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Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa toteutettiin vuosina 2015- 2016 laaja henkiloston lean-
valmennus, jonka tavoitteena oli implementoida jatkuvan parantamisen lean-toimintatapa
laajasti eri puolille organisaatiota. Valmennusten paatyttya oli aika arvioida valmennusten
vaikuttavuutta ja tehda jatkoa koskevia paatoksia. Opinnaytetyon tavoitteeksi muodostui si-
ten lean-implementoinnin analysointi paatoksenteon ilmioiden nakokulmasta ja lean-imple-
mentoinnin kehittaminen kayttaytymistaloustieteen mahdollisuuksia hyodyntamalla. Nakokul-
man tyolle tarjosi paitsi koulutusohjelmani, myos aito tarve ymmartaa, mitka inhimilliset te-
kijat jarruttavat lean-implementointia ja milla tavoin niihin voidaan vaikuttaa.

Opinnaytetyossa on konstruktiivinen tutkimusote. Lean-implementoinnin kaytannon prosessia
pyritaan ymmartamaan henkiloston nakokulmasta ja havaittuihin haasteisiin rakennetaan rat-
kaisumalli paatoksenteon ilmioiden tutkimustietoa hyodyntaen. Teoreettisen viitekehyksen
muodostavat tutkimustieto lean-implementoinnista terveydenhuollon sosioteknisessa konteks-
tissa yhdessa kayttaytymistaloustieteen menetelmien ja paatoksenteon ilmididen kanssa.

Tyo toteuttiin analysoimalla valmennusten yhteydessa taytetyt palautelomakkeet seka maalis-
kuussa 2017 Porvoon sosiaali- ja terveystoimen henkilokunnalle suunnatun verkkokyselyn vas-
taukset. Analyysilla pyrittiin luomaan ymmarrys lean-implementoinnin kontekstista alkuvai-
heen aikana henkiloston nakokulmasta. Tulokseksi saatiin seitseman implementointiin vaikut-
tavaa teemaa: aika, yhteistyo, tyoyhteiso, lean-konsepti ja -tyokalut, selkeys, tuki ja ohjaus
seka muutos.

Analyysin tuloksista tunnistettiin kunkin teeman pullonkaulat, eli ne tekijat, jotka vaikuttavat
ratkaisevasti teeman laatuun implementointiprosessissa. Teemoissa vaikuttavat paatoksen-
teon ilmiot loydettiin pullonkauloja ja paatoksenteon ilmioiden tutkimustietoa yhdistaen. Kun
ilmiot oli tunnistettu, voitiin paatella niiden lean-implementointia estava ja edistava vaiku-
tus. Esimerkiksi yhteistyon teemaan vaikuttaa vahvasti psykologinen turvallisuus, jonka puut-
teesta voi seurata ryhmaajattelua ja kapea-alaiseen tietoon perustuvaa paatoksen tekoa.
Lean-konseptin ja -tyokalujen teemassa vaikuttaa edustavuuden heuristiikka, joka voi estaa
lean-konseptin omaksumisen. Selkeyden teemaa kuvaa ihmisen taipumus pyrkia kohti kognitii-
vista vaivattomuutta.

Opinnaytetyon tulokset tiivistettiin visuaaliseksi malliksi, jota voidaan hyodyntaa lean-imple-
mentoinnin arvioinnissa ja suunnittelussa. Tyokalun testaus rajautuu taman opinnaytetyon ul-
kopuolelle. Opinnaytetyo osoittaa, etta lean-implementointiin vaikuttaa useita paatoksenteon
ilmioita, jotka luovat esteita ja hidasteita uusien toimintatapojen omaksumiseen. Niissa on
paljon potentiaalia lean-implementoinnin tehostamiseen ja nopeuttamiseen seka toiminnan
parantamiseen. Opinndytetyo antaa myos esimerkin, kuinka kayttaytymistaloustieteen mene-
telmilla voidaan kehittaa koko organisaatiota.

Asiasanat: lean, implementointi, paatoksenteon ilmiot, kayttaytymistaloustiede, sosiotekni-
nen
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Between 2015-2016 Porvoo's social and health services executed an extensive staff lean train-
ing aimed at implementing the lean approach of continuous improvement comprehensively
across the organization. After the trainings were completed, it was time to evaluate their ef-
fectiveness and make future decisions. Therefore the aim of the thesis was set to analyze
lean implementation with focus on human judgement and decision-making and to improve the
process by utilizing the possibilities of behavioral economics. The perspective of the thesis
was offered not only by my degree program, but also by the genuine need to understand
which human factors impede lean implementation and how can they be affected.

The thesis is a constructive research project. The practical process of lean implementation is
understood from the employees’ perspective and solutions to the observed challenges are
constructed using the prior research of decision-making and judgement. The theoretical
framework consists of literature review on lean implementation in the socio-technical context
of healthcare, together with the methods of behavioral economics and decision-making phe-
nomena.

The thesis was carried out by analyzing lean training feedback forms and the answers to the
online questionnaire directed at the personnel of Porvoo social and health services in March

2017. The analysis sought to create an understanding of the context of lean implementation

during the initial phase from the personnel point of view. The result of the analysis were the
seven themes that have an effect on implementation: time, collaboration, work community,
lean concept and tools, clarity, support and guidance, and change.

Next, the bottlenecks of each theme were identified, that is, the factors which determine the
quality of the themes in the implementation process. The decision-making biases affecting
the themes were discovered by combining the bottlenecks with the literature on judgement
and decision-making. Once the biases were identified, it was possible to reason their imped-
ing and promoting effect on lean implementation. For example, the theme of collaboration is
strongly influenced by psychological security, the lack of which can lead to group thinking and
narrow-minded decision-making. The theme of lean concept and tools is influenced by heuris-
tics of representativeness, which can prevent the adoption of the lean concept. The theme of
clarity is depicted by the tendency to strive towards cognitive ease.

The results were summarized as a visual model that can be used in assessment and planning
of lean implementation. Testing of the tool is excluded from the thesis. The thesis demon-
strates that lean implementation is influenced by several decision-making biases that create
obstacles and slowdowns in adopting new work approaches. There is great potential for devel-
oping and expediting lean implementation and improving operations. The thesis also gives an
example of how behavioral methods can be used to develop the whole organization.

Key words: lean, implementation, decision making and judgement, behavioral insights, socio-

technical



Sisallys

N [o] o To = ) o BSOSO PSP PPTOPROPRRRPRRPIN 7
L1 TAUST cceeiii it e s 7
1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimukselliSuus ..........cccceeviiiiiiiiii e, 8
1.3 OpiNNEYLELYON FAKENNE ..ottt et e e tte e e e ebre e e e ebteeesebaeeesenraaeaeanns 10
1.4 Keskeiset kasitteet ja tyOn rajaus .....cccveeeieciiiieieiiie ettt e e e snaee e eans 11

2 Lean-implementointi terveydenhuollossa ........ccooveuiiiiiiiiiiiiciee e 12
2.1 Lean-ajattelu ja -periaatt@et ... i 12
2.2 Tunnistettuja lean-implementoinnin kompatuskivia ja menestystekijoita ................... 16
2.3 |hminen lean-implementoijana sosioteknisessa kontekstissa........ccccceeeeviiviiieeeeeeenennns 19

3 Kayttaytymistaloustiede kehittdmistyOssa .....ceeiviiiiiiiiiiie e 25
3.1 Kayttaytymistaloustieteen tausta......cccecuiiiieiiieeeccieee e 25
3.2 Kayttaytymistaloustieteen soveltaminen kaytannén ongelmanratkaisuun.................. 27
3.3 PAAtOkseNteoN iIMIGItE ...c.eeieiriiiie e e e 29

3.3.1 Johdatus paatoksentekoon - nopean ja hitaan ajattelun mekanismi.................... 29
3.3.2 Intertemporaalinen paatoKSENTEKO ........ceevecviiieieciiie e 30
3.3.3 Ryhmaajattelu ja psykologinen turvalliSUus ..........cccceeciieeieiiiiecccieee e 31
3.3.4  Status qUO -heUriStIIKKa .......cc.eeeieciiee et e e e 34
3.3.5 Edustavuuden heuristiikka ja vahvistusharha..........cccocoveiiiiiiiinci e, 36
3.3.6 Kogntiivinen vaivattomuus, tiedon kirous ja ankkurointi..........cccccevvevveiiniiinnnnnns 37
S T A (€=1 01V - 10 0 1 =] o TSP UPURR 39

4 Kehittdmistyon prosessi, tutkimusmenetelmat ja toteutuksen kuvaus ..........cccceeeecuveeeennes 40
4.1 Tutkimuksellisen kehittamistydn prosessi ja tutkimuskysymykset ..........cccceevvvernnnnee. 40
4.2  Tutkimusote ja -menetelMat ......ccooveiii i s 42
4.3 Aineistot ja keruumenetelmat .........ccveiiiiiiii i 44

4.3.1 Teoreettisen viitekehyksen rakentuminen ..........ccccovvvieciiiieeciiie e, 45
4.3.2  TutkimuSAINEISTOT ..c..eeiiiiieiiie e s 46
4.4 ANAIYYSIEN KUIKU ...t e e e e e e e e e e e e e e e e e nrrraee s 53
4.4.1 Valmennuspalautteiden analySointi .......cccccceieeeciiiiieeie e 53
4.4.2 Verkkokyselyn analySOiNti.......cccceeiieeciiiiieiee et e e e 56

4.4.3 P&atoksenteon ilmididen tuNNIStaAMINEN ... ...ooiiiiiiiiieiie e 58



5 Lean-implementoinnin kdynnistyminen POrvo0SSa......cccccveeiiiiieeiiiiieeeeeciieeeeciiee e eeiee e 59

LT R V| TR PRUPPRPSRTR 60
5.2 YREEISTYD oerveeeeeeeeeeeeeeee e eee et e e e s s es e eseeeeses s eseee e eeseen s eneseseen s eeneeneeeenesean 62
5.3 TYOYNEEISO ..euveeeeeeeeeeee et e e s e ee s eseee e eeseen s eneee s ee s eeneeeeeeneeean 64
5.4  Lean-konseptija tyOKalUt......cccuviiiiiiiiiiic e 66
5.5 SEIKEYAEN LarVE..cii it e e e e e e e e arees 68
5.6 TUKI JA ONJAUS c.eeviieiciiie ettt e e e e ae e e e ares 70
5.7 IMIUULOKSEL..cei ittt e e e e e e s sbe e e e s abee e e ennbeeeeenres 72
6 Lean-implementoinnin kehittaminen kayttdaytymistaloustieteen keinoin ...........ccccveeenneee. 75
6.1 Aikapula hallintaan realistisella suunnittelulla ...........cccoocvieereiiie e, 75
6.2 Yhteisty6td avoimessa ja turvallisessa ymparistOSSa......cccuveeeecueeeeeiieeeeeiiieeeeeiiee e 78
6.3 Tyoyhteiso osallistumalla irti vanhasta.......cccccueeeeiiiiie i e e 80
6.4 Lean-konsepti ja tyokalut lahestyttavammaksi terveydenhuollolle...........ccccuveeenneee. 83
6.5 Selkeyttad ajatteluun ankkuroimalla ........ccceeeeiiiiiccieee e 86
6.6 Tuen ja ohjauksen harkitut viestit suunnan nayttajana.........cccocceeeeiiieeeeiiiee e, 89
6.7 Muutos lean-implementoinnin KeSKiOSSa .......ccuuiieiiiiiiiiiiiee et 91
7  Tulosten visualisointi ja PONAINTA .....ceeiieiiieiie e 92
BN o] ) o] e - - | Lo 41 =] PRSP 97
8.1 Opinndytetydn tavoitteet ja tUlOKSET.......covviiriiiiii e 98
8.2 Luotettavuuden arviointi ja yleistettavyys....ccciriiiriiiiieerreccte et 100
8.3 TyoOn hyddynnettdvyys ja jatkotutkimusaiheet........ccocveriiiiiiiiniiiinicec e, 100
(12 01T T O O OO OO PO PPV P PO OPPOTOTPPRRUPPRTPPO 103
KUVIOT ettt ettt et e e et eee e e e e e s bebe et e e e e e e snnbereeeeeeeeeaannreneeens 110
LI 18] 01 PP URSSTS 111

TR A=< TN 112



1 Johdanto

Tassa kappaleessa esitellaan opinnaytetyon keskeiset elementit: tausta, tavoitteet, tutki-

muskysymykset, tutkimuksellinen lahestymistapa seka tyon eteneminen.

1.1 Tausta

Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa kaynnistettiin laaja lean-implementointi kevaalla 2015.
Hanke kaynnistettiin henkilokunnalle ja esimiehille kohdennetuilla Sujuvat prosessit -valmen-
nuksilla yhteistyossa Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin perusterveydenhuollon yksi-
kon kanssa. Valmennusten tavoitteena oli kouluttaa henkilosto lean-konseptiin kaytannon ke-
hittamistyon kautta ja juurruttaa lean-toimintatavat tyoyksikkoihin. Pohjatietoni valmennuk-
sista ja lean-implementointiprosessista perustuvat omaan kokemukseeni lean-valmennuksien
(Hyva vastaanotto, Sujuvat prosessit, ODA-hanke) osallistujana ja valmentajana seka tyosken-

telysta Porvoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen suunnittelijana.

Sujuvat prosessit on Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin perusterveydenhuollon yksikon
koordinoima valmennus, joka pohjautuu lean-ajatteluun ja antaa osallistujille valmiuksia ke-
hittaa tyopaikkansa toimintaa lean-ideologian mukaisesti. Valmennuksessa tyoyksikosta ni-
metty tyoryhma mittaa, analysoi ja kehittaa omaa asiakasprosessiaan valmennuksen ohjauk-
sessa. Koulutuksen alkupera on ruotsalaisen terveydenhuollon kehittamiskeskuksessa Qulturu-
missa, Jonkopingissa, josta edistyksellisen saatavuuden (Advaced Access) koulutuskonsepti
tuotiin Suomeen. Alun perin Hyva Vastaanotto ja Hyva Potku-nimella kulkenut valmennus
toimi Kaste-hankkeen rahoituksella vuosien 2010-2015 ajan. (Tolonen et al. 2015, 2.) Myos
Porvoon sosiaali- ja terveystoimi osallistui Hyva potku -valmennukseen vuonna 2014, joten
lean-koulutusta on annettu porvoolaisille suppeammassa mittakaavassa jo ennen Sujuvat pro-
sessit -valmennusta. Silloin Porvoon kaksi terveysasemaa seka suun terveydenhuolto osallistui-
vat valmennukseen. Vuoden 2017 alussa kaksi porvoolaista tiimia (preventioyksikko ja tyotto-
mien palvelut) osallistuivat ODA-hankkeen (Omahoito ja digitaaliset arvopalvelut) valmennuk-
siin, joka perustui myos lean-ajatteluun. ODA-hankkeessa digitalisoidaan sosiaali- ja terveys-
palveluja kansallisesti ja tehdaan toiminnallista muutosta lean-kehittamismetodeja hyodyn-

taen.

Porvoon Sujuvat prosessit -valmennuksen henkilokunta koostui kahdesta organisoijasta seka 3
- 5 valmentajasta, joihin itsekin lukeuduin kolmen viimeisen valmennuskierroksen ajan. En-
simmaiseen seminaariin osallistuin valmennettavana yhdessa terveysaseman kiirevastaanoton
tiimin kanssa. Muut valmentajat olivat Porvoon sosiaali- ja terveystoimen johdosta seka vie-

railevia valmentajia muiden kuntien sosiaali- ja terveystoimenjohdosta. Valmentajien tehtava



oli sparrata tiimeja seka opastaa heita kehittamisprojektin suunnittelussa, lapiviennissa ja

mittaamisessa.

Valmennus toteutettiin neljan seminaarin sarjana nelja kertaa vuosina 2015-2016. Valmen-
nukseen kasattiin kustakin valmennukseen osallistuvasta yksikosta noin kuuden hengen tiimi.
Valmennukseen osallistui noin 200 esimiesta ja tyontekijaa 30 yksikoista sosiaali- ja perhepal-
veluiden, terveyspalveluiden seka vanhus- ja vammaispalvelujen tulosalueilta (liite 1). Tarkoi-
tuksena oli, etta tiimiin kuuluu jasenia kaikista yksikossa tyoskentelivista ammattiryhmista.
Yksi tiimin jasenista valittiin coachiksi, jonka tehtavana oli toimia tiimivastuullisena ja pitaa
tyoskentelya ylla. Tiimin tehtava oli levittaa lean-ideologiaa myos muuhun tyoyhteisoon ja ot-

taa muu tyoyhteiso mukaan kehittamistyohon.

Valmennuksen etenemista rytmittivat seminaarit, joiden valissa tyoskenneltiin kehittamisteh-

tavien parissa omalla tyopaikalla (Kuvio 1).

1 kk . ) . ,
Coach- Seminaari | Seminaari Il Seminaari Seminaari
paiva I v
1.pv  2.pv 1.pv  2.pv 1. pv 1. pv
& Vilityss- @ Ny Valityds- My Valityss- @
kentely kentely kentely
2 kk 2 kk 2 kk

Kuvio 1: Sujuvat prosessit -valmennuksen eteneminen

Valmennus kaynnistyi coach-paivalla noin kuukautta ennen varsinaisen seminaarisarjan kayn-
nistymista. Coach-paivassa tiimien coachit koottiin yhteen ja tarkoituksena oli orientoitua tu-
levaan tehtavaan ja valmistautua valmennuksiin. Taman jalkeen kaynnistyi noin kuuden kuu-
kauden mittainen valmennus. Jokaisen seminaarisarjan kaksi ensimmaista seminaaria olivat
kaksipaivaisia ja kaksi viimeista yhden paivan seminaareja. Valmennusten valissa tehtiin pro-

sessien parannustyota kaytannossa tyoyksikoissa noin kahden kuukauden ajan.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuksellisuus

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on analysoida ja kehittaa Porvoon sosiaali- ja terveystoi-
men lean-implementointiprosessia henkiloston nakokulmasta paatoksen teon ilmioita hyodyn-
taen. Opinnaytetyon tehtava on lean-implementoinnissa ilmenevien inhmillisten haasteiden
ymmartaminen seka implementointiin vaikuttavien paatoksen teon ilmioiden kartoittaminen.
Opinnaytetyon tavoitteena on vastata naihin haasteisiin etsimalla keinoja myotavaikuttaa

henkilostoon lean-implementoinnin edistamiseksi sosiaali- ja terveyshuollon kontekstissa.



Opinnaytteen tuloksilla pyritaan tukemaan sosiaali- ja terveystoimen esimiehia ja johtoa

lean-implementoinnin vaiheiden analysoinnissa ja suunnittelussa.

Opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, eli se pyrkii ratkaisemaan kaytannon ongel-
man tutkimustietoon ja empiriaan pohjaten (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18). Opin-

naytetyon tutkimusote on laadullinen ja luonne konstruktiivinen, silla sen tavoitteena on ra-
kentaa tutkimusaineiston ja teorian pohjalta uusi konstruktio (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 65.). Tuloksena on malli, joka kuvaa lean-implementointiin vaikuttavia paatoksenteon

ilmioita, ja jonka avulla lean-implementointia voidaan edistaa.

Opinnaytetyo pyrkii tayttamaan tavoitteensa hakemalla vastauksia seuraaviin tutkimusongel-
miin. Keskeisia tutkimusongelmia on kaksi, jotka jakautuvat kahteen alaongelmaan:
1) Miten lean-implementointi on kaynnistynyt Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa?
1a) Miten lean-implementointi kaynnistyi valmennukseen osallistuneiden nakokulmasta
valmennusten aikana?
1b) Miten lean-implementoinnin alkuvaihe on edennyt koko tyoyhteison nakokulmasta val-
mennusten jalkeen?
2) Miten lean-implementointia voidaan kehittaa kayttaytymistaloustieteen keinoin?
2a) Mitka paatoksen teon ilmiot ovat estaneet tai edistaneet lean-implementointia?

2b) Miten implementointia voidaan jatkossa edistaa paatoksen teon ilmioita hyodyntaen?

Opinnaytetyo on relevantti, silla koulutuksen tuloksia ei ole toistaiseksi tarkasteltu Porvoon
sosiaali- ja terveystoimen organisaatiossa ihmisnakokulmasta. Vaikuttavuutta ollaan tahan
asti mitattu saavutettujen tulosten eli parannettujen prosessien nakokulmasta. Se on kuiten-
kin riittamaton tapa tarkastella onnistumista uuden toimintatavan kayttoonotossa, silla se jat-
taa huomiotta merkityksellisimman menestystekijan - henkiloston. Valmennusten tuomaa hyo-
tya tulee tarkastella seka henkiloston nakokulmasta etta koko organisaation nakokul-masta,
jotta kasityksesta tulee tasapainoinen. Tama nakokulma korostuu myos uusimassa lean-kirjal-
lisuudessa, jossa huomio keskittyy yha tiiviimmin ihmisnakokulmaan ja henkiloston oppimi-
seen tyokaluihin keskittyneen teknisen toteutuksen sijaan. (Ballé & Régnier 2007, 19; Mazur,
McCreery & Rothenberg 2012, 11; Lorden, Zhang, Lin & Coté 2014, 26; Hummer et al. 2012;
Drotz & Poksinska 2014)
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1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo on jaettu kahdeksaan lukuun. Luvut on esitetty taulukossa 1.

sosiaali- ja terveyspalveluissa

| Johdanto

Tausta, tavoitteet ja keskeiset kasitteet

Il Teoreettinen viitekehys

Lean-periaatteet, lean-implementointi ja sosiotekninen nakokulma, ih-
minen lean-implementoijana, kayttaytymistaloustieteen menetelmat

kehittamistyossa, paatoksenteon ilmiot

lll Kehittamistyon prosessi, tutkimusmenetelmat ja toteutus

Tutkimusmenetelmat ja -aineistot

IV Lean-implementoinnin kehittamien

Analyysien tulokset ja kehittamistyon kulku
V Pohdinta

Tulosten pohdinta teoreettisen viitekehyksen valossa

Johtopaatoksista kertovat kappaleet

Taulukko 1. Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyossa kuvataan ensin koulutuksen historia ja Porvoon kaupungissa 2015-2016 tehty
tyo seka opinnaytetyon keskeiset elementit, kuten taustat, tavoitteet ja keskeiset kasitteet.
Taman jalkeen edetaan opinnaytetyon tietopohjaan, jonka ensimmaisessa kappaleessa kuva-
taan lean-periaatteet ja lean-implementoinnin erityispiirteet sosiaali- ja terveydenhuollon
alalla haasteineen seka lean-implementoinnin sosiotekninen nakokulma ja inhimiliset tekijat
(human factor). Tietopohjan toisessa osassa esitellaan kayttaytymistaloustieteen menetelmia
kehittamistyossa ja paatoksenteon ilmioiden tutkimustietoa. Taman jalkeen siirrytaan kehit-
tamisprosessin ja tutkimusmentelmien kuvaukseen seka toteutuksen kuvailuun. Tutkimus- ja
kehittamistyon tulokset ja kehittamistyon tuloksia eritellaan seuraavassa osiosa, jossa vasta-
taan tutkimuskysymyksiin. Tulokset summataan yhteen ja niiden yhteytta teoreettiseen viite-
kehykseen pohditaan pohdinta-kappaleessa. Johtopaatos-kappale vetaa tyon langanpaat yh-

teen ja arvioi tyot ja sen luotettavuutta seka jatkotutkimuksen aiheita.
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1.4 Keskeiset kasitteet ja tyon rajaus

Opinnaytetyo rakentuu pyrkimykselle ymmartaa henkiloston kayttaytymiseen ja paatoksen te-
koon vaikuttavia kokemuksia, tuntemuksia ja tarpeita implementoinnin alkuvaiheessa eli val-

mennusten aikana ja 6 - 18 kuukautta valmennuksen jalkeen. Ymmarrysta syvennetaan tutki-

mustiedolla lean-implementoinnin erityispiirteista terveydenhuollon alalla, lean-implemen-

toinnin ihmisnakokulmasta ja paatoksen teon ilmioista.

On hyva ottaa huomioon se, etta lean-ajattelua on tahan mennessa sovellettu lahinna tervey-
denhuollon kontekstissa ja niinpa myos kirjallisuus, jota tassa opinnaytetyossa kaytetaan, on
terveydenhuollon alalta. Porvoon Sujuvat prosessit -valmennuksissa on kuitenkin mukana
myos sosiaalipalveluja ja tietojeni mukaan kyseessa Suomen ensimmainen vastaavassa mitta-
kaavassa sosiaalipalveluille tarjottu lean-koulutus. Yhtaan sosiaalihuoltoa kasittelevaa lean-
kirjallisuutta ei sisally kirjallisuuskatsaukseen, mutta samoja periaatteita voidaan nakemyk-
seni mukaan silti soveltaa myos sosiaalipalveluihin. Myos Sujuvat prosessit -valmennuksessa
oletettiin, etta menetelmat ja lainalaisuudet patevat monin paikoin kaikkeen asiakasvastaan-
ottotyoskentelya sisaltavaan tyohon. Siksi tassakin opinaytetyossa oletetaan, etta teoreetti-
nen tieto on sovellettavissa sosiaalihuoltoon. Aineistosta ei pystytty erottelemaan, oliko vas-

taus annettu terveyden- vai sosiaalihuollon kontekstista.

Opinnaytetyon kokonaiskuvaa voidaan hahmottaa keskeisten kasitteiden avulla. (Kuvio 2.)

Henkilosto

Opin-
naytetyo

Lean-
implementointi

Paatoksenteon
ilmiot

Sosiaali- ja terveyshuollon
ymparistd

Kuvio 2. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys
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Sosiaali- ja terveystoimella Porvoossa tarkoitetaan julkisia kunnan tuottamia terveys-, sosi-
aali- ja perhe- seka vanhus ja vammaispalveluita. Henkilostolla tarkoitetaan Porvoon sosiaali-
ja terveystoimessa ty0- tai virkasuhteessa olevia henkiloita. Osallistujalla tarkoitetaan Suju-
vat prosessit -valmennukseen osallistunutta henkiloston jasenta. Vastaajalla tarkoitetaan
henkiloita, jotka vastasivat maaliskuussa 2017 tehtyyn henkilostolle suunnattuun verkkoky-

selyyn

Lean-implementoinnilla tarkoitetaan tassa tyossa koko sita prosessia, jolla lean-konsepti ote-
taan kayttoon tyoyksikossa. Se sisaltaa kaikki lean-konseptin kayttoonottoa edistavat vaiheet,
kuten valmennukset ja kehittamistehtavat tyopaikoilla. Lean-implementoinnin tavoitteena on
saattaa lean-konsepti osaksi tyoyksikon vakiintuneita toimintatapoja. Valmennuskierroksella
tarkoitetaan kokonaista Sujuvat prosessit -valmennusta coach-paivasta neljanteen seminaariin
(Kuvio 1.)

kaavamaisuuksia ihmisen ajatteluprosesseissa jokapaivaisissa automaattisissa, intuitiivisissa
tai tiedostamista ja harkintaa vaativissa valintatilanteissa. Ilmiot selittavat milla tavoin yksi-

6n ja ryhman paatoksentekotilanteet voivat vinoutua ja vaaristya.

2  Lean-implementointi terveydenhuollossa

Tassa kappaleessa kuvataan lean-ajattelun periaatteet, onnistuneen lean-implementoinnin
piirteet seka ihmisen vaikutus lean-implementoinnin onnistumiseen ja terveydenhuollolle omi-

naiset erityispiirteet.

2.1 Lean-ajattelu ja -periaatteet

Lean on johtamisen ja toiminnan ajattelu- ja toimintamalli, joka on lahtoisin Toyotan auto-
tehtaalta Japanista (Womack & Jones 2003, 15). Sittemmin tasta tuotantotalouden tehostami-
sen ajattelutavasta on tullut yksi tarkea johtamisen jarjestelma myos muilla aloilla, kuten
palvelualalla. Lean alkoi leviamaan voimallisesti autoteollisuuden ulkopuolelle James P. Wo-
mackin ja Daniel T. Jonesin tyon myota, mika sai alkunsa 1982 japanilaisyrityksissa tehtyjen
vierailujen aikana. Autoteollisuuden toimijoihin tutustuttaessa he ymmarsivat, etta Toyotan
menestyksen takana oli ylivertainen kyky keskittya ydinprosesseihin. Tasta syntyi kirja "The
Machine That Changed the World”, joka levitti Toyotan ajattelutapaa tuotantotalouden ken-
talle. (Womack & Jones 2005, 1-4.) Myohemmin lean levisi myos tuotantotalouden ulkopuo-
lelle ja edellisen vuosikymmenen aikana lean-ajattelua on omaksuttu vauhdilla myos tervey-
denhuoltoon. (Toussaint & Berry 2013, 81.) Ensimmaiset lean-sovellukset toteutettiin tervey-

denhuollossa 2000-luvun alkupuoliskolla ja se yleistyi etenkin vuodesta 2005 lahtien
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(Papadopoulos, Radnor & Merali 2011, 169). Lean-konseptissa on nahty muun muassa ratkaisu
terveydenhuollon tehokkuusongelmaan (Toussaint & Berry 2013, 81.) seka potilasturvallisuu-
den parantamiseen (McCulloch et al. 2010, 1043.) ja asiakaskeskeisyyden lisaamiseen
(Melanson et al. 2009, 919).

Nykyisin leanin suosio nakyy myos alan kirjallisuudessa suurena leania kasittelevien julkaisu-
jen maarana. Tama saa aikaan lean-tietoisuuden leviamiseen kiihtyvan kierteen. Vaikka
useita erilaisia teollisuudessa alkunsa saaneita johtamisen metologioita on tuotu menestyk-
sekkaasti palvelutuotantoymparistoihin, valtaosa kirjallisuudesta keskittyy kuitenkin leaniin,
jolloin tietoisuus leanista on suurta ja alati kasvavaa (Al-Balushi et al. 2014, 136). Leanin te-
hokkuus on kuitenkin edelleen ristiriitaista tutkimuskirjallisuuden valossa. Tehokkuudesta on
esitetty todisteita (Toussaint & Berry 2013, 81) ja lupaavia tuloksia on saatu ainakin yksittai-
sissa kokeiluissa (esimerkiksi Jimmerson, Weber & Sobek 2005). Kirjallisuuskatsauksin on kui-
tenkin my0s osoitettu, etta sen todellista hyotya ei pystyta nykyisen tutkimuksen valossa ti-
lastollisesti todentamaan, silla lean-implementointiin vaikuttaa paljon niin sisaisia kuin ulkoi-
siakin tekijoita (Moraros, Lemstra & Nwankwo 2016, 163-164). Lean-konseptin siirtyminen yk-
sityiselta sektorilta julkiselle sektorille ei ole kaytannossakaan osoittautunut helpoksi
(Radnor, Holweg & Waring 2012, 16). Ongelmia tuottaa esimerkiksi asiakkaan maaritelman
monitulkintaisuus seka johdon taipumus ajaa kapeaa ja tyokalupainoitteista lean-implemen-
tointia tahdaten nopeisiin voittoihin, jolloin lean-implementoinnin kokonaisvaltaisuus ei to-
teudu (Radnor, Holweg & Waring 2012, 15; Kinder & Burgoyne 2013, 284). Lean on siis mo-

nella tapaa ristiriitainen kokonaisuus.

Leanin maaritelmia terveydenhuollossa loytyy kirjallisuudesta paljon ja tulkintoja on useita
(D’Andreamatteo, lanni, Lega & Sargiacomo 2015). Usein terveydenhuollon leania leimaa sen
tekninen toteutus erilaisine tyokaluineen, mutta todellisuudessa lean on selvasti laajempi ko-
konaisuus - se on kokonainen toimintaa ohjaava jarjestelma. Leanista puhuttaessa onkin tar-
keaa sisaistaa sen kokonaisvaltainen luonne pelkkien teknisten aspektien sijaan. Tyokalujen
sijaan tarvitaan uudenlaista ajattelua. Toussaint & Berry (2013, 74.) vertaavat leania matkaan
seka kyltymattoman janon herattamiseen jatkuvaa parannusta kohtaan. Heidan mukaansa
lean ei ole vain parannusohjelma tai joukko tyokaluja. Se ei ole pikakorjausta, eika se ole
vastuun delegoimista, vaan se on ennen kaikkea koko organisaation kulttuurinen muutos.
Usein puhutaankin lean-ajattelusta (lean thinking) (Womack & Jones 2003, 15.) ja Suomessa
myos lean-filosofiasta, jolla pyritaan viittaamaan kenties juuri kokonaisvaltaiseen toimintaa
ohjaavaan ajattelutapaan. Lean on kuin organisaation elamantapa. Kun organisaatio kasvaa

siihen, se ei ole enaa pelkka tyokalupakki, vaan se on tapa olla ja toimia.
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Teknista nakokulmaa edustaa esimerkiksi de Koningin ym. (2006, 5) maaritelma, jonka mu-
kaan lean on perusperiaatteista, kdytdnndistd, tyokaluista ja tekniikoista koostuva kokonais-
valtainen jdrjestelmd, joka keskittyy hukan vdhentdmiseen, tyon virtauksen synkronointiin
sekd tuotannon vaihtelun hallintaan. Maaritelma on teknisesti orientoitunut ja summaa tyos-
kentelyn prinsiipit tiiviisti, mutta jattaa eraat leanille elintarkeat seikat ulkopuolelle. Leanin
keskeisinta ydinta on nimittain kunnioitus ihmisia kohtaan seka jatkuva laadun parantaminen
(Smith, Poteat-Godwin, Harrison & Randolph 2012, 52).

Toisen nakokulman antaa Toussaint'n ja Berryn (2013, 75.) maaritelma, joka on mukailtu mer-
kittavaa tyota leanin parissa tehneiden Womackin & Jonesin (2010) tyosta. He maarittelevat
leanin organisaation kulttuuriseksi sitoumukseksi soveltaa tieteellistd menetelmdd henki-
6istd muodostuvien tiimien tuottaman tyopanoksen suunnitteluun, toteuttamiseen ja jatku-
vaan parantamiseen, mikd johtaa mitattavasti suurempaan asiakkaiden ja muiden sidosryh-
mien kokemaan arvoon. Tasta maaritelmasta kay ilmi kulttuurin merkitys, henkiloston keskei-
nen rooli seka se, etta loppujen lopuksi onnistuminen lean-muutoksessa mitataan asiakkaiden

ja muiden sidosryhmien kokemana arvona.

Sosioteknista nakokulmaa edustaa maaritelma, joka on peraisin Joosten, Bongers & Janssenin
(2009, 343.) tyosta. Heidan mukaansa lean on operationaalinen ja sosiotekninen ldhestymis-
tapa arvosysteemiin, minkd pddtavoitteet ovat arvon maksimointi ja hukan eliminointi sekd
nditd seuraava kumulatiivinen kapasiteetin ja kyvykkyyden lisdys (creating cumulative capa-
billities). Tama tiivis maaritelma ottaa huomioon seka organisatoriset etta sosiotekniset nako-

kulmat, mutta ei ota suoraa kantaa toimijoihin, kuten henkilostoon tai asiakkaisiin.

AL-Balushi ym. (2014, 136.) toteavat, etta vaikka lean on kasvattanut mainetta terveyden-
huollon johtamisen strategiana, nimenomaan terveydenhuollon kontekstiin sopivaan, tutkit-
tuun lean-metodolgiaan opastavaa kirjallisuutta on saatavilla niukasti. Heidan mukaansa ole-
massa olevat oppaat ovat yleisesti ottaen kokemuksen pohjalta kirjoitetuttuja, eivatka valt-
tamatta esita asiaa riittavan kattavasti tai tutkittuun tietoon pohjautuen. Mielestani se ei ole
hammastyttaa, silla lean terveydenhuollossa on verrattain tuore ilmio, eika pitkan aikavalin
jarjestelmallisesta toteutuksesta ole viela kovin runsaasti tutkittavaa aineistoa. Mikali leanilla
todella on potentiaalia lansimaisen terveydenhuollon nostamisessa jaloilleen, uskon kirjalli-
suutta ilmestyvan lahitulevaisuudessa. Ennen sita on kuitenkin taklattava tietyt haasteet,
jotta voidaan osoittaa sellaista vertailukelpoista tieteellista nayttoa systeemin pitkan aikava-
lin hyodyista, mika ei ole selitettavissa ainoastaan organisoimattomien tyo- ja asiakasproses-

sien muuttamisella organisoiduiksi.

Alakohtaisen ehean, vakiintuneen ja tieteellisen kaytantoa kuvaavan kokonaisuuden puuttues-

sa tassa opinnaytetyossa perustetaan lean-ajattelun pohja perinteiselle Womackin ja Jonesin
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(Womack & Jones 2003, 16-26.) esittamalle viiden periaatteen mallille. Katson sen olevan uni-
versaali selitys siita, mita lean kaytannossa tarkoittaa, ja mita jokaisen lean-organisaatiossa
tyoskentelevan tulisi hallita ja tuntea omakseen. Se on sopiva kaikkiin niihin konteksteihin,
joihin leania on mahdollista soveltaa - myos terveydenhuoltoon. Seuraavassa esitetaan leanin

viisi periaatetta.

Womackin ja Jonesin (2003, 16-26.) mukaan lean-ajattelu siis perustuu viiteen periaattee-
seen, jotka he kokosivat tutkittuaan tyoskentelya Toyotan autotehtaalla. Leanin viisi periaa-
tetta ovat

1) arvo (value)
Leanin kriittinen aloituspiste. Arvon voi maaritella ainoastaan asiakas. Se tulee aina maari-
tella tietylle tuotteelle tai palvelulle, joka vastaa asiakkaan tarpeisiin maariteltyyn hintaan ja
maariteltyna aikana.

2) arvovirtaus (value stream)
Arvovirtaus kuvaa kaikkia palvelun tuottamiselle tarpeellisia toimintoja. Arvovirtausta tutki-
taan arvovirtakuvauksella eli prosessikaaviolla, johon on tunnistettu arvoa tuottavat ja arvoa
tuottamattomat prosessin vaiheet. Usein arvovirtauksen tunnistaminen paljastaa suuria maa-
ria hukkaa.

3) virtaus (flow)
Kun arvovirta on tunnistettu, seuraava vaihe on jaljelle jaaneiden arvoa tuottavien vaiheiden
jatkuvan virtauksen mahdollistaminen ja aikaansaaminen keskeytyksetta.

4) imu (pull)
Virtauksen jalkeen seuraava vaihe on imu, jolloin prosessin vaiheiden valilla vallitsee kyseisen
hetken kysynnan tahdittama tuotannon toiminta. Asiakkaan aikaansaama kysynta aiheuttaa
toimenpiteita palveluketjussa taaksepain kulkevasti.

5) taydellisyyden tavoittelu (perfection)
Kun edelliset vaiheet on saatu toimimaan, viimeinen periaate tapahtuu kuin luonnostaan. Jat-
kuvalla parantamisella prosessia parannetaan koko ajan niin etta arvoa tuottamaton toiminta
on minimissa, jolloin asiakkaan palveluun kaytetty resurssi (aika, tieto, henkilosto, ponniste-

lut) jatkuvasti pienenevat ja prosessin lapinakyvyys lisaantyy. (Womack & Jones 2003, 16-26.)

Kaytannossa naita viitta periaatetta kohti kuljetaan tyostamalla prosesseja erilaisten tyokalu-
jen avulla. Koningin ym. (2006, 5) mukaan leanin vahvuudet nojaavat juuri yleisten organi-
soinnin ongelmien standardiratkaisuihin, eli lean-tyokaluihin, seka asiakaskeskeiseen toimin-
tatapaan. Lean tarjoaa lukuisia tyokaluja yleisiin organisoinnin ongelmiin. Tassa opinnayte-
tyossa ei ole tarkoituksenmukaista eritella erilaisia lean-tyokaluja, mutta mainittakoon niista
yleisimmin kaytettyina arvovirtauksen maarittamiseen kaytetty arvovirtakuvaus (value stream

mapping, VSM), tyotilan organisointiin tahtaava 5S, jatkuvan kehittamisen iteratiivinen PDSA-
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sykli (plan-do-study-act), tyopaikan havainnointiin tarkoitettu Gemba-kavely seka erilaiset on-
gelmanratkaisuanalyysit, kuten kalanruotoanalyysi ja 5 x miksi juurisyyanalyysi. Useimmat
lean-implementoinnit ovat kuitenkin liioissakin maarin keskittyneet naiden tyokalujen kayt-
toon samalla unohtaen esimerkiksi virtauksen ja imun merkityksen (Kinder & Burgoyne 2013,
283). Jos julkisella sektorilla keskitytaan ainoastaan lean-tyokaluihin, vaarana on liian heikko
pohja pitkajanteiselle toiminnalle. Talloin perustavanlaatuiset elementit, kuten kapasiteetin
ja kysynnan ymmartaminen seka kehittamistoiminnan linkitys strategisiin tavoitteisiin voivat
jaada heiveroisiksi. Yksittaiset ketterat parannukset voidaan mieltaa lean-toiminnaksi. Silloin
kestavan toiminnan perusteisiin, kuten ratkaisukeskeisen kulttuurin luomiseen, ei panosteta
riittavasti. (Radnor & Walley 2008, 19.)

On siis aarimmaisen tarkeaa muistaa, etta lean on kokonainen systeemi. Vaikka tyokalujen
kaytto tuo yksittaisia tuloksia lahes poikkeuksetta, parannukset ovat harvoin pysyvia. Suhteel-
lisen lyhyessa ajassa - ehkapa puolessa vuodessa tai vuodessa - alkutaipaleen innostus muut-
tuu turhautumiseksi ja kyynisyydeksi, kunnes nopeaa ratkaisua haetaan taas toisaalta. Niinpa

tyokalut ja periaatteet liittyvat tiiviisti toisiinsa. (Ballé & Régnier 2007, 34.)

2.2  Tunnistettuja lean-implementoinnin kompatuskivia ja menestystekijoita

Tassa kappaleessa kuvataan aiempaa tutkimusta lean-implementoinnin haasteista ja edista-
jista terveydenhuollon kontekstissa. Tarkoitus on luoda kasitys, minkalaiset lahestymistavat

toksen ja oppimisen esteena.

Leanin soveltaminen on ollut haastavaa kautta aikain. Alkuvaiheen lean-kirjallisuudesta muo-
dostui yksittaisiin lean-metodeihin ja tyokaluihin keskittyneita yksityiskohtaisia kuvauksia,
koska sen juuret ovat japanilaisessa tehtaassa, jossa se kehittyi tehtaanlattialla jokaisen
tyontekijan hallitessa verrattomasti oman alueensa. Eri menetelmat yhteensitova ajatusmalli
jai kuvaamatta selkeasti, vaikka myos joitakin tasokkaita filosofisia pohdintoja julkaistiin. Tu-
loksena oli johtajia, jotka yrittivat implementoida kirjallisuudessa kuvattuja menetelmia,
mutta hukkuivat niihin yrittaessaan toteuttaa lean-palasia vailla syvallista ymmarrysta koko-
naisuudesta. (Womack & Jones 2010, 10.)

Lean-implementointoijat kohtaavat samoja haasteita viela tanakin paivana. Kuitenkin jo pel-
kastaan tehokkaiden tyokalujenkin avulla voidaan saavutettaa paljon tuloksia. Vaikuttavilta
vaikuttavat luvut ovat saaneet oikean innostuksen aallon aikaiseksi - jopa siina maarin, etta
on alettu puhumaan liioiteltuun maineeseen yltaneesta muotioikusta, jonka hyotyja ja todel-

lisia mahdollisuuksia on ylimainostettu reilusti (Naslund 2008, 281). Ja totta on, etta kun kiin-
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nostus leania kohtaan terveydenhuollossa kasvaa vauhdilla, syntyy myos hedelmallinen maa-
pera virheisiin. Tallaisia voivat olla aikaa vievien asioiden kiirehtiminen, syvallista pohdintaa
vaativien asioiden vaarinymmartaminen tai alimitoitettu resurssointi ja investoiminen asi-
oissa, jotka todellisuudessa vaatisivat jatkuvaa, monia osapuolia osallistavaa panostamista
(Toussaint & Berry 2013).

On myos tarkeaa huomata, etta useimmiten tuloksista raportoidaan yksittaisissa prosesseissa
tai yksikoissa, eika niinkaan koko asiakkaan hoitopolussa (Papadopoulos, Radnor & Merali
2011, 169). Kirjallisuudesta kaykin ilmi, etta terveydenhuolto kayttaa paasiassa helppoja tyo-
kaluja ja yksinkertaisia menetelmia pienissa suljetuissa projekteissa, joihin ei ole resursoitu
riitavasti, tavoitteet asetetaan ulkopuolelta (kustannussaastot) ja vastarinta on jokseenkin
suurta (Kinder & Burgoyne 2013, 283). Useimmiten lean siis otetaan kayttoon lahinna nopeana
prosessien parannuksen menetelmana (Poksinska 2010) eika parannuksia linjata strategisesti
(Radnor, Holweg & Waring 2012, 370).

Lisaksi terveydenhuolto itsessaan on kysymyksia herattava konteksti leanin soveltamiselle,
silla terveydenhuolto voi hyvinkin olla ratkaisevasti poikkeuksellinen muihin aloihin verrattu-
na. Alan kompleksisuus ja maailmanlaajuisesti hiuksia harmaannuttava julkisen terveyden-
huollon tuottavuuden problematiikka eroaa selvasti tuotantotalouden logiikasta (Young &
McClean 2008). Monimutkaiset systeemit, kuten terveydenhuollon yksikot, karsivat todenna-
koisesti tyynyliinasyndroomasta - kun yhdesta kulmasta puristaa, tursuaa toisesta kulmasta
jotain ulos. Kaoottisessa ymparistossa parannus toisaalla voi muodostaa rasitteen toisaalla,
mika tasaa positiivisetkin tulokset lahelle nollaa (Ballé & Régnier 2007, 34.). Terveysala on
myos vahvan autoritaarinen seka kliinisessa etta hallinnollisessa mielessa (Young & McClean
2008).

Lisaki viela naitakin seikkoja keskeisempi terveydenhuollon ominaispiirre on kasitys asiakkaas-
ta, joka on uniikki (Young & McClean 2008). Terveydenhuollon keskeisinta asiakkaan roolia
nayttelee potilas, mutta potilas ei ole asiakas markkinatalouden mielessa, laakarit eivat ole
markkinoijia, eika terveys ole kaupan. Toisaalta terveydenhuollon asiakas on myos koko kansa
veronmaksajan roolissa seka joukko muita instansseja, mutta siihen problematiikkaan ei tassa
opinnaytetyossa ole syyta pureutua, silla tassa tyossa asiakkaana kasitetaan henkilo, joka

kayttaa sosiaali- ja tervesypalveluita.

Myoskaan prosessijohtaminen ei ole kovinkaan tuttua julkisen sektorin toiminnassa. Usein jul-
kisen sektorin organisaatiot aloittavat lean-implementoimisen ilman aiempaa osaamista tai
kokemusta prosessien johtamisesta ja parantamisesta, mika antaa vihjeta perustuvasta va-
kauden puutteesta. Se ilmenee muun muassa suurena vaihteluna prosessin sisalla. Prossesista

voi uupua riittava kapasiteetti vastata kysyntaan, oikeanlaisella osaamisella varustettu henki-
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lokunta seka yksinkertaisimmatkin yhteisesti sovitut tyotavat. Talloin prosessin kursiminen ka-
saan on aloitettava hyvin perusasioista ja kaaoksen selvittamisesta. (Radnor & Walley 2008,
19.) Julkisen sektorin prosessinparannusmahdollisuuksia onkin kuvattu erittain helpoiksi, silla
jo kaaoksen poistamisella saavutetut tulokset ovat merkittavia. Tallaisessa ymparistossa lean-
tyokaluihin perustuvat kehittamisprojektit antavat alkusysayksen prosessiajattelulle ja asia-
kaslahtoisyydelle. Taman jalkeen haaste kasvaa suuremmaksi, ja ne organisaatiot, joiden pa-
rannusprojektit ovat johdettu strategiasta, voivat saada kestavaa hyotya aikaiseksi. (Radnor &
Walley 2008, 20.)

Radnor & Walley (2008, 19.) esittavatkin case-tutkimuksensa pohjalta, etta organisaatioille
voisi olla hyodyllista harkita, onko lean oikea valinta ensimmaiseksi askeleeksi silloin, jos toi-
minnassa ei ole toteutettu tavoitteellista jarjestelmallisyytta eli prosessimaista ajattelua ja
prosessien johtamista. Silloin organisaation on otettava valiaskelia ja opeteltava johtamaan
prosesseja ennen kuin lean esitellaan orgaanisaatiolle ja parannusta kutsutaan varsinaisesti
leaniksi. Myoskaan alkutaipaleen vaikuttavista tuloksista ei pida sokaistua, silla jo pelkastaan
perusvakauden saavuttaminen ja prosessin esiin kaivaminen henkiloston oman ajattelun tulok-
keassa kunnossa prosessi oli aiemmin, kuin varsinaista lean-muutosvoimaa. Etenkin julkisella
sektorin kehittamista prosessiajattelulla on kuvattu metaforalla ”not low-hanging fruit but
apples on the floor” (Radnor & Walley 2008, 19.), silla kehittamispotentiaali on valtava ja

siksi tyo on ensimetreilla helppojen tulosten niittamista.

Kritiikista huolimatta on myos paljon nayttoa ja hyvia kokemuksia siita, etta lean sopii tervey-
denhuoltoon (Spear 2005). Mikali leania viedaan kaytantoon oikein, se voi kirkastaa prioritee-
ja kehittamisresurssien kohdistamista (Toussaint & Berry 2013, 77). Se kuitenkin vaatii joh-
dolta muutakin kuin vain tukea pilottiprosesseille. Johdon tulee omaksua ja ilmentaa leania
myos heidan omassa tyossaan. (Spear 2005) Johdon tarkein rooli on silloin tavoitteen asetta-
minen, niiden priorisoiminen ja selkea kommunikointi. Tavoitteiden tulee olla paitsi seka
strategisesti etta kaytannon kannalta, myos asiakkaiden nakokulmasta relevantteja. Tavoit-
teista kaydaan johdon kesken ikaankuin pallottelua - pallo annetaan ylemmalta johdolta etu-
linjan esimiehelle ja keskustelujen sarja on jatkuvasti kaynnissa. Tilanne on ideaali, jos pa-
rannukset kohdistuvat strategisesti tarkeisiin kohtiin, jolloin parannukset vievat koko organi-

saatiota eteenpain. (Toussaint & Berry 2013, 77.)

Oikein oivallettuna lean siis muuttaa organisaation tavan tehda tyota kaikkialla organisaa-
tiossa. Ballé & Régnier (2007, 33) toteavatkin, etta lean on ennen kaikkea oppimisen jarjes-

telma, silla jokainen prosessi tarvitsee toimiakseen paremmin entista osaavampia ja parem-
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min ajattelevia ihmisia. Tyotavan muutos vaatii uusia kaytantoja, taitoja seka uuden asen-
teen omaksumista aina ylimmasta johdosta etulinjan tyontekijoihin asti. Lean-periaatteiden
mukainen toiminta tahtaa resurssien siirtamista arvoa tuottamattomista tehtavista arvoa
tuottaviin tehtaviin, jolloin organisaatio kykenee parempaan tulokseen samoilla resursseilla,
eika kukaan ei jaa syrjaan parempien tyotapojen etsimisessa. Lean on jatkuva olotila eika

silla ole paatospistetta. (Toussaint & Berry 2013, 74.)

2.3 lhminen lean-implementoijana sosioteknisessa kontekstissa

Kun nykypaivan leanin soveltajat ja puolestapuhujat keskittyvat prosessien parannukseen,
hukkuu heilta helposti prosessiviidakkoon se tosiasia, etta toimiakseen paremmin mika ta-
hansa prosessi tarvitsee ennen kaikkea entista osaavampia ihmisia (Ballé & Régnier 2007, 33).
Prosessien parantamisen, tekniikoiden ja tyokalujen pyorteissa ihmisnakokulma heposti ka-
toaa ja jopa perusarvoja ohitetaan, eika sellaisissa olosuhteissa pystyta hyodyntamaan ihmis-
ten potentiaalia (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006, 275).

Joosten, Bongers & Janssen (2009, 343.) tarkastelevat terveydenhuollon lean-tyoskentelya so-
sioteknisesta nakokulmasta ja toteavat, etta leanin painottuminen operationaaliseen ja pro-
sessiorientoituneeseen konseptiin on vienyt huomiota pois sosioteknisesta lahestymistavasta.
Sosioteknisella lahestymistavalla tarkoitetaan muutoksessa ilmenevaa implementoinnin mal-
lia, jossa tyontekijoiden tarpeille ja oikeuksille annetaan yhta paljon painoarvoa kuin tekni-
Sosioteknisen lahestymistavan kannattajat puoltavat ajatusta, etta muutoksen tekemisen
tapa on yhta tarkea kuin muutoksen lopputulos. Mikali tulokseksi halutaan humaani, tehokas
ja innovatiivinen tyopaikka, muutos taytyy silloin tehda noudattaen samoja periaatteita. Se ei
ole missaan nimessa helppoa. (Mumford 2006, 338.) Lorden et al. (2014, 26.) ehdottavat, etta
lean-parannusprojektien alussa voi olla mielekasta tunnistaa projekti operationaaliseksi (pro-
sessin suunnittelu ja parantaminen), sosiotekniseksi (ihmisen ja teknisten elementtien yh-
teensovittaminen) tai ulkoiseksi (oman yksikon ulkopuolisia toimijoita koskettava). Parannus-
projektin laadun nimeaminen voi muuttaa tai syventaa kasitysta siita, mihin kyseisessa pro-

jektissa kannattaa panostaa - teknisiin vai inhimillisiin tekijoihin.

Nykyisin implementoinnissa keskitytaan ehka liiaksikin kouluttamaan ihmisia tekniikoiden ja
tyokalujen kayttoon ja annetaan liian vahan huomiota inhimillisille tekijoille (human factor).
Niihin lukeutuu my0s oikeanlaisen kulttuurin rakentaminen (Dahlgaard & Mi Dahlgaard-Park
2006, 263.), joka on leanin kulmakivi (Ballé & Régnier 2007, 13). Lorden ym. (2014, 35.) tun-

plementeoinnin onnistumisessa: kommunikaatio, johtajuus ja tyotaakka. Kommunikaation tu-
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lisi olla interaktiivista ja organisaatiorajat ylittavaa ja sen tulisi tahdata startegisesti suunni-
tellun lean-vision jakamiseen. Johtamisella tulisi tahdata tyotaakan tasapainottamiseen, kun
valtarakenteet lean-implementoinnin myota muuttuvat. Tutkijat muistuttivat, etta viisas joh-
taja tarkkailee henkiloston muutosvasymysta ja ymmartaa, etta muutoksen on tapahduttava

hitaasti, jotta tilanne ei kay liian kuormittavaksi henkilostolle. (Lorden et al. 2014, 35.)

Lean-kehittamisen ensisijaiseksi tavoitteeksi organisaatiossa tulisi asettaa nimenomaan jokai-
sen tyontekijan parempia ratkaisuja jatkuvasti etsivan ajattelun kehittyminen, eika vain lean-
tyokalujen jatkuva kayttaminen jokaisessa prosessissa (Ballé 2006, 19). Tyonantajien olisikin
hyodyllista kiinnittaa huomiota tyoelaman uusiin vaatimuksiin; aiempaa intensiivisempaan
tyohon (work intensification) ja aiempaa intensiivisempaan oppimiseen (intensified learning).
Aiempaa intensiivisempi tyo on energiaa kuluttavaa, kun taas aiempaa intensiivisemmalla op-
pimisella nayttaisi olevan positiivinen ja motivoiva vaikutus. Intensiivinen oppiminen on kui-
tenkin mahdollista vain, jos tyon intensiivisyys ei ole liian korkea, jolloin oppimiselle ei jaa
aikaa. Siksi tyontekijoille ei pitaisi tarjota ainoastaan koulutusmahdollisuuksia, vaan pyrkia
myos tasapainoon intensiivisen tyon ja oppimisen valilla, jolloin opittua voidaan soveltaa ja
syventaa tyossa. (Korunka, Kubicek, Paskvan & Ulferts 2015, 796.) Viime vuosina taman nako-
kulman merkityksesta onkin saatu lisaa tietoa, kun on pystytty todentamaan, etta kestavat
lean-implementoinnit ovat vahintaankin osittain riippuvaisia osallistuvien yksiloiden oppimi-
sesta ja parantamistoimenpiteisiin liittyvasta kayttaytymisesta. Onnistuessaan hyvin lean sy-
ventaa tyontekijan kykya havainnoivaan ja reflektoivaan tyossaoppimiseen. (Mazur, McCreery
& Rothenberg 2012, 11.) Jotta lean-kehittamisella saavutetut hyodyt olisivat kestavia, on siis

valttamatonta ottaa huomioon ihmiset ja inhimilliset tekijat (Lorden et al. 2014, 26).

Ajatusta tukee myos Tuckerin & Edmondsonin (2003, 63) tutkimus, jonka tarkoituksena oli sel-
vittaa, miksi sairaaloille tuottaa vaikeuksia oppia virheista. Tutkimus perustui yksinkertaisen
ongelmanratkaisun (first-order problemsolving) ja moninkertaisen ongelmanratkaisun (second-
order problemsolving) kasitteisiin. Yksinkertaisessa ongelmanratkaisussa virheen huomanut
poistaa ongelman naennaisesti, nopeasti ja kertomatta ongelmasta laajasti yksikossa, jolloin
ongelmat pysyvat eristyksissa kokonaisuudesta. Laajasti kaytettyna se johtaa kaoottiseen ym-
paristoon ja uuvuttaa henkilokunnan jatkuvilla arsyttavilla pienilla ja sitkeilla ongelmilla. Se
ei myoskaan luo oppimiselle mahdollisuutta. Moninkertainen ongelmanratkaisu taas kay ka-
siksi juurisyyhyn ja pyrkii ongelman informoimiseen ja tiedostamiseen laajasti ja toimintata-

van muutokseen. Se luo tilaisuuksia oppimiselle.

Lean-ajattelu ja nopeat muutoskokeilut (RIE, rapid improwment experiment) edustavat naista
jalkimmaista, mutta terveydenhuollolle tavallisempi ongelmanratkaisutapa on ensimmainen,

yksinkertainen ongelmanratkaisu. Spear (2005) nostaa valmentavan otteen esiin ja esittaa,
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etta kaikkia etulinjan tyontekijoita pitaisi valmentaa kohti analogista, karsivallista ongelman-
ratkaisutaitoa. Ongelmien pilkkominen ja pienten askeleiden ottaminen tasaisena virtana ovat
tarkeita taitoja. Tucker & Edmondson (2003, 4) korostavat, etta hoitoalan ihmiset ovat koke-
neita ja hyvia ongelmanratkaisijoita tyonsa puolesta - hoitajan tyossa tehdaan jatkuvasti hy-
vin monitahoista kognitiivista tyota sairaanhoidon, tutkimustulosten ja ihmisten kanssa, mutta
jopa siina maarin, etta muu ongelmanratkaisu karsii ja yksinkertainen ongelmanratkaisutapa
(first-order problemsolving) on ensisijainen. He havaitsivat tutkimuksessaan kaksi peukalo-
saantoa, jotka johtivat tahan. Ensimmaista peukolasaantoa voidaan kuvata seuraavasti: Jos
kohtaat ongelman, tee tarvittavat toimet, jotta voit jatkaa potilastyota - ei enempaa, ei va-
hempaa. Jopa 93 % tutkimuksen ongelmanratkaisutilanteista kayttettiin tata peukolasaantoa.
Syyna olivat potilastyon ensisijaisuus ja kiire. Ongelmanratkaisuun ei haluttu kayttaa aikaa,
joka olisi pois potilastyosta. Toinen peukalosaanto oli seuraava: Kun apua taytyy pyytaa, kan-
nattaa pyytaa henkilokohtaisesta nakokulmasta laheiselta ihmiselta, ei silta, joka olisi oikea
ihminen korjaamaan ongelman. Tama taas johtui kahdesta seikasta; ammattitaitoisuuden
maine haluttiin sailyttaa ja kohtaamista esimerkiksi artyisien laakareiden ja esimiehien kanssa

haluttiin valttaa mahdollisimman pitkaan. (Tucker & Edmondson 2003, 61.)

Mazurin, McCreeryn & Rothenbergin (2012) tutkimus osoittaa, etta kun lean implementoin-
nissa onnistutaan, se on transformatiivinen kokemus mukana oleville yksildille. He alkavat na-
kemaan tyonsa uusin silmin eivatka enaa hyvaksy tyoskentelya vanhassa ymparistossa vanho-
jen ongelmien ja turhautumisen kanssa. Sen sijaan he alkavat pohtimaan tyotaan ja tyopaikan
kaytantoja enemman ja pohtimaan, kuinka tyo voitaisiin tehda toisin. Tyonantaja ei kuiten-
kaan voi antaa kaskya tallaiseen ajattelun muutokseen, vaan se tapahtuu yksilollisella tasolla
kunkin ymmarryksen, motivaation, kykyjen ja muutoshalun mukaan. Tutkimus osoitti myos,
etta osallistuminen nopeisiin muutoskokeiluihin oli tehokkain keino saamaan aikaan yksilon
transformaatiota. Osallistumalla parannustyohon osallistuja ymmartaa lean-tyokalujen kayton
ja tekniikat. Etenkin yksinkertaiset ja kaytannonlaheiset tyokalut kuten 5S, standardoidut
tyopisteet ja prosessikartat koettiin hyodyllisiksi. Asiakkaista kerattya tietoa myos arvostet-
tiin. (Mazur, McCreery & Rothenberg 2012, 17.)

Kuitenkin tyokaluja viela tarkeampi seikka oli henkilokohtaisen voimaantumisen tai valtaistu-
misen (empowerment) tunne. Nopea muutoskokeilu toimi alustana muutokselle ja muutos-
aloitteille. Sen avulla ongelmiin pystyttiin kaymaan kasiksi heti, ja omien ideoiden nahtiin to-
teutuvan kaytannossa. Yoimaantuminen ja vahva vastuullisuuden tunne heraa, kun osallistujat
nakivat muutosvoiman tulevan heista eika johdolta. (Mazur, McCreery & Rothenberg 2012,
17.) Valtaistuminen (empowerment) on yksi merkittavista seikoista myos Tuckerin &
Edmondsonin (2003, 63-68) tutkimuksessa, mutta tutkimuksen nakokulma valtaistumiseen oli
hieman edellisesta poikkeava. Tutkimuksen mukaan organisatoriset oppimisvaikeudet eivat

johdu ongelmien monimutkaisuudesta, henkilokunnan motivaation tai osaamisen puutteesta
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eika myoskaan laiskuudesta, jotka kaikki olisivat helppoja selityksia oppimisen ja ongelman-
ratkaisun haastavuudelle. Sen sijaan syyt ovat 1) henkiloston tarkkaavaisuuden suuntautumi-
nen terveydenhuoltoa ja potilaan valittomia tarpeita kohti muiden organisatoristen ongelmien
jaadessa sivuseikoiksi, 2) organisaation tehokkuudesta juontuvat seikat, joista paallimmaisena
esiin nousee kiire ja aikarajoitteet, seka 3) valtaistuminen, jolla tassa tarkoitetaan laajasti
omaksuttua tavoitetta rakentaa yksikko, joka toimii myos ilman suoraa johtamista. Talloin
henkilokunnan valtaistaminen nahdaan tehostamisen keinona ja johtamistarpeen minimoi-
sena, mika johtaa siihen, etta esimiehen laaja ongelmanratkaisua helpottava verkosto jaa
kenttahenkiloston ulottumattomiin. Nama kaikki kolme tekijaa muodostavat kulttuurisia nor-
meja ja rohkaisevat henkilokuntaa itsenaiseen, tehokkaaseen toimintaan. Henkilokunta voi
naiden tiimoilta kokea jaavansa vaille tukea ja hammentyneiksi systeemissa, jossa vaajaa-

matta tapahtuu poikkeamia potilaiden tarvitessa yksilollista hoitoa.

Naiden syiden valossa nopeat muutoskokeilut vaikuttavat varsin hyvalta ratkaisulta terveyden-
huollon organisaatioden oppimisen ja ongelmanratkaisun haasteisiin. Mazurin, McCreeryn &
Rothenbergin (2012, 17.) tutkimuksen mukaan laaja osallistuminen nopeisiin muutoskokeilui-
hin onkin ratkaiseva tekija leanin kestavassa implementoinnissa. Osallistumisen kautta henki-
[6kunnalla on taipumus sisaistaa ja reflektoida oppimaansa. Tama kuitenkin edellyttaa kor-
keaa psykologista turvallisuutta, milla tarkoitetaan yksilon mahdollisuutta toimia vapaasti il-
man pelkoa negatiivisista seurauksista minakuvaan, statukseen tai uraan. Vain silloin etulinjan
tyontekijat voivat vapaasti ja voimaantuneina havaita ongelmia ja kaynnistaa toimenpiteita
niiden poistamiseksi. Myos Tucker & Edmondson (2003, 67) nostivat esille psykologisen turval-
lisuuden ja korostivat, etta esimiehen tulee luoda ilmapiiri, jossa ongelmista voi puhua ilman
pelkoa naurunalaiseksi joutumisesta tai rangaistuksesta. Ongelman esiintuominen pitaa aina
sisallaan yksiloiden valisen riskin ja pienentamalla tata riskia tuodaan moninkertaista ongel-

manratkaisua (second-order problemsolving) psykologisesti lahestyttavammaksi.

Toimintakulttuuri, jossa henkilokunnan mielipidetta arvostetaan, kuunnellaan ja omaksutaan,
olisi siis ihanteellinen ja aarimmaisen hyodyllinen, ja nopea muutoskokeilu selvasti tukisi tal-
laisen toimintakulttuurin muodostumista. Esteiden eliminointi naiden tielta olisi organisaa-
tiolle hyodyllista. McCann ym. (2015) tutkivat myos esteita lean-implementoinnin tiella ja
tunnistivat merkittaviksi esteiksi suuren tyotaakan, riittamattomat resurssit ja mahdottomuu-
den kayttaa henkilokunnan aikaa riittavasti etulinjan tyon sijaan kehittamistyohon tarvittaviin
kokouksiin ja koulutuksiin. Nama seikat on syyta huomioida. Myos Mazurin, McCreeryn &
Rothenbergin (2012, 16-17.) tutkimus osoitti, etta aika on kriittinen lean-implementointia ra-
joittava tekija. Aikaa tarvitaan opitun tiedon soveltamiseen ja parannusten tekemiseen. Ter-
veydenhuollon etulinjan tyontekijat ovat hyvin kiireisia tyossaan eika tyosta ole yleensa bud-
jetoitu aikaa kehittamistoimintaan. Lean-kehittaminen voi siksi tuntua tyontekijoista toiselta

tyolta oman arkityon ohella. (Mazur, McCreery & Rothenberg 2012, 16.)
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Aika onkin siis tekija, jota johdon tulee punnita tarkasti. Kaikkeen normaalista arkityosta
poikkeavaan tyohon on kyettava osoittamaan ajallinen resurssi, jotta valtytaan henkiloston
ylikuormittumiselta. Henkilokunta kykenee tyoskentelemaan ylikuormittuneesti joitakin ajan-
jaksoja, mutta pitkalla tahtaimella se ei ole mahdollista eika kannattavaa. Toki terveyden-
huolto karsii taloudellisista rajoitteista, ja lean-kehittamisella tavoitellaan muun muassa juuri
taloudellisia hyotyja, joten taloudellinen panostaminen kehittamiseen voi tuntua mahdotto-
malta tai kivuliaalta ajatukselta. Johdon pitaisi kuitenkin luottaa siihen, etta lean toimii pit-
kalla aikavalilla ja maksaa siihen investoidut eurot takaisin. Resurssin osoittaminen tekee
paitsi laadukkaan lean-tyoskentelyn mahdolliseksi, se lahettaa myos tarkeaa viestia koko hen-
kilostolle siita, etta johto on taysin lean-kehittamisen takana. (Mazur, McCreery &
Rothenberg 2012, 16-17.) Luottamus johdon sitoutumiseen on aarimmaisen tarkeaa, ja teot
ja investoinnit kertovat enemman kuin sanat (Mazur, McCreery & Rothenberg 2012, 17) ja

luottamus luo tehokkaalle lean-implementoinnille suotuisaa ilmapiiria (Hummer et al. 2012).

Drotzin & Poksinskan (2014, 188.) mukaan lean tuokin terveydenhuollon henkilokunnalle tay-
sin uuden roolin tyon teknisiin ominaisuuksiin liittyvana kehittamistyona. Tama tarkoittaa en-
tista laajempaa yhteistyota eri ammattiryhmien kanssa ja moniosaamisen vaatimusta. Myos
Mazur, McCreery & Rothenberg (2012, 18.) kasittelivat tutkimuksessaan tyontekijoiden roolia
ja esittivat, etta epavirallisesta lean-johtajuudesta on hyotya lean-implementoinnissa. Tietyt
etulinjan tyontekijat kasvavat suunnannayttajiksi, jolta muut tyontekijat voivat tulla pyyta-
maan apua ja lisatietoa leanista ja sen toteuttamisesta. On siis hyodyllista tunnistaa nama ih-
miset ja antaa heille lisaa koulutusta, tukea ja kokemuksia, jotta he sisaistavat suunnannayt-
tajan roolin syvallisesti. Se, kuka tahan rooliin on sopiva, koostuu monesta tekijasta, kuten
henkilon kompetenssista, motivaatiosta, muiden osoittamasta kunnioituksesta seka personaal-

lisuuden piirteista.

Myos epamuodollista lean-tietouden leviamista on hyodyllista rohkaista. Organisaation epa-
muodollisessa rakenteessa, eli sosiaalisista suhteista muodostuvassa rakenteessa, innostus,
tieto ja kokemukset leviavat ja asiat saadaan tapahtumaan. Naita epamuodollisia rakenteita
ei voi suoranaisesti johtaa, mutta niiden olemmassa olon voi tunnistaa ja pyrkia sita kautta
syvempaan ymmarrykseen sosiaalisesta rakenteesta ja epavirallisista johtajista. (Mazur,
McCreery & Rothenberg 2012, 19.) Myos ryhmadynamiikkaan on hyva kiinittaa humiota, silla
leanilla ja ryhmadynamiikalla vaikuttaisi olevan kaksisuuntainen yhteys. Toisaalta lean voi pa-
rantaa ryhmatyoskentelya, mutta toisaalta taas toimimaton tiimi voi jarruttaa lean-imple-
mentointia. Lean ei ole hyva metodi uusille ryhmille, joiden ryhmadynamiikan muodostumi-

nen on alussa. (Ulhassan et al. 2014, 210.)

Usein kirjallisuudessa mainitaan lean-konseptin omaksumista estavaksi tekijaksi henkilokun-

nan epausko siihen, etta leania voisi todella hyodyntaa terveydenhuollossa siita huolimatta,
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etta se on lahtoisin autoteollisuudesta. Poksinska (2010) havaitsi saman seikan myos kirjalli-
suuskatsauksessaan, jonka mukaan henkilokunnan epaluulon voittaminen on lean-matkan en-
simmainen este. Koulutus kuitenkin auttaa tahan katsauksen mukaan - kun tietoa tarjotaan,
henkilokunta ymmartaa, etta toiminnassa on paljon parantamisen varaa ja lean voi olla hyo-
dyksi. Myos terveydenhuollon kontekstiin patevista kouluttajista on pulaa - toiselta alalta tu-
leva konsultti ei riita vakuuttamaan terveydenhuollon vaativaa henkilostoa. Silloin henkilosto
argumentoi herkasti lean-konseptia vastaan, ja kokee lean-ajattelun olevan sopimaton tervey-
denhuollon kulttuuriin. Sen tahden on hyvin tarkeaa, etta lean-periaatteista ja -tyokaluis-ta
puhutaan sellaisella kielella ja sellaisin vertauskuvin, jotka istuvat terveydenhuollon kulttuu-
riin ja osoittavat ymmarrysta sita kohtaan. Se edelleen vaatii terveydenhuollon erityisominai-

suuksien ymmarrysta ja tunnustamista suhteessa leaniin. (Drotz & Poksinska 2014, 178.)

Jackson & Mazur (2011) tutkivat leania suunnitellun kayttaytymisen teorian (theory of plan-
ned behaviour) nakokulmasta ja havaitsivat, etta teoria on avuksi myos terveydenhuollon
lean-kontekstissa kayttaytymisen ennustamisessa, eli lean-toimintatapojen omaksumisessa.
Mikali epatoivottavaa kayttaytymista esiintyy, tilannetta voidaan korjata kiinnittamalla huo-
miota yksikon ja yksilon asenteisiin leania kohtaan, subjektiivisiin normeihin seka uskomuksiin
omasta kyvysta kayttaytya kuten tarkoitettu eli suoriutua lean-toimintatavoista. Naista teki-
joista syntyy kayttaytymisen intentio, joka manifestoituu kayttaytymiseksi. Tutkimusartikkeli

tarjosi ehdotuksia kunkin tekijan huomiointiin:

Negatiivinen suhtautuminen lean-implementointia kohtaan tarkoittaa, etteivat tyontekijat
usko muutosten toimivan (Jackson & Mazur 2011, 16). Seka Drotz & Poksinska (2014, 178.)
etta McCann et al. (2015) esittivat, etta henkilokunnan vahva uskomus siihen, etta leanin
tyyppisia johtamisen innovaatioita ei voida kayttaa monimutkaisiin ja ihmiskeskeisiin tervey-
denhuollon yksikkoihin voi muodostua suureksi haasteeksi. Skeptisyytta voidaan lievittaa in-
nostuneella lahestymisella inkrementaaleihin muutoksiin, jotka suoritetaan PDSA-sykleja nou-
dattaen ja tuloksia seurataan. Kuten siis jo edella mainittiin, laaja osallistuminen nopeisiin
muutoskokeiluihin todella on ratkaisevassa asemassa lean-implementoinnissa (Mazur,
McCreery & Rothenberg 2012, 17.), silla juuri siella voidaan lean-tyoskentelyn teho osoittaa
myos epailijoille. Heille voidaan myos vakuuttaa siita, etta huonoiksi todetuista kokeiluista
voidaan palata takaisin. Luottamus ja positiivinen asenne kehittyy iteratiivisesti. (Jackson &
Mazur 2011, 16). Itse lievittaisin epailyksia myos faktoilla: On lupaavaa nayttoa siita, etta
lean parantaa kliinikoiden paatoksen tekoa, kun prosessien saaminen kontrolliin poistaa epa-
varmuutta ja monitulkintaisuutta, mitka taas ovat omiaan lisaamaan haasteita yksittaisten

paatosten tekemiseen (Simons et al. 2016, 547).

Mikali kulttuuriset normit ovat valjahtyneita tai ilmentavat alhaista sitoutumisen astetta ja

epatoivottavaa kayttaytymista esiintyy, kuten myohastelya, epaluotettavaa kommunikointia
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tai standardien heikkoa omaksumista, on tarve maaratietoisemmille, usein toistettaville toi-
menpiteille. Loyhat kulttuuriset normit taytyy tuoda esille ja esitettava naista koituvat ongel-
mat perustellusti. Kaikki osalliset tulee vastuuttaa ja sovittujen toimenpiteiden toteutumista
tulee seurata seka asettaa sopivat seuraamukset, mikali yhteisia pelisaantoja ei noudateta.
Mikali seuraamuksia ei ole, yksilot eivat todennakoisesti muuta kayttaytymistaan. Tama vaatii
tiivista seurantaa, jarjestelmallista saannoista kiinnipitamista seka rohkeutta johdolta johtaa

ja tarttua toimeen, mikali saantoja ei noudateta. (Mazur, McCreery & Rothenberg 2012, 16.)

Jos haasteet esiintyvat henkilokunnan uskomuksissa siita, kuinka tulevat suoriutumaan lean-
haasteista, henkilokunnan tulee saada vapaasti ilmaista varauksensa lean-implementointia
kohtaan. Heille tulee myos tarjota koulutusta, harjoittelua, palautetta seka mahdollisuuksia
kasvattaa itseluottamusta omasta kyvykkyydestaan ilman psykologista pelkoa esimerkiksi hi-
taaksi tai epapatevaksi leimaantumisesta. Mikali henkilokunta kohtaa itsestaan riippumatto-
mia esteita kuten ajan tai varusteiden puute tai yhteistyon ongelmat, tulee johdon olla kiin-
nostunut ratkaisemaan nama haaseet ja mahdollisuuksien mukaan poistettava esteet. (Mazur,
McCreery & Rothenberg 2012, 17.)

3 Kayttaytymistaloustiede kehittamistyossa

Tassa kappaleessa kuvataan kayttaytymistaloustieteen soveltamista kaytantoon ja esitellaan

ihmisen paatoksen tekoon vaikuttavia ilmioita tutkimustiedon valossa.

3.1 Kayttaytymistaloustieteen tausta

Tassa opinnaytetyossa tarkastelun nakokulmana ovat paatoksen teon ilmiot, joiden soveltami-
nen talouselaman kontekstiin tulee kayttaytymistaloustieteen alalta. Kuten minka tahansa
tieteenalan ymmartaminen, myos kayttaytymistaloustieteen ymmartaminen vaatii ymmarryk-
sen siita, mihin tieteenalan on tarkoitus vastata tai mita on tarkoitus kritisoida. Seuraavassa

esitetaan tasta lyhyt kuvaus.

Kayttaytymistaloustiede (behavioral economics) on 1970-luvulta lahtien kehittynyt ja alati
kasvava monitieteellinen tieteenala, jonka pyrkimyksena on ymmartaa, kuinka ihmisen kayt-
taytyminen eri muodoissaan nakyy organisaatioiden ja yhteiskunnallisten elinten paatoksen
teossa, tuloksellisuudessa ja ennusteissa. Kayttaytymistaloustiede voidaan nahda ihmisen
psyykkisten resurssien rajallisuuden tunnistamisena esimerkiksi kayttaytymisen todennakoi-
syytta ennustettaessa. Psykologian istuttaminen taloustieteen maaperaan tuo syvempaa nako-
kulmaa siihen, mika saa ihmiset kayttaytymaan. Se taas tuo mahdollisuuksia muuttaa ihmisten

kayttaytymista ilman pyrkimysta muuttaa ihmisten mielia. (Datta & Mullainathan 2014, 15.)
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Ymmarrysta rakennetaan muun muassa psykologiasta, taloustieteesta ja neurotieteista kum-
puavien nakokulmien synteesilla. (Datta & Mullainathan 2014, 7.) Toiset kayttaytymistalous-
tieteen nakokulmat ovat lahempana taloustiedetta, kun taas toiset psykologiaa. Psykologinen

nakokulma painottaa paatoksenteon mekanismeja (Bickel, Moody & Higgins 2016, 16).

Taloustieteella on vahva asema yhteiskunnassamme. Silla on tarkea sija neuvonantajana po-
liittisessa paatoksenteossa ja sen maine on kunniakas ja alyllinen. Taloustieteen malleilla teh-
daan ennustuksia tulevista suhdanteista, joiden varaan lasketaan niin yksityishenkiloita, pors-
siyhtioita kuin kokonaisia kansakuntiakin koskevia paatoksia. Thalerin (2016, 19.) mukaan ta-
loustieteen vahvuus on sen keskiossa oleva yhtenainen talousteoria, joka muodostuu karkeasti
yksinkertaistaen kahdesta tekijasta: tasapainosta ja optimoinnista. Tasapainolla tarkoitetaan
vapaasti kilpailtujen markkinoiden mekanismia, jossa kysynta ja tarjonta pyrkivat tasapainoon
hinnan heilahtelulla. Optimoinnilla taas tarkoitetaan perusolettamusta siita, etta ihminen te-
kee valintansa optimoimalla: kaikkien vaihtoehtojen joukosta ihminen valitsee sen, joka on
hanen taloudellisilla resursseillaan paras mahdollinen. Tahan periaatteeseen nojaavaa talous-
tieteen ihmiskuvaa kutsutaan termilla Homo economicus. Kun tarkastellaan tosielamaa, voi-
daan hyvin nopeasti huomata, etta tosimaailman ihminen, Homo sapiens, ei aina toimi opti-
maalisesti. Yksinkertaisissakaan arjen valinnoissa esimerkiksi kauppareissun yhteydessa ei
voida varmistua, etta tehdyt ostopaatokset ovat juuri optimaalinen ratkaisu, silla todennakoi-
sesti valintaan vaikuttavat monet tekijat, mukaan lukien ostosten tekijan nalkatilanne.
(Thaler 2016, 20.)

On siis varsin ymmarrettavaa, miksi taloustieteen ennusteet ovat usein virheellisia, ja vielapa
fataalein tuloksin. Thaler (1980, 59.) onkin verrannut perinteista taloustieteen mallia robotti-
maisen asiantuntijan kayttaytymista ennustavaksi malliksi. Hanen mukaansa perinteisesti ta-
loustieteen kuluttajakayttaytymista selittavat teoriat ovat luonteeltaan normatiivisia - ne
kertovat, kuinka jarkevasti kayttaytyvan kuluttajan tulisi toimia. Siita huolimatta niiden on
kasitetty myos ennustavan kuluttajien kayttaytymista, silla selkeaa rajaa normatiivisen ja ku-
vailevan tai positivistisen teorian valille ei ole tavattu taloustieteessa vetaa. Niinpa perintei-
siin taloustieteen teorioihin pohjautuvissa kuluttajakayttaytymisen ennusteissa on langettu
systemaattisiin ja ennalta arvattaviin virheisiin. (Thaler 1980, 39.) Siita huolimatta Thaler
(2016, 21.) ei kuitenkaan ole valmis heittamaan perinteisia taloustieteen teorioita hukkaan,
vaan nakee ihmisluonnon hyvaksymisen osaksi taloustieteellista tutkimusta mahdollisuutena
jalostaa jo olemassa olevia teorioita entista realistisimmiksi. Samalla kannalla ovat Datta &
Mullainathan (2014, 7-8.), joiden nakemyksen mukaan kayttaytymistaloustiede taydentaa uus-
klassisen taloustieteen (neoclassical economics) nakemyksia tuomalla lisaa ymmarrysta siihen,
miksi markkinat ja julkinen sektori kovin usein epaonnistuvat pyrkimyksissaan, ja kuinka vir-
heita voidaan korjata. Heidan mukaansa erityisesti informaation tuottamisen ja vastaanotta-

misen seka muiden paatoksen teon toimintamekanismien epasymmetrisyyden todentaminen
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voi tuoda lisaarvoa uusklassisiin nakemyksiin. Osa havainnoista on vanhaa tietoa kumoavia,
mutta valtaosa kayttaytymistaloustieteen tuottamasta tiedosta on luonteeltaan taydentavaa
ja uudenlaisia mahdollisuuksia avaavaa, tarjoten uudenlaisia vastauksia ja lahestymistapoja

tarkeisiin kysymyksiin.

Kayttaytymistaloustieteelle on siis ominaista uusklassista taloustiedetta selkeampi kosketus-
pinta kaytantoon ja todellisen elaman ratkaisuihin. Kayttaytymisilmioiden (behavioral in-
sights) ja muiden sosiaalitieteiden [0ydosten ymmartaminen ja soveltaminen kaytannon toi-
menpiteiden suunnitteluun on tuonut innovatiivisia ratkaisuja itsepintaisten ongelmien selat-
tamiseksi niin talouden, terveyden kuin koyhyydenkin saralla. (Datta & Mullainathan 2014, 8.)
Viime vuosien aikana kayttaytymistaloustieteilijoista ja muista kayttaytymisen tutkijoista on
tullut vakiintunut osa paatoksen tekoa, ja esimerkiksi Englantiin on perustettu Behavioral In-

sights Team ratkomaan viheliaita yhteiskunnallisia ongelmia (Thaler 2016, 24-)

3.2 Kayttaytymistaloustieteen soveltaminen kaytannon ongelmanratkaisuun

Kayttaytymistaloustieteen suuri mielenkiinnon kohde on kayttaytymisen ilmioiden soveltami-
nen kaytantoon niin, etta kohdeyleison kayttaytyminen olisi mahdollisimman suuressa maarin
tarkoituksenmukaista tai ennustettavaa, ja etta erilaiset toimenpiteet onnistuisivat suurem-
malla todennakoisyydella vaikuttamaan kayttaytymiseen toivotulla tavalla. Erityisesti julkisen
sektorin uskotaan hyotyvan kayttaytymistaloustieteen soveltamisesta. Kuten edella mainittiin,
Englannissa kayttaytymistaloustieteen soveltaminen on edistynytta ja julkisella sektorilla toi-
mii Behavioral Insights Team, joka tutkii julkisia palveluita ja parantaa niita suunnittelemalla

muun muassa tuuppaustoimenpiteita. Soveltamisen muotoja kuvataan tassa kappaleessa.

Kayttaytymisen muuttamista voidaan karkeasti jaoteltuna lahestya kahdesta nakokulmasta:
muuttamisen kohteena voi olla joko ihmisen mieli tai valintatilanne. Mielen muuttamisen na-
kokulma on rationaalinen ja se pyrkii vaikuttamaan siihen, mita ihmiset tietoisesti ajattelevat
ja luottaa siihen, etta ihmiset punnitsevat suuria maaria tietoa ja kannustimia oman par-
haansa valossa. Suuri osa perinteisista kayttaytymisen muuttamistoimenpiteista valistuskam-
panjoineen kuuluvat tahan kategoriaan. Toinen, valintatilanteen nakokulma on konteksti-
sidonnainen, tavoittelee valintaympariston muuttamista ihmisten kayttaytymista mukailevaksi
ja tunnustaa sen, etta ihmisen kayttaytyminen on toisinaan irrationaalista ja epajohdonmu-
kaista muun muassa ajattelun automaattisten mekanismien ja ymparoivien tekijoiden vuoksi.

(Dolan ym. 2010, s. 4.) Kayttaytymistaloustieteen nakokulma edustaa naista jalkimmaista.

Paatosarkkitehtuuri (choice architect) on paatosympariston suunnittelua niin, etta se tukee ja
ohjaa paatosta oikeaan suuntaan. Paatosympariston suunnittelijaa voidaan siis kutsua paa-

tosarkkitehdiksi. Paatosarkkitehtuuria tapahtuu jo kaikkialla - suurimmaksi osaksi niin, ettei
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paatosarkkitehti itse ymmarra tekevansa sita. Myos esimerkiksi laakarit ja sairaanhoitajat toi-
mivat potilaidensa paatosarkkitehteina kertoessaan mahdollisista hoitomuodoista. Naennai-
sesti pienilla ja merkityksettomalta tuntuvilla seikoilla voi olla suuri merkitys. Oletus siita,
etta kaikki merkitsee, on hyva peukalosaanto. Paatosarkkitehtuurin eettinen nakokulma tulee
olla toimintaa ohjaava periaate, eli sita kohdeyleison etu tulee aina olla toimenpiteiden kar-
jessa. Paatosarkkitehtuurin vaaranlainen kaytto esimerkiksi voi johtaa ikaviin lopputuloksiin,
kuten esimerkiksi velkaantumiseen lainantarjoajien houkutusten seurauksena. (Thaler ym.
2010, s. 428-430.)

Tuuppaus (nudge) on kayttaytymistaloustieteen menetelma ja paatosarkkitehtuurin muoto,
jolla vaikutetaan tiettyyn valintatilanteeseen siten, etta henkilo tekee todennakoisemmin
lopputulosta ajatellen suotuisamman valinnan. Tuuppauksen periaatteita ovat tuupattavan
etu ja eettisyys ja valinnanvapauden sailyttaminen. Se ei saa aiheuttaa merkittavia lisakus-
tannuksia tuuppaajalle eika tuupattavalle. (Thaler & Sunstein 2009) Tuuppausta kaytetaan
paljon esimerkiksi julkisella sektorilla, jossa toimintatapoja muutetaan siten, etta kansalais-
ten on helpompi noudattaa lakeja, suosituksia ja virallisia kaytanteita. Tuuppausta hyodynta-
malla on saavutettu tuloksia esimerkiksi henkiloiden taloudellisissa ja terveydellisissa paatok-
sissa. (John, Smith & Stoker 2009, 363.) Tuuppauksen etuja on se, etta se on yhdenmukainen
ihmiselle luontaisen kayttatytymisen kanssa ja sen avulla ihmiset saadaan yhteistyohon niin,
etta se tuntuu heista mukavalta. Tuuppausta kritisoidaan siita, etta se ei pureudu ongelman
alkuperaan ja etta sen tuloksellisuus on toisinaan vaatimatonta. (John, Smith & Stoker 2009,
369.)
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Kuvio 3. Tuuppauksen suunnitteluprosessi (Ly, Mazar, Zhao & Soman 2013, 15)

Ly, Mazar, Zhao & Soman (2013, 15-19) esittelevat raportissaan tuuppauksen suunnittelupro-
sessin (Kuvio 3). Prosessissa kartoitetaan konteksti paatoskartan avulla. Paatoskartta kertoo
valintatilanteen ominaisuudet, kuten motivaation, vaivan maaran seka vaihtoehtoiset valin-
nat. Silla voidaan myos tuoda ilmi, mista henkilo saa tiedon paatokseensa, mielialan vaikutuk-
set seka sosiaaliset ja ympariston vaikutukset. Taman jalkeen valitaan tuuppaus, tunnistetaan

soveltamisen paikat ja testataan tuuppausta kaytannossa.
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3.3 Paatoksenteon ilmioita

Tassa kappaleessa esitetaan kirjallisuuskatsaus paatoksenteon ilmioiden tutkimukseen. Paa-
toksen teon ilmioita tuntemalla ja tunnistamalla voidaan hyodyntaa kayttaytymistaloustieteen

ongelmanratkaisun menetelmia.

3.3.1  Johdatus paatoksentekoon - nopean ja hitaan ajattelun mekanismi

Nykyisen kasityksen mukaan ajattelu tapahtuu kahden mekanismin voimin, joita kutsutaan
termeilla systeemi 1 (system 1) ja systeemi 2 (system 2). Systeemi 1 ajattelu vastaa arkikie-
lessa intuitiota. Se on nopeaa, vaivatonta ja automaattista, luottaa omaksuttuihin peukalo-
saantoihin, kayttaa oikoteita ja on usein tunteilla ladattu. Systeemi 2 ajattelu vastaa arkikie-
len paattelya ja harkintaa. Se on hidasta, kontrolloitua, tarkoituksellista ja vaatii ponniste-
luja. Systeemi 2 ohjaaman ajattelun prosessit keskeyttavat usein toisensa, silla ihmisen
psyykkinen kapasiteetti on rajallinen. Systeemi 1 ohjaama toiminta taas on usein paallek-
kaista ja mahdollistaa monien asioiden paallekkaisen tekemisen. (Kahneman 2003, 1450-
1451.)

Kahnemanin mukaan (2003, 1450-1451.) suurin osa ajattelusta, paatoksista ja arvioista teh-
daan intuitiivisesti. Saannot, jotka ohjaavat intuitiota (intuition) ovat yleisesti ottaen samoja,
jotka ohjaavat myos havainnointia (perception). Vaikka systeemi 1 toteuttaa suurimman osan
ajattelusta, tapahtuu samanaikaisesti myos jonkin verran psyykkisten toimintojen tarkkailua,
jonka ansiosta jokaista ajatusta ei ilmaista tai jokainen impulssi ei aiheuta toimenpiteita.
Tutkimusten mukaan tarkkailu on systeemi 2:n tuottamaa, mutta tarkkailu on kuitenkin hyvin
valjaa, ja ilmaistut asiat ja toiminta on toisinaan virheiden tayttamaa. Tata kasitysta tukee
suuri maara tieteellisia tutkimuksia. Voidaan siis sanoa, etta ihmiset eivat ole tottuneita tyo-
ladseen ajatteluun, vaan luottavat usein vakuuttavan oloisiin arvioihin, jotka mieli tarjoaa no-

peasti.

Systeemi 1:n ohjaamat havainnot ja intuitiiviset toiminnot saavat aikaan vaikutelmia (impres-
sion) havaittujen kohteiden ja ajatusten piirteista. Nama vaikutelmat eivat ole tahdosta riip-
puvaisia, eika niiden muoto tarvitse olla sanallisesti selkea. Sita vastoin arviot (judgement)
ovat aina tarkoituksellisia ja muodoltaan selkeita, ja siksi systeemi 2 on aina mukana punnit-
semisessa vaikka ajatuksen alkupera olisikin systeemi 1 tuottamissa vaikutelmissa. (Kahneman
2003, s. 1452)
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3.3.2 Intertemporaalinen paatoksenteko

Paatoksen teko on monin paikoin sidonnainen aikaan. Tata kutsutaan intertemporaaliseksi
paatoksen teoksi (intertemporal decicion making). Silloin paatoksesta koituvat hyodyt ja kus-
tannukset ilmentyvat eri ajankohtina (Halko 2006, 10). Aikapaine lisaa ajattelutyon rasitta-
vuutta. Rasittavin ajattelu tapahtuu silloin, kun hitaan systeemi 2:n ajattelun taytyy toimia
nopeasti. Monen asian ajattelu samanaikaisesti saa myos aikaan kiireen tuntua tyoskentelyyn.
(Kahneman 2011, 37.) Aika on oleellinen tekija paatoksenteossa. Kun aikaa ei ole, painottuu
systeemi 1 -ajattelu, jolloin ajattelun oikoteita kaytetaan runsaasti. Kiireisen tyon tekijat ja
montaa tehtavaa paallekkain suorittajat altistuvat siis todennakoisesti useammin paatoksen-
teon vinoumille. (Bazerman & Moore 2013, 3-4.) Kognitiivisesti kiireiset ihmiset myos tekevat
todennakoisemmin itsekkaita ja pinnallisia paatoksia ja kayttavat sopimatonta kielta
(Kahneman 2011, 41).

Myos Ahman (2012, 199.) lainaa Kahnemania kirjoittaessaan, etta ajattelukykya vahentaa
mika tahansa mika vie tilaa aivoista. Han pitaa tarkeana sita, etta ajattelulle luodaan tilaa.
Ajattelulle tilaa antaa aika, jota tulee varata kalenteriin riittavasti. Ajattelemaan pysahtymi-
nen on hanen mukaansa myos eras tarkeimmista organisaation omaavista taidoista. Vaarat
olosuhteet tekevat ajattelun tuottavuudelle hallaa. On siis tarkeaa tunnistaa ajattelun rajat
ja kapasiteetti. (Ahman 2012, 199-200.)

Aika vaikuttaa paatoksiimme niin, etta paatoksissa painottuu nykyhetki. Ihminen mieltaa
asian, joka tuottaa arvoa tulevaisuudessa vahemman arvokkaaksi kuin asian, joka tuottaa ar-
voa nyt. Tata kuvataan talouden kasitteella alennus (discounting). Rationaalinen paatoksen
tekija laskisi tulevaisuudessa odottavan arvon alennuksen prosentuaalisesti sen mukaan, mi-
ten todennakoista on, ettei han paasekaan osalliseksi tuosta arvosta tulevaisuudessa.
(Bazerman & Moore 2013, 107-108.) Lasku tapahtuisi aivan kuten lainan korkolasku, jossa kor-
koprosentti on toteutumattajaamisen riski, mutta koron maaran vahennetaan kokonaisarvosta
ja kutsutaan sita tulevaisuuden arvoksi. Todellisuudessa ihminen laskee tulevaisuudessa odot-
tavan arvon tata paljon pienemmaksi, ja sita kutsutaan liioitelluksi alennukseksi (hyperbolic

discounting) (Bazerman & Moore 2013, 108), ja se johtaa nykyhetken ylipainottamiseen.

Paatokset koskien tulevaisuutta ja nykyhetkea tehdaan erilaisin perustein. Kun tehdaan paa-
toksia tulevaisuuden suhteen, painoarvo on silla, mita pitaisi tehda - mika olisi ihanteellista
(should). Kun teemme paatoksia taman hetken suhteen, painoarvon saa se, mita haluamme
tehda - mika on mukavaa, helppoa, miellyttavaa (want). Lasna on paatoksen teon vinouma
kohti nykyisyytta (present bias). (Milkman, Rogers & Bazerman 2007, 26.) Tama ajatelun me-

kanismi on usein lasna myos esimerkiksi addiktioissa ja terveyskayttaytymiseen liittyvissa
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haasteissa, kun ihminen uskoo, ettei kyseessa ole addiktio, tai etta aloittaa terveemman ela-
man huomenna. Sama mekanismi vaikuttaa myos organisaation toimintapojen muutokseen -
vaikkapa siihen projektiin, joka siirtyy siihen tulevaisuuden hetkeen, kun on vahan rauhalli-
sempaa. Milkman, Rogers & Bazerman (2007, 27.) esittavat, etta asioiden jakamisesta pitaisi
(should) ja haluan (want) -asioihin voisi olla hyotya. He toki esittivat vaitteen tutkimuksen
kontekstissa videovuokraamoalalla, mutta uskon periaatteen olevan pateva myos muissa kon-
teksteissa. Tutkimuksen mukaan haluan-asioiden tapahtuminen vie vahemman aikaa ja pi-
tdisi-asioiden tapahtuminen vie pidemman aikaa, joten jakamalla tehtavat naihin kategorioi-
hin voidaa aikataulutus tehda toteutusta edistavaksi. Tama voisi olla myos hyodyllista yksilo-
tasolla, mikali henkilolla on hankaluuksia oman ajankayton hallinnan ja tehokkuuden kanssa.
Jo tiedostamalla oma taipumus painottaa nykyhetkea on mahdollista saada impulsiivinen

kayttaytyminen enemman hallinttavaksi. (Milkman, Rogers & Bazerman 2007, 27.)

Vinouma nykyhetkea kohti voi tapahtua naiivilla tai tiedostavalla tavalla. Naiivi voi uskoa,
etta huomenna han muuttaa tapansa, ja sortua siksi viela tanaan epatoivottavaan kayttayty-
miseen - jopa liioitellussa maarin, kun han antaa siihen itselleen luvan huomisen kurimuksen
edessa. Tiedostava taas tuntee mahdollisuutensa epaonnistua, ja voi sen tahden valttaa tietyt
naiivia uhkaavat vaarat. Sita vastoin han saattaa kuitenkin langeta pessimistisyyteen, ja sen
seurauksena lipua epatoivottavan kayttaytymisen puolelle jo varhain. Kun han tietaa, etta

asia on tapahtuakseen, han antaa sen tapahtua. (O’Donoghue & Rabin 1997, 30-31.)

Aikaan sidonnainen virhe on myos suunnitteluvirhe (planning fallacy), jonka tahden suunnitel-
mat tehdaan usein liian optimistisiksi. Tuloksena on silloin budjetin ylitys, resurssien puute tai
hallitsematon tyotaakka. Suuri halu toteuttaa projekti saattaa johtaa optimistiseen suunnitte-
luun, silla toteutus voisi vaarantua, mikali todelliset kustannukset, aika tai tarvittava resurssi
esitettaisiin realistisesti. Tallaista taipumusta voidaan kontrolloida palkitsemalla suunnitel-
mien mukaisesti toteutetuista projekteista. (Bazerman & Moore 2013, 23 - 24; Kahneman
2011, 249 - 252.)

3.3.3 Ryhmaajattelu ja psykologinen turvallisuus

Prosessien parannusty0ssa avainasemassa on henkiloston omaavan kaytannon tietamyksen ja
tuntemuksen keraaminen, synteesi ja levittaminen. Tiimin paatoksia ohjaa suurimmaksi osaksi
se, mista tiimi keskustelee; silla, mita yksittainen henkilo pohtii, mutta ei jaa muille keskus-
telussa, ei ole vaikutusta tiimin paatoksiin (Bazerman & Moore 2013, 69). Jaettu tieto on ryh-
man viisaus ja aivot seka syy, miksi ryhmia ylipaataan muodostetaan - ryhma ihmisia omaa
enemman tietoa kuin yksittainen ihminen. Aina tiimi ei kuitenkaan onnistu toimimaan ihan-

teellisesti, ja usein silloin on kyse ryhmaajattelusta. Janis (1971, 88.) kuvaa ryhmaajattelua
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(groupthink) tiimin yhteiseksi pyrkimykseksi sailyttaa itseluottamus ja emotionaalinen mielen-
rauha tarjoamalla sosiaalista tukea toisilleen, etenkin silloin kun tehdaan paatoksia. Ryhma-
ajatteluun ajautuessa tiimi voi tehda paatoksia, jotka perustuvat vajaisiin tietoihin ja sellai-
seen keskusteluun, johon on nostettu vain jo kaikkien yhteisesti tiedossa olevia asioita. Yksi-
loiden erikoistuneet teidot jaavat jakamatta. Tiimin jasenilla voi olla kuvitelma, etta muutkin

tiimissa jakavat saman tiedon. (Janis 1971, 88.)

Ryhmaajattelun yhteydessa kriittinen tekija on myos psykologinen turvallisuus (psychological
safety) (Kuvio 4). Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa tyoryhma koe-
taan turvallisesksi paikaksi ottaa henkilokohtaisia riskeja (Edmondson 1999, 354).
Edmondsonin (1999, 375 - 379.) tutkimuksen mukaan psykologinen turvallisuus on tarkeaa tii-
mityoskentelyssa ja erityisesti tiimin jasenten oppimisessa. Psykologinen turvallisuus lisaa op-
pimista, mika taas puolestaan parantaa tiimien suoritusta. Tama on kriitiinen seikka organi-
saation menestymiselle, silla oppimisen merkitys vain kasvaa tulevaisuudessa, kun muutos
kiihtyy ja monimutkaisuus lisaantyy tyopaikoilla. Samaan tulokseen ovat paasseet myos Baer
ja Frese (2003, 63.), joiden mukaan psykologisella turvallisuudella ja ilmapiirilla on myos
suora yhteys prosessi-innovaatiohin. Systemaattinen tyoskentely ilmapiirin parantamiseksi on
siis erityisen tarkeaa organisaatioille, jotka tahtaavat prosessi-innovaatioihin. Tehokas inno-
vointi on mahdollista vain vahvassa aloitteellisessa ja psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa.
Mikali psykologista turvallisuutta ei ole, tietoa ei jaeta ja tiimi voi ajautua niin kutsuttuun
ryhmaajatteluun (groupthink), jossa puhutaan vain yhteisesti jo tiedossa olevista asioista,
eika poikkeavia ajatuksia uskalleta tuoda esille. Psykologisen turvattomuuden ja turvallisuu-

den mekanismeja ja eroja voidaan havainnoillistaa seuraavalla kaaviolla.

Psykologinen turvattomuus Psykologinen turvallisuus

Virheiden
mydntaminen
mukavuus-
aluetta

Virheiden
myontamisen
pelko

Enemman

innovatiivi-
. Muiden . Virheistd
Ryhmaéajattelu syyttiminen suutta ja opplminen

parempia
padtoksid

Tiedon avoin
jakaminen

Tietoa ei jaeta

Kuvio 4. Psykologisen turvallisuuden ja turvattomuuden syklit (Joseph 2016)
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Sen tahden psykologinen turvallisuus on tarkeaa huomioida muutosten johtamisessa - muutok-
set tulisi aloittaa psykologisen turvallisuuden luomisesta ja vahvistamisesta jo ennen kuin
muutosta esitellaan henkilostolle ja suurten muutosten hankkeita aloitetaan. Muutoksien
tiella ei ole ainoastaan muutosvastarinta, kuten usein muutosjohtamisen yhteydessa on ta-
pana korostaa, vaan psykologisella turvattomuudella on vahintaan yhta suuri rooli. Tarkeaa on
aktiivinen, aloitteellinen tapa suhtautua implementaation aiheuttamiin ongelmiin. Sen tahden
psykologinen turvallisuus tulisi liittaa vahvasti muutosjohtamisen konseptiin. (Baer & Frese
2003, 63.) Positiiviset sosiaaliset kontaktit ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat eraita ihmisen
syvimmista tarpeista ja selittavat ihmisen luonnetta ja kayttaytymista monin tavoin, joten ky-

seessa on aarimmaisen keskeinen nakokulma (Baumeister & Leary 1995, 522).

Psykologinen turvallisuus on tarkea seikka myos yleisesti ottaen menestyksekkaalle toimin-
nalle. Tulevaisuudessa on entista tyolaampaa pysytella muutoksen vauhdissa mukana. Siksi
oppimiselle on tarkea luoda hyva ymparisto, jossa virheet on sallittuja ja niista voidaan puhua
myos muiden edessa. Oppiminen sosiaalisessa kontekstissa on riskialtista, mutta riskia voidaan
pienentaa, mikali tiimi sietaa epaonnistumisia. Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa virheet
nahdaan arvokkaina oppimisen paikkoina ja esimerkiksi asiakkailta pyydetaan mielipidetta
pienemmalla kynnyksella. Psykologinen turvattomuus taas aiheuttaa esimerkiksi halutto-

muutta avun pyytamiseen.

Haasteeksi muodostuu se, kuinka kenttatyontekijat saadaan jakamaan tietoa aktiivisesti.
Tyontekijan luottamus omaan tietamykseen on yhteydessa koettuun psykologiseen turvallisuu-
teen. Alhainen itseluottamus estaa tyontekijan tiedon jakamisen, ja psykologinen turvallisuus
taas auttaa paasemaan yli tasta esteesta. (Siemsen, Roth, Balasubramanian & Anand 2009,
443.) Terveydenhuollon alalla psykologinen turvallisuus voi olla vahvasti yhteydessa ammatil-
liseen statukseen - se vaikuttaa siihen, kuinka helpolta tai sopivalta kysyminen, epakohtien
esiin tuominen ja ideoiden esittaminen tuntuu. Tassa yhteydessa on hyva myds huomioida se,
etta terveydenhuollon alalla ammatillisen statuksen muuttuminen on epatodennakoisempaa
kuin esimerkiksi kaupallisella alalla. Esimerkiksi hoitajista tulee harvoin laakareita, joten urat
ovat hyvin vakaita. Niinpa statuserot pitavat pintansa ja kasvava ammattikuntien valinen kes-

kinainen riippuvaisuus voi kasvattaa jannitteita. (Nembhard & Edmondson 2006, 958.)

Psykologinen turvallisuus ja kommunikaation toistumistiheys vaikuttavat tiedon jakamiseen.
Kommunikoinnin maaran ja toistumistiheyden on osoitettu olevan yhteydessa psykologisen
turvallisuuden kokemukseen. Tiheampi kommunikointi edistaa psykologisen turvallisuuden ko-
kemusta, mika taas edistaa tyontekijan luottamusta omaan tietamykseen. (Siemsen et al.
2009, 443.) Tiedon jakamisen riskit liittyvat keskustelun lomassa tapahtuviin konflikteihin.

Bradley ym. (2012, 156.) kuvailevat tiimin konflitktia kaksiteraiseksi miekaksi: toisaalta se voi
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olla hajottava voima, kun taas parhaassa tapauksessa se voi stimuloida monimuotoisempia tu-
loksia ja parantaa tiimin toimintaa. Kun tiimissa vallitsee psykologinen turvallisuus, on kon-
fliktien hyodyntaminen mahdollista. Tuloksena on luovempia ideoita ja kriittista keskustelua
vailla pelkoa nolaamisen kohteeksi joutumista tai konfliktin ottamista henkilokohtaisesti.
(Bradley et al. 2012, 156.)

Kiireisia ja ylityollistettyja ammattilaisia on myos olla haastavaa sitouttaa laadulliseen paran-
nustyohon, eika sen aiheuttamia haasteita kannata aliarvioida. Tyontekijat ovat jo suuren
paineen alla ”oikeiden toidensa” kanssa, ja potilaat ja asiakkaat vaativat paljon huomiota,
joten sitoutuminen ylimaaraiselta tuntuvaan tyohon voi tuntua raskaalta, ellei se sitoutumi-
nen herata vastakaikua. Nembhardin ja Edmondsonin (2006, 958.) tutkimus antaa kuitenkin
viitteita siita, etta myos sitoutuminen parannustyohon liittyy enemman psykologiseen turvalli-
suuteen kuin suureen tyotaakkaan. Se on hyva uutinen sosiaali- ja terveyspalveluille, jossa
usein siirretaan kehittamistoimenpiteita tulevaisuuteen, vedoten kiireeseen ja ylityollistymi-
seen. Sitoutumista kehittamistyohon voidaan silti luoda panostamalla psykologisesti turvalli-
seen oppimiseen. (Nembhard & Edmondson 2006, 958 - 959.)

Niinpa esimiehen roolilta vaaditaan aktiivista mukaan ottamista, eli sanoja ja tekoja, jotka
vaalivat ideointia ja arvostavat muiden panosta. Tutkimuksen (Nembhard & Edmondson 2006,
958.) mukaan tiimeissa, joissa esimiehen osallistavuus (inclusiveness) oli korkealla tasolla,
statuksen ja psykologisen turvallisuuden korrelaatio heikentyi. Niinpa aktiivinen, osallistava
toiminta voi olla ratkaisevaa laadulliseen parantamistyohon (kuten lean) sitouttamisessa. On
myos osoitettu, etta tyoskentely-ymparisto vaikuttaa suoraan kommunikaation tiheyteen, jo-
ten johdon ja esimiesten olisi hyodyllista suunnitella tyoskentely-ymparisto ja tyoskentelyta-
vat niin, kommunikoinnin mahdollisuuksia on. Silloin tyontekijat oppivat tuntemaan toisensa
paremmin, psykologinen turvallisuus paranee ja tiedon jakaminen lisaantyy. (Siemsen, Roth,
Balasubramanian & Anand 2009, 444.)

Esimiesten koulutus osallistamiseen ja henkilokunnan panostuksien arvostamisen osoittami-
seen on tarkeaa. Kirjallisuus antaa viitteita siita, etta hoitajien ja laakareiden kommunikoin-
tia voidaan parantaa, milla on hyvin positiivisia vaikutuksia toimintaan niin potilaiden, hoita-
jien kuin laakareidenkin nakokulmasta. Esimiehella on tassa tarkea rooli, silla he luovat ympa-

riston kommunikoinnille, mutta siihen tarvitaan koulutusta. (Boyle & Kochinda 2004, 70)

3.3.4 Status quo -heuristiikka

Status quo -heuristiikan nimesivat Samuelson ja Zeckhauser (1988). Se kuvaa ihmisten taipu-

musta sailyttaa asioiden nykytila, eli vallitseva tasapainon tila, jota kutsutaan status quo-
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heuristiikaksi. Vakaan tilan jattamisesta koituvat riskit vaikuttavat suuremmilta kuin hyodyt,

joten taustalla vaikuttaa myos tappioiden valttely. (Kahneman, Knetsch & Thaler 1991)

Status quo-vinouman voi aiheuttaa myos silkka tarkkaavaisuuden puute eli valinpitamatto-
myys. Ihmiset omaksuvat helposti "miten vaan”-heuristiikan, jolloin he hyvaksyvat asiat auto-
maattisesti sellaisina kuin ne ovat miettimatta asiaa juuri tuon pidemmalle. Talloin esimer-
kiksi lehtitilauksia voidaan jatkaa kuukausia tai vuosia, vaikka lehtea ei tulisi luettua, vain sen
takia, etta asiaa ei juuri mietita, lehti vain tulee. Talloin tietyissa valintatilanteissa voi olla
hyodyllista miettia, tulisiko lahtoasetelman olla erilainen esimerkiksi esiasetusten osalta.
(Thaler & Sunstein 2009, 35.) Esimerkkina voidaan antaa seuraava: Mikali mukaan liittyminen
tarvitsee toimia, osallistujia voi olla vahanlaisesti. Mikali osallistuminen on esiasetuksena,

mutta poistuminen vaatii toimia, voidaan osallistujia saada mukaan enemman.

Organisaatioiden omat ja muiden virallisten tahojen linjaukset voimistavat status quo -heuris-
titkkaa. Kun linjauksia tai toimintasaannostoja tehdaan, niista on tapana tulla paatoksen te-
koa ohjaavia peukalosaantoja, standardoituja tyotapoja tai vastaavia, mutta niiden todellis-
ten hyotyjen arviointiin kiinnitetaan liian vahan huomiota. Vuonna 1988 ilmestyneen
Samuelsonin ja Zeckhauser'n (1988, 46) artikkelin mukaan julkisen sektorin ohjelmien kustan-
nus- tai muiden hyotyjen arviointiin kaytettiin vain 1 % hankkeiden kokonaisbudjeteista. Nyky-
paivaan mennessa tilanne on todennakoisesti hiukan parempi, mutta oman kasitykseni mu-
kaan arviointiin kaytetaan edelleen melko vahan resursseja, joskin siihen kiinnitetaan koko
ajan enemman huomiota. Samuelson ja Zeckhauser (1988, 46.) toteavat, etta tilanteissa,
joissa sidosryhmia ja toimijoita on paljon (kuten sosiaali- ja terveydenhuollossa; asiakkaat,
kunta, veronmaksajat, vakuutusyhtiot, muut osapuolet), on suuri paine pitaa status quosta
kiinni. Coasen teoreeman mukaan tilanteessa, jossa markkinavoimat puuttuvat, taloudellinen
hyoty voidaan saavuttaa vapaaehtoisesti neuvottelujen tuloksena. Mikali status quo -heuris-
tiikka vaikuttaa tallaisissa neuvotteluissa, taloudellinen hyoty jaa saavuttamatta, ja he, ketka

ehdottavat muutosta, saavat muiden vihamielisyydesta osansa.

Status quo -heuristiikan huomioiminen tuo tarkkuutta ennustuksiin ja valmiuksia varautua eri-
laisiin vastaanottoihin muutosten yhteydessa. Se tuo myos lisaa ymmarrysta toimintatapojen
muuttamiseen tahtaavien toimenpiteiden suunnitteluun. Ilman status quo-heuristiikan huomi-
oimista saatetaan odottaa enemman vaihtelua ja muutosta, kuin mita todellisuudessa tulee
tapahtumaan. (Samuelson & Zeckhauser 1988, 47.) Lisaksi on hyva huomioida, etta ilman sen
huomioimista, etta ihmiset valttavat kiihkeasti tappion tuntieta voidaan myos odottaa sym-
metrisempaa ja mukautuvampaa vastaanottoa muutoksille. (Kahneman, Knetsch & Thaler
1991, 205.) Nama ilmiot yhdessa voivat luoda turhan optimistisia odotuksia tulevaisuuden na-

kymille.
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Status quo -heuristiikka voidaan kuitenkin havaita yksinkertaisella kaantotestilla (Reversal
Test), jonka Bostrom & Ord (2006, 664) ovat esitelleet. Mikali tietylla parametrin muutoksella
arvioidaan olevan yleisesti ottaen huonoja vaikutuksia, arvoidaan kyseisen parametrin muu-
tosta vastakkaiseen suuntaan. Jos myos talla muutoksella arvoidaan olevan huonoja seurauk-
sia, tulee nama nakokulmat perustella. Mikali perusteluja ei pystyta esittamaan, on todenna-

koisesti kyse status quo-heuristiikasta.

3.3.5 Edustavuuden heuristiikka ja vahvistusharha

Edustavuuden heuristiikkaa (judgement by representativeness) kaytetaan, kun arvioidaan,
kuinka todennakoisesti tietty asia A kuuluu tiettyyn kategoriaan B. Talloin tapahtuu vertailu,
kuinka laheisesti A muistuttaa heidan kasitystaan kategoriasta B, eli kuinka hyvin A edustaa
B:ta. (Thaler & Sunstein 2009, 26.) Esimerkiksi stereotypiat toimivat arvion pohjana; ihmiset
etsivat kohteesta piirteita, jotka vastaavat aiemmin muodostettuja kasityksia stereotyy-
peista. Edustavuuteen perustuvaan johtopaatokseen luotetaan, vaikka tietopohja olisi riitta-

maton johtopaatosten tekemiseen. (Bazerman & Moore 2013, 8 - 9.)

Usein edustavuuden heuristiikka toimii itse asiassa oikein hyvin, tai ainakin paremmin kuin
puhdas arvaus. Ystavallisesti kayttaytyvat ihmiset ovat yleensa ystavallisia, tohtorit lukevat
todennakoisemmin talouslehtea kuin vain peruskoulun kayneet ja nuoret miehet hurjastelevat
autolla todennakoisemmin kuin iakkaat naiset. (Kahneman 2011, 151.) Ongelmia tulee silloin,
jos edustavuuden heuristiikan vuoksi jatetaan muita tarkeita lopputulokseen vaikuttavia seik-
koja huomiotta. Sellaisia, jotka eivat varsinaisesti vaikuta edustavuuteen, mutta vaikuttavat
olennaisesti lopputulemaan. (Tversky & Kahneman 1974, 1124.) Edustavuuden heuristiikka voi
tuottaa vaaria paatelmia, jos aiemmat tapaukset tai yleinen perustaso jatetaan huomiotta
(base rate bias), otoskoon vaikutukseen ei kiinniteta huomiota (insensitivity to sample size),
sattuma ymmarretaan vaarin (misconception of chance), tapahtumien ennalta-arvattavuutta
ei nahda (insensivity to predictability), oman lahtokohdan validiteettia ei huomioida (illusion
of validity) tai muutosta ei tunnisteta johtuvaksi normaalista vaihtelusta (misconception of
regression). (Tversky & Kahneman 1974, 1125-1127.)

Esimerkiksi validiteetin illuusio saa ihmiset itsepintaisesti uskomaan edustavuuden toimivan
moitteettomasti, vaikka todisteitakin tata vastaan esitettaisiin. Kun ihmiset valitsevat sellai-
sen lopputuloksen, joka edustaa parhaiten kohteena olevaa kategoriaa, varmuus omasta valin-
nasta riippuu siita, miten tasmallisesti lopputulos edustaa kategoriaa. Muita tekijoita ei juuri
oteta huomioon. Ihmiset siis uskovat edustavuuteen jopa siina maarin, etta vaikka esitetaan
todisteita, jotka kumoavat heidan edustavuuden mallinsa, he silti luottavat arvoihinsa suu-

rella varmuudella. (Tversky & Kahneman 1974, 1126.)
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Pohjana toimii siis ihmisen kasitykset siita, millainen tietty asia on. Hyvin yksinkertaisena esi-
merkkina voidaan kayttaa kolikon heittoa. Henkilo nakee kruunista ja klaavoista muodostetun
jonon. Han saa tehtavakseen arvioida, onko jono heitetty arvalla vai onko kyseessa tarkoituk-
sellisesti rakennettu jono. Silloin han kayttaa vertailukohtana omaa kasitystaan siita, milta
sattumanvaraisuus nayttaa. lhmisilla ei kuitenkaan ole oikeaa kasitysta siita, milta sattuman-
varaisuus nayttaa, ja siksi arviot voivat menna vaarin. Jos kruuna ilmenee monta kertaa pe-
rakkain, ihminen alkaa epailemaan, onko kolikossa jokin vialla, koska tulos ei hanen mieles-

taan olekaan sattumanvarainen. (Thaler & Sunstein 2009, 27.)

Edustavuuden heuristiikan purkamiseen tarvitaan kognitiivista tyoskentelya. Arvion pohjaksi
voidaan tietoisesti hakea todellinen perustaso, ja arvioida toivotun lopputuloksen todennakoi-
syys rehellisesti sen pohjalta. Oma arvion puolesta puhuvat todisteet on hyva myos kyseen-

alaistaa, ja pohtia niiden todenperaisyytta seka omaa varmuutta. (Kahneman 2011, 154.)

Vahvistusharhalla (confirmation bias) tarkoitetaan ihmisen taipumusta huomioida vain aiem-
pia kasityksia vahvistavaa tietoa ja todisteita ja jattaa huomiotta omaa kasitysta vastaan to-
distavat argumentit (Kahneman 2011, 80). Niinpa vahvistusharha ja edustavuuden heuristiikka

vahvistavat toisiaan ja tekevat niista sitkeita.

Vahvistusharha voi olla todella vahva: Lord, Ross & Lepper (1979, 2105) tutkimuksen mukaan
ihmisen vahvat kasitykset yhteiskunnallisista asioista ovat pikemminkin taipuvaisia polarisoitu-
maan kuin tasaantumaan, mikali vastakkaisia todisteita esitetaan. Tuolloin todisteista etsi-
taan virheita ja puutteita. Virheiden etsiminen riippuu enemman siita, kuinka vahvasti vaite
on ristiriidassa oman nakemyksen kanssa kuin siita, millaisin menetelmin vastakkainen tieto
on muodostettu. Sen tahden voi olla hyvin toivotonta yrittaa muuttaa ihmisten mielia esitta-
malla tutkittua tietoa ja luottaa ihmisten rationaalisuuteen ja valaistumiseen. Mikali omaa
nakemysta tukevaa tietoa loytyy, lopputulos on todennakoisemmin kiivas vaittely kuin yhteis-

ymmarryksen loytyminen. (Lord, Ross & Lepper 1979, 2105 - 2108.)

3.3.6 Kogntiivinen vaivattomuus, tiedon kirous ja ankkurointi

Ihminen pyrkii automaattisesti kohti kognitiivista vaivattomuutta (cognitive ease). Kun ihmi-
nen toimii tietoisesti, tapahtuu jatkuvasti tiedon kasittelya ja jasentamista, joiden avulla
hahmotetaan kasilla olevaa tilannetta. Hahmotetaan, tapahtuuko ymparistossa jotain uutta,
onko ymparistossa uhkia, minne tarkkaavaisuus tulisi suunnata ja ovatko suuremmat ponniste-
lut tarpeen. Tama tapahtuu automaattisesti systeemi 1 -ajattelussa, ja sen tehtava on ilmoit-
taa systeemi 2:lle, mikali suurempia ponnisteluita vaaditaan. Tasta seuraa kokemus kognitiivi-

sesta vaivattomuudesta (cognitive ease), joka vaihtelee valilla helppo - rasittava (Kuvio 5).
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Helppous on merkki siita, etta kaikki sujuu hyvin. Rasittavuus merkitsee, etta ongelmia on ha-
vaittavissa, ja systeemi 2:sta tarvitaan. Seuraa kognitiivinen rasite (cognitive strain), mika
juontuu seka nykyisesta ponnistelun asteesta etta vaatimuksista, joita ei pystyta tayttamaan.
Helppoudesta seuraa positiivisia asioita; hyva mieli, pidat nakemastasi, uskot kuulemaasi, luo-
tat intuitioosi ja kuulemasi tuntuu mukavan tutulta. Rasituksesta taas seuraa korkeampi tark-
kaavaisuus ja epaluulo, suurempi ponnistelu, vahemman mukavuutta ja myos vahemman vir-

heita, mutta myos vahemman luovuutta ja intuitiivisuutta. (Kahneman 2011, 59.)

Toistuva Tuntuu
kokemus tutulta
Selke3 Tuntuu
esitys todelta
— Vaivat- s
S
Tarkka tomuus Tuntuu
ajatus hyvalta
-~/ [
 —
Hyvi Tuntuu
mieliala helpolta

Kuvio 5. Kognitiivisen vaivattomuuden syyt ja seuraukset (Kahneman 2011, 60.)

Selkeys on yksi tarkeimmista vaateista, joita muutosta johtavalle tai valmentavalle henkilolle
asetetaan. Ahmanin (2012, 263.) mukaan kiteyttamisen taidon puute on eras johtajien suu-
rimmista haasteista. Han esittaa hypoteesin, etta meilla kaikilla on vinoutunut kasitys omasta
selkeydestamme. Selkeyttamisen taito vaikuttaa seka vuorovaikutuskykyihimme etta omaan
ajatteluumme. Selkeyttaminen ei ole helppoa, silla meidan on hyvin vaikea asettua sellaisen
ihmisen asemaan, joka ei tunne kasilla olevaa asiaa yhta hyvin kuin me itse. Sen tahden
emme ehka nae edes tarvetta selkiyttamiselle - emme hahmota sita, kuinka vaikea kerto-
maamme on hahmottaa. (Ahman 2012, 263 - 264.) Tata ajattelun ilmiota kutsutaan myds tie-
don kiroukseksi, jonka tahden ihminen kasittaa oman tietonsa olevan laajemmin myos muiden
tiedossa kuin mita se todella on, ja sen tahden tekee oman tiedon jakamisesta hankalaa sel-
laisella tavalla, etta yleiso ymmartaisi. (Camerer, Loewenstein & Weber 1989, 1247.) Se myos

tekee selkiyttamisesta erittain tarkeaa.

Selkiyttamisen ja yksinkertaistaminen ero on hyva ymmartaa; selkiyttamisella tarkoitetaan
asian mahdollisimman ymmarrettavaksi tekemista ja yksinkertaistamisella tarkoitetaan asioi-
den tekemista tai ilmaisemista mahdollisimman vahalla panoksella. Yksinkertaistamisen
kanssa on hyva olla varovainen, silla vaarana on sortua myos alylliseen yksinkertaistamiseen.
Ahmanin (2012, 263 - 264.) luettelee selkiyttamisen tavoitteiksi seuraavat seikat: monimut-

kaisuuden johtamisen kyky ja sita kautta mielenrauhan lisaaminen, toiminnan tehostaminen
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(pienemmat ponnistukset arvon sailyessa), asioiden esittaminen niin, etta mahdollisimman
moni ymmartaa ne tarkoituksenmukaisella tavalla, vastakkainasettelujen ja solmujen la-

pinakyminen seka kirkkaampi visio tulevaisuudesta.

Selkeys tuo myos uskottavuutta. Tarpeeton monimutkaisuus kielessa arvioidaan negatiivisesti;
turhia monimutkaisia sanoja ja kielen rakenteita sisaltava teksti arvioidaan heikon alykkyyden
merkiksi, mika on omiaan syomaan kirjoittajan uskottavuutta. Efektin arvioidaan johtuvan
siita, etta lukijan on hankalampi prosessoida monimutkaista tekstia. lhmiset usein kayttavat
monimutkaista kielta silloin, kun haluavat antaa itsestaan todellista viisaamman vaikutelman.
Tallaisia tilanteita voi tulla vastaan silloin, kun ihminen on epavarma - kuten suurten muutos-
ten tai tarkeiden esiintymisten edessa. Jotta ei paatyisi tuottamaan varsin toisenlaista loppu-
tulosta, on sanojen ja kielen kayttoon tarkeaa kiinnittaa huomiota. (Oppenheimer 2006, 151-
153.) Tasta voin siis paatella, etta henkilo, joka kykenee tuottamaan kognitiivisesti vaiva-

tonta materiaalia, mielletaan alykkaaksi ja uskottavaksi.

Ankkurointivaikutusta voidaan hyodyntaa tulevaisuuden toimien selkeassa suuntaamisessa.
Ankkuroinnilla tarkoitetaan mielen taipumusta asettaa ensimmaiselle havainnolle liioitellun
suuri painoarvo. Vaikutusta on tutkittu runsaasti numeroiden avulla, ja sen on todettu olevan
hyvin voimakas. Jopa taysin sattumanvaraisesti valitut numerot vaikuttavat arvioihin. Ensim-
mainen havainto tietysta asiasta - vaikkapa tuotteen hinnasta - asettaa mieleen ankkurin eli
lahtokohdan, jota sovitamme seuraavia arvioita tehdessa sopivaan suuntaan. Ongelman ai-
heuttaa se, etta sovittaminen ei ole yleensa riittavaa, ja saatamme jaada ankkurivaikutuksen
takia kauas todellisuudesta. Nain henkilo voi paatya maksamaan tuotteesta esimerkiksi liian
suuren hinnan. Vaikka vaikutusta on tutkittu paaasiassa numeroin, samankaltainen vaikutus on
myos ensimmaisilla mielikuvilla, kasityksilla, tunteilla ja muilla ensivaikutelmilla. (Thaler &
Sunstein 2009, 23 - 24.) Ankkurilla voi olla joko sovittava vaikutus tai virittava vaikutus. Sovit-
tava vaikutus antaa tietyn kiintopisteen, josta lahtoisin arviointi tehdaan suuntaan tai toi-
seen. Virittava vaikutus on sellaisella ankkurilla, joka ohjaa arviota kohti kyseista ankkuria.
(Kahneman 2011, 119 - 123.) Tavoitteet ja visiot ovat virittavia ankkureita, joita voi hyodyn-

taa seka numeroin etta kasittein.
3.3.7 Kehystaminen
My0s tapa, jolla asia esitetaan vaikuttaa suuresti henkilon paatoksentekoon. Tata kutsutaan

kehystamiseksi (framing). Mekanismeja on monia ja tulokset niin ikaan moninaisia. Kehystami-

sen vaikutusta voidaan demonstroida seuraavalla esimerkilla:
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On odotettavissa, ettd harvinainen aasialainen sairaus on aiheuttamassa epidemian, jota
vastaan ollaa kéynnistdmdssd ohjelma, joka téytyy valita kahdesta vaihtoehdosta. Vaih-
toehto A:n on ennustettu pelastavan 200 henked. Vaihtoehto B:lld on yhden kolmannek-
sen mahdollisuus pelastaa 600 henked ja kahden kolmanneksen mahdollisuus, ettd ku-

kaan ei pelastu. Kumman sind valitset?

Suurin osa valitsee vaihtoehdon A, ja argumentoi, etta silla saavutetaan todennakoisesti kor-
kein tulos. Vaihtoehdot tuottavat kuitenkin keskimaarin saman tuloksen, silla yhden kolman-
neksen mahdollisuus pelastaa 600 tarkoittaa, etta keskimaarin 200 henkea pelastuu.
(Bazerman & Moore 2013, 82.)

Valitsemalla siis tarkoin se tapa, jolla asia esitetaan, voidaan suuresti vaikuttaa siihen, mita
henkilo lopulta asiasta paattelee ja valitsee. Kahneman (2011, 86.) kertoo ilmiosta, jota han
kutsuu kirjainyhdistelmalla WYSIATI. Se tulee sanoista "What You See Is All There Is” - se
mita naet on kaikki mita on. Silla viitataan systeemi 1-ajattelun kyvyttomyytteen kasitella
saamansa tiedon laatua ja maaraa, mika tekee runsaasti tilaa vaikutelmille ja intuitiolle paa-
tosta muodostettaessa. Silloin se tieto, mita tarjotaan, ottaa suuren roolin, eika piilossa ole-
vaa tietoa haluta, tajuta tai kyeta ottamaan huommioon, vaikka se olisi oleellista paatoksen
kannalta. Kehystamisen voimakas vaikutus on todettu usein tutkimuksin. Vaikka lopputulos on
sama, ihmiset paatyvat erilaisiin paatoksiin siita riippuen, millaisen tunteen asia herattaa.
Merkitysta on silla, onko asia esitetty niin, etta se tuottaa tunteen tappiosta vai sen valttami-
sesta. (Kahneman 2011, 86 - 88.)

4  Kehittamistyon prosessi, tutkimusmenetelmat ja toteutuksen kuvaus

Tassa kappaleessa kuvataan opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus, eli kehittamistyon pro-

sessi, tutkimusmenetelmat, tutkimusaineistot ja tutkimuksen kulku.

4.1  Tutkimuksellisen kehittamistyon prosessi ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on analysoida ja kehittaa Porvoon sosiaali- ja terveystoimen
lean-implementointiprosessia tutkimalla siina ilmenevia inhmillisia haasteita seka kartoitta-
malla taustalla vaikuttavia paatoksen teon ilmioita. Opinnaytetyo etsii keinoja myotavaikut-
taa henkilostoon lean-implementoinnin edistamiseksi sosiaali- ja terveyshuollon kontekstissa.
Opinnaytteen tuloksilla pyritaan tukemaan sosiaali- ja terveystoimen esimiehia ja johtoa

lean-implementoinnin vaiheiden analysoinnissa ja suunnittelussa.
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Opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, eli se pyrkii ratkaisemaan kaytannon ongel-
man tutkimustietoon ja empiriaan pohjaten. Tieteelliseen tutkimukseen verrattuna tutkimuk-
sellinen kehittamistyo ei tahtaa uuden teorian muodostamiseen, mutta se luo uutta tietoa
tyoelaman kaytannoista. Tutkimuksellista kehittamistyota varten kerataan tietoa jarjestel-
mallisemmin kuin arkisessa kehittamistyossa, jossa ideointi ja tiedon hyodyntaminen ovat sat-
tumanvaraista. Tiivis yhteistyo tyoelaman kanssa on olennaista tutkimuksellisen kehittamis-
tyon eri vaiheissa, silla kirjoittaminen ja kommunikointi tyoelaman kanssa vievat kehittamis-

tyota eteenpain. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18.)

Opinnaytetyo mukailee englantilaisen kayttaytymistieteita julkisen sektorin toimintaan sovel-
tavan The Behavioral Insights Team -tutkimusryhman muodostamaa kayttaytymisilmioiden so-
veltamiseen tarkoitettua kehittamistyon prosessia (Kuvio 6). Prosessi on luotu tutkimusryh-
man EAST-viitekehyksen toteuttamiseen (Service ym. 2014, s. 9-42), mutta on mielestani so-

vellettavissa mainiosti muihinkin tarkoituksiin.

Maarittele Ymmarra Rakenna Testaa, opi
lopputulos konteksti interventio ja mukauta

Kuvio 6. Kehittamistyon prosessi (Service ym. 2014, s. 45-47.)

Prosessin ensimmainen vaihe on halutun lopputuloksen mddrittely, joka tassa tyossa on siis
opinnaytetyon tavoitteen asettaminen eli lean-implementoinnin edistyminen henkilostoon vai-
kuttamalla. Prosessin toinen vaihe on kontekstin ymmdrtdminen, joka on taman opinnayte-
tyon tutkimuksellinen osuus. Prosessin kolmas vaihe on intervention rakentaminen, joka tassa
tyossa on kehittamisen osuus, eli toimenpide-ehdotusten ja huomioon otettavien seikkojen
esittaminen visuaalisena konstruktiona. Neljas vaihe, jossa interventiota testataan, opitaan
ja mukautetaan, rajautuu taman opinnaytetyon ulkopuolelle seka ajallisten rajoitteiden etta

opinnaytetyon laajuuden vuoksi.

Opinnaytetyo pyrkii tayttamaan tavoitteensa hakemalla vastauksia seuraaviin tutkimusongel-
miin. Keskeisia tutkimusongelmia on kaksi, jotka jakautuvat kahteen alaongelmaan:
1) Miten lean-implementointi on kaynnistynyt Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa?
1a) Miten lean-implementointi kaynnistyi valmennukseen osallistuneiden nakokulmasta
valmennusten aikana?
1b) Miten lean-implementoinnin alkuvaihe on edennyt koko tyoyhteison nakokulmasta val-
mennusten jalkeen?
2) Miten lean-implementointia voidaan kehittaa kayttaytymistaloustieteen keinoin?
2a) Mitka paatoksen teon ilmiot ovat estaneet tai edistaneet lean-implementointia?

2b) Miten implementointia voidaan edistaa jatkossa paatoksen teon ilmioita hyodyntaen?
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Kehittamistyon prosessin ja tutkimuskysymysten suhde on seuraava: Ensimmainen tutkimus-
kysymys” Miten lean-implementointi on kaynnistynyt Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa?”
kuuluu kehittamistyon prosessin toiseen, konstekstin ymmartamisen vaiheeseen. Toinen tutki-
muskysymys ” Miten lean-implementointia voidaan kehittaa kayttaytymistaloustieteen kei-

noin?” kuuluu kolmanteen, intervention rakentamisen vaiheeseen.

4.2  Tutkimusote ja -menetelmat

Opinnaytetyon tutkimusote on laadullinen, mika on perusteltua silloin, kun tarkoituksena on
tutkia kontekstuaalisia tekijoita ja ihmisen kokemusta. Laadullinen tieto tarjoaa sellaisen mo-
nipuolisen nakemyksen ihmisen kayttaytymiseen, jota ei voisi saavuttaa kvantitatiivisella tie-
dolla (Guba & Lincoln 1994, 105).

Tutkimuksen lahestymistapa on konstruktiivinen, silla opinnaytetyo pyrkii ymmartamaan lean-
implementoinnissa ilmenevia inhmillisia haasteita ja vastaamaan naihin haasteisiin paatoksen
teon ilmioiden keinoin. Toisin sanoen kaytannon ongelmaan etsitaan teoreettisesti perusteltu
ratkaisu ja sita kautta tuodaan organisaatioon uutta tietoa. Talloin kyseessa on uudenlaisen
todellisuuden rakentaminen tutkimustiedon pohjalta seka kaytannonlaheinen ongelmanrat-
kaisu uuden rakenteen avulla. Nama kaikki ovat Ojasalon ym. (2014, 65.) mukaan konstruktii-
visen tutkimuksen ominaispiirteita. Gibbsin (2007, 7) kuvaus konstruktiivisen tutkimuksen
luonteesta syventaa nakemysta: konstruktiivinen tutkimus perustuu sille ajatukselle, etta ym-
paroiva maailma muodostuu yksiloiden kokemusmaailmoista ja sosiaalisessa kanssakaymisessa
muodostuneista todellisuuksien rakenteista eli konstruktioista. Rakenteita muodostetaan,
koska ihmisella on tarve ymmartaa kokemuksiaan. Konsruktivismissa ei ole ehdottomia to-
tuuksia, vaan erilaisia nakokulmia ja asioiden katselutapoja. Tassakin opinnaytetyossa pyri-
taan rakentamaan todellisuutta kuvaava rakennelma, jota ei pideta ehdottomana totuutena,
vaan yhtena mahdollisena selittajana nykyiselle tilanteelle ihmisen paatoksen teon tutkimus-
tiedon valossa. Paatoksen tekoon vaikuttaa jatkuvasti suuri joukko erilaisia seikkoja, kuten
tilanteesta, ilmapiiri, ymparisto ja henkilon henkilokohtaiset ominaisuudet ja ajatukset, joten
lean-implementointiin voi vaikuttaa koko joukko myos sellaisia paatoksenteon ilmioita, joita

ei tassa tyossa mainita.

Opinnaytetyossa kaytetaan kaikkia kolmea paattelyn muotoa; induktiivista, deduktiivista ja
abduktiivista paattelya. Induktiivinen paattely pyrkii hahmottamaan toistuvia teemoja, joiden
avulla voidaan loytaa yleistettavia selityksia tutkittavalle ilmiolle. Induktiivista paattelya pi-
detaan aineistolahtoisena paattelytapana. Deduktiivinen paattely taas on teorialahtoista, ja

se pyrkii muodostamaan teorian avulla selityksia ilmioille, eli se ikaan kuin sovittaa teoriaa
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tutkittavaan ilmioon. (Gibbs 2007, 4-5.) Tuomi & Sarajarvi (2002, 97-99) puhuvat aineistolah-
toisesta (induktiivinen) ja teorialahtoisesta (deduktiivinen) mallista. Heidan mukaansa nama
termit kuvastavat paattelylogiikkaa parhaiten. Kolmatta opinnaytetyossa kaytettya paattelyn
tapaa, abduktiota, he nimittavat teoriasidonnaiseksi paattelyksi. Siina teorian tarjoamat val-
miit mallit ja tutkimusta varten keratyt aineistot vuorottelevat tutkijan ajattelussa. Eriksson
& Kovalainen (2016) kuvaavat abduktiota liikeeksi ihmisten tarjoamien arkipaivan havaintojen
ja teorian tarjoamien kasitteiden ja konseptien valilla, jotta tapahtuvaa ilmiota voidaan ym-
martaa ja selittaa. Tutkija ikaan kuin etsii johtolankoja aineistosta, jotka johdattelevat teo-
rian jaljille, ja toisin pain. Silloin teorian ja aineiston yhteistyossa syntyy uudenlainen rat-
kaisu tutkimusongelmaan. Abduktiivista paattelya kutsutaankin toisinaan myos salapoliisime-
todologiaksi (Suomala, Taatila, Siltala & Keskinen 2005, 359).

Tutkimusmentelmana on seka induktiivinen etta deduktiivinen sisallonanalyysi. Sisallonanalyy-
silla on mahdollista tiivistaa suuria tekstimaaria sisaltoa kuvaaviksi kategorioiksi. Sen tarkoi-
tuksena on luoda tiivis, mutta laaja kuvaus ilmiosta. Usein tavoitteena on rakentaa malli,
konseptuaalinen kartta tai vastaava. (Elo & Kyngas 2008, 108.) Vilkka (2015) kuvaa sisal-
lonanalyysia laadullisena metodina, jossa etsitaan merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia
ja esitetaan ne sanallisina tulkintoina. Sisallonanalyysi sopii tahan opinnaytetyohon, silla tar-
koituksena on tiivistaa mittava aineisto ja kuvata sisalto mallina. Vilkan (2015) mukaan induk-
tiivisen sisallonanalyysin tavoitteena on loytaa toiminnan logiikka tai tyypillinen toimintaa ku-
vaava kertomus ja deduktiivisen sisallonanayysin tavoitteena on antaa aiemmalle teorialle uu-

sia nakokulmia ja uutta sisaltoa seka ymmartaa tutkittavien toiminta- ja ajattelutapoja.

Tutkimus etenee iteratiivisesti siten, etta seuraava vaihe rakentuu edellisen paalle, jolloin
edellisen ymmarrys syvenee. Tutkimus kaynnistyy induktiivisella sisallonanalyysilla tilan-
teessa, jota ei ole aiemmin tutkittu, eika suoranaisesti tilanteeseen soveltuvaa teoriaa ollut
kaytettavissa. Tata seuraa deduktiivinen sisallonanalyysi ainestosta, joka on keratty eri tilan-
teessa ja myohempana ajankohtana. Deduktiossa hyodynnetaan induktiivisen analyysin tuo-
tosta analyysirunkona. Elon & Kyngaksen (2008, 107) mukaan induktiivinen sisallonanalyysi so-
pii tutkimukseen silloin, kun aiempaa tutkimusta aiheesta ei ole tai tieto on hajanaista, ja
deduktiivinen sisallonanalyysi sopii silloin, kun aiempaa teoriaa testataan toisessa tilanteessa
tai kategorioita verrataan eri ajankohtaan. Tama vastaan opinnaytetyon asetelmaa. Iteraatio
jatkuu tasta edelleen abduktiiviseen analyysiin, jossa teoriatietoa yhdistetaan induktiivisen ja

deduktiivisen analyysin tuloksiin.



44

4.3  Aineistot ja keruumenetelmat

Aineistona opinnaytetyossa kaytetaan kolmea aineistoa: 1) Sujuvat prosessit-valmennuksissa
vuosina 2015-2016 keratyt palautelomakkeet, jossa arvioidaan omaa oppimista seka valmen-
nuksen onnistumista sanallisesti 2) koko henkilostolle maaliskuussa 2017 verkkokyselyna tehty
lomakehaastattelu, jossa selvitetaan lean-implementoinnin nykytilaa seka 3) olemassa olevaa
tutkimustietoa lean-implementoinnista seka paatoksenteon ilmioista. Tutkimuskysymysten ja

aineistojen suhteet on esitetty kuviossa 7.

1. Miten lean-implementointi on kdynnistynyt Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa?

1a) Miten lean-implementointi kdynnistyi valmennukseen osallistuneiden nakckulmasta valmennusten aikana?

1b) Miten lean-implementoinnin alkuvaihe on edennyt koko tydyhteisén nakokulmasta
Menetelma: valmennusten jalkeen?

Irl1c!.u k_’-'”"’i"'E” ) 2. Miten lean-implementeointia voidaan edistaa kayttaytymistalous-
sisdllonanalyysi 0o ima: tieteen keinoin?
Aineisto: Deduktivinen 2a) Mitka paatoksen teon ilmiot ovat estaneet tai edistaneet lean-
Valmennus- sisdllonanalyysi implementointia?
palautteet Analyysirunko: 2h) Miten implementointin voidaan vaikuttaa
Induktiivisen Menetelma: jatkossa padtoksen teon ilmidita hyadyntaen?
analyysin tulokset A_hu;luktiivinen
o padtiely Menetelma:
Alneisto: ineistot: Kehittamistyo
Verkkokysely Aineistot: ¥
Edellizat analyysit Aineistot:
lajalb
(1aj ) Edelliset analyysit (1a, 1b ja 2a)
Padtoksenteon )
P . Lean-periaatteet
ilmiGiden tutkimus- . ) -
tieto Onnistunut lean-implementoint

Ihminen lean-implementoijana
Kayttaytymistaloustieteen keinot

Kuvio 7. Tutkimuskysymysten, teorian ja tutkimusaineiston suhde

Ensimmaiseen tutkimuskysymyksen (miten lean-implementointi on kaynnistynyt Porvoon sosi-
aali- ja terveystoimessa) molempiin alakysymyksiin (miten lean-implementointi kaynnistyi val-
mennukseen osallistuneiden nakokulmasta valmennusten aikana seka miten lean-implemen-
toinnin alkuvaihe on edennyt koko tyoyhteison nakokulmasta valmennusten jalkeen) vastataan
paaasiassa keratylla tutkimusaineistolla, eli valmennuspalautteilla ja verkkokyselylla. Tarkoi-
tus on muodostaa ymmarrys kontekstista, eli siita, mita lean-implementoinnin aikana todella

tapahtuu ja millaisia valintatilanteita henkilsoto kohtaa.

Kirjallisuuden rooli korostuu toisen tutkimuskysymyksen (miten lean-implementointia voidaan
edistaa kayttaytymistaloustieteen keinoin) alakysymyksiin (mitka paatoksen teon ilmiot ovat
estaneet tai edistaneet lean-implementointia seka miten implementointia voidaan edistaa
jatkossa paatoksen teon ilmioita hyodyntaen) vastatessa, kun ensimmaisen tutkimuskysymyk-

sen havaintoihin haetaan selityksia olemassa olevasta tutkimustiedosta. Silloin on tarkoitus
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ymmartaa, mita implementoinnin aikana tapahtuu teoreettisen viitekehyksen valossa ja

kuinka tutkimustietoa voidaan hyodyntaa tassa kontekstissa toiminnan parantamiseksi.

4.3.1 Teoreettisen viitekehyksen rakentuminen

Tietopohjan rakentaminen alkoi kirjallisuuteen ja kansainvaliseen tutkimustietoon tutustumi-
sella, jolla rakennettiin ymmarrys alan nykytilanteesta. Opinnaytetyon tietoperusta muodos-
tuu paaasiassa kansainvalisista tutkimusartikkeleista ja tietokirjallisuudesta, mutta myos koti-
maista kirjallisuutta on hyodynnetty. Tietokirjallisuus on paaasiassa Laurea ammattikorkea-
koulun suosittelemaa kurssikirjallisuutta. Tutkimusartikkeleita haettiin verkkopohjaisista tie-
tokannoista. Lisaksi etsin aiheeseen sopivia artikkeleita selaamalla relevanttien tutkimusten

lahdeluetteloja.

Tiedonhaussa kaytettiin seuraavia tietokantoja
e Laurea ammattikorkeakoulun Finna -tietokanta
e ProQuest-tietokanta
e Google Scholar -kirjallisuushaku
Tietoa etsittiin seuraavilla hakusanoilla:
¢ lean in healhcare
e lean healthcare AND human behaviour
¢ lean healthcare AND employee

e paatoksenteon ilmioiden teoriaa kunkin ilmion nimella

Lean-periaatteet - Lean terveydenhuollossa

Onnistunut lean-implementointi terveydenhuollon
kontekstissa

Ihminen lean-implementoijana; sosiotekninen nakokulma

Kayttaytymistaloustieteen kuva ihmisesta ajattelijana ja
kayttaytyjana

Paatoksenteon ilmidt onnistumisen estdjana ja edistajana

Kuvio 8. Teoreettisen viitekehyksen rakentuminen
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Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 8.) lean-tietopohjan muodostavat lean-peri-
aatteet, tutkimustieto lean-implementoinnin onnistumisesta terveydenhuollon kontekstissa
seka ihmisesta lean-implementoijana ja lean-koneptin sosioteknisesta nakokulmasta. Nama
luovat kattavan kuvan lean-implementoinnin kenttaan seka sosiaali- ja terveydenhuollon eril-
liskysymyksiin. lhmisnakokulmaa vie edelleen syvemmalle kayttaytymistaloustieteen ihmiska-
sitys, ihmisen paatoksenteon teoria seka tiettyjen paatoksen teon ilmioiden tutkimustieto.
Erityisesti paatoksenteon ilmioita kasitteleva kirjallisuuskatsaus syntyi osana kehittamistyon
prosessia abduktiivisen paattelyn tuloksena kontekstin ymmartamisen vaiheessa. Peilasin ana-
lyysin tuloksia teoria- ja tutkimustietoon, jolloin ymmarrys vaikuttavista paatoksenteon ilmi-

oista kirkastui ja teoreettinen viitekehys rakentui.

4.3.2 Tutkimusaineistot

Tutkittavia aineistoja oli kaksi. Ensimmainen aineisto, valmennuspalautteet, on keratty lean-
implementoinnin ensimetreilta lean-valmennuksien yhteydessa. Toinen aineisto, lomakehaas-
tattelun vastaukset on keratty, kun lean-implementointia on toteutettu tyopaikoilla puolesta
vuodesta 1,5 vuoteen. Aineistot kuvaavat siis lean-implementoinnin eri ajankohtia ja eri tilan-

teita. Tassa kappaleessa esitellaan nama aineistot

Valmennuspalautteet

Tutkimuskysymykseen ”1a. Miten lean-implementointi kaynnistyi valmennukseen osallistunei-
den nakokulmasta valmennusten aikana?” vastattiin vuosina 2015-2016 Porvoossa jarjeste-
tyista Sujuvat prosessit-koulutuksista keratyista palautelomakkeista. Tahan aineistoon viita-

taan myohemmin tassa tyossa kasitteella valmennuspalaute.

Palautelomakkeet jaettiin jokaisen seminaarin paatteeksi osallistujille ja osallistujat vastasi-
vat lomakkeeseen ennen poistumista seminaaripaikalta. Valmennusten aikana lomakkeet on
kayty valmennushenkiloston kesken silmamaaraisesti lapi ja palautteista on keskusteltu val-
mentajien keskuudessa. Ensimmaisen valmennuskierroksen ensimmaisen seminaarin palau-
telomakkeita ei ole enaa saatavilla, silla niita ei arkistoitu. Se ei kuitenkaan vaikuta tuloksiin,

silla otoksen koko on siita huolimatta riittavan suuri (taulukko 2).

Kierros ja seminaari Paivamaara n-luku
Kierros 1, seminaari 1. Ei saatavilla
Kierros 1, seminaari 2. 16.-17.6.2015 33

Kierros 1, seminaari 3. 3.9.2015 28

Kierros 1, paatosseminaari 4. 30.10.2015 34

Kierros 2, seminaari 1. 12.-13.11.2015 40




Kierros 2, seminaari 2. 7.-8.2016 32

Kierros 2, seminaari 3. Ei saatavilla
Kierros 2, paatosseminaari 4. 31.3.2016 34

Kierros 3, seminaari 1. 14.-15.4.2016 39

Kierros 3, seminaari 2. 9.-10.6.2016 36

Kierros 4, seminaari 1. 28.-29.4.2016 42

Kierros 4, seminaari 2. 16.-17.6.2016 31

Kierros 3 & 4, sem 3. 8.9.2016 56

Kierros 3 & 4, paatosseminaari 4. | 28.10.2016 47
Yhteensa 452

Taulukko 2. Seminaarien ajankohta ja palautelomakkeiden maara
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Palautelomakkeen kysymykset vaihtelivat yhden valmennuskierroksen eri seminaareissa ja

koko valmennuskonseptin kehittyessa valmennuskierroksesta toiseen. Opinnaytetyon analyy-

siin sisaltyy kaikki valmennuspalautteiden kvalitatiivinen tieto (avoimet kysymysket) ja kvan-

titatiivinen tieto (numeeriset arviot) on vastaavasti rajattu pois. Paaosin lomakkeissa oli yksi

numeerinen arvio ja kolme avointa kysymysta, lukuunottamatta paatosseminaareja, joissa nu-

meerisia arvioita oli kaksi ja avoimia kysymyksia kolme. Kierrosten 3 ja 4 palautteisiin lisattii

myos numeraalinen ja sanallinen itsearvio. Taulukossa 3 on kuvattu ne kysymykset, jotka ovat

sisaltyneet tama opinnaytetyon analyysiin ja listattu seminaarit, joiden palautelomakkeissa

kysymys esiintyy.

Mita tapahtuu ennen paatosseminaaria?

Kysymys- | Palautteessa esitetyt kysymykset Kierros ja seminaari
ryhma
1 Mita opit toiminnastanne? Kierros 1, seminaari 2.
Kierros 2, seminaari 1.
3 Miten olisimme voineet auttaa teita? Kierros 1, seminaari 2.
Miten olisimme voineet tuottaa teille lisaar- | Kierros 1, seminaari 3.
voa? (Kierros 3 & 4, sem 3.) Kierros 2, seminaari 1.
Kierros 2, seminaari 2.
Kierros 3, seminaari 1.
Kierros 3, seminaari 2.
Kierros 4, seminaari 1.
Kierros 4, seminaari 2.
Kierros 3 & 4, sem 3.
4 Mita tapahtuu ennen seuraavaa seminaaria? | Kierros 1, seminaari 2.

Kierros 1, seminaari 3.
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Mita tapahtuu ennen 3. seminaaria? Kierros 2, seminaari 1.

Kierros 2, seminaari 2.

5 Missa asioissa paasitte Kierros 1, seminaari 3.
etenemaan? Kierros 2, seminaari 2.
Kierros 3, seminaari 1.
Kierros 3, seminaari 2.
Kierros 4, seminaari 1.
Kierros 4, seminaari 2.

Kierros 3 & 4, sem 3.

8 Mista koitte hyotyvanne eniten? Kierros 1, paatossem.
Kierros 2, paatossem.

Kierros 3 & 4, paatoss.

9 Kuinka tyoseminaarien sisalto ja kaytetyt Kierros 1, paatossem.

tyokalut auttoivat teita? (esim. arvovirtaku- | Kierros 2, paatossem.

vaus, valmentamisen KATA kysymykset) Kierros 3 & 4, paatoss.
10 Mitka tyo- ja toimintatavat tai kehittamise- | Kierros 1, paatossem.

kaytannot ovat vakioituneet kaytan- Kierros 2, paatossem.

noiksenne? (mika muuttui?) Kierros 3 & 4, paatoss.
12 Miten autoin tiimiani etenemaan? Kierros 3, seminaari 1.

Kierros 3, seminaari 2.
Kierros 4, seminaari 1.

Kierros 4, seminaari 2.

Kierros 3 & 4, sem 3.

Taulukko 3. Valmennuspalautteiden analysoidut kysymykset

Taulukossa 4. on esitetty ne palautelomakkeiden kysymykset, jotka on rajattu opinnaytetyon
ulkopuolelle. Ne eivat soveltuneet laadulliseen analyysiin eivatka tuottaneet relevanttia in-

formaatiota tai vastauksia opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin, silla tarkoituksena ei ole ana-
lysoida osallistujien tyytyvaisyytta, vaan ymmartaa henkiloston kokemuksia ja ajatuksia lean-

implementoinnin alkuvaiheessa.

Kysymys Valmennuskierros ja
seminaarinumero
Paivan kokonaisarvio kouluarvosanana (asteikko 4-10) Kierros 1, seminaari 2.

Kierros 1, seminaari 3.
Kierros 2, seminaari 1.
Kierros 2, seminaari 2.

Kierros 3, seminaari 1.
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Kierros 3, seminaari 2.
Kierros 4, seminaari 1.
Kierros 4, seminaari 2.

Kierros 3 & 4, sem 3.

Hyoty teidan yksikkonne kannalta? (ateikko 1-10) Kierros 1, paatossem.
Kierros 2, paatossem.

Kierros 3 & 4, paatoss.

Seminaarien 1-4 kokonaisarvio (asteikko 1-10) Kierros 1, paatossem.
Kierros 2, paatossem.

Kierros 3 & 4, paatoss.

Kuinka paljon arvoa tuotin tiimilleni (asteikko 4-10) Kierros 3, seminaari 1.
Kierros 3, seminaari 2.
Kierros 4, seminaari 1.
Kierros 4, seminaari 2.

Kierros 3 & 4, sem 3.

Taulukko 4. Valmennuspalaute: analyysin ulkopuolelle rajatut kysymykset

Alkujaan palautelomakkeet on keratty valmennuksen jarjestajille palautetta ja reflektointia
varten kehittamisen tueksi. Lomakkeilla on ollut myos tarkoitus toimia valmennukseen osallis-
tujien itsereflektion valineena. Palautteiden yhteenveto on kayty lapi aina seuraavan semi-
naarin aluksi seminaariin osallistujien kanssa. Samalla osallistujille tuotiin esille, miten esiin

nostettuja seikkoja tullaan korjaamaan tulevaisuudessa.

Taman opinnaytetyon nakokulmasta palautteiden muodostama aineisto on siis luonteeltaan
kyselyn tuottamaa sekundaarista kvalitatiivista raakadataa. Sekundaarisella datalla tarkoite-
taan aineistoa, joka on alunperin keratty jotakin muuta kayttotarkoitusta varten. (Saunders &
Lewis 2012, 85.) Sekundaarista dataa voidaan kayttaa esimerkiksi tutkimuskohteen kontekstin
ymmartamiseksi (Saunders & Lewis 2012, 93). Tassa tapauksessa tama data tuottaa tietoa
lean-konseptia oppivan henkilon ajatuksista ja reflektiosta valittomasti koulutuksen aikana,
jolloin on mahdollista saada lisatietoa valmennuksen herattamista tuntemuksista, ajatuksista
ja arvostuksista. Tiedon avulla voin paremmin ymmartaa implementointiprosessia, sen esteita

ja sen motivaattoreita seka sita kontekstia, jossa lean-konseptia viedaan kaytantoon.

Aineiston arviointi

Tieto on keratty luonnollisessa tilanteessa, joten sen tuottaa hyvin aitoa tietoa lean-valmen-

nusten aikana heranneista ajatuksista. Palautelomakkeiden keraamisen ajankohta vaikuttaa

aineistoon, silla palaute on keratty valmennuspaivien tai paivan jalkeen. Osallistujat ovat
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tuossa vaiheessa melko vasyneita tyoskenneltyaan intensiivisesti omien prosessiensa parissa,
mika nakyy lyhyina vastauksina, mutta toisaalta lean-tyoskentely on hyvin elavana heidan

mielessaan ja jo muutaman sanan mittainen palaute voi kertoa paljon.

Verkkokysely

Tutkimusalakysymykseen 1b "miten lean-implementoinnin alkuvaihe on edennyt koko tyoyh-
teison nakokulmasta valmennusten jalkeen” vastattiin aineistolla, joka kerattiin verkkoky-
selyna suoritetulla lomakehaastattelulla. Tahan viitataan jatkossa kasitteella verkkokysely.
Lomakekysely sopii tiedonkeruumenetelemaksi silloin, kun tutkimuskysymys on rajattu koske-
maan yhta asiaa. Silloin tarvittava tieto pitaisi saada kerattya kolmesta kuuteen kysymyksella.
(Vilkka 2015.)

Paadyin lomakehaastatteluun siksi, etta se oli hyva tapa saada laajasti tietoa eri puolilta or-
ganisaatiota pienella resurssilla ja nopealla aikataululla. Ensimmainen tutkimusaineisto (val-
mennuspalautteet) kattoi koko organisaation, joten oli loogista, etta seuraavakin kattaisi. Ky-
sely siis antoi koko organisaatiolle mahdollisuuden tuoda nakemyksensa esille. Silloin organi-

saatiossa vaikuttavia paatoksenteon ilmioita oli mahdollista kartoittaa laaja-alaisesti.

Verkkokysely tehtiin Porvoon kaupungin tehtiin henkilostolle maaliskuussa 2017. Se palveli
kahta tarkoitusta; se toimi aineistonkeruumenetelmana talle opinnaytetyolle ja lisaksi silla
kerattiin tietoa kehittamisen tilasta Porvoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen kehittamis-
ja suunnitteluyksikolle. Yksikossa haluttiin tietoa siita, milta lean-kehittamisen tilanne vaikut-
taa talla hetkella ja minkalaista kehittamistyon tukea henkilokunta tarvitsee. Webropol-ohjel-
mistolla toteutettu verkkokysely lahetettiin koko henkilostolle. Aineisto kerattiin aikavalilla
2.3. - 17.3.2017. Kysely jaettiin henkilostolle sahkopostiviestilla (liite 3). Henkiloston yhteys-
tiedot saatiin sahkopostiohjelmaan tallennetusta koko sosiaali- ja terveystoimen henkiloston
kattavasta jakelulistasta. Henkilostolle lahetettiin alkuperaisen kutsun lisaksi kaksi muistutus-
viesia; 8.3.2017 ja 16.3.2017. Kyselykutsu lahettettiin 1043 henkilolle. Kyselyyn vastasi 187

henkiloa, eli vastausprosentti oli 18 %.

Verkkokysely suunniteltiin yhdessa sosiaali- ja terveystoimen kehittamis-ja suunnitteluyksikon
kanssa, jossa itsekin tyoskentelen. Taulukossa 5 on kuvattu kyselyn kysymykset vastausvaihto-
ehtoineen ja vastausmaarineen seka tieto siita, sisaltyvatko kyseisen kysymyksen vastaukset
analyysiin. Vilkan (2015) mukaan haastattelukysymyksissa on syyta valttaa kysymyksia, joihin
haastateltava voi vastata joko kylld tai ei. Hyvia kysymyksen aloittavia sanoja ovat ne, jotka
johdattavat haastateltavan kuvailemaan asiaa omin sanoin. Tallaisia ovat esimerkiksi mitd,
miten, millainen tai miksi. Verkkokyselyn kysymyksen asettelussa pyrittiin tahan. Kysymykset

muotoiltiin siten, etta ne selvittivat, mika on tyopaikkojen tilanne talla hetkella (miten ja
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kuinka usein lean nakyy tyopaikkasi toiminnassa talla hetkellda), mita tulevaisuudessa

kaivattaisiin (minkalaista apua tyopaikkasi mielestasi kaipaa tyon ja palveluiden kehittami-

seen tai lean-menetelmien kayttoon) ja millaisia huomioita henkilosto on tehnyt lean-

konseptista (mitka ovat mielestasi leanin hyvat puolet ja mitka ovat mielestasi leanin huonot

puolet). Vastauksista toivottiin selviavan sen, millaisia asioita lean-implementoinnin alkuvai-

heessa pidetaan tarkeina, mita tyopaikoilla tapahtuu ja missa mahdolliset ongelmat ovat.

Kysymys Vastausvaihtoehdot / Vastauk- | Sisdltyy /
lisshuomiot sia (n) Ei
1. Tyopaikkani on ollut mukana lean-kou- a) Kylla 187 Sisaltyy
lutuksessa (Sujuvat prosessit, Hyva vas- b) ei
taanotto, ODA-valmennus tai vastaava) (hyppy kysymykseen 3.)
C) en tieda
(hyppy kysymykseen 3.)
2. Miten olet osallistunut lean-kehittami- a) Olen osallistunut 187 Ei
seen? koulutukseen itse
(Sujuvat prosessit, Hyva
vastaanotto, ODA-val-
mennus)
(kysymykseen 5.)
b) Olen osallistunut
lean-kehittamiseen,
ideointiin tai toteutuk-
seen tyopaikalla
(kysymykseen 6.)
c) En ole osallistunut
(kysymykseen 6.)
3. Olisitko kiinnostunut lean-menetelmien | Avoin kysymys 43 Ei
kayttamisesta tyopaikkasi kehittamisessa?
4. Kerro tyopaikkasi kehittamisesta. Mika | Avoin kysymys 12 Ei
estaa tai edistaa kehittamista tyopaikal- Kysely paattyi tahan ky-
lasi? Mita kehittaisit tyopaikallasi? Onko symyksiin 3. ja 4. vas-
lean sinulle tuttu kasite? Mika leanissa tanneiden osalta.
kiinnostaa sinua?
5. Koulutuksen ajankohta a) Sujuvat prosessit 1, 143 Ei

ajankohta

b) Sujuvat prosessit 2,
¢) Sujuvat prosessit 3,

d) Sujuvat prosessit 4,
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€) muu

f) en tieda
6. Miten ja kuinka usein lean nakyy tyo- Avoin kysymys 121 Sisaltyy
paikkasi toiminnassa talla hetkella?
7. Arvioi leanin vaikutuksia seuraaviin te- | Asteikko: Lisaantynyt 136 Ei
kijoihin omassa tyopaikassasi selvasti; lisaantynyt

jonkin verran; pysynyt

ennallaan, ei vaiku-

tusta; vahentynyt

Arvioitavat seikat:

Asiakaskeskeisyys, tyon

sujuvuus, yhteistyo, jat-

kuva parantaminen,

tyohyvinvointi
8. Kommentoi halutessasi vastauksia tahan | Avoin kysymys 39 Sisaltyy
9. Minkalaista apua tyopaikkasi mielestasi | Avoin kysymys 93 Sisaltyy
kaipaa tyon ja palveluiden kehittamiseen
tai lean-menetelmien kayttoon?
10. Mitka ovat mielestasi leanin hyvat Avoin kysymys 97 Sisaltyy
puolet?
11. Mitka ovat mielestasi leanin huonot Avoin kysymys 82 Sisaltyy
puolet?
12. Vapaa palaute lean-valmennuksesta ja | Avoin kysymys 61 Sisaltyy

ajatukset lean-kaytannoista tyopaikalla.

Taulukko 5. Verkkokyselyn kysymykset

Lomakehaastattelulle ominaista on, etta kysymyksiin vastataan tietyssa jarjestyksessa (Vilkka

2015). Verkkokyselyohjelmassa taman toteuttaminen onnistuu valvotusti, silla kysely on mah-

dollista jakaa usealle sivulle niin, jolloin vastaaja nakee vain osan kyselysta kerralla. Kysy-

myksilla 1., 2. Ja 5. kerattiin taustatietoa vastaajan lean-historiasta ja maaritettiin, millaisia

kysymyksia vastaajalta kysytaan ohjelmoimalla kyselyohjelma hyppaamaan tiettyyn kysymyk-

seen tietyn vastauksen jalkeen. Mikali henkilo ei ollut osallistunut lean-kehittamiseen, ha-

nelle esitettiin kysymyksia kehitamisesta yleensa ja kiinnostuksesta lean-kehittamista kohtaan

(kysymykset 3. ja 4.).

Opinaytetyon analyysiin poimittiin kysymykseen ”1. Tyopaikkani on ollut mukana lean-koulu-

tuksessa” vastausvaihtoehdon "kylla” vastanneiden avoimet vastaukset. Kaytannossa silloin
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mukaan poimiutuivat kaikki avoimet vastaukset kysymyksesta numero 6 eteenpain. Opinnay-
tetyon ulkopuolelle jaavat kysymykset numero 3. Ja 4., jotka kysyttiin henkiloilta, jotka vas-
tasivat kysymykseen ”1. Tyopaikkani on ollut mukana lean-koulutuksessa” vaihtoehdon ”ei”
tai ”"en tieda”, silla opinnaytetyo tutkii yksinomaan lean-kehittamista. Analyysin ulkopuolelle
jaa myos kysymys 7. Arvioi leanin vaikutuksia seuraaviin tekijoihin omassa tyopaikassasi”,
mika tuotti maarallista tietoa. Kysymys rajataan opinnaytetyon ulkopuolelle, silla tassa opin-
naytetyossa kaytetaan ainoastaan laadullisia tutkimusmenetelmia. Vastauksia kaytetaan ke-
hittamistyon arvioinnissa organisaatiossa ja kysymys tuottaa mielenkiintoista tietoa valmen-
nuksiin osallistuneiden ja ei-osallistuneiden suhtautumisesta lean-kehittamiseen. Opinnayte-
tyon tarkoituksena ei myoskaan ollut tutkia valmennukseen osallistuneiden ja osallistumatto-
mien eroja, vaan tilannetta kokonaisuutena. Aineisto kuitenkin antaa mahdollisuuden asen-

noitumiserojen tutkimiseen.

Aineiston arviointi

Aineisto on keratty kahta tarkoitusta varten: taman opinnaytetyon tiedonkeruuta varten seka
tuottamaan tietoa organisaatiolle lean-kehittamisen tilasta. Kysely suunniteltiin osana kehit-
tamis- ja suunnittelutiimin tyota ja niinpa sita ohjasi kaksi erilaista tarvetta. Kysymysten
asettelu ansaitsee siksi paikoin kritiikkia, esimerkiksi kysymyksessa "miten ja kuinka usein
lean nakyy tyopaikkasi toiminnassa talla hetkella” kysytaan kahta asiaa - miten ja kuinka
usein. Haastattelukysymysten perussaanto on se, etta yhdessa kysymyksessa kysytaan yhta
asiaa ja haastattelukysymykset tulisi aina testata ennen varsinaisen haastattelun aloittamista
(Vilkka 2015). Testausta ei tehty, mika on varmasti yksi syy siihen, etta kyselyyn jai heikko-
laatuinen kysymys. Tama ei kuitenkaan mielestani heikenna aineiston laatua merkittavissa
maarin, silla seuraavat kysymykset paikkaavat taman kysymyksen puutteet ja kysely tayttaa
opinnaytetyon tietotarpeet aiita huolimatta. Tavoitteena on saada kuva siita, millaisia asioita
lean-implementoinnin alkuvaiheessa pidetaan tarkeina, mita tyopaikoilla tapahtuu ja missa

mahdolliset ongelmat ovat, ja niihin kysymyksiin kysely tuotti vastauksia hyvin.

4.4  Analyysien kulku

Tassa kappaleessa kuvataan tutkimusaineistojen analysointiprosessi.

4.4.1  Valmennuspalautteiden analysointi

Opinnaytetyon tutkimuskysymykseen ”miten lean-implementointi kaynnistyi valmennukseen

osallistuneiden nakokulmasta valmennusten aikana” vastattiin analysoimalla valmennuspa-

lautteet induktiivisella sisallonanalyysilla. Tassa kappaleessa kuvataan analyysin kulku.
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Valmennuspalautteet analysoitiin induktiivisella sisallonanalyysilla. Seka induktiivinen etta
deduktiivinen sisallonanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: valmistelu, organisointi ja
raportointi. Analyysin eteneminen on kuvattu kuviossa 8, jossa esivalmistelu vastaa valmiste-
luvaihetta, koodaus, ryhmittely ja teemoittelu organisoinnin vaihetta ja yhteenveto rapor-
toinnin vaihetta. Valmisteluvaiheessa paatettiin analyysiyksikko, joka voi olla sana, kasite tai
aihepiiri. Analyysiyksikon valintaan vaikuttaa se, mita halutaan analysoida ja milla tarkkuu-
della. Taman jalkeen tutustutuin tutkimusaineistoon lapikotaisin lukemalla aineiston lapi use-
aan kertaan. Kun tulin aineiston kanssa tutuiksi, oli aika siirtya varsinaiseen analyysivaihee-
seen, jolloin induktiivisen analyysin aineisto koodattiin avoimesti. Talloin aineistoa lukiessa
kaikki havaitut kooditason havainnot kirjattiin ylos. (Elo & Kyngas 2008, 109-111.)

Tassa analyysissa yksi analyysiyksikko muodostui yhdesta keskeisesta ajatuksesta, tilanteesta
tai tunnelmasta, jota vastaus valitti. Keskityin tunnistamaan, mita palautteen antaja teki tai
suunnitteli tekevansa ja miksi, mita han tunsi, miten han tulkitsi muita tai mika vaivasi hanen
mieltaan. Analyysiyksikot etsittiin aineistosta koodaamalla. Koodaus on tekniikka, jonka
avulla aineisto voidaan saattaa tiiviiseen, ymmarrettavaan ja kasiteltavaan muotoon. Aineis-
tosta haetaan toistuvia ilmenemismuotoja avoimesti tai teoriakasitteiden ja koodaustasojen
avulla. (Kananen 2014, 104). Siirsin koodit paperilapuille myohempaa ryhmittelya varten.
Merkitsin lappuun vastauslomakkeen numeron seka kysymyksen numeron, jotta koodi oli jalji-
tettavissa alkuperaiseen palautelomakkeeseen. Jouduin paikoin kayttamaan koodauksessa

omaa tulkintaani vastauksen ydinajatuksesta.

Esimerkki: Palaute ”"Tydkalut ovat selkeyttdneet tyotd ja vilistd ei jad tekemdttd tdrkeitd
asioita. Tyoyhteisodkin saatu hieman kiinnostumaan kehittdmisestd” ilmensi kolmea koodia;

1) tyon selkeytyminen 2) huolellisuuden lisaantyminen ja 3) tyoyhteison motivointi.
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Lomakkeiden numerointi Kysymysten taulukointi

Palautteen keskeinen ajatus / ajatukset paperilapulle

|4l

Samankaltaiset koodit Koodien ja ryhmien
ryhmiin taulukointi

Kasittely ja yhteenveto

|4l

Ryhmien yhdistdminen teemoiksi

|4l

Yhteenvedon kirjoittaminen; jokaisesta

ryhmasta kuvaileva teksti Paatoksenteko prosessin kuvaaminen

Kuvio 9. Valmennuspalautteiden analyysin eteneminen

Ryhmittely on analyysin seuraava vaihe. Ryhmittelylla tarkoitetaan yhteisten tekijoiden etsi-
mista koodauksen tuloksista. Voidaan etsia toistuvia kaavoja, aiheita tai yhteyksia, joista hah-
motettavissa suurempi kokonaiskuva. (Saunders, Lewis & Thornhill 2016, 584; Elo & Kyngas
2008, 110.) Ryhmista rakentuu kuva siita, millaiset asiat hallitsevat osallistujien ajatusmaail-
maa valmennusten aikana. Kaytannossa jaoin lapuille kirjoitetut koodit yksitellen ryhmiin sa-
mankaltaisuutensa mukaisesti. Esimerkiksi kaikki tyon selkeytymista, kirkastumista, jasenty-

mista ja avautumista ilmentavat koodit kuuluivat samaan ryhmaan.

Ryhmittelyn jalkeen siirryin raportointivaiheeseen, kun siirsin koodit ja ryhmat taulukkoon
(liite 2) ja kirjoitin jokaisesta syntyneesta ryhmasta lyhyen yhteenvedon kuvaavan palaute-
esimerkin kera. Teemoitteluvaiheessa kavin ryhmittelyvaiheessa syntyneen taulukon ja ana-
lyysitekstin lapi, ja tunnistin kaikkiaan seitseman syntynytta mielekasta kokonaisuutta, jotka

nostin teemoiksi. Naiden teemojen alle pystyttiin yhdistamaan lahes kaikki vastaukset.

Analyysin arviointi

Suoritin analyysin hyvin kurinanalaisesti ja jarjestelmallisesti. Koodit oli kirjoitettu lapuille ja

yhdistelin lappuja vailla yhteytta kontekstiin, joten induktio tapahtui mielestani hyvin. Vaikka
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omaa ajatteluprosessiaan kovin hankala arvioida objektiivisesti, uskon vahvasti, etta analyysi

tayttaa taman opinnaytetyon vaatimukset.

4.4.2 Verkkokyselyn analysointi

Tutkimuskysymykseen ”miten lean-implementoinnin alkuvaihe on edennyt koko tyoyhteison
nakokulmasta valmennusten jalkeen” vastattiin analysoimalla verkkokyselyn tuottama ai-

neisto deduktiivisella sisallonanalyysilla.

Kuten edellisessa kappaleessa kuvattiin, induktiivinen ja deduktiivinen analyysi etenee sama-
kaltaisella kolmivaiheisella prosessilla. Induktiivisesta analyysista poiketen deduktiivisessa
analyysissa kaytetaan analyysirunkoa. Tassa opinnaytetyossa analyysirunko muodostuu induk-
tiivisen analyysin tuloksena - tutkimusaineisto analysoidaan ja koodataan induktiivisen analyy-
sin seitsemaa teemaa analyysikehikkona kayttaen. Mikali aineisto sisaltaa koodeja, jotka eivat
sovi analyysikehikkoon, niista voidaan muodostaa uusi kategoria induktiivisen analyysin peri-
aattein. Koodauksen ja ryhmittelyn jalkeen analyysin tuloksia verrataan aiempaan tietoon,
tassa tapauksessa induktiiviseen analyysiin. (Elo & Kyngas 2008, 111.) Tarkoituksena on etsia

yhtenevaisyyksia ja eroja tulosten valilla. Analyysin eteneminen on kuvattu kuviossa 9.

Erona oli myos se, etta toisin kuin valmennuspalautteet, kyselyssa kyse oli sahkoisesta da-
tasta, mika helpotti kasittelya. Koodaus ja ryhmittely tehtiin samanaikaisesti, eli purin vas-
tauksia koodeiksi ja siirsin sen heti joko jo olemassa olevaan ryhmaan, tai jos vastaavaa ryh-
maa ei loytynyt, perustin uuden ryhman. Ryhmat syntyivat word-dokumentille. Analyysin pro-

sessi on esitetty kuviossa 10.

Analyysirunkona kaytettiin induktiivisen analyysin tuloksena syntyneita teemoja: aika, yhteis-
tyo, tyoyhteiso, lean-konsepti ja -tyokalut, selkeys, tuki ja ohjaus seka muutos. Lahestymista-
van tavoitteena oli saada selville, miten valmennuspalautteista esiin nousseet seikat ilmeni-

vat myohemmassa lean-implementoinnin vaiheessa.
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Aineiston tulostaminen Word-tiedostoksi Analyysikehikon maarittely (teemat)

Koodin nimedaminen Ryhmittely analyysikehikon mukaisesti

Ryhmien yhdistaminen analyysikehikon mukaisesti

Yhteenvedon kirjoittaminen; jokaisesta teemasta kuvaus

Paatelma siita, mita lisatietoa toinen
analyysi toi

Vertaaminen ensimmadiseen analyysiin

Kuvio 10. Verkkokyselyn analyysin eteneminen

Sirsin koodit ja ryhmat taulukkoon induktiivisen analyysin kanssa (liite 2) ja kirjoitin yhteen-

vedon kustakin teemasta johtopaatoksineen.

Analyysin arviointi

Analyysia olisi helpottanut, jos olisin koodauksen yhteydessa liittanyt koodit ensin teemoihin
ja sen jalkeen ryhmitellyt kunkin teeman sisallon. Nyt ryhmittelin koodit ja pidin samalla mie-
lessa teemat. Fokuksen pitaminen oli paikoin hankalaa. Tama tuli esiin siina vaiheessa, kun
teemoittelin ryhmia ja huomasin joidenkin ryhmien sisaltavan koodeja kahdesta eri teemasta.
Talloin jaoin ryhman koodien mukaan oikeisiin teemoihinsa. Deduktiivisen analyysin osuus ei
siis ole laadultaan taysin samaa luokkaa kuin induktiivinen analyysi, mutta uskon lopputulok-

sen olevan kuitenkin vastaavan todellisuutta hyvin ja tayttavan opinnaytetyon vaatimukset.
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4.4.3 Paatoksenteon ilmioiden tunnistaminen

Toiseen tutkimuskysymykseen “miten lean-implementointia voidaan edistaa paatoksen teon
ilmioiden keinoin” vastattiin kahden alakysymyskeen avulla. Tassa esitellaan kehittamispro-
sessi, jolla vastattiin seka ensimmaiseen alakysymykseen ”mitka paatoksen teon ilmiot ovat
estaneet tai edistaneet lean-implementointia” etta toiseen alakysymykseen ”miten imple-
mentointia voidaan edistaa jatkossa paatoksen teon ilmioita hyodyntaen?” Tassa kappaleessa

esitetaan naiden kehittamisprosessi.

Analyysit tuottivat tietoa seitsemasta lean-implementointiin vaikuttavasta teemasta. Paatok-
senteon ilmioiden teoriaa yhdistettiin tahan tietoon abduktiivisella paatelylla. Tassa vai-
heessa tarkeaa oli se, etta kehittamistyon prosessissa oli saavutettu ymmarrys kontekstista.
Tuohon ymmarrykseen perustuen tuloksista tunnistetaan lean-implementointiin vaikutavia
paatoksenteon ilmioita prosessilla, joka mukailee Ly ym. (2013, 15) esittelemaa tuuppauksen

rakentamisen prosessia. Prosessin eteneminen on kuvattu kuviossa 11.

. Paatoksenteon Edistdjien ja Toiminta-
. v Pullonkaulojen s
Analyysit Paatoskartta . . ilmididen estajien ehdotuksen
tunnistaminen R . L . .
tunnistaminen nimedminen valitseminen

Kuvio 11. Paatoksen teon ilmididen tunnistamisen prosessi

Tunnistusprosessin havainnollistamista varten analyyseista muodostettiin paatoskartta (de-
cision map), jossa kuvattiin teemassa tapahtuva paatoksenteko esimerkin omaisesti. Paatos-

kartta muodostaa yleisen kuvan siita, minkalaisia valintoja teemassa tehdaan.

Kun paatoksenteon vaiheet oli tunnistettu, vaiheista tunnistettiin pullonkaulat, eli ne kohdat,
jotka ovat kriittisia lopputulemalle, ja joissa virheita tapahtui muita vaiheita enemman. Tar-
kastelin paatoksentekoprosessia hakien sita tilannetta, joka muuttaa lean-implementoinnin
suunnan joko suotuisaan tai epasuotuisaan suuntaan. Mikali tuohon tilanteeseen voidaan vai-

kuttaa, saadaan todennakoisesti vaikuttavia tuloksia aikaan. Seuraavaksi haettiin paatoksen
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teon tutkimuksesta selityksia sille, mita teemoissa tapahtui. Tallainen paattely on abduktii-
vista paattelya. Teoria ja analyysit vuorottelivat paattelyprosessissa ja lopputuloksena syntyi
kasitys vaikuttavista paatoksenteon ilmidista ja niiden mekanismista joko lean-impelemen-

toinnin estajana tai edistajana.

Kun paatoksenteon ilmiot oli tunnistettu, koottiin jasennettiin kaikki analyyseista ja kehitta-
mistyosta syntynyt tieto samankaltaisuuskaavioksi. Samankaltaisuuskaavio on hierarkkinen
kaavio, joka rakennetaan keratyn tiedon samankaltaisuuksien perusteella. Se tuo esiin kohde-
ryhman tarpeet ja ongelmat ja selkeyttaa suunnittelua kokoamalla keratyn tiedon yhdeksi ko-
konaisuudeksi, jolloin on mahdollista hahmottaa kaikki kohderyhman keskeiset ongelmat yh-
della silmayksella. Kun samankaltaisuuskaavioon yhdistetaan kontekstisidonnaista tietoa, voi-
daan ymmartaa koko Yhdistamalla'samankaltai- suusmuistiinpanot ja yksilolliset tyomallit
pystytaah ymmartamaahn koko kayttajakunnan on- gelmia eika’vain ainoastaan yksilollisia on-
gelmia. Samankaltaisuuskaavio on hierarkkinen kaa- vio, joka on rakennettu tulkintasessioi-

den samankaltaisuutta koskevista muistiinpanoista. (Miettinen 2011, 75.)

Analyysin arviointi

Tassa vaiheessa tyota tapahtui paljon kehittamistyota tutkimuksen perusteella. Paaksenteon
ilmigita tassa laajuudessa kartoittaessa ilmidoiden ymmartamisen syvyys voi karsia opinnayte-
tyon laajuuden puitteissa, joten keskittyminen vahaisempaan maaraan paatoksenteon ilmioita
olisi voinut olla tutkimuksen kannalta parempi vaihtoehto. Talla menetelmalla rakensin kui-

tenkin kattavan kokonaiskuvan, jota voi syventaa jatkotutkimuksin.

5 Lean-implementoinnin kaynnistyminen Porvoossa

Tassa kappaleessa esitellaan ensimmaisen tutkimuskysymyksen “miten lean-implementointi
on kaynnistynyt Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa” tulokset. Kysymykseen vastattiin kah-
den alakysymyksen avulla. Ensimmaiseen alakysymykseen ”miten lean-implementointi kayn-
nistyi valmennukseen osallistuneiden nakokulmasta valmennusten aikana” vastattiin analysoi-
malla valmennuspalautteet induktiivisesti. Toiseen alakysymykseen "miten lean-implemen-
toinnin alkuvaihe on edennyt koko tyoyhteison nakokulmasta valmennusten jalkeen” vastat-
tiin analysoimalla verkkokyselyn tulokset deduktiivisesti kayttamalla induktiivisen analyysin

tuloksia analyysirunkona.

Ensimmaiseen alakysymykseen ”miten lean-implementointi kaynnistyi valmennukseen osallis-
tuneiden nakokulmasta valmennusten aikana” tulokseksi saatiin seitseman lean-implemen-

tointiin vaikuttavaa teemaa: aika, yhteistyo, tyoyhteiso, lean-konsepti ja -tyokalut, selkeyden
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tarve, tuki ja ohjaus seka muutos. Tassa kappaleessa tulokset esitetaan naiden teemojen mu-
kaisesti siten, etta kustakin teemasta kuvataan ensimmaisena valmennuspalautteiden analyysi
(ensimmainen alakysymys) ja seuraavana verkkokyselyn analyysi (toinen alakysymys. Kappa-

leen paattaa analyysien perusteella muodotetut paatoksen teon prosessikaaviot seka tiivis yh-

teenveto, jossa kuvataan analyysien tarkeimmat yhtenevaisyydet ja eroavaisuudet.

5.1 Aika

Tassa kappaleessa kuvataan analyysien tulokset ajan teemassa.

Valmennuspalautteet

Valmennuksen aikana ryhmatoiden parissa vietetty tyoryhman yhteinen aika koettiin erittain
tarkeaksi tekijaksi ja sen kerrottiin olevan jopa suurin hyoty, mita osallistujat kokivat saa-
neensa valmennuksesta. Aikaa yhteiselle pohdinnalle ei ole arkityon keskella, joten sille suotu
aika tarjosi tilaisuuden miettia ja keskittya (Valmennuspalautteen lomake P = 397). Aikaa ker-
rottiin tarvittavan keskusteluun, asioiden pohtimiseen yhdessa ja kunnolla tekemiseen. Toiset
kokivat, etta aikaa oli vielakin lilan vahan ja sita olisi haluttu lisaa, silla kaikkea ei ehditty te-
kemaan. Osa ilmaisi myos huolta siita, etta valmennukset vievat paljon aikaa asiakastyolta ja

potilaita jaa hoitamatta.

Saatiin oman tyoporukan kanssa aikaa suunnitella ja miettid toimintamallia.

(Valmennuspalautteen lomake = P 397)

Yhteisen ajan loytaminen tulevaisuudessa mietitytti osallistujia ja paluu arjen todellisuuteen
pidettiin mielessa. Myos leanin oppimisen kerrottiin vievan paljon aikaa ja muun muassa sen
takia laajojen kokonaisuuksien vieminen kaytantoon tuntui hankalalta. Seminaarin teorioita
toivottiin tiivistettavan, tehtavien haluttiin olevan suppeampia ja ryhmatoille haluttiin enem-
man aikaa, jotta keskittyminen ja pohdinta olisivat mahdollisia. Osallistujat kertoivat ole-
vansa vasyneita ja ajattelukyvyn heikentyneen raskaiden paivien johdosta. He toivoivat oh-
jaajilta asiassa pysymista ja tiivistysta, jotta ajan hukkaamisen tunteelta valtyttaisiin. Koko

seminaarin aikajanne myos haluttiin sijoittuvan niin, ettei kesalomakausi ajoitu siihen.

Vastauksista on havaittavissa myos tavoite saada projekti loppuun, joka voi enteilla heikkoa

pohjaa jatkuvalle parantamiselle. Painetta valmistumiseen voi aiheuttaa juuri aikapaine.
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Verkkokyselyn vastaukset

Verkkokyselyssa raportoitiin paljon samoja seikkoja kuin valmennuspalautteissa. Myos verkko-
kyselyyn vastanneet raportoivat ajan puutteesta ja siita, kuinka se estaa kehittamistyon. Ku-

ten jo valmennusten aikaan, kyselyvastauksissakin kerrottiin siita, etta leanin kaytantoon vie-
minen vie paljon aikaa. Potilastyo ja normaali asiakastyo vievat kaiken ajan, jolloin muun mu-
assa kehittamistyolle ei riita aikaresurssia. Lean-kehittamisen aikaa vievyys tuskastutti, ja toi-

saalta toivottiin, etta henkilostolle annetaan seka vastuuta etta aikaa.

Selked este on kehittdmisen pohdintaan ja konkreettisiin tekoihin kdytettdvdn
ajan léytyminen ja asioiden juurruttaminen kdytdntoon eli tietoisuuden levid-
minen ja informoinnista huolehtiminen, jos jotain onkin pddtetty kokeilla tai

pitdd ylld. Kolmivuorossa vaihtuva henkildstoé ja toisen osaston henkilékunnan
osallistuminen tydvuorojen tekoon aiheuttaa myds tietoisuuden katkoja asioi-

hin liittyen. (Verkkokyselyn vastausesimerkki = K 1)

Monilla oli kuitenkin suunnitelmissa ottaa tulevaisuudessa uusi projekti lean-kehittamisen
kohteeksi siitakin huolimatta, etta valmennuksissakin aloitetut kehittamistehtavat ovat jaa-
neet kesken muutosten keskella tai muista organisatorisista syista. Osa oli onnistunut varaa-

maan tyoskentelylle aikaa hyvin.

Useat raportoivat, etta lean nakyy nykyisin toiminnassa saannollisesti: toisilla paivittain, toi-
silla viikoittain tai kerran kahdessa viikossa ja joillakin kerran kuussa. Kerrottiin myos liian
epasaannollisesta nakymisesta, mika heikensi lean-implementointia. Osa tosin raportoi, etta
lean nakyy nykyisin kehittamistyon tuloksena parantuneena prosessina, eika enaa jatkuvana
kehittamisena. Tallaisesta tilanteesta voidaan todeta, etta kyse ei ole lean-toiminnasta vaan

yksittaisista toteutuneista parannusprojekteista. Myos taydellisesta unohtamisesta kerrottiin.

Yhteenveto

Aika tuottaa rajoitteita niin valmennuksissa kuin valmennusken jalkeenkin. Aika mahdollistaa
kehittamisen, joten sen etsiminen on ensimmainen kriittinen askel lean-implementoinnissa.
Molemmista aineistoista nousi kysymys, mista aika kehittamiselle saadaan? Valmennus kuiten-
kin antoi aikaa yhteiselle kehittamistyolle, mutta samalla pohdittiin, kuinka sita saataisiin ar-
jen keskella. Valmennuksen rajallisessa ajassa monimutkaiset tehtavat tuntuvat rasittavilta ja
vasyttavilta. Verkkokyselyssa ilmeni, etta monet organisaatiossa kaynnissa olevat muutokset

rasittivat henkilostoa ja muutokseen ollaan vasyneita. Ajan puute aiheuttaa painetta ja tule-
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van suunnittelu saattaa toisinaan olla turhan optimistista. Vaikka ajasta on pulaa, tulevaisuu-
delle silti suunnitellaan kehittamisprojekteja. Kehittamistyohon ei olla valmiita panostamaan

nykyhetkessa, joka tayttyy nykyhetken kiireisesta tyosta.

5.2  Yhteistyo

Tassa kappaleessa kuvataan analyysien tulokset yhteistyon teemassa.

Valmennuspalaute

Yhteistyon merkitysta nostettiin esiin hyvin paljon ja se mainittiin usein yhtena valmennuksen
hyodyista. Sen kuvattiin olevan hyvin toimiessaan nautinnollista, omaavan voimaa ja vahvistu-
van valmennuksen yhteydessa saadun yhteisen ajan myota. Omasta tiimista myos loydettiin
voimavaroja, jotka olivat tahan asti olleet piilossa (P 104). Yhteisymmarryksen loytyminen
mainittiin usein positiivisena asiana ja tulkitsen sen olevan paatoksia edistava tekija. Yhteis-
tyo vahvistuu myos yhteenkuuluvuuden tunteen kautta, joka niin ikaan vahvistuu yhdessa te-
kemalla. Muun muassa kyvykkyyden kokemus verrattuna muihin ja poissaolot vaikuttaa yksilon

tunteeseen siita, kuuluuko yhteisoon.

Meilld on iso yhteistydpotentiaali olemassa mikd oli yllattdvdda ja ilahduttavaa.
(P 104)

Yhteistyohon liittyy laheisesti keskustelu muiden tiimilaisten kanssa. Keskustelun lisaantymi-
nen nahtiin hyvana ja nakokulmaa avartavana, spekulointi edisti asiaa ja asioiden ruotiminen
piti keskustelun avoimena. Keskustelu tyoyhteison kesken ja yhdessa pohtiminen nousi myos
ajatteluun vaikuttavana tekijana. Kommunikoinnin ymmarrettiin olevan myos leanin ydinta

(P23). Leanin koettiin muuttaneen tyopaikan keskustelukulttuuria; keskustelu on lisaantynyt.

Toisaalta keskustelu oli myos haasteellista.

Mitd Lean on ja miksi sitd kannattaa tehdd. Ryhmddynamiikkaa. Keskustelutai-

toa. Itsensd ilmaisemista. (P23)

Osallistujat kokivatkin itse tuovansa arvoa tiimin tyoskentelyyn suurimmaksi osaksi sosiaalisin
keinoin, mika edellyttaa yhteistyota ja hyvaa keskusteluyhteytta. Keskusteluun osallistumi-
nen, ideointi ja ajatuksien avoin jakaminen, oman kokemuksen ja osaamisen kaytto aktiivi-
sessa osallistumisessa ryhman tyoskentelyyn olivat tarkeimpia panostuksia yhteisen hyvan

eteen.
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My0s asenteen merkitys tuotiin esille ja positiivinen ote ja motivoituminen olivat osallistujien
mielesta tarkeita (P259). Sen todettiin lahtevan yksilosta itsestaan. Tarkeaa omien mielipitei-
den ilmaisussa ja yhteistyossa oli muiden kuuntelu ja arvostus seka moraali. Yhteisten tulos-

ten nakeminen ja oman luovuuden oivaltaminen mainittiin motivoivina tekijana.

Kaikki toivat yhtd paljon arvoa tiimille, koska olivat niin innoissaan aiheesta ja

motivoituneita muuttamaan kdyténtojd ja prosesseja. (P259)

Verkkokyselyn vastaukset

Vastauksissa kerrottiin palautteiden tapaan yhteistyon olevan onnistumisen ytimessa. On tar-
keaa ottaa koko tyoyhteiso mukaan. Yhdessa miettimalla saadaan useita nakokulmia. Vastauk-
sissa raportoitiin seka hyvaa yhteishenkea etta yhteishengen vahentymista ja sita myota ke-
hittamiskiinnostuksen katoamista (K2). Lean-konseptin hyvana puolena pidettiin sita, etta kai-
killa tyontekijoilla on lean-tyoskentelyn yhteydessa mahdollisuus itse miettia ja ideoida. Verk-
kokyselyn vastauksissa korostui valmennuspalautteita enemman kuuntelemisen ja toisten ar-
vostamisen suuri merkitys seka kommunikoinnin tarkea rooli, kun taas valmennus palautteissa
korostui keskustelun ja aktiivisen osallistumisen rooli. Verkkokyselyn vastaajat pitivat koke-
muksen hyodyntamista tarkeana seikkana. Vastauksien perusteella osa kokeneista tyonteki-

joista tunsivat tulleensa syrjaytetyiksi.

Tyoyhteison ryhmdhenki vahentynyt niin ketddn ei kiinnosta kehittdd mitddn.
(K2)

Tarkeaa yhteistyolle on konsensuksen etsiminen, sopimuksista kiinni pitaminen, yhteisten tyo-
tapojen loytaminen seka niihin sitoutuminen. Myos aktiivisuus, asennemuutos ja motivaatio
nimettiin tarkeiksi tekijoiksi. Naista poikkeaminen, esimerkiksi omista erilaisista tavoista
kiinni pitaminen, haittaa yhteistyon syntymista. Myos se, etta vahvat mielipiteet jyraavat hil-

jaisemmat alleen, haittaa yhteistyota ja yhteista oppimista.

Yhteenveto

Yhteistyo on lean-implementoinnille tarkea tekija. Se vahvistuu valmennuksessa, jossa sille
annettiin riittavasti aikaa loytya ja vahvistua. Tyopaikalla yhteistyo rakoilee ja henkilostojan-
nitteet nostavat enemman paataan, mika on haitallista lean-implementoinnin edistamiselle.
Valmennuspalautteista ilmeni runsaasti yhteistyon parantumista keskustelun eri muodoissa.
Yhteistyon parantuminen sai aikaan positiivista mielialaa. Verkkokyselysta taas ilmeni turhau-

tumista heikentyneeseen yhteishenkeen seka vastakkainasettelua valmennukseen osallistujien



64

ja muun henkiloston valilla, mika mielestani kertoo heikosta psykologisen turvallisuuden ti-
lasta. Valmennuksen kayneet harmittelivat tyoyhteison vastahakoisuutta omaksua lean-kom-
septi ja valmennuksen ulkopuoliset taas kokivat jaaneensa ulkopuolelle tai ilmaisivat petty-
mysta osallistuneita kohtaan. Silloin kuulluksi tulemisen ja arvostuksen kokemukset eivat to-

teutuneet, jolloin sitoutumista ei tapahtunut ja lean nayttaytyi ajanhukkana.

5.3  Tyoyhteiso

Tassa kappaleessa kuvataan analyysien tulokset yhteistyon teemassa.

Valmennuspalaute

Valmennuksen edetessa vastauksissa tuotiin myos esille pohdintaa kehittamistyon viemisesta
omalle tyopaikalle seka muiden motivoimista suunniteltujen muutosten lapivientiin. Pohdit-
tiin motivointia, osallistamista ja esteita kehittamiselle, ideoitiin kehittamistapahtumia ja
loydettiin rohkeutta hyvista suunnitelmista. Tehtiin tiedon jakamista, osallistamista, koulut-
tamista, yhteistyohon panostamista, yhdessa tyostamista, kehittamistapahtumia, neuvotte-
lua, keskustelua, pohdintaa ja motivointia (P 39). Monien suunnitelmiin kuului myds ryhma-

tyoskentelya ja palaveeraamista tyoryhman kesken.

Yksityiskohtien hiomista. Muiden motivoimista, muutoksista neuvottelemista.

Kaytdntojen muuttamista, seuraamista. (P 39)

Osa pohti tyopaikalla kohdattua vastarintaa ja muutosten eteenpainviemisen ongelmia (P360).
Viela seminaarien jalkeenkin mietittiin tyoyhteison mukaan ottamista ja pieni osa koki mui-
den osallistamisen jaaneen vajaaksi. Asennemuutosta ja oppimista kuitenkin toivottiin tapah-
tuvan ja vanhojen tapojen kyseenalaistamista peraankuulutettiin. Muutosvastarintaa voi hyo-

dyntaa ainakin kyseenalaistamisen saralla.

Vdlilld tuntu tdkkivdn, en tiedd johtuko se ohjeista, motivaatiosta, vai mistd...
On rankkaa viedd ndmda tydyhteisOssd eteenpdin, me ollaan ne ”pahat keksijdt”

ja tuntuu ettei muut nde kehittdmisaiheita. (P 360)

Verkkokyselyn vastaukset

Tyoyhteiso oli merkittava aihe verkkokyselyyn vastanneille. Sen merkitys korostui huomatta-
vasti verkkokyselyssa - tarkeampana kuin valmennuspalautteissa. Valmennuksen aikana henki-
lokunta suunnitteli ja mietti paljon sita, kuinka ottaa muu tyoyhteiso mukaan. Verkkokyselyn

perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta tyopaikalle viennissa on koettu suuria haasteita,
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silla todella paljon raportoitiin informaatiokatkoksista, ulkopuolisuuden tunteesta ja pienen
ryhman omasta lean-projektista. He, ketka eivat olleet mukana valmennuksissa, olivat petty-
neita siihen, jos valmennuksen jalkeen tyota ei jatkettu tyopaikalla. Osa pohti muutosvasta-

rintaa, joka on ollut tyopaikoilla ilmeisen vahva.

Vastaajat korostivatkin oikeiden osallistujavalintojen merkitysta. Nyt monien kasityksena on
se, etta valmennuksiin maarattiin ihmisia, jolloin henkilot menivat valmennukseen pakotet-
tuina. Se voi johtaa siihen, etta tiimilaiset keskittyvat vaariin asioihin. Vastaajat epailivat
hankkeen epaonnistuneen yksikossaan sen takia ja pohtivat tallaisen kehittamisen olevan joh-
tovetoista. Vahva toive oli se, etta koko tyopaikka koulutettaisiin tai koko tyoyhteison osaa-
minen varmistettaisiin ulkopuolisen henkilon tarjoamalla koulutuksella (K3). Toisaalta se, etta
hitaammat oppijat ja lean-ajatuksen sisaistajat stressaavat pienimmistakin muutoksista tyo-

yhteisossa, aiheuttaa turhautumista heille, jotka haluaisivat edeta lean-hankkeissa.

Ajatusmallin jalkautumisen tukena tulisi jdrjestdd koulutusta koko yksikon

tulee koko tyoyhteison ymmdrtdd, mistd on kyse. (K3)

Verkkokysely toi kaksi lisaelementtia tyoyhteison teemaan: organisaation olosuhteet ja tyo-
ymparisto. Johdon tulee huomioida organisaation olosuhteet riittavalla herkkyydella ja var-
mistaa, etta organisaation olosuhteet ovat siedettavat ja otollinen maaperana muutokselle.
Palautteista heijastui paljon se tosiseikka, etta Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa on vii-
meaikoina tapahtunut jopa liikaa muutosta ja vasymys nostaa paataan. Monet nakevat organi-
saation taman hetkisen tilanteen kaiken kaikkiaan sekavana. Vastauksissa pohdittiin sita, etta
kun tulevasta ei tiedeta, se huonontaa ilmapiiria, jolloin henkilosto ei kiinnostu kehittami-
sesta. Kyselyn vastaajat toivoivatkin kohtaamansa asenteen olevan pehmeampi organisaation
taholta - sanktioilla ei paase tuloksiin, vaan mukaan ottamisella ja kadesta pitaen nayttami-
sella. Tyoymparisto tietojarjestelmineen ja tyotiloineen asettaa kehittamiselle vaikeita ra-

joitteita, samoin kuin muiden viranomaisten (KELA, THL) saadokset ja toiminta (K4).

Kaikkea ei voi soveltaa Leanin mukaan koska meilld on myos lakeja ja ohjeis-

tuksia jotka sddtelevdt meiddn tyotd. (K4)
Yhteenveto
Tyoyhteison merkitys korostui verkkokyselyssa enemman, vaikka valmennuspalautteissakin

pohdittiin paljon kehittamistyon viemista tyopaikoilla. Se vaati rohkeutta kohdata muutosvas-

tarintaa. Sita varten tehtiin kuitenkin paljon suunnittelutyota. Parhaimmillaan se tuottaa
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asennemuutosta ja oppimista, joten muutosvastarinnan kohtaaminen kannattaa. Valmennuk-
sen kayneet osallistujat tunnistivat muutostarpeet ja osa turhautui siihen, etta tyopaikalla
tarvetta ei niinkaan tunnistettu. Verkkopalautteissa tama prosessi nayttaytyi kovin toisenlai-
sena, kun lean nahtiin monesti pienen ryhman omana projektina, johon sen jasenet oli maa-
ratty. Toisaalta taas verkkokyselyn vastaajien joukossa oli myos heita, jotka olivat pettyneita
siihen, etta kehittamistyota ei jaettu valmennustiimin ulkopuolelle eika jatkettu valmennuk-
sen jalkeen. He kritisoivat henkilovalintoja. Toivottiin, etta koko tyoyhteiso koulutettaisiin.
Verkkokysely nosti myos esiin kaksi uutta seikkaa: organisaation tilanteen, jonka monet paal-
lekkaiset muutokset aiheuttavat vasymysta seka tyoympariston olosuhteet, kuten tietojarjes-

telmien, tyotilojen ja muiden viranomaisten aiheuttamat rajoitteet.

5.4 Lean-konsepti ja tyokalut

Tassa kappaleessa kuvataan analyysien tulokset lean-konseptin ja tyokalujen teemassa.

Valmennuspalaute

Lean-konsepti ja tyokalut ja niiden soveltaminen omaan tydymparistoon herattivat ajatuksia.
Leania oivallettiin, hukkatyota havaittiin, toiminnan tavoitteita ja niiden mittaamista mietit-
tiin. Tyokaluja pystytaan soveltamaan eri paikoissa ja tulevaisuudessakin ne nahdaan hyodylli-
sina. Tyokalut selkeyttavat ja auttavat hahmottamaan, ohjaavat tyoskentelya, herattavat ky-
symyksia, avaavat ajattelua, tuovat esiin piilossa olevia seikkoja, auttavat huomaamaan muu-

toksen tarpeen ja tuovat hyotya tulevaisuudessakin.

Valmennuksen edetessa tavoitteisiin (pohjantahti ja valitavoitteet) kiinnitettiin entista enem-
man huomiota. Silloin myos lean-tyokaluihin (PDSA, 5xmiksi, A3, kehittamistaulu, mittareita,
hukkatyon tunnistaminen prosessissa) tutustuttiin, niita palautettiin mieleen, kokeiltiin ja
otettiin kayttoon. Arvovirtakuvauksesta ja 5S-tyokalusta pidettiin erityisesti ja niita sovellet-
tiin erilaisiin kayttotarkoituksiinkin (P 173). Tyokaluihin liittyvia tehtavia annettiin tiimeille
tyopaikoilla tehtaviksi. Myos parannuksien kokeilu ja testaus seka kaytannon tyoskentely

PDSA-syklin mukaisesti tyonjakoineen oli niin ikaan useiden agendalla.

Olen kdyttdnyt Miksi ajattelua selvittdessd ongelmia. 5S olen ottanut kdyttéon

kotonakin. Lego-leikki avasi kyvyn ldhestyd uutta. (P 173)

Tyokalut auttoivat, mutta valilla myos sekoittivat ja toisinaan vuorotellen molempia. Tyokalu-
jen kuvattiin jaaneen etaisiksi, silla vieraskieliset termit miellettiin hankaliksi, aikaa vieviksi
ymmartaa ja niiden suomentamista ehdotettiin. Vierasperaiset Lean-termit aiheuttivat hanka-

luuksia (P 400). Tyokalut ymmarrettiin vasta, kun niita kaytettiin kaytannossa ja palautteista
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heijastui turhautuminen ohjeistuksen selkeyteen. Osa koki myos mittaamisen hankalaksi

omassa tyossa.

Huonointa seminaareissa oli erindisten vierasperdisten termien kdytto esim.
KATA-kysymykset? PDSA? ... Ndmd termit kylld aukesivat, mutta en usko ettd

jddvit sellaisenaan tyoyhteison kdyttoon. (P 400)

Seminaarin lopuksi tyokalujen ja tyotapojen kerrottiin myos jaaneen vakiintuneiksi osasiksi
tyota. Esimerkiksi muutoksenseurantataulu, prosessiajattelu, hukkatyon vahentaminen seka
toiminnan mittaaminen ja seuranta olivat vakiintuneet tyoyhteisoihin. Tyokaluista koettiin

saavan hyotya tulevaisuudessakin.

Kielteisia mielikuvia leanista pohdittiin ja naihin kaivattiin ohjaajien perusteluja. Kielteisia
mielikuvia heratti ajatus siita, etta lean tahtaa tehostamiseen henkiloston hyvinvoinnin kus-
tannuksella, leanin alkupera on autoteollisuudessa ja kokemus, ettei leania voi soveltaa sosi-
aalipalveluihin yhta hyvin kuin terveydenhuoltoon. Kuitenkin koulutuksen aikana kielteisia ka-
sityksia myos murtui ja lean oivallettiin mukautuvana jarjestelmana (P48). Lienee aiheellista

pohtia, mista jaykan orjallinen mielikuva on alun perin peraisin.

Léysimme uuden todellisen PDSA-listan mitd ldhted kehittdmddn ja paranta-
maan. Selkedd tekemistd. Toisten esimerkilld ymmdrsimme, ettd kaikkia ei
tarvitse jdaykdn orjallisesti LEANin mukaan toimittaa / tehdd. Loydd oma ta-

pasi, kayta tyokalujal!! (P48)

Verkkokyselyn vastaukset

Verkkokyselyssa raportoitiin oivaltamisen ongelmista niiden osalta, ketka eivat kayneet koulu-
tusta. Lean-konseptia oli hankala ymmartaa ilman koulutusta ja haluttiin perusteluja siihen,
miksi toimitaan juuri talla tavalla. Se, etta koko yhteiso ei ymmartanyt mista on kyse, tur-
hautti heita, ketka olisivat halunneet vieda tyota eteenpain ja tulkitsivat sen muutosvastarin-

naksi. Se myos esti lean-implementointia.

Tiettyja tyokaluja oli kuitenkin edelleen kaytossa. 5S ja kehittamistaulu olivat edelleen suo-
sittuja, mutta taulun kayttamisen raportoitiin myos monin paikoin unohtuneen. Gemba-kave-
lyja kerrottiin toteutettavan saannollisesti ja niista koettiin paljon hyotya. Tyokaluille kerrot-
tiin olevan myos tarvetta siella, missa niita ei viela kaytetty. Toivottiinkin selkeaa tyokalu-
pakkia, mita voisi hyodyntaa ongelmia ratkottaessa (K5). Tyokalut auttoivat ottamaan pienia

askelia, mitka johtavat suuriin hyotyihin.
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Selked tyokalupakki kehittdmisen vdlineistd mikd on kenen tahansa kdytettd-

vissd. Teoria vihemmadlle ja kdytdnto ldhemmds. (K5)

Tyokalujen ongelmiksi nimettiin edelleen niiden vieraus ja vierasperaiset termit, niiden kan-
keus ja liian suuri valikoima - kaytto tuntuu hammentavalta. Myos muita kieliteisia mielikuvia
kuvailtiin todella paljon verkkokyselyssa, kuten ajatus siita, etta kyseessa on autotehtaassa
alkunsa saanut toimintamalli (K6). Hyvinvoinnin tehostaminen nahtiin eettisesti arveluttavana

ja tehostamisen uskottiin heikentavan asiakassuhteista.

Jdrjestelmdd on helpompi soveltaa "tehdastyossd”, joissa samat tyonvaiheet

toistuvat; meilld tyé on monimuotoisempaa ja liikkuvampaa. (K6)

Yhteenveto

Lean-konseptia ja tyokaluja pidettin toisaalta tarpeellisina, ajattelua helpottavina ja kehitta-
mistyon mahdollistavina elementteina, mutta toisaalta taas niita oli vaikea hahmottaa eika
leanin koettu soveltuvan sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstiin. Valmennuspalautteiden ai-
neistosta nousi esille se, etta kun lean-tyokalut ymmartaa, ne voivat olla suureksi avuksi tyo-
paikan toiminnan selvittamisessa seka myos muissakin yhteyksissa. Lean-konseptin omaksu-
mista kuitenkin hidastaa paljon termien vieraus ja nergatiiviset assosiaatiot. Etenkin verkko-
kyselysta ilmeni, etta henkilot, jotka eivat ole kayneet valmennusta, olivat hammentyneita
termiviidakossa. Se voi johtaa turhautumisen kautta lean-kehittamisen hiipumiseen, mutta
jattaa samalla jalkeensa tarpeen tyopaikan kehittamisen tyokaluille. Tasta syysta pyydettiin

koottua tyokalupakkia, jonka avulla niiden kaytto avautuisi paremmin

5.5 Selkeyden tarve

Tassa kappaleessa kuvataan analyysien tulokset selkeyden teemassa.

Valmennuspalaute

Vastauksissa ilmaistiin tarve toiminnan selkiyttamiselle seka pohdittiin leanin roolia siina. Sel-
kiyttamisesta puhuttiin erityisesti prosessin kuvaamisen yhteydessa ja selkiytymista tapahtui
prosessia kuvatessa. Tyoskentely selkeytti oman yksikon toimintaa ja toi uusia nakokulmia
prosessin analysointiin, nakyvaksi tuomiseen, osiin pilkkomiseen, avaamiseen ja purkamiseen.
Tyoskentelyn edetessa painottui kokemus siita, etta asiat ovat selkiintyneet. Tyostettyjen ko-
konaisuuksien kuvattiin konkretisoituneen, jasentyneen, kirkastuneen, tasmentyneen seka

tyon struktuurin loytyneen. Eras vastaaja kiteytti ongelman laajasta nakokulmasta (P 117).
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Meilld on hyvid palveluja, mutta tyontekijdt eivdt hahmota koko kokonaisuutta
ja ylimddrdistd kyselyd ja selvittelyd sekd asiakkaan ndkdkulmasta pirstaleiset
palvelut. (P 117)

Prosessin nykytilan kuvaaminen koettiin tyydyttavana. Prosessin parissa tyoskentelyn kerrot-
tiin tuoneen esiin asioita, joita arjessa on vaikeaa nahda tai joihin ei syysta tai toisesta ole
viela puututtu (P 26). Ongelmien esiin nostaminen vei tiimien tyota eteenpain. Myos eroa

henkiloston ja asiakkaan kokeman prosessin valilla mietittiin.

Henkilokohtaisesti enemmdn tietoa siitd “ongelmasta” mitd meilld on toissa

ja pystyd paremmin ratkoa sitd. Arki tyopdivdssd vaikeata néhdd sitd. (P 26)

Selkiytyminen manifestoitui kaytannossa pieninakin konkreettisina muutoksina arjessa, kuten
yhtenaisina tyotapoina, paivittaisina muutoksina seka jarjestyksena eli aikatauluttamisena ja
vastuun jakamisena - kuka, mita, milloin. Lopputulokseksi mainittiin sitoutuminen. Osallistu-
jat myos kokivat tuottavansa tiimille arvoa pitamalla jarjestysta ja tyoskentelyn selkeytta ylla

(P 235). Fokuksen yllapitaminen koettiin tarkeaksi.

Tsemppasin, pidin langat kdsissd, ideoin, kuuntelin, pidin aikatauluista kiinni,
hoputin. (P 235)

Esille tuotiin myos prosessin kirkastumista siina maarin, etta se koettiin valmiiksi. Lisaksi ku-
vattiin lilketta epaselvasta selvaan ja takaisin; huomattiin vaarinymmarryksia ja harmiteltiin
lahtoruutuun palaamista. Osa osallistujista kertoi tiiminsa valinneen, hahmottaneen tai loyta-
neen prosessin vasta ensimmaisessa seminaarissa ja hahmotelleensa perusasioita, mita proses-

siin kuuluu.

Verkkokyselyn vastaukset

Selkeyden vaatimus ei noussut verkkokyselyssa samaan tapaan kuin valmennusten aikana,

vaikka sitakin tuotiin esiin. Moni piti lean-konseptia pidettiin hankalana mukaan lukien tyoka-
lut, toteuttamisen ja yllapitamisen. Monimutkainen kokonaisuus mittavine tyokaluarsenaalei-
neen ja jaykkine elementteineen (mm. tehtavat) koettiin vaikeasti hallittavina (K7) ja ne ai-

heuttivat kiireen ja suorittamisen tuntua.

Kompleksi kokonaisuus, vaikka on konkreettisia tybkaluja on LEANaaminen ko-

konaisuudessa hankalasti hallittava. (K7)
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Osa taas koki lean-tyoskentelyn tuoneen hyotya selkeyttamalla tyota, fyysista ymparistoa ja
toimintatapoja. Turhan karsimista pidetaan hyvin toivottavana, ja tyopaikoilla olikin havaitta-
vissa yksinkertaistamista, tiivistamista ja hukkatyon karsimista. Kaytannossa selkiyttaminen
tarkoittaa tyon nopeutumista, hyvaa tiedonkulkua, selkeaa seurantaa ja resurssien tehokasta
kayttoa. Valmennuspalautteissa raportoitiin paikoin siita, etta prosessit valmistuvat, kun taas
verkkokyselyssa harmiteltiin sita, kuinka ryhma kavi valmennuksessa pakotettuna, jonka jal-

keen kehittamistyo lakkasi.

Yhteenveto

Selkeyden tarve nousi voimakkaasti esiin valmennuspalautteissa monissa yhteyksissa liittyen
tyotehtaviin, omaan prosessiin ja koko organisaatioon, asiakkaan nakokulmaan, valmennuk-
seen, tehtavanantoihin, ohjaukseen ja lean-terminologiaan. Teema nousi voimakkaammin
esimmaisesta aineistosta eli valmennuspalautteista, josta voin paatella, etta selkeydesta tu-
lee siis tarkea silloin, kun asia on uusi ja prosessin parantaminen on tyon alla - silloin kun on-
gelmat tulevat nakyvaksi. Verkkokyselyn vastauksissa turhan karsiminen kuitenkin koettiin
tarkeana, mutta suhtautuminen lean-toimintaan ilmeni ristiriitaisena. Toiset pitivat leania
lilan monimutkaisena, ja samalla toiset kaipasivat tyokaluja toimintansa selkeyttamiseen.
Etenkin valmennuspalautteissa lean-menetelmat tunnistettiin toimivaksi menetelmaksi tavoi-
tella selkeytta tyopaikalla. Monin paikoin ilmaistiin myos tavoite saada projekti valmiiksi, jol-
loin tulkintani mukaani saavutetaan tavoitteen mukainen selkeys prosessissa. Tavoite on kui-
tenkin ongelmallinen jatkuvan parantamisen ideologialle. Se nakyy myos tyopaikoilla niin,
etta tietty ryhma kay projektiluontoisesti parantamassa toimintaa, mutta ei juurruta sita tyo-

yhteisoon tai jatka valmennuksen jalkeen, mika aiheuttaa pettymysta tyoyhteisossa.

5.6  Tuki ja ohjaus

Tassa kappaleessa kuvataan analyysien tulokset tuen ja ohjauksen teemassa.

Valmennuspalautteet

Valmennuksen aikana saatu tuki, eli seminaarien sisalto ja ohjaus jakoi mielipiteita. Seka po-
sitiivista etta negatiivista palautetta annettiin niin teoriaosioista, tehtavanannoista kuin oh-
jauksestakin. Helpommin hahmotettavaa teorian muotoilua toivottiin paljon seka vaivatto-
mammin avautuvia suomenkielisia termeja. Toivottiin myos konkreettisia esimerkkeja sovel-
luksista kaytannossa lahelta omaa tyota seka teorian selkeampaa linkitysta kaytantoon eri

puolilla sote-alaa (P 217).
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Enemmdn konkreettisia esimerkkejd, selkeyttd. Kdsitteet sekoittuivat, tuntui,

ettd punainen lanka katosi, aina ei pysynyt perilld mitd haettiin. (P 217)

Koulutuksen tyoskentelya ohjanneet tehtavanannot saivat paljon palautetta ymmarrettavyy-
den vuoksi, silla niiden koettiin olevan vaikeita sisaistaa. Siita aiheutui ajan hukkaamista

(P89). Selkeampaa tehtavanantoa toivottiin paljon.

Seminaarien sisdllostd ja osa kdytetyistd tyokaluista ovat olleet vaikeasti ym-
mdrrettdvid (ohjeet / tybkalut olisi hyvd saada maallikkokielelle &). Paljon
aikaa mennyt ihmettelyyn ettd mitd joku tarkoittaa tai mitd siind oikeasti pi-
tdd tehdd. (P 89)

Ohjaajien rooli on valmennuksen aikana merkittava. Palautetta ohjaamisesta tuli laidasta lai-
taan, mutta toive selkeammasta ohjaamisesta hallitsi palautteita. Toivottiin selkeytta, kuun-
telua, tilannetajua, tasmallisempaa apua, ulkopuolisia ideoita seka varmuutta ja neuvojen yh-
denmukaisuutta. Valmentajilta toivottiin myos kannustavampaa ja kunnioittavampaa asen-
netta (P 338). Ohjausta kaivattiin ylipaataan enemman, jotta osallistujat saavat varmuuden
siita, etta tehtavat tulee tehtya oikein. Toisinaan apua sai vain pyydettaessa. Eniten apua
saatiin kaytannon ideoista, kannustamisesta, selkeasta selittamisesta, ajattelun helpottami-

sesta seka aiheen rajauksesta.

Selkedmmin kdsittein. Vetdjien asenne osallistujia kohtaan olisi voinut olla

kunnioittavampi. (P 338)

Erityisen tarkeaa oli ohjauksen saaminen heti alussa, jotta tyoskentely saadaan heti oikeille
urille ja hukkatyolta valtytaan (P 151). Esteena voi olla tehtavan hahmottaminen tai ryhmady-
namiikan vaikeudet. Orientoituminen alkaa jo ennen seminaareja, johon myos toivottiin
enemman panostusta. Ohjaajien toivottiin myos olevan aktiivisempia, jotta apua ei tarvitsisi
aina pyytaa.
Jokainen valmentaja olisi ldsnd vield enemmdn. Tarkastaa vield useammin,
ettd olemme oikealla tielld. Meilld oli paljon ”alkuunpalaamisia”, jotka olisi
voinut viedd nopeammin maaliin. Kirjalliset ohjeet esimerkein paremmat. Tady-

tyy olla suorempi ”tie” asian / metodin ymmdrtdmiseksi. (P 151)
Verkkokysely
Verkkokyselyssa korostettiin tuen tarkeytta valmennusten jalkeenkin ja lean-koulutusta toi-

vottiin koko tyoyhteisolle (K8). Raportoitiin runsaasti tilanteita, joissa lean ei ole juurtunut.

Esimiehen roolia pidettiin ensisijaisen tarkeana. Esimiehelta ja johdolta toivottiin jamakkaa



72

ja ihmislaheista otetta, priorisointia ja aiempaa koordinoidumpaa toimintaa seka esimiesten
ja johdon lean-osaamisen vahvistamista koulutuksin. Asioiden esillapito, muistuttaminen,
lean-menetelmien kertaus, yhteiset tapaamiset ja kaytannon opettaminen mainittiin konk-
reettisiksi tavoiksi edistaa lean-implementointia. Jarjestelmallinen tavoitteiden asettaminen,

arviointi ja seuranta seka valvonta koettiin tarkeiksi.

peruskoulutus leanista koko tyoyhteisolle olisi térkedtd jotta ymmdrrystd olisi
miksi kaikenlaisia kokeiluja ja pilootti projekteja on ja miksi niitd tehdddn
ndin (K8)

Koulutusten ilmapiiri ja esimiesten asenne oli tarkea seikka kehittamistyon tukemisessa. Esi-
miehen sitoutumattomuutta pidettiin lannistavana ja esimiehen oma innostus oli vastausten
perusteella tarkeaa. Myos valmennuksilta toivottiin innostavampaa ilmapiiria ja valmentajilta

kannustavampaa otetta.

Tukea kaivattiin etenkin siksi, etta valmennuspaivat ovat rankkoja, materiaalit ja tehtavanan-
not osin vaikeasti ymmarrettavia ja monimutkaisia ja uusien termien omaksuminen kestaa
kauan. Tasta voidaan paatella, etta mikali selkeyden teeman osa-alue toimii hyvin, tuen tarve

vahenee.

Yhteenveto

Valmennuspalautteissa ja verkkokyselyssa tuen ja ohjauksen muotoja olivat valmennuksessa
saatu ohjaus seka johdon ja esimiehen tuki tyopaikalla. Nama herattavat paljon tunteita, silla
naista riippuu pitkalti toiminnan puitteet. Ohjausta toivottiin valmennuksissa enemman ja ai-
kaisemmin ja sen toivottiin olevan kannustavampaa ja selkeampaa. Hyva valmennus auttaa
ajattelemaan ja huono sekoittaa ajatuksia entisestaan. Johdon ja esimiesten rooli korostui
valmennusten jalkeen. Tuella ja ohjauksella voi olla monia muotoja: jatkuva asian esilla pito,
mentorointi, saannollinen koulutus seka tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen seu-
ranta. Verkkokyselyn perusteella johdolta odotettaan jamakkaa otetta ja vahvaa lean-osaa-
mista. Hyva johto viestii selkeasti tavoitteet ja seuraa niiden toteutumista, kun taas huono ei

kiinnostu, ei innostu, eika ymmarra itsekaan.

5.7  Muutokset

Tassa kappaleessa kuvataan analyysien tulokset muutokset teemassa.
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Valmennuspalaute

Palautteissa esiintyi muutosten pohdintaa. Valmennus sai aikaan monenlaisia muutoksia seka
osallistujien tyopaikoilla etta henkilokohtaisessa kehittymisessakin. Valmennus kaynnisti ke-

hittamistyon, muutti tyotapoja, toi asiakaskeskeisyytta, avasi ajattelua ja antoi rohkeutta.

Valmennus auttoi havaitseman muutostarvetta ja toimi starttiapuna kehittamiselle (P 381),
jonka voi tulkita olleen ainakin paikoin vahaista ennen valmennukseen osallistumista. Kehitta-
mistyon tuloksiin oltiin seminaarin lopussa tyytyvaisia ja jatkuvan parantamisen kulttuuri oli

osallistujien mielesta saanut alkusysayksen avaamalla keskustelua ja parantamalla ilmapiiria.

Ilman leania ei oltaisi saatu muutoksia aikaan. Oma jaksaminen ollut paljon
parempaa, koska koulutuksessa saanut tietoa miten muutoksia saadaan aikaan

ja apua vastarinnan kohtaamiseen. (P 381)

Valmennuksen kerrottiin muuttaneen tyotapoja paljon. Koko prosessi perattiin lapi ja tyon ru-
tiineja selviteltiin ja tehtiin yksinkertaisimmiksi ja kaikille yhteisiksi. Pysyviksi mielletyt muu-
tokset liittyivat usein tyopaikan sisaisiin kaytantoihin, kuten raportointiin ja kokouskaytantoi-
hin tai yleisesti koko prosessiin. Kaytantojen muuttaminen johti myos ajattelutavan muuttu-

miseen ja leanin uskottiin jaavan pysyvaksi osaksi tyota (P 74).

Kehittdmiskohteen kdytdnndt muuttuneet, sitd kautta pikkuhiljaa koko ajatte-

lutapa. Kiitos!! (P 74)

My0s asiakaskeskeisia muutoksia oli havaittavissa palautteista. Asiakkaan kerrottiin saavan
enemman aikaa tyontekijalta, han paasi nopeammin palvelujen piiriin ja oli aktiivisemmassa
roolissa. Osallistujat kertoivat ottavansa paremmin huomioon asiakasnakokulman ja ajattele-

vansa asiakasta enemman (P399).

Nykyisin asioissa ja kehittdmisessd otetaan paremmin huomioon asiakasndko-
kohta. (P 399)

Vastauksissa reflektoitiinkin ajattelun elementteja runsaasti. Valmennus toimi ajattelun kata-
lysaattorina ja silmien avaajana monille osallistujille. Toimintaa alettiin tarkastelemaan uusin
silmin ja uusia ideoita syntyi lapi koko valmennuksen. Valmennus koettiin hyodylliseksi myos

oman ajattelun, innostuksen ja asenteen kehittymisessa (P 89). Seminaarien edetessa ymmar-

rys lean-konseptista ja omasta prosessista syventyi.



74

Tullut taito” katsoa asioita tydssd eri silmin. Ongelman ratkaisu PDSA-mallilla
tuntuu yksinkertaisemmalta kuin ennen tdtd (ennen ei halunnut ldhted ratkai-

semaan asioita kun tuntunut ettei siitd tule mitddn). (P 89)

Reflektoitiin myos omia ja muiden ajattelutapoja. Havaittiin, etta ihmiset ajattelivat eri ta-
voin muutoksista, tunnistettiin erilaisia ajattelumalleja ja saatiin vahvistusta omille ajatuk-
sille. Myos muutoksen aiheuttama pelko ja sen lieventaminen nousi aineistosta. Muutokset
vaativat uskallusta, mutta oivallus siita, etta epaonnistuminen on suotavaa ja virheista voi op-
pia helpottaa muutokseen ryhtymista. Nostettiin esiin myos huomio siita, etta muutosten ei
tarvitse olla suuria, vaan pienin askelin paastaa suuriin lopputuloksiin. Pelko vaheni myos tyo-

kalujen ansiosta.

Verkkokyselyn vastaukset

Verkkokyselyssa kerrottiin lean-konseptin toimineen muutoksen kaynnistajana, kuten valmen-
nuspalautteissakin. Konseptin jarjestelmallinen tyotapa saa muutoksia aikaan ja auttaa esi-
miesta viemaan muutosta eteenpain. Paljon kuitenkin raportointiin siita, etta hyvan kaynnis-
tymisen jalkeen tyotapa on havinnyt, eika lean-implementointi ole siis onnistunut pidemmalla
aikavalilla. Saannollisyyden puute, esimiehen passiivisuus, valmennuksissa mukana olleiden ja
muun tyoyhteison vastakkainasettelu seka muiden muutosten vaatima huomio ovat vieneet

lean-implementoinnilta resursseja.

Pysyvia muutoksia on havaittavissa tyotapoina ja muuttuneina prosesseina. Muuttuneita tyota-
poja ovat esimerkiksi muutoksenseurantataulun kayttaminen, prosessien jatkuva kehittaminen
ja lean-kehittamiskokoukset. Prosesseissa tapahtuneista muutoksista on pidetty kiinni ja ne
ovat osa arkipaivaa. Tuloksena on asiakaskeskeisyyden lisaantyminen lyhempina odotusaikoina
ja arvokysymysten pohdintana seka yhteinen kehittamistyo. Toisinaan muuttuneet prosessit
ovat ainoa, mita lean-valmennuksista on jaljella - jatkuvaa parantamista ei tapahdu. Toisissa
yksikoissa muutokset jaivat kesken ja osassa koetaan, etta kehittamista tehtiin jo ennen lean-

valmennuksia. Runsaasti kerrottiim myos, etta lean ei ole tuonut muutosta.

Lean-konseptin esittelema ajattelutapa avasi ovia uudelle tavalle suhtautua ja tarkkailla ym-
paristoa strukturoidusti, aiempaa enemman ja syvallisemmin ja uusista nakokulmista (K9).
Muutoksen tekeminen on lisannyt rohkeutta tyoyhteisossa, ja muutostarpeista uskalletaan pu-

hua aiempaa enemman.

Pistdd ajattelemaan omia tapoja ja haastaa miettimddn uusia toimintamalleja.

Melko helppo ja selked sisdistdd. (K9)
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Yhteenveto

Kaynnissa olevat muutokset puhuttivat paljon seka valmennuspalautteissa etta verkkoky-

selyssa. Valmennus sai aikaa muutosta ajattelussa, tyotavoissa ja asiakaskeskeisyydessa. Suu-
ria muutoksia tapahtuu myos ajattelutavassa, mika on erittain positiivinen havainto. Henkilo-
kunta on saanut rohkeutta kyseenalaistaa vanhaa ja kaynnistaa muutoksia seka katsoa asioita

uusin silmin.

Valmennuspalautteissa uumoiltiin, etta aika nayttaa, jaako lean pysyvaksi. Aika on nayttanyt,
etta lean saa aikaan laajan skaalan eriasteista vaikutusta. Toiset yksikot onnistuvat paranta-

maan toimintaansa paljon, toiset yksikot eivat nae lean-konseptissa erityista arvoa.

6  Lean-implementoinnin kehittaminen kayttaytymistaloustieteen keinoin

Tassa kappaleessa vastataan toiseen tutkimuskysymykseen ”"miten lean-implementointia voi-
daan kehittaa kayttaytymistaloustieteen keinoin” kahden alakysymyksen avulla. Ensimmai-
seen alakysymykseen ”"mitka paatoksen teon ilmiot ovat estaneet tai edistaneet lean-imple-
mentointia” vastataan yhdistamalla paatoksenteon ilmididen teoriaa ja aiempien analyysien
tuloksia. Toiseen alakysymykseen "miten implementointia voidaan edistaa jatkossa paatoksen

teon ilmioita hyodyntaen” vastataan toimintaehdotuksin ja samankaltaisuuskaavion avulla.

Tulokset esitetaan seitseman teeman mukaisesti siten, etta kustakin teemasta esitetaan en-
simmaisena paatoksenteon ilmididen tunnistamisprosessin tulokset (ensimmainen alakysymys)

ja seuraavana toimntaehdotukset implementointiprosessin edistamiseen.

6.1  Aikapula hallintaan realistisella suunnittelulla

Paatoksenteon pullonkauloiksi tunnistettiin arjen aikapula, valmennusten aikaa vievat laajat
ja monimutkaiset tehtavanannot seka muutosten suuri maara. Ajan teemassa tapahtuvat paa-
toksenteon prosessit on kuvattu kuvioissa 12 ja 13. Vaikka valmennus suo aikaa yhteiselle ke-
hittamiselle, kehittamistyo tormaa arjen aikahaasteisiin tyopaikalla, jossa tapahtuu paljon
muitakin muutoksia samanaikaisesti. Tyopaikoilla ei ole aikaa tehda monimutkaisia tehtavia.
Monet paallekkaiset muutokset vievat osansa rajallisesta ajasta. Pitkalla aikavalilla lean-ke-

hittaminen jaa arjen jalkoihin eika juurru toimintatavaksi.
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Keskustelu,

. . Keskitty- .
Yhteinen aika Kty tekeminen,
minen L
pohtiminen
Monimutkai- Aika pois
set tehtavat asiakastyosta, Mista aikaa
rasittaa, huono arjessa?
vie aikaa omatunto

Kuvio 12. Ajan teeman paatoskartta valmennuspalautteissa

Miten aikaa Lisaa
Arjessa aikapula Asiakastyo lean- muutoksia ja
kehittamiselle? suunnitelmia

Lean jaa
jalkoihin

Kuvio 13. Ajan teeman paatoskartta verkkokyselyssa

Ajan teemaa kuvaa tulkintani mukaan parhaiten intertemporaalinen paatoksenteko, eli paa-
toksenteko niin, etta hyodyt ja kustannukset toteutuvat eri ajanhetkina (Halko 2006, 10). Ke-
hittamistyon kustannukset tapahtuvat valittomasti, kun taas hyodyt nakyvat usein hitaammin

pidemmalla aikavalilla. Aikapula voimistaa tata ilmiota.

Aikapula tuo rasitteita ajattelulle ja kasvattaa virheiden maaraa. Bazerman & Moore (2013, 3-
4.) totesivat, etta kiireessa painottuu systeemi 1-ajattelu ja ajattelun oikoteiden lisaantymi-
nen, jolloin myos virheiden mahdollisuus kasvaa. Mita enemman tyotehtava vaatii tietoista
ajattelua, pohdintaa ja harkintaa, sita enemman systeemi 2 pysyy aktiivisena, mika johtaa ra-
sittumiseen. Ajattelu tarvitsee tilaa, jotta voidaan valttya laiskan systeemi 2:n rasittumiselta
ja vasymykseltd (Kahneman 2011, 59; Ahman 2012, 199-200). Tahan liittyy ldheisesti tarve

selkeydelle, jota kuvataan myohemmin sivulla 85.

Aikapula altistaa my0s liioitellun alennuksen (hyperbolic discounting) vaikutukselle (Bazerman
& Moore 2013, 107-108), jolloin nykyhetkeen suuntautuva tyo koetaan tarkeammaksi kuin tu-
levaisuudessa hyotyja tuova tyo. Talloin esimerkiksi tehdaan mieluummin asiakastyota talla
hetkella vanhaan tapaan kuin tehtaisiin tyota, joka helpottaa asiakastyota ja parantaa asia-

kaskokemusta tulevaisuudessa.

Henkilokunta voi myos suhtautua ajan riittamattomyyteen joko naiviisti tai tiedostavasti, ai-
heuttaen molemmilla tavoilla viivastyksia kehittamistyohon. Naiivisti suhtautuva voi jattaa

taman paivan kehittamistyon tai ongelmanratkaisun tekematta, silla uskoo, etta kiire loppuu
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pian ja asiaan voidaan palata silloin. Tekematta jattaminen voi tuntua hanesta pienelta asi-
alta, kun suunnitelmissa on palata siihen kuitenkin huomenna. Lykkaaminen voi siten venya
pitkaksikin ilman etta tyontekija tuntee lykkaysta kovin merkittavana asiana. Mikali henkilo
suhtautuu kiireeseen tiedostavasti, han tunnistaa sen, ettei kehittamistyolle tosiaan ole ai-
kaa. Silloin kiireen sallitaan jatkuvan hyvaksyttavana olotilana, faktana, ja voi helposti lan-
geta pessimismiin. Silloin on tarpeen selventaa, etta tilannetta ei pida hyvaksya tallaisena.
(O’Donoghue & Rabin 1997, 30-31.)

Liian monien muutosten paallekkainen suunnittelu viittaa suunnitteluharhaan (planning fal-
lacy). Se aiheuttaa liian optimistisia suunnitelmia, jotka johtavat ajan ja resurssien riittamat-
tomyyteen ja hallitsemattomaan tyotaakkaan (Bazerman & Moore 2013, 23 - 24; Kahneman
2011, 249 - 252). Tulevaisuuden suunnitelmat saattavatkin luoda illuusion siita, etta tehdaan
oikeita asioita, niita joita pitdisi tehda. Kuitenkin nykyhetkea tarkastelemalla huomaamme,
etta teemme usein jotain muuta - sita mita haluamme kyseisella hetkella tehda, sita mika on
helppoa. Tama on omiaan aiheuttamaan viivastyksia asioille jotka pitaisi tehda, ja se myos
kasaa kiireen tuntua. (Milkman, Rogers & Bazerman 2007, 26.) Asiakastyo voi olla terveyden-
huollon ammattilaiselle tuntuinta ja helpointa, eli haastavuudestaan huolimatta heidan muka-
vuusalueellaan. On siis hyodyllista tarkastella realistisesti taman paivan toimia sen lisaksi,
etta suunnittelee viisaasti huomista ja valttaa suunnitteluharhaa (Bazerman & Moore 2013, 23
- 24; Kahneman 2011, 249 - 252.)

Esteet, edistdjat ja toimintaehdotukset

Lean-parannukset itsessaan toimivat aikapulaa vastaan, kun hukkatyo vahenee. Lean-konsep-
tin oppiminen ja kaytantoon vieminen vievat paljon aikaa. Lean-tyoskentelyn saannollisyys on
yksi ehdottomia menestystekijoita. Yhteisen ajan loytaminen vaatii sinnikkyytta ja jarjestel-
mallisyytta. Intertemporaalisen paatoksenteon aiheuttamat lean-implementoinnin esteet ja

edistajat on kuvattu taulukossa 6.
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Pullonkaula

Edistda

Estaa

Arjen aikapula

Lean-parannukset
Tyoskentelylle varattu yhtei-
nen aika

Jarjestelmallisyys ja saannol-

lisyys

Liioiteltu alennus (hyperbolic dis-
counting)

Nykyhetken painottuminen (pre-
sent bias); haluan (want) -asioi-
den tekeminen pitaisi (should) -
asioiden sijaan

Kiireeseen suhtautuminen naiivisti

tai tiedostavasti

Monimutkaiset ja
laajat, aikaa vievat

tehtavat

Systeemi 2 helpottaminen;
selkeyden lisaaminen
Kohtuullisten tehtavien jaka-

minen pidemmalle aikavalille

Systeemi 2:n rasittuminen

Liian suuria paloja lyhyessa ajassa

Lisaa muutoksia ja
suunnitelmia

tulevaisuuteen

Aikaresurssin rehellinen
laskeminen ja projektin to-

teutuksen arviointi

Suunnitteluharha (planning fal-

lacy)

Taulukko 6. Intertemporaalisen paatoksenteon edistajat ja estajat

Kiireisessa tyoymparistossa tulisi myos varmistua, etta kaytossa olevat ajattelun oikotiet (sys-

teemi 1:n automaattiset valinnat) johtavat toivottuun lopputulokseen, jolloin systeemi 2:sta

tarvittaisiin vahemman. Lean-konsepti standardeine tyotapoineen on tahan hyva tyokalu,

mutta tie kohti lean-toimintaa on vastaavasti sita mutkikkaampi, silla paljon syvaan uurtu-

neita ajattelun oikoteita on oiottavana. Kehittamistehtavien olisi hyva olla kohtuullisia ja ja-

kautua pidemmalle tasaiselle ajanjaksolle, jotta ne eivat aiheuta liikaa aikarasitetta lyhyella

ajanjaksolla.

On erittain tarkeaa tunnistaa, etta aika ei riita kaikkeen, ja siksi priorisointi, keskittyminen ja
jarjestelmallisyys ovat tarkeita. Kaytettavissa olevaa aika tulee kayttaa optimaalisesti niin,
ettei ongelmanratkaisu esty. Aika on mitattava resurssi, joten tulevien projektien aiheuttama

tyomaara tulee laskea rehellisesti.

6.2 Yhteistyota avoimessa ja turvallisessa ymparistossa

Paatoksenteon pullonkauloiksi tunnistettiin valmennuksissa keskustelun avoimuus ja verkkoky-
selyssa kuulluksi tulemisen ja arvostuksen kokemus, silla ne nousivat aineistosta vahvasti ja
vaikuttavat lopputulemaan ratkaisevasti. Kehittamistyon alkaessa on tarkeaa saada keskuste-

lukulttuuri avoimeksi, silla yhteisty0 tapahtuu kommunikaatiossa. Myohemmassa vaiheessa



79

kuulluksi tulemisen ja arvostuksen tunteet nostavat merkitystaan. Yhteistyon teeman paatos-

kartta on kuvattu kuvioissa 14 ja 15.

Asenne, Keskustelu, Osallisuus Yhteistyo- Vhteistvs Mieliala
motivaatio, spekulointi ja yhteen- potentiaali arant&lu n;g:te;da
moraali , avoimuus kuuluvuus 16ytyy P avartuu

Kuvio 14. Yhteistyon teeman paatoskartta valmennuspalautteissa

Yhteishenki Kiinnostus Lean.= Aktiivisuus,
nousee / mahdollisuus
nousee / laskee . asenne
laskee osallistua
Kokemuksen Kuulluksi Konsensus,
hyoédynta- tuleminen, yhteiset Sitoutuminen
minen arvostus tyotavat

Kuvio 15. Yhteistyon teeman paatoskartta verkkokyselyssa

Yhteistyon ja ryhmakeskustelujen sudenkuoppia kuvaa hyvin ryhman rajallinen huomiokyky,
jota kutsutaan myos ryhmaajatteluksi. Ryhmaajattelulle altistava ilmio on psykolginen turval-

lisuus, jonka puute voi aiheuttaa suuria ongelmia yhteistyossa.

Hyva yhteistyo ja keskustelu parantaa ongelmanratkaisua; se mista tiimissa keskustellaan oh-
jaa suurimmaksi osaksi tiimin paatoksia. Se, mita yksittainen jasen ajattelee, mutta ei jaa
muille keskustelussa, ei vaikututa tiimin tuotoksiin (Bazerman & Moore 2013, 69). Mikali avoin
ilmapiiri ja ajatusten vapaa jakaminen ei onnistu, johtaa se ryhmaajatteluun (groupthink),

mika taas johtaa vajaaseen tietoon perustuviin paatoksiin (Janis 1971, 88).

Avointa keskustelua edistaa psykologisesti turvallinen ymparisto, jolloin henkilosto jakaa tie-
toaan avoimemmin, ja myos ryhmaajattelulta voidaan valtty. Verkkokyselysta ilmeni vastak-
kainasettelua valmennukseen osallistujien ja muun henkiloston valilla, mika mielestani kertoo
heikosta psykologisen turvallisuuden tilasta. Valmennukseen osallistujat ilmaisivat pelkoa
vieda muutoksia tyopaikoille ja valmennuksen ulkopuoliset taas kokivat jaaneensa ulkopuo-

lelle tai ilmaisivat pettymysta osallistuneita kohtaan.

Yhteistyota hankaloittaa myos vahva autoritaaritaarisyys, jota terveydenhuollossa on havait-
tavissa seka kliinisessa etta hallinnollisessa mielessa (Young & McClean 2008). Tiedon jakami-
sen eras tarkeista tekijoista onkin usko omiin kykyihin, mika vahvistuu niin ikaan psykologisen
turvallisuuden vallitessa (Siemsen, Roth, Balasubramanian & Anand 2009, 443). Psykologisella
turvallisuudella on tutkitusti yhteys prosessi-innovaatioihin (Baer & Frese 2003, 63), joten

lean-kontekstissa sen vaaliminen on erityisen tarkeaa.
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Esteet, edistdjat ja toimintaehdotukset

Yhteinen tyo on vahva yhteinen nimittaja ihmisten valilla ja yhteistyo on tarkea tekija. Jotta
yhteistyo olisi hedelmallista, ryhmaajattelua on syyta valttaa muun muassa panostamalla psy-

kologiseen turvallisuuteen. Yhteistyon esteet ja edistajat on kuvattu taulukossa 6.

Pulonkaulat Edistdjat Esteet

Keskustelun avoimuus Psykologinen turvallisuus Psykologinen turvattomuus
Keskutelu ja sen toistumis- | Ryhmaajattelu

Kuulluksi tulemisen ja tiheys Epaluottamus omaan tietamykseen
arvostuksen kokemus Osallistuminen Ammattistatus terveydenhuollossa
Hyva itseluottamus
Osallistava esimies
Tyoskentely-ympariston

suunnittelu

Taulukko 7. Yhteistyon edistajat ja esteet

Tutkimusaineistosta on havaittavissa viitteita siita, etta psykologinen turvallisuus ei ole hyva
kaikkialla, mutta valmennukseen ja kehittamistyohon osallistuminen vaikuttaisi vastausten
perusteella edistavan sita. Psykologista turvallisuutta voidaan parantaa tihealla kommunikoin-
nilla (Siemsen et al. 2009, 443), esimiehen osallistavuudella (Nembhard & Edmondson 2006,
958) ja tyoskentely-ympariston suunnittelulla (Siemsen, Roth, Balasubramanian & Anand
2009, 444). Nimenomaan terveydenhuollon alalla laakareiden ja hoitohenkilokunnan yhteis-
tyota on mahdollista parantaa esimiehen luomalla kommunikointiin rohkaisevalla ymparistolla
(Boyle & Kochinda 2004, 70).

6.3 TyoOyhteiso osallistumalla irti vanhasta

Paatoksenteon pullokauloiksi tunnistettiin vastarinnan kohtaaminen, tiimivalinnat ja muutos-
vasymys (kuvio xx). Mikali muutosvastarintaa ei kyeta kohtaaminen onnistuneesti, voi lean
kohdata liian suuria haasteita. Tiimivalintojen tarkeydesta annettiin myos paljon vastauksia

verkkokyselyssa. Muutosvasymys voi lamaannuttaa muutoksen tyoyhteisossa.
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Tiedon Muiden Muutosten
jakaminen, L lapivienti;
. motivointi,
kouluttaminen asennemuutos

osallistaminen
keskustelu

Kehittamistyon Vaatii Vastarinnan
vieminen tyopaikalle rohkeutta kohtaaminen

ja oppiminen

Kuvio 16. Tyoyhteison teeman paatoskartta valmennuspalautteissa

Tiimildiset Pienen ) . Ulkopuoli- Koulutetaan
dse w Tieto ei "

maarattiin, ryhman kulie suuden Lean hiipuu koko
pakotus oma lean ! tunne tybyhteis6?

Organlsa.latl Muutos- IImapiiri Kiinnostus To'.‘.'e .
ossa paljon . heikko laskee pehmedmmis
muutoksia vasymys el -t3 arvoista

)

Kuvio 17. Tyoyhteison teeman paatoskartta verkkokyselyssa

Muutokseen motivoimisen vaikeudet ja vanhasta irrottamisen hankaluudet antavat viitteita

status quo -vinouman olemassaolosta.

Muutoksen vienti tyopaikalle voi saada aikaan reaktion, jossa totutuista tyotavoista ja perin-
teista ei haluta paastaa irti. Ihmiset ehka kokevat muutoksista seuraavat riskit suurempina
kuin silla saavutettavat hyodyt (Kahneman, Knetsch & Thaler 1991) tai ajatus muutoksesta ei
edes kay heidan mielessaan (Thaler & Sunstein 2009, 35). Tama nahdaan usein muutosvasta-
rintana, jota myos pelattiin valmennuksissa ja siita raportoitiin kyselyssa. Muutoksen viemi-
nen tyopaikalle ei ollut helppoa taman takia. Kompleksisessa ymparistossa muutos voi olla en-
tista hankalampaa, silla muutoksen riskeja voidaan arvioida suuriksi epavarmuustekijoiden
vuoksi ja niinpa tappioden valttaminen voimistaa status quo -heuristiikan vaikutusta. Sen tun-
nistaminen auttaa tekemaan tarkempia ennusteita muutoksen aiheuttamista reaktioista, jol-

loin muut toimenpiteet pystytaan muotoilemaan kohdennetummin.

Tiimivalintoja kritisoitiin ja niita pidettiin jopa syyna oman yksikkonsa lean-projektin epaon-
nistumiseen. Ryhmadynamiikan ja ryhman kehitysvaiheen merkitysta lean-toiminnassa on
myos korostanut Ulhassan et al. (2014, 210), joiden mukaan lean ei valttamatta ole hedelmal-

linen ratkaisu uusille, muotoutumattomille ryhmille.

Esteet, edistdjat ja toimintaehdotukset

Tyoyhteison teeman paatoksenteon esteet ja estajat on listattu taulukkoon 7. Pullonkauloissa

vaikuttava paatoksenteon ilmio on status quo-heuristiikka.
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Pullonkaulat Edistaa Estaa

Vastarinnan kohtaa- Status quo-heuristiikan huo- Status quo -heuristiikka

minen mioiminen ennusteissa ja - "miten vaan”-heuristiikka
valmistautuminen muutoksen | - peukalosaannoiksi muodostuvat
saamaan vastaanottoon saadokset ja linjaukset
Oletusasetukset Tappion valttaminen

Kaantotesti (Reversal Test)

Osallistuminen

Tiimivalinnat Muutoshaluiset tiimin jasenet | Tiimin jasenilla vahva status quo -
Tyoyhteison epamuodolliset heuristiikka

rakenteet

Muutosvasymys Aikaa tottumiseen Uusia muutoksia lisaa

Taulukko 8. Paatoksenteon estajat ja edistajat tyoyhteisossa

Status quo-heuristiikkaa huomioimalla voidaan paremmin varautua muutoksen saamaan vas-
taanottoon ja sovittaa panostuksia sen mukaisesti. Mikali tyopaikalla vallitsee ”"miten vaan” -
heuristiikan kaltainen valinpitamattomyys muutosta kohtaan, lean-valmennus itsessaan voi
toimia status quo’n liikuttajana (P 400), kun muutoksen suunnittelulle varataan aikaa, jolloin
tyoskennellaan vain muutoksen parissa. Toisinaan voi olla haasteellista erottaa, pitaako hen-
kilo vahvasti vanhasta kiinni, vai onko hanen epailyissaan peraa. Bostrom & Ord (2006, 664)
esittavat ratkaisuksi kaantotestia (Reversal test), jossa paradigman muutosta testataan ja pe-

rustellaan vastakkaiseen suuntaan. Tama voi antaa nakemysta tilanteesta.

Tdmd “pakottaminen” prosessin parantamiseen tuli tarpeeseen. Aikaisemmin
tunnistettiin ettd ongelma on, mutta ratkaisulle ei oikein tuntunut olevan oi-
keaa aikaa tai paikkaa. (P 400)

Kehittamistehtavaan maaraaminen vailla henkilon omaa motivaatiota ei ole luontevaa eika
tuottavaa. Verkkokyselyssa mainittiin, etta vaarat ihmiset voivat keskittya vaariin asioihin -
kuten vanhan sailyttamiseen. Paras tapa olisi kollektiivisesti valita henkilot, jotka lahtevat
valmennukseen ja sitoutuvat siten kouluttamaan loputkin yksikkolaiset. Tyoyhteisossa voidaan
hyodyntaa myos yhteison epamuodollisia rakenteita, eli sosiaalisista suhteista muodostuvia
rakenteita. Niissa innostus, tieto ja kokemukset leviavat tehokkaasti. Naita rakenteita ei voi
varsinaisesti johtaa, mutta niiden tuntemus auttaa ymmartamaan tyoyhteisoa paremmin ja
havaitsemaan epaviralliset johtajat (Mazur, McCreery & Rothenberg 2012, 19). Oikeiden hen-

kiloiden vapaaehtoisuuteen perustuvaa valintaa tukee myos Coasen teoreema, jonka mukaan
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voittoa tavoittelemattoman tahon kehittamistoimenpiteiden taloudellista hyotya ei saavu-
teta, mikali status quo -vinouma on lasna neuvottelutilanteessa (Samuelson & Zeckhauser

1988, 46.). Yksi osallistujista (P 223) tuo taman ongelmatilanteen selkeasti ilmi:

Perustella, milld estetddn ettei prosessin sujuvoittaminen ole taloudellista
hyotyd tuottamattomassa tyodssd helposti pois tyontekijoiden hyvinvoinnista?

Onko sujuvoittaminen = taloudellinen hybty? (P 223)

Erilaiset saannokset saattavat aheuttaa status quo-tilanteessa pysymista. Esimerkiksi Tervey-
den ja hyvinvoinnin laitos (THL) saatelee vahvasti ennaltaehkaisevaa terveydenhuoltoa, jol-
loin uudistuminen on kovin hidasta. Toisaalta standardiratkaisuihin tahtaavassa lean-kehitta-
misessa taytyy kiinnittaa huomiota siihen, etta niista ei muodostu status quo -vinoumaa ylla-
pitavia saannostoja. Tilanne voi olla hyvin se, mita Samuelson & Zeckhauser (1988, 46.) kuvai-
levat - tallaisen toiminnan laajaan ja ajantasaiseen hyotyjen arviointiin ei ehka panosteta ko-
vin runsaasti. Paine pitaa kiinni naista moniin toimijoihin vaikuttavista kaytannoista on suuri

ja status quon vaikutus voi olla taloudellisuuden kannalta epasuotuisa.

6.4 Lean-konsepti ja tyokalut lahestyttavammaksi terveydenhuollolle

Paatoksenteon pullonkaulaksi tunnistettiin ymmartamisen hankaluudet, jotka johtuvat nega-
tiivisista mielikuvista ja vieraskielisista termeista. Nama keraavat paljon negatiivisia mielipi-
teita lean-ajattelusta, ja ne voivat johtaa siihen, ettei henkilo anna mahdollisuutta lean-pa-

rannuksille. Paatoskartat on kuvattu kuvioissa 18 ja 19.

Soveltaminen, Selkeyttasa, e
. P . Hyotya
Lean-oivallus kdytannon ohjaa, avaa :
- : tulevaisuudessa
kokeilu ajattelua

Sekoittaa ja
vaikea kayttaa,
vie aikaa

Pidetaan
ajanhukkana

P B D )
P ) s )

. Tyokalut jaavat
Lean ei avaudu; yokalut Ja
. . etdisiksi,
negatiiviset mielikuvat, .
> .. . soveltaminen
vieraskieiset termit

vakinaista

Kuvio 18. Lean-konseptin ja tyokalujen teeman paatoskartta valmennuspalautteissa
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Ei Pl Vaikea Turhautumista
kielteiset o . o
valmennuksessa mieliunE ymmartaa tybyhteisGssd
Lean hiipuu, Tyo.kaIUI.IIe Tyokalu-
hiilyy kuitenkin akki?
tarvetta P )

Kuvio 19. Lean-konseptin ja tyokalujen teeman paatoskartta verkkokyselyssa

Osallistujille on suuri ponnistus hahmottaa koko lean-kokonaisuus muutamien paivien koulu-
tuksen perusteella. He yrittavat loytaa tarttumapintaa suuresta tietomaarasta. Mielikuvat ei-
vat aina tasmaa sote-palveluiden ihanteen kanssa autotehtaineen ja tehokkuusvaatimuksi-
neen. Etenkin sosiaalihuoltoon se koettiin luonnottomaksi. Tama kertoo edustavuuden heuris-
tiikasta, jolloin kysymys on siita, kuinka hyvin uusi tieto istuu osallistujien jo muodostettujen
nakemysiin ja kokemuksiin. Edustavuuden harhaa edelleen voi vahvistaa vahvistusharha, jol-
loin ihminen hakee vain vanhaa kasitystaan tukea todisteita. Mikali vastatodisteita esitetaan,
mielipiteet voivat jopa polarisoitua tasoittumisen sijaan. Tasta syysta osallistujien mielia voi
ollahyvin hankala muuttaa mikali he ovat luoneet lean-konseptista kasityksen, etta se ei sovi

terveydenhuoltoon.

Tyokaluja oli kuitenkin paljon ja niiden kanssa ilmeni myos haasteita. Osallistujat kuvasivat
tyokalujen jaaneen etaisiksi ja vaikeiksi ymmartaa, joka jalleen kuvastaa mielestani edusta-
vuutta. Esimerkiksi valmennuksen aikana tyopakoilla kayttoonotettu kehittamisen taulu on
verkkokyselyn vastausten perusteella jaanyt pois kaytosta monilla tyopaikoilla. Vaikuttaisi siis
silta, etta taulun kaytto ei ole kovin luontevaa, eika istu tyopaikan kaytantoihin ja siihen tar-
suhteessa omaan tyoymparistoon ja sita edustaviin kategorioihin ei synny, tai lean edustaa
sellaisia asioita, jotka ovat osallistujalle vieraat tai kuvaavat virheellisia toimintatapoja. Ehka
joillain tyopaikoilla kehittamiselle ei viela ole omaa kategoriaa. Silloin lean-konseptille kay
kuten Thalerin ja Sunsteinin (2009, 27.) kolikoille - osallistujat epailevat siina olevan jotain
vikaa. Syita tahan loytyy palautteistakin monia: 1) vieraille termeille ei loydy kategoriaa, 2)
lean edustaa autoteollisuuden kategoriaa eika terveydenhuollon kategoriaa, ja 3) lean edus-
taa tehostamisen ja taloudellisen hyodyn kategoriaa, mita terveydenhuolto sita vastoin ei

edusta. Niinpa tama johtaa paatelmaan, etta lean ja terveydenhuolto eivat ole yhteensopivia.
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Esteet, edistdjat ja toimintaehdotukset

Lean-konseptin ja -tyOkalujen teeman paatoksenteon esteet ja estajat on listattu taulukkoon

8. Pullonkaulassa vaikuttava paatoksenteon ilmio on edustavuuden heuristiikka.

Pullonkaulat Edistaa Estda

Vaikea ymmartaa; Kokeilu kaytannossa Edustavuuden heuristiikka ei to-

negatiiviset mielikuvat | Kognitiivinen tyoskentely teudu (lean terveydenhuollon kon-

ja vieraskieliset termit | - halu ymmartaa tekstissa), etenkin validiteetin il-
- oman ajattelun ja sita luusio tassa tapauksessa
puoltavien todisteiden - lahtoisin autoteollisuudesta
kyseenalaistaminen - tehokkuusajattelu

Termien suomentaminen ja | Vierasperaisille termeille ei loydy
sovittaminen terveyden- tarkoitusta

huoltoon

Yleison arkea paremmin
edustavien esimerkkien tar-

joaminen

Taulukkko 9. Lean-konseptin sisaistamisen edistajat ja estajat

Lean-konseptin vahvuus on sen yleisissa organisoinnin ongelmien standardiratkaisuissa, eli
lean-tyokaluissa (Koning et al. 2006). Kun lean-tyokaluista saadaan informaatiota valmennuk-
sissa, osallistuja vertaa uutta tietoa niihin kategorioihin, joita hanella on jo mielessaan. Jos
lean-ajattelu ja -tyokalut sopii henkilon mielessa samaan kategoriaan oman tyonsa kanssa, on
vastustus paljon vahaisempaa kuin silloin, jos lean lokeroidaan esimerkiksi autoteollisuuden
kategoriaan. Silloin sivuseikat paasevat vaikuttamaan henkilon arvioon menetelman kaytetta-
vyydesta. Kouluttajan on siis tarkeaa ottaa huomioon oman yleisonsa mielen mallit ja mahdol-
liset kategorisoinnit ja sovittaa lean-implementoinnista kertova viesti naihin. Talloin oppimi-
nen on jouhevampaa. Esimerkiksi arvovirtakuvauksen ja 5S-tyokalun menestyksen tulkitsen
kertovan edustavuuden heuristiikasta (Thaler & Sunstein 2009, 26); arvovirtakuvaus edustaa
hyvin mielikuvaa selkeasta tyosta, onhan siina oma tyo piirrettyna selkeaa kaavion muotoon.
Jarjestelmallisen siivouksen 5S-menetelma taas edustaa varmasti hyvin ihannetilannetta
paitsi tyossa, myos kotonakin. Nama tyokalut edustavat arkipaivan tarpeita ja tilanteita tar-
kasti ja kasittelevat niita hyvin konkreettisella tasolla. Sovelluskohteet on helppo hahmottaa

edustavuuden perusteella (P 71).

Arvovirtakuvausta helppo hyodyntéd muissakin tydtehtdvissd tyontekijoiden
kanssa. 5S sopii kaikkeen. (P 71)
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Ihminen voi olla hyvinkin paattavaisesti oman edustavuuden heuristiikkansa ja kategorisoin-
tinsa takana, kuten validiteetin illuusio (Tversky & Kahneman 1974, 1126.) selittaa. Virheelli-
siin johtopaatoksiin johdattelevia kategorioita ei ehka saa poistettua tai muutettuakaan kovin
helposti, joten sinnikkyys ja johdonmukaisuus ovat tarkeita. Esimerkiksi kehittamisen taulu ja
talouden tunnusluvut kannattaa pitaa jatkuvasti esilla niin fyysisesti yhteisten tilojen seinilla
kuin keskusteluissakin, jolloin ennen pitkaa kehittamisen taulun kayttaminen, mittaaminen ja
tutut tunnusluvut muodostavat uuden kategorian osallistujien mieliin. Ballé & Régnier (2007,
33) mukaan lean on ennen kaikkea oppimisen jarjestelma, joten oppivaan organisaatioon tah-
taaminen on tarkeaa. Edustavuuden heuristiikka on hyvin vahvasti ihmisen mielessa tapahtuva
ilmio, joten siihen vaikuttaminen ulkopuolelta on hankalaa ja oivallukset tulee kokea itse. Mi-
kali edustavuutta ei loydy, ihmisen tulee itse kognitiivisesti tyoskentelemalla pyrkia kohti ym-

marrysta ja uutta kategorisointia.
6.5 Selkeytta ajatteluun ankkuroimalla

Selkeyden teemasta pullonkauloiksi tunnistettiin se, ettei ongelmia havaita arjessa tai niihin
ei puututa seka se, etta lean on osallistujien mielesta liian monimutkainen (Kuviot 20 ja 21).
Mikali ongelmia ei havaita, niihin on mahdotonta puuttua, ja mikali niihin ei puututa, toi-
minta on todennakoisesti tehotonta ja kuritonta. Mikali lean mielletaan liian monimut-
kaiseksi, todennakoisyys sen sivuuttamiseen kasvaa. Myos se, etta lean-tiimi tavoittelee pro-
sessin valmistumista muodostaa pullonkaulan, silla se enteilee parantamistoimenpiteiden lo-

pettamista valmistumispisteessa.

. . Oman - s s
Arjessa ongelmia Lean . Jasentymistd /
. o /] i Selkeys i prosessin L
vaikea nahda / niihin tyoskentely s perusasioiden
. puuttuu analysointi, :
ei puututa auttaa . kartoitusta
purkaminen

Kuvio 20. Selkeyden teeman paatoskartta valmennuspalautteissa

Kiire ja
suorittamisen
tuntu

Lean lilan w s - . . . Vaikeasti
monimutkainen Jaykat tehtavat Liikaa tyokaluja hallittava

. Lean- Konkreettisia .
Ongelmien prosessissa . Prosessi
- ; p muutoksia .
esiin tulemista askeleita eteen . valmis
ja taakse arjessa

Lean kuitenkin .
b s . Selked seuranta
selkeyttda tyota Tyd nopeutuu, i3 tehokas
ja fyysista tieto kulkee ] o
R resursointi
ymparistod

Kuvio 21. Selkeyden teeman paatoskartta verkkokyselyssa
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Yksi palautteista noussut teema oli selkiyttamisen tarve. Se huokui valmennuspalautteista hy-
vin voimakkaasti, kun taas verkkokyselyssa se ei ollut yhta selkeana esilla. Selkeyden tarvetta
selittaa mielestani hyvin kognitiivisen vaivattomuuden automaattinen tavoittelu, mika perus-
tuu systeemi 1 ja systeemi 2 valiseen dynamiikkaan. Selkeyden haaste on tiedon kirouksessa,

jonka takia asiantuntijan on hankala asettua aloittelijan paikalle ja esittaa asia niin, etta

aloittejia ymmartaa.

Ihmisella on tarve saada mielta rasittavat (cognitive strain) asiat pois mielesta, jasennettya.
Ihminen etsii jatkuvasti merkkeja siita, etta kaikki on hyvin ja silla tavoin pyrkii automaatti-
sesti kohti kognitiivista vaivattomuutta. Mikali suuria ponnisteluja joudutaan tekemaan liiaksi,
ihminen alkaa etsimaan virheita ja pyrkii paasemaan niista eroon. (Kahneman 2011, 59.) Val-
mennuksiin osallistunut henkilosto kuvasi runsaasti kokemuksia siita, etta prosessit selkiintyi-
vat, konkretisoituivat, jasentyivat, kirkastuivat, tasmentyivat seka tyon struktuuri loytyi,
mika tulkintani mukaan kertoo mielen kevenemisen tuomasta helpotuksesta. Kun aiemmin
epamaaraisena tai maarittelemattomana toiminut prosessi saatiin siirrettya kaavioksi, se

muuttui kognitiivisesti vaivattomammin kasiteltavaksi.

Lean-terminologian suhteen esitettiin myos paljon toiveita selkeyttamisesta. Vierasperaiset
sanat ja tehtavanantojen epaselvyys aiheuttivat paljon ylimaaraista pohdintaa. Palautteista
oli my0s havaittavissa ihmetysta siita, miksi termeja ei ole suomennettu. Oppenheimerin
(2006, 115.) tutkimuksen mukaan tekstin monimutkaisuus aiheuttaakin negatiivisia arvioita
laatijan alykkyydesta ja uskottavuudesta, joten taman on varsin varteenotettava palaute.
Lean-implementointia ei todennakoisesti edista se, etta asia esitetaan epauskottavasti. Ah-
manin (2012, 263 -264.) mukaan selkeyttaminen onkin johdolle erityisen tarkeaa, mutta alyl-
lista yksinkertaistamista on valtettava. Selkeyden vaikeus piilee siina, etta kokeneen on vai-
kea astua aloittelijan paikalle, kun tiedon kirous estaa ymmartamasta vahemman tietavan ko-

kemusta. Tata kutsutaan tiedon kiroukseksi (Camerer, Loewenstein & Weber 1989, 1247).

Tiivis ja selkea esitys tuottaa kognitiivisen vaivattomuuden tunteen. Kognitiivisen vaivatto-
muuden tunne syntyy, kun systeemi 2 ei rasitu lilkaa. Taman tuottaa toisto, selkea esitys, fo-
kusoitunut ajatus ja positiivisen mielialan heijastaminen. Talloin asia tuntuu tutulta, todelta,
hyvalta ja helpolta. (Kahneman 2011, 60.) Valmennuspalautteiden perusteella valmennuksen
teoriaosuudet ja tehtavat aiheuttivat systeemi 2-ajattelun ylikuormitusta ja kognitiivista rasi-

tusta, silla niita pidettiin sekavina.

Esteet, edistdjat ja toimintaehdotukset

Selkeyden teeman paatoksenteon esteet ja estajat on listattu taulukkoon 9. Pullonkaulassa

vaikuttava paatoksenteon ilmio on kognitiivinen vaivattomuus ja ankkurointi.
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Pullonkaulat Edistaa Estaa
Lean liian Kognitiivinen vaivattomuus Kognitiivinen rasite, systeemi
monimutkainen 2-ajattelun kuormittuminen

Arjessa ongelmia ei

Ankkurointi tavoitteisiin ja vi-

Suunnan puute

nahda tai niihin ei puu- sioihin

tuta

Prosessien valmistumi- Jatkuvaan parantamiseen Kognitiivinen rasite

seen tahtaaminen kannustaminen
Kehittamistyon helpottami-

nen

Taulukko 10. Selkeyteen vaikuttavat paatoksenteon ilmiot

Lean-implementointia edistaisi se, etta lean esitettaisi uusiin yksikoihin sellaisessa muodossa,
joka koettaisiin mahdollisimman vaivattomaksi kognitiiivisesti. Koulutusmateriaalien, tehta-
vien, ohjauksen ja valmennusten kokonaisuuden tulisi mukailla kognitiivisen vaivattomuuden
mallia (Kahneman 2011, 60). Myos terminologian suomentaminen terveydenhuollon konteks-
tiin istuvaksi voisi tehda lean-implementoinnista juuri sellaista. Talloin osallistujat voisivat
suunnata systeemi 2-ajattelun ponnistelut oman toiminnan pohtimiseen sen sijaan, etta he

yrittaisivat saada lean-teoriasta selvaa.

Selkeytta voidaan johtaa kayttamalla hyvaksi ankkurointia (Thaler & Sunstein 2009, 23 - 24).
Asettamalla selkeita, toimintaa ohjaavia tavoitteita voidaan ohjata henkiloston toimintaa oi-
keaan suuntaan. Samalla voimme tunnistaa arkisia ongelmia. Ilman selkeata kiintopistetta,
joka on ilmaistu tavoitteen tai kirkkaan vision muodossa, henkilostolla ei voi olla yhtenevaista
kasitysta siita, mita heilta odotetaan ja mika on toiminnan normaalitaso. Silloin yksikolta

puuttuu suunta. Eras verkkokyselyyn vastaaja oli oivaltanut taman seikan varsin hyvin (K10).

Selked pohjantdhtitavoite auttaa muutostydssa: yksi tavoite johon koko toi-
minnassa tdhddtddn. Lean-tyo ja -ajattelu tyd selkeyttd tyohon, toimintatapoi-

hin ja fyysiseen ympdristéon. (K10)

Prosessin valmistumisesta iloitseva tiimi saattaa haluta kehittamisprojektin valmiiksi ja pois
mielesta, jotta se ei rasittuisi. Tallaisen kehittamistyota voidaan helpottaa luomalla ymparis-
tosta kehittamismyonteinen niin, etta kehittaminen voi tapahtua ilman suuria ponnistuksia.
Lean antaa tahan myos tyokaluja esimerkiksi kehittamistaulun muodossa, mutta se taytyy so-
veltaa omaan tyOpaikkaan sopivaksi. Tiimilta voidaan myos vaatia edistymista lean-kehittami-

sessa esimerkiksi yksikkorajat ylittavissa kokonaisuuksissa.
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6.6 Tuen ja ohjauksen harkitut viestit suunnan nayttajana
Tuen ja ohjauksen teemassa pullonkauloiksi tunnistettiin ajattelun helpottaminen seka esilla-
pito ja muistuttaminen (kuvio 22 ja 23). Tuen ja ohjauksen tarkeimpia tehtavia on auttaa

henkilostoa ratkaisemaan ongelmia tehokkaammin ja innovatiivisemmin. Lean-kehittamisen

jatkuvuuden kannalta kriittiseksi muodostuu se, pidetaanko uutta asiaa esilla ja elossa.

Materiaaleja
Orientoituminen ennen vaikea y Vaikeuksia
seminaareja vahaista ymmartss paasta alkuun
skl Tasmallinen
helpottaminen

apu, esimerkit
Kuvio 22. Tuen ja ohjauksen teeman paatoskartta valmennuspalautteissa

Enemman
ohjausta,
aikaisemmin ja
aktiivisemmin

Varmuus siita,
ettd tehdaan
oikeita asioita

Kannustus ja

ja ideat tilannetaju

)
)
Koordineity >
)

i Enemmain Innostus
Jamakka ja innostaa, L
T - lean- . toiminta,
ihmislaheinen johto ist sitoutumatto- priorisointi
osaamista muus lannistaa
&1 Tavoitteet
Esillapito . . ¢
apito, Yhteiset Koulutus ja arviointi
muistutta- ) !
. tapaamiset kertaus seuranta ja
minen valvonta

Kuvio 23. Tuen ja ohjauksen teeman paatoskartta verkkokyselyssa

Aineistosta ilmeni monia tilanteita, jossa tuen ja ohjauksen rooli on tarkea: jatkuva asian
esilla pito, mentorointi, sannollinen koulutus seka tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutu-
misen seuranta. Tukea toivottiin enemman ja aikaisemmin, ja sen toivottiin olevan kannusta-

vampaa ja selkeampaa.

Tapa ja muoto, jolla asia esitetaan on olennaista sen kannalta, millaisia paatelmia kuulija asi-
asta tekee. Tata kutsutaan kehystamiseksi (Bazerman & Moore 2013, 82.). Muutokseen kan-
nustaminen voi saada myos aikaan esimerkiksi menetyksen ja tappion tunteita, kun vanhoista
omista toimintatavoista taytyisi luopua. Talloin kehystamista kayttamalla voidaan herattaa
hyvin erilaisia tunteita. Esimerkiksi lean-konseptia esitellessa olisi tarkeaa, etta ensimmai-
sena ei esiteltaisi sen historiaa autoteollisuudessa, silla tutkimusaineiston valossa tiedetaan,
etta autoteollisuuden historia saa ihmiset karttamaan lean-konseptia. Sen sijaan voitaisiin esi-
tella hyodyllisia kayttotarkoituksia terveydenhuollossa. Tarjoamalla yleisolle vain oleelliset
tiedot tehokkaalla tavalla hyodynnetaan WYSIATI (What you see is all there is) -ilmiota, jossa

tarjotulla tiedolla on suuri painoarvo (Kahneman 2011, 86).
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WYSIATI-periaate toimii myos tyopaikoilla niin, etta se, mita henkilosto nakee, ohjaa henki-
loston ajatuksia ja toimintaa. Mikali lean tavoitteineen, visioineen ja muine oleellisine ele-
mentteineen ei nay elavasti tyoymparistossa, se ei ole elavasti henkiloston ajatuksissa ja toi-

minnassakaan.
Esteet, edistdjat ja toimintaehdotukset
Ohjaus tapahtuu kommunikoimalla, jonka tulee olla selkeaa ja tapahtua kuulijan tasolla.

Tuen ja ohjauksen teeman paatoksenteon esteet ja estajat on listattu taulukkoon 10. Pullon-

kaulassa vaikuttava paatoksenteon ilmio on kehystaminen ja WYSIATI-periaate.

Pullonkaulat Edistad Estaa
Ajattelun helpottaminen Kehystaminen positiiviseen Esitystapa, jolla heratetaan
suuntaan epatoivottavia tunteita ja
ajatuksia
Esillapito, muistuttaminen WYSIATI - tarkeat asiat esilla | WYSIATI - tarkeita asioita
ja nakyvilla ei nay tyoymparistossa

Taulukko 11. Tuen ja ohjauksen paatoksen teon ilmiot

Kehystamisella voidaan vaikuttaa paljon siihen, kuinka henkilo reagoi esitettavaan asiaan tar-
kastelemalla, millaisia tunteita oma viesti herattaa. Kehystamisen mahdollisuuksia loytyy run-
saasti myos aiemmissa teemoissa; selkeyden, lean-konseptin mielikuvien ja status quo -vi-
noumasta ylitsepaasemisessa voidaan hyodyntaa paljon kehystamista. Myos sanattomasti voi-

daan kehystaa; esimerkiksi aktiivisuudella voidaan viestia asian tarkeytta.

WYSIATI-periaatetta voidaan hyodyntaa tarkkailemalla tyoymparistoa ja poistamalla sielta te-
kijoita, jotka ohjaavat henkiloston ajattelua vaaraan suuntaan ja lisaamalla materiaalia, joka

suuntaa henkiloston ajatusta kohti yhteisia tavoitteita.

Valmennuksia suunnitellessa on hyva ottaa huomioon, etta mekaaniset tehtavanannot ilman
ymmarrysta tarkoituksesta ovat valmennuspalautteen perusteella passivoivia ja epamotivoi-
via. Tehtavanannot ohjaavat tiimin toimintaa vahvasti ja tiimit toimivat valmennuksissa teh-
tyjen suunnitelmien mukaan myos seminaarien valissa, joten niiden merkitys on suuri. Itse

tehtavanantojen monitulkintaisuus ja epaselkeys on omiaan aiheuttamaan aikahukkaa, joten

kognitiivinen vaivattomuus on hyva tapa kehittaa valmennuksia lean-hengessa.
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6.7 Muutos lean-implementoinnin keskiossa

Muutoksen teeman pullonkauloiksi tunnistettiin muutostarpeen oivaltaminen ja muut paallek-
kaiset muutosprosessit (kuviot 24 ja 25). Muutoksen kaynnistyminen vaatii oivalluksen muu-
toksen tarpeesta. Kaynnistymisen jalkeen muutosprosessi voi hiipua, mikali muita tekijoita

kilpailee muutoksen saamasta huomiosta ja resursseista liikaa.

Muutostarpeen M'guto_ksen Prosessin .Tyon . Tyotapojen Ajattelutavan
. kaynnisty- . yksinkertais-
oivallus ) perkaaminen X muutos muutos
minen taminen
Oma Avoin X Rohkeus Jatkuvan
. . . Virheet o .
innostus ja keskustelu ja S pieniinkin parantami-
w s S sallittuja " .
asenne hyva ilmapiiri muutoksiin sen kulttuuri
Kuvio 24. Muutoksen teeman paatoskartta valmennuspalautteissa
Jarjestelmal- Pysyvid Pysyvia
. . . . . muutoksia
Muutos kaynnistyy lisyys vie muutoksia ajattelu-
eteenpadin tyotavoissa tavoissa
Liikaa muita Epasdannél- o . Lean-
. Passiivinen Henkiloston .
muutos- linen esimies jannitteet tybskentely
prosesseja tyoskentely ) katoaa

Kuvio 25. Muutoksen teeman paatoskartta verkkokyselyssa

Rohkeus
muutoksiin
lisaantyy

Muutosta spekuloitiin seka valmennuspalautteissa etta verkkokyselyn tuloksissa. Muutos on
kaiken lean-toiminnan tulos, joten siihen vaikuttavat kaikki edella mainitut paatoksen teon
ilmiot (Taulukko 11).

Pullonkaulat Edistaa Estaa

Muutostarpeen oivallus Kaikki edelliset; selkeat, paa- | Kaikki edelliset; huonot paatok-
Liikaa muita muutospro- | maaratietoiset kuutta teemaa | set, kuuteen teemaan valinpi-

sesseja tukevat paatokset tamattomasti suhtautuminen

Taulukko 12. Muutoksen esteet ja estajat

Muutos kaynnistyy, kun tehdaan havainto siita, etta nykyinen toimintamalli ei enaa toimi. Mo-
nille porvoolaisille lean-valmennus oli tilaisuus tehda tama havainto, jota ei ole helppo tehda
arjen keskella, kuten selkeyden teemassa kuvattiin. Muutoksen ja muiden teemojen keskinai-
set suhteet on kuvattu seuraavassa kappaleessa, jossa esitellaan tulokset yhteensummaava

visualisointi.
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7  Tulosten visualisointi ja pohdinta

Tutkimuksellisen kehittamistyon tulokset jasennettiin visualiseen muotoon samankaltaisuus-
kaavioksi (Kuvio 26), jota voidaan hyodyntaa tyokaluna lean-implementoinnissa. Sen avulla
voidaan arvioida organisaatiota tai yksikkoa seka suunnitella tarvittavia jatkotoimenpiteita.
Kuvio kuvaa analyysissa esiin nousseiden teemojen suhdetta seka teemoissa vaikuttavia paa-
toksenteon ilmioita. Taman kaavion avulla voidaan varmistaa, etta nama kriittiset osa-alueet

tulevat huomioiduksi seka analysoida, missa kehittamistyon pullonkaulat ovat.

Psykologinen
turvallisuus
Ryhmdajattelu

Pddtokset 0
ajassa

Tyoyhteiso

|
\

Tiedon kirou
Kehystdminen

\ Kognitiivinen /

vaivattomuus
Ankkuroint

Status quo
-vinouma

Lean-
konsepti ja
tyokalut

Edustavuus
Vahvistusharha

Kuvio 26. Lean-implementoinnin samankaltaisuuskaavio

Kaavio muodostuu kahdesta kehasta. Sisemmalla kehalla ovat ensimmaisesta tutkimusaineis-
tosta nousseet teemat ja ulommalla teemoissa vaikuttavat paatoksenteon ilmiot. Teemojen
kehalla voidaan liikkua myotapaivaan: alkaen tuen teemasta, kehittamistyo tarvitsee tukea
johdolta ja valmentajilta ohjauksen, kannustuksen ja johtamisen keinoin seka erityisesti anta-
malla henkilostolle aikaa oman tyon kehittamiselle. Aika antaa mahdollisuuden yhteistyodlle,

ja aika on edellytys toimivalle tyoyhteisdlle. Nimenomaan tyoyhteisd on se maapera, johon
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lean-konsepti ja -tyokalut halutaan implementoida. Tyoyhteisossa tapahtuu jatkuva paran-
nustyo ja lean-kehittaminen, mika taas tuottaa selkeyttd organisaatioon. Henkiloston saavu-
tuksille annetaan jalleen tukea ja aikaa jatkuvalle kehittamisetyolle, ja sykli alkaa taas
alusta. Kaiken keskella on muutos, joka tapahtuu kehan osasten toimiessa riittavalla tasolla.
Kaikkia osasia tarvitaan lean-muutoksen aikaansaamiseksi. Seuraavassa kuvataan kunkin osion

merkitys lean-implementoinnissa tutimustiedon valossa.

Aika

Aika on yksi kriittisimmista tekijoista kehittamisen tiella (Mazur, McCreery & Rothenberg
2012, 16-17). llman aikaa ei synny mahdollisuuksia eika suotuisaa ilmapiiria kehittamiselle
(Hummer et al. 2012). Ryhmatoiden parissa vietetty aika koettiinkin valmennuksien suurim-
maksi hyodyksi ja tyopaikoilla ajan puute koettiin merkittavaksi lean-implementoinnin esta-
jaksi. Lorden'n ym. (2014, 35.) tunnistamista kolmesta lean-implementoinnin onnistumiselle
kriittisesta sosioteknisesta tekijasta yksi oli tyotaakka, jonka yhteydessa tarkoitettiin myos
rajallisen ajan tuomaa tyopainetta. Aikarasitteen vuoksi muutoksen taytyy tapahtua hitaasti,
jotta se tapahtuu riittavan syvallisella tasolla. Samaan tulokseen paatyi McCann ym. (2015).
My0s Toussaint & Berry (2013) varoittavat kiirehtimisen vaaroista lean-implementoinnin tiella.
Implementoinnille haitallista toimintaa voivat olla aikaa vievien asioiden kiirehtiminen, syval-
lista pohdintaa vaativien asioiden vaarinymmartaminen tai alimitoitettu resurssointi ja inves-
toiminen asioissa, jotka todellisuudessa vaatisivat jatkuvaa, monia osapuolia osallistavaa pa-

nostamista.

Koska ihmisen toiminta painottaa nykyhetken tarkeytta (Milkman, Rogers & Bazerman 2007,
26), nyt kasilla oleva potilastyo mielletaan arvokkaammaksi kuin ongelmanratkaisu tai kehit-
tamistyo, joka tuottaisi arvoa vasta tulevaisuudessa jarjestyksen ja lisaantyneen potilasajan
myota. Niinpa ongelmat jaavat helposti ratkaisematta tai ne ratkaistaan yksinkertaisella mal-
lilla (Tucker & Edmondson 2003, 61), joka jattaa jalkeensa sinnikkaita, pienia, arsyttavia on-
gelmia, jotka uuvuttavat tyoyhteison. Tamakin tukee useiden tutkimusten osoittamaa seikkaa
- aika on ensisijaisen kriittinen tekija onnistuneessa lean-implementoinnissa, jonka ydin on
juurisyihin pureutuva ongelmanratkaisu (Tucker & Edmondson 2003, 63-68; McCann et al.
2015; Mazur, McCreery & Rothenberg 2012, 16-17). Kahnemanin (2011, 41) mukaan kognitiivi-
sesti kiireiset ihmiset myos tekevat paitsi itsekkaampia ja heikommin harkittuja paatoksia ja
kayttavat helpommin sopimatonta kielta, mika taas on omiaan lisaamaan ongelmanratkaisua
heikentavaa psykologista turvattomuutta (Edmondson 1999, 375 - 379.), jota kasitellaan seu-
raavassa yhteistyon teemassa. Aika on siis tekija, jolla on merkittavat vaikutukset moniin

seikkoihin, ja aikaresurssiin tulee suhtautua aiempaa realistisemmin.
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Yhteistyo

Tucker ja Edmondson (2003) havaitsivat, etta yksi terveydenhuollolle ominaiseen heikompi-
laatuiseen, yksinkertaiseen ongelmanratkaisuun johtava peukalosaanto on se, etta apua pyy-
detaan henkilolta, jonka kohtaaminen on mukavaa sen sijaan, etta kysyttaisi hanelta, kuka
olisi ongelman kannalta paras vastaamaan. Tama tilanne on todennakoinen, mikali tyoyhtei-
sossa ei voida keskustella avoimesti. Lean taas tarvitsee laadukkaampaa, innovatiivisempaa,
juurisyyhyn pureutuvaa ja oppimisen tilaisuuksia luovaa moninkertaista ongelmanratkaisua, ja
sita lean myos tavoittelee. Tama vaatii psykologisen turvallisuuden mahdollistamaa avointa
keskustelua. (Mazur, McCreery & Rothenberg 2012, 17; Tucker & Edmondson 2003, 67.) Ter-
veydenhuollon alalla psykologinen turvallisuus voi olla vahvasti yhteydessa ammatilliseen sta-
tukseen (Young & McClean 2008) ja omaan tietotaitoon luottamiseen (Siemsen, Roth, Balasub-
ramanian & Anand 2009, 443.) - se vaikuttaa siihen, kuinka helpolta tai sopivalta kysyminen,
epakohtien esiin tuominen ja ideoiden esittaminen tuntuu (Nembhard & Edmondson 2006,
958). Niinpa tutkimusaineiston perusteella on aarimmaisen tarkeaa, etta tyopaikoilla kiinnite-
taan huomiota psykologiseen turvallisuuteen ja siihen, etta jokainen ryhmassa voi osallistua

keskusteluun ja ottaa henkiokohtaisia sosiaalisia riskeja turvallisesti.

Yhteistyon teemaa kannattaa pohtia laajemmastakin nakokulmasta, silla tutkimusten mukaan
lean-implementoinnin hyotyjen todentamista jarruttaa muun muassa se, etta useimmiten tu-
loksista raportoidaan yksittaisissa prosesseissa tai yksikoissa, eika niinkaan koko asiakkaan
hoitopolussa (Papadopoulos, Radnor & Merali 2011, 169). Sita pidetaan heikkona lean-imple-
mentointina. Tama on tilanne myos Porvoossa, missa lean-implementointia toteutetaan yksi-
koittain eika hoitopoluittain, siitakin huolimatta, etta kaikki koulutukseen osallistujat olivat
samasta organisaatiosta. Mikali lean-implementointia halutaan vieda seuraavalle tasolle, olisi
syyta pohtia myos yksikoiden, tulosyksikoiden ja organisaatiorajojen yli tapahtuvaa lean-yh-

teistyota, asiakkaiden palveluketjujen ja hoitopolkujen mukaan.

Tyoyhteiso

Lean voi olla tyoyhteisolle suuri muutos, silla se tuo henkilokunnalle taysin uuden roolin tyon
kehittajana (Drotz & Poksinska 2014, 188). Se voi olla henkilokunnalle ristiriitainen kokemus,
silla kehittamistyo vie asiakastyolta aikaa ja he pitavat asiakastyota oikeana tyonaan, kuten
taman opinnaytetyon tutkimusaineistosta selvisi. Osallistuminen kehittamistyohon on kuiten-
kin tarkeaa ja kriitiinen tekija onnistuneessa lean-implementoinnissa. Mazur, McCreery &
Rothenberg (2012, 17-18.) osoittivat, etta osallistuminen prosessin parannukseeen oli paras
tapa saada aikaan yksilon tranformaatio ja oppiminen. Myds Korunka, Kubicek, Paskvan & Ul-

ferts (2015, 796.) havaitsivat, etta intesiivisella oppimisella on positiivinen ja motivoiva vai-
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kutus, kun taas intensiivisella tyolla on negatiivinen vaikutus, joten valmennusten lisaksi hen-
kilostolle tulee tarjota aikaa todelliseen oppimiseen ja muutokseen sopeutumiseen tyossa.

Ballén (2006, 19) mukaan leanin ensisijaiseksi tavoitteeksi organisaatiossa tulisikin asettaa ni-
menomaan jokaisen tyontekijan jatkuva oppiminen, eika vain lean-tyokalujen jatkuva kaytta-

minen jokaisessa prosessissa.

Lean-konsepti ja tyokalut

Koningin ym. (2006, 5) mukaan leanin vahvuus on yleisissa organisoinnin ongelmien standardi-
ratkaisuissa, eli lean-tyokaluissa. Toisinaan niiden kayttamiseen keskitytaan liikaa lean-peri-
aatteiden (arvo-arvovirtaus-virtaus-imu-taydellisyys) ja strategisen toteutuksen kustannuk-
sella (Kinder & Burgoyne 2013, 283; Radnor & Walley 2008, 19.) Ballé & Régnier (2007, 34.)
totesivat, etta vaarana on, etta suhteellisen lyhyessa ajassa - ehkapa puolessa vuodessa tai
vuodessa - tyokalujen herattama alkutaipaleen innostus muuttuu turhautumiseksi ja kyynisyy-
deksi, kun pikavoitot on saavutettu ja tilanne muuttuu haasteellisemmaksi. Myos Porvoossa on
havaittavissa merkkeja tasta, silla toinen tutkimusaineisto, nykytilannetta kartoittanut verk-
kokysely tuotti runsaasti viesteja lean-kehittamisen taantumisesta. Usein lean otetaankin
kayttoon nopeana prosessien parannuksen menetelmana (Poksinska 2010) ja parannukset
unohdetaan linjata strategisesti (Radnor, Holweg & Waring 2012, 370). Porvoossakin paapaino
on ollut tyokalujen kaytossa periaatteiden ja strategisen toteutuksen sijaan. Niinpa tyokalut

ja periaatteet olisi jatkossa hyodyllista liittaa entista tiiviimmin toisiinsa.

Selkeys

Kuten kirjallisuudesta kavi monin paikoin ilmi (muun muassa Young & McClean 2008; Ballé &
Régnier 2007, 34.), terveydenhuollon yksi merkillepantavista piirteista ja tarkeimmista haas-
teista on nimenomaan kompleksisuus, joten selkeyden vaatimus on alalle tarkea. Kaootti-
suutta terveydenhuoltoon tuo esimerkiksi terveydenhuollolle ominainen yksinkertainen ongel-
manratkaisu, jota pohdittiin myos yhteistyon teemassa. Se aiheuttaa pienia, sitkeita, uuvutta-
via ongelmia, kun henkiloston tarkkaavaisuus suuntautuu potilaiden tarpeisiin, jolloin toi-
saalta ongelmia ei havaita ja jolloin toisaalta selkeys olisi erityisen tarkeaa. (Tucker &
Edmondson 2003, 63.) Toussaint & Berry (2013, 77) toteavat, etta mikali lean viedaan kaytan-
toon oikein, se voi kirkastaa prioriteetit ja ohjata henkilokuntaa kohti tarkeimpia tehtavia.
Parhaimmillaan lean fokusoi toimintaa ja kehittamisresurssien kohdistamista, joten lean on
hyva ratkaisu henkilokunnan ilmaisemaan selkeyden tarpeeseen, mutta lean on vietava kay-

tantoon samalla selkeydella, jota sen on maara tuottaa.
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Tuki ja ohjaus

Jotta lean voidaan implementoida tarkoituksenmukaisesti, henkilokuntaa tulee luonnollisesti
tukea. Johto on tarkeassa roolissa. Pelkka tuki pilottiprosesseille ei riita, vaan myos johdon
tulee omaksua ja ilmentaa leania omassa tyossaan (Spear 2005). Johdon tarkeimpia rooleja on
tavoitteen asettaminen, niiden priorisoiminen ja selkea kommunikointi, mika taas tukee edel-
lista teemaa, selkeyden tarvetta. Tilanne on ideaali, jos parannukset kohdistuvat strategisesti
tarkeisiin kohtiin, jolloin parannukset vievat koko organisaatiota eteenpain. (Toussaint &
Berry 2013, 77.) Tasta voidaan kaantaen ajatella, etta mikali tehdaan jotain muuta kuin stra-
tegisesti merkittavaa parannustyota, ajetaan organisaatiota hajalleen, vaaraan suuntaan, ai-
heutetaan sekaannuksia. Porvoon lean-implementoinnissa on tahan on syyta kiinnittaa huo-

miota, silla varsinkin verkkokyselyn vastauksissa kuvattiin vaariin seikkoihin keskittymista.

Tucker & Edmondson (2003) nakivat tuen puutteen esteeksi henkilokunnan oppimiselle. He
kutsuivat ilmiota valtaistumiseksi (empowerment). Valtaistumisella tassa kontekstissa he tar-
koittivat tavoitetta tehostaa toimintaa rakentamalla yksikko, joka toimii ilman suoraa johta-
mista itseohjautuvasti. Talloin henkilokunta jaa ilman kaipaamaansa tukea ja esimiehen ver-
kostoa, mika tukisi moninkertaista ongelmanratkaisua. Terveydenhuollon alalla taytyy siis olla
tarkkana, ettei lean-implementointi aja organisaatiota tahan suuntaan. Lean tahtaa aktiivi-
sesti omaa tyotaan kehittavaan henkilostoon, mutta se ei saa tarkoittaa sita, etta johto ei ak-

tiivisesti johda toimintaa.

Muutos

Onnistuessaan lean-koulutus on osallistujalle transformatiivinen kokemus. Talloin valtaistumi-
sella on ehdottoman positiivisiakin vaikutuksia, kuten Mazurin, McCreeryn & Rothenbergin
(2012) tutkimus osoittaa. Tallaista kokemusta ei voi kaskea, vaan se tulee yksilosta itsestaan.
Tutkimuksen mukaan tarkeaa oli etenkin valtaistumisen tunne, eli tunne siita, etta henkilosto
on voima muutoksen takana, ei johto. Myos porvoolaisten vastauksista oli luettavissa transfor-
matiivisuuden merkkeja, silla kerrottiin paljon ajatelutavan ja asennoitumisen muutoksista ja
voimavarojen lisaantymisesta. Se, etta nimenomaan henkilostolla on mahdollisuus kehittaa ja
pohtia omaa tyotaa, koettiin hyvin tervetulleeksi. Valtaistuminen on siis olennaista, mutta
tyontekijoita ei pida jattaa yksin muutosten keskelle. Henkilostossa tapahtuva muutos onkin
kirjallisuuden mukaan onnistuneen lean-implementoinnin ydin. Lean-implementoinnin onnis-
tuminen on riippuvainen tyontekijan kayttaytymisesta parannustoimenpiteissa (Mazur,
McCreery & Rothenberg 2012, 11) ja siksi lean-implementoinnilla tulisi tahdata kehittamaan
entista osaavampaa henkilostoa (Ballé & Régnier 2007, 33; Ballé 2006, 19) ja ottaa huomioon
inhimilliset tekijat (Lorden et al. 2014, 26). Ihmista ei pida hukata tyokalujen viidakkoon, ku-

ten monesti kay (Joosten, Bongers & Janssen 2009, 343).
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Ajattelun avautuminen ja muutosrohkeuden keraaminen ovat erittain tarkeita elementteja.
Aineistossa pohdittiin myos sita, etta kyseessa ei ole oikea lean-toiminta, vaan kyseessa on
perustason kehittaminen. Organisaation olisikin hyva pohtia pidemman tahtaimen toiminta-
suunnitelmaa ja omaa nykytilaa - onko organisaatio jo todella valmis lean-implementointiin,
vai onko se viela siina vaiheessa, johon Radnor & Walley (2008, 19.) viittaavat - harjoitellaan
prosessiajattelua ja prosessijohtamista, eli toimintaa jasennetaan jarjestelmallisen toiminta-

tavan kayttoonottamisella. Se tuottaa tuloksia, mutta ei ole varsinaisesti lean-parantamista.

8  Johtopaatokset

Kirjallisuuskatsauksen valossa vaikuttaa silta, etta lean-implementointiin vaikuttavia inhimilli-
sia tekijoita tutkitaan kiihtyvalla tahdilla. Niiden ratkaisevan tarkeaa merkitysta ollaan selvi-
tetty lukuisin tutkimuksin, eika yhtaan tata kasitysta vastakkaista tutkimusta tullut tietooni.
Mika tahansa prosessi tarvitsee ennen kaikkea osaavia ihmisia (Ballé & Régnier 2007, 33).
Lean-kehittamisen historiassa on paljon myos epaonnistumisia, ja tuoreen tutkimustiedon va-
lossa ihmisen kayttaytymisen rooli on yksi ratkaiseva tekija (Mazur, McCreery & Rothenberg
2012, 11). Lean-implementointia on toteutettu terveydenhuollossa suhteellisen lyhyen aikaa
ja sita on paaasiassa toteutettu tyokaluvetoisesti ja pinnallisella suunnittelulla (Kinder &
Burgoyne 2013, 283; Toussaint & Berry 2013), mika jattaa helposti ihmisen luonnolliset taipu-
mukset huomiotta (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006, 275). Lean-implementoinnin sosiotekni-
nen puoli ei saa ansaitsemaansa huomiota (Joosten, Bongers & Janssen 2009, 343), vaikka
lean-konseptin rinnalla vahintaan yhta tarkeaa on oikeanlaisen kulttuurin rakentaminen (Dahl-
gaard & Mi Dahlgaard-Park 2006, 263). Opinnaytetyon tutkimustulosten valossa sosiaali- ja

terveydenhuollossakin kannattaa jatkossa kiinnitaa enemman huomiota juuri tahan seikkaan.

Taman opinnaytetyon tuloksista voi paatella, etta kayttaytymistaloustieteen keinot sopivat
lean-kontekstiin hyvin. Niiden kayttaminen edistaa lean-periaatteita ja lean-menetelmat voi-
vat parhaillaan toimia niin, etta toiminnasta tulee ihmiselle suoraviivaisempaa ja vaivatto-
mampaa. Esimerkiksi yksi tuloksista, selkeyden teema, on itsessaan tarkeaa myos lean-imple-
mentoinnissa, silla epaselvat ohjeet, monitulkintaiset merkitykset ja muut vastaavat aiheut-
tavat hukkatyota. Kaiken kaikkiaan kaikkea ihmisen kayttaytymisen aiheuttamaa hukkatyota

voi vahentaa parantamalla toimintaa kayttaytymistaloustieteen keinoin.

Kayttaytymisen ja paatoksenteon tutkimus ja kayttaytymistaloustieteen keinot tarjoavat run-
saasti mahdollisuuksia parantaa kaikkea kehittamistyota, kuten myos lean-kehittamistyota.

Paatoksenteon ilmidita hyodyntavia vaikuttamiskeinoja on runsaasti, ja mahdollisuudet nayt-
tavat lupaavilta, vaikka opinnaytetyon ajan ja laajuuden puitteissa niiden testaaminen ei ol-

lut mahdollista.
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8.1  Opinnaytetyon tavoitteet ja tulokset

Opinnaytetyon tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena oli analysoida ja kehittaa Por-
voon sosiaali- ja terveystoimen lean-implementointiprosessia henkiloston nakokulmasta paa-
toksen teon ilmioita hyodyntaen. Tehtavana oli syventaa ymmarrysta implementoinnissa ilme-
nevista inhmillisista haasteista ja kartoittaa niihin vaikuttavia paatoksen teon ilmioita. Opin-
naytetyon tavoitteena oli vastata lean-implementoinnissa ilmeneviin inhimillisiin haasteisiin
etsimalla keinoja myotavaikuttaa henkilostoon lean-implementoinnin edistamiseksi sosiaali-
ja terveyshuollon kontekstissa. Tuloksilla pyritaan tukemaan sosiaali- ja terveystoimen esi-

miehia ja johtoa lean-implementoinnin vaiheiden analysoinnissa ja suunnittelussa.

Opinnaytetyo vastasi kahteen tutkimuskysymykseen, joihin haettiin vastausta kahden alakysy-
myksen avulla:
1) Miten lean-implementointi on kaynnistynyt Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa?
1a) Miten lean-implementointi kaynnistyi valmennukseen osallistuneiden nakokulmasta
valmennusten aikana?
1b) Miten lean-implementoinnin alkuvaihe on edennyt koko tyoyhteison nakokulmasta val-
mennusten jalkeen?
2) Miten lean-implementointia voidaan kehittaa kayttaytymistaloustieteen keinoin?
2a) Mitka paatoksen teon ilmiot ovat estaneet tai edistaneet lean-implementointia?

2b) Miten implementointia voidaan edistaa jatkossa paatoksen teon ilmioita hyodyntaen?

Ensimmaisen tutkimuskysymyskeen ”"miten lean-implementointi on kaynnistynyt Porvoon sosi-
aali- ja terveystoimessa?” vastattiin kahden alakysymyksen avulla. Ensimmaiseen alakysymyk-
seen "miten lean-implementointi kaynnistyi valmennukseen osallistuneiden nakokulmasta val-
mennusten aikana” vastattin analysoimalla Sujuvat prosessit-valmennuspalautteita. Niista sel-
visi, etta lean-implementointiin vaikuttaa seitseman teemaa: aika, yhteistyo, tyoyhteiso,
lean-konsepti ja -tyokalut, selkeyden tarve, tuki ja ohjaus seka muutos. Muutos on kaiken
keskiossa. Lean-implementoinnin sujuminen on monella tavalla riippuvainen naista teemoista.
Kaikista teemoista muodostettiin paatoksentekoprosessikaavio, joka havainnollistaa teemassa
tapahtuvaa tyypillista valintatilannetta. Kaikki teemat ovat seka edistaneet etta haastaneet
lean-implementointia ja lean-implementoinnilla on ollut teemoihin niin suotuisia kuin haitalli-

siakin vaikutuksia.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen toiseen alakysymykseen ”"miten lean-implementoinnin alku-
vaihe on edennyt koko tyoyhteison nakokulmasta valmennusten jalkeen” vastattiin analysoi-

malla Porvoon sosiaali- ja terveystoimelle tehdylla verkkokyselyn vastauksia. Selvisi, etta
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edella mainitut seitseman teemaa nayttaytyvat sisalloltaan hieman erilaisina alkuvaiheen jal-
keen koko tyoyhteison nakokulmasta. Samat teemat olivat edelleen havaittavissa, mutta tu-
lokset paljastivat myos uusia nakokulmia. Ajan teemassa havaittiin, etta tulevaisuuden muu-
toshankkeita suunnitellaan ylioptimistisesti, mika aiheuttaa kiireen tuntua ja muutosvasy-
mysta. Yhteistyon teemassa kuulluksi tuleminen korostui myohemmassa vaiheessa aikaisem-
paa enemman. Tyoyhteison teemassa l0ytyi uusi nakokulma, oganisaation tilanteen merkitys.
Lean-konseptin ja -tyokalujen teemassa havaittiin, etta terminologiaa oli hankala sisaistaa
tyopaikoilla. Selkeyden teema nousi vaimeampana esiin tassa vaiheessa. Tuen ja ohjauksen
teemassa toivottiin jamakkaa johtamista ja suunnan nayttamista. Muutoksen teemassa havait-
tiin muutosvasymysta ja lean-kehittamisen hiipumista, mutta myos pysyvia muutoksia ja juur-
tueita toimintatapoja. Lean-implementointi on siis kaynnistynyt Porvoossa seka onnistuneesti

etta suuria haasteita kohdaten.

Toiseen tutkimuskysymykseen ”miten lean-implementointia voidaan edistaa paatoksen teon
ilmioiden keinoin” vastattiin kahden alakysymyksen avulla. Ensimmaiseen alakysymykseen
”mitka paatoksen teon ilmiot ovat estaneet tai edistaneet lean-implementointia” vastattiin
ensimmaisen tutkimuskysymyksen tulosten ja teoreettisen viitekehyksen synteesilla. Tuloksina
saaduista paatoksentekoprosesseista tunnistettiin pullonkaulat, joihin teoreettinen viitekehys
tarjosi selityksia. Ajan teemassa vaikuttaa suunnitteluharha, yhteistyon teemassa ryhmaajat-
telu, tyoyhteison teemassa status quo -heuristiikka, lean-konseptin ja -tyokalujen teemassa
edustavuuden heuristiikka, selkeyden teemassa kognitiivinen vaivattomuus ja tuen ja ohjauk-
sen teemassa kehystaminen. Muutoksen teemassa vaikuttavat nama kaikki, silla muutos on

monen onnistuneen seikan summa.

Toisen tutkimuskysymyksen toiseen alakysymykseen ”miten implementointiin voidaan vaikut-
taa jatkossa paatoksen teon ilmioita hyodyntaen” vastattiin kehittamalla toimintaehdotuksia
kuhunkin edellisessa vaiheessa tunnistettuun pullonkaulaan ja paatoksenteon ilmioon. Tulok-
set tiivistettiin visuaaliseksi samankaltaisuuskaavioksi. Malli on syntynyt aineistosta noussei-
den teemojen ja teoreettisen viitekehyksen luoman tietopohjan synteesina, ja sita voidaan
hyodyntaa tyoyhteison tai organisaation tilanteen tarkastelussa ja kehityskohteiden paikanta-
misessa. Mallin testaaminen rajautuu taman opinnaytetyon ulkopuolelle ajan ja opinnaytetyon

laajuuden rajojen puitteissa.

Tulokset vastaavat kaikkiin tutkimuskysymyksiin ja luovat kattavan kuvan lean-implementoin-
tiprosessista henkiloston nakokulmasta paatoksenteon ilmigita hyodyntaen. Tulokset syventa-
vat ymmarrysta implementoinnin inhimillisesta luonteesta, jotka usein unohtuvat lean-kon-

septin moninaisten tyokalujen ja toimintatapojen viidakkoon. Opinnaytetyo ehdottaakin, etta

lean-konsepti ja tyokalut asetetaan saman arvoisiksi muiden implementointiin vaikuttavien
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teemojen kanssa, kuten samankaltaisuuskaaviossa on kuvattu. Kaikkien teemojen avulla voi-
daan myotavaikuttaa lean-implementoinnin edistymiseen ja niista voi saada tukea lean-imple-
mentoinnin vaiheiden analysoinnissa ja suunnittelussa. Nain opinnaytetyo tuo myos esille ta-

van kehittaa koko organisaation kehittamistoimintaa kayttaytymistaloustieteen keinoin.

8.2 Luotettavuuden arviointi ja yleistettavyys

Tutkimuksen yleistettavyys on tarkeaa etenkin kaytannollisissa yhteyksissa. Tutkimuksen
yleistettavyyteen vaikuttaa muun muassa havaintomaara (Koskinen 2005, 263). Tassa opinnay-
tetyossa havaintomaara oli runsas (valmennuspalautteita 452 ja verkkokyselyn vastauksia 187)
ja havainnot on keratty laajasti kaikkialta Porvoon sosiaali- ja terveyspalveluista, mutta ha-
vainnot on tehty vain yhdesta organisaatiosta. Organisaation ulkopuolelle yltavia yleistyksia
voidaan siis tehda vain varauksellisesti, mutta organisaation sisaisesti tulokset ovat yleistetta-

vissa hyvin.

Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimuksen luotettavuus ovat vahvasti sidoksissa
toisiinsa. Yhteinen nimittaja on tutkija, jonka rehellisyydesta tutkimuksen luotettavuus viime
kadessa riippuu. Tutkijan tehtava on arvioida luotettavuuttaan kaikkien valintojensa kohdalla.
Niinpa luotettavuuden arvointi on koko tutkimuksen ajan jatkuva prosessi ja tutkijan on pys-
tyttava kuvaamaan ja perustelemaan, miten han on valintansa tehnyt seka arvioimaan valin-
tojensa toimivuutta. (Vilkka 2015) Tama opinnaytetyo on pyritty tekemaan lapinakyvaksi do-
kumentoimalla analyysien vaiheet ja kuvaamalla analyysiprosessit tarkasti. Lapinakyvyytta on
pyritty lisadmaan myos suorin lainauksin tutkimusaineistosta. Aineistoja ja tiedonkeruu- ja
analyysimenetelmia on arvioitu kuvausten yhteydessa, ja heikkouksia ja vahvuuksia on tuotu

esiin.

Luotettavuutta arvioitaessa tulee myos tarkastella puolueettomuusnakokulmaa, eli tutkijan
roolia tutkittavan yhteison jasenena. (Vilkka 2015) Tassa opinnaytetyossa tutkijan rooli on
monitahoinen. Tutkija tyoskenteli tutkittavassa organisaatiossa ja toimi seka osallistujan etta
valmentajan roolissa Sujuvat prosessit -valmennuksissa. Kontekstin tuntemus oli siis syva, ja
esikasitys ongelmista oli olemassa, joten se on voinut vaikuttaa tulkintaan objetiivisuuden

pyrkimyksesta huolimatta.
8.3  Tyon hyodynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet
Opinnaytetyo vastasi sille asetettuihin tavoitteisiin, eli se vastasi kaikkiin tutkimuskysymyk-

siin. Lean-implementoinnin suunnitteluun ja analysointiin tarvittavaa ymmarrysta on lisatty

paatoksenteon ilmioiden nakokulmasta ja kayttaytymistaloustieteen menetelmin rakennettuja
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ratkaisuja on esitetty. Tyon tietopohja antaa kattavan kuvan haasteista, joita lean-implemen-

tointi kohtaa terveydenhuollonalalla.

Opinnaytetyota on esitelty Porvoon sosiaali- ja terveystoimessa opinnaytetyoprosessin aikana
suunnittelu- ja kehittamistiimille maaliskuussa 2017 ja esimiesiltapaivassa toukokuussa 2017.
Tyon tulokset on otettu mielenkiinnolla vastaan. Tuloksia tullaan hyodyntamaan kesakuussa

2017 perustettavassa lean-koordinaatioryhmassa, jossa suunnitellaan tulevaisuuden lean-im-

plementointia koskevat toimenpiteita, koulutuksia ja tyoyksikkojen tukemista.

Tyon laajuuden takia esitettyjen toimintaehdotusten kuvaus ei ole kovin syvallista. Opinnay-
tetyon tarkeampi anti on sen tarjoama nakyma lean-implementointiin vaikuttavien seikkojen
kokonaisuuteen. Jatkotutkimusta kannattaisikin tehda keskittyen tiettyyn teemaan ja testa-
ten parhaiten toimivia ratkaisumahdollisuuksia. On myos tarpeellista tutkia eroja kehittami-
seen osallistuneiden ja osallistumattomien henkiloiden valilla, silla verkkokyselyn tulokset an-
toivat viitteita siita, etta osallistuminen on merkittava tekija monessa lean-implementointiin
liittyvassa tilanteessa. Tuloksia ei pystytty taman opinnaytetyon puittessa analysoimaan ra-

jauksen vuoksi.

Ainestoa kasitellessani huomasin myos, etta yksikot, jotka tarjoavat ymparivuorokautista hoi-
vaa, ovat verkkokyselyn vastauksista paatellen kaikkein pisimmalla lean-kehittamisessa. Vas-
taanottotoimintaa tarjoavissa yksikoissa menestyminen ei ollut yhta todennakaoista. Voisikin
olla paikallaan tutkia, pitaako havaintoni paikkaansa, ja mitka syyt ovat taman takana. Kasi-
tetaanko asiakaskeskeisyys eri tavoin tai onko yhteistyo kenties tiivimpaa osastoilla kuin vas-

taanottotoiminnassa?

Toinen aineistosta tekemani havainto on, etta arvon kasitetta ei juuri mainittu aineistossa.
Samoin asiakas mainittiin vastausmaaraan nahden kovin harvoin. Molemmat ovat lean-konsep-
tin ydinkasitteita, joten olisi syyta tutkia, kuinka asiakas ja arvon kasite ymmarretaan tervey-

denhuollossa.

Teoriapohjaa rakentaessani huomasin myos, etta sosiaali- ja terveysorganisaation kehityskaari
perinteisesta organisaatiosta kohti lean-organisaatiota on kuvaamatta. Mitka ovat ne aske-
leet, jotka organisaation on otettava lean-matkalla? Sosiaali- ja terveydenhuollon lean saat-
taa tosin viela olla niin aikaisessa vaiheessa, etta tata ei ole hahmotettu, mutta toisaalta, en

havainnut taman tyyppista kirjallisuutta muiltakaan aloilta lean-tietoa hakiessani.

Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa myos muiden organisaatioiden kehittamistehta-
vissa. Tama opinnaytetyo tuo esille, kuinka kattaytymistaloustieteen keinoin voidaan paran-

taa organisaation kehittamistyota. Useimmat kayttaytymistaloustieteen kehittamiskohteet
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ovat hyvin spesifeja ongelmia, mutta laajemmista kehittamiskohteista, kuten organisaation
kehittamistoiminnasta, on vahemman tietoa saatavilla. Tama opinnaytetyo antaa viitteita
siita, etta koko organisaation toimintaa voidaan kehittaa kayttaytymistaloustieteen keinoin.
Tyon tulokset ovat hyodyksi myos muiden alojen lean-implementoinnissa, silla vaikka tama
tyo keskittyy sosiaali- ja terveysalaan, koskettavat paatoksenteon ilmiot ihmisten valintoja

kaikilla aloilla.
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Liite 1: Porvoon Sujuvat Prosessit -valmennuksen suorittaneet yksikot

Yksikk®

Ongelma / tavoite

Neuvola

Uupuneiden perheiden prosessi

Yksikko

Ongelma / tavoite

Kouluterveydenhuolto

Ylakouluun siirtymavaiheen
terveystarkastukset

Osasto 1 (kuntoutusosasto)

Kuntoutusprosessi: potilaan aktiivisen
ajan lisddaminen

Lasten erityistyontekijat

Moniammatillisen yhteistyon prosessi

Osasto 2 (psykogeriatrinen
osasto)

Asiakkaan saaman ajan lisadminen

Lapsi- ja perhe-palveluiden
sosiaalityo

Selvitysprosessin nopeuttaminen

Osasto 3 (akuutti- ja
vastaanotto-osasto)

Vastaanottoprosessi: nopeampi
vastaanotto, checklist

Alva-talo (nuorten koti)

Omaohjaaja-ajan lisddminen nuorille

Vammaispalvelut

Asiakaskokouksen prosessi

Terveysaseman
paivystystoiminta

Kiirevastaanoton uudistaminen

Fysioterapia

Akuutti alaselkd -vastaanoton kaynnistys

Suun terveydenhoito

Monihuonemallin kdyttoonotto

Moniammatillinen
ryhmatoiminta

Elintaparyhman prosessi

Vapan kuntoutustiimi

Yksilollisen kuntoutuksen prosessi:
vaikuttavampi kuntoutus

Kotihoidon resurssipooli

Vilittdman asiakastyon lisdaminen

Maahanmuuttajapalvelut

Maahan saapuvan vastaanottoprosessi

Paihdeklinikka

Kuntouttavan tydn lisdéaminen

Aikuissosiaalityd

Vastaanotolle paasy

Koivulan asumisyksikko
pdihdekuntoutujille

Oman vastuunoton lisddminen
(1. asuntojen siivous, 2. raha-asiat)

Johanna-koti, Johannisbergin
vanhainkoti, Omenamaé&en
palvelutalo, Toukovuoren
palvelukoti, Nasin
palvelutalo

Suoran asiakastyon ja kuntoutuksen
lisddminen

Palomaen palvelutalo, Apollo

Uuden asiakkaan vastaanottoprosessi

Sosiaalipdivystys

Akuutin kriisiavun prosessi

Terveydensuojelun
elintarviketiimi

ruokamyrkytysepidemian prosessi

Sosiaali- ja terveystoimen
hallinto

lautakunnan paatoksenteon prosessi

Terveydensuojelu

Lupa-asioiden prosessi: kasittelyn
nopeuttaminen

Eldinldakintahuolto

Palveluun hakeutuminen: puhelinprosessin
parantaminen

113
Liite 1



Liite 2 Valmnennuspalautteiden ja verkkokyselyn analyysitaulukko
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Teema Valmennus-palaut-  Valmennus-palautteet, koodit Verkkokysely, ryhmat Verkkokyselyn, koodit
teet, ryhmat
Aika Aika ajatuksille Miettiminen Ajan puute keskittymiselle  Ei aikaa keskittyd, tehda kunnolla

Yhteinen aika

Aikataulutus

Puutetta ajasta se-
minaarissa
Puutetta ajasta
tydssa

Keskittyminen
Syventyminen
Yhteinen aika

Ajan ottaminen

Sai aikaa

Kunnolla tekeminen

Valmennuksen ajankohta
Valmennuspaivien aikataulut

Tehtavat jai kesken

Paljon tehtavaa lyhyessa ajassa

Leanin kaytantdon vieminen vaatii aikaa
Tehtavat vievat aikaa

Yritys |0ytaa aikaa

Suunniteltu tulevaisuu-
teen

Ajan antaminen
Saanndllisyys

Epasaannollisyys

Ajan puute oppimisessa

Ajan puute tekemiselle

Unohtuu

pohdinta, vaati aikaa

Seuraava lean-projekti suunnitteilla, tulossa,
alkamassa

Uusi lean-projekti kdynnissd, muutoksia tehty
Aikaa varattu

Pitdd antaa vastuu ja aikaa sille
Tyolastd, jatkuvia kokouksia
Kaytantéon saaminen; tekeminen vie aikaa
Paivittain

Viikoittain

Jatkuvasti

Kahden viikon valein

Kerran kuussa

Liian sattumanvaraisesti

Jaa kesken

Perehtyminen ja toteutus, ei aikaa
Ajanpuute, suuri tydmaara
Potilastyd, normaali tyo
Kolmivuoroty®

Lean jaa muun jalkoihin
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Teema Valmennus-palaut-  Valmennus-palautteet, koodit Verkkokysely, rynméat Verkkokyselyn, koodit
teet, ryhmat
Yhteistyd Yhteistyd voimaan- Voimaa Yhdessa tydskentelystd  Hyva yhteistyd
nuttaa Tarkeaa hyotyja Yhdessa [6ytyy monta nakdkulmaa
YhteistyOpotentiaali Tyoyhteis6 mukana
Mukavaa Ryhmatyoskentely
Yhteenkuuluvuuden Yhteinen ty6 Yhteenkuuluvuuden Me-henki
tunne Oma kyvykkyys vaikuttaa tunne Haittaa:

Yhteistydn vahvis-
tuminen

Kollektiivinen oppi-

minen

Keskustelu

Osallistuminen

Keskustelemalla

Merkitys korostuu

Asioista sopiminen
Yhteisymmarryksen saavuttaminen
Avoimuus

Muiden esimerkit

Yhteistyd vahvistuu
Tarvitsee aikaa

Lisdantyy

Jatkuvaa

Spekulointi

Ruotiminen

Haasteellista
Kommunikoinnin oppiminen
Avartaa

Itsensa ilmaisu
Keskusteluun osallistuminen
Ideointi

Ajatuksien jakaminen

Haasteita yhteishen-
gessa

Yhteistyo

Henkildstojannitteet

Hyva kommunikointi

Osallistumisen kokemus

- ryhméhenki heikentynyt,

- kiinnostuksen puute,

- vaihtuva henkildsto

Konsensus, yhteiset tydtavat
Sopimusten pitaminen, sitoutuminen
Haittaa: Erilaiset tyotavat
Osallistujien maaraaminen ei motivoi
Innokkaat turhautuu hitaisiin
Pienetkin uudistukset stressaavat
Jatkuva kamppailu muutoksista
Kuunteleminen

Arvostaminen

Kommunikointi

Keskittyminen

Mahdollisuus keskustella

Kokemuksen hyddyntaminen
Kokeneita ei kuunnella
Kaikilla mahdollisuus ideoida
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Oman kokemuksen jakaminen Mukaan ottaminen
Osaaminen jakaminen
Oman tavan |8ytyminen motivoi
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Teema Valmennus-palaut-  Valmennus-palautteet, koodit Verkkokysely, ryhmét Verkkokyselyn, koodit
teet, ryhmét

Tydyhteistd

Tydryhma Palaverit Tiimivalinnat Oikeat henkildvalinnat
Ryhmatydskentely Pakotettua
Johtovetoista

Tydympaéristo Tyopaikan fyysiset puitteet
Ajanvaraustoiminto
Tilastointi
Tyovalineet
Tyojarjestelyt
Byrokratia (THL, KELA)




Teema

Valmennus-palaut-
teet, ryhmat

Valmennus-palautteet, koodit

Verkkokysely, ryhmat
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Verkkokyselyn, koodit

Lean-konsepti
ja -tydkalut

Lean-ajattelun
oivaltaminen

Kielteiset mielikuvat

Tyokalut

Tyodkalujen hyddyt

Tyokalujen haitat

Oivaltaminen
Ymmartaminen
Aiheen avautuminen

Tehokkuus hyvinvoinnin kustannuksella
Alkuperé autoteolisuudessa

Ei voi soveltaa sosiaalihuoltoon
Vaikeasti hahmotettava

PDSA, 5xmiksi, A3, kehittamistaulu,
mittareita

hukkatydn tunnistaminen prosessissa
Arvovirtakuvaus

Kaytannon kokeilu

Kayttoonotto

Kotitehtavina

Selkeytyminen, hahmottaminen
Ohjaa tytskentelya

Kysymysten heraéminen

Ajattelun avautuminen

Piilossa olevat seikat esiin
Muutostarpeen havaitseminen
Hyotya tulevaisuudessa

Mieleen palauttaminen

Termit hankalia, jaa etaisiksi

Liian paljon

Laajat kokonaisuudet

Oivaltaminen ja oivalta-
misen vaikeudet

Tehokkuutta ihmisen
kustannuksella

Ei sovellu
Vakiintunut kaytantéon

TyoOkaluja tarvitaan

Ty6kalut toimii kaytan-
nossa

Tyokalut hankalia ja
etaisia

Ei avautunut koko henkildkunnalle,
Syventymistd, saannollisyytta
Helppoa kun sen ymmarsi

Miksi tehdaan nain?

Yksil6llinen asiakastyo karsii
Jyrdava mentaliteetti
Liukuhihnamaisuus

Tehtaasta peréisin, ei ihmislaheiseen tyéhon
Tehostamisella rajansa;
Sosiaalitydn esimerkit puuttuu

Ei sovi kaytantdon

Kehittamisen taulu

Kaytannon muutoksia

Jatkuva parannus

Muutosen arviointi

Menetelmia kaivataan
Selkea tyokalupakki
Selkeyttaa
Sujuvoittaa

Toimii

Vierasperdisia kasitteita;

Paljon tietoa kerralla, unohtuu jos ei kayta
Tyokalut kankeita,

Tulee ulkopuolelta “raivaustraktori”




Teema

Valmennus-palaut-
teet, ryhmat

Valmennus-palautteet, koodit

Verkkokysely, ryhmat
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Selkeyden tarve

Kokonaisuuden ja
prosessin selkeytta-
minen

Selkeytymisen
kokemus

Ongelmien havait-
seminen

Selkiytyminen
kaytannossa

Hahmotus-vaikeu-

det

Edestakainen liike

Valmiiksi saaminen

Prosessin / tyon / kokonaisuuden
- analysointi

- osiin pilkkominen

- avaaminen

- purkaminen

- tunnistaminen

Oman prosessin / tyon / kokonaisuuden

- jasentyminen

- kirkastuminen

- konkretisoituminen

- tdsmentyminen

- [6ytyminen

Tietoa ongelmasta
Ongelmakohtien hahmottaminen
Syventyminen ongelmakohtiin
Toimintamallien yhtendistaminen
Aikataulutus

Vastuun jakaminen

Tyodnjako

Jarjestyksen yllapito

Selkeé toiminta tarkeda
Kokonaisuutta ei hahmoteta

Liike epaselvasta selvaan

Alkuun palaaminen, uusiksi tekeminen
Prosessin vaiheiden valmistuminen

Turhan karsiminen

Selkeyden seuraukset
tydpaikalla

Ongelmien ja hyvien
puolien I6ytyminen

Selkiytyminen kaytan-
nossa

Monimutkainen koko-

naisuus

Aloitusvaikeudet

Kertaluontoinen projekti

Liite 2
Verkkokyselyn, koodit
Tyon ja kaytantjen
- miettiminen
- tiivistaminen, yksinkertaistaminen
- pilkkominen

- nakyvaksi tekeminen

- kustannustehokkuuden miettiminen
- hukkatyon karsiminen

Lean on tuonut

- selkeyttd toimintatapoihin ja ymparistéon
- tavoitteellisuutta

- systemaattisuutta

- sujuvuutta,

- perusteellisuutta

Ongelmien lI6ytyminen

Hyvien asioiden [6ytyminen

Yhteiset tyétavat, nopeus
Prosessimaisuus, tiedon kulku
Selkea seuranta

Resurssien tehokas kaytto
Arvoa tuottava aika

Tyobkaluarsenaali raskas,

Jaykat elementit (tehtévat ja tydkalut)
Kiireen ja suorittamisen tuntu,
Vaikeasti hallittava, monimutkainen
Sekava alku

"Ryhma kavi ja se jai siihen”




Teema

Valmennus-palaut-
teet, ryhmat

Valmennus-palautteet, koodit Verkkokysely, ryhméat
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Verkkokyselyn, koodit

Tuki ja ohjaus

Vaikutukset

Sekaoitti

Paremman ohjauk-
sen vaatimus

Onnistunutta oh-
jausta

Aktiivisempaa oh-
jausta

Kehittamistyon kaynnistdminen Tuki valmennusten jal-

keen koko yhteisolle

Monimutkainen koko-
naisuus

Vieraat késitteet

Vaikeaksi tehty

Teoriat hankalia ymmartaa
Toistoa

Vaikea ymmartaa tehtdvanantoja
Enemman

- selkeytta

- kannustusta

- arvostusta

- kunnioitusta

- yhdenmukaisuutta

- ohjausta

- esimerkkeja

- lasn&oloa

Vahemman kerralla

Kéaytannon ideat

Kannustus

Selkea selitys

Ajattelun helpottaminen, aiheen rajaus
Kysymysten esittdminen

Ohjaus oikealle tielle alussa
Orientoituminen ennen seminaareja
Ryhméadynamiikan fasilitointi

Sai vain pyydettaessa

Johdon rooli

Saanndllisesti ohjausta
myds jatkossa

Aktiivinen tuki jatkossa

Lean ei ole juurtunut / on juurtunut
Lean-koulutus kaikille

Esimiehen rooli tarked aika muutoksen
Hifistely-termeja

Vatvomista

Tehtavanannot selkeammiksi
Monimutkainen teoriakokonaisuus

Jamakkaa johtamista lahelld ihmista
Priorisointia

Koordinoidumpaa toimintaa
Esimiesten lean-koulutus
Esimiesten innostus

Tarkempaa infoa
Ohjaajat kannustavampia ja inspiroivempia
Seminaarit innostavammiksi

Yhteiset koulutustapaamiset
Kertaaminen; muistuttamista; innostamista,
mentorointia.

Aktiivinen esimies hyva

Passiivinen esimies huono

Tavoitteet, arviointi ja seuranta; valvonta,
Asian esillapito tarkeaa

Menetelmien kertaus

Enemman kaytannén opetusta
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Teema Valmennus-palaut-  Valmennus-palautteet, koodit Verkkokysely, ryhméat Verkkokyselyn, koodit
teet, ryhmat
Muutokset Asiakaskeskeiset Asiakaslahtdinen Asiakaskeskeiset muu-  Asiakaskeskeisyys lisdantynyt

muutokset

Kehittamistyon
kaynnistyminen

Pysyvyys

Rohkeuden saami-
nen

ajattelu, potilaskeskeisyys
Lisda aikaa asiakkaalle
Lyhempi jono

Muutos kaynnistynyt

Ei olisi onnistunut ilman

Tuli tarpeeseen

Muutoksiin valmistautuminen
Muutostarpeen havaitseminen

Aika nayttaa, kestdakd muutokset

Uskaltaa nahda asioita
Rohkeutta muutoksiin

tokset

Muutosten aikaansaami-
nen ja ideat

Muutosta kaivataan li-
saa

Muutosvasymys

Nakyy jatkuvana paran-
tamisena

Nékyy kehittamistyon tu-

loksina

Havinnyt tai jaanyt kes-

ken

Tarvitaan lisaa aikaa

Rohkeuden saaminen

Lyhyet odotusajat
Arvokysymysten pohdinta

Saadaan muutokset aikaan

Muutosten arviointi

Auttaa esimiesta viemaan muutosta

Hyvia ideoita, vastuunjakoa, kehitysta
Kaivataan kipeasti muutostyota, saanndlli-
Syytta

Liikaa muutoksia

PDSA-taulun lapikaynti; mietitdédn prosessien
kehittamista; Lean-kehittamiskokous;

Muutokset jotka vakiintunut kayttéon, pidetty
kiinni muutoksista; jokapaivainen tyo
Vain muutokset jaljella

Valmennuksen jalkeen ei toiminut
Ei enda kaytossa

Muutokset jai kesken
Saannollisyys jaanyt pois

Vain mukana olleet puhuu
Aikaista arvioida

Muutokset ottaa aikaa
Uskalletaan puhua, pyytaa apua
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Kaikki oli jo hyvin Ei merkittdvaa muutosta entiseen,
Lean ei vaikuta Kehittdmista jo ennen leania
Ei oikeaa leanausta

Vahaisia muutoksia
Muutoksia ei huomattavissa,
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Liite 3: Verkkokyselyna tehdyn lomakehaastattelun saateviesti

Hei!

Porvoon sotessa jarjestettiin 2015-2016 nelja kertaa Sujuvat prosessit lean-valmennus ja sii-

hen osallistui noin 30 tiimia seka liki 200 henkiloa.

Kartoitamme lean-kehittamisen tilannetta nyt, kun valmennuksista on kulunut jonkin verran
aikaa. Kartoitamme myos kiinnostusta lean-kehittamiseen kaikissa sosiaali- ja terveystoimen

tiimeissa. Kyselyyn voi vastata koko sosiaali- ja terveystoimen henkilosto.

Vastaa oheiseen kyselyyn ja kerro, miten lean nakyy tana paivana seka minkalaista lisakoulu-
tusta tai muuta tukea tyoyksikkosi kaipaisi jatkossa. Kysely on lyhyt ja pystyt vastaamaan sii-

hen nopeasti. Vastaamisen voi myos keskeyttaa ja jatkaa myohemmin.

(www-linkki kyselyyn)

Kysely on my0s osa opinnaytetyotani, joka kasittelee kestavaa lean-kehittamista sosiaali- ja
terveyspalveluissa henkiloston nakokulmasta (Laurea ammattikorkeakoulu, liiketalouden
YAMK, Paatoksenteon ilmiot johtamisessa, kehittamisessa ja asiakastyossa). Vastaamalla osal-

listut myos tutkimukseen. Lisatietoja tasta saa Meijulta. Kiitan jo etukateen vastauksista!

Ystavallisin terveisin,
Meiju Makinen

(yhteystiedot)



