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Tervetuloa tutustumaan Lean-johtajuuden nakoaloihin

Lean-johtajuus on taitoa luoda kestdvdd Lean-kulttuuria. Lean-johtajuus on yksiléllisté sekd tilanne- ja
kulttuurisidonnaista, eikd sille ole valmista reseptid. Tdssd lehdesséd tarjoamme ndkéaloja sellaiseen
johtajuuteen, joka on sitoutunut toteuttamaan Lean-periaatteita: (1) pitkén aikajdnteen ajattelu, (2) oikeat
tulokset saadaan oikeilla prosesseilla, (3) tydntekijéiden ja kumppanien jatkuva kehittéminen ja (4) jatkuvan
oppimisen edistdminen. Tiivistettynd Lean-periaatteiden mukainen johtajuus on johtajuutta, joka luo
oppivaa organisaatiota.

Lehden kirjoittajat

Tauno Jokisella on 25 vuotta tyokokemusta talonrakennusalalla ja
matkapuhelinliiketoiminnassa. Opetusty6ta Tauno on tehnyt vuodesta 2002 alkaen. Tauno on
vaitellyt tekniikan tohtoriksi vuonna 2004 aiheenaan Nokia Oyj:n matkapuhelinliiketoiminnan
laatujohtaminen. Taunolla on 30 vuotta kokemusta Lean-johtamisesta.

Matti Rahkolla on yli 20 vuoden kokemusta teollisuudesta tuotannosta,
sopimusvalmistuksesta, ymparistdjohtamisesta ja tuotekehityksesta. Opetusty6ta Matti on
tehnyt vuodesta 2019 alkaen. Matti on vaitellyt tekniikan tohtoriksi vuonna 2011. Matilla on
vahva teoreettinen ja kdytannollinen Lean-osaaminen.

Kari-Pekka Heikkisen tahanastinen 25 vuoden tydura sisdltdda Nokian matkapuhelinten
tuotekehitystd, tiimi- ja projektijohtamista sekd korkeakouluopetusta ettd opetuksen
kehittamista ja sen tuotteistamista. KooPee vaitteli Oulun yliopistosta tekniikan tohtoriksi
vuonna 2018 aiheenaan monialaisessa ammatillisessa oppimisymparistdssa tapahtuva
oppiminen. KooPeen tekema yritys- ja kehittdmistoiminta perustuu Lean-ajatteluun.

Anu Tammelalla on 15 vuoden tyokokemus tuotanto- ja laatujohtamisesta. Anu aloitti Oulun
ammattikorkeakoulussa sahko- ja automaatiotekniikan ja konetekniikan osastolla elokuussa
2021. Anu on valmistunut diplomi-insindoriksi Tampereen teknillisestda korkeakoulusta
vuonna 2002. Anun opinnot keskittyivat elektroniikan tuotantoon ja tuotantotalouteen.

Mira Kekkonen on tydskennellyt erilaisissa hankkeissa vuodesta 2013. Mira Kekkonen on
valmistunut insin6o6riksi (amk) vuonna 2014 ja tradenomiksi vuonna 2018. Oulun
ammattikorkeakoulun konetekniikan koulutusohjelman parissa Mira on tydskennellyt
vuodesta 2018. Mira toimii muun muassa Oamk_kone with passion -julkaisun editorina.




Lean-johtajuus kehittaa oppivaa organisaatiota

Kirjoittajat: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, lehtori, TkT Matti Rahko, lehtori, TkT Kari-Pekka Heikkinen,

lehtori Anu Tammela ja projektisuunnittelija Mira Kekkonen, Oulun ammattikorkeakoulu

Luo ilo, luot oppimisen. Luo vdlittéminen, luot yhteisén.

Luo merkitys, luot tulevaisuuden.

Lean on toimintatapana vakiintunut, mutta Lean-
johtajuus kaipaa lisda pohdintaa ja jasentamista.
Tama lehti on Lean-johtajuuteen keskittyva eri-
koisnumero. Haluamme olla mukana etsimdassa
nakdalaa uudenlaiseen johtajuusajatteluun, jonka
keskeinen pyrkimys on kehittda Lean-periaattei-
siin tukeutuvaa oppivaa organisaatiota koko hen-
kilokunnan yhteisin ponnistuksin.

Lean nakyy tuotantojarjestelmissa erilaisina toi-
mintoina, jotka voi ottaa kayttoon jossain toisessa
ymparistdssad jokseenkin sellaisinaan. Lean-toi-
minta on kuitenkin vain nakyva osa Lean-kulttuu-
ria, jonka luominen tapahtuu hitaasti pienin aske-
lin. Lean-johtajuuden arvioiminen perustuu néin
ollen sen tarkeimpaan tulokseen — Lean-kulttuurin
vahvistamiseen.

Lean-johtajuus on taitoa luoda Lean-kulttuuria.

Lean-johtajuus on taitoa luoda kestavaa Lean-kult-
tuuria. Taito syntyy kokeilemalla, erehtymalla, on-
nistumalla ja harjaantumalla. Harjaantumisen
myo6ta kehittyy ymmarrys siita, mitka keinot edis-
tavat onnistumista ja mitkd johtavat huonoon lop-
putulokseen.

Strategisen johtamisen ja Hoshin-
suunnittelun nakoala
Yksi ndkoala Lean-johtajuuteen on strategisen joh-

tamisen ndkoala. Kyky tarkastella asioita strategi-
sesti tekee mahdolliseksi pitkdn aikajanteen

Lean-toiminta

Lean-kulttuuri

Lean-johtajuus

tavoitteiden asettamisen ja toiminnan kehittami-
sen naita tavoitteita kohti.

Lean-johtaminen tapahtuu aina jonkinlaisessa toi-
mintaymparistossd, joka maarittda toiminnan ta-
voitteiden luonteen ja luo vaatimukset organisaa-
tion kyvykkyydelle. Tasta syysta esittelemme en-
simmaisena strategisen johtamisen erilaisia nako-
kulmia Lean-ndkdkulmaa painottaen.

Hoshin-suunnittelu on Lean-johtamiseen kiinte-
asti kuuluva toimintamalli, jonka avulla strategia ja
organisaation  avaintavoitteet  jalkautetaan.
Hoshin tarkoittaa kompassisuuntaa, eli Hoshin-
suunnittelun avulla koko organisaation voimava-
rat saadaan ponnistelemaan yhdensuuntaisesti.
Hoshin-suunnittelulle on tunnusomaista haasta-
vat pitkan aikajanteen paamaarat ja naiden ositta-
minen selkeiksi toiminnan kehittamisen tehtaviksi.

Johtajuusteorioiden nakdala

Johtajuutta on tutkittu useista eri ndakdkulmista.
Naita nakdkulmia voidaan hyddyntaa myos Lean-
johtajuutta kehitettdessa. Aitojohtamisen teoria
tarkastelee johtajuutta johtajan minuuden aitona



ja avoimena ilmentymana, joka perustuu sisdistet-
tyihin arvoihin ja myonteiseen psykologisen kyvyk-
kyyteen.

Syvajohtamisen teorian ytimena on vahvistaa joh-
tajan kyvykkyytta vaikuttaa toisiin ihmisiin huomi-
oimalla ihmiset yksil6ind, tarjoamalla haasteita ja
innostamalla ihmisia seka edistamalla organisaa-
tion keskinaista luottamusta.

Tiimijohtajuus tarjoaa keinoja aktivoida koko orga-
nisaatiota ja vapauttaa organisaation kykya olla it-
seohjautuva.

My0s johtamistaidot ovat osa johtajuutta. Organi-
saation kykya saavuttaa pdamaaransa edistda joh-
don kyvykkyys suunnitella toimintaa, asettaa ta-
voitteita, organisoida tarvittavat resurssit tavoit-
teiden savuttamiseen ja valvoa tavoitteiden saa-
vuttamista.

Kulttuurin ja oppivan organisaa-
tion nakoala

Lean-johtajuus on toimintaa, joka luo Lean-kult-
tuuria. Kulttuuri pyrkii sdilyttdmaan asiat ennal-
laan. Johtajuuden tehtdva on uudistaa kulttuuria.
Johtajuus ja kulttuuri ovat nain ollen jatkuvassa
vuorovaikutuksessa toisiinsa.

Johtajuuden ja kulttuurin vuorovaikutusta voidaan
tarkastella myo6s systeemiajattelun nakokulmasta
—voima synnyttaa vastavoiman ja suuri voima syn-
nyttad suuren vastavoiman. Kulttuuria on hel-
pointa kehittaa kiinnittdmalla huomiota muutos-
voiman luomisen lisdksi myds muutosta vastusta-
vien voimien purkamiseen.

Lean-johtamisen perimmainen tavoite on oppivan
organisaation luominen. Oppivassa organisaa-
tiossa oppiminen on jokaisen yksilon kasvamista
osaavaksi ja arvokkaaksi tyoyhteison jaseneksi.
Johtajat ja esimiehet ovat tdssa kasvuprosessissa
suunnanndyttajia, valmentajia ja roolimalleja.

Lean-johtajuus on ihmisten kohtaamista seka op-
pimisen ja osaamisen ilmapiirin yllapitamista
enemman kuin Leaniin liittyvan asiatiedon omak-
sumista.

Potkua-projekti

Lehden tavoitteena on jakaa Euroopan sosiaalira-
haston (ESR) rahoittaman Potkua-hankkeen
myota syntynytta tietoa ja kokemusta mahdolli-
simman laajalle yleisolle. Potkua-hanke on alkanut
kevaalla 2018 ja jatkuu vield vuoden 2021 loppuun
asti. Jo nyt voidaan sanoa, ettd hankkeen tavoit-
teet tullaan saavuttamaan. Hankkeessa on tdhan
mennessa ollut mukana noin 20 PKT-yritystd, ja
uusia yrityksia liittyy jatkuvasti mukaan hankkee-
seen.

Potkua-hankkeelle on ollut todellinen tarve yrityk-
sissd. Tama kay ilmi siitd, kuinka innokkaasti yrityk-
set ovat tulleet hankkeeseen mukaan. Lean-johta-
mista hyddynnetddn, koska se parantaa tuotta-
vuutta, tuloksellisuutta ja tyoeldman laatua. Nama
parannukset ovat selkedsti ndhtavissa hankkee-
seen osallistuneissa yrityksissa.

Taman lehden artikkeleja laadittaessa on tavoi-
teltu sitd, ettd niita voitaisiin mahdollisimman laa-
jalti hyodyntaa Lean-aiheisessa opetuksessa. Ou-
lun ammattikorkeakoulun konetekniikan koulu-
tusohjelmassa artikkeleita tullaan hyodyntamaan
perusopetuksessa, YAMK-opetuksessa, avoimen
vaylan opetuksessa ja yrityksille tarjottavassa tay-
dennyskoulutuksessa. Yritykset voivat vapaasti
hyodyntda aineistoa omissa koulutustilaisuuksis-
saan. Aineistoa saavat vapaasti hyodyntdada myos
muut opetusta tarjoavat toimijat.

Kiitdamme hankkeen rahoittajia, hankkeeseen osal-
listuneita yrityksia ja kaikkia, jotka ovat olleet osal-
lisina hankkeessa.
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Strategiasafari

Kirjoittaja: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen ja lehtori Anu Tammela, Oulun ammattikorkeakoulu

Strategic management is not a box of tricks or a bundle of techniques. It is analytical thinking and commit-

ment of resources to action. But quantification alone is not planning. Some of the most important issues in
strategic management cannot be quantified at all. - Peter Drucker

Mintzberg et al. (2008) klassikkoteos Strategy Sa-
fari esittelee strategisen suunnittelun erilaisia 13-
hestymistapoja kuvaamalla kymmenen keskeista
strategisen suunnittelun koulukuntaa. Koulukun-
nat edustavat tieteentekijoiden erilaisia lahesty-
mistapoja strategiseen suunnitteluun. Liike-ela-
man toimijoiden nakdkulmasta yksittdisen koulu-
kunnan ajattelutapa ei ole riittdva, vaan strate-
gista suunnittelua on tarkasteltava useiden eri
koulukuntien nakdkulmista. Mintzbergin mukaan
eri koulukuntien tarjoamista nakoaloista voidaan
koota liiketoiminnan luonteeseen sopiva strategi-
sen johtamisen ldhestymistapa.

Strategy Safari on 400-sivuinen tiivis kokonaisuus,
joten tama kirjoitus tyytyy esittelemaan kirjan kes-
keiset ajatukset vahvasti tiivistettyna. Kirjoitus ei
pyri olemaan tdasmallisen uskollinen ldahdeteok-
selle vaan esittelee kirjan kantavat ajatukset siten
kuin kirjoittaja on ne itse ymmartanyt. Kirjoitus on
johdatus strategisen johtamisen teemoihin, ja var-
sinainen perehtyminen jaa lukijan tehtavaksi.

Designnakokulma

Strategisen suunnittelun kantava ajatus on suun-
nata organisaation voimavarat siten, etta organi-
saatio hyotyy siita parhaalla mahdollisella tavalla.

Positiiviset Negatiiviset
Sisdiset Vahvuudet Heikkoudet
asiat
Ulkqlset Mahdollisuudet Uhat
asiat

\ /

Design koulukunta edustaa ensimmaista yritysta
sovittaa sodankdynnin kasitteitd liike-elamaan
1950-luvun lopulla. Koulukunnan keskeisin ajatus
on hyddyntaa organisaatioiden vahvuuksia sovit-
tamalla ne yhteen toimintaympariston tarjoamien
mahdollisuuksien kanssa. Monien tuntema SWOT-
analyysi kuvaa tiivistetysti Design koulukunnan Ia-
hestymistapaa strategiseen suunnitteluun.

Suunnittelu- ja asemointinakokulmat

Markkinaosuus
Suuri Pieni

4 )

Suuri
[ )
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| ™
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Boston Map

Markkinan kasvu

Hyvin nopeasti strategisesta suunnittelusta tuli
suurten yritysten esikuntatoiminto. Strategioita
suunnittelemaan syntyi erikoistuneiden konsult-
tien ja strategien ammattikunta, joka kerasi mark-
kinatietoa seka laati ennusteita, analyyseja ja stra-
tegioita. Strategiat purettiin tavoitteiksi ja vyory-
teettiin organisaation toteutettavaksi vuosisuun-
nittelun, tulostavoitekeskusteluiden ja bonuspalk-
kioiden avulla.

Boston Consulting Groupin kehittelemad Boston
Map -nelikenttad on esimerkki asemointikoulukun-
nan esittelemista menetelmista rationalisoida
strategisen johtamisen valintoja ja toimintatapoja.



Nelikentdn idea on sijoittaa yrityksen eri liiketoi-
minnat kartalle sen mukaan, kuinka menestyksek-
kaita ja houkuttelevia ne ovat markkinaosuuden ja
markkinan kasvun nakdékulmista. Kullakin neliken-
tdn osalla on geneerinen ajatus strategisista valin-
noista: tahtiin panostetaan, lypsylehmilla rahaste-
taan ja koirat haudataan. Kysymysmerkki vaatii
erityista huomiota. Joko kysymysmerkkiin panos-
tetaan vahvasti ja pyritdan luomaan siita tahti tai
vaihtoehtoisesti kyseisesta liiketoiminnasta luovu-
taan kokonaan.

Onko strategia suunnitelma toimintatapa,
asema, nakoala vai taktinen juoni?

Design-, suunnittelu- ja asemointikoulukuntien
ongelma on siing, etta strategia ndhdaan yrityksen
johdon laatimana suunnitelmana, joka toteute-
taan ylhaaltd alaspdin sotilaallisen kurinalaisesti.
Ei itse asiassa ole lainkaan tavatonta, etta yritys-
johto mieltda strategian liikesalaisuutena, jota ei
viestita edes yrityksen omille tydntekijoille. (Minz-
berg et al. 2008.)

Strategia on kuitenkin enemman kuin pelkka suun-
nitelma. Minzberg kuvaa strategian olemusta 5P-
mallilla:

1) Plan (Suunnitelma) — Strateginen suunnitelma
on yleensad ensimmainen ajatus, joka strategiaan
liitetdan. Suunnitelma tarkoittaa yksinkertaisesti
sitd, mika on yrityksen tavoite ja milla keinoilla ta-
voite saavutetaan.

2) Ploy (Taktinen juoni) — Taktinen juoni viittaa sii-
hen, miten yrityksen kilpailijat saatetaan hanka-
laan asemaan. Yritys voi laskea hintojaan saadak-
seen lisdd markkinaosuutta, laajentaa toimin-
taansa uusille markkina-alueille, vahvistaa ase-
maansa yritysostoilla tai tuoda markkinoille uu-
denlaisia tuotteita.

3) Pattern (Toimintamalli) — Toimintamalli viittaa
sithen, miten yritys on organisoitunut toteutta-
maan liiketoimintaansa, minkalaiset toimintapro-
sessit yritykselld on ja miten yritys on maarittanyt
ydinosaamisensa.

4) Position (Asema) — Strateginen asema viittaa sii-
hen, ettd yrityksellad tulee olla ajatus siitd, miten
yritys erottautuu kilpailijoista. Yritys voi kilpailla

5P:s of

Strategy

Pattern

hinnalla, tuotteiden suorituskyvylla tai hyvalla
asiakaspalvelulla. Yrityksen toiminnan kaikilla ta-
soilla tulee olla tavoitellun strategisen aseman
mukaista.

5) Perspective (Ndkodala) — Ndkoala on organisaa-
tion jasenten jaettu kasitys organisaation roolista
omassa liiketoimintaymparistéssaan. Nakoala si-
saltad yhteisen ymmarryksen tekijoista, joiden
avulla yritys menestyy ja jotka ovat yrityksen kes-
keiset toiminnalliset periaatteet.

Visionaarisen johtajuuden nakdkulma (Ent-
repreneur School)

Visionaarisen johtajuuden koulukunta avaa uuden
nakokulman strategiseen johtamiseen. Visionadari-
syys ilmenee strategisessa johtamisessa uutta et-
sivana riskihakuisuutena ja pyrkimyksena luoda jo-
tain uutta muuttamalla markkinoiden pelisdan-
toja. Visionaarinen johtajuus on dynaamista ja mu-
kaansatempaava. Design-, suunnittelu- ja ase-
mointikoulukunnat nakevat strategisen johtami-
sen rationaalisena ja keskusjohtoisena ilmiéna. Vi-
siondarisen johtamisen koulukunta tuo strategi-
seen johtamiseen mukaan tunteen ja tydn tekemi-
sen merkityksen, joka ilmaistaan ytimekkaan visio-
lauseen avulla.

Pelkka visiolause ei tee johtajuudesta visionaa-
ristd. Conger (1989) on tutkinut karismaattisen
johtajuuden luonnetta ja esittelee visionaarisina



kuvattujen johtajien toimintaa nelivaiheisena toi-
mintamallina:

1) mahdollisuuksien tunnistaminen ja vision luo-
minen

2) visiolauseen muodostaminen ja vision viesti-
minen, mika tarkoittaa, ettd viestinnassa ku-
vataan, miksi nykytila on ei-toivottava ja sen
rinnalle luodaan mielikuva vahvan sitoutumi-
sen kautta saavutettavasta ideaalitilasta

3) alaisten saaminen vakuuttuneiksi vision realis-
tisuudesta ja saavutettavuudesta

4) asetettujen tavoitteiden saavuttaminen kei-
noja kaihtamatta, mika lisda karismaattisten
johtajien uskottavuutta ja vahvistaa karismaa.

Visionaarisen johtajuuden koulukunta painottaa
johtajan karismaattista persoonallisuutta ja tapaa
toimia mutta huomioi my6s koko organisaation si-
toutumisen merkitysta strategian toteuttami-
sessa.

Perustehtava ja arvot

Tavoitteet

Tavoitteet

Strategia
Markkina- Sisdinen Strategian
asema kyvykkyys viestinta

Kognitiivinen nakokulma

Sana kognitio viittaa siihen, miten ihminen késitte-
lee tietoa. Tiedon kasittelemiseen liittyy havaitse-
mista, oppimista, muistia, ajattelua, kielta ja kasit-
teitd. Strategisen johtamisen kognitiivinen koulu-
kunta tarkastelee strategista johtamista yksildiden
ja organisaatioiden tiedonkasittelemisena.

Yksilotasolla tieto on pitkaaikaisessa muistissa tie-
torakenteina eli mentaalisina malleina. Uuden tie-
don vastaanottaminen tarkoittaa sen vertaamista
jo olemassa oleviin mielen malleihin. Tama ver-
tailu on hyvin nopea tapahtuma, jonka tuloksena
uusi tieto joko hyvaksytdan, hylataan tai se jaa
pohdintaan. Hyvaksyminen tarkoittaa, ettd uusi

tieto on sopusoinnussa jo olemassa olevan tiedon
kanssa eli ei suoranaisesti edes ole uusi tieto. Tie-
don hylkddaminen tarkoittaa, ettd jokin vastaan-
otettavassa havainnossa loukkaa vastaanottajan
tunteita, arvoja tai on ristiriidassa aiemman tieto-
padoman kanssa.

Havainnot

Ihmettely .
Suodattimet

- Sisaltd
- Tunne

Hylkays Sy

Reaktiot

Yksilon ja organisaation kognitiiviset mallit maarit-
tavat, minkalaisiin havaintoihin yrityksessa reagoi-
daan sen toimintaymparistossa. Jaetut kognitiivi-
set mallit edistavat organisaation sisdista vuoro-
vaikutusta, mutta ne voivat myos haitata organi-
saation reagoimista valttamattomiin muutoksiin.

Erityisesti strategista suunnittelutyota tekevien on
syyta olla tietoisia omasta taipumuksestaan kogni-
tiiviseen biasoitumiseen eli asioiden nakemiseen
siten kuin asiat on totuttu nakemaan.

Oppimisen nakokulma ja itsestadn muo-
toutuva eli emergentti strategia
Usein ajatellaan, etta strategia on seurausta stra-

tegisesta suunnittelusta. Tahan liittyy luonnollinen
— joskin ainakin osittain virheellinen — ajatus siit3,

Taso Prosessi Input/Output
Havainnot Kokemukset
a Mielikuvat
Yksilo w Symbolit
Tulkinta Kieli
@ Kogpnitiiviset kartat
0000 Keskustelu/Vuoropuhelu
Jasentdminen Ymmirryksen jakaminen
@ Ajatusten sovittaminen
oo Vuorovaikutusjarjestelmat
Organisaatio Afff | Virallistaminen Suunnitelmat/Rutiinit/Normit
e Seurantajarjestelmat
Saannot ja toimintatavat




ettd organisaation johtajuus ja johtaminen ovat
keskittyneet sen johtajalle, johtoryhmalle ja mah-
dolliselle esikuntaorganisaatiolle.

Oppimisen nakokulma strategiseen johtamiseen
tuo esiin strategian yksildiden kokemuksista nou-
sevana ja vaiheittain muotoutuvana ilmiona. Na-
kdkulman mukaan oppiminen alkaa yksilon koke-
muksesta ja vuorovaikutuksen kautta se jaetaan
aluksi ryhman yhteiseksi ymmarrykseksi ja vasta
viimeisessa vaiheessa virallistetaan saannoiksi ja
toimintatavoiksi. Oppimisen nakékulma siis koros-
taa asiakasrajapinnassa, tuotannossa tai suunnit-
teluryhmissa tyoskentelevien ihmisten merkitysta
strategian muotoutumisessa. Ensin tapahtuu on-
nistumiseen johtavia oivalluksia, joista vaiheittain
muodostu vallitseva kaytanto, joka virallistetaan ja
otetaan osaksi strategiaa.

Vallan nakdkulma

Englannin kielen sana “power” voidaan suomen-
taa seka vallaksi ettd voimaksi. Tama tuo hyvin
esiin vallan merkityksen inhimillisten voimavaro-
jen ohjaamisessa. Organisaatioissa valta ei ole kes-
kittynyt muutamalle ihmiselle, vaan jokaisella or-
ganisaation jasenelld on jokin maara valtaa. Vallan
lahteitd on lukuisia, esimerkiksi 1) muodollinen
asema organisaatiossa, 2) osaaminen ja asiantun-
temus, 3) persoonallisuus ja vuorovaikutustaidot
seka 4) verkostot ja vaikutusvalta. Organisaatiota-
solla voimaantuminen voisi tarkoittaa sen kaikkien
jasenten koko vallan varantojen suuntautumista
yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Kaytannossa
tama edellyttda yksilotasolla hyvin vahvaa henki-
I6kohtaista sitoutumista organisaation tavoittei-
siin.

Voimaantuneessa organisaatiossa koko

vallan varannolla on yhteinen tavoite

| Vallan varanto >

Vallan varanto
Vallan varanto
Vallan varanto

‘ Vallan varanto
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Strategisen suunnittelun keskeinen tavoite on
koko organisaation voimavarojen tehokas hyddyn-
tdminen, mika tekee vallasta merkityksellisen tee-
man osana strategista johtamista. Vallan kaytta-
miseen liittyy myos erilaisia valtapeleja. Organi-
saation jasenet haluavat vahvistaa omaa ase-
maansa organisaatiossa ja mahdollisesti jopa edis-
tda omaa asiaansa organisaation edun kustannuk-
sella.

Strategy Safari jakaa vallan ndkékulman osana
strategista johtamista kahdelle tasolle:

1) Mikrotaso viittaa organisaation sisdiseen valta-
politiikkaan, jossa henkilokohtaisia tavoitteita so-
vitellaan yhteen, rakennetaan keskinaisia liittou-
tumia ja mahdollisesti jopa suoranaisesti riidel-
Iaan. Valtapeleihin liittyva politikointi on usein va-
hingollista yrityksen perustehtdvan hoitamisen
kannalta, mutta yhteisen nakékulman |6ytaminen
yksil6lliset tavoitteet huomioiden on aina jonkin-
asteista poliittista kaupankayntia.

2) Makrotaso tarkoittaa organisaation aseman
vahvistamista suhteessa toisiin organisaatioihin.
Kaytdnnossa tama voi tarkoittaa esimerkiksi stra-
tegisia liittoutumia ja verkostoitumista.

Kulttuurin nakokulma

Organisaatiokulttuuri syntyy onnistumisen koke-
muksista silloin, kun organisaatio on vield nuori.
Kun organisaatio kypsyy, kulttuurista muodostuu
vahitellen tiedostamaton tapa toimia — nadin taalla

on aina tehty. Strategisen johtamisen
Kulttuurin tasot (Schein 1991)
rSymbolitja luomukset ) L
- Teknologia Havaittavissa, mutta
- Taide usein vaikeasti
- Havaittava kayttaytyminen tulkittavaa
s o |
\
Arvot

Jossain maarin

- Havaittavissa toiminnassa .
tunnistettua

- Havaittavissa yksimielisyytend

) C U
(" Perustavat olettamukset )
- Suhde ympaéristé6n

- Suhde aikaan ja tilaan

- lhmiskasitys
\_ - Ihmissuhteiden merkitys )

Itsestddnselvad
Nakymatonta
Tiedostamatonta




nakdkulmasta organisaation kulttuuri on resurssi,
jota kilpailijoiden on kaytdnnossa mahdotonta jal-
jitella.

Schein (1991) kuvaa organisaatiokulttuuria kolmi-
tasoisen mallin avulla. Mallin ylimmalla tasolla on
kulttuurin konkreettiset ilmentymat. Organisaa-
tion tapauksessa yrityksen keskiset luomukset —
strategia, toimintaprosessit, organisaatiokaaviot
ja lilketoimintakdytdnteet — ovat ilmentymia orga-
nisaation kulttuurista. Kulttuurin perustavat olet-
tamukset ilmenevat myods erilaisten ndenndisen
vahamerkityksellisten kdytdnteiden kautta. Joil-
lain yrityksen johtohenkil6illa voi olla esimerkiksi
nimikoitu pysakdintipaikka, kahvihuoneessa voi
olla hyvin tiukka istumajarjestys tai vaikkapa koko-
naan erilliset poydat miehille ja naisille.

Scheinin mallin syvimmalla tasolla on joukko tie-
dostamattomia perusolettamuksia. Kulttuurin pe-
rusolemukseen kuuluu, ettd nama perusoletta-
mukset on laajasti jaettu organisaation jasenten
kesken. Perusolettamuksiin kuuluu hyvin olennai-
sia organisaation kdyttdytymisnormeja saatelevia
teemoja, kuten 1) miten organisaatiossa suhtau-
dutaan auktoriteetteihin, 2) kuinka suuri paino-
arvo yksilokeskeisyydelld on suhteessa yhteisolli-
syyteen, 3) miten organisaatio maarittelee mies-
ten ja naisten keskindiset roolit, 4) kuinka paljon
organisaatio sietdd epavarmuutta ja 5) halutaanko
organisaatiossa saavuttaa tulokset lyhyella vai pit-
kalla aikajanteella.

Kulttuurin perusolettamuksia voidaan tunnistaa ja
ilmaista arvojen ja normien avulla. Organisaation
perustehtdvan ja keskeisten arvojen selked maa-
rittdminen on keino tehda perustavat olettamuk-
set nadkyviksi. Arvoista keskusteleminen on keino
hienovaraisesti uudistaa organisaation perusolet-
tamuksia. Toinen hienovarainen keino on perusta-
jatarinoiden kirjaaminen.

Varsinkin monikansallisissa yrityksissa voi olla yri-
tyskulttuurin rinnalla erilaisia kansallisia kulttuu-
reita ja ammattiryhmien sisdisia kulttuureja. Usein
yrityskauppojen yhteydessa organisaatiokulttuu-
rien yhteensovittamiseen joudutaan kiinnitta-
maan erityistda huomiota.
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Ymparistonakokulma

Strateginen suunnittelu on kdytanndssa aina yri-
tyksen omien toimintojen sovittamista liiketoimin-
taympariston asettamien vaatimusten mukaisiksi.
Vakaaseen ymparistoon sopii rauhallinen tapa or-
ganisoitua, ja vastaavasti turbulentissa ymparis-
tossad vaaditaan ketterdaa lahestymistd. Strategia
voi olla suunnittelun tulosta tai strategia voi olla
muotoutunut yksittdisten onnistumisten kautta vi-
rallistetuksi toimintatavaksi.

Joissain tilanteissa yrityksen toimintavapaus tehda
strategisia valintoja on hyvin rajallinen. Esimer-
kiksi suuren yrityksen alihankkijan on noudatet-
tava asiakkaan antamia ohjeistuksia. Samalla ali-
hankintaty6hon kohdistuva hintapaine tarkoittaa,
ettei yrityksella ole taloudellisia edellytyksia koh-
distaa resursseja omaehtoiseen uuden liiketoimin-
tandkoékulman luomiseen. Tallgin yrityksen on tyy-
dyttava tekemaan sitd, mita asiakas pyytaa.

Konfiguraationakokulma

Strategian Ulkoa
suunnittelu tuleva
@ @ @ @ @ strategia

Strategia
P Cad

////
7 muotoutuva
//74’ T \ str;te;ia

Itsestaan

Strategy Safari kuvaa tieteen eri koulukuntien na-
kokulmia strategiseen johtamisen. Kirjassa on tii-
vistetty lahes 500 kirjallisen |ahteen muodostama
kokonaisuus kymmenen koulukunnan kokonai-
suudeksi, jota voi kuvata haastavan moniulot-
teiseksi. Strategisen suunnittelun tavoite on vah-
vistaa yrityksen kykya menestya kilpailussa. On
varsin selvaa, ettei tahan ole yhta yksinkertaista
toimintamallia. Yksi kirjan tavoitteita onkin koros-
taa strategisen ajattelun monipolvisuutta.

Kymmenentena ndakdkulmana Strategy Safari esit-
telee konfiguraationdkdkulman, joka tarkastelee



asiaa liiketoimintandakékulmasta. Eri teemoista
kootaan liiketoimintatilanteeseen sopiva koko-
naisuus, jonka pohjalta strategia laaditaan ja toi-
meenpannaan. Yksi osa strategista johtamista on
markkina- ja kilpailutilanteen tunnistaminen,
jonka pohjalta syntyy ajatus yrityksen tavoitteista
liilketoimintaymparistossa. Olennainen osa strate-
gista johtamista on myds huomioida organisaation
kyvykkyys ja arvioida kyvykkyyden kehitystarpeet.

Strategiseen suunnitteluun osallistuville muodos-
tuu jaettu kognitiivinen kartta eli kuva todellisuu-
desta, mikd helpottaa strategian toimeenpanoa.

Ei pida kuitenkaan unohtaa sitd osaa henkilds-
tosta, joka ei ole osallistunut strategian toimeen-
panoon. Strategian viestintad pitda suunnitella si-
ten, etta se tukee koko organisaation sitoutumista
strategian toimeenpanoon. Missdan vaiheessa ei
saa unohtaa organisaatiokulttuurin merkitysta
eika sivuuttaa tuotannon ja markkinoinnin valitto-
massa asiakasrajapinnassa tyotaan tekevien eri-
tyista asiantuntemusta.

Kokonais-
valtainen

lhmiskasitys

9) Ymparisténdkékulma
Sopeutuja

3) Asemointikoulukunta

Rationaalinen Bostonin kartta

2) Suunnittelukoulukunta
Esikunta

4) Visionaarisen

johtajuuden ndkékulma

Entrependori

5) Kognitiivinen koulukunta

makro

10) Konfiguraatiokoulukunta
Kooste eri aineksista

Jaettu todellisuuskuva

7) Vallan koulukunta
Politiikka
mikro

8) Kulttuurikoulukunta
Heimo

6) Oppimiskoulukunta
Strategia opitaan

1) Designkoulukunta
SWOT

Huomio
toimintaymparistdssa

Huomio sisdisessa
kyvykkyydessa

Lahteet

Conger, J.A., (1989) The Charismatic Leader; Behind the Mystique of Exceptional Leadership. Jossey-Bass, San

Francisco.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. & Lampel J., (2008) Strategy Safari; The complete guide through the wilds of

strategic management. Free Press, New York.

Schein, E.H., (1991) Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass, San Francisco.

13




L e

= H
T

iLoass (.

PAASYNHALLINNAN

EDELLAKAVIJA
| A
14 MAAILMANMESTARI
GG B SUOSITTELEE
50 000 kg
vahemman
paristojatetta

Joka vuosi

Yksi askel
eteenpain

ja askel lisda etumatkaa

ICA

KNOW YOUR HERD

www.iLOQ.com

LAATUKESKUS
EXCELLENCE FINLAND

Laatukeskuksen

koulutuksiin jasenhinnalla

koodilla OAMK

BIO | COMPOSITE | PUU | RAHTI | SORA | ELAINKULJETUS | ERIKOISTUOTTEET

KOMEASTI PERILLE
VAATIVISSAKIN OLOSUHTEISSA

PAALLIRAKENTEIDEN JA PERAVAUNUJEN VALMISTAJA
Valmistamme Pohjolan oloihin sopivia rakenneratkaisuja. Tuotteiden
rakenteissa on huomioitu lumen, pakkasen ja pitkien ajosuoritteiden seka
suuren kayttoasteen vaatimat ominaisuudet.

BRIABN

Tulossa mm.:

14.-15.12.2021
Sujuva palveluprosessi toimisto- ja tietotydsséa

25.-26.1.2022

Tehokas paivittdisjohtaminen

OTA YHTEYTTA

SEPPO SAARNIO KARIGROHN  MATTIVEPSALAINEN JARIOUTINEN ESAPATSI RAIMO POUTIAINEN  MIIKKA AHONEN
Myyntijohtaja Myynti/ Salo Myynti/ Rautalampi Myynti/Mikkeli  Myynti/ Seinajoki Myynti/Nummela Myynti/ Jyvaskyla
0400947777 0447681411 0500272 063 0500850323 0400281009 0505861790 0500836 437

Tarjous on voimassa 31.12.2021 mennessé tehtyihin
kurssivarauksiin koodilla OAMK.

etunimi.sukunimi@kome.fi

044 768 1200

myynti@kome.fi

Tiedustelut:

Niina Pippuri
044 749 1158 tai niina.pippuri@laatukeskus.fi ,
Best Class

mo—

WWW.LAATUKESKUS.FI

FIKOME KOME.FI




Hoshin Kanri on strategista pallottelua

Kirjoittaja: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, Oulun ammattikorkeakoulu

Pekka Ala-Pietild oli Nokia Matkapuhelinten toimitusjohtaja vuosina 1992—1998. Tdnd aikana matkapuhe-

linliiketoiminnan liikevaihto nousi miljardista eurosta viiteen miljardiin euroon ja tyéntekijéiden mddird kas-
voi 3 500:sta 13 000:een (vrt. Jokinen 2004, 16). Ala-Pietild kdytti joka vuosi 30 tyépdivdd aikaa vieraillen
kaikissa Nokia Matkapuhelinten yksikdissé kertomassa henkilékunnalle liiketoimintatilanteen ja strategiset

tavoitteet. Témdn Nokia Way -kierroksen jilkeen organisaation esimiehet suunnittelivat yhdessd omien
alaistensa kanssa, miten heiddn vastuualueensa voi tukea strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Hoshin-suunnittelu on strategisen johtamisen tyo-
tapa, joka on lahtoisin Japanista. Alun perin
Hoshin-suunnittelun on kehittanyt autonrenkaita
valmistava Bridgestone. Toyota on kayttanyt
Hoshin-suunnittelua vuodesta 1950 alkaen. Myds
monet merkittavat lansimaiset yritykset ovat otta-
neet kayttéonsa Hoshin-suunnittelun tukemaan
oman strategisen johtamisensa jalkautumista.

Hoshin on japanin kieltd ja tarkoittaa kompassia.
Kanri tarkoittaa johtamista. Hoshin Kanri tarkoit-
taa siis suunnan johtamista. Tunnusomaista
Hoshin-suunnittelulle on koko organisaation lapi
kulkeva vuoropuhelu, jossa jokainen organisaation
jasen osallistuu strategiaa tukevien tavoitteiden
asettamiseen. Hoshin-suunnittelussa ylin johto
antaa toiminnan kehittdmiselle suunnan ja koko
organisaatio etsii yhdessa keinoja avaintavoittei-
den saavuttamiseksi.

Usein Hoshin-suunnittelu ndhdaan suurten yritys-
ten menetelmana jalkauttaa strategia. Kirjoitta-
jalla on runsaasti myonteisia kokemuksia Hoshinin
periaatteiden hyédyntamisestd myos pienissa or-
ganisaatioissa ja yksittdisissa tiimeissa. Strategi-
seen suunnitteluun osallistuminen saa aikaan stra-
tegian sisdistamisen ja sitoutumisen sen toteutu-
miseen.

Innostava paamadra on enemman
kuin tavoite
Hoshin-suunnittelun erityinen piirre on strategian

jalkauttamisen aloittaminen kirkastamalla toimin-
nan paamaara siten, ettd se on merkityksellinen
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organisaation jasenille. Tyontekijoiden nakokul-
masta on innostavaa, jos paamadadrana on esimer-
kiksi kehittya autoteollisuuden esikuvaksi. Sen si-
jaan perinteiset tulos-tavoitekeskustelussa asete-
tut liilketoimintatavoitteet voivat olla jopa vahin-
gollisia sisdisen motivaation muodostumiselle (vrt.
Martela & Jarenko 2014).

Strategisen paamaaran tulee olla haastava, mutta
saavutettavissa. Paamaaran haastavuudella on
kaksi tarkoitusta: 1) haastavat tavoitteet ohjaavat
tunnistamaan toiminnan kehittamisen kannalta
kriittiset esteet ja etsimaan keinoja esteiden pois-
tamiseen, 2) tyon riittdva haasteellisuus on sisai-
sen motivaation muodostumisen kannalta tarkeaa
(vrt. Martela & Jarenko 2014).

Tarkea osa Hoshin-suunnittelua on niiden keino-
jen madrittely, joilla strategiset padamaarat saavu-
tetaan. Paamaaran saavuttamiseksi tarvittavien
keinojen suunnittelu vahvistaa uskoa tavoitteiden
saavutettavuuteen. Keinojen suunnitteleminen
auttaa myos tunnistamaan kriittisimmat toimenpi-
teet, joiden menestyksellinen toteuttaminen on
valttamatonta paamaadran saavuttamiselle.



Hoshin-suunnittelussa toimenpiteiden avulla saa-
vutetut tulokset kuvataan mittareilla. Englannin
kielessa kaytetaan termia KPI, joka on lyhenne sa-
noista Key Performance Indicator. KPl on kasit-
teena jonkin verran mittaria laaja-alaisempi, ja se
voidaan ymmartaa keinona havaita, etta toimen-
pide on onnistunut suunnitellulla tavalla ja tavoite
on saavutettu. Mittareiden kdyttdminen auttaa
havaitsemaan tavoitteiden saavuttamista, mika
vahvistaa sisdista motivaatiota (vrt. Martela & Ja-
renko 2014).

Perustehtava ja strategia

Strategisen suunnittelun ensimmainen vaihe on
maaritelld yrityksen perustehtdavd ja arvot.
Suurissa yrityksissd perustehtdva ja arvot on
yleensd tunnistettu, mutta PKT-

yrityksissa tdma on tekematta.

monissa

Arvot Paamaara

Visio

Strategiset tavoitteet

Toimenpiteet

Toimenpiteet Vilitavoitteet

Vilitavoitteet

Mita hyvaa?

Nykytila
Mita parannettavaa?

Perustehtava

Perustehtdvan tunnistamisen pohjalta perehdy-
taan yrityksen markkina-asemaan ja kerataan tie-
toa kilpailijoista. Naiden tietojen perusteella kuva-
taan yrityksen nykytila. Hoshin-suunnittelussa ny-
kytilan kuvaaminen aloitetaan kuvaamalla ne
asiat, jotka ovat hyvin. Taman jalkeen kuvataan ne
asiat, jotka vaativat parannusta. Hyvin laadittu ny-
kytilan kuvaus on tiivis muutaman lauseen strate-
ginen tarina, joka antaa tunnustusta jo tehdylle
tyolle mutta samalla kertoo jatkuvan kehittymisen
valttamattomyyden.

Yritysjohdon tehtdva Hoshin-suunnittelussa on
maarittda paamaara, strategiset tavoitteet ja mit-
tarit strategisille tavoitteille, mista tulee Hoshin-
suunnittelun ylimman tason kultainen ympyra eli
miksi, miten ja mita.
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Ylimman tason Hoshin-suunni-

telma

Hoshin-suunnittelu tehdaan usein valmiille suun-
nittelupohjalle. Ylimman tason suunnittelupoh-
jalle tiivistetdaan yrityksen strategia eli nykytilan
kuvaus, paamaara ja keinot, joilla padamaara saa-
vutetaan. Lomakkeen Tavoite-kohtaan kirjataan
ne indikaattorit eli KPI:t jotka osoittavat paamaa-
ran saavuttamisen. Jos esimerkiksi paamaarana on
tulla maailman johtavaksi autonvalmistajaksi, ta-
voitteeksi voidaan kirjata johtavan autonvalmista-
jan suorituskykya kuvaavia numeerisia tunnuslu-
kuja liikevaihdosta, valmistettavien autojen maa-
rastd, asiakastyytyvaisyydestd, kannattavuudesta
ja markkinaosuudesta.

Hoshin suunnittelupohja

Parannettavaa

ot Tehtava 1 Mittari (KPI) | Seuranta
Paamaara
Tehtdva 2 Mittari (KPI) | Seuranta
Tehtava 3 Mittari (KPI) | Seuranta
Tavoite
Jne ...

Lomakkeelle kirjattavat tehtdavat muodostuvat yri-
tyksen avainstrategiosta. Jos tavoitteena on kas-
vattaa liilkevaihtoa, avainstrategiat kuvaavat kei-
noja, joilla liikevaihto saadaan kasvamaan. Tall6in
tehtava 1 voi olla esimerkiksi televisiomainonnan
lisddminen, jolle mittariksi voidaan asettaa mai-
nontaan kdytettava rahamaara. Tavoite 2 voi olla
esimerkiksi jalleenmyyntiverkoston vahvistami-
nen, jonka mittarina voi olla vaikkapa uuden jal-
leenmyyntipisteet Mantsalaan ja Ranualle.

Ylemman tason tehtavasta ja mit-
tarista tulee alemman tason paa-
maara ja tavoite

Ylimman tason Hoshin-suunnitelma on lahtotieto
seuraavan tason suunnitelmalle. Ylimman tason
Hoshin-suunnitelman tehtdvasta tulee seuraavan
tason Hoshin-suunnitelman paamaara ja tavoit-
teesta tulee mittari.



Ylemman tason suunnitelma
Tehtava 1 Mittari (KPI) | Seuranta

Nykytila

Miksi

Parannettavaa

s Tehtdva 1.1 Mittari (KPI) [ Seuranta
Paamaara

Tehtava 1.2 Mittari (KPI) [ Seuranta

Tehtdva 1.3 Mittari (KPI) [ Seuranta

Tavoite

Jne ...

Jos tavoitteena on jalleenmyyntiverkoston vahvis-
taminen, tasta tulee pddamaara seuraavalle tasolle.
Taman suunnitelman laatii se osa organisaatiota,
jonka tehtaviin jalleenmyyntiverkoston yllapitami-
nen kuuluu.

Strateginen pallottelu vapauttaa
luovuuden

Kun paamaara ja tavoite on kirjattu, kuvataan ole-
massa olevan jalleenmyyntiverkoston vahvuudet
ja kehityskohteet. Myyntisosastolla voi olla sel-
laista tietoa jalleenmyyntiverkostosta, jonka mu-
kaan Mantsala ja Ranua eivat olekaan parhaat
mahdolliset sijaintipaikalle, minkad seurauksena
myyntiosasto padatyy ehdottamaan johdolle toi-
senlaista ratkaisua jalleenmyyntiverkoston vahvis-
tamiseksi.

Strategista pallottelua jatketaan tiimitasolle asti
siten, ettd jokainen tiimi saa itselleen omaa tehta-
vaansa vastaavat padamaarat ja tavoitteen ja laatii
taltd pohjalta itselleen oman Hoshin-suunnitel-
man, johon kirjataan tiimin itse maarittelemat teh-
tavat ja mittarit, joilla tavoitteet saavutetaan. Talla
tavalla koko organisaatio laatii itselleen tavoitteet,
jotka tukevat yrityksen paamaaran saavuttamista.

Tavoitteiden priorisointi

Jokaisella on varmaankin kokemusta strategisen
suunnittelun tydpajoista, joissa aivoriihimenetel-
malla aluksi ideoidaan suuri joukko erilaisia paran-
nusehdotuksia ja taman jalkeen tyOpajaohjaaja
kokoaa ja ryhmittelee ideat. Tulosten viimeistely
ja koostaminen toimenpideohjelmaksi on tarkea
tyovaihe, joka vaikuttaa merkittavasti tyopajan
avulla saatavaan hyotyyn. Hoshin- suunnittelussa
varmistutaan siitd, ettd toteutettavaksi hyvaksytyt
tehtdavat muodostavat loogisen ja kattavan
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kokonaisuuden, joka tukee parhaalla mahdollisella
tavalla pddmaarien saavuttamista.

Hoshin suunnittelu

. Yrityksen Hoshin
letyS Paamaard, tavoitteet ja toimenpiteet Pallottelu
v ~S
Osaston Hoshin “«i
OsaStO Padmadra, tavoitteet ja toimenpiteet Pallottelu
‘ ‘.f‘ﬁ-ﬂ-a\‘ 1
Tiimi Ryhman Hoshin hﬁi
Paidmiard, tavoitteet ja toimenpiteet Pallottelu
v &
YkSI|O Yksilon tavoitteet

Seuranta tarkoittaa myos tavoittei-
den tarkistamista

Hoshin-suunnittelu ei ole kertatapahtuma, vaan
jatkuva toimintamalli. Yrityksen strategia yleensa
paivittyy kerran vuodessa, vaikka suuret linjat
useimmiten sadilyvatkin ennallaan. Strategian
muutokset luonnollisesti huomioidaan Hoshin-
suunnitelmissa valittdmasti.

Hoshin-suunnitelmien toteutumista seurataan jat-
kuvasti. Kirjoittajan oma tapa on tarkistaa Hoshin-
suunnitelmat oman tyotiimin kanssa noin kolmen
kuukauden valein. Seurannan yhteydessa tavoit-
teiden saavuttamista voidaan tarkastella esimer-
kiksi liilkennevalomallin avulla.

Liikennevalot

\[0] ¢

Tavoite on saavutettu tai tehtava
etenee suunnitelman mukaisesti.

Tavoitteesta ollaan mydhassa, mutta
tilanne on vastuuhenkilon hallittavissa.

Tavoitetta ei voida saavuttaa vastuu-
henkilon kaytettavissa olevilla resursseilla.

Hoshin-suunnittelu on tavoitteiden johtamista.
Tama tarkoittaa, etta tavoitteita tarkennetaan jat-
kuvasti sen mukaan, miten ne on saavutettu. Jos
tavoite on saavutettu, pohditaan, olisiko edullista
asettaa uusi aiempaa haastavampi tavoite. Jos ta-
voite on osoittautunut liian haastavaksi, etsitdan
tilanteeseen ratkaisua yhdessa tiimin kanssa.




Lahteet

Jokinen, T., (2004) Managing quality inside a high-technology project organization, dissertation. University
of Oulu, Oulu. Saatavissa: http://urn.fi/urn:isbn:951427301X, luettu 27.3.2021.

Martela, F. & Jarenko, K., (2014) Sisdinen motivaatio; Tulevaisuuden tydssa tuottavuus ja innostus kohtaa-
vat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3/2014, Eduskunta, Helsinki. Saatavissa:
https://www.eduskunta.fi/Fl/naineduskuntatoimii/julkaisut/Documents/tuvj_3+2014.pdf, luettu 27.3.2021.

@) SKkoDA

Tulevaisuuden kiskokalustotuotteet
valmistetaan Kajaanissa

« Innovatiiviset teknologiaratkaisut suunnittelusta
tuotantoon

« Korkealaatuiset hitsausmenetelmat
« Huippumodernit tuotekonseptit
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Toyotan kaksi kataa, joilla luodaan oppiva organisaatio

Kirjoittaja: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen ja projektisuunnittelija Mira Kekkonen, Oulun ammattikorkea-

koulu

Japanin kielen sana kata (kirjoitetaan %) tarkoittaa tapaa toimia painottaen tdsmadllisté liikkeiden ja

liikkeiden jdrjestyksen noudattamista. Katalla tarkoitetaan usein harjoittelumenetelmdd tai harjoitetta.
Tavoitteena on opittavan toiminnon muotoutuminen automaatioksi. Kata-oppimista sovelletaan laajasti

taistelulajeissa mutta myés maalauksessa, saven veistimisessd ja puutarhanhoitamisessa.

Toyota Kata

Mike Rotherin (2011) kirja "Toyota Kata” kertoo,
miten Toyota hyddyntaa valmennuskataa ja pa-
rannuskataa oppivan organisaation luomiseen.
Nadennaisesti kyse on tuotantojarjestelman ongel-
mien ratkaisemisesta systemaattisen ongelman-
ratkaisumenetelman avulla. Toyotan jarjestelmal-
linen tapa ratkaista ongelmia kehittaa vaiheittain
ongelmanratkaisijan kykya havaita tuotantojarjes-
telman ongelmia ja poistaa niitd. Toyotalla ongel-
mien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen opitaan
kokeneiden tydntekijoiden eli valmentajien opas-
tuksella.

Gemba Aito paikka Mene paikan paalle
Gembutsu | Aidot asiat Tutki koneet, tyokalut, osat, ...
Genjitsu | Aidot tiedot Tarkista faktat

Genri Oikea teoria Onko prosessi kelvollinen
Gensoku | Oikea standardi | Onko ohjeita noudatettu
Viiden G:n periaate

Olennainen osa ongelmanratkaisuprosessia on
5G-periaate. Tadssa prosessissa sekd valmentaja
ettda ohjattava tutustuvat ongelmaan ja ratkaise-
vat ongelman paikan paalla — sielld, missd ongelma
on —, tutustuvat ongelmaan omin silmin ja keraa-
vat itse ongelmaa luonnehtivat faktat. Taman jal-
keen varmistustaan siitd, ettd tuotantoprosessi
ohjeineen on kelvollinen ja ohjeita myds noudate-
taan.

Ongelmanratkaisutyoskentelyn tuloksena seka
valmentajalle ettd ohjattavalle syntyy perusteelli-

nen tietamys tuotantoprosessista ja sen
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haasteista. Valmentajan ja ohjattavan kiintea yh-
teistyd jatkuu, kunnes ohjattava hallitsee ongel-
manratkaisuprosessin ja kata-oppimisen luonteen
mukaisesti jatkuvasta parantamisesta on tullut ha-
nelle luontainen toimintatapa.

Tavoitteena on jatkuva oppiminen

Toyotan kata-oppimisjarjestelman tavoitteena on
kouluttaa tyontekijoistddn oppivan organisaation
jasenid, jotka ovat harjaantuneita nakemaan tuo-
tantojarjestelmassa kehitysmahdollisuuksia ja ky-
vykkditd kehittdmaan tuotantojarjestelmaa. On-
gelmanratkaisu itsessaan on sinallaan hyodyllista,
mutta varsinainen tavoite on oppivan organisaa-
tion luominen. Kun yksi ongelma on ratkaistu, siir-
rytdan ratkaisemaan seuraavaa ongelmaa.

Ongelma on aarre. Toyotalla jatkuva oppiminen
tukeutuu ongelmien ratkaisemiseen. Mité muuta-
kaan oppiminen on kuin ongelmanratkaisua.

Jatkuva parantaminen on keskijoh-
don tehtava

Rotherin kirjaan kannattaa tutustua myos siita
syystd, ettd kirjassa on runsaasti Toyotan tuotan-
tojarjestelmaan liittyvaa tietdmysta, joka kumoaa
Lean-johtamiseen liittyvia myytteja.



Jatkuva parantaminen on keskijohdon
tehtava

Tuotanto-operaattorit
laatupiirien ja aloite-
jarjestelmien kautta

10%

Tiiminvetajat, tuotannon
tyonjohto ja insinoorit
osana tyonkuvaansa

90%

Yksi myytti on laatupiirien ja aloitejarjestelmien
merkitys osana jatkuvan parantamisen kokonai-
suutta. Usein ajatellaan, etta tuotanto-operaatto-
reilla on keskeinen rooli jatkuvan parantamisen to-
teuttamisessa. Todellisuudessa kuitenkin vain 10
% jatkuvasta parantamisesta on peraisin laatupii-
reista ja aloitejarjestelmistd. Naiden merkitysta ei
kuitenkaan ole syyta vaheksya, silla ne tukevat jat-
kuvan parantamisen ajattelun ja taitojen kehitty-
mista organisaatiossa. Laatupiirit ja aloitejarjestel-
mat auttavat myos tunnistamaan tyontekijoita,
joita voidaan ylentaa tiiminvetajiksi.

Tuotanto-operaattoreiden tehtdvana on keskittya
tuotteiden valmistamiseen. Padosan — 90 % — jat-
kuvasta parantamisesta toteuttaa keskijohto eli
tuotannon tiiminvetdjat, tyonjohto ja tuotantoin-
sin6orit. Myds suunnittelutyota tekevat valmistus-
insindorit osallistuvat jatkuvan parantamisen pro-
jekteihin.

Koska jatkuva parantaminen tapahtuu 5G-periaat-
teen mukaisesti paikan paalld, toiminta on |a-
pindkyvda myos tuotanto-operaattoreille ja hei-
dan tietamyksensa ja osaamisensa saadaan hyo-
dynnettya.

Parannuskata — jatkuvan paranta-
misen malli
Toyotan jatkuvan parantamisen alkaa kysymyk-

selld, mitd meidan taytyy tehda, ettd saavutamme
tavoitteemme.
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Tahan vastauksena on parannuskatan perusrutiini
ja sita tukevat viisi kysymysta:

(1) Mika on tavoitetila (haaste)?

(2) Mika on todellinen tila?

(3) Mitka esteet estdavat meitd nyt saavuttamasta
tavoitetilaa? Mihin esteeseen keskitytdan
nyt?

(4) Mika on seuraava askel eli seuraavan PDCA-
syklin alku?

(5) Milloin askel on otettu ja voimme arvioida as-
keleessa opitut asiat?

Napapohjoinen ohjaa tavoitteen asettamista.

Lean-tuotantomallin ideaalitila eli napapohjoinen
tarkoittaa tiivistettyna joustavaa tuotantoa, jossa
tuotantoera on yksi kappale eika hukkaa esiinny.
Kaikki tyo tuottaa arvoa asiakkaalle, varastoja ei
ole lainkaan eika koskaan satu virheita. On selvaa,
ettei naitd tavoitteita tulla saavuttamaan, mutta
valitavoitteet tulee asettaa siten, etta tuotantojar-
jestelma kehittyy jatkuvasti kohti ideaalitilaa pie-
nin askelin.

Polku kohti ideaalitilaa muodostuu
valitavoitteista

Toyotan ajattelutavan mukaan oppivassa organi-
saatiossa jatkuvaa parantamista ohjaavat haasta-
vat tavoitteet. Tavoitteen tulee olla mahdollinen,
mutta kuitenkin siind maarin haasteellinen, ettei
reittid tavoitteen saavuttamiseen ole nykytilassa
tarvetta tuntea. Tavoitetta ei varsinaisesti ole

Seuraava
Jatkuva . tavoitetila
parantamisen /
malli
Tavoite-
Nékymé HE
kauemmas._____:

1) Miké on tavoitetila
(haaste)

Mika on nykytila?

Mika estaa
saavuttamasta
tavoitetilaa?

4) Mika on seuraava askel?
5) Mitd opimme?

Seuraava 2)

askel 3)

Ensimmainen
askel




tarkoituskaan saavuttaa. Siind vaiheessa, kun ta-
voite alkaa olla saavutettavissa, asetetaan uusi
aiempaa haastavampi tavoite. Tuotannollisen toi-
minnan luonnollisia tavoitteita ovat esimerkiksi |a-
pimenoaika, tyoaika, varastotasot, virheellisten
tuotteiden maara ja valmistuseran koko.

Matka kohti tavoitetta aloitetaan ottamalla en-
simmdinen askel. Jokaisella askeleella opitaan jo-
tain, joka auttaa seuraavan askeleen ottamisessa.

Toyotan ajattelutavan mukaan ongelmanratkai-
sun tavoite ei ole paasta eroon ongelmasta vaan
oppia ymmartamaan tuotantojdrjestelma parem-
min. Kun tavoitetilaa ollaan saavuttamassa, asete-
taan uusi aiempaa haastavampi tavoitetila. Ver-
taamalla nykyistd suoritustasoa tavoitetilaan voi-
daan havaita ne tuotantojarjestelman heikkoudet,
jotka estavat tavoitteeseen padsemisen. Naista tu-
lee kehitystoimenpiteiden askeleet, jotka toteute-
taan yksi kerrallaan.

Jokainen askel kohti tavoitetilaa luo oppimista,
joka mahdollistaa seuraavat askeleet.

Oppivassa organisaatiossa ensimmadinen askel on
tarked, koska polkua tavoitetilaan ei viela tunneta.
Jokainen askel kohti tavoitetilaa syventda ymmar-
rysta tuotantojarjestelmasta. Tuotantojarjestelma
myods muuttuu jokaisen askeleen seurauksena
tuoden esiin uusia ratkaistavia esteita.

Toyotan ajattelutavan mukaan poikkeama stan-
dardista ei ole ongelma, jonka ratkettua kaikki on
hyvin. Jokainen ratkaisu synnyttaa uutta oppi-
mista. Oppimistarpeen yllapitamiseksi tarvitaan
jatkuva jannite tavoitetilan ja nykytilan valilla, eli
standardin tavoite ei ole maaritelld suorituskykya
vaan ohjata jatkuvaa parantamista.

Valmennuskata — uuden toimihen-
kilon perehdyttaminen parannus-
kataan

Toyotalla jokaiselle uudelle toimihenkilélle nime-
tdan valmentaja perinteisen mestari-oppipoika-
ajattelutavan mukaisesti. Valmentaja ja ohjattava
soveltavat parannuskataa yhdessa, mutta molem-
milla on oma erilainen tehtavansa. Ohjattava to-
teuttaa parannuskataa, ja valmentaja tukee ongel-
manratkaisuprosessin etenemista ja seuraa ohjat-
tavan kehittymista.

Ymmarra L Etene askel
toiminnan Selw’@ As'eta' kerrallaan
p3SmEsrS nykytila tavoitetila tavoitetilaan
O
NT ;
o
T e o s P P P 1P P9 O
a® P P P P P P P B >
Ohjattava )
Suunnittele — TOtEUTS —
2 Mitd aiot tehd3? Mika on tilanne nyt? Mika on seuraava askel?
T ikei? - prosessi? Mita ohjattavan
Rl _ ohjattava? Miten chjattava téytyy oppia?
Valmentaja Ottaako han oikeitaaskelia? ajattelee?
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Valmentaminen tehdadan viiden G:n periaatteen
mukaisesti paikan paalla tuotantoprosessissa.
Tastd seuraa luonnollisesti sekin, ettd myo6s val-
mentajan ymmarrys tuotantoprosessin toimin-
nasta sdilyy ajan tasalla. Valmentajan tehtavassa
on keskeista, ettd valmentaja valttda ratkomasta
ongelmia ohjattavan puolesta, vaan sen sijaan kes-
kittyy opettamaan ohjattavalle parannuskatan vai-
heet ja toimintatavat.

Yhteenveto

Rotherin kirja on mielenkiintoinen kuvaus Toyotan
tavasta kouluttaa uudet toimihenkilét sovelta-
maan parannuskataa pdivittdisessa tydssaan. Pa-
rannuskata auttaa Toyotan toimihenkil6ita tarkas-
telemaan tuotantojarjestelmaa jatkuvasti kehitty-
vana ilmidna sen sijaan, etta he pyrkisivat sailytta-
maan tuotantojarjestelman ennallaan.

Tassa artikkelissa kuvatun lisdksi kirjassa on laa-
jasti esimerkkeja parannuskatan ja valmennuska-
tan hyodyntamisesta. Kirjaan kannattaa tutustua,
jos haluaa ymmartaa Lean-johtamisen taustaa pin-
taa syvemmalta.

Ldhteet

Rother, M. (2011) Toyota Kata. Bookwell Oy, Porvoo.
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Kirjassa on my0s useita pienia yksityiskohtia, jotka
auttavat hahmottamaan Lean-johtamista siina
muodossa, kuin se ilmenee Toyotan autotehtailla.
Mielenkiintoinen yksityiskohta liittyy esimerkiksi
valivarastoihin. Kirjan mukaan valivarastot ovat
Toyotan nakemyksen mukaan tarpeellisia, koska
tuotannossa esiintyy vaihtelua. Kyvykkyyden kas-
vaessa varastojen tarve luonnollisesti supistuu.

Kirjan lopussa Rother pohtii, onko valmennuskata
ainoa mahdollinen keino kouluttaa henkilokunta
kdyttdmaan parannauskataa. Puute péatevista val-
mentajista on todellinen ongelma myo6s Toyotalla.
Tassd suhteessa valmennuskata ja parannuskata
eivat valttamatta tarjoa valitonta vastausta Lean-
johtamisen hyodyntdmisen haasteisiin. Joka ta-
pauksessa kirjan tarjoamat ajatukset auttavat luki-
jaa tunnistamaan Lean-johtamisen haasteita
omassa organisaatiossaan.



Kaizen

Kirjoittajat: lehtori, TkKT Matti Rahko ja projektisuunnittelija Mira Kekkonen, Oulun ammattikorkeakoulu

Kaizen-filosofian perusolettamus on, ettd meiddn elimédmme — on se sitten tyé-, sosiaalinen tai kotieldmd —
vaatii tulla jatkuvasti kehitettdvéiksi. — Masaaki Imai

Pienilla askelilla parannusta

Kaizen perustuu Lean-ajatteluun ja tarkoittaa jat-
kuvaa parantamista pienissa askeleissa. Kaizen-
ajattelun esitteli ensimmaisend Masaaki Imai kir-
jassaan Kaizen: The keys to Japan’s Competitive
Success 1986. Imain mukaan Kaizenin kayttami-
nen perustuu siihen, ettad halutaan varmistaa orga-
nisaation pitkdaikainen selviytyminen ja onnistu-
minen siten, ettd mukana ovat kaikki operatiivisen
toiminnan jasenet, jotka hakevat aktiivisesti mah-
dollisuuksia tunnistaa ja implementoida paivittai-
sia kehityskohteita.

Kaizenin kautta lisdantyvien kehitysaskeleiden te-
keminen vaatii ymmartamystd nykyisesta jarjes-
telman toimintaperiaatteista ja sen heikkouksista
tai tehottomuudesta. Jatkuvilla pienilla kehitysas-
keleilla saavutetaan tulosta yritykselle ilman, etta
tarvitaan esimerkiksi suuria investointeja auto-
maattiseen kokoonpanolinjaan. Kaizenin mer-
kitystd laadun parantamiseen kuvaa parhaiten
sanonta: “Every day and in every way, we are get-
ting better and better”. Kdytdnnossa Kaizen-me-
netelman perusta on viidessa elementissa:

1) tiimityo

2) henkilokohtainen osaaminen
3) kohonnut moraali

4) laatuympyran kaytto

5) kehitysideat.

Naiden kautta voidaan ottaa kdyttoon kolme ta-
paa toimia: hukan ja tehottomuuden poistaminen,
Kaizenin 5S:n hyddyntdminen ja standardisointi.
Kuvassa 1 on vertailtu toiminnan kehittamista eri
organisaatiotasoilla. Innovaatiota toteuttaa ylin
Kaizenia  toteuttaa

johto ja  keskijohto,
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tyonjohtajat ja tekijat ja yllapito on kaikkien orga-
nisaatiotasojen tyota. (Imai 1986.)

Ylin johto

Keskijohto

Ty6njohtajat

Yllapito

Tydntekijat

Innovaatio, radikaalit kehitykset nykyprosessissa

Kaizen, pienet jatkuvat kehitykset nykyprosessissa

Ylldpito, toimenpiteet nykyisten teknologisten,
operatiivisten standardien yllapitamiseksi

Kuva 1. Toiminnan kehittdminen eri organisaatiotasoilla
(Imai 1986, Singh 2009)

Kaizen-menetelmada on jo kauan sovellettu teolli-
suudessa ja viime aikoina yhd useammin menes-
tyksellisesti myos muilla aloilla. Edellytyksena on-
nistuneeseen Kaizeniin on johdon riittava tuki ja
tyontekijoiden 100-prosenttinen ldsndolo. Kai-
zenilla saavutettavan kehityksen arvo voidaan las-
kea kaavalla

Vaikutus

Kehityksen arvo =
Kustannus x aika

Kaizenin kayttoonotto

Kaizenin kdyttéonotto varmistetaan vahvistamalla
tyontekijoiden ajattelutapaa siitd, kuinka proses-
seja voidaan jatkuvasti pienin askelin kehittda. Kun
koulutetaan Kaizen menetelmaa tyontekijoille, he
ymmartdvat Kaizenin (jatkuvan parantamisen)
merkityksen yritykselle, ja siten he osaavat osallis-
tua Kaizen toimintaan. Kaizenin kayttéonotto



vaatii my0s innostusta, jotta uusi ja merkitykselli-
nen toimintatapa otettaisiin kdyttéon. Innostuk-
sen yllapitamiseksi voi esimerkiksi perustaa ilmoi-
tustaulun, jolla tehddan toteutetut Kaizenit naky-
vaksi.

Kayttoonotto voi edetd seuraavin toimenpitein:

1) Kun ongelma havaitaan, toimitaan valitto-
mastd ja kdytetdan Kaizenia ongelman ratkai-
semiseksi.

2) Ei hukata aikaa, ei jarjestetd palavereita vaan
toteutetaan toiminnon kehityskohteessa Kai-
zen-kehitysmallia hyédyntden tyonjohdon ja
tyontekijoiden osaamista.

3) Ei kayteta ylimaaraista rahaa, koska ratkaisua
ei valttamatta voida hoitaa rahalla.

4) Kootaan kehitysehdotuksia muilta tyonjohta-
jilta, tyontekij6ilta ja muiden osastojen johta-
jilta tai Kaizen-tiimilta.

Taulukossa 1 on verrattu Kaizenin ja innovaation
eroja toiminnan kehittamisessa. Keskeisissa teki-
jOissa havaitaan selvid eroja siind, miten organi-
saatiot hyotyvat Kaizenin kayttoonotosta.

Taulukko 1. Kaizen vs. innovaatio

Kaizen Innovaatio
Vaikutus Pitkaaikainen, Lyhytaikainen,
jatkuva radikaali
Aika Pikainen vaste Pitkaaikainen
kehitys
Vaihe, Muutos Hidas jatkuva Nopea ja
rajahtava
Osallistuminen Kaikki Spesialistit
Lahestymis-tapa Kollektiivinen ja Yksittaiset
systeemiajat- ajatukset
telu
Toimintatapa Yllapito ja Romuta ja
kehitys rakenna
Etu Toimii matalan Ominaista
kasvun korkea kasvun
talouksissa talouksissa

Innovaatioilla voidaan saada tehtya isojakin muu-
toksia, mutta muutosten tekemiseen tarvitaan pit-
kdaikaista tutkimusta, koska kulut ovat suuria ja
muutoksen kayttéonoton jalkeen alkaa
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muutoksen vaikutus heiketd, kuten kuvasta 2. voi
nahda. Kaizenilla saadaan kehitettya tydmenetel-
mia jatkuvilla pienilla muutoksilla, siten etta tyé on
tehokasta, turvallista ja nopeaa. Kuvassa 2 on esi-
tetty, miten Kaizen-menetelmalla tehtava kehitta-
minen vaikuttaa toiminnon kehittymiseen inno-
vaatioita tukevana tekijana.

1) |deaalinen innovaatio
m—) Todellinen innovaatio

Kaizen A

/
aizen

Heikentyminen

+
»
>

~
i5
#

Vs .
Innovaatio

/94
Vit

Innovaatio

~
aizen

Heikentyminen

Toiminnon kehittyminen

rs
§4

4 .
Innovaatio

.
P

Aika +

Kuva 2. Kaizenin vaikutus toimintojen kehittymiseen inno-
vaation vaikutuksen heikentymistd korjaavana toimena (Imai
1986, Lingham 2008)

Kaizenin edut

Kaizenin etuina voidaan nahda prosessien tehos-
tuminen muun muassa varaston, ajan ja ylimaarai-
sen liikkeen hukan pienennyttya. Kaizenilla saa-
daan parannettua tilankayttoa, tuotteen laatua ja
lisdksi se nostaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta.
Esimerkiksi jos tyontekijd on saanut olla asetta-
massa uudet standardit tyolleen, on han halukas
seuraamaan sitd. Sen sijaan, jos johto on asettanut
standardit, han ei ole valttamatta niin halukas seu-
raamaan niita. (Imai 1986.)

Ketka hyotyvat Kaizenista?

Koska Kaizenilla kehitetdan prosessia pienin aske-
lin, ensimmaisend muutoksen huomaavat organi-
saation operatiiviset tyontekijat. Kehittyneen,
aiempaa nopeamman ja turvallisemman tyonteon
kautta sen huomaa myds organisaation johto, joka
voi implementoida onnistuneen Kaizenin koko or-
ganisaatiossa siten, ettd jokaisen tason tyontekijat
pdadsevat siitd hyotymaan. Kehityksen huomaavat
myds yrityksen ulkopuoliset asiakkaat kuten laite-
ja materiaalimyyjat ja ostavat asiakkaat, jotka pys-
tyvat kehityksen seurauksena parantamaan myos
omia prosessejaan entistd tehokkaimmiksi. Orga-
nisaation kokonaistoiminnan kannalta tulevat



myos osakkeenomistajat hyotymaan kehitty-
neestd prosessista, mika takaa liiketoiminnan kan-
nattavauuden ja Kaizen-menetelman kayton myos
tulevaisuudessa prosessien kehityksessa.

Jos opit vain yhden sanan japania, anna sen olla Kaizen — Masaaki Imai

Lahteet

Imai, M., (1986) Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success, Published by Random House, Incorpo-
rated. ISBN 13: 9780075543329.

Lingham, T., (2008) Kaizen within Kaizen Teams: Continuous and Process Improvements in a Spanish munic-
ipality, Asian Journal on Quality April 2008, ss. 1 - 21. ISSN: 1598-2688.

Singh, J. & Singh, H., (2009) Kaizen Philosophy: A Review of Literature. The ICFAI University journal of oper-
ations management, Hyderabad, ISSN 0972-6888, ZDB-ID 24861546. - Vol. 8.2009.
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Johtamisteorioiden noutopoyta tarjoaa runsaasti pureksittavaa

Kirjoittaja: yliopettaja, TKT Tauno Jokinen, lehtori, TKT Kari-Pekka Heikkinen ja lehtori Anu Tammela, Oulun
ammattikorkeakoulu

Johtajuus on taitoa saada aikaan yhteistyotd

Johtaminen ja johtajuus

Englannin kielen sana leadership on merkityksel-
taan laajempi kuin suomenkielinen termi johta-
juus. Leadership sisaltaa seka johtamisen etta joh-
tajuuden. Vastaavasti suomen kielessa johtami-
nen tarkoittaa seka asioiden ettad ihmisten johta-
mista. Johtajuutta voidaan tarkastella yksilon tai-
tona saada aikaan tavoitteellista yhteistyota. Eri-
laiset johtamistekniikat ovat osa johtajuuden tai-
dossa tarvittavaa kyvykkyytta. Strategista johta-
mista, laatujohtamista, projektijohtamista, tekno-
logiajohtamista, talousjohtamista ja tuotannon-
johtamista yhdistdd sama vaihejako: 1) suunnit-
telu, 2) organisointi, 3) suunnannaytto ja 4) val-
vonta.

Johtajuusteorioiden evoluutio

Johtajuus on aihe, josta on kirjoitettu siita alkaen,
kun kirjaimet on keksitty. Johtajuuden tieteellinen
tutkiminen painottuu 1900-luvulle. Piirreteoria
tarkastelee johtajuutta synnynnaisend ominaisuu-
tena. Esimerkiksi Kirkpatick & Locke (1991) tunnis-
tavat aloitekyvyn, rehellisyyden, oikeudenmukai-
suuden ja itseluottamuksen olevan hyville johta-
jille tunnusomaisia piirteita.

8) Aitojohtajuus
Johtajuus on
itsetuntemusta

7) Syvéjohtaminen
Johtaminen on
vaikuttam

Kokonais-
valtainen

9) Tiimijohtaminen
Johtaminen on tiimien
yhteistysn edistamists
eeeee
5) Vaihdantateoria
Johtaminen tapahtuu

Ihmiskasitys palkitsemalla

3) Tyyliteoria
Neljd erilaista tapaa 4) Tilanneteoria
johtaa Erilaisia ihmisi
johdetaan eri tavoin

. . 2) Taitoteoria
Rationaalinen Johtajuutta voi opiskella

1) Piirreteoria
Johtajuus on
synnynnéisté

Huomio Huomio
Johtajassa Vuorovaikutuksessa

Adair (1984) toi johtajuuden tutkimukseen uuden
nakodkulman taitona, jota voidaan opettaa ja jonka
voi oppia. Taitoteorian mukaan johtajuus muodos-
tuu ryhman sisdisista toiminnoista, joista ryhman
esimies tai kuka tahansa ryhman jasen voi huoleh-
tia. Toimintojen sisaltd muodostuu tehtavan suo-
rittamisen lisaksi ryhman ja sen yksittdisten jasen-
ten hyvinvointiin liittyvista tarpeista.

Blake & Mouton (1964) esittelivat tyyliteorian,
jossa johtajuutta tarkastellaan nelikentan avulla.
Nelikentan ulottuvuuksina ovat huomio ihmisiin ja
huomio asioihin. Tyyliteorian kaupallistamista
koulutus- ja konsulttituotteena tuettiin kyselylla,
jonka avulla koulutuksiin osallistuneet asiakasyri-
tysten esimiehet sijoitettiin 9x9-ruudukkoon. Ta-
voitteena oli 9.9-johtajuus, jossa johtaja sai taydet
pisteet sekd asia- ettd ihmiskeskeisyydesta.

Hersey & Blanchard (1969) kehittivat tyyliteorian
pohjalta tilanneteorian, jossa painotettiin esimies-
tyon erilaistamista alaisen kokemuksen ja kyvyk-
kyyden mukaan. Kokematonta tyontekijaa tulee ti-
lanneteorian mukaan ohjata asianakdkulmasta ja
kokemuksen karttuessa johtamistyylid tulee
muuttaa vaiheittain kannustavammaksi. Tilanne-
teorian mukaan kokenutta asiantuntijaa ei valtta-
matta tarvitse suoranaisesti johtaa lainkaan, vaan
hantd ajaa vastuu omasta tekemisestaan. Tilanne-
teorian mukaan erilainen johtamistilanne saattaa
vaatia kokonaan erilaisen johtajan. Teorian mu-
kaan johtajan valinta tulee siis tehda johtamisti-
lanteen asettamien vaatimusten mukaisesti.

Polunraivausteorian mukaan esimiehen tehtava
on auttaa alaistaan saavuttamaan tille asetetut
tavoitteet. Avun tarve voi olla luonteeltaan tehta-
van  suorittamiseen  liittyvda tai  alaisen



rohkaisemista. Polunraivausteoria kuvaa neljaa
erilaista tapaa tukea alaista tehtavan suorittami-
sessa: 1) ohjaava tapa 2) kannustava tapa 3) osal-
listuva tapa ja 4) haastava tapa. Esimiehen tulee
kyeta valitsemaan kuhunkin tilanteeseen sopiva
lahestymistapa huomioiden alaisen kyvykkyyden
ja motivoitumisen asettamat vaatimukset. (House
RJ 1996.)

Modernit johtajuusteoriat

Vaihdantateoria on edelleen ajankohtainen ja jat-
kuvasti kehittya johtajuusteoria, joka tarkastelee
esimiehen ja alaisen keskindista luottamusta ja
sen vaikutusta alaisen suorituskykyyn tydssa. Teo-
ria on kehittynyt vaiheittain. Aluksi tarkasteltiin
esimies-alaissuhteiden jakautumista sisapiirildisiin
ja ulkokehalld oleviin. Havaittiin, ettd esimiehet ja-
kavat johdettavilleen valikoidusti henkil6kohtai-
sia, sosiaalisia ja organisaation toimintaan liittyvia
voimavaroja — aikaa, energiaa, tyorooleja ja valtaa
— sen mukaan, kuinka vahva keskindinen luotta-
mus esimiehelld ja alaisella on. Seuraavissa kehi-
tysvaiheissa on tutkittu, miten luottamusta voi-
daan kehittaa esimiehen ja alaisen valilla ja voitai-
siinko luottamusnakokulmaa soveltaa myos koko-
naisten organisaatioiden sisdisten luottamussuh-
teiden kehittdmiseen. (Graen & Uhl-Bien 1995.)

Syvajohtaminen

Syvajohtaminen on suomalainen versio Transfor-
mational Leadership -teoriasta. Syvdjohtaminen
pyrkii vahvistamaan alaisen omaa sitoutumista
organisaation tavoitteisiin. Alaisen oman sitoutu-
misen perustana on sisdisen motivaation syntymi-
nen. Syvajohtaminen on siis vaihtoehto palkkioi-
den avulla tapahtuvalle ulkoisen motivoinnin kei-
noin tapahtuvalle palkkiojohtamiselle. Tavoit-
teena on lisata alaisen innostusta ja oppimista
seka kehittaa esimiehen ja alaisen valista keski-
naista luottamusta ja arvostusta. Keinoina naiden
tavoitteiden saavuttamiseen syvdjohtaminen tar-
joaa neljan I:n mallia:

1) Idealized Influence — luottamuksen rakentami-
nen, 2) Inspirational Motivation — inspiroiva tapa
motivoida, 3) Individualized Consideration — yksi-
I6llinen kohtaaminen ja 4) Intellectual Stimulation
— alyllinen stimulointi. (Bass & Avolio 1994.)
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Aitojohtajuus

Johtajuutta tarkastellaan usein siten, miten esi-
miehen tulisi toimia ollakseen mahdollisimman
vaikuttava esimies alaisilleen. Erilaisissa johtajuus-
koulutuksissa opetetaan asioita, joita esimiesten
tulisi tehda, sekad verrataan esimiehia jonkinlai-
seen ideaalisen johtajuuden malliin. Koulutuksen
tuloksena on usein luettelo asioista, joissa esimie-
hen tulisi kehittya. Aitojohtajuus ldhestyy johta-
juutta toisenlaisesta nakokulmasta: miten esimies
voisi kehittya itsensa kaltaiseksi.

Itsensa kaltaiseksi kehittyminen tarkoittaa jokai-
sen yksilon kohdalla henkilokohtaisten vahvuuk-
sien tunnistamista ja tunnustamista. Toisin sanoen
aitojohtajuus keskittyy heikkouksien sijasta vah-
vuuksiin. Aitojohtaminen tarkoittaa johtajuuden
rooleista luopumista eli aitoa ja avointa lasna ole-
mista omana itsendan. Aitous on itsetuntemusta,
joka syntyy omien arvojen tunnistamisesta ja nii-
den mukaisesti eldamisestd. Hyva itsetuntemus ja
vahva arvoperusta mahdollistavat tasapainoisen
palautteen vastaanottamisen ja antamisen. Tiivis-
tetysti kuvattuna aitojohtajuus on avointa itseil-
maisua, joka tuottaa arvoa. (Walumbwa et al.
2008.)

Tiimijohtajuus

Johtajuusajattelu on usein johtajakeskeista ja pai-
nottuu johtajan ja yhden alaisen véliseen vuoro-
vaikutukseen. Johtajuutta on kuitenkin syyta tar-
kastella prosessina, jossa vuorovaikutustilantee-
seen osallistuu useita jasenia, joilla kaikilla on jokin
rooli tai tehtava kokonaisuudessa. Taysin perustel-
lusti voidaan myds puhua organisaation kokonais-

johtajuudesta, johon organisaation jokainen jasen
omalta osaltaan osallistuu. (Northouse 2018.)

Tiimijohtamisen teoria kokoaa yhteen nakokulmia
pienryhmien tutkimuksesta, Adairin taitoteoriasta
ja ndiden jalkeen hyvin monimuotoisena esiinty-
neesta tiimikeskustelusta. Tiimijohtamisen teoria
maarittelee tiimin tilapaisesti koossa olevaksi jou-
koksiihmisid, joilla on yhdistava tehtava tai tavoite
ja sovitut roolit tehtdvan suorittamiseksi. (Zacca-
roa et al. 2001.)



Tiimijohtajuuden  keskeisid ~ teemoja  ovat erehtymisen kautta jokainen joutuu muodosta-

1) yhteisen todellisuuskasityksen luominen seka maan omaa persoonallisuuttaan tukevan ja tilan-

tiedon jakaminen ja arvioiminen, 2) motivaation teeseen sopivan johtajuuden kdyttéteorian. Jasen-

yllapitaminen, 3) ristiriitojen kasittely ja 4) toimin- nettya teoriaa voi hyddyntda oman johtajuuden

nan ohjaaminen. (Zaccaroa et al. 2001.) kdyttoteorian kattavuuden arvioinnissa ja kehitta-
misessa.

Oma johtajuus kehittyy tutkimalla, kokeile-
malla ja omaksumalla eri johtajuusteorioi-

den piirteita

Tehtadva Teoria
Johtajuus on asia, joka on lasna kaikessa ihmisten
vuorovaikutuksessa. Jokaisella ihmiselld on johta- Asioiden Johtamisen
juustaitoa —joillain yksil6illa taitoa on enemman ja johtaminen teoriat
toisilla vdhemman. Johtajuustaito on samanlainen
taito kuin muutkin taidot. Teoriaa voi oppia luke- Alaisten Syvéjohta.misen
malla kirjoja ja kaymalla kursseja, mutta taidoksi johtaminen conla
teoria muuttuu vain harjoittelemalla. Johtajuus on Oman johtajuuden Aitojohtajuuden
ilmiona yksilollista ja tilanne- ja kulttuurisidon- kehittaminen teoria
naista, joten valmista johtajuuden kaavaa ei ole ) ) — ]
olemassakaan. Johtajuusteoriat antavat nakoaloja O.rganlsa_atlon T||m|Joht§m|sen
ja virikkeita omien johtajuustaitojensa kehittami- e el

sesta kiinnostuneille. Kokeilemisen, yrittamisen ja
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Syvajohtaminen ja transformational leadership — veljeksia vai velipuolia?

Kirjoittajat: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, lehtori Anu Tammela, Oulun ammattikorkeakoulu

“Nykyisin hyvd esimies nostaa alaistaan ylGspdin, ei siis ainoastaan kohtaa hdntd tasavertaisena, saati pidd

alaistaan alapuolellaan.” — Vesa Nissinen

Tassa kirjoituksessa vertaillaan syvdjohtamista ja
transformational leadership -teoriaa keskenaan ja
etsitdan niiden yhteista olemusta suomenkielisia
Kirjoituksessa esitelldan
liittyvia alkuperaislahteita ja
niissd kaytettyja englanninkielisida termeja, jotka
auttavat etsimaédn aiheesta lisatietoa itsendisesti.

termeja hyodyntden.
myos aiheeseen

Syvajohtamisen tausta

Syvajohtaminen on Suomen puolustusvoimien tar-
peeseen kehitetty toimintamalli, jonka tarkoituk-
sena on kehittdd kantahenkilékunnan ja varus-
miesesimiesten johtamiskyvykkyytta. Syvadjohta-
misen taustalla on transformational leadership
-teoria, jonka kasitteet on suomennettu ja jonka
merkitysta on muokattu suomalaiseen kulttuuriin
ja puolustusvoimien tarpeeseen sopiviksi. Syva-
johtaminen soveltuu hyvin puolustusvoimien li-
saksi myods muiden toimijoiden hyddynnettavaksi.
(Lue lisda Nissinen 2001 ja 2004.)

Transformational leadership -teoria ja syvajohta-
minen eivat ole tdysin identtisia asioita. Syvajohta-
miseen liittyvd suomen kieli, sisdllén tulkinta ja
teorian soveltaminen kaytantdé6n ovat sen ansi-
oita. Varusmiesten johtajuuskoulutuksen seurauk-
sena syvajohtaminen myo6s tunnetaan hyvin.

E> | Luottamuksen rakentaminen |
I:> | Inspiroiva tapa motivoida |
Syvdjohtaminen

E> | Alyllinen stimulointi |

I:> | Yksilollinen kohtaaminen |

E> | Ehdollinen palkitseminen |
Kontrolloiva johtaminen

E> | Poikkeamajohtaminen |
Passiivinen johtaminen | I::> | Laissez-faire, Epdjohtajuus |

Johtajuuden seitseman tekijaa (Avolio 2011)
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Suomalaisen syvdjohtamisen ansioiden rinnalla on
aiheellista huomioida, ettd johtajuuteen ja johta-
miseen liittyvat tieteelliset julkaisut ovat paaosin
englanninkielisia. Kansainvdlinen tiedeyhteiso tuo
jatkuvasti lisdd uutta tietdmystd myos syvajohta-
misen olemukseen.

Johtajuuden seitseman tekijaa

Bass ja Avolio (Avolio 2011, Bass & Avolio 1994)
julkaisivat vuonna 1991 mallin johtajuuden seitse-
masta tekijasta (Full Range of Leadership Model,
FRLM-malli). Mallissa johtajuuden olemusta on
kuvattu kolmen paatyypin avulla:

(1) Passiivinen johtaminen (Laizzes-faire) eli epa-
johtajuus on passiivista ja vastuuta valttelevaa
johtamista, kuten suora kdannds alun perin
ranskankielisesta ilmaisusta hyvin kuvaa: ‘teh-
koon kuten haluavat’ (Northouse 2018).

(2) Kontrolloiva johtaminen (Transactional lea-
dership) on vaihtokauppajohtamista, jossa esi-
mies odottaa alaisiltaan tottelevaisuutta ja
valvoo heiddn tekemistaan hyoddyntden ran-
gaistuksia ja palkkioita. FRLM-mallissa kontrol-
loiva johtaminen jaetaan poikkeamajohtami-
seen ja ehdolliseen palkitsemiseen. Esimies,
joka toteuttaa poikkeamajohtamista, seuraa
tarkasti alaistensa tekemista ja puuttuu tehtyi-
hin virheisiin. Ehdollista palkitsemista toteut-
tava esimies asettaa alaisilleen tavoitteita ja
palkitsee tai rankaisee alaisia sen mukaan, mi-
ten tavoitteet saavutetaan.

(3) Syvajohtaminen  (Transformational lea-
dership) on uudistavaa johtajuutta, jonka ta-
voitteena on saavuttaa kestdvad, pitkdjan-
teistd tuloksellisuutta ja vahvistaa alaisten
oma-aloitteisuutta.



Syvajohtaminen

Luottamuksen Inspiroiva tapa Luovuuden Yksilollinen
rakentaminen *  motivoida * rohkaiseminen * kohtaaminen

Kontrolloiva
johtaminen

hdolli Odotusten Odotukset
Elk' oflinen —— mukaiset —— ylittdvat
Pa |tsim|nen tulokset tulokset
Poikkeama-

johtaminen

Odotusten ylittdminen (Northouse 2018)

Syvajohtamisen kulmakivet

Transformational leadership -teoria tunnistetaan
usein neljan I:n mallina, joka syvajohtamisessa on
kuvattu johtamisen kulmakivina:

(1) Luottamuksen rakentaminen (idealized in-
fluence) on Nissisen (2004) mukaan tarkein sy-
vajohtamisen kulmakivista, koska toimiva vuo-
rovaikutus perustuu keskindiseen vuorovaiku-
tukseen. Esimieheltd odotetaan rehellisyytts,
oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta. Esi-
miehen tulee pitdd antamansa lupaukset, ja
hanen toimintansa tulee olla johdonmukaista.
Esimieheltd odotetaan myos kykya tehda paa-
toksia.

Englanninkielisessa kirjallisuudessa ensimmai-
send kulmakivena korostetaan esimiehen ka-
risman merkitysta, milla tarkoitetaan tuntee-
seen vetoavaa johtajuutta. Northousen (2018)
mukaan karismaattisuus kuvaa esimiehis,
jotka ovat alaisilleen roolimalleja. Karismaatti-
set johtajat ovat sitoutuneet korkeaan suori-
tustasoon, ja heidan toimintatapansa on vah-
vasti eettinen ja moraalinen. Alaiset kunnioit-
tavat karismaattisia esimiehia ja luottavat hei-
hin. Karismaattiset esimiehet ohjaavat alaisi-
aan paamaarien avulla ja tekevat tyosta mer-
kityksellista.

Luottamuksen rakentaminen ja karismaatti-
nen vaikuttaminen eivat ole tdysin sama asia,
joten télta osin suomalainen ja englanninkieli-
nen tulkinta selvasti poikkeavat toisistaan.
Nissinen (2004) perustelee tdtd poikkeamista
silla, ettd hadnen mukaansa karisma on
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harvojen yksildiden synnynndinen ominai-
suus, jota ei voida opettaa.

Luottamuksen';": ! '-.'fl'nspiroiva tapa
rakentaminen @8  motivoida
’LUOTTAMUS_’; L 'INNOSTUS’

Alylinen Q¥ Yksil6llinen
stimulointi JF kohtaaminen

'OPPIMINEN’ J§ 'ARVOSTUS’

Syvdjohtamisen kulmakivet

(2)

(3)

(4)

Inspiroiva tapa motivoida (inspirational moti-
vation) kuvaa innostavia esimiehia, jotka si-
toutuvat itse ja saavat alaisensa sitoutumaan
haastaviin tavoitteisiin. He luovat tiimilleen
yhteisid paamaaria. Innostava esimies kannus-
taa alaisiaan ja saa heidat tuntemaan itsensa
merkityksellisiksi. Haastavat tavoitteet, yhtei-
nen ponnistelu, jaetut kokemukset ja innos-
tava esimies vahvistavat tiimihenkea. Luotta-
mus tulevaisuuteen, myonteisten seikkojen
esiin tuonti ja optimismi vahvistavat toiminta-
kykya. (Northouse 2018, Nissinen 2004.)

Alyllinen stimulointi (Intellectual Stimulation)
tarkoittaa luovuuden rohkaisemista, mika
kannustaa alaisia haastamaan omat ja esi-
miestensa uskomukset ja arvot. Alaisia roh-
kaistaan perehtymdaan itsendisesti asioihin ja
ratkomaan ongelmia jarjestelmallisesti. (Nort-
house 2018.)

Luovuutta rohkaiseva esimies hakee ongel-
miin uusia ratkaisumahdollisuuksia ja tyohon
uusia nakokulmia. Nain han saa alaisensa l6y-
tdmadan omasta tydstaan uutta sisaltéa, uusia
piirteitd ja haasteita. Virheet nahdaan luon-
nollisena osana kehittyvdn organisaation toi-
mintaa ja niistd pyritddn oppimaan. (Nissinen
2004.)

Yksil6llinen kohtaaminen (Individualized Con-
sideration) tarkoittaa alaisten yksil6llisten




toiveiden ja kyvykkyyksien perusteellista tun-
temista. Esimies ohjaa ja auttaa alaistaan saa-
vuttamaan parhaan oman kyvykkyytensa. Esi-
mies voi esimerkiksi antaa alaiselleen tehtavis,
jotka auttavat alaista saavuttamaan omia hen-
kilokohtaisia tavoitteitaan. (Northouse 2018.)

Ihmisen yksilollinen kohtaaminen perustuu
myonteiseen ihmiskasitykseen ja aitoon kiin-
nostukseen muista ihmisista. Esimies hyvaksyy
yksil6lliset erot ihmisten valilld ja toimii sen
mukaisesti. Esimies viettda aikaa alaistensa
kanssa ja oppii tuntemaan heidat. (Nissinen
2004.)

Syvdjohtaminen saa alaiset ylitta-
maan odotukset

Kontrolloivaa johtamista toteuttava esimies kokee
muutoksen negatiivisena asiana ja poikkeamat
suunnitelmista ja tavoitteista ongelmina, jotka pi-
taa ratkaista. Kaikkea toimintaa kontrolloivalla
johtamisajattelulla, jossa esimiehet keskittavat
paatoksenteon itselleen, on pitka perinne. Kont-
rolloivan johtamisen keskitetty johtamismalli on
useissa tapauksissa juurtunut vuosikymmenten ai-
kana syville organisaation kulttuuriin. Tama kos-
kee erityisesti perinteisilla aloilla toimivia yrityksia.

Esimerkiksi ydinvoimalassa ja matkustajalentoko-
neen ohjaamossa kontrolloiva johtaminen voi olla

Ldhteet

jopa perusteltua. Hyvinvointiyhteiskunnan kehit-
tyminen kuitenkin edellyttdaa sellaista johtamis-
kulttuuria, joka tukee sisdista motivaation synty-
mista (vrt. Martela & Jarenko 2014). Syvajohtami-
sen teoria esittelee ne periaatteet, joilla henkil6s-
ton koko kyvykkyys saadaan hyddynnettya. Syva-
johtamisen teoria tukeutuu vahvasti tutkittuun
tietoon, joka osoittaa teorian hyddyntamisella ole-
van vahva positiivinen vaikutus organisaatioiden
suorituskykyyn (Northouse 2018).

Suomen puolustusvoimissa koulutetaan varusmie-
hia ja kantahenkilokuntaa syvdjohtamisen teoriaa
hyodyntden. Puolustusvoimien kouluttama syva-
johtaminen sisaltaa lahtokohtiensa vuoksi pienia
painotuseroja verrattuna sen taustalla olevaan
transformational leadership -teoriaan.

Syvajohtamisen sujuva suomenkielinen terminolo-
gia, kaytannonlaheinen lahestymistapa ja sisallon
sovittaminen suomalaiseen kulttuuriin sopivaksi
ovat sen kotimaisten kehittajien vahvoja ansioita.
Aiheesta kiinnostuneen kannattaa silti tutustua
my0s aihetta kasittelevdaan englanninkieliseen ai-
neistoon.

Avolio, B.J., (2011) Full range leadership development (2nd ed.). Thousand Oaks, Calif.: SAGE Publications.

Bass, B.M. & Avolio, B.J.,, (1994) Improving Organizational Effectiveness through Transformational Lea-

dership. Sage Publications, Thousand Oaks.

Conger, J.A. & Kanungo, R.N., (1998) Charismatic leadership in organizations, Sage publications, Thousand

Oaks, London, New Delphi.

Martela, F. & Jarenko, K., (2014) Sisdinen motivaatio - tulevaisuuden tydssa tuottavuus ja innostus kohtaavat.
Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3/2014, Eduskunta, Helsinki.

Nissinen, V., (2001) Military leadership - critical constructivist approach to conceptualizing, modeling and
measuring military Leadership in the Finnish gefence forces, dissertation. National defence college, Helsinki.

Nissinen, V., (2004) Syvdjohtaminen. Talentum, Helsinki.

Northouse, P.G., (2018) Leadership - Theory and Practice. Sage publications inc, Los Angeles.

33



OULUN AUTOKULJETUS

Toimitamme asiakkaillemme
maailmanlaajuisesti huippu- .
laatuisia kaapeliratkaisuja,
jotka perustuvat parhaaseen
teknologiaan ja ensiluokkaiseen
toteutukseen kestavasti ja
tehokkaasti.

WWW.prysmiangroup.com

Prysmian  Linking
Group  theFuture

34



Aitojohtajuus on minuudesta nousevaa olemista

Kirjoittajat: lehtori, TkT Heikkinen Kari-Pekka ja yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, Oulun ammattikorkeakoulu

Aito johtajuus on luova tapa ilmaista itsedmme. Aito johtajuus nousee minuudesta. Aito johtajuus on ldsnd-
olemista. Aidon johtajuuden arvoperusta on vakaa. Hyvéksyvd itsetuntemus on osa aitoa johtajuutta.

Johtajuutta tarkastellaan usein siten, miten esi-
miehen tulisi toimia ollakseen mahdollisimman
vaikuttava esimies alaisilleen. Erilaisissa johtajuus-
koulutuksissa opetetaan asioita, joita esimiesten
tulisi tehda, sekd verrataan esimiehia jonkinlai-
seen ideaalisen johtajuuden malliin. Koulutuksen
tuloksena on usein luettelo asioista, joissa esimie-
hen tulisi kehittya. Taydellisen johtajuuden tavoit-
telussa on myds ongelmia. Ensinnakin me ihmiset
emme ole taydellisia. Lisdksi tdydellisen johtajan
ajattelu johtaa roolijohtamiseen, jossa johtaminen
on esikuvien maarittaman johtamismallin roolitta-
mista tai matkimista. Pahimmillaan tasta voi seu-
rata epaaito roolijohtaminen ja johtajan vieraan-
tuminen itsestaan.

Aitojohtajuus tuo roolijohtamisen rinnalle tayden-
tavan nakokulman. Vaikka esimiestyolta edellyte-
tdan kulttuurien mukaisesti jonkinlaista sovin-
naista ja rooliodotuksia vastaavaa kayttaytymista,
johtajan aitoudella olla omana itsendan on merkit-
tdvia myonteisia vaikutuksia. Aitous antaa tilaa
johtajan omista arvoista nousevalle eettisyydelle,
mika Bill Georgen mukaan oli yksi keskeinen mo-
tiivi kehittaa ja tuoda esiin aitojohtamisen teoriaa.
Georgen ajatuksille oli olemassa valiton tarve, silla
se julkaistiin pian Enron-skandaalin jalkeen.
Georgen mukaan talouseldman korruptio oli uhka
koko talousjarjestelman uskottavuudelle ja tilan-
teen korjaaminen edellytti uudenlaisen johtajuus-
ajattelun syntymista. (George 2003.)

Aitojohtajuus - englannin kielessa kaytetdan ter-
mid Authentic Leadership - ldhestyy johtajuutta
johtajan oman persoonallisuuden nakokulmasta,
eli miten esimies voisi kehittya parhaan mahdolli-
sen itsensa kaltaiseksi. Johtajan aitouden puute
tulee esille silloin, kun han yrittda olla jotain muuta
kuin on. Johtajana kehittyminen on
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aitojohtajuuden teorian mukaan omasta persoo-

Roolijohtaminen

Sopeutumista ulkoa asetettuihin
johtajuuskasityksiin

Aitojohtajuus

Minuudesta nousevaa vakaata
lasnaolemista ja itseilmaisua

nallisuudesta ldhtevien voimavarojen aktiivista ke-
hittdmista ja oman arvoperustan jatkuvaa arvioin-
tia. Etsimalld aitoa johtajuutta ja tunnistaen it-
sensa johtaja valttyy vaarennetylta tai paalle liima-
tulta johtajuudelta.

Johtajuudessa kasvaminen on kasvamista oman
itsensd kaltaiseksi.

Bill George teki tunnetuksi kasitteen aitojohtajuu-
desta, jonka perustavat ajatukset olivat olleet tie-
dostettuina ja kdytossa aiemminkin. Georgen kirja
antoi aitojohtajuudelle nimen ja konkreettisen
muodon, mikd mahdollisti tieteellisen tutkimuk-
sen ja keskustelun syntymisen. Georgen mukaan



yrityksen perustehtdvaan keskittyvat aidot johta-
jat saavat my0ds aikaan talouslukuihin keskittyvia
johtajia parempaa liiketoiminnallista
(George 2003.)

tulosta.

Bill Georgen mukaan aidot johtajat pyrkivat into-
himoisesti kohti merkityksellista tavoitetta, to-
teuttavat johdonmukaisesti omia arvojaan ja joh-
tavat jarjella seka tunteella. He rakentavat pitkaai-
kaisia ja merkityksellisid ihmissuhteita ja johtavat
itseddn tiukasti saavuttaakseen tuloksia. He tunte-
vat itsensd. Maaritelmassa merkityksellisyys, ih-
missuhteet ja johtajan arvot tulevat vahvasti esille.
Viimeinen, ldhes lakoninen toteamus itsetunte-
muksesta on olennaista, jotta johtaja pystyy ole-
maan oma itsensa. Aitous johtajana on ennen
kaikkea omana itsend olemista. (George 2003.)

Aitojohtajuuden maarittelysta

Northousen (2015) mukaan aitojohtajuuden maa-
ritelmd koostuu eri ndakdkulmista. Persoonalli-
suus-ndkokulma keskittyy johtajaan ja siihen, mita
hdanen sisdlladn tapahtuu korostaen itsetunte-
musta, itsesadtelyd ja itsekdsitysta. Vuorovaiku-
tus-nakékulma syventyy johtajan ja alaisen vali-
seen kahdensuuntaiseen vuorovaikutukseen. Op-
pimis-ndkokulma korostaa aitojohtajuuden ole-
van opittavissa ja kehitettadvissa oleva ominaisuus.
Taman kolmannen nakdkulman mukaan johtajuus
kehittyy ihmisen elaman aikana saaden uusia
muotoja niin kutsuttujen suurten eldamantapahtu-
mien, kuten uuden tai paattyvan uran, lapsen syn-
tyman tai kuoleman myota.

Aitojohtamisen perusominaisuudet

Aitojohtajuuden maaritelmaan tahtaavan kirjalli-
suuskatsauksensa pohjalta Walumba et al. (2008)
esittavat yhteenvetona, etta aitojohtajuutta maa-
rittdvat koko elaman ajan kehittyvat nelja perus-
ominaisuutta:

1) Itsetuntemus —Itsensa tunteva aitojohtaja tie-
taa ja tunnustaa, kuka han on vahvuuksineen,
heikkouksineen, motiiveineen, tunteineen ja
arvoineen. ltsetuntemusta kehitetdan reflek-
toimalla omia arvoja, identiteettia, tunteita ja
motiiveja. Omat tunteet tunnistetaan ja niihin
luotetaan.
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[tsetuntemus

Arvoperusta

Reflektiotaito

Avoimuus

Aitojohtajuus

2) Arvoperusta — Aitojohtaja pysyy rehellisena
omille todellisille arvoilleen olemalla johdon-
mukainen sanoissaan ja teoissaan mahdolli-
sesta ulkoisesta paineesta huolimatta.

3) Reflektiotaito — Aitojohtaja kerda palautetta
tekemisistdan ja arvioi sddnnollisesti omaa toi-
mintaansa. Aitojohtaja hyvaksyy negatiivisen
ja positiivisen palautteen itsensd kehitta-
miseksi seka kykenee paatoksenteossa objek-
tiiviseen analysointiin erilaisten mielipiteiden
pohjalta.

4) Avoimuus — Aitojohtaja jakaa tunteensa ja aja-
tuksensa avoimesti ldaheisessa kanssakaymi-
sessd esittden toisille aidon itsensa.

Aitojohtaminen on oppimisen tulosta

Aitojohtajuuden perusominaisuudet nakyvat ulos-
pain johtajan kdyttaytymisena. Kayttaytyminen on
seurausta ihmisen personallisuudesta. Persoonal-
lisuus syntyy eldamankokemuksista ja ihmisen it-
sensa niille antamista merkityksista. Persoonalli-
suutta ja sen kehittymista ohjaa ihmisen arvojar-
jestelma - kasitys siitd, mika on oikein ja mika on
vaarin. Arvojarjestelma on seurausta varhaislap-
suuden kokemuksista, kotikasvatuksesta, koulun
ja koulukavereiden vaikutuksesta seka tyoelaman
kokemuksista.  Arvojarjestelmdan  vaikuttavat
myos esimerkiksi uskonnot, kansalliset kulttuurit
ja ammatilliset kulttuurit.

Reflektiotaito kehittyy tarkkailemalla oman toi-
minnan vaikutuksia eri tavoilla ajattelevien ihmis-
ten reaktioihin.




Ymmartdadkseen omat arvonsa niita on verrattava
toisten ihmisten arvoihin ja siihen, kuinka arvot il-
mentyvat kayttaytymisessa. Ihmisiltd voi esimer-
kiksi kysya: ”“Mika sinulle on tarkeda?” Pohtimalla
eriihmisten arvoja ja niiden erilaisuutta seka niihin
liittyvaa persoonallista kayttaytymista on mahdol-
lista kehittda seka omaa itsetuntemustaan etta ih-
mistuntemusta yleensa.

Vahvuus ja heikkous ovat saman kolikon kaksi eri
puolta. Keskittymdilld vahvuuksiin ja hyvidksymdlléd
heikkoudet saadaan aikaiseksi enemmdin kuin
keskittymdilld heikkouksiin ja antamalla vahvuuk-
sien rapautua.

Persoonallisuuden kehitysta ohjaa kasitys omasta
hyvyydesta ja huonoudesta. Hyvin iso osa reflek-
tiotaidon merkitystda on saavuttaa ehed kasitys
omasta hyvyydestd ja huonoudesta ja oppia hy-
vaksymaan itsensd vahvuuksien kautta. Taman
seurauksena syntyy kyky hyvaksya myos toisten
ihmisten heikkoudet ja taito ndhda heidatkin vah-
vuuksien kautta.

Mydnteinen psykologinen kyvykkyys

Oman elamanbhistorian tarkastelu, oman arvope-
rustan arviointi ja myonteisen ihmiskasityksen
merkityksellisyyden sisdistiminen ovat keinoja
vahvistaa myoOnteistd psykologista kyvykkyytta
(Walumbwa et al. 2008).

Luthans & Avolio (2003) kuvaavat myonteista psy-
kologista kyvykkyyttd neljan luonteenpiirteen
avulla:

1) Itseluottamus — luottamus ja usko omiin ky-
kyihin toteuttaa asioita

2) Toivo — toivo ja tahdonvoima etta sovitut ta-
voitteet voidaan toteuttaa

3) Optimismi— optimismi nahda tilanteet ja tule-
vaisuus positiivisessa valossa vaikeissakin ti-
lanteissa

4) Sinnikkyys — toipuminen ja mukautuminen
epamukavissa ja epasuotuisissa tilanteissa.

Myonteinen psykologinen kyvykkyys heijastuu ai-
don johtajan tyoyhteisoon siten, ettd koko
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organisaation myonteinen psykologinen kyvyk-
kyys vahvistuu.

Oikea ja vaara esimiestyon nakokulmasta

Aidon johtajan eettinen toiminta pohjautuu sisais-
tettyyn ja kriittisesti arvioituun omaan arvoperus-
taan, joka tavoittelee myonteisen psykologisen ky-
vykkyyden jatkuvaa vahvistumista seka itsessa
ettd muissa ihmisissa. Taman seurauksena muut
ihmiset kokevat aidon johtavan vakaana, kannus-
tavana ja luotettavana.

Aito johtaja osaa erottaa oikean ja vaaran, on oi-
keudenmukainen ja tuo rohkeasti julki sen, mika
organisaatiolle on hyvaa. Aidolla johtajalla on
vahva moraalinen perusta myds suhteessa liiketoi-
minnan eettisiin haasteisiin. Aito johtaja ei tavoit-
tele lyhyen aikavalin hyotyja itselleen manipuloi-
malla osavuosikatsauksen lukuja, mihin Enron-
energiayhtion johto ja Arthur Andersenin tilintar-
kastustoimisto sortuivat vuonna 2001.

Aito johtaja tavoittelee pitkan aikajanteen menes-
tystd tyoyhteisolleen, asiakkailleen, yhteistyo-
kumppaneilleen, rahoittajilleen, yhteiskunnalle,
yrityksen omistajille ja itselleen. Aito johtaja tie-
taa, etta vakaus, kannustavuus ja luottamus ovat
tekijoita, jotka vaikuttavat eri sidosryhmien kautta
yrityksen talouteen pienina virtoina, mutta yh-
dessd nama pienet virrat ovat enemman kuin yk-
sittdinen iso onnenkantamoinen.

Aitojohtamista tarvitaan

Johtajuuden haaste tydelamassa on todellinen.
Tietotyo lisddntyy ja tyontekijat ovat usein korke-
asti koulutettuja. Yha useammassa ammatissa toi-
miminen vaatii laajan ja jatkuvasti muokkaantuvan
tietopohjan. Talloin johtaja ei voi hallita kaikkea,
vaan hdnen on luotettava alaisten osaamiseen.

Yhteiskunnan ratkaistavana olevien ongelmien
monimutkaisuus vaatii eri ammattien tai alojen va-
listd yhteistyotd, joka osaltaan haastaa johta-
juutta. Tyotehtdvissa tapahtuvat muutokset, eri
ammattien valisten rajojen hamartyminen, am-
mattien poistuminen ja uusien syntyminen seka
tyon verkottuminen vaativat jokaiselta tyonteki-
jalta itsensa johtamista.



Aitojohtajuus tarjoaa ldhestymistavan tydeldaman omiin vahvuuksiin ja omaan eldmédnkokemukseen
monimutkaisuuden hallitsemiseen korostamalla tukeutuvaa aitoa johtajuutta.
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Tiimijohtajuus

Kirjoittajat: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen ja lehtori, TkT Kari-Pekka Heikkinen, Oulun ammattikorkeakoulu

Nykyaikaisissa organisaatioissa tydntekijdt ovat usein organisoituneet tiimeiksi, joilla on laaja itsendinen

pddtdntdvalta oman tyénsé organisoimisesta.

Tiimit ja Lean

Tiimi on pieni joukko ihmisia, joilla on toisiaan tay-
dentavia taitoja. Tiimilla on yhteinen tehtava ja yh-
teisen tekemisen kautta muodostunut tapa tehda
tyota. Tiimin jasenet pitavat itsedan yhteisvas-
tuussa tehtavansa toteuttamisesta. Tiimin jasenet
ovat sitoutuneet yhtendiseen paamaaraan ja yh-
teisiin tavoitteisiin. (Vrt. Katzenbach & Smith
1993, Zengee et al. 1994.)

Lean-johtamisessa hyodynnetdaan runsaasti tii-
meja ja tiimityota.

Esimerkiksi tuotantosolun tyontekijat muodosta-
vat usein itseohjautuvan tiimin, joka sopii yhdessa
keskindisen tyonjakonsa, huolehtii oman tydso-
lunsa virtauksen tasapainottamisesta ja toteuttaa
oman tuotantosolunsa tyohon liittyvaa jatkuvaa
parantamista. Yksikdiden valiset kehityshankkeet
yleensd organisoidaan tiimimuotoisina projek-
teina, joissa on jasenid kahdesta tai useammasta

Johtamisen valinnat
- Tarkkailla vai toimia
- Tehtdva vai ihmissuhteet
- Sisdinen vai ulkoinen

Sisaiset toimet

Ulkoiset toimet

Tehtava
Tavoitteellisuus
Organisoituminen
Paatoksenteon tuki
Koulutus
Standardien yllapito

- Yhteistyd

lhmissuhteet
Valmentaminen

Ristiriitojen kasittely
Tarpeiden tyydyttdminen
Roolimallina toimiminen

Ymparisto
Verkostoituminen
Ryhman puolustaminen
Resurssien hankkiminen
Hairidiltdsuojaaminen
Onnistumisen arviointi
Tiedon jakaminen

Tiimin tehokkuus
- Suorituskyky
Kehittyminen

Tiimijohtajuusmalli (Hill 2016)
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eri organisaatiosta. Asiantuntijaorganisaatioissa
tiimityota sovelletaan jatkuvasti enemman. Orga-
nisaation perustehtdvaa toteutetaan usein palve-
lutiimeissa ja erilaisiin kehitystehtaviin muodoste-
taan projektitiimeja.

Tiimiesimies

Tiimiesimies on henkild, jonka tehtdvana on johtaa
yhden tai useamman tiimin toimintaa olematta
varsinaisesti ndiden tiimien jasen. Tuotantoympa-
ristossa esimerkiksi tydnjohtaja tai valmistuspaal-
likko voivat olla tallaisia tiimiesimiehia. Asiantunti-

jatyOssa tiimiesimiehen tehtdvassa voi olla esimer-
kiksi tuotekehitys- tai markkinointipaallikko.

Tiimiorganisaation johtaminen

Perinteinen johtajuusajattelu painottaa esimiehen
ja yhden alaisen valistd vuorovaikutusta. Talléin
jokainen alainen on esimiehelle erillinen johdet-
tava. Tiimiorganisaatioissa tiimeilld on laaja itse-
nadinen paatantdvalta oman tyonsa organisoimi-
sesta. Tiimiorganisaation johtamisessa painottuu
organisaation johdon kyky tukea tiimien itsenaista
toimintaa siten, ettd (1) tiimeilld on tarvittava tie-
tamys, osaaminen ja resurssit toteuttaa saamansa
tehtavat, (2) tiimien jasenet pysyvat motivoitu-
neina, (3) tiimi-ilmapiiri pysyy hyvana ja tiimien si-
sdiset ristiriitatilanteet saadaan ratkaistua seka (4)
tiimi toimii tehokkaasti ja saavuttaa tavoitteensa.

Hillin tiimijohtajuusmalli

Hill (2016) tarkastelee tiimijohtajuutta kolmivai-
heisena prosessina:

(1) mita ovat esimiehen tehtadvat tiimien johtami-
sessa

(2) mita ovat tiimien tarpeet tehtdvan toteutta-
misen ja tiimin sisdisen vuorovaikutuksen na-
kokulmista

(3) miten tehokkaasti tiimi toteuttaa tehtdvansa
ja kehittaa kyvykkyyttaan.

Hillin tiimijohtajuusmallin mukaan esimiehelld on
tiimin toimintakyvyn huolehtimisen rinnalla toi-
nen tarkea tehtava tarkkailla tiimin toimintaympa-
ristva, muokata mahdollisuuksien mukaan toimin-
taymparistdoa tiimeille suotuisaksi ja huolehtia,
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etta tiimit pysyvat tietoisina toimintaympariston
vaatimuksista ja niiden muutoksista. (Hill 2016.)

Tarkkailla vai toimia?

Hillin tiimijohtajuusmallin mukaan esimiehen toi-
mintoja tulee kehittad mahdollisimman vaikutta-
viksi tiimin tehokkuuden ndkoékulmasta — miten
toimenpiteet vaikuttavat tiimin valittdmaan suori-
tuskykyyn ja tiimin kehittymiseen pitkalla aikava-
lilld. Tiimin valitdn suora ohjaaminen voi olla edul-
lista lyhyella aikajanteelld, mutta tiimin selviytymi-
nen haasteista omin voimin kehittaa tiimia enem-
man. (Hill 2016.)

Tehtdva vai ihmissuhteet?

Mikali esimies paatyy puuttumaan tiimin tapaan
hoitaa tehtdavaansa, on valittava, vahvistetaanko
tiimin toimintakykya ihmisia tai ihmisten valista
vuorovaikutusta tukemalla vai puututaanko suo-
raan tiimin tehtdvan toteuttamiseen tavoitteiden,
organisoitumisen, paatdksenteon tai toimintamal-
lien kehittamisen avulla (Hill 2016).

Esimies ympariston tarkkailijana

Tarkea esimiehen tehtdva on seurata toimintaym-
paristén tapahtumia. Esimiehelld on syytd olla
laaja yhteistyoverkosto seka oman organisaation
sisalla etta organisaation ulkopuolella. Yhteisty6-
verkoston avulla esimies voi viestittaa tiimien saa-
vutuksista omassa organisaatiossaan ja edistaa tii-
minsa jasenten mahdollisuuksia hoitaa tehtavi-
aan. (Hill 2016.)

Esimiehen tehtaviin kuuluu myos ulkoisten resurs-
sien hankkiminen tiimilleen. Resurssit voivat olla
esimerkiksi ihmisresursseja, tiloja, laitteita tai in-
formaatiota. Esimiehen aktiivisuus ympariston
tarkkailijana mahdollistaa tiimin jasenten keskitty-
misen tiimin omaan tehtdvaan. (Hill 2016.)

Tiimin
tietamys

Johtamisen |:>

Keinot

Tiimin
tehokkuus

* Tiedon keruu ja

jasentaminen |:>

* Tiedon hyédyntédminen
ongelmanratkaisussa

* Ihmisten johtaminen
* Aineellisista resursseista E>

huolehtiminen

* Suorituskyky

Tiimin GRS
motivaatio E: >l - Kehittyminen

Tiimin
ihmissuhteet

|f‘> Tiimin

ohjaaminen

U

Tiimijohtajuuden tehtavat (Zaccaroa et al. 2001)



Esimies sekd suojelee tiiminsa jasenia ulkoisilta
hairidilta ettd pitaa tiiminsa tietoisena ymparilla
tapahtuvista olennaisia muutoksista, jotka vaikut-
tavat tiimin tehtavan hoitamiseen (Hill 2016).

Tiimiesimiehen tehtavat

Zaccaroa et al. (2001) ovat julkaisseet laajan kat-
sauksen keinoista, joilla tiimin esimies voi edistaa
tiimin toimintaan siten, etta tiimin tehokkuus pa-
ranee. Heiddan mallissaan vaikutukset kuvataan
johtamisen keinoina, jotka vaikuttavat tiimiin te-
hokkuutta parantavasti. Mallissa tiimin esimiesta
tarkastellaan tiimin ulkoisena vaikuttajana, joka
Hillin mallin mukaisesti tukee tiimin kykya itsenai-
sesti kehittdd omaa kyvykkyyttdadan, mutta voi tar-
vittaessa myos luopua tarkkailijan roolista ja tehda
aktiivisia toimia, jotka ovat valttamattomia tiimin
suorituskyvyn ja/tai kehittymisen kannalta.

Zaccaroa et al. (2001) tarkastelevat tiimin tehok-
kuuteen vaikuttavia tekijoitda neljastd nakokul-
masta, joita he kutsuvat (1) tietdmysprosesseiksi,
(2) motivaatioprosesseiksi, (3) ihmissuhdeproses-
seiksi ja (4) ohjausprosesseiksi. Kaikilla nailla nako-
kulmilla on vaikutus tiimityon tehokkuuteen eli
tehtdvistd suoriutumiseen ja jatkuvaan tiedolli-
seen ja taidolliseen kehittymiseen.

Tiimityon neljddn prosessiin liittyvistd toimin-
noista voidaan huolehtia monella eri tavalla. Tiimi
voi huolehtia toiminnoista ja niiden kehittamisesta
tdysin itsendisesti, tiimissa voi olla nimettyna tii-
min jasen, jolla on erityinen tehtdva toimia tiimin
ohjaajana, tai esimies voi ottaa itselleen vastuun
toimintojen kehittamisesta. Tiimijohtamisen lah-
tokohta on kuitenkin, etta esimies pyrkii vahitellen
siirtdmaan mahdollisimman suuren osaan vas-
tuusta suoraan tiimille. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin yhteinen
kasitys tavoiteesta
ja tehtavista

Johtamisen Tiimin
Keinot : tehokkuus

* Suorituskyky
* Kehittyminen

* Asioiden selkiyttdminen
ja selittdminen
* Tiedon ja vaatimusten

tuominen tiimin |:>
saataville

* Itsearviontikdytantsjen
tukeminen

* Osaamisen
kehittdminen

Tiimin yhteinen
tapa hankkia ja I:>
hy6dyntaa tietoa

Tiimin tapa arvioida
suunnitelmia
ja suorituksia

* Motivaation
yllpitdminen

Tiimin tietamyksen tukeminen (Zaccaroa et al. 2001)
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Tiimin tietamysprosessit

Tiimin tietdmysprosessien yksi tarkoitus on huo-
lehtia siita, etta tiimin jasenilla on jaettu ymmarrys

e tiimin tehtdvasta ja tavoitteista

e tiimin tehtidvan luonteesta, toteutusvaihtoeh-
doista ja toteutettavasta ratkaisusta

e tiimin tavoista hankkia tietoa

e tiimin jasenten rooleista, tehtavista ja kyvyk-
kyyksista

e tiimin tavasta tehda tyota ja seurata tyon ete-
nemista.

Jaettu ymmarrys tekee tiimin jasenille mahdol-
liseksi tunnistaa oma roolinsa ja erityinen tehta-
vansa tiimin jdsenena ja tietda, miten ja milloin ha-
nen tulee kommunikoida muiden tiiminjasenten
kanssa. Tiimin jasenen tulee myos tietdd, miten
hdanen tulee seurata muiden tiimin jasenten toi-
mintaa ja auttaa muita tiiminjasenia, mikali ndiden
tehtdvat ovat ruuhkautuneet. (Zaccaroa et al.
2001.)

Tarkea osa tietdmysprosessia on myos toimintata-
vat, joiden avulla arvioidaan tiimin suoriutumista.
Tahan liittyy suunnitelmien katselmoiminen ja ar-
viointi seka onnistumisen jalkiarviointi. Esimiehen
merkitys arviointitoimintojen ohjaamisessa ja val-
vonnassa on suuri. Omalla esimerkilldadan esimies
voi rohkaista kannustavaan ja kehittdavaan itsekri-
tiikkiin. (Zaccaroa et al. 2001.)

Esimiehen keinot tukea tietamys-
prosesseja

Esimiehen keskeinen tehtava on selvittaa tavoit-
teet, tehtdvat ja toimintatavat ensin itselleen ja
sen jalkeen selittda ne tiimille — englanninkieli-
sessa tekstissa viitataan kasitteisiin ‘sense making’
ja’sense giving’. Tehtdvan ja tavoitteiden selvitta-
minen ja selittdminen on tarkeaa tiimia muodos-
tettaessa sekd myds tehtavan suorittamisen ai-
kana. Tassa tehtdvassa korostuu esimiehen rooli
ulkoisen todellisuuden seuraajana, tiimin puolus-
tajana omassa organisaatioissaan ja tarvittavien
resurssien hankkiminen. Esimiehen tulee huoleh-
tia, etta tiimi reagoi asianmukaisesti ulkoisen ym-
pariston vaatimuksiin ja muutoksiin. Esimiehen tu-
lee huolehtia, etta tiimin ongelmanratkaisutavat



ovat toimivia ja tehokkaita, edistaa tiimin osaa-
mista, tukea tiimin itsearviointikdytantoja ja yllapi-
taa tiimin motivaatiota. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin jasenten T

sitoutuminen If‘> tehokkuus
ryhmaan

Johtamisen

Keinot E>

* Suunnittelu ja
tavoitteiden asettaminen
* Suorituskyvyn

seuraaminen E>
* Henkilston kehittdminen

* Ryhmén jasenten
kannustaminen
* Palautteen antaminen

* Suorituskyky
* Kehittyminen

Tiimin jasenten
sitoutuminen E>
tehtavaan

Tiimin jasenten

usko tiimin E>

kyvykkyyteen

* Onnistumisten tuominen :

esiin

Tiimin motivaation tukeminen (Zaccaroa et al. 2001)

Tiimin motivaatioprosessit

Tiimin motivaatioprosessit liittyvat kolmeen tee-
maan: (1) tiimin jdsenten sitoutumiseen kuulua
ryhmaan, (2) tiimin jasenten sitoutumiseen tiimin
tehtdvaan ja (3) tiimin jasenten tiimin kyvykkyy-
teen (Zaccaroa et al. 2001).

Ryhmaan ja sen tehtdvaan sitoutuminen ja ryh-
man ihmissuhteet ovat merkityksellisia ryhman
kohdatessa ongelmia, jolloin ryhman menestymi-
nen edellyttaa sen jaseniltd voimavarojen suun-
taamista ongelman ratkaisemiseen. Yhtenaisessa
ryhmdassa sen jasenet asettavat etusijalle ryhman
yhteisen paamaaran. Tilanteessa, jossa jasenten
valilla on ristiriitoja, yksilot pyrkivat painottamaan
itselleen tarkeitd tavoitteita. (Zaccaroa et al.
2001.)

My®os tiimin jasenten usko tiimin kyvykkyyteen on
merkityksellista erityisesti tiimin kohdatessa haas-
teita. Luottamus tiimin kyvykkyyteen lisdd moti-
vaatiota ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi.
Sitoutuminen ja luottamus tiimin kyvykkyyteen
ovat myds sidoksissa tiimin normeihin. Tiimit, joi-
den normistoon sisaltyy pyrkimys ponnistella ku-
rinalaisesti tulosten saavuttamiseksi, ovat tehok-
kaita ja saavuttavat haastaviakin tavoitteita. Tallai-
sille tiimeille on tunnusomaista, etta tiimin jasenet
edellyttavat korkeaa suoritustasoa kaikilta jasenil-
tdan. (Zaccaroa et al. 2001.)
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Esimiehen keinot tukea motivaa-
tioprosesseja

Motivaation luomisen ensimmainen edellytys on
tiimin tehtdvien hyva suunnittelu ja selkeiden ta-
voitteiden asettaminen tiimille. Tavoitteiden on
syyta olla niin haastavia, etta tiimi joutuu aidosti
ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi. Tavoittei-
den tulee myo6s olla mielekkaitd, merkityksellisia ja
hyvin perusteltuja. (Zaccaroa et al. 2001.)

Esimiehen on tarkkailtava tiimin suoriutumista ja
puututtava mahdollisiin ongelmiin. Esimiehen kei-
noina voi olla esimerkiksi resurssien hankkiminen
tiimin kayttoéon tai panostaminen henkildston ky-
vykkyyden kehittamiseen. Motivaation sdilymisen
kannalta kannustaminen ja palaute ovat luonnolli-
sesti ratkaisevan merkityksellisid. Onnistumisten
seuraaminen ja niiden tuominen esiin on keino
vahvistaa tiimin uskoa omaan kyvykkyyteensa.
(zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin ihmissuhdeprosessit

Tiimin tunneilmapiiri ja ihmissuhteet vaikuttavat
tiimin tehokkuuteen monella tavalla. Yksi nako-
kulma on tarkastella tiimin tunneilmapiiria koko
tiimin yhtendisend ominaisuutena, jossa tiimin ja-
senten tunnekokemukset vahvistavat toisiaan.

Yhtendinen jaettuun tunteeseen sopeutuva tun-
nekokemus saattaa saada impulsiivisia ja aarim-
maisia piirteitd, joilla usein on kielteisia vaikutuk-
sia tiimin harkinta- ja suoriutumiskykyyn. Pahim-
millaan tiimin tunneilmapiiri saattaa olla todelli-
suutta vaaristava ja jopa myrkyllinen. (Zaccaroa et
al. 2001.)

Suomalaisessa keskustelussa kdytetddn sanontoja
‘joukossa tyhmyys tiivistyy’ ja ‘siséédnpdin ldm-
pidvd sauna’ kuvaamaan todellisuuskuvaa vddiris-
tdvdd tiimin tunneilmapiirid, jossa tiimin jésenet
myétdilevit yhteisend pitémddnsd.

Tiimin tunneilmapiiri voi olla luonteeltaan myos
silla tavoin yhteista jaettua kyvykkyytta, etta tiimi
kykenee aidosti hyddyntamaan jasentensd tun-
neadlyn vahvuuksia. Yhdella tiimin jasenella voi olla



esimerkiksi muita innostavan tunnedlyn taitoa ja
toisella jasenelld voi olla epdonnistumisesta selviy-
tymisessa auttavaa sitkeyden tunnealyvahvuutta.
Kirjoittajien omien kokemusten perusteella par-
hailla tiimeilla on erityinen kyky hyodyntaa jasen-
tensa tunnedlyvahvuuksia dynaamisesti tilanteen
edellyttamalla tavalla.

Johtamisen
Keinot

I:> Ristiriitojen .
rakaiseminen Tiimin
tehokkuus

=
> rimin m [l
=

* Palaute ja ohjaaminen
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kaytosnormit

Tiimin
tyoilmapiiri

E> Tiimin

rakenne

@

Tiimin ihmissuhteista huolehtiminen (Zaccaroa et al. 2001)

Tutkimusten mukaan tiimin tunneilmapiiri voi olla
yleisluonteeltaan positiivinen tai negatiivinen. Po-
sitiivinen tunneilmapiiri edistdd yhteistyotd ja
osallistumista, vahentaa ristiriitoja ja vahvistaa yh-
teisollisyyttd. Vastaavasti negatiivinen tunneilma-
piiri lisaa ristiriitoja ja heikentda tiimin jasenten
halua tyéskennelld yhdessa. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin tunneilmapiiri vaikuttaa voimakkaasti tii-
min yhtendisyyteen. Sitoutumisella tehtdavaan on
suora positiivinen vaikutus tiimin tehokkuuteen,
mutta tiimin sisdiselld yhtenaisyydella voi olla jopa
negatiivinen vaikutus tiimin tehokkuuteen, mikali
tiimin tunneilmapiiri on huono.

Tiimin normeilla on suuri vaikutus tunneilmastoon
ja tiimin tehokkuuteen. Tehtavaan sitoutuminen ja
positiivissavytteinen tunneilmaisu edistavat tiimin
tehokkuutta, mutta vahvaa negatiivista tunneil-
maisua rajoittavat normit ovat tarpeellisia.

Tiimin tehtdvaan suoranaisesti liittyva kriittinen
kommunikaatio ei kutenkaan heikenna tiimin te-
hokkuutta — edellyttden, etta tiimilla on riittava ky-
vykkyys kasitelld eridvia mielipiteitd. (Zaccaroa et
al. 2001.)

Esimiehen keinot tukea tiimin
tunne- ja ihmissuhdeprosesseja
Tiimin esimies voi edistdd tiimin tunnelmapiiria

huolehtimalla, etta tiimilla on selkeat tavoitteet,
tehtdvat ja roolit sekd yhteneva kasitys odotetusta
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suorituskyvysta. Tiimiesimiehen on syyta varmis-
tua, ettd tiimin tehtavaa ja tavoitteita koskevat eri-
mielisyydet ratkaistaan rakentavasti. (Zaccaroa et
al. 2001.)

Tehtdvaan ja sen suorittamiseen liittyvat ristiriidat
paasaantoisesti edistdvat tiimin tehokkuutta,
mutta tiimin jasenten ihmissuhdekiistoilla on kiel-
teinen vaikutus tiimin toimintakykyyn. Esimiehen
on syyta vahvistaa maltillista tunneilmaisua tuke-
vaa kayttdytymisnormistoa ja palautteen ja oh-
jauksen avulla puuttua tehokkaasti yksiloiden vali-
siin ristiriitoihin seka tiimin tunneilmapiirin hairioi-
hin. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin henkiloston rakenteella on vaikutus tiimin
tunneilmapiiriin. Tiimiesimiehen on syyta huomi-
oida tiiminjasenten temperamentit siten, ettd ne
tdydentavat ja tukevat toisiaan. (Zaccaroa et al.
2001.)

Tiimin ohjausprosessit

Tiimin tehtavan suorittamiseen liittyy joukko tii-
min toimintaa ohjaavia prosesseja: (1) tiimin orga-
nisoituminen, (2) ajankayton hallinta, (3) motivaa-
tion yllapitaminen ja (4) valvonta ja kehittyminen
(Zaccaroa et al. 2001).

Organisoituminen — Suoriutuakseen tehtdvistaan
tiimin jasenten on tunnettava toisensa, toistensa
osaaminen ja myos osaamisen puutteet. Lisaksi tii-
min jasenten on perehdyttava tehtavaan liittyvaan
tietdmykseen. Tiimin jaseniin ja tehtdvaan liitty-
van tutustumiseen perustuen tiimi jakaa jasenil-
leen tehtdvan suorittamiseen liittyvat roolit, teh-
tavat ja vastuut. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tehtavien ajoittaminen — Tiimin on luotava itsel-
leen tavoiteaikataulu ja sovitettava tiimin jasenten
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Tiimin ohjaaminen (Zaccaroa et al. 2001)




tehtdvat kokonaisaikataulua vastaaviksi. Aikatau-
lun toteutumista on seurattava ja poikkeamiin on
tarvittaessa reagoitava. (Zaccaroa et al. 2001.)

Motivaation luominen ja ylldapitdminen — Tiimin
tulee huolehtia, ettd tiimin jdsenet ovat sitoutu-
neet toimimaan tiimin jasenind ja toteuttamaan
tiimin tehtdvaa tiimin tavoitteiden mukaisesti. Si-
toutuminen tulee luoda tiimin osana tehtdvan
suunnittelua ja sita tulee aktiivisesti yllapitaa koko
tehtdvan suorittamisen ajan. (Zaccaroa et al.
2001.)

Seuranta ja kehittaminen — Tiimin tulee seurata
tehtdvan edistymista seka aikataulun etta tulos-
ten laadun tavoitteiden mukaisesti. Tiimin tulee
my0s jatkuvasti huolehtia toimintatapojensa asi-
anmukaisuudesta ja yllapitaa korkean suoritusky-
vyn edellyttdmaa toimintatapaa. (Zaccaroa et al.
2001).

Esimiehen keinot tukea tiimin oh-
jausprosesseja

Tiimin esimies voi tukea tiimin ohjausprosesseja
ohjaamalla tiimin jasenid heille sopiviin tehtaviin
ja varmistumalla, ettad tiimin toimintaohjeet ovat
selkeitd. Esimiehen tehtdvaan kuuluu tiimin toi-
mintaympadriston aktiivinen seuraaminen.

Mikali toimintaymparistossa tapahtuu muutoksia,
esimiehen on huolehdittava, ettd muutosten vai-
kutukset huomioidaan tiimin toiminnassa (Zacca-
roa et al. 2001).

Esimiehen tehtdva on seurata tiimin suoriutumista
ja antaa suoriutumisesta palautetta. Kannustava
palaute edistaa tiimin motivaatiota ja vahvistaa tii-
min uskoa omaan tekemiseensa. Korjaavaa pa-
lautetta tarvitaan, mikali toiminnan suunnitte-
lussa tai toteutuksessa on merkittavia puutteita.
Esimiehen tulee myos tukea tiimin kykya arvioida
itsendisesti omaa tekemistdan. (Zaccaroa et al.
2001.)

Lahteet

Yhteenveto

Organisoituminen tiimeihin kasvaa tydelamassa
jatkuvasti. Tiimien halutaan mahdollisimman laa-
jasti vastaavan itsenaisesti oman tehtdvansa hoi-
tamisesta. Tdma lisaa tiimin jasenten motivaatiota
ja tydhyvinvointia. Esimiehen nakékulmasta toimi-
van tiimiorganisaation johtaminen on myos yksin-
kertaisempaa kuin jokaisen yksilén johtaminen
erikseen. Tiimijohtajuuden malli on tapa tarkas-
tella tiimiesimiehin tehtavia organisaatiossa, joka
hyodyntaa organisoitumista tyotiimeihin.

Tiimiesimies on yhden tai useamman tiimin esi-
mies, joka ei kuitenkaan ole varsinainen tiimin tai
tiimien jasen. Jollekin tiimin jasenelle on voitu an-
taa tehtdvaksi tiimin toiminnan ohjaaminen,
mutta on myods mahdollista, ettei erillista ohjaus-
vastuuta ole maaritelty yhdellekdan tiimin jase-
nelle.

Tiimijohtajuusmallissa on esitetty ne prosessit eli
toiminteet, jotka tutkimustiedon valossa edistavat
tiimin tyoskentelyn tehokkuutta. Alkutilanteessa
tiimiesimiehen tulee huolehtia toimintamallien
muodostumisesta, mutta vaiheittain tiimin itse-
ndinen vastuu prosessien sujuvuudesta kasvaa.

Tiimiesimiehen tehtdva on seurata tiimin suoriutu-
mista ja auttaa tiimia saavuttamaan itsenadisen toi-
minnan edellyttdma suorituskyky. Kun tiimi kyke-
nee suoriutumaan itsendisesti, esimiehen on seu-
rattava suorituskyvyn sailymista ja tarvittaessa tu-
ettava tiimia siten, etta tiimi kykenee yllapitamaan
hyvaa suorituskykya.

Tiimien tukemisen lisdksi esimiehelld on tarkea
tehtadva toimia tiimin ja tiimin toimintaympariston
rajapinnassa varmistuen siita, etta tiimi tai tiimit
reagoivat asianmukaisesti toimintaympariston
muutoksiin ja saavat tarvittavan tuen omalta orga-
nisaatioltaan.
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Organisaatiokulttuuri ja Lean Edgar Scheinin ajatuksia myétaillen
Kirjoittaja: yliopettaja, TKT Tauno Jokinen ja projektisuunnittelija Mira Kekkonen, Oulun ammattikorkea-

koulu

Lean-kulttuuri on sitoutunut noudattamaan Lean-periaatteita: (1) pitkdn aikajénteen ajattelu, (2) oikeat tu-
lokset saadaan oikeilla prosesseilla, (3) tydntekijbiden ja liikekumppanien jatkuva kehittdminen ja (4) jatku-
van oppimisen edistdminen. Lean-kulttuuri tarkoittaa koko organisaation sitoutumista Lean-periaatteisiin.

Kulttuuri on yhteison persoonallisuus

Kulttuuri on jonkin yhteison henkisten ja aineellis-
ten saavutusten kokonaisuus. Kulttuuria voidaan
tarkastella esimerkiksi kansallisena kulttuurina,
ammatillisena kulttuurina tai yrityksen kulttuu-
rina. Kulttuuriin liittyva mielenkiinto voi kohdistua
muun muassa kulttuureita erottaviin ja yhdistaviin
piirteisiin.

Kulttuuri maarittda jasentensa identiteettia -
mitka perustavat uskomukset yhdistavat erilaisia
yhteis6ja. Yhteison kulttuuri muodostuu jaetuista
asenteista ja arvoista seka kokoelmasta yhteisoa
yhdistavia tavoitteita ja kaytantoja.

Yritys kokonaisuudessaan on kulttuuri, joka sisal-
taa sen henkiloston uskomukset ja kyvykkyyden,
mutta myo6s toiminnan, toimintamallit, tuotanto-
jarjestelmat ja kiinteistot.

Scheinildisen ajattelutavan mukaan yrityksen tek-
nologia ja havaittava kayttdytyminen ovat sen
kulttuurin luomuksia, jotka heijastavat organisaa-
tion jasenille itsestaanselvia, mutta

Kulttuurin tasot (Schein 1991)

~
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tiedostamattomia perusolettamuksia. Organisaa-
tion symboleilla ja luomuksilla voidaan nahda ole-
van myds kulttuurin perusolettamuksia yllapitavia
merkityksid — esimerkiksi pysdkoéintialueen henki-
I6kohtaiset autopaikat voivat viestittaa yksildiden
keskindistd valta-asemaa organisaatiossa. (Vrt.
Schein 1991.)

Johtajuuden ja kulttuurin vuoropuhelu

Johtajan mukanaan tuomat
toimintatavat uuden
organisaation tilanteessa,
perustajatarinat, oppiminen ja
kulttuurin uudistaminen.

Johtajuus

Organisaation arvot ja uskomukset,
ilmaistut ja ilmaisemattomat

Fyysisen ympariston kautta ilmeneva
symbolismi ja merkitykset. Johtajan
oman kayttaytymisen ilmaisemat
arvostukset oikeasta ja vaarasta.
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i 4 i i

Kulttuurin historia — synty-
minen ja uudistuminen
onnistuneita kokemuksia
tavasta toimia toimia.
ongelmatilanteissa

Kulttuurin nykytila
kumulatiivinen oppiminen,
jaettu ndkemys tavasta

Kulttuurin tuotokset
fyysinen ymparisto,
toimintatavat ja prosessit,
nédkyvd, mutta usein tiedos-
tamaton kayttaytyminen

»
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Yrityskulttuuri syntyy onnistumisen koke-
muksista

llman ihmistd ei ole kulttuuria. Yrityskulttuuri
muodostuu organisaation ihmisista ja heidan ko-
kemuksistaan, oppimisestaan ja arvoistaan. Orga-
nisaation konkreettisesti havaittavat luomukset —
tuotteet, prosessit ja tuotantolaitokset — ovat ta-
man ndkdkulman mukaan organisaatiokulttuurin
tuotosta. Kulttuuri syntyy ja kehittyy uusien koke-
musten ja niista syntyvan oppimisen kautta.

Aloittavassa organisaatiossa ei ole selkeda kulttuu-
ria, joten sen perustajilla on suuri vaikutus tule-
vaan kulttuuriin. Perustajajasenet tuovat muka-
naan kasitykset oikeista ja vaarista tavoista hoitaa
asioita. Yrityksen ensimmaisistd onnistumisen ko-
kemuksista syntyy sankaritarinoita, jotka muok-
kaavat tulevaa kulttuuria. Vahitellen organisaa-
tiolle muodostuu arvojen ja uskomusten muodos-
tama maailmankuva, joka siirtyy erilaisten symbo-
lien ja rituaalien valityksella uusille tyontekijoille.

Kulttuurin  muutos ja muutoksen vasta-
voima

Kun yrityskulttuuri vuosien ja vuosikymmenten ai-
kana vakiintuu, siitd muodostuu uudistumista vas-
tustava voima. Organisaation yksil6t hyddyntavat
omaa luovuuttaan niissa rajoissa, jotka vallitseva
yrityskulttuuri mahdollistaa.

Kiinnostus yrityskulttuuria ja sen kehittamista koh-
taan syntyi 1980-luvulla. Adri-ilmiéna syntyi myods
sellaista ajattelua, etta yrityskulttuuria voisi mielin
maadrin ohjailla haluttuun suuntaan. Pyrkimys kult-
tuurin johtamiseen ei kuitenkaan huomioi yritys-
kulttuurin sailyttavaa ja vakauttavaa merkitysta.

Kulttuuri on alun perin muodostunut organisaa-
tion perustehtdvan hoitamiseen liittyvistd onnis-
tumisen kokemuksista ja sopeutunut toimintaym-
pariston luonteeseen. Yhdessa toimintaymparis-
tossa hyvin toimiva organisaatiokulttuuri saattaa
toimia huonosti toisenlaisessa toimintaymparis-
tossa. Organisaatiokulttuuri ei ndin ollen ole irral-
linen toimintaymparistostaan.

Kulttuurin kehittamisen ongelma on my®os kulttuu-
rin tiedostamaton luonne. Organisaation jasenilla
on tiedostamattomia tai vain osittain tiedostettuja
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uskomuksia, joiden vaikutusten tulkitseminen on
haasteellista. Mikali kulttuurin muutospyrkimyk-
sen koetaan uhkaavan organisaation perustavia
olettamuksia, organisaatio vastustaa kulttuurin
muutosta. Mitd vahvemmin kulttuuria pyritdan
muuttamaan, sitda enemman muutosta vastusta-
vat voimat vahvistuvat.

Vallankumous syé usein lapsensa — voimakastah-
toinen muutosjohtaja voi kohdata tydssddn niin
vahvaa muutosvastustusta, etté menettédd muu-
toksen yhteydessd luottamuspdédomaansa.
Tdmdn seurauksena onnistuneen muutoksen va-
kiinnuttamisvaiheeseen tarvitaan usein
uusi johtaja.

Kun kulttuuria kehitetddn, on syyta etsid seka
muutosta edistdavida menetelmia ettd muutosvas-
tustusta purkavia keinoja. Karkeasti tdta voidaan
tarkastella myos sisdisen ja ulkoisen motivaation
ndakokulmasta. Toimintatavat, jotka vahvistavat
organisaation jasenten sisdista motivaatiota muu-
tokseen, synnyttavat vahemman muutosvastarin-
taa kuin ulkoisen motivaation keinoin aikaansaatu
muutos.

Kulttuurin muutos Scheinin mukaan

Schein (1991) kuvaa 11 erilaista mekanismia, jotka
muuttavat organisaatiokulttuuria:

Muutos-
voima

/

Muutoksen

vastavoima




1) Luontainen kehittyminen — Kulttuuri sopeu-
tuu ajan kuluessa toimintaympariston asetta-
miin haasteisiin kehittamalld uusia toimivia ta-
poja ratkoa ongelmia.

2) Sisdisesti ohjattu kehittyminen — Kulttuuris-
ten vahvuuksien ja heikkouksien tunnistami-
nen ja tunnetuksi tekeminen edistavat ter-
veen organisaatiokulttuurin syntymista.

3) Sisdisten muutosagenttien hyédyntdminen —
Organisaatio voi edistaa toivotunlaista kult-
tuurinmuutosta asettamalla sisdisten siirtojen
avulla avaintehtaviin yksil6ita, joiden luontai-
nen toimintatapa vastaa toivottua muutosta.

4) Ulkoiset muutosagentit — Organisaatio voi
rekrytoida avaintehtaviin henkil6ita, joilla on
vahva osaaminen muutoksessa tarvittavassa
kyvykkyydessa.

5) Dialoginen muutosjohtaminen — Organisaatio
voi vuorovaikutteisen intervention keinoin tul-
kita ja uudelleensuunnata organisaation kehit-
tymista ja vaikuttaa ihmisten ajattelutapaan ja
suhtautumiseen.

6) Teknologiset ratkaisut — Kulttuurista muu-
tosta voidaan edistad hankkimalla uutta tek-
nologiaa, joka tukee toivottua muutosta.

7) Myyttien purkaminen — Kuvitellun ja todelli-
sen toiminnan valisen ristiriidan tekeminen
julkiseksi voi saada aikaan kulttuuristen perus-
olettamusten uudelleenarvioinnin.

8) Pienten askelten politiikka — Haluttua muu-
tosta kohti voidaan edeta karsivallisesti ja pit-
kdjanteisesti tekemalld yksittdiset ratkaisut
painottaen ja suosien haluttua kehityssuun-
taa.

9) Voimakas suostuttelu — Muutoksen tukena
kdytetdan kannustuspalkkioita, vanhojen

Yksitoista muutosmekanismia (Schein 1991, mukaillen)

11) Uudelleen
organisoituminen
10) M
ohjelma

6) Teknologia-
avusteinen muutos

5) Dialoginen
muutosjohtaminen

Radikaali
Muutos

9) Voimakas

suostuttelu

Muutos-
vastustusta
vahvistava 4) Ulkoiset
muutosagentit

8) Pienten askelten
menetelma

3) Sissiset
Muutosagentit

2) Ohjattu
kehittyminen
1) Luontainen
kehittyminen

Hienovarainen
muutos

Muutos-
halukkuutta
vapauttava

7) Myyttien
purkaminen
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perusolettamusten jatkuvaa haastamista ja
onnistumisista tiedottamista.

10) Muutosohjelma — Muutosohjelmaa toteutta-
maan nimitetddn kokenut muutosjohtaja ja
tarpeellinen maara muutosagentteja, jotka
suunnittelevat ja toteuttavat muutoksen ko-
konaisvaltaisesti.

11) Uudelleen organisoituminen — Vanha organi-
saatio puretaan kokonaan ja vanhan kulttuu-
rin tilalle luodaan kokonaan uusi. Tdma ai-
heuttaa usein merkittavaa vahinkoa koko or-
ganisaatiolle ja soveltuu ldhinna taloudellisen
valttdmattomyyden synnyttamiin tilanteisiin.

Mita on Lean-kulttuuri?

Dorval & al. (2019) ovat tehneet laajan kirjallisuus-
katsauksen voidakseen maaritella Lean-kulttuurin.
Tuloksista kdy ilmi, ettd Lean-kulttuurista ja sen
olemuksesta keskustellaan runsaasti mutta laaja
yksimielisyytta Lean-kulttuurin olemuksesta eiole.
Kokoamalla eri kirjoittajien ndkdkulmia Lean-kult-
tuuria voidaan kuvata seuraavalla tavalla:

1) koko organisaation kattava liiketoimintata-
voitteiden sisdistaminen

2) koko organisaation kattava sitoutuminen uu-
den oppimiseen

3) koko organisaation kattava Lean-koulutus

4) koko organisaation kattava asiakaslahtoisyys

5) koko organisaation kattava Lean-toimintata-
pojen hyodyntdminen

6) koko organisaation kattava keskindinen kun-
nioitus ja tiimityo

7) koko organisaation kattava itsendinen toimin-
tavapaus

8) koko organisaation sitoutuminen jatkuvaan
parantamiseen kohti taydellisyytta.

Organisaatiokulttuurin olemuksen seurauksena
kulttuurin perustavat oletukset ovat vaikeasti tun-
nistettavissa. Jokainen organisaatiokulttuuri on
myds itsendinen ja riippuvainen toimintaymparis-
tosta. Tasta syysta jotkin kirjoittajat kyseenalaista-
vat yhtendisen organisaatiokulttuurin tai Lean-
kulttuurin kasitteellisen maarittamisen mielekkyy-
den. Organisaatiokulttuurin luonteen takia Lean-
kulttuuria tulisi kasitelld 1&hinna pitkdn aikajan-
teen tavoitteena. (Lue lisda Dorval & al. 2019.)



Lean-kulttuurin luominen

Lean-kulttuuri syntyy ottamalla kaytt6on Lean-
menetelmia ja osoittamalla niiden arvo organisaa-
tion jasenille. Koulutuksen ja onnistumisen koke-
musten kautta Lean-johtaminen sulautuu ole-
massa olevaan kulttuuriin.

Lean on pitkan aikavalin toimintamalli — on tarke-
ampaa edeta vakaasti ja askel kerrallaan mieluum-
min kuin tempoillen ja pikavoittoja hakien. Gemba
— paikan paalle meneminen —on osa Lean-kulttuu-
ria, joten kannattaa kiinnittda huomiota vuoropu-
heluun ja johdon nakyvyyteen siella missa tyota
tehdaan.

Ldhteet

Sitoutuminen Lean-periaatteisiin alkaa johdon
omasta sitoutumisesta, mika on valttamaton edel-
lytys kestavan Lean-kulttuurin syntymiselle. Orga-
nisaation perustehtava ja strategiset tavoitteet tu-
lee kirkastaa ja viestittda koko organisaatiolle esi-
merkiksi Hoshin-suunnittelumenetelmada kayt-
taen.

Lean-periaatteet ja menetelmat on koulutettava
koko organisaatiolle siten, ettd Lean-johtamisen
avulla saavutettavat hyodyt sisdistetdan. Muutok-
sen avulla syntyvat hyodyt tulee myos saada naky-
viksi, eli tarvitaan onnistumisen kokemuksia. Joh-
don oma nakyva rooli Lean-toimintatapojen kayt-
toonottamisessa on olennaista.

Dorval, M., Jobin, M-H. & Benomar, N. (2019) International Journal of Productivity and Performance Man-

agement Vol. 68 No. 5, pp. 920-937.

Schein, EH. (1991) Lean culture: a comprehensive systematic literature review Organizational Culture and

Leadership. Jossey-Bass, San Francisco.
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Systeemiajattelu

Kirjoittajat: lehtori, TkT, Matti Rahko ja projektisuunnittelija Mira Kekkonen, Oulun ammattikorkeakoulu

Systeeminen ajattelu on kehys sille, ettd ndhdddn keskindiset suhteet yksittdisten asioiden sijasta ja etté néh-
dddn kaaviot staattisten tilannekuvien sijasta. Se koostuu yleisperiaatteista, jotka ulottuvat laajalle fyysiseen ja
sosiaalisiin tieteisiin, suunnittelutieteisiin ja hallintoon. — Peter Senge

Systeemi voidaan maaritella monella tapaa, mutta
yleisesti systeemi maaritellaan siten, etta se koos-
tuu vahintaan kahdesta osasta, joiden vililld on
vuorovaikutus. Ihmiset yleensa maarittelevat ja yl-
lapitavat systeemeja erityisesti omilla ajattelumal-
leillaan ja toiminnallaan. Systeemi voi olla esimer-
kiksi organisaatio, elinymparisto tai kone. Esimerk-
kina voidaan kadyttaa autoa, jonka tarkoituksena on
kuljettaa ihmiset maaranpaahan. Moottorilla on
toinen tarkoitus, mutta se on vuorovaikutuksessa
muun auton kanssa. Siis systeemin yhden osan
kayttaytyminen vaikuttaa koko systeemin toimin-
taan, ja osat muodostavat kokonaisuuden, jolla on
jokin tarkoitus.

Muuttuvassa maailmassa paatoksentekijoiden on
opittava nopeasti kontrolloimaan hallitsemiaan
systeemejd, joiden kompleksisuus kasvaa jatku-
vasti. Niinpa ongelmat, joita tana paivana koh-
taamme, aiheutuvat menneisyyden paatoksista,
joiden odottamattomia pitkdn kantaman sivuvai-
kutuksia systeemiin tai sen ymparistoon ei ole
osattu ottaa paatoksenteossa huomioon. Joskus
aiemmin tehdyt paatokset voivat jopa huonontaa
tilannetta tai aiheuttaa taysin uusia ongelmia. |h-
misten luomien ja yllapitdmien systeemien muu-
toksessa tarvitaan ajattelutapojen muutosta, jotta
ongelmiin |0ydettaisiin uusia ratkaisuja. On muu-
tettava olosuhteita, jotka aiheuttavat ongelmienil-
menemisen. Taman kaltaisiin dynaamisiin ongel-
miin on kehitetty systeemiajattelu.

Ajattelun ajattelua

Systeemiajattelu on tapa ndhda ja puhua todelli-
suudesta. Systeemiajattelun avulla pyritddan ym-
martamaan systeemeita ja vaikuttamaan niihin ha-
lutulla tavalla. Systeemiajattelun voidaan ajatella
olevan myo6s ndakdkulma, jonka kautta ihminen tul-
kitsee maailmaa. Filosofi Esa Saarinen kannustaakin
Filosofia ja systeemiajattelu
-kurssillaan opiskelijoita tarkastelemaan omia ta-
pojaan tarkastella maailmaa ja
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kyseenalaistamaankin niita. Tarkoituksena on haas-
taa yksikon nakokulmaa, jotta asioita pystyttaisiin
kokonaisvaltaisesti tarkastelemaan ja kiinnitta-
maan huomio dynaamiseen muutokseen staattisen
maailmankuvan sijasta.

Systeemiajattelua pidetdan tieteenalana, joka pyr-
kii ymmartamaan systeemeja tutkimalla niiden
osien valisia sidoksia ja vuorovaikutuksia. Donatella
Meadows on todennut seuraavaa: “Ennen kuin
puutut systeemiin, tarkkaile, miten se toimii.” Sys-
teemiajattelu tarjoaa tyokalut, menetelmat ja aja-
tusmallit, joiden avulla voidaan ymmartaa, analy-
soida sekd mallintaa kompleksisia systeemeja ja
helpottaa esimerkiksi johtajien paatoksentekoa.

Systeemiajattelun perustana on systeemin koko-
naisuuden hahmottaminen ja vaikutuspisteiden
selvittdminen. Kun keskitytaan systeemin toimin-
nan ymmartamiseen, se mahdollistaa muutospro-
sessissa keskittymisen systeemin toimintaa kuvaa-
viin faktoihin teorioiden sijasta. Systeemisessa tar-
kastelutavassa keskitytddn dynaamiseen analyysiin
ja ongelmien juurisyiden tunnistamiseen.

Peter Senge, joka on systeemiajattelun merkittava
kehittdja, maarittelee systeemiajattelun tieteen-
alana, joka tutkii systeemeja kokonaisuuksina. Han
toteaa The Fifth Discipline kirjassaan seuraavaa:”
Systems thinking is conceptual framework, a body
of knowledge and tools that has been developed
over the past fifty years, to make the full patterns
clearer, and to help us see how to change them ef-
fectively.”

Systeemiajattelijan osaamiseen on lueteltu kuulu-
van seuraavat viisi taitoa:

1) ymmartaa, miten systeemin kayttdaytyminen
saa alkunsa systeemin muuttujien vuorovaiku-
tuksesta ajan kuluessa

2) selvittda ja esittda systeemin takaisinkytkenta-
prosessi

3) identifioida systeemin stock & flow -rakenne

4) tunnistaa systeemin viiveet ja ymmartaa niiden
vaikutus



5) tunnistaa ja haastaa ihmisten mentaalisten
mallien rajoitukset.

Systeemien merkitys

Todellisuutta voidaan tarkastella seuraavien kol-
men  perspektiivitason  kautta: tapahtumat
(events), kuviot (patterns) ja systeemiset rakenteet
(systemic structures).

Tapahtumat

Kuviot

Systeemiset rakenteet

Kuvassa 1 madritelty tapahtuma voi olla esimer-
kiksi tuotantolinjalla havaittu viallinen tuote. Ta-
pahtuma nahdaan jadavuoren huippuna, ja ainoas-
taan se on yksinkertaista havaita. Toistuvat kuviot
(patterns) voidaan havaita ajan kuluessa seuraa-
malla tapahtumia (viallisten tuotteiden esiinty-
vyyttd). Tapahtumasarjoista voidaan havaita tois-
tuvia trendeja, esimerkiksi viallisia tuotteita val-
mistuu tuotantolinjalla enemman yévuorossa. Sys-
teemin rakenteeksi kuvataan sita tapaa, jolla sys-
teemin osat on organisoitu. Systeemin rakenne ai-
heuttaa systeemissa tapahtuvat toistuvat kuviot ja
tapahtumat. Mikali tehdaan muutoksia systeemin
rakenteen tasolla, saadaan enemman vipuvoimaa
vaikuttaa koko systeemin toimintaan. Systeemin
rakenne pitda tuntea hyvin, etta voidaan vaikuttaa
koko systeemin kayttaytymiseen huomattavasti te-
hokkaammin kuin puuttumalla vain yksittaisiin ta-
pahtumiin.

Organisaatioissa systeemin rakenteen syntymi-
seen vaikuttavat myos ns. mentaaliset mallit, jotka
Senge on kirjassaan Fifth discipline maaritellyt yh-
deksi oppivan organisaation oppimismalleista. Han
esittda, ettd mentaalisten mallien ymmartaminen
ja niihin vaikuttaminen on tarkea
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systeemiajattelun taito etenkin oppivan organisaa-
tion johtamisessa. Kun ymmarretdaan mentaalisten
mallien merkitys ihmisten kayttaytymisessa ja toi-
minnassa, asioita pystyy nakemaan eri perspektii-
veistd. Nain kokonaiskuva systeemiin vaikuttavista
tekijoista kasvaa ja ongelmakohtiin voidaan puut-
tua. Mentaaliset mallit ovat ihmisten henkilékoh-
taisesti luomia malleja siitd, miten maailma heidan
mielestdaan toimii. lhmiset pitavat usein omista aja-
tusmalleistaan tiukasti kiinni, ja tdman vuoksi kai-
kenlaisen muutoksen vastustaminen on yleista.
Mentaaliset mallit rajoittavat ihmisia nakemasta
systeemin kokonaisuutta.

Systeemiarkkityypit

Systeemiajattelun kehittajat alkoivat havaita sys-
teemeissa jatkuvasti toistuvia, samankaltaisia ra-
kenteita 1960-luvulta ldhtien. Peter Senge antoi
kirjassaan Fifth Discipline ndille rakenteille kasit-
teen systeemiarkkityyppi. Kirjassaan Senge esitte-
lee tyypillisimmat systeemiarkkityypit. Niita pide-
tdan yhtena tarkeimmista systeemiajattelun tyoka-
luista. Systeemin arkkityyppien kanssa tyoskentely
auttaa l6ytamaan mahdollisuuksia, joita Senge kut-
suu vipuvaikutukseksi. Vipuvaikutus saavutetaan,
kun toiminta johtaa kestavaan kehitykseen. Sys-
teemiarkkityyppien ymmartaminen ja kayttaminen
on tarked osa systeemiajattelua.

Systeemiarkkityyppien merkitys systeemiajatte-
lussa on siind, etta niista voidaan oppia yleisia sys-
teemirakenteen aiheuttamia vaikutuksia systee-
miin ja soveltaa opittuja asioita omiin arkipaivaisiin
ongelmiin.

Sengen madrittelemat systeemiarkkityypit ovat

seuraavat:

1) tasapainottava prosessi viiveella

2) tavoitteiden syopyminen

3) kasvun rajat

4) yhteinen tragedia

5) kasvu ja ali-investointi

6) todellisen ratkaisun siirto: hoidetaan seurauk-
sia, ei syita.

7) korjaavat toimet, jotka epdonnistuvat

8) laajentuminen (eskalaatio)

9) menestymisen kierre.

Naista arkkityypeistd voidaan nostaa esille muuta-

mia, jotka ovat olennaisimpia johtamistyon kan-

nalta.



Korjaavat toimet, jotka epdonnistuvat

Tassa arkkityypissa on pyrkimyksena ratkaista on-
gelma, muttei kuitenkaan pureuduta syvemmin
ongelman varsinaisiin aiheuttajiin, vaan pyritaan
vain peittelemaan oireita ja ratkaisemaan ongelma
nopeasti. Ratkaisu helpottaa hetkellisesti tilan-
netta, mutta pidemmalla aikavalilla korjaustoi-
menpide voi aiheuttaa sivuvaikutuksia, kuten on-
gelman uusiutumisen tai jopa tilanteen huonontu-
misen. Tama johtaa usein siihen, etta vaaria korjaa-
via toimenpiteitd tehddan kerta toisensa jalkeen,
mika voi aiheuttaa tilanteen riistdytymisen kasista.

Menestymisen kierre

Tama arkkityyppi on hyvin yleinen monessa arki-
paivan tilanteessa. Jos esimerkiksi tydpaikalla on
aluksi kaksi yhta patevaa tyontekijaa, joista toinen
sairastuu viikoksi heti tydsuhteen alussa, tdma joh-
taa siihen, ettd terve tyontekija saa talld aikaa
enemman huomiota ja vastuuta tyonantajaltaan.
Sairauslomalaisen palattua téihin sama tilanne tyo-
paikalla jatkuu. Kaksi henkiload taistelee samoista
resursseista, ja jos toinen ndistd alkaa menestya
tydssaan paremmin kuin toinen, on menestymisen
kierre valmis.

Kasvun rajat

Tassa arkkityypissa voi yritys esimerkiksi pyrkia
kasvattamaan liiketoimintaansa toteuttamalla
kasvua tukevia toimintoja. Toimintojen aikaan-
saama positiivinen muutos saa usein aikaan sen,
ettd yritys kayttda jatkossakin nditd toimintoja
jatkaakseen kasvua. Ajan kuluessa yritys kohtaa
kuitenkin jonkin kasvua rajoittavan tekijan. Yritys
jatkaa panostusta kasvua tukeviin toimintoihin,
vaikka parempi ratkaisu olisi keskittya kasvua ra-
joittavan tekijan poistamiseen tai vahentami-
seen. Jotta yritys voisi |6ytda rajoittavan tekijan,
on miettia, mita paineita kasvu aiheuttaa systee-
miin, miten nuo paineet voivat heikentaa systee-
min toimintakykyd sekd mitd kapasiteettirajoi-
tuksia ja pullonkauloja systeemissa voi olla. Kas-
vua tavoittelevan johtajan on hyva pitdaa mie-
lessd, ettd mitd kovemmin systeemiin tehdaan
tyota, sitd kovemmin systeemi usein pyrkii vas-
tustamaan muutosta.
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Systeemiajattelu yrityksessa

Systeemiajattelussa pyritddn nakemaan yritys
osiensa summien kautta toimivana kokonaisuu-
tena eli pyritddn nakemaan yksittdisten tyovaihei-
den ohitse suureen kuvaan. Systeemiajattelu ei ole
vain johtajan tehtava, vaan ajatusmalli taytyy ulot-
taa koko organisaation laajuudelle. Tama sisaltaa
esimerkiksi henkilokohtaisen oppimisen tarkeyden
ja yhteisen vision sisdistdmisen. Johtajan tulee
nahda tyontekijat osana suurta kehityskuvaa, ei
vain yksittdisen tyovaiheen tekijoina.

Tyontekijoiden tulisi tiedostaa, ettad he ovat itse or-
ganisaation tulevaisuuden luojia. Tyontekijoiden
taytyy tuntea oman tyonsa lisaksi myos heidan ym-
parillaan olevat tyotehtavat ja ymmartaa, mika vai-
kutus eri tyovaiheilla on toisiinsa. Systeemiajatte-
lun johtaminen kaytdannon tasolla on haastavaa,
silla samalla taytyy nahda suuri kuva organisaa-
tiosta ja sen toiminnasta, mutta toisaalta taytyy
my0s tuntea yksittdiset tyontekijat ja kohdata hei-
dat yksiloina. Johtajalle tarkeintd onkin lopulta
saada tasapainotettua yrityksen prosessit eli saada
kaikki tekijat ja tyon osat toimimaan harmoniassa
ja tasapainossa. (Senge 1990, 16, 114, 119.)

Sengen mukaan yksilén patevyys (personal mas-
tery), auttaa selventamaan ja syventamaan henki-
I6kohtaista visiota. Ajattelumallit (mental models)
edesauttavat ihmisid kouluttamalla heitd siihen,
miten kognitiiviset prosessit muokkaavat heidan
nakemystdaan ja madrittavat heidan suhteensa
muihin ihmisiin ja maailmaan. Yhteinen visio (sha-
red vision) edesauttaa ihmisia luomaan yleista jar-
kea siihen, mihin he keskittavat energiaansa jarke-
valla tavalla. Tiimioppiminen (team learning) edes-
auttaa ihmisia kohdistamaan ajatukset ja energiat
sithen, mitka edistdavat oppimista. Systeemiajattelu
(systemic thinking) edesauttaa ihmisid arvosta-
maan toisiinsa liittyvaa maailmaa ja sitd, miten se
voisi selittdd heidan kokemuksiaan. Systeemiajat-
telu yhdistaa kaikki viisi oppimismallia ja tuo esiin
mahdollisuudet oppivasta organisaatiosta. Sengen
mukaan organisaatio ei ole koskaan tadysin oppiva,
vaan oppiminen on jatkuva, elinikdinen prosessi.
(Senge 1990, 11.)
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Oppiva organisaatio

Kirjoittajat: lehtori, TKT Matti Rahko ja projektisuunnittelija Mira Kekkonen, Oulun ammattikorkeakoulu

Oppivat organisaatiot ovat organisaatioita, joissa ihmiset jatkuvasti pyrkivit kehittdmddn kykyddn saavut-
taa itse haluamiaan tuloksia, joissa uudet ajatustavat viihtyviit, joissa yhteiset unelmat kehittyvdit ja joissa
ihmiset oppivat jatkuvasti ndhddkseen kokonaisuuden. — Peter Senge

Peter Senge kuvaa oppivaa organisaatiota organi-
saationa, joka "laajentaa jatkuvasti kykyaan kehit-
tya". Han yksilGi viisi oppimisen organisaation pe-
rusominaisuutta eli oppimismallia tai tieteenalaa,
jotka on johdettu kolmesta ylemmasta suuntauk-
sesta: luova suuntautuminen, generatiivinen kes-
kustelu ja systeemien nakokulma (kuva 1). Oppi-
vat organisaatio-ominaisuudet ovat dynaamisesti
yhteydessa toisiinsa, ja yhdessa ne johtavat orga-
nisaation oppimiseen (Senge 1990).

Miten lahestytaan kasitetta oppiva organi-
saatio?

Oppivan organisaation kdasitteeseen heijastuvat
eri tieteenalojen opetus ja ndakékulmat. Muun mu-
assa seuraavat tieteenalat ovat antaneet vaikut-
teita oppivan organisaation kdsitteeseen: luon-
nontieteet, kdyttaytymistieteet, psykologia ja filo-
sofia seka erilaiset teoriat johtamisesta, oppimi-
sesta, organisaatioista ja jarjestelmista.

laettu
visio

enkildkoh-
tainen kasvu

Luova
suuntautuminen

Systeemien
nakdkulma

Systeemi=

kaiatlelu

Genera-
tiivinen
keskustelu

Organisaation
oppiminen

Kuva 1. Oppivan organisaation perusominaisuudet (Senge
1990)

Oppivaa organisaatiota (kuva 1.) voi siis lahestya
eri  nakokulmista.  Oppivan  organisaation
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madaritelmat vaihtelevat sen mukaan, mita tie-
teenalaa kukin asiantuntija edustaa.

Oppivan organisaation kayttodnotto

Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky
luoda, hankkia ja siirtaa tietoa sekd muuttaa omaa
kayttaytymistdan uuden tiedon ja uusien kasitys-
ten mukaiseksi.

Oppivan organisaation tehokkaaseen kayttéonot-
toon pitda |oytdaa vastaukset kolmeen kriittiseen
kysymykseen, jotka on nimetty alun perin lyhen-
teelld 3m: meaning, management, measurement:

- Tarkoitus — Tarvitaan uskottava, perusteltu
maaritelma oppivalle organisaatiolle, ja sen pi-
tda olla toimintakelpoinen ja helppo ottaa
kayttoon.

- Hallinto — Tarvitaan selkedt kdaytdnnon ohje-
sdannot, joissa on operatiivisia ohjeita eika ta-
voitella taivaita.

- Mittaus — Tarvitaan nykyista parempia tyoka-
luja organisaation oppimisnopeuden ja -tason
arvioimiseksi, jotta varmistutaan siitd, etta
saavutetaan asetettuja tavoitteita.

Kun naihin kysymyksiin on |6ydetty vastaukset, on
johdolla vahva perusta ottaa kdytt66n oppivan or-
ganisaation kaytannot. On huomattava, ettd ilman
taustatyota edistyminen on epatodennakoista
eika sitd tapahdu. Jotta oppimisesta saadaan luo-
tua merkityksellinen yrityksen tavoite, on se ensin
ymmarrettava.



Mika
yritykset?

erottaa oppivan organisaation

Yritykset, jotka ovat ottaneet kayttéonsa oppivan
organisaation periaatteet, ovat taitavia seuraa-
vissa toiminnoissa:

- Systemaattinen ongelmanratkaisu — Yritykset
toteuttavat systemaattista ongelmanratkai-
sua prosessin, palvelun tai tuotteen kehittami-
seen.

- Uusien lahestymistapojen kokeilunhalu — Yri-
tykset mahdollistavat uusien ldhestymistapo-
jen toteuttamista kontrolloitujen kokeilujen
kautta.

- Oppiminen omasta kokemuksesta ja histori-
asta — Yritykset osaavat hyddyntda omaa ko-
kemustaan ja historiaansa esimerkiksi tuot-
teen tai palvelun kehittdmisessa. Ei tarvitse
|lahted alusta liikkeelle vaan hyddynnetdan
omaa kokemusta.

- Oppiminen muiden kokemuksista ja parhaista
kdytannoistd — Yritykset tekevat esimerkiksi
kilpailijatuotteiden tuoteanalyysia ja siten op-
pivat, miten voisivat kehittdd omia tuotteitaan
tai palveluitaan.

- Tietotaidon siirtamisestd nopeasti ja tehok-
kaasti lapi koko organisaation — Yritykselld on
opittu tapa jakaa tieto onnistuneista toiminta-
periaatteista ja -malleista koko organisaa-
tiolle. Siten kaikki organisaation yksikot hyoty-
vat tietotaidon kehittymisesta.

Jokaisella yrityksella on oma erottuva ajatteluta-
pansa, tyodkalunsa ja kayttaytymismallinsa, ja
useat yritykset kayttavat naitd toimintoja jossain
maarin. Kuitenkin vain harvat menestyvat jatku-
vasti, koska ne luottavat tapahtumiin ja yksittaisiin
esimerkkeihin.

Yritykset voivat hallita oppimista tehokkaimmin,
kun ne luovat ja integroivat oppimista tukevia toi-
mintoja, jarjestelmia ja prosesseja paivittaisen toi-
minnan rakenteeseen.

Mika on oppiva organisaatio?

Oppiva organisaatio on avoin, reflektoiva, muuttu-
mis- ja oppimishaluinen. Se haluaa hyodyntaa
koko henkilostonsa tietotaidon, kokemuksen ja
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oppimiskyvyn, ja sen jasenet jakavat yhteisen vi-
sion. (Senge 1990.)

Peter Sengen (1990: 3) mukaan oppivat organisaa-
tiot ovat “...organisaatioita, joissa ihmiset jatku-
vasti pyrkivat kehittdamaan kykyaan saavuttaa itse
haluamiaan tuloksia, joissa uudet ajatustavat viih-
tyvat, joissa yhteiset unelmat kehittyvat ja joissa
ihmiset oppivat jatkuvasti nahdakseen kokonai-
suuden.”

Miten luodaan oppiva organisaatio?

Oppivassa organisaatiossa pohjalla on usko ihmi-
sen jatkuvaan haluun oppia uutta, ja organisaation
oppiminen edellyttadkin yksildiden oppimista.

Alves et al. kasittelevat artikkelissaan, kuinka
Lean-tuotanto edistdd oppivan organisaation ke-
hittymista ajattelevien ja oppimishalukkaiden
tyontekijoiden kautta. Heidan tutkimuksensa mu-
kaan tyontekijoiden ajattelupotentiaalin tunnista-
minen ja hyddyntaminen on perustavanlaatuinen
voimavara. Kirjoittajien mukaan nama ajattelijat,
muodostavat perustan ketteralle yritykselle ja op-
pivalle organisaatiolle. Alves et al. mukaan tyonte-
kijoiden ottaessa ajattelijan aseman, etsivat he jat-
kuvasti parannusta prosessiin ja hukan tunnista-
mista. Vahentamalla hukkaa yritys sopeutuu muu-
toksiin ja muuttuu ketterdmmaksi. Vastavuoroi-
sesti tyontekijoille tunnustus heidan merkitykses-
tdan muutoksessa antaa heille kunnioitusta, itse-
tuntoa ja luottamusta ja ennen kaikkea oma ty6-
tyytyvaisyys nousee (Alves et al. 2012).

Kun on tehty kyselyitd hyvin toimivien tiimien ja-
senille, on havaittu, etta jasenille kokemukselli-
suus on ollut tarkedata ja erityisesti loistotiimien ja-
senyys on ollut elaman taytelaisinta aikaa ja sellai-
seen kokemukseen saatetaan pyrkid uudelleen
koko loppuelaman ajan (Senge 1990: 13).

Organisaation jasenten on omaksuttava viisi disip-
liinid eli oppia, jotka ovat henkilokohtainen kasvu,
mielen mallit, yhteisen vision luominen ja tiimiop-
piminen, systeemiajattelu (kuva 2). Naitd oppeja
oppivat organisaatiot kdyttavat toiminnassaan.



Viides oppi (Peter Senge)

systeemiajattelu

Yhteinen
visio

Tiimi-
oppiminen
Henkil6-

kohtainen
kasvu

Mielen
mallit

Oppiva organisaatio

Kuva 2. Sengen viisi oppia (Senge 1990)

Systeemiajattelu

Systeemiajattelu (systems thinking) on oppivan or-
ganisaation perusta. Sen mukaan organisaatiot ja
niiden toiminta muodostuvat lukuisista systee-
meistd ja ne edelleen alisysteemeista. Systee-
meissa vaikuttavat monet eri tekijat ja tapahtu-
mat, jotka voidaan pelkistda malliksi. Systeemi-
mallien avulla |6ydetdan ongelmien todelliset syyt
ja ndin voidaan puuttua aiheuttajiin oireiden si-
jaan.

Systeemiajattelu on oppivan organisaation
kulmakivi.

Sengen kirja ottaa systeemiteorian kayttoon. The
Fifth Discipline on johdatus systeemiajattelun pe-
rusteisiin ja kayttoon organisaatio-ongelmien rat-
kaisemisessa. Systeemiajattelu kokoaa viisi op-
pialaa yhtendiseksi malliksi ja auttaa ymmarta-
maan kokonaisuuksia ja niiden osien vuorovaiku-
tuksia.

Tiimioppiminen

Tiimioppiminen (team learning) on oppivan orga-
nisaation keskeinen tapahtuma, jossa yksilot jaka-
vat tietonsa avoimesti ja oppivat samalla kollektii-

visesti uutta. Se on yhteisen vision toteuttamista
kdytanndssa.
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Tiimioppiminen perustuu henkilokohtaiseen kas-
vuun ja yhteiseen visioon. Lisdksi ihmisten taytyy
oppia toimimaan yhdessa. Kun tiimit oppivat yh-
dessd, organisaatio saavuttaa hyvia tuloksia ja yk-
silot kasvavat nopeammin kuin yksindan.

Tiimioppiminen alkaa dialogilla, omien ennakko-
luulojen poistamisella ja yhteiseen ajatteluun an-
tautumisella. Opitaan myo6s tunnistamaan sellai-
set vuorovaikutuskuviot, jotka estavat oppimista.
Siten saadaan poistettua yhdessd oppimisen es-
teitd. Oppimisen kulttuurin luominen tarvitsee tii-
mityota, ja tehokkain tapa oppia on opettaa
muita.

Yhteisen vision luominen

Jaettu ja yhdessa muodostettu visio on tarkea paa-
maarien saavuttamiseksi. Jokaisella jasenelld on
samankaltainen kasitys organisaation toiminnasta
ja tulevaisuudesta, ja se saavutetaan avoimella
keskustelulla.

Sengen mukaan organisaatioita on vuosituhansia
elahdyttanyt yhteinen kuva tulevaisuudesta, jota
yritetdan luoda (Senge 1990: 9). Hinen mukaansa
visio vie eteenpain ja rohkaisee kokeiluihin ja inno-
vaatioon. Mika tarkeinta, se korostaa myos pitkan
tahtayksen merkitysta. Kun organisaatiolla on luo-
tuna aidosti oma visio, ihmiset loistavat ja oppivat
omasta halustaan, ei kaskysta. Monilla johtajilla
kuitenkin on henkilokohtaisia visioita, jotka eivat
jalkaudu yhteisiksi visioiksi. Taman seurauksena
organisaatio hyytyy, koska siltd puuttuu taitoja
muovata johtajan visio yhteiseksi visioksi.

Mielen mallit

Toimintaamme ohjaavat sisdiset mallit (mental
models), jotka ovat usein huomaamattomia ja ru-
tiininomaisia. Ne ovat ihmisen itsensa rakentamia
kasityksia todellisuudesta. Sisdiset mallit vaikutta-
vat muun muassa toiminnan ohjaukseen ja tiedon
kasittelyyn, havaitsemiseen, muistamiseen, ajat-
teluun, oppimiseen. Ne ohjaavat uuden tiedon
vastaanottoa ja tulkintaa.

Mallien tiedostaminen ja purkaminen auttaa I6y-
tdmaan luovat ja usein parhaat ratkaisut, jotka
muuten peittyvat mallien alle. Mielen mallit ovat
“syvalle juurtuneita olettamuksia, yleistyksia, ehka



myo6s kuvia ja hahmoja, jotka vaikuttavat siihen,
miten ymmarramme ympardivan maailman ja mi-
ten toimimme” (Senge 1990: 8).

Henkilokohtainen kasvu

Henkilokohtainen kasvu (personal mastery) on or-
ganisaation jokaisen jasenen vastuuntuntoa, aloi-
tekykyisyyttd ja sitoutumista tydhonsa ja omaan
oppimiseensa. Se on myos itsensa jatkuvaa kehit-
tdmista ja oman toimintansa kyseenalaistamista.

Organisaatiot oppivat vain oppivien yksildiden
avulla. Yksilén oppiminen ei takaa organisaation
oppimista, mutta ilman sita organisaatio ei opi.
Henkilokohtainen kasvu on “jatkuvaa oman vision
selkeyttdamista ja syventamistd, energian keskitta-
mista, karsivallisyyden kasvattamista ja todellisuu-
den objektiivista ndkemista”.

Organisatorinen arkkitehtuuri

Oppivasta organisaatiosta Senge (1994) toteaa,
etta syvallisen oppimisen edellytyksena on uusi or-
ganisatorinen arkkitehtuuri. Tama tarkoittaa sel-
laisten olosuhteiden luomista, joilla mahdolliste-
taan oppiminen, joka sisaltda taitojen, tietoisuu-
den ja asenteiden muuttumisen.

Sengen mukaan oppivassa organisaatiossa ihmiset
kehittavat koko ajan kapasiteettiaan saadakseen
aikaan haluamiaan asioita. Carvinin maaritelma
oppivasta organisaatiosta on seuraava: “Oppiva
organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda,
hankkia ja siirtaa tietoa sekd muuttaa omaa kayt-
taytymistaan uuden tiedon ja uusien kasitysten
mukaiseksi.” (Carvin 1994.)

Ohjaavat ajatukset

dictul Teoria,
Uu lStU_SEt menetelmit ja
rakenteissa tydkalut

Kuva 3. Organisatorinen arkkitehtuuri
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Oppivan organisaation kasitteistoa Senge kuvaa
kolmiolla, jonka tekijat ovat ohjaavat ajatukset,
uudistukset rakenteissa ja erilaiset teoriat, mene-
telmat ja tyokalut (kuva 3).

Nonakan ja Takeuchin mukaan japanilaisten yritys-
ten menestys kilpailussa lansimaalaisia yrityksia
vastaan "ei johdu niinkdan valmistuksen taidosta,
halvan padoman saatavuudesta, ldheisista yhteis-
tyon suhteista asiakkaisiin, tavarantoimittajiin ja
valtion laitoksiin tai elinikaisista tyOsuhteista, vir-
kaikajarjestelmista ja muista henkil6stojohtami-
sen toiminnoista”. Vaikkakin ndma tunnustetaan
tarkeiksi asioiksi, on heidan nakemyksensa japani-
laisten yritysten menestykseen niiden ydinosaami-
nen ”organisatorisen tiedon luomisessa” eli yrityk-
sen kykyyn kokonaisuutena luoda uutta tietoa
sekd jakaa ja laittaa tieto kdytantoon organisaa-
tion eri tasoilla. (Nonaka & Takeuchi 1995: 3.)

Etuja oppivasta organisaatiosta

Organisaatiot saavat oppivan organisaation toi-
mintamallin kdyttéonotosta etuina kaikkien henki-
|6storesurssien hyodyntamisen ja siten tuottavuu-
den kasvun. On havaittu, etta pitkalla aikavalilla
ainoa todellinen kilpailuetu on organisaation kil-
pailijoita nopeampi oppiminen.

Organisaation oppiminen on tarkeaa, silla ilman
sita yritys, joka toimii kilpailluilla markkinoilla, ky-
kenee vastaamaan toimintaympariston muutok-
siin vain reaktiivisesti. Se kylld pystyy ottamaan
kayttoon hyvaksi todettuja toimintatapoja, mutta
se ei pysty niita itse luomaan. Siten se on aina as-
keleen kilpailijoitaan perassa eika saavuta koskaan
merkittavaa kilpailuetua. Onkin sanottu, etta "yri-
tyksen ainoa kestava kilpailuetu on sen kyky oppia
nopeammin kuin Kkilpailijansa” (Crossan et al.
1995).

Oppivien organisaatioiden onnistuminen perustuu
siihen, ettd nopeissa muutostilanteissa vain jous-
tavat, sopeutumiskykyiset ja tuottavat organisaa-
tiot onnistuvat.
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Motivaatio

Kirjoittajat: lehtori, TkT Matti Rahko ja yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, Oulun ammattikorkeakoulu

Johdon tehtdvdnd on optimoida kaikki kéytettdvissd olevat motivaatioldhteet sellaisten
kéyttdytymismallien lisddmiseksi, jotka edistdvdt organisaation menestystd. — Lawrence M. Miller

Mita on motivaatio?

Ihmisen elamaa ja toimintaa ohjaavat monenlaiset
motiivit. Motiivi on toiminnan psyykkinen syy, si-
sdinen voima, joka saa ihmisen suuntaamaan
energiansa kohti tiettya tavoitetta. Motiivit, seka
tiedostamattomat ett3 tietoiset, muodostavat hie-
rarkioita eli arvojarjestyksia. Se tarkoittaa, ettd osa
motiiveistamme on toisia tarkeampia. Motiivit
kumpuavat arvoistamme — Mitd piddamme tar-
kedna elamdssamme? Mitd haluamme saavuttaa?

Motiivit kumpuavat arvoistamme —
mitd piddmme tdrkednd eldmdssémme.

Mahdollistava johtaminen vs.
“vaihtoehto?”

Mita enemman tyontekijoita joka asteella kontrol-
loidaan, sitd vahemman he tekevat mitdan muuta
kuin ne asiat, jotka heita on kasketty tekemaan.
Oman jarjen kayttod, “maalaisjarki”, ja kehitys hii-
puvat sitd mukaan, kun ulkoisia kriteereita lisa-
taan. Voidaan kysya, kumpi tyontekija on organi-
saatiolle arvokkaampi: passiivinen ”yes”-sanaa
toistava tyontekija vai aidosti omasta tekemises-
taan innostunut puurtaja?

Nykyjohtajan tarkeimpia tehtavida on mydnteisen
tyoilmapiirin ja tyontekijoiden valisen yhteenkuu-
luvuuden varmistaminen. Tata kutsutaan mahdol-
listavaksi johtamiseksi. Tyontekijoiden kokiessa
olevansa osana kannustavaa, turvallista ja lam-
minhenkista tyoyhteis6a ovat he parhaimmillaan.
Tarkeda on myos se, ettd yksilo kokee organisaa-
tion toimintatavat reiluiksi, oikeudenmukaisiksi ja
tasa-arvoiseksi.
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Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio

Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisdinen innostus tekemiseen

Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakékulmaa

Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen

Kuluttavaa Energisoivaa

Ihminen tyontaaitseaan kohti Tekeminen vetaa puoleensa

”Keppi ja porkkana” ”Leikki”

Taulukko 1. Ulkoisen ja sisdisen motivaation erot (Martela &
Jarenko 2014)

Motivaatiotavat

Ihmisilla on kaksi tapaa motivoitua: ulkoinen ja si-
sdinen. Naistd toinen on dominoiva (taulukko 1).
On myo0s todettu, ettd on kaksi erilaista sisdisen
motivaation muotoa. Sisasyntyisessa motivaati-
ossa tekeminen itsessaan on nautinnollista. Tasta
tavasta esimerkkind voidaan pitaa Vincent van
Goghia. Inspiraatio sai van Goghin maalaamaan
tuotteliaasti. Sisdistetyssa motivaatiossa vastaa-
vasti tekeminen vuorostaan tuntuu arvokkaalta,
koska se kytkeytyy tarkeisiin pdaamaariin ja arvoi-
hin. Vastavuoroisesti esimerkkind sisdistetysta
motivaatiosta on kirjailija Mika Waltari, joka kir-
joitti kirjat paivatyéna oman visionsa mukaisesti.

Sisdisen motivaation sytyttamiseksi pitda siis ta-
voitella hetkid, jotka ovat sisdsyntyisesti innosta-
via mutta jotka kytkeytyvat omiin paamaariin ja ar-
voihin.

Sisdisen ja ulkoisen motivaation vililld oleva raja ei
ole sama kuin raja tyon ja vapaa-ajan valilla (kuva
1). Vaikka tyohon liittyy palkkio, voi ihminen kokea
tyonsa pakolliseksi velvollisuudeksi tai tavaksi
saada palkkaa ja menestysta (ulkoinen motivaatio)



Leikki, Kut
et harrastukset, utsumus,

Sisdinen . Innostus tydssa

hauskanpito
Motivaatio

Kotityot ja Ty6 rahan tai

Ulkoinen muut menestyksen

velvollisuudet vuoksi
Vapaa-aika Tyo
Konteksti

Kuva 1. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio tydssé ja vapaa-
ai-kana (Martela & Jarenko 2014).

tai vaihtoehtoisesti ihminen voi olla innostunut
tyotehtavistaan itsessaan (sisdinen motivaatio).

Sisdinen motivaatio on tarkea, koska innostunut
tyontekija on tuottavampi ja hdnen tehokkuu-
tensa on kestavammalla pohjalla kuin ulkoisesti
motivoituneen suorittajan. Sisdista motivaatiota
pidetdan optimaalisena tilana seka tyontekijan
ettd tydnantajan nakokulmasta. Kun tydntekija on
sisdisesti motivoitunut, han voi hyvin ja on my0ds
tuottavimmillaan. Tutkimusten mukaan innostus
liittyy selvdsti tuottavuuden paranemiseen. Yksi
johtajien tarkeimmistd tehtavistd onkin tydnteki-
joidensa sisdisen motivaation vaaliminen. (Mar-
tela & Jarenko 2014.)

Taustatekijat motivaatiolle, hyvin-
voinnille ja henkiselle kasvulle

Ihmiselld on todettu olevan kolme perustavaa psy-
kologista tarvetta, jotka ndhdaan ratkaisevan tar-
keina ihmisen hyvinvoinnille, motivaatiolle ja hen-
kiselle kasvulle. Nama kolme tarvetta ovat omaeh-
toisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys.

Motivaatiomme on parhaimmillaan silloin, kun
tehtdva on sopivan haastava. Haastetason sopi-
vuus vuorostaan riippuu omasta osaamises-
tamme: mita taitavampia olemme, sitda isomman
haasteen tarvitsemme pitddksemme mielenkiin-
non ylla. Mihaly Csikszentmihalyin on kehittanyt
Flow-teorian, jonka mukaan “flow-kanava on opti-
maalisen toiminnan tila, jossa ihminen on taysin
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Ahdistus
Flow-

kanava
Haasteet

Tylsyys

Taidot

Kuva 2. Flow-kanava sijaitsee taitojen ja haasteiden
leikkauspisteessd (Martela & Jarenko 2014)

uppoutunut tekemiseensd” (kuva 2). Siksi se on
my0s erittdin tuottava tila (Bakker et al., 2011).

Kolmas sisdisen motivaation lahde on kytkokset
ymparillimme oleviin ihmisiin: kun koemme ole-
vamme osa kannustavaa, turvallista ja lammin-
henkista yhteis6a, olemme parhaimmillamme. Jos
siis haluamme tyontekijan olevan energinen ja voi-
van hyvin tyopaikalla, ovat myonteiset vuorovai-
kutuskokemukset kollegoiden ja pomon kanssa
merkittavassa asemassa. Hyva tydilmapiiri, jossa
tyontekijat kokevat, ettd heistd vélitetdan, on siis
ratkaisevan tarkea sisdisen motivaation elementti.

Virtaus:
Aikaansaaminen

Vapaus:
Toimintakyky

Vastuu:
Merkityksellisyys

N———

Kuva 3. Sisdisen motivaation kehd (Martela & Jarenko 2014.




Se on erityisen olennaista haastavina hetkina ja sil-
loin, kun tyotehtava on raskas.

Sisdisen motivaation kolme avaintekijad muodos-
tavat sisdisen motivaation kehan, joka nahdaan
my0s positiivisena kehand, jossa kukin tekija tukee
seuraavaa. Ne muodostavat yhdessa sisdista moti-
vaatiota tukevan kehan, jonka avulla yksil6 voi |6y-
tda oman hyvinvointia sateilevan ja optimaalisen
toimintakykynsa (kuva 3).

Voidaan todeta, etta sisdinen motivaatio vaikuttaa
kansalaistemme hyvinvointiin suoraan, silla ne
tyontekijat, jotka kokevat tydssaan ovat muita ter-
veempid, onnellisempia, tyokykyisempia ja heilla
on muita vdhemman sairauspoissaoloja (kuva 4).
Innostuneisuus nakyy myo6s vapaa-ajalla, silla in-
nostuneet tyéntekijat nukkuvat muita paremmin
ja nauttivat enemman perheen kanssa vietetysta
ajastaan ja vapaa-ajasta.

Vuonna 2013 konsulttitoimisto Pricewaterhouse-
Coopers haastatteli 1700 kansainvalista yritysjoh-
tajaa, joista yli 90 % piti innovaatiokykya yrityksen
kannalta tarkeana ja lahes puolet kilpailullisena
valttamattomyytena. Yritysjohtajat nakivat par-
haiden tyontekijoiden rekrytoinnin olevan toiseksi
suurin haaste innovaatiokyvylle. Rekrytoinnin rat-
kaisu l6ytyy tyontekijoiden sisdisen motivaation
tukemisesta. Parhaita osaajia ei enda pysty hou-
kuttelemaan pelkalld rahalla, vaan he etsiytyvat
niihin tydpaikkoihin, joissa on parhaat tyodolot.
Tama on johtanut siihen, ettd kannustavasta tyoil-
mapiiristd on tullut monelle yritykselle keskeinen
strateginen pdamaara. (Martela & Jarenko 2014.)

Mika motivoi, miten motivoidaan?

“Paskaduuni” saa sisdisen motivaation kayttoyh-
teydessd uuden madritelman. “Paskaduuni” on
tyota, jossa ihmiselld ei tyydyty kokemukselliset
perustarpeet eli omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhtei-
sollisyys. Periaatteessa mika tahansa tyo voi olla
paskaduunia. Sen sijaan monen matalapalkka-alan
mainetta voitaisiin kohottaa tiedostamalla niiden
kyky tyydyttaa ihmisen perustarpeita. Palkka on
tutkitusti tarkea tekija, mutta ihmisten tyotyyty-
vaisyytta ja elamanlaatua voidaan parantaa myos
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Omaehtoisuus \ / Luovuus
Kyvykkyys f—> nnostus —>| Tehokk
YVYRRYY Tyon imu enoiiuus

Yhteisollisyys / \ Hyvinvointi

Kuva 4. Innostus ja tyén imu (Martela & Jarenko 2014)

keskittymalla itse tyon laatuun parantamiseen.
(Martela & Jarenko 2014.)

Nyt kun mietitddan naita sisdisen ja ulkoisen moti-
vaation tekijoita voidaan todeta, ettd menestyva
Lean-tuotantoprosessi voidaan saavuttaa vain, jos
mukana olevien tyontekijoiden suorituskyky on
korkeimmalla tasolla. Lean-johtajien on hyvad ym-
martad, ettd organisaation suorituskyky riippuu
aina tyontekijoiden kayttaytymisestd, jonka maa-
raavat osaaminen ja motivaatio.

Tyontekijoilla on oltava seka teknisia etta sosiaali-
sia taitoja. Erittdin teknisesti pateva henkilo ei saa-
vuta hyvia tuloksia, jos han ei parjaa tai koe oloaan
tervetulleeksi tyotovereidensa kanssa. Kaikki ky-
vyt menevat hukkaan, jos muutosvastarinta ja vi-
hamielisyys tyopaikalla kasvaa. Niinpa Lean-johta-
jien tehtdavana on myds motivoida tyontekijoitadn
sisdistamaan kunkin tyoyksikon organisaatiota-
voitteet ja yksilolliset tavoitteet.

Tyon tarkoituksellisuus motivoi

On olemassa kolmen tyyppista motivaatiota: tyon
koettu merkityksellisyys, sosiaaliset suhteet ja

Motivaation hierarakia

Huomio
yhteiskunnassa

Tarkoitus
Merkityksellisyys

Henkinen

Sosiaaliset Huomio
suhteet tiimissa ja
Sitoutuminen yhteisossa

Olosuhteet
Palkkiot ja
rangaistukset

Huomio

Materiaalinen itsessa

Kuva 5. Motivaation hierarkia (Miller 2004)



sitoutuminen tyoyhteis6on seka palkkiot ja ran-
gaistukset.

Ihmiset motivoituvat erilaisista asioista eri ikdkau-
sina ja erilaisissa olosuhteissa. Joitain motivoi tyon
merkityksellisyys ja toisia raha. Kayttaytymispsy-
kologiassa on esitetty, ettd on useita tekijoita,
jotka vahvistavat motivaatiota. Samaan aikaan ih-
misia voi motivoida pitkan aikavalin uratavoitteet,
halu palvella perhettd, rahan ansaitseminen ja tii-
min jasenten keskindinen kunnioitus. Yhteen mo-
tivaatiomuotoon  keskittymisen  sijaan  on

Ldhteet

perusteltua hyodyntdaa samanaikaisesti useita eri
keinoja, mika tukee mahdollisimman monen yksi-
16n motivoitumista. (Miller 2004.)

Yksi tapa motivoitua ei ole parempi kuin jokin toi-
nen. Elaman eri tilanteissa motivaation ldhteet
vaihtelevat. Inhimilliselle hyvinvoinnillemme on
kuitenkin eduksi, jos meilla on mahdollisuus olla
yhteisén arvostettu jasen ja voimme toteuttaa it-
seamme tavoittelemalla merkityksellisend pita-
maamme paamaaraa.

Bakker, B., Oerlemans, W., Demerouti, E., Slot, B.B. & Ali, D.K., (2011) Flow and performance: A study among
talented Dutch soccer players. Psychology of Sport and Exercise, 12(4).

Martela, F. & Jarenko, K., (2014) Sisdinen motivaatio - tulevaisuuden tydssa tuottavuus ja innostus koh-
taavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3/2014, Eduskunta, Helsinki. https://www.edus-
kunta.fi/Fl/naineduskuntatoimii/julkaisut/Documents/tuvj 3+2014.pdf Luettu 10.10.2021.

Miller, L.M., (2004) The Lean System of Motivation. Industry Week’s newsletter today Feb 23, 2014.
https://www.Immiller.com/employee-involvement-empowerment-engagement-happened/ Luettu

10.10.2021.
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Tiimien kehittaminen

Kirjoittaja: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, lehtori Anu Tammela, Oulun ammattikorkeakoulu

Tiimin kehittyminen kulkee kési kddessé luottamuksen ja turvallisuuden tunteen liséiéintymisen kanssa.
Esimiehen tai tyépajaohjaajan oma sisdinen turvallisuus ja kyky luottaa ihmisiin asettaa rajan sille, kuinka
pitkdille tiimi voi kehittyd.

Mika on tiimi

Tiimi on pieni joukko ihmisid, joilla on toisiaan tay-
dentdvia taitoja. Tiimilld on yhteinen tehtava ja yh-
teisen tekemisen kautta muodostunut tapa tehda
tyota. Tiimin jasenet pitavat itsedan yhteisvas-
tuussa tehtdvansa toteuttamisesta. Tiimin jasenet
ovat sitoutuneet yhtendiseen paamaaraan ja yh-
teisiin tavoitteisiin. (Vrt. Katzenbach & Smith
1993, Zengee et al. 1994.)

Tiimin kaytannollinen koko on neljasta kymme-
neen jasentd. Hyvin pienestd ryhmasta ei valtta-
matta 16ydy riittavaa moninaisuutta luomaan ryh-
maan tarvittavaa dynaamisuutta. Suuressa ryh-
massa syntyy kommunikointiongelmia ja ryhma
kaytannossa jakautuu alaryhmiin. Sopivan kokoi-
sen ryhman vahvuus on helppo ja luonteva kom-
munikointi, joka mahdollistaa avoimen ilmapiirin
ja vahvan keskindisen luottamuksen.

Tiimit ja Lean
Lean-johtamisessa hyoddynnetdan runsaasti tii-
meja ja tiimity6ta. Esimerkiksi tuotantosolun

Johtajuus

Kuka ta3lld maaras?
Mikd on minun
asemani?

Saanko ohjausta?

Ryhmaan

kuuluminen Ihmissuhteet
Hywiksytdanko
minut?

Olenko tdrked?

Pidetaénko minusta?
Millaiset ihmissuhteet

Kuulunko joukkoon?

Voinko ilmaista
valittamista?

Tiimin perustavat kysymykset
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tyontekijat muodostavat usein itseohjautuvan tii-
min, joka sopii yhdessa keskindisen tyonjakonsa,
huolehtii oman tyosolunsa virtauksen tasapainot-
tamisesta ja toteuttaa oman tuotantosolunsa tyo-
hon liittyvaa jatkuvaa parantamista. Yksikoiden
valiset kehityshankkeet yleensa organisoidaan tii-
mimuotoisina projekteina, joissa on jasenia kah-
desta tai useammasta eri organisaatiosta. Tiimi-
tyoskentelya hyodynnetaan myos erilaisissa tyo-
pajoissa kuten strategisessa suunnittelussa ja ar-
vovirta-analyysissa.

Tiimityoskentelyn hyodyt

Tiimityoskentelylla on myonteisia vaikutuksia tyo-
viihtyvyyteen ja -motivaatioon. Sosiaalinen vuoro-
vaikutus on yksi ihmisen perustarpeista. Paatok-
senteko tiimeissa on ketteraa verrattuna hierark-
kiseen toimintatapaan, jossa paatoésten teko on
keskitetty esimiehille ja johtajille. Tiimien osallis-
tuminen paatdksentekoon lisaa sitoutumista paa-
toksiin tehostaen paatoésten toimenpanoa. Oikein
valituissa asiantuntijatiimeissa on vahva osaami-
nen tarkastella asioita useista eri nakokulmista,
mika parantaa tehtdvien ratkaisuiden laatua. Tii-
miajattelu helpottaa myo6s organisaation johta-
mista, koska yksildiden tehtdvien sijaan johdetaan
tiimien tyokokonaisuuksia.

Parhaat tiimit ovat huipputiimeja

Jokaisella tiimilla on yksilollinen tiimikulttuuri, jo-
hon vaikuttavat vahvasti tiimin muodostumisvai-
heen kokemukset. Hyvin toimivan tiimin olemuk-
seen kuuluu vahva luottamus tiimin ja sen jasen-
ten kyvykkyyteen. Hyvassa tiimissa vuorovaikutus
on kuuntelevaa, kunnioittavaa ja kannustavaa. Eri-
mielisyydet tuodaan aidosti esille ja myos vaikeat



asiat kyetaan kasittelemaan sailyttden keskinai-
nen luottamus.

Parhaat tiimit ovat vahvasti sitoutuneet korkeaan
suoritustasoon ja tiimin perustehtavasta huolehti-
miseen. Huipputiimeille on tunnusomaista dynaa-
minen jaettu johtajuus, jossa kaikki tiimin jasenet
osallistuvat paatoksentekoon. Yhdessa tekeminen
ja yksilotyoskentely ovat tasapainossa — tavoitteet
ja tehtdvat suunnitellaan yhdessa ja jokainen te-
kee oman osansa.

Tiimin jasenten erilaisuus on vah-
vuus

Kaikenlainen erilaisuus on voimavara tiimityos-
kentelyssa. Erilaisuus voi tarkoittaa esimerkiksi
ikaa, sukupuolta, kansallisuutta tai koulutustaus-
taa.

Tiimin jasenten persoonallinen toimintatapa on
myos yksi ndkékulma, joka on syyta huomioida tii-
meja muodostettaessa. Meredith Belbin (2010)
esittelee yhdeksan erilaista tiimiroolia, joita voi-
daan hyédyntaa esimerkiksi suunniteltaessa tiimin
optimaalista kokoonpanoa:

1) Keksija on ideanikkari, jolla on kyky ehdottaa
ratkaisuvaihtoehtoja tilanteessa kuin tilan-
teessa — myo0s silloin, kun niita ei tarvita.

2) Tiedustelija |6ytaa keksijan tavoin keinoja sel-
viytya haastavista tilanteista. Tiedustelija on
utelias ja hankkii ideansa oman ryhman ulko-
puolelta. Jokaisessa tiimissa tarvitaan joko
keksijan tai tiedustelijan kykya 16ytaa innova-
tiivisia ratkaisuita.

3) Takoja on dynaaminen ja voimakastahtoinen
esteiden raivaaja. Takoja saattaa myos olla
kdrsimaton ja jopa dred, minka takia kahta ta-
kojaa ei kannata sijoittaa samaan tiimiin.

4) Tekija on ennen kaikkea ahkera ja suoraviivai-
nen toteuttaja, joka ei hukkaa aikaansa suun-
nitteluun ja innovointiin.

5) Viimeistelija on tunnollinen laadunvarmistaja,
joka aloittaa yksityiskohtien tarkastamisen
siind vaiheessa, kun muut jo ovat omasta mie-
lestaan valmiita.

6) Arvioija on kylman viilea strategi, joka analy-
soi ongelmat ja seuraa tarkoin ymparistoaan.
Arvioija ei nosta itsedan esiin tarpeettomasti,

66

Ihmiskeskeinen Asiakeskeinen

Tiedustelija Takoja
Hallitseva . )
Diplomaatti Keksija
IEE
Kokooja
Arvioija
Tarkkaileva Asiantuntija

AIMEREE

joten muiden kannattaa muistaa aktiivisesti
kysya tarkkailijan mielipiteita — ne ovat
yleensa hyvin harkittuja ja asiantuntevia.

7) Diplomaatti on tiimin sovittelija ja hengen
luoja. Diplomaatti havaitsee herkasti jannit-
teet tiimin vuorovaikutuksessa ja osaa keven-
taa tunnelmaa tarvittaessa.

8) Kokooja on puheenjohtaja-ainesta. Kokooja
huomioi kaikki tiimin jasenet tasapuolisesti ja
ohjaa tehtdvan etenemista tavoitteiden mu-
kaisesti. Kokooja on rauhallinen ja itsevarma
eika korosta tarpeettomasti omaa rooliaan.

9) Asiantuntija on oman alansa ammattimies,
jolla on erityista tietoa ja taitoa.

Tiimin kehitysvaiheet

Tiiminen kehitysvaiheiden tunnistaminen auttaa
ohjaamaan tiimin kehittymistd myonteiselld ta-
valla. Bruce Tuckman kuvaa tiimin kehitysvaiheita
tarttuvalla riimilla: 1) forming, 2) storming, 3) nor-
ming, 4) performing ja 5) adjourning (Tuckman
1965, Tuckman & Jensen 1977).

Jokinen (2005) jakaa tiimin kehittymisen kahteen
paatehtavaan: 1) kehittyminen kyvyssa toteuttaa
asioita ja 2) kehittyminen vuorovaikutuskyvykkyy-
dessa. Jokinen kuvaa tiimin kehittymisessa viisi
vaihetta:

1) Tutustuminen on tiimin muodostumisen en-
simmainen vaihe. Tutustumisvaiheeseen on
syytda paneutua huolellisesti. Tiimia ei |ahto-
kohtaisesti ole olemassa ennen tutustumisvai-
hetta, joten tiimin toimintakulttuurin perusta-
vat oletukset ovat vasta muodostumassa. En-
simmaisten kohtaamisten myota muodostuu



2)

3)

Sitoutuminen
korkeaan suoritustasoon

Asiat
jaettu paamaara

A
5) Tehokas
toiminta
4) Vuorovaikutuksen
opetteleminen

3) Organisoitunut
toiminta

2) Ongelmanratkaisun
opetteleminen

1) Tutustuminen

Ihmissuhteet
|luottamus, turvallisuus

Jasenten
erilaisuus

Tiimin kehitysvaiheet (Jokinen 2005)

normeja, jotka liittyvat tiimiin kuulumiseen,
tiimin johtamiseen ja tiimin tapaan kasitella
ihmissuhteita. Jos esimerkiksi pitkalle etuka-
teen valmistellussa tyOpajassa tutustumis-
vaihe sivuutetaan ja hypatdan suoraan asiaan,
voi osallistujille syntya kasitys, ettei heidan
odotuksilleen ty6pajan tavoitteista juurikaan
anneta painoarvoa.

Ongelmanratkaisun opetteleminen on tiimin
muodostumisen toinen tehtava. Uuden tiimin
on luotava roolit ja toimintatavat, joiden
avulla tiimi tekee paatoksia. Tiimiin tullessaan
jasenet tuovat mukanaan oman kasityksensa
toimintatavoista. Ndiden toimintatapojen so-
vittaminen vaatii neuvottelua, jota Tuckman
(1965) kuvaa storming-tilanteeksi eli myrakka-
vaiheeksi, jossa saattaa ilmetd myos kiistoja.
Useinkaan tama myrakka ei ole erityisen kova-
danista tai muutoin ilmeistd, joten opettelu tai
yhteensovittaminen kuvaavat ilmiota varsin
hyvin. Toiminta ei yleensa ole erityisen teho-
kasta ennen kuin toimintatavat on saatu sovit-
tua.

Organisoitunut toiminta keskittyy aluksi asioi-
den suunnitteluun ja tekemiseen. Vaiheittain
tekeminen asettuu oikeaan uomaansa, ja tii-
min yhteistydn tuottavuus lisdantyy. Bion
(1961) kuvaa tamaén tiimivaiheen olemusta ku-
herruskuukaudeksi, koska tiimin kulttuuri on
tdssa vaiheessa vasta vahvistumassa ja tiimin
jasenet valttavat ristiriitoja. Taman
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seurauksena tiimi ei ole erityisen vastaanotta-
vainen ulkoiselle ohjaukselle vaan hakee tur-
vaa toisistaan.

4) Vuorovaikutuksen opetteleminen tarkoittaa
kyvykkyyden kehittamista kasitelld ristiriitoja.
Edellytys tdman vaiheen onnistumiselle on,
etta tiimin keskindinen luottamus ja turvalli-
suuden kokemus on kehittynyt riittavan vah-
vaksi. Turvallisuuden kokemuksen muodostu-
minen tapahtuu vaiheittain. Liian aikaisella
puuttumisella tiimin jasenten keskindiseen
kayttaytymiseen voi olla negatiivinen vaikutus
tiimin jasenten kokemaan turvallisuuden tun-
teeseen.

5) Tehokas toiminta on tiimin kypsyysvaihe. Tii-
milla on tehokkaat tavat reagoida ymparoiviin
haasteisiin, ja tiimillda on vahva keskindinen
luottamus. Tiimi kykenee pelkaamatta kasitte-
lemdan myos vaikeita tiimin jasenten valisia
vuorovaikutustilanteita. Tiimin sisdinen vuoro-
vaikutus on dialogista (vrt. Heikkild & Heikkila-
Laakso 2001).

Ty6elaman tiimeille on tyypillista tiimien jasenten
jatkuva vaihtuvuus. Tassad esitetty tiiminkehitys-
malli on lineaarinen malli, jossa on alku ja loppu.
Tiimin kehittyminen voidaan kuvata myés heiluri-
mallin avulla, jossa tiimi siirtyy jatkuvasti kehitys-
vaiheesta toiseen. Kun yksittdinen tiimin jasen jat-
taa tiimin, tiimi joutuu etsimaan toimivat toimin-
tamallit uudelleen. Uuden jasenen tiimiin liittami-
seen tulee kiinnittda erityistd huomiota, koska
tiimi saattaa hylkid uutta jasenta. Tallainen syrjinta
on luonnollista, mutta saattaa vahingoittaa tiimin
kulttuurista identiteettia.

Esimies tai tydpajachjaaja tiimi-
tyon valmentajana

Tiimin jasenet eivat yleensd kykene havaitsemaan
tiimin kehittymiseen ja toimintaan liittyvaa dyna-
miikka, koska he ovat itse osa tiimia ja sen dyna-
miikkaa. Osaava esimies tai tyopajaohjaaja on
tdssd suhteessa paremmassa asemassa voides-
saan tarkastella tiimin toimintaa ulkopuolisin sil-
min. Osaava esimies tai tyOpajaohjaaja kykenee
havainnoimaan tiimien toimintaa ja vahvistamaan
tiimien kyvykkyytta varsin pienilld, mutta sopivasti
ajoitetuilla interventioilla eli tilanteisiin



puuttumisella edellyttden, ettd han tuntee tii-

midynamiikan keskeisimmat periaatteet:

(1)

(2)

(3)

Tiimin jasenten erilaisuus on voimavara. Eri-
laisuus viittaa ikdan, sukupuoleen, kulttuurei-
hin seka koulutus- ja osaamistaustaan. Olen-
naista on myds yksilén persoonallisuudesta
Iahteva erilaisuus tiimiroolien ndakdkulmasta.
Hyvdssa tiimissa tarvitaan paallysmiesta,
ideanikkaria, tydmyyraa, loppuun saattajaa ja
yhteishengen luojaa. Kukaan ei yksindan taivu
kaikkiin ndihin rooleihin.

Tiimi kehittyy vaiheittain. Esimiehen tai ty6-
pajaohjaajan tulee tuntea oikeat toimintata-
vat kussakin vaiheessa. Tiimin kehittyminen
ei ole itsestadnselvyys, vaan tiimin kehitys voi
jahmettya mihin tahansa vaiheeseen. Oikein
ajoitettu siirtyminen vaiheesta toiseen vaatii
osaamista ja ohjaavia tekoja.

Tiimin kehittyminen kulkee kasi kadessa luot-
tamuksen ja turvallisuuden tunteen lisdanty-
misen kanssa. Esimiehen tai ty6pajaohjaajan
oma sisdinen turvallisuus ja kyky luottaa ihmi-
siin asettaa rajan sille, kuinka pitkalle tiimi voi
kehittya.

Lahteet

(4)

(5)

(6)

Huolimatta ihmisasioiden tarkeydesta "team-
building" ei ole oikotie huippusuorituksiin.
Tiimin tehtavan kirkastaminen yhteiseksi paa-
maaraksi on tarkein esimiehen tai tydpajaoh-
jaajan tehtava. Yhteishenki syntyy onnistumi-
sen kokemuksista, joten menestyminen edel-
lyttda tiimin tehtdvan jatkuvaa onnistunutta
toteuttamista.

Huipputiimin syntyminen edellyttaa kaikkien
tiimin jasenten sitoutumista korkeaan suori-
tustasoon. Sitoutuminen korkeaan suoritus-
tasoon on ainoa keino saavuttaa huipputulok-
sia. Huipputulosten saavuttaminen synnyttaa
onnistumisen kokemuksia ja vahvistaa tiimin
jdsenten motivaatiota asettaa itselleen uusia
haastavia tavoitteita.

Jokaisella tiimilla on vyksildllinen tiimikult-
tuuri, joka muodostuu sddannoistd, normeista,
symboleista ja rituaaleista. Kulttuurin ele-
mentit ovat tiedostettuja tai tiedostamatto-
mia. Esimiehelld tai tydpajaohjaajalla on kes-
keinen rooli tdman kulttuurin muodostami-
sessa. Hanen on syyta olla tietoinen yksittais-
ten tekojen monimuotoisista merkityksista.
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Oppiminen Lean-johtamisen nakdkulmasta

Kirjoittajat: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen ja lehtori, TkT Kari-Pekka Heikkinen, Oulun ammattikorkeakoulu

“Lapset voivat ymmdirtdd teorian vain keksimdlld sen uudelleen.” — Jean Piaget

Oppimisen kolme aluetta

Oppimisen ajatellaan usein olevan luonteeltaan
kognitiivista eli tietopohjaista. Lisdksi ajatellaan,
ettd oppiminen on suoraviivaista faktojen hallin-
taa. Tdma on liian suppea ndakdkulma oppimiseen.
Kognitiivinen osaaminen on vain yksi oppimisen
osa-alue alue, ja kognitiivisenkin oppimisen alu-
eella on tunnistettavissa osaamisen tasoja: 1)
muistaa, 2) ymmartaa, 3) soveltaa, 4) analysoida,
5) arvioida ja 6) luoda uutta (Anderson & al. 2001).

Kolme oppimisen aluetta ja niiden tasomallit

Kognitiivinen Affektiivinen Kinesteettinen
1 Muistaa Ottaa vastaan Matkia
2 Ymmartaa Reagoida Kokeilla
3 Soveltaa Arvottaa Hallita
4 Analysoida Jasentaa Yhdistella
5 Arvioida Tiedostaa Soveltaa
6 Luoda uutta

Tietoperusta ei mydskaan ole irrallinen tunteesta,
vaan jokainen yksild arvottaa tietoa omista lahto-
kohdistaan. Yksi ihminen ei pida esimerkiksi mate-
matiikka lainkaan tarkedna, ja toiselle matema-
tiikka on kaikki kaikessa. Yksilon suhdetta tieta-
mykseen voi tarkastella affektiivisen tasomallin
avulla: 1) ottaa vastaan, 2) reagoida, 3) arvottaa,
4) jasentaa ja 5) tiedostaa.

Affektiivisen oppimisen tasomallin tasolla 3 oppija
alkaa arvottaa ymparistodan esimerkiksi oppi-
maansa uutta tietdmysta hyddyntaen, tasomallin
tasolla 4 oppija jasentad uuden tietdmyksen arvoa
suhteessa muuhun tietdmykseensa ja tasolla 5 ih-
minen tiedostaa oman arvostuksensa ja osaa arvi-
oida sen merkitystd omassa toiminnassaan.
(Krathwohl & al. 1964.)
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Kinesteettisen osaamisen tasomallia 1) matkia, 2)
kokeilla, 3) hallita, 4) yhdistella ja 5) soveltaa voi-
daan hahmottaa jaakiekkoesimerkin avulla. Ta-
solla 1 oppija opiskelee lyontilaukauksen perus-
teita jaljittelemalld opettajansa ndyttamaa esi-
merkkia. Tasolla 2 oppija kokeilee lyontilaukausta
itsendisesti, kunnes tasolla 3 alkaa hallita lyonti-
laukauksen. Tasolla 4 lyontilaukaukseen liitetdaan
uusia asioita, kuten luistelu. Tasolla 5 oppija kes-
kittyy jadkiekon pelaamiseen erityisemmin mietti-
matta yksittaisia teknisid suorituksia. (Dave 1975.)

Tieto ei ole tunteesta erillinen

Kun oppimisen eri osa-alueet yhdistetdaan kokonai-
suudeksi, jossa samanaikaisesti huomioidaan tie-
don, taidon ja asenteen kehittyminen, saadaan ko-
konaisvaltainen kuva oppimisen olemuksesta: op-
piminen ei ole pelkkaa tiedon omaksumista vaan
kehittyminen oppipojasta mestariksi tarkoittaa
myds samanaikaista affektiivista sitoutumista
osaamiseen. Affektiivinen sitoutuminen osaami-
seen tarkoittaa yksinkertaisesti opitun asian pita-
mista arvokkaana.

Kognitiivi
Matala o8N ||y|nen Korkea
osaaminen
Korkea
Mestari
7
Affektio
suhteessa
osaamiseen
7
Oppipoika
Matala

Arvokkaana pitdminen on tunne, joka muodostuu
myonteisten kokemusten kautta. Myonteinen



oppimiskokemus vahvistaa uskoa oppimisen mer-
kitykseen ja kannustaa ponnistelemaan uusien op-
pimistulosten saavuttamiseksi.

Oheisen kuvan oppipoika-kisalli-mestari oppimis-
polku voidaan rinnastaan Six Sigma -ajattelusta
tuttuun Green Belt- ja Black Belt -malliin, jossa
Green Belt vastaa kisallia ja Black Belt mestaria.
Green Belt tuntee perustoimintatavat, ja Black
Belt hallitsee myos erikoistilanteet ja osaa tarvit-
taessa luoda uusia ratkaisuja. Yksi Black Beltin tar-
kea tehtava on ohjata Six Sigma -projektit onnistu-
neeseen lopputulokseen, mika vahvistaa projek-
teihin osallistuvien Green Beltien sitoutumista Six
Sigma -toimintatapaan.

Kun oppimisen lopputuloksena ndahdaan jonkinlai-
sen uuden taidon syntyminen, voidaan pohtia, liit-
tyykd myos kinesteettinen oppiminen esimerkiksi
matemaattisteen ongelmien ratkaisemiseen ky-
naa ja paperia tai tietokonetta kayttaen.

Oppimisen tulos on skeema

Skeema on mielen malli todellisuudesta. Mielle-
kartta auttaa hahmottamaan skeeman kasitetta.
Kuvan esimerkissd on satunnaisia mielleyhtymis,
jotka liittyvat oppimiseen.

Skeemassa mielleyhtymiin liittyy tietoja, taitoja ja
tunteita. Jos oppimiseen liittyvat tunteet ovat
myonteisia ja vahvoja, oppiminen on meille tarkea
asia. Vastaavasti vahvat negatiiviset tunteet teke-
vat oppimisesta asian, josta haluamme pysya
erossa.

Miellekartta

Ulkoa Karttakeppi

opettelu

Opettaja

Oppi-
aineet

Kokeet

Opiskelu
kaverit

Tydpaikka Palkka
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Uuden asian oppiminen tarkoittaa uusien tietojen,
taitojen ja tunteiden sovitttamista olemassa
olevaan skeemaan. Mitad vahvempi affektio meilla
on suhteessa aiemmin opittuun, sen vaikeampaa
on uuden oppimisen sovittaminen aiempaan. Jos
uuden ja vanhan tietdmyksen ristiriita on liian
suuri, lopputuloksena saattaa olla uuden tiedon
hylkdaminen kokonaan.

Koska oppiminen on uuden tietdamyksen
yhdistamistd jo olemassa olevaan tietdmykseen,
samassa oppimistilanteessa jokaisen oppijan
oppimistulos on yksil6llinen.

Hiljainen ja tasmallinen tieto

Nonaka & Takeuchi kuvasivat tietdimyksen ole-
musta kasitteilla tdsmallinen ja hiljainen tieto. Tas-
mallinen tieto tarkoittaa esimerkiksi kaavioiden,
sanojen ja teorioiden avulla tallennettavaan ja siir-
rettdvdan muotoon saatettua tietamysta. Hiljai-
nen tieto tarkoittaa yksittdisen ihmisen kokemuk-
sellista tietamystd, jota edes tama yksilo itse ei
valttamattd osaa jasentda sanoiksi. Kirjoittajien
mukaan oppimisella on nelja muotoa: 1) tasmalli-
nen -> tasmallinen, 2) tdsmallinen -> hiljainen, 3)
hiljainen -> hiljainen ja 4) hiljainen -> tasmallinen.

Keskustelu
sosiaalinen oppiminen
hiljainen-hiljainen

“"Oppimisen
luova jannite”

S*&

ii
Teoria

reflektiivinen oppiminen
tasmallinen-tasmallinen

Uusi teoria
luova oppiminen
hiljainen-tasmadllinen

Kokeilu

tekemalla oppiminen
tasmallinen-hiljainen

Hiljainen ja tdsmaéllinen tieto (vertaa Nonaka & Takeuchi 1995)

(Nonaka & Takeuchi 1995.)

Nonakan ja Takeuchin mallia voidaan soveltaa
myos oppimistapahtumaan. Teoreettisen opetta-
misen avulla ilmiot voidaan kuvata joukkona kasit-
teitd ja teorioita. Ndma muodostavat kielen. Ih-
misten valinen kommunikaatio helpottuu, kun sa-
masta asiasta kaytetddn samaa nimea.



Teoria muuttuu hiljaiseksi tiedoksi kokeilun ja kes-
kustelun keinoin. Viimeisessa vaiheessa opiskelija
kokoaa tietamyksen uudelleen tasmalliseen muo-
toon esimerkiksi kirjoittamalla oppimastaan ra-
portin tai pitamalld aiheesta esitelman.

Kuvatussa tapahtumaketjussa ensin opettaja
muokkaa oman hiljaisen tietonsa tdsmalliseen
muotoon, minka jalkeen oppija ottaa tietamyksen
haltuunsa omaksi hiljaiseksi tiedokseen ja lopulta
muokkaa sen omaan tasmalliseen muotoonsa. Hil-
jaisen tiedon muokkaaminen tasmalliseen muo-
toon selkeyttda oppijan tietoisuutta oppimistaan
skeemoista ja vahvistaa oppijan kykya hyddyntaa
omaa hiljaista tietoaan.

Oppijalle oppimistilanteessa muodostunut hiljai-
nen tietamys on yhteydessd oppilaan omaan
aiempaan tietdmykseen, joten oppilaan tietamys
ei ole sama asia kuin opettajan tietamys tai edes
sama asia kuin tietdmys, jonka opettaja on halun-
nut oppijalle muodostuvan.

Oppiminen ja Lean

Oppiva organisaatio on Lean-periaatteiden mukai-
sesti Lean-johtamisen keskeinen paamaara. Oppi-
minen on huomattavasti moniulotteisempi ilmio
kuin pelkka teoreettisen tiedon jakaminen luokka-
huoneessa. Teorian jakamista tarvitaan sen ver-
ran, ettd organisaation kaikki jasenet kayttavat sa-
moja sanoja, kun puhutaan Lean-johtamisesta.

Huomiota tulee kiinnittda myos siihen, ettd Lean
koetaan arvokkaana asiana. Tahan voidaan vaikut-
taa johdon omalla esimerkilld, varmistumalla siit3,
ettd Lean-johtamisen avulla tavoiteltava hyodyt
tunnetaan, sekd korostamalla Lean-johtamisen
avulla saavutettuja onnistumisia.

Tarkeinta on kuitenkin olla aktiivisesti ja nakyvasti
mukana sielld, missa tyo tehdaan. Esimerkiksi on-
gelmatilanteessa voi tukeutua viiden G:n

Lahteet

Gemba Aito paikka Mene paikan paalle
Gembutsu | Aidot asiat Tutki koneet, tyokalut, osat, ...
Genjitsu | Aidot tiedot Tarkista faktat

Genri Oikea teoria Onko prosessi kelvollinen
Gensoku | Oikea standardi | Onko ohjeita noudatettu

periaatteeseen: 1) genba, 2) gembutsu, 3) gen-
jitsu, 4) genri ja 5) gensoku: Mene ne sinne, missa
tyota tehdaan. Tutki koneet, tydkalut, raaka-ai-
neet ja valmisteet. Keraa yksityiskohtaiset tiedot ja
varmistu, ettd ne ovat oikein. Varmistu, ettad pro-
sessin suorituskyky on riittdvan hyva. Tarkasta,
etta tydohjeet ovat kunnossa ja niita noudatetaan.

Yhteenveto

Lean-johtamiselle on tunnusomaista jatkuvan op-
pimisen tavoitteleminen sielld, missa tyota teh-
daan. Ongelma nahdaan mahdollisuutena oppia
uutta jopa niin, ettd oppiminen voi olla arvok-
kaampi asia kuin itse ongelman ratkeaminen.
Ty6ssa tapahtuvassa ongelmanratkaisutilanteessa
yhdistyy Nonakan ja Takeuchin mallin mukaisesti
tyonjohdon teoreettinen osaaminen operaattorin
hiljaiseen tietoon. Keskustelu, kokeilu ja asioiden
kirjaaminen vahvistavat ongelman teoreettista
hallintaa ja samalla tekevat hiljaisen tiedon naky-
vaksi.

Tybnjohtajan ja operaattorin vuorovaikutus vah-
vistaa ongelmanratkaisun merkityksellisyyttd mo-
lemmille ja lisaa affektiivista sitoutumista yhdessa
saavutettuun kehitykseen. Jatkuvan parantamisen
toimintamallin yhdenmukainen soveltaminen on-
gelmanratkaisutilanteissa muodostuu lopulta ki-
nesteettisen oppimisen tasomallin mukaisesti au-
tomaatioksi, jota ei tarvitse erikseen suunnitella.
Talléin oppiminen tydssda on kiinted osa tyon
tekemista.

Anderson, L.W., Krathwohl, D.R., Airasian, P.W., Cruikshank, K.A., Maye, R.E., Pintrich, P.R., Raths, J,,
Wittrock, M.C., (2001) A Taxonomy for Learning, Teaching, and Assessing: A revision of Bloom's Taxonomy of
Educational Objectives. New York: Pearson, Allyn & Bacon.
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Muutosjohtaminen

Kirjoittajat: lehtori, Matti Rahko TkT, lehtori Anu Tammela, Oulun ammattikorkeakoulu

”Speed of change is the driving force. Leading change competently is the only answer.” — John Kotter

Muutosjohtamisen tarve

Muutosjohtaminen on nykypaivan esimies- ja joh-
tamistyota. Yrityksen menestyminen ja kilpailuky-
vyn yllapitdminen vaatii sita, etta yrityksessa tay-
tyy olla valmiudet muutosten tekemiselle.

Menestyksekkddt ja menestyvat organisaatiot
pystyvat johtamaan muutoksia, silld maailma
muuttuu jatkuvasti. Voidaan todeta, ettd nyt kah-
den vuoden ajan kokemamme Covid19-pandemia
oli ns. testi yrityksille siita, miten ne pystyvat
muuttumaan ja sopeutumaan muuttuvaan tilan-
teeseen. Osa yrityksistd muutti tdysin toimintata-
pojaan ja toi verkkomyynnin kivijalkakauppojensa
rinnalle, vaikka ne eivat olleet ndhneet tata tar-
vetta aiemmin. Lentokiellot aikaansaivat sen, etta
isoissa ja pienissa globaaleissa yrityksissa etayh-
teyksien kautta toimiminen lisdantyi rajusti. Osa
sopeutui ja muutti toimintaansa, osa lopetti toi-
mintansa, kun ei pystynyt sopeuttamaan omaa te-
kemistaan.

Tehokas muutosjohtaminen

Kuten John Kotter on todennut, muutoksen vauhti
on liikkeellepaneva voima, ja siihen on mahdol-
lista vastata ainoastaan tehokkaalla muutosjohta-
misella. Han esittda kirjassaan Leading Change
kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen mallin,
jossa kuvataan vaihe vaiheelta menestyneen
muutosprosessin eteneminen (kuva 1). (Kotter
2012.)

Nykytilan sulattaminen

Uusien toimintatapojen kdyttéonotto ’
juurruttaminen

Kuva 1. Muutosjohtamisen malli (Kotter 2012)
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Organisaatiomuutoksessa on tarkoituksena siirtya
nykytilanteesta toivottuun uuteen tilaan. Tuo uusi
tilanne voi korjata olemassa olevaa puutetta tai
hyodyntda uutta mahdollisuutta. Muutos voidaan
ulottaa koskemaan koko organisaatiota tai vaihto-
ehtoisesti sen rajattua osaa kuten yhta tyoproses-
sia tai tiimia.

Muutosprosessin laukaiseva tekija on muutos-
tarve. Muutostarve voi tulla ulkoa- tai sisaltapain
ja mieluummin siten, ettd muutos aloitetaan teke-
maan sisdisesti, ennen kuin muutostarve tulee or-
ganisaation ulkopuolelta. Muutostarpeen tunnis-
taminen ja hyvaksyminen on lahtétilanteen analy-
soimista ja toivotun lopputuleman maarittamista.

Muutosprosesseista harva onnistuu ja vieldkin
harvemmat onnistuvat erinomaisesti. Kotterin ar-
vion mukaan jopa 70 % muutoksista epaonnistuu.
Onnistuakseen muutoksessa on muutosprosessi
suunniteltava huolellisesti. Kaytanndssa onnistu-
neessa muutosprosessissa koko organisaatio on si-
toutunut muutokseen ja ymmartdaa muutoksen ta-
voitteet ja lahtokohdat. (Kotter 2008.)

Muutosjohtamisen mallin vaiheet

Kotterin muutosjohtamisen malli (kuva 1) on kah-
deksanvaiheinen prosessi onnistuneeseen muu-
tokseen. Neljassa ensimmaisessa vaiheessa pure-
taan yrityksen nykyinen tilanne. Niitd seuraavissa
kolmessa vaiheessa esitellddn uusia toimintata-
poja ja viimeisessa vaiheessa luodut toimintatavat
|dhdetdan juurruttamaan yrityskulttuuriin.

Muutosprosessin ensimmaisessa vaiheessa luo-
daan tunne siitd, ettd muutos on organisaatiolle
valttamaton ja kiireellinen. Tassa vaiheessa henki-
|6st6 taytyy saada kokemaan muutos tarpeel-
liseksi. Onnistunut muutosprosessi kaynnistyy
usein kahden tai kolmen ihmisen toimesta, ja ede-
tessadan muutosprosessiin liittyy enemman ihmi-
sia.



Toisessa vaiheessa perustetaan muutosta ohjaava
tiimi muutosjohtajan tueksi. Tehtdavana on ohjata
muutosta, joten tehokkaassa tiimissa pitda olla
nelja ominaisuutta. Ohjaavalla tiimilla tulee olla
riittavasti yrityksen avainhenkil6itd, monipuolista
asiantuntemusta, uskottavuutta ja johtajuustai-
toja.

Kolmannessa vaiheessa laaditaan visio ja strategia
muutosprosessiin. Selked visio antaa muutokselle
suunnan ja tehostaa paatoksentekoa. Neljannessa
vaiheessa muutosviestinnalld pyritdan saavutta-
maan yhteinen kuva organisaation tulevaisuu-
desta. Viestinta pitda tapahtua monella eri tasolla
ja yrityksen eri viestintakanavissa.

Viidennessa vaiheessa henkilosto sisallytetaan
mukaan muutoksen mukaiseen toimintaan, pois-
tetaan muutosesteet ja mahdollistetaan muutos.
Kuudennessa vaiheessa keskitytaan varmistamaan
lyhyen aikavalin onnistumiset ja tehddaan muutok-
sen eteneminen ja tavoitteiden saavuttaminen na-
kyvaksi. Muutosprosessin onnistumisia tuodaan
esiin ja saadaan siten lisada tukea muutokselle.
Seitsemdnnessa vaiheessa aletaan vakiinnutta-
maan parannuksia ja toteuttamaan lisda muutok-
sia. Henkiloston usko muutokseen on tarkeaa pyr-
kia sdilyttamaan ja siten lujitetaan muutosproses-
sin etenemistd kohti pdamaaraa. Kahdeksannessa
eli viimeisessa vaiheessa juurrutetaan uudet toi-
mintatavat organisaatioon. Tavoitteena on saada
muutoksen juurtuminen yksildiden toiminnasta
organisaatiokulttuuriin ja pysyviksi toimintata-
voiksi. (Kotter, 2012.)

Muutosprosessi henkildtasolla alainen-
esimies

Kun toteutetaan muutosprosessia, voidaan alais-
ten kokemuksista |6ytaa kolme kuvassa 2 esitettya
toisistaan poikkeavaa vaihetta: lamaannusvaihe,
herdamisvaihe ja sopeutumisvaihe. Toisaalta vai-
heet voidaan nimetd myo6s lopuksi, sopeutu-
miseksi ja uudeksi aluksi. Jokaisessa vaiheessa so-
velletaan erilaista muutosjohtamista ja tarvitaan
valittdmia reaktioita esimiehelta. (Stenvall 2007.)
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¥4 N
/-Vﬂimakas A *Selviytyminen
kieltdminen eTunteet | +Nihdian
=Kritiikki vaihtelevat mahdollisuudet
*Apatia

Lamaannusvaihe

Kuva 2. Henkiléstén kokemat muutosprosessin vaiheet (Stenval
& Virtanen 2007)

Lamaannusvaihe tarkoittaa, ettd henkilosto la-
maantuu muutosprosessin aloituksesta kuulles-
saan. Muutos saatetaan kieltdd kokonaan ja sita
kritisoidaan. Tiedon vastaanottaminen huononee,
mika asettaa haasteita muutosviestinnalle. Toi-
sena vaiheena on herdadmisvaihe, jossa tunteet
vaihtelevat positiivisen ja negatiivisen valilla. Ta-
voitteena on, ettd koetaan muutoksen olevan
hyva asia, jonka myo6ta organisaation tilanne para-
nee. Viimeisena sopeutumisvaiheen myo6ta koe-
taan, etta selviytyminen onkin mahdollista ja muu-
toksien myota avautuu uusia mahdollisuuksia.

Esimiehen ja johdon nakékulmasta muutosproses-
sissa on sen pystyttdva vastaamaan tyontekijan
tarpeisiin muutosprosessin vaiheiden aikana esi-
merkiksi tehokkaan viestinnan ja tuen avulla (kuva
3).

y 4 L |
\/ ™
+Henkildkohtainen = Ammatillisuus
nakokulma *Selvitetddn erot
sTilanteen #Henkildkohtaiset ja vanhan ja uuden
ymmartdminen ammatilliset valilla
s Ammatillisuus nakskulmat +Uudessa
toisarvoista sekoittuvat tilanteessa
#Selvitetaan miten pdrjadminen
Loppu passtasn eteenpain
L (lamaannusvaihe)

Kuva 3. Esimiehen toiminta muutosprosessissa (Burnes 2014)

Lamaannusvaiheessa esimiehen on ymmarrettava
tilannetta seka tyontekijan ettd omia henkilokoh-
taisia kokemuksia. Ammatilliset nakokulmat ja
vaatimukset muutoksille ovat tassa vaiheessa tois-
arvoisia. Esimiehen tulee selvittdd tyontekijan
kanssa, kuinka han nakee muutoksen ja kuinka
merkittava se hanelle on, ja saa siten maaritettya
tuen tarpeen.

Herdamisvaiheessa saattaa sekoittua henkilokoh-
taiset ja ammatilliset nakokulmat. Siksi pitaa



pyrkia ennemminkin ymmartamaan tyontekijaa ennen muutosta seka kuinka han parjaa uudessa
kuin asettamaan vaatimuksia. tilanteessa. (Stenvall, Virtanen 2007, Burnes

Henkiloston kannattaa yhdessa selvittaad, milta uu- 2014.)

det vaatimukset ja odotukset tuntuvat ja mita tar-
vitaan eteenpdin paasemiseksi. Sopeutumisvaihe
pohjautuu ammatilliseen nakdékulmaan ja vaati-
muksiin. Esimies pyrkii tyontekijan kanssa selvitta-
maan, mita eroja tydtavoissa on verrattuna aikaan
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75



Vaikuttamisen nelja keinoa

Kirjoittajat: yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, lehtori, TkT Kari-Pekka Heikkinen, Oulun ammattikorkeakoulu

Vanhan johtamisen iskulauseen mukaan “Sitd saat mité mittaat”. Robert Simons tarjosi tédhdén késitykseen
uutta nékékulmaa 1990-luvulla julkaisemassaan kirjassa (Simons 1995a) ja samaa asiaa kdsittelevidssa
tiedeartikkelissaan (Simons 1995b). Mittaaminen on vain yksi tapa vaikuttaa. Myds avoin vuorovaikutus,

merkitykselliset toiminnan pddmddrdt ja onnistumista tukevat pelisddnnét ovat keinoja vaikuttaa ihmisiin.

Sisainen motivoituminen

Simons (Simons 1995a, 1995b) esittelee mallinsa
vaikuttamisen neljasta keinosta strategiseen
johtamiseen liittyvdana nakokulmana. Kirjoittajien
omien kokemusten mukaan (Jokinen 2004, 101-
102, 134, annex 1) mallia voidaan soveltaa
kattavasti koko johtamisjarjestelman arviointiin ja
kehittamiseen.

Ihmisen hyvinvoinnille, motivaatiolle ja henkiselle
kasvulle on kolme tirkedd psykologista tekijéd:
omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys
(competence) ja yhteiséllisyys (relatedness) - Deci
& Ryan (Martela & Jarenko 2014).

Simons viittaa artikkelinsa (Simons 1995b)
otsikossa voimaantumiseen, joka on yksi Lean-
johtamisen ja koko alkaneen vuosituhannen
johtajuusajattelun tarkea teema. Kuten Martela ja

Paamaara ja . .
; Mittarit
tavoitteet
Vuoro- Selkedat
vaikutus pelisddannot
Vaikuttamisen nelja keinoa
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Jarenko (2014) toteavat, yleinen hyvinvoinnin
kasvu ja asiantuntijatyon lisddntyminen ovat
johtaneet siihen, etta tyontekijat vaativat
tyossddan aiempaa laajempaa autonomiaa,
merkityksellisyytta ja mahdollisuutta kehittya.

Nykyisen tietdmyksen mukaan mittaamiseen ja
palkitsemiseen perustuva tavoitejohtaminen
saattaa heikentdd erityisesti asiantuntijatydssd
sisdisté motivaatiota ja tydssé suoriutumista
(Martela & Jarenko 2014).

Perinteinen tavoitejohtaminen (Drucker 1954),
jossa esimies asettaa alaiselle vuosittain mitatta-
vat tavoitteet ja tyontekijan suoriutumista arvioi-
daan ja palkitaan suhteessa saavutettuihin tavoit-
teisiin. Useat tutkimukset osoittavat, ettd luovassa
asiantuntijatyossa palkkioiden avulla johtaminen
heikentda tyon tuloksellisuutta (Martela & Ja-
renko 2014).

Simons tarjoaa tavoitejohtamisen tilalle neljan vai-
kuttamisen keinon kokonaisuutta: vuorovaikutus,
paamaara ja tavoitteet, selkeat pelisdannot seka
avainmittarit. Simonsin malli tukee tyontekijoiden
sisdisen motivaation muodostumista, lisda organi-
saation innostusta toteuttaa perustehtavaansa ja
edistda tyopaikan yhteisollisyytta.

Kuunteleva vuorovaikutus

Lansimaisessa kulttuurissa vuorovaikutustaito
nahdaan usein retoriikan taitona. Tall6in vuorovai-
kutuksen tavoitteena on suostuttelu — keskustelu-

tilanteen  voittaminen  puhetaidon avulla.



Kuunteleva vuorovaikutus on tasavertaista luovaa
keskustelua, jonka avulla etsitdan yhdessa ratkai-
sua esimerkiksi johonkin ongelmaan.

Dialogisen keskustelun neljd vaihetta ovat kuun-
tele, kunnioita, odota vuoroasi ja puhu suoraan.

Kun esimies ldhestyy alaistaan avoimesti tiedustel-
len tyon tekemiseen liittyvia ongelmia ja niiden
mahdollisia ratkaisuja, alaiselle syntyy mahdolli-
suus tarjota omat luovat voimavaransa organisaa-
tion hyodynnettavaksi. Alaisen ndkemysten aktii-
vinen kuuntelu vahvistaa alaisen sitoutumista on-
gelmanratkaisun tuloksiin.

Dialoginen keskustelu on yhteistéd ongelmanrat-
kaisua, joka luo jaettua ymmdirrystd.

Esimiehen ja alaisen dialoginen vuoropuhelu on
kysymalld johtamista. Esimies auttaa alaistaan
hahmottamaan ongelmia ja niiden ratkaisuja. Kun
ratkaisu on syntynyt esimiehen ja alaisen yhteisen

ongelmanratkaisutyon tuloksena, molemmilla on
sama ymmarrys tehtdvasta ja sen tavoitteista.

Paamaarat ja tavoitteet

Toinen vuorovaikutuksen neljasta keinosta on
paamaarien ja tavoitteiden asettaminen ja viesti-
minen. Organisaation paamaarien, arvojen, strate-
gioiden ja avaintavoitteiden asettaminen on joh-
don tehtdva, mutta paamaarat ja tavoitteet on
my0s viestittdava kaikille organisaation jasenille si-
ten, etta ne ovat innostavia ja ymmarrettavia.

Paamaarien ja tavoitteiden tulee olla sellaisia, etta
ne ovat merkityksellisid organisaation jasenille.
Aito kuunteleva vuorovaikutus edistda organisaa-
tion jasenten sitoutumista paamaariin ja tavoittei-
siin. Hoshin-suunnittelumenetelman hyddyntami-
nen on tehokas tapaa jalkauttaa strategista ym-
marrysta organisaatiossa.

Mahdollisuus
. Oppimiseen
Luoda T|Ia|suuc.ien kannustava Vuorovaikutus
puuttuminen . .
dialogi
Epavarmuus Arvojen ja Paamaarat ja
Myotavaikuttaa e e perustehtavan } J
paamaarasta . . tavoitteet
kirkastaminen
Tehds oikein Houkutus Luo pelisaannot Selkeat
€ € kayttaa oikoteita | ja toimintatavat pelisaannot
Fokuksen Aseta toiminnalle .
saavuttas puuttuminen | selkeat tavoitteet Mittarit
Vaikuttamisen nelja keinoa (Simons 1995b)
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Hyvdsté suorituksesta saadaan erinomainen suo-
ritus houkuttelemalla ja tukemalla yksikén si-
sdistd motivaatiota. Tdmd tapahtuu ensisijaisesti
vahvistamalla tyontekijéin omaehtoisuutta sekd
kokemusta tyéntekijéin kyvykkyydestd ja tyén
merkityksellisyydestd. (Martela & Jarenko 2014.)

Perustehtdvan, arvojen, paamaarien ja tavoittei-
den kirkastaminen tekee tyontekijdlle mahdol-
liseksi hallita omaa tyotdan siten, etta tyo tukee
yrityksen tavoitteiden saavuttamista.

Selkeat pelisdannot

Simons (Simons 1995a, 1995b) kuvaa pelisaantoja
rajojen asettamisena — mitka asiat ovat kiellettyja,
mitd saant6ja organisaatiossa ei saa rikkoa.
Jokinen (2004) on soveltanut Simonsin ajatusta
myos keskeisiinpiin toimintatapoihin, jotka voivat
liittyd johtamisjarjestelmadan tai varsinaista
lisdarvoa tuottavan tyon tekemiseen.

Johtamisjarjestelmaan liittyvid toimintatapoja
ovat esimerksi staretegian luominen, strategian
jalkauttaminen, operatiivista johtamista tukeva
saannollinen palaverikaytanto seka esimies-alais-
keskustelut.

Lisdarvoa tuottavan tyon pelisaantoja voivat olla
esimerkiksi prosessikuvaukset, tyovaihekaaviot,
jatkuvan parantamisen toimintamalli ja muut
tyypilliset Lean-johtamisen toimintatavat.

Ldhteet

Mittarit

Simons (1995b) vertaa mittaristoa liikennelento-
koneen ohjaamoon, jonka mittareiden avulla len-
non kulkua voidaan seurata ja varmistua koneen
lentokelpoisuudesta. Lentokoneen mittaristo
myo0s halyttaa, mikali koneessa on jokin ongelma.

Mittaristo on luonnollisesti tarpeen myos liikkeen-
johdon ja valmistuksen prosesseissa. Mittareita
tarvitaan tunnistamaan tuotantoprosessin suori-
tuskyky ja ongelmat. Jatkuva parantaminen on
haasteellista, ellei vanhan kaytannon suoritusky-
kya voida verrata uuden kdytannon suoritusky-

kyyn.
Yhteenveto

Yksilot ovat keskenaan erilaisia. Mittareihin perus-
tuva johtamisjarjestelma on luontevaa saavu-
tusorientoituneille ihmisille. Mittarit tekevat saa-
vutukset nakyviksi. Sosiaalisesti orientoituneille
ihmisille vuorovaikutustilanteet ovat tarkeita.

Usein johto ja esimiehet eivat huomaa, etteivat
heidan alaisensa ole heidan itsensa tavoin selvilla
organisaation pdamaarista ja tavoitteista. Alaisten
nakokulmasta on usein hyvin turhauttavaa, jos he
eivat ole tietoisia tekemisen tarkoituksesta. Kun
suunta puuttuu, alaisista tulee aloitekyvyttomia.

Selkeat toimintatavat ja tyostandardit helpottavat
tyon tekemista, koska pyoraa ei tarvitse keksia jat-
kuvasti uudelleen. Kun perusasiat ovat kunnossa,
luovien voimavarojen on mahdollista suuntautua
jatkuvaan parantamiseen ja oppimiseen.
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