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Tässä tutkimuksessa kartoitettiin keskisuuren suomalaisen yrityksen 

käytäntöyhteisöjen tulkintoja Lean-menetelmistä. Johdon näkemysten perusteella 

kaksi tekijää nousevat ylitse muiden. Ensinnäkin tulkintoihin Lean-menetelmistä 

vaikuttaa käytäntöyhteisön toimintarooli, joka määrittelee, millaista toimintaa 

käytäntöyhteisössä pidetään relevanttina. Lisäksi käytäntöyhteisö jalostaessaan 

toimintatapojaan jatkuvasti luo merkityksiä Lean-johtamiselle.  

 

Käytäntöyhteisö yhtäältä ylläpitää rajojaan ja sitä myötä ylläpitämänsä toiminnan 

rajoja. Toiminnan keskeiseksi elementiksi on yhteisellä päätöksellä otettu Lean-

johtamisen viitekehys, kuitenkin määrittämättä sen painotuksia. Toisaalta 

käytäntöyhteisöt tekevät yhteistyötä toistensa kanssa, pyrkien viittaamaan jaettuun 

viitekehykseen, Lean-johtamiseen tai tarkemmin Lean-käytäntöihin. 

 

Käytäntöyhteisöjen kaksi ulottuvuutta vaikuttavat johdon näkemyksiin Lean-

menetelmistä. Toiminnallinen ulottuvuus pitää sisällään ne osat jaettua 

käsitejärjestelmää, jotka otetaan aktiivisen tekemisen välineiksi. Viitteellinen 

ulottuvuus puolestaan mahdollistaa merkityksen siirtämisen yhden 

käytäntöyhteisön piiristä toiseen siten, että tulkinnan kehys, mikä luo pohjaa 

yhteisen ymmärryksen muodostamiselle usean käytäntöyhteisön organisaatiossa.  
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ABSTRACT 
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This study focuses on middle-sized Finnish company’s Communities of Practice 

(CoP) views on Lean Practices. There are two main effects that can be frequently 

found in management’s reflections on the topic. Firstly, a CoP has a field of activity, 

which determines which activities are considered relevant within a certain CoP. 

Secondly, as CoP develops it’s activities, it simultaneously determines how Lean 

Management is understood in an organization. 

 

CoP on one hand maintains it’s boundaries and on the other hand limits activities 

maintained within it’s boundaries. One part of activities within CoP’s examined in 

this study is by shared decision the use of Lean Management, though not in any 

namely defined way. As CoP’s seek to cooperate they tend to refer to a shared 

context of Lean Management or, in a more detailed level, Lean Practices. 

 

Two dimensions that effect managerial views on Lean Practices are a functional 

dimension and a contextual dimension. The functional dimension refers to those 

parts of shared context of Lean Practices that CoP’s choose to take part of their 

activities. The contextual dimension refers to a possibility of transferring meaning 

from one CoP to another by quoting the shared concepts. 
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ALKUSANAT 

 

Tämä opinnäytetyö toteutettiin tapaustutkimuksena kevään 2016–syksyn 2017 

välisenä aikana. Tutkimuksen myötä ymmärrykseni Lean-johtamisesta, mutta 

toisaalta myös kieliliiketoiminnasta on syventynyt huomattavasti. Oli kiinnostavaa 

huomata, kuinka lähtöoletuksen tasolla varsin yhtä pitäväksi oletettu sisältö, jonka 

Lean-johtamisen oletettiin pitävän sisällään, osoittautui tutkimuksen edetessä hyvin 

monitahoiseksi merkityksien avaruudeksi. Jälkikäteen oli helppo todeta, että eri 

taustaiset, eri lähtökohdista työtään jäsentävät case-organisaation piirissä toimivien 

käytäntöyhteisöjen jäsenet hahmottivat Lean-johtamisen sisällön eri tavoin, mikä 

näkyi mm. eri Lean-käytäntöjen painottumisena. 

 

Vaikka käytäntöyhteisöjen tutkimus oli tässä opinnäytetyössä ensisijaisesti väline, 

jonka kautta tarkasteltavaa ilmiötä päästiin tarkastelemaan, käsite osoittautui 

voimalliseksi kulttuurin johtamisen näkökulmasta. Jotta organisaatiokulttuuria 

voidaan johtaa, vaikkapa uuden johtamisen käsitejärjestelmän, kuten Lean-

johtamisen, juurruttamiseksi, on ensin ymmärrettävä organisaatiokulttuurin rakenne 

hyödyntäen tutkimuksessa esimerkiksi käytäntöyhteisöjä. Tämä opinnäytetyö osoitti 

osaltaan millaisia käytännön ongelmia, ja mahdollisuuksia, kulttuurin johtamiseen 

useiden käytäntöyhteisöjen yrityksessä kätkeytyy. 

 

Haluan kiittää kaikkia, jotka mahdollistivat tämän opinnäytetyön valmistumisen. 

Ennen kaikkea kiitos kuuluu kaikille tutkimusta sen eri vaiheissa kommentoineille, 

haastattelu- tai muuta aineistoa luovuttaneille ja ylipäätään työtä monin tavoin 

tukeneille henkilöille tarkastellussa kohdeyrityksessä ja muualla. Lopuksi haluan 

kiittää Lappeenrannan teknillistä yliopistoa joustavuudesta, jota se on opinnäytetyön 

eri vaiheissa osoittanut. 

 

Tampereella 1.12.2017  

 

Janne Vainikainen   
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1 JOHDANTO  

 

Organisaatioiden toiminnassa vaikuttavat niin julki lausutut kuin lausumattomatkin 

organisoitumisen muodot. Yhteistyön kanavat muotoutuvat sen mukaan, mikä on 

käsillä olevan tehtävän kannalta tarkoituksenmukaista. Organisaatiokaaviota 

tarkastelemalla voidaan tehdä vääriä johtopäätöksiä yhteistyön rakenteista.  

 

Organisaatiorakenteiden tutkimuksessa on tuotu esiin monenlaisia virallisia ja 

epävirallisia organisoitumisen tapoja (esim. Mintzberg 1983, Hatch 1997, Barney & 

Hesterly 2006, Burke 2008). Epäviralliset tavat organisoitua kytkeytyvät usein 

joustaviin organisoitumisen tapoihin, kuten tiimirakenteisiin ja verkostoihin 

(McMillan 2008, Chittoor, Kale & Puranam 2015). Epävirallisten rakenteiden arvo 

piilee niiden kyvyssä mukautua vastauksena monimutkaisiin ongelmiin (Meier & Hill 

2007, McMillan 2008). Tässä tutkimuksessa huomiota kiinnitettiin organisoitumisen 

osalta näihin epävirallisiin rakenteisiin, niistä nimenomaisesti käytäntöyhteisöihin.  

 

Mahdollisista tavoista tarkastella organisaatioiden alirakenteita käytäntöyhteisöt 

ovat vain yksi. Ilmiönä ne ovat varsin lähellä yleisempää organisaation alakulttuurin 

käsitettä (esim. Schein 1992). Käytäntöyhteisöjen toiminta näyttäytyy ennemminkin 

Weickin (2001) sensemaking-teorian suuntaisena tapana ymmärtää ympäröivää 

maailmaa, kuin tarkkaan rajatun organisaatiorakenteen piirissä toimimisena.  

 

Käytäntöyhteisöt voivat epämuodollisuudestaan huolimatta näytellä merkittävää 

roolia yhteistyön todellisina rakenteina, eivätkä ne aina ole yhteneväisiä julki 

lausutun organisaatiorakenteen kanssa (vrt. Wenger & Snyder 2000, Filstad 2014).  

Aiemmassa tutkimuksessa (mm. Harvey, Cohendet, Simon & Dubois 2013, Ison, 

Blackmore, Collins, Holwell ja Iaquinto 2014, Bardon & Borzillo 2016) on päädytty 

siihen, että käytäntöyhteisöjä voidaan käyttää virallisen organisaation tavoitteiden 

saavuttamisen välineinä, mutta niitä ei voi keinotekoisesti rakentaa.  

 

Kuitenkin niiden hyödyntäminen organisaation toiminnan kannalta tavoitteen 

mukaiseen toimintaan voi mahdollistua Baker-Evelethin, Chungin, Evelethin ja 
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O’Neillin (2011, 39) kuvaaman yhteyden välityksellä: muodollisen organisaation 

johdon tuki on tärkeää käytäntöyhteisöjen toiminnalle. Tästä näkökulmasta johdon 

aktiivinen toiminta käytäntöyhteisöissä voisi siis osaltaan auttaa saattamaan 

käytäntöyhteisöt organisaation ohjauksen piiriin, vaikkakaan ei osaksi muodollista 

organisaatiota. Rajallisen ohjattavuuden vuoksi niihin vaikuttamisen mekanismien 

tutkiminen ja kehittäminen mahdollisuuksien mukaan voitaisiin näin ollen nähdä 

tavoiteltavana, jotta käytäntöyhteisöjen toiminta kohdistuisi organisaation tavoitteita 

tukevaan, eikä niiden kannalta ristiriitaiseen toimintaan. 

 

Oppiessaan, omaksuessaan uutta tietoa, organisaation jäsenet luontaisesti 

tulkitsevat sitä itselleen tutun viitekehyksen kautta ja käytäntöyhteisöjä on 

tutkimuksessa tarkasteltu usein nimenomaan oppimisen näkökulmasta (esim. 

Baker-Eveleth ja muut 2011, Cowan 2012, Filstad 2014, Ison ja muut 2014). 

Opittava ilmiö voi olla monitahoinenkin, kuten tässä tutkimuksessa tarkasteltu Lean-

johtamisen käsitejärjestelmä. 

 

 

1.1 Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

 

Tämän tutkimuksen tarkastelun perusyksikkönä (Unit of Analysis) oli 

käytäntöyhteisö, jonka jo esimerkiksi Lave ja Wenger (1991) totesivat 

tutkimuksellisesti relevantiksi. Käytännöllä tarkoitettiin tässä Wengerin (1998, 47) 

määritelmän mukaisesti tekemisen tapaa, jonka tulkittiin pelkän tekemisen sijasta 

edustavan myös laajemmin rakennetta ja kontekstia, jossa tekeminen tapahtuu.  

 

Toisaalta keskeinen tarkasteltava käsite on Lean-johtaminen, joka on suhteellisen 

vakiintuneessa käytössä oleva, mutta ei tarkoin rajattu liikkeenjohdollinen käsite, 

joka rakentuu tietyille periaatteille. Määritelmällisesti Lean-johtamisen 

soveltamisessa on kyseessä dynaaminen, tietoperusteinen, asiakaskeskeinen 

prosessi, jonka avulla vähennetään hukkaa ja jonka tarkoituksena on arvon 

luominen. (Murman, Allen, Bozdogan, Cutcher-Gershenfeld, McManus, 
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Nightingale, Rebentisch, Shields, Stahl, Walton, Warmkessel, Weiss & Widnall 

2002; Samuel, Found & Williams 2015, 1398).  

 

Edellä mainitut johtamisessa tehtävät painopistevalinnat erottavat siis Lean-

johtamisen muista siihen rinnasteisista johtamisen käsitteistöistä. Lean-

menetelmillä puolestaan tarkoitettiin tässä tutkimuksessa yksinkertaisesti Lean-

johtamisen piiriin lukeutuvia yksittäisiä työmenetelmiä. 

 

Prosessit ovat Uptonin (1996, 215–228) määritelmän mukaan suunnitelmallisia ja 

arvoa lisääviä muutoksia syötteeseen tekevää toimintaa. Pawlowski ja Bick (2012, 

97–98) erottelevat toisistaan liiketoiminta- ja tietoprosessit. Tässä opinnäytetyössä 

lähtökohtaisesti tarkasteltiin tietointensiivisen yrityksen toimintaa kokonaisuutena, 

jossa tietoprosessien katsottiin olevan erottamaton osa liiketoimintaa. Näin ollen 

esimerkiksi Lean-johtamisen periaatteisiin nojautuvan kehittämisen, joka usein 

mielletään tuotannollisen toiminnan kehittämiseksi, katsottiin tietointensiivisen 

yrityksen tapauksessa tarkoittavan suoraan yrityksen tietoprosesseihin kohdistuvaa 

kehittämistä, eikä Pawlowskin ja Bickin jaottelua näin ollen ollut tarpeen soveltaa.  

 

Kun tarkastellaan käytäntöyhteisöjä, on tarpeen määritellä myös käytännön käsite. 

Tämän tutkimuksen kontekstissa käytännöillä tarkoitettiin tapoja soveltaa 

työmenetelmiä työyhteisön arjessa, tarkastelun keskittyessä tarkemmin Lean-

menetelmiin liittyviin käytäntöihin. Käytäntöjen tutkimuksen kautta saavutetaan 

näkemys paitsi käytännöistä itsestään, myös laajemmasta organisatorisesta 

kontekstista (Wenger 1998, 48).  

 

Kuvassa 1. (alla) on kuvattu käytäntöyhteisökäsite organisoitumisen muotona 

suhteessa viralliseen organisaatioon, kuten yritykseen. Tässä opinnäytetyössä 

lähdettiin oletuksesta, että käytäntöyhteisöjä voi olla tietyn organisaation sisällä 

useita ja että niillä on yleisesti ottaen kytköksiä organisaation ulkopuolelle.  
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Kuva 1. Käytäntöyhteisöjen suhde muodolliseen organisaatioon. 

 

Kuten kuvasta 1. ilmenee, käytäntöyhteisöjen ei tässä tutkimuksessa nähty 

rajautuvan organisaation rajojen sisälle, vaan toimivan muodollisesta 

organisaatiosta riippumatta (vrt. Filstad 2013, 71–73). Näkemyksenä oli, että niiden 

toimintaa on mahdollista tarkastella tietyn organisaation piirissä, kun saman 

aikaisesti tiedostetaan muodollisen organisaation rajalliset 

koordinaatiomahdollisuudet käytäntöyhteisöjen toimintaan.  

 

 
1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset  

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli ymmärtää, millaisia vaikutuksia 

käytäntöyhteisöihin kuulumisella on näkemyksiin Lean-johtamisen menetelmistä. 

Jotta voitiin syventää tietämystä tähän ilmiöalueeseen liittyvistä teemoista, oli 

tarpeen tarkastella kahta teoriakirjallisuuden kokonaisuutta, jotka nivottiin 

tarkastelussa yhteen valottaen niiden välisiä tulkinnallisia yhteyksiä. Tarkastellut 

kokonaisuudet muodostuivat 1) käytäntöyhteisöjä ja 2) Lean-johtamista koskevasta 

kirjallisuudesta. Varsinainen tutkimus tapahtui analysoimalla teoriakirjallisuuden 

tuoman käsitteistön avulla ilmiöalueesta havaittavissa olevia indikaatioita 

Käytäntöyhteisö 1 

Käytäntöyhteisö 2 Käytäntöyhteisö 3 

Organisaatio 
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tarkastellussa kohdeorganisaatiossa. Toisin sanoen tutkittiin johdon edustajien esiin 

tuomia näkemyksiä Lean-johtamisesta havainnoiden samalla heidän 

käytäntöyhteisöön kuulumisen indikaatioitaan. 

 

Tässä opinnäytetyössä tehtiin valinta rajautua johdon näkökulmaan. Tämä oli 

perusteltua monipuolisen kuvan saamiseksi, koska laajennetun johtoryhmän 

katsottiin olevan yrityksen eri osien yhteistyön keskeinen kanava. Toisaalta, kuten 

Baker-Eveleth ja muut (2011) toteavat, johdon mahdollistava rooli on keskeinen 

käytäntöyhteisöjen toimintaedellytysten kannalta, jolloin heidän näkemyksiään ei 

voida pitää käytäntöyhteisöjen näkökulmasta vähämerkityksisinä. 

 

Esimerkiksi Spenderin (1996, 46) esittämä kritiikki, jonka mukaan johdon 

näkökulman sijasta tulisi tarkastella laajemmin koko henkilöstön näkemyksiä, 

sivuutettiin tässä yhteydessä ja todettiin tehdyn tutkimuksellisen valinnan olevan 

perusteltu koska johdon edustajat edustavat organisaation eri osia ja johtoryhmä on 

organisaation osien yhteistyön kanava. Näkemyseroja Lean-johtamisesta voitiin 

tutkia tehokkaasti johtoryhmän piirissä, eli foorumilla, jossa organisaation eri osia 

edustavat näkemykset kohtaavat organisaatiotason synergioiden toteuttamiseksi.  

 

On tarpeen käydä läpi, miksi Lean-johtamista tarkastellaan nimenomaisesti 

käytäntöyhteisöjen kautta. Niiden merkityksellisyys käsillä olevalle tutkimukselle 

muodostui organisaation uuden tiedon omaksumisen kontekstista. Kuten Wenger 

(2000, 203–205) toteaa, käytäntöyhteisöt antavat uuden tiedon oppimiselle 

yhteisöllisen kontekstin. Näin ollen oli perusteltua valita käytäntöyhteisöt tarkastelun 

peruskäsitteeksi, kun tutkittiin case-organisaation kontekstissa uuden johtamisen 

käsitejärjestelmän, Lean-johtamisen saamia merkityksiä  

 

Uuden johtamisen käsitteistön omaksuminen on luonnollista jatkumoa 

organisaation kasvulle ja monimutkaistumiselle, jonka hallitsemiseksi pyritään usein 

tuomaan uusia ohjausrakenteita (esim. Teece 2009, 214–216). Tämän asetelman 

tutkimiseksi tutkimuksen empiirisessä osassa tarkasteltavaksi valittiin 

tapaustutkimusorganisaatio, jossa ennakkotietojen mukaan oli mahdollista tutkia 
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organisaation näkökulmasta uuden johtamisen käsitejärjestelmän, Lean-

johtamisen, omaksumista usean käytäntöyhteisön organisaation tapauksessa.  

 

Esimerkiksi Filstad (2014) on tutkinut yhden ja useamman käytäntöyhteisön 

organisaatioita todeten käytäntöyhteisöjen määrän ja luonteen tutkimuksellisesti 

merkitykselliseksi. Käytäntöyhteisöjen erilaiset tavat omaksua ja hallita käsitteitä, 

kuten tässä tapauksessa Lean-johtamiseen liittyviä käytäntöjä ja käsitteitä, avaavat 

näkökulman organisaation oppimiseen. Käytäntöyhteisöjen käsitteen käyttö Lean-

johtamisen omaksumisen tutkimuksessa sai tukea Isonin ja muiden (2014, 110–

111) näkemyksestä, jonka mukaan käytäntöyhteisöt sopivaksi välineeksi, kun 

organisaatiossa tavoitellaan korkean tason tietojohtamisen tavoitteita, jolloin uuden 

tiedon luominen on keskeinen osa organisaatiokulttuuria.  

 

Lean-johtamisen valinta tutkimuskohteeksi oli puolestaan perusteltua, koska Lean-

johtamisen tutkimus on painottunut valmistavaan teollisuuteen muiden 

liiketoiminnan alueiden jäädessä tutkimukselliseen paitsioon. Tästä näkökulmasta 

saatettiin todeta, että palveluliiketoiminnan piirissä tehtävää Lean-johtamisen 

tutkimusta oli tarpeen edelleen täydentää. Kuten Slack, Brandon-Jones ja Johnston 

(2013, 470–471) toteavat, esimerkiksi tietointensiivisten yrityspalvelujen 

kontekstissa Lean-johtamisen käytöstä ei ollut riittävästi tutkimusta, eikä niitä 

hyödynnetä ylipäätään palvelualoilla vielä riittävästi.  

 

Scheinin (1992, 273–274) mukaan nimenomaisesti organisaatioissa, joissa 

ammattitaustat eroavat ryhmien välillä, työskentelytavat eroavat ja työnteon 

koordinointi vaikeutuu. Tämä alleviivaa opinnäytetyön keskeistä kysymystä, jonka 

kautta voitiin saada lisävaloa siihen, millaisia vaikutuksia käytäntöyhteisöön 

kuulumisella on ja, välillisesti, kuinka tätä tietoa voitaisiin hyödyntää 

käytäntöyhteisöjen työn koordinoinnissa organisaation tavoitteiden 

saavuttamiseksi.  

 

Nilsen (2013, 305) toi esiin huomion, jonka mukaan käytäntöyhteisöjen 

tutkimuksessa horisontaalinen vertaisnäkökulma on ylikorostunut suhteessa 
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vertikaaliseen, toiminnon sisäiseen näkökulmaan. Todettakoon, että tässä 

tutkimuksessa olivat läsnä molemmat näkökulmat. Yhtäältä laajennettu johtoryhmä 

haastattelujen kohteena muodosti horisontaalisen tarkastelukohteen, jossa 

nivoutuivat yhteen eri toimintojen näkemykset. Toisaalta tutkimuksessa 

paneuduttiin käytäntöyhteisöjen toimintaan vertikaalisesti, johdon näkökulmasta 

tarkastellen, jolloin Nilsenin peräänkuuluttama näkökulma oli läsnä, vaikkakaan ei 

yksinomaisena. 

 

Tämän tutkimuksen päätutkimuskysymys oli: 

 

-Millaisia vaikutuksia käytäntöyhteisöön kuulumisella on johdon edustajien 

näkemyksiin Lean-johtamisen eri menetelmistä? 

 

Päätutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan seuraavien alatutkimuskysymyksien 

kautta: 

 

-Millaisiin käytäntöyhteisöihin haastatellut johdon edustajat kuuluvat? 

-Millaisia näkemyksiä haastatelluilla on Lean-johtamisen menetelmistä? 

-Onko eri käytäntöyhteisöihin kuuluvilla johdon edustajilla ryhmäkohtaisesti 

tarkastellen eriäviä näkemyksiä Lean-johtamisen menetelmistä? 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli täydentää tutkimuskirjallisuutta siinä havaittujen 

puutteiden osalta. Nimenomaisesti johdon toimijarooli osana käytäntöyhteisöjä 

yhdistettynä uuden tiedon omaksumiseen oli näkökulma, josta ei ole kirjallisuudesta 

saatavilla riittävästi tietoa. Tarkasteltavan organisaation johdon edustajien Lean-

johtamisen menetelmiin liittyvät näkemykset muodostivat tulkittavan 

kokonaisuuden, jonka kautta katsottiin voitavan saada viitteitä paitsi tämän 

tutkimuksen havainnoinnin kohteesta, käytäntöyhteisöihin kuulumisen 

vaikutuksesta näkemyksiin Lean-johtamisen menetelmistä, välillisesti myös liittyen 

johdon toimijarooliin osana edustamiaan käytäntöyhteisöjä. 
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Tarkasteluun tehtiin johdon näkökulmassa pitäytymisen lisäksi muitakin rajauksia. 

Ensinnäkin todettiin, että tässä tutkimuksessa ei tarkasteltu käytäntöyhteisöjen 

syntyä tai rakenteellisia tekijöitä sinänsä, vaan aineistoa analysoimalla pyrittiin 

tunnistamaan tarkasteltavan yrityksen piirissä oleva käytäntöyhteisö tai 

käytäntöyhteisöt ja keskityttiin tarkastelemaan käytäntöyhteisöjen Lean-

johtamiselle antamia merkityksiä. McDermottin (2000) käytäntöyhteisöjen 

typologian mukaisesti tarkasteltiin tarkemmin rajattuna tietyn tietämyksen tai 

osaamisen lajin ympärille rakentuvia käytäntöyhteisöjä, ei siis esimerkiksi yksin 

tietyn projektin perusteella rakentuneita käytäntöyhteisöjä. 

 

Sillä, kuinka eri käytäntöyhteisöjen jäsenet kuvaavat Lean-johtamista nähtiin olevan 

arvoa, kun pyrittiin ymmärtämään käytäntöyhteisöjen eroavaisuuksia ja jaettuja 

käsityksiä Lean-johtamisesta. Kuten Johri (2014, 46) toteaa, vaikka yhteisö jakaisi 

näkemyksen käytännöistä eli olisi omaksunut käytäntösidonnaista tietoa, sillä ei 

väistämättä ole jaettua merkitystä kaikille yhteisön jäsenille. Näin ollen oli 

huomioitava, että vaikka käytäntöyhteisöjen jäsenten näkemykset oletettavasti ovat 

lähempänä toisiaan kuin muiden käytäntöyhteisöjen näkemyksiä, eroja 

käytäntöyhteisöjen jäsenten näkemyksissä esiintyy. Näihin eroihin 

käytäntöyhteisöjen edustajien näkemyksissä Lean-johtamisesta paneuduttiin 

tarkemmin tutkimusaineiston analyysiosassa. 

 

Jang ja Ko (2014, 77–78) toivat esiin käytäntöyhteisöjen toimintojen jaon suoraan 

henkilökohtaisesti sekä verkon yli tapahtuvaan käytäntöyhteisön toimintaan. Tässä 

opinnäytetyössä ei otettu kantaa käytäntöyhteisön toiminnan foorumiin, vaan 

omaksuttiin näkemys, jonka mukaisesti käytäntöyhteisö toimii niiden väylien kautta, 

joita pitkin sen toiminta on tarkoituksenmukaisinta järjestää.  

 

Käytäntöyhteisöjen tulkittiin tässä tutkimuksessa olevan scheinilaisittain (Schein 

1992, 273–274) organisaation alakulttuurien ilmentymiä, jotka rakenteellisesti 

vastustavat organisaation valtakulttuuria ja joiden johtamisessa on noudatettava 

osin neuvottelumenetelmiä. Schein (mt., 377–379) toteaa, että organisaation 
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johtamisessa on tärkeää huomioida vallitsevan kulttuurin lisäksi alakulttuurit ja 

niiden vaikutus organisaation muutos- ja oppimiskykyyn.  

 

Juuri tähän teemaan käsillä oleva tutkimus metatasolla kytkeytyy. Organisaation, 

jonka piirissä vaikuttaa monia organisatorisia alakulttuureja, eri taustaisten 

asiantuntijoiden käytäntöyhteisöjä, on muutospyrkimyksissä ja uutta tietoa 

omaksuttaessa huomioitava käytäntöyhteisöjen vaikutus. Kuitenkaan varsinaiseen 

organisaation alakulttuurien tutkimukseen ei tässä tutkimuksessa paneuduttu, vaan 

puhdasoppinen alakulttuurien tutkimus rajattiin tarkastelun ulkopuolelle. 

 

Tiedon katsottiin tässä opinnäytetyössä olevan olemassa henkilöiden välisessä 

kanssakäymisessä, ei pelkästään passiivisessa muodossa, esimerkiksi 

tietokannoissa (vrt. Ison ja muut 2014, 110–111 ja Lam 2000). Tästä 

katsantokannasta tarkastellen käytäntöyhteisön jäsenten välisessä 

kanssakäymisessä syntyvä sosiaalinen näkemys, esimerkiksi yrityksen johdon 

näkemys Lean-johtamisesta, muodosti empiirisen esimerkin siitä, kuinka 

käytäntöyhteisö muodostaa ja ylläpitää tietorakenteita. 

 

Holmes ja Woodhams (2013, 291–293) toteavat, että henkilö voi kuulua 

samanaikaisesti monen tasoisiin käytäntöyhteisöihin, esimerkiksi ammattikunnan ja 

yrityksen käytäntöyhteisöön. Tässä opinnäytetyössä rajattiin tarkastelu case-

organisaation sisälle eli yrityksen sisäiseen käytäntöyhteisöön, mutta tiedostettiin, 

että käytäntöyhteisöjä voi yrityksen piirissä toimia useita ja niiden rajat voivat ulottua 

yrityksen oman organisaation ulkopuolelle.  

 

Käytäntöyhteisöjen paikkasidonnaisuuteen (ks. Holmes & Woodhams 2013, 291–

293) ei otettu kantaa, vaan tutkimuksessa lähdettiin siitä, että sähköiset työvälineet 

mahdollistavat tietyn käytäntöyhteisön toiminnan myös esimerkiksi kahdessa 

toimipisteessä toimivan yrityksen eri osissa. Näin ollen ei tehty ennakko-oletusta 

siitä, että vaikkapa tietyn yrityksen eri toimipisteet väistämättä muodostaisivat omat 

käytäntöyhteisönsä, mikäli toimipisteissä työskenteleviä henkilöitä yhdistää muu 

käytäntöyhteisön syntymiseen vaikuttava tekijä, kuten esimerkiksi ammatti. 
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Viimeisenä rajauksena linjattiin, että tässä opinnäytetyössä ei tarkasteltu 

käytäntöyhteisöihin kuulumisen motiiveja itsessään, vaan tämä tarkastelun 

näkökohta rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Sen sijaan tarkasteltiin 

käytäntöyhteisöjä foorumeina muodostaa kuvaa jaetusta todellisuudesta osana 

yrityksen liiketoiminnan muodostamaa kehystä. 

 

 

1.3 Tutkimuksen rakenne  

 

Tässä tutkimuksessa vuorottelivat teoria, empiirinen tutkimus sekä näiden pohjalta 

tehtävät tulkinnat ja johtopäätökset. Teoriaosa rakentui kahdesta osiosta, joissa 

tarkasteltiin yhtäältä käytäntöyhteisöihin ja toisaalta Lean-johtamiseen liittyvää 

teoreettista keskustelua. Käytäntöyhteisöjä tarkasteltiin luvussa 2 ja Lean-

johtamista luvussa 3.  

 

Empiirinen tutkimusosa rakentui tutkimusmenetelmien sekä tutkimustulosten 

kuvauksista. Tutkimusmenetelmiä kuvattiin luvussa 4. Tulkinnat ja johtopäätökset 

pohjautuivat teorian ja empirian vuoropuheluun, jonka pohjalta tulokset esitettiin 

siten, että lukijan on mahdollista havaita, kuinka niihin on päädytty. Tulokset 

esitettiin luvussa 5 ja johtopäätökset luvussa 6.  
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2 KÄYTÄNTÖYHTEISÖT 

 

Käytäntöyhteisöllä (Community of Practice, CoP) tarkoitetaan yksilöiden 

muodostamaa epämuodollista yhteenliittymää, joka työskentelee tietyn yhteisen 

jaetun aihealueen ympärillä (Wenger, McDermott & Snyder 2002). 

Käytäntöyhteisöjen teorialle keskeistä on oppimisen kytkeminen siihen sosiaaliseen 

kontekstiin, jossa se tapahtuu (Lave & Wenger 1991, 31). Käytäntöyhteisön 

toimiessa sen jäsenten kanssakäymisen kautta muodostuu uutta tietoa (Cowan 

2007, 12). Kun tarkastellaan esimerkiksi organisaation johdon toimintaa, voidaan 

Cowaniin viitaten perustellusti olettaa, että käytäntöyhteisön kanssakäymisessä 

muodostuu uutta tietoa johdon perustehtävään kuuluvasta tekemisestä, 

johtamisesta.  

 

Keskeisiä tekijöitä käytäntöyhteisöjen syntymisessä on niihin kuuluvien kokemus 

viiteryhmään kuulumisen tuomasta hyödystä (Wenger 1998). Wengerin erittelemät 

edut hyödyt on kuvattu alla esitetyssä kuvassa (ks. kuva 4. alla). 

 

 

Kuva 4. Käytäntöyhteisön koetut hyödyt Wengerin (1998) mukaan. 

 

Käytäntöyhteisöön kuulumisen hyötynä nähdään Wengerin (1998) mukaan tiettyyn 

Koetut hyödyt 
käytäntöyhteisöstä

Lisääntyvät 
kyvykkyydet

Jaetut arvotOsallisuuden 
tunne
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viiteryhmään kuulumisesta saatava osallisuuden tunne, viiteryhmän kanssa jaetut 

arvot, sekä siinä toimimisen kautta syntyviksi koetut kyvykkyydet. Käytäntöyhteisön 

rajat ovat selväpiirteiset yhteisöön kuuluville eli jäsenet tiedostavat, ketkä kuuluvat 

yhteisöön ja ketkä eivät (Wenger 1998).  

 

Käytäntöyhteisön käsitteen muodostuminen alkoi alun perin Laven ja Wengerin 

(1991) tutkimuksesta, jonka perusteella oppimisen sosiaalinen konteksti nousi 

tutkimuksen keskiöön. Kuten Liedtka (1999, 137) tuo esiin, 

käytäntöyhteisökäsitteellä on läheiset suhteet muihin samoihin aikoihin syntyneisiin 

organisatorisen oppimisen käsitteisiin, kuten tarkoitusyhteisö (Community of 

Purpose) ja oppiva yhteisö (Learning Community). 

 

Wenger (1998) lähestyi käytäntöyhteisöä kolmen peruskäsitteen käytännön 

(practice), identiteetin (identity) ja suunnittelun (design), näkökulmista. Osatekijöistä 

käytäntö sisältää varsinaisen yhteisön synnyn taustatekijät, kuten jaetut 

merkitykset, yhteisöön kuulumista rajoittavat tekijät, yhteisön paikallisuuden tekijät 

ja erilaiset annetut merkitykset. Identiteetin omaksuminen on yksi keskeisistä 

käytäntöyhteisön osaksi liittymisen tekijöistä. Suunnittelun käsitteen alle kuuluvilla 

alakäsitteillä Wenger viittasi oppimiseen, joka tapahtuu käytäntöyhteisön piirissä 

toimiessa. (mt., 43–229).  

 

Wengerin (1998, 4–5) määritelmät käytäntöyhteisölle pohjautuivat ennen kaikkea 

oppimisen käsitteistölle ja myös tässä tutkimuksessa käytäntöyhteisöjä 

tarkastellaan erityisesti tiedon omaksujina ja oppijina. Opittava ilmiö oli tässä 

opinnäytetyössä Lean-johtamisen käsitejärjestelmä, josta kukin käytäntöyhteisö 

oppiessaan muodostaa oman tulkintansa. Käytäntöyhteisöjä edustivat 

tutkimuksessa johdon edustajat, joiden kertomuksia opittavasta 

käsitejärjestelmästä tutkimuksessa tarkasteltiin.  

 

Wengerin (1998, 4–5) erottelemat käytäntöyhteisöjen oppimisen lajit jakautuivat 

tekemällä oppimiseen, oppimiseen yhteisöön kuulumisena, oppimiseen identiteetin 

muodostamisena sekä oppimiseen merkityksen antona ja kokemuksena. Näistä 
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määritelmistä tässä opinnäytetyössä ovat läsnä kaikki, kuitenkin painotuksen 

ollessa yhteisöön kuulumisessa (learning as belonging), sekä merkityksen 

kokemisessa (learning as experience) (ks. mt., 4–5). Johdon edustajien nähdään 

siis ilmaisevan Lean-johtamisen merkityksiä ja toisaalta tekevän eroa muihin kuin 

edustamaansa käytäntöyhteisöön käyttämänsä kielen välityksellä. 

 

Aina Marshallin, Shipmanin ja McCallin (1995, 244–245) varhaisesta artikkelista 

alkaen on käytäntöyhteisöjen tutkimukseen liitetty myös kysymys siitä, millaisissa 

tietojärjestelmissä käytäntöyhteisöjen tieto sijaitsee. Vaikka tietojärjestelmien 

kehitys on ollut viime vuosikymmeninä nopeaa, pidetään kysymystä tässä 

opinnäytetyössä edelleen relevanttina. Myöskään kirjoittajien (mt., 244–245) esiin 

tuomat keinot käytäntöyhteisöjen jalostaman tiedon indeksoinnista, annotoinnista ja 

rikastamisesta eivät vaikuta edelleenkään vanhentuneilta, etenkään kun tarkastelun 

kohteena on kieliteknologiayritys, jolle kieliperusteiset menetelmät ovat keskeinen 

osa toimintaa.  

 

Yksi keskeinen näkökulma käytäntöyhteisöön onkin juuri sen käyttämä 

tarkoitukseen, tietynlaisen käytännön toiminnan piirissä toimimiseen, erikoistunut 

kieli, jota tutkimalla voidaan tehdä havaintoja käytäntöyhteisön rakenteista (Holmes 

& Woodhams 2013, 276–278). Vaikka hiljainen tieto on tutkimuksellisesti relevantti 

teema käytäntöyhteisöjen yhteydessä tämän opinnäytetyön laajuudessa ei ollut 

mahdollista syvällisesti käsitellä hiljaisen tiedon merkitystä ja keinoja sen näkyväksi 

tuomiseen (ks. esim. Nonaka, Toyama & Konno 2000).  

 

Käytäntöyhteisöt voidaan (Wenger 2002) ryhmitellä myös niiden kehitysvaiheiden 

mukaan potentiaalisiin (potential), nivoutuviin (coalescing), kypsyviin (maturing), 

käytäntöä ylläpitäviin (stewardship) ja perinnön jättävä (legacy). Seuraavalla sivulla 

olevassa taulukossa 1. esitetään käytäntöyhteisöjen ryhmittely tarkemmin. 
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Taulukko 1. Käytäntöyhteisön kehitysvaiheiden mukaan korostuvat ilmiöt  

(soveltaen Wenger 2002). 

 

Vaihe Teema Aihealue  Yhteisö Käytäntö 

Potentiaalinen Yhteisten 

teemojen 

löytäminen 

Jaetun 

kiinnostuksen 

kohteen 

arvostaminen 

Yhteisön arvot 

jakavien 

riittävän laaja 

tavoittaminen 

Relevantin 

käsiteltävän 

tiedon 

löytäminen 

Nivoutuva Arvon 

etsiminen 

Aihealueen 

(domain) 

arvon 

vakiinnut-

taminen 

Suhteen, 

luottamuksen 

ja rytmin 

löytäminen 

Parhaiden 

käytäntöjen 

jakaminen ja 

ongelman- 

ratkaisu 

Kypsyvä Yhteisön 

arvon 

luominen 

Aihealueen 

liittäminen 

kontekstiin 

Jäsenyyden 

merkityksen 

laajentaminen 

Käytäntöjen 

vakiintuminen ja 

oppimis-

tavoitteiden 

asettaminen 

Käytäntöä 

ylläpitävä 

Vastuun 

ottaminen 

Vaikutus-

vallan ja 

relevanssin 

hakeminen 

Avoimuuden ja 

luottamuksen 

tasapainotus 

Toiminnan 

ylläpito 

huipputasolla 

Perinnön 

(perinteen) 

jättävä 

Perinnön  

jättäminen 

Ymmärrys 

toiminta-

ympäristön 

muutoksesta 

Yhteisön 

sulkeminen ja 

uusien kehitys-

polkujen haku 

Käytännön 

muuntaminen 

perinnöksi 

 

Taulukossa esitettyjen käytäntöyhteisön kehitysvaiheiden (soveltaen Wenger 2002) 

voidaan nähdä muodostavan kaaren, jossa käytäntöyhteisö rakentuu jaettujen 

teemojen ja yhteisön kriittisen massan eli riittävän osallistujajoukon löytymisen 

varaan. Toiminnan hiipuessa lopulta käytäntöyhteisö tulee tiensä päähän, 

esimerkiksi olosuhteiden muuttumisen myötä tapahtuneen jaettujen käytäntöjen 
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vanhenemisen vuoksi.  

 

Esimerkkinä tällaisesta käytäntöyhteisön vanhenemisesta voitaneen pitää vaikkapa 

latojien käytäntöyhteisön häviämistä digitaalisten painotekniikoiden yleistymisen 

myötä. Toisaalta käytäntöyhteisö voi jatkaa olemassaoloaan uusien kehityspolkujen 

kautta, tässä esimerkissä vaikkapa digitaalisen painamisen ammattilaisten 

yhteisöksi muuntautuneena. 

 

Ison ja muut (2014, 109–110) ovat listanneet käytäntöyhteisön toimintatutkimuksen 

näkökulmasta keskeiset tekijät seuraavasti: 

-jaettu kieli, 

-keskittyminen jaettuun aihealueeseen, 

-yhteinen työskentelyhistoria, 

-sitoutuminen yhteistyöhön,  

-jaettu tapa kuvata ja mallintaa työskentelyä sekä 

-taito yksilölliseen työskentelyyn jaetun teeman äärellä. 

 

Ainakin jossain määrin jaettuja teemoja käytäntöyhteisöissä ovat Isonin ja muiden 

(2014, 109–110) mukaan: 

-tapa käsitellä konsepteja, 

-tapa työskennellä ryhmissä, 

-prosessimainen työskentelytapa sekä 

-innostuksen lähteet työskentelyyn, 

 

Isonin ja muiden esiin tuomissa käytäntöyhteisöjen toiminnan näkökulmasta 

keskeisissä teemoissa on paljon yhteistä eri taustaisten työntekijöiden 

pyrkimyksestä löytää yhteisiä jaettavia teemoja siinä mielessä, jossa Krone, 

Syväjärvi ja Stenvall (2009, 6–7) asian mieltävät. Myös tässä (mt., 7) tutkimuksessa 

kävi ilmi, että mikäli organisaation toimintojaon perusteena oli syntynyt 

ammatillisesti saman taustaisten henkilöiden alayksikköjä, olivat työnteon käytännöt 

ja siitä käytetty ammattikieli luontaisesti varsin yhteneväisiä, mikä johti esimerkiksi 

tietojohtamisen esteiden vähäisyyteen. Vaikka Krone ja muut eivät tässä 
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yhteydessä käytä käytäntöyhteisön käsitettä, on kyseessä tunnistettavasti sama 

ilmiö. 

 

Toimiessaan käytäntöyhteisössä henkilö osallistumalla yhteisön toimintaan 

samanaikaisesti osallistuu merkityksien antoon toiminnan piirissä käytettävälle 

käsitteistölle (Wenger 1998, 62–63). Näin ollen esimerkiksi valitsemalla tiettyjä 

painotuksia käytettävään kieleen käytäntöyhteisön jäsen toimii Wengerin 

näkökulmasta merkityksellisemmän toiminnon kuin vain termivalinnan: valitut 

painotukset osallistuvat merkityksien antoon käytäntöyhteisön sisällä. Annetut 

merkitykset eivät Wengerin mukaan ole yleistettävissä, vaan sidoksissa kontekstiin, 

ollen näin käytäntöyhteisön sisäisiä. (mt., 62–71). 

 

Baker-Eveleth ja muut (2011, 39) toteavat johdolta saadun tuen ja vuorovaikutuksen 

olevan hyvin merkityksellisiä tekijöitä käytäntöyhteisön kannalta. Tästä 

näkökulmasta käytäntöyhteisöjen huomioiminen johtamisessa on tarpeellista, 

samoin kuin Scheinin (1992, 377–379) organisaation alakulttuureja koskevan 

näkemyksen perusteella, jonka mukaan alakulttuureilla on suuri merkitys siinä, 

kuinka muutokset ja oppiminen organisaatiossa onnistuvat. 

 

Käytäntöyhteisöjen toiminta on tietojohtamisen näkökulmasta tietämyksen aktiivista 

hyödyntämistä, toisin sanottuna tieto ei niiden toiminnassa ole ensisijaisesti 

esimerkiksi tietovarastoissa vaan jalostuu käytäntöyhteisön jäsenten välisessä 

kanssakäymisessä (Amin & Roberts 2008, 353–355). Toisaalta käytäntöyhteisöt 

voivat vaikuttaa tiedon kulkuun estävästi, jolloin tieto ei läpäise niitä (esim. Blackler 

1995). Näin ollen esimerkiksi näkemykset Lean-johtamisen ongelmakohdista voivat 

jäädä käytäntöyhteisön sisäisiksi, ellei toimivia ratkaisuja käytäntöyhteisöjen 

väliselle kanssakäymiselle ole. 

 

Tämä on merkityksellistä usean käytäntöyhteisön organisaatiolle, koska tilanne voi 

johtaa organisaation tosiasiallisten rakenteiden muodostumiseen toisenlaiseksi kuin 

on tavoiteltu. Tusting (2005, 36) alleviivaakin käytäntöyhteisöjen roolia 

merkityksenannossa eli siinä millaiseksi organisaation kanta muodostuu. Näin ollen 
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esimerkiksi uuden johtamisen käsitejärjestelmän käyttöön otossa voidaan nähdä 

hedelmälliseksi sen, että eri käytäntöyhteisöjen merkityksen antamisen tavat 

huomioidaan, jottei niiden vaikutus tiedon omaksumiseen aiheuta toivotusta 

poikkeavia lopputuloksia eli esimerkiksi organisaation johdon tavoitteista 

poikkeavaa tulkintaa käyttöön otetusta käsitejärjestelmästä. 

 

Wenger, McDermott ja Snyder (2002) toteavat, että käytäntöyhteisöjen hyötyjen irti 

saamiseksi muodollisen organisaation tulisi pyrkiä puuttumaan niiden toimintaan. 

Vaikka käytäntöyhteisöjen toiminta voi koitua organisaation eduksi, on mahdollista, 

että ne ohjaavat toimintaa organisaation tavoitteiden ohitse (vrt. Blackler 1995). 

Käytäntöyhteisöjen toimintaa tulisi pyrkiä suuntaamaan organisaation tavoitteiden 

mukaiseksi kuitenkaan vaarantamatta niiden autonomisuuden etuja (Kirkman, 

Cordery, Mathieu, Rosen & Kukenberger 2011, Bardon & Borzillo 2016, 17).  

 

Organisaation johtamisen näkökulmasta on edullista, että Bardon ja Borzillo (2016, 

14–15) toteavat, että käytäntöyhteisön jäsenille on tyypillistä pyrkiä edistämään 

yhteisön menestyksellistä suoriutumista. Tämä antaa viitteitä siitä, että mikäli 

pystytään suuntaamaan käytäntöyhteisön näkemyksiä tavoiteltavista päämääristä, 

voidaan käytäntöyhteisö sitouttaa organisaation tavoitteisiin. Myös osaamisen 

johtamisen näkökulmasta käytäntöyhteisöt ovat merkityksellisiä, koska 

organisaation kyvykkyydet sisältyvät ja jalostuvat niiden toimiessa (Wenger 2000, 

229). 

 

Henkilö voi kuulua samanaikaisesti paitsi oman ammattikuntansa 

käytäntöyhteisöön, myös usean tasoisiin muihin viiteryhmiin, kuten edustamansa 

yrityksen yhteisöön ja alemman tason työpaikan käytäntöyhteisöön (Holmes & 

Woodhams 2013, 291–293). Näin ollen voidaan puhua useiden käytäntöyhteisöjen 

organisaatioista, jollaisena myös tämän tutkimuksen empiirisessä osassa 

tarkasteltu kohdeorganisaatio näyttäytyi. 

 

Kuvassa 4. edellä esitettyjen käytäntöyhteisön koettujen hyötyjen kautta 

organisaatio voi Bennin, Edwardsin ja Angus-Leppanin (2013, 187) näkemyksen 
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mukaan johtaa käytäntöyhteisöä haluttuun suuntaan. Koska käytäntöyhteisöt ovat 

luonteeltaan epämuodollisia, niiden suoranainen johtaminen tai ohjaaminen on 

ongelmallista (Swan, Scarbrough & Robertson 2002). Niitä on kuitenkin pidetty 

epämuodollisuutensa ja mukautuvuutensa vuoksi jopa toimintakykyisempinä kuin 

muodollisia organisaatioita (Wenger & Snyder 2000). Seuraavassa luvussa 

tarkasteltavan Lean-johtamisen näkökulmasta reagointikykyisyys onkin 

tavoiteltavaa (esim. Emiliani ja Stec 2004, 630), mistä syystä käytäntöyhteisön 

käsite voidaan nähdä tästä näkökulmasta Lean-johtamista tukevana. 

 

Benn ja muut (2013, 187) tuovat esiin rajaesineiden monimuotoisen merkityksen 

käytäntöyhteisöille. Ne voivat mahdollistaa Bardonin ja Borzillon (2016) 

käsittelemän käytäntöyhteisön toiminnan suuntaamisen ilman autonomian 

menettämistä. Wenger (2000) jakaa rajaesineet artefakteihin, diskursseihin ja 

prosesseihin.  

 

Rajaesineinä eri käytäntöyhteisöjen käymät diskurssit ilmentävät yhteisöjen 

toisistaan eroavia arvoja ja ajattelun malleja (Benn ja muut 2013, 196–198). Näin 

tarkasteltuina diskurssit ilmentävät käytäntöyhteisön taustalla olevia rakenteita. 

Käyttämällä rajaesineenä diskurssia kautta käytäntöyhteisö pystyy rakentamaan 

yhteistä ymmärrystä (mt. 196–198). Tämä näkökulma on tutkimuksellisesti 

mielenkiintoinen, kun tämän tutkimuksen empiirisessä osassa tarkastellaan 

käytäntöyhteisöjen näkemyksiä jaetusta tarkastelun kohteesta. 

 

Cowan (2007, 12–18) tuo esiin strategioita käytäntöyhteisöjen synnyn tukemiseksi, 

muun muassa erityisen yhteisön muodostumisen prosessin. Kirjoittajan esittelemät 

strategiat vaikuttavat käsitteellisesti enemmänkin taktiikoilta, kuin itsenäisiltä 

strategioilta, mutta tälle opinnäytetyölle huomionarvoinen hänen tuomansa käsite 

oli toisesta syystä. Samoin kuin käytäntöyhteisöjen synnyn tukeminen oli 

mahdollista nähdä olevan organisaation tavoitteisiin pääsemisen kannalta 

hedelmällistä, saatetaan myös käytäntöyhteisöjen purkaminen tai niiden 

dynamiikan muuntaminen nähdä organisaation edun mukaista.  
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Filstad (2014, 70–79) erittelee toisistaan epämuodolliset ja muodolliset 

käytäntöyhteisöt. Muodolliset käytäntöyhteisöt muodostuvat käytäntöverkostoista 

(NoP, Networks of Practice), joiden käytännön merkitys syntyy Filstadin (mt. 70–71, 

78) mukaan ennen kaikkea siitä, että ne tukevat epämuodollisten 

käytäntöyhteisöjen toimintaa.  

 

Tietojohtamisen näkökulmasta mielenkiintoista oli, että käytäntöverkostoillakin on 

todettu olevan merkittävä vaikutus uuden tiedon leviämiseen (Filstad 2014, 70–71, 

78).  Rajoitteena Filstad (mt. 79–80) tuo esiin, että vaikka käytäntöverkostot tukevat 

uuden tiedon leviämistä, ne eivät välttämättä edesauta tiedon siirtymistä 

organisaation sisällä käytäntöyhteisöstä toiseen.  

 

McDermott (1999) katsoo käytäntöyhteisöjen voivan edesauttaa tiedon jakamista 

siinä määrin, että niiden on katsottu ratkaisevan organisaation tietämyksen 

säilyttämisen ongelmat saamalla tietämyksen aktiiviseen käyttöön. Vastapainona 

tälle on huomioitava riski siitä, että asiantuntijoiden hallitseman tiedon arvoa 

nostetaan pidättäytymällä ilmaisemasta sitä, jolloin erityisosaamisen haltija voi 

saavuttaa organisaatiossa valtaposition (Jang & Ko 2014, 78). Tämä on 

muodostunut myös kritiikin perusteeksi käytäntöyhteisöille. Tiedon jakaminen 

käytäntöyhteisössä voi muodostaa riskin tiedon arvon alenemisesta, jolloin tiedon 

jakamiselle voi muodostua este (mt., 78). 

 

Esimerkiksi Harvey ja muut (2013, 34–35) katsovat, että käytäntöyhteisön 

suunnitelmallinen käynnistäminen ei ole mahdollista, vaan tiettyjen reunaehtojen 

täytyy olla olemassa käytäntöyhteisön syntymiseksi. Väitettä voitaisiin pitää pitkälle 

menevänä, koska reunaehtojen ollessa tunnetut, voitaisiin ajatella vastaavien 

ehtojen luomisen toimivan käytäntöyhteisön suunnitelmallisena käynnistämisenä. 

Kuitenkin myös Liedtka (1999, 137) on jo aiemmin tullut vastaavaan lopputulokseen 

ja samassa yhteydessä tuonut esiin myös käytäntöyhteisöjen johtamisen 

haasteellisuuden. 

 

Toimintateoreettisen tutkimuksen näkökulmasta Ison ja muut (2014, 108–109) 
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mallinsivat tutkimuksessaan käytäntöyhteisöjen synnyn kannalta oleellisia 

toimintoja ja rooleja, joiden he katsovat olevan yleistettävissä, mutta päätyivät 

kuitenkin samaan lopputulemaan kuin Harvey ja muut (2013, 34–35). Toimivat 

käytäntöyhteisöt ovat heidän mukaansa itseorganisoituvia, eikä tutkimus tue 

mahdollisuutta synnyttää niitä ulkopuolelta, mutta niiden toimintamekanismit 

tuntemalla voidaan löytää tapoja tukea niiden kehitystä suotuisaan suuntaan. (mt., 

108–109).  

 

Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi pyrkimystä heikentää käytäntöyhteisöjen rajoja 

tukemalla rajat ylittävien viestintärakenteiden syntyä ja toisaalta vahvistaa eri 

käytäntöyhteisöihin kuuluvien organisaation jäsenten luottamusta toisiinsa (Hislop 

2004, 43–44). Tämän kaltaiset käytännön keinot voivat avata organisaation johdolle 

väylän suunnata käytäntöyhteisöjen toimintaa, vaikkakaan niitä ei muodolliseen 

organisaatioon kuulumattomina voitaisi perinteisessä mielessä johtaa. 

 

Liedtka (1999, 133) kytkee käytäntöyhteisöt metakyvykkyyksiin, jotka ovat 

yhteydessä organisaation kilpailukykyisyyteen. Tällaiset metakyvykkyydet 

tarkoittavat hänen näkemyksensä mukaan (mt., 133): 

 

-jatkuvaa oppimista, 

-yhteistyön rakenteita, jotka ylittävät muodolliset organisaatiorajat, 

-prosessien suunnittelua ja kehittämistä niiden tehokkuuden ja laadun 

kehittämiseksi sekä asiakasnäkökulman toteuttamiseksi 

-kysyntään vastaamista ja pyrkimyksiä toiminnan laajentamiseen markkinoilla sekä 

-yksilöiden ja organisaation merkityksen luomista osallistavalla johtamisella. 

 

Wenger (1998, 113–121) tuo esiin käytännön merkityksen käytäntöyhteisöjä 

sisäisesti yhdistävänä ja ulkopuolisista erottavana tekijänä. Käytäntöyhteisöjen 

eräänlainen ydin on viime kädessä käytännöissä ja niiden merkityksissä. Tästä 

näkökulmasta käytännöt voidaan nähdä 1) sisäisinä tapoina toimia, joita 

ulkopuolisten on vaikea sisäistää, 2) muodostettuina sisäisinä merkityksinä, jota 

ulkopuoliset eivät väistämättä jaa sekä 3) sekä tapoina yhdistellä asioita, josta 
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ulkopuolisten on vaikea päästä selville (mt., 113). Näin tarkasteltuna 

käytäntöyhteisöön kuulumisen tai sen ulkopuolelle jäämisen rajapinnaksi 

muodostuu, pystyykö käytäntöyhteisön toimintatapoihin, merkityksiin ja viitteitä 

omaksumaan. 

 

Organisaatioiden kyvylle oppia johdon tuella ja mahdollistavalla toiminnalla, jonka 

kautta käytäntöyhteisöissä tapahtuva oppiminen mahdollistuu, on suuri merkitys. 

Sitä voidaan tukea yksilötasolla tai erityisten tiedon siirtoon perustuvien ryhmien 

välityksellä. Lisäksi on havaittu, että henkilöstön itseohjautuvuuden tukemisella on 

merkitystä luovien ratkaisumallien synnyttämisessä. (Warhurst 2013, 521–524).  

 

Kuten edellä esitetystä monipuolisesta katsauksesta ilmenee, käytäntöyhteisöjä on 

käsitelty niin organisaation johtamisen tavoitteita tukevana kuin niitä vastaan 

toimivana alajärjestelmänä. Aivan kuin käytäntöyhteisöjen vaikutuksista, myös 

niiden muodostumiseen vaikuttavista tekijöistä todettiin olevan monia näkemyksiä, 

samoin kuin siitä, voidaanko niiden toimintaa suunnata. Monien tutkimuksellisten 

näkemysten yhteenvetona tässä tutkimuksessa todettiin, että käytäntöyhteisöjen 

vaikutusta organisaation kykyyn omaksua uutta tietoa ei voida pitää vähäisenä ja 

kun tutkitaan uuden tiedon omaksumista, kuten johdon omaksuman Lean-

johtamisen käsitejärjestelmän oppimista, tarkastelussa on huomioitava 

käytäntöyhteisöjen vaikutukset muodostuviin näkemyksiin. 
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3 LEAN-JOHTAMINEN    

 

Käytäntöyhteisöt todettiin edellisessä luvussa merkitykselliseksi käsitteeksi, kun 

tarkastellaan uuden tiedon omaksumista organisaatiossa. Tässä tutkimuksessa 

omaksuttavana käsitejärjestelmänä tarkastellaan Lean-johtamista. 

 

Lean-johtamiseen on kirjallisuudessa viitattu monessa laajuudessa ja sillä voidaan 

tarkoittaa, niin johtamisjärjestelmää ja johtamisen ylätason käsitettä, kuin 

käytännöllistä arjen johtamisen keinovalikoimaa (Womack, Jones & Roos 1990, 

Murman,  Allen,  Bozdogan,  Cutcher-Gershenfeld,  McManus,  Nightingale, 

Rebentisch, Shields, Stahl, Walton, Warmkessel, Weiss & Widnall 2002, Sparrow 

& Otaye-Ebede 2014, Samuel ja muut 2015). Tässä tutkimuksessa tehtiin valinta 

keskittyä jälkimmäiseen tulkinnan tasoon, Lean-johtamisen menetelmiin, vaikkakin 

Lean-johtamisen taustoittamiseksi oli tässä yhteydessä selvennettävä myöskin 

taustalla vaikuttavaa johtamisen periaatteiden järjestelmää. 

 

Lean-johtamista on tarkasteltu kirjallisuudessa laajasti sen jälkeen, kun teema 

popularisoitui 1990-luvun alussa alun perin kuvauksina japanilaisen 

autoteollisuuskonserni Toyotan tavasta järjestää toimintansa (Womack ja muut 

1990, Womack & Jones 1996, Holweg 2007, Marley & Ward 2013, Samuel ja muut 

2015, Goodridge, Westhorp, Rotter, Dobson & Bath 2015). Lean-johtamisesta on 

saatu hyviä tuloksia perinteisen sovellusalueen ulkopuolella, esimerkiksi sosiaali- ja 

terveydenhuollossa (Slack ja muut 2013, 477; Aherne & Whelton 2010).  

 

Viime vuosina Lean-johtamisen tutkimuksessa on Sparrow’n ja Otaye-Ebeden 

(2014, 2892–2893) mukaan siirrytty teknillisistä kuvauksista yhä enemmän Lean-

johtamiseen pohjautuvan ihmistoiminnan tutkimisen suuntaan. Holwegin (2007, 

432) mukaan Lean-johtamisen keskeinen anti onkin ennen kaikkea jatkuvasti 

toimintaansa kehittävän organisaation kehittämisvisiossa, jonka kautta ihmisten 

johtaminen mahdollistuu. Käytäntöyhteisöjen muodostamat näkemykset Lean-

johtamisesta saattaisivat näihin kirjoittajiin viitaten olla eri näkökulmista tehtyjä 

tulkintoja samasta kehittämisvisiosta.  
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3.1 Lean-johtamisella tavoitelluista vaikutuksista 

 

Kuten jo edellä todettiin, Lean-johtamisesta on tehty moninaisia tulkintoja (vrt. 

Samuel ja muut 2015). Kuitenkin joitain yleisiä yhdistäviä tekijöitä oli mahdollista 

löytää niille vaikutuksille, joita Lean-johtamisella tavoitellaan. Lean-johtamisella 

tavoitellut hyödyt liittyvät yrityksen toiminnan nopeuttamiseen ja tehostamiseen, 

toisaalta asiakastarpeiden painoarvon korostumiseen päätöksenteossa, joiden 

kautta nähdään mahdollistuvan liikevaihdon ja annetun palvelun määrän kasvun 

(Aherne & Whelton 2010, 2).  

 

Wan ja Chen (2008) tarkentavat Lean-johtamisen tuottamien tulosten olevan 

laadultaan aikaan, kustannuksiin ja arvoon liittyviä parannuksia. Staats, Brunner ja 

Upton (2011) puolestaan tarkentavat, että Lean-johtamisen tavoitteena on tuottaa 

markkinaehtoisia ratkaisuja edullisesti ja korkealla laadulla. Holwegille (2007, 426–

427) Lean-johtamisessa on kyse paitsi käytännön työkaluista, myös organisaation 

kehittämistoiminnan tavoitteiden kirkastamisesta. Näkökulmien moninaisuus 

näyttäytyy mielenkiintoisena viitaten aiemmin tarkasteltuun keskusteluun 

käytäntöyhteisöistä.  

 

Lean-johtamisen monitasoista erittelyä ilmentävät edelleen Goodridgen ja muiden 

(2015, 3), sekä Cilin ja Turkanin (2013, 1115–1117) näkemysten painotuserot. 

Goodridge ja muut (2015, 3) toteavat Lean-menetelmillä tavoiteltavien vaikutusten 

liittyvän prosessin virheiden paikantamiseen ja kehittämiskohteiden löytämiseen, 

mikä on tulkittavissa pääosin jatkuvan parantamisen toiminnaksi.  

 

Slack ja muut (2013, 466) puolestaan määrittelevät Lean-menetelmät tavoiksi 

vastata kysyntään, laatua maksimoiden sekä viivettä ja hävikkiä minimoiden. 

Drohomeretski, da Costa, de Lima ja da Rosa Garbuio (2014, 814–822) ovat 

todenneet Lean-johtamisen vaikutusten olevan merkittävimpiä organisaatiotasojen 

välisessä toimintojen integroinnissa liittyen nimenomaisesti luotettavuuteen ja 

laatuun. Lean-johtamisen vaikutus on heidän mukaansa vähäisempi mitä tulee 

nopeuteen, joustavuuteen, kustannuksiin ja innovatiivisuuteen (mt. 814–822). 
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Todettakoon, että tämä kirjoittajien näkemys on ristiriidassa esimerkiksi aiemmin 

esitetyn Ahernen ja Wheltonin (2010) näkemyksen kanssa. 

 

Tulkintojen moninaisuus kuvaa sitä, etteivät kaikki tutkijat jaa samaa näkemystä 

Lean-johtamisen vaikutuksista. On tarpeen vetää yhteen käytyä keskustelua ja 

edetä kohti yleistettävämpää kuvausta Lean-johtamisesta. 

 

Yksi ansiokas kiteytys tästä on Samuelin ja muiden (2015, 1392–1398) laaja 

kirjallisuuskatsaus, jossa Lean-johtamisen tutkimuksen traditio tiivistettiin seuraaviin 

näkemyksiin: 

1) Lean-johtaminen on yleistetty kuvaus Toyotan 

tuotantojärjestelmästä, 

2) Lean-johtaminen on käytännön prosessinkehitysmetodologia, 

3) Lean-johtaminen on katsomusjärjestelmä, ja 

4) Lean-johtaminen on hajanainen tutkimuskirjallisuuden kokonaisuus. 

 

Samuelin ja muiden (2015) metatutkimus perustui laajaan tutkimuskirjallisuuden 

katsaukseen ja kaikki näkökulmat olivat siinä mielessä laajalti perusteltuja. Käsillä 

olevan tutkimuksen näkökulmasta katsaus toimi etenkin taustana tulkinnoille, jotka 

painottuivat käytäntöön, mutta myös tulkinnallisesti kiinnostavaksi muodostui 

kirjoittajien muodostama erittely Lean-johtamisen piirteistä liikkeenjohdollisena 

käsitejärjestelmänä. Toisaalta teoreettisen osan kirjallisuuskatsauksen laadintaa 

tehtäessä on tunnistettu myös kirjoittajien tarkoittama tutkimuskirjallisuuden 

hajanaisuus. 

 

Tässä tutkimuksessa käytetty Lean-johtamisen ensisijainen kuvaus muodostui 

kuitenkin Murmanin ja muiden (2002) muotoilusta, jonka mukaan kyseessä on 

prosessi, jonka periaatteellisen tason tavoitteita ovat dynaamisuus, 

tietoperusteisuus, asiakaskeskeisyys, ja jonka avulla vähennetään hukkaa, 

tarkoituksena arvon luominen. Tämän lisäksi huomionarvoinen on Ahernen ja 

Wheltonin (2010, 2) täydennys, jonka mukaan lisäksi Lean-johtamisessa on 

painotettava toiminnan prosessikeskeisyyttä. Näin täydennettynä muodostuvat 
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Lean-johtamisen periaatteet siinä laajuudessa, jossa ne tässä tutkimuksessa 

mielletään: 

 

-dynaamisuus, 

-tietoperusteisuus, 

-asiakaskeskeisyys, 

-prosessikeskeisyys, 

-hukan vähentäminen ja 

-arvonluontikeskeisyys (Murman ja muut 2002, Aherne & Whelton 2010, 2). 

 

Dynaamisuudella tarkoitetaan tässä yhteydessä sitä, että Lean-johtamisen 

periaatteiden soveltamisen tulisi olla keskeinen osa yleistä liiketoimintaa eli niiden 

tulisi nivoutua saumattomasti organisaation kulttuuriin ja tapaan toimia. Tavoitteena 

on jatkuvan kouluttamisen, motivoinnin ja arvioinnin kautta muokata prosesseja 

siten, että toimintamalli mukautuu tarpeen mukaan. Yritykseen on siis tavoitteena 

muodostaa dynaaminen kulttuuri, joka sisältää Lean-johtamisen periaatteiden 

mukaisen tavan toimia. (Grey 2010, 13–23). Kuten Malmbrandt ja Åhlström (2013, 

1152) totesivat, dynaamisuus tarkoittaa käytännössä myös sitä, että tiettynä 

ajanhetkenä parhaina pidetyt käytännöt muuttuvat ajan kuluessa. Kirjoittajiin viitaten 

tarkasteltaessa tutkimuksellisesti parhaan näkemyksen esimerkiksi 

käytäntöyhteisöjen näkemyksistä Lean-johtamiseen antaisi pitkittäistutkimus, 

jollaiseen ei tutkimuksen toteutusaikataulun puitteissa ollut mahdollisuuksia. 

 

Tietoperusteisuuden näkökulmasta tieto on keskeinen voimavara, jota on 

johdettava ja jonka yksi keskeinen näkökulma on jaettu käsitteistö, johon voidaan 

tukeutua (Heisig 2009, 4, 15). Tämä tietojohtamisen piirissä laajalti jaettu näkemys 

otettiin tässä tutkimuksessa tietoperusteisuuden määritelmäksi Lean-johtamisessa, 

vaikka Heisigin metatutkimuksessaan esiin tuoma näkemys koski laajempaa 

tietojohtamisen kenttää.  

 

Asiakaskeskeisyyden nostaminen etualalle tarkoittaa sitä, että muut mahdolliset 

tavat mieltää organisaation rakentumista jäävät toissijaisiksi ja eri asiakasryhmien 
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tarpeet korostuvat, mikä Letensin, Farrisin ja Van Akenin (2011, 73–88) mukaan 

näkyy esimerkiksi pyrkimyksenä saada tietoa asiakastarpeesta ja asiakkaan 

arvostamista seikoista, mikä edelleen johtaa parantuneeseen 

asiakastyytyväisyyteen.  

 

Prosessikeskeisyys näkyy Lean-johtamisen periaatteissa mukaisesti siten, että 

asiakasryhmien tarpeisiin pystytään vastaamaan mahdollisimman tehokkaasti, 

johon Anand, Ward, Tatikonda ja Schilling (2009, 444–445) viittaavat dynaamisen 

kyvykkyyden kehittämisenä. Prosesseja ei voida pitää staattisina, vaan edellä 

esitetyn dynaamisuuden periaatteen mukaisesti muuttuvina. Prosessikehityksestä 

on kilpailun kiristyessä tullut keskeinen kilpailukyvyn lähde. Kyse on kehityksestä, 

jossa uudistumiskyky ja kyky vastata muutoksiin korostuvat. (Teece 2007, 1335).  

Taustalla on myös jatkuvan parantamisen ajattelutapa, jonka mukaisesti yritykset 

pyrkivät jatkuvasti löytämään uusia tapoja toimia (Anand ja muut 2009, 444).  

 

Hukan vähentämisellä tarkoitetaan menettelyä, jossa pyritään poistamaan kaikki ne 

prosessin osat ja työskentelytavat, jotka eivät edesauta yrityksen tavoitteiden 

mukaista toimintaa. Eri tyyppistä hukkaa edustavat ylituotanto ja varastot, 

odotusajat, ylimääräiset kuljetukset, arvoa tuottamattomat prosessit sekä vialliset 

tuotteet. (Slack ja muut 2013, 471–472). Arvonluontikeskeisyys yhdistyy hukan 

vähentämiseen eli arvoa luovan tekemisen korostuessa resurssien hukka 

vastaavasti pienenee (Aherne & Whelton 2010, 2).  

 

Tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsausta laadittaessa todettiin, että Lean-

johtamisella tavoitelluista vaikutuksista on haasteellista laatia kattavaa listausta, 

koska painotukset vaihtelevat soveltavan organisaation tarpeiden mukaan ja koska 

niille ei ole löydettävissä yhtä vakiintunutta tai standardoitua määritelmää. 

Esimerkiksi Emiliani ja Stec (2004, 630) ovat tässä opinnäytetyössä käytetyn Lean-

johtamisen tavoiteltujen vaikutusten luokittelun lisäksi tuoneet esiin lyhyen 

reagointiajan, korkean laadun, matalat kustannukset, erinomaisen suorituskyvyn, 

sidosryhmien välisen tasapainon ja vähentyneen vastakkainasettelun. Tässä 

tutkimuksessa tunnistettiin, että on olemassa useita erilaisia tapoja luokitella Lean-
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johtamisen vaikutuksia ja tutkimuksessa on tehty päätös soveltaa edellä mainittua 

luokittelua. Edelleen todettiin, että juuri monitulkintaisuudestaan johtuen Lean-

johtaminen on käsitejärjestelmä, josta eri käytäntöyhteisöissä muodostettuja 

tulkintoja tutkimalla voitiin saada lisätietoa käytäntöyhteisöihin kuulumisen 

vaikutuksesta sille annetuille merkityksille. 

 
 
 
3.2 Lean-johtaminen käytännön työmenetelminä     

 

Yksinkertaistaen edellä käsiteltyjä teemoja Lean-johtamisella tavoiteltavien 

vaikutusten todettiin olevan Lean-periaatteiden täyttymisen kautta syntyviä 

muutoksia, jotka kohdistuivat niin organisaatioon ylätasolla, sen prosesseihin kuin 

lopputuotteisiinkin. Lean-johtamista voidaan soveltaa joko osana muuta toimintaa 

tai kokonaisvaltaisesti. Viimeksi mainittuun lähestymistapaan on mahdollista viitata 

esimerkiksi Cilin ja Turkanin (2013, 1115–1117) käyttämällä termillä Lean-

transformaatio (Lean Transformation), jonka tavoitteena on jatkuvasti syvenevä ja 

tavoitteellisesti kokonaisvaltainen Lean-johtamisen käyttö.  

 

Kaikki Lean-johtamista soveltavat yritykset eivät sovella sitä samassa laajuudessa 

ja kuten aiemmin todettiin, myöskään yhtä jaettua standardia siitä, milloin Lean-

johtamisen voidaan katsoa olevan täysimittaista, ei ole. Lean-johtamisen 

soveltamisen laajuutta yrityksessä voidaankin arvioida vain karkealla tasolla, 

esimerkiksi soveltaen LESAT (Lean Enterprise Self Assessment Tool)                            

–menetelmää (Nightingale & Mize 2002, Nightingale 2005, ks. liite 3.). Tässä 

tutkimuksessa LESAT-arviointia ei toteuteta täysimääräisesti, mutta ylätasolla 

Lean-johtamisen soveltamisen laajuutta ja syvyyttä organisaatiossa voidaan 

tarkastella esimerkiksi Nightingalen ja Mizen (2002) organisaation Lean-

kypsyystasoarvion mukaisesti: 

 

Taso 1 Lean-johtamista ei hyödynnetä, pääasiallisesti puututaan organisaation 

ongelmien oireisiin, ei syihin. 
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Taso 2 Lean-johtamisesta on yleinen tietoisuus, ongelmanratkaisu alkaa olla 

rakenteistunutta ja tiettyjä työkaluja sovelletaan vaihtelevin tuloksin. 

 

Taso 3 Lean-johtamisen soveltaminen on järjestelmällistä ja suhteellisen 

laajaa, mutta organisaation eri osissa edelleen vaihtelevaa. 

 

Taso 4 Lean-johtamisen soveltaminen kehittyy edelleen verrattuna tasoon 3 ja 

saavutetut kehittämistulokset vakiinnutetaan. 

 

Taso 5 Lean-johtamista sovelletaan järjestelmällisesti ja laajasti koko 

organisaatiossa, saavutetut kehittämistulokset ovat vakiintuneet ja 

ongelmanratkaisu on luovaa.  

 

Nightingalen ja Mizen (2002) edellä esitetty luokittelu on varsin yleisluonteinen, 

mutta se kuvaa Lean-johtamisen syvenemistä ja laajenemista selkeästi. 

Eteneminen tasolta toiselle onnistuu järjestelmällisellä toiminnalla ja aiempien 

kehittämistyön tulosten vakiinnuttamisella. Tämä on hyvin linjassa jatkuvan 

parantamisen periaatteen kanssa. 

 

Lean-johtamisen periaatteiden täyttämiseen tähtäävät toimet koskevat laajalti koko 

organisaatiota ja sen johtamista. Ne levittäytyvät yleisjohdon käyttämistä 

organisointitavoista tuotekehityksen ja ongelmanratkaisuun. (Holweg 2007).  Monet 

Lean-johtamisen menetelmistä liittyvät prosessien kehittämiseen, jossa sillä on 

myös monia täydentäviä tai kilpailevia käsitejärjelmiä (Samuel ja muut 2015, 1395–

1396). Malmbrandt ja Åhlström (2013, 1146) painottavat Lean-johtamisen 

käyttöönotossa tiedonkulun kehittämistä organisaatiotasojen välillä, jotta voidaan 

tehokkaasti sovittaa yhteen esimerkiksi lyhyen aikavälin ja pitkän aikavälin 

kehittämistoimet. 

 

Järjestelmällisen otteen Lean-menetelmien tarkasteluun ovat ottaneet esimerkiksi 

Cil ja Turkan (2013, 1113–1130), jotka jakoivat Lean-johtamisen erillisiksi 

toimenpiteiksi, jotka voidaan ryhmitellä painopistealueittain seuraavasti (ks. 
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taulukko 2. alla). 

 

Taulukko 2. Lean-johtamisen työmenetelmät ryhmiteltynä eri tavoitteiden  

 mukaisesti (soveltaen Cil & Turkan 2013, 1121–1122). 

 

Toimintojen organisoiminen: 

-Lean-johtamisen levittäminen koko yritykseen 

-nopean ongelmanratkaisun käytäntöjen käyttöönotto 

-yrityksen eri toimintojen yhteensovittaminen 

-yrityksen tiedonhankintakyvyn parantaminen 

-ongelmanratkaisuprosessin integrointi yrityksen laajuisesti 

-työtekijöiden vaikutusmahdollisuuksien parantaminen työn järjestelyihin 

-jatkuvan parantamisen käytäntöjen soveltaminen 

-Lean-perusteisen kulttuurin luominen ja henkilöstön motivointi 

 

Lean-perusteinen palvelu- tai ratkaisukehitys: 

-tuotannon vakiointi  

-tuotannonsuunnitteluun pohjautuva tuotantosyklin lyhentäminen  

-tuotekehityksen nopeuttaminen  

-suunnitteluprosessin korostaminen suhteessa tuotantoon 

 

Arvoa tuottamattomien osien poistaminen: 

-kaikenlaisen hukan poistaminen tuotannosta 

-toimintojen synkronointi tuotantoprosessin eri osissa 

 

Tuotantokustannuksien minimoiminen: 

-tuotannon viiveaikojen poistaminen varmistamalla edeltävien vaiheiden  

valmistuminen ajanmukaisesti 

-tuotantovirheiden estäminen prosessin suunnittelulla 

-alihankinnan laadun korostaminen 

-tuotantovaiheesta toiseen siirtymisen helpottaminen 

-haastavien työvaiheiden poistaminen automaatiolla tai työtä järkeistämällä 
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-tuotannon laadun tarkastamisen helpottaminen 

 

Tuotannon pullonkaulojen poistaminen: 

-hukan poistaminen  

-laatutarkastusten poistaminen  

-välivarastoinnin poistaminen  

-keskeneräisen työn määrän vähentäminen  

 

Liikevaihdon maksimointi: 

-tuotteen toimitus asiakkaan odottamana aikana 

-toiminnan pitkän aikavälin voitollisuuden maksimointi 

-tuotanto tarkkojen tuotemäärittelyjen mukaisesti 

 

Laajemman kirjallisuuskatsauksen perusteella Cilin ja Turkanin (2013) edellä 

esitettyä Lean-menetelmien ryhmittelyä voidaan pitää suhteellisen kattavana ja sitä 

tarkasteltiin tässä tutkimuksessa eräänlaisena ennakko-oletuksena tyypillisistä 

Lean-menetelmistä. Kirjoittajat tarkastelivat käytännön menetelmiä Lean-

johtamiselle asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Huomionarvoista oli myös, että 

menetelmien erittelyssä tarkastelu ulottui yrityksen rakenteesta ja organisoitumisen 

tavoista aina yksityiskohtaiselle tasolle asti, kuten tuotannon laadun tarkastamiseen 

eli tarkastelutapa oli organisaation kattava ja skaalautuva. 

 

 

3.3 Lean-johtamisen soveltuvuus eri tyyppisille yrityksille    

 

Lean-johtamisen menetelmien soveltuvuudesta eri tyyppisille yrityksille on käyty 

keskustelua. Furlan, Vinelli ja Dal Pont (2011) painottavat, että Lean-johtamisen 

keinovalikoima on sovitettava organisaation tarpeisiin eli sen ei voida katsoa 

tarjoavan valmiita ratkaisuja organisaatiolle.  Tästä näkökulmasta oli tarpeen 

esimerkein lisätä ymmärrystä Lean-johtamisen käytön painotuksista eri tyyppisissä 

yrityksissä. 
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Malmbrandt ja Åhlström (2013, 1146–1148) ovat laajentaneet Lean-menetelmien 

tarkastelua tuotannollisesta toiminnasta palvelutuotannon suuntaan. Koska 

myöhemmin tässä tutkimuksessa tarkasteltavassa empiirisessä aineistossa 

yhdistyivät tuotannollinen ja palvelutoiminta, oli hyödyllistä täydentää keskustelua 

myös tältä osin. Täydentävänä menetelmänä Malmbrandtin ja Åhlströmin (mt., 

1147) kirjallisuuspohjaisesta tarkastelusta nousi esiin työkuormien tasaaminen ja 

tasapainottaminen. 

 

On huomioitava, että palvelualoilla ihmistyön tarve on tyypillisesti teollisuutta 

suurempaa. Siten ihmisten käyttäytymisestä johtuvat ennakoimattomat tekijät 

vaikuttavat Lean-johtamisen edellytyksiin (Emiliani 1998, Antony 2004). Ihmisten 

käyttäytymisen vaikutus Lean-johtamista sovellettaessa tulisikin tästä 

näkökulmasta huomioida siihen perustuvaa järjestelmää suunniteltaessa, mikäli 

ihmisten suorittamat työvaiheet ovat keskeinen osa toimintaa. Tämä kytkeytyy 

suoranaisesti aiemmin käsiteltyyn keskusteluun käytäntöyhteisöistä, joissa 

työskentelevät ihmiset soveltavat Lean-johtamista osana työtään, muodostaen 

Emilianin ja Anthonyn tarkoittaman ennakoimattoman ihmistoiminnan elementin. 

 

Lean-menetelmiä on käytetty laajasti myös mm. tutkimus- ja kehittämistoiminnassa 

(esim. Al-Ashaab, Golob, Aliende Urruntia, Gourdin, Petrich, Summers & El-Nounu 

2016, 342–343). Tutkimus- ja kehittämistoiminnassa Lean-johtamisen soveltamista 

ei pidetä ongelmallisena, mutta siihen liittyvän mittaamisen on todettu olevan varsin 

yksipuolista, jolloin esimerkiksi taloudelliset ja puhtaan tuotannolliset suureet 

korostuvat laadullisten kustannuksella (Mascarenhas Hornos da Costa, Oehmen, 

Rebentisch & Nightingale 2014, 379–380). 

 

Tarkemman luokittelun tutkimuksessa ja kehityksessä sovelletuista Lean-

johtamisen menetelmistä ovat koonneet Khan, Al-Ashaab, Shebab, Haque, Ewers, 

Sorli & Sopelana (2013, 1110–1115), joiden käyttämä strategisen tason käsitteistö 

liittää tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan vahvasti strategisen johtamisen 

viitekehykseen. Tämän tarkastelutavan keskeisiä pääluokkia menetelmille on muun 

muassa strategian mukaisten arvon lähteiden etsiminen (mt., 1111).  
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Toisaalta tutkimusta ja tuotekehitystä sivuten, etenkin ohjelmistokehityksen piirissä 

on käyty keskustelua esimerkiksi Lean-menetelmien ja niin kutsuttujen ketterien 

(Agile) menetelmien suhteesta. Esimerkiksi Inman, Sale, Green ja Whitten (2011, 

351–352) ovat viitanneet ketteriin toimintatapoihin vähintäänkin Lean-johtamisen 

kanssa samansuuntaisia tuloksia tuottavina, ellei sen piiriin kuuluvina. Toisaalta 

Putnik ja Putnik (2012, 252–258) lukevat ketterät toimintatavat Lean-periaatteiden 

mukaisiksi vain siltä osin kuin se auttaa kehittämään toimintaa asiakastarpeen 

mukaiseksi eli täyttämään Lean-johtamiseen liitettyä asiakaskeskeisyyden 

periaatetta. Jälleen tietyn löyhästi käytäntöyhteisönä nähtävän toimijoiden 

kokonaisuuden, tutkimus- ja kehittämistyötä tekevien, näkemykset näyttävät 

eroavan yleisemmästä keskustelusta, mikä vahvistaa, vaikkakin viitteellisesti, 

näkemystä siitä, että käytäntöyhteisöt rajoittavat ja muokkaavat sitä tapaa, jolla 

käsitteiden merkitykset ymmärretään. 

 

Malmbrandt ja Åhlstöm (2013, 1152) toteavat, että verrattuna Lean-johtamisen 

soveltamiseen tuotannollisessa toiminnassa (Lean Manufacture), Lean-johtamista 

palveluliiketoiminnoissa (Lean Service) on tutkittu varsin vähän. Kirjoittajien 

toteamus painotti tutkimuksen laajentamisen merkitystä palvelutuotannon suuntaan 

ja toisaalta selitti Lean-johtamisen palvelutuotantoon liittyvien esimerkkitapausten 

vähäisyyttä tämän opinnäytetyön teoriatarkastelussa käsitellyssä 

tutkimuskirjallisuudessa. 

 

Siltä osin kuin Lean-menetelmiä on palvelutoiminnoissa käytetty ja tutkittu, ovat ne 

painottuneet viime vuosina erityisesti terveydenhuollon sektorilla (ks. esim. 

Goodridge ja muut 2015). Lean-johtamisen käytöstä terveydenhuollon piirissä on 

koottu mittava määrä case-tutkimuksia (esim. Aherne & Whelton 2010). Näkökulmat 

ovat vaihdelleet asiakkaiden hoitoon pääsyn nopeuttamisesta (Dodds 2010), hukan 

vähentämiseen sairaalassa (Williamson 2010), odotusaikojen minimointiin (Pinto 

2010), laajentuen jopa Lean-periaatteiden ja hoitotyön etiikan suhteeseen 

(Ljungblom 2014). 
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Slack ja muut (2013, 470–471) toteavat, että vaikka Lean-johtamisen menetelmiä 

sovelletaan nykyisin jo osassa palvelutuotantoa, teollisuudessa käytettyjä 

menetelmiä täytyy ennen soveltamista muuntaa palvelutuotantoon sopiviksi. Vaikka 

Slackin ja muiden näkemystä ei voida sivuuttaa, voidaan kuitenkin todeta, että on 

oletettavaa, että soveltamisen vaade ei rajoitu vain palvelutuotantoon vaan 

menetelmiä on laajemminkin tarkastellen sovellettava organisaatiokohtaisesti. 

 

Tässä kirjallisuuskatsauksessa luotiin näkökulmat kahteen tutkimuskirjallisuuden 

keskusteluun, jotka olivat keskeisiä tässä tutkimuksessa tarkastelun kohteena 

olevan ilmiön ymmärtämisen näkökulmasta. Ensin tarkasteltiin käytäntöyhteisöistä 

käytyä teoreettista keskustelua ja sen jälkeen luotiin katsaus Lean-johtamisesta 

käytyyn keskusteluun. Näitä tarkasteltiin myös rinnan siten, että käytäntöyhteisöistä 

käydyn keskustelun yhteydessä tarkasteltiin niitä nimenomaan uuden tiedon 

omaksumisen näkökulmasta, esimerkiksi Lean-johtamisen omaksumiseen viitaten. 

Vastaavasti Lean-johtamisen kirjallisuutta tarkasteltaessa huomioitiin 

käytäntöyhteisöjen vaikutus Lean-johtamisen soveltamisen edellytyksiin. 

 
  



 
41 

4 TUTKIMUSMENETELMÄT  
 

Tutkimuksen tässä osassa kuvattiin tarkasteltu case-organisaatio, tutkimuksen 

tekotapa, aineiston keruun menetelmät sekä aineiston analyysitapa. Tutkimuksen 

toteutustavan valinnassa sovellettiin tarkoituksenmukaisuusperiaatteesta eli 

tarkoituksena oli jatkuvasti käyttää sellaisia menetelmiä, joiden kautta tarkasteltaviin 

kysymyksiin liittyen voitiin saada lisätietoa. Käytäntöyhteisöihin liittyvä 

kysymyksenasetanta tehtiin epäsuorasti siten, että haastateltavat eivät 

ensisijaisesti keskittyisi pohtimaan käytäntöyhteisöön kuulumistaan ja vastaamaan 

edustamansa ryhmän puolesta, eli tulkinta haastateltujen käytäntöyhteisöihin 

kuulumisesta tehtiin tarkoituksellisesti vasta aineiston luokitteluvaiheessa. 

 

4.1 Case-organisaation kuvaus  

 

Tarkasteltavaa tapaustutkimusyritystä ei liikesalaisuuden säilyttämiseksi tässä 

tutkimuksessa nimetty vaan siitä käytettiin nimeä Kieliteknologiayritys Oy. Kyseisen 

yrityksen soveltuvuutta tarkastelun kohteeksi korosti sen pyrkimys hyödyntää Lean-

johtamista ja toimiminen usean osaamisalan asiantuntijoiden keskuudessa.  

 

Tyypiltään teknologiaintensiivisenä niche-markkinajohtajana tarkasteltava yritys 

avasi näkökulman korkean lisäarvon toimialalla toimivan KIBS-yrityksen johtamisen 

tutkimukseen ja antoi empiirisen tutkimuksen kautta lisätietoa siitä, millainen on 

käytäntöyhteisöjen rooli tietointensiivisen yrityksen toiminnassa. KIBS-yritysten 

toiminnan dynamiikkaa ei tämän opinnäytetyön laajuudessa ollut mahdollista avata 

tarkemmin, mutta sitä ovat kattavasti tarkemmin eritelleet mm. Bettiol, di Maria ja 

Grandinetti (2012).  

 

Tarkasteltava kohdeyritys toimii teknologia-avusteisten kielipalveluiden toimialalla, 

jolla suomalaiset yritykset ovat antaneet vahvan panoksen kansainväliseen 

kilpailuun. Alan yritysten toiminta pohjautuu yliopistojen tutkimuksesta johdettujen 

ja niiden varaan rakentuvien tuotteiden kaupallistamiseen. (Arppe 2008). 

Suomalaista elinkeinoelämää on usein moitittu palveluviennin vähäisyydestä, mistä 

johtuen kohdeyrityksen esimerkki voi antaa arvokasta lisätietoa paitsi akateemisen 
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tutkimuksen kaupallistamisen, myös palveluviennin lisäämisessä vaaditun 

osaamisen näkökulmasta. 

 

Yrityksen tuotteita voidaan tarkastella monien eri ulottuvuuksien kautta. Esimerkiksi 

Zack (1999, 126) käyttää tarkastelussa kahta ulottuvuutta jakamalla yritykset 

pääasiallisten tuotteiden perusteella tuotteiden ja palveluiden tuottajiin sekä 

fyysisten ja tietoperusteisten tuotteiden tuottajiin. Edelleen Zack (mt., 126) jakaa 

fyysisten tuotteiden tuottajat kokoonpantavuuden mukaan kahteen ryhmään (ks. 

taulukko 3. alla). 

 
 
Taulukko 3. Kohdeyrityksen tuotteiden ryhmittely (mukaillen Zack 1999, 126). 
 
 
 Tuotteet Palvelut 

Fyysiset, kokoonpannut Fyysiset julkaisut omaan 
käyttöön 

Fyysisten julkaisujen 
tuotanto palveluna 
 

Fyysiset, ei-
kokoonpannut 

- 
 

- 

Tietoperusteiset Kieli- ja 
tuotantoteknologiset 
sovellukset omaan 
käyttöön 
 
 
 
Sähköiset julkaisut 

Teknologia-avusteiset 
kielipalvelut (käännökset, 
lokalisointi, tekstitykset, 
litterointi, päätöksenteon 
tuki, tekstinlouhinta, 
konsultointi) 
 

 

Soveltaen Zackin edellä esiteltyä jaottelua todettiin, että tarkasteltavan yrityksen 

tuotanto rakentui pääosin tietoperusteisista, ei fyysisistä palveluista sekä 

vähäisemmässä määrin tuotteista. Tyypillisin tuoteryhmä olivat teknologia-

avusteisesti tuotetut kielipalvelut eri muodoissaan. Fyysisiä tuotteita edustivat 

lähinnä julkaisut, joiden painoarvo yrityksen tarjoamassa oli vähäinen. (Suullinen 

tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu Y1). 

 

Tarkasteltavan yrityksen todettiin toimivan kieliteknologian alalla kapeilla sektoreilla, 

joissa yhdistyvät teknologian hyödyntäminen ja kielellisten rakenteiden syvällinen 
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tuntemus. Keskeistä oli myös akateemisen tutkimuksen hyödyntäminen ja tiiviit 

yhteydet tiedemaailmaan. Yritys toimii kahdessa toimipisteessä Etelä-Suomen 

alueella. (Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto, 

haastattelu Y1). 

 

Tarkasteltava yritys on nopean kasvun vaiheessa, mitä kuvaa liikevaihdon kasvu 

viimeisen 10 vuoden aikana noin viisinkertaiseksi. Sen keskeisimpiä kilpailijoita ovat 

teknologioiden suhteen kansainväliset teknologia-alan suuryritykset kuten Google 

(emoyhtiö Alphabet), Apple ja IBM sekä kielipalvelutoiminnoissa perinteiset kielialan 

toimijat, kuten käännöstoimistot. Yrityksen henkilöstömäärä on noin 100 ja 

alihankintaverkoston kautta hyödynnettävää henkilöstöä on lisäksi noin 500. 

(Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu 1). 

 

Koska kohdeyrityksen kilpailijat ovat kansainvälisesti tarkastellen erittäin suuria, oli 

tarpeen selventää kieliteknologiatoimialan dynamiikkaa ja lähtökohtia sille, kuinka 

pieni kotimainen toimija voi toimia markkinoilla voimavaroiltaan täysin eri 

mittaluokassa olevien globaalien suuryritysten kanssa. Toimialan dynamiikkaan 

todettiin liittyvän oleellisesti sen, että eri kielialueet muodostavat markkinoille 

luonnollisia rajoja, joista johtuen kansainvälisesti kohtuullisen pienilläkin 

voimavaroilla varustettu yritys voi selvitä kilpailussa, mikäli toimintaedellytykset 

kielialuekohtaisesti ovat kunnossa. (Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation 

haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu Y2). 

 

Päästäkseen kielialueelle, jolla tietty toimija on jo rakentanut asiakkaiden tarpeisiin 

nähden riittävän hyvin toimivia kieliteknologisia ratkaisuja ja luonut valmiita 

asiakkuuksia joutuisi toiselta alueelta tuleva kilpailija panostamaan tuotteen 

lokalisointiin siinä määrin, että kannattava toiminta voisi muodostua haasteelliseksi. 

Ilmiössä on viitteitä Porterin (2004, 11–12) toimiala-analyyseissa todetusta ennen 

kaikkea oppimiskäyrään perustuvasta ilmiöstä, jossa muodostuu este markkinoille 

tuloon. Jo asemansa vakiintuneet toimijat voivat suhteellisen vähäisillä 

panostuksilla tehdä parannuksia olemassa olevaan teknologiaansa, jolloin 

kipailukykyisyyden ylläpito voimakkaan kilpailuaseman saavuttaneelle yritykselle 
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ole suhteessa erityisen kallista verrattuna alalle tuloon vaadittaviin panostuksiin.  

 

Toisaalta kielialueen pienuus asettaa rajoitteen markkinoille saapumisen 

potentiaalisille tuotoille. (Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, 

teknologinen käytäntöyhteisö, haastattelu T3). Porteriin (2004, 11–12) viitaten 

voidaan perustellusti olettaa, että pienehkö kielialue ei kiinnosta globaaleja 

kilpailijoita, sillä oppimiskäyrä muodostaa esteen markkinoille tulolle, etenkin 

suhteutettuna markkina-alueen globaalien suuryritysten näkökulmasta rajallisiin 

odotettavissa oleviin tuottoihin.  

 

Kohdeorganisaatio teki vuonna 2014 päätöksen ottaa Lean-johtamisen käyttöön 

kaikessa toiminnassaan. Käytännössä tämä tapahtui tuomalla julkisesti ilmi 

henkilöstön keskuudessa, että Lean-johtamista tulee soveltaa kaikessa työhön 

liittyvässä, mukaan lukien oman työn kehittämisessä. Yhteisen ymmärryksen 

tukemiseksi tässä yhteydessä jaettiin koko henkilöstölle Lean-johtamista käsittelevä 

teos. Tämän jälkeen järjestelmällistä työtä Lean-johtamisen juurruttamiseksi ei 

ennen tutkimusajankohtaa tehty, joten Lean-johtamisen soveltamisen tavat 

muotoutuivat yhteisestä tahtotilasta riippumatta varsin orgaanisesti. (Suullinen 

tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu Y1). 

 

 

4.2 Aineiston keruu  

 

Tutkimuksen empiirisen osan tiedonkeruun aluksi toteutettiin toukokuussa 2016 

esihaastattelu, jonka aikana tutkimuskysymyksiä tarkennettiin ja suunnattiin 

paremman kuvan saamiseksi aihealueesta. Varsinaiset tutkimushaastattelut 

toteutettiin touko–kesäkuussa 2016 tarkasteltavan case-yrityksen laajennetulle 

johtoryhmälle 12 henkilön yksittäishaastatteluina toteutettuina teemahaastatteluina. 

Haastattelurunko liitteineen on kuvattu tutkimuksen liitteissä 1.a. ja 1.b. Haastattelut 

litteroitiin kesä–heinäkuussa 2016 ja empiirisen aineiston analyysivaihe toteutettiin 

vaiheittain elokuun 2016 ja lokakuun 2017 välisenä aikana. 
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Tämän opinnäytetyön tutkimusasetelma on esitelty alla olevassa kuvassa 2. 

Tutkimusasetelman muodostivat käytäntöyhteisöjen tulkinnat Lean-johtamisesta 

johdon näkökulmasta usean käytäntöyhteisön organisaatiossa. Kuten todettua, 

tutkimusaineisto kerättiin haastatteluaineistona, tarkemmin sanottuna 

haastattelemalla tietyn case-yrityksen laajennetun johtoryhmän jäsenet, kaikkiaan 

12 henkilöä. 

 

  

Kuva 2. Tutkimusasetelma. 

 

Aineiston keräämisen jälkeen edettiin sen analysointiin kuvassa 2. esitetyn 

rakenteen mukaisesti. Ensimmäisessä vaiheessa tunnistettiin case-organisaatiossa 

esiintyvät käytäntöyhteisöt ja luokiteltiin aineisto Lean-johtamisen menetelmille 

annettujen merkitysten esiin tuomiseksi, sekä suhteutettiin merkityksiä toisiinsa.  

Aineiston analyysi: 
Vaihe 1: Käytäntöyhteisöjen ja Lean-menetelmien merkitykset 
 
 
 
 
 
 
 
Vaihe 2: Käytäntöyhteisöjä jakavat ja yhdistävät näkemykset   
 

Asetelma: 
Käytäntöyhteisöjen 
tulkinnat Lean-
menetelmistä 
johdon 
näkökulmasta 

Aineisto: 
Laajennetun 
johtoryhmän 
haastattelut usean 
oletetun 
käytäntöyhteisön 
case-yrityksessä 

Aineiston keruu: 
Teemahaastattelut 
Lean-johtamisesta  

Luokittelu: 
Haastattelu-
aineiston luokittelu 
merkitysten esiin 
tuomiseksi 

Suhteuttaminen: 
Merkitysten 
suhteuttaminen 
toisiinsa tulkinnan 
muodostamiseksi 

Eroavat 
tulkinnat: 
Käytäntöyhteisöjä 
erottavien 
tulkintojen 
tunnistaminen 

Yhdistävät 
tulkinnat: 
Käytäntöyhteisöjä 
yhdistävien 
tulkintojen 
tunnistaminen 

Mallin viimeistely: 
Käytäntöyhteisöjen 
suhtautuminen Lean-
johtamiseen ja niiden 
kautta rakentuva 
kokonaisuus 

Mallin perusrakenne: 
Käytäntöyhteisöjen 
(mikäli useita) rajojen 
hahmottaminen 
näkemysten 
suhteuttamisen kautta 
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Näin muodostui perusrakenne case-yrityksen käytäntöyhteisöistä, sekä niissä 

edustettuina olevien laajennetun johtoryhmän jäsenten näkemyksistä Lean-

menetelmistä. Aineiston analyysin toisessa vaiheessa tutkittiin käytäntöyhteisöjen 

toisistaan eroavia ja yhdistäviä tulkintoja, sekä viimeisteltiin malli, joka kuvaa 

käytäntöyhteisöjen suhtautumista Lean-menetelmiin. 

 

Lean-johtamisen käsitekenttään kuuluvat periaatteelliset ja käytännölliset termit, eli 

Lean-menetelmät, sekä käytäntöyhteisön tai -yhteisöjen tapa käsitellä niitä 

muodostivat tutkimuksen empiirisen osan tarkastelun kentän. Edellä (kuva 2. 

edellisellä sivulla) kuvatun tutkimuskehyksen tukena käytettiin aineiston analyysissä 

tulkintakehystä, jonka pohjalta Lean-menetelmien soveltamista tarkasteltiin. 

Tarkasteltavat kysymykset ja niiden keskinäinen suhde voitiin osoittaa seuraavan 

kuvan 3. (alla) mukaisesti. Käytetty metodi noudatti väljästi tilanteellisen kehyksen 

asetelmaa (vrt. Johri 2015, 57). 

 

Kuva 3. Tulkintakehys (vrt. Johri 2015, 57). 

 

Kuvassa 3. esitetty tulkintakehys kuvaa tapaa, jolla haastatteluaineistossa kuvatun 

käytännön Lean-menetelmien soveltamisen katsottiin tässä opinnäytetyössä 

edustavan toiminnan tilanteellista ja institutionaalista kehystä. Institutionaalinen 

tarkastelukulma rajattiin siten, että siitä käsin tarkasteltiin lähtökohtaisesti vain 

käytäntöyhteisöjen piirissä Lean-menetelmille annettuja merkityksiä, 

Tilanteellinen kehys 
(kuvattu Lean-menetelmä) 

Institutionaalinen kehys 
(kuvattu merkitys) 

Kuvatut Lean-
menetelmät 
(käytännöt) 
 

Käytäntöjen luokittelu ja toimijoiden ryhmittely 
kuvauksissa korostuvien tekijöiden kautta 
(1 tai useita käytäntöyhteisöjä) 
 

Käytännön toiminnasta 
muodostuva luokittelu 

Tulkinta 
 
 

Vaikutelma 
(Lean-johtamisen käytännön 
toiminnan malli) 
 

Kehykset 
todentuvat 
käytännöissä 
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käytäntöyhteisöjen muodostaman institutionaalista rakenteen merkitykseen ei 

sinänsä otettu kantaa.  

 

Aineistossa kuvatut Lean-menetelmien soveltamisen tapaukset mahdollistivat 

käytäntöjen luokittelun ja haastateltavien kertomusten erojen perusteella 

käytäntöyhteisöjen tarkastelun, sekä kuvattujen käytäntöjen ja toimijoista 

muodostuvien käytäntöyhteisöjen tarkastelun. Haastatellut henkilöt toimivat itse 

käytäntöyhteisöjen osana, mutta käytäntöyhteisöissä on edustettuna myös muita. 

 

Haastattelujen kautta saatiin tietoa yrityksen toiminnasta ja sen johtamisesta, sekä 

erityisesti Lean-johtamisen menetelmien hyödyntämisestä. Lisäksi haastattelujen 

perusteella tunnistettiin kohdeyrityksen piirissä vaikuttavat keskeisimmät 

käytäntöyhteisöt, ilmaisematta suorasti haastatteluissa tätä tutkimusaineiston 

luokitteluun käytettävää tekijää vastausten käytäntöyhteisökohtaisten painotusten 

pitämiseksi mahdollisimman autenttisina. Tutkimuksellisena riskinä nähtiin 

mahdollisuus, että muunlainen menettely voisi johtaa tilanteeseen, jossa 

haastateltavat lähtökohteisesti vastaavat edustamansa ryhmän edustajina, eivätkä 

tutkimusasetelman mukaisesti tutkittavan kohdeyrityksen johdon edustajina. 

 

Haastattelujen tulkinnassa oli piirteitä narratiivisesta analyysista, mutta menetelmä 

ei edustanut tätä puhdasoppisesti. Riessmanin (1993, 2–61) tavoin tutkimuksessa 

huomionarvoisena pidettiin sitä, minkälainen tarkoitus haastateltavien kertomuksilla 

aihealueesta on ja mitä käytettyjen sanavalintojen takana voidaan hahmottaa 

olevan. Kuitenkin analyysissa rajoituttiin kerronnan merkityksiin ja syvempänä 

rakenteena tarkasteltiin ainoastaan käytäntöyhteisöjä, eli esimerkiksi esittämisen 

tapaan ei otettu kantaa (vrt. Eriksson ja Kovalainen 2008, 218). 

 

Aineisto (ks. taulukko 4. seuraavalla sivulla) koostui 12 haastattelusta, joiden pituus 

vaihteli 12 minuutista 58 minuuttiin. Yhtä lukuun ottamatta kaikki haastattelut olivat 

pituudeltaan yli 30 minuutin mittaisia. Haastattelut toteutettiin yrityksessä johdolle ja 

avainhenkilöille, joista 6 edusti johtoryhmää ja 6 laajennettua johtoryhmää eli 

keskijohtoa tai johtavia asiantuntijoita.  
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Haastatteluissa sovellettiin kaikissa samaa haastattelurunkoa, jonka lisäksi tehtiin 

täydentäviä kysymyksiä syventävän tiedon saamiseksi teeman puitteissa. Kaikille 

haastatteluille oli varattu 60 minuutin aika, joten aikavaraus ei muodostunut 

rajoitteeksi. Yhdessä tapauksessa haastattelu jouduttiin pitämään nopeutetussa 

tahdissa haastateltavan aikatauluhaasteista johtuen, mutta tässäkin tapauksessa 

tuloksia saatiin kattavasti, eikä tätä aineistosegmenttiä ollut tarpeen sulkea pois 

tarkastelusta. Haastattelut tallennettiin sähköisessä muodossa ja litteroitiin. 

 

Taulukko 4. Haastatteluaineiston kuvailevat tiedot 

 

Toteutustapa         Litterointi Käytäntöyhteisö Haastattelutunnus  

haastattelu   X yleisjohto   Y1 

haastattelu  X yleisjohto   Y2 

etähaastattelu X yleisjohto   Y3 

haastattelu  X lingvistinen   L1 

haastattelu  X lingvistinen   L2 

haastattelu  X lingvistinen   L3 

haastattelu  X lingvistinen    L4 

haastattelu  X teknologinen  T1 

haastattelu  X teknologinen  T2 

haastattelu  X teknologinen  T3 

etähaastattelu X teknologinen  T4 

haastattelu  X teknologinen  T5 

 

Haastatteluista 8 pidettiin kohdeyrityksen pääkonttorilla, 2 sivukonttorilla sekä 2 

etäneuvottelusovelluksen avulla. Kaikki haastattelut, myös 

etäneuvottelusovelluksen avulla toteutetut, pystyttiin suunnitellusti nauhoittamaan 

ja litteroimaan. Tätä pidettiin tärkeänä, koska näin ollen paitsi itse tutkimuksen teon 

käytännön mahdollisuudet, myös sen validiteetti ja reliabiliteetti paranivat, kun 

aineistoon oli mahdollista nauhoitteiden ja litterointien perusteella palata.  
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Haastatteluista 11 pidettiin suomen kielellä ja 1 englannin kielellä. Haastattelussa 

pyrittiin kielestä riippumatta käyttämään saman sisältöisiä ilmauksia. Aineiston 

vertailukelpoisuuden ei katsottu vaarantuvan kahden eri kieliversion välillä, mutta 

tuloksia analysoitaessa tiedostettiin kielen vaikutus haastattelun dynamiikkaan. 

Kahden haastattelun toteutuksen etähaastatteluna ei katsottu vaikuttavan 

negatiivisesti haastattelujen käytettävyyteen aineistona, mutta analyysissa 

tiedostettiin, että haastattelutilanteen käytännön järjestelyillä, voisi olla vaikutusta 

haastateltavan käyttäytymiseen haastattelutilanteessa. 

 

Haastatellut edustivat koko yrityksen ylintä ja keskijohtoa sekä keskeisiä 

avainhenkilöitä, joten niiden perusteella oli mahdollista tehdä kattavasti yrityksen 

johdon näkökulmasta kattavia päätelmiä. Johdon edustajien käyttöä yksinomaisina 

haastateltavina olisi tietyistä näkökohdista mahdollista pitää kritisoitavana 

tutkimuksellisena asetelmana syistä, joita on aiemmin tässä tutkimuksessa 

käsitelty, mutta tutkittavan ilmiön luonne huomioiden, tätä pidettiin kritiikistä 

huolimatta tutkimuksellisesti perusteltuna. Kuten eräs haastateltavista asian 

muotoili: ”.. Ehkä johdolla voikin olla se sellainen parempi käsitys siitä, että mikä se 

koko prosessi on.” (Haastattelu L4, lingvistinen käytäntöyhteisö). 

 

 

4.3 Analyysi 

 

Tutkimuksessa tiedostettiin konstruktionistinen näkemys todellisuudesta, jonka 

mukaan ei ole mahdollista saada selville, edustavatko haastatteluaineistot 

todellisuutta sellaisenaan, vaikkakin tutkimuksessa pyrittiin antamaan haastatelluille 

nimenomaisesti mahdollisuus ilmaista näkemyksensä vapaasti (Kohonen 2011, 

203). Vaikka tutkija oli aineistoa kerätessään aktiivisesti mukana kehittämistyössä, 

jonka perustaksi tarkasteltava organisaatio, jota haastateltavat johtoryhmän 

ominaisuudessa edustivat, pyrkii opinnäytetyön tuloksia käyttämään, katsottiin 

tämän tutkimuksen edustavan tutkimusotteeltaan konstruktivismia, ei 

toimintatutkimusta (Uusitalo & Kohtamäki 2011, 290–292).  
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Perusteena tälle pidettiin esimerkiksi kirjallisuuskatsauksen systemaattisuutta ja 

tutkijan roolia nimenomaan konstruoijana, ei tutkimusta toteutettaessa toiminnan 

aktiivisena kehittäjänä (vrt. Uusitalo & Kohtamäki 2011, 290–292). Osana tätä 

lähestymistapaa aineiston katsottiin rakentuvan haastateltavan ja haastattelijan 

välisessä kanssakäymisessä (Eriksson & Kovalainen 2008, 30, Silverman 2010, 

190–191). Tutkimuksessa ei ollut ajallisen seurannan ulottuvuutta vaan tutkimus 

kohdistui haastateltujen aineistonkeruuhetkellä tekemiin tulkintoihin aiemmasta 

toiminnastaan (vrt. Hänninen 2010, 166). Tarkastelun kohteena oli 

haastatteluteemasta johtuen noin 2 vuoden ajanjakso haastatteluajasta taaksepäin 

eli aika jona Lean-johtamisen menetelmiä kohdeorganisaatiossa oli sovellettu. 

 

Toisaalta aineistoa analysoitaessa tiedostettiin, että haastateltavat toimivat itse 

organisaatiossa, jonka toimintaa kuvaavat ja olivat siten itse suorasti osallisia 

kuvattuun toimintaan (vrt. Hammersley & Atkinson 1995, 107). Tutkimuksessa 

litteroituja aineistoja tutkittiin johdon näkökulmaa kuvaavina representaatioina, 

kuitenkin tiedostaen, että johdon edustajat myös loivat todellisuutta sitä 

kuvatessaan. Havainnoinnin varsinaisen kohteen muodostivat kuitenkin johdon 

edustajien kuvausten väliset suhteet ja niiden mahdollisesti muodostamat ryhmät. 

(Eskola & Suoranta 2000, 138–140). 

 

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmärtää tarkasteltavana olevaa ilmiötä ja sen piirteitä. 

(Eskola ja Suoranta 2000, 13–15). Käytetty tutkimusaineisto edusti 

harkinnanvaraista otantaa, jonka muodostaminen perustui siihen, että kerättyjen 

ennakkotietojen perusteella oli oletettavaa, että kyseinen organisaatio edustaa 

monipuolisesti tarkasteltavaa aihealuetta, eli siellä on tunnistettavissa useita 

käytäntöyhteisöjä ja otettu viime vuosina käyttöön yrityksen näkökulmasta uusi 

johtamisen viitekehys, Lean-johtaminen (vrt. Silverman 2010, 141–143).  

 

Tutkimukselle ei kuitenkaan asetettu lukkoon lyötyjä hypoteeseja vaan se 

toteutettiin teoriakirjallisuuden pohjalle rakennettuun tutkimusasetelmaan 

pohjautuvan empiirisen aineiston analyysin pohjalta. Tutkimuksessa tiedostettiin 

tieteellisen objektiivisuuden vaade ja tämä pyrittiin turvaamaan tiedostamalla 
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mahdolliset subjektiivisuuden lähteet mahdollisimman hyvin. (Eskola ja Suoranta 

2000, 16–20).   

 

Edelleen tutkimusta tehtäessä tiedostettiin, että koska kyse oli tapaustutkimuksesta, 

jolloin saatujen tulosten yleistettävyydessä on haasteita. Aikoinaan jo Wenger 

(1998, 62–71) piti annettujen merkitysten yleistettävyyttä rajallisena ja merkityksiä 

käytäntöyhteisön sisäisinä. Kun tarkastelun kohteena olivat saman 

kohdeorganisaation piirissä toimivat käytäntöyhteisöt, katsottiin merkitysten tästä 

huolimatta olevan toisiinsa suhteutettavissa, vaikkakin niiden laajempi 

yleistettävyys katsottiin Wengeriin viitaten puutteelliseksi. Näin ollen pyrkimykseksi 

muodostui tutkimuskohteen käsitteellistämisen kautta muodostaa tuloksia, jotka 

kuvaisivat mahdollisimman hyvin tarkasteltavia ilmiöitä yleisesti eli tukisivat saatujen 

tulosten siirrettävyyttä haasteista riippumatta (vrt. Eskola & Suoranta 2000, 65–68).  

 

Aineistoa ei tulkittu tiukan aineistolähtöisesti esimerkiksi lingvistisin menetelmin 

vaan hakien siitä teoriakirjallisuuden perusteella keskeisiä lähtökohtia tulkinnoille 

(vrt. Eskola & Suoranta 2000, 145). Kuitenkin työssä tiedostettiin haastateltavien 

subjektiivinen rooli ja osallisuus merkitysten muodostamiseen siinä mielessä, kuin 

Wenger (1998, 58–59) kuvaa eli aineistoa tulkitessa huomioitiin, että kuvatessaan 

käytännön kokemuksiaan haastateltavat samalla osallistuivat merkitysten 

antamiseen näille kokemuksille, jotka ilman kuvatuksi tulemista eivät tulisi 

jäsennellysti osaksi tutkimusta. Wengerin (mt., 58–59) käsitteistössä tämä 

haastateltavien menettely vertaantuu muihin merkityksenannon prosesseihin, kuten 

sääntöjen tai lakien asettamiseen, joihin hän viittasi termillä reifikaatio (reification).  

 

Aineiston analyysissä hyödynnettiin aineiston tyypittelyä (esim. Eskola & Suoranta 

2000, 181–185), joka rakentui esioletukselle siitä, että haastattelujen piiriin kuului 

useiden käytäntöyhteisöjen edustajia. Ensi vaiheessa pyrittiin aineistoa 

tulkitsemalla erottelemaan toisistaan eri käytäntöyhteisöjen vastaukset. Näin 

pyrittiin paitsi löytämään tukea esioletukselle eri käytäntöyhteisöjen olemassa 

olosta, myös havainnoimaan käytäntöyhteisöjen näkemyksien eroja ja yhdistäviä 

näkemyksiä.  
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Isoniin ja muihin (2014, 110–111) viitaten muodostui näkemys, että haastateltavat, 

organisaation johto, olivat keskeisessä mahdollistavassa roolissa 

käytäntöyhteisöjen toiminnan kannalta. Tästä syystä aineiston keruuvaiheessa 

päädyttiin Silvermanin (2010, 197) mainitsemasta aineiston autenttisuuden 

näkökulmasta keräämään aineiston luokittelun vaatimat tiedot nimenomaisesti 

viittaamatta käytäntöyhteisöihin tarkastelun luokittelevana tekijänä. Haastateltavien 

kertomuksia tutkittiin ensisijaisesti yksilöiden antamina merkityksinä toiminnalleen 

(Heikkinen 2010, 156). 

 

Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti varmistettiin tutkimuksen vaiheiden tarkalla 

kirjaamisella ja aineiston huolellisella litteroinnilla. Laadullisessa tutkimuksessa 

tutkimuksen luotettavuus rakentuu ennen muuta sille, kuinka tutkija kuvaa 

tutkimusmenetelmiään ja kuinka luotettavana tutkimusprosessista muodostuvaa 

kuvaa voidaan pitää, tiedostaen tutkijan asema tutkimuksen välikappaleena, jolloin 

riskinä on, että tutkimuksen puhdas objektiivisuus ei toteudu (Eskola & Suoranta 

2000, 210–222). 

 

Litteroinnin oikeellisuuden varmistamiseksi kaikki haastattelut tallennettiin 

sähköisesti ja haastattelujen sisältö on näin ollen jälkeenpäin varmennettavissa ja 

tarkistettavissa. Tutkimuksen validiteetin arvioinnissa oleellista on tarkastella, että 

tutkimusmenetelmä kuvaa sitä mitä on tarkoitus kuvata (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2002, 213–214). Kuten Janesick (2000, 393) toteaa, oleellista on 

toteutuksen tarkka kuvaus, jonka kautta mahdollistuu aineiston, tulkintojen ja 

analyysin validiteetin tarkasteltavuus. Näihin tekijöihin kiinnitettiin tarkoin huomiota 

tutkimusasetelmaa rakennettaessa ja haastatteluja tehtäessä. 

 

Kuitenkin samalla oli tiedostettava konstruktivistisen tutkimustavan rajoitteet. Koska 

tutkimus kohdistui haastateltavien kertomuksista muodostuvaan aineistoon, jonka 

tässä opinnäytetyössä katsottiin ilmentävän todellisuutta, muodostui Heikkisen 

(2010, 153–154) huomion mukaisesti haasteelliseksi totuudenmukaisuuden 

osoittaminen. Käytettyyn tutkimusotteeseen kuului nimenomaisesti 
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haastattelukertomusten tarkastelu todellisuuden representaatioina, jolloin 

ensisijaisesti oli otettava kantaa tutkimusotteen validiteettiin ja vasta toissijaisesti 

nimenomaisen aineiston validiteettiin. Syventymättä tässä yhteydessä 

tieteenfilosofiseen keskusteluun todettiin tämän ristiriitaisuuden omalta osaltaan 

sisältyvän konstruktivistiseen käsitykseen tiedosta ja tutkimusasetelman tuovan 

tämän tietokäsityksen puitteissa validin ja luotettavan kuvan tarkasteltavasta 

ilmiöstä. (mt., 149–155). 

 

Aineiston analyysi toteutettiin siten, että ensimmäisessä vaiheessa tunnistettiin 

haastateltavien vastausten perusteella case-organisaation piirissä vaikuttavat 

käytäntöyhteisöt. Haastateltavien katsottiin kertomuksillaan ilmentävän 

identiteettiään, johon osaltaan kuului toiminta käytäntöyhteisöissä (vrt. Heikkinen 

2010, 146–148). Tässä hyödynnettiin luvussa 2. esitettyä käytäntöyhteisöjen 

tutkimusta. Vaikkakaan ei ollut varmuudella tiedossa, onko käytäntöyhteisöjä case-

organisaation piirissä yksi vai useita, lähdettiin siitä mahdollisuudesta, että useiden 

käytäntöyhteisöjen organisaatio on ilmiönä täysin mahdollinen. Lisäävällä 

menetelmällä tarkasteltuna todettiin, että tunnistettavissa oli kolme 

käytäntöyhteisöä, jotka ovat piirteiltään niin erilaisia, että niiden sekoittumisesta ei 

ole riskiä. Toisaalta ei löydetty tätä useampia käytäntöyhteisöjä, vaan 

näkökulmaerot voitiin tyhjentävästi selittää kolmen käytäntöyhteisön kautta.  

 

Seuraavassa vaiheessa analysoitiin sama aineisto toisesta näkökulmasta, nyt 

Lean-johtamisen piiriin kuuluvien menetelmien soveltamisen näkökulmasta. Lean-

johtamisen piiriin kuuluvista menetelmistä, lyhyemmin Lean-menetelmistä, oli luvun 

3. perusteella muodostettu tietty esimerkin omainen listaus (ks. tutkimuksen liite 

1.b.), joka haastatelluilla oli käytettävissään haastattelun aikana. Haastatelluille 

annettiin kuitenkin mahdollisuus vapaasti kuvata Lean-johtamisen soveltamisen 

tapoja organisaatiossaan pitäytymättä ennalta annettuun listaan, mikä mahdollisti 

vapaan merkityksen antamisen teema-alueen puitteissa.  

 

Tässä toistui pyrkimys varovaisuusperiaatteen mukaisesti toteuttaa tutkimus siten, 

että aineiston autenttisuus ei vaarannu. Oli tarpeellista suunnata haastattelun 
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kulkua siten, että haastatellut käyttäisivät lähtökohtaisesti saman abstraktiotason 

käsitteitä, mutta tarkalleen rajattu ja poissulkeva listaus Lean-johtamisen 

menetelmistä olisi vaarantanut tutkimusasetelman, johon liittyi käytäntöyhteisöjen 

edustajien vapaa merkityksenanto teema-alueen puitteissa. Toisaalta 

tutkimuskirjallisuuden perusteella oli käynyt selväksi, että täysin kattavan ja 

poissulkevan listauksen antaminen ei Lean-johtamisen ilmiöalueen kohdalla ole 

mahdollista. 

 

Tunnistetut Lean-johtamisen menetelmät luokiteltiin tässä vaiheessa viiteen 

luokkaan siten, että niiden edustamia johtamisen päämääriä oli mahdollista 

tarkastella ja toisaalta myöhemmässä analyysivaiheessa suhteuttaa eri 

käytäntöyhteisöjen vastauksia myös tällä tasolla toisiinsa. Analyysin kolmannessa 

vaiheessa luokiteltiin aineisto vielä kertaalleen uudelleen. Lean-menetelmien, sekä 

niiden yläluokiksi muodostettuja johtamisen päämäärien esiintymistä ja merkitystä 

tarkasteltiin analyysivaiheessa 1 tunnistettujen käytäntöyhteisöjen mukaisesti. 

Tämä analyysivaihe mahdollisti päätutkimuskysymykseen vastaamisen eli 

käytäntöyhteisökohtaisten näkökulmien ja Lean-johtamisen menetelmistä 

muodostettujen näkemysten tarkastelun suhteessa toisiinsa. 

 

Todettakoon vielä Eskolaan ja Suorantaan (2000, 216–217) viitaten, että 

tutkimuksen luotettavuutta ja läpinäkyvyyttä lisää käytetty tutkimuksen 

nimenomaistamisen käytäntö, jossa tuodaan esiin aineistokatkelmia siinä määrin 

kattavasti, että lukijan on mahdollista nähdä analyysin taakse, ilman että on tarpeen 

tutustua mittavaan haastattelulitteraatioon. Toisaalta tämä alleviivaa tutkijan omien 

tulkintojen esiin tuomisen tarpeellisuutta, jonka kautta tutkimusta viedään 

eteenpäin. 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET  

 

Tutkimuksen tässä luvussa esitetään vastaukset alussa esitettyihin 

tutkimuskysymyksiin. Ensin tarkastellaan käytäntöyhteisöihin kuulumisesta ja 

käytäntöyhteisöjen merkityksestä haastattelujen kautta saatuja viitteitä. Sitten 

tarkastellaan haastateltujen näkemyksiä Lean-johtamisen piiriin kuuluvien 

menetelmien käytöstä. Lopuksi tarkastellaan käytäntöyhteisökohtaisesti 

näkemyksiä Lean-menetelmistä. 

 

 

5.1 Käytäntöyhteisöön kuuluminen 

 

Haastateltavien oletettiin tutkimusasetelman mukaisesti edustavan tiettyä 

viiteryhmää, käytäntöyhteisöä. Luvussa 2. esitettyyn kirjallisuustarkasteluun viitaten 

voitiin todeta, että käytäntöyhteisöjen keskeisiä piirteitä voidaan hahmottaa 

seuraavasti: 1) osallisuuden kokeminen, joka muodostaa rajat käytäntöyhteisölle, 

2) tunnusomaiset arvot tai yhdistävät päämäärät sekä 3) käytäntöyhteisön osana 

toimintaansa jalostamat kyvykkyydet (Wenger 1998). Wengerin (1998) ajattelua 

laajentaen vaikuttaisi siltä, että käytäntöyhteisöön kuulumattoman, eli siihen nähden 

ulkopuolisen, voi olla vaikea havaita käytäntöyhteisön rajoja ja tämä mahdollistuu 

ennen muuta havainnoimalla käytäntöyhteisöjen jäsenten kertomuksien 

eroavaisuuksia indikaatioina käytäntöyhteisöjen rajoista.  

 

Taulukossa 5. seuraavalla sivulla on eritelty näitä käytäntöyhteisöjen piirteitä niissä 

käytäntöyhteisöissä, joita haastatteluaineiston perusteella tarkasteltavan 

organisaation piiristä tunnistettiin. Kuten aiemmin todettiin, käytäntöyhteisöjen ei 

tässä tutkimuksessa oletettu rajoittuvan organisaation, kuten yrityksen, rajoihin (vrt. 

Filstad 2013). Kuitenkin käytäntöyhteisöt ovat osa merkityksenantoa, jonka kautta 

ymmärrys yrityksen rajoista rakentuu (Wenger 1998, 72–82). Näin tulkittuna niiden 

antamien merkitysten ja itselleen asettamien rajojen tutkimuksen kautta voi 

muodostua myös rajoja sille toiminnalle, jonka katsotaan kuuluvan yrityksen piiriin. 
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Käytäntöyhteisöillä on asema suhteessa ympäröivään laajempaan yhteiskuntaan ja 

toisaalta yksittäinen organisaatio voi pitää sisällään jopa vain yhden 

käytäntöyhteisön (Wenger 1998, 77–82). Tutkimusaineisto viittasi siihen, että 

yrityksen ylätason yhteen nivovan käytäntöyhteisön sijasta organisaation piirissä 

vaikutti useita käytäntöyhteisöjä, jotka toimivat pääosin yhteistyössä, mutta eivät 

muodostaneet yhtenäistä, selvärajaista kokonaisuutta. Näitä käytäntöyhteisöjä 

tarkasteltiin tutkimuksessa suhteessa toisiinsa, ottamatta kantaa niiden toimintaan 

organisaation kontekstin ulkopuolella.  

 

Taulukko 5. Tarkastellun organisaation piirissä toimivien käytäntöyhteisöjen  

 tunnusomaiset piirteet. 

 

Käytäntöyhteisö / 

Käytäntöyhteisön 

piirteet 

Yleisjohdon 

käytäntöyhteisö 

Lingvistinen 

käytäntöyhteistö 

Teknologinen 

käytäntöyhteisö 

Osallisuus: 

käytäntöyhteisöön 

kuuluminen ja 

yhteisön rajat 

Yleisjohdon rooli oli 

kokonaisuutta 

yhteennivova, 

sisältäen 

oikeutuksen tehdä 

määrittäviä 

liiketoiminnallisia 

päätöksiä. 

Pyrkimyksenä oli 

rakentaa yhteistä 

yritystä (Wenger 

1998, ”Joint 

enterprise”). 

Leimallisesti tuotiin 

esiin, ettei edusteta 

tiettyä professiota, 

vaan kokonaisuutta.  

Erityisesti 

lingvistitaustaisten 

ammatillisen profession 

määrittämä ryhmä. 

Ryhmän toiminta kattoi 

käännös- ja muun 

kielipalveluiden 

liiketoiminnan mukaan 

lukien projektiluonteiset 

toteutukset, joissa 

päätoiminta on 

kieliliiketoimintaa. 

Rajautui etenkin 

kieliteknologian ja 

eräiden 

ohjelmointikielten, 

jotka ovat tyypillisiä 

myös, muttei 

ainoastaan 

kielitoimialalla, 

osaajien piiriin. 

Ryhmän toiminta 

kattoi paitsi teknisen 

ratkaisukyvyn, myös 

teknisen ylläpito- ja 

tukitoiminnan. 

Tunnusomaiset 

arvot tai edistettävät 

päämäärät 

Kilpailukykyisyys, 

innovatiivisuus, 

sisäinen yrittäjyys,  

organisaation 

Lingvistinen 

asiantuntijuus, 

prosessiajattelu, jatkuva 

parantaminen, 

Teknologinen 

asiantuntijuus ja 

ratkaisukyky, 

ketteryys, 
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kokonaisetu, 

asiakastyytyväisyys, 

pitkäjänteisyys 

asiakastarve, yhteistyö, 

laatu 

monistettavuus, 

tulevaisuusorientaatio, 

teknologinen eheys 

Käytäntöyhteisön 

toiminnan myötä 

rakentuvat 

kyvykkyydet 

Kyky muodostaa 

kokonaisnäkemys 

liiketoiminnasta ja 

tehdä sen pohjalta 

kokonaisedun 

toteuttamiseen 

tähtääviä 

pitkäjänteisiä 

liiketoiminnallisia 

ratkaisuja. 

Kyky toteuttaa 

rutiininomaiset 

liiketoiminnan osat 

tehokkaasti lingvistisen 

profession parhaiden 

käytäntöjen mukaan. 

Kyky rakentaa uuden 

tyyppisiä ratkaisuja 

asiakastarpeeseen 

yhteistyössä teknologia-

liiketoiminnan kanssa. 

Kyky kehittää ja 

ylläpitää teknologista 

osaamista. Kyky 

ennakoida käytettyjen 

teknologioiden 

kehitystä. Kyky 

ratkaista asiakkaiden 

ja kieliliiketoiminnan 

prosessien teknisiä 

tarpeita. 

 

Edellä esitettyyn taulukkoon on koottu yhteen pääpiirteittäin haastatteluaineiston 

perusteella esiin nousseet käytäntöyhteisöjen piirteet. Käytäntöyhteisöt eroavat 

toisistaan niin itselleen osana toimintaansa asettamiensa rajausten, arvojen, 

päämäärien kuin rakentuvien kyvykkyyksienkin suhteen. Kuten tutkimuksen 

teoriaosuudessa todettiin, vaikka käytäntöyhteisöjen johtamiseen voi olla 

rajoittuneet mahdollisuudet, niiden piirteet tuntemalla voidaan niiden toimintaa 

pyrkiä ohjaamaan organisaation tavoitteiden suuntaiseksi esimerkiksi yhtenäisin 

viestinnän rakentein (Liedtka 1999, Hislop 2004, soveltaen Harvey ja muut 2013).  

 

Yleisjohdon, lingvistisen ja teknologisen käytäntöyhteisön piireihin kuuluvat 

haastattelut kodifioitiin ryhmittäin yksilöivillä tunnuksilla siten, että 

käytäntöyhteisöstä käytetyn nimen ensimmäinen kirjain muodostaa ensimmäisen 

merkin ja haastateltavalle kodifiointivaiheessa annettu järjestysnumero toisen osan. 

Tunnukset olivat siten muotoa Xn, jolloin esimerkiksi yleisjohdon käytäntöyhteisön 

ensimmäisen järjestysluvun saanut haastateltava esiintyi tutkimuksessa 

tunnuksella Y1. 

 

Yleisjohdon käytäntöyhteisölle leimallisena näyttäytyi pyrkimys kokonaisuuden 

hallintaan, joka näkyi esimerkiksi yhteen nivovien prosessien korostamisena 

suhteessa yksittäisten asiantuntemusalojen muodostamien käytännönyhteisöjen 
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sisäiseen toimintaan: 

 

-”.. silloin kun tämä on ollut tällainen asiantuntijabisnes, että ihmiset 

ovat asiantuntijoita, sitä ei ole hahmotettu prosessina (..) ylipäänsä sen 

ajattelun hajottaminen. Että hei, tämä on yhteistyötä, prosessia, se on 

se.” (Y1) 

 

Yleisjohdon käytäntöyhteisön tavoitteena näyttäisikin olevan ennen muuta 

organisaation hahmottaminen yhtenä kokonaisuutena, jonka osien tulisi toimia 

saumattomasti yhteen. Näin tulkittuna käytäntöyhteisöjen olemassaolo näyttäytyy 

yleisjohdon käytäntöyhteisölle normaalin organisaation haastavana rakenteena. 

(vrt. Jang & Ko 2014). 

 

Yleisjohdon käytäntöyhteisö erottautui varsin selkeästi muista korostamalla eroaan 

vain yksittäistä professiota edustaviin muodostaen näin varsin selväpiirteisen rajan 

käytäntöyhteisöjen välille: 

 

-“..me olemme olleet professioyritys (..) ja meillä on professioihmisiä 

edelleenkin sydämeltään, niin kun ne saa koulutuksen professioihin.” 

(Y1) 

 

Professioiden korostamisen voidaan tässä nähdä merkitsevän käytäntöyhteisöjen 

vahvaa läsnäoloa tutkitussa organisaatiossa. Tämä haastattelukatkelma kuvaa 

ainakin osan organisaation jäsenistä olevan voimakkaasti sitoutuneita 

nimenomaisesti edustamaansa asiantuntemuksen lajiin pohjautuvaan 

ammattikuntaan, joka on Holmesin ja Woodhamsin (2013) mukaan yksi tekijä, jonka 

pohjalle käytäntöyhteisöt voivat rakentua. Tämä ei kuitenkaan ole yksiselitteisesti 

positiivinen asia: Jang ja Ko (2014) tuovat professioihin liittyen esiin riskin siitä, että 

asiantuntijatiedon hallinnasta voi muodostua organisaation toiminnalle este.  

 

Yleisjohdon käytäntöyhteisön edustamat arvot näyttäytyivät liiketoiminnallisuuden, 

pitkäjänteisen suunnittelun, innovatiivisuuden ja yrittäjämäisyyden korostumisena. 
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Nämä näkökannat avasivat yrityksessä tehtyä päättelyketjua siitä, miksi Lean-

johtamista oli päätetty alkaa soveltaa: 

 

-”.. hinta on ratkaisevassa roolissa, jolloin tietysti tämä Lean tulee 

luontevasti siihen. Mutta sitten hiukan pidemmällä aikavälillä me 

näemme siis roolimme sillä tavalla, että samalla, kun me leanaamme, 

niin samalla me kehitämme sellaisia välineitä, jotka mahdollistavat 

uudenlaisia liiketoimintoja tai liiketoiminta-alueita. Sellaisia, jotka eivät 

vielä ole tässä armottomassa prosessissa, mikä aina johtaa siihen 

hintojen puristumiseen alaspäin. ” (Y3) 

 

Tästä haastattelukatkelmasta oli mahdollista havaita myös päättelyketju, jonka 

mukaisesti yleisjohdon käytäntöyhteisö näkee Lean-johtamisen toimivan välineenä, 

jonka kautta on saavutettavissa etua kilpailluilla markkinoilla. Samanaikaisesti 

tuodaan esiin myös innovatiivisuuden merkitystä Lean-johtamisessa eli uusien 

toimintatapojen avaamia mahdollisuuksia puhtaan kustannuskilpailukyvyn 

korostamisen sijasta. Tämä on myös näyte yleisjohdon käytäntöyhteisön 

omaksumasta Lean-johtamiseen perustuvasta strategisen tason ajattelusta. 

 

Yleisjohdon käytäntöyhteisön rooliin kokonaisyhteisössä liittyi koettu tarve siirtää 

omaksuttua liiketoiminnallista kyvykkyyttä myös muiden yhteisöjen piiriin, mikä 

koettiin haasteelliseksi: 

 

-“.. se on kyllä suuri haaste, että ihmiset ymmärtävät sen oman 

työvaiheensa vaikutukset niin kustannus- kuin tulopuolellakin. (..)  se 

jalkauttaminen tuonne ja sillä tavoin, että ne ihmiset, joihin tämä 

kohdistuu, että ne itse tois tähän pöytään jotain.” (Y2) 

 

Tässä haastattelukatkelmassa oli kyse paitsi yleisjohdon käytäntöyhteisölle 

keskeisenä näyttäytyneestä kustannustietoisuuden korostamisesta, myös 

itseohjautuvuuden korostamisesta. Aiemmin esimerkiksi Emiliani (1998) ja Antony 

(2004) ovat korostaneet ihmistoiminnan ennakoimattomuuden asettamia haasteita 
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Lean-johtamisen soveltamisen edellytyksille. Näin tulkittuna haastattelukatkelma 

näyttäytyy viitteenä siitä, että Lean-johtamisen lanseeraamisessa ei voida 

yksinomaisesti nojautua itseohjautuvuuteen vaan seurantaa tarvitaan. Kuitenkin 

Warhurst (2013) toi esiin itseohjautuvuuden merkityksellisyyden etenkin luovien 

ratkaisumallien syntymiselle, minkä havainnon kanssa haastattelukatkelmassa 

kuvattu tavoite on saman suuntainen. 

 

Leimallisena piirteenä yleisjohdon käytäntöyhteisölle on haastattelujen perusteella 

mahdollista pitää myös pyrkimystä asiakaskeskeisyyden ja kilpailukyvyn 

rakenteiden vahvistamiseen, jonka kautta liiketoiminnallisten ratkaisujen syntyä 

pyrittiin tukemaan: 

 

-“Meillä on lähdetty siitä heti, että ihan filosofiatasolla, että (..) täytyy olla 

sellanen sormituntuma. Että et rupea selvittämään mitään, että se 

selvittäminen täytyy tapahtua infrastruktuuritasolla. Sinä voit aivan 

turvallisin mielin luvata, että aina löytyy tekijä sille.” (Y1) 

 

Kuten teoriaosuudessa todettiin, asiakaskeskeisyys on yksi Lean-johtamisen 

periaatteista (Murman ja muut 2002). Yllä esitetyn yleisjohdon käytäntöyhteisön 

edustajan haastattelukatkelman mukaan asiakaskeskeisyys näyttäytyi 

periaatteellisen tason asiana, joka määritti myös yrityksen rakennetta. 

 

 

Lingvistinen käytäntöyhteisö näyttäytyi yleisjohdon käytäntöyhteisöön verrattuna 

professio-orientoituneena, joskin tämä osattiin myös suhteuttaa organisaation 

laajempaan rakenteeseen: 

 

-“.. meillä on hyvin tuotanto-, teknologia- ja tehokkuusorientoitunut 

firma, mutta sitten toisaalta väistämättä tämä on 

asiantuntijaorganisaatio.” (L1) 

 

Edellä esitetyssä haastattelukatkelmassa kohdeorganisaatio kuvattiin varsin 
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monitahoisena, koska painotuksina tuotiin esiin tuotanto, teknologia, tehokkuus ja 

asiantuntijatyö. Ehkä hieman yllättäen asiakassuuntautuneisuus ei tässä 

yhteydessä noussut esiin samassa määrin kuin yleisjohdon käytäntöyhteisön 

haastatteluissa. 

 

Organisoitumisen suhteen käytäntöyhteisössä näytti olevan aloitteellisuutta 

tavoitteenasetantaan tilanteissa, joissa yleisjohdon käytäntöyhteisö ei ohjannut 

toimintaa: 

 

-“Meidän tällainen johtoryhmätyöskentely ei ole ollut kovin aktiivista nyt 

viime aikoina, että ei sillä tavalla hirveen konkreettisesti sieltä. Että 

ehkä enemmän just siitä oman alueen näkökulmasta se tavoitteiden 

asettelu ja sitten ihmisille.” (L2) 

 

Tässä haastattelukatkelmassa tuli esiin käytäntöyhteisöjen merkityksellisyys 

virallisen organisaation rakennetta täydentävänä ja osin sen ohjauksen 

ulottumattomissa olevana organisoitumisen muotona (vrt. esim. Swan ja muut 

2002). Kuten todettua, myös Warhurst (2013) on tuonut esiin työntekijöiden 

itseohjautuvuuden vastauksena ratkaisukyvyn kasvattamiseen. Baker-Evelethiä ja 

muita (2011) sekä Bardonia ja Borzilloa (2016) soveltaen lienee mahdollista 

laajemminkin olettaa, että organisaation väljä tavoiteasetanta ja siihen liittyvä 

riittävän hyvän strategisen yhdenmukaisuuden valvonta voisi mahdollistaa 

käytäntöyhteisön toiminnan suuntaamisen ja sen autonomisuuden samanaikaisen 

säilyttämisen. 

 

Lingvistisen käytäntöyhteisön näkökulmasta asiantuntijuudesta viestiminen koettiin 

haasteelliseksi ja nimenomaisesti tuotiin kahden käytäntöyhteisön välinen jännite: 

 

-“Siinä meillä on ollut paljon tekemistä tavallaan, että me saadaan 

sellaista tunnettuutta itsellemme, että minkälaista osaamista meillä on, 

minkälaista asiantuntijuutta meillä on. Että meidät nähtäisiin enemmän 

tällaisena prosessinkehittäjänä, eikä teknologiatoimittajana.” (L4) 



 
62 

 

Tässä haastattelukatkelmassa kyse oli ennen muuta lingvistisen käytäntöyhteisön 

ja teknologisen käytäntöyhteisön näyttäytymisestä laajemminkin organisaation 

ympäristöön. Haastatellun näkemyksen mukaan teknologisen käytäntöyhteisön 

näkyvyys haastoi lingvistisen käytäntöyhteisön näkyvyyden tai ainakin viimeksi 

mainitulle toivottiin lisää tunnettuutta. Haastattelukatkelma alleviivasi myös eri 

käytäntöyhteisöjen läsnäoloa organisaatiossa ja niiden eroavaisuuksia. 

 

Vaikka lingvistisen käytäntöyhteisön ne jäsenet, jotka työskentelivät case-

organisaation johtotehtävissä, olivatkin edistettävien arvojen ja päämäärien suhteen 

lähellä yleisjohdon käytäntöyhteisön vastaavia, kaikkialla käytäntöyhteisössä ei 

jaettu vastaavaa näkemystä: 

 

-”.. sitä ei nähdä semmosena leanina prosessina ja enemmänkin minun 

mielestäni pitäisi just sitten niiden tekijäihmisten kanssa käydä läpi niitä 

ja katsoa, että mitä kaikkea sellaista siellä on, mistä pystyisi vielä 

nipistämään jotain pois, että ihmisten työ olisi mielekkäämpää.” (L3) 

-”.. jos minä menen tuonne mun tiimiin ja sitten joku tukihenkilö, joka 

ratkaisee niitä asiakkaan tikettejä, niin saattaa nähdä vain sen oman 

sektorinsa.” (L4) 

 

Edellä esitetyissä kahdessa haastattelukatkelmassa toistui jo yleisjohdon 

käytäntöyhteisön haastatteluissa esiin noussut kehittämiskohde: käytännön työtä 

tekevien työntekijöiden itseohjautuvuus (vrt. Warhurst 2013). Toisaalta haastatellut 

johdon edustajat toivat esiin työn muotoilun tarvetta Lean-periaatteiden mukaisesti 

ja korostivat organisaation tarkastelua kokonaisuutena. Lisäksi yllä olevan L4-

haastattelukatkelman kautta havaitaan, että vaikka professiokeskeisyys näkyy 

paikoin vahvasti lingvistisen käytäntöyhteisön edustajien haastatteluissa, kuitenkin 

ryhmässä tunnistetaan myös organisaation osien välisen yhteistyön merkitys, jota 

selkeimmin toivat esiin edellä kuvatusti yleisjohdon käytäntöyhteisön edustajat. 

 

Tavoitteenasetannan aktiivisuuden suhteen lingvistisen käytäntöyhteisön 
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toiminnassa oli nähtävissä yhdistäviä piirteitä yleisjohdon käytäntöyhteisön 

suuntaan, vaikkakaan tavoitteenasetanta yhden organisaation osan näkökulmasta 

ei väistämättä toteuta case-organisaation kokonaisetua. Kun kuvattiin 

kehittämistoiminnan tavoitteita, rutiininomaisessa osassa kieliliiketoimintaa myös 

kustannustehokkuuden näkökulma välittyi likipitäen yhtä vahvana kuin yleisjohdon 

käytäntöyhteisön kohdalla: 

 

-“Tavallaan tunnistaa niitä kohtia, missä ihmisillä kuluu ehkä liikaa aikaa 

johonkin sellaiseen asiaan, mikä voitaisiin tehdä automaattisestikin.” 

(L2) 

-“.. tehdään sellainen prosessi, missä automatisoidaan oikeastaan 

kaikki, mikä voidaan ja sitten toisaalta tuodaan sitä meidän teknologiaa 

mukaan siihen niin, että se ihmisen tekemä työ sitten kohdistuisi siihen, 

missä sitä tarvitaan aidosti.” (L2) 

 

Automaatio on yksi keskeisistä Lean-johtamisen menetelmistä ja se näyttäytyi 

haastatteluissa yhtenä vahvimmin sisäistetyistä käsitteistä kohdeorganisaatiossa. 

Paikoitellen tämä näyttäytyi varsin voimakkaasti korostuneena näkökulmana eli 

Lean-johtaminen nähtiin vain manuaalisten työvaiheiden poistamisena, jolloin 

esimerkiksi Murmanin ja muiden (2002) erittelemä laajempi Lean-johtamisen 

tavoitteenasetanta jäi huomioimatta.  

 

Samoin myös prosessimaisen toiminnan etujen nähtiin mahdollistavan samanlaista 

toimintavarmuutta kuin yleisjohdon käytäntöyhteisön piirissä: 

 

-“.. uskaltaa ottaa semmosiakin, mitkä ehkä tuntuvat vähän pelottavilta, 

mutta tietää, että kyllä se homma hoituu, täällä kuitenkin prosessit 

toimivat. (..) me uskalletaan rohkeamminkin lähteä sellaisiin asioihin 

mukaan, mistä ei ihan varma ole, että miten ne saadaan hoidettua. Että 

me tiedämme, että me taivumme aika moniin asiohin.” (L3) 

 

Automaation lisäksi juuri prosessimainen toimintatapa näyttäytyi yhtenä hyvin 
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vahvasti sisäistettynä käsitteenä, josta tehdyt huomiot olivat sävyltään yksinomaan 

positiivisia. Prosessimaisuuden etuna näyttäytyi edellä esitetyssä 

haastattelukatkelmassa vakiomuotoisen toiminnan kasvattama varmuus 

organisaation suorituskyvystä. Myös esimerkiksi Aherne ja Whelton (2010) ovat 

aiemmin painottaneet prosessikeskeisyyden merkitystä Lean-johtamisen 

yhteydessä. 

 

Erottavana tekijänä suhteessa yleisjohdon käytäntöyhteisön edustajien esiin 

tuomiin näkökulmiin oli laatunäkökulman korostaminen: 

 

-“..yritetään vähän muuttaa sitä keskustelua, niin me ollaan yritetty 

vähän siirtää sitä enemmän siihen, että puhuttaisiin, että minkälaista 

laatua me tuotetaan. (..) onko sillä mitään arvoa, että jos me vaikka 

puretaan jotain saneluita ja tehdään se ihan tosi nopeasti, mutta se 

lopputuote on huono.” (L4) 

 

Tämä näkökulma ei tullut lainkaan esiin aiemmin kuvatuissa yleisjohdon 

käytäntöyhteisön haastatteluissa, mutta on todettava, että tällä perusteella ei voida 

tehdä johtopäätöstä, etteikö kyseisen ryhmän piirissä pidettäisi asiaa 

merkityksellisenä. Voidaan kuitenkin todeta, että haastatteluaineiston perusteella 

tämä korostui selkeästi vain lingvistisen käytäntöyhteisön piirissä. Laadun 

korostaminen kertoo välillisesti Lean-johtamisen asiakaskeskeisyyden näkökulman 

huomioimisesta, vaikka tämä periaate ei muutoin noussut esille lingvistisen 

käytäntöyhteisön haastatteluaineistossa. 

 

Yksi haastatteluissa korostunut tekijä oli lingvistisen käytäntöyhteisön tarve tehdä 

yhteistyötä moniin suuntiin, vaikkakin tämä koettiin myös ongelmallisena: 

 

-“Jos nyt ollaan vaikka sitten niiitä litterointiprojekteja aloittamassa ja 

sitä prosessia kehittämässä, niin siihen tulee sitten projektiin aina eri 

puolilta asiantuntijoita mukaan viemään sitä eteenpäin.” (L2) 
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-”Se on tietysti vähän kaksipiippunen juttu sitten, että se niin kuin monta 

kertaa myös tukkii sitten, että samat ihmiset tekevät. Yksi ihminen tekee 

monia asioita, niin se usein tarkottaa sitä, että kun meillä ei monta 

ihmistä ole, niin sitten samat ihmiset tekevät kaikkia asioita.” (L3) 

 

Kuten edellä kuvattiin, suhteellisen pienikokoisen tarkasteltavan yrityksen 

tapauksessa yhteistyön rakenteet voivat muodostua myös arjen työn haasteeksi. 

Kuitenkin yhteistyön merkitys näytettiin tiedostettavan ja tarpeen vaatiessa koottiin 

projektiorganisaatioita, jotka näyttäytyvät Lean-johtamisen menetelmien joukossa 

esimerkiksi moniammatillisten tiimien hyödyntämisenä (vrt. esim. Putnik & Putnik 

2012).  

 

Teknologinen käytäntöyhteisö korosti rooliaan kilpailukyvyn ja asiakasratkaisujen 

tarjoamisen kannalta: 

 

-”.. kieliteknologiassa monesti ne asiakkaan prosessit ovat just niitä, 

mitkä sitten voidaan tehostaa näillä ratkaisuilla. Eli tavallaan pitää 

ymmärtää omat prosessit ja asiakkaan prosessit, että voidaan 

ylipäätään tarjota sitte semmosia tuotteita.” (T1) 

-“Kieliteknologiayrityksenä tietysti meillä on tietty paletti työkaluja ja 

toivotaan, että siihen asiakkaan ongelmaan osataan kasata sellainen 

yhdistelmä, että se hyödyttää asiakasta toteuttamaan omat toimintonsa 

parhaalla mahdollisella tavalla. Ehkä tällainen tietty kilpailuetu kanssa 

on, että täällä mennään aika leveällä rintamalla teknologisesti. Eli 

ongelman ratkaisemiseen on monta tapaa ja monessa kohtaa voidaan 

saada tekniikasta hyötyä.” (T2) 

-“.. emme ota käyttöön valmiita teknologisia ratkaisuja vaan pyrimme 

rakentamaan ne itse.” (T3) 

 

Edellä esitetyt haastattelukatkelmat kuvaavat käytäntöyhteisöistä selväpiirteisimmin 

erottuvan, teknologisen käytäntöyhteisön näkemyksiä. Tarkemmin sanottuna nämä 

kuvaukset erottavat käytäntöyhteisön muista selkeällä teknisen ratkaisukyvyn ja 
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nimenomaisesti teknologian tuoman kilpailuedun näkökulman korostamisella. Yllä 

oleva T3-haastattelun katkelma kuvasi hyvin teknologisen käytäntöyhteisön 

ajattelutapaa laajemminkin eli ryhmän edustajat luottavat edustamansa yhteisön 

tekniseen ratkaisukykyyn, joka välittyi kielellisesti teknisen lähestymistavan 

korostamisena suhteessa esimerkiksi työntekijöiden välisen yhteistyön 

korostamiseen. 

 

Eri käytäntöyhteisöjen näkemykset näyttäytyivät haastatteluaineistossa ajoittain 

selkeinäkin työnteon kulttuurien törmäyksinä: 

 

-“.. meille on monta kertaa pidetty puhe siitä, että keskittykää palvelun 

rakentamiseen, älkää miettikö pelkän teknologian rakentamista. Ei se 

kuitenkaan meillä niin näy. On muuttunut sen verran, että meillä se 

asiakas on oma firma, mutta me tehdään joka tapauksessa se tuote.” 

(T3) 

 

Edellä olevassa haastattelukatkelmassa näkyy teknologisen käytäntöyhteisön 

eräänlainen irtaantuminen muusta organisaatiosta, joka näkyy esimerkiksi selkeänä 

puheena haastatellun edustamasta ryhmästä, ”meistä”, ja laajemmasta yrityksestä, 

johon viitataan käsitteellä ”oma firma”. Tässä tapauksessa palvelun rakentaminen 

sisältää käsitteellisesti viittauksen asiakaskeskeisyyteen, jossa palvelun saajana on 

asiakas, sen sijaan teknologisen käytäntöyhteisön edustajan esiin tuomassa 

näkökulmassa korostuu palvelun sijasta teknologiaperusteinen tuote. 

 

Toisaalta myös laajempi yhteistyö muiden käytäntöyhteisöjen kanssa korostui 

parannettavana alueena ja näyttäytyi tarpeena yhteisen ymmärryksen 

muodostamiselle: 

 

-“.. kaikki tavallaan ymmärtää asiat samalla tavalla ja puhaltaa yhteen 

hiileen. (T1)  
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Aineiston perusteella näyttääkin siltä, että vaikka eroja käytäntöyhteisöjen välillä 

nähtiin, pyrkimys löytää yhteisiä ratkaisuja oli kuitenkin jatkuvasti läsnä. Yhteisen 

ymmärryksen muodostamisen suhteen nähtiin myös saavutetun edistystä ja Lean-

johtaminen tuotiin esiin yhtenä eri käytäntöyhteisöjä yhteen nivovana tekijänä, jonka 

suhteen teknologinen käytäntöyhteisö oli myös itse aktiivinen:  

 

-”Lean-johtaminen vaikutti mielestäni kaiken kaikkeaan järkevältä. 

Aloin tutkia Kanbanin ideaa ja ajoin sen käyttöönottoa yrityksessä.” (T5) 

-”Tietysti puhutaan enemmän samoista asioista ja tiedostetaan 

paremmin mitä ongelmia on tai ainakin on sama kehys, minkä avulla 

voidaan puhua siitä mitä asioita pitäisi vielä parantaa ja tehdä.” (T2)   

-”Ymmärrys johdon näkemyksiä kohtaan on lisääntynyt. Vielä silloin 3–

5 vuotta sitten tuntui, että siinä oli aika iso kielimuuri (..) kun kieli ei ollut 

ihan samaa niin ei ehkä osattu tarjota johdon odottamia ratkaisuja. Nyt 

ymmärretään syvemmällä tasolla mitä johto tavoittelee.” (T3) 

 

Kysymys näyttäisi teknologisen käytäntöyhteisön edellä esitettyjen 

haastattelukatkelmien perusteella olevankin ennen kaikkea käytetyn kielen eroista, 

jotka korostuvat vastuualueilla tehtävän työn painotusten myötä. Lean-johtamisessa 

käytetty kieli näyttäytyi esimerkiksi edellä esitetyn T3-haastattelukatkelman 

perusteella käytäntöyhteisöjen kommunikaatiota edistävänä ja ymmärrystä 

lisäävänä välineenä, eräänlaisena jaettuna kielenä. Tämä on linjassa Holmesin ja 

Woodhamsin (2013) tulosten kanssa, joiden mukaan käytettyä kieltä tutkimalla 

voidaan saada havaintoja käytäntöyhteisöjen rakenteista.  

 

Vaikka Lean-johtamisella näytti olevan yhdistävä vaikutus, toisaalta nimenomaan 

tässä yhteydessä tuli esiin selkeä jakolinja teknologisen ja muiden 

käytäntöyhteisöjen välillä: 

 

-”On ehkä enemmän fokusoitua se, että mitä meiltä oikein halutaan. Se 

tulee aina sen prosessin kautta, että tässä olisi hyötyä tällaisesta 

työkalusta.” (T2) 
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-”Kyllä se (Lean-johtamisen käyttö) varmasti helpottaa, johdollekin tulee 

enemmän ymmärrystä siitä, miten meillä toimitaan.” (T3; täydennys 

sulkeiden sisällä tutkimuksen kirjoittajan) 

 

Tässä toistui aiemminkin esiin tuotu jaottelu itse edustetun ja muiden 

käytäntöyhteisöjen välillä. Haastatteluaineisto vaikutti antavan viitteitä siitä, että 

vaikka Lean-johtamisesta käytetty kieli näyttäytyi käytäntöyhteisöjen toimintaa 

toisilleen avaavana, se ei itsessään väistämättä madaltanut käytäntöyhteisöjen 

rajoja. Sen sijaan se näytti mahdollistavan toisten käytäntöyhteisöjen työn 

ymmärtämisen (vrt. Holmes & Woodhams 2013, 276–278).  

 

Teknologinen käytäntöyhteisö korosti usein asioiden teknistä ratkaisemista 

verrattuna yleisjohdon ja lingvistiseen käytäntöyhteisöön. Tämä näkyi hyvin 

esimerkiksi seuraavassa haastattelukatkelmassa, jossa resursoinnin ongelma 

kuvataan priorisointisääntöä vaille ratkaistuna: 

 

-“Sitten tietysti on tämä Kanban, jolla me yritetään ohjata meidän 

toimintaa, niin meillä on hiukan ollut ongelmia sen kanssa, että miten 

ne ihmiset, jotka haluavat sinne Kanbaniin työntää niitä tehtäviä ja 

lappuja, saisivat sovittua, että mitä niistä sitten oikeasti aletaan tehdä 

ja mitkä jätetään odottamaan.” (T2) 

 

Edellisessä katkelmassa mainittu Kanban on perinteinen tuotannonohjauksen 

Lean-menetelmä (ks. Holweg 2007, 428–430). Yksittäisiä menetelmiä ei tämän 

tutkimuksen laajuudessa ole mahdollista avata tarkemmin. Myös tuotekehityksen 

resurssienkäytön ohjaus nähtiin teknisenä kysymyksenä, missä näkyi jälleen 

kahden käytäntöyhteisön välinen rajapinta: 

 

-“Siellä scrumeissa ja muissa otetaan se johdon ylin käsky 

priorisoinnista huomioon ja sitten käydään nämä scrum-jutut.”  (T3) 

 

Scrumilla tarkoitetaan itseohjautuvan tiimityön menetelmää, joka laajemmin 
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kytkeytyy luvussa 3 mainittuihin ketteriin menetelmiin (ks. Putnik & Putnik 2012). 

Tätäkään menetelmää ei tässä yhteydessä tarkastella syvemmin vaan molemmat 

esimerkit nostettiin esiin teknologisen käytäntöyhteisön Lean-johtamisesta käytetyn 

kielen havainnollistamiseksi.  

 

Käytäntöyhteisöjen välisiin rajapintoihin liittyvien ongelmien ratkaiseminen nähtiin 

myös erityishuomiota vaativana kysymyksenä: 

 

-“Se mikä meiltä puuttuu, on ylätason teknologia-management, joka 

katsoo sitä resursointia. On niitä ihmisiä, jotka osaavat tehdä asioille 

jotakin, mutta niillä on pöydällä aika monta asiaa ja projektia. (…) 

meidän firmalla ei ole teknologiajohtoa sillä lailla. “ (T4)  

 

Tämä haastattelukatkelma voidaan nähdä laajemmassa merkityksessä, kuin vain 

sen sisältämän toteamuksen teknologisen priorisoinnin resursointitarpeesta, kautta. 

Yleistäen haastattelukatkelmassa näytti olevan kyse tarpeesta muodostaa 

organisaatioon rooleja, jotka huolehtivat siitä, että organisaation yleisemmät 

tavoitteet välittyvät sen muihin osiin, esimerkiksi yleisjohdon käytäntöyhteisöstä 

teknologiseen käytäntöyhteisöön. Kuitenkin Isonin ja muiden (2014) näkemykseen 

viitaten ei voitane olettaa, että luomalla uusia toimijarooleja voitaisiin suoranaisesti 

johtaa käytäntöyhteisöjä, mutta sen sijaan niiden toiminnan painopisteiden 

suuntaaminen lähemmäs organisaation tavoitteita voi olla mahdollista.   

 

 

5.2 Näkemykset Lean-johtamisen menetelmistä 

 

Lean-johtamisen menetelmiä tarkasteltiin tässä tutkimuksessa luvussa 3. esitetyn 

viitekehyksen mukaisesti. Tutkimuksen empiirisen osan tarkastelua varten eri 

menetelmät ryhmiteltiin tässä johtamisen näkökulmien mukaan loogisiksi 

kokonaisuuksiksi:  
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Menetelmien luokka  Mihin kysymykseen vastaavat? 

1)  Tuotannonsuunnittelu   Mitä yrityksessä tehdään? 

2) Prosessikehitys  Miten työskennellään? 

3) Henkilöstöjohtaminen  Ketkä tekevät? 

4) Verkostojen johtaminen  Keiden kanssa tehdään? 

5) Edellytyspalvelut  Miten tekemistä tuetaan?  

 

Tutkimuskirjallisuuden perusteella tunnistettiin suuri joukko menetelmiä, joita on 

käsitelty luvussa 3. Tutkimuksellisista syistä oli perusteltua antaa haastattelurungon 

yhteydessä tietty esimerkin omainen menetelmien joukko, joka antoi viitteitä, 

vaikkakaan ei rajannut tarkasteltavia menetelmiä. Tämä oli tarpeellista, koska Lean-

johtaminen ei ole standardoitu käsitejärjestelmä, joka voitaisiin selväpiirteisesti 

rajata, vaan sitä oli tarkasteltava mahdollisten soveltamistapojen kirjona, jossa 

määrittävänä tekijänä oli menetelmän käyttäjän suoraan tai välillisesti ilmaisema 

pyrkimys toteuttaa Lean-periaatteita. 

 

Koska Lean-johtaminen ei ole käsitejärjestelmä poissulkeva, varattiin 

haastateltaville haastatteluvaiheessa mahdollisuus täydentää annettua 

esimerkinomaista listaa. Tämä mahdollisti myös käytäntöyhteisöjen 

merkityksenannon tarkastelun eli päästiin käsiksi siihen, mihin suuntiin näkemystä 

Lean-johtamisesta eri käytäntöyhteisöjen tarkasteluissa käsitteellisesti 

laajennetaan. 

 

5.2.1 Tuotannonsuunnittelun menetelmät 

 

Tuotannonsuunnittelun menetelmiin luettiin tässä tutkimuksessa a) Strateginen 

suunnittelu Lean-johtamisen periaattein, b) Järjestelmälliset palvelujen ja 

ratkaisujen suunnittelun menetelmät, c) Keskittyminen vikojen juurisyihin, 

d) Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi, e) Vaihtoaikojen minimointi siirryttäessä 

ratkaisun tai palvelun tuotannosta toiseen, sekä f) Tuotanto tilausten mukaan. 

 

Taulukossa 6. seuraavalla sivulla kuvattiin eri menetelmien käyttöä ja 
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merkityksellisyyttä haastatteluaineiston perusteella. Tuotannonsuunnittelu 

miellettiin tässä yhteydessä organisaation tavaksi vastata kysymykseen ”Mitä 

tehdään?”. Maininnat luokiteltiin neljään luokkaan sen mukaan, onko menetelmää 

mainittu haastattelussa ja jos on, onko se tuotu esiin merkityksellisenä. Mainitut ja 

merkitykselliseksi tulkitut menetelmät merkittiin tunnuksella ++. Mainitut, mutta 

merkitykseltään vähäiseksi tulkitut menetelmät merkittiin tunnuksella +. Ei käytössä 

olevat, vähämerkityksiseksi mainitut menetelmät merkittiin tunnuksella -. Ei 

käytössä olevat, merkityksellisiksi mainitut menetelmät merkittiin tunnuksella - -. 

Mikäli mainintaa ei menetelmän osalta ollut lainkaan, merkittiin tunnus 0. 

  

Taulukko 6. Tuotannonsuunnittelun menetelmien mainintojen määrä (mainittu  

 haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu. 

 

 

 

 

Menetelmistä laajimmin käytössä olivat haastatteluissa tehtyjen mainintojen 

perusteella menetelmä f) Tuotanto tilausten mukaan, joka tuli esiin käytettynä 

menetelmänä 8:ssa haastattelussa 12:sta. Lähes yhtä laajasti kerrottiin 

menetelmien a) Strateginen suunnittelu Lean-johtamisen periaattein (7 mainintaa) 

ja b) Järjestelmällisten palvelujen ja ratkaisujen suunnittelun menetelmien käytössä 

olosta (7 mainintaa).  

 

Merkityksellisimpänä pidettiin menetelmää b), jonka osalta 5 haastattelussa 7:stä 

Tuotannonsuunnittelu (Mitä tehdään?) ++ + 0 - --

a)     Strateginen suunnittelu Lean-johtamisen periaattein. 3 2 5 2 0

b)     Järjestelmälliset palvelujen tai ratkaisujen suunnittelun menetelmät. 5 2 5 0 0

c)     Keskittyminen vikojen juurisyihin. 1 2 9 0 0

d)     Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi. 0 1 11 0 0

e)     Vaihtoaikojen minimointi siirryttäessä ratkaisun tai palvelun tuotannosta  toiseen. 1 1 10 0 0

f)      Tuotanto tilausten mukaan.  1 8 3 0 0

ts1) Lean-johtaminen filosofiana 6 2 4 0 0

ts2) Tavoitteiden asettaminen 1 0 6 1 4

ts3) Läpimenoaikojen seuranta 5 6 1 0 0

Selite Merkki

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi ++

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi -

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi - -
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painotettiin menetelmän merkityksellisyyttä pelkän käytössä olon lisäksi. 

Menetelmän f) osalta vain 1 haastateltu painotti menetelmän merkityksellisyyttä. 

Menetelmän a) osalta myönteisiä mainintoja oli vain 5, lisäksi 2 haastateltua totesi, 

että menetelmä ei ole käytössä, eikä sitä koeta merkitykselliseksi. Loput 

menetelmistä näyttäytyivät haastattelujen valossa vähemmän käytettyinä, sillä 

niiden mainitsi olevan käytössä alle puolet vastaajista.  

 

Esimerkkilistassa esitettyjen menetelmien lisäksi haastatteluissa nousi esiin kolme 

menetelmää, jotka usein toistuvina ja Lean-periaatteiden toteuttamiseen tähtäävinä 

otettiin mukaan tarkasteluun erillisinä menetelminä ja käytäntöyhteisöjen tuottaman 

merkityksenannon ilmentyminä. Menetelmät olivat: ts1) Lean-johtaminen 

filosofiana, ts2) Tavoitteiden asettaminen, sekä ts3) Läpimenoaikojen seuranta. 

 

Menetelmä ts3) Läpimenoaikojen seuranta näyttäytyi haastattelujen perusteella 

laajalti käytössä olevana (maininta 11 haastattelussa) ja varsin merkitykselliseksi 

koettuna (merkityksellisyyttä painotettiin 5 haastattelussa). Menetelmä ts1) Lean-

johtaminen filosofiana sai vähemmän mainintoja (maininta 8 haastattelussa) kuin 

menetelmä ts3), mutta sen kohdalla mainittaessa painotettiin useammin 

merkityksellisyyttä (merkityksellisyyttä painotettiin 6 haastattelussa). Esiin 

nousseista menetelmistä ts2) Tavoitteiden asettaminen nousi esille erityisesti 

kehittämiskohteena, sillä maininnoista valtaosa toi esiin asian kehittämiskohteena 

(mainittiin 6 haastattelussa, joista 4:ssä tapauksessa merkityksellisenä, mutta 

kehittämistä vaativana tekijänä ja vain kerran vahvuutena). 

 

Muut tuotannonsuunnittelun menetelmät saivat kokonaisuutena varsin vähän 

mainintoja. Menetelmä c) Keskittyminen vikojen juurisyihin sai kaikkiaankin vain 3 

mainintaa, joista ainoastaan yhdessä sitä pidettiin merkityksellisenä. Menetelmä 

e) Vaihtoaikojen minimointi siirryttäessä ratkaisun tai palvelun tuotannosta toiseen 

sai 2 mainintaa, joista vain toisessa pidettiin merkityksellisenä. Menetelmä 

d) Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi sai kaikkein vähiten mainintoja, vain 

yhden, siinäkään menetelmää ei pidetty merkityksellisenä. 
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5.2.2 Prosessikehityksen menetelmät 

 

Prosessikehityksen menetelmiin katsottiin tässä tutkimuksessa kuuluvan 

menetelmien g) Jatkuva parantaminen, h) Ratkaisujen ja palvelujen muodostus 

moduuleista, i) Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti, j) Tuotannon 

visuaaliset seurantajärjestelmät, k) Arvovirta-analyysit ja -kartat, l) Työnjako 

työvaiheiden mukaisesti yksinkertaisiin rakenteisiin, m) Järjestelmällinen 

laadunvalvonta, sekä n) Automaation käyttö aina kun mahdollista. 

 

Alla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 7.) kuvattiin prosessikehityksen menetelmien 

haastatteluissa saamia merkityksiä vastaavasti kuin edellisessä alaluvussa 

tuotannonsuunnittelun menetelmät. Prosessikehitys miellettiin tässä laajasti siten, 

että sillä kuvataan tapoja organisoida työtä eli ylätasolla menetelmillä haetaan 

vastausta kysymykseen ”Miten tehdään?”. Käytetty asteikko oli sama neliportainen 

asteikko kuin edellä käytetty, samoin kuin luokan 0 käyttö vaille mainintoja jääneille 

menetelmille (ks. selite taulukon 7. alalaidassa). 

 

Taulukko 7. Prosessikehityksen menetelmien mainintojen määrä (mainittu  

 haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu. 

 

 

 

 

Prosessikehitys (Miten tehdään?) ++ + 0 - --

g)       Jatkuva parantaminen. 7 2 3 0 0

h)      Ratkaisujen tai palveluiden muodostus moduuleista. 6 0 6 0 0

i)       Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti. 0 6 6 0 0

j)       Tuotannon visuaaliset seurantajärjestelmät.  3 3 5 0 1

k)      Arvovirta-analyysit ja -kartat. 1 3 8 0 0

l)       Työnjako työvaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin. 2 1 8 0 1

m)     Järjestelmällinen laadunvalvonta. 3 6 1 2 0

n)      Automaation käyttö aina kun mahdollista.  7 2 3 0 0

pk1) Prosessinomistajuus 0 0 8 1 3

pk2) Prosessien kuvaaminen 4 6 2 0 0

pk3) Prosessien tehostaminen 7 3 2 0 0

pk4) Asiantuntijatyön hahmottaminen prosessina 0 3 8 1 0

Selite Merkki

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi ++

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi -

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi - -
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Käytetyimpiä prosessikehityksen Lean-menetelmiä olivat g) Jatkuva parantaminen, 

n) Automaation käyttö aina kuin mahdollista, sekä m) Järjestelmällinen 

laadunvalvonta, jotka kaikki saivat maininnan 9:ssä haastattelussa 12:sta. Näistä 

merkityksellisimpiä olivat kaksi ensin mainittua, joita molempia pidettiin 

merkityksellisinä 7:ssä haastattelussa, kun menetelmä m) jäi 3:n mainintaan 

merkityksellisyydestä. Lisäksi menetelmän m) Järjestelmällinen laadunvalvonta 

osalta tarkastelua mutkistivat sen saamat 2 mainintaa, joiden mukaan menetelmä 

ei haastatellun näkemyksen mukaan ollut käytössä, eikä merkityksellinen. 

 

Lisäksi vähintään puolet haastatelluista totesi, että menetelmistä oli käytössä, 

merkityksellisyysjärjestyksessä, h) Ratkaisujen tai palveluiden muodostus 

moduuleista (6 mainintaa käytössäolosta, kaikissa maininta merkityksellisyydestä), 

j) Tuotannon visuaaliset seurantajärjestelmät (käytössäolosta 6 mainintaa; 

merkityksellisyydestä 3 mainintaa), sekä i) Useiden eri tuotteiden tuotanto 

samanaikaisesti (6 mainintaa, mutta ei yhtään mainintaa merkityksellisyydestä). 

 

Haastattelujen myötä esiin nousseita, esimerkkilistaan kuulumattomia Lean-

johtamisen menetelmiä olivat pk1) Prosessinomistajuus, pk2) Prosessien 

kuvaaminen, pk3) Prosessien tehostaminen ja pk4) Asiantuntijatyön 

hahmottaminen prosessina. Näistä menetelmät pk3) Prosessien tehostaminen ja 

pk2) Prosessien kuvaaminen saivat runsaasti mainintoja käytössä olosta, 

molemmat mainittiin 10:ssä haastattelussa 12:sta. Menetelmää pk3) Prosessien 

tehostaminen pidettiin merkityksellisempänä, sen saadessa 7 mainintaa 

merkityksellisyydestä 4:ää vastaan. 

 

Muut prosessien kehittämisen piiriin kuuluvat Lean-johtamisen menetelmät 

mainittiin alle puolessa haastatteluista. Menetelmä pk4) Asiantuntijatyön 

hahmottaminen prosessina mainittiin 4 kertaa, mutta sitä ei pidetty merkityksellisenä 

ja yhden haastattelun osalta sen ei nähty olevan edes käytössä. Menetelmä 

k) Arvovirta-analyysit ja -kartat sai 4 mainintaa käytössä olosta, joista 1:ssä sitä 

pidettiin merkityksellisenä. Menetelmä l) Työnjako työvaiheiden mukaan 

yksinkertaisiin rakenteisiin sai sekin 4 mainintaa, joista 2:ssa sitä pidettiin 
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merkityksellisenä ja käytössä olevana menetelmänä sekä 1:ssä merkityksellisenä, 

mutta ei käytössä olevana. Parannettavana asiana, vaikkakin verrattain vähäisin 

maininnoin, haastatteluissa menetelmä pk1) Prosessinomistajuus näyttäytyi 

merkityksellisenä, mutta ei käytössä olevana 3:ssa haastattelussa ja 

vähämerkityksisenä, ei käytössä olevana menetelmänä 1:ssä haastattelussa. 

 

5.2.3 Henkilöstöjohtamisen menetelmät 

 

Henkilöstöjohtamisen menetelmiin katsottiin lukeutuvan o) Aloitejärjestelmän ja 

tiimipalkkioiden käytön, p) Moniammatillisten tiimien käytön, q) Monessa tehtävässä 

toimivien työntekijöiden käytön, r) Itseohjautuvien tiimien käytön, 

s) Päätöksentekovallan jakamisen, sekä t) Henkilöstön järjestelmällisen 

kouluttamisen. 

 

Alla olevassa taulukossa (ks. taulukko 8.) on kuvattu henkilöstöjohtamisen piiriin 

kuuluvien menetelmien haastatteluissa saamia merkityksiä vastaavasti kuin 

edellisissä alaluvuissa. Henkilöstöjohtaminen miellettiin tässä yhteydessä laajassa 

mielessä vastauksina henkilöstön käyttöön liittyviin kysymyksiin eli ylätasolla 

vastauksina kysymykseen ”Ketkä tekevät?”. Käytetty asteikko oli sama 

neliportainen asteikko kuin edellä käytetty (ks. selite taulukon 8. alalaidassa). 

 

Taulukko 8. Henkilöstöjohtamisen menetelmien mainintojen määrä (mainittu  

 haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu. 

 

 

Henkilöstöjohtaminen (Ketkä tekevät?) ++ + 0 - --

o)     Aloitejärjestelmän ja tiimipalkkioiden käyttö. 0 1 11 0 0

p)     Moniammatillisten tiimien käyttö. 4 0 7 1 0

q)     Monessa tehtävässä toimivien työntekijöiden käyttö. 1 2 8 1 0

r)      Itseohjautuvien tiimien käyttö. 3 1 6 2 0

s)      Päätöksentekovallan jakaminen. 2 2 5 0 3

t)      Henkilöstön järjestelmällinen kouluttaminen. 1 1 9 0 1

hj1) Yrityksen osastojen välinen yhteistyö 2 3 5 2 0

hj2) Ammattiryhmien välinen yhteistyö 2 2 4 1 3

hj3) Oman työn kehittäminen 0 0 8 4 0
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Henkilöstöjohtamisen piiriin kuuluvat Lean-johtamisen menetelmät jäivät 

haastatteluissa varsin vähäisille maininnoille. Pelkästään menetelmien käytössä 

oloon viittauksia oli korkeimmillaankin 5:ssä haastattelussa 12:sta, kun otetaan 

tarkasteluun myös haastatteluissa esiin nousseet menetelmät. Haastattelujen 

myötä esiin nousseita menetelmiä olivat hj1) Yrityksen osastojen välinen yhteistyö, 

hj2) Ammattiryhmien välinen yhteistyö, sekä hj3) Oman työn kehittäminen.  

 

Eniten mainintoja menetelmän käytössä olosta sai hj1) Yrityksen osastojen välinen 

yhteistyö (5 mainintaa, joista 2:ssa menetelmää pidettiin merkityksellisenä. Eniten 

mainintoja menetelmän merkityksellisyydestä sai p) Moniammatillisten tiimien 

käyttö (4 mainintaa, joissa kaikissa menetelmää pidettiin merkityksellisenä. 

Ristiriitaisesti, sekä kehittämiskohteina, että käytössä olevina ja osin jopa 

merkityksellisinä menetelminä, mainittiin s) Päätöksentekovallan jakaminen ja 

hj2) Ammattiryhmien välinen yhteistyö (molemmilla 4 mainintaa käytössä olosta, 

joista kaksi sisältäen maininnan merkityksellisyydestä sekä 3 mainintaa 

merkityksellisyydestä sisältäen maininnan siitä, että menetelmä ei ole käytössä). 

 

Muut menetelmät eivät nousseet erityisesti esiin millään tarkastelussa käytetyistä 

ulottuvuuksista. Vähiten huomiota Lean-johtamisen piiriin tässä luetuista 

henkilöstöjohtamisen menetelmistä saivat merkityksellisimmiksi mainitut ensi 

esitettyinä r) Itseohjautuvien tiimien käyttö (3 ++ -mainintaa, 1 + -maininta ja 2 -           

-mainintaa), hj2) Ammattiryhmien välinen yhteistyö (2 ++, 2 +, 1- ja 3 - -), 

t) Henkilöstön järjestelmällinen kouluttaminen (1 ++, 1 + ja 1 -), o) Aloitejärjestelmän 

ja tiimipalkkioiden käyttö (1 +) sekä hj3) Oman työn kehittäminen    

 

  

Selite Merkki

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi ++

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi -

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi - -
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5.2.4 Verkostojen johtamisen menetelmät 

 

Verkostojen johtamisen menetelmien piiriin katsottiin kuuluviksi u) Pitkäaikaisten 

sopimusten tavoitteleminen asiakkaiden kanssa, v) Pyrkimys ennakkotiedon 

saamiseen asiakastarpeesta, sekä w) Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja 

laadunvalvontaan. 

 

Alla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 9.) on kuvattu teema-alueen piiriin kuuluvien 

menetelmien haastatteluissa saamia merkityksiä vastaavasti kuin edeltävässä 

tarkastelussa. Verkostojen johtaminen miellettiin tässä Lean-periaatteisiin 

pohjautuvina pyrkimyksinä hallita verkostoa laajemmin kuin vain yrityksen omien 

resurssien hallinnan näkökulmasta eli ylätasolla vastauksina kysymykseen ”Keiden 

kanssa tehdään?”. Käytetty asteikko on sama neliportainen asteikko kuin edellä (ks. 

selite taulukon 9. alalaidassa). 

 

Taulukko 9. Verkostojen johtamisen menetelmien mainintojen määrä (mainittu  

 haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu. 

 

 

 

 

Menetelmä w) Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan oli 

haastattelujen perusteella käytetyin verkoston johtamisen menetelmä (8 mainintaa, 

joista 3:n yhteydessä maininta merkityksellisyydestä). Tätä merkityksellisempänä 

näyttäytyi menetelmä u) Pitkäaikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa, mutta sen 

käytöstä saadut havainnot olivat vähäisempiä (6 mainintaa, joista 4:n yhteydessä 

Verkoston johtaminen (Kenen kanssa tehdään?) ++ + 0 - --

u)     Pitkäaikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa. 4 2 6 0 0

v)     Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta. 2 2 8 0 0

w)    Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan. 3 5 4 0 0

vj1) Asiakkuuksien korostaminen 2 4 6 0 0

vj2) Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen 0 0 10 1 1

vj3) Oman työvaiheen hahmottaminen osana kokonaisuutta 0 0 8 2 2

Selite Merkki

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi ++

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi -

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi - -
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maininta merkityksellisyydestä). Menetelmä v) Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen 

asiakastarpeesta näyttäytyi haastatteluissa vähämerkityksisempänä ja sen käytöstä 

saatiin viitteitä harvemmin (4 mainintaa, joista 2:n yhteydessä maininta 

merkityksellisyydestä). 

 

Verkostojen johtamisen osalta haastatellut toivat esiin kolme menetelmää, joiden 

katsottiin edustavan Lean-johtamista, mutta jotka eivät olleet mukana 

esimerkkimenetelmissä. Näitä olivat vj1) Asiakkuuksien korostaminen, 

vj2) Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen sekä vj3) Oman työvaiheen 

hahmottaminen osana kokonaisuutta. Ainoastaan menetelmä vj1) Asiakkuuksien 

korostaminen oli haastattelujen perusteella käytössä, saaden 6 mainintaa, joista 2:n 

yhteydessä oli maininta merkityksellisyydestä. 

 

Muut kaksi haastatteluissa esiin noussutta verkostojen johtamisen piiriin kuuluvaa 

menetelmää näyttäytyivät vain yksittäisissä haastatteluissa, joko ei käytössä olevina 

menetelminä, joiden merkitys on vähäinen tai ei käytössä olevina, mutta 

merkityksellisinä menetelminä. Menetelmä vj3) Oman työvaiheen hahmottaminen 

osana kokonaisuutta oli haastattelujen perusteella hieman merkityksellisempi 

kehittämiskohde (2- -merkintää ja 2 - - -merkintää), kuin vj1) Asiakkuuksien 

korostaminen (1- ja 1 - -), mutta molempien saamat maininnat olivat vähäiset. 

 

5.2.5 Edellytyspalvelujen menetelmät 

 

Edellytyspalvelujen menetelmien piiriin kuuluvina tarkasteltiin x) Hankintojen 

tehostamista ja varastojen minimointia sekä y) Käytännön työvälineiden ja 

järjestelyjen standardointia. Mainittujen menetelmien lisäksi edellytyspalvelujen 

osalta haastatteluissa nousi esiin vain yksi menetelmä ep1) Tiedolla johtaminen. 

 

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 10.) on kuvattu 

edellytyspalveluiden alueelle kuuluvien menetelmien haastatteluissa saamia 

merkityksiä vastaavasti kuin edeltävässä tarkastelussa. Edellytyspalvelut miellettiin 

tässä varsinaista asiakaspalvelutoimintaa tukevina yrityksen sisäisinä palveluina, 
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joiden kehittämisessä vastataan ylätasolla kysymykseen ”Miten tekemistä 

tuetaan?”. Käytetty asteikko oli sama kuin edellä (ks. selite taulukon 10. 

alalaidassa). 

 

Taulukko 10. Edellytyspalvelujen menetelmien mainintojen määrä (mainittu  

   haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu. 

 

 

 

 

Edellytyspalveluiden piiriin kuuluvien menetelmien osalta merkityksellisiä ja 

käytössä olevia menetelmiä ei haastattelujen perusteella ollut. Selkein 

kehittämiskohde oli kaikki tutkimuksen osa-alueetkin huomioiden ep1) Tiedolla 

johtaminen, jonka 8 haastateltua 12:sta totesi olevan merkityksellinen, mutta ei 

käytössä oleva menetelmä. Muut menetelmät joko jäivät huomiotta tai koettiin varsin 

vähämerkityksisiksi. Hieman laajemmin käytetty oli y) Käytännön työvälineiden ja     

-järjestelyjen standardointi (3 + -merkintää ja 1 - -merkintä). Menetelmä 

x) Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi jäi haastatteluaineistossa 

varsin vähille maininnoille (1 +, 1 – ja 1 - -).   

 

 

5.3 Käytäntöyhteisökohtaiset näkemykset Lean-johtamisen menetelmistä 

 

Tutkimuksen tässä osassa esitetään käytäntöyhteisöjen näkemykset Lean-

johtamisen käytännöistä. Yksittäisiä käytäntöjä mainittaessa kerrotaan niiden 

saamien mainintojen määrä. Vähäisin tai olemattomin merkinnöin haastatteluissa 

sivuutetut tekijät eivät nouse tekstissä esiin, mutta ne näkyvät tutkimuksen 

Edellytyspalvelut (Miten tekemistä tuetaan?) ++ + 0 - --

x)       Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi. 0 1 9 1 1

y)       Käytännön työvälineiden ja -järjestelyjen standardointi. 0 3 8 1 0

ep1) Tiedolla johtaminen 0 0 3 1 8

Selite Merkki

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi ++

Haastattelun perusteella käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan vähämerkityksiseksi -

Haastattelun perusteella ei käytössä ja kuvataan merkitykselliseksi - -
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liitteessä 2., johon on koottu vastaajakohtaisesti esitetyt näkemykset menetelmistä.  

 

Haastattelujen tulkinnassa on tältäkin osin käytetty vastaavaa jaottelua kuin 

aiemmin:  

 

++ menetelmä tai käytäntö on käytössä ja merkityksellinen 

+ menetelmä tai käytäntö on käytössä, mutta ei kuvata merkitykselliseksi 

0 menetelmän tai käytännön suhteen ei saada lisätietoa haastattelusta 

- menetelmä tai käytäntö ei ole käytössä, eikä kuvata merkitykselliseksi 

- -  menetelmä tai käytäntö ei ole käytössä, mutta kuvataan 

merkitykselliseksi (selkeä kehittämiskohde) 

 

5.3.1 Yleisjohdon käytäntöyhteisön näkemykset 

 

Yleisjohdon käytäntöyhteisön näkökulmasta korostui yrityksen toiminnan 

johtaminen kokonaisuutena ja toisaalta yrityksen suhteet ympäröivään liike-

elämään ja yhteiskuntaan laajemmin. Yleisjohdon käytäntöyhteisöön katsottiin 

kuuluvan 3 haastatellun johdon edustajan.  

 

Lean-johtamisen soveltamisen osa-alueista korostui kaksi osa-aluetta yli muiden, 

prosessikehityksen näkökulma (13 menetelmän joukosta, 8 kpl ++ -mainintoja, 

7 kpl + -mainintoja, 2 kpl - -mainintoja ja 1 kpl - - -mainintoja) ja tuotannon 

suunnittelun näkökulma (8 menetelmää, 4 kpl ++, 6 kpl + ja 1 kpl -). Yleisjohdon 

käytäntöyhteisölle oleellista oli keskittyä siihen, mitä yritys pyrkii saavuttamaan ja 

toisaalta keinot, joilla tekemistä pyritään kehittämään tai jalostamaan. 

 

Yksittäisinä Lean-johtamisen soveltamisen tapoina nousivat esiin 

prosessikehityksen näkökulmasta prosessin kuvaaminen (1 kpl ++ ja 1 kpl +), 

prosessin tehostaminen (1 kpl ++ ja 1 kpl +) ja jatkuva parantaminen (1 kpl ++ ja 

1 kpl +), sekä automaation käyttö aina kuin mahdollista (1 kpl ++ ja 1 kpl +). 

Työnjako työvaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin puolestaan näyttäytyi 

mahdollisena kehittämiskohteena (1 kpl - -), mutta näkemys perustui yksittäiseen 
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haastatteluun. Tekijöistä prosessin kehittäminen ja prosessin tehostaminen olivat 

haastatteluissa esiin nousseita eli ne eivät sisältyneet esimerkkikäsitteisiin. 

  

Tuotannon suunnittelun näkökulmasta esiin nousseita Lean-johtamisen 

soveltamisen tapoja olivat läpimenoaikojen seuranta (1 kpl ++ ja 2 kpl +), tuotanto 

tilausten mukaan (3 kpl +) ja Lean-johtaminen filosofisen tason käsitteenä (1 kpl ++ 

ja 1 kpl +). Näistä tekijöistä läpimenoaikojen seuranta ja Lean-johtaminen filosofisen 

tason käsitteenä olivat tekijöitä, jotka nousivat esille haastattelujen kuluessa, eli 

eivät sisältyneet annettuihin esimerkkeihin Lean- menetelmistä. 

 

Henkilöstöjohtamisen (2 kpl - ja 1 kpl - -), verkoston johtamisen (4 kpl + ja 1 kpl - -) 

ja tukipalveluiden johtamisen (1 kpl +, 1 kpl - ja 2 kpl - -) näkökulmat eivät nousseet 

keskeisiksi yleisjohdon käytäntöyhteisöön kuuluvien haastatteluissa. Yhtäkään 

tekijää ei tuotu esiin suoranaisena vahvuutena eli menetelmänä, joka oli käytössä 

ja merkityksellinen.  

 

Verkostojohtamisen osa-alueelta pitkäaikaisten sopimusten tavoitteleminen 

asiakkaiden kanssa nousi kahdessa haastattelussa esiin tekijänä, jota sovellettiin, 

mutta jonka merkityksellisyyttä ei voimakkaasti tuotu esiin (2 kpl +). 

Henkilöstöjohtamisen osa-alueelta kehittämiskohteeksi koettiin ammattiryhmien 

välinen yhteistyö (1 kpl - -), verkoston johtamisen osa-alueelta oman työvaiheen 

hahmottaminen osana kokonaisuutta (1 kpl - -) ja tukipalvelujen osa-alueelta tiedolla 

johtaminen korostui selkeänä kehittämiskohteena (2 kpl - -). Kaikki nämä tekijät 

olivat haastatteluissa esiin nousseita, eivätkä sisältyneet esimerkki-menetelmiin. 

 

5.3.2 Lingvistisen käytäntöyhteisön näkemykset 

 

Lingvistisen käytäntöyhteisön näkökulmasta korostuvia tekijöitä ovat 

prosessinkehityksen ja verkoston johtamisen näkökulmat. Tämä erotti lingvistisen 

käytäntöyhteisön näkemykset esimerkiksi yleisjohdon näkökulmasta, jonka mukaan 

nämä aihealueet olivat lingvisteihin suhteutettuna vähämerkityksisiä. Aineiston 

perusteella lingvistiseen käytäntöyhteisöön kuului 4 haastateltua 12 haastatellusta 
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johdon edustajasta.  

 

Kuten todettua, lingvistiselle käytäntöyhteisölle Lean-johtamisen soveltamisen osa-

alueista korostui kaksi osa-aluetta yli muiden, prosessikehityksen näkökulma 

(13 menetelmän joukosta, 15 kpl ++ -mainintoja, 11 kpl + -mainintoja, 1 kpl -                 

-mainintoja ja 3 kpl - -  -mainintoja) ja verkoston johtamisen näkökulma 

(6 menetelmää, 6 kpl ++, 5 kpl +, 2 kpl - ja 1 kpl - -). Voitiin siis todeta, että 

lingvistisen käytäntöyhteisön näkökulmasta Lean-johtamista sovellettaessa 

korostuivat keinot, joilla tekemistä pyritään kehittämään ja toisaalta henkilöresurssit, 

joiden varassa toimintaa tehdään. Jälkimmäisen näkökulman korostuminen oli 

ymmärrettävää, sillä suuri osa toiminnasta mahdollistuu ulkoisia resursseja eli 

alihankkijoita hyödyntämällä. 

 

Lingvistinen käytäntöyhteisö nosti yksittäisinä merkittävinä Lean-johtamisen 

soveltamisen tapoina esiin prosessikehityksen näkökulmasta automaation käytön 

aina kuin mahdollista (4 kpl ++), prosessin tehostamisen (3 kpl ++ ja 1 kpl +), 

prosessin kuvaamisen (2 kpl ++ ja 2 kpl +), jatkuvan parantamisen (1 kpl ++ ja 

1 kpl +), sekä ratkaisujen tai palvelujen muodostamisen moduuleista (2 kpl ++). 

Myös muut menetelmät saivat osin tukea, mutta ne eivät korostuneet samassa 

määrin kuin ensin mainitut viisi metodia eli niitä joko pidettiin vähämerkityksisinä tai 

näkemys menetelmien merkityksellisyydestä perustui yksittäisen käytäntöyhteisön 

jäsenen näkemykseen.  

 

Prosessinomistajuus oli tekijä, joka nousi esiin haastatteluissa, eli ei sisältynyt 

ehdotettuihin Lean-menetelmiin. Lingvistisen käytäntöyhteisön näkökulmasta se 

näyttäytyi varsin vahvasti kehittämiskohteena (2 kpl --), mutta ei saanut mainintoja 

kaikilta ryhmään kuuluvilta haastatelluilta.  

 

Tämä muodosti selvän erottavan tekijän suhteessa esimerkiksi yleisjohdon 

käytäntöyhteisöön, jossa prosessinomistajuus ei noussut esiin kehitettävänä 

teemana tai vahvuusalueena. Lingvistisen käytäntöyhteisön esiin nostamista 

tekijöistä valtaosa oli haastatteluissa esiin nousseita eli ne eivät sisältyneet 
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haastattelurungon esimerkkimenetelmiin. Kaikki lingvistisen käytäntöyhteisön 

korostamat haastatteluissa esiin nousseet tekijät olivat prosesseihin liittyviä: 

prosessien tehostaminen, prosessien kuvaaminen ja prosessinomistajuus. 

  

Verkostojen johtamisen näkökulmasta esiin nousseita Lean-johtamisen 

soveltamisen tapoja olivat pitkäaikaisten sopimusten tavoitteleminen asiakkaiden 

kanssa (3 kpl ++), asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan 

(1 kpl ++ ja 3 kpl +) sekä pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta 

(1 kpl ++ ja 2 kpl +). Lisäksi asiakkuuksien korostaminen sai yksittäisessä 

haastattelussa tukea erillisenä vahvuusalueena (1 kpl ++).  

 

Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen näyttäytyi osassa ryhmän vastauksia 

kehittämiskohteena (1 kpl - ja 1 kpl - -). Haastattelujen perusteella kuva 

toimittajaverkoston virtaviivaistamisesta jäi kuitenkin hajanaiseksi, koska kaikki 

haastatellut eivät maininneet asiaa ja näkemys merkityksellisyydestä muutoinkin 

vaihteli. Esiin nousseista tekijöistä toimittajaverkoston virtaviivaistaminen ja 

asiakkuuksien korostaminen ilmenivät haastattelujen kuluessa, eli ne eivät 

sisältyneet haastattelurungossa annettuihin esimerkkeihin Lean-menetelmistä. 

 

Merkittävimpinä yksittäisinä kehittämiskohteina näyttäytyivät edellä mainittujen 

lisäksi tavoitteiden asettaminen (1 kpl - ja 2 kpl - -) tuotannonsuunnittelun osa-

alueelta sekä tiedolla johtaminen (1 kpl - ja 1 kpl - -) ja varastojen minimointi sekä 

hankintojen tehostaminen (1 kpl - ja 1 kpl - -), molemmat tukipalvelujen osa-alueelta.  

Oman työn kehittäminen näyttäytyi osassa ryhmän vastauksia kehittämiskohteena 

(2 kpl -), mutta sitä ei pidetty merkityksellisenä. Näistä kehittämiskohteista 

tavoitteiden asettaminen ja tiedolla johtaminen olivat haastatteluissa esiin nousseita 

menetelmiä, jotka eivät kuuluneet annettuihin esimerkkeihin. 

 

5.3.3 Teknologisen käytäntöyhteisön näkemykset 

  

Teknologisen käytäntöyhteisön vastaukset Lean-johtamisen soveltamisen tavoista 

poikkesivat muista tarkastelluista ryhmistä varsin selkeästi. Menetelmiä ensinnäkin 
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tunnistettiin laajasti eli ilman merkintää jäi muita ryhmiä vähemmän menetelmiä. 

Toisaalta niiden katsottiin muita ryhmiä useammin olevan paitsi käytössä, myös 

merkityksellisiä eli niiden käytön voitiin katsoa olevan varsin kiinteä osa toimintaa. 

 

Teknologiseen käytäntöyhteisöön luettiin haastattelujen perusteella kuuluvaksi 

5 vastaajaa 12:sta haastatellusta. Teknologiselle käytäntöyhteisölle Lean-

johtamisen soveltamisen osa-alueista korostuivat samat osa-alueet, kuin 

yleisjohdon käytäntöyhteisölle eli tuotannon suunnittelun näkökulma (8 menetelmän 

joukosta, 14 kpl ++ -mainintoja, 10 kpl + -mainintoja ja 2 kpl - -  -mainintoja) ja 

prosessikehityksen näkökulma (13 menetelmää, 22 kpl ++, 16 kpl +, 1 kpl - ja 

1 kpl - -). Vaikka korostuneet osa-alueet olivat samat kuin yleisjohdossa, oli 

yksittäisten merkityksellisiksi koettujen Lean-johtamisen menetelmien määrä 

haastattelujen perusteella selvästi suurempi, mikä tuki näkemystä siitä, että 

teknologisen käytäntöyhteisön piirissä Lean-johtamisen menetelmien soveltaminen 

oli muita ryhmiä monipuolisempaa. 

 

Yksittäisinä Lean-johtamisen soveltamisen tapoina teknologiseen 

käytäntöyhteisöön luetut vastaajat nostivat esiin tuotannon suunnittelun 

näkökulmasta läpimenoaikojen seurannan (4 kpl ++ ja 1 kpl +), Lean-johtamisen 

filosofisen tason käsitteenä (3 kpl ++ ja 1 kpl +), järjestelmälliset palvelujen ja 

ratkaisujen suunnittelun menetelmät (3 kpl ++ ja 1 kpl +), strategisen suunnittelin 

Lean-johtamisen periaattein (2 kpl ++ ja 2 kpl +), sekä mainittuja tekijöitä 

vähämerkityksisempänä tilausten mukaisen tuotannon (1 kpl ++ ja 3 kpl +).  

 

Lisäksi tavoitteiden asettaminen nousi esiin, mutta tulkinta muodostui sen osalta 

ristiriitaiseksi: yksi haastatelluista piti tavoitteiden asettamista vahvuutena, kaksi 

selvänä kehittämiskohteena ja kaksi ei maininnut lainkaan (1 kpl ++ ja 2 kpl - -). 

Mainituista tekijöistä läpimenoaikojen seuranta, Lean-johtaminen filosofisen tason 

käsitteenä ja tavoitteiden asettaminen ovat haastatteluissa esiin nousseita Lean-

johtamisen soveltamisen tapoja.  

 

Prosessikehityksen näkökulmasta yksittäisiä korostuva Lean-johtamisen 
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soveltamisen tapoja olivat etenkin jatkuva parantaminen (4 kpl ++), ratkaisujen ja 

palvelujen muodostus moduuleista (4 kpl ++), järjestelmällinen laadunvalvonta 

(3 kpl ++ ja 2 kpl +), prosessin tehostaminen (3 kpl ++ ja 1 kpl +) sekä tuotannon 

visuaaliset seurantajärjestelmät (3kpl ++ ja 1 kpl +). Näiden lisäksi tarkasteltavan 

ryhmän jäsenien suhteellisen usein mainitsemia, mutta vähämerkityksisempinä 

pitämiä menetelmiä olivat automaation käyttö aina kuin mahdollista (2 kpl ++ ja 

1 kpl +), prosessin kuvaaminen (1 kpl ++ ja 3 kpl +), sekä useiden eri tuotteiden 

tuotanto samanaikaisesti (4 kpl +). Mainituista tekijöistä prosessien kuvaaminen ja 

prosessien tehostaminen olivat haastatteluprosessin aikana esiin nousseita. 

 

 

5.4 Käytäntöyhteisöjen näkemysten vertailu 

 

Edellä kuvattujen näkemyksien perusteella voitiin havainnoida Lean-johtamisesta 

muodostuvan kuvan eroja käytäntöyhteisöjen välillä. Tarkasteltavat 

käytäntöyhteisöt olivat yleisjohdon käytäntöyhteisö, lingvistinen käytäntöyhteisö ja 

teknologinen käytäntöyhteisö.  

 

Käytäntöyhteisöittäin muodostettiin haastatteluaineiston perusteella aineiston 

yhdistelmä, jonka perusteella oli mahdollista vertailla käytäntöyhteisöjen 

kertomuksia Lean-johtamisen menetelmien painottumisesta. Seuraavilla sivuilla 

esitetystä taulukosta 11. käyvät ilmi käytäntöyhteisökohtaisesti yhteen vedetyt 

näkemykset. 
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Taulukko 11. Ryhmäkohtainen vastausten vertailu. 

 

Käytännön-

yhteisö/ 

tarkasteltava 

ilmiö 

Yleisjohto  

 

Lingvistinen 

 

Teknologinen  

Ryhmän 

sisäisesti 

korostuvat 

Lean-

johtamisen 

osa-alueet 

Prosessikehitys ja 

tuotannonsuunnittelu 

Prosessikehitys ja 

henkilöstöjohtaminen 

Prosessikehitys ja 

tuotannonsuunnittelu 

Suhteessa 

muihin 

ryhmiin 

korostuvat 

johtamisen 

osa-alueet 

Yksikään osa-alue ei 

korostunut 

Henkilöstöjohtaminen 

ja verkoston 

johtaminen 

Tuotannonsuunnittelu 

Ryhmän 

sisäisesti 

korostuvat 

Lean-

johtamisen 

menetelmät 

1) Läpimenoaikojen 

seuranta 

2) Lean-johtaminen 

filosofiana; Jatkuva 

parantaminen; 

Automaation käyttö 

aina kun 

mahdollista; 

Prosessien 

kuvaaminen; 

Prosessien 

tehostaminen 

1) Automaation 

käyttö aina kun 

mahdollista 

2) Prosessien 

tehostaminen 

3) Pitkäaikaiset 

sopimukset 

asiakkaiden 

kanssa 

4) Prosessien 

kuvaaminen 

5) Moniammatillisten 

tiimien käyttö 

1) Läpimenoaikojen 

seuranta 

2) Jatkuva parantaminen; 

Ratkaisujen tai 

palvelujen muodostus 

moduuleista 

3) Järjestelmällinen 

laadunvalvonta 

4) Järjestelmälliset 

palvelujen ja ratkaisujen 

suunnittelun 

menetelmät; Lean-

johtaminen filosofiana; 

Tuotannon visuaaliset 

seurantajärjestelmät; 

Prosessien 

tehostaminen 

Suhteessa 

muihin 

ryhmiin 

Yksikään menetelmä 

ei korostunut 

1) Automaation 

käyttö aina kun 

mahdollista 

1) Järjestelmällinen 

laadunvalvonta 

2) Tuotannon visuaaliset 
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korostuvat 

Lean-

johtamisen 

menetelmät 

2) Moniammatillisten 

tiimien käyttö 

3) Prosessien 

kuvaaminen 

4) Pitkäaikaiset 

sopimukset 

asiakkaiden 

kanssa 

5) Yrityksen 

osastojen välinen 

yhteistyö 

seurantajärjestelmät 

3) Strateginen suunnittelu 

Lean-johtamisen 

periaattein  

Selkeimmät 

kehittämis-

tarpeet  

1) Tiedolla johtaminen 

2) Työnjako 

työvaiheiden 

mukaan 

yksinkertaisiin 

rakenteisiin; 

Ammattiryhmien 

välinen yhteistyö; 

Oman työvaiheen 

hahmottaminen 

osana kokonaisuutta 

1) Tavoitteiden 

asettaminen 

2) Prosessin-

omistajuus 

3) Toimittajaverkoston 

virtaviivaistaminen; 

Tiedolla 

johtaminen; 

Hankintojen 

tehostaminen ja 

varastojen 

minimointi 

1) Tiedolla johtaminen 

2) Prosessinomistajuus 

Lean-

johtamisen 

merkitys 

Lean-johtamista 

käytettiin prosessien 

johtamisen välineenä ja 

johtamisfilosofiana, 

jonka kautta yhtiön 

muodostaman 

järjestelmän 

hallittavuutta 

parannettiin. 

 

Kehittämiskohteiden 

perusteella Lean-

johtamiselta odotettiin 

selkeämpää 

tietojohtamisen 

Suhteessa muihin 

ryhmiin korostui, 

kuinka ja kenen 

kanssa työtä tehdään. 

Prosessikehityksen eri 

ulottuvuudet olivat 

tärkeitä. Muita ryhmiä 

selkeämmin näkyi 

asiakasnäkökulma, 

myös 

moniammatillisten 

tiimien merkitys näkyi 

vain tässä ryhmässä. 

 

Kehittämiskohteissa 

Erityisesti tuotannon 

suunnittelun ja 

järjestelmällisen 

kehittämisen menetelmä. 

Suhteessa muihin ryhmiin 

korostui etenkin 

laatunäkökulma, 

visuaalisten järjestelmien 

käyttö ja Lean-pohjainen 

strateginen suunnittelu. 

 

Kehittämistarpeiden nähtiin 

olevan suhteellisen vähissä 

tai kääntäen hyvin 

toimiviksi mainittuja Lean-
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näkymää ja 

toissijaisesti 

työkokonaisuuksien 

järkeistämistä ja 

laajempaa ymmärrystä 

työtehtävien 

vuorovaikutussuhteista. 

näkyi odotus 

selkeämmistä 

prosessivastuista ja 

toiminnan tavoitteista. 

Toisaalta hankintojen 

tehokkuutta 

korostettiin muita 

ryhmiä enemmän. 

johtamisen osa-alueita tai 

menetelmiä oli 

havaittavissa ryhmän 

vastauksista runsaasti. 

Tiedolla johtaminen oli 

selkeä kehittämiskohde, 

toissijaisesti myös 

prosessinomistajuus. 

 

Kuten taulukosta 11. ilmenee, Lean-johtamisen eri osa-alueet korostuivat 

käytäntöyhteisöissä vaihtelevasti. Prosessikehitykseen liittyvät menetelmät, joiden 

avulla toimintatapoja kehitetään, olivat kaikkien käytäntöyhteisöjen käytössä 

tärkeimpänä menetelmäryhmänä. Tuotannonsuunnittelun menetelmät korostuivat 

yleisjohdon ja teknologisen käytäntöyhteisön piireissä toisena merkittävänä 

menetelmäkokonaisuutena, kun taas lingvistisessä käytäntöyhteisössä toiseksi 

merkittävin menetelmäkokonaisuus muodostui henkilöstöjohtamisen Lean-

menetelmistä.  

 

Käytäntöyhteisöjen tässä esiin tuodut toisistaan eroavat painotukset alleviivaavat 

Hislopin (2004) tarkoittamaa tarvetta nivoa yhteen eri käytäntöyhteisöjä, muun 

muassa viestinnän keinoin. Kuten todettua, tätä kautta johto, viime kädessä 

yleisjohdon käytäntöyhteisö, saattaisi Hislopiin viitaten pystyä vaikuttamaan 

käytäntöyhteisöjen toimintaan sen linjaamiseksi organisaation tavoitteiden 

suuntaiseksi. 

 

Kun menetelmäryhmiä tarkasteltiin suhteessa toisiin käytäntöyhteisöihin, 

yleisjohdon käytäntöyhteisö ei erottautunut minkään menetelmäryhmän osalta 

suhteessa muihin tiettyjen menetelmien aktiivisena hyödyntäjänä. Lingvistiselle 

käytäntöyhteisölle henkilöstöjohtamisen ja verkoston johtamisen Lean-menetelmät 

näyttäytyivät suhteellisesti vertailuryhmiä tärkeämpinä. Teknologinen 

käytäntöyhteisö erottautui muista puolestaan tuotannonsuunnittelun Lean-

menetelmien laajan ja merkitykselliseksi koetun käytön suhteen. 

 

Käytäntöyhteisöjen sisäisesti tarkastellen merkittävin yksittäinen Lean-menetelmä 
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olivat haastattelujen perusteella yleisjohdon ja teknologiselle käytäntöyhteisölle 

molemmille menetelmä ts3) Läpimenoaikojen seuranta, kun taas lingvistiselle 

käytäntöyhteisölle menetelmä n) Automaation käyttö aina kun mahdollista. 

Leimallista oli, että ensin mainittujen tärkeimmiksi ilmaistujen menetelmien jälkeen 

vastaukset hajaantuivat, eikä yhdistäviä tekijöitä merkittävästi ollut.  

 

Poikittaistarkastelussa suhteessa muihin käytäntöyhteisöihin yleisjohdon yhteisön 

kohdalla toistui tilanne, jossa yksikään tarkastelukohde ei noussut erityisesti muita 

ryhmiä merkittävämmin ryhmän piirissä käytetyksi. Lingvistisen käytäntöyhteisön 

kohdalla korostuivat myös suhteellisesti ottaen menetelmä n) Automaation käyttö 

aina kun mahdollista sekä seuraavaksi tärkeimpänä menetelmä 

p) Moniammatillisten tiimien käyttö. Teknologisen käytäntöyhteisön kohdalla 

suhteellisesti merkittävimpiä menetelmiä olivat m) Järjestelmällinen laadunvalvonta 

ja j) Tuotannon visuaaliset seurantajärjestelmät. 

 

Lean-johtamisen piiriin kuuluvina kehittämiskohteina käytäntöyhteisöt nostivat esiin 

kaksi menetelmää, jotka toistuivat kumpikin kahden eri käytäntöyhteisön 

vastauksissa. Menetelmä ep1) Tiedolla johtaminen oli merkittävin kehittämiskohde 

sekä yleisjohdon, että teknologisen käytäntöyhteisön näkökulmasta. Toisaalta 

menetelmä pk1) Prosessinomistajuus oli sekä lingvistisen, että teknologisen 

käytäntöyhteisön näkökulmasta toiseksi merkittävin kehittämiskohde. Ison ja muut 

(2014) totesivat prosessimaisen toimintatavan varsin hyvin yleistettäväksi 

käytäntöyhteisöjen piirteeksi. Prosessinomistajuuden korostuminen tutkitun 

kohdeorganisaation kehittämiskohteissa saattaisi kirjoittajiin viitaten merkitä 

mainittujen käytäntöyhteisöjen tarvetta oman toimintansa kehittämiselle 

prosessimaisempaan suuntaan. 

 

Muilta osin käytäntöyhteisöjen näkemykset kehittämiskohteista näyttäytyivät 

hajanaisina. Merkille pantavaa oli, että teknologisen käytäntöyhteisön 

näkökulmasta kehitettäviä kohteita oli vain jo esille tulleet 2 kohdetta, tämän 

yhteisön näkökulmasta Lean-johtamiseen liittyi pääasiassa merkittäviä positiivisia, 

ei negatiivisia merkityksiä. 
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5.5 Pohdinta  
 

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin case-organisaation piirissä vaikuttavia 

käytäntöyhteisöjä ja niiden edustajien näkemyksiä Lean-johtamisesta. 

Käytäntöyhteisöjen näkemyksiä vertaamalla saatiin arvokasta tietoa paitsi Lean-

johtamisen sovellusalueista, myös käytäntöyhteisöjen toiminnasta, tavoista 

hahmottaa toimintaansa suhteessa toisiinsa ja jaetuista näkemyksistä. 

  

Päätutkimuskysymystä lähestyttiin tässä tutkimuksessa monista näkökulmista 

hyödyntämällä apututkimuskysymyksiä. Käytäntöyhteisöjen esiintyvyys tarkastellun 

case-organisaation piirissä oli hyvä, tutkimuksessa tunnistettiin 3 käytäntöyhteisöä, 

joiden näkemyksiä päästiin suhteuttamaan toisiinsa. Käytäntöyhteisöille pystyttiin 

tunnistamaan varsin selväpiirteiset rajat, arvopohjat, päämäärät sekä toiminnan 

myötä kehittyvät kyvykkyydet, joiden eroavaisuudet toimivat erottavina tekijöinä. 

 

Käytäntöyhteisöjen tavat työskennellä ja toiminnassaan painottamat tekijät 

näyttäytyivät aineiston perusteella toisistaan eroavina. Yleisjohdon 

käytäntöyhteisölle keskeinen näkökulma oli kokonaisvaltainen ja pitkäjänteinen, 

tietyllä tavalla strategialähtöinen tapa hahmottaa työtä ja arjen toimintaa. 

Lingvistisen käytäntöyhteisön näkökulma arjen toimintaan ja siitä seuraavat tarpeet 

olivat käytännönläheisempiä ja liittyivät yhteistyön rakenteiden, kuten prosessien 

kehittämiseen. Teknologiselle käytäntöyhteisölle tärkeinä arjen toiminnan 

päämäärinä näyttäytyivät puolestaan teknisluonteiset kysymykset, kuten 

teknologinen ratkaisukyky, sekä tehtyjen ratkaisujen toimintavarmuus, 

yhteensopivuus ja monistettavuus. 

 

Lean-johtamisen soveltamisen ala käytäntöyhteisöjen piirissä näyttäytyi aineiston 

perusteella laajana. Tämä on linjassa Samuelin ja muiden (2015, 1397–1398) 

havainnon kanssa, jonka mukaan Lean-johtaminen ei ole yksiselitteinen käsite vaan 

tulkinnat siitä ovat monimuotoisia. Lean-johtaminen nähtiin aineiston perusteella 

osin myös organisaation periaatteellisen järjestäytymisen tason käsitteenä.  

 

Keskeisimpänä Lean-johtamisen leviämistä tukevana toimenpiteenä case-
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organisaatiossa oli jaettu tietty Lean-johtamista käsittelevä liikkeenjohdollinen teos, 

Tätä on Lean – Ratkaisu tehokkuusparadoksiin (Modig, Åhlström & Tillman, 2013), 

joka muodosti tietynlaisen perusviitekehyksen, mutta ei rajoittanut Lean-johtamisen 

käsitteiden käyttöä organisaatiossa. Lean-johtamisen käsitteistön kautta 

käytäntöyhteisöille näytti muodostuvan tulkintakehys, jonka avulla arjen toimintaa 

jäsennettiin. Toisaalta käsitteenmuodostusta Lean-johtamisesta ei case-

organisaation tasolla järjestelmällisesti johdettu, joten käsitys siitä näytti 

muodostuvan suhteellisen vapaasti käytäntöyhteisöjen jalostaessa omaa 

toimintaansa käyttäen Lean-käsitteistöä organisaation tahtotilan mukaisesti.  

 

Läsnä olivat Samuelin ja muiden (2015) esiintuomat tulkinnat Lean-johtamisesta 

monipuolisesti, painottuen etenkin Lean-johtamiseen prosessikehityksen 

menetelmänä ja liikkeenjohdollisena käsitejärjestelmänä. Todettakoon, että 

Samuelia ja muita käytännönläheisemmän tarkastelutavan Lean-johtamiseen 

ottivat Seddon ja Caulkin (2007, 13–15), jotka totesivat, että organisaation johdolle 

Lean-johtamisen käyttöönotto muodostaa mittavan haasteen, jossa yksi keskeinen 

osa-alue on käytännön menetelmien ja taustalla vaikuttavan käsitejärjestelmän 

erottaminen toisistaan. Case-organisaatiossakin kirjoittajien kuvaama ilmiö oli läsnä 

eli osassa aineistoa Lean-johtamista pidettiin Lean-menetelmien synonyyminä, eikä 

menetelmiä nähty yleisempiä Lean-periaatteita näkyväksi tekevinä käytäntöinä. 

 

Aineiston perusteella saatiin viitteitä siitä, että usean toisiinsa varsin tiiviissä 

vuorovaikutussuhteessa olevan käytäntöyhteisön samanaikaisesti omaksuma 

jaettu käsitejärjestelmä voi mahdollistaa laajemmankin yhteisen jaetun 

ymmärryksen muodostumisen. Omat piirteensä tälle ymmärryksen 

muodostumiselle antoivat case-organisaation tapauksessa käytäntöyhteisöjen 

työvälineenään käyttämän kielen yhteisökohtaisesti saamat piirteet, painotukset ja 

vivahteet, jotka vaikkakin johdettuina tietystä peruskäsitteistöstä, muodostuivat 

kuitenkin toisistaan erillisiksi käytäntöyhteisöjen sisäisesti jakamiksi tulkinnoiksi. 

Näyttää siltä, että kyseessä on Wengerin (1998, 84–85) tarkoittama merkityksen 

neuvottelu käytännöistä, joka muodostaa pohjan yhteiselle näkemykselle. 

 



 
92 

Yleisjohdon käytäntöyhteisölle Lean-johtamisen tarjoamat ratkaisut, jotka koettiin 

keskeisiksi, liittyivät nimenomaisesti toiminnan ohjattavuuden parantamiseen, kuten 

siitä laadittujen kuvausten, esimerkiksi prosessikuvausten ja eri 

prosessikehitysmenetelmien, käyttöön. Lisäksi Lean-johtamisesta puhuttiin 

filosofisen tason, käytännössä yrityksen rakennetason periaatteellisia ratkaisuja 

linjaavana käsitteenä.  

 

Näin ollen Lean-johtamisen merkitys yleisjohdon käytäntöyhteisölle muodostui 

ennen kaikkea keinona parantaa työnteon kohteena olevan organisaation 

hallittavuutta. Osana hallittavuuden lisäämisen pyrkimystä yleisjohdon 

käytäntöyhteisö toi kehittämiskohteena esiin pyrkimyksen jaettuun case-

organisaatiotason kieleen ja identiteettiin, joka on tulkittavissa erillisten 

professiolähtöisten käytäntöyhteisöjen purkamisen tavoittelemiseksi. 

 

Lingvistisen käytäntöyhteisön Lean-johtamisesta korostamat tekijät liittyivät arjen 

työroolin mukaisesti prosessien kehittämiseen, resurssien johtamiseen esimerkiksi 

tiimirakenteita kehittämällä, sekä esimerkiksi asiakkaiden kanssa pitkäjänteiseen 

toimimiseen. Siinä missä yleisjohdon käytäntöyhteisön keskeisenä tarkastelutasona 

ja Lean-johtamisen keinovalikoimana olivat yrityksen järjestelmätason asiat, 

lingvistinen käytäntöyhteisö keskittyi arjen käytännön työn tekemiseen ja sen 

kehittämiseen. Yleisjohdon käytäntöyhteisö keskittyi tiivistäen kysymykseen mitä 

tehdään, lingvistinen käytäntöyhteisö kysymykseen kuinka tehdään.  

 

Teknologinen käytäntöyhteisö näki Lean-johtamisen yhtenä 

menetelmäkokonaisuutena teknisten ratkaisujen joukossa, kuitenkin korostaen 

toistuvasti sen tarjoamien mahdollisuuksien toimivuutta. Jo pelkästään havaittujen 

kehittämiskohteiden vähäinen määrä suhteessa muihin tutkittuihin 

käytäntöyhteisöihin tuki tätä näkemystä. Korostuneet menetelmät, kuten 

läpimenoaikojen seuranta, ratkaisujen modulaarisuus ja järjestelmällinen 

laadunvalvonta olivat luonteeltaan korostuneen teknisluonteisia. Teknologinen 

käytäntöyhteisö keskittyi tiivistäen kysymykseen: millaisilla teknologioilla työtä 

tuetaan ja järkeistetään. 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että aineisto viittaa siihen, että Lean-johtaminen voi 

tarjota ratkaisuja käytäntöyhteisöjen moninaisiin tarpeisiin. Korostuneiden 

ratkaisujen eriytyneisyys kertoo käytäntöyhteisöjen erilaisista asemoitumisista ja 

arjen työrooleista, mutta toisaalta jaettuja rajapintoja löydettiin tutkimuksessa 

runsaasti. Rajapintojen rikkomisessa voidaan soveltaa esimerkiksi Wengerin (1998, 

112–121) esiin tuomia menetelmiä yhteisen merkityksenannon vahvistamiseksi ja 

rajapinnat ylittävien yhteisten käytäntöjen vakioimiseksi osaksi normaalia 

päivittäistä toimintaa. Näin Lean-johtamisen menetelmistä voisi muodostua 

Wengerin (mt., 113–115) termein rajakäytäntöjä, jotka yhdistävät käytäntöyhteisöjä. 

 

Käytäntöyhteisöjen piirissä ei tutkimuksessa todettu olevan käytössä muita yleisesti 

jaettuja käsitejärjestelmiä, joita käytäntöyhteisöt käyttäisivät arjen työn 

jäsentämisessä. Näin ollen jo se, että käsitejärjestelmä, johon käytäntöyhteisöjen 

välisessä kommunikoinnissa viitattiin, oli pääasiassa yhteisesti jaettu Lean-

johtamisen viitekehys, voi tukea yhteisen ymmärryksen muodostumista, sillä 

vaikkakin toisistaan eriytyneisiin suuntiin painottuen, käsitteet on johdettu yhteisestä 

käsitteistöstä. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET  

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää käytäntöyhteisöön kuulumisen 

vaikutuksia case-organisaation johdon näkemyksiin Lean-menetelmistä. Case-

organisaation piiristä tunnistettiin 3 käytäntöyhteisöä, joiden edustajien 

kertomuksissaan esiin tuomia piirteitä erottelemalla niiden rajat piirtyivät varsin 

selkeinä.  

 

Lean-johtamisen soveltamista tarkasteltiin tutkimuskirjallisuuden perusteella kootun 

menetelmien listauksen esiintyvyyttä ja merkityksellisyyttä haastatteluaineiston 

perusteella. Haastatteluissa nousi ennalta, esimerkin omaisesti, nimettyjen 

menetelmien lisäksi esiin muita menetelmiä, joista usein toistuvat ja kirjallisuuden 

näkökulmasta Lean-johtamisen piiriin kuuluvat nostettiin mukaan tarkasteluun 

mahdollisista Lean-johtamisen soveltamisen tavoista organisaatiossa. 

 

Päätutkimuskysymykseen ja siihen vastaamista tukeviin alatutkimuskysymysten 

vastaukset muodostivat loogisen kokonaisuuden, jonka perusteella oli mahdollista 

tehdä päätelmiä tarkasteltavan ilmiön luonteesta. Tutkimuksessa kuvattiin 

tutkimuskirjallisuuteen perustuen case-organisaation piirissä vaikuttavat keskeiset 

käytäntöyhteisöt, eikä suoraan rinnasteisia muita käytäntöyhteisöjä tämän lisäksi 

aineiston perusteella tunnistettu.  

 

Käytetty tutkimuskirjallisuuden perusteella muodostettu Lean-johtamisen 

menetelmälistaus täydennettynä haastateltavien  esiin tuomilla vaihtoehtoisilla 

menetelmillä muodostui kuvaukseksi case-organisaation piirissä käytettävistä 

Lean-johtamisen käsitteistöön luetuista menetelmistä. Käytäntöyhteisöjen 

toiminnallisten tarpeiden vertailu yhdistettynä tietoihin niiden kuvaamiin tapoihin 

hyödyntää Lean-johtamista muodostivat tutkimuksen keskeisen annin.  

 

Käytäntöyhteisöjen Lean-johtamisesta muodostamien tulkintojen kirjo muodosti 

hyvän esimerkin käytäntöyhteisöjen omista näkökulmastaan relevanteiksi 

katsomista yksityiskohdista, jotka yhteen liitettyinä muodostivat organisaation piiriin 
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muodostuneen tulkinnan alkuperäisestä viitekehyksestä. Tämä tukee Tustingin 

(2005, 36), näkemystä siitä, että käytäntöyhteisöt ovat keskeisiä organisaation 

kannan muodostumiselle. Tutkimuksen laajuus huomioiden ei tässä yhteydessä ole 

mahdollista suorittaa vertailevaa tutkimusta, millainen lopputulos olisi ollut 

johdetummassa tavassa käyttöön ottaa samaista viitekehystä tässä 

organisaatiossa, mutta on oletettavaa, että vastaavissa tutkimuksissa saadaan 

tähän liittyen vertailevaa tietoa. 

 

 

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin  

 

Päätutkimuskysymys: 

-Millaisia vaikutuksia käytäntöyhteisöön kuulumisella on johdon edustajien 

näkemyksiin Lean-johtamisen eri menetelmistä? 

 

Käytäntöyhteisöihin kuulumisen vaikutukset johdon edustajien näkemyksiin Lean-

johtamisen menetelmistä rakentuivat kahden tekijän varaan. Yhtäältä vaikuttavana 

tekijänä toimi käytäntöyhteisön toimintarooli, joka vaikutti siihen, millaista toimintaa 

käytäntöyhteisössä pidettiin relevanttina. Tämän lisäksi käytäntöyhteisö 

jalostaessaan toimintatapojaan ja sitä kautta vaikuttaessaan edustamansa 

organisaation tapoihin toimia, luo jatkuvasti kieltä käyttäessään merkityksiä Lean-

johtamisen menetelmille ja niiden soveltamiselle.  

 

Näin ollen käytäntöyhteisö toimiessaan yhtäältä ylläpitää rajojaan ja sitä myötä 

ylläpitämänsä toiminnan rajoja, toiminnan jonka keskeiseksi elementiksi on 

yhteisellä päätöksellä otettu Lean-johtamisen viitekehys, kuitenkaan painotuksia 

määrittämättä. Toisaalta käytäntöyhteisöt tekevät yhteistyötä, pyrkien näissä 

rajakohtaamisissa viittaamaan jaettuun viitekehykseen, Lean-johtamiseen.  

 

Tästä muodostuvat käytäntöyhteisöjen kaksi ulottuvuutta, joilla ne vaikuttavat 

johdon näkemyksiin Lean-menetelmistä. Toiminnallinen ulottuvuus pitää sisällään 

ne käytäntöyhteisön piirissä relevantteina pidetyt osat jaettua käsitejärjestelmää, 
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jotka otetaan aktiivisen tekemisen välineiksi. Viitteellinen ulottuvuus puolestaan 

mahdollistaa merkityksen siirtämisen käytäntöyhteisön piiristä toiseen siten, että 

tulkinnan kehys, vaikkakaan ei tulkinta itse, on välitettävissä ja mikä luo pohjaa 

yhteisen ymmärryksen muodostamiselle usean käytäntöyhteisön organisaatiossa. 

 

Viitteellisessä ulottuvuudessa on mahdollista nähdä piirteitä Wengerin (2000) sekä 

Bennin ja muiden (2013, 187, 196–198) esiin tuomasta käytäntöyhteisöjen 

rajaesineen käsitteestä. Näin tulkittuna Lean-johtamista koskeva diskurssi, äsken 

mainittu viitteellinen ulottuvuus, näyttäytyi rajaesineenä, joka mahdollisti 

merkityksen siirron käytäntöyhteisöjen välillä. 

 

Käytäntöyhteisöjen toiminnalliset ulottuvuudet muodostivat Lean-johtamisen käytön 

kokonaisuuden case-organisaation piirissä. Vaikka viitekehys oli yhteinen, Lean-

johtamisen käytön kokonaisuus ei ollut yhtä kuin koko Lean-johtamisen käsitteistö 

vaan siitä käyttöön olivat paikallisesti valikoituneet käytäntöyhteisöjen tarpeisiin 

nähden relevantteina pidetyt osat. Huomautettakoon, että tässä tutkimuksessa esiin 

tuotu viitteellisen ulottuvuuden käsite sisälsi myös ne Lean-johtamisen käytön 

mahdollisuudet, joita ei vielä sovellettu tietyn käytäntöyhteisön piirissä tai 

organisaatiossa kokonaisuutena. 

 

Alatutkimuskysymys 1: 

-Millaisiin käytäntöyhteisöihin haastatellut johdon edustajat kuuluvat? 

 

Tutkitussa organisaatiossa todettiin haastatteluaineiston perusteella olevan kolme 

käytäntöyhteisöä, 1) yleisjohdon, 2) lingvistinen ja 3) teknologinen käytäntöyhteisö. 

Käytäntöyhteisöjen todettiin eroavan toisistaan niin itse kuvaamiensa rajojen, 

edustamiensa arvojen ja päämäärien, kuin toimintansa myötä rakentamiensa 

kyvykkyyksien perusteella. Myös yhdistäviä tekijöitä käytäntöyhteisöjen välillä 

havaittiin yksittäisissä kysymyksissä. Oli kuitenkin mahdollista todeta, että 

käytäntöyhteisöjen jäsenten vastaukset suhteessa toisiinsa olivat huomattavasti 

saman kaltaisempia kuin suhteessa toisten käytäntöyhteisöjen edustajien 

vastauksiin eli ryhmittely muodostui kokonaisuutena varsin selväpiirteiseksi. 
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Käytäntöyhteisöjen eroja kuvattiin tarkoin luvussa 5. Näkökulmaerot muodostuivat 

selkeiksi yleisjohdon käytäntöyhteisön vastatessa kokonaisuudesta ylätasolla, 

lingvistisen käytäntöyhteisön keskittyessä arjen työn rakenteisiin ja teknologisen 

käytäntöyhteisön pyrkiessä keskittymään teknis- ja teknologisluonteisiin 

kysymyksiin. Organisaatiossa oli havaittavissa suhteellisen selkeät jakolinjat, joiden 

yli kommunikointi vaati tavan muodostaa jaettu ymmärrys kulloinkin puheena 

olevasta johtamisen tai kehittämisen teemasta. Aineiston perusteella organisaation 

sisäisten käytäntöyhteisörajojen yli viestimiseen pyrittiin ja pääosin myös onnistuttiin 

hyödyntämään Lean-johtamisen tarjoamaa yhteistä kielellistä kehystä. 

 

Alatutkimuskysymys 2: 

-Millaisia näkemyksiä haastatelluilla on Lean-johtamisen menetelmistä? 

 

Lean-johtamisen menetelmät ryhmiteltiin kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluissa 

esiin nousseiden menetelmien perusteella viiteen teema-alueeseen, joita olivat 

1) toiminnanohjauksen menetelmät, 2) prosessikehityksen menetelmät, 

3) henkilöstöjohtamisen menetelmät, 4) verkostojen johtamisen menetelmät sekä 

5) edellytyspalvelujen menetelmät. Näistä kaksi ensin mainittua, 

toiminnanohjauksen sekä prosessikehityksen menetelmät, olivat aineiston 

perusteella ryhminä käytetyimpiä koko tarkasteltavan yrityksen piirissä.  

 

Myös henkilöstöjohtamisen ja verkostojen johtamisen menetelmiä käytettiin, etenkin 

lingvistisen käytäntöyhteisön parissa, mutta niiden painoarvo oli käytäntöyhteisöjen 

sisäisesti tarkastellen kuitenkin vähäisempi. Edellytyspalvelujen menetelmät eivät 

olleet laajalti käytössä ja niiden suhteen osoitettiin vain kehittämiskohteita, etenkin 

tiedolla johtaminen nousi esiin kehitettävänä asiana. 

 

Yksittäisenä Lean-johtamisen menetelmänä läpimenoaikojen seuranta näyttäytyi 

tärkeänä, sillä se nautti laajaa, joskaan ei jakamatonta tukea käytön ja 

merkityksellisyyden suhteen käytäntöyhteisöjen keskuudessa. Myös monet muut 

menetelmät olivat laajalti käytössä, jopa käytäntöyhteisörajat ylittäen. Jotkin 

menetelmät eivät olleet aineiston perusteella lainkaan käytössä, toisaalta uusia, 
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alkuperäiseen viitteelliseen aineistoon kuulumattomia menetelmiä nousi 

haastatteluissa suhteellisen runsaasti esiin. Kaiken kaikkeaan voidaan todeta, että 

Lean-menetelmien käyttö tutkitussa yrityksessä oli laajaa ja monipuolista. 

 

Alatutkimuskysymys 3: 

-Onko eri käytäntöyhteisöihin kuuluvilla johdon edustajilla ryhmäkohtaisesti 

tarkastellen eriäviä näkemyksiä Lean-johtamisen menetelmistä? 

 

Ryhmäkohtaisesti tarkasteltuna Lean-johtamisen menetelmien käytössä oli 

huomattavia eroja ryhmien välillä. Eroavaisuutta oli sen suhteen, mitkä menetelmät 

olivat käytössä ja myös sen suhteen, mitä menetelmiä pidettiin merkityksellisinä tai 

niiden käytön puutetta kehittämiskohteena.  

 

Yleisjohdon ja teknologisen käytäntöyhteisön näkökulmasta merkityksellisimpiä 

olivat prosessikehityksen ja toiminnanohjauksen menetelmät. Prosessikehityksen ja 

henkilöstöjohtamisen menetelmät olivat puolestaan lingvistisen käytäntöyhteisön 

kannalta merkityksellisimmät menetelmäryhmät. Ryhmien väliset erot tulivat hyvin 

esiin yksittäisten menetelmien tasolla tarkasteltaessa. Käytäntöyhteisöjen 

näkemyksissä esiin nousseet Lean-johtamisen menetelmät on seikkaperäisesti 

käyty lävitse luvussa 5.  

 

Ryhmänä tarkastellen teknologinen käytäntöyhteisö käytti Lean-menetelmiä 

monipuolisimmin ja toisaalta piti niitä merkityksellisinä muita useammin. Toisena 

ääripäänä yleisjohdon käytäntöyhteisössä näkemykset eri menetelmistä 

hajaantuivat ryhmän sisällä, eikä menetelmien merkityksellisyydestä ollut 

yksimielisyyttä. 

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että käytäntöyhteisöön kuulumisella oli aineiston 

perusteella selvä vaikutus tarkastellun yrityksen johdon näkemyksiin Lean-

johtamisen menetelmistä. Vaikka eroavaisuudet ovat huomattavia, on huomattava 

myös ne mahdollisuudet, joita jaetun viitekehyksen kautta saavutetaan. Kuten 

aineiston perusteella voidaan todeta, käsitejärjestelmän viitteellinen ulottuvuus 
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helpotti yhteisten merkitysten antamista käytäntöyhteisörajat ylittäen. Lean-

johtaminen jaettuna viitteellisenä käsitejärjestelmänä voi, kuten eräs 

haastateltavista kuvasi, auttaa ylittämään käytäntöyhteisöjen välisen ”kielimuurin” 

(Haastatteluaineisto, teknologinen käytäntöyhteisö, haastattelu T3). 

 

 

6.2 Liiketoiminnalliset suositukset  

 

Vaikka tämä tutkimus keskittyi käytäntöyhteisöihin kuulumisen vaikutuksiin johdon 

edustajien esittämiin näkemyksiin Lean-johtamisen menetelmistä, ei tarkastellussa 

yrityksessä ole aineiston perusteella puhuttu käytäntöyhteisöistä, vaan lähinnä 

toiminnoista. Toinen keskeinen käytetty termi oli professio, joka tietyllä tavalla 

johdatti jo varsin lähelle tässä tutkimuksessa käytäntöyhteisön käsitettä. 

Kohdeorganisaation edustajat voivatkin suhteellisen vapaasti soveltaa tätä 

opinnäytetyötä ei-tieteellisiin tarkoituksiin tulkiten käytäntöyhteisöt professioiksi 

kuitenkin huomioiden, että tieteellisesti käsitteet eivät ole synonyymejä. 

 

Eräänlaisena osoituksena organisaatioiden kehittämisen hitaasti muuttuvasta 

ongelmakentästä 1990-lukulaiset Scheinin (1992) näkemykset organisaation 

alakulttuurin johtamisesta ja Wengerin (1998) kuvaama rajapintakohtaamisten 

dynamiikka ovat yhä voimakkaasti läsnä tarkastellun organisaation arjessa ja suurin 

osa esiin nousseista ongelmakohdista liittyi nimenomaisesti yhteisen kulttuurin 

rakentamiseen. Scheiniin tukeutuen tutkimuksen aineisto antoi viitteitä siitä, että 

nimenomaisesti käytäntöyhteisöjen toimintaan vaikuttaminen on keskeinen 

edellytys organisaation muutospyrkimyksessä onnistumiseksi.  

 

Mikäli Lean-johtamisen ja siitä käytävän keskustelun katsotaan, kuten edellä on 

esitetty, edustavan organisaation eri käytäntöyhteisöjä toisiinsa integroivaa 

toimintaa, tulisi organisaatiossa keskittyä voimistamaan jaettua käsitystä siitä, mitä 

Lean-johtamisella tarkoitetaan. Tällaisen toiminnan on mahdollista nähdä sitovan 

käytäntöyhteisöjä toisiinsa ja madaltavan niiden välisiä raja-aitoja.  
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Tässä tutkimuksessa haastatellun ryhmän piirissä Lean-johtamisesta vallitsi 

aineiston perusteella eriäviä tulkintoja. Johtoryhmän toiminta on lähtökohtaisesti 

luonteeltaan organisaation osien toimintaa yhteen nivovaa, jolloin ensisijaisesti 

johtoryhmän jaettua ymmärrystä yhteisen diskurssin kohteesta, Lean-johtamisesta, 

kehittämällä, voidaan olettaa pystyttävän vaikuttamaan organisaation yhteisen 

näkemyksen muodostumiseen. Tässä johtoryhmätyön katsottiin edustavan 

Wengerin (1998) termein rajakäytäntöä, joka ylittää käytäntöyhteisöjen rajat. 

 

Vastaavasti on mahdollista nähdä viitteitä siitä, että koko organisaation toimintaa 

yhteen nivovat prosessit voisivat toimia rajakäytäntöinä, jotka ylittävät paitsi 

muodollisen organisaation, myös käytäntöyhteisöjen rajat. Tämän tutkimuksen 

teoriaosassa esitetyistä Lean-periaaatteista prosessikeskeisyyden laaja 

soveltaminen on mahdollista nähdä yhtenä vastauksena organisaation eri osien 

yhteen tuomiseksi.  

 

 

6.3 Suosituksia jatkotutkimukselle  

 

Tässä tutkimuksessa saatujen tulosten siirrettävyydestä olisi mahdollista saada 

syvempää tietoa soveltamalla vastaavaa tutkimusasetelmaa toisessa yrityksessä. 

Toisaalta olisi hyödyllistä tutkia Lean-johtamisen käyttöönottoa mahdollisimman 

saman kaltaisen usean käytäntöyhteisön tieto- ja kieli-intensiivisen 

asiantuntijapalveluyrityksen toiminnassa siten, että käyttöönotto johdettaisiin alusta 

alkaen Lean-transformaatioon tähdäten yrityksen yleisjohdon koordinoimana. Näin 

saataisiin vertailukohta orgaaniselle Lean-johtamisen käyttöönotolle, jota tämän 

tutkimuksen tapaus edustaa. 

 

Toisaalta Lean-johtamisen käyttötapausten tutkimus palveluyritysten kontekstissa 

on kirjallisuuskatsauksen perusteella edelleen puutteellista, vaikka esimerkiksi 

tässä tutkimuksessa esiintynyt yritys varsin puhtaasti edustaa palvelu- ei siis TOL-

luokkatarkastelussa vaikkapa teollista toimialaa. Lean-johtamisen soveltuvuuden ja 

parhaiden käytäntöjen osoittaminen palveluliiketoiminnan eri lohkoilla muodostaa 



 
101 

tieteellisen tutkimuksen vaikuttavuuden näkökulmasta relevantin 

jatkotutkimuskohteen, sillä menetelmillä saavutettavissa olevat tuottavuushyödyt 

vaikuttavat tutkimuksen perusteella merkittäviltä. 

 

Edelleen tieteellisen jatkotutkimuksen näkökulmasta hyödyllistä olisi laajentaa 

tutkimusta määrälliseen suuntaan esimerkiksi tutkimalla Lean-menetelmien käyttöä 

eri toimialoilla tai vaikkapa edelliseen näkökulmaan yhdistettynä eli palvelualan 

yrityksiin painottuen. Kansallinen haasteemme on palveluviennin vähäisyys, johon 

liittyen tutkija ei voi olla kysymättä, mikä on, esimerkiksi Lean-johtamisen 

mahdollistaman, palvelukonseptien standardoinnin ja monistettavuuden 

huomioimisen ja palveluliiketoiminnan kansainvälisessä skaalaamisessa 

onnistumisen korrelaatio. 
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LIITTEET   

 

Liite 1.a. Haastattelukysymykset. 

 

Taustakysymykset 
 
1. Mikä on vastuualueesi yrityksessänne? 
 - Missä tehtävässä työskentelet? 

- Kuinka pitkään olet toiminut johtotehtävissä? 
- Mitä prosesseja on vastuullasi? 
 

2. Kokemus Lean-johtamisesta 
- Kuinka pitkään olet soveltanut Lean-johtamista? 
- Miten alun perin perehdyit Lean-johtamiseen? 
- Kuinka keskeinen johtamisen malli Lean-johtaminen on nykyisin 
työssäsi? 
- Millaisia muita johtamisen malleja tai työkaluja käytät aktiivisesti? 

 
Tutkimuskysymykset  
 
3. Kuinka vastuualueellasi määritellään kilpailukyky? Kuinka kilpailijoita seurataan?  
 
4. Kerro käytännön esimerkein, miten Lean-johtamista sovelletaan vastuualueellasi?  
 
5. Miten vastuualueesi tavoitteet ovat muuttuneet Lean-johtamisen myötä?  
 
6. Millaisia muutoksia on tehty prosesseihin?  
 
7. Miten ovat muuttuneet asiakkaille tarjotut ratkaisut ja palvelut? 
 
8. Miten ovat muuttuneet tapanne hyödyntää teknologiaa? 
 
9. Miten ovat muuttuneet tietotarpeet tai tavat hyödyntää tietoa?  
 
10. Onko joistakin Lean-johtamisen toimintatavoista kokeilun jälkeen luovuttu ja 
palattu aiemmin käytössä olleisiin toimintatapoihin? 
 
11. Mitkä käytännön Lean-työkalut tai -toimintatavat ovat parantaneet eniten 
yrityksenne kilpailukykyä?  
 
12. Millaisia ovat olleet suurimmat haasteet Lean-johtamisen käyttöönotossa? 
 
13. Millaisia ovat tulevaisuuden näkymät Lean-johtamisen käytössä yrityksessänne?  
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Liite 1.b.  Lean-johtamisen esimerkkimenetelmät (haastattelurungon liite). 

  

A. Aloitejärjestelmän ja tiimipalkkioiden käyttö. 

B. Arvovirta-analyysit ja -kartat. 

C. Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan. 

D. Automaation käyttö aina kun mahdollista.  

E. Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi. 

F. Henkilöstön järjestelmällinen kouluttaminen. 

G. Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi. 

H. Itseohjautuvien tiimien käyttö. 

I. Jatkuva parantaminen. 

J. Järjestelmällinen laadunvalvonta. 

K. Järjestelmälliset palvelujen tai ratkaisujen suunnittelun menetelmät. 

L. Keskittyminen vikojen juurisyihin. 

M. Käytännön työvälineiden ja -järjestelyjen standardointi. 

N. Monessa tehtävässä toimivien työntekijöiden käyttö. 

O. Moniammatillisten tiimien käyttö. 

P. Pitkäaikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa. 

Q. Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta. 

R. Päätöksentekovallan jakaminen. 

S. Ratkaisujen tai palveluiden muodostus moduuleista. 

T. Strateginen suunnittelu lean-johtamisen periaattein. 

U. Tuotannon visuaaliset seurantajärjestelmät.  

V. Tuotanto tilausten mukaan.  

X. Työnjako työvaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin. 

Y. Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti. 

Z. Vaihtoaikojen minimointi siirryttäessä ratkaisun tai palvelun 

tuotannosta toiseen. 
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Liite 2. Lean-menetelmien käyttö kohdeyrityksessä. 
 

 

Haastateltava

Menetelmä J1 J2 J3 L1 L2 L3 L4 T1 T2 T3 T4 T5

Tuotannonsuunnittelu

Lean-johtaminen filosofiana (HE=haastattelussa esiin noussut) ++ + 0 ++ 0 0 ++ ++ + 0 ++ ++

Strateginen suunnittelu lean-johtamisen periaattein. 0 - 0 0 0 - ++ + ++ + ++ 0

Tavoitteiden asettaminen (HE) 0 0 0 - - - 0 - - 0 ++ - - - - 0

Järjestelmälliset palvelujen tai ratkaisujen suunnittelun menetelmät. 0 + 0 ++ ++ 0 0 ++ + ++ ++ 0

Läpimenoaikojen seuranta (HE) ++ + + + + 0 + ++ + ++ ++ ++

Keskittyminen vikojen juurisyihin. 0 0 0 ++ 0 0 0 + + 0 0 0

Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi. 0 0 + 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Vaihtoaikojen minimointi siirryttäessä ratkaisun tai palvelun tuotannosta  toiseen. 0 0 0 ++ 0 0 0 0 + 0 0 0

Tuotanto tilausten mukaan.  + + + + 0 0 + 0 + + ++ +

Prosessikehitys

Prosessinomistajuus (HE) 0 0 0 - - 0 - - 0 0 0 0 - - -

Prosessien kuvaaminen (HE) ++ + 0 ++ + + ++ + + 0 ++ +

Prosessien tehostaminen (HE) 0 ++ + ++ ++ + ++ ++ + 0 ++ ++

Jatkuva parantaminen. ++ + 0 ++ 0 ++ + ++ ++ 0 ++ ++

Ratkaisujen tai palveluiden muodostus moduuleista. 0 0 0 ++ 0 ++ 0 ++ ++ ++ ++ 0

Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti. 0 0 0 0 0 + + + + + + 0

Tuotannon visuaaliset seurantajärjestelmät.  0 0 + + 0 0 - - 0 + ++ ++ ++

Arvovirta-analyysit ja -kartat. 0 + 0 0 0 0 + + 0 0 0 ++

Työnjako työvaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin. 0 - - 0 ++ 0 0 0 0 + 0 ++ 0

Järjestelmällinen laadunvalvonta. 0 - + + + - + ++ + ++ ++ +

Automaation käyttö aina kun mahdollista.  + ++ 0 ++ ++ ++ ++ ++ 0 + ++ 0

Asiantuntijatyön hahmottaminen prosessina (HE) - 0 0 + 0 0 + 0 0 0 + 0

Henkilöstöjohtaminen

Aloitejärjestelmän ja tiimipalkkioiden käyttö. 0 0 0 + 0 0 0 0 0 0 0 0

Moniammatillisten tiimien käyttö. 0 0 0 - ++ ++ ++ 0 0 ++ 0 0

Monessa tehtävässä toimivien työntekijöiden käyttö. 0 0 0 - 0 ++ + 0 0 0 + 0

Itseohjautuvien tiimien käyttö. 0 0 0 - + - ++ ++ 0 0 ++ 0

Päätöksentekovallan jakaminen. 0 0 0 - - + 0 ++ ++ - - + - - 0

Henkilöstön järjestelmällinen kouluttaminen. 0 0 0 + 0 ++ - - 0 0 0 0 0

Yrityksen osastojen välinen yhteistyö (HE) - 0 0 0 0 ++ ++ + + + - 0

Ammattiryhmien välinen yhteistyö (HE) - - 0 0 - 0 ++ + + - - ++ - - 0

Oman työn kehittäminen (HE) 0 - 0 - 0 - 0 0 0 0 - 0

Verkoston johtaminen

Asiakkuuksien korostaminen (HE) + 0 0 0 0 0 ++ + + 0 + ++

Pitkäaikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa. + + 0 ++ 0 ++ ++ ++ 0 0 0 0

Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta. 0 0 0 ++ + 0 + ++ 0 0 0 0

Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan. + 0 0 ++ + + + ++ 0 0 ++ +

Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen (HE) 0 0 0 0 0 - - - 0 0 0 0 0

Oman työvaiheen hahmottaminen osana kokonaisuutta (HE) 0 - - 0 0 0 - 0 0 0 0 - - -

Edellytyspalvelut

Tiedolla johtaminen (HE) - - - - 0 - 0 0 - - - - - - - - - - - -

Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi. 0 0 + 0 0 - - - 0 0 0 0 0

Käytännön työvälineiden ja -järjestelyjen standardointi. 0 - 0 + 0 + 0 0 0 0 + 0

Selite

Haastattelun perusteella menetelmä tai käytäntö on käytössä ja merkityksellinen = + +

Haastattelun perusteella menetelmä tai käytäntö on käytössä, mutta sitä ei kuvata merkitykselliseksi = +

Haastattelun perusteella menetelmän tai käytännön suhteen ei saada lisätietoa = 0

Haastattelun perusteella menetelmä tai käytäntö ei ole käytössä, eikä sitä kuvata merkitykselliseksi = -

Haastattelun perusteella menetelmä tai käytäntö ei ole käytössä, mutta sitä kuvataan merkitykselliseksi = - -


