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Organisaatioiden oppiminen ja aineeton padoma muodostavat yha merkittavamman
osan organisaatioiden kestavasta kilpailuedusta. Tasta johtuen kokonaisuuden ym-
martaminen herattda kasvavaa mielenkiintoa. Organisaatiotason oppiminen muodos-
tuu prosessista, kontekstista ja ihmisista, joista erityisen mielenkiinnon kohteena
tassa tutkimuksessa on oppimisen konteksti finanssialan kohdeorganisaatiossa.
Tassa oppimiskontekstissa sovelletaan Lean -ajattelun mukaista toimintamallia.

Pankki- ja vakuutusalalla Lean -ajattelun mukainen kehittamis- ja oppimismalli on he-
rattanyt mielenkiintoa toimialan organisaatioiden ollessa moninaisten tehostuspainei-
den edessa. Painetta asettaa lisaantynyt regulaatio mutta eritoten muuttuva asiakas-
kayttaytyminen.

Tassa Pro gradu -tutkielmassa keskitytaan tutkimaan ja mittamaan valitun kohdeyri-
tyksen organisatorisen oppimiskontekstin kasitettya astetta ja sita onko talla henkil0s-
ton kasittamalla oppiskontekstin implementointiasteella korrelaatiota toteutuneiden
kehitysaloitteiden kanssa vertaamalla organisaation eri osia keskenaan. Taman li-
saksi oppimiskontekstin kasitettya implementointiastetta verrataan organisaatiosta
tunnistettujen henkildstoryhmien kesken.



Aiheen aikaisempi tutkimus rahoitusalalla on keskittynyt luomaan mittaristoa, kuinka
kasitettya Lean -astetta voidaan mitata. Aiempi tutkimus on kuitenkin jattanyt yhtey-
den toteutuneeseen oppimiseen vaille huomiota. Taman tutkielman perusteella hen-
kiloston kasittamalla Lean -asteella ja toteutuneella oppimisella on vahvaa yhteytta,
joskin tutkimuksen tulokset rajoittuvat yhteen tutkimusorganisaatioon ja siina rajalli-

seen maaraan vertailupareja.
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Organizational learning and intangible capital are receiving growing attention as im-
portant sources of sustainable competitive advantage for organizations. Organiza-
tional learning consists of three components: process, context, and people. Focus in
this case study is the learning context of a company operating in the Finnish financial

sector. This learning context follows the Lean approach.

In the banking and insurance sector, Lean thinking has aroused interest in the sec-
tor's organizations as they are faced with pressure to streamline their operations.
This pressure is created by increased regulation and especially by changing cus-

tomer behavior.

This Master's thesis focused on studying and measuring the perceived degree of the
organizational learning context in the case-company and whether it includes correla-
tion with the volume of actual development initiatives by comparing different parts of
the organization with each other. In addition, the perceived penetration degree of the
learning context was compared between personnel groups identified from the organi-

zation.



Earlier financial sector specific research on the topic has focused on creating metrics
on how to measure a Lean degree but has not linked this to actual results. On the ba-
sis of the study, there is a strong link between the perceived Lean degree and actual

improvement results. However, the results of this study are limited to one research

organization and a limited number of comparison pairs.
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1 Johdanto

Taman Pro Gradu -tutkielman tarve syntyi halusta ymmartaa, milla tavoin organisato-
risen oppimisen rakenteet Lean -kontekstissa tukevat oppimistuloksia. Aihe on tunnis-
tettu merkitykselliseksi tutkimusalueeksi, koska Lean-kehittamista koskeva kirjallisuus
korostaa Lean-metodologian organisatorista oppimista tukevia pyrkimyksia ja yhteytta,
mutta toisaalta tutkimusta, joka tuo selkeasti esille taman yhteyden on niukalti. Erityi-
sen niukasti aikaisempaa tutkimusta I6ytyy rahoitustoimialalta, jossa Lean -ajattelun
soveltaminen on nostanut suosiotaan toimialan murroksessa. Merkitykselliseksi taman
yhteyden ymmartamisen tekee myds Lean -ajattelun ja -menetelmien implementoinnin
mittavat panostukset organisaatioissa seka aikaisemman tutkimuksen perusteella suh-

teellisen matala onnistumisen aste.

Mainitun toimintaymparistomuutoksen eras merkittavimmista taustatekijéista on rahoi-
tusalan digitaalinen murros, jota ajaa asiakaskayttaytymisen muutos. Asiakkaat odot-
tavat palvelua ymparivuorokautisesti, ajasta ja paikasta riippumatta. Uudessa ympa-
ristdssa toimialan yritykset ovat jatkuvan paineen alla kehittdadkseen tuotteitaan ja toi-
mitusprosessejaan suuntaan, joka palvelee Muuttunutta asiakastarvetta. Lisaksi alalle
on asetettu merkittdva maara uutta saantelya investointipankki Lehman Brothersin
kaatumisen jalkeen 2008, joka korostaa kustannushuomion tarkeytta nykyaikaisessa
pankkitoiminnassa. Viranomaisvaateet ovat niin ikaan kiristyneet asiakaskayttaytymi-
sen tuntemisen suhteen, ja asiakkaan tuntemisvelvoitteiden tayttdminen asettaa toimi-
alalle uusia kustannuksia. Nama nousseet kustannukset ovat uusia panostuksia ilman

vastaavaa tuottoa.

Ylla kuvatussa asiakaskayttaytymisen ajamassa toimialamuutoksessa ja toimialaregu-
laation kustannuspaineessa alan toimijat ovat pakotettuja kiinnittdmaan entista suu-
rempaa huomiota operatiiviseen kustannusrakenteeseensa, jotta toiminnan kannatta-
vuus on mahdollista sailyttaa. Tassa kontekstissa eraaksi laajasti sovellettavaksi me-
todologiaksi on noussut Lean -periaatteiden soveltaminen operatiivisen tehokkuuden

saavuttamiseksi. Lean -metodologialla monet toimialan yritykset ovat kyenneet vas-
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taamaan edella nostettuihin uusiin haasteisiin ja onnistuneet leikkaamaan lapimenoai-
kaa, nostamaan prosessilaatua, lisdamaan toiminnan joustavuutta ja vahentamaan

tuotantotuloksien vaihtelevuutta.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tapaustutkimuksena, ja kohdeorganisaationa oli
suomalainen finanssialan yhtio. Edella esitetty tarve tutkimukselle on nostettu relevan-
tiksi myos kohdeyrityksen toimesta, jotta organisaatiossa ymmarretaan entista parem-
min kehitystyohon liittyvia rakenteellisia haasteita ja onnistumista nyky-ymparistossa.
Tutkimuksen kohteena ovat erityisesti kehitysponnistelut yhtion taustatukitoimin-
noissa, joilla halutaan saavuttaa kustannustehokkuutta ja nopeampia toimitusaikoja.
Nama molemmat ovat organisaatiolle merkityksellisia muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Yhtiossa uskotaan taustayksikdiden toiminnan Lean -kehittamisen sisaltadvan

merkittavimmat mahdollisuudet operatiivisen tehokkuuden saavuttamiselle.

Tassa Pro Gradu -tutkielmassa analysoidaan yhden suomalaisen finanssialan toimijan
Lean -kehittdmisen rakenteita ja peilataan niita kansainvalisessa tutkimuskirjallisuu-
dessa nostettuihin menestystekijoihin ja implementointihaasteisiin. Laajemmassa kon-
tekstissa tutkimuksessa on kyse organisatorisen oppimisen rakenteiden analysoin-
nista, mika onkin keskeinen ilmio tassa opinnaytteessa. Soveltamismallin, rakenteiden
ja tyokalujen toimivuuden ymmartamiseksi kerattiin henkiloston kokemuksia laajalla
otannalla yhtion erilaisista taustatoiminnoista niin johdolta kuin tydntekijoilta, milla

mahdollistettiin laaja ja edustava otos eri organisaatio-osista ja -tasoista.

Tutkimus toteutettiin yhtion tilauksesta ja tavoitteena oli tarjota uusia nakdkulmia Lean
-mallin edistamiseksi. Tavoitteena oli myds tunnistaa Lean -mallin kypsyysastetta koh-
deyrityksessa. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin puhtaat toimintaohjeet implementoin-

titehokkuuden kasvattamiselle.
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2 tutkimuksen lahtokohdat

Kuten kappaleessa 1. todettiin, aiheen ajankohtaisuus on noussut finanssialan toimi-
joille tarkeaksi monesta eri nakokulmasta. Muun muassa Klomp & de Haan (2012)
toteavat, etta finanssialan toimijoille on asetettu merkittdava maara uusia vaatimuksia
vuoden 2008 finanssikriisin jalkeisessa maailmassa. Nailla vaatimuksilla pyritdan vah-
vistamaan kansainvalistd paaomaa ja likviditeettisaanndstda joustavamman pankki-
sektorin edistamiseksi, jotta vuoden 2008 kaltaiset globaalit rahoitusmarkkinashokit
voidaan valttaa. Kustannustehokkuusmielessa Klomp & de Haanin (2012) tutkimuk-
sesta on mielenkiintoista todeta, ettd saantelylla ja valvonnalla ei ole suurta vaikutusta
vahariskisiin pankkeihin, mutta sitd vastoin merkittavia vaikutuksia riskialttiisiin pank-
keihin. Edella kuvattu Klomp & de Haanin tutkimus korostaa kustannushuomion tar-
keytta nykyaikaisessa pankkitoiminnassa kustannusten ollessa luonnollinen ajuri

pankkialan yritysriskin muodostumisessa.

Toisaalta finanssitoimiala, kuten muukin toiminta yhteiskunnassa, on digitalisoitu-
massa nopeasti. Esimerkiksi Zook & Smith (2016) toteavat, etta finanssialan asiakkaat
eivat enaa ole valmiita seuraamaan konttoreiden aukioloaikoja vaan vaativat palvelua
kellonajasta ja paikasta rippumatta. Toisaalta asiakkaat odottavat myos laajempaa
henkilokohtaista palvelua merkittavimmissa taloudellisissa sitoumuksissaan ja paatok-
sissaan. Palvelukokemuksen nadkokulmasta nahdaan tarkedksi saumaton Omni-
kanavuus eli palvelukanavien yhteensopivuus, jolloin asiakastyytyvaisyyden varmista-
minen ei ole vain automatisointikysymys itsepalvelukanavissa (Larsson & Viitaoja,
2017). Huomioiden, ettd pankkien taustaprosessit ja palvelutuotantoprosessit ovat
edelleen riippuvaisia manuaalisesti ihmisten tekemista tydvaiheista, on pankkien kiin-
nitettdva huomiota naiden prosessien lapimenoaikoihin, resurssien joustavuuteen ja
toiminnan standardointiin entistd enemman, jotta asiakasvaatimus kyetaan taytta-

maan.
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Myds Iyhyen aikavalin toimialakehityksessa on nahtavissa tassa kappaleessa aikai-
semmin esitettyja kehitystarpeiden tausta-ajureita. Alla ote ETLA:n toimialakatsauk-

sesta:

"Rahoitus- ja vakuutusalan kehitys Suomessa on vakaata, mutta jonkin verran paineita
tulee poikkeuksellisesta rahapolitiikasta, lisééntyneestéi viranomaisvalvonnasta, uu-
sista toimijoista markkinoilla maksupalveludirektiivin myétéd seké Brexitistd.” (ETLA,
2017)

Edellisten lisaksi myos asiakkaan tuntemisvelvoitteet (KYC, Know Your Customer)
seka viranomaisvaatimukset rahanpesun estamiseksi (AML, anti money laundering)
kasvattavat finanssialan toimijoiden prosessointitarvetta, mika luonnollisesti osaltaan
kasvattaa kustannuksia ilman kustannuspanostusta vastaavaa tuottoa. Tata proses-
sointitarvetta ja kulttuurinmuutosta kuvataan muun muassa Naheemin case-tutkimuk-

sessa (2015), joka korostaa toiminnan kustannustehokasta toteutusta.
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3 Tutkimusaukon perustelu ja tutkimussuunnitelma

Tutkimusaukko liittyy tieteellisesta nakdkulmasta Lean -oppimiskontekstin ja toteutu-
neiden hyotyjen yhteyden tutkimuspuutteeseen. Aikaisempi tutkimus, ei ole kasitellyt
rahoitusalan tutkimuksessa mainittua yhteytta vaan on keskittynyt lahinna luomaan
mittaristoja, joilla voidaan selvittda organisaatioiden kasittdman Lean -asteen maturi-

teettia.

Lisaksi tutkimuksen tilaajaorganisaatiolla on oma tarve tutkia rakenteitaan ja toimin-
taansa organisatorisen oppimisen edistamiseksi. Taman Pro Gradu -tutkielman case -
yrityksessa taustatyon kehittamisen strategiaksi on valittu taustatukitehtavien keskitta-
minen tyohon erikoistuneisiin yksikkaihin, jolloin tuotantoprosesseihin saadaan kont-
rolli. Keskittamisen jalkeen toimintaa kehitetdan Lean —menetelmin tavoitteena saa-
vuttaa parantunut operatiivinen tehokkuus. Samalla pyritdan juurruttamaan jatkuvan
vaiheittaisen parantamisen kulttuuri organisaatioon, jotta toiminnan kehittdaminen ta-
pahtuisi pitkalla aikavalilla orgaanisesti osana paivittaisia tyorutiineja. Prosessien kes-
kittdminen ja tata seuraava prosessikontrolli tekee myds jarjestelmakehittamisen ja oh-
jelmistorobotiikan mahdollisuuksista ilmeisempia hajautettuun rakenteeseen verrat-

tuna.

Yhtiossa on toteutettu Lean -kehityshankkeita noin kolmen vuoden ajan. Mallin ja eri-
tyisesti jatkuvan parantamisen kaytantojen kayttoonotto ei ole ollut ongelmatonta ja
mielipiteet haasteista ovat moninaiset. Juuri tasta syysta kohdeyrityksessa koetaan
tarpeelliseksi analysoida Lean -kehittamisen rakenteita seka peilata naita kansainvali-
sessa tutkimuskirjallisuudessa nostettuihin menestystekijoihin ja implementointihaas-
teisiin. Kuitenkin laajemmassa viitekehyksessa kyse on huomattu olevan organisatori-
sesta oppimisesta, jossa Lean -ajattelu toimii valittuna tydkaluna organisatorisen oppi-

misen pyrkimyksille.
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Organisatorisessa oppimisessa voidaan nahda olevan kolme toisistaan riippuvaista
mielenkiinnon kohdetta: inmiset, prosessi ja konteksti (Oikarinen, 2008). Oikarisen mu-
kaan organisatorisessa oppimisessa ihmisten rooli prosessissa on keskeinen tiedon
hankkijana, valittajana ja oppijana. Inmiset myds kaynnistavat prosessin ja vievat kes-
keisessa asemassa prosessia eteenpain. Konteksti on organisaation tarjoama ympa-
rist0, jossa oppiminen tapahtuu. Tassa tutkimuksessa konteksti on kohdeyrityksen va-
litsema Lean -kehittdmisen rakenne. Konteksti on keskeinen vaikuttaja niin oppimis-
prosessiin kuin yksildihinkin. Prosessi etenee Oikarisen mukaan organisaatiossa sen

yksiléiden ja kontekstin valisena vuorovaikutuksena.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on taten laajentaa ymmarrysta organisatorisesta op-
pimisesta tutkimalla oppimiskontekstissa olevia rakenteita ja jannitteita oppimisen pro-
sessissa. Erityisesti halutaan keskittya analysoimaan, kuinka organisaation tarjoamat
puitteet ja valineet vaikuttavat yksilon ja tata kautta organisaation kykyyn oppia, kun

lopulta tavoitteena on saavuttaa organisaatiolle kilpailuetua.

Tutkimussuunnitelma on kuvattu alla. Tutkimuksen rakenteessa maaritellaan tutkiel-
man lahestymismalli paakasitteille, organisatoriselle oppimiselle seka sen kontekstille
Lean -ajattelulle. Teoriakasitteiden maarittelyn ja kirjallisuuskatsauksen jalkeen esitel-
laan kohdeyritys ja kohdeyrityksen tapa soveltaa Lean -ajattelua. Taman jalkeen esi-
telldaan tutkimuksen toteutustapa ja esitetdan tulokset. Tutkimus paatetaan johtopaa-

toksien esittelyyn, reflektioon ja jatkotutkimusaiheiden esittamiseen.
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4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen taustatietona on keskeista maarittaa, mita on tietopadoma ja miksi se on
merkityksellista organisaation nakokulmasta. Tassa kappaleessa keskitytaan tietopaa-

oman kasitteen maarittamiseen seka tietopaaoman eri tasoihin.

Tassa kappaleessa perehdytaan myos organisatoriseen oppimiseen aikaisemman tut-
kimuksen kautta, jotta yhteys tietopadoman ja organisatorisen oppimisen suhteen il-
menee. On oleellista esittaa niin ikdan aikaisempaa tutkimusta, jossa perehdytaan or-
ganisatorisen oppimisen ja Lean -kehittamisen valiseen suhteeseen seka perehtya tar-
kemmin organisaation valitsemaan oppimiskontekstiin — toisin sanoen Lean -ajatte-

luun.

4.1 Tietopaaoma

Tietopaaoman ollessa eras tutkimuksen keskeisimmista kasitteista on tarpeen maari-
tella se taman tutkimuksen nakokulmasta. Tiedon perusolemukseen liittyy sen jalostu-
neisuus seka eroavaisuus datasta ja informaatiosta. Tietohierarkiassa tieto on jaotte-
lun jalostunein aste ja sisaltaa varsinaista taloudellista arvoa, joka tuottaa yritykselle
kilpailuetua. (Davenport & Prusak, 1998, pp. 2-6)

Tietopddaoman tai aineettomien resurssien merkityksen kasvu kilpailuedun saavuttami-
sessa on korostunut kuluneina vuosikymmenind monissa tutkimuksissa (Barney,
1991; Grant, 1997; Ellsworth, 2002; Zack, 1999). Muun muassa Zack (1999, 128)
toteaa:

"By having superior intellectual resources, an organization can understand how to ex-
ploit and develop their traditional resources better than competitors, even if some or

all of those traditional resources are not unique”
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Tietopddoman merkityksen kasvua ovat edistdneet muun muassa teknologiset edis-
tysaskeleet, jotka ovat aiheuttaneet tydvoimakustannusetujen merkityksen katoamisen
paaoma- ja tietopohjaisiin etuihin nahden. Myos paaomapohjaiset edut ovat vahenty-
neet padoman saannin muuttuessa entista tasavertaisemmaksi kehittyneissa maissa
ja taten tietopadaoma on ohittanut merkitykseltaan taloudellisen padoman merkityksen
(Ellsworth, 2002). Ellsworth avaa syita talle muutokselle todeten, etta nykyisin kilpailijat
voivat nopeasti kopioida tai monistaa padomapohjaisia etuja. Lisaksi taloudellinen paa-
oma siirtyy helposti kansallisten rajojen yli ja yrityksesta toiseen. Globaaleilla markki-
noilla tydévoima voidaan valita vapaasti ja siirtda helposti. Ainoastaan tiedon siirretta-

vyydella ja luomisella on selkeita rajoitteita.

Tietopaaoman merkityksen ollessa ilmeinen kestavan kilpailuedun Iahteena on huomi-
oitava myo0s tietopaaoman eriavia kategorioita. Tassa yhteydessa niita luokitellaan kol-
meen eri luokkaan, joilla on alla olevan mukaiset alaryhmat. (Loénnqvist, et al., 2005,
pp. 31-32). Luokista on huomattava, ettei naista elementeistd mikaan tuota yksinaan

aineetonta paaomaa, vaan ne taydentavat toisiaan:

SUHDE PAAOMA RAKENNEPAAOMA

INHIMILLINEN PAAOMA

-Osaaminen
-Henkiloominaisuudet
-Asenne

-Tieto

-Koulutus

-Suhteet asiakkaisiin
-Suhteet muihin sidosryh-
miin

-Maine

-Brandit
-Yhteistyosopimukset

-Arvot

-Tyoilmapiiri

-Prosessit ja jarjestelmat
-Dokumentoitu tieto
-Immateriaalioikeudet

Taulukko 1: Aineettoman paaoman osa-alueet (Lonnqvist, et al., 2005, 31)

Taulukon 1 elementeista Inhimillisen paaoman erid kuvastaa niiden henkildomistei-
suus, eli sitoutuminen yhtididen tyontekijoihin. Inhimillista padomaa ovat siis esimer-

kiksi osaaminen, henkildominaisuudet, asenne, tieto ja koulutus. Naista erista on myos
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huomattavissa, etteivat ne ole henkilésidonnaisuudestaan johtuen organisaation hal-

littavissa. (LOnnqvist, et al., 2005, 31)

Suhdepaaomaan kuuluu organisaation sisaisiin ja ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvat
materiattomat tekijat, kuten asiakassuhteet, sidosryhmasuhteet, maine, brandit ja
yhteistydsopimukset. Suhdepaaomaa leimaa Lonnqvistin (2005, 31) mukaan se, etta

ne ovat organisaation omaisuutta, mutta yksildiden luomaa ja sidoksissa yksil6ihin.

Rakennepaaoman erat ovat organisaation omistamia, mutta myds niita leimaa se, etta
ne ovat tydntekijdiden luomia. Rakennepaaoma myods sailyy organisaatiossa yksilon

poistuessa siitd. (Lonnqvist, et al., 2005, 31)

Edella esitetty jaottelu antaa vahvan viitteen, etta organisatorinen aineeton pagoma on
riippuvaista organisaation jasenista, mutta myods Kkorostaa organisatoristen
rakenteiden ja valittujen tapojen merkitysta tietokonversiossa yksityisesta tiedosta
organisatoriseksi tiedoksi. Tama on huomio, joka edelleen korostuu kappaleessa 4.2

Oppiva organisaatio.

4.2 Oppiva organisaatio

Yksiselitteisen maaritelman lIoytaminen Organisatoriselle oppimiselle on kirjallisuuden
perusteella haasteellista. Kuten Oikarinen (2008) toteaa, aiheelle ei ole 16ytynyt ana-
lyyttista eika kasitteellista viitekehysta ja mita enemman aihetta tutkitaan, sitd moni-
muotoisemmaksi kasite laajenee. Oikarinen kiteyttda kuitenkin organisatorisen oppi-
misen eri nakokantojen yhteisen taustaoletuksen, etta organisatorinen oppiminen pa-
rantaa organisaation toimintaa ja kilpailukykya. Oikarinen (2008) tiivistaa Organisato-

risen oppimisen seuraavasti:

"Yrityksen menestyksen avaimena korostetaan sen kykyé oppia nopeammin kuin Kkil-
pailijansa. Oppimista katsotaan tarvittavan niin toiminnan tehokkuuden yllépitdmiseen
Ja jatkuvaan kehittdmiseen kuin sen muuttamiseen ympériston muutoksia vastaavasti

— oli kyseessa sitten teknologian kehitys, asiakastarpeet tai kilpailijoiden toimet. Lis&ksi
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organisaation oppimisella tarkoitetaan sen kykya kyseenalaistaa ja uudistaa nykyisen

toimintansa perusteet seka tarttua uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin.”

Syvallisemmin analysoitaessa itse oppimista voi se merkita tuotetta (jotain mita opi-
taan) tai prosessia (miten opitaan) (Argyris & Schon, 1996). Nonaka et.al (2000) mu-
kaillen prosessi nahdaan jatkumona, jossa organisaatio nahdaan kokonaisuutena,
joka luo tietoa jatkuvasti. Tassd dynaamisessa prosessissa organisaatio pyrkii luo-
maan, yllapitamaan ja hyodyntamaan tietamysta kilpailuedun luomiseksi. Taman pro
gradu -tutkielman nakokulmasta erityisen mielenkiintoinen on oppimisen prosessin

ymmartaminen taman ollessa itse tutkimuskohde.

Oppimisprosessi sisaltaa organisatoriset rakenteet ja tyokalut, jotta toimintaa voidaan
kehittda kokonaisuutena. Haastavinta oppimisprosessin rakentamisessa on nimen-
omaisesti 16ytaa keinot, joilla rakenteet ja tyokalut saadaan toimimaan kaytannossa.
Kuinka saada aikaiseksi rakenteet, joissa 1) osaamisen johtaminen muodostuu osaksi
organisaation johtamisen arkea seka 2) kehittyy jatkossa itseohjautuvasti. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen, 2001, 17-18)

Oppimisprosessin ymmartamiseksi ja kappaleen 4.2 rakenteen kasittamiseksi on tar-
peen ymmartaa, etta tietoa luovat organisaatioissa vain yksilét. Organisaatio ei voi
luoda tietoa ilman yksilGitaan. Organisaatio tukee yksilGita tai tarjoaa heille yhteyksia
tiedon luomiseen. Organisatorisen tietamyksen luominen on siksi ymmarrettava pro-
sessiksi, jossa ihmisten luomaa tietoa levitetdan osaksi organisaation tietoverkkoa.
(Oikarinen, 2008) Juuri tama oppimisprosessi ja siihen liittyvat organisatoriset struk-
tuurit ovat taman tutkimuksen mielenkiinnon kohteena. Organisatorisen tiedon luomi-
sen ja oppimisen prosesseja on monia, joista kenties tunnetuin on Nonakan & Takeuc-
hin ( 1995) kehittama SECI-malli, jossa hiljainen ja tasmallinen tieto muuttavat
prosessissa olomuotoaan hiljaisesta tiedosta tasmalliseksi ja taman jalkeen jalleen
hiljaiseksi, jollaisena se kaytetaan ja opitaan koko organisaatiossa. Taman
tutkimuksen teoriaosiossa organisaatiotason oppimista l|ahestytaan sosiaalisen
konstruktivismin kautta, joka nahdaan kuuluvan symbolistiseen organisaatioteorian

koulukuntaan. Symbolistulkitseva organisaatioteoria keskittyy yksilon ja ryhman
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kokemuksiin organisaatiossa ja siihen, miten naita tulkitaan. (Hatch & Cunliffe, 2006,
pp. 33-34)

Tiedon luomismallista riippumatta tutkijoiden kesken on vahva yksimielisyys yksilon
roolista oppimisagenttina (Argyris & Schon 1996, Nonaka & Takeuchi 1995, Oikarinen
2008, Kim 1993), johon perehdytaan seuraavaksi.

4.2.1 Yksilon oppiminen

Kuten jo aikaisemmissa kappaleissa on tuotu esille, yksilon oppiminen on organisato-
risen oppimisen kannalta valttamattdmyys ja laukaisija eli toisin sanoen asia, johon
kiinnittda huomiota tassa tutkimuksessa. Vaikka yksildoppimisen analysointi ei tutki-
muksen toteutuksen nakdkulmasta ole ensisijainen tavoite, yksildooppimista prosessina

ja yhteytta organisaation oppimiseen on tarpeen ymmartaa.

Kuten niin ikdan aiemmin todettiin, taman Pro Gradu -tutkielman yksilén oppimista Ia-
hestytaan sosiaalisen konstruktivismin teorian kautta. Sosiaalinen konstruktivismi on
sosiologinen teoria tietdmyksesta ja sen mukaan yksilo konstruoi tietorakenteensa itse
valikoidessaan uudesta tiedosta itselleen merkityksellisen tiedon aikaisempien koke-
mustensa johtamana. Konstruktivismin teoriassa oppiminen rakentuu siis vuorovaiku-
tuksen kautta, jossa itse oppiminen on kulttuuri- ja tilannesidonnaista. (Oikarinen,
2008). Sosiaalinen konstruktio perustuu kasitykseen, jossa koko yhteiskunta perustuu
tulkintaamme ja kokemukseemme. Tassa mallissa sosiaalinen rakentaminen koostuu
kolmesta vaiheesta: ulkoistaminen, objektivointi ja sisdistaminen. Kun jotain uutta opi-
taan, se sisaistetaan jonkun toisen todellisuuden kasityksen nakokulmasta ja lopuksi
opittu ulkoistetaan edelleen. Sosiaalisen konstruktivismin ajattelussa organisaatio kay
lapi samat oppimisen vaiheet. (Hatch & Cunliffe, 2006, pp. 33-34)

Yksilon oppimista analysoitaessa esitetaan tassa tutkielmassa Kimin (1993) sosiaali-
sen konstruktivismiin pohjautuva malli yksilon oppimisesta. Tassa mallissa Kim erotte-
lee toisistaan oppimisen kaksi eri ulottuvuutta: operatiivisen ja kasitteellisen oppimisen.
Malli on syklinen prosessi koostuen neljasta vaiheesta 1) observoi, 2) arvioi, 3) suun-

nittele, 4) implementoi (esitettyna alla). Tama malli noudattaa monta muuta oppimisen



13(72)

tai kehittdmisen mallia, joista mainittakoon mm. Lean -ajattelun mukainen P,D,C;A -
sykli (plan, do, check, act). (Dubward & Smalley, 2008, pp. 3-10).

Yksilén oppiminen

Rakenteet Rutiinit

Yksilon mentaalimallit

Kuva 2: Yksilén OADI -IMM -mallin mukainen oppimissykli (Kim, 1993)

OADI -mallissa yksilot observoivat aktiivisesti ymparistédan ja havainnoivat mita siina
tapahtuu. Havainnot arvioidaan niin tietoisella kuin alitajuntaisella tasolla ja niita peila-
taan omiin kokemuksiin johtaen suunnittelemaan, jossa abstrakteja konsepteja testa-
taan. Mallin implementoinnista tai testaamisesta syntyy jalleen uusi havainto, joka

kaynnistaa oppimissyklin uudelleen. (Kim, 1993)

Kim (1993) mainitsee yksilon mentaalimallit OADI -mallissa erityisen tarkeéaksi, silla
han kuvailee naitd komponenteiksi, jotka ovat yksilon sisaisia kuvia siitd, miten maa-
ilma hanen mielestaan toimii. Talla on voimakas vaikutus yksiloon ja taman oppimi-

seen, koska ne vaikuttavat siihen, mita ja miten havainnoimme.
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4.2.2 Organisatorinen oppiminen

Kim (1993) korostaa, ettd organisaation oppiminen on huomattavasti monimutkai-
sempi kokonaisuus kuin yksilon oppimisen mallin soveltaminen laajemmassa konteks-
tissa. Ensimmainen prosessia muuttava tekija on jo useasti esille nostettu yksilon rooli
organisaation oppimisen agenttina mutta myos jaetut mentaalimallit, eli organisaation
komponentit peilata ymparoivad maailmaa vaikuttavat tassa mallissa. Lisaksi yksilGi-
den mentaalimallien kytkeytyminen organisaation mentaalimalleihin vaikuttaa proses-

sissa. Malli on kuvattu alla.

Yksilén oppiminen .

Ympdriston
vaste

”single —loop’| -oppiminen

— Yksilon

toiminta
Yksilon
ingle —loop” -oppiminen

Rakenteet Rutiinit

Yksilon
mentaalimalli

A A

Organisatorinen
Organisagtion “double —loop -oppiminen o ”single —loop” Foppiminen
"double —loop” -oppiminen

A 4 A 4

T
Maailman- Organisaation g E Organisa-
I © > . o
katsomus rutiinit 3= tlon.aa.llnen
-t toiminta
[T}
£

Kuva 3: Organisatorisen oppimisen OADI-SMM -mallin mukainen oppimissykli (Kim,
1993)

OADI-SMM mallissa Kim tuo esille, etta osa organisaation aineettomasta padomasta
sitoutuu yksittaisten yksiloiden mentaalimalleihin, jotka yhdessa vaikuttavat yhteiseen

jaettuun mentaalimalliin. Jaetut mentaalimallit tekevat muusta organisaation muistista
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kayttdkelpoista. lman mentaalimalleja organisaatio on kykenematén seka oppimiseen

etta toimintaan.

Organisatorisen oppimisen kannalta merkityksellista mallissa ovat my0s niin kutsutut
"single loop” ja "double loop” -oppimisen ulottuvuudet. Single- ja double loop -rakenne
on tuotu esille alun perin Argyris & Schon (1978) toimesta. Tassa ajattelussa organi-
saation oppiminen on kaksitasoista. Mallin mukaan oppiminen on yksitasoista oppi-
mista (single loop), kun tavoitteena on jaljittaa ja korjata esimerkiksi virhe tuotannossa.
Kaksitasoisessa (douple-loop) oppimisessa organisaation jasenilla on kyky tarkastella
tilannetta "etaisyydesta" ja kyseenalaistaa hyvaksytyn nykytilan patevyys, jolloin talla

on vaikutusta myds mentaalimalleihin.

4.2.2.1 Organisatorisen oppimisen esteet ja niiden vastavoimat

Edella esitettya OADI-SMM -mallissa Kim nostaa kolme erityisesti mentaalimalleihin

sisaltyvaa oppimisen estetta. Nama ovat:

1. situationaalinen oppiminen
2. sirpaleinen oppiminen

3. opportunistinen oppiminen.
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Nama oppimishairiot esiintyvat OADI-SMM -prosessin seuraavissa vaiheissa:

Yksilon oppiminen 1

Ympariston
vaste

A

”single —loop’| -oppiminen

— Yksilon

H toiminta
s E Yksilon -
28 single —loop” -oppiminen
= = il
> g Rakenteet Rutiinit

£

A

Organisatorinen
-oppiminen , . . ”single —loop” Foppiminen
"double —loop” -oppiminen

Organisa-
g tionaalinen
toiminta

Organisagtion ”doue

4

Maailman- Organisaation

katsomus rutiinit

Jaettu
mentaalimalli

Kuva 4: Keskeiset oppimishairiot OADI-SMM -mallissa (Kim, 1993)

Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001, 182-183) ovat perehtyneet OADI-SMM -mallin
oppimishairidihin ~ ja  listanneet  oppimishairiokuvauksia ja  vastavoimia

asiantuntijaorganisaatioissa seuraavasti:
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OPPIMISHAIRION KUVAUS

VASTAVOIMA

Situationaalisessa oppimisessa oppi-
mishaaste ilmenee, kun uusi tieto tul-
kitaan tilannesidonnaiseksi eika silla
nahda olevan laajempia kytkentoja,
jolloin oivallukset eivat kartuta organi-
saation osaamispankkia.

Oppimista suuntaavat paamaarat ja opi-
tun organisointia helpottavat ajatukselli-
set kilnnekohdat:

e kohderyhmien selkea maarittely

e palvelujen konseptointi

e prosessien kartoittaminen

e tyokalujen ja toimintatapojen do-

kumentointi

Sirpaleisessa oppimisessa organisaa-
tiorakenteen lokeroituneisuudesta
johtuen yksilot ja yksikot oppivat,
mutta koko organisaatio ei kykene
hyodyntamaan opittua, jolloin organi-

saatiotasolla oppiminen sirpaloituu.

Siltojen rakentaminen tuote-, funktio- ja
asiantuntijaperusteisten yksikdiden va-
lilla:
e asiakaspohjaiset tai ongelmapoh-
jaiset kehitystiimit
e rutiinipalavereiden tehostaminen
tiedon jakamisen areenoiksi
e jarjestelmaratkaisuiden tuoma

tuki tassa

Opportunistinen oppiminen tapahtuu
tilanteissa, joissa organisaatioon han-
kitaan tavanomaisesta toiminnasta
poikkeavaa tietamysta, mutta tata ei
integroida olemassa olevaan toiminta-

malliin.

Yhteisen vision ja strategian suuntauk-
sen kirkastaminen, yhteisyyden vahvista-
minen
e Perinpohjainen keskustelu organi-
saation olemassaolon tarkoituk-
sesta ja osakokonaisuuksien roo-
leista
e Jatkuva suunnanmaaritys- ja prio-

riteettikeskustelu
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e Kokonaisuuden onnistumisesta
palkitseminen, yhteistydsta palkit-
seminen

¢ Yhteinen johtamisjarjestelman pe-

rusrunko

Taulukko 2- Asiantuntija organisaatioiden oppimishairiot ja niiden vastavoimat (Lahde:
(Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2001)j

4.2.3 Organisatorisen oppimisen tavoitteet

Organisatorisen oppimisen kannalta ja taman tutkimuksen kannalta on merkityksellista
kasittda myos organisatorisen oppimisen tavoitteita ja motivaattoreitta. Oppimisstrate-
giaan vaikuttaa organisaation ja sen eri osien asemointi nykyisen osaamisen hyddyn-
tamisen ja uusien mahdollisuuksien hyédyntamisen valilla. Talla jaottelulla on vaikutus
oppimispanostuksien kanavointiin, eli millaisiin tuloksiin oppimispyrkimyksilla pyritaan.
Yksi tapa, ja mahdollisesti perinteisin tapa, lahestya asiaa on eksploitaatio ja eksplo-
raatio jaottelu. (Gibson & Birkinshaw, 2004) Tassa jaottelussa eksploitaatiolla tarkoite-
taan nykyresurssien tehokkaampaa hyddyntamista oppimisstrategiana ja eksploraati-
olla uusien toimintamallien ja ansainnan tutkimista. Jo strategiavalintojen nimien pe-
rusteella voidaan tehda paatelma, ettd ensin mainitulla tavoitellaan lyhyen aikavalin
kilpailuetua ja jalkimmaisella pitkaaikaisempia hyotyja kilpailijoihin nahden. (March,
1991). Toisaalta, vaikka nama kaksi strategiaa nahdaan kilpailevina organisaatioiden
sisalla, ne eivat ole toisiaan poissulkevia ja yhtioiden tuleekin tavoitella naita molempia.
Zack (1999) toteaakin, etta eksploraatio on yhtidlle alusta rakentaa tulevaisuuden Kil-
pailuetuaan ja ansaintaa, mutta talla oppimisen strategialla yksinaan ei voi toimia ta-
loudellisesti vakaalla pohjalla, kun taas yksinomaan eksploitaatiostrategialle nojautu-
minen on vertauskuvallisesti kuin pumppaisi tyhjenevaa kaivoa. Eksploraatio ja eks-
ploitaatio ovat usein myds jaettu organisaatiossa eri funktioiden tehtavaksi ja taten nai-
den eri funktioiden vuoropuhelun varmistaminen vaatii tarkkaa suunnittelua. (Zack,
1999).
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Kokonaisuudessaan kappaleessa 4.2 Oppiva organisaatio esille tuodut oppivan orga-
nisaation toimintamallit ovat tutkimuksen nakokulmasta merkityksellisia, silla tutkimus-
kohteena on kohdeorganisaation oppimisprosessi / -konteksti Lean metodologialla. Or-
ganisatorisen oppimisen katsauksen jalkeen seuraavassa kappaleessa tehdaankin
tarkempi katsaus kontekstiin — Lean metodologiaan, sen soveltamiseen finanssialalla

ja myOs organisatorisen oppimisen ja Lean -metodologian yhteyteen.

4.3 Lean -ajattelu

Tassa kappaleessa perehdytaan Lean -ajatteluun tuoden esille kyseisen kehittamis-
metodologian evoluutio tuotannollistaloudellisesta prosessikehitysmallista nykyhet-
keen ja erityisesti sen soveltamiseen finanssialalla. Kappale keskittyy esittamaan,
kuinka Lean pyrkii prosessikehityksen ja toiminnan jatkuvan asteittaisen kehittdmisen
kautta saavuttamaan organisaatiolle kilpailuetua. Nama periaatteet ovat jaettuja tavoit-
teita oppivan organisaation pyrkimyksien kanssa, kuten myéhemmin kappaleessa 4.4
tuodaan esille. Kokonaisuudessaan kappaleessa 4.3 keskitytaan esittamaan Leanin
kehittyminen alkuperaisesta prosessi- ja tuotantotehokkuuskeskeisyydestaan
organisaatioille strategiseksi tyOkaluksi. Tassa kappaleessa tuodaan myos esille
aikaisempaa tutkimusmateriaalia, jonka perusteella Lean voidaan nahda

Organisatorisen oppimisen kontekstiksi.

4.3.1 Lean ajattelun historia ja kehittyminen

Lean ajattelun alkuperainen koti on tuotantotaloudessa ja erityisesti autoteollisuu-
dessa. Lean -ajattelun alkusijaksi tunnustetaan autonvalmistaja Toyotan niin kutsuttu
Toyota Production System (TPS), jonka kehittajina nahdaan Taiichi Ohno. (Womack,
etal., 1991, , 48 — 51, Seddon & Caulkin, 2007). Taman metodologian perusajatus on
ymmartaa arvovirta alkaen asiakkaasta paattyen asiakkaaseen, kuvata koko tama ar-
vovirta ja tunnistaa tasta niin sanottua "hukkaa” — eli elementteja, jotka eivat tuota asi-
akkaalle arvoa. Taman lisaksi tavoitteena on tunnistaa prosessista valillista hukkaa,
jota ainakin toistaiseksi taytyy tehda tuotannollisista syista tai esimerkiksi regulaatio-
syista. Edellisten lisdksi arvoketjusta tunnistetaan luonnollisesti tarkein eli asiakasar-

voa tuottavat osat. Womack, et al (2003, 15) mainitsevat erityisiksi hukan alalajeiksi:
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e virheet, jotka edellyttavat oikaisuja

e tuotteiden tuottamista varastoon, joka johtaa turhiin inventaarioihin

e Kkasittelyvaiheet, joita ei todellisuudessa tarvita

e tyontekijoiden liikkuminen ja

e tavaroiden kuljettaminen yhdesta paikasta toiselle ilman erillista tarkoitusta

e resursointihaasteet, jotka johtavat tuotantoketjun loppupaassa odottamiseen,

koska tuotantoketjun alkupaassa ei ole tuotettu oikealla resursoinnilla seka

tavarat ja palvelut, jotka eivat vastaa asiakasvaatimuksia.

Lean metodologian sijaan on parempi puhua Lean -ajattelusta, silla yhta yhtenaista
mallia tai maaritelmaa aiheelle on hankala konstruoida. Pelkastaan teolliselle Leanille
I6ytyi 33 erilaista maaritelmaa Bhamu & Sangwan (2014) tutkimuksessa. Maaritelman
moniulottuneisuudestakin kertoo muun muassa se, ettda Womack & Jones (2003) esit-
tavat taman hyvin prosessikeskeisena mallina, kun taas Drew, et al. (2004) tuovat vah-
vasti esiin johtamisjarjestelmat, johtamisen, muutosjohtaminen, ihmiset ja organisaa-
tiokulttuurin. Drew et al. (2004, 186-187) esittavatkin, etta pitkdkestoisen Lean -kehit-
tamisen keskidssa tulisikin olla Lean -tyokalujen ja -tekniikoiden sijaan johdon sitoutu-
nut tahtotila asettaa kehittamisen tavoitteita, seurata niita ja tukea organisaatiota ta-

voitteiden saavuttamisessa.

Edella esitetty Lean -malli on todistettu toimivaksi tuotannollisessa toiminnassa, mutta
toimintamalli ei nykyisellaan rajoitu yksinomaisesti tuotannolliseen tyohon, vaan sita
sovelletaan erilaisiin toimintoihin, kuten tuotekehitykseen, tavarantoimittajarajapintojen
kehittamiseen seka jakeluun. Metodologia on taten saanut geneerisemman sovelta-
miskentan, joten nykyaan soveltuvampi nimitys Lean -tuotannon sijaan on Lean -joh-

taminen (Lean Management). (Danese, et al., 2012)

Lean ajattelua sovelletaan nykyisin myo6s tuotannollisten toimialojen ulkopuolella. Aja-
tuksen tasta nosti ensimmaisena esiin Harvard Business Reviewssa Levitt (1972) jo
1970-luvulla. Hanen mukaan palvelujen toimitukset olisi suunniteltava ja hallittava tuo-
tantoprosessilinjan lahestymistavan mukaisesti, jotta palvelualojen heikompi tehok-
kuus verrattuna teollisuustuotantoon saadaan kaannettya. Muita tata ajattelua tukevia
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uudempia tutkimuksia ovat muun muassa (Arbos, 2002; Piercy & Rich, 2009; Seddon
& Caulkin, 2007; Seddon & O'Donovan, 2010). Esimerkiksi Arbos (2002) on tutkinut
Leanin soveltuvuutta telealan palvelutuotannossa ja hanen mukaansa Lean -sovelta-
mismalleista muun muassa odotusajan pienentyminen, jatkuva virtaus ja tuotannon
sujuvoittaminen toimivat myos palvelualalla. Toisaalta Arbos nostaa esille, etta palve-
lualoilla voimakkaammin vaihteleva kysynta asettaa haasteen toiminnan suunnittelulle,
mika vaikuttaa my0s siihen, etta tydvoiman tulee olla oma-aloitteista, koulutettua seka
joustavaa. (Arbos, 2002). My6s Seddon & O’Donovan (2010) korostavat kysynnan en-
nustettavuuden tarkeytta palvelualoilla ja palvelutuotannossa. Toisessa tutkimuksessa
Seddon ja Caulkin (2007) korostivat asiakkaan ja tyontekijan huomiointia Lean-ajatte-
lun jalkautuksessa ja korostavat asiakasnakokulmaan kytkeytyvien muutostoimenpi-
teiden tarkeytta. Yleisemmin palvelutuotannon suurin haaste, johon Lean tuo ratkai-
suja, on toimitusprosessien hallinta ja niiden toteutus kokonaisuutena. Edella mainit-
tujen asioiden laiminlyonti johtaa heikkoon prosessin sisaiseen kommunikaatioon ja
tavoitteiden suboptimointiin — Lean ajattelussa oikein sovellettuna otetaan huomioon

koko arvoketju ja sita johdetaan myds kokonaisuutena. (Seddon & Caulkin, 2007)

Alkuperaisesta tuotannollisesta Leanista on siis kehittynyt kokonaisvaltaisempi johta-
misen filosofia, jossa keskitytdan Leanin prosessiulottuvuuden lisaksi johtamiseen,
muutoksenhallintaan seka jatkuvan parantamisen kulttuuriin. (Drew, et al., 2004). Ni-
menomaisesti jatkuvan parantamisen kulttuuri on Lean -ulottuvuus, jolla on yhtyma-
kohtia Oppivan Organisaation kasitteiston kanssa. Jatkuvan Parantamisen kasitteis-
téon perehdytaan tarkemmin kappaleessa 4.3.4 ja yhteyttd Organisatoriseen oppimi-
seen kasitellaan kappaleessa 4.4. Ennen tata on kuitenkin tarpeen tutustua myoés Lean
metodologian soveltamiseen finanssisektorilla, metodologiasta esitettyyn kritiikkiin ja
ongelmakohtiin.

4.3.2 Lean -ajattelu soveltaminen finanssialalla

Finanssialan kiinnostus Lean menetelmiin on tuotu esille jo aikaisemmin kappaleessa
1 Johdanto. Paaajureita talle kiinnostukselle ovat tiukentunut regulaatio, kasvanut

maailmanlaajuinen kilpailu muiden kuin finanssialan yhtididen kanssa ja muuttunut
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asiakaskayttaytyminen. (Staikouras & Koutsomanoli-Fillipaki, 2006; Leyer &
Moormann, 2013; Allway & Corbett, 2002)

Finanssialaa tai pankkeja koskevaa aikaisempaa Lean -tutkimusta ja erityisesti Lean -
tyokalujen ja menetelmien kayttoonottoa koskevaa tutkimusta on kuitenkin tehty niu-
kalti. Tehdyt tutkimukset ovat olleet padosin tapaustutkimuksia, mutta soveltamisala
on erityisesti toiminnoissa, joissa prosessikysynta on korkea, tuotosvaihtelevuus, pro-
sessivariaatio ja tuotoksen raataloitavyys ovat matalia, jolloin voidaan todeta Lean pa-
nostusten keskittyvan erityisesti taustatukiyksikkoihin. (Portioli-Staudacher, 2012).

Aikaisemmista tapaustutkimuksista mielenkiitoisen ulottuvuuden tuo muun muassa

Allway & Corbett (2002), jotka tuovat esille toimivan Lean -mallin ulottuvuuksia vakuu-

tusyhtidssa (alla):

Kysynnan hallinta

Siirtyminen edullisimpiin tyon sisddntuloratkaisuihin

Monimutkaisuuden hallinta

Kapasiteetinhallinta

Virheiden korjaus ensikontaktin yhteydessa

Asiakasodotuksien ymmartaminen

Tyoprosessien standardointi ja stabilointi

Lean
toimintamalli
Prosessioptimointi ja

virtaus

Sisaanrakennettu prosessilaatu

Tuotoskohtainen virtaus

Selkedt mittarit

Suorittavan tason
toiminnanohjaus /-
johtaminen

Tavoitetasojen asettaminen

Prosessin kriittisten vaiheiden virtauksen sujuvoittaminen ]

NN s N N I G I

Tiimikohtaiset tavoitteet ja tiimikohtainen palkitsemismalli

Kuva 5: Lean -mallin elementit tapaustutkimuksen vakuutusyhtiossa (Allway & Corbett,
2002)

Toisessa italialaisia pankkeja tutkivassa tapaustutkimuksessa (Bortolotti & Romano,

2012) esitetaan malli, jonka mukaisesti Lean -malli esitetaan kriittiseksi ulottuvuudeksi
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ennen prosessiautomaatiota. Bortolottin & Romanon esittdman mallin (alla) tekee eri-
tyisen mielenkiintoiseksi yleisella tasolla ja taman tutkimuksen nakokulmasta RPA (Ro-
botic Process Automation) - teknologian kiihtyva kayttd. RPA on teknologiaa, jonka
tarkoituksena on automatisoida liiketoimintaprosesseja ja vuonna 2020 tata teknolo-
giaa arvioidaan hyddyntavan >40% kansainvalisistd suuryrityksista. RPA-tyOkalujen
avulla yritys voi konfiguroida ohjelmistoa, manipuloida tietoja, kdynnistaa vastauksia ja
kommunikoida digitaalisten jarjestelmien valilla ilman ihmiskasittelijaa antaen mahdol-
lisuudet kehittda operatiivista tehokkuutta ja allokoida inhimilliset resurssit haastavam-
piin tehtaviin rutiinitdista. RPA -teknologia on erityisen kustannustehokas ratkaisu pe-
rinteiseen |T-jarjestelmakehitykseen verrattuna. (Boulton, 2017) Bortolottin & Roma-
non tutkimuksessa automaation hyodyt eivat realisoidu taysimaaraisesti ilman auto-

matisointia edeltavaa Lean -kehittamista.

Maaritd ja mittaa

LEAN —
Analysoija suunnittele
tuleva tila

Arkkitehtuurija
mallinnus

Rakenna, testaa ja

AUTOMAATIO — implementoi

automaatio

Kontrolloija kehita
automaatiota

Kuva 6: Prosessiautomaatiota edeltava Lean -implementointi (Bortolotti & Romano,
2012)

Tapaustutkimuksien lisaksi laajempaa tutkimusta edustaa Layer & Moormann (2013)
tutkimus saksalaisista pankeista, tutkien Lean ajattelun soveltamista pankkitoimialalla.
Tassa kvantitatiivisessa tutkimuksessa selvitetaan saksalaisen pankkitoimialan Lean -
astetta jaotellen taman prosessitason implementoinnin asteeseen, jota muun muassa

Drew et al. (2004) esittavat operatiiviseksi tasoksi (Operating System) ja itsetietoisuu-



24(72)

den tasoon, joka liittyy johtamisjarjestelmaan (Management Infrastructure) ja asentei-
siin (Mindset & Behavior). Myds muita Lean -asteen tyodkaluja on tuotettu mm.
Malmbrandt & Ahlstrém (2013) toimesta.

4.3.3 Lean metodologian kritiikki ja soveltamisen haasteet

Aikaisemman tutkimuksen perusteella Lean ajattelun keskeisemmat haasteet liittyvat
erityisesti strategisen kehittdmisulottuvuuden puutteeseen seka Lean -ajattelun imple-
mentoinnin haasteellisuuteen. (Albliwi, et al., 2014; Drew, et al., 2004; Pedersen &
Huninche, 2011; Garrahan & Steward , 1994; Wang & Huzzard, 2011; Bhasin &
Burcher, 2006).

Strategisella ulottuvuuden puutteella tarkoitetaan erityisesti Lean -ajattelun alkuperai-
sen autoteollisuusmallin haastetta, joka keskittyy ensisijaisesti asiakasarvon lisaami-
seen poistamalla operatiivisesta toiminnasta hukkaa, joka ilmenee yksinomaan kulujen
vahentamisena. (Hines, et al., 2004) Talloin fokus on uuden lisaarvon tuottamisen si-
jaan nykytoiminnan eksploitatiivisessa kehittamisessa. Tama eksploitatiivinen kehitta-
minen vaikuttaa myds Garrahan & Steward (1994) mukaan henkildston tyytyvaisyy-
teen ja motivaatioon negatiivisesti, milloin henkildstd nahdaan ensisijaisesti mekaani-
sena prosessin osana. Tassa jaavat toissijaiseksi henkiloston kunnioitus, motivointi ja
valtuuttaminen. Nama myos ovat Hines et al. (2004) mukaan edellytyksia kestavan

kilpailuedun saavuttamiselle ja oppimiselle organisaatiotasolla.

Lean -ajattelun jalkauttaminen organisaatiotasolla ja vieminen rutiineihin ja kaytantéon
on niin ikdan aiempien tutkimuksien perusteella haastavaa. Pedersen & Huniche
(2011) mukaan jopa 70% Lean -mallien implementoinneista epaonnistui ainakin osit-
tain tanskalaisessa tutkimuksessa ja Bhasin & Burcher (2006) tutkimus osoittaa, etta
vain 10% toteutetuista Lean implementoinneista onnistui tutkimusotoksessa Isossa

Britanniassa.

Laajassa kansainvalisessa (Albliwi, et al., 2014) tutkimuksessa nostettiin merkittavim-

miksi epaonnistumistekijoiksi viisi eri kategoriaa:
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Ylimman johdon sitoutumisen puute
Koulutuksen ja opastuksen puute
Lean -hankkeiden heikko priorisointi ja valinta

Heikko linkki Jatkuvan parantamisen ja organisaation strategian valilla

o b~ w0 N =

Puutteelliset resurssit vieda lapi Lean -hankkeita

Lean -kritiikki, jota tdssa yhteydessa on esitetty, liittyy paljon sen eksploitatiiviskeski-
syyteen, jota on kasitelty tassa kappaleessa 4.3.4 seka kasitelladan mydohemmin kap-
paleessa 4.4, jossa esitetaan teoriaa Lean ajattelun kehittymisesta operatiivisesta ke-

hitysmetodologiasta strategiseksi oppimisen menetelmametodiksi.

4.3.4 Lean ajattelu ja jatkuva parantaminen

Lean kirjallisuudessa nostetaan Lean ajattelun ja ponnistelujen todelliseksi paamaa-
raksi organisaatiokulttuuriin vaikuttamisen seka strategiset hyodyt, joilla organisaatio
hankkii, uudistaa ja kehittdd osaamistaan seka saavuttaa kestavaa kilpailuetua. Tata
toimintaa kutsutaan Lean-tutkimuksessa ja kirjallisuudessa jatkuvaksi parantamiseksi.
(Drew, et al., 2004, pp. 56 - 59). Taman elementin merkitys on todettu myds tarkeaksi
elementiksi palvelualan Lean -malleille. (Ahlstrdm, 2004). Robinson & Schroeder
(2009) toteavat koko henkilostoon ulottuvan jatkuvan parantamisen mallin vaativan
struktuurin, jotta jatkuva parantaminen todellisuudessa toimii organisaatiossa. Osassa
kirjallisuudessa ja tutkimuksessa jatkuva parantaminen nostetaan toiminnaksi, jossa
operatiivista toimintaa kehitetaan vaiheittaisissa PDCA (plan, do, check, act) sykleissa,
jossa keskiossa on strukturoitu ongelmaratkaisu (Gonzales-Rivas & Larsson, 2011).
Jatkuvan parantamisen onnistumisessa nahdaan erityisesti koko henkiloston sitoutu-

neisuus kriittiseksi. Onnistumisen piirteitd on kuvattu alla:
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EPAONNISTUNEET LEAN
ALOITTEET

ONNISTUNEET LEAN ALOITTEET

Kehittaminen tapahtuu johdon aloit-
teista

Kehittaminen tapahtuu laajojen ohjel-
mien puitteissa / yhteydessa

Henkil6sto ei vaikuta lopputulokseen
tai kehitystyohon

Kehittamistuloksissa seurataan ensi-
sijaisesti saavutettuja tuloksia

Kehittamisaloitteet tulevat henkilostolta

Kehittaminen tapahtuu pienin askelin
paivittaisessa tydssa

Henkildston osallistuminen kehitystyo-
hon on priorisoitu

Kehittamistuloksia seurataan prosessin
kautta.

Taulukko 3 - Onnistuneiden ja epaonnistuneiden Lean pyrkimyksien vertailu:

(Robinson & Schroeder, 2009)

Jatkuvan parantamisen kulttuuri nostetaan esille myos Lean ajattelun evoluution kasit-
telyssa. Muun muassa Hines, et al. (2004), Wang & Huzzard (2011), Qing, et al. (2011)

tuovat esille sen valttamattomyyden eksploratiivisen oppimisen elementtind. Tassa

evoluutiomallissa korostetaan Leanin kehittyneen alkuperaisesta kulu-, laatu-, toimi-

tuskeskeisesta operatiivisen toiminnan kehittamistyokalusta organisaatioille strate-

giseksi ajattelutavaksi, jossa keskidssa ovat asiakas, markkinat ja markkinatrendien

ymmartaminen. (Wang & Huzzard, 2011). Toisaalta operatiivisen Lean -ajattelun tai

strategisen Lean-ajattelun soveltaminen eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan niita tulisi

yhdistaa Lean -ajattelua soveltavassa organisaatiossa (Hines, et al., 2004). Alla on

esitetty taulukko, jossa esitetaan operatiivisen ja strategisen Lean -ajattelun eroavai-

suuksia.
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Leanin taso | Kuinka tieto Kuinka Tarkoitus Organi- Tyokalut ja Tavoiteho- | Mittaus
asiakasar- Lean nah- saatio-ta- tekniikat risontti
vosta nah- daan ja sojen
daan koetaan osallistu-
minen
OPERATIIVI | Erityiset asia- Lean ty6- Toiminnalli- Vain tuo- Standar- Nopeasti KPIt
NEN TASO kasvaatimukset | kaluina nen erin- tannolliset dointi, tehok- | realisoitu-
omaisuus. yksikot kaiden tuo- vat hyodyt | (laatu,
(laatu, 1&pi- Nykyresurs- tanto proses- hinta, toi-
meno aika, sien optimaa- sien suunnit- mitus jne.)
kustannus, linen hyddyn- telu, arvo-
hinta) taminen virta-analyy-
sit
STRATEGIN | Syvaéllinen ym- | Tapa aja- Saada Lean Koko orga- | Jatkuvan pa- | Pitkaaikai- | Taloudelli-
EN TASO marrys asiak- tella ajattelu koko | nisaatio rantamisen set hyoddyt set mittarit
kaista ja mark- organisaa- kulttuuri
kinasta (asia- tioon (myynti, tu-
kas strategia ja kitoiminnot,
sen kehitys, tuotesuun-
markkinatrendit nittelu, ta-
ine.) lous, HR)

Taulukko 4: Operatiivinen Lean & Strateginen Lean (Wang & Huzzard, 2011)

Konkreettisemmin jatkuvan parantamisen toimintaa on tutkittu muun muassa Malm-

brandt & Ahlstrém (2013) toimesta. He nostavat konkreettisina toimina nelja kohdetta,

joiden tarkoituksena on kuvata jatkuvan parantamisen tyéta kaytannon tasolla:

> Dnh -

itse parannusty®

parannusten yllapitaminen.

strukturoitu ongelmien ratkaiseminen ja

tydntekijoiden osallistuminen jatkuvan parantamisen tyohon

4.4 Organisatorisen oppimisen ja Lean -ajattelun valinen suhde

Taman Pro Gradu -tutkielman kirjallisuuskatsauksen aikaisemmissa osioissa on esi-

tetty taustateoriaa organisatorisesta oppimisesta, yksilon roolista oppimisprosessissa

ja tuotu myo0s esille teoria prosessista, kuinka organisaatiot oppivat sosiaalisen konst-

ruoinnin keinoin. Taman lisaksi on perehdytty Lean -ajatteluun kehityspolun keinoin

kuvaten, kuinka teollisiin tarpeisiin kehitetty metodologia on kypsynyt palvelutuotan-

nossa sovellettavaksi kokonaisvaltaiseksi toiminnan kehittamiskeinoksi. Aikaisem-

missa osioissa on myos tutustuttu kirjallisuuden kautta Lean -pyrkimysten todelliseen

paamaaraan, eli strategiseen Lean -kehittamiseen, jota kasiteltiin kappaleessa 4.3.4.



28(72)

Jotta kirjallisuuskatsauksessa kasitellyt kaksi ylateemaa, Oppiva organisaatio ja Lean,
eivat jaa toisistaan irrallisiksi kasitteiksi, tuodaan naiden yhteys esille aikaisemman tut-
kimuksen tukemana. Talla kappaleella siis tutkimuksen paakasite, organisatorinen op-
piminen, ja oppimisen konteksti, Lean -ajattelu, nivotaan kokonaisuudeksi ja naiden

yhteys pyritaan kirkastamaan.

Viitteitd Leanin ja oppivan organisaation valillda on nostettu jo varhaisessa Leanin kir-
jallisuudessa. Taman huomion ovat tuoneen muun muassa Womack et al. (1991) ja
heidan argumenttinsa mukaan Leanin tuoma organisatorinen oppiminen kaynnistyy
Lean ajattelussa kaytettavan tydmenetelmien standardoinnin kautta. Tama mahdollis-
taa vertailuarvojen asettamisen, jolloin suorituskykya voidaan mitata ja levittda parhaat
kaytannot organisaation sisalla. Tama oppimisymparisto takaa siten organisaation laa-
juisen oppimisen mekanismin. Tata samaa analogiaa tuovat esille myos Adler & Cole
(1993). Toisaalta tama on hyvin mekaaninen taso oppimiselle ja linkittyy kappaleessa
4.3.4 esitettyyn ajatukseen operatiivisesta Leanista jattden strategisen ulottuvuuden
huomiotta. Eras Lean -ajattelun kritiikeista, joita esitettiin myos kappaleessa 4.3.3, liit-
tyy juuri metodologian eksploitatiivisuus keskeisyyteen, joka on ongelmallista, silla yri-
tyksen tulee kestavan kilpailuedun saavuttaakseen yhdistella seka eksploitatiivista etta
eksploratorista oppimista (March, 1991). Lean -ajattelu strategiseen ulottuvuuteen lii-
tetdan myds muita oppimisen hierarkiaa kasittelevia kasitteita, kuten single / double-
loop -oppiminen (Argyris & Schon, 1996, pp. 20-25); alemman ja korkeamman tason
oppiminen (Fiol & Lyles, 1985). Hines et al (2004) esittavat naiden oppimisparadig-
mojen liittyvan Lean -ajattelun evoluutioon. He niin ikaan esittavat Lean- ajattelun kat-
tavan nykyiselldan laajemmin oppimisen kenttda pelkan operatiivisen ulottuvuuden,

nykyisten prosessien standardoinnin ja optimoinnin, lisaksi strategisen ulottuvuuden.

Kappaleessa 4.3.4 ylla) esitettyyn taulukkoon jako operatiivisen- ja strategisen Leanin
on tassa yhteydessa lisatty myds oppivan organisaation ulottuvuudet, joilla pyritaan

tuomaan yhteydet Lean ajattelun ja organisatorisen oppimisen eri tasoilla.



29(72)

Leanin Kuinka tieto | Kuinka Tarkoitus Organi- Tyodkalut Tavoite- Mittaus Linkitys
taso asiakasar- Lean saatio- ja tekniikat | hori- oppimi-
vosta nah- nahdaan tasojen sontti seen
daan ja koe- osallis-
taan tuminen
OPERATII Erityiset Lean ty6- | Toiminnalli- | Vain tuo- | Standar- Nopeasti | KPIt Alemman
VINEN asiakasvaati- | kaluina nen erin- tannolli- dointi, te- realisoitu- tason oppi-
TASO mukset omaisuus. | setyksi- | hokkaiden | vathys- | (laatu, mista
Nykyre- kot tuotanto dyt hinta, toi- | "single loop
(laatu, 1api- surssien prosessien mitus learning”
meno aika, optimaali- suunnittelu, jne.)
kustannus, nen hyo- arvovirta-
hinta) dyntiminen analyysit
STRATEGI | Syvallinen Tapa aja- | Saada Koko or- Jatkuvan Pitkaai- Taloudel- | Korkeam-
NEN TASO | ymmarrys tella Lean ajat- ganisaa- parantami- | kaiset liset mit- man tason
asiakkaista telu koko tio sen kult- hyodyt tarit oppimista
ja markki- organisaa- tuuri "double
nasta (asia- tioon (myynt, loop lear-
kas strategia tukitoi- ning”
ja sen kehi- minnot,
tys, markki- tuote--
natrendit suunnit-
jne_) telu, ta-
lous, HR)

Taulukko 5: Leanin tasot ja yhteys Organisatoriseen oppimiseen, (Wang & Huzzard,
2011)

Wang & Huzzard (2011) nakevat Lean-ajattelutavan kokonaisuutena, joka kattaa koko
organisaation. Tama on heidan mukaansa sama kuin organisaatiokulttuurin uudistu-
minen, prosessi, jota voidaan pitaa organisatorisen oppimisen ilmentymana. Samaa
ajatusanalogiaa korostavat myds Womack & Jones (2003, pp. 268-269). Lisaksi Wang
& Huzzard esittavat, ettd uusimmat versiot Lean -ajattelusta tayttavat paremmin tasa-
painon eksporatiivsten ja eksploitatiivisten pyrkimysten valilla kuin perinteinen opera-
tiivinen Lean, jossa fokus on yksinomaan yksittaisten prosessien kehittdaminen kustan-
nuspainoitteisesti. Wang & Huzzard (2011) toteavatkin, ettd Lean-ajattelun hyddynta-
misessa tavoiteltava tila on Leanin strategisen ulottuvuuden soveltaminen pitkan aika-
valin kilpailuedun saavuttamiseksi, missa korostuvat organisatorinen oppiminen kor-
keammalla tasolla. Wang & Huzzard jatkavat todeten, etta kaytannon tilanteissa Lean
on kuitenkin usein rajattu vain operatiivisen toiminnan kehittdamiseen, jossa fokuksessa

ovat kustannusten vahentaminen ja laadun parantaminen seka operatiivinen tehok-
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kuus (operational excellence), mika rajoittaa organisaation oppimisen alempaan ta-
soon. Talléin Lean pyrkimysten ja Lean toteutuksen valille syntyva ero saattaa synnyt-

taa organisaation sisalla ongelmia.

Tassa kappaleessa esitetyn kirjallisuustaustan perusteella on mahdollista todeta Lean
ajattelun olevan yhteydessa Organisatoriseen oppimiseen. Oppivan organisaation teo-
ria on karsinyt historiansa aikana teoreettiskeskeisyydesta, johon Lean tuo yhden vaih-

toehdon kaytannon toteutukselle (Robinson & Schroeder, 2009).

Kappaleessa 4. on tutustuttu tutkimuksen empiriaosuuden kasittamiseksi keskeisiin
teorioihin ja niiden valiseen yhteyteen. Taman lisaksi kappaleella on maaritelty Oppi-
van organisaation ja Lean -ajattelun lahestymismallit talle tutkimukselle, joka on erityi-
sen tarkeaa molempien paakasitteiden ollessa moninaisesti maariteltyja kansainvali-
sessa tutkimuskirjallisuudessa. Seuraavaksi esitetaan tapaustutkimuksen tutkimusor-
ganisaatio kappaleessa 5., jonka jalkeen esitetdan, kuinka tutkimus suoritettiin tassa
tapauksessa kappaleessa Error! Reference source not found..
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5 Organisatorinen konteksti
5.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeyritys ja tilaaja on Osuuspankkiryhma (OP-Ryhma). OP -Ryhman
rakenne on osuustoiminnallinen ja se on perustettu vuonna 1902. OP -Ryhma on
osuuspankkien seka ryhman keskusyhteison tytaryhtidineen muodostama keskinai-
sessa yhteisvastuussa toimiva finanssialan toimija. Ryhmaan kuuluu noin 170 Osuus-
pankkia. Osuuspankit ovat itsenaisia vahittaispankkitoimintaa harjoittavia talletuspank-
keja, joiden omistajina toimivat ~1,8 miljoonaa asiakasomistajaa. Osuuspankkien
omistuksessa toimii rynman keskusyhteisd, OP Osuuskunta. Ryhman paaliiketoiminta-
alueet ovat pankkitoiminta, varallisuuden hoito ja vahinkovakuutusliiketoiminta (OP -
Ryhma, 2018)

~1,8 miljoonaa
asiakasomistajaa

[

~170 Osuuspankkia

OP Osuuskunta

T
[ [ [ [ I [ I [ ]

OP Varainhoito / OP OP Yrityspankki
K ¢

. - JOP Asuntoluottopankki
KiinteistosijoitusOy | | konserni op oy op oyj

OP Palvelut Oy °P"”°seos:i"a"’°'“‘ OP —korttiyhtis Oyj OP —Rahastoyhtié Oy

Kuva 7: OP -Ryhman rakenne (OP -Ryhma, 2018)

Yrityksen mukaan toiminnan keskeisia ajureita ovat voiton maksimoinnin sijaan: "Edis-
taa omistaja-asiakkaiden, asiakkaiden ja toimintaympariston kestavaa taloudellista
menestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia” ihmislaheisyyden, vastuullisuuden ja yh-

dessa menestymisen arvopohjalta. (OP -Ryhma, 2018)



32(72)

Varsinainen tutkimus Lean -toimista toteutetaan keskusyhteis66n kuuluvassa OP Pal-
velut Oy:ssa, jossa sijaitsee ryhman keskitetty palvelutuotanto. Kohdeyrityksessa on
tunnistettu toimialan murros, jota on korostettu tassa tutkielmassa jo aikaisemmissa

kappaleissa.

5.2 Kohdeyrityksen Lean -kehittamisen rakenne

Kohdeyrityksen Lean -mallin voidaan nahda olevan lahella Sunderin (2016) esittamaa
rakennetta Lean -kehittamisesta, silla rakenteella pyritadan vahentamaan palvelutuo-
tannon lapimenoaikaa ja vahentamaan prosessivirheita (Sunder, 2016). Toteutusra-
kenteeltaan kohdeyhtidssa sovelletaan Lean —metodologialle tyypillistéd "workstream”
—mallia, jossa Lean -toiminta kaynnistetdan prosessi- tai yksikkdkohtaisesti projek-
teilla, jotka ovat kestoltaan noin 4 — 6 vilkkkoa. Nama projektit sisaltavat datalahtoisen
laadunkehitysnakokulman ja pyrkimyksen juurruttaa jatkuvan parantamisen ajattelua
organisaatiokulttuuriin, jolloin hankkeilla on Strategisen Lean -ajattelun tavoitteita.
Strategisen Lean -ulottuvuuden myo6ta tavoitellaan taten myos korkeamman tason or-
ganisatorista oppimista (ks. Taulukko 5: Leanin tasot ja yhteys Organisatoriseen oppi-

miseen,
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6 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Taman kappaleen tarkoituksena on selvittda, miten tyd toteutettiin — eli Iapikayda kei-
noja, joilla aineisto on keratty, luokiteltu ja analysoitu. Kappaleessa katsastetaan tutki-
muksen varrella tehtyja valintoja, jotka vaikuttivat tutkimuksen toteutustapaan, tulok-

sien analysointiin ja koko Pro Gradu -tutkielman antamiin vastauksiin.

Tutkimuksen tarkeimmat valinnat tehtiin jo ennen aineiston keruuta. Hirsjarvi et al.
(2000, pp. 117 - 118) mainitsevat, etta tutkimukselle on luotu tarpeellinen perusta, kun

tydssa on lapikayty seuraavia valinnanvaiheita ennen aineiston keruuta.

1. Ongelmanasettelun vaiheet:

2. Tutkimusstrateginen taso

3. Teoreettisen ymmartamisen taso

Seuraavaksi esitetaan edellisen listan vaiheet tarkemmin taman tutkimuksen osalta.

6.1 Ongelmanasettelun vaiheet

Empiirisen osion toteutuksessa hyddynnettiin soveltaen Leyer & Moormannin (2013)
aikaisempaa tutkimusmallia saksalaisten pankkien Lean -pyrkimyksien implementaa-
tioasteen mittaristosta. Tama nahtiin perustelluksi, silla saman tyyppisella tyokalulla
pystyttiin havainnoimaan henkildston jasenten kasitettya Lean -astetta. Henkildston
kasittdma Lean -aste puolestaan indikoi kasitettya organisatorisen oppimisen ulottu-
vuutta Leanin ollessa valittu organisatorisen oppimisen konteksti tutkimusorganisaa-
tiossa (katso Wang & Huzzardin (2011) malli s. 29). Lisaksi tutkimuksella kyettiin na-
kemaan tyon tilaajan nakokulmasta Lean -pyrkimyksien penetraatioastetta eri organi-

saatioyksikoissa ja eri organisaatiotasoilla. On kuitenkin huomioitava, etta tutkimuksen
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kysely antoi vain tiedon henkildston ja johdon kasittamasta Lean asteesta. Jotta ana-
lyysiin saatiin riittava ulottuvuus selittdamaan yhteytta oppimistuloksiin, verrattiin kasi-
tettya Lean-astetta toiminnan kehittamistoimenpiteiden maaraan. Tutkimuksella halut-
tiin siis ensisijaisesti tuottaa uutta tietoa siita, kuinka vahva yhteys oppimiskontekstin
rakenteilla on organisaatiotason oppimistuloksiin. Erityisesti haluttiin keskittya analy-
soimaan, kuinka organisaation tarjoamat puitteet ja valineet vaikuttavat organisaation
eri osien kykyyn oppia, siis tuoda tutkimukseen ulottuvuus, jota ei juurikaan ole aikai-
semmin tutkittu. Lahtdolettamana tutkimuksen toteutuksessa oli, etta liiketoimintayksi-
koissa, joissa oli korkeammalle kasitetty Lean -aste, olisi myos suurempi maara toteu-
tuneita kehitystoimia. Taten panostukset oppimisen kontekstiin johtaisi myos suurem-
piin hyotyihin. Tama on myos koko tutkimuksen merkittavin uuden tutkimustiedon syn-

nyttaja ja tastd muodostui hypoteesi 1 (H1):

H1: Korkeammalle kasitetylla Lean-elementtien implementointiasteella on

yhteys uuden oppimiseen tutkimusorganisaatiossa (double loop -lear-

ning).

Konkreettisemmin hypoteesin 1 taustat olivat siis Lean -ajattelun ja organisatorisen
oppimisen yhtymakohdissa (ks. s.29). (Wang & Huzzard, 2011; Hines, et al., 2004).
Kohdeorganisaatiossa testaus toteutettiin vertaamalla kasitettya Lean -aste kohdeor-
ganisaation eri yksikoissa yksikkdkohtaisiin lanseerattuihin kehitysidea-aihioiden hen-

kilotydvuosisuhteutettuun volyymiin.

Vaikka hypoteesi 1 antoi tutkimuskysymyksen nakokulmasta kriittisimman tiedon, ko-
ettiin myos tarkeaksi tehda muuta vertailevaa analyysia keratysta otoksesta. Osa tasta
halukkuudesta liittyi tarpeeseen ymmartaa, onko kasitetyssa Lean-asteessa selkeita
eroavaisuuksia, kun otoksen jakoon tehtiin muutoksia. Naiden jakojen osalta ei tosin

kyetty tekemaan kehitystoimivertailua yhteyden |oytamiseksi datapuutteista johtuen.

Ensimmainen yllamainituista lisaselvityksista liittyi eri organisaatiotasojen usein poik-
keaviin kasityksiin asioiden tilasta. Eri rooleissa tydskentelevat henkilot organisaation

sisalla kokevat muutosohjelmat seka niiden hyodyt usein eri tavoin, kuten Buch & To-
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lentino (2006) huomasivat tutkiessaan Lean Six Sigma -hankkeita. Tassa tutkimuk-
sessa selvitettiin, onko henkilon asemalla organisaatiohierarkiassa vaikutusta kasitet-

tyyn Lean -asteen tulkintaan, josta muodostui hypoteesi kaksi.

H2: Henkilon asemalla organisaatiohierarkiassa on vaikutus hanen kasit-

tamaansa Lean -asteeseen tiimissaan / yksikdssaan.

Eri organisaatiotasojen lisaksi yksi tutkimuksen suunnittelun yhteydessa tunnistettu
potentiaalinen mahdollisuus edistda Lean -ajattelun kayttdonottoa liittyi tiimikokoihin.
Eraassa IT-alan tutkimuksessa (Pendharkar & Rodger, 2007) huomattiin pienempien
tiimien olevan tehokkaampia oppimaan uutta ja tdhan voidaan nahda epasuoria viit-
teitd myos Lean -ajattelun jatkuvassa parantamisessa sen ollessa sosiaalista konst-
ruointia, jonka voidaan olettaa toimivan tehokkaammin pienemmissa yksikdissa. Ta-
man Pro Gradu -tutkimuksen teoriassakin (Kim, 1993) esitettiin organisaatiotason op-
pimisen olevan sosiaalisen interaktion tulos. Hypoteesin Iahtokohtaan liittyi myos toi-
meksiantajaorganisaation oletus, etta suuret tiimit eivat kayttoonota Lean-menetelmia
yhta tehokkaasti kuin pienemmat, jolloin Lean-asteen kypsyys on alempi ja organisaa-
tio-oppimisen ulottuvuus matalampi. Tata nakdokulmaa testattiin selvittamalla vastaa-
jien tiimikoko kyselyn toteutusvaiheessa ja vertaamalla tiimikokokohtaisia tuloksia.
Edella esitetysta syntyi tutkimuksen Hypoteesi 3 (H3)

H3: Suuri tiimikoko heikentaa yksilon kasitysta Lean menetelmien kaytto-

asteeseen.

Neljas mielenkiinnon aihe, joka tunnistettiin tutkimuksen suunnittelun yhteydessa, liittyi
asiakasinteraktion merkitykseen ja sen vaikutuksesta kasitettyyn Lean-asteeseen.
Lean -ajattelun ytimessa on, kuten teoriaosion kappaleessa 4.3 esitettiin, merkitta-
vassa roolissa asiakastarpeiden ymmarrys ja arvoketjuymmarrys. Muun muassa Fliel3
(2004) toteaa, etta esimerkiksi myynnissa tyoskentelevilla tyontekijoilla on lahes aina
suora yhteys asiakkaisiin, kun taas niin sanotuissa back office -toiminnoissa tydsken-
televilla tyontekijoilla ja tukitoiminnoilla ei usein ole tata suoraa yhteytta asiakkaisiin.

Taman hypoteesin toisena selvityslahtokohtana oli toimeksiantajaorganisaation oletus,
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etta valittbmassa asiakasinteraktiossa olevan tiimit kayttavat Lean-menetelmia tehok-
kaammin kuin muut kohdeorganisaation tiimit juuri edella esitetyista syista johtuen.
Tasta lahtokohdasta syntyi tutkimuksen hypoteesi 4 (H4):

H4: Valiton asiakasinteraktio vaikuttaa kasitettyyn Lean -asteeseen posi-

tiivisesti.

Kaikkien edella esitettyjen hypoteesien (H1 — H4) osalta on tarpeen huomioida, etta
Lean -astetta ja organisatorisen oppimisen yhteytta lahestyttiin tadssa yhteydessa jo
aikaisemmin esitetyn Leanin ja organisatorisen oppimisen yhtymakohdan kautta (ks.
s.29). (Wang & Huzzard, 2011; Hines, et al., 2004). Siis mita korkeammaksi Lean -
aste kasitetaan, sita jalostuneemmalla tasolla on oppiminen. Seuraavaksi on myos tar-
peen esittaa tarkempi esitys kyselyn tuottamasta mittauksesta, eli kasitetysta Lean -

asteesta

6.1.1 Kasitetyn Lean -asteen maaritelma

Edella kappaleessa 6.1 esiintyi termi "kasitetty Lean -aste”. Taman termin maarittami-
nen oli tutkimuksen nakokulmasta oleellisimpia rajauksia. Termi kuvaa kohdeorgani-
saation henkildston kasittamaa Lean -elementtien kayttdonottoastetta — mitad korke-
ammalla aste on, sitd pidemmalla on strategisen Leanin implementointi ja sita syvalli-
sempaa on organisatorinen oppiminen. Lean -asteen maarittamiselle on koostettu ai-
kaisemmassa tutkimuksessa maaritelmia, joista palvelualan astetta mittaavat muun
muassa Malmbrandt & Ahlstrém (2013) ja Leyer & Moormann (2013). Naista aikaisem-
mista tutkimusmalleista Leyerin ja Moormanin maaritelma Lean -asteelle sopii laht6-
kohdaksi arviointiin taman tutkimuksen Lean-asteen mittaamiseksi sen ollessa laajasti
empiirisesti testattu ja nimenomaisesti finanssialalle suunniteltu. Tassa Pro Gradu tut-
kimuksessa lahestytdan Lean -astetta Leyerin & Moormannin mallin mukaisesti, jossa
Lean -aste maarittyy operatiivisesta kayttdonottotasosta ja itsetietoisuustasosta. Ope-
ratiivisessa tasossa selvitetaan kasitysta Lean -elementtien tilasta kohdeorganisaation
palvelutuotannossa ja itsetietoisuustason arvioinnissa selvitetaan kasitettya tilaa koh-
deorganisaation johtamisjarjestelmassa seka Lean -kulttuurin suhteen. Tama jaottelu

noudattaa muun muassa Drew, et al. (2004) esittamaa jaottelua Lean -elementeista,
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mita kasiteltiin tdman Pro Gradu -tutkielman kappaleessa 4.3. Naiden tasojen ala-ajurit
on esitetty alla. (Leyer & Moormann, 2013). Tukeutumalla todennettuun kysymysten
asettelumalliin varmistetaan riittava validiteetti - mikali kyselyn kysymykset eivat mittaa

mittauskohdetta, seurauksena on heikko validiteetti.

Tyotehtdvan arvo asiakkaille, pohdinta tehtavan

[ ASIakaStarpe[den tuntemus vaikutuksesta asiakastyytyvdisyyteen

Linkki tehtdvien ja tuotteiden valill3; eri tehtavat
Arvovirtojen ymmartaminen arvovirrassa; koordinointi muiden tydntekijdiden
kanssa arvovirroissa; KPI:t asiakastyytyvaisyydelle

Iapimenoaikojen, erdprosessoinnin minimointi;
vasteaikasaannot

Virtaukset arvovirroissa

kysynta ja kapasiteetin Kysyntdan perustuva resursointi, asiakaslhtéinen
suunnitteluun resurssien suunnittelu

- Tyoohjeiden visualisointi, havaittujen parannusten
Kasitetty Lean - " " . toteutuminen, asiakkaiden valitusten kayttd
— Taydellisyyden tavoittelu e : )
aste parannuksiin, jatkuva parantamisen vaikutusten
seuranta, tavoitteen saavuttamisen visualisointi

Esimiehet muutoksen edelldkavijéing, jatkuva
keskustelu henkilokohtaisesta kehityksestd,
henkilokohtaisten ja yrityksen tavoitteiden vélinen
yhteys, KPl:den pdivittdinen seuranta

Yksilolld vastuu paivittaisesta tyostd, aika
" . s ten toteuttamiselle, jatkuva keskustel
Itsetietoisuus taso § Henkilokohtainen vastuunkanto  [estaet v
pdivittdisen tyon kehittdmisestd, jatkuva
keskustelu tavoitteiden saavuttamisesta

jatkuva tiimikeskustelu epdonnistumisen
— Jatkuvan parantamisen kulttuuri vilttamiseksi, parannustoimien tunnistaminen ja
kayttéonotto, epdonnistumisen hyvaksyminen

— Valmentava esimiesty6

Kuva 8: Lean -asteen ajurit finanssialan tutkimuksessa (Leyer & Moormann, 2013)

Kappaleessa 6.1 ja 6.1.1 kasiteltiin tutkimusongelmaa seka esitettiin tutkimushypotee-
sit. Muun ohella esitettiin, kuinka tutkimuksen nakokulmasta oleellinen Lean -asteen

arviointi maaritettiin.
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6.2 Tutkimusstrateginen taso

Tutkimusstrategiaksi, eli tavaksi suorittaa tutkimus, valittiin survey-tutkimus. Hirsjarven
et al. (2000, p. 130) mukaan survey-tutkimukselle on ominaista kerata tietoa standar-
doidussa muodossa joukolta yksiloita. Survey-tutkimuksessa perusjoukosta valitaan
rajattu otos yksiloita, joille suoritetaan kysely standardoidussa muodossa tutkimusai-

neiston saamiseksi.

Konkreettisemmin empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena verkkopohjaisena ky-
selyna Questback -kyselytyokalulla. Verkkopohjainen kysely nahtiin tutkimustyypille ja
-organisaatiolle sopivimmaksi ja vaivattomimmaksi tavaksi kerata tarpeellinen otos.
Taulukko 6 (alla) on esitetty Heikkilan (2008, p. 20) esitys erilaatuisten tutkimusmene-

telmien ominaisuuksista, eduista ja rajoitteista.
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HENKILO-
KOHTAINEN PUHELIN- POSTI- WWW.
OMINAISUUS HAASTATTELU | HAASTATTELU KYSELY KYSELY
kohderyhma-

vastausprosentti yleensa korkea | yleensa korkea alhainen kohtainen
haastattelijoiden
tarve suuri pieni el tarvita el tarvita
haastettelijan
vaikuts suuri pieni -
vastausten
saannin nopeus melko nopea nopea hidas nopea
pitkan kysely- hyva, vastaus-% | hyva, vastaus-%
lomakkeen kayt- max. kesto | laskee pituuden | laskee pituuden
yo mahdollisuus hyva 15-20 min kasvaessa kasvaessa

arkaluenteisten
kysymyksien

kayttomahdollisuus huono huono hyva hyva
avointen kysymys-
ten kayttomahdolli-

suus hyva melko hyva huono huono
vastausten

tarkkuus hyva hyva kyseenalainen | kyseenalainen
vaarinkasitys-

mahdollisuus pieni melko pieni suuri suuri

mahdollisuus tietaa
kuka on vastannut kylla kylla el el

oheismateriaalin

kayttomahdollisuus hyva eiole hyva hyva
lisahavaintojen
tekomahdollisuus hyva melko hyva ei ole eiole

Taulukko 6: Tutkimusmenetelmien arviointi (Heikkila, 2008, p. 20)

HuomioidenTutkimusmenetelmien arviointi Taulukko 6 (ylla) esitetyt www-kyselyn ra-
joitteet, korostui tarve panostaa laadukkaaseen kysymystenasetteluun, jotka I0ytyvat
liitteistd. Huolellisella kysymystenasettelulla varmistettiin tutkimuksen reliabiliteetti,
merkiten sita, etta vastaajat ymmartavat kysymykset samalla tavalla, vastauksen oi-
keinkirjaus ja etteivat vastaukset peilaa henkildon tydtilanteeseen liittyvaa mielentilaa.
Erityisesti haluttiin varmistaa, etta kysymykset olivat yksiselitteisia ja ettei kysymyksien
suuri maara laskisi vastausprosenttia. Kysymyslomake testattiin testiorganisaation joh-
toryhmassa ja satunnaisten tyontekijoiden toimesta ennen kyselyn varsinaista toteu-
tusta. Verkkokyselyn tulokset haluttiin myds helposti analysoitaviksi, minka takia paa-

dyttiin pidattaytymaan avoimien kysymysten kaytosta. Kyselyssa tehtiin tarpeelliset
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tunnistukset vastaajan asemasta organisaatiossa, tiimin koosta seka hanen edusta-
mastaan yksikosta suljetuin kysymyksin. Kasitettya Lean -astetta mittaavat kysymyk-
set toteutettiin kayttden Likertin 5-portaista asteikkoa. Likertin -asteikossa on tavalli-
sesti 4- tai 5-portainen jarjestysasteikkotasoinen asteikko, jossa toisena aaripaana on
tavallisesti vastausvaihtoehto taysin samaa mielta (tai samaa mieltd) ja toisena aari-
paana taysin eri mielta (tai eri mielta). (Heikkila, 2008, p. 53) Tassa tutkimuksessa
sovellettiin Likertin -asteikkoa 5 -portaisena, jossa aaripaina olivat "taysin samaa

mieltd” ja "taysin eri mielta”.

Tavoite oli saavuttaa laaja otos kohdeorganisaation henkildstosta ulottaen kysely eri
liketoiminta-alueille ja organisaatiotasoille. Kysely lahetettiin kohdeorganisaatiossa
940:lle palvelutuotantoon osallistuvalle henkilOlle, sisaltden heidan tyonjohtoaan ja
osastonjohtoa. Tulokset jaoteltiin ylatasolla yrityksen liikketoiminta-alueittain seuraavan
taulukon mukaisesti ylatason jaotteluun ja alatason jaotteluun. Alatason jaottelu nahtiin
kohdeorganisaation nakdkulmasta tarpeelliseksi ulottuvuudeksi jatkotoimien maaritta-
misen nakokulmasta, mutta tata ei ulotettu kaikille liiketoiminta-alueille sen johtaessa

pieniin otoskokoihin liiketoiminta alueiden D, E ja F alatasoissa.
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Liiketoiminta Liiketoiminta Liiketoiminta Liiketoiminta- Liiketoiminta- Liiketoiminta-
° alue A alue B alue C alue D alue E alue F
:% (Pankkitoimin- (Vahinkovakuu- (Varallisuuden- (Padomamarkki- (Perinta- ja luo- (Assistentti- ja
> nan palvelut) tuksen palvelut) hoidon palvelut) noiden palvelut) tonvalvonta-pal- | kdannospalvelut)
velut)
Henkilbasiakkai- | Henkildasiakkai- | Varainhoidon ja Ei alatasoa pie- Ei alatasoa pie- Ei alatasoa pie-
den rahoituspal- | den vakuutus- sijoittamisen pal- | nesta perusjou- nesta perusjou- nesta perusjou-
velut palvelut 1 velut kosta johtuen kosta johtuen kosta johtuen
Henkildasiakkai- | Henkildasiakkai- | Henkivakuutus-
den maksuliike den vakuutus- palvelut
ja paivittaisasi- palvelut 2
ointi 1 Arvopaperipalve-
Yritysasiakkai- lut
§ Henkildasiakkai- | den vakuutus-
g den maksuliike palvelut 1
ja paivittaisasi-
ointi 2 Yritysasiakkai-
den vakuutus-
Yritysasiakkai- palvelut 2
den pankkipal-
velut
Alueelliset pank-
kipalvelut

Taulukko 7 - Organisaatiojako tutkimuksessa

Tutkimusasetelman ja tiedonkeruulomakkeen suunnittelun yhteydessa linjattiin myds,
etta kysely toteutetaan anonyymina, jolloin vastaajien oletettiin vastaavan kyselyyn re-
hellisemmin ja nostavan reliabiliteettia. Lisaksi linjattiin, ettei kyselylomakkeessa kay-
tetd "Lean” -termia, jotta vastaajien mahdolliset ennakkoasenteet nimenomaisesti

Lean -ajattelua kohtaan eivat vaikuttaisi vastauksiin.

6.3 Teoreettisen ymmartamisen taso

Teoreettisen ymmartamisen tason selvennykset vastaavat kysymyksiin, kuinka esitetyt
teoriat liittyvat tutkimusaiheeseen, mika on edella mainittujen suhde, mika on avainka-
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site ja mitka ovat tutkimushypoteesit. (Hirsjarvi, et al., 2000, pp. 117 - 118). Tutkimus-
hypoteesit kasiteltiin jo kappaleessa 6.1, joten tdssa vaiheessa keskitytaan tiivista-
maan, kuinka kappaleen 4 teoriat oppivasta organisaatiosta Lean -kontekstissa linkit-

tyvat juuri tahan tutkimukseen.

Kuten jo edellisissa kappaleissa on tuotu esille, Lean -ulottuvuus voidaan nahda seka
operatiivisena etta strategisena tasona. Mita syvallisemmin organisaatio hyédyntaa
Lean -elementteja, sita syvallisemmin se soveltaa strategista Lean -ulottuvuutta, jossa
perimmainen tarkoitus on edistada organisaation oppimista. Kasitettya Lean -astetta on
tutkittu ja sen mittaamiselle on luotu erilaisia malleja, joista tassa yhteydessa hyoédyn-

netaan soveltaen Leyerin & Moormannin (2013) mallia.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella aikaisemmassa Lean -asteen tutkimuksessa keski-
tytdan maarittdmaan organisaation tai toimialan subjektiivinen Lean-aste linkittamatta
tata organisatoriseen oppimiseen. Tassa tutkimuksessa pyritaan maarittdmaan,
kuinka Lean -toimet tuottavat konkreettisia kehitysaihioita, mika on myds kirjallisuus-
katsauksen perusteella organisatorisen oppimisen tavoite: tuottaa organisaatiolle uu-
den oivaltamisen myé6ta kilpailuetua. Tassa yhteydessa halutaan ensisijaisesti selvit-
taa tapaustutkimuksen organisaation liiketoimintayksikoita vertaamalla, onko kasitetyn
Lean-asteen ja konkreettisten kehitysaihioiden valilla yhteytta — eli tutkimushypoteesi
1. sisaltaad merkittavimman tieteellisen tutkimusulottuvuuden. Muut tutkimushypoteesit
tuottavat tietoa erilaisten organisaatiorakenteiden tai henkiléstoryhmajasenyyden vai-
kutuksista kasitettyyn Lean -asteeseen. Teorioiden, tutkimuksen ja hypoteesien yhteys
on esitetty kuvassa alla:
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Kasitetyn Lean —asteen mittaaminen organisaatioyksikoéittain

H1: Onko kasitetyn Lean —
asteen ja kehitys-
mahdollisuuksien valilla
yhteys?

|

H2: Onko Lean —asteen
poikkeava eri
henkilostoryhmissa?

/

Rekisteroidyt kehitysmahdollisuudet organisaatioyksikoéittain

H3: Onko tiimikoolla
vaikutusta kasitettyyn Lean —
asteeseen?

|

H4: Onko valittémalla
asiakasinteraktiolla
vaikutusta kasitettyyn Lean —
asteeseen?

Kuva 9: Teorian ja tutkimuksen yhtymapinta

Taman kappaleen jalkeen esitetaan kyselylla kaapatut tutkimustulokset ja ndiden ana-

lyysi.
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7 Analyysi

Analyysikappaleessa esitetdan ensin, kuinka aineistoanalyysi toteutettiin, data kerat-
tiin ja minkalaisia vastauksia analyysi antaa tutkimuskysymyksiin (Hypoteesi 1 — Hy-
poteesi 4). Tassa osiossa kaydaan lapi verkkokyselyn tuottamat tulokset ensin kuvaten
kyselyn otos ylatasolla ja tdman jalkeen kasitellen tuloksia yksityiskohtaisemmassa

analyysissa seka naiden implikaatiot kappaleen 6.1 hypoteeseille.

7.1 Aineistoanalyysin toteutus

Verkkokyselyna suoritettu datankeruu toteutettiin kolmen viikon mittaisena jaksona lo-
kakuussa 2018. Kohdeorganisaatiosta valittiin satunnaisotannalla liiketoiminta-alueita
suuruuskokosuhteessa edustava 940 henkilon otos, jolle kysely lahetettiin sahkopos-
tilla. Kyselyn vastauslinkki lahetettiin myos organisaation pyynndsta yhtion sisaiseen
Yammer -tiedonjakokanavaan, jotta myds muilla halukkailla organisaation jasenilla oli
mahdollisuus osallistua kyselyyn. Datankeruujakson paatteeksi vastauksia saatiin yh-
teensa 433. Vastauksien jakaumasta liiketoiminta-alueittain voidaan todeta, etta ne ja-
kautuivat melko hyvin suhteessa liiketoiminta-alueiden todelliseen kokoon. Kyselyn

penetraatioasteesta todettakoon, etta kyselykato oli varsin pieni verkkokyselylle.

Yksikon HTV %- vastaaja-
Liiketoimintayksikkojakauma (9/2018) osuus maara % -osuus
Pankkitoiminnan palvelut 1159 54,9 % 229 52,9 %
Vahinkovakuutuksen palvelut 502 23,8 % 110 254 %
Varallisuudenhoidon palvelut 235 11,1 % 46 10,6 %
Perinta- ja luotonvalvontapalve-
lut 92 4,4 % 26 6,0 %
Assistentti- ja kddnndspalvelut 69 3,3 % 13 3,0 %
Paaomamarkkinoiden palvelut 54 2,6 % 9 2,1 %
| Yhteensa 2111 100 % 433 100,0 % |

Taulukko 8 - Kohdeorganisaation henkilostéjakauma liiketoiminta-alueittain ja henki-
|0stojakauma tutkimusvastauksissa
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Liiketoimintayksikkdjakaumassa (ylla) mainittakoon, etta kolmesta pienimmasta liike-
toimintayksikosta kyettiin keraamaan pieni maara tilastoyksikaita, jolla on vaikutuksia
yksikkotason tulosvertailun toteutusmahdollisuuksiin. Tama seikka tiedostettiin jo ky-
selya suunniteltaessa ja se hyvaksyttiin toimeksiantajan toimesta. Heikkilan (2008, p.
45) mukaan, jos perusjoukossa on ryhmia, joiden valiseen vertailuun tutkimus keskit-
tyy, tulisi tutkimusotoksen olla 200-300 ja jokaisessa ristiin vertailtavassa ryhmassa
olla vahintaan 30 tilastoyksikkoa. Taulukko 8 esittda ryhmajaon hypoteesin 1 lasken-
taan. Sama ryhmakoon arviointi tehtiin myés muiden hypoteesien testaukseen liittyville

ryhmille, johon keskitytdan seuraavaksi. Nama on kuvattu taulukoissa 9-12.

LiiketoimintayksikkG6jakauma - asema organisaa- Vastaaja-
tiossa maara %-osuus
Johto 56 12,93 %
Yksikonpaallikkd / Osastonjohtaja 8 1,85 %
Tiimipaallikko / 1ahiesimies 48 11,09 %
Toimihenkil6 / asiantuntija 377 87,07 %
Toimihenkild / asiantuntija 377 87,07 %
| Yhteensi 433 100,00 %

Taulukko 9 - Vastaajajakauma henkildstoryhmittain

LiiketoimintayksikkG6jakauma - asema organisaa- Vastaaja-

tiossa maara %-osuus

Johto 56 12,93 %
Yksikonpaallikkod / Osastonjohtaja 8 1,85 %
Tiimipaallikko / [ahiesimies 48 11,09 %

Toimihenkil6 / asiantuntija 377 87,07 %
Toimihenkild / asiantuntija 377 87,07 %

| Yhteensi 433 100,00 % |

Taulukko 9 kuvaa hypoteesin 2 kannalta relevantin jakauman, joka tuli ymmartaa. Tau-
lukon tietojen perusteella tehtiin paatés yhdistaa ryhmat "Yksikonpaallikkd / Osaston-
johto” seka "Tiimipaallikké / lahiesimies” ryhmaksi "Johto” hypoteesitestauksessa.
Tama paatos selittyy Yksikonpaallikko / Osastonjohtaja -tason vastauksien tilastoyksi-

koiden pienella maaralla.
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Hypoteesin 3 testaamiselle oli tarpeen ymmartaa henkilostdn jakauma tiimikoon mu-

kaisesti. Tama on esitetty taulukossa 10 (alla). Tiimikokojakaumista todettakoon, etta

ne olivat vertailun nakokulmasta riittavan suuria.

Vastaaja-
Tiimikoko maara %-Osuus
alle 10 henkilda 59 13,63 %
11-20 henkil6a 131 30,25 %
21-30 henkiléa 136 31,41 %
yli 30 henkil6a 107 24,71 %
| Yhteensi 433 100,00 % |

Taulukko 10 - Tiimikokojakauma

Hypoteesin 4 vertailutydssa oli tarpeen kasittaa asiakaspalveluty6ta ja taustatyota te-

kevien henkildiden osuus otoksesta. Tahan jaotteluun toimeksiantaja toivoi saavansa

lisdulottuvuutena Lean-astevertailun myos puhelin- ja verkkoviestipalveluissa tapahtu-

vasta asiakastyosta. Naiden kategorioiden tilastoyksikkomaarista voidaan todeta, etta

ne kaikki ylittavat selvasti Heikkilan (2008, p. 45) esittamat tilastoyksikkoraja-arvot.

Vastaaja-

Liiketoimintayksikk6jakauma - tydkokemus maara %-0osuus

Muu tausta- /tukityo 229 52,89 %
Asiakastyo

Asiakaspalvelu puhelin- / verkkoviestipalveluissa 151 34,87 %

Muu asiakasinteraktio 53 12,24 %

Asiakastyo Total 204 47,11 %

| Yhteensd 433 100,00 %

Taulukko 11 - Kohdeorganisaation henkilostdjakauma tyoprofiilin mukaisesti

Taustatietojen nakdkulmasta oli myds mielekastd ymmartaa vastaajien tydkokemus

nykyisesta tydtehtavastaan, jotta saatiin viitteellinen indikaatio vastaajien tydkokemuk-

sesta ja sen riittavyydesta tutkimusalueella. Tama on kuvattuna taulukossa alla:
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Vastaaja-
Liiketoimintayksikkdjakauma - tyokokemus maara % -Osuus
Alle 3 kk 11 25%
3-12 kk 57 13,2 %
1-5 vuotta 246 56,8 %
Yli 5 vuotta 119 27,5 %
| Yhteensi 433 100,0 % |

Taulukko 12 - Kohdeorganisaation henkildstdjakauma tydkokemuksen perusteella

Seuraavaksi esitetaan kyselytutkimuksen tuloksia (Taulukko 13, alla). Tutkimusdatan

keruuta suunniteltaessa ryhmajaottelu haluttiin toteuttaa kohdeorganisaation pyyn-

nosta varsinaisia tutkimushypoteeseja tarkemmalle tasolle. Talla jaottelulla kyettiin

nahda Lean -aste tuloksia tarkemmalla tasolla jatkotoimenpiteita varten, jotka tosin ei-

vat kuuluneet tdhan Pro Gradu -tutkimukseen.

Taulukossa nakyvat kasitetyn Lean asteen -tulokset rakentuvat Leyer & Moormanin

(2013) rakentaman viitekehyksen mukaisesti, joka esitettiin tarkemmin Kuva 8 (s.37).

Pelkkien keskiarvotuloksien lisaksi jokaisesta laskentakeskiarvosta laskettiin keskiha-

jonta vastausten hajonnan indikaattoriksi.
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Alueelliset pankkipalvelut 32 7% 3,67 o075 3,06 077 3,84 oe0 3,66 084 3,31 o081 3,59 079 4,10 o069 3,01 110|3,50] 059
Henkildasiakkaiden maksuliike ja péivittaisasiointi 1 40 9% 4,08 073 3,45 o77 3,82 065 4,09 082 3,60 o068 3,89 081 4,14 o076 3,72 083 ]3,80] 056
Henkilbasiakkaiden maksuliike ja paivittaisasiointi 2 38 9% 4,01 oeo 3,38 067 3,93 o051 4,07 085 3,67 065 3,73 078 4,19 059 3,69 068 |3,80] 041
Henkildasiakkaiden rahoituspalvelut 77 18% 3,86 o071 3,17 o065 3,81 o064 3,84 090 3,35 o066 3,74 088 4,09 o067 3,16 088 |3,58] 055
Yritysasiakkaiden pankkipalvelut 42 10% 3,96 o055 3,05 o71 3,78 055 3,74 075 3,26 069 3,67 083 4,05 072 3,29 094 ]3,55] 051
Pankkitoiminnan palvelut YHT. 229 53% 3,92 o068 3,22 o072 3,83 o0 3,88 085 3,42 o070 3,73 083 4,11 o068 3,35 092 |3,64] 054
—/Vahinkovakuutuksen palvelut
Henkildasiakkaiden vakuutuspalvelut 1 34 8% 4,06 os81 3,38 083 3,62 073 3,35 109 3,76 o068 3,87 09 4,10 o081 3,36 092 |3,68] 068
Henkildasiakkaiden vakuutuspalvelut 2 36 8% 4,08 063 3,44 o056 3,64 063 3,43 088 3,86 052 4,20 061 4,26 059 3,66 063 |3,81] 045
Yritysasiakkaiden vakuutuspalvelut 1 20 5% 3,95 o046 3,48 o068 3,74 072 4,05 o081 3,40 o087 3,57 102 4,02 089 3,55 097 ]3,67| 066
Yritysasiakkaiden vakuutuspalvelut 2 20 5% 3,85 081 3,45 069 3,70 054 3,83 071 3,44 063 3,97 105 412 o091 3,78 081 |3,73] o058
Vahinkovakuutuksen palvelut YHT. 110 25% 4,01 o70 3,43 o069 3,66 066 3,59 094 3,67 068 3,94 09 4,14 o078 3,57 083]3,73] 0,59
=Varallisuudenhoidon palvelut
Arvopaperipalvelut 6 1% 3,67 os6 3,42 os1 3,43 o063 3,33 121 3,33 064 4,00 105 4,28 o0s1 3,54 114 |3,59] 071
Henkivakuutuspalvelut 12 3% 4,33 057 3,94 o068 4,12 058 4,08 087 3,93 057 4,25 093 4,39 069 4,04 090 |411] 055
Varainhoidon ja sijoittamisen palvelut 28 6% 4,20 o064 3,21 o068 3,81 064 3,96 094 3,29 045 3,95 084 3,99 o076 3,64 079]3,70] o051
Varallisuudenhoidon palvelut YHT. 46 1% 4,17 o063 3,42 073 3,84 o064 3,91 097 3,47 057 4,04 o088 4,13 o073 3,73 087 |3,79]| 057
+ Perinta- ja luotonvalvontapalvelut 26 6% 3,99 o064 3,39 o076 3,42 o71 3,50 105 2,95 084 3,53 097 3,97 073 3,05 123 |3,42| 066
+ Assistentti- ja kddnnospalvelut 13 3% 4,03 o046 3,50 o048 3,71 o56 3,85 o066 3,23 072 4,08 o060 4,41 051 3,25 047 |3,69] 032
+ Padomamarkkinoiden palvelut 9 2% 4,00 o9 350 o068 3,82 073 3,33 139 3,31 o080 4,04 096 4,26 074 3,69 1,12]3,72] o071
Yhteensa 433 100% 3,98 o068 [3,832 o071 3,76 063 3,77 092 3,45 o71 3,82 o087 412 o71 3,43 092 |3.67] 0.564
KA = keskiarvo

SD = Keskihajonta

Taulukko 13 - Liiketoiminta-aluekohtaiset kyselytulokset
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Yllaesitetyista tuloksista nahdaan, ettd organisaatiotasolla matalimmat arvot olivat
osa-alueissa Arvovirtojen ymmartaminen ja Jatkuvan parantamisen kulttuuri. Korkeim-
mat arviot olivat osa-alueissa Henkilokohtainen vastuunkanto ja Asiakastarpeiden tun-

teminen.

Naita osa-alueita on tarpeen tassa yhteydessa myds avata kysymystasolla, jotta par-

haat ja ongelmallisimmat kohdat pystytdan tunnistamaan tarkemmin.

Taulukko 14 - Matalimmat & Korkeimmat arvioalueet kysymystasolla
MATALIMMAT & KORKEIMMAT ARVIOINTIALUEET KYSYMYSTASOLLA
Palvelussamme tiedetéan tarkalleen omat vastuut ja tehtévat palvelun toimitusprosessissa. 3,85
Palvelussamme tunnetaan omien toimieni lisdksi muut palveluprosessin tydvaiheet, jotka suoritetaan yksikkémme ulkopuolella. 2,79
Tydskentelymme on jarjestetty siten, ettéd pystymme tarvittaessa koordinoimaan asiakkaan asian hoitoa muiden yksikodiden kanssa. 3,06
Palvelullemme on selkeéat seurattavat tavoitteet, jotka mittaavat asiakastyytyvaisyytta. 3,57
Average of Arvovirtojen ymmartaminen 3,32
Palvelussamme jarjestetdan saanndllisia Jatkuvan parantamisen tuokioita, joihin kaikki osallistuvat (vahintdan kuukausittain). 3,95
Yksikdssdmme tuodaan rohkeasti esille uusia toimintatapaideoita kasiteltaviksi aiheiksi jatkuvan parantamisen tuokioihin. 3,61
Kasittelemme asiakaspalautteita jatkuvan parantamisen tuokioissa toimintamme kehittdmiseksi. 2,93
Palvelussamme seurataan kehitysideoiden vaikutusta toimintaamme (esimerkiksi palvelulupauksen toteutuminen). 3,23
Average of Jatkuvan parantamisen kulttuuri 3,43
Tiedan, kuinka tyoni vaikuttaa asiakkaan kokemaan palvelukokemukseen. 4,60
Kaikki yksikéssani tuntevat, kuinka jokaisen oma tydsuoritus vaikuttaa asiakkaiden kokemaan palvelukokemukseen. 3,86
Palvelussamme tiedetéan jatkuvasti kuinka tyytyvaisia asiakkaat ovat palveluumme. 3,46
Average of Asiakastarpeiden tunteminen 3,98
Tiedan paivittisen tyoni tavoitteet. 4,44
Koen, etté palvelussamme todella yritetdan saavuttaa ty6tavoitteet. 4,22
Tiedan, kuinka kehitysideoita edistetdan Kepassa. 3,71
Average of Henkilokohtainen vastuunkanto 4,12

Taulukko 14 - Matalimmat & Korkeimmat arvioalueet kysymystasolla

Matalimmat kokonaisarviot kasitetysta Lean -asteesta nahtiin seuraavissa liiketoimin-

tayksikoissa:

e Perinta -ja Luotonvalvontapalvelut (3,42)

e Pankkitoiminnan palvelut / Alueelliset pankkipalvelut (3,50)

e Pankkitoiminnan palvelut / Yritysasiakkaiden pankkipalvelut (3,55)
e Pankkitoiminnan palvelut / Henkildasiakkaan rahoituspalvelut (3,58)

e Varallisuudenhoidon palvelut / Arvopaperipalvelut (3,59)
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Korkeimmat kokonaisarviot nahtiin seuraavissa liikketoimintayksikoissa:

e Varallisuudenhoito / Henkivakuutuspalvelut (4,11)

¢ Vahinkovakuuttamisen palvelut / Henkildasiakkaiden vakuutuspalvelut 2 (3,81)

e Pankkitoiminnan palvelut / Henkildasiakkaiden maksuliike ja paivittaisasiointi 1
(3,80)

e Pankkitoiminnan palvelut / Henkiloasiakkaiden maksuliike ja paivittaisasiointi 2
(3,80)

e Vahinkovakuuttamisen palvelut / Yritysasiakkaiden vakuutuspalvelut 2 (3,71)

Ylla esitetyt tulokset olivat tutkimuksen tieteellisen mielenkiinnon nakokulmasta vahai-
sempia. Varsinainen mielenkiinto liittyi hypoteesitestaukseen ja naista erityisesti hypo-
teesin 1 testaaminen oli tieteellisestd nakokulmasta mielenkiintoisin. Naihin asioihin

Kiinnitetdan enemman huomiota seuraavissa kappaleissa.

7.2 Hypoteesitestaus

Tassa kappaleessa esitetaan tutkimuksen hypoteesiasetannan tuloksia. Kappaleessa
on oma osionsa jokaiselle testatuista hypoteeseista. Ennen tulosten esittamista on tar-
peen tuoda esille, etta hypoteesi 1:n testaus tapahtui muuttujien valista yhteytta tutki-
malla ja muiden hypoteesien osalta testaus oli ryhmien keskiarvojen vertailua toisiinsa

rippumattomina otoksina.

7.2.1 HA1 -testaus: Korkeammalle kasitetylla Lean-elementtien implementointi-

asteella on yhteys uuden oppimiseen tutkimusorganisaatiossa

Ensimmaisen hypoteesin testaaminen sisalsi kahden muuttujan valisen riippuvuuden
tunnistamisen Pearsonin korrelaatiokertoimella. Tassa laskennassa kasitetty Lean-
aste liikketoiminta-aluekohtaisesti toimi luonnollisesti Lean -asteen mittarina, mutta yh-
teys liiketoiminta-aluekohtaiseen oppimiseen hankittiin kohdeorganisaation rekisteroi-
mista kehitysaihioista keskittyen kappalemaariin. Naista valittiin oppimisen mittariksi

lanseeratut kehitystoimet (kpl.) niiden indikoidessa konkreettisia implementoituja kehi-
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tystoimia. Vertailuun valittiin vain liiketoimintayksikot, joissa otoskoko Lean-aste mit-
tauksessa ylitti 30 tilastoyksikkda — tata raja-arvoa korostaa muun muassa Heikkila
(2008, p. 45). Lanseerattujen kehitystoimien lukumaara suhteutettiin myos liikketoimin-
tayksikkdkokoon, jotta luvuista saatiin vertailukelpoisia. Valintaa voitiin perustella myds
oppimiseen investoidulla ajalla, koska kohdeorganisaatiossa organisatoriseen oppimi-
seen halutaan Lean -ajattelun mukaisesti aktivoida koko henkildsto. Lisaksi lanseerat-
tujen kehitystoimien maarasta karsittiin tilaajaorganisaation kehotuksesta tilastoyksi-
kot, joiden kirjaajana ei ollut kyseisen liiketoiminta-alueen jasen — toisin sanoen tulki-
ten, etta kehitystoimen kaynnistys ei ole tapahtunut yksikbn oman jatkuvan parantami-
sen tyon tai kehitysidean kautta. Datankeruujaksoksi valittin 13 kuukauden jakso
9/2017 — 9/2018, paattyen ajankohtaan, jolloin kasitetyn Lean -asteen kyselymittaus

toteutettiin kohdeorganisaatiossa. Laskentaan kaytetyt olettamat ovat alla:

HENKILOSTOMAARAT LANSEERAUS- HENKILOSTONM  KEHITYSTOI- KASITETTY LEAN -
MAARA AARA MIEN ASTE (KA)
SUHTEELLINEN
MAARA
PANKKITOIMINTA 67 1159 0,06 3,64
VAHINKOVAKUUTUS 84 502 0,17 3,73
VARALLISUUDENHOITO 60 235 0,26 3,79

Taulukko 15 - Hypoteesin 1 laskentaparametrit

Taulukon (ylld) luvuista korrelaatiolaskennassa vertailupareina kaytettiin arvoja "kehi-
tystoimien suhteellinen méaéra” ja "kasitetty Lean -aste (KA)”. Nailla vertailupariarvoilla
korrelaatiokerroin sai arvon 0,999753484. Korrelaatiokerroin on siis tassa tapauksessa
vahvasti positiivinen ja osoittaa muuttujien valisen riippuvuuden kasvavan suunnan,
kun toinen muuttuja kasvaa. (Heikkila, 2008, p. 204). Tama siis kertoo voimakkaasta
lineaarisesta riippuvuudesta muuttujien valilla, mutta ei takaa syy-seuraussuhdetta.
(Heikkila, 2008, p. 91).

Korrelaation laskennan lisaksi on tarpeen esittaa korrelaatiokertoimen merkitsevyyden
testaamiseksi laskettu niin kutsuttu p-arvo, joka vastaa kysymykseen: kuinka todenna-

koista on saada havaitun suuruinen tai viela kauempana nollasta oleva korrelaatioker-
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toimen arvo ilman, etta korrelaatiota on perusjoukossa. Tassa tulkinnassa mita pie-
nempi p-arvo on, sitd enemman korrelaation generalisoiminen perusjoukkoon saa tu-
kea ja vakiintuneen kaytannon mukaan alle 0,05 suuruista p-arvoa pidetaan riittavana
nayttona perusjoukossa esiintyvan korrelaation puolesta. Alla on esitettyna p-arvon

laskenta hypoteesille 1.

Otoskoko 3
Otoksesta laskettu korrelaatiokerroin 0,999753
Luottamustaso 95,0 %
p-arvo (1-suuntainen) 0,0071

Taulukko 16 — Hypoteesi 1, Korrelaatiokertoimen testaaminen

Kehitystoimien suhteellisen maaran ja kasitetyn Lean-asteen valilla on positiivinen kor-
relaatio (r=0,999753; n=3; 1-suuntaisen testin p-arvo<0,0071). Hypoteesi 1 (Korkeam-
malle késitetylld Lean-elementtien implementointiasteella on yhteys uuden oppimiseen
tutkimusorganisaatiossa (double loop -learning)) voidaan taten todeta todeksi tutki-
musorganisaatiossa, tosin varauksin, otoskoon ollessa huomattavan pieni tassa las-

kennassa.

Vaikkakin havainto perustuu yhteen tutkimusorganisaatioon ja pieneen muutospariver-
tailuun, on se mielenkiintoinen, koska aikaisemmat Lean -astetutkimukset palvelualalla
ja rahoitusalalla ovat pidattaytyneet mittamaan yksildiden kasittamaa subjektiivista

Lean-tasoa kytkematta tata Lean -panostusten tuottamiin todellisiin hyotyihin.

7.2.2 H2 -testaus: Henkilon asemalla organisaatiohierarkiassa on vaikutus ha-

nen kasittamaansa Lean -asteeseen tiimissaan / yksikossaan

Toisessa tutkittavista hypoteeseista haluttiin selvittda vaikuttaako asema organisaa-
tiohierarkiassa kasitettyyn Lean-asteeseen. Tassa oli siis kyse kahden ryhman kes-
kiarvojen valisesta vertailusta. Analyysissa luokat “Yksikénpé&éllikké / Osastonjohtaja”
ja "Tiimip&éllikkd / 1dhiesimies” yhdistettiin "Yksikbnpéaéllikké / osastonjohtaja” -luokan

matalasta vastausasteesta johtuen luokaksi "Johto” ja tata ryhmaa verrattiin ryhmaan
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“toimihenkild / asiantuntija”. Muun muassa Heikkila (2008, p. 45) korostaa ryhmaver-

tailun ryhmakoon merkitysta ja taman tulisi olla >30 tilastoyksikkoa. Alla on esitettyna

taulukon muodossa taman hypoteesin laskentatiedot:

Lean -aste kes- Lean-aste keski-

Tyb6asema vastaajamaara kiarvo hajonta
Johto 57 3,91 0,41
Yksikonpaallikko / Osastonjohtaja 8 4,01 0,31
Tiimipaallikko / 1ahiesimies 49 3,89 0,42
Toimihenkil6 / asiantuntija 376 3,63 0,58
Toimihenkild / asiantuntija 376 3,63 0,58
| Grand Total 433 3,67 0,56

Kuva 10 — Hypoteesi 2 hypoteesin laskentatiedot

Testausmalli hypoteesille H2 oli t-testi, jolla tutkitaan kahden itsenaisen otoksen kes-

kiarvojen valista eroa. (Heikkila, 2008, p. 225). Tama laskenta toteutettiin poikkeavana

varianssilaskentana. T-testin tuloksena saatiin p-arvo 0,000023 (kaksisuuntainen).

Tama arvo on todennakadisyys sille, etta keskiarvojen ero ei selitty pelkastaan otanta-

virheella. Kaytannossa mita pienempi p-arvo t-testista saadaan, sita enemman saa-

daan tukea sille, etta keskiarvojen valinen poikkeama on tilastollisesti merkitseva. T-

testin laskentatulostaulukko on alla:

t-Test: Two-Sample Assuming Une-

qual Variances

Késitetty Lean -aste (toimi-

henkilé / asiantuntija)) Késitetty Lean -aste (johto)
Mean 3,631757066 3,906836056
Variance 0,331103311 0,167273862
Observations 377 57
Hypothesized Mean Difference 0
df 93
t Stat -4,454822838
P(T<=t) one-tail 1,16831E-05
t Critical one-tail 1,661403674
P(T<=t) two-tail 2,33662E-05

t Critical two-tail

1,985801814

Taulukko 17 - Hypoteesi 2,

T-testin laskenta
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Laskennassa saatu kaksisuuntainen p-arvo oli merkittavasti alle vakiintuneen tason
0,05. Henkiloston kasitetyn Lean-asteen keskiarvo 3,63 (keskihajonta = 0,58, n=377)
poikkesi johdon keskiarvosta 3,91 (keskihajonta = 0,41, n=57). Ero osoittautui riippu-

mattomien otosten t-testilla merkitsevaksi: t(93) = -4,454, p = 0,000023, 2-suuntainen.

Hypoteesi 2: "Henkilbn asemalla organisaatiohierarkiassa on vaikutus hdnen kasitta-
méénsé Lean -asteeseen tiimissdéan / yksikésséén” voidaan tassa yhteydessa todeta
siis todeksi. Johdolla on selvasti optimistisempi kasitys tutkimusorganisaation Lean-
pyrkimyksien tilasta. Tama 10ydos tukee aikaisempaa tutkimusta aiheesta, jota muun

muassa Leyer & Moormann ovat suorittaneet (2013).

Eron havainnoinnin lisaksi todettiin mielekkaaksi nahda missa osa-alueissa oli suurim-

mat erot. Tama on esitetty taulukossa alla:

Kysymysryhma Johto Toimihenkil6 / asiantuntija Ero
Average of Asiakastarpeiden tunteminen 4,09 3,96 0,14
Average of Arvovirtojen ymmartaminen 3,54 3,29 0,25
Average of Virtaukset arvovirroissa 4,02 3,72 0,30
Average of Kysynnan ja kapasiteetin suunnittelu 3,88 3,76 0,12
Average of Taydellisyyden tavoittelu 3,48 3,45 0,03
Average of Johtaminen 4,27 3,75 0,52
Average of Henkildkohtainen vastuunkanto 4,45 4,07 0,38
Average of Jatkuvan parantamisen kulttuuri 3,87 3,37 0,50

Taulukko 18 — Hypoteesi 2 kysymysosa-alueiden poikkeamat

ylla olevasta taulukosta voidaan nahda, ettda merkittavimmat poikkeamat henkilosto-
ryhmien valilla koskee kysymysalueita, jotka kasittelevat johtamista seka jatkuvaa pa-

rantamista.

7.2.3 H3 testaus: Suuri tiimikoko heikentaa yksilon kasitysta Lean menetelmien

kayttoasteeseen

Kolmannessa tutkittavista hypoteeseista selvitettiin vaikuttaako tiimin koko kasitettyyn
Lean-asteeseen. Tata samaa selvitti myos taman tutkimuksen viitetutkimus (Leyer &
Moormann, 2013) ja viitetutkimuksessa hypoteesia ei voitu todentaa. Hypoteesia ha-

lutiin kuitenkin tutkia tdman tapaustutkimuksen yhteydessa toimeksiantajan pyyn-
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ndsta. Hypoteesin 3 osalta selvitys tehtiin toteuttamalla yksisuuntainen varianssiana-
lyysi (ANOVA). Metodilla saatiin selville, onko ryhmien keskiarvojen valilla merkitsevia
eroja. Varianssianalyysin kayttoedellytyksiin kuuluu, etta vertailtavat ryhmat ovat toi-
sistaan riippumattomia, otoskoot ylittavat 30 tilastoyksikkda — eli normaalijakautunei-
suus toteutuu. MyoGs varianssien tulee olla likimain saman suuruiset, mika testataan

tassa yhteydessa ensimmaisena Levenen -testilla.

Ennen varsinaista hypoteesitestauksen esittamista esitetdan taulukossa alla hypotee-
silaskennassa kaytetty tiimikokojakauma ja eri tiimikokoluokkien kasittdama Lean -aste.

Tiimin koko (vastaaja- Kasitetty Lean -aste (H3 Kasitetty Lean -aste,

Tiimin koko maara) jakauma) keskihajonta

alle 10 henkil6a 59 3,56 0,54
11-20 henkil6a 131 3,69 0,62
21-30 henkiloa 136 3,68 0,52
yli 30 henkil6a 107 3,68 0,56
Koko henki-

16sto 433 3,67 0,56

Taulukko 19 — Hypoteesi 3 laskennan tiimikokojakauma

Varianssien poikkeavuutta testataan niin kutsutulla Levenen testilla. Levenen testi on
menetelma, jota kaytetdan arvioimaan kahden tai useamman ryhman varianssien
eroja. Se testaa nollahypoteesin, jonka mukaan populaation vaihtelut ovat yhta suuret.
Levene-testi vastaa 1-suuntaista ryhmien valista varianssianalyysia (ANOVA), jossa
riippuvia muuttujia ovat havainnon ja sen ryhmakeskiarvon erotus. Tama laskenta on
esitetty alla:

Anova: Single Factor (Levene's test for homogeneity of variances)

SUMMARY

Groups Count Sum Average Variance
Alle 10 59 24,93629 0,422649 0,109901
11-20 132 64,78631 0,490805 0,138349
21-30 136 56,0497 0,41213  0,100481
yli 30 107 47,79117 0,446646 0,112442

ANOVA
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Source of Variation SS df MS F P-value F crit
Between Groups 0,453223 3 0,151074 1,299714 0,274032 2,625651
Within Groups 49,9818 430 0,116237
Total 50,43502 433

Taulukko 20 - hypoteesi 3, Leneven testi (varianssien homogeenisyyden testaaminen)

Levenen testin yksisuuntainen varianssianalyysilaskenta antoi p-arvotuloksen
0,274032. Tama laskennassa saatu p-arvo oli yli vakiintuneen tason 0,05, joten voi-
daan todeta, ettei varianssien valilla ole merkitsevia eroja ja taten myos ANOVA-
laskennan edellytykset tayttyivat.

alla on esitettyna hypoteesitestauksen ANOVA -laskennan tulokset:

Anova: Single Fac-
tor

SUMMARY
Groups Count Sum Average Variance
Alle 10 59 209,8965517 3,557568673 0,291613127
11-20 132 487,4827586 3,693051202 0,381077776
21-30 136 500,8965517 3,68306288 0,271590518
yli 30 107 393,5862069 3,678375765 0,313817237
ANOVA
Source of Variation SS df MS F P-value F crit
Between Groups 0,844718466 3 0,281572822 0,885293114 0,44865573 2,625650614
Within Groups 136,764097 430 0,31805604
Total 137,6088155 433

Taulukko 21 — Hypoteesi 3 ANOVA taulukko

Yksisuuntainen varianssianalyysilaskenta antoi p-arvo tuloksen 0,44865573. Tama
laskennassa saatu p-arvo oli yli vakiintuneen tason 0,05, jolloin voidaan todeta, ettei
ryhmien valillda ole merkitsevia eroja. Taten Hypoteesi 3: "Suuri timikoko heikentéaéa

yksilon k&sitystéd Lean menetelmien kdyttéasteeseen” tulee hylata.
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Taman tuloksen voidaan siis todeta tukevan aikaisempaa tutkimusta (Leyer &
Moormann, 2013), jonka mukaisesti timikoolla ei ole tilastollista vaikutusta kasitettyyn

Lean -asteeseen.

7.2.4 HA4 testaus: Valiton asiakasinteraktio vaikuttaa kasitettyyn Lean -astee-

seen positiivisesti

Hypoteesin 4 sisaltyminen tutkimukseen oli hypoteesin 2 ja 3 lisaksi erityisen mielen-
kiintoinen kohdeorganisaatiolle. Hypoteesin testaus toteutettiin kaksivaiheisesti sovel-
taen kaksisuuntaista t-testia. Ensin selvitettiin, onko asiakasinteraktiolla ylipaataan
merkitysta kasitettyyn Lean -asteeseen. Tama ensimmaisen vaiheen selvitys on hypo-
teesiasetannan nakokulmasta merkityksellisempi. Toinen selvitys liittyy ensisijaisesti
kohdeorganisaation osoittamaan mielenkiintoon. Toisessa vaiheessa selvitettiin, onko
kasitetty Lean -aste muuta organisaatiota vertailtaessa korkeammalla tasolla, mikali
asiakasinteraktio tapahtuu kohdeorganisaation Puhelin- ja verkkoviestipalvelussa.
Vertailun laskentametodina kaytettiin, kuten jo todettiin, kaksisuuntaista t-testia, jolla
tutkitaan kahden itsenaisen otoksen keskiarvojen valista eroa. (Heikkila, 2008, p. 225).
Tama laskenta toteutettiin poikkeavana varianssilaskentana. Alla on esitettyna ensim-

maisen vaiheen laskennan tausta tiedot:

Viliton asiakasvuorovaiku- Jakauma asiakas- Kasitetty Lean -aste = StdDev of Kasitetty

tus (Kylla / Ei) vuorvaikutus (H4 -jakauma) Lean -aste

Kylla 204 3,63 0,56
Ei 229 3,70 0,57
Yhteensa 433 3,67 0,56

Taulukko 22 — Hypoteesi 4, Henkildston jakauma asiakasvuorovaikutuksen mukaan
(valiton asiakasvuorovaikutus & muu henkilosto)



Alla on esitetty t-testin laskennan tulokset:

t-Test: Two-Sample Assuming
Unequal Variances
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Késitety Lean-aste (vélitén asia-

Késitety Lean-aste (ei asiakas-

kasvuorovaikutus) vuorovaikutusta)
Mean 3,634550372 3,697451274
Variance 0,312207724 0,32228343
Observations 204 230
Hypothesized Mean Difference 0
df 427
t Stat -1,161715821

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail
t Critical two-tail

0,122999934
1,648429975
0,245999868
1,965535168

Taulukko 23 — Hypoteesi 4 -laskennan kaksisuuntainen t-testi (valitdon asiakasvuoro-

vaikutus & muu henkildsto)

Laskennassa saatu kaksisuuntainen p-arvo oli yli vakiintuneen tason 0,05. Valitto-

massa asiakasvuorovaikutuksessa tyoskentelevan henkildston kasitetyn Lean-asteen

keskiarvo 3,64 (keskihajonta = 0,56, n=204) poikkesi henkilostosta, joka ei ole asia-

kasvuorovaikutuksessa 3,69 (keskihajonta = 0,57, n=230), mutta ei tilastollisesti mer-

kitsevasti. Ero ei osoittautunut riippumattomien otosten t-testilla merkitsevaksi: t(427)

=-1,161, p = 0,245, 2-suuntainen, joten hypoteesi tulee hylata.

Kuten jo edellda mainittiin, toimeksiantajan tahtotilana oli tutkia myos kasitetyn Lean-

asteen eroa puhelin — ja verkkoviestipalvelutydssa olevan henkildstéosan ja muun

henkildston valilla. Tama laskennan henkilostdjakauma on alla:

Average of
Puhelin -ja verkkoviestipal- Jakauma, puhelin- ja Kasitetty Lean - StdDev of Kisi-
velutyo (Kylla / Ei) verkkoviestipalveluty6 aste2 tetty Lean -aste
Kylla 151 3,64 0,55
Ei 282 3,68 0,57
Yhteensa 433 3,67 0,56
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Taulukko 24 - Hypoteesi 4, Henkildoston jakauma asiakasvuorovaikutuksen mukaan

(Puhelin -ja verkkopalvelu & muu henkilosto)

t-Test: Two-Sample Assuming
Unequal Variances

Késitetty Lean -aste puhelin - ja verk- Kaésitetty Lean -aste muu

koviestipalvelutyd henkilésto
Mean 3,637588491 3,684050201
Variance 0,304080342 0,325475932
Observations 151 283
Hypothesized Mean Difference 0
df 316
t Stat -0,826011258
P(T<=t) one-tail 0,204710451
t Critical one-tail 1,649689935
P(T<=t) two-tail 0,409420903
t Critical two-tail 1,967499519

Taulukko 25 — Hypoteesi 4 -laskennan kaksisuuntainen t-testi (Puhelin -ja verkkovies-
tipalvelu & muu henkildsto)

Myds tassa laskennassa saatu kaksisuuntainen p-arvo oli yli vakiintuneen tason 0,05.
Puhelin -ja verkkoviestipalvelussa tyoskentelevan henkiloston kasitetyn Lean-asteen
keskiarvo 3,64 (keskihajonta = 0,55, n=151) poikkesi muusta henkilostosta 3,68 (kes-
kihajonta = 0,57, n=283), mutta ei tilastollisesti merkitsevasti. Ero ei osoittautunut riip-
pumattomien otosten t-testilla merkitsevaksi: 1(316) = -0,826, p = 0,409, 2-suuntainen,

joten hypoteesi tulee hylata.

Hypoteesin 4: "Vélitdn asiakasinteraktio vaikuttaa ké&sitettyyn Lean -asteeseen positii-
visesti” taytyy edella esitetyn perusteella hylata. Tulokset eivat korostaneet myoskaan
asiakasvuorovaikutuksen merkitysta kasitettyyn Lean -asteeseen tilanteessa, jossa

verrattiin puhelin -ja verkkoviestipalvelussa tydskentelevia muuhun henkil6stoon.
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8 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen perimmainen tavoite oli selvittda Organisatorisen oppimisen ja op-
pimistuloksien valista yhteytta, kun oppimisalustana on Lean -ajattelua soveltava op-
pimiskonteksti. Merkitykselliseksi tutkimusalueen teki aiheen finanssialan aikaisem-
man tutkimuksen puute. Aiheen aikaisempi tutkimus finanssialalla on rajoittunut 1a-
hinna luomaan mittaristoa organisaatioiden tai sen jasenten subjektiivisille nakemyk-
sille sitomatta tata kuitenkaan oppimistuloksiin, siis todellisiin hyotyihin. Erityisesti to-
dellisten hyotyjen korostaminen on merkityksellista rahoitusalan tutkimukselle ja toimi-
joille toimialan ollessa monitasoisten muutospaineiden ja kustannuspaineiden koh-
teena. Lisaksi itse Lean -ajattelun kayttdonoton ollessa jokaiselle sitéa soveltavalle or-
ganisaatiolle merkittava investointi on panostusta vastaavien hyotyjen yhteyden esit-
tamiselle tilausta. Lisaksi Lean -ajattelun soveltamisen epaonnistumisen todennakoi-
syys on aikaisemman tutkimuksen perusteella korkea, kuten kappaleessa 4.3.3 esitet-

tiin, joten selkeytta implementointiasteen ja hyotyjen valilla tarvitaan.

Tutkimuksen aineistoanalyysi kertoi hypoteesin 1 osalta, etta tutkimusorganisaation eri
liketoiminta-alueiden panostukset oppimisen kontekstiin, siis Lean -ajattelun kayttoon-
ottoon, sisaltaa vahvan yhteyden varsinaisten toteutuneiden kehitystoimien maaraan.
Lean -asteen maturiteetti datankeruun perusteella tulkitaan eritasoiseksi eri organisaa-
tio-osissa ja vertailtaessa yhteyttd organisaatio-osien kehitystoimiin on naissa selva
yhteys. Tutkimusmetodista on kuitenkin hypoteesin 1 osalta huomioitava, etta vertai-
lussa oli vain kolme paaliiketoiminta-aluetta, pankkitoiminta, varallisuudenhoito- ja va-
hinkovakuutustoiminta, johtuen muiden liiketoiminta-alueiden pienesta koosta. Taten
suorien johtopaatdksien osalta tulee olla varovainen, mutta tutkimustulos on rohkai-
seva. Yleistyksia tutkimusorganisaation ulkopuolelle taman tapaustutkimuksen tulok-
sista ei ole tutkimuksen kapeuden vuoksi syyta tehda. Taman tutkimuksen esittaman
yhteyden l6ytaminen tuo kuitenkin uutta nakemysta palvelualan ja erityisesti rahoitus -
ja vakuutusalan Lean -tutkimukseen, koska tutkimus ulottaa selvityksen subjektiivisten

Lean -astemittareita pidemmalle tuoden hyotynakdkulmaa esille. Aikaisempi tutkimus
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aiheesta on, kuten jo mainittiin, keskittynyt ensisijaisesti luomaan mittaristoja kasite-
tysta Lean-asteesta, mutta jattanyt hyotynakokulman huomiotta. Hyo6tyjen esille tuomi-
nen on sinallddn huomion arvoista, koska Lean -ajattelun soveltaminen on merkittava
panostus organisaatioille, jolloin soveltamisen ja hydtyjen valilla on tarpeen nahda yh-

teys.

Tutkimuksen onnistumisen suhteen on kuitenkin todettava, etta vertailuparien maaran
niukkuus on selva puute, eikd vertailuparien laajentamiselle ollut lahtodatan perus-
teella edellytyksia. Tama poissulkee suoran yleistyksen mahdollisuuden, mutta toi-

saalta korostaa tarvetta aiheen jatkotutkimukselle.

Hypoteesin 2 osalta voidaan todeta tuloksien olevan linjassa aikaisemman tutkimuk-
sen kanssa, joista erityisesti Leyerin & Moormannin (2013) I0yddksiin vertailtaessa tu-
lokset ovat samansuuntaiset. Kasitetty Lean -aste poikkeaa, kun katsotaan johdosta
ja toimihenkildista koostuvia henkilostoryhmia. Taman voidaan arvioida johtuvan joh-
don keskimaaraisesti paremmasta valmiudesta kasitella muutoksia. Toisaalta johto, ja
erityisesti ylempi johto, on kauempana operatiivisesta tyosta, jolloin heilla saattaa olla
eparealistinen kasitys toiminnan todellisesta tilasta. Taman tutkimuksen kohdalla on
tosin huomioitava, etta vertailuryhma "Johto” piti sisallaan seka organisaation osaston-
johtotasoa etta tiimiesimiehia, joiden tulisi olla I&hella ja tietoisia operatiivisesta toimin-
nasta ja taten henkilostéryhmien valiset erot ovat toimeksiantajaorganisaatiolle mie-
lenkiintoisia. Erityisesti matalat kasitykset jatkuvan parantamisen tasoissa on huomion
arvoista taman edustaessa Lean -ajattelun strategista ulottuvuutta, kuten tutkimuksen
teoriaosioissa esitettiin. Myos hypoteesi kolme on linjassa aikaisemman tutkimuksen
kanssa ja on itsessaan mielenkiintoinen tieto kohdeorganisaatiolle, koska tiimikoko on
luonnollisesti ulottuvuus, jota jokaisessa organisaatiossa mietitdan ja tama tutkimus

tuo mittauksensa kautta Lean -nakokulman tiimikoon merkityksesta.

Hypoteesi 4 toi poikkeavia tuloksia aikaisempaan tutkimukseen verrattaessa. Kohde-
organisaatiossa ei mittaustuloksien perusteella voida nahda merkittavaa eroa kasite-
tyssa Lean-asteessa asiakasinteraktiossa olevan henkildstdén ja muun henkiléston va-
lilla. Yleisesti tama on kohdeorganisaation nakdkulmasta havainto, jota haluttiin tutki-

muksen kautta ymmartaa.
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Tuloksista on joka tapauksessa hyva tuoda esille niiden peilaavan teoriaosiossa esi-
tettyja nakemyksia organisatorisen oppimisen kontekstin merkityksesta oppimisen
edellytykselle — eli organisaation tarjoamilla oppimisen puitteilla ja rakenteilla nayttaa
olevan vaikutusta oppimiseen ja kehitystoimiin kaytannon tasolla. Myos teoriassa esi-
tetty Lean -ajattelun kayttdonottovaiheet, joka alkaa teoriassa esitetysta operatiivisesta
tasosta kehittyen strategisen Lean -ajattelun vaiheittaiseen kayttoonottoon, antaa koh-
deorganisaatiolle nakemyksia Lean -matkan vaiheesta. Strategisessa ulottuvuudessa
muun muassa jatkuvan parantamisen kulttuuri on syvalle juurtunut organisaation toi-

mintatapoihin.

Kokonaisuudessaan tilaajaorganisaation nakdkulmasta tama tutkimus tuonee oivalluk-
sia Lean -toimien suunnitteluun ja viitteita toimenpiteiden fokusalueista, jotta Lean -
pyrkimyksissa paastaan lahemmaksi strategisen Lean -ajattelun ulottuvuuksia, joita
esitettiin teoriakappaleessa. Organisaatiolla on vahva halu kehittdd oppimisen kon-
tekstiaan, mutta luonnollisesti panostuksia tulee toteuttaa myds organisatorisen oppi-

misen muihin ulottuvuuksiin; kontekstin lisaksi inmisiin ja prosessiin.

Johtopaatoksissa aiemmin esitetyn mukaisesti tutkimus antaa uutta nakemysta Lean
-asteen ja todennettujen kehitystoimien yhteydesta. Myos tutkimustulosten rajoitteista
ja niiden vaikutuksista tuloksien yleistettavyyteen tuotiin esille nakemyksia. Jotta yleis-
tettavyytta voidaan tehda, on tutkimusta tarpeen ulottaa yhta organisaatiota laajemmin
ja tutkia, tuottaako saman tyyppinen tutkimus samanlaisia tuloksia toisissa organisaa-

tioymparistoissa.
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LITTEET

Questback-kyselyn rakenne:

Missa seuraavista liiketoiminta-alueista tyoskentelet?
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Ylataso

Liiketoiminta alue
A
(Pankkitoiminnan

palvelut)

Liiketoiminta alue
B
(Vahinkovakuu-

tuksen palvelut)

Liiketoiminta alue
C
(Varallisuudenhoi-

don palvelut)

Liiketoiminta-alue
D
(Padomamarkki-

noiden palvelut)

Liiketoiminta-alue
E
(Perinta- ja luoton-

valvonta-palvelut)

Liiketoiminta-alue
F
(Assistentti- ja

kaanndspalvelut)

Alataso

Henkil6asiakkai-
den rahoituspalve-
lut

Henkil6asiakkai-
den maksuliike ja

paivittaisasiointi 1

Henkil6asiakkai-
den maksuliike ja

paivittaisasiointi 2

Yritysasiakkaiden

pankkipalvelut

Alueelliset pankki-

palvelut

Henkildasiakkai-
den vakuutuspal-

velut 1

Henkildasiakkai-
den vakuutuspal-

velut 2

Yritysasiakkaiden

vakuutuspalvelut 1

Yritysasiakkaiden

vakuutuspalvelut 2

Varainhoidon ja si-
joittamisen palve-
lut

Henkivakuutuspal-

velut

Arvopaperipalve-
lut

Ei alatasoa pie-
nestd  perusjou-

kosta johtuen

Ei alatasoa pie-
nestd  perusjou-

kosta johtuen

Ei alatasoa pie-
nestd  perusjou-

kosta johtuen

KUINKA KAUAN OLET TYOSKENNELLYT NYKYISESSA TEHTAVASSASSI:

L1 Alle 3kk
0] 3-12 kk

] 1- 5 vuotta

1 Yli 5 vuotta

ASEMANI YKSIKOSSANI:

[LIToimihenkil6 / asiantuntija

L] Tiimipaallikkd / l&hiesimies

[] Osastonjohtaja
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TYOSKENTELEN TIMISSA, JOSSA MINULLA ON KOLLEGOJA:
L] alle 10 henkiloa

[J 11 — 20 henkiloa
[J 21 — 30 henkil6a
L] yli 30 henkil6a

KUULUUKO TYOTEHTAVIISI OLLA VALITTOMASSA
ASIAKASVUOROVAIKUTUKSESSA?

[0 KYLLA

0] El

MIKALI VASTASIT EDELLISEEN KYSYMYKSEEN "KYLLA”, TYOSKENTELETKO
ASIAKASPALVELUTEHTAVISSA PUHELIN- TAlI VERKKOVIESTIPALVELUISSA?
(kysymys vastattavissa, jos edelliseen kysymykseen vastattiin "kylla”)

[ KYLLA

L] El

KYSYMYS- | LEAN KYSYMYS
NUMERO ULOTTUVUUS i:ie);::;aan Likertin skaalaa, 1-5 vahvasti erimielti; vahvasti samaa

1. Tiedan, kuinka tyoni vaikuttaa asiakkaan koke-

maan palvelukokemukseen.

2. _ _ Kaikki yksikossani tuntevat, kuinka jokaisen oma
Asiakastarpeiden ) . _ _ _
tyosuoritus vaikuttaa asiakkaiden kokemaan pal-

tunteminen
velukokemukseen.
3. Palvelussamme tiedetdan jatkuvasti kuinka tyyty-
vaisia asiakkaat ovat palveluumme.
4. Palvelussamme tiedetaan tarkalleen omat vastuut

o ja tehtavat palvelun toimitusprosessissa.
Arvovirtojen ym-
5. o Palvelussamme tunnetaan omien toimieni lisaksi
martaminen

muut palveluprosessin tyovaiheet, jotka suorite-

taan yksikkomme ulkopuolella.
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Tyoskentelymme on jarjestetty siten, etta pys-
tymme tarvittaessa koordinoimaan asiakkaan

asian hoitoa muiden yksikdiden kanssa.

Palvelullemme on selkeat seurattavat tavoitteet,

jotka mittaavat asiakastyytyvaisyytta.

10.

11.

12.

Virtaukset arvo-

virroissa

Palvelutuotannon lapimenoaikojen vahentaminen

on toimintamme keskiossa.

Tydmme on organisoitu tyérooleihin, joissa kasit-
telemme samanlaisia tyotehtavia tyovuoron ai-

kana.

TyoOpisteeni, tydymparistoni ja tydkalut ovat sellai-
set, ettd pystyn suorittamaan tyotehtavani tehok-
kaasti.

Palveluumme saapuville sisaisille kyselyille ja sel-

vityksille on maaritelty palvelulupaus.

Priorisoimme tyoskentelyamme paivittain, jotta
valtymme pitkittyneiltd tyojonoilta ja myohasty-

neiltd asiakastoimituksilta.

13.

14.

Kysynnan ja ka-
pasiteetin  suun-

nittelu

TyOskentelyamme ohjaa asiakaskysynta. Tie-
damme joka hetki kunkin palvelun ty6jonotilan-

teen.

Palvelumme tyovuorot ja tydaika ovat optimaalisia
asiakaskysynnalle. Olemme paikalla, kun tyol-

lemme on eniten kysyntaa.

15.

16.

17.

Taydellisyyden

tavoittelu

Tyollemme on riittdvat ja ajantasaiset dokumen-

toidut tydohjeet.

Varmistan aina tyoohjeista, etta kaikki palvelun
suorittamiseen vaaditut tyovaiheet on tehty vir-

heettoman lopputuloksen saavuttamiseksi.

Tyoskentelytavoissamme ja ohjeissamme ei edel-

lyteta tyon lopputuloksen tuplatarkistamista. (pois

lukien lakisaateiset tuplatarkistukset)
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18. Palvelutuotannossamme kaytetyt tyokalut ja jar-
jestelmat ohjaavat toteuttamaan tydvaiheet oikein
virheettdman lopputuloksen saavuttamiseksi.

19. Palvelumme toiminnan mittareita seurataan paivit-
taisissa tilannekatsauksissa.

20. Esimieheni toimii roolimallina, kun kehitamme
omaa toimintaamme.

21. Tiedan, kuinka tavoitteeni vaikuttavat OP-ryhman

Johtaminen
tavoitteisiin.

22. Kayn saanndllisesti palaute- ja kehityskeskuste-
luja esimieheni kanssa.

23. Tiedan paivittaisen tyoni tavoitteet.

24. Henkilokohtainen | Koen, etta palvelussamme todella yritetdan saa-

vastuunkanto vuttaa tyotavoitteet.

25. Tiedan, kuinka kehitysideoita edistetaan Kepassa.

26. Palvelussamme jarjestetaan saannallisia Jatkuvan
parantamisen tuokioita, joihin kaikki osallistuvat
(vahintdan kuukausittain)

27. Yksikossamme tuodaan rohkeasti esille uusia toi-
mintatapaideoita kasiteltaviksi aiheiksi jatkuvan

Jatkuvan paran-
. | parantamisen tuokioihin.

28. tamisen kulttuur Kasittelemme asiakaspalautteita jatkuvan paran-
tamisen tuokioissa toimintamme kehittamiseksi.

29. Palvelussamme seurataan kehitysideoiden vaiku-

tusta toimintaamme (esimerkiksi palvelulupauksen

toteutuminen)




