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Lean-toimintafilosofia on tullut suomalaiseen terveydenhuoltoon 1990-luvulta l&htien. Sen ydinajatuksena
on jatkuva prosessien kehittdminen, joka kuuluu kaikille. Lean on toimintastrategia, joka sisaltdé arvon,
periaatteet ja k&dytdnnon menetelmid. Sill4 pyritd&n véhentdmaan virheitd, sairaalainfektioita ja odotusta.
Lisaksi silla pyritddn vahentdmdaan sairaalassaoloaikaa, henkildston vaihtuvuutta ja kustannuksia. Ndiden
keinojen perimmaisena tarkoituksena on asiakkaan hyvé ja tehokas hoito.

HUSLABIssa on otettu kayttodn Lean-filosofia paivittdisjohtamisen tueksi. Silla on tarkoituksena parantaa
ajankayttod ja asiakaskeskeisyyttd. Leania on hyddynnetty yli vuoden Carean aluetta lukuun ottamatta.
Talla uudistuksella on haettu tehokkaampaa resurssien kayttda kohdennetusti ja samalla uudistaa paivittais-
johtamisen jarjestelm&a. Tdméan tutkimuksen tarkoituksena on selventda niita tekijoita, joilla péivittaisjoh-
tamista toteutetaan HUSLABIN tiimeissé seka pdivittdisjohtamisen vaikutuksia prosessien sujuvuuteen ja
henkildstoresursointiin. Tyon yhtend tehtvand on selvittad miten pdivittaisjohtaminen tulee esiin HUSLA-
Bissa esimiehen tydskentelyssa seké yrittdd ymmartad, miten Lean nayttaytyy péivittaisjohtamisen tydssa.
Lisdksi tarkoituksena on nostaa esiin henkilékunnan ndkemyksia ja ideoita péivittaisjohtamisesta.

Empiirinen osuus suoritettiin séhkdisella kyselyllg, joka lahetettiin sahkopostitse kliinisen kemian, preana-
lytiikan, patologian, kliinisen mikrobiologian, genetiikan ja biopankin, opetus-ja tutkimuslinjoille. Otannan
koko on (N = 725), joista vastanneita oli (n = 112), jolloin todellinen prosentuaalinen vastausmaara jai 16,5
prosenttiin. Aineisto analysoitiin SPSS-ohjelmalla.

Lean-filosofian periaatteisiin kuuluu tuotteen tai palvelun jatkuva parantaminen ja kehittdminen, joten tdma
tutkimus antaa osaltaan vastausta siihen, milla tavalla HUSLAB voisi kehittaa tiimien ja esimiesten tyos-
kentelyd. Tuloksissa kuvastuu Leanin olevan vield eri tavalla kaytossa eri yksikoissd. Osassa yksikoita
Leania ei ollut otettu k&yttdon, kun taas jossain yksikdssa se oli ollut jo useamman vuoden kaytdssa. Tama
heijastui my0s tuloksissa. Merkittava vaikutus kayttéonotolle oli 1ahiesimiehen tuki. Lean oli vaikuttanut
kielteisesti oman tyénkuvan monipuolisuuteen, toisaalta taas tyo koettiin sujuvammaksi kuin aikaisemmin.
Lean-filosofiaan sitoutuneessa organisaatiossa tiimit ovat vastuussa tyéstaan. Antamalla vastuuta tiimeille,
tapahtuu tyén kehittdmistd. Tutkimustuloksissa suurin osa tiimien jasenisté ei kokenut kuuluvansa kehitté-
misvastuussa olevaan tiimiin. Tiimien valinen yhteisty6 oli kuitenkin parantunut. Paivittaisjohtamisen roo-
lin muutosta ei nahty teorian kaltaisena muutoksena. Lahiesimies ei pd4osin ollut muuttanut toimintaansa
Lean pdivittdisjohtamisen malliin, mutta toisaalta henkil6sto koki, ettd kehitysideoista oli helpompi kertoa
kuin aikaisemmin. Mikali yksikdssa oli avointa keskustelua tydn parantamisesta ja kehittdmisestd, hukkaa
saatiin nakyville ja sitd pystyttiin vahentdmaan. Tutkimuksen tuloksia pystytddn hyddyntdmaén usealla ta-
valla, esimerkiksi ty6ta voidaan hyddyntaa uusien esimiesten ja muun henkilokunnan perehdytyksessé ja
Leanin jalkauttamiseen Carean toimipisteilld sekd kohdennetun koulutuksen suunnittelussa.

AVAINSANAT: Lean, johtaminen, paivittaisjohtaminen, tiimit






1. JOHDANTO

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Lean-toimintafilosofian merkitystd ja vaikutuksia pai-
vittaisjohtamiseen. Tarkoituksena on tarkastella Leania menetelmana ja toimintafiloso-
fiana terveydenhuollon kontekstissa. Suomen sosiaali- ja terveydenhuolto on uudistu-
massa. Alaa pakottavat uudistamaan erilaiset rakenteelliset muutokset, niukkuuden peri-
aate ja vanheneva véestorakenne. Uudistuksilla on tarkoitus kaventaa eriarvoisuutta ja
hillitd kustannuksia. (Valtioneuvosto 2016.) Jonojen on pelatty kasvavan kohtuuttomiksi
terveyskeskuksissa ja muissa terveydenhuollon palveluissa, kuten laboratoriopalveluissa.
Vanhat toimintamallit eivdt enda kykene vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin ja tilalle
toivotaan pikaisesti pysyvié ratkaisuja. Toiminnan tehostamisen vaatimus ja rakenteelli-
nen uudistaminen pakottavat sosiaali -ja terveydenhuoltoa tutkimaan rakenteitaan ja toi-
mintaansa, jonka seurauksena terveydenhuollon organisaatiot ovat kiinnostuneet Lean-
toimintafilosofian kaytostd, koska sen oletetaan tuovan tehokkuutta niukkuuden periaat-

teilla.

Lean-toimintafilosofian kaytto on lisddntynyt pienempien kustannusten ja tehokkaamman
toiminnan tavoittelun myo6téd. (Radnor & Osborne 2013: 266). Tehokkuuden lisddmisella
on julkisessa terveydenhuollossa haettu laatua, prosessien tehostamista ja resurssien te-
hokasta kayttdda. Hyva tuloksia on raportoitu paljon. Esimerkiksi Radnor, Holweg ja Wa-
ring (2011: 366, 370) toteavat Lean-filosofian omaksumisen myota lyhentdneen muun
muassa potilaiden odotus- ja sairaalassaoloaikaa, selkiyttdneet potilaan hoitopolkua ja
tehnyt nakyvaksi paéllekkaisid tutkimuksia. Ndin on saatu aikaan taloudellisia sdéstoja
unohtamatta asiakaslahtoisyytta. Tehokkuuden periaate on tuonut saast6ja potilaan hoi-

don laadun parantuessa.

Puhuttaessa Lean-filosofiasta moni mieltda sen abstraktiksi toimintamalliksi, johon liittyy
erityisid termejd, kuten 5S, virtaustehokkuus ja arvovirtakuvaus. Naméa termit lupaavat
siivittdd organisaation parempiin tuloksiin, prosessien tehokkuuden lisadmiseen ja tuot-
tavuuden kasvuun. Monissa terveydenhuollon organisaatioissa on otettu Lean ké&yttoon,
koska on haluttu nopeuttaa ongelmien tunnistamista. Lean on todettu hyvéksi menetel-

maksi erityisesti perustettaessa uutta toimintaa tai yksikka. Leanin toimintaperiaatteiden



juurruttaminen on helpompaa, kun henkilésté on motivoitunut ja ymmartéé Leanin tar-
koitukset. (Donelly 2014: 554; Berlanga & Husby 2016: 32; Ulhassan, Sandahl, Wester-
lund, Henriksson, Bennermo & von Thiele Schwarz 2013: 58-59.)

Yleinen kasitys Leanista vaikuttaa olevan avain organisaation menestykseen. Sen kasite-
tdan usein olevan ndppéara tyokalulaatikko, josta valitaan mieleisimmét tyokalut organi-
saatiolle, jolloin organisaatio siivittdd parempiin tuloksiin. Tutustuttuani Lean-toiminta-
filosofiaan syvallisemmin, luulen sen voivan tuottaa laatua ja tehokkuutta niukoilla re-
sursseilla. Kysehan on pohjimmiltaan kohdennetun viestinnan merkityksesté ja vaikutta-
misesta oikea-aikaisesti ja tasavertaisesti 1&pi organisaation. Jos jokainen organisaatiossa
ymmartad viestin samalla tavalla ja sitoutuu suorittamaan prosessin sovitulla tavalla, niin
lopputuloksena on vaistamatta tyytyvéinen asiakas. Tahén tarvitaan sitoutunutta henki-

|0st6d, osaavaa Lean-toimintafilosofian juurruttamista ja sen mukaista johtamista.

Lean merkitsee asioiden jatkuvaa kyseenalaistamista ja yksinkertaistamista. L&htokoh-
tana on tyon jatkuva kehittdminen ja puutteisiin puuttumista heti, eikd seuraavan kerran
kohdalle osuessa. Yksinkertaisuudessaan Lean-filosofiassa on kyse jaetusta vastuusta
koko organisaation sisélla sekd prosessien jatkuvasta parantamisesta. Johtajien tulee si-
toutua henkilokunnan jatkuvaan kehittdmiseen ja parantamiseen. (Myerson 2012: 20-25.)
Tiimeille on annettu vastuu tydstaan ja sen kehittdmisesta. Niiden vahvuuksia on jasenten
monipuolinen tehtdvien hallinta, ammattitaito ja tydskentelyprosessien standardointi. Tii-
min voimavarana on tietotaito, joka on vahvaa ja sita jaetaan tiimin kesken. (Olivella,
Cuatrecasas & Gavilan 2008: 798-799.) Tiimiin kuuluu usein eri ammattiryhmien edus-
tajia ja tiimin ominaisuutena on nopea reagointikyky poikkeamiin. Tiimi tarvitsee paljon
tietoa organisaation tilasta, jotta se selviytyisi sille asetetuista haasteista. (Armerin 2009:
19-20.) Lean-toimintafilosofian mukaan l&hiesimiehelld on suuri vastuu tiimien koordi-
noinnista ja yhteistyosta eri tiimien valilla. Esimiehell& on suurta vaikutusta tiimin tuot-
tavuuteen ja jaksamiseen. (Womack 1990: 113-114.) Pitempdadn toimineissa tiimeissé,
joissa paivittéisjohtaja toimi ikdén kuin tiimin valmentajana, koettiin enemmaén vapautta
tyon teon suhteen sek& vdhemman uupumusta (Stoker 2007: 572). Esimiestytdskentelylla
on vaikutusta suhteessa tiimin tehokkuuteen. Lean-organisaatiossa tiimeilla on suuri mer-

kitys ja valta.



Drotz ja Poksinska (2014) ovat tutkineet kolmea terveydenhuollon organisaatiota niiden
otettua Lean kayttoon. He kasittelivat tutkimuskohteita Lean-péivittaisjohtamisen nako-
kulmista. Visuaalinen ohjaus ja péivittdiset tapaamiset olivat lisdnneet tydsuorituksesta
saatua palautetta. Tyostd saadulla palautteella pysyttiin kehittdm&an prosesseja. Itseoh-
jautuvien tiimien myo6ta paatoksenteko oli siirtynyt tyontekijoille. Riskiné kuitenkin ko-
ettiin 14&karien lilan vahva rooli paatoksentekijéna tiimissa. Standardoinnin myota tyo
miellettiin yksitoikkoisemmaksi. Toisaalta, Leanin koettiin helpottaneen tyosté suoriutu-
mista. Henkil6std koki esimiehen roolin muuttumisen autoritaarisesta johtajasta valmen-
tavaan ja kannustavaan suuntaan haasteellisena, koska esimiehilld ei ollut henkildston
mielestd riittdvad koulutusta sellaiseen muutokseen. (Drotz & Poksinska 2014: 191.)

Ruotsissa on tutkittu Lean-filosofian k&yttéonottoa myods esimiesten nakdkulmasta. Pok-
sinska, Swartling ja Drotz (2013) selvittivat, miten Lean on muuttanut esimiehen johta-
miskaytantoja. Tutkimuksen painopiste oli esimiestaitojen muuttuminen prosessien joh-
tamisesta ihmisten johtamiseen. He toteavat tuloksissaan esimiesten kayttaytymisen
muuttuneen sosiaalisempaan suuntaan. Yksikoissa esiintyi paljon enemman virallisia ja
epéavirallisia paivittaisia tapaamisia, jotka johtivat positiivisen palautteen lisdantymiseen
henkilostolle, jolloin sen tyotyytyvéisyys ja organisaatioon sitoutuminen kasvoivat. Tie-
donkulun todettiin nopeutuneen monin eri keinoin. Kayttoonoton edetessé henkilsto voi-
maantui itsendisempaan paatoksentekoon tiimeissd, joka helpotti esimiesten paineita.
(Poksinska ym. 2013: 892-893, 896.)

Edell4 esitettyjen kansainvalisten tutkimusesimerkkien valossa on syytd tarkastella asiaa
my06s Suomessa. HUSLAB on ottanut kayttdon Lean-toimintafilosofian ja siten muodos-
taa relevantin tutkimuskohteen. HUSLAB on valinnut sen prosessien kehittdmiseen.
HUSLABISssa keskitytddn jatkossakin asiakkaaseen seké laadukkaaseen ja tehokkaaseen
asiakaspalveluun, huolehtimalla tyon laadusta hyvén péivittdisjohtamisen avulla.
HUSLABIssa on kéytetty paljon aikaa ja voimavaroja Lean-menetelman kayttéonottoon
jayllapitamiseen. Méki, Liedenpohja ja Parikka (2014: 9) ovat tutkineet esimiestyota ter-
veydenhuollossa. Heidan tuloksistaan nousi esiin seuraavaa. Tyon toiminnan kehittami-
nen voi henkil6ston mielesta olla raskasta, koska se saattaa lisaté kiireen tuntua seka ris-

tiriitatilanteita. Jatkuvan muutoksen tila edellyttdd henkildston ja l&hiesimiesten hyvaa
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yhteistoimintaa. Keskijohto on olennaisessa asemassa Lean-filosofian kayttdonotossa.
Heidan tulisi koordinoida, jakaa vastuuta sekd tukea henkil6stod, jotta Lean varmasti toi-
misi ruohonjuuritasolla ja sen kaytto tulisi osaksi péivittaisjohtamista. (Holmemo & Ing-
valdsen 2016: 1341-1342.) Nummela (2015: 21-22) on tutkinut Kaizen-menetelmén
kayttoonottoa HUSLABIssa. Hanen tuloksistaan nousi esiin henkildston tyotyytyvaisyy-
den liséantyminen Kaizen-menetelman myota, koska se nopeutti tyon kehittdmisté ja tyo-
oloihin vaikuttamista. Tydskentelyn on koettu muuttuneen sujuvampaan suuntaan. Tosin,
tutkimuksen otos on sen verran pieni (N = 37), ettei vastausta taysin voida pitéa yleistet-

tédvana, mutta kuitenkin suuntaa antavana.

Pankkonen (2015) on my®6s tutkinut opinnaytetydssdan, miten Lean-filosofiaa on hyo-
dynnetty HUSLABIN laboratoriossa Jorvissa. Hanen tuloksissaan saavutettiin hukan va-
hentdmistd askelmééran véhentamiselld. Tavaroiden sijoittelu mietittiin huolellisesti, joka
osaltaan vahensi hukkaa. Samalla keskityttiin tilojen tehokkaampaan kayttdon uudista-
malla laitteita ja séilytystiloja seka parannettiin tydergonomiaa. Toimivamman tyéympa-
ristén luominen lisési tydssé viihtyvyyttd tiimeissa seka yhteisty6ta ja luottamusta tyo-
hon. (Pankkonen 2015: 48-51). Hukan l6ytamiseksi ei tarvita isoja toimenpiteitd, mutta
jonkun pité4 se ensin tunnistaa. Lean-filosofialla on tarjota monenlaisia keinoja hukan
tunnistamiseen, mutta pelkk& menetelmien hallinta ei tuota pitk&kestoista tulosta, mikali
Leanin muut periaatteet eivat ole hallinnassa. (Holmemo & Ingvaldsen 2016: 1341-
1342.) Lean voi ndenndisesti vaikuttaa helpolta tavalta tehostaa toimintaa, mutta todellisia
tuloksia nékyy vasta kun se on todella juurrutettu k&ytantdon ja siihen sitoutuu koko or-
ganisaatio. Seuraavaksi esittelen tutkimuksen tarkoitusta seké sen rakennetta.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rakenne

Talla tutkimuksella pyritdén selvittada paivittaisjohtamisen merkitysta Lean-toimintafilo-
sofian nékokulmasta. Tarkoituksena on selventad niité tekijoitd, joilla paivittaisjohtamista
toteutetaan tiimeissé seka sen vaikutusta prosessien sujuvuuteen ja henkiléstéresursoin-
tiin. Tavoitteena on selvittad, miten paivittaisjohtaminen ndkyy HUSLABIn organisaa-

tiossa esimiehen tydskentelysséd sekd ymmartad, mité Lean tarkoittaa péivittaisjohtamisen
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tyossa. Lisaksi tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten pdivittaisjohtaminen toteu-
tuu esimiesty6ssé ja henkiloston ndkemyksissd HUSLABIN organisaatiossa. Tulosten pe-
rusteella ehdotetaan kehittdmiskohteita paivittdisjohtamiseen. Tutkimuskysymyksina

ovat seuraavat kysymykset:

1) Mitd pdivittaisjohtaminen on Leanin kontekstissa?
2) Miten Lean-toimintafilosofiaan pohjautuva paivittaisjohtaminen toteutuu?

3) Millaisia vaikutuksia Lean-paivittaisjohtamisella on ollut HUSLABIssa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastataan tutkimuksen teoreettisessa viitekehyk-
sessd. Siind luonnehditaan kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella paivittdisjohtamisen
maadritelmad Lean-toimintafilosofiaan perustuen. Liséksi siind peilataan tiimin tydsken-
telyd itseohjautuvuuden kautta. Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen haetaan
vastausta madréllisen tutkimuksen avulla. Kvantitatiivisen kyselyn avulla selvitetdan, mi-
ten Lean-filosofian mukainen paivittdisjohtaminen toimii prosesseissa ja tiimeissa. Tut-
kimuksen lahdemateriaalia on etsitty Vaasan yliopiston kirjaston tarjoamista sahkoisesté
Finna-palvelusta, terveystieteiden keskuskirjastosta Terkosta, kunnan kirjastoista sek&
Google Scholarin avulla. Kirjallisuutta Leanista on paljon, joten hakua rajattiin kasittele-
maan terveydenhuoltoa ja uudistamista. Aineistoa etsittiin termeilld Lean, paivittaisjoh-
taminen, johtaminen, daily management, management, leadership, lederskap, daglig le-

derskap.

Hypoteesina on, ettd Lean-toimintafilosofia on lisdnnyt esimiesten ja henkildston moti-
vaatiota ja sitoutumista. Lean-menetelmien maara HUS:ssa kertoo organisaation johdon
sitoutumisesta. Kansainvélisesti Leanin kéyttéonottoa ja hyddynnettavyyttéd terveyden-
huollossa on tutkittu jonkin verran. Hasle, Bojesen, Jensen ja Bramming (2012) ovat Kir-
joittaneet kirjallisuuskatsauksen Leanin vaikutuksista tyoviihtyvyyteen, -ymparistoon ja
tyontekijan terveyteen. He tutkivat yhtatoista tutkimusta Leanin kaytettavyydesta teolli-
suudessa seka yhdessé palveluorganisaatiossa. Tulokset osoittivat Leanin olevan kiistan-
alainen konsepti sekd akateemisessa ympéristossa ettd tyoeldmassa. Lean vaikuttaa tyo-
ymparistoon paljon, eikd vaikutuksia ole yksinkertaista tunnistaa. Leanilla oli runsaasti
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negatiivisia vaikutuksia tydympéristoon ja tydhyvinvointiin. Se oli vahentanyt tyon itse-
néista paatoksentekoa seitseméssa tutkimuksessa, koska tyon vaatimukset olivat lisdén-
tyneet. Tyo6ta piti tehdd tehokkaammin, koska ty6tahti Kiristyi ja tyotaakka lisaantyi. Kui-
tenkin neljassa tutkimuksessa koettiin tydhyvinvoinnin ja -viihtyvyyden lisaantyneen.
Manuaalisella kokoamislinjastolla Lean paransi tyoviihtyvyyttd standardoimalla tyoté.
(Hasle ym. 2012: 843-846.)

Tassa tutkimuksessa lahestytdan Leania péivittaisjohtamisen kontekstissa pohtimalla sen
vaikutuksia ja sisaltod. Tuloksilla odotetaan olevan merkitysta Leanin paivittaisjohtami-
sen valmiuksiin HUSLABIssa. Tuloksia voidaan kayttdd muissa asiantuntijaorganisaa-
tioissa, joissa suunnitellaan Leanin kdyttoonottoa péivittaisjohtamisessa. Tutkimus on ja-
ettu kuuteen paalukuun, joista ensimmaéinen luku on johdanto. Sen jalkeen seuraa kaksi
p&élukua, joissa kasitellddn tutkimuksen teoriaosuus. Tutkimuksen toisessa paaluvussa
kuvaillaan Lean-toimintafilosofian historiaa, strategiaa sekd Lean-menetelman element-
tejé suhteessa terveydenhuollon kontekstiin. Liséksi siiné tarkastellaan tiimien merkitysta
organisaatiolle. Viimeisessé alaluvussa kuvaillaan Leanin mahdollisia negatiivisia vaiku-

tuksia ja sitd, miten Leania on Kritisoitu tieteellisesti.

Teoreettisen viitekehyksen rakentuminen jatkuu tutkimuksen kolmannessa pé&éluvussa,
jossa keskitytdan Lean-filosofian mukaiseen johtamiseen seka paivittaisjohtamiseen. Lu-
vussa kuvaillaan tarkemmin johtamisen ja paivittaisjohtamisen erityispiirteitd seké sen
vaatimuksia Lean-filosofian mukaisia vaatimuksia organisaatiossa. Neljannessa paalu-
vussa kuvataan tutkimuksen empiirinen osuus ja tutkimuksen lahtékohdat. Siina selven-
netdan aineiston keruuta ja analysointia seka kuvaillaan tutkimuksen luotettavuutta. Lu-
vussa kuvaillaan myos tutkimuskohteen tausta ja organisaatiorakenne. Luku johdattelee
lukijan paalukuun viisi, tuloksien esittdmiseen. Tulososio on jaoteltu kyselyssé kaytetta-
vien teemojen mukaan viiteen alaotsikkoon. Lopuksi kuudennessa padluvussa esitetdan

johtopaatoksia keskeisista tuloksista seka pohdin tutkimuksen eettisid lahtokohtia.
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1.2 Tutkimuskohteen kuvailu

HUSLAB on kuntien omistama liikelaitos osana Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoito-
piirida. HUSLAB jakautuu kuuteen linjaan. Linjat ovat Kliininen kemia ja Hematologia,
Preanalytiikka, Patologia, Kliininen mikrobiologia, Genetiikka sek& Biopankki, opetus ja
tutkimus. Jokaisella linjalla on oma linjajohtajansa eli ylilaaké&reitd, jonka vastuisiin kuu-
luu linjan toiminta ja kehittdminen, talous, henkildsto seka tutkimuksen ja opetuksen edis-
tdminen. Linjojen toiminta perustuu prosesseihin. Prosessiin tai alueellisiin yksikdihin on
nimetty prosessivastaava. Han on tiimien vastuuhenkildiden tyonjohdollinen esimies.
Prosessivastaavalta edellytetddn yhteisty6td tiimivastaavan kanssa. Tiimivastaavalta el
varsinaisesti edellytetd esimiestydskentelyd, mutta hén vastaa siitd, etta paivittainen toi-
minta tapahtuu suunnitellusti. Hoitohenkildkunta ja muu ei-akateeminen henkilékunta on
jakautunut maantieteellisen sijaintinsa mukaan viiteen vastuuyksikkéryhméan, joiden
esimiehend toimii resurssipaallikko. Vastuuyksikkdryhmét ovat Meilahti 1 (noin 150 hen-
kil6d), Meilahti 2 (noin 350-400 henkil6d), Helsinki ja Ita-Uusimaa (noin 230 henkil6a),
Vantaa ja Keski-Uusimaa (noin 180 henkil6d) seké& Espoo ja Lansi-Uusimaa (noin 170
henkil6d), joissa tydskentelee noin 1500 hoitohenkildston jasentd. Tiimeja on noin sata,
joiden koko on keskimaarin 15 henkil6a. Yhté tiimid kohden on yleensé kaksi esimiesta,
eli esimiehi& on noin 200. (HUSLABInN toimintaohje 2016: 3—-4). HenkilOstontietoja on
tdydennetty sahkdpostitse 18.4.2017 resurssipédéllikké Tuija Ohraselta 30.11.2017.

Terveydenhuollossa késitelldan paljon toiminnan tehostamista ja kustannussaéstoja. Lean
palvelukonseptina tarjoaa terveydenhuollolle mahdollisuuksia kehittdd prosesseja ja sai-
Iyttad asiakas keskitssd. HUSLAB on kayttanyt Lean-menetelmad paivittdisen johtami-
sen apuna ja prosessien hiomisessa vuodesta 2016 lahtien. Uudet toimitilat on suunniteltu
Lean-filosofian mukaan, minka avulla pystyttiin karsimaan kalliita neliita. Ndytteenot-
totoiminnan kehittdminen ovat tuoneet lyhempid jonotusaikoja. (Makijarvi 2013: 61-63.)
Jo vuonna 2014 HUSLAB on maininnut tilipdatos- ja toimintakertomuksessaan (2014:
17-18) henkiloston osaamisen kehittdmisen kohdassa osaamisen turvaamisen seké
Leanin mukaisen toiminnan kehittdmisen. Talloin 50 % henkilékunnasta perehdytettiin
Leanin perusteisiin. Lisdksi HUSLAB on uudistanut johtamisjarjestelmainsa vuonna
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2016, jolloin kayttoon otettiin valmentava paivittaisjohtamisen malli, jolla pyrittiin jatku-
vaan kehittdmiseen HUS:n strategiaan perustuen. Uudistus on lavistanyt koko organisaa-
tion ylimmasta johdosta aina k&ytdnnon laboratoriotydhon. Tiimien tasolla tavoitteena oli
oman kehittdmisosaamisen jatkuva kehittdminen tyoyhteisoissa. Pyrkimyksena oli, etta
jokainen tyontekijé tunnistaa tyonsa keskeiset tavoitteet ja kykenee kehittdméan tydyh-
teisoadn niiden perusteella. (HUSLAB tilinp&&tos ja toimintakertomus 2015: 5.)

Pankkonen (2015) on tutkinut opinndytetydssdéan HUSLABIN henkilokunnan kokemuk-
sia Lean-projektista Jorvin sairaalassa laboratorion lajittelussa seké elatusaine- ja bakte-
riologian osastoilla. Né&ill& osastoilla otettiin kdytton Kaizen- ja 5S-menetelmat. Pank-
kosen (2015: 30-31, 34) tulosten mukaan perehdytys oli riittavaa silloin, kun se kohdistui
koko henkilokuntaan. Perehdytysta annettiin luennoimalla, erilaisin pelein, visuaalisten
kuvien ja viikkoraportoinnin kautta, pienryhmdaopetuksin sekd Kaizen-taulun kéyton
avulla. Henkilokunnan tyytyvaisyytté projektiin lisasi johdon sitoutuminen yllapitdmaén

5S-menetelmén tuomia hyotyja.

Kesékuussa 2017 maailman johtaviin Lean-konsultointiyrityksiin kuuluvan Shingijutsun
toimitusjohtaja Hisakazu Sato ja tukipalvelupéallikkd Takahiro Kambe kavivat vieraile-
massa HUSLABIssa. Konsultointiyritys Shingijutsua arvostetaan maailmalla paljon, yri-
tys ovat avustanut muun muassa Porschea ja Boeingia. Heilld on kokemusta on myds
sairaaloiden Lean-projekteista Yhdysvalloissa ja Japanissa. Toimitusjohtaja Sato tutustui
useaan péivittaisjohtamisen tauluun. Yhteisend piirteend han huomautti, ettd tauluilla ei
ole riittdvan selkedd visuaalisuutta. Taululla tulisi ndkya mittareiden tarkkuutta, nume-
roita ja grafiikkaa, koska mittareilla on tarkoitus 10yt4& hukkaa, huomata virheet ja kehit-
tymisen kohteet. Tavoitteet tulisi ndkya selkeasti taululla, silla mittarit ovat luotu tavoit-
teita varten. Sato korosti, etteivat mittarit ole tydsuoritusten arvostelua varten, vaan orga-

nisaation tavoitteita varten. (HUS 2017.)

Pankkosen lisdksi my6ds muita opinnaytetditd on tehty. Helander ja Toikka (2012) ovat
opinnaytetyonaén luoneet kirjallisen arvovirtakartoituksen Meilahden kliinisen kemian ja
hematologian laboratorioon seka virologian ja immunologian osaston laboratorioon. Hei-

dan tehtdvanéan oli kuvata tyon prosesseja haastattelemalla ja havainnoimalla, joiden pe-
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rusteella luotiin arvovirtakartoitukset. Heid&n tuloksissaan laboratoriot toimivat jo sinal-
l4&n tehokkaasti, mutta hukkaa he olivat kuitenkin I6yténeet preanalyyttisisté tekijoista,
tiloista ja tutkimusten tekonopeudesta. (Helander & Toikka 2012: 25-28.)
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2. LEAN-TOIMINTAFILOSOFIA

Lean-toimintafilosofia pohjautuu japanilaisen autonvalmistajan, Toyotan tuotantomalliin
jota on kehitetty jo noin 70 vuoden ajan. TPS-ajattelu alkoi toisen maailmansodan jal-
keen, jolloin Japania koetteli kova pula resursseista. Tasta syysta resurssiniukkuus johti
TPS-ajattelun kukoistukseen. 1980-luvulla tutkittiin autonvalmistajia kansainvélisesti
vertailemalla niiden tuottavuutta ja tehokkuutta. VVoittajaksi nousi ylivoimaisesti Toyota,
jonka jalkeen TPS-ajattelu tuli tunnetuksi my6s lansimaissa nimenomaan Lean-késit-
teend. (Womack, Jones & Roos 1990: 77-93.) Womacin ym. (1990) kirjoittama Kirja
”The machine that changed the world” heratti paljon kiinnostusta kansainvalisesti ja lisasi
Lean-filosofian tutkimusta. Kirjan tulokset nousivat merkittdvaksi muun muassa siksi,
ettd ne kumosivat lansimaisen ajattelun autoteollisuuden massatuotannon tehokkuusperi-
aatteista ja toivat japanilaisen Lean-filosofian varteenotettavaksi vaihtoehdoksi yrityk-
sille ja organisaatioille. Yksi Lean-filosofian keskeinen saavutus oli kappalevalmistuksen
siirtyminen linjatuotantoon. Lean-toimintafilosofiaa ja menetelmid havainnollistetaan ku-

viossa 1.

Arvot Periaatteet

Kappaleen virtaus Lapimenoaika Toyotan tuo-
Kanban Kaizen filos;[)a:‘ri]:,)TPS
Laadun valvonta Hukka Nopea reagoi-

minen

Tiimit
Standardoitu tyo 5S Jarkeva varas-
tointi
Visualisointi
Arvovirtakatsaus tai -kartoitus
Suoritusten mittaaminen

Kuvio 1. Lean-toimintafilosofia. (mukaellen Myerson 2012: 42).
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Huolimatta siité, ettd Lean-filosofia on laajalle levinnyt, ei silla vielak&an ole yleisesti
sovittua maaritelmaa, vaan se voi tarkoittaa eri aloilla eri asiaa (Modig ja Ahlstrém 2013:
85). Yleisesti Lean méaritelladn toimintafilosofiaksi, jonka arvoiksi kuvataan ihmisten
kunnioittaminen, arvon madaritteleminen asiakkaan nédkokulmasta, jatkuvan laadun tark-
kailu ja kehittdminen seka johtajuuden kehittdminen (Liker & Convis 2012: 8). Lean-
toimintafilosofialla tarkoitetaan asiakkaan kokeman arvon maksimointia ja kustannusten
minimointia pienemmill& resursseilla. Se voi olla kaikkea kéytannollisestd menetelmasté
tuotannon visioon ja strategiseen ldhestymistapaan, joka koostuu arvoista, periaatteista,
menetelmista ja tyokaluista (Modig & Ahlstrom 2013: 141). Arvot maéritelldan asiak-
kaan nakokulmasta, jolloin ne méarittelevat organisaation olemassaolon merkityksen. Ar-
voa nahdéan kaikissa prosesseissa kokonaisuutena. (Sproull 2009: 32.) Strategisella ta-
solla se on arvon ymmartdmista ja maarittelemistd, toiminnallisella tasolla se on hukan
karsimista toiminnallisten tyokalujen avulla. Hukka on tuottamattoman toiminnan pois-
tamista, jolloin pystytdan lyhentdméén lapimenoaikoja ja toiminnan kustannuksia. (Hi-
nes, Holweg & Rich 2004: 995-997.)

Tarke&d on ymmértaa, ettei pelkkda Lean-menetelmien hallinta ja toteuttaminen luo vield
Lean-filosofian mukaista organisaatiota. Hukan tunnistaminen prosesseissa ja muut me-
netelmé&t opitaan nopeasti, mutta Lean-filosofian mukaista omaksumista voi olla hanka-
lampi ottaa kayttdén. Dombrowski ja Mielke (2014: 565) kuvailevat Lean-filosofian mu-
kaista kayttoonottoa neljalla tasolla, joista ensimmadinen on Lean-filosofian omaksumi-
nen. Toinen taso on prosessien tunnistaminen hukan tunnistamiseksi. Kolmas ja neljas
taso on ihmisten haastaminen Lean-filosofian mukaiseen toimintaan ja ongelmien nopea
ratkominen. Naisté tasoista organisaatiot omaksuvat hyvin hukan tunnistamisen proses-
seissaan, mutta kolme muuta tasoa jaa vahemmalle huomioille, jolloin Lean-filosofian
juurruttaminen koko organisaatioon on vaarassa. Onnistunut Lean-filosofian omaksumi-

nen vaatii kaikkien tason ymmartamista ja kayttoa.

Lean-toimintafilosofian mukaan periaatteita voi olla useita, kuten kuviosta 2 kay ilmi.
Ensimmaisen periaatteena on tunnistaa arvo. Arvo saadaan esiin, kun organisaatio maa-
rittelee tarjoamansa tuotteen, palvelun tai niiden yhdistelméan. Sitd ei voi maaritell3 ta-

lous-hy6ty-nékokulmasta, vaan aina tuotteen tai muun palvelun saajan perspektiivista.
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Miten tuotteen tai palvelun saaja kokee hyvéa sen takia ja mité asiakas todella haluaa?
Seuraavaksi tunnistetaan arvojen ketju eli tehddan arvovirtakartoitus. Tdman tarkoituk-
sena on selittaa niitd tekijoitd, jotka asiakas kokee saadessaan palvelua tai tuotteen. Ar-
vovirtakartoitus kuvaa sitd, millé tavalla asiakas saa palvelun tai tuotteen, sekd mitké te-
kijat sithen vaikuttavat positiivisesti ja negatiivisesti. Samalla se on yksi visualisoimisen
keino, jolla havainnollistetaan kaikille tuotteen matkaa tai asiakkaan kulkemaa matkaa.
Kartoitus ohjaa tyontekoa ja sen avulla maaritetadn resurssitarvetta seka tuotteen tai asi-
akkaan l&pimenoaikoja. Se tuo yleensa esiin epékohtia, joihin tulisi puuttua, jotta voidaan
kehittda prosessia ja sailyttad tuote vetovoimaisena asiakkaan silmissé. Viimeisena peri-
aatteena kuvataan pyrkimys taydellisyyteen, joka toteutuu vasta silloin, kun nelj& edellista
periaatetta on siséistetty. Tama oletus on toistuvaa prosessien, palvelun tai tuotteen jat-
kuvaa viimeistelya. (Womack & Jones 2003: 32-94.)

1. Tunnista

5. Pyri taydellisyyteen arvo

4. Seuraava

kehitysvaihe 2. Arvovirtakartoitus

3. Arvovirtauskartoitus
ohjaa ty6ta

Kuvio 2. Lean-filosofian periaatteet (Womack ym. 2003: 29-90).
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Autonvalmistaja Toyotalla on kdytdssdan vain kaksi periaatetta, just-in-time ja jidoka,
joiden taustavoimana vaikuttavat organisaation arvot. Ne merkitsevét asiakkaan asetta-
mista kaiken muun edelle. Arvo on kaiken ydin, joka ohjaa muuta toimintaa ja valintoja.
Just-in-time -periaate merkitsee tehokkaan virtauksen luomista organisaatiossa. Jidoka -
periaate kuvaa itsestdan tietoista organisaatiota, jossa poikkeamiin puututaan vélittomasti
riippumatta siit, kuka sen tunnistaa. (Modig ja Ahlstrém 2013: 130-143.) Lean-filosofi-
aan kuuluu yleisesti ottaen menetelmid ongelmanratkaisuihin, tehostettuun tuotteen vir-
taukseen seké paivittaisjohtamiseen. Liséksi se on jatkuvan kehittdmisen strategiaan poh-
jautuva filosofia, jolla saadaan aikaan jarkevé&& toimintaa organisaation menestymisen
kannalta. Seuraavilla sivuilla tarkastelen Leania menetelménd sekd maéarittelen tutkiel-

man kannalta oleellisia termeja.

2.1 Lean-menetelmé&na terveydenhuollon kontekstissa

Leanista on tullut huomattava tekija kansainvalisesti terveydenhuollon julkisella saralla,
vaikka se on alun perin kehitetty raskaalle autoteollisuudelle. Aikaisemmin julkisen ter-
veydenhuollon tavoitteina oli taloudellisuus, tehokkuus ja tuottavuus. Leanin myota ta-
voitteiksi ovat muovautuneet laatu, resurssien tehokas kaytto seka palveluiden tuottavuus.
(Radnor & Osborne 2012: 279-281.) Radnor, Holweg ja Waring (2011: 368) raportoivat
hyvia tuloksia tutkiessaan, miten Leanin kayttdonotto oli onnistunut Iso-Britanniassa
vuosina 2007-2009 neljéssa eri julkisen organisaation sairaaloissa. Parannusta nakyi po-
tilaiden odotusaikojen lyhentymisessd, palvelun parantumisena, paallekkaisten proses-
sien vahenemisend, selkeammalld nakemykselld potilaan hoitopolusta seka parempana

yhteistyona eri osastojen vélilla.

Lean-filosofia suomalaisissa terveydenhuollon organisaatioissa on suhteellisen uusi ka-
site, mutta kdyton odotetaan lisadntyvan. Terveydenhuoltoon sen on nahty tulleen 1990-
luvulla, HUS:iin se on otettu kaytton 2010 alkaen (Makijéarvi 2010: 90). Lapin sairaan-
hoitopiirissa Lean-filosofia on ollut kdytéssa jo useamman vuoden ajan. Kangas (2016:
97) on omassa pro gradu -tutkielmassaan tutkinut, miten Lean on otettu poliklinikoilla
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kayttoon. Hanen tuloksissaan tuli esiin, ett4 Lean-filosofia on parantanut palvelulahtoi-
syytté ja tyontekijalahtoista kehittdmista ndkyi enemmaén. Leaniin liittyy olennaisena te-
kijana jatkuvan parantamisen kulttuuri, jota ei juurikaan ole noussut esiin muuten kuin
yksittéisten ihmisten kautta. Méakijarvi (2010: 91-92) on tutkinut Lean-filosofian sovel-
tuvuutta suomalaiseen terveydenhuoltoon. Hanen tuloksistaan kay ilmi, ett4 Lean-filoso-
fia sopii terveydenhuollon prosessinomaisiin toimintatapoihin, mik&li organisaatio on
I0ytdnyt oman tapansa ottaa Lean kéyttoon ja luoda todellista Leanin mukaista toiminta-

filosofiaa.

Lean-filosofiaan kuuluu olennaisesti kaiken arvoa tuottamattoman toiminnan tunnistami-
nen eri menetelmilld, jotka kuuluvat olennaisesti Leanin luonteeseen. Lean-menetelmié
tunnetaan useita, (ks. taulukko 1.). Menetelmid kuvataan kaytannonlaheisesti vaihe vai-
heelta ja ne voivat perustua konkreettisiin tekoihin tai abstrakteihin kasitteisiin. Vaihto-
ehtoina on siis sekd menetelmid ettd tyokaluja, kun sit4 halutaan toteuttaa organisaatiossa.
On tarkeda valita oikea tapa lahestyé organisaatiota seké strategisella tasolla ettd kaytén-
non toteutuksen tasolla. Lean-menetelmén ydinajatuksena on jatkuva kehittdminen. Tassé
tutkimuksessa Lean-menetelmilld tarkoitetaan organisaation prosessien kehittdmista ja
asiakaskeskeista lahestymistapaa. Taulukkoon 1 on kuvattu Lean-filosofian menetelmi4,

joista ensimmainen on Littlen laki.



Taulukko 1. Leanin keskeista sanastoa esimerkkeineen.

Lean-sanastoa
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Selitys

Kaytannon esimerkki

Littlen laki

Pullonkaulojen
laki

Hukka

Arvovirtakar-
toitus
Standardointi
Visuaalinen oh-
jaus

Kanban

Kaizen

5S

Six sigma

Prosessin lapime-
noaika

Prosessien hidas-
teet

Arvoa tuottama-
tonta prosessissa

Hukan tunnistus-
keino

Tyo6n vakioiminen

Kokonaiskuvan
hallinta

Tyon nékyvéksi te-
kemisen tyokalu

Jatkuvan paranta-
misen keha

Ty6skentelyalueen

siistiminen

Vaihtelun pienenta-
minen

Asiakkaan kayttaméa
aika néytteenotossa

Auttaa ymmartamaan
hidastavia tekijoité,
ruuhkahuiput

Jokainen nayte vied&én
yksitellen  kylméasaily-
tykseen (turhia askelia)

Esilla oleva tydvaiheita
kuvaileva kartta

Tyon yllattavyyden va-
hentdminen

Nopeaa henkil6ston in-
formointia

Taulu, jossa lajitellaan
tekemattomat, tekeilla
ja valmiit tyot

Toimintaan tai jarjes-
tykseen kohdistuva toi-
minta

TyOpisteessd  tarvitta-
vien tavaroiden jarjesta-
minen visuaalisesti sel-
kedksi

Prosessien systemaatti-
nen kehittdminen vir-
heiden mittaamisen
avulla

Littlen laki tarkoittaa prosessin lapimenoaikaa suhteessa virtausyksikdiden lukumaéraan
jaaikaan. Silla arvioidaan odotusaikaa, joka kéytetdan keskenerdisen tyon valmiiksi saat-

tamiseen. (Torkkola 2015: 186.) Pullonkaulojen laki, joka tunnetaan myds nimella estei-
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den teorian laki, auttaa ymmartamaan, mika prosessia hidastaa. Prosessia hidastavat es-
teet tunnistetaan prosessiin liittyvistd jonoista. Esimerkkind voisi kayttada lentokenttien
turvatarkastuksiin liittyvia jonoja. Jonoa muodostuu aina turvatarkastuksissa, koska iso
joukko ihmisia tarkastetaan huolellisesti, joka aiheuttaa jonotusta. Pullonkaulan jalkeen
tuleviin toimintoihin liittyy odottamista, joten niit4 ei voida taysin hyddyntdd. (Modig
ym. 2013: 37-39; Sproull 2009: 226.) Vaihtelun vaikutus Idpimenoaikaan on suuri. Tork-
kolan (2015: 192-193) mukaan vaihtelua on kaikkialla. Asiantuntijaorganisaatiossa on
tyypillista suuri vaihtelu, silla siiné tehdaan erilaisia toita pienia méaaria kerrallaan. Vaih-
telun syyt ndhddéan resursseissa, kasiteltavistd toista johtuvista tai ulkoisista tekijoista.
Vaihtelun tunnistamiseen kéytetdan usein arvovirtakartoitusta, joka maaritellaan tarkem-

min hukan tunnistamisen jélkeen. Seuraavaksi perehdytaén tarkemmin hukkaan.

Leanin perusajatukseen kuuluu jatkuva kehittdminen poistamalla hukkaa. Hukaksi ku-
vaillaan kaikkea sitd, mika ei kasvata arvoa asiakkaalle tai prosessille. Lean-filosofian
mukaan hukkaa tunnistetaan yleensa kahdeksan kohtaa, joista ensimmainen kohta on yli-
tuotanto. Ylituotannolla tarkoitetaan tavaran tai tuotteen valmistamista ilman tilausta
ikéan kuin varmuudeksi. Tdma sitoo padomaa ja resursseja tuotteeseen, jota ei ole edes
myyty. Odottaminen on toinen hukan muoto. Odottaminen on aina kallista, olkoon kyse
tuotteen tai palvelun odottamisesta. Odottamista aiheuttavat tuotannon pullonkaulat, héi-
ridt tuotannossa tai valmistuksessa tarvittavan materiaalin puute. Tuotteen turha kuljetta-
minen ei lis&a arvoa, vaan se aiheuttaa hukkaa. Teollisuudessa se merkitsee valmiiden
osien tai tuotteen turhaa liikuttelua paikasta toiseen, esimerkiksi varastosta varastoon.
(Myerson 2012: 20-25.) Terveydenhuollossa tapahtuu paljon turhaa kuljettamista, johon
kaytetdan aikaa. Tallaisia ovat muun muassa ty6ajankayttd, esimerkiksi etsitaan tiettya
tavaraa tai tuotetta, koska niille ei ole sovittua paikkaa tai potilaiden tai tavaroiden kul-
jettaminen paikasta toiseen. (Goff, Kleppel, Lindenauer & Rothberg 2013: 831.) Tarpee-
ton kasittely aiheutuu liiallisen tuotesuunnittelun tuloksena, jolloin tuote voi olla liian
laadukas tai suunnittelu aiheuttaa turhaa liikkumista. Varastointi on kallista, joka aiheut-
taa lapimenoajan pidentymistd, joka taas aiheuttaa kustannusten kallistumista. Tarpeeton
liikkuminen, kuten turha kévely tai toimistossa tiedoston etsiminen on turhaa ty6té, joka
tulisi minimoida. Tuotannossa tapahtuvat viat ovat yleisia tekij6ita aiheuttamaan hukkaa.

Vikojen korjaaminen ja etsintd aiheuttavat paljon hyddytonta tyotd. Kahdeksas hukkaa
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aiheuttava tekija on henkiloston vajaakaytto. Talla tarkoitetaan henkilston ideoiden ja
ammattitaidon hyddyntamétta jattamista. Henkilostod ei osallisteta hukan poistamiseen,
jolloin tyota ei pystytd kehittdmaan tiimeissa. (Myerson 2012: 20-25.) Leanin teollisuu-
den juuret nakyvat hyvin teollisuuden tehokkuusajattelussa, mutta Fillingham (2007) on
taitavasti muokannut hukan seitsemén kohdan teemat koskettamaan terveydenhuollon
hukkaa. Taulukko 2 esittelee Lean-toimintafilosofian hukkaa rinnastettuna terveyden-

huollon hukkaan.

Fillingham (2007: 235-236) tunnistaa seitseman hukkaa terveydenhuollossa perustuen
omiin kokemuksiinsa ja Toyotan tunnistamiin hukkiin, (ks. taulukko 2). Hukka on pro-
sesseissa sitd, joka héiritsee sujuvaa ja hairiotonta toimintaa. Terveydenhuollossa hukkaa
tulee tarkastella asiakkaan nakdkulmasta, koska asiakas on terveydenhuollon palveluiden
kaytt4ja. Sen poistaminen on niiden esteiden poistamista, jotka henkil6kunta kokee kuor-
mittavana. Todellisen hukan pystyy tunnistamaan parhaiten potilaana sisaankirjautumi-
sesta aina uloskirjoitusvaiheeseen. Hukan poistamisessa olisikin hyva kéyttaa potilaan
asiantuntijuutta. (Fillingham 2007: 232.) Hukan poistamiseen voidaan kayttaa 5S -mene-

telmaé, jonka avulla hukka saadaan nakyvéksi.

Toinen yleisesti kéytetty menetelm& 5S-menetelmén liséksi on arvovirtakartoitus, jota
myos kaytetdan hukan paljastamiseen. Arvovirtakartoituksesta (engl. value stream map-
ping) kaytetddn myos nimitysta arvovirtakuvaus tai arvovirtakuva. Se on tarkeé visuaali-
nen menetelm4, jossa tyon prosessi kuvataan informaation ja materiaalin avulla. Sproull
(2009: 32) kuvaa arvovirtakartoitusta yksinkertaisesti siten, ettd siind kuvataan raa’an ma-
teriaalin matkaa valmiiksi tuotteeksi vaihe vaiheelta. Kartoituksen etuina nahdéan tuot-
teen tai palvelun kokonaisuuden hahmottaminen, eikd vain yhden osan ymmartamista.
Siiné kyetddn tunnistamaan hukkaa kartoitukseen kuuluvan henkiloston kanssa, jolloin
paétokset tapahtuvat perustellusti eiké sattumalta. Arvovirtakuvaus ndhdéén ainutlaatui-
sena instrumenttina, jolla voidaan mééritella organisaation houkuttavuutta ja elinvoimai-
suutta. (Sproull 2009: 32-33.)
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Taulukko 2. Lean-filosofian ja terveydenhuollon hukat (Myerson 2012: 20-25, Filling-
ham 2007: 235-236).

Lean-filosofian hukat Terveydenhuollon hukat
1. Ylituotanto 1. Ylituotanto, esim. tarpeettomat testit
2. Odottelu 2. Odotus (viivastykset diagnoosin saa-

misessa ja hoidon aloituksessa)
Potilaiden ja tavaroiden kuljetus
Stressaantunut, ylikuormitettu henki-
10std

Tarpeettomat vélivarastot osastoilla
Tiedonkulun s&anndllisyys/oikea-ai-
kaisuus ja henkiloston liikkuminen
Infektiot, 1&4&kitysvirheet

w

Kuljettaminen
4. Tarpeeton kasittely

P ow

o

Turha varastointi
6. Tarpeeton liikkuminen

o o

~
=~

Laatuvirheet
8. Vajaakéytossa oleva henkildstod

©

Lean-filosofiaan kuuluu olennaisesti tyon standardointi. Standardoinnilla tarkoitetaan
tyén organisoimista parhaimpien kéytanteiden mukaan, ei juurtuneiden tapojen mukaan.
Aikaisemmin autoteollisuudessa oli vallalla massatuotannon ajattelu, mutta autovalmis-
tajan Lean-filosofian myo6ta tavoitteeksi nousi tehokkuuden kasvattaminen tunnistamalla
hukkaa. (Womack 1990: 80-82). Mann (2010: 24, 27) vaittaa, ettd jopa esimiesten tyod
tulisi standardoida, jotta organisaatio toimisi tehokkaasti. Terveydenhuollon n&kdkul-
masta Lean tuo tehokkuuden nakdkulmaa prosesseihin erilaisin hukkaa tunnistavin me-
netelmin. Arvovirtakartoituksen yhtené tarkoituksena on tehda nékyvéksi valitun proses-
sin vaiheet, jotta prosessi saadaan vaihe vaiheelta kuvatuksi. Eri vaiheissa tulisi huomi-
oida prosessi, siind mukana olevat eri ammattiryhmaét sekd teknologinen hyédyntadminen.
Prosessien arvovirtakartoituksen on todettu lisddvan yhteistyota tiimeissa. ( Yusof, Kho-
dambashi & Mokhtar 2012: 13-14.) Prosessien kuvauksella saadaan ty6 visualisoitua ta-
sapuolisesti kaikkien ndhtavéksi, jolloin voidaan pohtia tyon organisoimista jarkevam-
maéksi (Drotz & Poksinska 2014: 185).
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Visuaalisuus on kaikkea sitd informaatiota, joka n&dhd&in organisaatiossa. Sproullin
(2009: 59) mukaan visuaalisuudella tavoitellaan hukan tunnistamista, jotta virtausta ta-
pahtuisi ilman pullonkauloja. Mann (2010: 99-100) laajentaa visuaalisuuden kasitteen
kattamaan kaiken nako- ja kuuloaistiviestinnan organisaatiossa, kuten kaikenlaiset kaa-
viot ja taulukot seka erilaiset halytyséénet. Visuaalinen ohjaus eli jidoka on Lean-filoso-
fian peruselementtejd. Jotta tyoskentely sdilyisi tehokkaana, visualisoimisella pyritdén
kokonaiskuvan hahmottamiseen. Visuaalinen viestintd on tehokasta, sill4 kuva antaa
enemman informaatiota kuin yksittdiset sanat. Hierarkkisessa organisaatiossa vain ylim-
méll& johdolla on kokonaiskuva organisaatiosta, mutta Lean-filosofian mukaan organi-
saatiossa visualisoimalla pyritdan kokonaiskuvan ymmartdmiseen kaikilla tasoilla. Kun
ongelma on visualisoitu yhdessd, siihen pystytdan yhdessa 16ytaméén ratkaisuja ja kun-
nioittamaan kollegan ty6té. (Torkkola 2015: 49-50.) Drotz ja Poksinska (2014: 186-187)
korostavat paivittdisten tapaamisten merkitysta terveydenhuollossa, silld siten tuetaan
henkilokunnan paatoksentekokykyé paivittaisessé toiminnan suunnittelussa ja organisoi-
misessa. Né&in toimimalla henkilokunnan arvostamisen tunne vahvistuu ja péivittainen
paatoksenteko helpottuu. Torkkola (2015: 50) toteaa visuaalisen taulun nopeuttavan ta-
paamisia, koska tilannekatsaus on informoitu visuaalisesti jo etuké&teen. Liséksi Torkkola
huomauttaa visuaalisten taulujen tuovan henkilékunnalle yhteenkuuluvuuden tunnetta,
ongelmaa katsotaan samalta viivalta taulun edessa ja ratkaistaan tasavertaisesti kaikkien

ammattiryhmien kesken.

Visuaalisuuteen liitetddn myds Kanban-taulu eli tyon prosessin nékyvaksi tekemisen
taulu. Kanban-menetelméssa on kolme perusperiaatetta. Ensimmainen ohjaa tekemé&én
tyotd ndkyvammaéksi. Tama toteutetaan paperilappujen avulla, joihin on kirjattu tyonvai-
heet. Laput kiinnitetddn Kanban-tauluun. Toisen s&&nndn mukaan taulu jaetaan sarakkei-
siin tyon prosessin mukaisesti. (Corona & Pani 2013: 3, Mann 2010: 191.) Yksinkertai-
simmillaan sarakkeet voivat olla otsikoituina tekeméattomat tyét, valmiit tyot, tyon alla
olevat ja toteutetut muutokset (Lehtonen, Tuomivaara, Rantala, Kanséla, Mékila, Jokela,
Konnola, Kaisti, Suomi, Isomaki & Ylitolva 2014: 9). Kolmantena on kaikkien ty6vai-
heiden mittaaminen ajassa eli tuotteen tai palvelun lapimenoaika (Corona ym. 2013: 3).

Kanbanin avulla on pystytty sdastdmaén kuluissa vahentdmalla ylituotantoa, kehittamaélla
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joustavampaa tyoympéristod, vahentdmalla hukkaa ja lyhentaméll odotusaikoja. (Gupta,
Al-Turki, Perry 1999: 1088-1090.)

Kaizen on olennainen osa Lean-filosofian mukaista johtamista. Se tarkoittaa jatkuvaa pa-
rantamista tai kehittdmista ryhména. (Myerson 2012: 131.) Koska Kaizen koskettaa or-
ganisaation kaikkia tasoja, pystytddn nopeasti muuttamaan prosesseja tehokkaammiksi
pienelld vaivalla yhteistuumin. Henkiloston on todettu arvostavan nopeaa kehittdmista,
sillda muutokset ovat konkreettisia ja nopeita. (Radnor & Walley 2008: 14.) Siiné on kaksi
kokonaisuutta, yllapitdva-Kaizen ja parannus-Kaizen. Yllapitava-Kaizen on toimintoja
yllapitavéd, jolla tarkoitetaan varautumista odottamattomiin tilanteisiin. Silla pyritaan va-
rautumaan virheisiin ja vaihteluihin, jotta pystytddn noudattamaan edellytettyd standar-
dia. Parannus-Kaizen pyrkii kehittdméaan olemassa olevia standardeja. Parannus-Kaizenin
mukaan jokaista parannusta voi aina kehittda entisestddn paremmaksi. (Liker ym. 2012:
107.)

Terveydenhuollon prosessien kehittdmisella Kaizen voi olla merkittéava kehittdmisen ele-
mentti, kunhan muistetaan huomioida asiakaskeskeinen ldhestymistapa. Sitd voi kayttaa
infektioiden torjunnassa, hoidon laadun parantamisessa tai jonojen lyhentdmiseen, unoh-
tamatta kahta edellisté periaatetta. (Wennecke 2008: 31.) Nummela (2015: 15-17) on ke-
hittdnyt yhdessa HUSLABIN henkildston kanssa Kaizen-menetelmalla useita laboratorion
prosesseja ja kéytéanteitd, jotka koettiin tarpeellisiksi kehittdd. Kehittdmiskohteiksi koet-
tiin muun muassa tilan ahtaus tai epakaytanndéllisyys, néytteenottoon ja tavaroihin liitty-
vat ongelmat (kiireetdon ndytteenotto vai kiireellinen) tai tekniseen suorittamiseen liittyvat

hankaluudet (tarrojen turha kaksoistulostus, ohuemmat avoneulat).

5S -menetelmalld pyritddn tunnistamaan hukkaa ja kehittdméan prosesseja. Keinoina hu-
kan poistoon n&hdéaan esimerkiksi tyoskentelypisteen jarjestely visualisoinnin avulla.
Tyoskentelypisteessa séilyy siisteys, koska kaikille tavaroille on paikkansa. S-Kirjain viit-
taa viiteen japanilaiseen S-kirjaimella alkavaan sanaan. Sanoilla on monta vastinetta eri
ldhteissé suomeksi ja englanniksi, mutta niiden merkitys on pysynyt samana. (Myerson
2012: 48; Sproull 2009: 84; Modig ym. 2013: 144.) Sorteerauksella viitataan jarjestyksen

luomiseen ja yllapitoon. Systematisoinnilla tarkoitetaan tydpisteen organisointia, jossa
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jokaisella tarpeellisella tavaralla on oma paikkansa, tarpeeton tavara siirretdén pois. Stan-
dardoinnilla halutaan siisteydesta pysyva olotila riippumatta siitd, kuka tytskentelypis-
teessé silla hetkella tyoskentelee. (Sproull 2009: 84.)

Six sigma liittyy olennaisesti laadun valvontaan. Six sigmalla tavoitellaan numeraaliseen
dataan, esimerkiksi tilastoihin, perustuvaa paatoksentekoa. Silla pyritdan médrittelemaan,
mittaamaan, analysoimaan, parantamaan ja kontrolloimaan prosesseja. Sen tulos perustuu
taloudellisiin raportteihin, joihin perustuu myds kehittynytta tiedon analysointia, jonka
ldhtokohtana on asiakas. Six sigman sanotaan soveltuvan hyvin terveydenhuollon kon-
septiin, silld molempia kuvaa hyvin “nollatoleranssi virheille”. Terveydenhuolto vaatii
virheetdnté toimintaa, jotta asiakas saisi parhainta mahdollista hoitoa. Six sigman omi-
naisuutena on myos virheiden poistaminen. Kéytanndssé six sigmaa voidaan toteuttaa

esimerkiksi vertaisarvioinnilla ja asiakastutkimuksilla. (Kwak & Anbari 2006: 709, 711.)

2.2 Tiimien merkitys Lean-filosofian mukaisessa organisaatiossa

Lean-filosofian mukaisessa organisaatiossa on erilaisia funktioita tiimeille. Vaikka tyon-
tekija olisi koulutettu tiimin yhteen osa-alueen hallintaan, tulisi hanen kuitenkin tarvitta-
essa kyetd myods muun tiimin osa-alueiden hallintaan. Tiimill4 on vastuullaan laadun hal-
linta ja tyon prosessien standardointi. Tiimien olennaisena osana on tyon jako tiimeille
seka tiettyyn asteeseen madritelty itsendisen tyon vapaus. (Olivella ym. 2008:798, 802.)
Tiimit ovat sosiaalisia systeemejd, joihin kuuluu vahintadén kaksi henkil6a ja niiden koko
vaihtelee kahden ja kolmenkymmenen vélill, vaikka pienten tiimien on todettu toimivan
tehokkaammin kuin suurten. Optimaalista tiimin kokoa ei kuitenkaan ole olemassa, vaan
koko méaaraytyy tiimille asetetun tyon mukaisesti. Huomioitavaa on, ettd pienten, alle vii-
den hengen tiimien on todettu toimivan paremmin niin laadultaan kuin tehokkuudeltaan
mité isojen, eli yli yhdeksén hengen tiimien. Pienissa tiimeissa viestintd on selkeampaa,

joissa esiintyi keskindistd, toinen toistaan tukevaa toimintaa. (Hoegl 2005: 209-212.)

Yukl (2013: 245-246) tunnistaa nelja erilaista tiimi& riippuen niiden toiminnallisesta

funktiosta. Toiminnallisessa tiimissé (eng. functional operating team) korostuu esimiehen
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auktoriteetti, jolloin tiimin jasenten itsendinen paatoksenteko on olematonta ja tiimin jé&-
senten vaihtuvuus on vahaista. Tiimi& voisi kuvailla arvoiltaan perinteiseksi. Toista tiimia
Yukl kutsuu moniammatilliseksi (eng. cross-functional team), jolla han tarkoittaa taus-
toiltaan eri alojen ammattilaisia tiimissé. Tyypillisina piirteind painottuvat jasenten taus-
tojen monimuotoisuus, jossa johtajuus nakyy edelleen vahvana tekijand. Kolmatta tiimié
han luonnehtii itseohjautuvaksi toiminnalliseksi tiimiksi (eng. self-managed operating
team), jonka piirteind nékyy itsendisyys paatoksenteossa ja tavoitteiden asettamisessa.
Talléin johtajan toimenkuva on erittdin pieni. Jasenet ovat koulutukseltaan saman alan
ammattilaisia. Viimeinen tiimi on johtoryhmét (eng. top executive team), joissa luonnol-
lisesti ndkyy jasenten taustoissa suuriakin eroja, johtoryhmaéssa tehtavana ovat usein itse-
naiset paatoksenteot ja padmaéarien asettaminen. Terveydenhuollossa suositaan moniam-
matillista ryhmaa ainakin silloin, kun puhutaan Leanin kayttdonotosta ja toiminnan ke-
hittdmisesta (Simon & Canacari 2012: 99).

Tiimit ovat merkittadva elementti Lean-filosofiaan pyrkivissd organisaatioissa. Tiimilla on
péivittdinen vastuu suoriutua sille annetuista tyotehtavista, tiimi myés kehittaa tyosuori-
tustaan jatkuvasti. (Womack ym. 1990: 56-57, 99-100.) Tiimit voivat olla seka pysyvia
ettd tilapdisid, yksi tyontekija voi kuulua useampaan tiimiin. Lean-filosofian mukaan tii-
missa on helpompi jakaa ideoita, lisdksi tiimi toimii tyontekijdénsa tukien. Uusia paran-
nuksia on helpompi esitell& tiimeind kuin yksiléina. (Myerson 2012: 128-130.) Leanissa
tiimin piirteisiin kuuluu itsendinen laaduntarkkailu, ty6tehtavien monipuolinen osaami-
nen ja standardoidut tydskentelyprosessit (Olivella ym.2008: 798-799). Drotz ym. (2014:
190-191) tutkivat Leanin vaikutusta terveydenhuollon ymparistossa henkil6ston nako-
kulmasta. Henkilosto koki tiimitydskentelyn eri ammattiryhmien valilla erittdin motivoi-
vaksi ja toimintaa tehostavaksi tavaksi. Itsendinen tydskentely tiimisséa koettiin voimaan-
nuttavaksi tekijéksi, jossa vastuu oli hajautettu. Lean-filosofian mukaisessa tiimissé miel-
letdan tiimin pddomaksi tietotaito. Tiimit ovat pienid ja riippuvaisia toisista tiimeista me-
nestydkseen. (Womack 1990: 115-116.) Simon ja Canacari (2012) ovat tutkineet, miten
Lean on otettu kayttoon terveydenhuollossa ja kayvat lapi miten johto on sopeutunut sen
periaatteisiin. Terveydenhuollon moniammatillinen tiimi hyotyi Leanin kayttéonotosta,
silla ryhman toiminnan tehostumisesta hyotyivat kaikki osapuolet, tiimin jasenet, potilaat

ja organisaatio. Tiimin jasenet kokivat periaatteet ja tyokalut helpoiksi ottaa kéytantoon,
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sill& ilmapiiri johdon ja ryhmén vélill4 oli kannustava, joka osaltaan tuki ongelmien esille
nostamista ratkaistavaksi. (Simon ym. 2012: 99.)

Toiseksi tiimejé voidaan tarkastella Lean-filosofian asettamien tavoitteiden mukaan, ku-
ten Olivella ym. (2008: 800-807) ovat tehneet. He haastattelivat Leanin omaksuneita or-
ganisaation asiantuntijoita seka tutkivat Lean-aiheista kirjallisuutta, jonka perusteella he
tunnistivat Lean-filosofiaa toteuttavan tiimin seitseman ominaispiirretta (ks. taulukko 3).
Ensimmaisend tunnistettavana ominaisuutena on standardointi. Tydprosessit ovat Kirjal-
lisesti maariteltyjé. Yksi tiimin jasen on nimetty tiimin esimieheksi, jolla on vastuu tiimin
tyosta. Liséksi tiimille on nimetty toinen johtaja, jolla on vastuullaan useamman tiimin
seuranta. Prosesseja seurataan laaduntarkkailulla ja erilaisin mittarein, joita havainnollis-

tetaan tiimille visuaalisesti.

Taulukko 3. Lean-filosofian omaksuneen tiimin ominaisuudet. (Olivella ym. 2008: 800—
807).

Ominaisuus Ominaispiirteet

Standardointi, kontrolli Dokumentointi, mittarit

Jatkuva koulutus ja valmentaminen Kaikki osallistuvat sd&annollisesti
Tiimiorganisaatio Osallisuus erilaisissa tiimeissa, ihmissuh-

detaidot, matala organisaatiorakenne

Osallistuminen ja voimaannuttaminen Viestintd avointa, osallistuminen kehitta-

miseen
Jasenten monipuolinen ammattitaito TyOn eri prosessien osaaminen, jousta-
vuus
Arvot Sitoutuminen organisaation arvoihin
Palkitseminen Perustuu tiimin suoritukseen

Toisena ominaisuutena on jatkuvan koulutuksen ja oppimisen ammatillinen kehittymi-
nen. Talla luodaan tiimien kykyé ratkaista ongelmia systemaattisesti seka jatkuvan laadun

tarkkailun perusta. Tiimeissé toivotaan olevan monipuolisia osaajia. Organisaatioraken-
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teen tulisi olla tiimiorganisaation kaltainen, jossa tydskennell&éan tiimeissé kaikilla orga-
nisaation tasoilla. Tiimityn suunnittelussa tulee ottaa huomioon tyonjako ja tehtdva tyo.
Tiimeilla on vastuu suoriutua annetuista tehtavistd, esimiehen tehtdvéné on valmentaa
tiimidan. (Armerin 2009: 14.) Jatkuvan parantamisen tarve tarkoittaa tiimin nopeaa rea-
gointikykyé. Tiimin jasenten odotetaan olevan monitaitajia, jolloin he voivat omalla am-
mattitaidolla puuttua epdkohtiin nopeasti. Organisaatiorakenteen ollessa matala, kommu-
nikaatio on nopeaa ja toiminta ketteréda (Chin 2015: 214). Nopea reagointikyky tukee tii-
min osallistumista tyén teon visioon ja tyon kehittamista. Tiimien osallistaminen tyohon
tapahtuu osaamisen, koulutuksen ja kehittdmisen kautta (Armerin 2009: 19-20). Tii-
meille informoidaan sadnnollisesti organisaation kokonaistilanteesta, jotta tiimit olisivat
sitoutuneita ja motivoituneita tyéhoénsa. Sitoutumista vahvistetaan pitkilla tyosuhteilla.
Toyotalla tulospalkkio kohdennetaan tiimille yhden henkildn palkitsemisen sijaan, mika
lisdd motivaatiota. (Liker ym. 2012: 32-33).

McGinness (2014: 43) kuvailee tiimin kehittymistd tiimin monimuotoisuuden avulla.
Muuttuva maailma pakottaa ihmiset tydskentelemadn enemmaén toistensa kanssa tii-
meissa ja selviytyadkseen tyostadn, ihmiset joutuvat tekemddn t6itd ymmartadkseen toisi-
aan ja selviytyméan projekteista ja tehtavista. Tahan peilaten hén painottaa tiimin moni-
muotoisuutta. Se on ominaisuus, jonka avulla tiimi pystyy nopeaan paatdksentekoon ja
entista parempaan tilanteiden hallintaan. Han edellyttda tiimin tunnistavan jokaisen ja-
senensa ainutlaatuisena yksilong, jolloin yksilon ominaisuudet korostavat tiimin moni-
muotoisuutta. Sen ymmarrys tuo organisaatiolle lisdarvoa prosesseihin. Ammattitaito ei
ole vain kirjoista opittua tietoa, sithen kuuluu myo6s ihmisen taidot, asenteet sek& koke-
mukset. Ihmisen asenne madrittelee motivaatiota hyddyntda omia taitojaan. Osaaminen
ei ole luonteenpiirre, vaan se on edell& mainittujen summa. Jos osaamisesta ottaa yhden

o0san pois, se ei tuota tavoiteltua tulosta. (Syddnmaanlakka 2015: 152-154.)

Uudenlainen malli organisoida ty6té on luoda tiimejé, jotka ovat kokonaisvaltaisesti vas-
tuussa tyostaan. Yuklin (2013: 256-257) mainitsemassa kolmannen tiimin muodossa kes-
keisend tekijand on itseohjautuvuus. Tiimin luonteeseen kuuluu samankaltaisen tehtavan
toistuva suorittaminen. Tiimin kehittyessd jasenet pystyvat auttamaan toisiaan sek&

omaksumaan tiimin sisalld muiden tehtévia, jolloin joustavuus lisddntyy tiimin pystyessa
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itsendisesti vaihtelemaan tehtévaansé tilanteesta riippuen. Itsendisissa tiimeissé tyosken-
telyn keskeisena tekijana on kollektiivinen p&atoksenteko toisiaan kunnioittaen.

Itsendisia tiimejé esiintyy teollisuuden puolella tuotantotaloudessa ja tuotekehittelyn pro-
sessissa. Organisaatio madrittelee rajat, joiden puitteissa tiimi toimii ja pystyy tyoskente-
lemddn melko vapaasti. Organisaatio méaérittelee tiimin tehtavét, tavoitteet ja talousar-
vion, mutta tiimi pystyy itsendisesti paattdmaan operationaalisesta paatoksenteosta, kuten
tuotannon tavoitteista, laadunvalvonnasta seka tyoaikatauluista. Tiimi pystyy tekemaén
hankintoja, tapaamaan asiakkaita ja arvioimaan omaa suoritustaan. (Yukl 2013: 257.) It-
sendinen tydskentely mahdollistaa tiimin voimavarojen paremman hyddyntdmisen, jol-
loin tyGtyytyvéisyys kasvaa ja suorituskyky paranee. Tosin, tiimin suoritukseen vaikuttaa
myaos tekninen ja sosiaalinen ymparist6. Ympariston ollessa suotuisa, ryhman saavutukset
kohentuivat. (Yang & Guy 2011: 533-534.) Chin (2015: 212) vaittaa kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella, ettei julkisen hallinnon tiimej& ei ole riittavéasti tutkittu, silld muutos uu-

denlaiseen tiimien muodostukseen on vasta alkamassa julkisessa hallinnossa.

Terveydenhuoltoalalla tiimien itseohjautuvuus on suhteellisen uusi tydskentelymuoto. It-
seohjautuvuudella tarkoitetaan henkilon toimimista omaehtoisesti ilman toisen ohjausta.
Henkil6lla tulee olla halu ja sisdinen motivaatio itseohjautuvuuteen. Hanen tulee ymmar-
t&a organisaation visio toiminnalleen ja osaamisen on oltava silla tasolla, ettd han suoriu-
tuu tehtavastaan itseohjautuvasti. Organisaation rakenne on matala, siiné ei esiinny kiin-
teitd rooleja, kuten esimiestd, jolta pyydetédan lupaa toimintaan. Tosin itseohjautuvuutta
voi esiintyd myo6s osallistavassa organisaatoissa, joka muistuttaa malliltaan perinteisem-
p&a organisaatiomallia, mutta sen vahvuutena on henkildstén osallistaminen ty6hon.
Osallistavassa organisaatiossa on esimiehid, joille raportoidaan, mutta joiden paatyona ei
ole perinteinen kontrolloiva ote tyontekijoihin. Esimiehet toimivat mahdollistajina tai val-
mentajina. (Martela & Jarenko 2017: 12, 16.)

Hollantilainen kotisairaanhoidon yritys Buurtzorg on paljon menestysté ja palkintoja ke-
rénnyt organisaatio, jossa tyoskennelldan tiimien itseohjautuvuuden periaatteilla. Buurt-
zorgissa tiimin muodostaa enintdan kaksitoista hoitajaa, jotka saavat itsenéisesti paattaa
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asiakassuhteistaan, taloudestaan ja rekrytoinnistaan. Buurtzorgin vahvuutena on itsenéi-
nen paatoksenteko ja innovointi tiimeissd, joissa johtajan toimenkuvaksi muodostuu val-
mentajan rooli, han ohjaa tiimi& tarvittaessa seké& hoitamalla mediasuhteita. (Monsen &
deBlok 2013: 57-58.) Itseohjautuvuuden mallia tukee myds Oudhuisin ja Tengbladin
(2013: 44-46) tutkimus, jossa haluttiin saada selville, miten Leanin k&yttéonotto vaikut-
taa itsensé johtamiseen tiimissa. He ovat vakuuttuneita siité, ettd Lean ja itseohjautuvuus
tuovat positiivisia vaikutuksia, kunhan huomioidaan sosiotekninen ympaéristd, jossa
ryhma vaikuttaa. Vaikka tyd muuttuisikin standardoidummaksi, ei se tarkoita autoritaari-
sempaa johtamistyylid tai oman tyon hallinnan heikentymistd. Heidan mukaansa Lean
voidaan hyvin liittdd itseohjautuvuuteen, mikali huomioidaan seuraavat asiat. Leanin
kayttdonotossa pitéisi huomioida organisaation konteksti eli sen toimintakulttuurin peri-
aatteet, liséksi tulisi ymmart&a standardoinnin ja tyon yksitoikkoisuuden suhdetta seka

kannustaa henkil0stod sisdisen yrittajyyden l0ytdmisessa ja yllapitamisessa.

2.3 Lean kriittisesti

Leanin kayttoonotosta voi seurata my0s negatiivisia vaikutuksia. Womack ja Jones
(2003: 257-258) tuovat julki k&éanteisen merkityksen Leanin k&yttoonotosta. He peruste-
livat esimerkkien perusteella, miten henkilokuntaa pystyttiin véhentdmaan jopa puoleen
Leanin kayttoonoton jalkeen. Tdman perusteella voidaan kysya, sitoutuuko henkildsto
Lean-filosofian kayttdonottoon, jos sen yhtena lopputuloksena on vahentynyt henkil6-
kunta, jolloin riskind ndhd4d&n oman tydpaikan menetys. Huolimatta kriittisesta nakokul-
masta yksiléon, Womack ja Jones (2003: 258) korostavat organisaation menestysta ke-
hittdmalla toimintojaan, silla muuten edessa voi olla vararikko, jolloin jokainen menettéa

tyopaikkansa.

Henkiloston pelko tydpaikkansa menettdmisesta ei ole ainoa Leanin aiheuttama huoli,
silld Lean voi vaikuttaa myos tyoviihtyvyyteen. Moraros, Lemstra ja Nwankwo (2016)
ovat laatineet systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen Leanin kayttoonotosta ja hyodylli-
syydestd. He tutkivat useita aiheeseen liittyvié artikkeleita. Lopputuloksena he toteavat,
ettei potilaiden tai henkilokunnan tyytyvaisyys lisadnny Lean-filosofiaa noudattavissa or-
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ganisaatioissa. Moraros ym. (2016: 163-164) véittavat, ettd terveydenhuollon komplek-
sisissa puitteissa ei pystytd todentamaan, mitka tekijat Lean on muuttanut ja mihin teki-
joihin terveydenhuollon kompleksisuus on vaikuttanut. N&in ollen he paattelevat, etta
Leanin kéyttoonotosta terveydenhuollon ymparistdssa tarvitaan enemman tutkittua tietoa.
Tama tutkimus pyrkii osaltaan vastaamaan Leanin toimivuuteen péivittaisjohtamisen

apuvalineena.

Leanin vaikutukset palveluorganisaatiossa ovat jadneet vahalle huomiolle tieteellisessa
tarkastelussa. Arfmann ja Topolansky Barbe (2014: 21) tarkastelevat kirjallisuuskatsauk-
sessaan Leania palveluympdristéssa. Heidan mukaansa Lean palveluorganisaatioissa
eroaa oleellisesti Toyotan autoteollisuuden organisaatiosta. Toyotan malli ongelmanrat-
kaisuihin ei pysty selventdaméan kaikkia palvelualan haasteita. He toteavat lisdtutkimuk-
sen tarpeen Lean palveluorganisaatioissa keskeiseksi tekijéksi, jotta Leania voidaan so-
veltaa enemman palvelualalla. Myds Suarez-Barraza, Smith ja Dahlgaars-Park (2012:
372-373) yhtyvat edelliseen mielipiteeseen. Palvelualoilla tarvitaan enemman Leaniin
liittyvaa tutkimusta, jolla voidaan yhdistaa teoria ja kaytédnt6. Vain kdytannon ja teorian
yhdistamisen kautta saadaan aikaan pysyvéé ja todellista tietoa Leanin toimivuudesta pal-
velualoilla. Heidan ndkemyksensa mukaan tulokset olisivat luotettavampia, jos Kirjoitet-

taisiin myos kriittisempid artikkeleita Leanista.

Lean-filosofiaa kaytetadén paljon terveydenhuollon uudistuksissa. Sen vaikutuksia ei kui-
tenkaan ole riittavasti vertailtu toisten koulukuntien kesken, kuten liiketalouden ja tervey-
denhuollon (Lillrank, Groop & Malmstréom 2010: 609-610). Lillrank ja ym. (2010: 600,
610) tuovat esiin terveydenhuollon kompleksisuuden, jossa asiakkaita hoidetaan hyvin
moninaisista syisté siiloutuvassa organisaatiorakenteessa. Laaketiede ei voi aina tarjota
potilaan odottamaa lopputulosta. Diagnoosin saaminen voi viivastya erilaisten varmistus-
ten takia, liséksi joitakin sairauksia ei voida parantaa. Potilaan saama hoito ei valttamatta
paranna, vaan kyse voi olla eldaméntapamuutoksesta, josta potilas on itse vastuussa. Te-
ollisuudesta adaptoitujen johtamismallien fokus on tuottavuudessa, laadussa ja proses-
seissa. Terveydenhuollossa taytyy huomioida myds muut muuttuvat tekijat kuten demo-
grafia sekd toiminnalliset ja kliiniset tekijat. Naista syisté teollisuuden ennustettavuus on

jo itsessdan helpompaa kuin terveydenhuollossa.
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Radnor ja Osborne (2013: 266-273) toteavat Leanin kdyttoonoton terveydenhuollossa
keskittyvan liikaa tekniseen toteutukseen tyokalujen avulla, jolloin ei ole tdysin ymmar-
retty Leanin periaatteita. Heidan mielestaan Leanin kéyttéonotossa on neljé kohtaa, joissa
voidaan tehda virheitd. Kaizen voi olla nopea tapa toteuttaa muutoksia, mutta sen tulee
olla sidottu organisaation strategisiin lahtokohtiin, jotta pienistd muutoksista tulisi isom-
pia kokonaisuuksia. Lean antaa monia helposti omaksuttavia konkreettisia tyokaluja tyon
ja prosessien kehittdmiseen. Terveydenhuollossa toimii monia erikoisalan esimiehia ja
johtajia, jolloin organisaatiorakenne on siiloutunutta. Haasteeksi koetaan organisaatioi-
den rakenteet ja asiantuntijajohtaminen. Asiantuntijajohtajien vaarana on vain oman yk-
sikon johtaminen, huomioimatta muiden yksikoiden vélista yhteistyotd, jolla saavutettai-

siin todellista tehokkuutta.

Leanin menestysta voidaan kuitenkin arvioida useista onnistuneista terveydenhuollon or-
ganisaatiomuutoksista. Esimerkiksi Fillingham (2007: 234-239 ) toteaa, etta Lean sopii
terveydenhuollon ympéristoon erittdin hyvin. Han kéayttaa esimerkkiné Iso-Britannian
Boltonin sairaalaa, jossa Lean otettiin kdyttoon uudistamalla potilaan hoito ja hoidon saa-
tavuus sek& kaytettiin eri Lean-menetelmid uudistuksen toteuttamiseen. Alle vuodessa
saatiin hyvié tuloksia: paperity6 véheni, tiimityoskentely parani, lonkkamurtumapotilaan
hoito nopeutui, sairaalassa oloaika lyheni seka kuolleisuus laski. Torkkolan (2015: 229—
231) kokemukset Lean-filosofian kayttoonotosta tukevat vahvasti Leanin tuomista asian-
tuntijaorganisaatioihin. Hanen mukaansa uudenlainen johtaminen nékyy tyéhyvinvoinnin
lisddntymisend, poissaolojen védhentymisend, positiivisena ilmapiiring ja tyon tuottavuu-
den kasvussa. Naiden tekijoiden kautta asiakastyytyvéisyys on lisddntynyt, koska palvelu
on yha enemman asiakaslahtoista. Torkkola nostaa tarkeaksi saavutukseksi myds budje-

toinnissa onnistumisen ja siihen sitoutumisen.
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3. LEAN-TOIMINTAFILOSOFIA JOHTAMISEN APUNA

Organisaatioiden toimintaymparisté on muuttumassa. Siihen vaikuttavat muun muassa
globalisaatio, tiedonkulun alati kiihtyva vauhti ja yha lisddntyva automaatio. Liséksi tyén
luonne muuttuu. Rutiininomainen ty6 on havidmassa ja tilalle povataan tulevan asiantun-
tijuutta vaativia tyotehtdvid. Myos teknologia mahdollistaa hajautetumpaa organisaa-
tiorakennetta. Naiden tekijoiden huomioon ottaminen vaatii tyontekijéltd uudenlaista
asennetta tyohon. (Martela & Jarenko 2017: 11.) Lean-toimintafilosofia voi hyvinkin olla
ratkaisu uudenlaisessa toimintaymparistossa, jonka muun muassa teknologia meille aset-

taa.

Suomen terveydenhuolto on kovassa muutospaineessa, joka kohdistuu myos terveyden-
huollon esimiehiin ja johtajiin. Kontrolliin perustuvaa johtamista ei enéda arvosteta, vaan
tilalle halutaan innovoivaa ja uudistavaa johtamista, jotta organisaatio hyotyisi siité suh-
teessa kilpailijoihin. Tydntekijoiden tuottama arvo organisaatiolle on sitoutumista tyéhon
sekd luovuuden ja aloitteellisuuden arvostamista. Johtamisessa tulisi ottaa huomioon
edelld mainitut piirteet, jonka avulla johtaminen muuttuisi arvostavampaan suuntaan. Li-
séksi siirtyminen prosessitoimintaan tulisi ndkyé vastuun delegointina tiimeille. (Alasoini
2012: 100, 116-117.) Radnor ja Walley (2008: 19) tutkivat Leanin k&yttoonottoa tervey-
denhuollon organisaatioissa ja he toteavat johtopaatoksesséaan, etta prosessien johtami-
seen tulisi panostaa, jotta esimiehilla olisi taitoa ja tietoa vastata odotuksiin. Esimiehille
tulisi jarjestaa prosessijontamisen koulutusta, jotta he pystyisivat vastaamaan paremmin
odotuksiin prosessien parantamisesta. Tarkastelun kohteena ovat talléin prosessit ja nii-

den tuotokset.

Viimeaikaisten tutkimusten kohteena ovat olleet terveydenhuollon organisaatiot, joissa
Lean-filosofia on otettu tai pyritty ottamaan k&yttéon niin periaatteiltaan kuin menetel-
manéakin. Erityisen kiinnostuksen kohteena ovat olleet paivittaisjohtajien taidot ja ylempi
johto seka esimiehen sitoutumisen merkitys Leanin implementoinnille. Yhtena paivittais-
johtamisen tarkoituksena on ollut parantaa tydskentelyolosuhteita ja luoda parempia vies-
tintdmenetelmid, jolla saadaan aikaan tehokkuutta tyoskentelyyn. (ks. Ulhassan ym.
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2013; Andersson ym. 2015; Goodridge ym.2015; Berlanga, Husby 2016.) Lean-mene-
telmien k&ytto tuottaa johtajalle tietoa organisaation ongelmista, jolloin niihin voidaan
etsié ratkaisua. Esimiehen kuuluisi tarkasti seurata tehtévien kuvauksia ja henkildstén on-
gelmia, jotta niihin kyetddn puuttumaan varhain. (Angelis, Conti, Cooper & Gill 2010:
576.)

Jotta Lean-filosofia tulisi pysyvéksi ilmitksi organisaatiossa, tulee koko organisaation
sitoutua muutokseen, myds ylimmén johdon. He nayttavat esimerkkia sitoutumalla suu-
riinkin muutoksiin. Paatoksentekoa tulisi jalkauttaa tiimeille, jolla osoitetaan luottamusta
ja henkildston arvostusta. (Ohno 1988: 31, 36.) Leanin kayttéonotossa johdolla on vas-
tuullinen tehtavé tukea ja sitouttaa muutokseen operatiivisella keskitasolla. Mikali keski-
tason johtajia ei saada sitoutumaan, on uhkana heikko toimeenpano huonon koordinoin-
nin ja tuen seka epéselvan vastuujaon takia. Keskitason johtajien sitouttaminen on yksi
keino varmistaa, ettd Lean toimii myos kaytdnnossa ja sen kayttoad vaalitaan. (Holmemo
& Ingvaldsen 2016: 1341-1342.) Leanissa kyseenalaistetaan johtajien rooleja ja tyénku-
via, joka saattaa herattad ihmettelya. Ihmiset joutuvat epdmukavuusalueelle miettiessaan
ja kyseenalaistaessaan omaa toimenkuvaansa, jolloin organisaatiossa voi ilmetd muutos-
vastarintaa. Torkkola (2015: 87, 120) painottaa muutoksen toteuttamista pienissé osissa,
mutta paivittéin, jotta ihmiset saisivat aikaa muutoksen hyvaksymiseen.

Julkisen terveydenhuollon henkildstosta kilpaillaan, silla suuret ikaluokat ovat elakoity-
maéssé lahivuosina. Yksi vastaus kilpailulle voi olla aineeton palkitseminen, joka tarkoit-
taa tyontekijan palkitsemista muulla tavoin kuin taloudellisesti (Sistonen 2008: 117). Ha-
konen ja Hulkko-Nyman (2011: 34-35 ) ovat tutkineet aineettoman palkitsemisen merki-
tystd. Silla on katsottu olevan merkitysta suhteessa henkiloston tydskentelyyn. Tyon ar-
vostamisen tunne esimiesten taholta, henkiloston riittdva maarg, tiedonkulku ja selked
tyonjako olivat niit4 aineettomia palkitsemisen keinoja, joita arvostettiin. Lisaksi arvos-
tettiin omia mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6hon, tyaikoihin ja tyota koskeviin paa-
toksiin. Aineettomalla palkitsemisella voi olla suuri merkitys, johon ei aina tarvitse re-
sursoida rahaa. Palkitsemista voi tapahtua pelkastaan mahdollisuudesta vaikuttaa tyohon,
jota kautta voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin. Leanin palkitsemismallissa palkitaan tii-
mid, ei yksilod (Liker ym. 2012: 152).
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Organisaatiot pyrkivat madaltamaan rakenteitaan, jotta Leanin mukainen toimintafiloso-
fia onnistuisi. Esimiehid on Lean-filosofian mukaisessa organisaatiossa vahemman, mutta
johtamisen vastuuta on enemman. Yhdella esimiehelld saattaa olla vastuullaan suuri hen-
kilostomaara, jolloin esimiestydskentelyn kuormittavuus kasvaa. Esimiehilla on iso vas-
tuu tyostaan, jolloin tydssa jaksaminen tulee ottaa huomioon. Useissa kunnissa tehdaan
esimiestyon arviointia, jolla tuetaan jaksamista. Muina keinoina kaytetd&n esimiehille

suunnattua koulutusta ja kehittdmispaivia. (Kuntatydnantajat 2015: 22.)

3.1 Lean-filosofian mukaisen johtamisen erityispiirteita

Lean-toimintafilosofian mukaan johtaminen on merkityksen luomista organisaatiolle.
Poksinskan ym. (2013: 891-894) mukaan esimiehen rooli muuttuu Lean-filosofian
myotd. Johtajien taitoihin kuuluu kehittdd ja luoda suhteita koko organisaatiossa. Tiedon
tulee liikkua nopeasti seka tyontekijéalta johtajalle ettd painvastoin. Johtajan tulee voi-
maannuttaa henkilokuntaa antamalla heille vastuuta prosessien lapiviemisessa ja kehitta-
misessd. Antamalla vastuuta henkil6kunnalle, saadaan nostettua motivaatiota, joka johtaa
tyotyytyvaisyyden lisadntymiseen. Johtajan toimenkuvaksi mééritelldén henkiloston val-
mentaminen ja tukeminen seké& toimivien ryhmien muodostaminen. Johtajan keino moti-
voida henkilokuntaa on olemalla l&sna oikeissa tilanteissa. Kokousten merkitys kasvaa,
jos johtaja on lasnd. Jo pelkka nékyvé lasndolo tuo henkilokunnalle arvostuksen ilmapii-
rid, jolloin motivaatio tyota kohtaan voimistuu. (Andersson, Hilletofth & Hilmola 2015:
62.) Ylemmaén johdon vastuulla on visualisoida tilastoja henkilokunnalle. Siten pystytaan
vaikuttamaan henkilékunnan motivaatioon ja samalla johto on tietoinen organisaationsa
todellisesta ndkymasta. (Goodridge, Westhorp, Rotter, Dobson & Bath 2015: 12.)

Johtajan tydnkuva on muuttunut ajan saatossa. Aikaisemmin johtaja nahtiin hierarkian
huipulla olevana henkilong, jolla on kaikki langat kasissdén. Lean asettaa johtajan osan
uuteen valoon. Nykyaan johtaminen maéaritelld&n eradnlaisena urheiluvalmentajan suori-
tuksena. Armerin (2009: 29-30) on tutkinut paivittaisjohtamisen tarkoitusta. Tuloksissa

vahvistui myds esimiehen roolimuutos valmentamisen suuntaan sek& kannustaminen ajat-
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telemaan itseohjautuvasti. Poksinskan ym. (2013: 891-892) pyrkivat tunnistamaan johta-
misen taitoja Lean-filosofian omaksuneissa organisaatioissa sek&d ymmartamaan Lean-fi-
losofian mukaista johtamisen merkitysta. Leanin my6té johtajista on tullut nakyvampia
henkiloita tyontekijoille. Tapaamiset henkilokunnan kanssa muuttuvat muodollisten ko-
kousten lisaksi epdmuodollisiksi kahvipoytatapaamisiksi, jolloin johtajista kehittyy hen-
kilostod tukevia johtajia hierarkkisuuden sijaan. Lean-filosofian mukaan johtajien toi-
menkuva muuttuu rakentavan ja suoran palautteen antajaksi. Heid&n uusiin tehtaviinsa
kuuluu ihmisten kehittdminen ja valmentaminen. Lean-filosofian mukaan johtamisen
myo6tad henkilokunnan ty6hon sitoutuminen liséantyy ja tyotyytyvéisyys kasvaa. (Wo-
mack & Jones 2003: 254-255.)

Organisaation paattdessa ottaa Lean-filosofia kéayttéon, nousee tarkeimmaksi tekijaksi
johtajien antama tuki muutokselle. Johtajien tuki auttaa jatkuvan kehittdmisen edistami-
sessa sekd edesauttaa muutoksen pysyvyydessad. Ulhassan ym. (2013: 58-59) seurasivat
kolmen eri sairaalaosaston sopeutumista Leanin kéyttéonottoon, jolla oli tarkoitus tehos-
taa potilaan l&pivirtausta eli lyhent&é potilaan osastolla oloaikaa. Tutkimuksen mukaan
kayttoonotto onnistui parhaiten osastolla, joka oli vastikdin perustettu, joten juurtuneita
tapoja ei viel& ollut tullut esiin. Lisdksi kyseisella osastolla johtajien tuki oli voimak-
kainta. Viikoittainen tiedottamisen palaveri oli johtajien vastuulla. Palaverin avulla hen-
kilokunta sai ajantasaista tietoa ongelmista, joihin pyrittiin heti [6ytdmaén vastaus. Kah-
della muulla osastolla tapahtui henkil6kuntavaihdoksia ja palaverin ei koettu hyddyttavén
osaston toimintaa, joten siitd ei saatu viikoittaista rutiinia. Osasto, jossa Lean oli juurru-
tettu kaytdntoon, viikoittaisesta palaverista pidettiin ja sen katsottiin olevan osana jatku-
vaa muutosta. Talla osastolla esimies oli sitoutunut toimintaan ja sai aikaan hyvia tulok-
sia. Ajallisesti Leanin juurruttaminen kéytantoon vie keskiméérin kolme vuotta, jonka
jalkeen olisi tarkedd kouluttaa henkilokuntaa seuraavien kahden vuoden ajan, jotta Lean
tulisi hyvin juurrutettua kaytantoon (Womack & Jones 2003: 148).

Useissa tutkimuksissa korostetaan johtajien sitoutumista Lean-toimintafilosofiaan. Sitou-
tumista lisdavia tekijoitd ovat tyon monipuolisuus, mahdollisuus vaikuttaa ty6hon ja
tyosta saatu palaute. Esimiehen positiivisella palautteella on paljon arvoa. (ks. Rad-
nor,Walley & Stephens 2006: 26—27; Poksinska ym. 2013; Goodridge ym. 2015.) Johdon
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tarjoama tuki voi olla esimerkiksi jatkuvan koulutuksen tarjontaa ja ohjausta, jotta I&-
hiesimies pystyy toteuttamaan paivittaisjohtamista Leanin mallin mukaan. Lean-filoso-
fian juurruttaminen nahdaén paivittaisjohtamisen onnistumisen edellytyksena. (Ulhassan
ym. 2013: 60.) Myerson (2012: 108) toteaa menestyneen tiimin avaintekijaksi luottamuk-
sen. Esimies ei kanna vastuuta tiimien suorituksesta, vaan vastuu on ryhméllg, joka on
osoitus luottamuksesta. Vastuun antaminen voimaannuttaa tiimid itseohjautuvampaan

suuntaan, jolloin esimiehen rooli muuttuu valmentajan suuntaan.

Itsensa kehit- Valmenna ja Johtamisen vﬁ%ﬂ%ﬁ

tdminen jOh- —> kehita muita —> Jatkuva kehit- — .
) taminen not tavoitella,
tajana ) )
Hoshin kanri

Kuvio 3 Lean-filosofian mukainen johtamisen malli. (Liker ym. 2012: 41-161).

Liker ja Convis (2012: 41-161) esittelevét neliportaisen johtamisen mallin Toyotan mal-
lin pohjalta (ks. kuvio 3). Toyotan mukaan itsensd kehittdmiseen sitoutuminen on osa
johtajan perusominaisuutta. Itsensd kehittamiselld saadaan aikaan kehittdvaa muutosta.
Jos johtajalla ei ole halua kehittyd, hén ei voi oppia johtajuutta. Siksi jatkuvan kehittami-
sen pitdisi tulla osaksi tyoté. Johtajalle on olennaista ymmartaa, ettei itsensé kehittdminen
tapahdu kaskystd, vaan sen tulee perustua vapaaseen haluun kehittyé. (Liker ym. 2012:
73-75.) Johtajan toimenkuvan painopiste on muuttumassa muita ohjaavaan malliin auto-

ritaarisen tyylin sijaan.

Esimiesten edellytetd&dn opastavan tyontekijoille organisaation arvoja ja tyOkulttuuria.
Kuvion 3 toinen vaihe kuvastaakin johtajan toimenkuvaa valmentajana ja kehittdjané.
Esimies on valmentajan roolissa, jolloin hén ohjaa maaratietoisesti organisaation arvojen
mukaan. Johtajan tulisi rohkaista ja edistaa Lean-filosofian oppimista ja tiedon jakamista
keskustelemalla. (Spear 2004: 84; Mann 2010: 43; Armerin 2009: 22; Torkkola 2015:

223.) Organisaation kulttuurin olisi hyva tukea tyontekijad ymparistdssaan, jossa esimies
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toimii valmentajan roolissa. Oppiminen on johtajan vastuulla. (Torkkola 2015: 225.)
Lean-toimintafilosofian mukaan esimiehen tehtdaviin kuuluu jalkautua osastolle paivittdin
ja osoittaa mielenkiintoa henkilékuntaa kohtaan avoimesti keskustelemalla, (ns. kahvi-
poytakeskustelua). Esimiehen tulee johtaa henkilokohtaisella karismalla, ei niink&an ase-

mansa suomalla vallalla. (Drotz ym. 2014: 187.)

Kolmas vaihe pitaa sisallaan paivittaisen Kaizen -menetelman toteuttamista. Esimiehen
tarkoituksena on kannustaa henkil6kuntaa ottamaan vastuuta jatkuvaan omien tydskente-
Iytapojen parantamiseen. (Spear 2004: 84.) Tiimi tekee tyotd, jossa lahiesimies valmentaa
ja opettaa, jonka ansiosta tiimi yhdessa ottaa vastuuta prosesseistaan. Péivittaisjohtajan
vastuulla on Kaizen, jatkuvan parantamisen toteuttaminen, joka tukee organisaation me-
nestystd. (Liker ym. 2012: 125, 129.) Henkil6kunta arvostaa esimiehen lasnéoloa ja kokee
tarkednd paivittaisen keskustelun. Keskustelu on vapaamuotoista, eikd valttamatta liity
tybasioihin, mutta esimiehen tulisi luoda henkilostolle mahdollisuuksia kahdenkeskiseen
keskusteluun. (Armerin 2009: 26, Mann 2010: 30.)

Neljas vaihe on vision luomista ja tavoitteiden asettamista vision saavuttamiseksi. Tar-
koituksena on yhdenmukaistaa organisaation visio, tavoitteet ja suunnitelmat, jotta ne
kohdentuisivat jokaisella tasolla tydskentelevalle (Hoshin kanri). Ajatuksena télle on se,
etta tavoitteiden kulku 1&pi organisaation tarkentaa jatkuvasti tavoitetta yh& konkreetti-
semmaksi ja sitd myoten helpommin saavutettavaksi. Henkildston on todettu myos arvos-
tavan yhteisen vision luomista nékyvéksi. (Armerin 2009: 27, Mann 2010: 43.) Rahalli-
nen palkitseminen on aina sidottu tiimin menestykseen, ei pelkéstdan yksilon menestyk-
seen. (Liker ym. 2012: 129-131, 152.) Torkkola (2015: 222) tulkitsee pdivittaisen johta-
misen prosessiksi, jossa arvioidaan nykytilannetta suhteessa tavoitteisiin. Péivittaisjohta-

jan tehtéviin kuuluu tiimin sitouttaminen ongelmanratkaisuun.
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Johtajan . ) . Tasapuoli-
tvon s{an- Visuaalinen Paivittaiset nen johtami-
yon sian ohjaus prosessit | &P en
dardointi

Kuvio 4. Lean-filosofian mukaisen johtamisen periaatteet. (Mann 2010: 35).

Kuviossa 4 esitelladn Mannin (2010:23-35) luoma malli Lean-filosofian mukaisesta joh-
tamisesta neljan periaatteen avulla, jotka ovat johtajan standardoitu tyd, visuaalinen oh-
jaus, pdivittaiset prosessit ja tasapuolinen johtaminen. Esimiehen standardoitu tyo tarkoit-
taa toimintoja, kuten gemba-kavelyj tai jatkuvaa suoritusten arviointia. (Liker ym. 2012:
74-75.) Sproull (2009: 103-104) kuvailee standardoitua ty6té seuraavasti. Standardoidun
tyon menetelmén tarkoituksena on pyrkié suorittamaan kyseinen tehtdva aina samalla ta-
valla, kuitenkin ottaen huomioon jatkuvan tyon kehittdmisen. Standardointi on tyén né-
kyvaksi tekemistd kuvin tai muulla menetelmélld. Goodridge ym. (2015: 4) tdhdentavat
standardoinnissa auditointia ja tyon nakyvaksi tekemista erilaisin mittarein, jotka esitel-
14&n sd&nnollisesti henkilokunnalle. Mité Iahempadnéa henkildstod tydskennelldan, sitd na-
kyvampaa esimiestydskentelyn pitdisi olla. Esimiehille voidaan esimerkiksi suunnitella
péivia, jolloin ei ole kokouksia, vaan he antavat tdyden lasndolon henkil6stélle, jolloin

voidaan yhdessa pohtia kehittamistarpeita. (Donelly 2014: 553.)

Visuaalisuus tarkoittaa olennaisen tiedon tarjoamista yksinkertaisesti. Visuaalinen vies-
tintd takaa kaikille osallisille yhteisen kuvan tilanteesta, jolloin tiimit voivat kokonaisuu-
den ndkokulmasta tehdd parhaita paatoksia. Visuaalisella viestinnéll4 tavoitellaan nopeaa
viestintdd organisaation menestykseen vaikuttavista tekijoista ja henkilokunnan kohe-
renssin tunteen vahvistamista. (Torkkola 2015: 50.) Visuaalisuuden hyotyind ndhdaan
nopea poikkeamien tunnistaminen. Esimerkiksi tydpisteesta otettu kuva auttaa nopeasti
tunnistamaan sinne kuulumattomat tavarat, joten sen avulla yllapidetaan siisteyttd. (Do-

nelly 2014: 552.) Visuaalisuus voi olla mygs tyotehtévien kuvaus, jolloin jokainen tiet&é
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oman ja kollegan ty6n vastuualueet. Tyotehtdvid voidaan kuvata paivittdin tai harvem-
min, riippuen organisaation tavoitteista. Visuaalisella organisaation tuotteen tai palvelun
kuvauksella on todettu olevan positiivinen vaikutus operationaaliseen suorittamiseen.
(Hashmi, Khan & Haq 2015: 82-383.)

Ongelmien ratkominen sielld, missé ongelmat syntyvat, vaatii terveydenhuollon esimie-
hiltd ja henkilostolta paljon asennemuutosta, johon tulisi kiinnittdd huomiota. Mannin
(2010: 30) mielesta johtajan tulisi paivittain vierailla siell& missa tyo tehdaan, jotta ha-
nelld séilyisi syvallinen tietdmys tyon todellisesta luonteesta. N&in toimiessaan esimies
pystyy havaitsemaan kuiluja tavoitteiden ja todellisen tyon valilla. Texasilaisessa terveys-
keskuksessa otettiin pdivittaisen johtamisen periaatteet kayttodn hyvinkin konkreettisesti.
Siella luotiin paivittaisen johtamisen lukujarjestykset, joiden avulla péivittdisjohtaja
kiersi etukateen sovitut yksikot lapi. Kiertdminen ei ajallisesti vienyt kuin 10-15 minuut-
tia, mutta sen tuomana etuna havaittiin nopea ongelmiin puuttuminen ja niiden ratkaise-
minen. (Berlanga & Husby 2016: 32.)

Jokaisen esimiehen vastuulla on organisaation ohjaaminen kohti parempaa, eika yksik&én
esimies nouse esiin toistaan parempana. Ajatuksena on, ettd jokainen johtaja tukisi tiimié,
joka luo puitteet yhteiselle visiolle. Yhteinen toimintafilosofia tukee ja ohjaa yhteistyo-
hon muiden johtajien kanssa kaikilla tasoilla. (Liker ym. 2012: 25-26.) Henkil6ston ta-
solla puhutaan usein kollegiaalisuudesta ja toisten huomioon ottamisesta. Lean-toiminta-
filosofian mukaan johtajan edellytetddn toimivan samalla tavalla, eikd vain omaa etua
tavoitellen. Johtajan keskeisena tehtéviné korostetaan suhteiden kehittamista ja yllapita-
mistd, tiedottamista, paatoksentekoa ja ihmisiin vaikuttamista. Talla nahdaéan olevan yh-
teyskohtia transformationaalisen johtamisen piirteiden kanssa. Transformationaalisella
johtamisella tarkoitetaan kannustavaa ja toisiaan tukevaa johtamistyylid, jossa esimies
haastaa yh& parempiin suorituksiin. Ndiden katsotaan olevan yhteydessa Lean-filosofian
mukaiseen johtamisen malliin, jossa esimiehen kuvaillaan toimivan valmentajana. (Pok-
sinska ym. 2013: 891-895.)
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3.2 Lean péivittdisjohtamisen kontekstissa

Leanin my6té paivittaisjohtaminen muuttuu. Aikaisemmin esimies miellettiin kontrol-
loivaksi ja etdéltd johtavaksi, mutta Lean-toimintafilosofian mukaan esimies toimii eri
tavalla. H&n on l4sn& muodollisissa ja epamuodollisissa keskusteluissa. Lisaksi hanta na-
kee enemman vierailemassa tyontekijoiden tyoskentelypisteilld. Positiivisen palautteen
madré kasvaa ja se tapahtuu suoraan tilanteessa, eika vasta seuraavassa kahdenkeskisessa
tapaamisessa. Tiedonkulun n&hdaan lisaantyvan, silld tiedottamiseen panostetaan ja tii-
mien suorituksista kerrotaan paivittain. Paivittdisjohtajan tehtaviin kuuluu prosessien ke-
hittdmisen antaminen tiimeille seké tiimien vastuun lisddminen. Esimies toimii roolimal-
lina ja hén toimii organisaation arvojen ja vision mukaisesti seké sitoutuu Leanin periaat-
teisiin. (Poksinska ym. 2013: 892-893.) Tassé tutkimuksessa Lean-paivittaisjohtamisella
tarkoitetaan visuaalisen taulun ympdrille johdettavaa kokousta péivittdin, paivittaisjohta-
jan vierailuja yksikon tai yksikdiden eri tydskentelypisteissd, sdanndllisen ja standar-
doidun tyon toteuttaminen ja Leanin kayttdonoton myoté nousseiden projektien seuranta
ja kehittdminen (Berlanga & Husby 2016: 31-32).

Mann (2010: 50) toteaa Lean-filosofian mukaisen esimiehen tehtdviin kuuluvan mygds
kaikenlaisten arvailujen ja olettamisen poistaminen prosesseista ja tyostd. Han kuvaa sité
esimerkilla paloautosta. Esimiehelle voi olla ilahduttavaa nousta paloauton kyytiin sam-
muttelemaan tulipaloja yksiksséén ja saada ndin sankariviitan harteilleen, mutta standar-
doidun tyon avulla paloautokyyteja ei tule, koska sité ei tarvita. Oman tyon standardointi
vakauttaa my0s yksikon standardoimista. Paivittéisjohtajalla on siis suuri vastuu yksik-
kdnsa menestymisestd. Standardoidulla ty6lla tarkoitetaan strukturoituja rutiineja, joiden
keskipisteend ovat prosessit ja tulokset. Talloin esimiehen tyon ollessa strukturoitua, se
standardoi péaivittéista tyonkuvaa, tuoden pysyvyytta. Tyon ollessa standardoitua, organi-
saatio tiedostaa paremmin, mitd organisaation eri tasoilla tapahtuu ja misté syysta. (Mann
2010: 37, 40.) Useat organisaatiot pyrkivat 16ytdimaan uusia tapoja toimia, jotta toiminta
vastaisi tulevaisuuden odotuksia. Chin (2015) luokitteli sisallénanalyysilla erilaisia tii-
meja ja heid&n esimiehiddn. Tiimej& tunnistettiin muun muassa palveluiden tai tuottavuu-
den avulla, madréaikaisina projektitiimeind ja toiminnan seka suoritusten tiimeina. Esi-

miehen johtamistyyleja tunnistettiin seuraavasti. Ensimmaisenéd on pakottava johtajuus,
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jota kaytetadn kriisitilanteissa. Arvovaltainen johtaminen korostaa visiojohtamista ja on
paras silloin, kun tarvitaan muutosta. Tunnepohjainen johtaminen on paikallaan silloin,
kun korostetaan emotionaalista harmoniaa. Demokraattista johtamista tarvitaan tehok-
kuuden luomiseen. Tahdinantajan tyylista johtamista kéytetddn nopeiden tulosten saa-
miseksi. Valmentavaa otetta kdytetdan haluttaessa suunnata katsetta tulevaisuuteen ja pa-
rantamaan heidan tyosuorituksia. Tulosten perusteella Chin toteaa, ettd yleisimmin kay-
t0ssé on monen johtamisen kombinaatio tilanteesta riippuen. Hierarkkinen johtaminen on
vaistymassa tiimityoskentelyn taitojen nostaessa suosiotaan monissa organisaatioissa.
(Chin 2015: 201, 212.) Johtajan odotetaan tunnistavan ongelmia, mutta han antaa ryh-
mélle mahdollisuuden niiden kasittelemiseen. H&nen tulisi osata delegoida tehtavia seka
hyvaksya tiimien itseohjautuvuus osana luottamuksen rakentamista. (Doz, Hellstrém,
Kosonen, Ldhdeméki & Wilson 2017: 9.)

Darling ja Leffel (2010: 359-362) loivat mallin, jossa johtajuutta kuvailtiin kahdella osa-
alueella, joita ovat itsevarmuus ja reagointikyky. Osa-alueet kuvailtiin taulukkoon, joista
tunnistettiin nelja johtamistyyppid. Ensimmainen on analysoija, jonka tyénkuvassa ko-
rostuu pohdiskeleva ja analyyttinen ote. Toinen tyyppi on toiminnan ihminen, vahva joh-
taja, jonka vahvuutena on tehokkuus ja paattavaisyys. Kolmas tyyppi on yhdistéja eli esi-
mies toimii laajan yhteistyon pohjalta henkilst6a tukien. Viimeista johtamistyyppid ku-
vaillaan luovaksi johtajaksi, vahvuutenaan innon tartuttaminen muihin, luovuus ja spon-
taanisuus. Hyva esimies tunnistaa itsessaan kyseiset piirteet ja osaa kéyttaa niita erilai-
sissa tilanteissa. Jos esimerkiksi lahiesimies on tiimissd luonteeltaan tehokas ja paattavai-
nen, hanen tulisi mukauttaa johtajuuttaan sopimaan kullekin jasenelle tiimin tasapainon

séilyttamiseksi.

Paivittdisjohtajan asema tiimissé on vaativa. Han toimii Lean-filosofian mukaisessa tii-
missa koordinaattorina, jonka vastuulla on pité& huolta tiimin hyvésta yhteistyosta. Esi-
miehend toimiminen koetaan joskus turhauttavaksi, koska hénella ei ole varsinaista auk-
toriteetin oikeutusta toimia. Esimiehelld on suuri vaikutus ryhmén tehokkuuteen ja jaksa-
miseen. (Womack 1990: 113-114.) Stoker (2007: 572, 577) on tutkinut lahiesimiehen

vaikutusta tiimin hallintaan ja emotionaaliseen kuormitukseen. Vastamuodostetuissa tii-
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meissd esimiehen toimiessa valmentajana, todettiin suurta tunnekuormaa ja pienté yksi-
I61lisyyden tunnetta. Kuitenkin pitempéaén toimineissa, valmentajamaisessa ohjauksessa
olleissa ryhmissa koettiin suurta yksilollista vapautta ja pientd henkistd uupumusta. Ta-
man perusteella voidaan arvioida esimiestydskentelylld olevan suuren merkityksen ryh-

man tehokkuuteen ja jaksamiseen, eik& yksilollista osaamista tulisi unohtaa.

Mann (2010: 42, 46-47) tunnistaa kaksi lahiesimiesta Lean-filosofiassa omaksuneessa
tiimissd. Tiimin johtajan (eng. team leader), joka huolehtii standardoidun tyén valvon-
nasta sovituissa kohteissa seké on suurimmaksi osaksi mukana tiimin tydssd, seuraamassa
prosessien kulkua seka tarkastelemassa prosessien pullonkauloja. Tyotehtévat ovat sel-
keitd ja tyon standardointiin on kaytetty noin 80 % tydajasta. Tiimiesimiehen tydnkuvaan
kuuluu myos etukateen maaritellyt harkinnanvaraiset puuttumiset epdnormaaleihin tapah-
tumiin prosessissa. Né&ista tulisi sopia kirjallisesti etukateen, jolloin puuttuminen olisi sel-
keasti kaikkien tiedossa. Valvojan (engl. supervisor) toimenkuvana on seurata standar-
dien toteutumista. Tahan kuluu hanen tybajastaan noin puolet. Toinen puolikas kuluu
henkildstén miehityksen hallintaan, tydtehtavistd huolehtimiseen seké téiden saattami-
seen valmiiksi tydajalla. H&n huolehtii henkilokunnan riittdvyydestd ja tyévuoron alka-
misesta ajallaan. Naiden lisaksi han tarkistaa edellisen paivéan tuotannon laatua ja raportoi
ongelmista vélittomasti eteenpain. Valvojalle kuuluu myds seurata tiimin johtajan tyon-

jakoa péivittain.

Paivittaisjohtajan tarkeimpiin tehtaviin kuuluvat tiedottaminen, paatoksenteko, vuorovai-
kutus seka suhteiden yllapito ja kehittdminen. (Yukl 2013: 93-94.) Esimiehelld on suuri
vastuu Leanin toimivuudesta seka henkildstén motivaatiosta. Hanen pitéisi osallistaa seka
tehdd itseddn nédkyvammaksi kaikille. Esimiehen lasndolo henkildstélle erilaisissa ko-
kouksissa ja muissa vastaavissa tilanteissa, kuvastaa esimiehen halua tukea henkildstoa.
Esimiehen kiinnittdessa enemmé&n huomiota suhteiden rakentamiseen henkil6ston kanssa
kehittéa yksikon motivaatiota. Johtamistyyliksi muotoutui vuorovaikutteinen johtaminen,
toisiaan kunnioittaen. (Drotz & Poksinska 2014: 187.) Poksinska ym. (2013: 895-896)
osoittavat esimiehen lasndolon ja nédkyvyyden merkityksen tiimeissa. Samalla heidén tu-
lee luottaa tiimeihin ja jalkauttaa paatoksentekoa tiimeille. Nailla keinoilla tiimeista tulee
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itseohjautuvampia, jonka seurauksena esimiehen tyonkuva muuttuu mahdollistajan tai

valmentajan suuntaan ja tiimien vastuuttaminen tyon kehittdmisessé kasvaa.

Paivittaisjohtamisen merkitys seka tiimit ovat selkedsti tunnistettu tarkeéksi elementiksi
Lean-filosofiassa (Mann 2010: 46—47). Haasteiksi ovat nousseet paatoksenteon painopis-
teen siirtyminen tiimeille, toisaalta tiimien p&atoksenteon on katsottu lisd&van itseohjau-
tuvuutta. Milloin, miten ja millaisella aikataululla tiimeille tulisi antaa vastuuta, on vaikea
ilmaista yleisella tasolla, mutta sen ndhd&én vaativan tilannetajua ja vahvaa johtajuutta.
(Drotz & Poksinska 2014: 188-189.) Johtajuus yhdistetdan osallistavaan johtamiseen,
jossa tiimin vastuulla on etukateen sovitut prosessit. Tiimin kokoonpano on moniamma-
tillista, jossa ty6tehtavié pystytadn kierrattaa tiimin sisalla. Talla omalta osaltaan tuetaan
tybajan joustavuutta ja muun eldmén yhteensovittamista. Organisaation rakenne on ma-
tala, jonka ansiosta viestintd esimiesten ja tiimin vélill4 on katkeamatonta. Tiimit saavat
tietoa laadunvalvonnasta, suorituksista ja tapaturmista, jotta osaavat muuttaa prosessejaan
tarpeen mukaan. Tiimill& on kaksi esimiestd, joista toisen vastuulla on useiden tiimien
esimiehend toimiminen ja toinen esimies toimii vain yhden tiimin jasenend tyon laatua
varmistamassa. (Olivella ym. 802, 803—-805.) Organisaation rakenteeseen tulisi kiinnittaa

enemman huomiota, jotta viestintd ja kommunikaatio tiimissa olisi nopeaa.
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4, TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

Seuraavaksi kuvailen tutkimuksen valintoja. Ihmistieteissé on yleensa tarkoituksenmu-
kaista selittad todellisuutta monimutkaisen todellisuuden kautta, koska selittdminen yh-
den muuttujan kautta on usein liian yksinkertaista. Ihmistieteet kohtaavat usein monimut-
kaisia ilmioit4, joita ei voida selittdd yksinkertaistaen, kuten esimerkiksi koeasetelmissa

nain voidaan tehda. (Metsamuuronen 2001: 7.)

Maaréllisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen juuret ovat luonnontieteissa ja se on yleisty-
nyt erityisesti sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa. Kvantitatiivisen tutkimuksen taustana on
looginen positivismi, jonka mukaan todellisuus koostuu vain objektiivisesti mitattavista
seikoista, jotka ndhd&én kuvaavan tutkittavien ilmididen syy-seuraussuhdetta. Kvantita-
titvisen tutkimuksen keskeisiksi tekijoiksi ndhddan tutkimuksen empiirisen havaintoai-
neiston soveltuvuudessa tilastolliseen analysointiin. Havaintoaineiston analysointi tulee
tapahtua tilastollisin menetelmin, jotka esitetddn numeeristen suureiden avulla ja esitetdén
suureiden valisia riippuvuuksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010: 139-140.) Tassa

tutkimuksessa tuloksia pyritaén esittelemaan havainnollisesti kuvioilla ja taulukoilla.

Kvantitatiivista menetelm&& noudattava tutkimus tarkastelee ilmiota mitattavilla mene-
telmilld, jota varten kerdatddn numeerista tutkimusaineistoa. Numeerisuudella viitataan
tutkimuksessa kadytettdvaan mittariin, jossa on padasiassa strukturoituja kysymyksia ja
joihin vastataan useimmiten numeraalisesti. Kysymyksiin ei vastata verbaalisesti lausein.
Vastaukset analysoidaan usein tilasto-ohjelmien avulla tilastotieteen periaatteiden mukai-
sesti. Kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa erityistd tasmallisyyttd mittarin rakentami-
sessa, koska mittarin ollessa virheellinen, on koko ty aloitettava alusta. Toisin sanoen
virheisiin ei ole varaa (Kananen 2010: 74-75.) Tassa k&ytetyn mittarin luomiseen on kay-
tetty paljon aikaa, esitestausta ja eri ihmisten ammattitaitoa, jotta mittari olisi luotettava
ja vastaisi tutkimuskysymyksiin. Kvantitatiivisen tutkimuksen etuina nahdaan méaralli-
nen kuvailu, kartoitus ja selittdminen. Kvantitatiivisen tutkimuksessa on keskeisté johto-
paatosten teko aiemmista tutkimuksista ja teorioista. (Hirsjarvi ym. 2010: 158.) T&ssa
tutkimuksessa hypoteesit on laadittu vaittdmien muotoon kyselylomakkeelle, (ks. liite 1).
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Lean paivittaisjohtamisen menetelmané on paljon tutkittu teema, jota on lahestytty erityi-
sesti laadullisesti ja josta 16ytyy erittdin paljon tutkittua tietoa, joten sen teoriapohja ja
ilmid ovat tunnettuja (Mazzocato, Savage, Brommels, Aronsson & Thor 2010; Kananen
2010: 37, 74). Tahén perustuen tutkimuksellinen ote haluttiin méaaréalliseksi, sill& siten
saadaan tutkittavasta ilmiosta tietoa k&ytdnndssé sekad kaytannonlaheisié tuloksia. Tutki-
mus on luonteeltaan kvantitatiivinen survey-tutkimus. Survey-tutkimuksen olennaisena
osana on havaintoaineiston kerddminen kyselyll, tietylta otosjoukolta. Survey-tutkimuk-
sena toteutetun kyselyn ominaisuutena on kysymysten standardoitavuus. Toisin sanoen
vastaajilta kysytdan sama asia tdsmallisesti, aina samalla tavalla. Kootun aineiston poh-
jalta ilmi6té pyritaén tulkitsemaan ja kasittaméaan. (Hirsjarvi ym. 2010: 134, 193-194.)

Kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa riittdvan suurta otosta, joka on huomioitu téssa tut-
kimuksessa. Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmané kéaytetdan standardoitua kysely-
lomaketta ja asioita kuvataan numeeristen suureiden avulla. Tutkimuskysymykset ovat
luonteeltaan kvantitatiivisia, joihin pyritdan vastaamaan tulososiossa. Seuraavana tarkas-
telen tutkimuksen aineiston keruuta ja menetelméé seké toisessa alakappaleessa keskityn

kuvailemaan tutkimuskohdetta.

4.1 Aineiston keruu ja tilastollinen analyysi

Tutkimuslupa myonnettiin 22.6.2017. Kysely toteutettiin sahkoisesti strukturoidulla lo-
makkeella, jolloin valmiit vastausvaihtoehdot helpottavat tulosten analysointia ja vahen-
tavat vastaajan ponnistelua, koska harvalla on aikaa ja halua vastata pitkiin kyselyihin
(Holopainen & Pulkkinen 2008: 42; Vehkalahti 2014: 20, 48). Néista syista kyselylomak-
keen laadinnassa tulee ottaa huomioon sisallollisesti oikeat kysymykset. Mittarin vaitta-
méat muodostettiin Lean-filosofian pohjalta, alkaen ké&yttéonotosta paivittaisjohtamisen
vuorovaikutukseen ja prosesseihin sekd tulevaisuuden arvioon. Naita otsikoita on yh-
teensa seitseman. Jokaisen otsikon alla on vaittdmia, joita vastaaja arvioi seitseman-por-
taisella Likert-asteikolla, lukuun ottamatta Lean-menetelmén kayttdonottoa, jossa vastaa-
jaa pyydetdan arvioimaan véittamié asteikolla samaa mieltd, eri mieltd tai en osaa sanoa.

Muihin vaittamiin pyydettiin vastaamaan kouluarvosanalla (4 = heikosti, 5 = valttavasti,
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6 = kohtalaisesti, 7 = tyydyttavasti, 8 = hyvin, 9 = kiitettivasti, 10 = erinomaisesti). Mit-
tarin taustakysymyksilla kartoitettiin vastaajan taustatietoja (ik&, sukupuoli, korkein suo-
ritettu tutkinto ja tydkokemus), asema ja nykyinen tydskentelypisteesi. Mukana on muu-
tama kysymys, jossa vastaajaa pyydetdén antamaan numeraalinen vastaus. Tutkija on laa-

tinut kysymykset itse.

Kyselylomake luotiin modifioidulla Survey™ Project -ohjelmistolla. Mittarin luominen
perustuu teoriaan, eli siihen, mité asiasta jo tiedetdan tai oletetaan olevan tiedossa (Met-
sdmuuronen 2003: 40). Tassa tutkimuksessa mittari luotiin tutkimuksen teoriaa mukail-
len. Vaittdmat luotiin Leanin kdyttoonoton, tydnkuvan, vaikutuksen, prosessien ja visu-
aalisen ymparistdn teemoihin péivittaisjohtamisessa. Vaittdmia oli yhteensé 56 seitsemén
paaotsikon alla, joista taustatietoja kysyttiin kymmenelld kysymykselld. Leaniin liittyvia
vaittamia oli ndin ollen 45, lisaksi yksi oli avoin kysymys. (ks. liite 1). Mittarin validi-
teettia testattiin kahdessa eri pilottiryhmdssé kahteen kertaan. Pilottiryhman jasenet eivat
olleet missadn yhteyksissa HUSLABIiIn, mutta heidan taustansa oli terveydenhuollossa,
jotta kysymysten ymmarrettavyys tapahtuisi terveydenhuollon tulokulmasta. Pilottiryh-
mén palautteen perusteella mittaria hienosaddettiin sanavalinnoin kahden vaittdman
osalta. Taustakysymyksissé kartoitettiin vastaajan tyokokemusta. Esitestauksen jélkeen,
kohtaa selvennettiin lisdédmalla tyokokemusta terveydenhuollossa. Toisen vaittdman sa-
namuotoilu muutettiin paremmin kuvaamaan haluttua tilannetta, jolloin peraén lisattiin
teksti esimerkiksi kahvihuoneessa”, (ks. liite 1, kysymys 27). Vastaajilla oli mahdolli-
suus tuoda julki omia kokemuksiaan vastaamalla avoimeen kysymykseen. Tutkimuksen
mielenkiintoisuutta lis&a taustatekijéiden vaikutus suhteessa Leanin kokemiseen seké pai-
vittdisjohtamisen omaksumiseen eri ammatti- ja ikdryhmissa. Naihin muuttujiin peilaten
saadaan tietoa siitd, miten Lean ilmenee eri asemassa olevilla henkil6illa ja vaikuttaako
korkeampi asema Leanin hyddyntdmiseen mydnteisemmin. Kirjallisuuden mukaan Lean

lisda tiimien tyGviihtyvyytta ja esimiesten tyytyvéisyys Leaniin korostui.

HUSLABIssa on samaan aikaan tutkimuksen aikana muutettu organisaatiorakennetta ja
uusia resurssialueita on tullut osaksi organisaatiota. Lisaksi kaikissa yksikoissa ei vield
ole Lean-péivittaisjohtamisen mallia kaytossd, koska ne ovat vasta siirtyneet osaksi

HUSLABIa, eiké ollut ajantasaista tietoa siitd, kuinka monessa yksikdssé Lean oli ehditty
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ottamaan osaksi péaivittdisjohtamista. Organisaatiomuutos ja uudelleen jarjestelyt vaativat
aina henkilostolta paljon. Kysely osui samalle ajanjaksolle kuin muutos organisaatiossa,
joten alhainen vastausméaéra selittynee osaksi suurilla muutoksilla HUSLABIn yksi-

koissa.

Kyselyé varten laadittiin saatekirje (liite 2), joka aukesi heti kun s&hkdposti avautui. Itse
kysely avautui saatekirjeessa olevan linkin kautta. Kysely lahetettiin 11.9.2017 HUSLA-
Bin resurssipaallikdiden kautta henkilostolle séhkdpostijakeluna jokaiselle Espoon ja
Lansi-Uusimaan (n = 170), Helsinki ja 1td&-Uusimaan (n = 230) sekd Meilahti 1. (n = 150)
alueelle. Yhteens& hoitohenkiloston otos on 555 henkil6d. Kysely oli avoinna kolmen
viikon ajan, jona aikana lahetin kolme vastausmuistutuspyyntfa. Tasta huolimatta vas-
tauksia tuli vain 64 kappaletta. Tasta syysté kysely paatettiin lahettdd myds muulle hen-
kilokunnalle Kliinisen kemian ja hematologian, Preanalytiikan, Patologian, Kliinisen
mikrobiologian, Genetiikan ja Biopankin, opetus ja tutkimus linjoille. Uusintakysely l&-
hetettiin 4.10.2017, vastaamiseen annettiin aikaa viikko. Uusintakysely l&hetettiin tiimi-
vastaaville (N = 109), prosessivastaaville (N = 20) ja henkil6stélle, jolloin lopullisen
otoksen kooksi tuli n=725. Tiedostan otoskoon olevan suuri, mutta HUSLABIn ollessa
organisaatiomuutoksen kynnyksella ja vastaajien vahaisyys antoivat mahdollisuuden |&-
hett&é kyselyn ndinkin isolle joukolle. Tass& tutkimuksessa suurella otoskoolla varmiste-
taan tutkimuksen luotettavuus, vaikka vastaajia on niukasti. Vastaajia oli yhteensa 109 ja
keskenerdisiad vastauksia oli 21. Néaista keskeneraisista pystyttiin ottamaan mukaan tutki-
mukseen kolme, koska ne olivat loppuun asti vastattuja, mutta vastaaja oli unohtanut pai-
naa “submit” painiketta. Tulos tallentui ohjelmistoon, mutta se ei ndkynyt heti vastattujen
joukossa, vaan keskeneraisissa. Muut keskenerdiseksi jdéneet vastaukset késittivat enin-
tdan taustatieto-osion ja muutaman vastauksen. Muutamaan kysymykseen vastaaminen
el anna luotettavaa kuvaa vastaajan motiiveista, joten niité ei voinut k&yttaa. Lopullisessa

aineistossa vastaajia oli yhteensa 112.

Vastauksista muodostettiin havaintomatriisi Excel-ohjelmalla, jotta tiedot saatiin siirret-
tyd SPSS for Windows 24.0 tilasto-ohjelmaan. SPSS-ohjelma on tarkoitettu tilastolliseen
analyysiin, joka on suunniteltu erityisesti kayttaytymis- ja yhteiskuntatieteen alueille

(Nummenmaa 2011: 21). Havaintomatriisi tarkistettiin tilasto-ohjelmassa manuaalisesti
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virheiden sek4 tietojen puuttumisen vélttdmiseksi. Mikali vastausta ei ollut annettu, kohta
jatettiin tyhjéksi, koska SPSS-ohjelma tunnistaa automaattisesti tyhjén ruudun puuttu-
vaksi tiedoksi analysointivaiheessa. Huolellisesti tehdyt mééaritelmat auttavat tutkijaa tu-
losten analysointivaiheessa. (Heikkila 2014: 121, 123.) Avoimen kysymyksen vastaukset
yhdistettiin yhdeksi tiedostoksi ja niité esitetddn omassa alaotsikossaan, mutta sisaltoa ei
ole késitelty sisallon analyysilla.. Aineiston kasittely alkaa taustatekijoité esittaméllg, ku-
ten ik&d, sukupuolijakaumaa, korkeinta suoritettua tutkintoa, tyokokemusta terveyden-
huollosta seka tdmanhetkistd asemaa organisaatiossa. Aineistoa analysoitiin laskemalla
keskiarvoja ja tunnuslukuja SPSS-ohjelman frekvenssijakauman avulla. Aineisto tallen-
nettiin muistitikulle, jota tutkija sailytti huolellisesti lukkojen takana.

Havaintojen lukumaarélla pienet luokat tulee yhdistaa ristiintaulukointia varten, jotta joh-
topéatokset ovat luotettavia. Usein joudutaan ottamaan pitempi luokkavali mukaan joko
ensimmadiseen tai viimeiseen luokkaan, ettei mukaan tule tyhjia luokkia. (Heikkila 2014:
129). Mittarin teemat luokiteltiin uudelleen siten, ettd kysymyksiin, joihin vastattiin kou-
luarvosanalla, luokiteltiin kolmiluokkaiseksi. Kouluarvosanat 4—6 vastasi "tyydyttavaa”,
7-8 vastasi "hyvdd” ja arvosana 9-10 vastasi siten “erinomaista”. Niihin kysymyksiin,
joihin vastausvaihtoehtona oli samaa mielté, eri mielta tai en osaa sanoa, luokittelua ei
muutettu eli ne pysyivat kolmiluokkaisina. Vastaajien taustatietoja ryhmiteltiin uudel-
leen, jotta saatuja tietoja pystytadn kayttdmaan ilman vaaristymié. Vastaajien iké jaettiin
kahteen ryhmaan. Ensimmaéiseen ryhmaan luokiteltiin alle 45 vuotiaat, toiseen ryhmaan
yli 46 vuotiaat. Korkeimman suorittaman tutkinnon luokittelu tehtiin opistoasteen tutkin-
toon ja AMK tai ylempéén koulutukseen. Tyokokemusta kysyttiin vuoden tarkkuudella,
joten se luokiteltiin kahteen luokkaan, 1-25 vuotta ja 26 vuotta tai enemman. Asema tyo-
yhteisdssé oli alun perin jaettu neljaan ryhmaan, mutta tdma jaottelu olisi saattanut vaa-
rantaa vastaajan anonymiteetin, joten se jaettiin kaksiluokkaiseksi, tyontekijoihin ja tyon-
johdollisiin tehtaviin.

Tulosten tilastollisessa valmistelussa laskettiin frekvenssi- ja prosenttijakaumat, joita
kéytetddn tulosten ja taustatietojen kuvaamiseksi. Normaalijakaumaoletus tarkoittaa sita,
etta otos on todella jakautunut normaalisti. Normaalisuutta voidaan testata Kolmogorov-

Smirnovin testilla. 1soissa madrissa puhuttaessa testitulos on melkein aina epanormaali,
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joten testill& ei saada suoraviivaista paattelyd. (Metsamuuronen 2003: 512-513). Tdssé
tapauksessa Kolmogorov-Smirnovin testi tuotti tuloksen p = 0,000 kaikkiin teemoihin,
joka tarkoittaa sitd, ettei aineisto ole normaalisti jakautunut. (Nummenmaa 2011: 155).
Taman lisaksi havaintoja silmdiltiin visuaalisesti, joten tutkija pystyi nopeasti havaitse-
maan epanormaalin jakauman. Normaalijakaumaolettamusta ei voi otaksua olevan voi-

massa.

Taulukko 4. Mittarin johdonmukaisuus Cronbachin alfa-kertoimella kuvattuna.

teema-alue Cronbachin alfa poistettu havainto uusi arvo

kayttoonotto 0,569 ymmarran Leanin 0,633
tyokalujen merki-
tyksen

vaikutukset tyonku- | 0,963

vaan

vaikutukset tiimiin | 0,890

paivittaisjohtami- 0,852
nen: vuorovaikutus
prosessit 0,965
visuaalisuus tydym- | 0,868
paristdssa

tulevaisuus 0,903

Tutkimuksen reliabiliteetilla viitataan mittarilla saatujen vastausten toistettavuuteen. Re-
liabiliteetti kuvaa mittarin kykyéa antaa tietoa, joka ei ole sattumanvaraista. Mittaria voi-
daan kayttaa uudelleen eri ympdristdssd, vastausten tulisi kuitenkin mukailla jo saatuja
vastauksia. Reliabiliteettia voidaan tarkastella tilastollisesti eri menetelmin. (Hirsjarvi
ym. 2010: 231.) Aineiston analysointivaiheessa reliabiliteettia testattiin SPSS-ohjelman
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Cronbach alfa-kertoimella teemoittain, koska haluttiin suorittaa kattava tarkastelu mitta-
rille. Mitd pidempi mittari, sitd enemman tulee hajontaa, joka vaikuttaa positiivisesti re-
liabiliteettiin. Cronbachin alfa-kertoimella on tarkoitus testata mittarin siséist4 konsis-
tenssia eli yhtenaisyytta. Arvon ollessa joko 0,60 tai suurempi, mittaria pidetaan luotetta-
vana. (Metsamuuronen 2003: 386, 440.) Tassa tutkimuksessa Cronbach alfa arvot analy-
soitiin teemoittain ja ne olivat kaikki suurempia kuin 0,60 lukuun ottamatta Leanin kéyt-
toonoton teema-aluetta. Yhden havainnon poistamisella saavutettiin 0,60 raja, jolloin mit-
tarin yhtendisyys séilyi, kuten taulukosta 5 voi havaita. Kertoimeen vaikuttaa myos ky-

symysten lukumé&ara parantavasti.

Ristiintaulukoinnin ja korrelaatioiden avulla saadaan viitteita kahden muuttujan tilastol-
lisesta riippuvuudesta (Kananen 2010: 103-106). Kahden muuttujan valista riippuvuutta
kutsutaan korrelaatiokertoimeksi. Taté voi testata Pearsonin korrelaatiokertoimella, jota
kaytetdan valimatka-asteikolla, kuten kyselyssa kéytetty kouluarvosana-asteikko 4-10.

Pearsonin korrelaation arvo vaihtelee valilla -1 — +1. Mikali arvoksi tulee luku 0 tai liki

0, muuttujien valilla ei ole yhteyttd. (Heikkilda 2014: 192-192.) Ristiintaulukoinnilla eli ¥
-riippumattomuustestilld selvitetddn rivi- ja sarakemuuttujien riippuvuutta, esimerkiksi
vaikuttaako taustamuuttujan asema tyotyytyvaisyyteen. Muina keskiarvotesteing kaytet-
tiin riippumattomien otosten t-testid. Se mittaa luokkien jakaumien keskiarvoa, mikali
muuttuja on normaalisti jakautunut. Tassé tutkimuksessa otoskoko ei ole normaalisti ja-
kautunut, mutta t-testia voidaan kéyttaa jos otoskoko on suurempi kuin 30. (Nummenmaa
2011: 217, 305.)

4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkeimpané seikkana on kehitetyn mittarin luotettavuus.
Tassa tutkimuksessa luotiin kysely, jota ei ole aikaisemmin kéytetty. Kyselyn luotetta-
vuutta testattiin ensin opiskelijakollegoiden (n = 5) kesken. Heidan ehdotustensa pohjalta
kysymyksia selkiytettiin ja kysymyksid vahennettiin. Lisaksi muutamia kysymyksia yh-
distettiin, jolloin kokonaisuus séilyi yhtendisend ja siséltd pyrittiin pitdimaan loogisena
etenemisjarjestyksend. Tamén jalkeen toiset opiskelijakollegat kommentoivat siséltoa

tutkimusseminaarissa, joiden perusteella sanavalintoja vield muotoiltiin. Hyvan kyselyn
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edellytykset ovat kysymysten ymmarrettavyys, kysymysten edellyttdma tieto ja vastaajan
halu antaa tietoa (Kananen 2010: 94). Hiottu kyselypatteristo l&hetettiin viel4 kommen-
toitavaksi HTT Anne Kujalalle ja HTT Harri Raisiolle. Heidan hyvaksynténsa jalkeen
mittari luotiin sé&hkoiseksi versioksi, jonka saivat tydkollegani (n = 10) testattavaksi niin
kutsuttuna pilottitutkimuksena. Pilottitutkimuksen tarkoituksena on vield pudottaa epa-
olennaisia osioita pois tai teroittaa kysymysten siséltdd, jotta ne ovat kaikille yhtd ym-
marrettavid (Metsamuuronen 2003: 37). Téassa vaiheessa testattiin myds sdhkoisen linkin
toimivuus séhkdpostissa ja vastausten ndkyminen sahkoisessa kyselyssa. Lisaksi kartoi-
tettiin linkin toimivuutta HUS:n sahkoposteissa. Pilotoinnissa ei tullut esiin mitddn muu-
toksen tarvetta, liséksi linkki toimi ja vastaukset nakyivat odotetusti sahkoisessa kysely-

alustassa.

Tutkimuksen mittarin luotettavuutta kuvaavina sanoina kaytetaan reliabiliteettia ja vali-
diteettia. Reliabiliteetilla viitataan mittarin toistettavuuteen, eli kuinka paljon vastaukset
vaihtelisivat, jos kysely toteutettaisiin uudelleen samalle otosryhmélle. Reliabiliteettia li-
séava tekija olisi vastausten samankaltaisuus. (Metsamuuronen 2003: 42—43.) Tutkimuk-
sen sisaista reliabiliteettia tarkistetaan mittaamalla samaa tilastoyksikk6d enemman kuin
kerran. Ulkoisesta reliabiliteetista puhuttaessa viitataan mittauksen toistettavuuteen esi-
merkiksi muussa tutkimuksessa. (Heikkild 2014: 178.) Téssa tutkimuksessa reliabiliteet-
tia testattiin useissa vaiheissa. Missddn kyselyn pilotointivaiheessa vastauksien sisallon
ymmartamisessa tai teemojen ryhmittelyssa ei ollut ongelmia. Sanamuotoja tarkistettiin,

jotta ne eivat olisi monitulkintaisia.

Validiteetilla tarkoitetaan luodun mittarin todellisia kysymyksié suhteessa tutkimuskysy-
myksiin. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ulkoisella validi-
teetilla viitataan tutkimuksen yleistettdvyyteen eli onko se missa maarin yleistettavissa.
Siséinen validiteetti kuvastaa kuvaa siséista luotettavuutta, kaytettyjen kasitteiden hy-

Vyyttd, teorian pitdvyytta sekd mittarin muodostamista. (Metsamuuronen 2003: 35-37.)

P-arvoa kaytetdan tilastotieteessa hypoteesien testauksessa ilmaisemaan merkitsevyytta.
P-arvon avulla pyritd&n arvioimaan hypoteesin paikkansapitdvyyttd numeerisessa muo-

dossa. Hypoteesi jaa voimaan jollain todennakdisyydelld, mutta ei ikind absoluuttisesti.
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P-arvo on yksinkertaisia todennékoisyyslukuja, joiden vaihteluvali on 0-1. Mikéli p-arvo
on alle 0,05 (5,0 %), niin eroa tai riippuvuutta pidetddn merkitsevana eli vaihtoehtoinen

hypoteesi on 5 prosentin todennakdisyydelld vaard. (Nummenmaa 2011: 148-149.)

Otannassa tulee huomioida otoskoon suuri madra suhteessa todelliseen vastausmaaraan.
Otos koon ollessa useita satoja, voidaan vastausmééaraksi toivoa 30—40 %. Kuitenkin, Yh-
dysvalloissa tehdaan tutkimusta jopa 20 prosentin vastausmaéaralla. (Kananen 2010: 95.)
Tassa tutkimuksessa otannan koko on (N = 725), joista vastanneita oli (n = 112), jolloin
todellinen prosentuaalinen vastausméaara jai 16,5 prosenttiin. Katoa selittdd HUSLABIssa
samaan aikaan tapahtuneet organisaatio- ja muut toiminnalliset muutokset, jotka lisdavat
ihmisten epétietoisuutta ja hetkellisesti védhentdvat motivaatiota lisatyoskentelyyn. Hen-
kiloston nakokulmasta palvelujen hallinnan maéra kasvaa, uusia palvelumalleja tulee
kayttoon nopealla aikataululla ja eri jarjestelmi& liitetd&n paivittaiseen toimintaan, jolloin
henkiloston tydméaara voi olla tarkkaankin optimoitua. ( Mustosméki & Anttila 2012: 74—
75.) Naista syista voidaan olettaa, ettei aikaa ja motivaatiota riita vastata vapaaehtoisesti

taytettaviin kyselyihin. Vastausprosentin jaddessé pieneksi tuloksia ei voi yleistéa.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa osiossa kuvaillaan ensin vastaajien taustatiedot, joiden avulla tutkimuksen tuloksia
selitetddn alaotsikoiden alla. Taustakysymyksind HUSLABIn henkilostolta tiedusteltiin
ikaryhmaa, sukupuolta, korkeinta suoritettua tutkintoa, ty6kokemusta, tehtdvanimiketta
seka nykyista asemaa. Lisaksi vastaajilta kysyttiin, kuinka kauan paivittaisjohtaminen on
ollut kaytosséd omassa tydyksikossa. Kyselyyn vastasi yhteensa 112 henkil64, joista 96 %
oli naisia, miesten vastausosuudeksi jai vain 5 %. Vastaajista 46 % (n = 51) oli suorittanut

opistoasteen tutkinnon, 29 % (n = 32) ammattikorkeakoulututkinnon.

Ylemman ammattikorkeakoulun, yliopistokoulutuksen tai ylemman yliopistokoulutuksen
suorittaneita oli yhteensa 25 % (n = 28).49 %:lla vastaajista (n = 62) Lean-pdivittaisjoh-
taminen oli ollut k&yttssa keskiméaarin vuoden. Kaksi vuotta paivittaisjohtaminen oli ollut
kaytossa 28 %:lla vastaajista. Vastaajista 69 %:a (n = 77) toimi laboratoriohoitajina.
Muita tehtavanimikkeitd olivat perushoitaja, sairaanhoitaja, osastonhoitaja, apulaisosas-

tonhoitaja, aluepaallikko, ylikemisti, kemisti, erikoislaakari ja osastonyliléékari.

alle 25
vuotiaat, 3 %
N - J
Uusi _
summamuuttuja: 26-35 vuotiaat,
. 15 %
alle 45 vuotiaat
J - .
36-45 vuotiaat,
ikdjakauma | 25 % |
~ 46-55 vuotiaat,
Uusi 26 %
summamuuttuja: .
yli 46 vuotiaat yli 56 vuotiaat,
g 31 %

Kuvio 5. Ik&jakauman muodostaminen uudelleen luokittelemalla.
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Tuloksissa kdytetddn aseman ryhmittelya siten, ettd esimies, prosessivastaava ja tiimivas-
taava muodostavat tyonjohdollisen ryhmén, jolloin toiseen muodostettavaan ryhméaén jaa
tyontekijat. Vastanneista 31 % (n = 35) oli yli 56 vuotiaita, 26 % (n = 29), 46-55 vuotiaita
ja 25 % (n = 28) oli 36-45 vuotiaita. Vastaajia oli eniten yli 46-vuotiaiden ryhmasta,
joten heidan tyokokemuksensa terveydenhuollossa oli suhteellisen pitkd. Koko otoksen
osalta keskimé&ardinen tyékokemus terveydenhuollossa oli 20 vuotta, mutta hajontaa oli

alle vuoden tydkokemuksesta yli neljddnkymmeneen vuoteen.

Vastaajista 96 % (n = 107) oli naisia, joten t&t4 taustamuuttujaa ei voitu tilastollisesti
keskenaan vertailla. Taustatietoja ryhmiteltiin uudelleen siten, ettéd vastaajien ika luoki-
teltiin kahteen ryhmaan siten, ettd ensimmaisen ryhman muodostivat alle 45 vuotiaat (n
= 48) jatoisen ryhman yli 46 vuotiaat (n = 64) (ks. kuvio 5). Leanin kayttoaika luokiteltiin
kahteen summamuuttujaan siten, ettd ensimmaisessé ryhméssé ovat ne, joilla Lean on
ollut kdytdssa vuoden tai alle. Toisen ryhmé&n muodostivat ne, joilla Lean oli ollut kay-
tossé vahintaan yli vuoden. Tutkintoa kysyttdessa jakaumaa ei saatu tasaisesti eri ryhmiin,
sill4 eniten vastaajista oli opistoasteen (n = 51) ja toiseksi eniten ammattikorkeakoulutut-
kinnon (n = 32) suorittaneita. Vastaajista 9 % (n = 10) oli ylempi ammattikorkeakoulu-
tutkinto ja 16 % (n = 18) yliopistotutkinnon. Tyokokemusta kysyttiin avoimella kysy-
myksella ja sen perusteella tehtiin uusi jako kahteen, (ks. kuvio 6). Nain toimittiin myos
kysyttéesséd vastaajan asemaa, jolloin uusiksi luokiksi tulivat tyénjohdolliset tehtavat ja
tyontekijat, kuten kuviosta 7 voi havaita. Edelld esitettyihin taustatietoihin peilaten tulok-

sia kuvataan kyselya noudattavin teemoin.
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Uusi muuttuja:
Tyokokemus 16
vuotta tai
vahemman (n = 45)

Tyokokemus

Uusi muuttuja:
Ty6kokemus 17
vuotta tai
enemman (n = 67)

Kuvio 6. Tyokokemuksen luokittelu kahteen luokkaan.

tyonjohdolliset
tehtavéat 35 %

(n=239)

Asema

J tyontekijat 65 %
(n=73)

Kuvio 7. Taustatietojen aseman uudelleen luokittelu.

1-9 vuotta,
24 % (n = 27)

10-16 vuotta,
16 % (n = 18)

17-25 vuotta,
21 % (n =23)

26-34 vuotta
21% (n = 23)

yli 35 vuotta
19% (n=21)

esimies 8 % (n =9)

prosessivastaava 4%
(n=4)

tiimivastaava 23%
(n=26)
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5.1 Leanin kayttoonotto

Organisaation paattdessa kayttaa Leania, tdrkeimpaan rooliin nousee esimiehen antama
tuki muutokselle eri keinoin tiedottamalla (Womack & Jones 2003: 148). Mittarin yhtena
teemana oli Lean-menetelmén kayttoonotto, jota selvitettiin neljalla vaittamalla ja yhdell&
matriisikysymykselld Leanin tyokalujen kaytostd. Kuten kuviosta 8 nékyy, 41 % (n = 46)
vastaajista oli samaa mieltd lean-menetelmén kayttdonottoon liittyvén tiedon riittavyy-
destd. Vastanneista 45 % (n = 50) vastanneista koki, ettei ollut saanut riittavasti tietoa
Leanista ennen sen kéyttoonottoa ja 14 % (n = 16) vastanneista ei osannut ilmaista kan-
taansa. Ristiintaulukoimalla tyonjohdolliset ja tyontekijoiden vastaukset kayttoonoton
suhteen, nakyi jo enemman eroja vastauksissa. Tyonjohdollisissa tehtdvissé toimivista 56
% (n = 22) eniten samaa mielté tiedon riittdvyydestd, kun taas tyontekija-rynmaéssa oli
samaa mieltd vain 33 % (n = 24). Mikali paivittaisjohtaminen oli ollut kdytdssa enintaén
vuoden, l&hes puolet vastaajista (n = 27) oli samaa mieltd tiedon riittdvyydestd. Mikali
péaivittaisjohtaminen oli ollut kdytdssa enemmaén kuin vuoden, niin vain 37 % (n = 15)

koki saaneensa riittavasti tietoa.

Lean-menetelmén kayttdonotto
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0%

Sain riittdvasti tietoa  Sain osallistua Leanin  Esimieheni kuunteli Ymmaérrén Lean-
Lean-menetelmésta kayttdonoton mielipidettdni Leanin  ajattelun tytkalujen
ennen kayttéonottoa suunnitteluun kayttéonotosta merkityksen

meri mielta samaa mielta en 0saa sanoa

Kuvio 8. Prosentuaalinen vastausten jakauma Leanin kayttoonotossa.
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Leanin kdyttonoton suunnittelussa kaikista vastaajista 66 % oli eri mieltd omasta osalli-
suuden toteutumisesta Leanin kdyttoonoton suunnittelussa. Kun vastauksia tutkittiin ris-
tiintaulukoimalla, todettiin ettd tyonjohdollisessa asemassa kokivat saaneensa osallistua
Leanin kayttoonoton suunnitteluun (44 %, n = 17), vaikkakin eri mieltd oli 51 % (n = 20)
tyonjohdollisessa asemassa olevista. Tyontekijoista samaa mieltd oli vain 8 % (n = 6), eri
mieltd oli peréti 74 % (n = 54) tyontekijoista. Tyonjohdollisissa tehtavissa olevat saivat
osallistua enemman kéayttéonoton suunnitteluun. Riippumattomien otosten t-testissa kes-
kiarvojen merkitsevyyden testaamiseksi suoritettiin riippumattomien ryhmien testi. Ta-
méan mukaan keskiarvojen ero olisi tilastollisesti melkein merkitseva, (t = 1,318, df =
49,775, p = 0,016). Voidaan olettaa, ettd esimiesasemassa olevat ovat usein niitd, jotka
perehtyvat ja joita perehdytetdan uusiin asioihin, jotta omaksumista tapahtuisi myés kay-
tdnnon tasolla.

”Todella huonosti informoitu, ettd mita tehdaan, miksi tehdaan ja mihin liittyy.
Moni tassakin kyselyssa esiin tulleista kasitteistd on aivan uusia.” laboratoriohoi-
taja.

Lean-menetelmat ja tydkalut olivat selvésti eniten tunnettuja. Vastaajista jopa 66 % (n =
74) vastasi hallitsevansa tyokalujen merkityksen. Eroa nékyi siing, kuinka pitk&éan péivit-
taisjontaminen oli ollut kdytdssa. Eniten samaa mieltd oli 71 % (n = 29) vastaajista joilla
oli ollut pdivittaisjohtaminen kaytossa yli vuoden, kun vastaavasti alle vuoden ryhméssa
samaa mielté olivat 63% (n = 37). Aseman mukaan tarkasteltuna tyonjohdollisissa tehtéa-
vissé olevista henkildista jopa 92 % (n = 36) oli samaa mielta tyokalujen ymmartamisesta

ja tyontekijoisté 52 % (n = 52) oli samaa mielté.

Leanin menetelmien kayttoa vastaajien tyoyksikoissé kysyttiin asteikolla 0-10. Janan toi-
sessa padssa oli 0 = ei kéytetd lainkaan ja toisessa péassa oli 10 = kaytetaan erittain paljon.
Nama luokiteltiin neljadn ryhmaan uudelleen siten, ettd numerot 1-3 nimettiin "kaytetaan
vahan” muuttujaksi. Luokat 4-6 nimettiin "kaytetadn jonkin verran” muuttujaksi. Luokat
7-8 nimettiin "kaytetddn melko paljon” muuttujaksi. Luokat 9-10 nimettiin "kaytetédén
paljon” muuttujaksi. Mikali kyseinen menetelma ei ollut kdytdssé laisinkaan, se merkit-
tiin SPSS-ohjelmaan “missing” ja sai nimen “ei k&yteta lainkaan”. Selvasti k&ytetyimpia
menetelmid olivat Kaizen, visualisointitaulu ja juurisyyanalyysi (ks. kuvio 9). Véhiten

kaytettyja tai tunnettuja menetelmié olivat Kanban-taulu, Six Sigma ja arvovirtakuvaus.
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Kuvio 9. Lean-menetelmien kéytto vastaajien omassa tyoyksikossa.

Merkittavaad on se, ettei kaikille vastaajille ollut osa menetelmista lainkaan k&ytossa.

Avoimessa vastauksessa moni kommentoi Leanin olevan teoriassa toimiva, mutta kokivat

parantamisen varaa siind, milla tavalla Lean on otettu kayttdon sek& miten eri menetelmia

kéytetddn, seurataan ja kehitetdén kaytannossa.

’Lean ja siihen liittyvat tydkalut voisivat olla oiva apu tydssa. Niiden kayttdminen
vain vaatisi osaamista ja paneutumista. Jos esimiehet nakevat nama tyokalut pelk-
kana hidastavana haittana, ei niiden kayttokaan johda haluttuihin tuloksiin.” labo-
ratoriohoitaja.

’Menetelmid pitaisi perehdyttda paremmin yksikoihin, jotta sita pystyttaisiin kayt-
tdmaan paremmin! Erityisesti vastuuhenkildille/vastaaville.” laboratoriohoitaja.

> Olen ollut HUSLABIlla toissa vasta n. 8 kuukautta. Leanista ei ole puhuttu mi-
taan, Kaizenista puhuttiin alkukevaasta sen verran, ettd sen avulla tyoprosesse-
jamme pitaisi kayda lapi. Heikosti-vastaukseni johtuvat siis siitd, ettd minulla ei ole
tiedossa, ettd Leania kaytettaisiin.”” 1&hihoitaja.

Johtajilla on tarkeé& rooli Leanin toimeenpanon onnistumisessa. Mikali keskitason johtajat

eivat

osoita sitoutumista, uhkana on heikko k&ytdnnon toteutus epaselvéan koordinoinnin

javastuunjaon suhteen (Holmemo & Ingvaldsen 2016: 1341-1342). Osalla ei ollut Leania
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lainkaan kaytossd, vaikka he olivat siitd kuulleet puhuttavan, mutta esimies ei osoittanut

siihen sitoutumista.

5.2 Leanin vaikutukset tyonkuvassa ja tiimissa

Tassé luvussa tarkastellaan vastaajien kokemuksia siitd, miten Lean on vaikuttanut omaan
tyénkuvaan ja tiimiin. Vastaajia pyydettiin arvioimaan véittdmien avulla oman tyon ke-
hittdmista ja monipuolisuutta seka yksikon yhteistyota ja paivittaisjohtamisen tavoitteita.
Véittdmiin vastattiin kouluarvosanalla 4-10. Vastaukset luokiteltiin uudelleen jakauman
perusteella siten, ettd numerot 4, 5 ja 6 yhdistettiin ja nimettiin tyydyttavaksi luokaksi,
numerot 7-8 yhdistettiin ja nimettiin hyvaksi luokaksi ja numerot 9-10 yhdistettiin ja

nimettiin erinomaiseksi luokaksi.

Kuviossa 10 on havainnollistettu tdmén aihealueen keskeiset tulokset. Tyén mielenkiin-
toisuus ei ole noussut, vaan se koetaan enintaan tyydyttavaksi. Hyvaksi tai erinomaiseksi
sen koki liki kolmannes vastaajista. Sama ilmi6 nakyy myos kysyttdessa tyon itsenaisyy-
destd. Tyydyttavéksi sen ilmoitti 76 % (n = 85) vastanneista, hyvaksi 21 % (n = 23) ja
erinomaiseksi vain 4 % (n = 4). Vastaajien 35 % (n = 39) mielestd tyon sujuvuus oli
hyvalla tai erinomaisella tasolla, mik& tdssa aihepiirissd sai parhaimman arvioinnin.
Leanin olennainen tekija on tyon jatkuva kehittdminen. 63 % (n = 71) vastaajista koki
tyon kehittdmisen olevan enintaan tyydyttavalla tasolla, mika selvasti poikkeaa teoriassa
esille tulleista havainnoista. Toisaalta, terveydenhuollon kompleksisessa kontekstissa ei
aina pystyta tulkitsemaan, mihin tekijoihin Lean on vaikuttanut ja onko se on muuttanut
yksikdn toimintaa prosessiajattelua kohti (Moraros ym. 2016: 163—-164). Avoimen Kysy-
mykseen vastannut kuvailee kehittdmista seuraavasti:

Tiimivastaavien tyotehtaviin ei ole varattu erikseen aikaa kehittamistoiminnalle,
jolloin kokeilujen ja kehittdmisideoiden toimeenpano hidastuu ja voi jopa unohtua.
On koettu ettd meilté halutaan kehitysta ja kokeilua tapahtuvan, mutta kuvitellaan
sen tapahtuvan itsestaan.’laboratoriohoitaja.
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Leanin vaikutukset tyénkuvaan
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Kuvio 10. Leanin vaikutukset tyonkuvaan.

Uudelleen luokiteltuja muuttujia ristiintaulukoitiin taustatietojen suhteen. Kaiken kaikki-
aan voidaan tuloksista paatelld, ettd Lean sujuvoitti eniten ty6td, mikali Lean oli ollut
kaytossa yli vuoden. Se ei ole kuitenkaan tilastollisesti merkittava tieto, silla Khiin nelié
— testin p-arvo on 0,606, joten Leanin kdyttoajan merkitys tyon sujuvuudelle ei ole tilas-
tollisesti merkitseva. Mielenkiintoiseksi tulokseksi nousi myos tyokokemuksen merkitys
tyon sujuvuuden kokemukseen. Ne vastaajat (35 %, n = 21), joilla oli tydkokemusta alle
26 vuotta olivat tyytyvaisempié tydn sujuvuuteen kuin yli 26 vuotta (16 % n = 18) tyoko-
kemusta omaavat (ks. liite 3). Tyokokemuksella on siis melkein merkitsevaa eroa (Khiin
nelio —testi p = 0,051) siihen, miten tyon sujuvuus koetaan. Ty0n voidaan sanoa olevan
sujuvampaa, jos tyokokemusta on alle 26 vuotta. Tosin tulosta ei voida suoraan kayttaa,
silla yksi solufrekvensseisté oli yli 1 % alle viiden, odotettu arvo oli 3,57 (ks. liite 3).
Toisaalta voidaan myos olettaa, ettd yli 26 vuotta tyékokemusta omaavilla tyon tekemi-

nen kdy luonnostaan sujuvammin, koska on ollut jo alalla pitkaan.

Tiimin kokema tyémaaré ei ole helpottunut Leanin kayttéonoton myotd, (ks. kuvio 11).
Vastanneista 86 % (n = 96) oli sitd mieltd, ettei tiimin tydmaara keventynyt. Sen sijaan

tiimien valinen yhteistyo oli hyvélla (28 %, n = 31) tai erinomaisella tasolla (9 %, n = 10).
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Yli puolet vastanneista arvioi sen tyydyttavaksi, joten yhteistyo oli siis enimmikseen tyy-
dyttavalla tasolla. Kysyttdessd organisaation asettamista tavoitteista paivittaisjohtami-
selle, tyydyttavéksi sen kokivat 55 % (n = 62), hyvaksi 28 % (n = 31) ja erinomaiseksi 17
% (n = 19). Leanin periaatteisiin kuuluu tyon jatkuva kehittdminen tiimitasolla (Womack
ym. 1990: 56-57). On merkittavaa, ettd 27 % (n = 30) oli sitd mieltd ettd kuuluu ty6n
kehittdmisen tiimeihin. Suurin osa kuitenkin koki, ettei kuulu tiimiin, jossa kehittdmista
olisi vastuutettu tiimeille. Tiimien tulisi saada tietoa suorituksistaan ja laadunvalvonnasta,
jotta tiimit pystyisivat muuttamaan prosessejaan (Olivella ym. 802, 803-805). Suurin osa
vastaajista ei kokenut olevansa osana kehittdmistd, joka poikkeaa Lean-tiimin ominai-
suuksista.

Esteiden kirjaamiseen ja niiden kehittamiseen tulisi kiinnittdd huomiota -> ei ole
motivoivaa vain listata esteitd vuosi toisensa jalkeen lisaa listalle, josta harvoin
nostetaan mitaan kehittamisideoita tiimin sisélle ja ratkaisut esteisiin ovat kolmen
tai neljan korkeamman johtoportaan paatettavissa vuosien jalkeen siita kun kehi-
tysehdotus on annettu (talldinkin usein kehitysehdotus tyssda rahojen puuttee-
seen).”” Laboratoriohoitaja.

Leanin vaikutukset tiimissa

Kuulun ainakin yhteen tiimiin, jonka vastuulla
on tyon kehittdminen I

Esimies sitoutuu tydn kehittdmiseen | 2 s

Yhteistydn paraneminen yksikdssa | =~ HIEEESnEaa=

Organisaation tavoitteet péivittaisjohtamiselle | IEEEEnEs

Tiimin tyd keventynyt |
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erinomainen hyva mtyydyttava

Kuvio 11. Leanin vaikutukset tiimissa.

Ik& vaikutti vastaajien kokemukseen tiimien tyoméarasta. Yli 46-vuotiaiden vastauksista

85% (n = 11) koki tiimien tydméaéran sopivaksi, kun taas alle 46-vuotiaiden ryhmassa
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tyomaaran sopivaksi koki vain 15 % (n = 2). Tyonjohdollisissa tehtévissa olevat kokivat
yhteistyon parantuneen erinomaiselle tasolle (80 %, n = 4 ), mutta tyontekijoiden mielesta
yhteisty6 oli parantunut tyydyttévélle tasolle (85 %, n = 63). Toisaalta hajontaa saatiin,
kun yhteisty6té ristiintaulukoitiin tydkokemuksen kanssa. Talloin yhteisty6 koettiin hy-
vaksi sekd alle 25 vuotta tydelaméssa olleiden (52 %, n = 15) etté yli 25 vuotta (48 %, n
= 14) tyoelamaéssé olleiden kesken. Mielenkiintoista on, ettd ristiintaulukoinnissa yli 46
vuotiailla (69 %, n = 20) oli selkeasti positiivisempi kuva yhteistyén paranemisesta kuin
alle 45 vuotiailla (31 %, n =9).

5.3 Péivittaisjohtamisen vaikutukset vuorovaikutukseen ja prosesseihin

Paivittaisjohtamisen vaikutuksia vuorovaikutukseen mitattiin viiden vaittdman avulla.
Lean-toimintafilosofian mukaan esimiesten tulisi Womackin ja Jonesin (2003: 254-255)
mukaan lisatd epdmuodollisia keskusteluja henkildston kanssa, jolla pyritddn osoittamaan

tukensa henkildstolle, samalla karsimalla naennaista hierarkkisuutta.

Paivittaisjohtamisen vaikutus vuorovaikutukseen

Esimieheni vierailee tydskentelypisteissa
Kehitysideoista kertominen on parantunut

Vastuu tyosta kasvanut

Esimieheni osallistuu epd@muodollisiin
keskusteluihin

Parantanut johtamistapaa
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erinomainen mhyvd mtyydyttdva

Kuvio 12. Paivittaisjohtaminen ja vuorovaikutus.
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Yli kolme neljannesté vastaajista koki esimiehen toteuttavan huonosti vierailuja tyosken-
telypisteissa (kuvio 12). Vastaajista pieni osa koki vierailujen méaran hyvané tai erin-
omaisena. Esimiehen osallistumiseen epamuodollisiin keskusteluihin oltiin tyytymatto-
mid. Vastaajista yli 80 % koki, ettd esimies ei ole lisdnnyt osallistumista epamuodollisiin
keskusteluihin. Drotz ja Poksinska (2014: 191) toteavat samansuuntaisesti tuloksissaan,
ettd esimiesten johtamistyylin muuttaminen vaatii koulutusta. Vaikka esimiehen vierai-
luihin ja sosiaaliseen kanssakaymiseen ei oltu tyytyvaisia, silti osa vastaajista koki, ettd
kehitysideoita oli helpompi antaa kuin aikaisemmin. Melkein samassa suhteessa arvioi-
tiin vastuuta tyostadn. Leanin myota vastuu tyosta oli liséantynyt hyvalle (27 %, n = 30)
tai erinomaiselle tasolle (11 %, n = 12), vaikka edelleen 63 % (n = 70) vastaajista koki,
ettei vastuu ollut lisddntynyt. Vastaajat saivat vapaasti kommentoida Leania ja useissa
vastauksissa korostui se, ettd ymmarretddn Leanin merkitys, mutta koulutukseen ei ole
panostettu riittavasti.

“Tiiminesimiesten tulee ymmartaa Leanin periaatteet ja osata luontevasti tuoda
sita tyontekijoille tydnkuvan ohelle eikéa yksittaisiksi viikoittaiseksi pahaksi.” labo-
ratoriohoitaja.

Olen ollut toissa useissa HUSLABIN toimipisteissa, eikd yhdessakaan ole selitetty
Leanin ja paivittaisjohtamisen tavoitteita.” laboratoriohoitaja.

Lean-filosofian mukaan tiimin tulisi ottaa vastuuta prosesseistaan ja omien tyoskentely-
tapojen parantamisesta, esimiehen toimiessa tiimien tukena (Spear 2004: 84, Liker ym.
2012: 125, 129). Tyon vastuun lisdéntymista tarkasteltiin ristiintaulukoimalla asemaa ja
Leanin my6té tyon vastuun kasvamista. Tuloksista paljastui, ettd mikéli vastaaja tyosken-
teli tyonjohdollisissa tehtdvissd, vastuun kasvaminen koettiin hyvaksi (64 %, n = 11) tai
erinomaiseksi (85 %, n = 11), kun taas tyontekijoiden ryhmassa oli juuri painvastoin eli
vastuu tyosta koettiin enintéan tyydyttavélla tasolla (79 %, n = 65). Mikéli Lean oli ollut
kayt0ssé enintd&n vuoden, vastuu tyosté oli hyvalla (57 %, n = 8) tai erinomaisella (50 %,
n = 5) tasolla. Yli vuoden ryhmadssé vastuu tyosté oli hyvalla (43 %, n = 6) tai erinomai-
sella (50 %, n = 5) tasolla. Tyon vastuun kasvaessa esimiehen osallistuminen epamuodol-
lisiin keskusteluihin sek& kehitysideoista kertominen kasvaa. Tulos on sikali tilastollisesti
erittdin merkitsevé (r = 0,591, p < 0,001 ), koska Pearsonin korrelaation-arvo on positii-

vinen. Avoimissa vastauksissa yksi vastaaja kommentoi tyon kehittdmista seuraavasti:



Kaikilla tahoilla tulisi olla samat tavoitteet. Ei riitd, etta tiiminvetajalla on moti-
vaatiota kehittédd toimintaa, jos han ei saa tukea osastonhoitajalta ja tiimivastaa-
valta. Liséksi koko tydyhteison tukea tarvitaan eritoten tydpisteiden vastuuhenki-
I6ilt4.”” apulaisosastonhoitaja.

Jakamalla vastuuta henkil6stélle, voidaan vaikuttaa intoon tehdé tyotd, joka johtaa tyo-
tyytyvaisyyden lisddntymiseen. Johtajan toimenkuvaksi muotoutuu henkildstod tukeva ja
kannustava lasnéolo seka erilaisten tiimien muodostaminen. Johtaja pystyy pelkastaan
lasndolollaan osoittamaan arvostusta, jolla tuetaan motivaation kasvua. (Andersson, Hil-
letofth & Hilmola 2015: 62.)

Leanin vaikutus prosesseihin
Tyotehtévien vakioiminen kasvanut
Prosessien hukka vahentynyt

Prosessien sujuvuus on kasvanut

Keskustelu tydnprosesseista on lisdéntynyt

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

erinomainen mhyvd mtyydyttava

Kuvio 13. Leanin merkitys tyon prosesseissa.

Lean-filosofiaan kuuluu olennaisesti ajatus jatkuvasta prosessien parantamisesta kaikilla
organisaation tasoilla. Prosessien kehittdmiseen tarvitaan yhteisté tahtoa, jotta kehittami-
nen olisi nopeaa. (Radnor & Walley 2008: 14.) Koko prosessiosion keskeiset vastaukset
on esitetty kuviossa 13. Tarkasteltaessa tuloksia prosessien kehittymisestd, voidaan to-
deta, ettd prosessien kehittdminen on jaanyt teoriasta poiketen padosin tyydyttavélle ta-
solle. Lean on lisannyt keskustelua prosessien kehittdmisestad hyvin (28 %, n = 31) tai
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erinomaisesti (14 %, n = 16), enin osa vastaajista piti sita tyydyttavalla (58 %, n = 65)
tasolla (ks. kuvio 13). Yli puolet vastaajista koki prosessien sujuvuuden olevan enintdéan
tyydyttavélla (62 %, n = 69) tasolla. Prosessien sujuvuus vastaajien mielesta oli hyvalla
(27 %, n = 30) tai erinomaisella (12 %, n = 13) tasolla. Vastaajien mielesta Lean on kas-
vattanut asiakastyytyvaisyyttd, mikéali yksikéssa on keskusteltu tyén prosesseista, (Pear-
sonin r = 0,697, p < 0,001), joten se on tilastollisesti erittdin merkitseva. Olivella ym.
(2008: 800) toteavat tiimin olennaisena piirteend tydn standardoinnin. Tydprosessien vai-
heet tulisi olla kirjallisena yksikdissa, samaten tyonkuva tulisi olla Kirjallisena yksikoissa,
jotta se olisi selked kaikille. Vastauksissa tyon standardoinnin suhteen oltiin vélttavalla
(65 %, n=73), hyvélla (28 %, n = 31) ja erinomaisella (7 %, n = 8) tasolla. Eras vastaajista
oli erittdin innostunut tydn prosessien kehittamisestd, mutta totesi, ettd taloudellinen rea-
liteetti on toinen:

“Taloudelliset seikat ndyttavan vaikuttavan paljon prosessien kehittdmisessa.
Tama on ikavaa, koska kehitysta ei talloin pysty toteuttamaan ja tilanne jaa paikal-
leen, eika kyseessa ole kuitenkaan isot summat.” apulaisosastonhoitaja.

Yli 46-vuotiaiden ryhméssa Lean oli vahentanyt hukkaa prosesseissa hyvin (67 %, n =
16), mutta alle 46-vuotiaiden ryhmadssé hyvin (33 %, n = 8) tai erinomaisesti (36 %, n =
5), mikd on merkittdva ero, (ks. liite 3). Mikali yksikdssa oli lisatty keskustelua prosessien
sujuvuudesta, niin se oli my6s vahentanyt hukkaa prosesseissa, koska Pearsonin korre-
laatio-arvo on tilastollisesti merkitsevéa (r = 0,727, p = 0,001). Toisin sanoen, lisdantynyt
keskustelu tiimeissa tai yksikdssa tyon prosesseista on positiivisesti yhteydessa hukan
vahentdmiseen. Avoimen kysymyksen yksi vastaus kohdistuu prosessien kyseenalaiseen
tehostamiseen, mikéli tehokkuuden haku tapahtuu oman edun tavoittelun kustannuksella.

Tapahtuu osaoptimointia, siivotaan ongelmat muualle (pois omasta prosessista)
ja kehutaan ’kuinka ne on liinattu pois” katsomatta lainkaan, mita niiden siirto
aiheuttaa kokonaisuudelle.”” laboratoriohoitaja.

Myos Radnor ja Osborne (2013: 266-273) tunnistivat Leanin ongelmiksi terveydenhuol-
lon siiloutuneen rakenteen. Pyrkimyksena voi olla vain oman yksikon tai osaston toimin-
tojen tehokkuus, ottamatta huomioon terveydenhuollon kokonaisuutta, kuten vastaaja oli
kokenut tilanteen. Todellisella yksikdiden valiselld yhteistyolla pystyttéisiin parempaan
tehokkuuteen.



5.4 Visuaalisuus

Visuaalisuus on kaikkea informaatiota, jota ndhd&én organisaatiossa. Visuaalisuudella ta-
voitellaan hukan tunnistamista virtauksen sailyttamiseksi. Visuaalinen viestintd on teho-
kasta, silla kuva kertoo enemman kuin yksittaiset sanat. (Sproull 2009: 59.) Visuaalisuu-
della pyritd&n kuvailemaan vaikea asia yksinkertaisesti tai tuodaan nékyvéksi tietyt puut-
teet (Mann 2010: 83). Vastaajista 70 %:lla (n = 78) oli kdytdssaan visuaalinen tiedotta-
misen taulu. Kuten kuviosta 14 pystyy nakemaén, visuaalisen viestinnan koettiin hyddyt-
tavan tyossa menestymisté tyydyttavasti (75 %, n = 84), hyvin (21 %, n = 23) tai erin-
omaisesti (5 %, n = 5). Visuaalinen viestinté tukee nopeaa tiedottamista, sill4 vastaajista
koki sen hyvéksi (28 %, n = 31) tai erinomaiseksi (14 %, n = 16). Tyydyttavéksi sen arvioi
58 % (n = 65) vastaajista. Péivittdinen tyonkuvan selkeys oli hyvélla (30 %, n = 33) tai
erinomaisella (20 %, n = 22) tasolla. 51 % (n = 57) koki sen olevan tyydyttavalla tasolla.
Paivittainen tyonkuva oli kirjallisena vastaajien mielestd padosin tyydyttavélla tasolla
(51%, n = 57).

Visuaalisuus
Tyonkuvani on kirjallisena yksikossani
Paivittainen tyonkuvani on selkea

Visuaalinen viestinté tukee nopeaa tiedottamista

Visuaalinen viestinté tukee tydssani
menestymisté

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

erinomainen mhyvd mtyydyttava

Kuvio 14. Visuaalisuus.
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Vastauksia ristiintaulukoitiin i&n mukaan, jolloin niista pystyi tulkitsemaan eroja kahden
eri ikdryhman valilla. Suuri ero vastauksissa 16ytyy verrattaessa tyonjohdollisissa tehté-
vissd olevia tyontekija-ryhmaan. Talléin tydnjohdollisessa asemassa olevat kokivat
Leanin vahentaneen hukkaa hyvin (54 %, n = 13) tai erinomaisesti (93 %, n = 13), vaikka
tyontekijat-ryhmassa tilanne oli toinen. Tyontekijat-ryhmdssé hukka oli vahentynyt tyy-
dyttavéasti 82 % (n = 61), hyvin 46 % (n = 11) ja erinomaisesti vain 7 % (n = 1). Olivella
ym. (2008: 800) kuvaavat tyon standardointia, joka pitaa sisallaan kirjallisen kuvauksen
tyOsté ja prosesseista seka esimiehen tyénkuvasta. Muuttujat korreloivat Pearsonin kor-
relaatio-arvon mukaan sit4, ettd mikali tyonkuvaus on kirjallisena yksikdssé, niin péivit-
tainen tyokuva on selked (r = 0,506, p < 0,001). Korrelaatio on tilastollisesti erittdin mer-
kitsevd. Saatua tulosta testattiin Khiin nelittestilld, jossa merkitsevaksi nousivat erot
tyénjohdollisissa tehtdvissa olevien (n = 39) ja tyontekijoiden (n = 73) tydnkuvan selkeys.
Tyodnjohdollisissa tehtévissa tyoskentelevét olivat tyytyvaisempié tyonkuvan selkeyteen
kuin tyontekijat. Testi osoitti, ettd ryhmien valilld on lahes merkitseva ero tilastollisesti,
silld Khiin nelidtestin p-arvo oli 0,052. Tydnkuvan selkeys on térked tekija. Leanissa
tyonkuvan selkeydelld on yhteys myds nopeaan viestintaan (r = 0,583, p < 0,001). Voi-
daan olettaa, ettd nopea viestinta kohdentuu oikein, mikali henkil6lla on selvilla péivit-
tainen tydnkuva, jotta h&n saa tarvitsemaansa tietoa suoriutuakseen tyostaan ja pystyak-
seen reagoimaan ty6taan koskettaviin ongelmiin. Tamé tulos noudattelee myds teoriassa

esitettyja tuloksia.

5.5 Tulevaisuuden haasteet

Jos Lean halutaan pysyvéksi ilmidksi lavistden koko organisaation, tulee muutokseen si-
toutua aivan ylinta johtoa mydéten. Ylimmaén johdon sitoutuminen suuriinkin muutoksiin
nayttdd muille esimerkkid. (Ohno 1988: 31.) Kuviosta 15 voidaan todeta, ettd vastaajista
l&hes puolet (49 %, n = 55) oli samaa mieltd siita, ettd Lean hyddyttdd HUSLABIa myds
tulevaisuudessa, eri mielta tasté oli 21 %( n = 24). Leania suositteli muillekin terveyden-
huollon organisaatioille jopa 44 % (n = 49) vastaajista, eri mielta oli 22 % (n = 25). Vas-

tausten valilla on ristiriitaisuutta, jos vertaillaan Leanin vaikutuksia tydnkuvaan ja tiimiin,
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joiden tulos oli véalttavalla tasolla ja tulevaisuuden vastauksia, joissa l&hes puolet vastaa-
jista suosittelee Leania muillekin ja kokee sen auttavan HUSLABia myos tulevaisuu-
dessa. Taman huomasi myos yksi vastaajista seuraavasti:

’Osaan kysymyksista oli vaikea vastata, koska vaikka Leanissa on paljon potenti-
aalia, niin jalkauttaminen aidosti tydymparistoon on vield pahasti vaiheessa. Siten
vastauksissa voi olla paljon ’ristiriitaisuutta” wanna-be tilan ja todellisuuden va-
lilla.”” osaston ylilaakari.

” Lean viikkoja voisi jarjestdd myds ruohonjuuritasolla,suurissa n.ottopisteissa.
Liian vahan saa tietoja toisten pisteiden Lean ideoista. Ne tulisi koota jonnekkin
yhteisesti.”” Laboratoriohoitaja.

Leanin kayttoonotto on viela osittain kesken, kuten vastaajan osastolla. Vastaajat kuiten-
Kin selvasti uskovat Leaniin, koska he suosittelevat sitd muillekin ja kokevat sen olevan
hyodyksi HUSLABIlle myos tulevaisuudessa.

Tulevaisuudessa

Suosittelen Leania muillekin terveydenhuollon

Yisikoille A

Lean on jatkossakin hyddyllinen HUSLABIlle

Lean auttaa HUS:a kilpailussa muiden

palveluntuottajien kesken I

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

en 0saa sanoa samaa mieltda meri mielta

Kuvio 15. Leanin merkitys tulevaisuudessa.
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5.6 Keskeiset tilastollisesti merkitsevat tulokset

Edella esitetyissa tuloksissa nousi esiin monta tilastollisesti merkitsevaa tulosta. Tyon-
johdollisessa asemassa olevat vastaajat saivat osallistua kayttéonoton suunnitteluun. Tu-
los noudattelee teoriassa esitettya linjaa, jossa kayttéonotto tapahtuu usein koordinoidusti
esimiestasolla. Miké&li Lean on ollut kaytdssa yli vuoden, Lean-menetelmat ovat erittéin
tunnettuja. Tunnetuimmat menetelmaét olivat Kaizen, visualisointitaulu ja juurisyyana-
lyysi. Tyonteon sujuvuutta lisddvéana tekijand nousi tyokokemus. Mikali henkil6lla on

tyokokemusta yli 26 vuotta, ty6 on silloin sujuvampaa.

Merkittavasti teoriassa esitetysté poikkeaa selvasti tiimin kehittdminen. Suurin osa vas-
taajista eivat kokeneet olevansa mukana tiimin kehittdmisessa. Teoriaosuudessa on esi-
tetty tiimin vastuuttamisen kehittdmisesta lisdadvan tyotyytyvaisyyttd. Tyonjohdollisessa
asemassa olevat kokivat vastuun tyostdan pééosin sopivaksi, vastaavasti tyontekijoiden
ryhmassa vastuun lisdéédntyminen koettiin olevan tyydyttavalla tasolla. Tyytymattomyyttéa
esiintyi myods prosessien kehittdmisessa. Prosessien kehittdmista on tapahtunut hyvin,
vain jos yksikdssd on avoimesti puhuttu niiden kehittdmisestd. Prosessien kehittdminen
on vastaajien mielestd kasvattanut asiakastyytyvéisyytta. Prosessien kehittdminen nahtiin
yhtend keinona vahent&é hukkaa.

Paivittaistd tyonkuvaa selkiyttdad tyonkuvauksen esittdminen Kirjallisena. Talla tavalla
tuetaan kohdennettua viestintaa, jota tarvitaan tydsté suoriutumiseen. Tyonjohdollisessa
asemassa olevat kokivat tydnkuvan selkeyden erittdin hyvand, vastaavasti tyontekijoiden
ryhmassa tyonkuva ei ollut yhté selked. Tyontekijoiden tyénkuva tulisi selventaa ja se

pitéisi olla kirjallisena jokaisessa yksikdssa Lean-filosofian mukaan.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Seuraavassa luvussa esitellaan tulosten yhteenveto ja johtopaatokset. Toisessa alaluvussa
pohditaan tutkimuksen etiikkaa, reliabiliteettia ja validiteettia, jotka ovat maaréllisen tut-
kimuksen avainsanoja luotettavuudelle. Lisaksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja

eettisia nakokulmia.

6.1 Tulosten yhteenveto ja johtopéatokset

Paivittaisjohtaminen toteutuminen Lean-toimintafilosofian mukaisessa kontekstissa koh-
tasi omat haasteensa. Selvasti tunnetuin paivittaisjohtamisen apu oli visualisointitaulu,
joka koettiin padosin hyvaksi tavaksi viestia yksikoissa. Paivittaisen tyonkuvan selkeys
korostui tyénjohdollisessa asemassa olevilla, kirjallinen tyénkuva lisési péivittdisen tyon-
kuvan selkeyttd. Pdivittaisjohtajan vierailut yksikon tai yksikdiden eri tydskentelypis-
teissd ei kuitenkaan ole lisédantynyt eikd se ole mydsk&éan lisannyt esimiehen osallistu-
mista epdmuodollisiin keskusteluihin. Tuloksista voidaan kuitenkin todeta, ettd Leanin
myota kehitysideoista kertominen on helpottunut, joka on yksi olennainen osa Lean-filo-

sofian paivittéisjohtamista ja joka voi johtaa jatkuvan parantamisen sykliin.

Vastaajista suurin osa koki, ettei esimies vieraillut tyopisteilld eik& osallistuminen epé-
muodollisiin keskusteluihin ollut parantunut. VVastaus eroaa huomattavasti tutkimuksen
alussa esitetysté teoriasta. Aikaisemmissa tutkimuksissa esimiehen roolimuutos valmen-
tamisen suuntaan on vahvistunut ja kannustus itseohjautuvuuteen on lisaantynyt. Esimie-
hen nékyvyyden kasvu on lisdnnyt epdmuodollisia keskusteluja, joiden avulla hierarkki-
suutta on saatua vahennettyd. (Armerin 2009: 30; Poksinska ym. 2013: 892; Womack &
Jones 2003: 255.) Lahiesimies tarvitsee johdon tukea péivittaisjohtamiseen Lean-filoso-
fian mukaan, esimerkiksi johtamisen koulutuksen ja ohjauksen avulla (Ulhassan ym.
2013: 60). Samaten vastuu omasta tyosta oli kehittynyt hyvalle tasolle. Kohdennettua
koulutusta lahiesimiehille tulisi harkita, silla tulosten mukaan esimiehen tydskentelyssa

ei huomattu lean-paivittaisjohtamisen edellyttdmaa muutosta.
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Visuaalisella viestinnélla tavoitellaan kokonaiskuvan hahmottamista ja tehokkuutta péi-
vittaisjohtamisen toteuttamiseen. Tehokkuus perustuu kuvan nédkemiseen ennen sanoja,
jolloin se on helpompi muistaa. (Mann 2010: 100.) Vastaajista 70 prosentilla oli kaytos-
s&an visuaalisen tiedottamisen taulu. Sen koettiin tukevan nopeaa tiedottamista osittain
hyvin. Paivittainen tyonkuva oli kirjallisena joka viidennell& vastaajista. Mikéli tyénkuva
oli vastaajalle selked, visuaalinen viestinta tuki nopeaa tiedottamista. Kohdennettu vies-

tintd tukee nopeaa tiedottamista, jos tydnkuva on Kkaikille tiedossa.

Hukkaa saatiin selvasti vahennettyd, jos yksikoissa oli avointa keskustelua tyon proses-
seista. Lisadntynyt prosesseja kehittdva keskustelu tiimeissa, toi aidosti esiin hukkaa, jo-
hon pystyttiin puuttumaan. On térkeda panostaa avoimeen keskusteluun tyon kehittdmi-
sestd, silla sen avulla saadaan henkil0st6a sitoutumaan tyon prosesseihin ja niiden kehit-
tdmiseen. Parantamalla prosesseja organisaatio osoittaa luottamusta yksikolle. Esimiehen
luottamuksen osoittamisen on todettu lisdédvéan henkildston motivaatiota tydhon. (Anders-
son ym. 2015: 62.) Myd6s Mékijarvi (2010: 92-93) toteaa tuloksissaan, etté jokaisen or-
ganisaation on l6ydettdvd oma tapansa luoda Lean-kulttuuria, jolloin Idhiesimiehille jaa
iSO vastuu, jossa varmasti kaivataan ylemman johdon tukea. Paivittéisjohtajan tulisi olla
sitoutunut Lean-kulttuuriin ja siten osoittaa tiimeille sen tarpeellisuutta. Paivittaisjohtajan

koulutus ja Lean-valmennus ndhdaan olennaisena tekijana Lean-kulttuurin luomisessa.

Lean-filosofian mukainen péivittaisjohtaminen toteutuu vaihtelevasti HUSLABIssa.
Lean péivittaisjohtamisen menetelmand on ollut kaytossa osassa HUSLABIn yksikoita
useamman vuoden. Kayttoonotto on tapahtunut joissakin yksikdissa nopealla tahdilla,
joissakin hitaammin. Osassa yksikoista ei oltu tietoisia oliko Lean edes kaytdssa. Esimie-
hen antama tuki muutokselle on k&yttéonoton onnistumisen edellytys. Leanista kaivataan
selvasti lisaa tietoa, joka olisi kohdennettua tietoa suhteessa yksikon todelliseen tilaan.
Tietoa koetaan tarvittavan kaikilla tasoilla, niin esimies- kuin tyontekijatasoilla. Leanin
kayttdonoton suunnittelussa oli hyvin otettu mukaan tydnjohdollisissa tehtavissa olevat.
Tyontekijét sen sijaan kaipasivat lisdd koulutusta Leanista ja sen menetelmistd. Leanin
tyokalut olivat suurimmalle osalle vastaajista tuttuja. Eniten kéytdssa olivat Kaizen, juu-
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risyyanalyysi ja visualisointitaulu. Vahiten kaytettiin Kanban-taulu ja Six sigma. Mene-
telmat koettiin pa&osin hyviksi, sill& suurin osa vastaajista ymmarsi tyokalujen merkityk-

sen.

Lean-filosofian kayttéonotossa tulisi ottaa henkildstd mukaan suunnitteluun. Sill& tavalla
edesautetaan uudistusta onnistumista. Sitouttamalla henkil6ston avaintekijoita, voitaisiin
luoda Leanin tulolle avoimempaa ilmapiirid. Tuloksissa nékyy selvasti, etta henkildstd
koki, ettei saanut riittdvasti tietoa Leanista, kun taas esimiehet olivat p&&osin tietoisia
Leanista. Onnistuneen kayttoonoton avaimina voisivat olla yhteiset koulutuspaivét, koh-
dennettu koulutus (work-shop, learning cafe -menetelmilld) seka kehittdmispdivat. Hen-
kiloston osallistaminen muutokseen on hyva keino, jolla Lean saadaan juurrutettua yksi-
koihin. Palkitseminen julkisessa terveydenhuollossa on jaanyt vahaiselle huomiolle,
vaikka sen avulla voitaisiin tavoitella sujuvampaa Leanin k&yttéonottoa. Aineeton palkit-
seminen ei vaadi taloudellisia resursseja, mutta sill4 osoitetaan henkil0stélle arvostusta.
Palkitseminen kasvattaa sitoutumista muutokseen, joka osaltaan kasvattaa tyémotivaa-
tiota. Kéyttoonoton tarkein ehto on tiedottaminen ja osallistaminen. Usein koetaan uudis-
tusten tulevan johdosta ké&sin, jolloin henkilGston kokee, ettei heidédn mielipiteitddn kuun-
nella. Tarkedd on, ettd johto viestii ja keskustelee uudistuksista koko organisaation eri

tasoilla rakentavasti toisiaan kuunnellen.

Vastanneiden taustatiedoista nousee muutama mielenkiintoinen nékokohta. Kyselyyn
vastasivat eniten yli 56 vuotiaat. Kolmella neljdnnesté vastaajista oli tyokokemusta yli
kymmenen vuotta, josta voi voi paatelld, ettd suuri méara henkilgstod on ldhestymassé
elakeiké&a. Vastauksia reilusta seitseméstésadasta vain 16,5 prosentilta, joten ikdjakauma
tutkimuksessa voi todellakin olla vaaristynyt, ja yli 56-vuotiaat voivat todellakin olla vé-
hemmistd. Tah&n perustuen Leaniin tulisi panostaa resursseja vield enemman, jotta
HUSLAB parjdisi myos tulevaisuudessa ja houkuttelisi uusia tyontekijoita, joille koke-

neemmat voisivat siirtdd omaa ammattiosaamistaan.

Leanin myota vaikutukset omaan tyonkuvaan eivét ole kehittyneet. Tyonkuva ei ole mo-
nipuolistunut eikd tyotyytyvaisyys lisadntynyt. Tulos viittaa samaan suuntaan kuin teori-

assa esitetty kritiikki, ettei tyotyytyvaisyys kasva Leanin kayttdénoton myota (Moraros
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2016: 163-164). Tyén muuttuminen standardoidummaksi ei kuitenkaan pitdisi vaikuttaa
tyon hallinnan heikentymiseen, vaan tyon yksitoikkoisuuden ja standardoinnin suhdetta
tulisi ymmartéa seké kannustaa siséisen yrittdjyyden I0ytdmisessé. (Oudhuis & Tengblad
2013: 46.) Tyon sujuvuus sen sijaan oli parantunut alle 26 vuotta tydkokemusta omaavien
kesken. Voidaan olettaa, ettd Leanin menetelmét pystyvéat sujuvoittamaan tyota, myos

tiimeissa.

Tiimeissa toimivan organisaation tulisi antaa vastuuta tiimien prosesseista sekd niiden
kehittdmisestd. Antamalla tiimille vastuuta, se motivoi oman tyon kehittdmiseen. Poike-
ten teoriasta, HUSLABInN tiimit eivét pd4osin kokeneet olevansa osa tiimid, joka osallis-
tuisi oman tyon ja prosessien kehittdmiseen. Henkilosto koki Leanin vaikutukset omaan
tyonkuvaan heikoksi, kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa terveydenhuollossa on to-
dettu. Lean ei vélttdmattd monipuolista ty6tehtavid, vaan sen koetaan lisdavan yksitoik-
koisuutta standardoinnin takia, kuten HUSLABiIssa oli kdynyt. Toisaalta teoriassa esitetty
ajatus tiiminjésenten eri tehtdvien osaamisesta voisi tuoda monipuolisuutta, jolloin tiimin
sisalla pystyttéisiin toitd jakamaan eri tavalla, eikd osaaminen olisi yhden yksilén varassa.
Jatkotutkimuksena voisi miettid, voiko itsendisemman tyootteen puuttuminen johtaa ha-
luttomuuteen kehittda tyota sekd milla tavalla Lean on otettu kayttoon niissé yksikoissa,
joissa se on muuttanut kaytantoja ja kehittdnyt prosesseja. Tallaisesta tutkimuksesta saisi

arvokasta tietoa muille terveydenhuollon yksikaille, joissa Lean halutaan ottaa kayttoon.

Lean-filosofiassa tiimeilla on keskeinen merkitys. Tiimeille tulisi antaa vastuu suoriutua
annetuista tehtavista, silla annettujen tehtavien kautta saadaan esille kehittamista, joka on
jatkuvan parantamisen periaate, osana Leania. (Armerin 2009: 14.) Poiketen teoriassa esi-
tetyista havainnoista, suurin osa henkildst6d koki kuuluvansa tiimin kehittdmiseen vain
valttavasti. Kehittdmisté ei koettu olevan annettu tiimin vastuulle, vaikka teorian mukaan
tulisi tiimid vastuuttaa. Tiimien valinen yhteistyd sen sijaan Leanin my6té oli hieman
paremmalla tasolla. Lahes puolella yli 46-vuotiailla oli positiivisempi kuva yhteistyon
paranemisesta yksikossa kuin alle 46-vuotiailla. Tiimien tydmaara koettiin padosin ras-
kaaksi. Lean-tiimin ydinajatuksena on osaamisen jakautuminen tiimin sisélla siten, ett4
jokainen osaisi tiimin muiden j&senten ty6ta, jolloin tydn sujuvuus ei karsisi yhden jase-

nen puuttuessa (Yukl 2013: 256-257). Tiimit eivét koe saavansa riittavasti vastuuta tyon
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kehittdmiselle. Prosessien kehittdminen kuuluu olennaisesti Leanin luonteeseen ja sen tu-
lisi olla organisaation pysyvé olotila, jossa jatkuvalla kehittdmiselld on samanlainen mer-
kitys kuin talon perustuksilla. Talon perustuksen perimmaisend tarkoituksena on pitéa
talo ehjand, jotta sita voisi kayttadd. Keskustelua prosessien kehittdmisesta on selvésti ollut
ja silld on merkitysta tdméan tutkimuksen mukaan asiakastyytyvaisyyteen ja hukan vahen-
tdmiseen. Jotta Leanin mukainen tiimitoiminta sdilyisi ja toiminta kehittyisi, tiimeille tu-
lisi antaa enemman vastuuta tyon prosessien kehittdmiseksi. Ei riitd, ettd tiimejé luodaan,

jos niilla ei koeta olevan vastuuta tyosta ja kehittdmisesté.

Huolimatta siitd, ett4 Leanin vaikutukset omaan ty6hon koettiin valttavaksi, niin kuiten-
kin moni suosittelee Leania muille terveydenhuollon yksikdille ja kokee Leanin olevan
jatkossakin hyodyllinen HUSLABIlle. Puolet vastaajista kannatti HUSLABIn jatkavan
Leanin kayttod. Yli 26 vuotta tyokokemusta omaaville vastaajille 1&hes puolet vastasi
Leanin hyodyttavan HUSLABIa. Tassé tuloksessa nékyy yksikoiden ristiriitaisuus kah-
den todellisuuden vélilla. Lean koetaan hyvaksi lahtokohdaksi HUSLABIssa, mutta sen
toteutuminen on vield joissain yksikdissa kesken. Leanin kayttdénoton jarjestelméllinen
seuranta ja koordinoidumpi paivittaisjohtamisen hallinnointi, voisi tuottaa rakenteelli-
sempaa tulosta yksikoille. Tatd kautta saataisiin aikaan sitoutumista Leaniin ja juurrutet-
tua jatkuvan kehittdmisen ajatusmallia.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda paivittaisjohtamista Leanin kontekstissa ja
kuvailla paivittdisjohtamisen vaikutuksia ja toteutumista. Mielestani tutkimus kykeni vas-
taamaan tutkimusta ohjaaviin kysymyksiin ja ndin ollen pystyin tarkastelemaan tutkimus-
aihetta teoreettisen viitekehyksen kentéssa. Perustuen aikaisempaan teoriaan Leanin kay-
tosta ja henkiloston kokemuksista, olin etukateen toiveikas tulosten suhteen. Tulokset
kuitenkin poikkesivat odotetusta ja niiden viitoittamaa tietd tulisi nyt hyodyntaa, jotta
Lean-kulttuuri saataisiin sovitettua HUSLABIn yksikdihin. Yhteenvetona tulosten perus-
teella voin todeta péivittaisjohtamisen olevan epétasaista ja eri yksikot ovat eri vaiheessa
Leanin kéayttéonoton suhteen. Esiin nousi myds, etteivat vastaajat valttdmatta edes tien-
neet oliko Lean kayt0dssa vastaajan yksikossa vai ei, joka osaltaan tukee sité ajatusta, ettd

henkilostod tulisi ottaa mukaan Leanin kayttdd suunniteltaessa. Suurta ristiriitaa ilmeni
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tiimien vastuuttamisessa. Tiimin jasenet eivat koe saavansa riittavasti vastuuta prosessien

kehittamiseen.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tehdd sama kysely uudestaan vuoden kuluttua.
Leanin luominen vaatii aikaa ja sitoutumista seké henkilostolta etta esimiehiltd ja vuo-
dessa on varmasti tapahtunut paljon edistymistd. Leanille, kuten muutoksille yleensd, tu-
lee antaa aikaa, jotta tyokulttuuri sopeutuu siihen. T&ll& hetkelld Lean-kulttuuri on viel&
osittain kesken, joka heijastui vastauksista. Jos Lean halutaan juurruttaa, siihen tulisi re-
sursoida paljon voimavaroja ja koulutusta, jotta henkildstd pystyisi sopeutumaan uuden-
laiseen prosessiajatteluun ja jatkuvan kehittdmisen kulttuuriin. Lahiesimiesten johtamis-

koulutukseen Lean-kulttuurissa tulisi panostaa seka yleiseen Leanin tiedottamiseen.

Lean on selvasti juurtunut vain osassa yksikoité ja osassa ei tiedetty mité se on. Tarvitaan
lisad kohdennettua koulutusta ja ajantasaista tietoa Leanin etenemisesta sekd organisaa-
tiotasolla ettd yksikkotasolla. Tahan voisi hyvin sopia erilaiset mittarit ja muut menetel-
mat, joilla raportoidaan Leanin edistymistda. Erilaisilla mittareilla on tarkoitus 10ytaa huk-
kaa ja visualisoida prosessien tuloksia, jotta ne noudattavat organisaation strategiaa. Mit-
tareita ei luoda tydsuoritusten arvostelun takia, vaan ne ovat organisaation tavoitteita var-
ten. (Sato 2017.) Ei riitd, ettd korkein johto osoittaa sitoutumista, jos keskijohto ei tieda
riittavésti Leanista. Toisaalta, tilanne saattaa hyvinkin edetd hitaasti parempaan suuntaan,
kunhan pystytdan vanhasta kulttuurista paastamaéan eroon ja avaamaan oven Lean-kult-
tuurille. Lean koetaan olevan ajatuksena hyva, mutta todellisuus saattaa vaihdella yksi-

kossa. Lean mielletddn hyvéksi strategiaksi, mutta toteutus vaihtelee.

Yksikot ovat selvasti ottaneet Leanin kayttoon eri tavoin ja eri aikataulussa. Tamé vai-
keuttaa varmasti koulutuksen jarjestamistd, silla eri vaiheessa olevat yksikot tarvitsevat
erilaista koulutusta. Tamén takia Lean-koulutus ja -valmennus vaikuttavat olevan osittain
pirstaleista ja jasentdmatontd, koska vastaukset poikkesivat teoriasta esitetyista tuloksista.
Olisi hyva selvittdd, miten kohdennetun koulutuksen r&&téléiminen HUSLABIn -

hiesimiehille voisi parantaa paivittaisjohtamista enemman Lean-kulttuurin kuvailemaksi,
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jossa esimies tukee tiimié ja antaa vastuuta. Hyvéksi jatkotutkimusaiheeksi voisi myos
miettid, minka takia tyd koetaan raskaaksi, vaikka tyon prosessien kehittdmiseen on pa-
nostettu. Onko syyné kenties tyon yksitoikkoisuus, johon teoriassakin viitataan. Mitké
tekijat lisdavat tyon raskautta ja milla tavalla siihen tulisi puuttua ja onko Lean yksi keino

vahent&a tyon raskautta.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja eettiset lahtokohdat

Tutkimuksen laatiminen siséltad monia eettisia ndkokohtia teoriaosuudesta menetelmaén
ja tuloksiin seké niist4 tehtyisin johtopd&toksiin. Tutkimuksen etiikalla tarkoitetaan tutki-
jan velvollisuutta toimia hyvéan eettisen kdytannén mukaan. Niit4 ovat tietojen luottamuk-
sellisuus, tutkijan rehellisyys ja huolellisuus seka tulosten arviointi. Tutkijan tulee huo-
lehtia vastaajien anonymiteetistd sek& mitd tutkimuksen kohteena olevasta kirjoitetaan.
Tutkija edustaa omaa oppiainettaan ja pitdytyy tutkijan roolissa. (Vilkka 2007: 164-165.)
Tassa tutkimuksessa tutkijalla ei ole aikaisempia sidoksia HUSLABIin. Tutkimuslupa oli
myonnetty asiallisten liitteiden kera, joita olivat opinndytetyon suunnitelma ja selostus,
aineiston keruulomake (liite 1) sek& kyselylomakkeen saatekirje (liite 2). Tutkimuksen
lahdeviittaukset viittaavat aina mahdollisimman alkuperdiseen l&hteeseen. Tutkimus on
pyritty esittdmaan johdonmukaisesti tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukai-
sesti, kuitenkin selkedlukuisesti. Tutkimustulokset ovat esitetty mahdollisimman selke-
asti, kuitenkin niin, ettei vastaajaa voi tunnistaa. Tutkimus oli tilaus HUSLABIlta, mutta
tulokset ovat esitetty rehellisesti, mitdan kaunistelematta. Suorat lainaukset sdilyvat ano-
nyymeina, mutta antavat sisallollisesti rikkaampaa tekstia, jolloin ymmarrettavyys kasvaa
ja joilla osaltaan pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Liséksi tutkija huolehti
omista tilastotieteilijan taidoistaan perehtymalla tilastolliseen tutkimukseen seké koulut-
tautumalla SPSS-perusteet kurssilla. Huomioitavaa on, ettei tutkija ole aikaisemmin luo-
nut tieteellisia kyselyité eikd SPSS-ohjelma ollut entuudestaan tuttu. Tdman takia on tér-
kedd, ettd tutkija on kokenut saavansa riittdvasti ohjausta seka yliopistolta ettd
HUSLABsta. Tilastollisia menetelmia syvallisesti véitoskirjassaan soveltanut HTT Anne

Kujala on auttanut tilastollisessa tulkinnassa.
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Tassa tutkimuksessa oli luotu kysely, jollaista ei ole ennen kaytetty. Kvantitatiivisen tut-
kimuksen olennaisimpana tekijand on mittari, sen ymméarrettavyys ja sen luotettavuus.
Mittaria laadittaessa on huomioitu tutkimuksen keskeiset kysymykset: Mité paivittéisjoh-
taminen on Leanin kontekstissa, millaisia vaikutuksia Lean-paivittéisjohtamisella on ollut
HUSLABIssa sekd millaista vaikutusta Lean-filosofian mukaisella paivittaisjohtamisella
on ollut. Validiteettia lisddvané tekijana kysely oli avoinna nelja viikkoa, jonka aikana ei
odotettu suuria muutoksia organisaatiossa, joten vastaajat oletettavasti vastaavat samalla

tavalla.

Sisaiselld validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen sisaista luotettavuutta. Se on teorian so-
pivuutta suhteessa sisaltoon ja mittarin luotettavuutta. Tarkoituksena on, etta mittari to-
dellakin mittaa sitd, mita oli tarkoituskin mitata ja ettd mittari on oikein muodostettu.
(Metsamuuronen 2003: 35, 43.) Téssa tutkimuksessa mittauksen validiteettia vahent&a
vastauskato. Kysely lahetettiin (N = 725) HUSLABIn tyontekijalle. Vastausprosentti oli
alhainen, vain 16,5 prosenttia. Osaltaan katoa selittdd HUSLABIssa tapahtuvat kuluvan
vuoden ja tulevan vuoden organisaatiomuutokset. Tamén liséksi tutkijalla ei ollut kéasi-
tystd, missa yksikoissa Lean oli jo kaytossd, missé alkamassa vai oliko sité lainkaan eh-
ditty aloittamaan. Naisté syistd otoskoko jouduttiin ottamaan suositeltua suuremmaksi,
jotta vastaajia olisi riittdvasti. Suuri kato vaikuttaa tuloksiin heikentévasti, eiké kaikkia
tuloksia voida yleistad, joka taas heikent&é ulkoista validiteettia. Ulkoisella validiteetilla
tarkoitetaan tulosten yleistettavyytté eli tutkimustulosten patevyyttd samanlaisissa tilan-
teissa (Kananen 2010: 129). Voidaan kuitenkin olettaa, ettd mittari olisi luotettava, silla
tulokset mukailevat teoriassa esitettyjé tuloksia. Kirjallisuudessa suositellaan otoskooksi
vahintdan 50 tilastoyksikkod, jos kohderyhmé on suppea ja tuloksia analysoidaan ylei-
sellé tasolla. Kun otantasuhde on pieni, kuten tdssa tutkimuksessa, arvioinnin tarkkuuteen
vaikuttavat ainoastaan otoskoko, ei perusjoukon koko. (Heikkila 2014: 42-43.) Tutkija

on huomioinut tdmé&n johtopaatoksiss.

Mikali aikaa olisi ollut, vastausmotivaatiota olisi voinut herattdd monin tavoin. Vastaus-
motivaatiota kasvattaa aiheen ajankohtaisuus, jota olisi voinut korostaa vierailemalla yk-
sikoiden palavereissa. Oppimiskahvilat (learning cafe) ovat yksi tapa saada aikaan kes-

kustelua ja tuoda motivaatiota. Tiedon lisddminen vastaajien keskuudessa olisi saattanut
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nostaa vastausten mé&éraa. Toisaalta tutkijan toimiessa yksin, vierailut niin monessa yksi-
kossa olisi viivastyttanyt tutkimuksen valmistumista. Riskind olisi voinut olla vierailut
vain osaan yksikoistd, jolloin vastauksissa olisi saattanut nékya eroja eri tehtdvanimik-
keiden ja yksikoiden vélilla. Tutkimuslupaan oli kirjattu tutkimuksen paattymispéivaksi
1.2.2018, joten tutkimus olisi saattanut jadda kesken ajan puutteen takia. Liséksi tyonjoh-
dollisessa asemassa olevien vastaamiseen olisi pitdnyt panostaa, silla kyselyyn vastasi
eniten laboratoriohoitajat. Tata tietenkaan ei voinut etukéteen tiedostaa, mutta jatkotutki-
musta varten tdma seikka on syytd huomioida. Toinen seikka, joka olisi voinut tuottaa
arvokasta lisatietoa, on palkitsemisen nakokulma. Palkitseminen Lean-kulttuurissa on va-
han késitelty seikka, johon tulisi jatkossa kiinnittd4d huomiota. Leanin tavoitteille voidaan

olla myotamielisempid, mikéli tavoitteilla saavutetaan jotakin itseddn hyodyttavaa.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaukseen liittyvia asioita, kuten tarkkuutta (Vilkka 2007:
149). Tassé tutkimuksessa reliabiliteettia arvioitiin tilastollisesti Cronbachin alfa-kertoi-
mella, kuten aikaisemmin jo esiteltiin menetelmé-osiossa. Kuten etukéteen voitiin olettaa,
mittari oli Cronbachin alfa-kertoimella luotettava, koska vaittdmat olivat jo jaoteltu seit-
semaan eri teemakokonaisuuteen, joiden alla oli enintddn kuusi vaittaméaa, jotka kuvasivat
samantyylisesti teeman otsikkoa. Kyselyn ollessa etukateen teemoiteltu, joten vaittamat

mittasivat samaa sisallollisesti padotsikon sisaltoé.
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LIITE 1. Kysely

TAUSTAKYSYMYKSET

4)

5)
6)

7)

8)
9)

Mihin ik&ryhmaan kuulut? alle 25v, 26-35v, 36-45v, 46-55v, yli 56v
Sukupuoli

mies

nainen

Mika on korkein suorittamasi tutkinto?

opistoasteen tutkinto

ammattikorkeakoulututkinto

ylempi ammattikorkeakoulututkinto tai alempi yliopistokoulutus (kandidaatti)
yliopistokoulutus 2 (maisteri, ylempi tutkinto tai jatkotutkinto)

Kuinka monta vuotta sinulla on ty6kokemusta terveydenhuollosta yhteensa?
___ Vuotta

Mika on tehtavanimikkeesi?

Millaisessa asemassa toimit télla hetkell&?
esimies

prosessivastaava

tiimivastaava

tyontekija

Kuinka pitk&n ajan péaivittaisjohtaminen on ollut kdytossa tyoyksikosséasi?

vuotta

LEAN-MENETELMAN KAYTTOONOTTO
1 =eri mieltd 2 = samaa mieltd 3 = en o0saa sanoa
Sain riittavasti tietoa Lean menetelméstd ennen kéyttéonottoa

Sain osallistua Leanin k&yttoonoton suunnitteluun

10) Esimieheni kuunteli mielipidettani Leanin kayttdonotosta

11) Ymmarran Lean-ajattelun tyokalujen merkityksen
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12) Arvioi seuraavien Lean-menetelmien kayttod tyoyksikossasi (0 = ei kdyteté

lainkaan, 1=kaytetaan véhan, 10=kaytetaan paljon)
012345678910

Arvovirtakuvaus

5S

Six Sigma

hukan tunnistaminen

juurisyyanalyysi

visualisointitaulu

Kaizen

Kanban-taulu

muu, mikéa

3 LEAN-MENETELMAN VAIKUTUKSET TYONKUVAANI
Miten Lean-menetelmét ovat vaikuttaneet tydnkuvaasi? Arvioi vaittdmié kouluarvosa-
nalla (4 = heikosti, 5 = valttavasti, 6 = kohtalaisesti, 7 = tyydyttavasti, 8 = hyvin, 9 =
kiitettavasti, 10 = erinomaisesti).
Lean-menetelman k&yttéonotto on..

13) ..muuttanut tyénkuvaani mielenkiintoisemmaksi

14) ..muuttanut tyénkuvaani itsendisemmaksi

15) ..lisdnnyt tyGtyytyvéisyyttani

16) ..lisannyt osallistumista tyon kehittdmiseen

17) ..sujuvoittanut tyotani

18) ..monipuolistanut tydnkuvaani

LEAN-MENETELMAN VAIKUTUKSET TIIMISSANI
Miten Lean-menetelmaét ovat vaikuttaneet tiimissasi? Arvioi vaittamia kouluarvosanalla
(4 = heikosti, 5 = valttavasti, 6 = kohtalaisesti, 7 = tyydyttavasti, 8 = hyvin, 9 = Kiitetta-

vasti, 10 = erinomaisesti).

Lean-menetelman myota..
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19) ..tiimini tydmaard on keventynyt

20) ..ymmarrén yhteistyokumppaneiden tyénkuvaa paremmin

21) ..ymmarran organisaationi asettamat tavoitteet péivittaisjohtamiselle
22) ..yhteisty0 yksikdssani on parantunut

23) ..esimieheni on sitoutuneempi tyoni kehittdmiseen

24) ..kuulun yhteen tai useampaan tiimiin, jonka vastuulla on tyon kehittdminen

LEAN PAIVITTAISJIOHTAMISESSA: VUOROVAIKUTUS
Paivittaisjohtamisella tarkoitetaan tyosuorituksen johtamista. Liséksi sen avulla selkiy-
tetdan henkildston perustehtdvat ja toimintamallit sek& huolehditaan tiedottamisesta.

Miten paivittaisjohtaminen on lisannyt vuorovaikutusta yksikdssési? Arvioi vaittamia
kouluarvosanalla (4 = heikosti, 5 = valttavésti, 6 = kohtalaisesti, 7 = tyydyttavésti, 8 =

hyvin, 9 = kiitettavasti, 10 = erinomaisesti).

Paivittaisjohtaminen on:

25) ..lisénnyt esimieheni vierailuja tyoskentelypisteissé

26) ..parantanut esimieheni johtamistapaa

27) ..lisannyt esimieheni osallistumista epamuodollisiin keskusteluihin, esimerkiksi
kahvihuoneessa

28) ..lisdnnyt vastuuta tyostani

29) ..parantanut kehitysideoista kertomisen mahdollisuuksia

LEAN PAIVITTAISJIOHTAMISESSA: PROSESSIT

Miten paivittaisjohtaminen on vaikuttanut prosessien kehittymiseen? Arvioi vaittamia
kouluarvosanalla (4 = heikosti, 5 = vélttavasti, 6 = kohtalaisesti, 7 = tyydyttévasti, 8 =
hyvin, 9 = kiitettavasti, 10 = erinomaisesti).

Lean on:
30) ..kehittanyt yksikkdmme prosesseja
31) ..lisénnyt yksikkdmme keskustelua tyon prosesseista

32) ..lisénnyt prosessien sujuvuutta



95

33) ..kasvattanut asiakastyytyvaisyytta
34) ..vahentanyt hukkaa prosesseissa

35) ..standardoinut tyotehtévia

VISUAALINEN TYOYMPARISTONI
36) Yksikossani on kaytossa visuaalinen tiedottamisen taulu(t). 1. Kylla / 2. Ei.

Miten visuaalinen viestinta on vaikuttanut tydympaéristoosi? Miten paivittdisjohtaminen
on vaikuttanut prosessien kehittymiseen? Arvioi vaittdmia kouluarvosanalla (4 = hei-
kosti, 5 = valttavasti, 6 = kohtalaisesti, 7 = tyydyttavésti, 8 = hyvin, 9 = kiitettavasti, 10
= erinomaisesti).

37) Visuaalinen viestinta ratkaisee ongelmakohtia

38) Visuaalinen viestinta tukee tydssani menestymista

39) Visuaalinen viestinté tukee nopeaa tiedottamista

40) Paivittainen tyonkuvani on kirjallisena yksikdssani

41) Paivittainen tyonkuvani on selkeé

TULEVAISUUDESSA. Miten Lean toimii mielestasi tulevaisuudessa?

1 =eri mieltd 2 = samaa mieltd 3 = en 0saa sanoa

42) Lean-menetelma auttaa HUSLABIa kilpailussa muiden palveluntuottajien
kanssa

43) Suosittelen Lean-menetelm&& muillekin terveydenhuollon yksikaille

44) Lean-menetelma on jatkossakin hyddyllinen HUSLABInN toiminnassa

45) Lean-menetelmad auttaa HUS organisaatiota tulevaisuuden kilpailussa muiden
palveluntuottajien kanssa.

46) Avoin kysymys: Haluatko antaa kehitysehdotuksia tai muuten kommentoida

Leania?
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LIITE 2. Saatekirje

\(aas_a_p_ yl_iqpisto

ARVOISA VASTAANOTTAJA

Olen hallintotieteen maisteriksi Vaasan yliopistossa opiskeleva Johanna Hyle. Nyt on tul-
lut aika tehdé tutkintooni liittyvaa opinnaytety6ta (pro Gradu) sosiaali- ja terveyshallin-
totieteen péddaineessa. Teen opinndytetyttd Lean-menetelman kayttonotosta HUSLA-

Bissa seké sen vaikutuksista paivittaisjohtamiseen, otsikolla:

Paivittaisjohtamisen toteutuminen HUSLABIssa —

Lean paivittaisjohtamisen menetelména.

Kyselylld selvitetddn nakemyksid péivittdisjohtamisesta sekd Lean-menetelman vaiku-
tuksia HUSLABIssa. Monivalintakyselyyn vastaaminen vie muutamia minuutteja, liséksi
kyselyssé on yksi avoin kysymys, joihin voi halutessaan vastata. Koko kyselyyn vastaa-
minen perustuu taysin vapaaehtoisuuteen. Kaikki vastaukset késitelldan luottamukselli-
sesti ja kyselyyn vastataan nimettOméané, eika vastauksia voida jaljittad. Opinnéytetyon
aineiston keruu on olennainen osa ty6tani ja siksi toivonkin, etté kiireestd huolimatta 16y-
datte aikaa vastata siihen. Tyoni on valmistumisen jalkeen luettavissa osoitteessa:
https://www.tritonia.fi/fi/e-opinnaytteet. Vastaan mielellani tatd lomaketta tai opinnéyte-

tyotani koskeviin kysymyksiin.
Kiitos kaikille jo etukéteen vaivannddstanne tdiman opinndytetyon toteuttamiseksi!

(Johanna

Johanna Hyle

sairaanhoitaja AMK,
hallintotieteiden maisteriopiskelija

johanna.hyle@student.uwasa.fi
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LIITE 3. Ristiintaulukoinnin esimerkit.

Esimerkki 1. Ristiintaulukoinnin esimerkki tyon sujuvuudesta ja tyokokemuksesta.

Tyokokemus
Lean on sujuvoittanut tyo- 1-25 vuotta 26 vuotta tai
tani enemman
tyydyttava 65 % 35%
n=47 n =26
hyvé 63 % 37 %
n=19 n=11
erinomainen 22 % 78 %
n=2 n=7

Pearson r = 0,51, df = 2, solufrekvenssi 1 % alle 5, oletettu arvo 3,57, jolloin sité ei

voida kayttaa.

Esimerkki 2. Vastaajien iké ristiintaulukoituna hukan vahenemisen suhteen.

Ik&
Lean on vahentanyt hukkaa proses- alle 25-46 46 vuotta tai
seissa vuotta yli
tyydyttava 32 % 39 %
n=35 n=239
hyva 33 % 67 %
n=8 n=16
erinomaisesti 36 % 64 %
n=>5 n=9

Pearson r = 0,49 df = 2, solufrekvenssi 0 %, oletusarvo on alle 5, oletettu arvo on 6,

jolloin sité voidaan kéyttaa.
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