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Téasséd opinndytetyOssd tutkitaan lean-johtamisen vaikutusta toimeksiantajaorganisaation
henkilostokokemukseen. Toimeksiantajaorganisaatio on keskikokoinen henkildasiakkai-
den rahoitusprosessiin liittyvid tehtévid hoitava tiimi Suomen suurimmassa finanssiryh-
missd, OP Ryhméssi. Lean-johtaminen on uusi johtamisen menetelma toukokuussa 2018
perustetulle toimeksiantajaorganisaatiolle. Tyon tarkoitus on selvittidd, miten lean-johta-
minen vaikuttaa henkilostokokemukseen. Tyon tavoitteena on kehittidd toimeksiantajaor-
ganisaation lean-johtamista henkildston nikokulmasta.

Tyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, lomake- ja teemahaastatteluin. Kokemuspe-
raisid ilmio6itd, kuten henkildstokokemusta, tutkitaan useimmiten laadullisen tutkimuksen
menetelmin. Lomakehaastatteluun osallistui toimeksiantajaorganisaation kehityspaél-
likko ja teemahaastatteluihin toimeksiantajaorganisaation jésenid eli rahoitusneuvojia.
Haastattelujen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia tavoitteita lean-johtamiselle oli ase-
tettu toiminnan suunnittelussa ja miten tavoitteet ovat toteutuneet henkildstokokemuksen
ndkokulmasta. Aineisto analysoitiin aineistoldhtoiselld sisdllonanalyysilla.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd asetetut tavoitteet oli saavutettu joillakin
osa-alueilla, mutta ei kaikilla. Tulokset ndyttavit, ettd lean-johtamisen tarkoitus ei ollut
selvé kaikille haastateltaville. Lean-johtaminen oli suunniteltu toimeksiantajaorganisaa-
tiossa konkreettisten lean-tyokalujen mukaan, mutta henkildston lean-ajattelun kehitty-
miseksi ei oltu tehty toimenpiteitd. Suurimmat lean-johtamisen onnistumiset liittyivét tii-
min paivittdisjohtamiseen, oppimiseen ja niitid koskeviin toimintatapoihin. Lean-johtami-
sella oli ollut hyvin positiivisia vaikutuksia tiimin kehittymisen ndkdkulmasta ja se on
auttanut toimeksiantajaorganisaatiota selviytymdin muutostilanteessa. Voidaan todeta,
ettd lean-johtamisella todella on vaikutusta henkilostokokemukseen, ja yleiselld tasolla
vaikutukset olivat toimeksiantajaorganisaation ndkokulmasta positiivisia. Henkilost6 kui-
tenkin kaipaa tukea etenkin lean-kulttuurin luomiseen. Opinndytetyon jatkotutkimuksena
voitaisiinkin tutkia lean-kulttuurin muodostumista toimeksiantajaorganisaatiossa.
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This thesis examines the effect of lean management on the employee experience of the
client organization. The client organization is a mid-sized team focusing on private cus-
tomer financing in Finland’s largest financial corporation OP Financial Group. Lean is a
new way of management for the client organization that has been running since May
2018. The purpose of this thesis is to explore how lean management effects on the em-
ployee experience. The aim of this thesis is to develop the client organization’s lean man-
agement from the employee’s viewpoint.

The thesis was carried out as a qualitative research with structured and theme interviews.
Experience-based phenomena, such as employee experience, are commonly examined
with qualitative research methods. In this study, the structured interview was used in in-
terviewing the development manager, and the theme interview was used in interviewing
the financial advisors (organization members) of the client organization. The purpose of
the interviews was to clarify, what the objectives were set for lean-management in the
planning of the organization and how those objectives have been met from the employee
experience point of view. The research material was analyzed with material-based content
analysis.

Based on the interviews it seems that the goals set were met in some areas, but not all.
The interview results show that the purpose of lean-management was not clear to some
of the interviewees. In the client organization, lean-management was planned to be exe-
cuted through selected lean-management tools, but as for the development of organization
member’s lean-thinking, there were no planned acts. The greatest accomplishments of
lean-management were related to daily management and learning process and operations
regarding these matters. Lean-management has had very positive effects on the team’s
wholesome development process and it has helped the client organization through its tran-
sition. On the basis of this study, it can be stated that lean-management does indeed have
effect on the employee experience. In general, the effects were positive from the client
organization’s point of view. However, the staff of the client organization does need sup-
port, especially with establishing a lean-culture into their organization. The formation of
lean-culture in the client organization could be an interesting subject for further research.

Key words: lean-management, employee experience, qualitative research
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1 JOHDANTO

Pankki- ja rahoitusala on ollut viime vuodet kokonaisvaltaisen murroksen keskelld. Suu-
rimmat muutokset koskevat digitalisaatiota ja wuusia markkina-alueita. (Proliitto
11.1.2018) Alan toimijat kohtaavat tulevina vuosina entistd intensiivisempad kilpailua
paitsi asiakkaista, myos hyvisté tyontekijoistd. Kilpailu méarittelee organisaatioiden stra-
tegiavalintoja. Asiakassuhteen kehittimisestd on puhuttu edellisen vuosikymmenen ai-
kana runsaasti. Organisaatioissa tehty asiakkuuksien kehittdminen onkin viime vuosina
raivannut tietd keskustelulle henkilostokokemuksen kehittdmisestd, eikd ihmekéaén, silla
henkildstd on organisaation tdrkein voimavara. Organisaatioiden ja niiden henkildston
vilinen nk. psykologinen tydsopimus ei endé nykypéivané perustu juurikaan lojaaliuteen,
vaan osaamiseen. TyoOntekijd odottaa, ettd tyonantaja on valmis panostamaan hénen ke-
hittymiseensd, ja vastavuoroisesti tydonantaja odottaa, ettd tyontekijd sitoutuu yllépita-

miin ammattitaitoaan. (Syddnmaanlakka 2007, 111, 169-170).

Henkilostokokemus on merkittiva tekijd, kun tarkastellaan sitd, mitka yritykset erottuvat
muista kyvykkéédn henkiloston rekrytoinnissa ja sitouttamisessa. Menestyvissd organisaa-
tioissa henkilostokokemusta kehitetddn osana organisaation strategiaa. Henkilostokoke-
mukseen voidaan vaikuttaa ennen kaikkea johtamisen kautta, ja viimeisten vuosikymme-
nien aikana lean-johtaminen on vakiinnuttanut paikkansa osaksi tunnettujen johtamisme-
netelmien joukkoa. Lean-johtaminen ei ole kuitenkaan vain johtajien poydélld pyorivaa
teoriaa, vaan sen tarkoituksena on kehittdd koko organisaation ajattelutapaa. Kokonais-

valtaisella johtamisella organisaatio voi parhaiten vaikuttaa henkildstokokemukseensa.

1.1 Tyon tavoite ja tarkoitus

Tédssd opinndytetyOssd tutkitaan lean-johtamisen vaikutuksia henkildstdkokemukseen.
Tédmin opinndytetyon tavoitteena on parantaa lean-johtamista henkildstokokemuksen né-
kokulmasta. Selvityksen perusteella tehddén kehitysehdotuksia lean-johtamisen paranta-
miseksi. Tyon toimeksiantajaorganisaatio on OP Ryhmén henkil6asiakkaiden rahoitus-
prosessissa toimiva, noin 40-henkinen tiimi. Lean-johtamisella pyritdén toimeksiantaja-
organisaatiossa itseohjautuvuuteen ja tehokkuuteen. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tii-
min kykyé kehittdd toimintaansa ja etsid itsendisesti parhaita toimintatapoja. Toimeksi-

antajaorganisaation tavoitteena on olla itseohjautuva, ketterd ja moniosaava tiimi.



Tutkimuksen toteuttaminen laadullisena tutkimuksena henkilostdéd osallistaen tukee itse-
ohjautuvuuden periaatetta: lean-johtaminen ei toteudu tarkoituksenomaisesti, jos henki-
16st0 ei ole sitoutunut sen toteuttamiseen. Tdmén vuoksi tutkimusasetelma tyontekijoiden

ndkokulmasta lean-johtamiseen on mielenkiintoinen.

Tyon tarkoitus on laadullisen tutkimuksen avulla
o selvittdd miten lean-johtaminen vaikuttaa henkilostokokemukseen
o verrata lean-johtamisen suunniteltuja vaikutuksia ja toteutuneita kokemuksia
o kokemusten perusteella suunnitella kehitystoimenpiteiti lean-johtamisen paranta-

miseksi.

1.2 Tutkimusongelma ja olettamukset

Tarkeimmat tutkimuskysymykset késittelevét lean-johtamisen suunniteltujen hyotyjen
toteutumista ja lean-tyokalujen vaikutusta henkilostokokemukseen. Teemahaastattelujen
avulla etsitddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin: tunnistetaanko lean-toimintatapoja ar-
jessa, miten ndmi toimintatavat vaikuttavat tyohon, onko toimintatavoissa kehitettdvii ja
mité lean-toiminnassa haluttaisiin muuttaa. Tutkimuksen avulla selvitetdin, millaiset ovat
henkildston kokemukset lean-johtamisesta ja miten toimintaa voisi henkildstokokemuk-

sen ndkokulmasta kehittaa.

Kwvalitatiivisen tutkimukselle on ominaista, etté tutkittavasta aiheesta ei muodosteta etu-
kéiteen hypoteeseja, joita pyrittdisiin todistamaan oikeiksi tai védriksi, vaan aihetta léhes-
tytdén oppimisndkokulmasta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Tutkimuksen
suunnittelun ja rajauksen helpottamiseksi on kuitenkin tehty muutama olettamus. Ensim-
mainen olettamus on, ettd teemahaastattelujen perusteella saadaan todellisuutta vastaava
kuva lean-johtamisen vaikutuksista henkilostokokemukseen. Lisdksi tutkimuksessa ole-
tetaan, ettd lean-johtamisella on henkilostokokemuksen kannalta merkitystd. Tutkimuk-
sen perusteella voidaan kiteyttdd ne asiat, joihin kehittimistoimenpiteitd kannattaisi tule-

vaisuudessa kohdistaa lean-johtamisen henkilostokokemuksen parantamiseksi.



1.3 Toimeksiantajaorganisaatio

Tyon toimeksiantajaorganisaatio on OP Ryhméén kuuluva, noin 40-henkinen tiimi, jossa
tyoskentelee rahoitusneuvojia ja -asiantuntijoita. Toimeksiantajaorganisaatio tuottaa hen-
kiloasiakkaiden rahoitusprosessia tukevia asiantuntijatehtdvid back office -taustapalve-
luna OP ryhmén itsenéisille Osuuspankeille ympari Suomen. Toimeksiantajaorganisaatio

on aloittanut toimintansa toukokuussa 2018.

Tiimi on jakautunut neljélle paikkakunnalle: Tampereelle, Helsinkiin, Lappeenrantaan ja
Ouluun. Téssi tydssd syvennytddn vain Tampereen tiimin henkildstokokemukseen. Tam-
pereella tydskentelee 24 henkildd. Tiimin jisenilld on kaikilla ollut aiempaa kokemusta
rahoituksen taustatehtédvistéd tiimin aloittaessa toimintansa. Tiimin ty6tehtdvid ei ole ai-
kaisemmin tehty back-office -taustapalveluna, vaan aiemmin tehtdvét tehtiin Osuuspank-
kien paikallisilla konttoreilla, joissa tyoskennellddn asiakasrajapinnassa. Tyotehtavét tu-
levat toimeksiantajaorganisaatioon monesta eri ldahteesti ja se, miten paljon tehtdvén ti-
laaja tietdd toimeksiantajaorganisaatiosta, vaihtelee. Verrattuna toimeksiantajaorganisaa-
tioon, muiden rahoituspalvelun tiimien prosessit ovat olleet yksinkertaisempia ja helpom-
min johdettavissa. Toimeksiantajaorganisaation tyotehtivit vaativat hiukan muita tiimeja
laajempaa ymmaérrystd rahoitusprosessista. Rahoitusalan toimintaa sdddelldan tarkasti
lainsddddnnon, esimerkiksi luottolaitoslain ja Finanssivalvonnan suorittaman valvonnan,

avulla. Téstd johtuen toimeksiantajaorganisaation prosesseja sitovat tietyt lainalaisuudet.

OP Ryhmaissé lean-johtamista on hyodynnetty ja kehitetty jo jonkin aikaa, mutta Tampe-
reen rahoituspalveluissa lean ei ole ollut osa péivittdisjohtamista. Rahoituspalveluiden
Helsingin-tiimissd on saatu positiivisia kokemuksia leanin soveltamisesta. Tyontekijako-
kemus on ollut vahvasti esilli OP Ryhmin sisdisesséd viestinndssd vuoden 2018 aikana.
Tyontekijoiden tyOpanos on yksi merkittdvimmistd yksittdisistd tekijoistd tavoitteiden
saavuttamisessa. Siksi tdssd opinndytety0ssd lean-johtamista tutkitaan henkildstokoke-

muksen nikokulmasta.

Toimeksiantajasta puhutaan tyOssd toimeksiantajaorganisaationa. On huomattava, ettad
tdlla ei tarkoiteta koko OP Ryhmii organisaationa, vaan Tampereella toimivaa rahoituk-
sen back office -tiimid. Opinndytteen kirjoittaja on itse tydsuhteessa toimeksiantajaor-

ganisaatioon.



1.4 Tyon rakenne

Tama opinnidytetyo késittelee henkildstokokemusta lean-johdetussa tiimissd. Ty6 on to-
teutettu laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen teoriaa késitelldén luvuissa 2 ja 3. Lu-
vussa 2 mééritellddn lean ja luvussa 3 henkilostokokemus. Luvussa 3.4 teoreettinen vii-
tekehys on esitetty tiivistetyssd muodossa. Tdssd on pyritty eritoten esittdméan lean-joh-
tamisen ja henkilostokokemuksen yhdistivid tekijoitd. Luvussa 4 esitelldin tutkimusme-

netelmat.

Luvut 5 ja 6 muodostavat tyon tutkimusosuuden. Luku 5 sisdltdd sekd toimeksiantajaor-
ganisaation kehityspédllikon haastattelun ettd henkiloston teemahaastatteluiden tulokset.
Kehityspdillikolld on ollut vastuu tiimin toiminnan suunnittelusta. Hintd haastatellaan
kiytossd olevista lean-tyokaluista ja tavoitteista, joita lean-johtamiselle oli asetettu toi-
minnan suunnitteluvaiheessa. Kehityspaallikon haastattelun jilkeen haastatellaan tiimin

jasenid heididn kokemuksistaan.

Luvussa 6 analysoidaan tutkimuksen tuloksia ja muodostetaan johtopédatoksid. Lisdksi
kappaleessa esitetddn kehittdmistoimenpide-ehdotukset, jotka suunnitellaan tulosten pe-
rusteella. Luvussa 6 arvioidaan myds tutkimuksen etiikkaa, tyon onnistumista ja opinniy-
tetyoprosessia. Teoreettinen viitekehys on huomioitu tutkimuksen haastattelurunkojen

suunnittelussa ja tulosten pohdinnassa.

Henkildstokokemuksesta ja tyontekijdkokemuksesta puhutaan opinndytetydssad synonyy-

meina.



10

2 LEAN JOHTAMISMENETELMANA

Lean on maailmanlaajuisesti levinnyt johtamisfilosofia, jonka juuret ovat Toyotan teh-
tailla Japanissa (Modig & Ahlstrém 2016, 70-76). Lean levisi suuren yleison tietoisuuteen
Toyotan kautta, ja teollisuusyrityksissd lean-osaaminen onkin keskimédrin paremmalla
tasolla, kuin palvelusektorilla (Hanna 2007). Koska lean sai alkunsa valmistavan teolli-
suuden organisaatiossa, sitd hyodynnettiin aluksi samankaltaisissa yrityksissd, joihin toi-
mintatapoja oli helppo kopioida. Nykyéddn leania kuitenkin hyddynnetddn myos palvelu-

organisaatioissa, kuten terveydenhoito- ja finanssialalla (Modig & Ahlstrém, 2016, 84).

Leanille on vaikea 10ytd4 varsinaista yleisesti hyvaksyttyd, yksittdistd madritelmad (Mo-
dig & Ahlstrom 2016, 85). Kaikkia méiritelmii kuitenkin yhdisti se, ett lean nihdiin
ennen kaikkea johtamisfilosofiana, jonka tavoitteena on virtaviivaistaa tuotantoprosessia
asiakkaan ndakokulmasta. Tdsséd prosessissa merkittdvin tavoite on arvoa tuottamattoman
toiminnan tunnistaminen ja poistaminen (Gygi 2016, 1). Rahoitusalalla arvoa tuottamat-
toman tyon osuus kokonaiskustannuksista on merkittidvi, noin 20 prosenttia (de Koning,
de Mast & Does & Vermaat & Simons 2008, 32). Leania toteutetaan kdytdnndssé lean-
tyokalujen ja -toimintatapojen avulla, mutta on huomattava, ettd lean on yksittéisid tyo-
kaluja kokonaisvaltaisempi johtamismenetelma. Lean-johtaminen ei sido vain organisaa-
tion johtoa tai tiimin vetdjdd, vaan kaikkien organisaation jasenten osallistuminen on tar-
peellista. Lean-johtamisesta puhutaan myos lean-ajatteluna, lean-kulttuurina tai lean-
ideologiana (Modig & Ahlstrom 2016, 85, 89). Koko organisaatiota kattavan lean-ajatte-
lun kehittyminen onkin merkittdva tekijd onnistuneessa lean-prosessissa. Seuraavassa

maidrittelen lean-johtamisen keskeisimmait késitteet ja periaatteet.

2.1 Vaihtelu ja hukka

Yksi lean-johtamisen keskeisimmista tavoitteista on hukan poistaminen. Hukalla tarkoi-
tetaan tuotannollista tehottomuutta eli arvoa tuottamatonta tyotd. Palvelualalla, kuten fi-
nanssialalla, hukka on kdytannossi aikaa. (Delgado & Ferreira & Branco 2009, 513) Huk-
kaa syntyy esimeriksi tilanteissa, joissa samaa tietoa joudutaan jakamaan useaan kertaan
tai tyot kasautuvat ja joutuvat odottamaan valmistumista. Télloin hukkaa syntyy odotte-
lusta. Hukkaa syntyy myos virheistd. Torkkolan (2015, 200) mukaan virheet voivat jopa
kymmenkertaistaa tyohon kdytetyn ajan. Kun tyotehtiaviin joudutaan palaamaan virheen

vuoksi, kustannukset kasvavat samalla kun asiakkaan kokema arvo pysyy samana, tai
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mahdollisesti jopa laskee. Virheitd aiheuttaa ihmisen toiminnan lisdksi teknologia: kayt-
tojarjestelmavirheen vuoksi informaatiota voi esimerkiksi haviti jérjestelmésti ja se jou-

dutaan luomaan uudestaan.

Tarkein virheiden ja odottelun, aiheuttaja on prosessissa esiintyvé vaihtelu. Odottelu ja
virheet ovat siis seurausta vaihtelusta. Torkkolan (2015, 61) mukaan asiantuntijaorgani-
saatioissa tuotannon tarkka etukdteinen suunnittelu johtaakin vaihtelun vuoksi auttamat-
tomasti hukkaan, kun aiempia suunnitelmia ei voida noudattaa tilanteen muututtua. Suun-
nittelu on kuitenkin organisaation menestymisen kannalta olennaista esimerkiksi riskien,
kustannusten ja resurssien optimoinnin vuoksi. Tdémén vuoksi suunnittelua voidaan har-
voin jéttdd kokonaan pois, joten organisaatiossa olisi hyva sopia jo etukéteen, mitd tapah-
tuu mahdollisessa muutostilanteessa. (Torkkola 2015 61, 127) Toimeksiantajaorganisaa-
tiossakaan resurssisuunnittelu ei ole tarkkaa etukiteen, silld tydtilanteen muutosten myoti

suunnittelu olisi turhaa, ja sithen kaytetty aika olisi mennyt hukkaan.

2.2 Resurssi- ja virtaustehokkuus

Perinteisesti tuotannon tehokkuudesta puhuttaessa tehokkuudella tarkoitetaan resurssite-
hokkuutta. Resurssit mahdollistavat tuotannon, esimerkiksi toimeksiantajaorganisaa-
tiossa resursseja ovat toimitilat, henkilosto ja tydasemat. Resurssitehokkaassa tuotanto-
prosessissa kaikki resurssit ovat jatkuvasti kdytossd. Resurssit eivit odottele tydtehtivid,
péinvastoin, niilld on koko ajan jokin tehtava tyostettivind. Resurssitehokkuuden ongel-
mana on kuitenkin jonojen muodostuminen, kun virtausyksikot, esimerkiksi luottohake-
mukset, odottavat padsyé resurssin, rahoitusneuvojan, jalostettavaksi. Prosessiin saattaa
tdméin vuoksi muodostua pullonkauloja, jotka pitdvit kylld huolen resurssin tdydesti
kayttdasteesta, mutta samalla hidastavat prosessin kokonaisldpimenoaikaa ja lopulta asi-

akkaan kokemaa arvoa. (Modig & Ahlstrém 2016, 37-38)

Resurssitehokkuudella pyritddn my0ds saavuttamaan mittakaavaetuja. Mittakaavaedulla
tarkoitetaan yksikkokustannuksen supistamista. Mittakaavaetuja voidaan tavoitella esi-
merkiksi pilkkomalla prosessi osiin, jolloin prosessin resurssit, eli yksikot, tiimit, koneet
tai tyontekijit toistavat yksinkertaisia tydtehtivid. (Modig & Ahlstrém 2016, 9-10) Yh-
teen virtausyksikkoon kohdistuva yksikkokustannus laskee, kun tuotantomdird nousee.

Tehtédvid voidaan ndin tehda tiettynd aikana enemmaén, verraten siihen, ettd yksi ihminen
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tekisi kaikki tydvaiheet. Prosessin pilkkominen osiin on tuotannon vauhdittamisen ja kus-
tannusten alenemisen kannalta perusteltua, mutta kaikkiin organisaatioihin ositettu pro-
sessi ei valttamatta sovi. Asiantuntijaorganisaatiossa, jossa tyotehtévit eivit ole nopeasti
toistettavia, tyontekijoilld on paljon hiljaista tietoa ja mahdollisesti eritasoista osaamista,
voi prosessin pilkkominen pdinvastoin lisitd kustannuksia, kun aikaa kuluu esimerkiksi

informaation siirtdmiseen henkil6lta toiselle. (The Economist, taloussanasto)

Lean-johtamisessa keskitytddn resurssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuuteen. Virtaus-
tehokkuudessa huomio siirtyy resursseista virtausyksikkoon, jota tuotantoprosessissa ja-
lostetaan. Virtaustehokkaassa prosessissa virtausyksikon prosessissa kayttima aika opti-
moidaan, resurssitehokkaassa prosessissa resurssin kdyttima aika on optimoitu. (Tork-
kola 2015, 58). Virtaustehokkuus on tila, jota tavoitellaan. Palveluyrityksessé virtausyk-
sikdt ovat useimmiten asiakkaita, jotka etenevit (virtaavat) prosessin lipi (Modig & Ahl-
strom 2016, 13-16). My0s virtaustehokkaassa organisaatiossa voidaan tavoitella mitta-
kaavaetuja. Kun virtausyksikot eivét joudu odottamaan arvoa tuottavia toimenpiteité, sa-
malla henkil6stolld on mahdollista saada enemmén aikaan, verrattuna tilanteeseen, jossa
tuotantoyksikdt jonottavat jalostettavaksi padsyd. Prosessin ldpimenoon kuluvan ajan ly-

hentyminen sééstdé kustannuksia. (Torkkola 2015, 58)

Resurssitehokas prosessi Virtaustehokas prosessi
virtaus-
yksikko resurssi
/ virtaus- : virtaus-
resurssi o resurssi | — T
— yksikkd yksikko
. resurssi
virtaus-

yksikko

KAAVIO 1. Resurssitehokkuus pyrkii resurssien kdyton maksimointiin, virtaustehok-

kuus prosessin virtaukseen ja lipimenoajan supistamiseen. (Modig & Ahlstrém 2016, 21)
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Virtaustehokkuutta voidaan mitata tutkimalla, kuinka kauan aikaa asiakkaan tarpeen tun-
nistamisesta kuluu tarpeen tyydyttimiseen (Modig & Ahlstrém 2016, 13). Esimerkiksi
rahoitusalalla tarve tunnistetaan silloin, kun asiakas ldhestyy organisaatiota lainahake-
muksen kanssa, ja tyydytetddn, kun luotto on nostettu asiakkaan tilille. Télla vélilla ta-
pahtuvat asiat joko tuottavat tai eivét tuota arvoa asiakkaalle. Taulukossa 1 on esimerkki
virtaustehokkuuden laskemisesta. Mitd nopeammin asiakkaan tarve tyydytetdén, sitd pa-
remmin prosessi onnistuu arvon tuottamisessa. 2,6 prosentin virtaustehokkuus voi kuu-
lostaa varsin matalalta. On kuitenkin huomattava, ettd arvoa tuottavan ajan ja prosessin
kokonaiskeston suhde vaihtelee aloittain. Siksi tehokkuudelle ei ole mielekéstd asettaa

absoluuttista raja-arvoa.

Tarve Asiakas haluaa muuttaa lainansa vakuuden
Arvoa tuottava aika Asian késittely pankissa, asiakkaan kontaktointi, 75
min

Prosessin  kokonais- Asiakas ottaa yhteyttd pankkiin — vakuus on vaih-

kesto dettu ja asiakkaalle ilmoitettu, 48 h
Virtaustehokkuus 75 min + 2 880 min (48 h) = 0,026 = 2,6 % virtaus-
tehokkuus

TAULUKKO 1. Virtaustehokkuuden laskeminen (Modig & Ahlstrom 2016, 13)

Toyotan tehtailla merkittdvimpid lean—johtamisen nimissé tehtyjd muutoksia oli tuotan-
toprosessin standardisointi ja siten sujuvan virtauksen mahdollistaminen (Modig & Ahl-
strom 2016, 72-76). Toimeksiantajaorganisaatiossa virtaustehokkuutta onkin pyritty to-
teuttamaan ensisijaisesti palvelupyyntdjen standardisoinnilla. Tietojdrjestelmissd hyo-
dynnetdin vakioituja luokittelu- ja otsikointitapoja, jotka on viestitty myds muualle orga-
nisaatioon. Varsinaiset palvelupyynnoét pyritddn pitiméaidn mahdollisimman vakiomuotoi-
sina, tiiviind ja informatiivisina. Tdssd korostuu virtaustehokkuuden lisdksi hukan mini-
mointi ja informaation tehokas liikkkuminen. Standardisointi toimii, kun my6s sidosryh-

mat ovat tietoisia kidytdnnoistd. Haasteita virtaukseen aiheuttaa vaihtelu.

Virtausta pyritddn parantamaan standardisoinnin lisdksi pdivittdisjohtamisen mallilla.
Péivittdisjohtamisella tarkoitetaan tiimin péivittdistd tukemista, valmentamista, ohjaa-
mista ja delegoimista. Pdivittdisjohtamisen tarkoituksena on lisdtd yhdesséd tekemisté ja

luoda perusta yksilolliselle kehittymiselle. Esimiehen tavoitteena on oppia tuntemaan
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alaisensa, ja johtamaan heitd yksilollisesti. (Syddnmaanlakka 2007, 110) Toimeksianta-
jaorganisaatiossa pdivittdisjohtamisesta vastaavat esimiehen lisdksi tiimin valmentajat.
Nékyvin osa pdivittiisjohtamista ovat aamulla jérjestettdvit aamupalaverit (“aamustar-
tit”), joissa kdydaan lépi pédivén tyotilanne ja tiimin jdsenten sijoittuminen tyotehtiviin.
Tiimin palvelutilanne on dynaaminen, joten resurssien tarve tietyssé tyotehtdvissd vaih-
telee. Palvelutilanteen muuttuessa valmentajat tekevét paatoksia siitd, mihin tehtéviin tii-
min jésenid sijoitetaan. Sijoituspaikka voi vaihdella viikoittain, joskus paivittdinkin. Pa-

lavereissa kdydddan myos lépi tiimid koskevia ajankohtaisasioita.

2.3 Firstin, first out

Tuotannon virtausta ja arvoa tuottavan ajan maksimointia avittaa virtauksen lisdksi first
in, first out -periaate. Nimensa mukaisesti fifo tarkoittaa sitd, ettd ensimméisend saapunut
poistuu ensimmadisend, kiytdnndssé fifolla tarkoitetaan siis suorittamis- tai késittelyjéar-
jestystd. Teollisuudessa fifolla pyritdén varastonkierron nopeuttamiseen ja prosessin la-
pimenoajan lyhentdmiseen. Sama tarkoitus on fifon takana myds palveluorganisaatioissa,
vaikkakin varasto ja tuotantolinjasto niiden perinteisessd merkityksessid puuttuvat. Kun
organisaatiossa kéytetdén fifo-menetelmas, fifo-suoritusjérjestyksestd poikkeaminen ai-

heuttaa vaihtelua, ja prosessin ennustettavuus vaikeutuu. (Torkkola 2015, 136)

Toimeksiantajaorganisaatiossa tyotehtivit késitellddn first in, first out -periaatteella. Pal-
velupyynnot otetaan kdsittelyyn siind jirjestyksessé, jossa ne ovat toimeksiantajaorgani-
saation tulleetkin. Fifolla tavoitellaan palvelutilanteen tasaisuutta ja ennustettavuutta, ja

nédiden seurauksena lopulta asiakkaalle mahdollisimman nopeaa palveluaikaa.

2.4 Jatkuva parantaminen

Viimeinen téssi teoriassa kisiteltdva lean-ajattelun kulmakivi on jatkuva parantaminen.
Jatkuvan parantamisen perusajatus on tehdd péivittdin pienid parannuksia, jotka véhenti-
vit arvoa tuottamatonta tyotd. Organisaation operatiivinen menestyminen on pitkalti
kiinni jdsenten péivittdisistd, itseohjatuista pienistd parannuksista. (Gygi 2016, 1) Kappa-
leen 2 johdannossa todettiin, ettd lean-johtaminen ei ole vain joukko johtajan tydkaluja,
vaan lean edellyttdd myos tyontekijoiden osallistumista. Jatkuvan parantamisen ajatuk-
sena on, ettd kaikkia prosesseja parannetaan joka pdiva: tyontekijit kehittavéat tyotd, ja

esimiehet kehittdvit tyontekijoitd. (Torkkola 2015, 113-114) Parannusten ei tarvitse olla
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suuria kehitysharppauksia, tirkeintd on, ettd parannukset auttavat prosessia virtaamaan
(Torkkola 2015, 120). Henkiloston osallistuminen tyon kehittdmiseen (parantamiseen)
hidastaa péaidtoksentekoprosessia verrattuna tilanteeseen, jossa pienempi ja kenties ho-
mogeenisempi joukko pééttéisi asioista. Jatkuvan parantamisen avulla yhteistoiminnalli-

sesti tehdyt pdéatokset kuitenkin mahdollistavat niihin sitoutumisen. (Mékisalo 2004, 49)

Toimeksiantajaorganisaatiossa jatkuva parantamisen toimintamallina kdytetddn jatkuvan
parantamisen tuokioita. Tuokiot toimivat seuraavasti: tiimin jasenilld on kdytossdén yh-
teinen excel, johon kaikki voivat milloin tahansa lisdtd kysymyksid, ajatuksia tai kehitys-
ehdotuksia. Tietyin véliajoin nimetyt, vapaaehtoiset tiimin jdsenet kokoontuvat kehitta-
maiin excel-taulukon perusteella uusia toimintatapoja. Tdméin jélkeen valmiit kehitysideat
kiydain yhteisesti ldpi, ja sovitaan niiden kaytosté jatkossa. Téssé prosessissa hyddynne-

tadan PDSA-mallia.

PDSA-mallin ideana on ratkaista ongelmia nelivaiheisissa toistuvissa sykleissd. PDSA-
lyhenne muodostuu sanoista plan, do, study, act. (Taylor & McNicholas & Nicolay &
Darzi & Bell & Reed 2013) Mallin ensimmaisessd vaiheessa, plan-vaiheessa, tunnistetaan
kehityskohde ja suunnitellaan toimenpiteet ongelman ratkaisuksi. Do-vaiheessa suunni-
telma toteutetaan kdytdnnossd. Toteutusvaiheen kehitystoimenpiteissd on suositeltavaa
pidattaytyd organisaation ndkokulmasta pienessd mittakaavassa, silld do-vaihetta seuraa
study-vaihe, jossa kehitystoimenpiteen toimivuus kiytannossa testataan. Study-vaiheesta
kaytetddn myos termid check (PDCA), mutta tdssd on paddytty study-termin kiyttoon,
silld Torkkolan (2015, 40) mukaan se korostaa parannustoimenpiteen tarkempaa analy-
sointia lyhyen tarkastuksen sijaan. Study-vaiheessa pohditaan, vastasiko kédytdnnon to-
teutus suunniteltua kehitystd, mité testistd opittiin ja olisiko jotakin voitu tehdd paremmin.

Viimeinen syklin vaihe on act-vaihe, jossa testattu kehitystoimenpide otetaan kdyttoon

tai hyldtdan ja aloitetaan PDSA-sykli alusta. (Taylor ym. 2013)

KAAVIO 2. PDSA-sykli. (Torkkola 2015, 40)
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PDSA-syklin avulla jo kehitettyjd toimenpiteitd kannattaa jatkokehittdd kéyttoonoton jal-
keenkin. Jatkuvan parantamisen prosessissa saavutetaan systemaattinen kehitys kaytté-
maélld parannus-kataa. Parannus-kata on PDSA-mallin tavoin nelivaiheinen johtamisme-

netelmd. PDSA-mallia hyddynnetdén prosessin neljannessa vaiheessa.

Parannus-kata -prosessissa on osallisena 3 henkildd: valmentaja, kakkosvalmentaja ja op-
pija. Valmentajan rooli on opettaa oppijalle valmennus-kata kdytdnndssi. Valmentaja oh-
jaa oppijaa oikean suuntaan, esittdd ohjaavia kysymyksid, mutta ei tarjoa suoria vastauk-
sia eikd ole niinkddn kiinnostunut ratkaistavasta ongelmasta, vaan oppijan ongelmanrat-
kaisuprosessista. Kakkosvalmentaja on valmentajan valmentaja. Hén seuraa valmennuk-
sen edistymistd ja varmistaa, etti valmennusprosessi on linjassa tiimin péitavoitteen
kanssa. Oppija on prosessin omistaja. Oppija tekee kehityskokeiluja PDSA-syklin mu-
kaisesti ja kehittdd ndin ratkaisuja eteen tulleisiin ongelmiin. Han on jatkuvassa dialogissa

sekd valmentajan ettd muiden oppijoiden kanssa. (Torkkola 2015, 114-115)

Parannus-kata -prosessissa sekd oppija ettd valmentaja oppivat. Suunniteltu kehityspro-
sessi auttaa oppijaa keskittyméén yhteen asiaan kerrallaan, ja toisaalta esimies oppii alais-
ten ajattelumalleja. Tyontekijdn vahvuuksien tunnistamisesta on hyotyé paitsi tyonteki-
jalle itselleen, my0ds organisaatiolle. Vastuun siirtdminen johdolta oppijoille vie kehityk-
sen 1dhemmas ongelmaa, tima puolestaan madaltaa hierarkiaa. (Torkkola 2015, 115-117)
Tarkedd prosessin onnistumisessa on sitoutuminen. Valmentaja ja oppija sopivat yhdessd,
milld tavoin prosessiin sitoudutaan (esimerkiksi ajallisesti), ja noudattavat sovittua suun-

nitelmaa.

Aseta Tee kokeita
seuraava kohti
tavoitetila tavoitetilaa

Ymmarra Selvita
haaste nykytila

KAAVIO 3. Parannus-katan nelja vaihetta. (Torkkola 2015, 114)

Parannus-katan ensimmaisessé vaiheessa oppija ja valmentaja asettavat prosessille tavoit-
teen, joka on yhtenevéinen organisaation strategian kanssa. Aikavili tavoitteen saavutta-

miselle on puolesta vuodesta vuoteen, joten tavoite ei voi olla yksinkertainen ongelma,
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jolle on valmiina tai nopeasti 16ydettavissa ratkaisu. Tavoitteen tulisi olla sellainen, etté
sen toteuttaminen muuttaa alkuperiisid toimintatapoja tai jopa kokonaista organisaatiota.
Seuraavassa vaiheessa, ennen muutoksiin ryhtymisté, kartoitetaan nykytilanne. Ensim-
maiset asetetut vélitavoitteet liittyvat vallitsevan tilanteen mittaamiseen. Parannus-katan
kaksi ensimmadistd vaihetta tehddén vain kerran. Kaksi jalkimmaisté toistuvat monta ker-
taa. Kolmannessa vaiheessa asetetaan seuraava tavoitetila. Tavoitetila kuvaa sitd, miten
prosessin tdytyy toimia saavuttaakseen tavoitteen. Viimeisessd vaiheessa tehdddn pdsa-
kokeita kohti tavoitetiloja. Tavoite ja tavoitetila ovat eri asioita: lopullinen tavoite saavu-

tetaan useiden tavoitetilojen kautta. (Torkkola 2015, 115-118)
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3 HENKILOSTOKOKEMUS YKSILON JA YHTEISON TULKINTANA

Organisaation ja sen henkiloston vélinen suhde on kehittynyt viimeisen 100 vuoden ai-
kana tiedostamattomasta ja hierarkkisesta kohti nykypdivdd, jona suhdetta nimitetdan
henkildstokokemukseksi tai tyontekijdkokemukseksi. Toistaiseksi sekd julkisessa johta-
mis- ja strategiakeskustelussa, ettd tieteellisissd julkaisuissa on henkildstokokemusta
enemmaén puhuttu asiakaskokemuksesta, jolla kuvataan organisaation ja asiakkaan vélista
suhdetta. Tamid suhde eroaa ominaisuuksiltaan henkildston ja organisaation vilisesta,
mutta molempien taustalla on ajatus yksilon halukkuudesta sitoutua ja olla vuorovaiku-
tuksessa organisaation kanssa. Henkilosto- ja asiakaskokemuksen kisitteet voi rinnastaa
toisiinsa, silld organisaation henkildst edustaa organisaation siséisté asiakasta. Sisdisen
asiakkaan kokemusta voidaan pitdd yhté tirkednd, kuin ulkoisenkin asiakkaan. (Margol
2017, 2) Asiakaskokemuksen suosion myo6td organisaatioissa on kiinnitetty huomiota
my0s sisdisen asiakkaan kokemukseen. Jacob Morgan (2017, 22) kutsuu henkilostokoke-
muksen kehittymistd nykyiseen muotoonsa henkilostokokemuksen evoluutioksi. Evoluu-
tion kehitys on alkanut, kun yrityksissd on tunnistettu tyontekijan ja organisaation vélinen

suhde, ja huomattu, ettd sen kehittdmiselld on tuotannollisia hydtyja.

3.1 Henkilostokokemuksen evoluutio

Evoluution ensimmaisté vaihetta Morgan kutsuu kédytinnollisyydeksi tai kaytdnnolliseksi
ajaksi (2017, 22). Frederick Taylorin ja Henri Fayolin johdolla ty6td alettiin tutkia tie-
teellisesti, ja timén seurauksena tyontekoa voitiin optimoida. Tuolloin yksittdisti tyonte-
kijaa tarkasteltiin suorittajana, mekaanisena koneiston osana, jonka avulla johdon tavoit-
teita saavutettiin (Puusa & Reijonen & Juuti & Laukkanen 2014, 5-7). Tyontekijdlle an-
nettiin hinen ty0ssdin tarvitsemat, vélttimattomét vilineet, kuten tyovaatteet tai puhelin,
mutta tyontekijdn ja organisaation vélilld ei ajateltu olevan muuta, kuin lakiin perustuva
tyosopimus. Erityistd huomiota henkildstoon kiinnitti 1950-luvulla Elton Mayo, joka
kuuluisassa Hawthornen tutkimuksessaan havaitsi, ettd tydolojen muuttaminen tyonteki-
joitd miellyttdvammaksi nosti tuottavuutta. Talloin huomattiin, ettd tyontekijdn motivaa-
tioon vaikuttivat taloudellisten tekijoiden lisdksi muutkin asiat, kuten ilmapiiri. (Puusa
ym. 2014, 8-10) Henkiloston syvemmaén tuntemisen sijaan Mayo oli edeltdjiensa tapaan
1ahinna kiinnostunut tuottavuuden kasvattamisesta. Tétd ajanjaksoa evoluutiossa Morgan

(2017, 23) nimittda tuottavuuden ajaksi.
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Varsinaisesta organisaatio - henkilosto -suhteesta on alettu puhumaan vasta viimeisten
kahdenkymmenen vuoden aikana. 2000-luvulla henkildston suhdetta organisaatioon on
madritellyt henkildston sitoutuneisuus (employee engagement). Evoluutiossa sitoutunei-
suudella Morgan (2017, 23) tarkoittaa huomion kiinnittdmistd sithen, mitd organisaatio
voi tarjota tyontekijille. Henkil6ston sitoutuneisuuden ndkdkulmasta on aiheellista ky-
syd, mitka tekijat vaikuttavat ty0ssé viihtymiseen ja saman tyonantajan palveluksessa py-
symiseen. Ndma ovat erityisen ajankohtaisia kysymyksid nykypdivéni, silld tyopaikan
vaihtaminen muutaman vuoden vilein on varsin tavallista (Yle 18.4.2018). Yrityksissa
on huomattu, ettd tuottavuuteen voidaan vaikuttaa mydnteisesti paitsi optimoimalla tuo-
tantoa, my0s tutkimalla, miksi ja miten tyotekijét tyoskentelevét, ja miten sitoutuneita
tyontekijit kokevat olevansa organisaatioon. Henkil0ston sitoutumisen astetta on tavalli-
sesti pyritty parantamaan jarjestimélld tyokykytapahtumia, tekemailld tyotyytyviisyysky-
selyitd, ja viestimélla yrityksen arvoja ja tavoitteita. Ndiden toimenpiteiden tarkoituksena
on luoda organisaatiolle yksil6llista kulttuuria, yhdistdd henkilostod, luoda ”me-henked”.
(Morgan 2017, 22-23) Henkil6ston sitouttamiseen liittyvid toimenpiteitd on kuitenkin kri-
tisoitu lyhyen aikavilin teoiksi ja ylhdiltd annetuiksi toimintamalleiksi, jotka eivét lop-
pujen lopuksi muuta organisaatiota pysyvésti parempaan suuntaan. (Morgan 2017, 23).
Maikisalonkaan (2004, 79) mukaan toimintamallit ja strategiat eivit toimi, ellei organi-

saation kulttuuri tue niité.

Henkilosto-
Kaytannolli Tuottavuus Sitoutunei
dytannollisyys > itou unelsw>> Kokemus >

KAAVIO 4. Henkilostokokemuksen evoluutio. (Morgan 2017, 22)

Aivan viime vuosina henkildston ja organisaation suhdetta kisittelevdén termistoon on
noussut mukaan tyontekijakokemus. Tyontekija- tai henkilostokokemus on késitteend
vield sitoutuneisuutta kokonaisvaltaisempi, silld henkilostokokemuksessa piilee ajatus
siitd, ettd henkilOstod ei pyritd vain sitouttamaan yritykseen. Organisaation ja tyontekijan
valistd suhdetta pyritddn kehittdmadin siten, ettd tyontekijat itse haluavat sitoutua ja sijoit-
taa henkistd pddomaan organisaatioon. Morgan (2017, 24) pitdd tyontekijoiden sitoutta-
mista edistdvid toimenpiteitd lyhyen aikavélin toimenpiteind, joiden tarkoituksena ei ole
muuttaa organisaatiota. Sitouttaminen on yksipuolista toimintaa, jossa keskiossé on tyon-

tekijan motivointi, mikd sindlldén on tyosuhteelle eduksi. Tyontekijikokemuksesta hin
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kuitenkin puhuu koko organisaation uudelleen maéérittelevdand ideologiana, jonka yti-
messé yhdistyvét tyontekijin ja organisaation odotukset, tarpeet ja toiveet siitd, millaista

on olla osana organisaatiota.

Tyontekijdlla on oma kasityksensé siitd, millaista yrityksessd on tydskennelld. Tama ké-
sitys on subjektiivinen mutta kuitenkin todellinen kuva siitd, millainen henkildstokoke-
mus on organisaatiossa. Organisaatiolla (tyOnantajalla) on vastaavasti oma késityksensi
henkildstokokemuksesta. My0s niissd organisaatioissa, joissa henkilostokokemusta ei ole
erikseen suunniteltu, tyontekijd- ja tydonantajaosapuolet kisittelevit keskindistd suhdet-
taan kokemusten kautta. Koska henkildstokokemus ei ole yksinkertainen eikd tiysin ra-
tionaalinen kisite, organisaatiot eivét voi tiysin paattad, millaiseksi tyontekijit henkilos-
tokokemuksen tyontekijd muodostaa. Organisaatioissa voidaan kuitenkin pdittdd, mil-
laista kokemusta ne pyrkivit luomaan (Loytdnd & Kortesuo 2011, 11). Optimaalisessa
tilanteessa organisaation ja yksilon kokemukset eivét eroa toisistaan kovinkaan paljoa.
Henkildstokokemus on yhdistelmé tyontekijin ja tyOnantajan késitystd. (Morgan 2017,
24)

ORGANISAATION

TYONTEKIAN SUUNNITELMA
KOKEMUS HENKILOSTO ~ TYONTEKUAN
(ODOTUKSET, TARPEET,  _KOKEMUS KOKEMUKSESTA
TOIVEET) (ODOTUKSET, TARPEET,
TOIVEET)

KAAVIO 5. Henkilostokokemus on yhdistelma tyontekijén ja organisaation kokemusta.
(Morgan 2017, 26)

Aiemmin tdssd kappaleessa vertasin henkildstokokemusta asiakaskokemukseen. Taémé on
perusteltua, silld vaikka syvemmassa tarkastelussa asiakas- ja henkilostokokemus eroavat
toisistaan, kdytdnnossd ne tarkoittavat samaa asiaa eri ndkokulmasta tarkasteltuna. Asia-
kaskokemuksella tarkoitetaan niiden kohtaamisten, tunteiden ja mielikuvien summaa,
jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa. Kaikki organisaation toiminnot, vaikka
eivit olisikaan suorassa asiakasyhteydessé, vaikuttavat asiakaskokemukseen. (Loytdnd &
Kortesuo 2011, 11, 26) Henkilostokokemuksella kuvataan kaikkea sitd, mitd tyontekija

kokee ollessaan vuorovaikutuksessa organisaation kanssa, ja se kattaa ajallisesti koko sen
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ajan, jonka tyontekijd on vuorovaikutuksessa organisaation kanssa (Margol 2017, 2).
Henkilostokokemuksen voidaan esimerkiksi katsoa alkavan siitd hetkestd, kun henkilo
tayttdd tyohakemuksen organisaation tyonhakuportaalissa, ja paéttyvéin, kun henkild ei
endd ole tydntekijan roolissa kuulu organisaation sidosryhmiin. Kokemusta voidaan 14-
hestya kolmesta nikdkulmasta, joita Morganin (2017, 26) mukaan ovat fyysinen, tekno-

loginen ja kulttuuriymparisto.

3.1.1 Fyysinen ympairisto

Henkilostokokemuksen fyysiselld ympdaristolld tarkoitetaan niitd fyysisid olosuhteita,
joissa tyotd tehdddn. Fyysisen ympériston tekijat ovat ensimmaisii asioita, jonka mukaan
henkil6 rakentaa kuvaa organisaatiosta, silli ne huomataan yleensd ensimmaéisend, esi-
merkiksi tydhaastatteluun saavuttaessa. Fyysinen ympéristd vaikuttaa tyontekijan mieli-
alaan, tuottavuuteen ja jopa innovointikykyyn (Morgan 2017, 63-64). Morganin (2017,

61-69) mukaan henkilostokokemuksen kannalta hyva fyysinen ymparistod

o edustaa tyontekijdlle organisaation arvoja
e arvojen ilmentyminen esimerkiksi toimiston suunnittelussa auttaa konkre-
tisoimaan niitd.

e konkreettisia arvoja on helpompi toteuttaa. (Morgan 2017, 61-69)

o mahdollistaa erilaisia tydskentelytapoja
e tydtilat ja -ympéristd ovat monipuoliset, esimerkiksi ryhmétydskentely ja
keskittymistd vaativa asiantuntijatyd vaativat tyotilalta erilaisia asioita.

(Morgan 2017, 61-69)

O on joustava
e EY:n vuonna 2015 toteuttamassa, 200 000 vastaajan tutkimuksessa mah-
dollisuutta tyoskennelld joustavasti pidettiin tirkeimpéané asiana heti kil-
pailukykyisen palkitsemisen jélkeen (EY 2015, 9).
e joustavuudella ei tarkoiteta vain mahdollisuutta tehdéd etdtyotd kotona:
joustava tyoymparistd antaa tyontekijélle valtaa paittdd siitd, milloin ja
missd hin tydskentelee, esimerkiksi yleisestd eldmintilanteesta tai tyoteh-

tdvén vaativuudesta riippuen. (Morgan 2017, 61-69)
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3.1.2 Teknologinen ymparisto

Teknologisella ympéristolld tarkoitetaan henkildstokokemuksen nékokulmasta kaikkea
sitd tekniikkaa ja teknologiaa, jota tyontekijd tyossdén hyodyntdd (Morgan 2017, 74). Esi-
merkkejé teknologisia vélineistd toimeksiantajaorganisaatiossa ovat paitsi tydasemat eli
tietokoneet, sdhkopoydét ja sdhkoiset ovilukot, myds tietojdrjestelmat, intranet, pilvipal-

velut ja viestintdsovellukset.

Kuten monilla aloilla, myos rahoitusalalla teknologialla on nykydén niin merkittava rooli,
ettd ilman sitd tyotd olisi kdytdnndssd mahdotonta tehdé. PankkityOstd suurin osa tehdddn
paitteelld, ja asiakaskontaktit tapahtuvat yha useammin puhelimessa tai verkossa. Yhden
asiakkaan tietoja kdsittelevdt usein monet eri tyontekijat eri paikkakunnalla, useammassa
kuin yhdessé tietojdrjestelméassi. Asiakkaalle myytavii tuotteitakaan ei voi fyysisesti kos-
kettaa: ne ovat sopimuksia, vakuutuksia, rahaa pankkitililld. Koska teknologia on niin
olennainen osa tyotd, se vaikuttaa paitsi ty0ssd suoriutumiseen, myos tyossd viihtymi-
seen. Teknologian vélttimattdomyyden vuoksi on perusteltua eriyttdd se omaksi henkilos-

tokokemuksen osa-alueekseen.

Morganin (2017, 79-85) mukaan henkilostokokemuksen kannalta onnistuneessa teknolo-

gisessa ymparistossd teknologia

o on kaikille saatavilla
e viltetddn tietyn teknologian rajoittamista vain tietyn ryhmén kayttoon.
e kaikkien saatavilla oleva teknologia edistdd yhteisty6td ja kommunikaa-
tiota henkil6ston keskuudessa.
e teknologian saatavuuteen panostaminen ndkyy tyotyytyviisyytend koko
organisaatiossa, kun tyontekijét eivit tunne toisiaan eriarvoisiksi epitasai-

sen teknologisen kehityksen vuoksi. (Morgan 2017, 79-85)

o jaljittelee kuluttajamarkkinoilla olevia teknologioita
e jdrjestelmit ja sovellukset on suunniteltu ajatellen tyontekijan kiyttokoke-
musta, tyontekijoiden mielestd niitd on miellyttavé kayttaa.
e modernit kdyttojarjestelmét, esimerkiksi Microsoft Teams, workplace by
Facebook tai Yammer, muistuttavat niitd sovelluksia ja applikaatioita,

joita tyontekijét kayttavit vapaa-ajallaan. (Morgan 2017, 79-85)
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3.1.3 Kulttuuriymparisto

Kolmas henkildstokokemuksen nidkokulma, lean-johtamisen kannalta merkittdvin, on
kulttuuriympaéristd. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tydyhteison tietoisesti tai tiedos-
tamattomasti muodostamia tapoja ja sopimuksia siitd, miten tydyhteisosséd toimitaan. Or-
ganisaatiokulttuurin kisitteeseen ei liity olettamuksia siitd, miké on oikein tai vadrin; se
on kasitteend neutraali. (Mékisalo 2004, 74) Edgar Scheinin (2017, 14-15) mukaan kult-
tuuriin on kumuloitunut se, mitd organisaatio on oppinut selviytyessiin, kasvaessaan ja
kommunikoidessaan ympariston kanssa. Schein kuvailee kulttuuria muun muassa kayt-
taytymismalleiksi, identiteetiksi, omaksutuiksi arvoiksi, tavaksi ajatella, organisaation il-
mastoksi (2017, 3-5). Kulttuurinsa avulla organisaatio maarittaa késitysta itsestddn ja ym-
péristostddn (Schein 1987, 24). Kulttuuri vaikuttaa jokaiseen organisaation tyontekijén
ajatteluun ja kdyttdytymiseen, ja toisaalta tyontekijét itse vaikuttavat sithen, miten orga-
nisaatiokulttuuria ilmentévit. (Manka 2008, 141) Lean-johtaminen on osa organisaation
kulttuuria: Modigin ja Ahlstromin (2016, 89) mukaan lean vaikuttaa muun muassa siihen,

miten organisaation arvoja toteutetaan.

Kulttuuriympéristé on kaikkein vélttdméttomin ympéristo, silld jokaisella yritykselld on
sellainen, vaikka kulttuuria ei olisi koskaan tietoisesti suunniteltu, tyOstetty tai rakennettu
(Morgan 2017, 89; Manka 2008, 141). Koska kulttuuria ei voida rakentaa tyhjdsté, sen
muuttaminen on haastavaa. Teknologisesta tai fyysisestd ndkokulmasta muutoksia on hel-
pompi tehdd, esimerkiksi ottamalla kdyttoon uusi jédrjestelma tai vaihtamalla toimitilat
modernimpiin. Kulttuurin tiedostamattomat tasot ja tydyhteisoon syvddn iskostuneet ta-
vat lisddvét kulttuurimuutoksen haastavuutta. Kulttuuri on ikdén kuin organisaation alita-
junta, ja se on monimutkainen, silld kulttuuri ilmentyy ja toteutuu ihmisen toiminnan
kautta (Kummerow & Ying & Kirby 2014, 6). Schein (1987, 23) huomauttaakin, etti
kulttuuria e1 valttdmattd edes voida tarkoituksenmukaisesti muuttaa, vaan kulttuuri kehit-

tyy toiminnan seurauksena.

Organisaatiokulttuurin monitahoisuudesta huolimatta kulttuurin ymmaértdminen ja kehit-
tdminen on kannattavaa onnistuneen henkilostokokemuksen nidkokulmasta. Hyvélld or-
ganisaatiokulttuurilla on paikkansa organisaation menestyksessd, silld ne organisaatiot,
joiden kulttuuri ei ole tarkoituksenmukainen, tai joiden kulttuuri on heikko, eivét sdily

hengissd (Schein 1987, 23). Organisaatiosta positiivisesti ajattelevat ja puhuvat tyonteki-
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jét ovat tarked markkinointikanava: kun organisaatio tunnetaan hyviné tyopaikkana, en-
siluokkaisten tyontekijoiden houkutteleminen ja rekrytoiminen on helpompaa verrattuna
sellaisiin organisaatioihin, joiden organisaatiokulttuuria ei tunneta tai sen tiedetdén ole-

van huono. (Morgan, 2017, 154)

Koska kulttuuri ilmenee kaikkialla organisaatiossa, se vaikuttaa paitsi organisaation il-
mapiiriin ja julkisuuskuvaan, myos tuloksellisuuteen: tyontekijan suhtautuminen tyohon
ja tydyhteis0on vaikuttaa suoraan siithen, millaista asiakaskokemusta hin tuottaa tarkeim-
malle sidosryhmiélle, eli asiakkaille. Tdméa korostuu etenkin asiakasrajapinnassa tapahtu-
vassa tydssd, mutta merkitystd on myo0s silld, miten sisdiset asiakkaat, tyontekijét, suh-
tautuvat itsensd ja muiden tekemiin tyohon. (Green 2017, 4) Kulttuuri voi lisdksi olla
paitsi kehityksen mahdollistaja, my0s hidastaja, silld tydyhteison jdsenten on usein vaikea
tunnistaa kulttuurin sisdltdmid asioita. Kulttuurin siséltimien osatekijoiden selvittd-
miseksi voidaan kayttdd esimerkiksi kehittdimiskeskusteluita, ilmapiirikyselyitd, ulkoista
arviointia (auditointi) tai tutkimustyota sisdisend toimeksiantona, kuten tdssi opinndyte-
tyossd. Kulttuurin kehittdimiseksi voidaan my0s laatia tavoitteita yhteisesti ja seurata nii-

den toteutumista, tai jirjestdd koulutus, jossa reflektoidaan tydyhteison toimintatapoja.

(Mikisalo 2004, 79-80)

Morgan nimedd muun muassa seuraavat asiat hyvin kulttuuriympériston tekijoiksi:

o organisaatio ndhddén positiivisessa valossa
e tyontekijat, muut sidosryhmat ja ulkopuoliset liittdvit organisaatioon po-
sitiivisia ajatuksia ja mielikuvia, jonka seurauksena tyontekijit kokevat yl-
peyttd organisaatioon kuulumisesta. Tamé edistii sitoutumista organisaa-

tioon ja sen tavoitteisiin. (Morgan 2017, 92-95)

o kaikki tuntevat itsensd arvokkaiksi

e tyontekijoitd palkitaan hyvésti tyostd yksilollisesti.

e palkitsemisessa huomioidaan taloudellisen ndkdkulman lisdksi emotio-
naalinen ndkokulma, tyontekija kokee olevansa osa organisaation menes-
tysta.

e henkildston vaikuttamismahdollisuudet, esimerkiksi omaan tyohon ja ta-
voitteisiin, koetaan henkildston keskuudessa hyviksi. (Morgan 2017 97-
99)



25

o organisaation olemassaololle on tarkoitus

tyontekiji kykenee helposti ndkeméén oman tyonsé vaikutuksen. (Morgan
2017, 101)

tyoyhteisolld on yhteiset tavoitteet, ja tyontekija tietdd, miten hdnen tyo-
tehtédvinsd liittyy organisaation tavoitteisiin (Manka 2008, 149; Sydén-
maanlakka 2007, 87).

o oppimiseen ja kehittymiseen kannustetaan ja tuetaan

tyontekijoille tarjotaan mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen ja
oppimiseen; oppiminen mahdollistaa etenemisen uralla. (Morgan 2017,
115, 118, 120 ja Syddnmaanlakka 2007, 88)

EY:n tutkimuksessa selvisi, ettd yksi tirkeimmisti syistd tyopaikan jatté-

miselle on kehittymismahdollisuuksien puute (EY 2015).

o tyontekijoitd kohdellaan reilusti

reilu kohtelu ei vélttaméttd tarkoita sité, ettd tyontekijoiden kohtelu olisi
aina samanlaista tilanteesta riippumatta.

tyontekijoiden tiedostetaan olevan yksiloitd: tyontekijan yksilolliset tar-
peet ja eldmantilanne otetaan huomioon, tarpeella voidaan tarkoittaa esi-
merkiksi hajusteyliherkkyyttd ja eldmaéntilanteella esimerkiksi pienen lap-

sen yksinhuoltajuutta. (Morgan 2017, 121-122)

Henkil6st6-

Teknologia
kokemus

KAAVIO 6. Henkilostokokemuksen kolme osa-aluetta (Morgan, 2017).
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3.2 Henkilostokokemuksen kehittiminen

Aiemmissa kappaleissa on todettu, ettd henkilostokokemus on yhdistelma tyontekijoiden
subjektiivisesta kokemuksesta ja organisaation suunnitelmasta. Lisdksi on kdynyt ilmi,
ettd henkilostokokemus on kokemusperéinen, subjektiivinen ja olemassa kaikissa organi-
saatioissa, joissa ihmiset vuorovaikuttavat. Henkilostokokemuksen suunnittelu- ja kehi-
tystyolle voidaan mainita useampia motiiveja, joista merkityksen tulokseen mainitsin
edellisesséd kappaleessa 3.1.3. Morgan toteaa, ettd henkildstokokemuksen keskittyneilla
organisaatioilla on nelinkertainen tuotto tyontekijaa kohti, ja yli nelinkertainen liiketoi-
minnan tulos verrattuna muihin organisaatioihin. Samanaikaisesti ndissé organisaatioissa
tyontekijit ansaitsevat keskiméérin 1,5-kertaisesti suhteessa muihin organisaatioihin.
(Morgan 2017, 157-158) Téssé luvussa on lisdksi todettu, ettd hyvéd henkilostokokemus
tarkoittaa usein parempaa asiakaskokemusta. Morgan esittdd, ettd organisaatiot, joiden

henkilostokokemus on erinomainen, ovat myds innovatiivisempia kuin muut (2017, 153).

Kaikissa organisaatioissa henkildstokokemuksen suunnitteluun ei ole kuitenkaan kohdis-
tettu voimavaroja. Organisaatioissa voidaankin olla henkilostokokemuksen kehityksen
suhteen erilaisilla tasoilla. Henkilostokokemus on voitu huomioida esimerkiksi fyysisen
ympdariston osa-alueella, mutta teknologista ja kulttuuriympirist6a ei ole haluttu tai osattu
huomioida henkildstokokemuksen suunnittelussa. (Morgan 2017, 135, 137) Paras henki-
16stokokemus saavutetaan niissd organisaatioissa, joissa tyontekijdn ndkokulma on otettu

huomioon kaikilla osa-alueilla.

Kuten kaikkea kehittdmistd, myos henkildstokokemuksen kehitystyon aloittamista edel-
lyttda nykytilanteen kartoitus. Henkilostokokemuksen subjektiivisen luonteen vuoksi pa-
ras tapa mitata sitd on henkiloston haastatteleminen. Tutkimuksia voidaan jérjestidi orga-
nisaatioissa sisdisesti tai tutkimus voidaan ulkoistaa henkilostotutkimuksiin erikoistu-
neelle toimijalle. (MacLeod & Tetzlaff 2016, 156) Tutkimuksen toteuttaminen itse on
usein edullisempaa, ja organisaatio pidattad padtosvallan siitd, milloin ja missd muodossa
tulokset julkaistaan. Toisaalta organisaation sisdltd ei valttdmaéttd 10ydy yhtd kattavasti
resursseja, kuten aikaa ja tietimystd, laadukkaan mittauksen toteuttamiseksi. Ulkoista-
malla mittauksen organisaation on mahdollista benchmarkata (verrata tuloksia muihin),
eikd sen tarvitse resursoida tutkimuksen toteuttamiseen omia voimavaroja, joita tarvitaan

mahdollisesti muualla organisaatiossa. (MacLeod & Tetzlaff 2016, 157)
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Henkilostokokemus on verrattain uusi kisite, eikd sille ole vield vakiintunut yleisid ja-
sentelykdytdntdjd. Henkilostokokemuksesta puhuttaessa voidaan tarkoittaa pelkistddn
henkildston viihtyvyyttéd tai johtamismenetelmid. Morganin (2017, 22) henkildstokoke-
muksen evoluutiossa mainittu, henkilostokokemuksen aikakautta edeltinyt sitoutunei-
suus on tunnetumpi kasite. Henkiloston sitoutuneisuutta on tutkittu eniten kvantitatiivisin
menetelmin, kuten survey-haastatteluin (Sambrook & Jones & Doloriert, 2013). Téllai-
sessa kyselytutkimuksessa henkil6sto yleensé arvioi omaa suhdettaan organisaatioon val-
miiksi laaditun arviointiasteikon avulla. Kvantitatiivinen tutkimus sopii laajempien aihe-
alueiden tarkasteluun, mutta se ei toisaalta ota huomioon henkildstén sitoutuneisuuden,
tai henkilostokokemuksen, yksilosidonnaista, kokemukseen perustuvaa luonnetta (Sam-
brook ym. 2013). Kvalitatiivinen tutkimus antaa vastaajalle mahdollisuuden perustella
vastauksiaan kattavammin, jolloin vastauksista on mahdollista 16yt44 sellaisia ndakokul-
mia, eroja ja yhteneviisyyksid, joita ei useita kysymyksid kattavassa, ja nopeaan vastaa-
miseen kannustavassa lomakemuotoisessa kyselyssd valttamatta havaita. (Sambrook ym.

2013)
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3.3 Teoreettinen viitekehys

Teorian tehtdvé on selittdd todellisuutta. Tutkimusty9ssd teorialla onkin kdytdnnonléhei-
nen rooli, silld teoria on tieteellisen tutkimuksen tyokalu. Teoreettinen viitekehys antaa
tutkimukselle suunnan, silld se méaérittelee aikaisempaan tutkimustietoon perustuen, mi-
ten 1lmiotd tutkimuksessa ldhestytddn ja millaisilla késitteilld ilmiotd jasennetdédn. (Ron-
kainen & Pehkonen & Lindblom-Ylidnne & Paavilainen 2011, 59-60) Teoreettisen viite-
kehyksen on tarkoitus luoda yhteys teorian ja empirian vilille: teoria auttaa tutkimusky-

symyksien muodostamisessa ja toisaalta tutkimuskysymysten tulisi linkittya teoriaan.

Téassé tyossd tutkitaan, millaisia vaikutuksia lean-johtamisella on henkilostokokemuk-
seen tutkimuksen toimeksiantajaorganisaatiossa. Henkildstokokemus on jdsennelty kol-
meen nikokulmaan, jotka on esitetty aiemmin téssd kappaleessa. Lean-johtamisesta ja
henkilostokokemuksesta ei ole aiemmin kirjoitettu samassa asiayhteydessi, mutta niiden
tarkastelu samassa asiayhteydessa on varsin mielekésti. Leanin ja henkilostokokemuksen
yhdistéva tekijd 10ytyy kdytannostd, silld molemmat liittyvét ennen kaikkea johtamiseen,
aina organisaation strategiasuunnittelusta paivittidisjohtamiseen asti. Molempia késitteita
yhdistdd my6s kokemusperdisyys, silld tyontekijakokemus on yksilosidonnainen, ja toi-
saalta lean-johtaminen vaatii menestyékseen paitsi johdon, myds henkiloston lean-ajatte-

lun ja -kulttuurin kehittymisté yksilotasolla.

KAAVIO 7. Opinndytetydsséd lean-johtamisen vaikutuksia henkilostokokemukseen tar-

kastellaan kolmesta niakokulmasta.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksen toteuttamiseksi on valittava tutkimusmenetelmit. Tutkimusmenetelméalla
tarkoitetaan jotakin systemaattista toimintatapaa aineiston hankkimiseksi ja analysoi-
miseksi. Tutkimusmenetelmat vaikuttavat sithen, millaista tietoa tutkimuksesta saadaan.
(Ronkainen ym. 2011, 45-46) Koska ihmisten kokemukset ja kisitykset ovat kulttuuri- ja
tilannesidonnaisia, niiden ymmaértdminen ja tulkinta edellyttdd kohderyhmén kulttuurin
ja toimintaympariston tuntemista. Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan merkityksia,
jotka toteutuvat ihmisten vélilld sosiaalisessa kanssakédymisessa. (Vilkka 2015, 118, 130)
Todellisuutta tarkastellaan merkityksellistivien kiytdntdjen osana, ja pyritdén antamaan
teoreettisesti mielekds tulkinta 16ydetyille merkityksille. (Ronkainen ym. 2011, 81;
Tuomi & Sarajérvi 2018, 98)

4.1 Teemahaastattelu

Tutkimusmenetelmén valintaa ohjaa tutkimusongelma. (Ronkainen ym. 2011, 45) Mene-
telmad valittaessa on mietittdvd, millainen aineisto tarjoaa tutkimusongelman kannalta
relevanttia tietoa. Tutkimuksen tekijin tehtdvénd on vilittdd kuva haastateltavan ajatuk-
sista ja kokemuksista (Hirsjarvi & Hurme 2008, 41). Tyypillisesti ihmisen kokemuksiin
perustuva aineisto kerdtddn haastattelemalla. Tédssd opinndytetydssd tutkimusmenetel-
maiksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelu valittiin paitsi tutkittavan aiheen yk-
silon kokemukseen perustuvan, subjektiivisen luonteen vuoksi, myos siksi, ettd teema-
haastattelulla arveltiin saatavan optimaalisimman aineiston téti tutkimusta varten. Muita
haastattelumuotoja ovat esimeriksi lomakehaastattelu ja avoin haastattelu. Teemahaastat-
telu sijoittuu muodollisuudessaan edelld mainittujen vdlimaastoon, ja sitd kutsutaankin
puolistrukturoiduksi haastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47). Lomakehaastattelussa
keskustelunkulku seuraa tarkasti etukdteen suunniteltua haastattelulomaketta. Avoin
haastattelu sen sijaan on avoin, keskustelunomainen tilanne, joka etenee enimmaikseen

haastateltavan ehdoilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Teemahaastattelussa keskustelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista halutan kerata
aineistoa. Haastattelussa edetdén ndiden etukéteen valittujen, keskeisten teemojen ja tar-
kentavien kysymysten avulla (Tuomi & Sarajérvi 2018, 87). Teemahaastattelussa ollaan
kiinnostuneita hypoteesien 16ytdmisestd sen sijaan, ettd olemassa olevia hypoteeseja py-

rittdisiin todistamaan. Haastattelija laatii haastattelua varten teema-alueluettelon (liite 1)
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haastattelussa kasiteltavistd teemoista. Myos haastattelurungoksi kutsutun luettelon tee-
mat pohjautuvat tutkimuksen teoriassa kasiteltyihin, tutkimusongelmaan liittyviin kisit-
teisiin ja ilmidihin. Haastattelussa haastattelija tarkentaa teemoja kysymyksillad. Haastat-
telijan kannattaa teema-alueiden lisdksi suunnitella yksityiskohtaisempia haastatteluky-
symyksid, joilla haastattelun saa tarvittacssa ohjattua. Haastattelija voi teema-alueiden
pohjalta edetd kisiteltdvien aiheiden syvyydessé niin pitkélle kuin on tutkimuksen ja ai-
neiston kannalta perusteltua. Myds haastateltava voi esittdd tarkentavia kysymyksid.
Namé kysymykset voivat ohjata keskustelua merkittdvastikin. Haastattelija voi ohjata
keskustelua liiallisen ronsyilyn valttdmiseksi, mutta haastateltavan keskeyttamisti tulee
kuitenkin harkita. Runko toimii haastattelijan muistilistana ja auttaa keskustelun ohjaa-

misessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48, 66-67, 184)

Haastattelutilanne on teemahaastattelussakin keskustelunomainen, eikéd haastattelurun-
koa tarvitse noudattaa haastattelutilanteessa sanatarkasti. Teemahaastattelussa haastatel-
tava voi kuvailla kokemuksiaan melko vapaasti, jolloin haastattelussa voi tulla esiin odot-
tamattomiakin nidkokulmia. On tavallista, jopa toivottavaa, ettd haastattelussa nousee
esiin asioita, joita tutkimuksen tekiji ei ole valttdmaittd osannut ennakoida. Haastattelussa
on tarkoituksenmukaista, ettd jokaisen haastateltavan kanssa keskustellaan suunnitel-
luista teemoista, mutta aiheiden jérjestykselld ei yleensé ole merkitystd, eiké kaikista ai-
heista vélttaméttd keskustella jokaisen kanssa yhtéd syvillisesti. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006)

4.2 Kohdejoukko

Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluin. Teemahaastattelun voi toteuttaa myos
pari- tai ryhméhaastatteluna, mutta tdssa tutkimuksessa yksilohaastattelun arvioitiin tuot-
tavan tutkimusongelman kannalta parhaiten tietoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ai-
neiston padpaino ei ole tilastollisessa yleistettdvyydessd, vaan tutkimuksessa pyritdéin ym-
martdmédn paikallisia ilmi6itd. Otoksen sijaan voidaan kdyttad termid harkinnanvarainen
ndyte. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 59) Aineiston kokoa mietittdessd méérdn sijaan tulisi
keskittya laatuun (Vilkka 2015, 150) Siksi haastateltavia henkil6itd, kohdejoukkoa, vali-
tessa on varmistettava, ettd haastateltavalla on omakohtaista kokemusta tutkittavasta ai-
heesta. (Vilkka 2015, 135) Kohdejoukon valinnassa tutkija kdyttda harkintaansa, ja tutki-

mukseen valitaan sellaiset haastateltavat, joiden hin arvelee tuottavan tutkimusongelman
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kannalta parhaiten relevanttia tietoa. Téasséd auttaa kohdejoukon toimintaympériston tun-
teminen. Haastateltavan kiinnostus tutkittavaa ilmiéta kohtaan on myds eduksi. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Se, kuinka monta haastattelua tai haastateltavaa vaatii, riippuu tutkimusongelmasta. Ai-
neisto on riittdva silloin, kun tutkija voi sen perusteella vastata tutkimuskysymykseen
(Ronkainen ym. 2011, 117) Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleis-
tettdvyys, joten pienikin aineisto voi olla riittdvd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2006).

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston hankinnassa voidaan kéyttdd kylldédntymispistetti
eli saturaatiota maarittdimaén, milloin lisdaineisto ei endd tuo tutkimusongelman kannalta
uutta tietoa. Saturaation kdyttd tutkimusaineiston rajauksessa edellyttdd tutkijalta tarkkaa
tutkimusongelman ymmaértamistd, silld jo tutkimuksen alkuvaiheessa on mietittava kri-
teerit, joiden perusteella kyllddntymispiste on saavutettu. Saturaation kdyttd on haastavaa,
jos tutkimuksen kohteena ovat haastateltavien omakohtaiset kokemukset, silld yksilon
kokemus on aina ainutlaatuinen. Jokainen haastattelu tuo siis tutkijalle vdistiméttd uutta
tietoa. (Vilkka 2015, 152). Saturaatio voi kuitenkin toimia, jos yhteison kisityksia tutki-
taan yksiloiden késitysten kautta: yleiset kisitykset kertaantuvat eli kylldéntyvit suh-
teessa tutkimusongelmaan. Kun aineisto alkaa toistamaan itsedén, jo pienen aineiston pe-

rusteella voidaan tehdi yleistyksid (Tuomi & Sarajirvi 2018, 100).

Tésséd tutkimuksessa haastatteluun kutsuttiin toimeksiantajaorganisaation jisenid, jotka
ovat my0s opinndytteen tekijdn kollegoja. Haastateltavien joukko kattaa 20 prosenttia toi-
meksiantajaorganisaation jdsenistd. Haastatteluun kutsuttiin neljd rahoitusneuvojaa,
joista kaikki ilmoittivat olevansa halukkaita haastateltavaksi. Kaikille haastateltaville oli
kertynyt ajallisesti yhtd paljon kokemusta toimeksiantajaorganisaatiossa, silld kaikki oli-
vat tyoskennelleet tiimissd sen aloituksesta ldhtien. Joukon rajauksen kriteerind ei siis
voitu pitdd vain tutkimuksen aiheen tuntemista. Sen vuoksi kokemuksen ohella haastatel-
tavien arvioitu vastaushalukkuus ja -kyvykkyys nousivat tirkeiksi kriteereiksi joukon va-
linnassa. Opinnéytetyon tekijéd valitsi haastateltavat yhteisty0ssd toimeksiantajan kanssa.
Haastateltavilla ei ollut tietoa niistd kriteereistd, joiden perusteella heidit valittiin. Haas-
tateltavien mdirdn valintaan vaikutti paitsi haastatteluihin ja niiden analysointiin kaytet-

tivissd oleva aika, my0s ennakko-odotukset haastattelujen sisdllosta, eli siitd kuinka pal-
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jon yhdesté haastattelusta odotettiin saatavan olennaista tietoa aineistoa varten. Haasta-
teltavien lukumairaa ei voitu rajata tdysin vapaasti kylldéntymispisteen mukaan, silla toi-
meksiantajaorganisaation resurssit ja opinndytetydsuunnitelma asettivat omat rajoituk-
sensa haastatteluille ja aineiston analysointiin kdytettdvissd olevalle ajalle. Haastatte-
luissa sovellettiin saturaatiota kuitenkin siten, ettd suunniteltujen haastattelujen lisdksi re-
sursoitiin toteutettavaksi yksi ylimdardinen (viides) haastattelu, mikéli se olisi opinndyt-
teen tekijan mielestd tarpeellista aineiston saturaation varmistamiseksi. Yliméaérdiselle
haastattelulle ei ilmennyt tarvetta, silld jo ensimmadiset neljd haastattelua tuottivat riitta-

vasti materiaalia aineistoon.

4.3 Haastattelutilanne

Haastattelutilanne on luottamuksellinen tapahtuma, ja haastattelijan tehtdvdni on luoda
haastatteluun mahdollisimman luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri. Luottamuksellisuu-
della tarkoitetaan, ettd haastattelun sisdltd on vain siihen oikeutettujen henkildiden saata-
villa. Jos haastattelu on luottamuksellinen, tutkimuksen tulokset tulee raportoida niin,

ettei yksittdistd haastateltavaa voi tunnistaa vastauksen perusteella.

Haastateltavalle kerrotaan haastattelun tavoitteet, silld motivointi vaikuttaa haastateltavan
kokemusten ja ajatusten jakamiseen. Tdmé edesauttaa tutkimuksen onnistumista. Haasta-
teltavalle voi antaa ennen haastattelun aloittamista tutkimustiivistelman luettavaksi
(Vilkka 2015, 133-134). Téassé tutkimuksessa haastateltavat saivat saatekirjeen (liite 2)
sahkdpostiinsa haastatteluita edeltdvilla viikolla. Saatekirjeessd kerrottiin tutkimuksen ja
tutkimushaastatteluiden tavoite. Siind ohjeistettiin myds haastatteluun valmistautumi-
sessa ja selvennettiin teemahaastattelun kayténtd. Tutkimuksen tarkoitus oli kerrottu ai-

kaisemmin haastattelukutsun yhteydessd, joka annettiin niin ikdén sdhkopostitse.

Tutkimushaastatteluun varattuun tilaan on kiinnitettdva huomiota. Onnistunut teemahaas-
tattelu edellyttdd hyvdd kontaktia haastateltavaan, ja siksi haastateltavan tulisi kokea
haastattelupaikka turvalliseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008 74) Ympdiriston hairiotekijat
olisi hyvd mahdollisuuksien mukaan poistaa. Tila vaikuttaa haastattelun laatuun, silla tut-
kimus on aina aika- ja tilannesidonnaista. (Vilkka 2015, 133) Tassa tutkimuksessa haas-
tattelut jirjestettiin haastateltavien tyopaikalla, tyopdivdn aikana. Haastatteluita varten

varattiin neuvotteluhuone, joka oli rauhallinen ja haastateltaville ennestédén tuttu tila.
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Aineiston kokoon vaikuttaa haastattelujen lukumééran lisdksi haastattelun kesto. Tassa-
kin haastattelun ajalliseen kestoon vaikuttaa tutkijan arvio siitd, missd ajassa yhdestd
haastattelusta saadaan tarpeeksi tietoa tutkimusta varten. Tutkimusresurssit asettavat
omat rajoituksensa haastatteluihin kaytettavissd olevalle ajalle. Tédssé tutkimuksessa ku-

hunkin haastatteluun kaytettiin 45-55 minuuttia.

4.4 Kehityspiillikon haastattelu

Ennen varsinaisia henkiloston teemahaastatteluja, haastateltiin toimeksiantajaorganisaa-
tion kehityspaillikkod. Koska tutkimusta ei ole mielekésté tehdd vain tutkimisen vuoksi,
kehityspddllikkod haastateltiin vertailuasetelman aikaansaamiseksi. Kehityspédllikko on
ollut avainasemassa toimeksiantajaorganisaation lean-johtamisen suunnittelussa. Tdméan
haastattelun tavoitteena oli selvittdd, miten lean-johtamisen odotettiin vaikuttavan henki-
l16stokokemukseen. Téssd haastattelussa ei oltu niink&édn kiinnostuneita kehityspéallikon
omista henkil6kohtaisista kokemuksista, vaan siitd, millaisia vaikutuksia uudella johta-
mistavalla oli ajateltu olevan tyontekijan ndkokulmasta. Kehityspaillikko vastasi haastat-

telussa enemmin asiantuntijuutensa, kuin kokemusperiisen tiedon pohjalta.

Haastattelu toteutettiin lomakehaastatteluna. Lomakehaastattelussa kysytdan tutkimuk-
sen ongelmanasettelun kannalta merkityksellisid kysymyksié, ei siis mitd tahansa tutki-
musongelmaan liittyvad. Lomakehaastattelussa esitettdville kysymyksille tulisi 16ytyé pe-
ruste teoreettisesta viitekehyksestd (Tuomi & Sarajirvi 2018, 87). Haastattelua varten
laadittiin kyselylomake (liite 3), jonka mukaan haastattelu eteni. Kehityspaillikko oli saa-
nut lomakkeen etukédteen luettavaksi valmistautumisohjeen (liite 4) liitteend. Haastattelu
toteutettiin skype-viestintdpalvelun avulla ja sen kesto oli 30 minuuttia. Skype-keskustelu
tallennettiin danitiedostoksi, josta tallenne litteroitiin. Haastattelun aineisto kaytiin lapi
ennen henkildston haastatteluja. Haastattelu toimi tietynlaisena esihaastatteluna henkilos-
ton haastatteluille, silld aineisto vaikutti teemahaastatteluiden teema-aiheiden valintaan.
Varsinaisesta esihaastattelusta ei kuitenkaan voida puhua, silld kehityspédllikon haastat-

telu erosi teemahaastatteluista seké tavoitteiden ettd toteutuksen osalta.
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4.5 Aineiston analyysi

Haastattelut kannattaa danittaa, silld kdsin on mahdotonta tallettaa muistiin koko haastat-
telun siséltod, ja haastattelu etenee jouhevammin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 92). Haastat-
telut litteroidaan, eli kirjoitetaan kirjalliseen muotoon, tallenteista haastattelun jilkeen,
jotta aineistoa voidaan tutkia (Vilkka 2015, 137). Mité lyhyempi aika on itse haastattelun
ja litteroinnin valilla, sitd laadukkaampi kirjallinen aineisto on. Haastattelun voi analy-
soida suoraan tallenteestakin, esimerkiksi dédninauhurilta. Tama tapa sopii yleensd muu-

taman ihmisen lyhytkestoiseen haastatteluun. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138)

Tutkijan on paitettéva, litteroidaanko haastattelut sananmukaisesti, vai jatetdanko kirjal-
lisesta muodosta esimerkiksi tutkimuksen kannalta epdolennaista tietoa pois. Sen vuoksi
on parasta, ettd haastattelija litteroi haastattelut, silld hénelld on itselldén kisitys siitd,
miké on tutkimuksen aineiston kannalta olennaista tietoa. Haastattelija usein analysoi tu-
levaa aineistoa jo haastattelutilanteessa. Tutkimuksessa, jossa (haastattelussa kéytetyn)
kielen rakenteella ei ole merkitystd, vaan huomio kohdistuu haastateltavan mielellisiin
merkityksiin, ei litteroinnissa ole vélttimatontd noudattaa sanatarkkuutta. Litteroidessa
tutkija siis suodattaa olennaista tietoa epdolennaisesta. Tdméa on hyodyksi tulevaa aineis-
ton analyysid silméllé pitden. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 140, 150) Téssd tutkimuksessa

haastattelut litteroi haastattelija 48 tunnin sisilld haastatteluiden jarjestamisesta.

Aineiston analyysi huomioidaan jo litteroinnin toteuttamista mietittdessa, sillé litteroinnin
tarkkuus riippuu analyysin tarkkuudesta. (Ronkainen ym 2011, 119) Tutkimuksen ana-
lyysitavat ovat tiettyjd periaatteita soveltavia systemaattisia toimintatapoja. Tutkija voi
soveltaa ja muunnella niitd tutkimuksen aineiston ja tutkimusperinteen pohjalta. Analyysi
on prosessi, jossa analyysitavan avulla paitsi jdsennetddn aineistoa, myos tuotetaan ha-
vaintoja. (Ronkainen ym 2011, 123-125) Varsinkin laadullisessa tutkimuksessa tulokset
ovat hyvinkin paljon riippuvaisia tutkijasta itsestddn, silld hin nostaa tiettyj asioita tut-
kimustuloksiksi. Tutkijan on kuitenkin muistettava, ettd vaikka yhtenevidisyyksid olisi
paljonkin, aineisto ei ole sama asia, kuin hdnen oma kokemuksensa. Etenkin analyysin

alussa omat ja tutkimusolettamukset on eriytettdvi. (Ronkainen ym. 2011, 123)

Laadullisen tutkimuksen analyysi etenee perinteisesti tiettyjen vaiheiden ldpi (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 104). Analyysi aloitetaan rajaamalla, mikd aineistossa on kiinnostavaa

tietoa. Laadullisen tutkimuksen aineistossa on usein paljon kiinnostavia asioita, niitikin,
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joita ei ole osattu odottaa etukiteen. Ennen aineistoon perehtymisté tutkijan on kirkastet-
tava itselleen, mitd ilmi6td analysoidaan tarkemmin. Tutkimusongelmalla on tédssé luon-
nollisesti tirked rooli. Kun tiedetddn, mihin aineistossa on tarkoitus kiinnittdd huomio, se
kdydaan lapi ja erotetaan kiinnostavat asiat. Tastd voidaan puhua myos aineiston koodaa-
misena. Tutkija pééttdd itse, miten aineiston koodaa. Koodimerkit osoittavat aineistosta
oleellisia asioita, ja niilld jisennellddn tutkimusaihetta. Koodaus voi tarkoittaa esimer-
kiksi vérien kéyttod aineistotekstissd. Koodauksen jdlkeen aineisto voidaan luokitella,
teemoittaa ja tyypitelld. Luokittelussa lasketaan, montako kertaa tutkijan maarittelema
luokka toistuu aineistossa. Teemoittelun tarkoitus on selvittdd, mitd luokittelussa eritel-
lyisté aiheista on sanottu. Tyypittelyssd nikemyksid ryhmitellddn tyypeiksi. Kdytannossa
siis joukosta tiettyd aihetta koskevia ndkemyksid muodostetaan yleistys, tyyppiesimerkki.
Kun aineisto on saatu tyypiteltyd, siitd on jarkevdd tehdd yhteenveto. Yhteenvedossa ai-
neisto pyritddn tiivistimddn etsimdlld siitd tyypillinen kertomus. (Tuomi & Sarajirvi
2018, 104-107) Seuraavassa tarkennan analyysiprosessia Tuomen ja Sarajérven seké Vil-

kan mukaan.

Tutkimuksen sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa aineisto- tai teorialdhtodisesti. Sisdl-
l6nanalyysissd pyritddn tiivistimadn aineiston sisdltdmi informaatio selkeddn muotoon,
jotta tutkittavasta ilmiostd voidaan tehda selkeiti ja luotettavia johtopédédtelmid (Tuomi &
Sarajirvi 2018, 122). Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissi aineistoa analysoidaan tietyn
teoriakokonaisuuden mukaan, aineistoldaht6isessé teoreettiset késitteet muodostetaan ai-

neistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107-109).

Téssd tutkimuksessa aineisto analysoitiin aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin keinoin. Ai-
neistoldhtoisessd analyysissd tutkija padttad aineiston kerdéimisen jélkeen, eli aineiston
perusteella, mista tyypillistd kertomusta lihdetdén etsimdin. Tama pédétods tehdddn ennen
analyysin aloittamista. Kun tutkijalla on tiedossa, mitd aineistosta on tarkoitus 16ytaa,
analyysi alkaa aineiston pelkistdmiselld, eli aineistosta karsitaan epdolennaista informaa-
tiota. Jotta aineistosta saadaan eriteltyd vain relevantti informaatio, se tdytyy tiivistda.
Titvistimisessd auttavat tutkimuskysymykset. Tdssd tutkimuksessa tiivistiminen tapahtui
jo litteroinnissa. Aineistoa ei missddn vaiheessa kirjoitettu tdysin sanatarkkaan muotoon,
vaan tiivistiminen tapahtui jo dénitallenteen perusteella. Kun aineisto on saatu tiiviiseen
muotoon, se voidaan ryhmitelld. Ryhmét muodostetaan analyysin kohteena olevista ana-
lyysiyksikdistd, kuten sanoista tai lauseista. Tadssé tutkimuksessa ryhmittelyyn kéytettiin

tekstinkdsittelyohjelmaa (MS Word). Kun aineisto on ryhmitelty, ryhmét nimetddn niiden
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sisdltod parhaiten kuvaavalla ylékisitteelld. Ryhmittelyn tuloksena syntyy késitteitd tai
luokitteluja. Ndiden avulla pyritddn ymmaértdmadn tutkittavan kuvaamia merkityksié.
Téssé tutkimuksessa ryhmittelyn apuna kéytettiin teema-aiheluetteloa ja aineistossa usein
toistuneita sanoja tai lausuntoja. Aineistoldhtdisessd analyysissd teorian merkitys koros-
tuu analyysin lopussa: analyysin perusteella saatua tulosta tarkastellaan lopuksi teoreetti-
sen viitekehyksen kautta. (Vilkka 2015, 163-170, Tuomi & Sarajiarvi 2018, 104-109)
Téasséd tutkimuksessa tuloksia tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen lépi kappaleessa

6.1.
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5 TULOKSET

Toimeksiantajaorganisaation kehityspaéllikko vastasi lomakehaastattelussa kysymyksiin
siitd, millaiseksi lean-johtaminen oli suunniteltu toimeksiantajaorganisaatiossa. Néiti tu-

loksia verrataan toteutuneeseen henkilostokokemukseen kappaleessa 6.1.

5.1 Kehityspiillikon haastattelun tulokset

Lean otettiin osaksi toimeksiantajaorganisaation paivittdisjohtamista ensisijaisesti siksi,
ettd tuolloin kéytdssé olleen johtamismallin ei arvioitu toimivan toimeksiantajaorganisaa-
tion dynaamisessa ymparistossd. Lean-johtamisella haluttiin ratkoa toimintaympariston

luomia haasteita, esimerkiksi resursoinnin osalta.

Todettiin, etti aiempi johtamismalli ei tue tdillaista palvelua, jossa on paljon kausi-
vaihtelua. Lean oli suunnitteluvaiheessa jalkautunut meille OP Ryhmddn ja ajateltiin,

ettd tassd tiimissd tdtd (lean-johtamista) voisi lihted kokeilemaan. (Kehityspddllikko)

Muuttuvan ympériston lisiksi itseohjautuvuus oli tirked osa toimeksiantajaorganisaation
suunniteltua tulevaisuutta. Lean-johtamisesta haluttiin apua itseohjautuvuuteen, silla toi-
meksiantajaorganisaation kaltaisessa palvelutuotannossa itseohjautuvat tydjonot toimivat
hyvin. Kéytinndssd itseohjautuvuudella tarkoitettiin paitsi tyontekijoiden henkilokoh-
taista itseohjautuvuutta tyotehtdavien vililld, myos tydjonojen itseohjautuvuutta maira-
muotoisten palvelupyyntdjen avulla. Maddramuotoiset palvelupyynnét ja toimivat tyo-

jonot olivat suunnitteluvaiheessa lean-johtamisen perusta:

Se, miten olemme organisoineet meiddn tyéjonokulttuuria ja ldhteneet hakemaan stan-
dardisoituja, mddrdmuotoisia palvelupyyntojd, sehdn oli se meiddn ensimmdinen aja-

tus, miettid ne tydjonot. (Kehityspddllikko)

Palvelupyyntdjen madrdmuotoisuudella tarkoitettiin sitd, ettd tietynlaista kéasittelyd vaati-
vat tyotehtivit (palvelupyynnot) sisdltavit aina ennalta méadritellyt, standardoidut 1&hto-
tiedot. Madramuotoisuuden tarkoituksena oli tyon helpottaminen ja ajan sddstiminen,

jotta aikaa ei kuluisi selvittelyyn ja informaation hakemiseen.
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Tyontekijan itseohjautuvuudella tarkoitettiin tiimin jasenten litkkumista tyotehtdvien va-
lilla kunkin oman osaamisen mukaan. Tarkoituksena oli, ettd jonkin ajan kuluessa suurin
osa toimeksiantajaorganisaation tyOntekijoistd osaisi tehdi kaikkia tai ldhes kaikkia tii-
min tyotehtdvid, ja tiimin jdsenet voisivat sopia, mitd tyotehtdvid haluavat tiettynd péi-
vana tai viitkkona tehdd. Tyontekijin itseohjautuvuudella tavoiteltiin paitsi ketteryytta,
my0ds motivaation kasvua. Lean-tyokaluista péivittdisjohtaminen oli tissd nikyvéssa roo-
lissa, silld pdivittdisjohtamiseen kuuluu olennaisesti ty6tilanteen seuraaminen ja péivit-
tdiset aamupalaverit (aamustartit), joissa kdydddn lapi, tiimin palvelutilanne, ja mité tyo-

tehtdavid kunkin tiimin jdsenen on sind pédivéna tarkoitus tehda.

Jatkuvan parantamisen tuokiot tarkoitettiin ennen kaikkea vaikuttamisen kanaviksi ja si-
ten niilld suunniteltiin olevan vaikutusta henkilostokokemukseen: tavoitteena oli, ettd ke-
hittdmiseen osallistuminen ja tydhon vaikuttaminen nostaisivat tyontekijin motivaatiota
ja ty0 koettaisiin mielekkdammaéksi. Jatkuvan parantamisen toivottiin sulautuvan osaksi
toimeksiantajaorganisaation kulttuuria. Jatkuvan parantamisen tuokioiden ei haluttu ole-
van vain ohjeiden pdivittdmistd, vaan niiden tarkoituksena oli luoda tiimille uusia tapoja
toimia, ja pddttdd itse ndistd toimintatavoista. Myds jatkuvan parantamisen taustalla oli
ajatus itseohjautuvuudesta, siité, ettd toimeksiantajaorganisaatio kehittdd itseddn sen si-

jaan, ettd kehittdminen tapahtuisi tiimin ulkopuolella:

Uskon siihen, ettd ihmisten pitdd itse saada kdyttid omaa pdditdcdn -- Jatkuvan paran-
tamisen tuokioissa oli se ajatus, ettd jengi saa itse osallistua ja sitd kautta motivaa-

tiota. (Kehityspddllikko)

Valmennustoiminnan tavoitteet liittyivit lean-johtamisessa siithen, ettd tyontekijdt voisi-
vat kehittyd yksilollisesti omien tavoitteidensa, urasuunnitelmiensa ja osaamisensa mu-
kaan. Se, mihin valmennuksessa keskityttdisiin, olisi tyontekijén ja valmentajan paitetta-
vissd. Tyontekijdlle haluttiin antaa vapautta paattad siitd, mihin suuntaan hinen kehitty-
misensd etenee. Valmennukseen kuului my6s tyontekijan tehokkuuden seuraaminen: val-
mennustapaamisissa tyontekijoiden tyotehtavikohtaisen tehokkuuden kehitysta tarkastel-
taisiin pitkdlld ajanjaksolla. Pelkkd tehokkuuteen keskittyminen ei kuitenkaan ollut val-
mennuksen tarkoitus, vaikka tehokkuuden kasvaminen onkin tirked osa kehitystd. Val-
mennuksen tavoitteena oli nostaa tyon mielekkyyttd ja motivoida tiimin jésenid yksilolli-

sesti.
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First in, first out -menetelmén tavoitteena oli olla toimintaa ohjaava toimintatapa. Fifosta
oli kehityspééllikon mukaan kuitenkin mahdollista poiketa, mikéli se katsottaisiin tar-
peelliseksi esimerkiksi asiakastyytyvéisyyden vuoksi. Fifon ongelmaksi kehityspééllikko
mainitsi keskenerdiset tehtévit: kun tehtdvii ei voida suorittaa heti loppuun, se jdi odot-

tamaan. Odottaessaan uudemmat tehtévit tulevat késitellyksi sitd ennen.

Lean-kulttuurin ja lean-ajattelun osalta tarkoituksena oli, ettd tiimissd omaksuttaisiin
lean-ajattelua kaytdssd olevien tyokalujen, kuten jatkuvan parantamisen, kautta. Lean-

ajattelun omaksumiseksi ei oltu suunniteltu erillisid koulutuksia tai perehdyttdmista.

5.2 Henkiloston haastattelujen tulokset

Toimeksiantajaorganisaation haastateltavat pohtivat teemahaastatteluissa sitd, millaisena
lean-johtaminen on koettu ja miten se on vaikuttanut tyohon. Haastatteluiden tavoitteena
oli saada kuva siitd, miten lean-johtaminen on vaikuttanut toimeksiantajaorganisaation
henkilostokokemukseen. Haastattelun tulokset on jaettu otsikoin teema-aiheluettelon tee-

mojen mukaan.

5.2.1 Odotukset lean-johtamiselle

Haastateltavien odotukset lean-johtamiselle olivat varautuneita, mutta kuitenkin uteliaita
ja odottavia. He muistivat, ettd leanista oli puhuttu toimeksiantajaorganisaation aloitta-
essa toimintansa, mutta sen jilkeen aiheeseen ei oltu juuri palattu. Odotukset ja kisitykset
lean-johtamisesta vaihtelivat, eikd tdysin yhdenmukaista méaritelmaé voitu haastattelujen
perusteella muodostaa. Yksi haastateltavista kertoi, ettd lean-johtamisen tavoitteista oli
alussa ollut selked kuva, kun taas toinen totesi, ettei hédnelle ollut oikeastaan selvinnyt,
miksi lean-johtaminen otettiin osaksi tiimin arkea. Haastateltavien vastauksissa oli kui-
tenkin my0s samankaltaisuuksia. Kaikki tiedostivat, ettd toimeksiantajaorganisaation tyo-
tehtévit olisivat kaikille tyontekijoille uusia, ja haasteisiin oli osattu varautua. Useampi
haastateltavasta oli tunnistanut leanin tarkoitukseksi hukan karsimisen. Kahden haasta-
teltavan mielikuvissa leanilla tarkoitettiin kdytdnndssi tyon pilkkomista osiin. He olivat
suhtautuneet leaniin varautuneesti, silld ennakko-oletusta varjosti epdilys siitd, ettei tyd
voisi olla monipuolista. Toisaalta haastateltavat odottivat saavansa lisdd henkilokohtaista

vastuuta uudessa tiimissd, ja kokivat vastuun kasvamisen positiivisena asiana.
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Itseohjautuvuus oli sellainen mitd kauheasti korostettiin. Jokapdivdistd vastuunottoa

korostettiin. Oma ja ryhmdn vastuunotto jdi silloin mieleen. (Rahoitusneuvoja 2)

On aina hyvd, kun saa miettid itse ratkaisuja omaan tyéhon. Tyontekijin velvollisuus

on miettid ongelmia, mutta mydés sitd miten niitd ratkaistaan. (Rahoitusneuvoja 4)

5.2.2 Odotusten toteutuminen

Haastateltavat kertoivat ajattelevansa lean-johtamista arjessa hyvin véhén, silla siitd ei ole
juurikaan puhuttu toiminnan aloituksen jélkeen. Lean-johtamisen ei koettu olevan lasni
toimeksiantajaorganisaation arjessa ja sen ajateltiin olevan ikdan kuin piilossa jossakin
taustalla, mutta sen toivottiin olevan ndkyvampi osa péivittdisjohtamista. Haastateltavien
mielestd uuden organisaation tuomat haasteet ovat vieneet huomiota lean-johtamiselta.

Toisaalta, he ovat tiedostamattaan kéyttineet lean-tyokaluja, kuten valmennusta ja fifoa.

Haastatteluissa mainittuihin tydkaluihin oltiin yleisesti ottaen tyytyviisid, mutta haasta-
teltavat toivoivat, ettd lean-johtamisesta puhuttaisiin enemmaén ja etté tiimin jisenié kan-
nustettaisiin lean-ajatteluun. He ajattelivat, ettd jos tietdisivdt lean-johtamisesta enem-
min, he voisivat hydodyntia sitd médrittelevdd ideologiaa paremmin seké itsensa, etti toi-
meksiantajaorganisaation hyvéksi. Haastateltavat epdilivit, ettd lean-johtamisen merkitys
on saatettu unohtaa sen vuoksi, ettd siitd ei ole yksinkertaisesti juurikaan puhuttu. Yksi
haastateltavista koki, ettd lean-tietimyksen jattdminen pintapuoliseksi on tiimildisten ali-
arviointia. Haastatteluissa toivottiin, ettd lean-johtamiselle olisi selked pddmaird, joka

olisi myo0s tyontekijoiden tiedostama.

Ne odotukset, joita haastateltavilla oli itseohjautumiseen ja tyon kiertoon liittyen, eivét
ole tdysin toteutuneet. TyoOntekijdt eivit ole pystyneet valitsemaan tyotehtdvid tdysin it-

sendisesti.

Tavoitteista jdi selked kuva. Oli sellainen odotus, ettd itse saataisiin liikkua jousta-
vammin arjessa. Tdtd prosessia ei ole laitettu pyérimddn nyt kun ollaan jo puoli vuotta

tdtd tehty. (Rahoitusneuvoja 2)

Haastateltavat tiedostivat tyon kierron ja uusien tyotehtdvien haasteellisen yhteensovitta-

misen. Toistaiseksi tiimin valmentajat ovat méérittdneet sen, mitd tyotehtavid tyontekijat
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tekevit. Haastateltavista kaksi toivoi, ettd tyon kiertoa olisi ldhdetty toteuttamaan aiem-
min. Toiset kaksi taas kokivat, ettd uusien tydtehtivien opettelulle onkin hyvi antaa aikaa.
Haastateltavat olivat kuitenkin kaikki sitd mieltd, ettd osaamisen laajentamiselle ja uusien
asioiden opettelulle on annettu riittdvésti mahdollisuuksia. Haastateltavat korostivat yk-
silon vastuuta osana koko tiimin kehitysti, ja pohtivat, jakautuuko oppimisen vastuu ta-

saisesti toimeksiantajaorganisaatiossa:

On hyvd, etti olemme saaneet tehdd ja oppia rauhassa. Siind mielessd ei haittaa, ettd
tyon kierto ei ole meilld tdysin toteutunut. Mielestdni ne, jotka haluavat enemmdn vas-

tuuta, ovat sitd myos saaneet. (Rahoitusneuvoja 3)

Riippuu henkildstd, miten paljon hdn haluaa ottaa vastuuta. Jotkut tykkddvit enem-

mdn oppia uutta ja toiset haluavat pysyd tutussa ja turvallisessa. (Rahoitusneuvoja 2)

Haastateltavat olivat erityisen tyytyviisid heille tarjottuihin vaikutusmahdollisuuksiin.
Tiimin jdsenet ovat osallistuneet toimintatapojen kehittimiseen, ja he ovat saaneet vai-
kuttaa sithen, miten ty6td tehdédan. Joissakin tapauksissa toimintasuunnitelma on ollut hy-
vinkin paljon tyontekijoiden vastuulla. Haastateltavat kokivat vaikutusmahdollisuudet
ennen kaikkea hyvini asiana, mutta vastuun kasvaminen on my0s vaatinut tyontekijoilta
henkistd kestdvyyttd ja muutosvalmiutta. Haastateltavat kuitenkin tiedostivat, ettd onnis-

tuakseen lean tarvitsee muutokselle avoimen ympaériston.

Alku oli turhauttavaa itseohjautumisen kannalta. Nyt alkaa olla mukava tehdd toitd.
Ollaan tehty kehittamistd tosi paljon ja siind mielessd itseohjautuvuus on toteutunut,

ettd olemme saaneet osallistua siihen, miten asioita tehddcdn. (Rahoitusneuvoja 3)

Vaikka tiimin ty6tehtévat olivat uusia, ja haastateltavat olivat saaneet vastuuta toiminnan
kehityksestd, he eivét varsinaisesti kokeneet, ettd heidén henkilokohtainen vastuunsa olisi

kasvanut. Yksi haastateltavista puhui vastuun kasvamisen sijaan vastuun muutoksesta:

En koe yksilon vastuun sindllddn kasvaneen, mutta on meilld sellainen vastuu, ettei
lean toimi, ellei kaikki noudata toimintatapoja ja ole avoimia muutokselle. Osa voi
kokea sen raskaaksi, kun tehdddn asioita eri lailla, mutta mielestini on luonnollista,

ettd tulee uusia toimintatapoja, kun tuli uusia tyétehtavidkin. (Rahoitusneuvoja 4)
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Lean-johtamisen ei varsinaisesti ajateltu nostavan toimeksiantajaorganisaation houkutte-
levuutta tyopaikkana, mutta itseohjautuvuus ja vaikuttamismahdollisuudet olivat asioita,
joista haastateltavat tunsivat ylpeyttd. Liséksi rahoitusprosessin ymmartdmisen kokonai-
suutena koettiin olevan toimeksiantajaorganisaatiossa paremmalla tasolla, kuin muissa

Luotto- ja vakuuspalvelun tiimeissd, ja tdstd haastateltavat olivat ylpeita.

5.2.3 Lean-johtamisen tyokalut kiytinnossi

Jatkuva parantamisen tuokiot koettiin tarpeellisiksi ja niistd pidettiin. Haastateltavat piti-
vit tirkednd etenkin jatkuvan parantamisen tuomia vaikuttamismahdollisuuksia. Niiden
koettiin motivoivan ja luovan toimeksiantajaorganisaatioon positiivista yhteishenked.
Haastateltavat olivat paitsi oppineet itse, my0ds osallistuneet ratkaisujen etsimiseen ja tie-
don jakamiseen. Etenkin toiminnan alkaessa jatkuvan parantamisen tuokioilla saatiin pal-
jon tuloksia, ja sitd pidettiin merkittdvina onnistumisen tekijana. Haastateltavien mielesta

oli hyvé asia, ettd jatkuvan parantamisen tuokioista on vastuussa nimetty henkild.

Jatkuvan parantamisen tuokioissa pddsee konkreettisesti ongelmiin kdsiksi ja saa olla
osa ratkaisua. Koen sen tosi kivana ja inspiroivana asiana. Siitd tulee semmoinen

tunne, ettd oikeasti ndilld asioilla on merkitystd. (Rahoitusneuvoja 4)

Jatkuvan parantamisen tuokioiden ongelmana mainittiin kuitenkin jaykkyys: asioiden
muuttaminen jatkuvan parantamisen tuokioin vaatii joskus neuvotteluja esimerkiksi tii-
min muiden paikkakuntalaisten tai ulkopuolisten henkil6iden kanssa. Haastateltavat
myo0s kokivat, ettei tiimi kykene tekeméddn parannuspdétoksid tdysin itsendisesti. Haasta-
teltavat tiedostivat, ettd osittain paatoksenteon jiykkyys johtuu toimeksiantajaorganisaa-
tiota sitovista, koko OP Ryhmaa koskevista rajoituksista. Paikkakunnittain rajattua péaa-
tantdvaltaa haastateltavat eivit halunneet, vaan toimintatapojen haluttiin olevan toimek-
siantajaorganisaation jokaisella paikkakunnalla identtisid. Jotkut pohtivat, mitd asioita
jatkuvalla parantamisella on oikeastaan tarkoitus muuttaa. Tyohyvinvointia pidettiin tér-
kednd asiana ja sithen liittyvid ideoita olisi toivottu jatkuvan parantamisen tuokioihin
enemman. Varsinkin toiminnan alussa merkittdvin osan jatkuvan parantamisen tuoki-
oissa saivat tyotehtdvikohtaiset ohjeistukset. Haastateltavat miettivit, oliko timi ohjeis-

tuksiin keskittyminen antanut jatkuvalle parantamiselle kapeamman kehityssuunnan:
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Olisin toivonut, ettd jpt:ssa olisi enemmdn jaettu pienempidkin kehitys- ja toimintata-
paideoita. Sitd hyédynnetddn paljon sellaiseen, ettd pyydetddn ohjeisiin pdivitystd, tai

ne kysymykset liittyvit yksittdistapauksiin. (Rahoitusneuvoja 1)

Haastateltavat kertoivat antaneensa kehitysehdotuksia ja kysymyksid jatkuvan paranta-
misen tuokioihin huomattavasti vihemmaén sen jélkeen, kun kehitysideoita varten kdy-
tossd olleet post-it -laput korvattiin excel-tiedostolla. Toisaalta toimintatapojen vakiintu-
minen oli myds voinut vaikuttaa kehitysaktiivisuuden laskuun. Yksi haastateltava koki

jatkuvan parantamisen jadneen kiireen keskelld unohduksiin.

Valmentaminen koettiin mielekki4na ja tarpeellisena. Haastateltavilla oli valmennuksen
laadusta ja siséllostd hyvin vdhan pahaa sanottavaa. Haastateltavat mielsivét valmennuk-
seen kuuluvaksi sekd varsinaiset valmennustapaamiset, ettd valmentajien arjessa tarjoa-
man ldhituen. Valmennustapaamiset olivat kaikkien haastateltavien mielestd hyodyllisia
ja nostivat haastateltavien motivaatiota. Haastateltavat pitivét siitd, ettd joku kuunteli, ja
oli kiinnostunut heidén ajatuksistaan. Eniten he arvostivat saamaansa palautetta, silld sen
perusteella he pystyivdt muuttamaan omia toimintatapojaan, eikd samanlaista palautetta
oltu vélttaméttd saatu muualta. Valmennuksessa koettiin tirkeidksi se, ettd valmentaja oli
eri henkil6 kuin tiimin esimies. Léhituki koettiin merkitykselliseksi etenkin sen vuoksi,
ettd uusille tyStehtéville ei ollut alussa vakiintuneita toimintatapoja ja opittavana oli pal-
jon uusia asioita. Vaikka ldhituen merkitys korostuikin toimeksiantajaorganisaation toi-

minnan aloituksessa, sitd pidettiin edelleen tirkedné osana sujuvaa arkea.

Eniten haastateltavia harmitti valmennustapaamisten vihyys, ja he kokivat, ettd valmen-
nuksella olisi voitu saada enemmankin positiivisia vaikutuksia, jos tapaamiskertoja olisi
ollut enemmain. Tapaamiskertojen vidhdisen médrdn vuoksi toiminta ei ollut yhté johdon-
mukaista, kuin se olisi haastateltavien mielestd voinut olla. Valmentajan ja oppijan kom-
munikaatiolla oli vaikutusta sithen, miten valmennuksen koettiin onnistuneen. Joillekin
haastateltavista valmentajan rooli ei ollut aivan selked. Valmennukselta toivottiin sekd

kiytannonldheisyyttd, ettd yleisemmin tukea tyon organisointiin ja tekemiseen:

Valmennuskeskusteluita saisi olla useammin. Kaipaan tukea siihen, miten voisin ylei-
selld tasolla pddstd paremmin tavoitteisiin ja parantaa omaa tekemistd. (Rahoitusneu-

voja 4)
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Péivittidisjohtamisen ndkyvimmain osan, aamustartin, haastateltavat kokivat tarpeellisiksi.
Haastateltavien mielesté tiimin palvelutilanteen ldpikdyminen ja tavoitteiden seuranta oli
tdrkedd oman tyOn organisoinnin ja motivaation kannalta. Yhteisen, toistuvan palaverin
koettiin my&s vaikuttavan tiimin yhteishenkeen positiivisesti. Vaikka starttien paivittéi-
sen toistumisen koettiin lisddvén motivaatiota, niiden sisdltoad kritisoitiin turhan yksipuo-
liseksi. Haastateltavat toivoivat, ettd starteissa korostettaisiin enemmain vaihtuvia ajan-
kohtaisasioita ja tiimin tavoitteita, kuin sitd, mité tyotehtévid tiimin jdsenet sind pdivini
tekevit. Yksi haastateltava myos mietti aamustartin ajankohtaa, silld tydtehtdvan vaihtu-

minen kesken aamupdivin aiheutti vililld haastavia tilanteita.

Kun startissa ndytetddn visuaalista materiaalia ja sitten ne samat asiat luetaan dd-

neen, se tuntuu vihdn meiddn tyontekijoiden aliarvioimiselta. (Rahoitusneuvoja 2)

Fifon koettiin olevan varsinkin hyvén asiakaskokemuksen tuottamisen kannalta merkit-
tdvd toimintatapa. Kaikki haastateltavat kokivat fifon paitsi jérkevéksi, myos mielek-
kadksi tyoskentelytavaksi, eikd fifoa oltu juuri kyseenalaistettu. Kolme haastateltavaa
mainitsi, ettd kiireisid tyotehtivid ei aina vélttimattd huomata ajoissa fifon vuoksi, silld
kiireistd tehtdvaa ennen jonossa voi olla aikaisemmin tulleita, ei-kiireisié tyotehtavia. Kii-
reisid palvelupyynt6jd ei pidetty mielekkdind, mutta haastateltavat halusivat kuitenkin,

ettd asiakkaita palvellaan mahdollisimman nopeasti.

Tyd6tehtdvien mddramuotoisuutta pidettiin erittdin tarkednd tekijdné tyon sujuvuuden ja
mielekkyyden kannalta. Madrdmuotoisten tehtidvien tekeminen koettiin huomattavasti
helpompana, kuin ei-médrdmuotoisten. Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tdydelli-
sen madrdmuotoiset tydtehtdvit ovat mahdottomuus, silld médrdmuotoisuuteen vaikutta-
via muuttujia on paljon. Kaikki tyotehtdvit eivit olleet haastateltavien mukaan mééra-
muotoisia, vaikkakin asiassa oli edistytty verrattaessa toukokuun tilanteeseen. Maira-
muotoisuus koettiin kuitenkin tirkeédksi asiaksi, jota haastateltavat halusivat edistda.
Haastateltavat pitivét tehtidvien esikdsittelyd hyvédné keinona sdédelld tiimiin tulevien pal-
velupyyntdjen madrdmuotoisuutta. Kaksi haastateltavaa mainitsi, ettd kiireellisid heti-teh-

tivid el aina huomata tarpeeksi ajoissa, silld tehtdvit ovat jonossa aikajarjestyksessa.
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5.2.4 Lean-kulttuuri ja lean-johtamisen tulevaisuus

Kaikissa haastatteluissa havaittiin, etteivit haastateltavat tunnistaneet toimeksiantajaor-
ganisaatiossa olevan lean-kulttuuria. Haastateltavat kokivat, ettd nimenomaan lean-ajat-
teluun ei oltu kannustettu, ja ettd lean-ajattelun jalkauttaminen oli jddnyt kiireen vuoksi
kesken. Haastateltavien puheissa korostui, ettd ongelma on siind, miten lean-johtamiseen
liittyvié asioita sanoitetaan, kun niistd keskustellaan toimeksiantajaorganisaatiossa. Lean-
johtamiseen liittyvistd asioista, kuten itseohjautuvuudesta, oli puhuttu toimeksiantajaor-
ganisaatiossa paljon, mutta varsinainen keskustelu leanista oli jdényt pintapuoliseksi ja
jopa olemattomaksi. Haastateltaville oli epdselvéd, kuinka paljon heidén pitiisi tuntea
lean-johtamisen teoriaa, ja miké ylipddtddn tekee toimeksiantajaorganisaatiosta lean-or-
ganisaation. Heiddn késityksensi siitd, mitkd ovat toimeksiantajaorganisaation lean-joh-
tamisen tyokaluja vaihtelivat. Haastateltavista ne, jotka olivat aiemmin tunnistaneet
leanin tarkoitukseksi hukan poistamisen, kertoivat haastattelussa miettineensi toimeksi-

antajaorganisaatiossa tehtdvéa turhan tyon maaraa.

Kysyttiessd, pitdisiko lean-ajattelua perehdyttéa tiimin jésenille kdytdnnon tydkalujen vai
teorian kautta, kolme haastateltavaa valitsi teorian ja kdytdnnon yhdistelmén, ja yksi haas-
tateltava teorian. Kaksi haastateltavaa ilmoitti, ettd he ovat halunneet tietié lean-johtami-
sesta enemmdn, ja toiset kaksi kertoivat, etteivit olleet osanneet kaivata sellaista, misti
heilld ei ollut ymmarrystd. Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin avoimia lean-kulttuurin

kehittamiselle.
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6 POHDINTA

6.1 Johtopaitelmit

Johtopéétoksend voidaan todeta, ettd lean-johtamisella on vaikutusta toimeksiantajaor-
ganisaation henkilostokokemukseen. Tulokset néyttavét, ettd toimeksiantajaorganisaa-
tiossa lean-johtaminen vaikuttaa henkildstokokemukseen etenkin kulttuurindkokulmasta.
Fyysiseen ympéristoon ja teknologiseen ympéristoon lean-johtamisella ei ole ollut mer-
kittdvid vaikutuksia, minkéd vuoksi tidssd pohdintaosiossa henkilostokokemuksen tarkas-

telu tapahtuu 1dhinnd kulttuuriympériston ndkdkulmasta.

Tarkasteltaessa haastattelujen perusteella muodostunutta kuvaa toimeksiantajaorganisaa-
tion henkildstokokemuksesta, voidaan todeta, ettd organisaation suunnitelma ja henkilds-
ton kokemukset kohtaavat joillakin osa-alueilla, mutta eivét kaikilla. Alla oleva venn-
diagrammi kuvaa toimeksiantajaorganisaation jaettua ja jakamatonta henkilostokoke-
musta. Diagrammissa keskelld ovat kuvattuna ne lean-johtamisen osa-alueet, joilla hen-
kiloston kokemukset (teemahaastattelut) ja organisaation suunnitelma (kehityspdallikon
haastattelu) kohtaavat. Ulkosyrjill4, omissa lokeroissaan, ovat osa-alueet, joilla henkilGs-
ton kokemukset ja organisaation késitykset eroavat toisistaan, tai kohtaavat vain osittain.
Kehitystoimenpiteet kohdistetaan néihin osa-alueisiin. Haastatteluiden perusteella on to-
dettava, ettd millddn osa-alueella henkiloston kokemukset ja organisaation suunnitelma
elvit vastanneet toisiaan aivan tiysin. Tama selittynee kuitenkin henkilostokokemuksen

tunneperaiselld ja subjektiivisella luonteella.

FIFO

LEAN-KULTTUURI VALMENNUS LEAN-KULTTUURI

PAIVITTAISJOHTAMINEN

TYON KIERTO TYON KIERTO

ITSEOHJAUTUVUUS JA
VAIKUTTAMINEN

JATKUVA
PARANTAMINEN

JATKUVA
PARANTAMINEN

YKSILON VASTUU
JA OPPIMINEN

KAAVIO 8. Venn-diagrammi toimeksiantajaorganisaation jaetusta ja jakamattomasta

henkilostokokemuksesta.
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6.1.1 Toimeksiantajaorganisaation jaettu henkilostokokemus

Péivittdisjohtaminen ja fifo-menetelmé nayttdisivat haastattelujen perusteella toteutuneen
suunnitellusti: molempien tarkoituksena on sujuvoittaa tyotd. Fifo on tydyhteison hyvin
omaksuma toimintatapa, joka mahdollistaa palvelupyyntdjen mielekkdén ja jarkevan kéa-
sittelyn. Mairdmuotoiset palvelupyynnét tukevat fifoa. Péivittiisjohtaminen edistéa joh-
don ja tyontekijoiden vuoropuhelua, ja aamustarteissa keskitytddn asioiden johtamisen
sijaan ihmisten johtamiseen. Ihmisten johtaminen on tirkedd nykypédivan tyoyhteisossa,
ja etenkin toimialamurroksen keskelld toimivassa toimeksiantajaorganisaatiossa (Sydan-
maalakka 2007, 111-112). Péivittdin toistuva aamustartti toimii tiimid yhdistévina rutii-
nina, miké on tarkedd etenkin siksi, ettd tiimin jésenet ovat jakautuneet monelle paikka-
kunnalle. Lisdksi aamustartti rytmittdd tyontekijoiden péivia ja luo jatkuvuuden tunnetta

toimeksiantajaorganisaation muuten dynaamiseen ympéristoon.

Valmennus on tyontekijoille tirked tyokalu oppimisen ja kehittymisen kannalta. Vaikka
tyOntekijat tarvitsevat henkilokohtaista valmentamista ja tukea kehittymisprosessissa, he
eivit halua tulla aliarvioiduksi, vaan haastetuksi. Valmennuskeskusteluilla on paljon mer-
kitystd sithen, millaisena tiimin jasenet kokevat oman asiantuntijuutensa ja kehittymis-
mahdollisuutensa. Valmennuskeskusteluissa tyontekijit voivat tuntea itsensé toimeksian-
tajaorganisaation kannalta tarpeellisiksi ja korvaamattomiksi. Etenkin tyoeldmaéssa yksi-
16n hyvinvoinnin ja suoritushalukkuuden nékokulmasta on tirkeéd tuntea itsensd arvok-

kaaksi ja mielipiteensd kuulluksi (Morgan 2017, 97-99).

Itseohjautuvuus ja vaikuttaminen sekd yksilon vastuu ja oppiminen ovat teemoja, jotka
toistuivat, kun haastatteluissa keskusteltiin lean-tyokaluista. Ndma teemat nékyivit kaik-
kien tyokalujen ja toimintatapojen taustalla ja merkityksissd: lean-johtamisen oli tarkoitus
tuoda toimeksiantajaorganisaation jdsenille padtdntdvaltaa ja vaikuttamis- ja oppimis-
mahdollisuuksia, ja niitd haastateltavat my0s kertoivat saaneensa. Toimeksiantajaorgani-
saation itseohjautuvuudesta puhuttaessa on aiheellista nostaa esiin oppivan organisaation
kidsite. Oppivan organisaation toimintaperiaatteita ovat tyon tutkiminen ja jatkuva kehit-
tdminen, perustehtivin kannalta oleellisin asioihin keskittyminen ja omien toimintamal-
lien luominen. Lisdksi oppivan organisaation kannalta on tirkedd, ettd tyontekijit ovat
mukana tekemissd heitd koskevia paitoksid. (Mékisalo 2004, 48-49) Vaikka oppivasta
organisaatiosta ei haastatteluissa puhuttukaan, niyttiisi siltd, ettd toimeksiantajaorgani-

saation pyrkimykset ovat yhtenevéiset oppivan organisaation mééritelmén kanssa.
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Itseohjautuvuuteen ja oppimiseen liittyen haastateltavat kuitenkin pohtivat, miten tyoteh-
tavét jakautuvat tiimissd, jossa tyontekijoilla on ollut mahdollisuus vaikuttaa siihen, mita
tyotehtdvid he tekevit. Koska toimeksiantajaorganisaation perustaminen oli kaikille tii-
min jdsenille muutostilanne, tulevaa ei voinut tdysin ennustaa. Tdssd muutostilanteessa
on korostunut tiimin jasenten yksilollisyys uuden tiedon ja uusien tapojen prosessointi-
kyvyissé ja halukkuudessa. Usein aikuisen ihmisen oppiminen tarkoittaakin ajattelumal-
lien muuttamista. Tdmdn prosessin kdynnistid jokin merkittdvd muutos, kuten tdssé ta-
pauksessa tyoympériston (kollegat, fyysinen ty0ympdiristd, tyOtehtdvit) vaihtuminen.
Uudessa tilanteessa ihmiset voivat kohdata vastoinkdymisid, jotka lannistavat. Talloin ih-
minen puolustautuu turvautuen aikaisemmin muodostuneisiin rutiineihin ja ajattelutapoi-

hin. (Manka 2008, 207-208)

Vaikka haastateltavat eivit itse kokeneet uuden oppimista ja mukavuusalueen ulkopuo-
lella toimimista liian kuormittavana, heidin pohdintansa tiimin oppimisesta kokonaisuu-
tena kertoo siité, ettd toimeksiantajaorganisaation jasenten suhtautuminen uusiin asioihin
vaihtelee. Toimeksiantajaorganisaatiossa tulisikin myds jatkossa kiinnittdd huomiota sen
jasenten erilaisiin tapoihin suhtautua uuteen tietoon ja uusiin kokemuksiin, silld uudistava
oppiminen lisdd Mankan (2008, 209) mukaan itseohjautuvuutta, joka on osa toimeksian-
tajaorganisaation visiota eli tahtotilaa. TyOntekijdt voivat kokea itseohjautuvuuden elé-
ménhallintana: mitd enemmén ihminen kokee vaikuttavansa ja hallitsevansa héanté kos-
kettavia asioita, sitd paremmin hén sitoutuu tyhon ja tuntee motivaatiota kehittymiseen

(Manka 2008, 153, 210).

Lean-johtaminen ei yksin aiheuttanut haastateltavien keskuudessa ylpeyttd, mutta he kui-
tenkin nékivét toimeksiantajaorganisaation positiivisessa valossa, ja tunsivat ylpeytta sii-
hen kuulumisesta. Lean-johtaminen voidaankin ndhd4 osana niité tekijoitd, jotka erottavat
toimeksiantajaorganisaation muista tiimeistd ja edesauttavat ylpeyden ja erityisyyden
tuntemuksia tyontekijoissd. Ylpeyden tunteminen kasvattaa ryhméhenked ja tyontekijoi-
den sitoutuneisuutta, silld ihmiselld on synnynnéinen halu kuulua joukkoon ja olla osana
sosiaalisia ryhmittymié (Keltikangas-Jarvinen 2010, 28, 50-52). Tiimin pieni koko, ver-
rattuna muihin rahoituspalveluiden tiimeihin, on my0s voinut edesauttaa eksklusiivisuu-

den tuntemuksia toimeksiantajaorganisaation jésenten joukossa.
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6.1.2 Toimeksiantajaorganisaation jakamaton henkilostokokemus

Toimeksiantajaorganisaatiossa tyon kierto ei ole toteutunut suunnitellusti, mutta on to-
teutunut kuitenkin joustavasti: tyontekijat ovat vaihtaneet tyotehtivié ja opetelleet uutta
sen mukaan, miten paljon ovat halunneet ottaa vastuuta itselleen. Kuten haastattelut osoit-
tivat, tyon kierron osittainen toteutuminen jakoi mielipiteitd, eiké ollut kaikkien haasta-
teltavien mielestd huono asia. Tyotehtdvien vaihtuminen ja uuden oppiminen ovat asioita,
jotka toimeksiantajaorganisaation jdsenet voivat kokea eri tavalla. Toiset ndkevit uuden
opettelun haasteena, joka heiddn tiytyy ottaa vastaan, ja toiset haasteena, jonka he saavat
ottaa vastaan. Kuten edellisessd kappaleessa 6.1.1. todettiin, toimeksiantajaorganisaation
jasenten yksilollisten oppimistarpeiden huomiointi on tirkedd tyon kierron toteuttami-

S€Sssa.

Jatkuvan parantamisen tuokiot suunniteltiin toimeksiantajaorganisaation jasenten vaikut-
tamiskanavaksi ja jatkuvan kehittymisen mahdollistajaksi. Haastateltavat olivatkin péa-
osin tyytyvdisid jatkuvan parantamisen tuomiin vaikuttamismahdollisuuksiin. Jatkuvan
parantamisen sijoittaminen jaetun henkilostokokemuksen alueelle voisi olla perusteltua,
silld haastateltavien kokemukset vastasivat suunniteltua edelld mainitun mukaisesti: hen-
kilosto oli saanut virallisen ja aktiivisen vaikuttamiskanavan, jolla koettiin olevan todel-
lista merkitystd tyohon. Tyokalun sijoittaminen jakamattoman henkildstokokemuksen
alueelle johtuu siitd, ettd jatkuvan parantamisen osalta enemmistd haastateltavista epdili
omia vaikuttamismahdollisuuksiaan niissé tapauksissa, joissa paddtoksen uudesta toimin-
tatavasta tekee loppujen lopuksi tiimin ulkopuolinen henkild. Niissd tapauksissa vaikut-
tamiseen kohdistuvat odotukset eivit toteutuneet. Toimeksiantajaorganisaation toimiala
maédrittelee kuitenkin jo ldhtokohtaisesti sitd, miten paljon alalla toimivilla organisaati-
oilla tai yksittdisilla organisaatioiden osilla on paitantidvaltaa esimerkiksi siitd, miten asi-
akkaiden tietoja kasitelladn. Haastateltavien kuvailema paiatoksenteon jaykkyys riippuu
siis osittain siitd, mitd asioita halutaan padttdd: mitd enemmén jatkuvan parantamisen
avulla kasitellddn esimerkiksi tiimin jdsenid koskevia tydtapoja tai tydhyvinvointiin liit-

tyvid asioita, sitd enemmaén tiimilla itselldén on paitintivaltaa.

Haastatteluiden perusteella ndyttda siltd, ettd filosofia lean-johtamisen takana on toimek-
siantajaorganisaation jisenille vain hyvin vdhén, tai ei ollenkaan, tuttu. Tarkeimméksi
syyksi tdhin haastateltavat arvioivat sen, ettd leanista ei oltu puhuttu. Tdma oli kehitys-

padllikon haastattelun jilkeen odotettavissakin, silld suunnitelmia lean-teorian tunnetuksi
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tekemiselle ei oltu kehitysvaiheessa tehty. Haastatteluissa havaittiin, ettd ne haastatelta-
vat, jotka tunsivat leanin teoriaa, myds kokivat sen hyodyllisempéni kuin ne, jotka eivét
tunteneet. Voidaan siis pddtelld, ettd lean-kulttuurin luominen lean-tuntemusta kasvatta-
malla on toimeksiantajaorganisaatiolle jarkevé tavoite. Lean-ajattelun térkeys osana on-
nistunutta lean-prosessia mainittiin jo kappaleen 2 johdannossa. Tétd pédédtelmaid tukee
myo0s Schein (1987, 19-20) todeten, ettd yksi tdrkeimmisti organisaation johtamistoimin-

noista on juuri kulttuurin luominen.

Kuten kappaleessa 3.1.3 todettiin, kulttuuri on olemassa kaikissa organisaatioissa tiedos-
tettuna tai tiedostamattomana; kulttuuria ei voi erottaa organisaatiosta. Toimeksiantaja-
organisaatiossa lean-kulttuuri nékyy kdytdssi olevien toimintatapojen taustalla, mutta
haastateltavat eivit kuitenkaan tunnistaneet lean-kulttuuria toimeksiantajaorganisaa-
tiossa. Lean-johtaminen on siis osa toimeksiantajaorganisaatiota, mutta lean-kulttuurista
ei voida puhua jaettuina merkityksini, sillé haastateltavien kasitykset lean-johtamisen tar-
koituksesta ja tavoitteista vaihtelivat. Lean-kulttuuri, siind méérin kuin se toimeksianta-
jaorganisaatiossa ilmenee, ei ole jdsenten tietoisen kehittimisen tulosta. Mikisalon (2004,
77) mukaan kulttuurin kehittdminen vaatii sen tiedostamista ja tuntemista. On selvia, ettéd
lean-kulttuurin kehitykseen tarvittaisiin toimeksiantajaorganisaatiossa ensisijaisesti asian

tiedostamista ja yhteistd keskustelua.

6.2 Kehittamisehdotukset

Tulosten perusteella suunnitellut kehitysehdotukset koskevat kaikkia lean-johtamisen
tyokaluja, ei siis vain jakamattoman henkildstokokemuksen osa-alueita. Kehitysehdotuk-
set on jaettu kahteen osaan, lean-kulttuurin kehittimistoimenpiteisiin ja lean-tyokalujen
kehittdmistoimenpiteisiin. Jako on tehty sen vuoksi, ettd lean-kulttuurin kehittiminen on
yksittdisid kehitystoimenpiteitd laajempi, kronologisesti etenevd kokonaisuus. Lean-kult-
tuurin kehittdmissuunnitelma on tiivistetty taulukkomuotoon kappaleessa 6.2.1. Tyoka-
lujen kehitysideat ovat myds taulukoitu kappaleessa 6.2.2. Tydkalujen kehitysideat eivét
kuitenkaan etene kronologisesti; ndma eivét ole riippuvaisia toisistaan, kuten lean-kult-

tuurin kehitystoimenpiteet.



51

6.2.1 Lean-kulttuurin kehittiminen

Lean-kulttuurin kehittiminen on léhtenyt liikkeelle 1dhtétilan kartoituksella, joka toteu-
tettiin kehityspééllikon ja tiimin jdsenten haastatteluilla. Haastatteluiden tulokset esitet-
tiin tiivistetyssd muodossa tiimin esimiehelle ja valmentajille helmikuussa 2019. Samalla
keskusteltiin tuloksista ja kehitystoimenpiteiden tarpeellisuudesta. Tulokset konkretisoi-
tuvat powerpoint-koonneissa Lean-johtamisen tavoitteet ja Lean-ajattelun ABC (liite 5 ja
liite 6). Oheinen taulukko esittdd kehittdmistoimenpiteet tarkoituksenmukaisessa toteut-

tamisjarjestyksessa.

Lean-kulttuurin kehittdmissuunnitelma

Kehitystoimenpide Mits sisdltss Toteutusaikataulu

Kehityspaallikon haastattelu
Lahtotilan selvitys v
Henkilbston teemahaastattelut toteutettu

Tulosten esittdminen
esimiehelle ja HaastattelulGyddsten lapikaynti

. v toteutettu
valmentajille

Tulosten koonti Lean-johtamisen tavoitteet -

.. . helmikuussa 2019
esimiehelle powerpoint

Lean-johtamisen tavoitteet ja
Lean-ajattelun ABC -powerpointit maaliskuussg 2019
Itseohjautuvuuden ajatuskartta

Lean-ajattelun oppitunti
tyoyhteisolle

Jasenet pohtivat omaa

aieds il toimintaansa oppitunnilla jaettujen s

tehtavat . - i ! d huhtikuussa 2019
tehtavien avulla

Henkilokohtaiset Tehtavat kaydaan lapi seuraavassa  kevddn ja kesdn

tehtavat, palaute valmennuskeskustelussa valmennuksissa
Lean-ajattelun ja

. . itseohjautuvuuden seuranta I
Kehittymisen seuranta loppukesdlld 2019

kokemusten ja tuloksellisuuden
nakokulmasta

TAULUKKO 2. Lean-kulttuurin kehittimisen etenemissuunnitelma.



52

Opinndytetyon valmistuessa lean-kulttuurin kehityssuunnitelma etenee tulosten koonnin
luovuttamisella esimiehen kdyttoon. Johtajan organisaatiokulttuurin tiedostaminen vai-
kuttaa hdnen kykyynsa johtaa organisaationsa kulttuuria. Mitd paremmin johtaja tiedostaa
kulttuurin sisdlléd olevia tapoja ja olettamuksia, sitd paremmat mahdollisuudet hdnelld on
vaikuttaa ja luoda kulttuuria. (Mékisalo 2004, 79; Schein 1987, 19-20) Siksi timén tutki-
muksen perusteella koottu Lean-johtamisen tavoitteet -powerpoint esitellddn ensin tiimin
esimiehelle. Powerpointin tavoitteena on selvittdd yksinkertaisin ilmaisuin, mitkd ovat
toimeksiantajaorganisaation omat tavoitteet lean-johtamiselle, ja miten lean-tyokalut au-
tavat tavoitteiden saavuttamisessa. Powerpoint perustuu kehityspadllikon haastatteluun ja

tdssd opinndytetyodssé késiteltyyn lean-johtamisen teoriaan.

Kun lean-johtamisen tavoitteet ovat esimiehen tiedossa, seuraavana vuorossa on koko
toimeksiantajaorganisaatiolle jarjestettdvd koulutus. Koulutuksessa késitellddn lean-joh-
tamisen aiheita Lean-johtamisen tavoitteet ja Lean-ajattelun ABC -powerpointien avulla.
Lean-ajattelun ABC -powerpoint perustuu henkildston haastatteluihin ja timéan opinniy-
tetyon teoriaosuuteen. Koonnit on tehty powerpoint-muotoon siksi, ettd ne mahdollistavat
tiedon tiivistdmisen ja toisaalta jakamisen useammalle ruudulle. Lisdksi, toimeksiantaja-
organisaatiossa on totuttu julkaisemaan koulutusmateriaalit powerpoint-esityksinéd. Po-
werpointiin on helppo palata my0s jélkikdteen, ja henkilostd voi yksittdisten diojen pe-

rusteella muistella, mité niistd on puhuttu koulutuksessa.

Kuten teoreettisen viitekehyksen kappaleessa 3.1.3 mainittiin, organisaatiokulttuurin ke-
hittdmiseksi voidaan pyrkié reflektoimaan organisaation toimintaa ja sen my0otd ymmaér-
tdd ja oppia kulttuuria. Kehityssuunnitelmassa tiimin reflektointi tapahtuu itseohjautu-
vuuden ajatuskartan (liite 7) ja siithen liittyvien tehtévien (liite 7) kautta. Itseohjautuvuu-
den ajatuskartta tdydentdd Lean-ajattelun ABC-powerpointin siséltdd. Se esitellddn tiimin
oppitunnilla, mutta tiimildiset pohtivat tehtdvid omassa tahdissaan tyon ohessa. Tehtdvien
avulla tiimin jdsenet miettivit omia asenteitaan ja toimintatapojaan suhteessa itseohjau-
tuvuuden ajatuskarttaan. Tdhdn liittyy my0s ajatus toimeksiantajaorganisaatiosta oppi-
vana organisaationa, silld se edellyttidd tyontekijoiltd nk. sisdisen yrittdjyyden asennetta.
Sisdinen yrittdjd toimii organisaation palveluksessa uutteralla, muutosherkilld ja vastoin-

kdymisid karttamattomalla tavalla. (Mikisalo 2004, 71-71)
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Lean-ajattelun ja sisdisen yrittdjyyden kehittyminen yhdistyy kehityssuunnitelmassa val-
mennukseen, silld koulutuksessa annetut tehtdvét kidydaan yksildllisesti lapi koulutusta
seuraavissa valmennuskeskusteluissa. Valmennuskeskusteluissa tiimin jdsenilld on mah-
dollisuus pohtia omaa toimintaansa henkilokohtaisemmalla tasolla yhdessd valmentajan
kanssa, ja asettaa tavoitteita myds ilman erillisid tehtdvid. Koko tiimin lean-kulttuurin
kehittymistd seurataan tehtivien ldpikdymisen jilkeen yksilollisesti valmennuskeskuste-

luissa ja kollektiivisesti tiimin tulosta seuraamalla.
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6.2.2 Tyokaluihin liittyvit kehittimisehdotukset

Lean-tyokalujen kehittimistoimet on listattu alla olevaan taulukkoon. Taulukko on muo-
toilultaan samanlainen kuin edellinen. Siithen on kuitenkin lisitty sarake, joka kertoo, mi-
hin toimeksiantajaorganisaation henkilostokokemuksen kuviossa olevaan lean-tydkaluun

kukin kehitystoimenpide liittyy.

Toteutus-
Kehitystoimenpide Miten toteutetaan aikataulu
Jatkuvan parantamisen Valkotaululle merkitdan kuluvan ja heti
aikataulu nakyville seuraavan jpt:n paivamaarat
Tiimin tuloskatsaus Esimies kay kuukausittain lapi tiimin heti
aamustarttiin tuloksen ja tunnusluvut
. Kuukauden ensimmaisessa startissa .
Kuukauden tehokkain v e . huhtikuussa
. . kiitetddn edellisen kuukauden
tyontekija aamustarttiin 2019

tehokkainta tyontekijaa

Startin materiaalista luetaan ddneen
vain akuutit ja ajankohtaiset asiat, ei heti
jokaisen tyotehtavaa

Aamustartin
koreografian muutos

Excel-taulukko, jossa jokaisen
Osaamiskalenteri tiimildisen ajantasainen
tehtdviakohtainen osaaminen

huhtikuussa
2019

Koulutusten tai ohjeiden

Opittujen asioiden . .. .
PIEtW kertaushetkien antia jactaan yhteisesti  heti

jakaminen .
aamustartissa
Heti-tehtavat kuluvalle Esikasittelijat siirtavat kiireelliset heti- heti
e o . v o eti
paivalle palvelupyynnot kuluvalle paivalle

TAULUKKO 3. Lean-tyokaluihin liittyvit kehitysideat. Tarkka etenemisjérjestys ei sido

yksittdisid tyokaluihin liittyvid toimenpiteita.

Jatkuvan parantamisen osalta haastateltavat miettivit tyokalun kdyttdasteen pienenemisti
idealappujen siirryttyéd sdhkoiseksi, joten paperisten post-it -lappujen palauttaminen kéyt-
toOn saattaisi nostaa jatkuvan parantamisen kautta kehitettdvien asioiden maardd ainakin

hetkellisesti. Sdhkodinen toimintatapa on kuitenkin tehokkaampi ja leanimpi, joten post it
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-lappujen palauttaminen ei ole perusteltua. Vaikuttaisi siltd, ettd tiimin jésenet kaipaavat
tyopdividnsd konkreettisilta tuntuvia asioita péddtetyoskentelyn lisdksi. Haastateltavat
kertoivat, ettd jatkuva parantaminen oli jddnyt heiltd unohduksiin, joten tiimin muistia
virkistetddn kirjaamalla jatkuvan parantamisen aikataulu tiimin tyotiloissa sijaitsevalle
valkotaululle. Nikyville paikalle tehty aikataulu muistuttanee tiimildisid k&ynnissa ole-
vasta parannusprosessista. Aikatauluun merkitdan, milloin kuluvan jatkuvan parantami-
sen tuloksia kéydaédn seuraavan kerran ldpi, ja mihin mennessé kehitysideat on kirjattava,
jotta ne ehtivat tulla késitellyksi. Lisdksi kirjataan jatkuvan parantamisen vastuuhenkilo,
ja ajankohta, jolloin vastuuhenkilé vaihtuu. Muiden kuin Tampereen osalta aikataulut
voidaan kirjata kunkin paikkakunnan valkotaululle, tai vaihtoehtoisesti aikataulu voidaan

tallentaa sdhkoisesti kaikkien ndhtéville.

Péivittdisjohtamisen osalta kehityksid tehdddn tiimin aamustarttiin. Tiimin tulokselli-
suutta seurataan jatkossa kuukausittain esimiehen pitdmaissa tuloskatsauksessa, jossa kéy-
déén lapi edellisen kuukauden tulos lukuina. Tuloksenteon ldpikdynti konkretisoi annetun
tyopanoksen tuloksia tiimin jésenille, ja kannustaa aiemmin mainittuun sisdisen yrittdjan
asenteeseen. Lisédksi Idhikuukausina voidaan tarkkailla, onko lean-kulttuurin kehittdmi-
selld ollut tuloksellisuuden ndkokulmasta vaikutuksia. Tuloksellisuutta tarkastellaan
myo0s henkilokohtaisella tasolla. Esimiehen tuloskatsauksen yhteydessi kiitetddn edelli-
sen kuukauden aikana parhaiten tavoitteet saavuttanutta tai ylittdnyttd tyontekijaa. Tulos
lasketaan tiimin jasenten henkildkohtaisen raportoinnin perusteella, joka on jo kadytdssa

tiimissa.

Lisdksi paivittdisjohtamisen aamustartin kaavaa muutetaan siten, ettd jokaisen tyonteki-
jan sijoittuminen tiettyyn tehtdviin jétetddn lukematta ddneen, silld tulokset nayttavit,
ettd se koetaan toimeksiantajaorganisaatiossa hyodyttdoméana. Tiimin jdsenet voivat tar-
kastaa tyotehtdvansd itsendisesti ennen aamustarttia, sen aikana tai startin jélkeen. Aa-
mustartissa keskitytddn jatkossa enemmaén ty0yhteison ajankohtaisiin ja kiireellisiin asi-

oihin. Niin aamustartista saadaan karsittua hukkaa.

Tyo6n kierron edistdmiseksi tiimille kootaan osaamiskalenteri, joka siséltdd tiedot kaik-
kien tiimin jdsenten osalta siitd, mitd toimeksiantajaorganisaation tydtehtévid he osaavat
tehdd. Osaamiskalenteri tallennetaan sdhkdisessd muodossa tiimin Microsoft Teams-ryh-

madn, joten se on kaikkien saatavilla. Osaamiskalenterin tavoitteena on ennen kaikkea
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selkeyttdd tyon kierron tilannetta ja edistda tiedon jakamista tiimin sisdlld. Koska tyoteh-
tdvid on paljon, tiimildiset eivat vilttimatta tiedd, mitd tehtdvid muut osaavat tehdd. Tadma
voi rajoittaa tietotaidon ja hiljaisen tiedon siirtymisté tyontekijéltd toiselle. Jatkossa tii-
mildiset voivat vaivattomasti tarkastaa muiden hallitsemia aihealueita osaamiskalente-
rista. Osaamiskalenterilla tavoitellaan my0s uuden oppimisen motivaation kasvua.

Toisen tyon kiertoon liittyvin kehitystoimenpiteen tavoitteena on mydskin edistdd tiedon
jakautumista tiimissd. Tiimildiset voivat jatkossa jakaa oppimiansa asioita vapaasti aa-
mustarttien yhteydessa lyhyiden ja informatiivisten puheenvuorojen siivittdmana. Oppi-
misen jakaminen muistuttaa tiimin jésenié siitd, ettd uuden oppiminen on alati ajankoh-

tainen asia, ja toisaalta kukaan ei voi osata tai muistaa kaikkea.

Fifo ei herittidnyt haastateltavissa juurikaan muutostarpeita, mutta kiireiset palvelupyyn-
not kirvoittivat muutamia mainintoja, kuten kappaleessa 5.2.3. todettiin. Tdmén osalta
kehitystoimenpiteend esikdsittelijit muuttavat jatkossa heti-tehtdvien paivimééran kulu-

valle pdiville. Ndin tyontekijat huomaavat kiireelliset palvelupyynnot vaivattomammin.

Némai lean-johtamisen tyokaluihin liittyvdt kehitystoimenpiteet voidaan ottaa kayttéon
heti tai taulukon aikataulun mukaisesti. Toimenpiteisiin voidaan tehdd myds muutoksia

toimeksiantajaorganisaatiossa, mikali niille on tarvetta.

6.3 Jatkotutkimukset

Toimeksiantajaorganisaation lean-johtamisen kehittiminen on tdméin opinndytetyon
myo6td ottanut ensimmaisen harppauksen eteenpdin. Ty0ssd suunnitellut kehitystoimen-
piteet mahdollistavat kehityksen etenemisen opinnédytetyOprosessin jilkeen. Koska téssd
opinndytety0ssid ei tarkasteltu kehitystyon toimeenpanoa tai toteuttamista, myohemmin
olisi mielenkiintoista selvittdd, miten henkildsté on omaksunut lean-ajattelua ja onko se

muuttanut organisaatiota.

Lisdksi jatkotutkimuksella voitaisiin selvittdd lean-johtamisen taloudellisuusndkdkulmaa
toimeksiantajaorganisaatiossa. Vertailundkokulma saataisiin esimerkiksi vertailemalla
tiimin laskutettuja tunteja ennen ja jidlkeen tdssd opinndytetydssd esitettyjen kehitystoi-
menpiteiden. Samassa yhteydessi olisi mielenkiintoista selvittdd, miki on tiimin keski-

madrdinen virtaustehokkuusprosentti, ja miten se vaihtelee tyotehtavésta riippuen.
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6.4 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa viitataan tieteellisen tutkimuksen yleisiin ar-
viointiperusteisiin, ja tdssd yhteydessd tormatidin useimmiten validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteisiin. Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan sitd, miten johdonmukaisesti tut-
kimus kuvaa tutkittavaa ilmioti. Patevin tutkimuksen tuottamat késitteet kuvaavat il-
mi6td hyvin ja niille voidaan 16ytad perustelu aineistosta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan taas
mittauksen luotettavuutta tai tarkkuutta. Reliaabeli mittaus tarkoittaa, ettd toistettaessa
mittaustulos ei muutu, vaikka mittauksen tekijd muuttuisi (Vilkka 2015, 194) Laadulli-
sessa tutkimuksessa reliabiliteetti voi kuvata esimerkiksi sitd, miten johdonmukaisesti

haastattelut on toteutettu tai aineisto analysoitu. (Ronkainen ym. 2011, 129-131)

Nykyéddn validiuden perinteisen késityksen rinnalla puhutaan my6s esimeriksi tutkimuk-
sen vakuuttavuudesta tai vahvistettavuudesta. Laadullisen, ja osin myds maaréllisen, tut-
kimuksen arvioinnissa on otettava huomioon tutkimuksen 1dhtokohtainen niakokulmai-
suus ja tiedon rajallinen yleistettdvyys. Tiedon pitevyyden arviointiin vaikuttaa se, ke-
nelle, ja minkilaista toimintaa varten, tutkimusta perustellaan. Vilkan (2015, 195) mu-
kaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei edes ole ilmion yleistettdvyys, silld laadulli-
sen tutkimuksen tavoitteena on ainutkertaisten ilmididen ja tulkintojen tutkiminen ja ym-
martdminen. Laadullisella tutkimusmenetelmalld tehdyn tutkimuksen toistaminen ei ole
mahdollista, silld tutkimus on kokonaisuudessaan ainutkertainen (Vilkka 2015, 197). Va-
kuuttavuudesta puhuttaessa tarkoitetaan myds muiden kuin tutkijan arviota: tutkija ei vain
itse arvioi tutkimustaan, vaan sitd arvioi myos yleiso, kuten muut tutkijat ja tiedon kayt-

tdjat. (Ronkainen ym. 2011, 133-136)

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos tutkimuseettinen ndkdkulma. Tutkimuksen te-
kijén on otettava tutkimustydssddn huomioon tutkimukseen liittyvit eettiset kysymykset,
janoudatettava tiedeyhteisossa yleisesti hyvaksyttyjd, hyvin tieteellisen tavan kaytantoja.
Hyvin tieteellisen tavan ja tutkimusetiikan noudattaminen on osa tutkijan ammatillista ja
tieteellistd sivistystd (Vilkka 2015, 53) Télla ei tarkoiteta vain tiedeyliopistossa tehtivia,
vertaisarvioituja tutkimuksia, vaan kaikkea tutkimustyoti, silld tutkimusta tehddan nyky-
ain yha useammin toimeksiantajan aloitteesta ja hyviksi. Ulkopuolisen toimeksiantajan
tarpeet ja toiveet asettavat tutkimusetiikalle omat haasteensa. (Ziman 2000, 67-79) Esi-
merkiksi tdlldkin tutkimuksella oli jo alusta asti kidytdnnollinen tarkoitus toimeksiantaja-

organisaatiossa.
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Tutkimuseettinen Neuvottelukunta (TENK) julkaisee tutkimusetiikkaan ja hyvién tieteel-
liseen kaytdntoon liittyvid ohjeistuksia. Tutkimusetiikan ndkdkulmasta hyvalld tieteelli-
selld kaytannolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustydssi ja tulosten tallentamisessa, esitti-
misessd ja arvioinnissa noudatetaan huolellisuutta, tarkkuutta ja rehellisyyttd (TENK
2012, 6). Hyvin tieteellisen kdytdnnon mukaan toimivat tutkijat noudattavat eettisesti
kestivid tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmid. Téllaiset menetelmit ovat tiedeyhteison
hyvéksymid, ja tiedonhankinta perustuu asianmukaisiin tietoldhteisiin, kuten tieteelliseen
kirjallisuuteen. (Vilkka 2015, 41-42) Hyvéén tieteelliseen kdytdntoon liittyy myds mui-
den tutkijoiden kunnioittaminen. Tutkijan on otettava huomioon, millaisia tuloksia toiset
tutkijat ovat tehneet samasta aiheesta. Toisen saavutuksia on kunnioitettava asianmukai-
sella viittauksella seké tekstissd ettd lahdeluettelossa. Omat ja toisten tutkijoiden tulokset
on myos julkaisun lukijan osattava erottaa. (Vilkka 2015, 42) Aiemmin téssd tydssd on
mainittu, ettd toimeksiantajan rooli tutkimuksessa voi monimutkaistaa tutkimustyossa
noudatettavaa tutkimusetiikkaa. Tydeldmaldhtoinen tutkimus noudattaakin hyvaa tieteel-
listd kdytantda sitd paremmin, mitd tarkemmin ja huolellisemmin viittaukset ja ldhdemer-

kinnit on tehty (Vilkka 2015, 45).

Henkil6tietojen ja tutkimuskohteiden tietosuojan varmistamiseksi Tutkimuseettinen Neu-
vottelukunta on laatinut ohjeistuksen tietojen kerddmisti, tallennusta, sdilyttdmisti ja tu-
hoamista varten (Arene 2017, 6). Humanistisen, yhteiskuntatieteellisen ja kdyttdytymis-
tieteellisen tutkimuksen eettiseen ohjeistukseen kuuluu tutkimuskohteen itseméaraémis-
oikeuden kunnioittaminen (haastateltavan on annettava suostumus haastatteluun), vahin-
goittamisen (henkinen tai fyysinen) vélttiminen ja tietosuojasta huolehtiminen (Arene
2017, 8). Henkildtietojen késittelyd ohjaavat myos EU:n tietosuoja-asetus ja henkilGtie-
tolaki. Tdssd tutkimuksessa ei késitelty henkil6tietoja. Kaikki haastattelut raportoitiin ni-
mettdmind niin, ettei ulkopuolinen voi tunnistaa vastaajien henkilollisyyttda. Haastattelut
olivat opinndytetyon tekijdn ja haastateltavan vélilld luottamuksellisia. Haastatteluista tal-
lennetut dénitteet ja litteroinnit séilytettiin salasanalla suojattuna ja havitettiin asianmu-

kaisesti opinndytetyon valmistuttua.
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6.5 Tutkimusprosessin arviointi

Teemahaastatteluiden tavoitteena oli selvittdd, miten lean-johtaminen vaikuttaa toimek-
siantajaorganisaation henkilostokokemukseen. Tutkimuksessa verrattiin tyontekijoiden
kokemuksia organisaation suunnitelmaan. Tutkimushaastatteluista oli tarkoitus 10ytia ke-
hityskohteita ja muodostaa niiden perusteella kehitysehdotuksia, joita toimeksiantajaor-

ganisaatiossa voitaisiin tulevaisuudessa toteuttaa.

Tutkimushaastatteluissa onnistuttiin hyvin. Haastattelut olivat varsin antoisia ja keskus-
telu haastateltavien kanssa sujui luontevasti. Haastateltavat olivat valmistautuneet ohjeis-
tetusti, joten haastattelun tavoitteet olivat haastattelutilanteessa selkedt seké haastatteli-
jalle ettd haastateltavalle. Haastatteluista saatu aineisto vastasi kattavuudeltaan ennakko-
oletusta, ja tutkimuksen ennakko-oletus voidaan todeta aineiston perusteella paikkansa-
pitdaviksi. Vaikka aineisto vastasi sisélloltddn odotuksia, se sisdlsi myds jonkin verran
yllatyksid. Lisdksi laadulliselle tutkimukselle ominaisesti tyon analyysivaiheessa ilmeni

joitakin seikkoja ja ndkdkulmia, jotka olisi ollut mielekista siséllyttdd haastatteluihin.

Toimeksiantajan edustaja osallistui opinndytetyon suunnitteluun ja seurantaan, mutta
opinndytetyon tekijélld oli vastuu aiheen keksimisestd, tutkimuksen yksityiskohtien suun-
nittelusta, ja tavoitteiden asettamisesta. Opinndytetyd hyddyttdd toimeksiantajaa suunni-
telman mukaisesti. Opinndytetyon ansiosta toimeksiantajaorganisaatiossa péastiin tarkas-
telemaan toimintaa syvillisesti ja uudella tavalla. Muutama kehitysehdotus on jo opin-

ndytetyon valmistuessa otettu kiyttoon tai jatkojalostukseen.

Suurimmat haasteet opinndytetydssi liittyivit opinnédytetyon aiheen rajaamiseen. Projek-
tin aloittaminen vaati aikansa etenkin, kun vastuu aiheen keksimisesti ja tyon suunnitte-
lusta oli kokonaan tyon tekijélld. Toisaalta vastuu antoi myos vapautta itsed kiinnostavan
aiheen ja tutkimusmenetelmin valintaan. Toimeksiantaja ei asettanut tyon valmistumi-
selle aikarajaa. Projektin alussa tarkoituksena oli saada opinndytetyd valmiiksi joulukuu-
hun 2018 mennessa. Tyo valmistui kuitenkin kaksi kuukautta myShemmin, helmikuussa
2019. Pitempi kirjoittamisaika toisaalta mahdollisti kirjoittajan asiantuntijuuden kypsy-
mistd aiheen tiimoilta. Varsinaisessa kirjoittamisprosessissa haastavin vaihe oli teoreetti-
nen viitekehys ja sen rajaaminen tyon kannalta mielekkiéksi kokonaisuudeksi. Opinnidy-

tetyOprosessi oli vaativa, mutta ennen kaikkea opettavainen ja hedelmallinen.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun teema-aiheluettelo

Teema-aiheluettelo
Teemahaastattelut — haastattelun kesto enintaan 45 minuuttia

[utkimuskysymys: Miten lean-johtaminen vaikuttaa henkilostokokemukseen?

teema 1 Odotukset lean-johtamiselle

*  Mitd on paillimmaisena jaanyt mieleen kick-offista, jossa lean esiteltiin?
* Mitd odotit lean-johtamiselta ennen lisdpalveluiden aloitusta?

teema 2 Odotusten tayttyminen

* Koetko, ettd lean-johtaminen on yleisella tasolla ollut sellaista kuin odotit? Miksi/miksi ei?

* QOletko tiedostanut kdytGssa olevien lean-tySkalujen olevan lean-tydkaluja? Miten lean-johtaminen
nakyy mielestdsi arjessa?

* Koetko, ettd lean-johtaminen vaikuttaa lisdpalveluiden houkuttelevuuteen tySpaikkana?

*  Onko lean-johtaminen yleiselld tasolla yllattanyt sinut jotenkin, hyvassa tai pahassa?

teema 2 Lean-johtamisen tyokalut lisdpalveluissa

& Jatkuva parantaminen ja valmennustoiminta

o vaikuttaako mielestasi motivaatioon ja tydn mielekkyyteen?
miten vaikuttaa tuottamaasi asiakaskokemukseen?
koetko, ettd nailla on ollut vaikutusta henkilokohtaiseen kehittymiseesi? Miten?
oletko tyytyvainen siihen, miten jpt ja valmennus on toteutettu? Miksi/miksi et?
koetko, ettd nam3a toimintatavat vaikuttavat ilmapiiriin tai ns. tiimihenkeen?

0o o oo

* Fifo, paivittdisjohtaminen ja standardisointi

vaikuttavatko ndma mielestdsi motivaatioon ja tyon mielekkyyteen? Miten?

miten vaikuttaa tuottamaasi asiakaskokemukseen?

oletko tyytyvainen siihen, miten paivittaisjohtaminen on toteutettu? Miksi/miksi et?
millaisia vaikutuksia standardoinnilla on sinun ty6hasi?

aiheuttavatko n3ma jotakin haittaa tai vaikeuttavatko nama tyoskentelydsi? Miten?

oo o o0

teema 4 Lean-kulttuuri

* Mita lean-ajattelu tarkoittaa sinulle kaytannossa?

* Koetko, ett3 lisapalveluissa kannustetaan lean-ajatteluun? Nakyykd/tuntuuko se tydpaikalla?

*  Onko lean-kulttuuria mielestasi viestitty tai korostettu esimiestasolta?

* Koetko ylpeyden tunnetta siit3, etta lisapalveluissa pilotoidaan lean-johtamista? Miksi/miksi et?

teema 5 Lean-johtamisen tulevaisuus lisdpalveluissa

&  Pit3isikd lean-johtamisen mielestasi nakya enemman lisapalveluiden arjessa?
& Miten kehittaisit (millaisia muutoksia tekisit) lean-johtamisen tydkaluihin?
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TAMFEREEN
AMMATTIKOREEAKOULY

63



Liite 2. Teemahaastattelun saatekirje

Valmistautumisohje teemahaastatteluun

Tutkimuksen aihe: Lean-johtamisen vaikutukset henkilostokokemukseen

Haastattelun kesto: 45 minuuttia

Kiitos osallistumisestasi opinnaytetydni haastatteluihin!

Haastattelusi toteutetaan teemahaastatteluna erikseen sopimanamme ajankohtana (ks.
sdhkdpostiviesti). Haastattelussa edetdan laadittua teema-aiheluetteloa noudatellen. Teema-
aiheluettelon mukainen eteneminen ei kuitenkaan ole valttdmaténta, silld haastattelu on
keskustelunomainen tilanne. Haastattelun kulkua ohjaavat myds sinun havaintosi ja voit
haastattelun aikana esittd4 tarkentavia kysymyksia.

Opinndytetydssa tutkitaan lean-johtamisen vaikutuksia Luva Lisdpalveluiden
tydntekijakokemukseen. Haastattelun tarkoituksena on saada vastauksia siihen, millaisena sind
koet ne lean-toimenpiteet, jotka ovat tiimissimme kaytossd. Toivon sinulta valmiutta pohdiskella
ja kertoa omista kokemuksistasi tydyhteisGssamme. Voit vastata kysymyksiin vapaasti, eikd sinun
tarvitse huolehtia siitd, onko kertomasi tieto merkittavaa. Mina haastattelijana huolehdin siita,
ettd keskustelu on tutkimuksen kannalta relevanttia.

Haastattelu tallennetaan sahkoisesti. Tallenteen perusteella haastattelu litteroidaan kirjalliseen
muotoon haastattelijan valitsemalla tarkkuudella. Tallenne séilytetdén salasanalla suojattuna ja
havitetdan asianmukaisesti aineiston késittelyn paatyttys. Tallennetta tai litteroitua aineistoa
kasittelee vain tutkimuksen tekijd (eivat haastateltavat eikd tutkimuksen toimeksiantaja).
Henkildllisyytesi ei kay ilmi aineistosta eika julkaistavasta opinndytetydsta. Haastattelu on
luottamuksellinen.

Mikali haluat listietoja valmistautumista varten, voit olla minuun yhteydessa tydpaikalla tai alla
olevilla sdhkdpostiosoitteilla.

Petriina Toiva
petriina.toiva@biz.tamk.fi, petriina.toiva@op.fi
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Liite 3. Lomakehaastattelun kyselylomake

Haastattelulomake

Lomakehaastattelu — 1. tutkimushaastattelu

5.12.2018 — haastattelun kesto enintdan 30 minuuttia

Tutkimuskysymys: Millaisia vaikutuksia lean-johtamisella odotettiin olevan

henkilostékokemuksen kannalta?

1. Miksi lisdpalvelut-tiimiin haluttiin lean-johtaminen osaksi pdivittdisjohtamista?

2. Millaisia vaikutuksia lean-johtamisella on ollut muualla OP-ryhméssa?

a.

b.

Mika on padsyy lean-johtamisen hyddyntdmiseen OP-ryhmé&ssa? (Mitad sill3
tavoitellaan eniten?)

Onko vaikutuksia tutkittu? Mists ndkikulmasta?

3. Lean-johtamisen apuna kdytetiin lisdpalveluissa jatkuvan parantamisen mallia, fifo-

periaatetta ja parannus-kata-mallia valmennuksen muedossa. Oliko lisdpalveluihin

suunniteltu jotakin muita lean-toimintatapoja?

4. Millaisia vaikutuksia edelld mainituilla toimintatavoilla odotettiin olevan...

a.

b.

tydntekijan fyysisen tydympéristtn kannalta?

teknologian, kuten kiyttdjdrjestelmien, kannalta?

tiimin tehokkuuden kannalta?

tydntekijan henkilokohtaisen kehityksen ja motivaation kannalta?
tydissd vithtymisen tai tydn mielekkyyden ndkokulmasta?

asiakaskokemuksen nikékulmasta?

LAMK

TAMPEREEN
AMMATTIKORKEAKOULU
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Liite 4. Lomakehaastattelun saatekirje

Valmistautumisohje lomakehaastatteluun
Lean-johtamisen vaikutukset henkilostokokemukseen
Haastattelun ajankohta: 5.12.2018

Haastattelun kesto: 30 minuuttia

Paikka: skype-palaveri

Kiitos osallistumisestasi opinnaytetyoni haastatteluihin!

Haastattelusi toteutetaan lomakehaastatteluna. Tdma tarkoittaa, ettd haastattelussa edetdsn
noudattaen haastattelulomakkeessa esitettys jarjestysts (ks. liite). Luethan lomakkeen jo ennen
haastattelua. N&in sinulla on mahdollisuus orientoitua haastattelun teemoihin, ja voit keskitty3

vastaamiseen haastattelutilanteessa. Haastattelussa saa esittid tarkentavia kysymyksis.

Opinndytetydssi tutkitaan lean-johtamisen vaikutuksia Luva Lisdpalveluiden
tydntekijdkokemukseen. Sinun haastattelusi tavoitteena on selvittds, millaisia vaikutusten
suunniteltiin tai odotettiin olevan Lisdpalveluiden suunnitteluvaiheessa, jossa olet ollut mukana.

Opinndytetydssi vastauksiasi verrataan henkildstén haastatteluihin.

Haastattelu tallennetaan sidhkdisesti. Tallenteen perusteella haastattelu litteroidaan kirjalliseen
muotoon. Tallenne siilytetdén salasanalla suojattuna ja hivitetdsn asianmukaisesti aineiston
kasittelyn paatyttys. Henkilollisyytesi ei kdy ilmi aineistosta eiké julkaistavasta opinnéytetydsta.
Haastattelu on luottamuksellinen. Mikéli teknisesti mahdollista, haastattelussa hyédynnet&an
webkameraa.

Yksittdiset, haastattelukysymyksia tarkentavat kysymykset kannattaa jattaa
haastattelutilanteeseen. Mikéli kuitenkin haluat lisdtietoja valmistautumista varten, voit olla

minuun yhteydessa.

Petriina Toiva
petriina.toiva@biz.tamk.fi, petriina.toiva@op.fi
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Liite 5. Lean-johtamisen tavoitteet -powerpoint
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Lean-johtamisen tavoitteet

LuVa lisapalveluiden visio eli tavoitetila

M oniosaava  Tiimista loytyy monipuolista osaamista
tllml * Osaaminen voidaan hyodyntaa

* Tiimi kykenee reagoimaan ulkopuolelta
s tuleviin muutoksiin nopeasti
timi « Tiimissa ei tehda turhaa tyota

Kettera

|tSEOhJaU‘tuva * Tiimi luo uusia, ja kehittda olemassa olevia,
tiimi toimintatapoja itsendisesti

oo

Vision toteuttaminen lean-johtamisen avulla

Moani-
S Jatkuvan Paivittais-

Jatkuvan

parantamisen johtaminen parantamisen
tuokiot tuokiot
Fifo,
Valmennus Sta"'.i‘?rdu'“t' I Valmennus
esikasittely
o ; Fifa,
Tyén kierto Lean-kulttuuri standardointi ja
esikasittely
+ lean-kulttuuri el

©O0F [ 0P-Lutamubsslinen

oD

Tehokkuusnakokulma

* Hukka ja vaihtelu
» Vaihtelu > Virheet > Hukka
» Rahoitusalalla hukan osuus n. 20% tehdysta tyosta
+ Hukan minimoimisen tulisi olla tarkea tavoite

+ Virtaustehokkuus
* Huomio resurssista virtausyksikkoon: tyGtehtavat ovat jonossa mahdollisimman
lyhyen ajan -> valtetaan pullonkaulat
« Tiedon siirtoon kuluva aika minimoidaan
+ Palvelupyyntgjen standardisointi, esikasittely

©0P / OP-Lustiamubselinen

Tehokkuusnakokulma

* Jatkuva parantaminen
= Kehittymisen perusta

« Nopeampi paatoksenteko m m
* ltseohjautuvuus

Plan

+ Oppiminen ja kehittyminen tyota tekemalla
*» Ketterampi toimintatapa

* Fifo
= Virtaustehokas prosessi
« Ennustettavuus
+ Mielekas tyoskentely

0P { OP-Luotiamubselinen




Liite 6. Lean-johtamisen ABC -powerpoint
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Lean-ajattelun ABC

Luiva lisipatvelut
Petriina Taha

Mita lean on?

« Johtamismenetelma ‘ﬁMUSINGS FROM A LEAN THINKER

+ Ajattelutapa

lean.org/leanpost

* Filosofia

+ Toimintatapa

+ Strategia

« Kulttuuri

‘The Lean Thirker

©0F

Leanin lyhyt historia

« Lean-johtamismenetelma kehitetty Toyotan tehtailla Japanissa

» Toyotan kaltaisten teollisuusyritysten kautta levinnyt maailmalle,
nykyaan yksi tunnetuimmista johtamisfilosofioista

* Nykyaan hyodynnetaan myos palveluorganisaatioissa, kuten
terveydenhoito- ja finanssialalla

* Teollisuustaustan vuoksi tarvitaan sovellutuksia, kun hyddynnetaan

muilla aloilla

eor

Lean Luva lisaplveluissa

+ Lisapalveluiden lean-tyokalut

Paivittais-
johtaminen

Ajattele leanisti!

Resurssitehokas prosessi Virtaustehokas prosessi

- Palvelupyyntd g
g — | Palvelupyynto @ — | Palvelupyyntd

Rahoitus-
neuvoja ~* | Palvelupyynto g
» Rahoitusneuvojalla on aina useita » Rahoitusneuvojalla on aina jokin
palvelupyyntd jalostettavana palvelupyyntd jalostettavana
» Resurssit eivat odottele palvelupyyntoja ¥ Palvelupyynnot eivat odottele resursseja
» Palvelupyynnot muodostavat jonon » Valtytaan pullonkauloilta!

Mita sulavammin palvelupyynto on hoidettu,
sita parempaa vastinetta asiakas saa rahoilleen
-> parempi asiakaskokemus

@
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Liite 7. Itseohjautuvuuden ajatuskartta

Itseohjautuvuuden ajatuskartta

Kehitan itseani osana tiimia

Astun valilla mukavuusalueen
ulkopuolelle

Oppiminen Suhtaudun vastoinkdymisiin

oppimisen mahdollisuuksina
Pyrin vélttamaan
informaatiokatkoksia

¢ Mitd olen viimeksi
opettanut kollegalle?

Ratkaisen rohkeasti

Virtaus-
Ymmarran, milloin on tehokkuus
jarkevaa delegoida
Kehitan toimintatapoja

e Edistanko itse virtaus- (jatkuva parantaminen)

vai resurssitehokkuutta?
Lean- Teen juuri sopivasti! Turha

kulttuuri hypété korkeushyppya

kuopan yli

e Mitd lean-kulttuuri
tarkoittaa minulle?

Itse-

Tikutukset antavat

tekemiselleni suunnan ohjautuvuus

Johdan oman tyoni
sisaltod ja tekemisen tapaa

Teen itsendisia paatoksia niin paljon, kuin mahdollista

e Mitd voisin tehda omassa tydssa itseohjautuvammin?



