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Tervetuloa tutustumaan opiskelijoiden nakemyksiin
Lean-johtajuudesta

Lean-johtamisen Yamk tutkintoa suorittaa Oulun Ammattikorkeakoulussa tdélldkin hetkellé 50-100
opiskelijaa. Opiskelijat osallistuvat opetukseen eri puolilta Suomea ja edustavat eri kokoisia suomalaisia
yrityksid tai ulkomaisten yritysten tytdryhtiéitd. Siten heilld on erilaisia ja toisiaan tdydentdvid ndkemyksié
siitd, miten Lean-johtajuudesta saadaan luotua kestdvdd Lean-kulttuuria. Tdssd lehdessd on opiskelijoiden
kirjoittamia artikkeleita strategisesta Lean-johtamisesta ja miten he ovat tuomassa tai tdydentdmdssd

Lean-johtamista niissd yrityksissd, joissa he toimivat.

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, ympadristdjohtamisesta ja tuotekehityksesta. Opetustyotda Matti on
tehnyt vuodesta 2019 alkaen. Matti on vaitellyt tekniikan tohtoriksi vuonna 2011. Matilla on
vahva teoreettinen ja kdytannollinen Lean-osaaminen.

Anu Tammelalla on 15 vuoden tydkokemus tuotanto- ja laatujohtamisesta. Anu aloitti Oulun
ammattikorkeakoulussa konetekniikan osastolla elokuussa 2021. Anu on valmistunut diplomi-
insinooriksi Tampereen teknillisesta korkeakoulusta vuonna 2002. Anun opinnot keskittyivat
elektroniikan tuotantoon ja tuotantotalouteen.

Mira Kekkonen on tydskennellyt erilaisissa EU-rahoitteisissa hankkeissa vuodesta 2013. Mira
Kekkonen on valmistunut insindoriksi (yamk) vuonna 2021. Oulun ammattikorkeakoulun
konetekniikan koulutusohjelman parissa Mira on tydskennellyt vuodesta 2018. Mira toimii
muun muassa Oamk_kone with passion -julkaisun editorina.



Lean with passion

SISALLYSLUETTELO

5 Alkusanat

7 Lean-filosofian kayttoonotto konservatiivisissa tehdasymparistdissa
14 Jatkuva parantaminen alkaa itsensa jatkuvalla kehittamisella
17 Lean-kulttuuri ja johtajuus

20 Lean palveluorganisaatiossa - 5 syyta olla olematta Lean
24 Motivointi tehostajana

29 Viestinnan merkitys Lean-tuotannon johtamisessa
34 Laadun johtaminen

39 Tiimit ja tiimimainen toiminta Kainuun ammattiopistossa

41 Johtamisjarjestelman vudistaminen Lean-mallia soveltaen, case OP Ryhma

TOIMITUSKUNTA KANSIKUVA JA TAITTAMINEN

Helena Tolonen - koulutuspdallikk® Mira Kekkonen
Timo Vayrynen - tutkintovastaava

Tuija Juntunen - lehtori

Mira Kekkonen - koulutussuunnittelija

JULKAISIJA

Oulun ammattikorkeakoulu sahkd-, automaatio- ja konetekniikka osasto 2022

ISSN 2490-2012 (PAINETTU)

ISSN 2490-2020 (VERKKOJULKAISU)
luettavissa netissa: issuu.com/oamk_kone



Alkusanat

Lean-johtamisen Ylempda ammattikorkeakoulututkintoa on opetettu nyt Oulun ammattikorkeakoulussa
kaksi vuotta. Tata kirjoittaessa ollaan opiskelijoita valitsemassa kolmannelle vuodelle. Jo naiden kahden
ensimmaisen vuoden aikana olemme ndhneet, ettd koulutukseemme on tullut osallistujia sekd tuotannon,
tuotekehityksen, palveluliiketoiminnan ettd konsultoinnin osa-alueilta. Voidaankin siis sanoa, ettd Lean-
johtaminen on keskeinen toimintatapa, kun kehitetdan teollisia liike-, tutkimus- tai palvelutoimintoja.

Oamkin konetekniikan osastolla on vuosien kokemus Lean-johtamisen opettamisesta ja soveltamisesta. Nyt
kadessasi oleva lehti on strategisen Lean-johtamisen erikoisnumero, jonka artikkelit ovat opiskelijoiden
kirjoittamia artikkeleita strategisesta Lean-johtamisesta ja miten he ovat tuomassa tai tdydentamassa Lean-
johtamista niihin yrityksiin, joissa he toimivat. Tassa lehdessa on artikkelit jaoteltu neljan teeman alle. Nama
teemat ovat “Suunta ja Liike”, “Johtajuus — energia”, Ihminen ja organisaatio” ja “Keinot”.

Syy miksi strategisen Lean-johtamisen opetus on jaettu naiden neljan teeman alle, johtuu osaltaan siita, etta
Lean-johtaminen tapahtuu aina erilaisissa toimintaymparistoissd. Nama toimintaymparistét maarittavat
toiminnan tavoitteiden luonteet ja luovat vaatimuksia organisaation kyvykkyyden rakentamiselle. Koska
jokaisella on oma ndkemyksensa sille, miten kokee Lean-johtamisen omassa toimintaympaéristéssaan, on
hyva, ettd naita nakemyksia voidaan jakaa lukijoille artikkelien kautta.

On todettu, ettd Lean-johtajuus on toimintaa, joka luo Lean-kulttuuria ja johtajuuden tehtava on uudistaa
kulttuuria. Siten johtajuus ja kulttuuri ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa. Johtajuuden ja
kulttuurin vuorovaikutusta voidaan tarkastella my6s systeemiajattelun nakokulmasta - voima synnyttaa
vastavoiman ja suuri voima synnyttaa suuren vastavoiman. Lean-kulttuuria kehitettdessa pitaakin kiinnittaa
huomiota muutosvoiman luomisen lisdaksi myds muutosta vastustavien voimien purkamiseen.

Lean-johtamisen perimmainen tavoite on oppivan organisaation luominen. Oppivassa organisaatiossa
oppiminen on jokaisen yksilon kasvamista osaavaksi ja arvokkaaksi tyoyhteison jaseneksi. Johtajat ovat tassa
kasvuprosessissa suunnannayttdjia, valmentajia ja roolimalleja. Lean-johtajuus on ihmisten kohtaamista
sekd oppimisen ja osaamisen ilmapiirin yllapitdmistda enemman kuin Leaniin liittyvdn asiatiedon
omaksumista.

Toivotamme teille hyvia lukuhetkia strategisen Lean-johtamisen nakdkulmista naiden artikkelien parissa.

Kirjoittajat



Ilhminen ja organisaatio



Lean-filosofian kayttoonotto konservatiivisissa tehdasymparistoissa

Kirjoittajat: Lean YAMK opiskelijat Markku Kotajarvi, Ossi Mattila, Jari Nippala ja lehtori, TkT Matti Rahko,
Oulun ammattikorkeakoulu

Kuvat: Niclas Modig & Per Ahlstrom, Jeffrey K. Liker, Jussi Heikkild & Miia Martinsuo

Voima synnyttdd vastavoiman. Suuri voima synnyttéd suuren vastavoiman.

Johdanto

Tassa artikkelissa paneudutaan lean-filosofian
kayttéonottoon konservatiivisissa tehdasymparis-
toissd. Ensiksi on syytd maaritelld mita tarkoite-
taan konservatiivisella tehdasymparistolla. Kirjoit-
tajien ajatuksissa sellaisiksi mielletddan kymmenia
vuosia toiminnassa olleet suurehkot teollisuuslai-
tokset, jossa tyypillisesti on vahintdan satoja tyon-
tekijoita. Esimerkkeja 16ytyy raskaasta konepajate-
ollisuudesta, terasteollisuudesta, puunjalostuk-
sesta ja kemian alalta

Konservatiivisessa yrityskulttuurissa esiintyy usein
syvdlle juurtunut epaluottamuksen ilmapiiri tyon-
tekijoiden ja tyonantajan valilla. Tyontekijat ovat
jarjestaytyneet itseddn suojatakseen vahvoiksi
ammattiyhdistyksiksi, jotka toimivat yritysten joh-
don suuntaan joukkovoimaa korostavina neuvot-
teluosapuolina. Konservatiivisten yritysten johta-
miskaytantoja varittaa johtamisen autoritaarisuus
ja henkiloston autonomian vahaisyys, mahdolli-
suus vaikuttaa ja kehittdaa omaa tyotaan. Tyypilli-
sesti tyontekijat ndkevat tyonantajasta ja yrityk-
sen johdosta ldhtevien kehittamishankkeiden ta-
voittelevan tydvoiman vahentamista tai olemassa
olevan tyovoiman kuormituksen lisdamista. Tyon-
antajapuolelle tama nakemys ja epaluulo heijas-
tuu muutosvastarintana. Molemmat osapuolet
jatkavat joskus tahattomasti, toisinaan taas tahal-
lisesti vastakkainasettelun yllapitamista. Ulospain
tdma nakyy sdannollisind ulosmarsseina ja julki-
suuteen paatyvina riitoina. Toimintatavat kehitty-
vat vasta pakon edessd, kun vaihtoehtona on koko
tuotannon alasajo. Tastd on lukemattomia esi-
merkkeja paperiteollisuudesta.

Tienari ja Merildinen (2010) tuovat esiin nakemyk-
sen, jonka mukaan yhteisten tavoitteiden ja

paamaarien puuttuminen saa eri ihmiset kiinnitta-
maan paatoksenteossaan huomionsa eri asioihin,
jolloin yhteisen ndkemyksen muodostaminen vai-
keutuu oleellisesti. Talléin seurauksena voi olla
koko organisaatiota hyodyttavien kehitystoimien
toteuttamisen vaikeutuminen, voimakas muutos-
vastarinta ja uusien kehitysajatusten tyrehtymi-
nen.

Miten Lean-kulttuuriin pohjaava
yritys poikkeaa konservatiivisen
yrityksen kulttuurista?

Edgar Scheinin maaritelmdan mukaan organisaa-
tiokulttuuri on kolmitasoinen ilmi6, joka muodos-
tuu perususkomuksista, arvoista ja artefakteista.
Artefaktit ovat aistein havaittavia ja koettavia or-
ganisaation kulttuurin ilmentymia. Naita voivat
olla esimerkiksi organisaatiossa viljeltdvan huu-
morin ja jutustelun tyyli, toimitilojen arkkiteh-
tuuri, tai organisaatiossa vallitsevat pukeutumis-
sdannot. Yritysten arvot ovat hyvin usein nimen-
omaan yrityksen johdon maarittelemia periaat-
teita, padamaaria ja kayttaytymisen saatelemiseen
tahtaavia normeja. Tiedostamattomat, mutta kui-
tenkin toimintaa ja kayttaytymista ohjaavat perus-
uskomukset ovat organisaatiokulttuurin ydin. Ne
ovat organisaatiossa itsestaanselvyyksiksi muo-
dostuneita oletuksia seka kasityksia vallitsevasta
todellisuudesta ja ihmisten kayttaytymisesta orga-
nisaatiossa.

Perususkomusten muuttaminen on suuri haaste

Perususkomusten voimaa kuvaa hyvin se, etta yl-
haalta annettu arvojulistus jaa “kuolleeksi



kirjaimeksi”, mikali se on ristiriidassa organisaa-
tion perususkomusten kanssa. Scheinin mukaan
juuri perususkomusten muuttaminen on suurim-
man tyon takana. (Tienari & Merildinen 2010)

Konservatiivisessa tehdaskulttuurissa taas toimin-
tamallit ovat hierarkkiset ja joustamattomat. Tyot
tehddan totutulla tavalla vuodesta toiseen. Jos
tyoryhmassa on aliresursointia, sellaisetkaan tyot,
joihin resurssien puute ei vaikuta, eivat etene. Toi-
mintamallien kehittdmishankkeet nahdaan uh-
kana tydpaikkojen sailyvyydelle ja niiden eteen-
pdinvienti onkin vaikeaa. Sen sijaan yrityksessa,
jossa on vahva Lean-kulttuuri, kaikki osallistuvat
padivittdiseen jatkuvaan parantamiseen ja toimin-
tatapojen kehittamiseen. Vuoropuhelu on avointa
ja kehitysideoita testataan aktiivisesti. Yritysmaa-
ilma ei kuitenkaan ole mustavalkoinen. Molempia
aarilaitoja loytyykin todenndkdisesti lahes kaik-
kien yritysten sisalta. Kussakin tyéryhmassa vallit-
seva tyokulttuuri myos siirtyy tehokkaasti ryhman
uusille jasenille.

Laite- ja prosessikehitysta tehdaan yleensa todella
aktiivisesti koko henkildston toimesta myos kon-
servatiivisissa yrityksissa. Investoinnit tuotannon
kasvattamiseen ja laaduntuottokyvyn parantami-
seen ovatkin suuria. Konservatiivisten yritysten la-
hestymisnakokulma kehittdmiseen on huomatta-
van lahelld Modigin ja Ahlstromin (2013) esitta-
maa nakemysta organisaation toiminnan kehitta-
misesta projekteina.

Staattinen tavoite
Parannus

Absoluuttinen _
tavoite A

|

|

|

|

|
Lhtékohta --L—

Aika

i

Lahtokohta

Kuva 1. Staattisen tavoitteen asettaminen (Modig &
Ahlstrom 2013)

Talléin parannukset ovat yhden tai kahden, usein
teknisen prosessin muutoksia, joilla pyritaan ensi-
sijaisesti kustannus- ja resurssitehokkuuteen

virtaustehokkuuden sijaan. Osa naistd investoin-
neista voitaisiin toteuttaa huomattavasti pienem-
pina tai valttdaa kokonaan onnistuneella Lean-filo-
sofian kayttéonotolla

Lean-filosofia rakentuu kuitenkin dynaamiseen ta-
voiteasetantaan ja toiminnan jatkuvaan paranta-
miseen. Painopiste ei ole siing, etta yksittaiset pa-
rannukset nostavat suorituskyvyn seuraavalle ylla-
pidettavalle tasolle, vaan siina, etta toimintastra-
tegiaa pidetdan muuttuvana tilana — jatkuvana
pyrkimyksena on kehittda toimintaa organisaation
oppimisen kautta. Saavutettua parannusta seuraa
valittdmasti uusi parannustoimenpide.

Dynaaminen tavoite
Parannus

A

Oppimiskyky

Lahtokohta - ——

» Aika

Léhtokohta

Kuva 2. Dynaamisen tavoitteen luonne (Modig & Ahl-
strém 2013)

Parannuksen absoluuttinen taso ei ole oleellinen,
vaan keskeisinta on se, etta kehittyminen on jat-
kuvaa. (Modig & Ahlstrom 2013)

Lean-kulttuurin luomisen esteet

Leanin juurruttamisen edellytyksena on vastusta-
vien voimien tunnistaminen ja ymmarrys niiden
syistd (Norani ym. 2011).

Lean edellyttdd kulttuurin muutosta

Atkinson (2010) nostaa esiin, ettd Lean-ajattelun
kehittamiseksi yrityksessa, toimialasta riippu-
matta, ei ole olemassa yhta parasta tapaa. Ajatte-
lua ei voi implementoida yritykseen, vaan sen on
kasvettava yrityksen kulttuurista.

Yleisesti voidaan tunnistaa 24 maariteltya estetta
(Jadgis ym. 2014). Tutkimuksissa loydetyt esteet ja



vastavoimat ilmenevat kaikenkokoisissa yrityk-
sissd, mutta taman artikkelin kirjoittajien nake-
myksen mukaan konservatiivisissa yrityksissa kan-
nattaa erityisesti kiinnittda huomiota ja tehda vas-
tatoimia seuraaville:

Kommunikaation puute johdon ja tydntekijoi-
den valilla

Tyontekijoiden vahadinen osallistaminen paa-
toksentekoon

Sinnikkyyden ja pitkadjanteisyyden puute
Yhteistyon ja luottamuksen puute tyontekijoi-
den ja johdon vililla

Suurin este Leanin onnistumiseen on luottamuk-
sen puute, mista johtuen toimintamallien tehosta-
minen onnistuu vain huonojen markkinasuhdan-
teiden aikana, esimerkiksi YT-neuvottelujen yhtey-
dessa. Talldinkdan tehostaminen ei perustu syste-
maattiseen kehittdmiseen, vaan mahdolliseen
henkiloston tasaiseen vahentamiseen kaikista toi-
minnoista. Yrityksilld on oletus, ettd henkilosto-
maaran vahentaminen pakottaa hukan vahenta-
miseen ja joustavuuden lisddantymiseen. Tama ei
kuitenkaan tapahdu automaattisesti, joten toimin-
tamallit eivat todellisuudessa kehity, vaan henki-
|6stovajaus aiheuttaa toiden kangertelua ja pite-
nevia lapimenoaikoja. Matalasuhdanteen aikana
tuotantolaitoksilla on ylikapasiteettia, joten ongel-
mat eivat ndy ulkoiselle asiakkaalle asti. Markkina-
tilanteen taas parantuessa henkilostomaara pa-
lautuu nopeasti ennalleen, jotta hairiot asiakastoi-
mituksissa valtetaan. Edelld kuvattu kiertokulku
on syvalla yrityskulttuurissa ja jatkuu helposti vuo-
sikymmenesta toiseen, mikali sita ei tietoisesti lah-
detd muuttamaan.

Muutoksen toteuttaminen ei kuitenkaan ole help-
poa. Mita vahvemmin kulttuuria pyritdan muutta-
maan, sita enemman muutosta vastustavat voi-
mat vahvistuvat. Voima synnyttda vastavoiman,
suuri voima synnyttda suuren vastavoiman. (Joki-
nen 2021)

Johtamisen merkitys

Lean-ajattelun kayttoonotto ei ole lapihuutojuttu.
Likerin (2010) mukaan keskeistd on ylimman joh-
don sitoutuminen pitkdjanteiseen kehittamiseen.

Filosofia alkaa organisaation padjohtajasta. Jos
muutoksella ei ole johdon tukea, se ei toteudu.

Onko ylin
fohto sitoutunut pitkan
tahtaimen visioon?
Kustannusten hillitseminen

Toimitusketjuohjelmisto
Kylla . Dnbfo wlin
Johto sitoutunut
oftamaan mukaan E

tyi ija
\ yhteistys-
kumppaneita? I3

Kyl Onko
ylimman johdon Kylli | Aloita

Lyhyen aikavilin tyskalut

Lean-tydkalut
Six Sigma
Kapeikkoteoria, TOC

/ Johtajuuden tausta
/  Omistajuuden rakenne

~ Mistd ylennytdan? jatkuvuutta?
\  Ulkoiset paineet
\ Lean-kokemukset

Kuva 3. Ylimman johdon sitoutuminen Lean-matkaan
(Liker 2010)

filosofiassa Lean-matka

Ylimman johdon pitkaaikaisella sitoutumisella on
keskeinen merkitys siksi, ettd organisaation kult-
tuurin muutos on hidas tapahtuma, jopa vuosi-
kymmenia kestava. Kuvan 3 kaavio esittaa paatte-
lyketjua, joka maarittda sen voiko yritys lahtea
Lean-matkalle, vai onko sen tyydyttdava hajanai-
seen lyhyen aikavalin tyokalujen hyédyntamiseen.

Sitoutuminen Iéhtee ylhddltd

Kulttuurin muutos edellyttda Likerin (2010) mu-
kaan aloituksen organisaation huipulta, mita seu-
raa ihmisten sitouttaminen alhaalta ylos kayttaen
paallikkotasoa valittajind — ja ymmarryksen siita,
ettd ihmisten kehittdminen uuden ajattelun ym-
martamiseen ja sen mukaisesti eldmiseen vie ai-
kaa.

Konservatiivisessa yrityksessa tarkein asia Lean-fi-
losofian istuttamisessa on luottamuksen rakenta-
minen. Hyva keino siihen on avoimuus ja osallista-
minen seka tyontekijoiden autonomian lisdami-
nen. Usein konfliktit lahtevat liikkeelle suhteelli-
sen pienista, eri tavoin ymmarretyista asioista. Ta-
man valttamiseksi henkiloston edustajat kannat-
taa ottaa mukaan tehtaan ja tuotanto-osastojen
johtoryhmien ja kehitysryhmien toimintaan. Tama
johtaa luontevaan paivittdiseen tai vahintaankin
viikoittaiseen kanssakdaymiseen, jolloin vastaantu-
levat asiat eivat yllatda ja henkilostd padsee



osallistumaan niiden valmisteluun. Talla on mer-
kittava vastakkainasettelua vahentava vaikutus.

Sama koskee myos muutosprojekteja ja -proses-
seja. Konservatiivisissa yrityksissa muutokset
usein valmistellaan salassa ja esitellaan henkilos-
tolle kayttoonottovalmiina pakettina. Tama johtaa
vaistamatta vastarintaan. Toimivampi tapa on ot-
taa henkiloston edustajat mukaan muutosproses-
siin jo valmisteluvaiheessa. Talléin on mahdollista
saavuttaa yhteinen ymmarrys muutoksen tarpeel-
lisuudesta. Taman jalkeen sitoutuminen on paljon
helpompaa.

Luottamuksen saavuttamisen jalkeen vastassa
ovat “enda” normaalit, kaikkia yrityksida koskevat
esteet Lean-filosofian kayttéonotossa.

Siirtymavaihe, Lean-yritykseksi

kasvaminen

Valmistavissa yrityksissa, sen jalkeen, kun johto on
aidosti sitoutunut muutokseen, on aika aloittaa to-
teuttaminen tehtaan lattiatasolta. Oli yrityksen
toimiala mika tahansa, aloitus kannattaa suunnata
ydinarvovirtoihin; sinne mista yrityksen tuottama
lisdarvo syntyy. Liker (2010, 302—-306) esittda 13
siirtymavaiheen vinkkida matkalla kohti Lean-yri-
tysta:

1. Aloita teknisesta jarjestelmasta ja tdydenna
ripedsti kulttuurin muutoksella.

Prosessitason muutoksen toteutuminen edellyt-
taa, etta yrityksen kulttuuri muuttuu samaan ai-
kaan. Kulttuurin muuttuminen edellyttaa, etta or-
ganisaatiossa on kehittynyt ja kehittyy johtajia,
jotka pystyvat viemaan muutosta eteenpdin ja
opettamaan prosessin tyontekijoitd ratkomaan
ongelmia ja ndin kehittamaan prosessia.

2. Opi ensin tekemalla ja kouluta sitten.

Parhaaksi oppimismalliksi on todettu tekeminen,
jota valittomasti seuraa koulutus. Konsepti toimii
myo0s toisin padin: ensin koulutus ja valittémasti sen
jalkeen tekeminen. Vanha sanonta “tyo tekijaansa
opettaa” pitda paikkaansa myds tdssa asiayhtey-
dessa.

3. Aloita pilotoivilla arvovirtaohjelmilla.

Pilotoivien arvovirtaohjelmien tarkoitus on ha-
vainnollistaa ja konkretisoida Lean-ajattelua ja
luoda pohjaa arvovirtojen ymmarrykselle.

4. Kayta arvovirtakuvauksia tavoitetilan visi-
ointiin, kouluta ndkemaan.

Arvovirtakuvaukset opettavat koko tiimia hahmot-
tamaan prosessin ja toimivat pohjana tavoitetilan,
vision, asettamiselle. Samalla ne harjaannuttavat
ajattelutapaa sekd nakemaan prosessien ongelmia
ja mahdollisuuksia.

5. Kayta Kaizen-tyopajoja ihmisten kouluttami-
seen ja nopeisiin muutoksiin.

Kaizen-tydpaja on merkittava sosiaalinen tyokalu,
joka sitoo ryhman toimimaan samaan suuntaan ja
mahdollistaa nopeiden toimenpiteiden tekemi-
sen, viikkokausia kestdvan hitaan muutoksen si-
jaan. Tybpajan ohjaamisessa kannattaa kayttada
kokenutta ohjaajaa, joka ymmartaa syvallisesti
Lean-tyokalujen kdyton ja merkityksen.

6. Rakenna organisaatio arvovirtojen ympa-
rille.

Yleisesti organisaatiot, olkoot ne valveutuneita tai
konservatiivisia, ryhmittaytyvat prosessien tai toi-
mintojen mukaan. Talléin kukaan ei oikeasti ole
vastuussa arvovirrasta kokonaisuutena. Organisoi-
tumalla arvovirran mukaisesti voidaan prosessien
valiset nakymattomat rajaviivat ylittaa yhden joh-
toon kuuluvan henkilon ohjauksessa.

7. Tee muutoksesta pakollista.

Muutoksen eteenpain vieminen puolivillaisesti ei
edista asiaa. Muutosta on ohjattava ja valvottava,
sen on oltava pakollista niin, etta voidaan varmis-
taa toimenpiteiden toteutuminen ja ajattelun ke-
hittyminen.

8. Kiriisi voi laukaista Lean-hankkeen, mutta se
ei ole valttamaton yrityksen muuttamiseksi.

Kriisi ei ole valttamaton, vaikka se usein antaakin
pakonomaisen tarpeen onnistua ja saa koko orga-
nisaation suhtautumaan vakavasti kehittamiseen.
Toisaalta kriisin tullessa esiin saatetaan olla jo rat-
kaisevasti my6hassa. Toimintafilosofian kannalta



on tdrkeaa, ettd Lean-johtajuus keskittyy pitkan
tahtdimen oppimiseen ja jatkuvaan kehittymi-
seen. Konservatiivisten yritysten kohdalla voidaan
olla tilanteessa, jossa Lean-kulttuuriin muuttami-
nen tapahtuvat pakon edessd, kun on heratty esi-
merkiksi markkina-aseman rapautumiseen. Kilpai-
lijat menevat ohi.

9. Ole opportunistinen.

Vinkki koskee nimenomaan opportunismia selvi-
tettdessa mahdollisuuksia suuria taloudellisia vai-
kutuksia tuottaviin kehitystoimiin. Kun yritys ei
vield taysin usko Lean-toimintafilosofiaan, on tar-
keda saavuttaa suuria ja konkreettisia voittoja.
Suuret parannukset saavat kenet tahansa mietti-
maan suhtautumistaan uudelleen, myos konserva-
tiivisissa yrityksissa.

10. Kohdista mittarit arvovirtaan.

Oivallusten lainaaminen muilta yrityksilta on tay-
sin sallittua ja suotavaakin. Mittareiden on kuiten-
kin sovelluttava yrityksen arvovirtaan, kuvaamaan
sen toimintaa ja nostamaan esiin siinad olevia on-
gelmia. Mittari vain mittaamisen vuoksi on pois
heitettya tyota, hukkaa. Arvovirran toiminnan oi-
kealla mittaamisella saadaan jarjestettya takaisin-
kytkenta tehdyista toimenpiteistd ja todennettua
kehitystyon eteneminen.

11. Kehitd oma tapasi, yrityksen toimintatavan
paalle rakentaen.

Lean ei ole kiinted sapluuna, johon yrityksen toi-
minta asetetaan. Pdinvastoin se on mukautuva
doktriini, joka edellyttdd soveltamista, kokeile-
mista ja oppimista. Se ei toimi automaattisesti
kaikkialla vaan Lean-ajattelunkin on sopeuduttava
yrityksen toimintaan. Pitkdikaisessa yrityksessa on
selkedsti tehty sen historian aikana oikeita ratkai-
suja — muuten se ei olisi pitkdikdinen. Lean-ajatte-
lukin saadaan yrityksessa toimimaan juuri ndiden
oikeiden ratkaisujen perustalle rakennettaessa.
Ne on vain tunnistettava ensin.

12. Palkkaa tai kehitd Lean-johtajia ja kehita
seuraajajarjestelma.

Yrityksen Lean-johtajien on tunnettava edellisessa
kohdassa kuvattu yrityksen tapa ja vahvuudet,

jotka ovat tuoneet sen pisteeseen, jossa ollaan.
Seuraajajarjestelmda tarvitaan kapulan siirta-
miseksi eteenpdin ja henkildiden sitouttamiseksi
pitkdjanteisessa tydssa. Johdon on ymmarrettava
sitouttamisen merkitys ja ajettava muutosta. Jos
tata ei tapahdu, ollaan tilanteessa, jossa kaytetdan
yksittaisia tyokaluja, mutta toiminta ei kehity ko-
konaisvaltaisesti.

13. Kayta asiantuntija-apua.

Asiantuntijoita kannattaa kayttaa apuna koulutta-
miseen ja nopeiden tulosten saamiseen siina vai-
heessa, kun organisaatiossa itsessdan ei viela ole
tarvittavaa kyvykkyytta ja ajattelu ei ole kehitty-
nyt. Keskeistd on, ettd organisaation on kasvettava
taman ulkopuolisen avun tukemana, tekemalla
toimenpiteitd ja opittava ajattelua sen ohjauk-
sessa.

Lean ei ole kokoelma tyokaluja

Heikkild ja Martinsuo (2015) korostavat, etta yksit-
taisten menetelmien ja tekniikoiden soveltami-
sella ei kuitenkaan saavuteta pitkajanteista tuotta-
vuuden kehittamista, jos ne ovat irrallaan laajem-
masta, taustalla toimivasta Lean ajatusmallin mu-
kaisesta yrityksen johtamisesta. Sitoutumisen on
lahdettdva yritysjohdosta. Lean johtaminen koos-
tuu kolmesta toisiaan tukevasta tasosta:

e Ylin taso: Lean filosofia kulttuurina, arvoina ja
ajattelutapana.

e Keskimmadinen taso: Lean jarjestelmataso pa-
rannuskeinona, toiminnan suunnittelun ohje-
nuorana, laatujarjestelmana, jne.

e Alin taso: Lean menetelmat tyokaluina, hukan
poistamisena, jne.

Leanin vahvuus on systemaattisessa ja pitkdjantei-
sessa toimintatapojen kehittamisessa asiakaspal-
velun ja virtaustehokkuuden parantamiseksi.

On hyvin yleista, etta lean ajatusmallin implemen-
toinnissa kompastutaan siihen, etta tuotannossa
ei ndhda virtaustehokkuuden hyotyja, vaan keski-
tytaan optimoimaan resurssitehokkuutta. Tuotan-
non johdossa onkin monesti vallalla ajatus, etta



tarkeintd on, ettad yksittdiset resurssit ovat koko
ajan tyollistettyja ja samalla oletetaan, etta satun-
naiset pysahdykset ja joutokdynti olisi suurinta
hukkaa. Mahdollisimman korkea resurssitehok-
kuus aiheuttaa kuitenkin pullonkauloja ja jonoja.

Maksimoidaan resurssin

; Resurssi
arvoa tuottava aika

Virtausyksikké
eli tuote tai
asiakas

Virtausyksikkd Virtausyksikkd Virtausyksikkd

Kuva 4. Resurssitehokkuus keskittyy maksimoimaan
resurssien kayton tehokkuutta (Heikkila & Martinsuo,
2015)

Virtaustehokkuudessa huomio kuitenkin kohdiste-
taan jarjestelmaan asiakkaan nakokulmasta. Ta-
voitteena on luoda mahdollisimman hyva yhteis-
tyo resurssien vilille siten, ettd asiakas saadaan
palveltua mahdollisimman nopeasti. Virtauste-
hokkuudessa resurssit voivat kuitenkin joutua
odottamaan seuraavaa tyo6td, jolloin saattaa syn-
tya kuva, etta toiminta on tehotonta.

Mittaamalla oikeita asioita, saadaan kokonaiskuva
hahmottumaan. Sen sijaan, etta mitattaisiin yksit-
taisten resurssien tehokkuutta, mitataan virtaus-
yksikdn ldapimenoaikaa. Silloin saadaan kasitys
koko jarjestelman tehokkuudesta asiakkaan nako-
kulmasta katsottuna.

Resurssi ’ Resurssi ‘ Resurssi ’ Resurssi

Maksimoidaan virtausyksikon X o
arvoa vastaanottava aika Virtausyksikkd

Kuva 5. Virtaustehokkuus keskittyy virtausyksikdiden
(tuotteet tai asiakkaat) arvoa vastaanottavan ajan suh-
teen niiden tuotantojarjestelmdassa viettamasta ajasta
(Heikkild & Martinsuo, 2015)

Nakemys Lean-yrityksen kehitta-
miseen

Kirjoittajien nakemyksen mukaan on tarkeas, etta
yrityksen tavoitteet viestitddn selkeasti tyonteki-
joille. Yrityksen strategia pitdisi pystyda mahdolli-
simman hyvin jalkauttamaan alemmille

organisaatiotasoille ja viemaan yksilotasolle
saakka. Kun tavoitteet ovat kaikilla selkedt ja ke-
hittdmisen suunta selvd, voidaan tavoitteet pilk-
koa osatavoitteisiin ja edelleen projekteihin ja teh-
taviin. Tehtavia on helppo jakaa tiimeille ja vastaa-
vasti tiimeilta tulevia kehitysideoita on helppo pei-
lata yrityksen strategiaan.

Varmista, ettd Lean kehittdmiseen osallistuvilla
henkildillé on yhteinen kieli.

Yhta lailla olennaiseksi koetaan, ettd Lean ajatus-
mallia kehitettdessa ja jo ennen varsinaista kayt-
toonottoa taytyy varmistaa, ettd Lean-kehittami-
seen osallistuvilla henkil6illa on yhteinen kieli.
Leaniin liitetyt kasitteet ovat monesti vaikeita ym-
martaa ja yleensa suomenkielisen vastineen puut-
tuessa eivat kerro juuri mitdan kasitteen takana
olevasta teoriasta ja ajattelusta. Olisikin tarkeaa,
ettd tyontekijat saisivat melko kattavan perehdy-
tyksen Leanin kasitteist6on, mieluummin kaytan-
non esimerkkien kautta, ennen varsinaista kayt-
toonottoprojektia. Kun koko organisaatio puhuu
samaa kielta, yhteistyd on sujuvampaa ja laaduk-
kaampaa.

Joissakin tapauksissa yksittaisten tekniikoiden ja
menetelmien kayttoonotto voi olla hyva tapa Lean
ajatusmallin jalkauttamiseen ja ne voivat tuoda
nopeaa parannusta yksittdisiin ongelmiin. Siksi
muutaman selkedn ja helposti kdyttdonotettavan
Lean tyokalun perehdytys ja kdyttéonotto voivat-
kin olla Lean kulttuurin merkittavia ensiaskelia.
N&in paastaan tavallaan esimerkin avulla kiinni oi-
keansuuntaiseen kehittamiseen. (Heikkild & Mar-
tinsuo, 2015)

Muutamia hyodyllisia tyokaluja lean kulttuurin
kayttoonoton alussa ovat esimerkiksi 5S, hukan
tunnistaminen ja kehityslomake (A3). Naiden ty6-
kalujen tultua tutuiksi ja Lean-ajattelun jo saatua
hieman jalansijaa, voidaan koulutuksia jatkaa esi-
merkiksi Lean simulaatioilla pelimuotoisesti vaik-
kapa rakennuspalikoilla tai “minitehtaan” muo-
dossa, jolloin mm. imuohjausta voidaan harjoitella
ja havainnoida hyvin kaytannonldheisesti.



Lean-filosofiaa ei voi pakottaa yhteen muottiin,
eika myoskaan yritysta, oli se valveutunut tai kon-
servatiivinen, voi pakottaa omaksumaan Lean-
ajattelua. Se on yrityksen oma paatos, jonka on

takamatkalta, mutta tulokset ovat yhta lailla saa-
vutettavissa, jos yritys sitoutuu pitkdjanteiseen
muuttumiseen ja oppimiseen oppivaksi ja jatku-
vasti kehittyvaksi organisaatioksi.

lahdettadva yrityksen ylimmasta johdosta ja joka on
vyOrytettdva pitkdjanteisesti lapi organisaation.
Konservatiiviset yritykset lahtevat usein muutok-
seen mukaan muita hieman pitemmalta
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Jatkuva parantaminen alkaa itsensa jatkuvalla kehittamisella

Kirjoittajat: Lean YAMK opiskelija Mika Lindevall,

lehtori, Anu Tammela, yliopettaja, TkT Tauno Jokinen ja lehtori, TkT Matti Rahko, Oulun ammattikorkeakoulu

Oppiminen ja parannuskykyjen kasvattaminen vahvistavat yritystd

Johdanto

Lean-kirjallisuudessa Kaizen mdidiritellédn jatku-
viksi ja vaiheittain tapahtuviksi pieniksi parannuk-
siksi. Nakamuran artikkelin mukaan alkuperdinen
Kaizenin ajatus on hukkunut kdannoksissa ja jatku-
vaa parantamista ei pida suoraan sekoittaa Kaize-
niin, koska silla on paljon syvempi merkitys ihmis-
ten ajattelun kehittdmisessa. Nakamuron artikkeli
tdydentaa jatkuvan parantamisen ajatusta ja ko-
rostaa itsensa kehittamista.

Kaizen, jatkuva itsensa kehittami-
nen

Nakamuran artikkelin mukaan Kaizen tarkoittaa
jatkuvaa itsensa kehittamista ja silla viitataan
oman ajattelutavan kehittdmiseen. Parannus on
erillinen konsepti. Kaizen on prosessi ihmisen mie-
lessd, jossa elvytetdadn synnynndinen ihmisen omi-
naisuus; kehittdd tahdonvoimaa vallitsevan tilan
rikkomiseksi. Kaizenin saavuttamiseksi henkilén
on pidettava itsedan vastuullisena vallitsevasta ti-
lasta ja tunnustettava erilaiset vastoinkdymiset,
seka niiden aiheuttamat negatiiviset tunteet. On
hyvaksyttava ristiriidassa oleva nykytila ja ongel-
mien aiheuttavat tunteet, jolla luodaan motivaatio
valttaa ongelmat tulevaisuudessa. Voisi ajatella,
etta nykytilan ja tulevan tahtotilan valissa on risti-
riitoja, jotka halutaan ratkoa vaiheittain pois. (Na-
kamuro 2017).

Hansei, kritiikin harjoittaminen

Kaizenin polttoaineena toimii itsekritiikin harjoit-
taminen. Japanilaisissa kouluissa ja yrityksissa on
tapana, ettd ihmiset kokoontuvat padivan paat-
teeksi juhlimaan menestystd, mutta myo6s

tunnistamaan alueita, joita voidaan parantaa. Tata
kaytantoa kutsutaan Hanseiksi. Toiminta on itse-
kriittistd, jossa haetaan palautetta missa tai miten
voisi itseddn kehittaa. Karkeasti kdannettyna Han-
sei tarkoittaa reflektointia, jolla pyritdan selvitta-
maan nykyisid tai aikaisempia kokemuksiaan ta-
voitteena l6ytaa uutta tietoa tai uusia nakokulmia.
Tarkoituksena on rikkoa vallitseva ajattelutapa ja
havaita, etta ihminen voisi olla parempi tai toimia
paremmin.

Kaizen ei ole tavoite, vaan periaate kuinka haas-
tat toistuvasti ajattelutapasi

Kynnyksena on, etta onko ihmiselld tarpeeksi roh-
keutta ottaa haaste vastaan ja muuttaa ajatteluta-
paa vai jaadako nykytilaan.
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Kuval. Kaizen itsensa kehittamisena (Nakamuro 2017)

Hansei prosessi ei ole helppo, koska ihminen tun-
tee kritiikin edessa itsensa pettyneeksi, tietamat-
tomaksi, riittamattomaksi, vihaiseksi, kateelliseksi
jaturhautuneeksi. Negatiiviset tunteet ovat valtta-
mattémia Kaizenille, jotta ihminen saadaan



tavoittelemaan ja saavuttamaan parempia tulok-
sia. Ne pitaisi pystya hyvaksymaan ja kaantamaan
motivaatioksi. Iman motivaatiota nahda ja hyvak-
sya epaonnistumisia, sykli pysahtyy. Kaizenin tar-
koituksena on jatkuva oppiminen, ajattelemaan
asioita eri tavalla seka halua kehittaa kykya tutkia
ja oppia asioita monimutkaistuvassa ymparis-
tossa. Lisaksi Kaizenin on oltava jatkuvaa, jotta se
pysyisi ylla. Hogin artikkelin mukaan hyva keino it-
sensa kehittamiseksi on pitda paivakirjaa padivan
tapahtumista ja ajatuksista. Kuukausien paasta on
saatavilla kdyttokelpoista informaatiota, joita voi-
daan reflektoida. (Hog 2003).
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Kuva2. Hansei X4 on itsekritiikin harjoittamista, joka
ruokkii Kaizenia (Nakamuro 2017)

Nakamuran artikkelisssa on kuvattu Hansein ja
Kaizenin sykli vuorikiipeilyksi. Kun ihminen luulee
saavuttavansa huipun, tulee uusi huippu nakyviin
reflektoinnin seurauksesta. Kun ihminen pettyy tai
turhautuu, se pitda hyvaksya ja ponnistaa uudelle
huipulle. Onko ihmisella rohkeutta hyvaksya uusi
huippu vai pysyyko tyytyvaisena vallitsevaan tilan-
teeseen?

Oppiminen mahdollistaa tunnistamaan ongelmia
sekd muodostamaan ratkaisuja monimutkaisem-
piin ongelmiin

Kaizen johtamisen kehittaminen

Mitd, jos ihminen onkin saavuttanut kaiken kor-
keimman vuoren ja on huippuosaaja? lhminen on

saattanut saavuttaa vuorenhuipun yksin ja tulla
huippujohtajaksi tai -asiantuntijaksi, mutta kun
katsoo vuorenhuipulta alas, niin alaiset ja kollegat
kamppailevat edelleen eri huippujen kanssa. Ti-
lanteessa on havaittavissa tiimin, organisaation
tai ryhman potentiaalivaje, jota voi parantaa!

Traditional Leadership Style VS  Leadership Style with a Cycle of Kaizen
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Kuva 3. Ndin voit todella kehittya johtajana: auttamalla
muita liittymaan huipulle. (Nakamuro 2017)

Kaizenin ajatuksena on, etta todellista potentiaa-
lia johtajana ei ole saavutettu, ennen kuin johtaja
on auttanut kaikkia muita liittymaan vuorenhui-
pulle. Johtajan on aina mahdollista toimia parem-
min ja kehittaa itsedan auttamalla muita menes-
tymaan. Halu auttaa tiimia kehittyy, kun johtaja
kieltda oman menestyksen ja pitaa itsea vastuulli-
sena muiden kamppailuista. Rotherin mukaan To-
yotalla paallikdiden ja johtajien ensisijainen teh-
tava on ihmisten parannuskykyjen kasvattami-
nen. Toyotan nakemyksen mukaan kyvyt vahvis-
tavat yritysta. (Rother 2011)

Kairyo, jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on Kaizenin tulos, joka saa-
vutetaan ratkaisemalla ongelma ulkoisilla teknii-
koilla, aineilla tai investoinneilla. Kairyo on ulkoi-
nen muutos, joka tulee Kaizenin seurauksesta. Kai-
zen prosessin seurauksena on varmempi tieto
siitd, mita ja miten pitda muuttaa nykytilasta, jotta
tulos olisi parempi. Prosessi voi sisaltada monia eri
tekniikoita ja menetelmia, kuten tilastollisia tyoka-
luja ja eri teorioiden soveltamista.

Lean-ajattelussa syvennytdan ongelmaan, jotta
siita voidaan oppia. Leanissa on kaytossa 4F -pro-
sessi; Find, Face, Frame ja Form. Kolmea ensim-
maista vaihetta Toyota kutsuu “ongelmatietoisuu-
deksi”, jonka avulla muodostetaan kasitys ongel-
masta.
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Kuva4. Lean 4F -prosessi

Find vaiheessa nahdaan mitka ongelmat paljasta-
vat mutkikkaampia asioita, mitka niista ovat joka-
paivaisia, mitka paljastavat kilpailukyvylliset haas-
teet ja mitka ovat ns. helppoja tuottoja. Face vai-
heessa keskitytdaan suunnittelemaan oikeat mit-
taukset ja kuvaamaan ongelman luonnetta lu-
vuilla. Frame vaiheessa ongelma “kehystetdan”,
johon jokainen henkil6 voi samaistua ja ongelman
luonne saadaan selville. Form vaiheessa tilanne
jaetaan muille sidosryhmille, jotta heilld olisi mah-
dollisuus oppia. Form ja Frame vaiheissa ongel-
maan haetaan ratkaisuja hyédyntaen PDCA- tai
PDSA-syklia.

Lean-ajattelussa syvennytddn ongelmaan, jotta
ymmdrretddn paremmin syvempié ongelmia

Lahteet

Kohti tavoitetta pienin askelin

Toyotalla autetaan ihmisia mentoroimalla raken-
tamaan osaamistaan vaiheittaisissa ongelmanrat-
kaisuissa. Lahtokohtana on, ettd ihmisen valmen-
nuksen tarve ei koskaan katoa. Kaizenia rakenne-
taan, jotta opittaisiin ajattelemaan ja toimimaan
eri tavalla, lisdksi autetaan muita menestymaan
paremmin. Askel kerrallaan, matkan aikana on-
gelma ratkaisten, tapahtuu oppimista. Jokaisen
oppimisen jalkeen voi tapahtua ”“saatoliike” tai op-
pimiskokemus, jonka takia on muutettava kurssia
tai nakokulmaa. Reitti, kohti parempaan, ei ole
aina selva ja uusia odottamattomia ongelmia voi
tulla esiin oppimisen myota.
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Kuva5. Jatkuva parantaminen pienin askelin

Jatkuva parantaminen muodostuu ihmisten tai-
doista haastaa ja muuttaa omaa ajattelutapaansa
ja organisaation vallitsevaa tilaa, tavoittaakseen
visiota tai tahtotilaa.
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Lean-kulttuuri ja johtajuus

Kirjoittajat: Lean YAMK opiskelijat Jarno Lumimaki, Tomi Lankinen, Timo Tunturi, Juha Ylivinkka,

lehtori, TkT Matti Rahko ja lehtori, Anu Tammela, Oulun ammattikorkeakoulu

Kaikki yhden ja yksi kaikkien puolesta

Mika kulttuuri? Mika luominen?

Lean-kulttuurin luominen voidaan aloittaa jo ole-
massa olevan organisaatiokulttuurin muokkaami-
sella tai jos kyseessa on uusi organisaatio, voidaan
luomistyo aloittaa nollapisteesta. Mikali Lean-kult-
tuuria aloitetaan rakentamaan olemassa olevaan
organisaatioon, tulee koko organisaation ymmar-
tda tdman vaativan muutosta nykytilaan. Muutos-
vastarinta, uuden oppiminen ja onnistuminen kul-
kevat muutoksen mukana. Lean-kulttuurin luomi-
sessa tulee ymmartda mitd ollaan rakentamassa ja
miksi. Onnistuva, innostava ja toimiva Lean-kult-
tuuri syntyy oikeanlaisella johtamisella, pitkajan-
teisyydelld, ihmislahtoisella ajattelulla ja -johtami-
sella seka erilaisia tyokaluja ja -pajoja hyddynta-
malla.

Onnistuva, innostava ja toimiva Lean-kulttuuri
syntyy oikeanlaisella johtamisella

Lean-ajattelun perusteet lyhyesti

Lean-ajattelu paaperiaatteita ovat: hukan poista-
minen, prosessien virtaviivaistaminen, henkilos-
ton osallistaminen sekd jatkuva parantaminen.
Prosesseissa olevien hukkien poistamisen avulla
pyritdan varmistamaan, etta kaikki prosessit tah-
tadvat asiakkaan arvon tuottamiseen. Se mahdol-
listaa jokaisen tyontekijan ja koneen suoriutumi-
sen omasta tydstdan seka suoritteestaan ilman,
ettd heidan aikansa ja energiansa kuluvat turhaan
tyohon, olipa kyse sitten fyysisesta tyosta tai aja-
tustyosta. (Angelis et al. 2010).

Osallistamisella onnistumiseen

Henkiloston osallistamisella on suuri merkitys
Lean-kulttuurin luomisessa sekd sen sailyttami-
sessd. Kun puhutaan Lean-kulttuurin luomisen yh-
teydessa henkiloston osallistamisesta niin silla tar-
koitetaan paadasiassa kolmea kokonaisuutta:

1) Lean-kulttuurin perusajatuksien opettamista
henkilostolle 2) heidan osallistamistaan proses-
sien kehittdmiseen ja hukan poistamiseen seka 3)
tyontekijoiden motivoimista. On tarkeda, etta
tyontekijat perehdytetdan heti Lean-kulttuurin
luomisen alkupisteessa Lean-ajattelun ydinajatuk-
siin, perusperiaatteisiin seka yleisimmin tunnettui-
hin Lean-tyokaluihin. Taman avulla voidaan var-
mistua organisaation jokaisen henkilon tietamyk-
sestd, mihin tavoitteeseen ja pddamaaraan ollaan
pyrkimassa.

Pitkajanteisyys

Lean-
kulttuurin
luominen

Kuva 1. Lean-kulttuurin luominen (Angelis et al.
2010).



Motivaation kannalta on myos tarkeda kertoa,
mita onnistuneella Lean-kulttuurilla voidaan saa-
vuttaa. Organisaation onnistumiset Lean-kulttuu-
rin muutoksen saralla kannattaa tuoda koko hen-
kilostolle esiin, jolloin nekin toimivat positiivisena
Lean-kulttuurin rakentajana ja ennen kaikkea mo-
tivaattoreina. Kun muistetaan perussaanto “tee-
jotain-heti", saadaan pienista teoista henkilostolle
konkreettisia esimerkkeja Leanista ja padstdan ra-
kentamaan ajatusta henkiloston pystyvan aidosti
vaikuttamaan muutoksiin. (Hines 2010).

Pitkdjcnteisyys palkitaan

Johtaminen

Lean-kulttuurissa johtajuus ldahtee oman itsensa
kehittdmisestd. Ennen kuin johtaja voi ottaa vas-
tuuta alaistensa kehittamisestd, hanen taytyy olla
valmis johtamaan esimerkilladan ja kehittdmaan
omaa toimintaansa. Lean-johtajuus on jatkuvan
muutoksen lapiviemista ja kehittamista. Muutok-
sen tulisi synnyttaa positiivista tunnetta tyoyhtei-
soon, joka edistdad muutosta. Johdon tulee kysy-
myksillda ja kyseenalaistamalla saada tyontekijat
oivaltamaan oman tyonsa kehityskohteita.

Lean-kulttuurin luominen tulee tapahtua pienissa
erissd, asia kerrallaan. Mita paremmin johtajat
alustavat muutosta, sitd paremmat edellytykset
muutoksen onnistumisella on. Lean-johtajalta
edellytetaan kykya empatiaan, hyvaksymiseen, ai-
touteen, aktiiviseen kuunteluun ja tarvittaessa tai-
tavaan asioihin puuttumiseen. (Liker & Convis

2012).

Lean-kulttuurin luominen vaatii johtajalta selkeaa
viestintaa visiosta ja parantamistavoitteista. Joh-
tajalla tulee olla pitkdnaikavalin nakemys ja ta-
voite parannustyosta seka tukea osallistumista ja
sitoutumista Leaniin ja parannustoimintaan. Joh-
taja toimii tyoyhteison valmentajana, joka tukee
henkilokunnan kasvua Leaniin ja tuo esille heidan
luovuuden asioiden kehittamiseen.

Leanin keskiossa on ihmisten kehittaminen. Johta-
jan on tarkeda nahda ihmiset luovina yksildina,
jotka pystyvat ratkomaan paivittdin ongelmia ja
nain kehittymaan yksildind seka kehittamaan yri-
tysta jatkuvasti paremmaksi. Mikali tyontekijat
nahdaan yrityksessd ainoastaan prosessinhoita-
jina ilman, etta heilla on mahdollisuutta vaikuttaa
oman tyonsa kehittamiseen ja kaikki kehittaminen
on ohjattu asiantuntijoiden vastuulle, tyontekijat
toimivat ndiden odotusten mukaisesti ja suoritta-
vat heille annettuja tehtavia robottimaisesti. Lean
kulttuurissa johtajat tukevat aloitteellisuutta ja
kannustavat siihen. Virheita saa ja joskus pitaakin
tehd3, jotta niista voidaan oppia. (Mann 2005).

Alla olevassa kuvassa on kuvattu Lean-johtajien
kehittamisen timantti. Se on syklinen PDCA-ajatte-
lun kautta eteneva prosessi, jossa johtajien vas-
tuulla on seka itsensa etta alaisten kehittaminen.
Jotta johtaja voi toimia esimerkkina alaisille seka
kouluttaa ja kehittda heitd, on hanen ensin itse
omaksuttava yrityksen ylimmat arvot.

[ ] Sacudussahitiriasn =
Opinoudattamaan ylimpia ;
arvoja e
A [
Lu etas
mukaiset tavoitteet Kouluta ja kehits muita
Aseta pysty-ja ) Nae potentiaalija tarjoa
vaakasuuntaiset tavoitteet osaamisen mukaisia haasteita
“Pohjantahden” mukaan
a0 0o a0 0o
. Tue péivittaists kaizenia -
Rakenna taitoja péivittéiseen

johtamiseen

Kuva 2. Lean-johtajien kehittamisen timantti. (Li-
ker & Convis 2012).

Lean-tyokalut kulttuurin luomisen
vdlineena

Yksi hyva tapa aloittaa organisaation Lean-matka
on ottaa kayttdon muutamia yksinkertaisia tyoka-
luja, joiden avulla voidaan nayttaa jokaiselle tyon-
tekijdlle muutosten vaikutuksia. Naita tyokaluja
ovat arvovirran kuvaaminen (Value Stream Map-
ping), jonka tekemiseen osallistuvat myds tyopis-
teelld tyoskentelevat henkilot. Kun maaritellaan



tulevaisuuden kuvaa, miten tyot/tyopisteet tulisi
jarjestaa, jotta tehokkuus paranisi, parhaat ehdo-
tukset tulevat yleensa kyseista tyota tekevilta hen-
kiloilta. (Liker & Convis 2012).

Toinen hyva tydkalu Lean-periaatteisiin tutustumi-
seen tyoOpisteelld on 5S. Siisteyden ja jarjestyksen
parantaminen nakyy heti tyontekijan arjessa ja

Lahteet.

aikaisemmin tyokalujen etsimiseen kaytetty aika
voidaan kadyttaa tehokkaasti itse arvoa tuottavaan
tyohon. 5S paljastaa myds monta hukkaa, joihin ei
ehka aikaisemmin ole osattu kiinnittdd huomiota,
kuten ylimaardiseen liikkeeseen, tarpeettomaan
kuljettamiseen ja yliprosessointiin. (Dalto 2020).
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Lean palveluorganisaatiossa — 5 syyta olla olematta Lean

Kirjoittajat: Lean YAMK opiskelijat Miia Heiskanen, Anssi Hyvonen, Jarkko Knuutinen ja
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Tiimin viikkopalaverissa on ldhdetty ratkaisemaan ongelmaa hyddyntéen leanista tuttua 5 miksi -menetel-

mdd. Menetelmd itsesséiéin on erinomainen, mutta ongelma on siind, ettd organisaatio uskoo vahvasti edus-

tavansa lean-ajattelua, kun se on onnistunut jalkauttamaan témdn ja pari muuta menetelmdad tiimiensd

Yleistyva Lean

Viimeisen kymmenen vuoden aikana palvelualoilla
on herdnnyt paljon kiinnostusta leania kohtaan ja
mallia onkin otettu kayttoon niin yksityisella kuin
julkisella sektorilla. Useissa organisaatioissa, myos
palvelualalla, on tyypillista aloittaa lean-toiminta
ottamalla kayttoon eri tyokalut ja menetelmat sen
sijaan, etta kiinnitettadisiin huomiota leanin taus-
talla olevaan syvillisempadan ajattelumaailmaan.
Leanin syvallinen ymmartaminen on aikaa vievas,
ja usein se onkin syy, miksi leania |ahdetdan to-
teuttamaan tydkalujen kautta, kuitenkaan ymmar-
tdmatta mita niilla ollaan tekemassa. (Modig &
Ahlstrom 2019, 91.)

Esittelemme seuravaksi 5 mahdollista syytd, miksi
leania ei oteta kaytt6on palveluorganisaatioissa.

Syy 1: Leanin soveltaminen palve-
luissa on vaikeaa

Palveluita tuottavia organisaatioita ovat kaikki or-
ganisaatiot, jotka eivat toimi teollisuudessa, maa-
taloudessa, kaivosalalla tai rakennusalalla. Ihmis-
ten toimimista on vaikeampaa ennakoida kuin lait-
teiden ja koska palvelut ovat usein aineettomia,
niiden laatua on vaikea arvioida ja mitata. (Hadid,
Mansouri & Gallear 2016, 619) Syy olla ottamatta
leania kayttoon saattaa siis johtua siita, etta lean-
menetelmat ja niiden arviointi saattaa olla palve-
lualla haasteellisempaa. Esimerkiksi tehtaan ko-
neen ylituotanto on helpommin havaittavissa kuin
palvelualalla vaikkapa asiantuntijan tuottama yli-
tuotanto. Sari Torkkola, teoksessaan Lean

asiantuntijatyon johtamisessa, avaa hukan eri
muotoja juuri asiantuntijatyéhon liittyen. Ylituo-
tannon han nakee esimerkiksi turhina palavereina
tai turhana mittaamisena. Vastaavasti toinen hu-
kan muoto eli varastot voidaan asiantuntijatyossa
nahda keskenerdisena tyona eli tehtaving, jotka on
aloitettu, mutta joita ei ole viela saatettu loppuun.
Esimerkkeja eri lean-menetelmien soveltamisesta
on paljon, mutta ne voivat olla haasteellista hah-
mottaa. Leanin kdyttéonottaja saattaa hylata koko
ajatuksen ennen kuin pdastddan soveltamiseen
asti.

Palveluiden tuottaminen eroaa tuotteiden valmis-
tamisesta kokonaisuudessaan useilla tavoilla:

e palvelutuotannossa mitdan tuotetta ei va-
rastoida

e palvelu ei ole fyysisen tuotteen tekemista

e palvelu tapahtuu vuorovaikutuksessa

e palveluneuvoja on osa palvelun toimitta-
mista

e asiakas osallistuu palvelun toimittamiseen

Kun tuotteiden valmistuksessa pyritdan vahenta-
madn vaihtelua tuotteen standardoinnilla ja vir-
heiden minimoimisella, palvelua tuottaessa ratkai-
sevaa on asiakkaan kokemus. Tarkeintd on ym-
martad asiakkaan tarpeiden luonne. (Seddon
2005, 17-18)

Edelld mainituista syista johtuen leanin kayttoon-
ottaminen saatetaan hyldtd palveluorganisaa-
tioissa. Ajatusmaailma saatetaan nahda huonosti
soveltuvan  palveluihin  ja lilan vaikeana



ymmarrettavaksi kunnolla. On helpompaa pohtia,
mitd ja millaista seka kuinka monta fyysista tuo-
tetta valmistetaan, kuin standardoida asiakkaan
kokemusta samalla ymmartaen erilaisten asiakkai-
sen tarpeet.

Syy 2: Lean on kasa vaikeita mene-
telmia

Modig ja Ahlstrom méérittelevit leanin kolmeen
eri abstraktiotasoon. Ylimmalla tasolla leania maa-
ritellddn yleisellda tasolla arvoina, filosofiana ja
kulttuurina, keskimmaisellad tasolla maaritelmassa
korostetaan leanin olevan parannuskeino tai laa-
tujarjestelma ja alimmalla tasolla puolestaan lean
nahdaan eri menetelmina tai tyokaluina. Mikali or-
ganisaatiot maarittelevat leania liian alhaisella
abstraktiotasolla, on erittdin todennakoista, etta
lean ymmarretaan vaarin, kun sen toimivuus pe-
rustellaan esimerkiksi yhden tyékalun kautta. Mita
korkeammalle leanin abstraktiotaso organisaa-
tiossa maaritellaan, sita laajempi sen kayttoalue
on ja valtetaan riski, etta lean tulee hylatyksi orga-
nisaatioon sopimattoman menetelman takia. (Mo-
dig & Ahlstrém 2019, 88-92.)
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Kuva 1. Leanin abstraktiotasot

Keinoilla pyritdaan selittdamaan, miten jokin asia
ratkaistaan. Tavoitteen tarkoitus puolestaan on
selittda, miksi nain tehdaan. Mikali huomio kiinnit-
tyy tavoitteen sijasta keinoihin, haasteeksi muo-
dostuu, ettei niiden valinen yhteys ole kaikille
sama. Mikali lean maaritelldan menetelmiksi tai
tyokaluiksi, tulee niiden kaytosta hyvin helposti it-
setarkoitus. Menetelman tulee olla keino tavoit-
teen saavuttamiseksi, eika itsessaan tavoite. On-
gelmaksi voi muodostua se, ettd organisaatio us-
koo olevansa lean, kun silla on kaytéssaan jokin yk-
sittdinen menetelm3 tai tyokalu. (Modig & Ahl-
strom 2019, 92-94.)

Menetelmat ja tyokalut ovat leanin nakyvin osa ja
niiden kayttda ei palveluorganisaatiossakaan tar-
vitse sdastella. Leanissa on kuitenkin kyse koko or-
ganisaation ajattelutavan muutoksesta, joten sen
ymmarrysta ylimmalla, filosofisella tasolla, tulisi
lahted rakentamaan jo strategian suunnitteluvai-
heessa. Kun lean-ajattelu saadaan kytkettya orga-
nisaation strategiaan, voi siita ajan myota muo-
dostua osa organisaation kulttuuria. Tallin leanin
tyokalut ovat arjessa kdytossa apukeinoina tavoit-
teiden saavuttamisessa, eivat sen vuoksi, etta niin
kuuluu tehda.

Syy 3: Lean ei tuo taloudellista tu-
losta

Sosioteknisen teorian mukaan organisaatio voi-
daan jakaa kahteen osaan — tekniseen ja sosiaali-
seen. Tekniseen osaa kuuluvat tydkalut, tyovali-
neet, tekniikka ja prosessit. Sosiaaliseen osaan
puolestaan kuuluvat ihmiset ja heidan valiset suh-
teensa. Tekninen ja sosiaalinen puoli ovat sidok-
sissa toisiinsa siten, ettd parhaan lopputuloksen
saavuttamiseksi niitd tulee kehittdaa rinnakkain —
toisen kehittaminen edellyttdd myos toisen kehit-
tamista. (Hadid, ym. 2016, 622-623)

Hadidin, Mansourin ja Gallearin (2016, 633) teke-
man tutkimuksen mukaan teknisista kaytannoista
prosessien kehittaminen, virheiden ehkaisy ja asi-
akkaan kokeman arvon kehittaminen ovat palvelu-
alalla suoraan yhteydessa sisdiseen ja ulkoiseen
asiakastyytyvaisyyteen, mutta eivat valttamatta
taloudelliseen menestykseen. Sosiaalisten kdytan-
tojen kehittdminen puolestaan parantaa taloudel-
lista ja toiminnallista suorituskykya. (Hadid, ym.
2016, 633) Organisaatioiden ei tulisi keskittya vain
rajoitettuun osaan leanista, silld se voi estida pa-
remman hyoédyn saavuttamista. (Hadid, ym. 2016,
635) Hadid & Mansouri (2014, 759-760) kuvaavat
sosiaaliset kdytannot leania tukevina osa-alueina.
Na&ita ovat esimerkiksi palkitsemisjarjestelmat, asi-
akkaiden ja tyontekijoiden osallistaminen, tyonte-
kijoiden sitouttaminen, monitaitoiset tyontekijat,
koulutus seka viestinta.



Lean voidaan nédhdd uhkana, jos taloudellinen
hyéty ei ole ndhtavilld.

Mikali yritys lahtee toteuttamaan leania vain tyo-
kalujen ja menetelmien kautta eli teknisten kay-
tantojen kautta, voi sosiaalisten kaytantdjen puoli
jaada huomioimatta ja siten paras mahdollinen ta-
loudellinen hyoty saavuttamatta. Ymmarrettavasti
lean voidaan nahda tasta syysta uhkana, jos talou-
dellinen hyoty ei ole nahtavilla. Kokonaisvaltainen
leanin kayttoonottaminen on suuri paatos, joka
tulee pystya perustelemaan myos yrityksen talou-
delliselta kannalta.

Syy 4: Useimmat leanin kayttoon-
otot epaonnistuvat

Organisaatioissa, joissa lean on kaytossa, leania pi-
detdan tyypillisesti ratkaisuna melkein kaikkiin on-
gelmiin ja lahes kaikkien positiivisten asioiden
nahdaan olevan leanin ansiota. Tama johtuu siita,
ettd lean on maaritelty niin itsestdaan selvalla ta-
valla, ettei se tuo mitdan arvoa. Voi jopa sanoa,
ettd se on yhta tyhjan kanssa. Jotta talta voidaan
valttyd, on tdrked ymmartdd mita varten lean or-
ganisaatiossa on ja mita varten se ei ole. Taytyy
myos maaritella mita tavoitteita sen avulla halu-
taan toteuttaa ja mita ei. Lean ei ole kaikkea, vaan
se on tietoisesti tehty ja maaritelty valinta. (Modig
& Ahlstrdm 2019, 94-97.)

Lean ei ole kaikkea, vaan se on tietoisesti tehty ja
mididiritelty valinta.

Suuret palveluorganisaatiot, joiden toiminta on
vahvasti resurssikeskeista, eivat valttamatta pysty
muuttamaan toimintaansa tdysin asiakaskeskei-
seen, virtaustehokkaaseen malliin, vaikka sen tuo-
mat hyoddyt tunnistetaankin. Tama ei kuitenkaan
tarkoita, etteikd organisaatiossa voida lahtea ra-
kentamaan lean-kulttuuria. Talléin tulee tavoit-
teissa miettia, mitd leanilla halutaan saavuttaa ja
mitkd ovat ne tavoitteet, mita lean ei ratkaise.
Tarkkaan maariteltyjen tavoitteiden ja niissa on-
nistumisten myota, voidaan nahda aidosti leanin

tuomat hyodyt. Tama voi jatkossa johtaa entista
rohkeampien tavoitteiden asetteluun, ja jopa kas-
vavaan virtaustehokkuuteen, kun leanin tuomat
edut konkretisoituvat.

Tybyhteistssa pitda vallita riittavan turvallinen il-
mapiiri, jotta epakohtia uskalletaan nostaa esiin
(Torkkola 2015, 112-113) Ajattelutavan muutos
lahtee johdosta ja kaikki johtajat eivadt ole myos-
kaan itse valmiita ottaman riskia olemassa olevan
ajattelu- ja toimintatavan muuttamisesta. Mah-
dollisuus epdaonnistua on olemassa ja muutoksesta
koituva hyoty ei valttamatta ole siind maarin sel-
vaa, ettd se koettaisiin riskin ottamisen arvoiseksi.
Tama asiantila vallitsee varsinkin, jos ylin johto ei
ole esittanyt parannukselle selvaa tavoitetta eika
sosiaalista painetta muutokselle ole syntynyt.

Syy 5: Leaniin kyvykkaitd ihmisia
johtotehtaviin on vaikea loytaa

Asiantuntijaorganisaatiossa kyvykas asiantuntija
voidaan nimittda esimiesasemaan ilman etta ha-
nen esimiestaitojensa kehittymista tuetaan syste-
maattisesti. Tallainen on vaarin sekd hanta itsedan
ettd hanen johdettaviaan kohtaan. Esimiesase-
massa menestymisessa tarvittavia taitoja on mah-
dollista oppia. Rajoittavana tekijana voi ennem-
minkin olla tiedostettu tai tiedostamaton halutto-
muus mieltda itsensa esimieheksi entisen asian-
tuntijaroolin sijaan. Ristikangas (2008) esitta3,
etta mikali asiantuntijaidentiteetista ei olla val-
miita luopumaan, ei kasvutilaa esimiehen identi-
teetille yksinkertaisesti ole. Ellei esimiehelld ole
kykya tai halua toimia esimiesidentiteetin mukai-
sesti, ei myodskaan lean -ajattelun vaatimaa johta-
juutta ole tarpeellisessa maarin odotettavissa. Or-
ganisaation kannattaa siis tukea esimiesidentitee-
tin kehittymistd, mikali halutaan mahdollistaa ih-
misldheinen johtajuus ja toiminnan jatkuva paran-
taminen.

Lean-johtamismallissa tyéntekijéin roolissa paran-
netaan tyétd ja esimiehen roolissa kehitetddn ih-
mistd.




Lean-johtamismallissa tyontekijan roolissa paran-
netaan tyota ja esimiehen roolissa kehitetdaan ih-
mistd. Menetelmana tdhan on parantamisen pro-
sessi, jossa kdytetaan valmennus-kataa muutok-
sen aikaansaamiseksi. Valmennus-katassa on
kolme roolia: valmentaja, kakkosvalmentaja ja op-
pija. Johtajan roolissa ollaan valmentajan tai kak-
kosvalmentajan roolissa. Valmentajan roolissa ta-
voitteena on kehittda valmennettavan ongelman-
ratkaisutaitoja ja kakkosvalmentajan roolissa val-
mentaa valmentajaa kehittamaan valmennustai-
toja. (Torkkola 2015, 114-115.) Palveluorganisaa-
tioissa ongelmaksi voi muodostua se, etta esimie-
het ja johtajat eivat valttamatta ole valmiita muut-
tamaan rooliaan valmentavaan suuntaan.

Miksi lean kannattaa silti?

Palveluiden siirtyminen verkkoon ja uusien palve-
luiden syntyminen on globaali ilmi6. Tekniikka

Ldhteet

mahdollistaa tallaisten palveluiden tarjoamisen
laajasti eri maihin (Lehto, 2017). Olisi Suomen kan-
santalouden kannalta hyodyllista, ettad tassa kan-
sainvdlisessa kilpailussa Suomessa tyoéllistavat ja
Suomeen veroja maksavat yritykset menestyisivat
ja voisivat omalta osaltaan olla yllapitdamassa yh-
teiskunnan taloudellista perustaa. Innovatiivisten,
korkean arvonlisan menestyksellisten palvelutuot-
teiden kehittaminen on tarkeda koko kansantalou-
den nadkokulmasta. Lukuisat esimerkit liike-ela-
masta kertovat, kuinka oikein sisdistetyn lean-ajat-
telun avulla yritykset ovat saavuttaneet merkitta-
via hyotyja ja paasseet omalla globaalisti kilpail-
lulla alallaan etulydntiasemaan. Samankaltaisia
menestystarinoita tulisi pyrkia synnyttamaan lisaa
Suomeen ja lean-ajattelu on siihen yksi todiste-
tusti toimiva tyokalu.
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Motivointi tehostajana
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Luovuus ja uteliaisuus avaavat ovia tulevaan. Eldmd on hyvid, kun taidot ja haasteet kohtaavat.

Motiivit ja motivaatio

Mika saa ihmisen toimimaan? Nalka, jano, vasy-
mys ja sukupuolisen kanssakdaymisen tarve ovat
biologisia toiminnanohjaajiamme. Motiivi tarkoit-
taa syytd tietynlaiselle kaytokselle. Biologisten,
ensisijaisten motiivien lisaksi meilld on sosiaalisia,
toissijaisia motiiveja, kuten vaikka saavutukset tai
valta. Nama eivat ole lajin sdilymisen kannalta
valttamattomia. (Mielenlhmeet 2019). Inhimilli-
sen kayttaytymisen perusmotiivi on oppia hallitse-
maan ymparistdaan. Meillda on tarve kokea voi-
vamme vaikuttaa siihen. (Korkeila 2018).

Motiiveja laajemmin ja monimutkaisemmin — mo-
tivaatio on psyykkinen prosessi. Se on toiminnan
polttoainetta, joka ohjaa henkilon vireytta, aktiivi-
suutta ja ahkeruutta toimia omien tavoitteiden
saavuttamiseksi. Ihmisen kyky kiinnostua ja moti-
voitua asioista on yksi hyvinvoinnin ilmentyma. Se
liitetddn usein myds henkilon vahvaan itsetuntoon
seka tdman kokemaan itsendisyyden tunteeseen
omaa arkielamaa koskevissa paatoksissa ja valin-
noissa. (Sinokki 2016).

Viestintdmme tunteistamme on tapojemme suo-
dattamaa. Saamme siitad palautetta, joka herattaa
taas tunteita ja muokkaa nain motivaatiotamme.
Ymparistd muokkaa tunteitamme erilaisilla miel-
lyttavilla ja epamiellyttavilla kokemuksilla. Tasta
syntyy motivaatio rakentaa psykologista immuni-
teettia kuolevaisuutemme hyvidksymiseksi. (Kor-
keila 2018).

Alemmat
kokemukset
toimintatavoista

Kuvio 1. Motivaation taustatekijat (Korkeila 2018).

Kaksi tapaa motivoitua

Motivaatiota on kahdenlaista: ulkoista ja sisdista.
Motivoitua voi ulkoisen pakon tai sisdisen halun
edessd. Kyse on psykologisesti hyvin erilaisista
prosesseista.

Kun puhutaan sisdisestda motivaatiosta, tarkoite-
taan sitad tunnetta ja tilaa, joka saa meidat toimi-
maan puhtaasta ilosta ja itselle tulevasta nautin-
nosta. Sisdista motivaatiota ihminen tarvitsee leik-
kimiseen, tutkimiseen ja muihin haasteellisiin toi-
mintoihin. (Sinokki 2016).

Ulkoista motivaatiota puolestaan ruokitaan toisen
henkilon, organisaation tai sen edustajan kautta
erilaisilla palkkioilla seka &aaritapauksissa myos
rangaistuksilla. Usein téallaiset motivaatiotekijat
motivoivat henkil6a vain lyhytaikaisesti ja synty-
nytkin motivaatio on erittdin herkka sammumaan.
(Sinokki 2016).

Organisaatiot muistavat usein tyontekijoitdaan esi-
merkiksi ylimaaraisestd kuormituksesta palkkioilla



tai korotetuilla hyvinvointietuuksilla; tallainen ohi-
meneva, ulkoinen motivointi soveltuu vain tilapai-
seen kayttoon. Tulospalkkiotkin ovat taipuvaisia
muuttumaan jo odotetuiksi, jolloin motivoiva vai-
kutus ei enaa oikein toimi.

Sisdainen motivaatio on proaktiivista eli siina tilassa
henkilo itseohjautuu tekemisen pariin omasta tah-
dostaan ja innostuksestaan. Ulkoiset palkkiot ovat
tassa tilanteessa toissijaisia. Ulkoinen motivaatio
on reaktiivista ja silloin henkilon tekeminen perus-
tuu siihen, etta silla voidaan saavuttaa jokin ulkoi-
nen paamaara. Ulkoinen motivaatio on henkisia
voimavaroja kuluttavaa, koska henkilo ndkee teke-
misen pakollisena pahana tavoitteittensa saavut-
tamiseksi. Sisdisen motivaation kanssa ei vastaa-
vaa ilmiota tapahdu, silla tekeminen sujuu luontai-
sesti. (Jarenko et al. 2014).

Ulkoinen motivaatio on luonteeltaan tyontavaa.
Se kannustaa suojautumaan pahalta. Sisdinen mo-
tivaatio vetda puoleensa. Se kannustaa parem-
paan. Luovuus ja uteliaisuus avaavat ovia tule-
vaan.

Taulukko 1. Sisdisen ja ulkoisen motivaation omi-
naisuuksia (lahde: Jarenko et al. 2014, soveltaen).

Sisdinen motivaatio
Proaktiivista
Tekemisen into

Ulkoinen motivaatio
Reaktiivista
Palkkio tai rangaistus

Kaventaa nakokulmaa

Laajentaa nakokulmaa

Negatiiviselta
suojautuminen

Positiiviseen
etsiytyminen

Kuluttavaa

Energisoivaa

Tyontava

Puoleensa vetava

"Keppi ja porkkana” " Leikki”

Innostava sisainen motivaatio

Sisdisessa motivaatiossa ihmiset tarttuvat tyo-
honsa puhtaasta tyonilosta ja nautinnosta. Lisaksi
sisdinen motivaatio on yhteydessa positiivisiin
tunteisiin, ajatuksiin ja kayttaytymiseen. Niin sa-
nottu flow-kokemus voi syntya tehtavasta, joka on
mahdollista saada paatdkseen. Kun tekemiseen
voi keskittya, tyontekijan tavoitteet ovat yleensa
selvat ja han antautuu tyoskentelyyn ilman pak-
koa. Flow-kokemuksen myo6ta ihmisen ajan taju
havida ja hallinnan tunne omaan tekemiseen vah-
vistuu. (Sinokki 2016). Flow-kasitteen luonut

unkarilainen psykologi Mihaly Csiszentmihalyi on
motivaatiotutkimuksissaan todennut, ettd osaa-
malla kontrolloida sisdistda kokemusmaailmaansa
ihminen voi maarata elaméansa laadun ja paasta
niin lahelle onnellisuutta kuin ihmiselle on vain
mahdollista.

Ahdistus
Flow-
kanava
Haasteet
— Tylsyys

Taidot
Kuvio 2. Flow-kanava sijaitsee taitojen ja haastei-
den leikkauspisteessa (Jarenko et al. 2014).

Motivointi johtamisessa

Ihmisia on kasiteltava yksilollisesti ndiden autono-
miaa tukien. Yksilon sisdiset vahvuudet pitaa loy-
tda. Kun onnistutaan houkuttelemaan yksilot kayt-
tdmaan niita organisaation hyvaksi, ollaan sisdisen
motivaation johtamisen tiellda. Kehittymisen mah-
dollisuus ja tyon merkityksen ymmartaminen
muodostavat autonomian kanssa vapaus-virtaus-
vastuu-kehdn: Autonomia antaa vapauden tehda
tyota valitsemallaan tavalla. Sisdisesti motivoitu-
nut tyontekija kasvattaa virtausta kehittdessaan
toimintaansa. Vastuu tai sen tuntu syntyy, kun
tyon merkitys tehdaan tyontekijalle selvaksi. Tar-
keintda on ohjata tekemista organisaation tavoit-
teiden suuntaisesti. (Jarenko et al. 2014).

Ulkoisen motivaation johtaminen on palkitsemista
ja rankaisemista — porkkanaa ja keppid. N&illa mo-
tivoiminen pitaisi pyrkid minimoimaan. (Jarenko et
al. 2014).

Tyytyvaisyydestd innostukseen pyrkiminen on
avain parempaan tydelamaan. Kehityksen ja jatku-
van parantamisen edellytykset ovat innostuneessa
yhteis6ssda huomattavasti korkeammalla tasolla
kuin pelkadstdan tyytyvaisessa.

Kun puhutaan innostavasta esihenkilotyosta, tar-
koitetaan motivoivaa, mahdollistavaa seka



kannustavaa johtamista. Tallaista esihenkilotyota
leimaa jokaisen tyontekijan rohkaiseminen aloit-
teellisuuteen ja uudistushakuisuuteen. Siihen kuu-
luu myds tyontekijoiden tyossa kehittymisen tuke-
minen. (Tyoterveyslaitos 2015). Na&illd toimilla on
tavoitteena vahvistaa tyontekijan uskoa seka luot-
tamusta omiin kykyihinsa, kannustaa itsensa joh-
tamiseen seka vahvistaa tyontekijan itsearvos-
tusta ja ammatillista pystyvyytta.

Omat vahvuutensa ja heikkoutensa tunteva in-
nostava esihenkil6 ymmdirtdd, ettd tiimissé on
héntd itseddn tietdvdmpid ja taitavampia tyonte-
kijoitd.

Innostava esihenkild tukee tyon aikana seka yksit-
tdisten tyontekijoiden ettd koko tiimin ty6ta. Kun
tyd on saatu valmiiksi, kunnia ty0sta annetaan
niille, joille se aidosti kuuluu. Ei kannata patsas-
tella parrasvaloisa, vaan toimia tyontekijoidensa
hyvaksi. Tiimin menestyminen on kunnian ja ilon
asia myos jokaiselle yksilolle itselleen. (Tyoter-
veyslaitos 2015). Omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa tunteva innostava esihenkildo ymmartaa,
ettd tiimissa on hanta itsedan tietdvampia ja taita-
vampia tyontekijoitd. Han osaa myds arvostaa
heita ja etsii aktiivisesti parasta osaamista koko tii-
mistaan.

Ole rehellinen seka itsellesi ettd koko tydyhtei-
sblle. Motivoi korostaen mika on oikein ja oikeu-
denmukaista. Toimi myds itse tdman mukaan eri-
laisissa tyotilanteissa. Ald missddn tilanteessa
kdyta valta-asemaasi vaarin. Hyva esihenkil6 on si-
nut omien vahvuuksiensa ja heikkouksiensa
kanssa. Aito mind on mukana myds ammatillisessa
roolissa, koska esihenkilénd toimiminen ei peita
alleen sita, millainen ihminen pohjimmiltaan on.
(Tyoterveyslaitos 2015).

Esihenkilon on kyettdva ymmartamaan muiden
ndkodkantoja, olemaan myotdtuntoinen seka salli-
maan epaonnistumisia ja virheita. Han osaa kasi-
telld virheet oikeassa yhteydessd, eika tee niiden
perusteella yleistyksia. Tarkeda on myds pystya
antamaan anteeksi, silla esihenkildo ymmartaa,
ettd anteeksianto mahdollistaa luottamuksen,

jonka turvin tyontekijat uskaltavat ottaa riskeja ja
mennd oman mukavuusalueensa ulkopuolelle.
(Tyoterveyslaitos 2015).

On tarkeaa tietaa selkeasti, mihin suuntaan orga-
nisaation ja sen tyontekijoiden tulisi kulkea. Esi-
henkilon on kaytava saannollista keskustelua tyon-
tekijoiden kanssa siitd, mita han heiltd odottaa
suhteessa heidan kykyihinsa ja mahdollisuuk-
siinsa. Tyontekijan tulee tietdd ndma odotukset,
jotta han voityoskennelld asetettujen tavoitteiden
mukaisesti. Innostava esihenkild antaakin tyonte-
kijalle mahdollisuuden vaikuttaa keinoihin, jotka
ovat parhaat tavoitteiden saavuttamiseksi. N&in
tyontekijat saavat vastuuta tavoitteiden saavutta-
misesta. Vastuuttaminen perustuu luottamuk-
seen, mutta samalla se edelleen vahvistaa jo ole-
massa olevaa luottamusta. (Tyoterveyslaitos
2015).

Imua motivaatiosta

Tyontekijan kokiessa onnistumista, osaamista ja
oppimista tyo vetada puoleensa. Syntyy imua. Ku-
ten tuotantoa, voi myds motivaatiota ajatella na-
runa, jolla vetdminen on silld tydontamista tehok-
kaampaa. Resursseja kapeikkoihin puskemalla ai-
heutetaan vain vahinkoa. Osaamisen yli- tai ali-
kuormittaminen on hukkaa.

Tyon imu edistaa tydhyvinvointia. Se on omistau-
tumista, tarmokkuutta sekd nautintoa tyohon sy-
ventymisesta. Tyontekijan kokemalla tyon imulla
on yhteys terveyteen ja onnellisuuteen, silld se
kasvattaa fyysisid, psyykkisid seka sosiaalisia voi-
mavaroja ja taitoja. Ndistd kasvaneista voimava-
roista ja taidoista voidaan kohdistaa suurempi
maara takaisin tyohon. Kun tyoéoloilla ja johtami-
sella onnistutaan luomaan tyén imua, tyontekija
haluaa silloin antaa parastaan. (Hakanen 2021).

Omaehtoisuus Luovuus

Innostus
Kywkyys = 1yon imu Tehokkuus

Yhteisollisyys / \ Hyvinvointi

Kuvio 3. Innostuksen arvoketju (Jarenko et al.
2014).




Lilan haastavat tehtdvat aiheuttavat jatkuvia pet- uuden oppimiselle. (Valtonen 2019). Tarvetta pi-

tymyksia ja tappavat sisdisen motivaation, mutta tda ruokkia. Tyontekija on parhaimmillaan, kun
myo0s lilan helpot tekevat niin. Tunne siitd, ettad elama on hyvaa. Elama on hyvaa, kun taidot ja
pystyy hallitsemaan tehtavansa ja kokee olevansa haasteet kohtaavat.

tehokas, on tarkeda. lhmisellda on jatkuva tarve
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Viestinnan merkitys Lean-tuotannon johtamisessa
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ja lehtori, Anu Tammela, Oulun ammattikorkeakoulu

"Kuten kirjoitus, puhekaan ei ole sama kaikilla ihmisheimoilla. Mutta mielen vaikutelmat sindns3, joita

sanat ensi sijassa merkitsevat, ovat samat koko ihmiskunnalle, kuten myos asiat,

joiden jaljitelmid nuo vaikutelmat ovat." Aristoteles (De Int.

Viestinta on vaikuttamista

Leanin ytimessa ovat ihmiset, joiden luonnollinen
tarve on kommunikoida, tulla ymmarretyksi ja ym-
martdd muita. Haasteen ihmisten véliseen viesti-
tddn tuo viestinndan prosessi, joka maaritellaan
olevan dynaaminen, monimutkainen ja epalineaa-
rinen. Viestintd on informaation siirtamista Iahet-
tajan ja vastaanottajan valilla. Prosessissa viestin
lahettdja lahettda viestin tai sanoman, kohinaa
sisaltdvaa viestintdkanavaa pitkin vastaan-
ottajalle.

Viestinnan vaikutusprosessi jaetaan kolmeen eri
vaiheeseen: kognitiiviseen (tieto), affectiiviseen
(tunne) ja konatiiviseen (toiminta) vaiheeseen.
Prosessissa tietoisuuden tuottamisella yksillle
pyritddn saamaan aikaan tunnereaktioita ja
vakuuttamista, joka lopulta aiheuttaa yksikossa
toimintaa.

Tassa  artikkelissa  keskitytdan  tarkastele-
maan Lean-tuotannossa kaytettya viestintda ja
viestinnan merkitysta Lean-kulttuurin luomisessa.

Yhteinen kieli ja toimintakulttuuri

Lean-johtamisen tavoitteeksi on monia nakemyk-
sid. Tavoitteita ovat yleensa lisdarvon
tuottaminen  asiakkaille, tyon virtavuuden
sujuvoittaminen hukkia poistamalla ja jatkuva
parantaminen. Lean-johtamisen avulla saavu-
tettavien tavoitteiden juurisyynd on ymmarta-
minen ja ymmarretyksi tuleminen. Ymmarryksen
luominen ja halun ymmartda entistd enemman
niin organisaation sisdlle kuin ulkopuolisten
kumppaneiden kanssa edellyttdd yhtendisen
kulttuurin ja sen toimintatapojen luomista.

LAHETTALA VASTAANOTTAJA

Viestinta - _'
@& @8

kanava

Kuva 1 Viestintdprosessi Shannon (1949) mukaillen

Olennainen osa Lean-toimintatapaa onkin, etta
kaikki organisaation jasenet osallistuvat jatkuvaan
parantamiseen. Tallainen yhteistyon luonne ko-
rostaa viestintakaytantojen merkitysta
‘voiteluaineena’ johtajien ja tydntekijoiden valilla
(Alpenberg & Scabrough 2016). Lean-johtajien
tulisi toimia parannusehdotusten tuottamisessa
esimerkkind (van Dun et al. 2015).

Panu Luukka muotoilee, kirjassaan Yrityskulttuuri
on kuningas - Mita, miksi ja miten? (2020), etta
yrityskulttuurin  luominen on aloitettava ja
tehtdva jokaisen yrityksen omista lahtokohdista.
Sitd ei voi kopioida. Lean-kulttuuria luotaessa
pitdaa  viestinta ja
rakentamaan oman yrityksen arvoista ja ottaa
huomioon vyrityksen nykyinen kulttuuri seka
rakentaa polku nykyisyydesta tavoiteltuun
kulttuuriin. Mikali tdssa maarittelytydssa johtajat
ja paallikot eivat onnistu rakentamaan tavoitetilaa

markkinointi lahtea

ja reittia sen saavuttamiseksi, johon voisivat itse
sitoutua, on projekti valmiiksi tuhoon tuomittu.

Lean-johtamisen yhdeksi tavoitteeksi on maari-
telty lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. Samassa
kirjassa Panu Luukka (Luukka 2020) kertoo, etta
yrityskulttuurilla on suora linkki tyotekijakokemuk-



kseen, joka taas johtaa asiakaskokemukseen. Jos
tyontekijakokemus ei ole hyva, niin asiakas-
kokemus ei myoskdan ole hyva.

Lean-kulttuuri luo organisaatiolle yhteiset arvot,
jonka tavoitteena on jatkuva oppiminen ja
kehittyminen. Puhuttaessa Leanista puhutaan
usein Lean-tuotannosta ja sisdlladan pitamista
tyokaluista. Artikkelissa The secret ingredient to
creating a truly “lean” and “learning” culture
Micheal Balle, Jacques Chaize ja Daniel Jones
(2015) kertovat kokemuksistaan eri yrityksista,
jotka ovat Leania. Heidan
kokemuksensa on, ettd valittaessa Lean yhtion

siirtyneet  kohti

strategiaksi, voidaan saavuttaa suurta menestysta
taloudellisella puolella, kun sosiaalista pddomaa
kasvatetaan. Heiddan kokemuksensa yrityksista,
jotka valitsevat puhtaasti Lean-tuotannon on, etta

muutamia lyhyen aikavalin  voittoja lukuun
ottamatta, ei pitkdlla aikavalilla heillda ole
mahdollista skaalautua suurempien ke-

hitysaskelten ottajiksi.

Lean-tuotanto vaatii selkeda viestintaa, ei pelkas-
tdan tyovuorojen valilla vaan arvoketjujen valilla.
Organisaation sisdlla tulee kaikki
toimittaja yhteydet ja viestintd-kanavat olla
selkeita. (Worley et al. 2006).

asiakas-

Menestyneilld Lean-tuotantolaitoksilla on
ominaista erityinen organisaatiokulttuuri.

Lean-toimintatavan onnistuneeseen kayttéonot-
toon on esitetty kaksi kriittista tekijaa: organisaa-
tiokulttuuri ja pehmeiden toimintatapojen omak-
suminen (Bortolotti et al. 2015).

Miten viestintd nakyy Lean-tuotannossa

Viestinndn on tunnistettu olevan elintdrked osa
Lean-tuotantoa ja tdma on useissa kirjallisuuslah-
teissd mainittu. Tatd ei ole kuitenkaan tarkasti
kuvattu, miten ja miksi viestintd on tarkeaa.
(2006)
selville, ettd

Worley ja Doolen toteuttamassa

tutkimuksessa  saatiin Leanin
kayttédonoton ja organisaatioviestinnan valilla on
dynaaminen suhde. Tutkimuksessa
saatiin selville, ettd johdon tuki ja viestintd eivat

kayttoonoton

olemassa

vksiselitteisesti vaikuta Leanin
onnistumiseen tai epdaonnistumiseen, vaan ndiden
suhde

parantaa

valinen organisaation  pyrkimykseen

jatkuvasti toimintaansa Lean-

toimintamallin avulla on hyvin kompleksinen.

Lean-tuotanto vaatii selkeddé viestintdd erityisesti
johtajien ja tydntekijbiden viililld. Johtajien viestin-
tatyylien tulisi vahvistaa avoimuutta ja osallista-
mista.

Alpenberg et al. (2016) tarkastelee tutkimusartik-
kelissaan paivittdisia kaytantoja organisaatioissa,
joissa Lean-toimintatavat on otettu onnistuneesti
Hyviksi  johtajien

kayttoon  yrityskulttuurissa.

viestintakaytannoiksi artikkelissa esitettiin yhteistyo

tuotannontyontekijoiden kanssa, positiivinen
sitoutuminen ja pehmeat sanat. Naiden hyvien
viestintakaytantojen tehokkuutta kuvataan
esimerkilla Toyotasta, joka ei ollut parantanut

toimintaansa pelkastaan kayttoonottamalla

laadunhallinnan (QC), vaan teemajohtajan taitavalla
ja maaratietoisella viestintdkaytannoilla. (Alpenberg
et al. 2016).

Visuaalinen viestintd kommunikaation tu-
kena

Visuaaliset prosessin johtamistyokalut on luotu
avustamaan kommunikointia sekd ohjaamaan
prosesseja reaaliaikaisesti, siten ettd jokainen
henkildo pystyy ndakemaian ja ymmartamaan yh-
delld silmaykselld prosessin toiminnan ja tilan. Ar-
vovirta-analyysia kadytettdessa tama mahdollistaa
palautteen kaikilta osapuolilta osana arvovirta-
analyysin kehittamista. Sanonnalla: "kuva vastaa
yli tuhatta sanaa” sopii myos visuaaliseen viestin-
taan. Lean auktoriteettien mukaan, johtaja, joka ei
pysty kuvaamaan prosessiaan yhdelle A4-arkille,
on kykenematén johtamaan omaa prosessiaan.
(Parry et al. 2006, Liker 2004).



Johtamisen, viestinndn ja Lean-periaattei-
den yhdistaminen

The secret ingredient to creating a truly “lean”
and “learning” culture Micheal Balle, Jacques
Chaize ja Daniel Jones (2015) -artikkelissa
nostetaan esille ero pelkdn parhaiden
kaytdntdjen poimimisen ja implementoinnin,
sekd oikeasti oppimisen valilla: kuinka tyodkalut
toimivat ja vaikuttavat tuotannon eri tilanteiden
mukaan.

Hoshin-suunnittelu

Avain organisaationaaliseen oppimiseen on yh-
teisten tavoitteiden tavoittelu kaikkien tyonteki-
joiden voimin. Jotta koko organisaatio sitoutuu
jatkuvaan parantamiseen tavalla, mikd auttaa
koko yhtiota parantamaan, tarvitaan yhteisia paa-
maaria, tavoitteita seka jatkuvaa mittausta naiden
tavoitteiden etenemisestd kohti asetettuja tavoit-
teita. Hoshin-suunnittelu on tdssa tarkedssa roo-
lissa.

Haastavien tavoitteiden saavuttaminen voi olla
hyvin motivoivaa, vaikkei onnistumiseen liittyisi
edes konkreettista palkintoa. Tavoitteet ja
mittarit tarkentuvat osastojen valiselld vuoropu-
helulla, mitd alemmalle tasolle organisaation hie-
rarkiassa siirrytaan. Talloin kaikki organisaation ta-
sot osallistuvat toimintojen luontiin, miten
asetettuihin tavoitteisiin paastaan. Talléin koko
henkil6sto sitoutuu tavoitteiden saavuttamiseen.

Tavoitteiden edistyminen tulee olla kaikkien nah-
tavilla jatkuvasti ja reaaliaikaisesti esimerkiksi War
room:in taululla tai info nayto6illa. Tavoitteiden
edistymisraportit siirtyvat hierarkiassa ylospain
alemmilta tasoilta ylimmalle johdolle asti. Olen-
naista on jokainen tiimin jasen tietda omat tavoit-
teensa, miten ne palvelevat yrityksen strategiaa
seka miksi tavoitteet on asetettu. (Liker 2004).

“War room”

Tiedolle ja tiedottamiselle on tarkeda saada ai-
kaiseksi sujuva virtaus (Gifu & Teodorescu 2014).
Jotta pystytddn saamaan aikaiseksi kehitystd, on

tuotannon ja tyoyhteison yleisestikin opittava
kommunikoimaan sujuvasti. Tama tarkoittaa, etta
poistetaan hukkaa tiedon jakamisessa. Tiedon vir-
tauksen kehittdmiseen on rakennettu erilaisia
strategioita ja niitd yhdistamalla yritykset ovat saa-
neet rakennettua omaa ymparist6aan parhaiten
palvelevan tavan toimia. Yhtena tiedon jakamisen
mallina on war room tai control room, jossa on ke-
rattyna kaikki tarvittava tieto liittyen tuotantoon
tai projekteihin. Tallaisessa tilassa on kerattyna
tavoitteita ja tilannekuvaa tuotannosta, jolloin
kaikkien ~on mahdollista paasta  kasiksi
tarvittavaan tietoon yhdelld kaynnilla tilassa.
Tilannekuvaa on useasti korostettu eri varein
tussitauluilla tai monitoreilla, jolloin esimerkiksi
paljon punaista sisaltavat taulut tai mittarit eivat
ole tavoitteissa ja vihredaa varia sisaltavat taas
ovat tavoitteissa. Talléin voidaan heti keskittya
parantamaan niitd osa-alueita, jotka kaipaavat
enemman huomiota.

5S

55 on, monessa eri Lean talon variaatiossa,
asetettu talon perustuksiin. Joissakin taloissa
perustassa on standardit ja joissain 5S on
mainittu nimelta. 5S valitaan usein ensimmaisiksi
askeliksi kohti Leania. 5S voidaan toteuttaa “S”
kerrallaan ja toistaa niitd aika ajoin, mutta tyo
valuu hukkaan, mikali ei ymmarreta miksi 5S on
luotu. Standardisointi on tarkein “S” (Willis
2017). Taman asian viestinta, kun 5S-
jarjestelmaa implementoidaan on tarkeaa. 5S-
toiminnassa viestitdaan sitd, kuinka tyo tehdaan.
Samalla on tarkea kouluttaa ja viestia, ettd Lean
talon keskiosséa oleva Plan-Do-Check-Adjust (PDCA)
kehityspyoran kautta.

Andon

Lean-tuotannossa yhtena olennaisena osana on
tuotteiden tuottaminen kunnolla heti ensimmai-
sella kerralla, joten laatuongelmien yllattdaessa
puskurivarastoa tuotannon jatkamiseksi on niu-
kasti. Talloin ongelman ratkaisu vaatii valittomia
toimenpiteitd. Tastd ongelmasta voidaan ilmoittaa
mm. valo- tai &danimerkein tai joissain
tapauksissa taman tyyppisiin tapauksiin
tarkoitetulla halytyspuhelulla, jolloin tiiminjohta-



jan tai muun asiaan nimetyn henkilon on
ratkaistava ongelma yhdessd operaattoreiden
ja tarvittaessa muiden sidoshenkiléiden kanssa.
Visuaalinen signaali ilmaisee suoraan ongelman
olemassaolon sekd sen kohteen. Tallaista
halytysjarjestelmaa kutsutaan andoniksi.
Andon tarkoittaa valosignaalia, jolla pyydetdan

apua. (Liker 2004).
A3-Raportti

Yksi visuaalisen viestinndn muoto on Toyotan ke-
hittdma A3-raportointi. A3-raportoinnissa kaikki
monimutkainenkin tieto on esitetty yhdelld A3-
kokoisella paperiarkilla.

Teema: Mita yritit tehda?
| | -
T‘ Kuvaus kuinka systeemin tulisi toimia
[ Mitks prosessit eivat toimi optimaalisesti
- Teustatiedot AR
- Muut tarvittavat kontekstit koko
Ongelmien lagjuus
|
Hkytita I Kuvaile, mits tarvitset saavuttaaksesi
Kuvaus kuinka nykyinen systeemi toimil tavoitetilan ‘
Ongelmien lagjuus. Mits? | Milloin? | Kuka? | Tulokset?
| Ongelmien syyt |
ARk - Maaritellaan milloin ja miten tuloksia
[(T] [osn) [Twst] wudelieen

Kuva 2 A3-Raporttipohja

Lahteet

A3-arkkia luetaan vasemmasta yldakulmasta alas,
minka jalkeen siirrytdan seuraavan palstaan. A3-
raportointia (Kuva 2) voidaan kayttaa esimerkiksi
ongelmanratkaisutilanteisiin. Talléin raporttiin
dokumentoidaan nykytilanne, ongelman juuri-
syy, ehdottaa vaihtoehtoisia ratkaisuja seka mah-
dollisia kustannusvaikutuksia. (Liker 2004).

Paamaarana luoda Lean-kulttuuri, joka on
oppiva organisaatio

Lean ndhdaan yrityksissa usein prosessina tai jouk-
kona tyokaluja, joilla tuotantovirrasta vahenne-
tdan hukkaa. Lean tyokalut ja menetelmat itses-
sdan eivat takaa yritykselle menestysta, ellei lean
toimintaa nahda filosofiana ja ajattelutapana, joka
perustuu ihmisten ja inhimillisen motivaation ym-
martamiseen. (Liker 2004 s.6). Viestinnan sisalto
saattaa jaada vastaanottajalta huomioimatta, mi-
kali viestin lahettajalla viestintd kanavat ja pro-
sessit eivat ole hallinnassa. Lean kulttuurin
omaksuminen auttaa yritystd sisdistamaan
viestinnan tarkeyden osana kaikkea toimintaa.
Jotta pystytdan tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle
ja saada aikaan hyva asiakaskokemus, on saatava
aikaiseksi hyva tyontekijakokemus.
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Laadun johtaminen

Kirjoittajat: Lean YAMK opiskelija Lasse Heikkild ja yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, Oulun ammattikorkeakoulu

Laatu on tuotteen tai palvelun kyky tdyttdd asiakkaan tarpeet ja odotukset.

Laatu kasitteena

Jotta laatua voisi johtaa, on tiedettava mita se on.
Valmistavassa teollisuudessa voidaan laadun aja-
tella olevan vastaavuutta tuotemadarittelyihin ja
standardeihin. Tama on kuitenkin vain minimivaa-
timus, silld laatu koostuu useista asioista ja voi-
daan madaritella eri tavoin. Nykyaikaista laatuajat-
telua tukeekin paremmin maaritelma, jonka mu-
kaan laatu on tuotteen tai palvelun kyky tayttaa
asiakkaan tarpeet ja odotukset.

Laatu perustuu asiakkaan mielipiteeseen; asiakas
itse paattaa tayttaako jokin tuote tai palvelu ha-
nen vaatimuksensa. Ostopdatds perustuu vertai-
luun hinnan ja laadun valilla, eli laatumaaritelma
kattaa myos tuotteen virheettomyyden.

Asiakkaan aani

Kaikki myyvat — konseptissa ajatellaan myyjien
vastaavan asiakkaan tarpeiden tyydyttamisesta.
Tata varten luodaan asiakkuustiimeja, jotka koos-
tuvat eri osastoiden tyontekijoista. Tiimien tarkoi-
tuksena on kehittda tuotteita asiakkaan tarpeiden
mukaisesti. Konseptin nimi on harhaanjohtava,
sillda senhan pitaisi laatumaaritelman mukaan olla
kaikki tekevat laatua — konsepti. Asiakastarpeen
tyydyttaminen on asiakkaan ongelman ratkaise-
mista. Parhaassa tapauksessa asiakkaan kanssa
yhdessa mietitaan oikea ratkaisu ongelmaan, eika
pyritd myymaan valmista perustuotetta hienoilla
lisdominaisuuksilla. Siina vaiheessa, kun ymmarre-
taan, etta poranteran ostavan asiakkaan tarve ei
ole poranterd, vaan reika, ollaan asiakassuuntau-
tuneessa ajattelussa jo pitkalld. (Rubanovitsch
2018, Kotler & Armstrong, 2021).

Kannattava
liike-
toiminta

Laatu maksaa?

Laatu, turvallisuus ja tehokkuus muodostavat yh-
dessa terveen liiketoiminnan perustan. Ennen aja-
teltiin, ettd on valittava halvan valmistuskustan-
nuksen tai korkean laadun valilla. Ajatus perustui
siihen, etta laadukkaan tuotteen valmistamiseen
tarvitaan kalliimpia materiaaleja ja komponent-
teja ja valmistuksen ajateltiin kestavan kauemmin
seka laadunvarmistuksesta ajateltiin syntyvan ku-
luja. Silloin ei osattu ajatella, etta itse asiassa laa-
dun parantaminen ja kustannusten lasku kulkevat
kasi kadessa. Parantunut laatu vahentaa hylattyja
tuotteita, asiakashyvityksia, tarvetta laaduntar-
kastukselle ja markkinointikuluja seka lisaa myyn-
tid ja kannattavuutta.

Philip Crosby: “Laatu on ilmaista.”

Usein laadunparantaminen aloitetaan seuraa-
malla laadusta aiheutuvia kuluja. Tall6in laatuku-
lut usein nousevat, silla ennen laatuohjelmaa suuri



osa laatukustannuksista on jadnyt raportoimatta.
Laatukustannuksissa ei ole mukana huonosta laa-
dusta johtuneita valillisia kustannuksia; valmistaja
ei voi tietda paljonko kauppoja on jaanyt synty-
matta huonon laadun seurauksena. (Haverila et al.
20009).

Prosessit

Tuotteiden ja palveluiden laatu koostuu eri toi-
mintaprosessien laadusta. Ndin ollen laatu pitaa
rakentaa yrityksen toimintaprosesseihin. Laaduk-
kaat prosessit johtavat laatuun ja tyytyvaisiin asi-
akkaisiin. Oikein toteutettuna laadun kehittami-
sesta syntyy positiivinen kierre ja jatkuva laadun
paraneminen.

On tarkeaa osata erottaa prosessin aani ja asiak-
kaan aani toisistaan. Prosessin danen kuuntelemi-
nen voi johtaa epatyydyttavaan laatuun. Usein
myos tuotannon tehostamiseksi kehityt palk-
kiojarjestelmat perustuvat enemman kvantitatiivi-
siin kuin kvalitatiivisiin maareisiin. Tama johtuu
osaltaan helpommista laskentaperusteista ja to-
teutuksesta ja osittain siitd, ettd perinteinen yri-
tysjohtaminen perustuu liikevaihdon maksimoin-
tiin. Mutta miten laatua kehitetdan tai edes pide-
tdan ylla, kun prosessi ohjaa tekemaan mahdolli-
simman paljon mahdollisimman nopeasti? Tilanne
tietysti vield pahenee tdiden lisddntyessa korkea-
suhdanteen aikana, ellei laatua ole viety osaksi
prosessia. Jos tilanne on todella tdma ja laatua ha-
lutaan parantaa, tulee tyoyhteisdssa yhteentor-
mays. Kirsi Piha on todennut ettd, Suomessa yri-
tyksissd on tapana soutaa samaan suuntaan.
Mutta mitd hyotya siitd on, jos suunta on vaara?

Laadun isa Deming

W.Edwards Demingia (1900 — 1993) pidetadan laa-
tuajattelun isana. Deming vannoi tilastollisen laa-
dunohjauksen nimeen. Hinen mielestdan tuotan-
tomadrien seuraaminen ei ole se juttu, vaan hy-
vaksyttyjen tuotteiden lukumaara on se mika rat-
kaisee. Tilastollinen menetelma on keino auttaa
valmistajaa ja ostajaa, jotta turvallisuus, tehok-
kuus ja tuotantomaarat kasvavat. Deming toteaa,
ettd turvallisuuden ja tuotteen ominaisuuksien pa-
rantaminen vahentda tarvittavan tarkastamisen
maarada ja samalla tuotteiden kelpoisuus paranee.

Ostajallakin on merkitysta laadun suhteen toimi-
essaan tavarantoimittajien kanssa, silla tasalaatui-
semmat raaka-aineet vahentavat vaihtelua, jolloin
myos tuotteen tasalaatuisuus paranee. Itse asi-
assa kaikkia muutoksia on ajateltava mahdollisena
uhkana laadulle ja tarvittaessa vaikka lisata tarkas-
tuspisteita tai tihentaa tarkastusvaleja.

Jotta voidaan olla varmoja siitd, etta tuote on
100% laatukriteerit tayttava, on tuotteesta pyrit-
tdva valmistamaan hieman parempi kuin vaati-
mukset ovat. Ainoa keino varmistaa tdma, on
tehda tilastollista laaduntarkkailua prosessin tar-
keissa vaiheissa. Tarkastuksen tarkoitus on varmis-
tua siitd, ettd prosessi tuottaa sitd mita pitaakin.
Seuranta toimii prosessia ohjaavana signaalina:
kuinka kaukana toleranssirajoista olemme ja onko
siind muutosta aiempaan? Jos toleranssirajat 13-
hestyvat jatkuvasti, on syy selvitettdva ja prosessia
on korjattava oikeaan suuntaan.
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Demingin mukaan tuotteiden valmistuksessa ja
raaka-aineiden hankinnassa on aina ldsna kaksi ky-
symysta. Ensimmainen koskee prosessia, mita sille
tehdaan: jatetadn ennalleen, etsitdan erityissyyts,
saadetdan prosessia, vaihdetaan materiaaleja, li-
satdan tai vahennetdan tarkastuksia jne. Toinen
kysymys koskee tuotantoerid, joko materiaaleja
tai sitten tuotteita, jolloin mietitdan: hyvaksy-
tdanko vai hylatdaanko, laitetaan sivuun odotta-
maan vai havitetadnkod, korjataanko vai myy-
daanko kakkoslaatuna.



Vaarat laadunvarmistusohjelmissa

Demingin mukaan tilastollinen laadunvarmistus
sisaltad myos kaksi riskia, jotka on hyva tiedostaa.

1. Etsitadn syyta vaihtelulle ja lisataan tarkas-
tuspisteita silloin, kun erityissyyta ei ole, vaan
vaihtelu on normaalia vaihtelua, joka kuuluu
prosessiin.

2. Eiosata etsia erityissyyta tai ei ymmarreta li-
sata tarkastuspisteita silloin, kun erityissyy
onkin olemassa.

Tarkeaa onkin pitda mielessd ndma kaksi vaaraa ja
ymmartaa, ettd voimme joskus joutua jompaan-
kumpaan tilanteeseen. Silloin on tarkeintd pitaa
tastd aiheutuvat kustannukset mahdollisimman
pienind. Kieltdmatta tastd ajatusmallista tulee
mieleen Japanin autoteollisuudesta tuttu mene-
telm3, jossa kuka tahansa tyontekija voi keskeyt-
tda koko tuotantolinjan havaitessaan virheen tuot-
teessa tai prosessissa. Nain toimien korjattavaa tai
asiakkaalle paatyvaa vajaalaatuista tuotetta on
mahdollisimman vahan. Demingin laatuajatte-
lussa ei siis olla kovinkaan kaukana lean-ajatte-
lusta.

”Systeemid pitdd johtaa.” W. Edwards Deming

Raaka-aineiden madrittelyt
Vaaditut testaukset

* Tavaran
toimittajat
* A
*B

* C Valmistus
*D

* E

Tarkastus

14 vai 19 periaatetta?

Deming tunnetaan myo6s 14-osaisesta ylimmalle
johdolle suunnatusta johtamisohjelmasta. Nama
14 kohtaa (points) on suomennettu usein periaat-
teiksi. Demingin 19 periaatetta (principles) taas
liittyvat laatuun. Vapaasti suomennettuna ne kuu-
luvat ndin (Deming 2013):

Tilastollinen laaduntarkastus kattaa koko proses-
sin materiaaleista valmiisiin tuotteisiin asiakkaalla
ja mahdolliset asiakkaan kanssa yhdessa tehdyt
jatkokehitykset

On kallista ja tyontekijéiden motivaatiota alenta-
vaa kiinnittdd tyontekijoiden huomiota heidan

4.

Palaute parannustarpeista

<

Tarkastus

valmistamiinsa viallisiin tuotteisiin silloin, kun kay-
tetdan tilastollisia laadunohjausmenetelmis,
koska vain johto voi vaikuttaa kaytettaviin mene-
telmiin.

On parempi laittaa taysin uuteen tyéhon henkild,
joka on ymmartanyt tilastollisen ohjauksen aiem-
massa tydssaadn ja jonka tuotos laadullisti tai maa-
réllisesti on heikkoa.

Tyontekijoitd on mahdollista kouluttaa, vaikkeivat
he vield saavuttaisikaan laadullisen ohjauksen ta-
voitteita omassa tydssaan.

Kaaoksessa (huono valvonta, huono asioiden joh-
taminen, puuttuva tilastollinen laadunhallinta)
tyontekijan on mahdotonta kehittda taitojaan ja



10.

11.

12.

suoriutumistaan tuotteiden yhdenmukaisuuden
parantamisessa tai maaran lisddmisessa.
Toleranssirajat tyontekijalla ovat itsessaan kallis ja
huono ohjaustydkalu. Tyontekijan opastaminen
sanomalla: ”Al3 tee virheitd.” ei johda mihinkaan.
Opastukseen pitaa kayttaa ohjauskorttia.
Tyodnkuvauksissa pitda olla laadunohjaukseen liit-
tyvat vaatimukset selkedsti ilmaistuna ja jaettuna
olennaisimpiin tarkastuskohteisiin ilman, ettad se
on pikkutarkka ohjekirja kaikesta. Tyontekija,
jonka tuotos ei tayta kriteereitd, voidaan koulut-
taa uuteen tehtdvaan.

Hyva laatu ei tarkoita korkeaa laatua, vaan saman-
laisuutta, luotettavuutta ja markkinoille soveltu-
vaa edullisella valmistustavalla.

Vaihtelu laadussa aiheuttaa hukkaa, vaikkei vaih-
telu rikkoisikaan maariteltyja rajoja.

Syyt korkeille valmistuskustannuksille yhdessa kil-
pailuaseman menetyksen kanssa voidaan jakaa
kahteen kategoriaan:

Sailyvat, kunnes johto
poistaa ne

Johtuvat yleensa tie-
tysta koneesta tai
tyontekijasta

Yhdistelmavaikutus
voidaan todeta sa-
malla tavalla kuin eri-
tyissyyssa

Tilastollinen ohjaus
nadyttaa ongelman ole-
massaolon, jonka
tyontekija voi tunnis-
taa ja poistaa

Sekaannus naiden vikatyyppien valilla johtaa vaih-
telun kasvamiseen ja kustannusten nousuun. On-
neksi tilanne voidaan korjata kdyttamalla kontrol-
likortteja.

Ensiaskeleet laatujarjestelman luomiseksi on maa-
rittdd kaikista tarkein piirre tuotteessa. Sen

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

jdlkeen maaritetdan seuraavaksi tarkein jne. Kun
laatujarjestelma on luotu, sita parannetaan.
Prosessin teho on ennustettavissa vain tilastolli-
sella ohjauksella. Silloin vaihtelu pysyy ennustetta-
valla tasolla, jolloin my&s tuotos voidaan ennustaa
yhta lailla kuin tuotantokustannuksetkin.

Jos laatukriteerien pysymista vaihteluvalin sisalla
vain seurataan, tuotteiden yhdenmukaisuus eika
taloudelliset hyodyt kehity. Prosessi ei parane.
Tavaran toimittajien arviointi kuuluu valmistus-
prosessiin ja sen pitaa olla tilastollisesti ohjattua,
jotta paastdaan kannattavaan hankintaan. Tyonte-
kija turhautuu, jos materiaalien laatu sahaa edes-
takaisin.

Tuotantolinjan tarkein kohta on asiakas. Asiakas-
tutkimus on tilastollista ohjausta.

Puutteellisen laadun vuoksi tekemattad jadneiden
kauppojen arvoa ei voi mitata.

Tuotelaatu on vaikea maaritelld. Laatu perustuu
kuluttajan mielipiteeseen. Tuotteen “kykyyn” liit-
tyy kolme asiaa; (1) itse tuote, (2) tuotteen kayt-
taja ja kayttotapa seka (3) kayttoohjeet, huollon
yhteystiedot, varaosat ja huoltomiesten koulutta-
minen.

Mikaan systeemi ei ole turvassa vahingoilta. Ihmi-
set, opastus, valvonta ja harjoittelu kuuluvat sys-
teemiin. Ongelmatilanteissa usein etsitaan syy-
paata eika padsyyta kuten pitaisi. Systeemin kehit-
taminen vahentaa vahinkoja.

Laatu koostuu johdetuista prosesseista. Tasta joh-
tuen laatu tehdadan johtoryhman huoneessa,
koska vain ylimmalla johdolla on valta tehda suu-
ret paatokset. Tyontekijat eivdat voi muuttaa teh-
tyja paatoksia, suunnitelmia, prosesseja tai systee-
meja. He voivat vain tehda ty6taan heille anne-
tuilla ohjeilla.
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Tiimit ja tiimimainen toiminta Kainuun ammattiopistossa

Kirjoittajat: Lean YAMK opiskelijat Matti Manninen, Osmo Moilanen, Markku Suonpaa ja yliopettaja, TkT Tauno

Jokinen, Oulun ammattikorkeakoulu

Strategisten tavoitteiden mukaisesti tiimimestarikoulutus on aloitettu Kainuun ammattiopistossa marras-
kuussa 2015 ja téhdn mennessé puolitoista vuotta tyén ohessa kestdvdssd koulutuksessa on koulutettu noin
30 tiimimestaria.

Kainuun ammattiopiston Strategia

Perustehtdavdansa mukaisesti Kainuun ammat-
tiopisto tarjoaa kaikille mahdollisuuden osaami-
sen jatkuvaan kehittdamiseen ja oppimiseen. Orga-
nisaation arvot ovat yhteisollisyys ja yksil6llisyys
seka hyvat tavat ja ne kuuluvat jokapaivaiseen toi-
mintaan.

Organisaation visio on olla innostuksen ja kesta-
van kehityksen lahde. Innostavasti toimiminen ja
kestdavan kehityksen edistiminen on keskeinen
osa organisaation strategiaa sekd operatiivista
padtoksentekoa. Kainuun ammattiopisto on kesta-
van kehityksen sertifioitu organisaatio.

Kainuun ammattiopisto on madritellyt nelja kes-
keisinta strategista tavoitetta visionsa saavutta-
miseksi. Strategisissa tavoitteissa on otettu huo-
mioon toimintaan vaikuttavat toimintaymparistén
muutokset ja eri sidosryhmien odotukset toimin-
nalle.

Strategiset tavoitteet ovat (Kajaanin kaupungin
koulutusliikelaitos 2022) :

- |hmisldheinen organisaatio ja johtaminen

- Pedagogiikan uudistaminen

- Tyobelama- ja korkeakouluyhteistyon vahvista-
minen

- Itseohjautuvuuden ja vuorovaikutustaitojen
tukeminen.

Ndiden strategisten tavoitteiden kautta Kainuun
ammattiopisto kehittdd omaa toimintaansa ja tar-
joaa asiakkaille ja yhteistyokumppaneille mahdol-
lisuuden osaamisen jatkuvaan kehittamiseen.

Strategiset tavoitteet (4)

Ihmislaheinen
organisaatio ja
johtaminen

Pedagogiikan
uudistaminen

Visio 2025
Innostuksen ja
kestavan
kehityksen lahde

Itsechjautu-
vuuden ja vuoro-
vaikutustaitojen

tukeminen

Tydeldma- ja
korkeakoulu-
yhteistyon
vahvistaminen

Arvot

Yhteisollisyys ja yksiléllisyys, hyvat tavat

Kuva 1. Strategiset tavoitteet (Kajaanin kaupungin koulutus-
liikelaitos 2022)

Tiimikoulutus Kainuun ammat-

tiopistossa

Strategisten tavoitteiden mukaisesti tiimimestari-
koulutus on aloitettu Kainuun ammattiopistossa
marraskuussa 2015 ja tdhdan mennessa puolitoista
vuotta tyon ohessa kestdvassa koulutuksessa on
koulutettu noin 30 tiimimestaria. Tiimimestarikou-
lutuksen jarjestdjana on toiminut Tiimiakatemia
Global (Lue lisda, Tiimiakatemia Global 2022). Ly-
hyempi viiden pdivan kestoinen tiimistartti-



koulutus on tarkoitettu kaikille opettajille ja ta-
voitteena on kouluttaa vaiheittain koko henki-
|6st6. Tahan mennessa vahan reilusta 300 opetus-
henkilostd on koulutettu noin puolet. Koulutus
kestaa syyslukukauden tai kevatlukukauden ja
koulutuksia jarjestetdan kahdesti vuodessa. Koro-
nan aiheuttamien rajoitusten vuoksi koulutuksia
on vuoden 2020 kevaasta lahtien jarjestetty paa-
saantoisesti etana.

Jokainen tyontekija kuuluu johonkin tiimiin. Kai-
nuun ammattiopistossa on alakohtaisia opettajien
tiimeja seka tukipalveluhenkilston tiimeja, joiden
yhteismaara on noin 30.

tuomat

Tiimimaisen toiminnan

muutokset oppilaitoksen toimin-
taan

Oppilaitoksessa on alettu hyédyntda pariopetta-
juutta ja siita on saatu hyvaa palautetta niin opis-
kelijoilta kuin opettajilta. Opettajia se on auttanut
jaksamaan arjessa, koska tydkuormaa on voitu ja-
kaa tasaisemmin ja opiskelijoille se on nayttayty-
nyt useammin innostuneina ja innostavina oppimi-
sen ohjaajina.

Lahteet

Eri alojen valille on 16ytynyt synergioita. Yhteistyo
on lisdantynyt ja paallekkaisyyksia on saatu karsit-
tua — tdma tyo jatkuu edelleen.

Useat opiskelijat toimivat projektitiimeissa, teh-
den projekteja tyéelaman toimintamallien mukai-
sesti. Projektien tilaajina ovat lahialueen yritykset.
Tama on lisdannyt tydelama -yhteistyota ja valmis-
tanut opiskelijoita kohtaamaan tydpaikan arjen ja
realiteetit seka monelle opiskelijalle se on avannut
mahdollisuuden tydpaikan saantiin suoraan val-
mistumisen jalkeen.

Ty6vuorojen tekeminen oli aiemmin puhtaasti esi-
miestyota, mutta nyt tiimit voivat itse suunnitella
tydvuoronsa. Tiimit ovat tehneet tiimisopimuksia,
joissa on sovittu yhteisistad pelisdanndista ja tavoit-
teista. Tiimien toimintaa suunnitellaan ja tarkas-
tellaan viikoittain tiimipalavereissa, joissa kasitel-
|adn ajankohtaisia asioita ja sovitaan toista. Tiimi-
toiminnan avulla toimintaa tarkastellaan ja kehite-
taan pitkajanteisesti ja opettajatiimeille jarjeste-
tdan valmennusta tarpeen mukaan. Tiimissa toimi-
misessa suurena etuna on se, ettd jokaisen osaa-
minen voidaan saada parhaalla mahdollisella ta-
valla koko tiimin kayttoon.

1. Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitos (2022) Strategia. Hakup&iva 16.5.2021. https://www.kao.fi/kajaa-

nin-kaupungin-koulutusliikelaitos/strategia/

2. Tiimiakatemia Global (2022) Kehity tiimiosaajaksi Tiimiakatemia Globalin avulla. Hakupaivd 16.5.2021.

https://tiimiakatemia.com
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Johtamisjarjestelman uudistaminen Lean-mallia soveltaen, case OP Ryhma

Kirjoittajat: Lean YAMK opiskelijat Timo Piiroinen, Aino-Maija Vuori, Minna Kiviharju ja

yliopettaja, TkT Tauno Jokinen, Oulun ammattikorkeakoulu

“Kukaan pysty mihinkddn yksin. Tdrkeintd on tiimityd.” Vuorineuvos Martin Saarikankaan kommentti menes-
tymisestd Helsingin Sanomien haastattelussa (Helsingin Sanomat Visio K-80 17.7.2021).

Johdanto

Tassa artikkelissa kasitelladan organisaation muu-
tosta kohden Lean-johtamisen mallia. Miksi OP
Ryhma lahti muutokseen, millaisia muutoksia ko-
ettiin tarvittavan ja miten niita lahdettiin toteut-
tamaan. Miten muutokset ovat vaikuttaneet toi-
mintaan, johtamistapoihin ja henkil6sto6n. Muu-
tosmatka Lean-organisaatioksi vie helposti vuosia
sisaltden mm. koulutuksia, uusia tyétapoja ja itse-
ndisyyden opettelua.

Uudessa ketterdssa toimintatavassa tuodaan asi-

akkaalle tuotettu lisdarvo kaiken tekemisen keski-
00n. Paatoksenteko vieddan mahdollisimman la-

helle asiakasrajapintaa, jolloin

e reagointinopeus muuttuviin asiakastarpeisiin
kasvaa.
» Parantunut asiakaskokemus
e paatdksenteko nopeutuu ja tekijdiden auto-
nomia lisdantyy.
> Parantunut tyontekijakokemus
e uusien tuotteiden ja palveluiden kehittami-
nen ja kayttéonotto nopeutuu.
» Parantunut tehokkuus

Organisaatiokulttuurin muutos vaatii maaratie-
toista suunnan nayttamista ja viestintaa kaikille
(OP Ryhma 2020a).

Case OP Ryhman muutos Leaniin

OP Ryhma on vuonna 1902 perustettu osuustoi-
minnallinen finanssiryhma, jonka muodostavat it-
senaiset osuuspankit sekda ryhman keskusyhteiso
tytaryhtidineen. Sen perustehtdavana on edistaa

omistaja-asiakkaidensa ja toimintaymparistonsa
kestavaa taloudellista menestysta, turvallisuutta
ja hyvinvointia. Ryhman toiminta perustuu osuus-
toiminnallisuuteen eli yhdessa tekemiseen ja me-
nestyksen jakamiseen kaikkien kesken. Suomalai-
suus on tarkea osa OP Ryhman identiteettia.

OP Ryhman muodostavat 1.3.2020 143 jasen-
osuuspankkia sekd niiden keskusyhteis6 OP
Osuuskunta tytar- ja lahiyhteisdineen. Sen toimin-
taa sdatelevat etenkin laki talletuspankkien yh-
teenliittymasta, laki osuuspankeista ja muista
osuuskuntamuotoisista luottolaitoksista, laki luot-
tolaitostoiminnasta, vakuutusyhtidlaki, sijoitus-
palvelulaki, osuuskuntalaki ja osakeyhtitlaki. OP
ryhmalla on kolme liiketoimintasegmenttia, jotka
ovat (OP Ryhma 2020d):

e Vahittdispankki, joka muodostuu henkilo- ja
pk-yritysasiakkaiden pankkitoiminnasta
osuuspankeissa seka keskusyhteisokonser-
nissa.

e Yrityspankki, joka muodostuu yritys- ja insti-
tuutioasiakkaiden pankkitoiminnasta seka
omaisuudenhoidosta.

e Vakuutus, jonka muodostavat Pohjola Vakuu-
tus Oy ja OP-Henkivakuutus Oy.

Tarve muutokselle

OP Ryhma toimii finanssialalla, joka on perinteinen
ja muutoksissaan loivaliikkeinen. Maailma on kui-
tenkin muuttunut ja organisaatiossa on tunnis-
tettu suuret muutokset asiakaskayttaytymisessa,
kilpailuymparistossa, teknologiassa, saantelyssa ja
valvonnassa. Toimintatapa on ollut perinteinen



hierarkkisesti johdettu organisaatio, jossa oli
enimmillaan seitseman organisaatiotasoa.

Uudistusten hitauden, sisdisen byrokratian, kiris-
tyvan saantelyn, kovenevan kilpailun ja muuttu-
vien asiakastarpeiden vuoksi OP Ryhma lahti muu-
tosmatkalle kohden ketterda ja itseohjautuvaa
mallia. Muutoksella tavoitellaan Lean-johtamisen
mallia, jonka useat kansainvaliset pankit ovat otta-
neet menestyksekkaasti kayttoon. Muutoksen yti-
messa oli kolmen asiaa, joiden oli muututtava:

1. Tyontekijakokemus
2. Asiakaskokemus

3. Toiminnan tehokkuus
(OP Ryhma 2020b).

Mita muutos tarkoittaa

Muutos ketteradn johtamiseen tarkoittaa luopu-
mista ylhaaltd johdetusta ja valvotusta organisaa-
tiosta, kohden itseohjautuvia tiimeja. Se koskee
laajasti eri toimintoja, eika siten ole pelkdstaan ke-
hittamiseen tai teknologiaan liittyva asia. Ajattelu-
tavan ja kulttuurin muutos koskee koko OP Ryh-
maa. Tarkeda on kuitenkin huomata, etta toimin-
tamallin ei ole tarkoitus korvata kaikkia aiempia
toimintamalleja tai prosesseja, tai tarjota tarkkaa
ohjekirjaa ja listaa sadnnoista, vaan luoda puitteet
uudelle toimintatavalle. (OP Ryhma 2020b).

Moni organisaatio on ottanut kaytto6n Lean me-
netelmat ja tyoOkalut toteuttaen ns. tyokalu-
Leania. Pelkilla tyokaluilla saavutettavat tulokset
eivat vastaa odotuksia tai jadvat lyhytaikaisiksi
(Dombrowski et al. 2013, Roth 2006). Leanin kayt-
toonotosta 80% on johtajien kayttaytymisen, kay-
tantdjen ja ajattelutavan muuttamista (Mann
2009). Lean tyokalujen osuus on vain 20%. Lean
menetelmien ja tydkalujen kdyttéonotto on help-
poa. Tydntekijoiden asenteiden muuttaminen on
haastavaa. OP:lla ei sovelleta Lean johtamista sel-
laisenaan vaan toimintatapaa, jossa keskeisessa
roolissa ovat monet Leanin periaatteet.

OP Ryhmassa ketterd ja itseohjautuva toiminta-
tapa ei ole saantolista tai ohjekirja, joka kertoisi
téasmalleen, kuinka eri tilanteissa tulee toimia. Se
ei myoskaan ole valmis malli, vaan sita kehitetdaan
yhdessa ryhman tarpeisiin perustuen (OP Ryhma3,
2020b). Mahdollistaakseen uuden toimintavan ja

siithen liittyvan kulttuurin luomisen on keskusyh-
teisOssa alettu organisoitua tdman edellyttamalla
tavalla, mm. vahentamalla paatoksentekoelimia ja
johdolla hyvaksytettdvien asioiden maaraa. Muu-
toksen tavoitteena oli vdahentda organisaatiota-
soja seitsemasta neljaan, mika tarkoitti valtavaa
muutosta keskijohdossa, sekd lahiesihenkil6-
tyossa.

Yrityksen kestdvan menestymisen perustana ovat
yrityksen tyontekijat; muutos heidan kaytokses-
sdan ja ajattelussaan. Tyontekijat huomaavat en-
simmaisend muutokset ja heilld on paras tietamys
asioista. Tyontekijoilla pitaa olla perustiedot
Leanista ja mahdollisuus kehittyd koulutuksen,
harjoittelun, ohjauksen ja valmennuksen kautta.
Johtajan vastuulla on luoda strategia, tiimin raken-
taminen ja tiimin osaamisen kehittdminen. Lean-
johtajuus nahdaan yhdistavana tekijana tyokalu
Leanille seka jatkuvalle organisaation oppimiselle
ja kehittymiselle (Dombrowski et al. 2013). Lean-
menetelmat ja -tyokalut ovat erittdin tarkeita,
mutta niilld ei saavuteta tuloksia, ellei johtajilla ole
syvempaa ymmarrysta Leanista
(Womack 2011).

OP Ryhma on lanseerannut todella massiivisen
koulutuksen koko henkilokunnalle. Se kattaa mm.

- Uudistuneen johtamismallin rooleineen
- Ketterat kdytanteet ja seremoniat
- Uudistuneen tavoiteasetantamallin

Muutosta johtaa OP Ryhmalla erillinen uudista-
misheimo, joka luo puitteet ketteralle uudistumi-
selle. Uudistamisheimon koulutuksiin on vuosina
2019-2021 osallistunut n. 5000 henkiload, seka
erikseen n. 1 300 henkil6a on suorittanut itseopis-
keltavan kahden tunnin mittaisen verkkokurssin.

Muutoskyvykkyys vaihtelee luonnollisesti paljon
eri henkildiden valilla. Osalla tyontekijoista on to-
della pitkia uria OP Ryhmalla tai muissa siihen vuo-
sien varrella liittyneissa yhtidissa (esim. Pohjola,
Suomi-Salama). Heilld on kokemusta ylhaalta joh-
detusta ja alaspdin valutetusta tydnohjauksesta,
missa strategia nahtiin kerran vuodessa ylimman
johdon kalvoilla.



Hoshin Kanri OP Ryhmassa

OP Ryhma soveltaa Hoshin Kanria ja on valinnut it-
selleen sopivan termin "Kettera". Hoshin tarkoit-
taa “kompassia” ja Kanri "johtamista” tai “ohjaa-
mista”. Se on prosessi, jota kaytetdan koko organi-
saatiossa paamaarien, tavoitteiden ja konkreettis-
ten suunnitelmien asettamiseen. Se tarkoittaa
kdytdannossa pyrkimystda johdon tavoitteiden
integroinnista paivittdiseen toimintaan (Tennant
et al. 2001).

Hoshin Kanri on monitasoinen ja osastorajoja rik-
kova toimintamalli useissa asioissa. Monitasoisuus
nakyy suunnittelussa, kdytanndssa ja seurannassa.
Pitkan aikavalin visiosta puretaan viisivuotissuun-
nitelman kautta vuosittaiset Hoshin-suunnitelmat,
jotka puolestaan virtaavat organisaatiotasojen
lapi (Liker et al. 2012). Hoshin Kanri ja sen ”catch-
ball”-toimintatapa varmistavat kaikkien tasojen ja
osastojen valisen yhteistyon parantaen samalla si-
sdistd kommunikointia (Dombrowski et al. 2013).

Muutos toimintamallissa

OP Ryhmalla sailyvat edelleen linjaorganisaatiot,
mutta varsinainen tekeminen siirtyy heimoihin,
joiden tarkein yksikko on tiimi.
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Toiminnallisen organisaation moniosaajatiimit [ [ J(]
- toteuttavat asiakasarvoa
- tiimeilld selkedt vastuualueet ja sen mukainen resursointi

Kuva 1. Toiminnallisen ja linjaorganisaation malli.
Pelkistetty kuvaus OP Ryhman mallista.

Keskijohto joutui suurimman muutoksen koh-
teeksi. Perinteinen lahiesihenkilotyd jaettiin

kolmen eri roolin kesken tiimien itseohjautuvan
tyoskentelyn ja vastuunoton lisddantymisen var-
mistamiseksi. Tiimilla on vastuu johtaa jokapai-
vaista tyotadan omien malliensa mukaisesti. Osaa-
mista johdetaan heimojen osaamiskeskusten mu-
kaisesti. Kullakin tyontekijalla on yksi esihenkild,
joka varmistaa tyonantajavelvoitteiden tayttymi-
sen ja esihenkilépalvelun tuottamisen tukien vah-
vasti tyontekijakokemusta. Vastaavasti kuin Toyo-
talla, kenenkaan ei tarvitse jaada yksin. Toyotan
menestyksen taustalla on heidan johtamisjarjes-
telmansa, joka tukee johtajuutta ja jokaisen kehit-
tymista sekda mahdollistaa kaikkea toimintaa ja ke-
hittamista (Liker et al. 2012). Tiimeissa, joissa toi-
minta on erinomaista, opitaan ja ratkaistaan on-
gelmia yhdessd, esihenkild ndahdadan hyvana esi-
merkkina sekad yhdessa keskitytdan asiakkaisiin ja
kehittymiseen (Dombrowski et al. 2013).

Muutos johtamisessa ja johtajuu-
dessa

OP Ryhman johtamisen periaatteet luovat vahvan
pohjan seka tukevat johtamisen muutosta ja joh-
tajuuden kehittymistd. Periaatteita on nelja
(Kuva 2.):

1) Naytan suuntaa

2) Mahdollistan menestyksen
3) Kannustan oppimaan

4) Varmistan tulokset

(OP Ryhma 2020c).

Viestinndlla on muutoksessa keskeinen rooli.
Muutoksen tarve pitaa ilmaista strategiassa selke-
asti. Samaan aikaan organisaation pitaa pystya toi-
mimaan. On hyva muistaa, etta tyopaikoilla seka
mennyt ettd olemassa oleva luovat jatkuvuutta,
pysyvyytta ja jarjestysta. Uuden ja vanhan valisen
sopivan tasapainon etsiminen vaatii sdannollista
keskustelua. Organisaatioissa uuden ja vanhan te-
keminen rinnakkain vaatii kehittamiselle raken-
teen ja reunaehdot. Johdon tulee viestia selkeasti,
millaisessa muutoksessa organisaatio on, mita voi
muuttaa ja miten kehittamistyd organisoidaan.



= Teen tydta aidosti yhdessa

= Innostan ja kannustan luomaan
arvoa asiakkaalle

= Seuraan tuloksia ja reagoin
poikkeamiin

= Annan ja otan vastaan
palautetta ja kiyn avointa
vuoropuhelua

= Kannustan kokeilemaan
ja oppimaan virheista

= Haen ja jaan aktiivisesti
tietoa
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Suomessa

= Viestin innostavan pa@maaran ja
asetan selkedt tavoitteet

= Priorisoin rohkeasti ja toimin
kustannustehokkaasti

+ Sitoudun yhteisiin paataksiin ja
toimintatapohin

= Jaan vastuuta ja luotan
ihmisiin

= Olen lasna arjessa ja
poistan onnistumisen
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= Johdan muutosta
pitkdjanteisesti

Kuva 2. Muutos yksilon johtamisesta onnistuneen tiimityén mahdollistamiseen.

OP Ryhman oma koulutusmateriaali.

Tyontekijoita on syytd kannustaa ideoimaan ja tu-
kea tarvittavaa yhteistyota kaikilla organisaation
tasoilla. (Tyoterveyslaitos et al. 2018-2020).

Johtaminen yksilon nakdkulmasta

Yhteisten yleisten periaatteiden lisdksi on huomi-
oitava, etta johtaminen toteutuu ketterassa itse-
ohjautuvassa toimintatavassa useamman roolin
kautta ja on laajempi kasite kuin perinteinen esi-
henkilotyo. Siita syysta on maaritelty tarkemmat
johtamiset vastuut, jotka koostuvat neljasta ku-
van 3 erityyppisesta johtamisen vastuualueesta:

1) tavoiteasetanta,

2) osaamisen johtaminen,

3) esihenkilévastuu ja

4) arjen johtaminen tiimeissa.

Vastuut voidaan maaritelld eri henkildille tai so-
pia, etta yksi henkil6 vastaa useammasta johtami-
sen vastuualueesta. (OP Ryhma 2020c).

Yksilon kannalta on tarkeaa tietda, miten johtami-
sen vastuut nayttaytyvat hanen omalla kohdallaan
- kuka asettaa hanen tavoitteensa ja priorisoi
tyota, kuka tai ketkd auttavat osaamisen kehitta-
misessad, kuka on hanen esihenkilénsa ja vastuussa
henkilostotyosta sekd mitka tehtavat ovat itseoh-
jautuvan tiimin vastuulla.

Hyva johtajuus tukee organisaation toimintaa ja
luo edellytykset tyon tekemiselle. Hyva johtajuus
perustuu jatkuvaan itsensd kehittamiseen, oppi-
miseen ja vuorovaikutukseen. Hyva johtaja nah-
daan nykyaan enemman valmentajana ja ohjaa-
jana, joka kay keskustelua tyontekijoiden kanssa,
seka kehittda myds itseddn johtajana.

Oman johtajuuden kehittdminen on merkittava
osa Lean-johtajuutta. Lean-johtajuudella on saa-
vutettavissa tyotekijoiden osallistaminen, osallis-
tuminen seka heidan onnistumisensa, mitka ovat
Leanin kdyttéonoton suurimpia haasteita. Lean
organisaatiossa, kuten Toyotalla, kaikilla asiakas-
rajapinnasta johtoon on apuna kannustava ja
opastava jarjestelma seka esihenkilon tuki (Liker
et al. 2012). Johtajuuden tavoitteena nahdaan it-
sensa tarpeettomaksi tekeminen. (Dombrowski
et al. 2013)
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* Tiimin tyon priorisoinnista ja laadusta.
* Tiimitavoitteiden saavuttamisesta
* Tiimin tyohyvinvoinnin edistamisesta.

Kuva 3. Johtaminen yksilon kannalta. Sovellettu OP Ryhman mallista.

Miten matka jatkuu

Muutos kohden ketterda ei ole vain muutos kohti
jotain tiettyd mallia tai ajankohtaa, vaan se on
muutos kohti ketterdand olemista. Taman oivalta-
minen helpottaa kaikkea tekemista ja tulevien rat-
kaisujen suunnittelua ja toteutusta. Moni on jou-
tunut miettimaan rooliaan ja tekemistaan uudella
tavalla. Perinteinen maaraava ja valvoja esihenki-
|6ty6 on kadonnut ja sen tilalle on tullut mahdol-
listava ja valmentava ty0. Muutos on iso organi-
saatiolle ja vahintaan yhta iso jokaiselle yksilolle.

Muutoksen alussa pddjohtaja Timo Ritakallion
viesti kuului “Muutos perinteisesta linjaorganisaa-
tiosta ketterdaan organisaatioon on pitkd ja se
kestdaa vuosia. Tulemme olemaan sekaisin, mutta
pidetdaan sekaantuminen ryhman sisalla ja palvel-
laan asiakkaita kuten ennenkin”. Tdma on ollut
hyva saantd kohden uutta toimintamallia. OP-
ryhmalaisten tulee opetella katsomaan omaa tyo-
tdan osana laajempaa kokonaisuutta ja itse vas-
tata tyon tuloksista osana omaa tiimiaan.

Mita OP Ryhman matkalta opimme

Lean-kulttuuriin kasvattaminen ja johtamisen
muutos ovat edellytyksia muutoksessa Lean-orga-
nisaatioksi. Niiden vaikutus on merkittavampi kuin
yleisen ldnsimaisen Leanin kayttéonottotavan,
jossa alaisina toimiville koulutetaan Lean-tydka-
luja ja -menetelmia kenenkdan osaamatta johtaa
kohti Lean-organisaatiota, jossa niita jarjestelmal-
lisesti kaytetdadn strategian toteuttamiseksi kohti
tavoitteiden toteutumista.

On syytda muistaa, ettd Lean ei ole projekti tai
hanke, vaan uusi jatkuvaa parantamista edellyt-
tava tapa toimia ja elda yhteisessa tyoymparis-
tossa ja osa organisaation kulttuuria. Kuten OP
Ryhman organisaatiomuutoskin tuo esiin, Lean-
organisaatioksi muuttuminen edellyttda jokaisen
organisaation jasenen, siis myds johdon, roolin ja
tekemisen seka yhteista, etta itsendista pohdintaa
ja arjen kdytantojen toteuttamista osin taysin toi-
sella tavalla. Oikein toimittaessa muutosten vaiku-
tukset alkavat nakya isossakin organisaatiossa
vuodessa. Monien organisaatioiden kokemuksista



tiedetdan, ettd aikaa laajoihin syvallisiin muutok-
siin kuluu vuosia. Muutosmatkalla I16ydetaan uusia
kehittdmistarpeita, joita ei ole ennen oivallettu ja

asiakastarpeita paremmin toteuttavaa jatkuvasti
oppivaa organisaatiota. Lean-tydkaluja ja -mene-
telmia kaytetddn tarpeiden mukaan soveltaen

nykyinen toimintaymparistomme luo jatkuvasti
uusia.

matkan toteuttamiseen kaytannossa.

Lean-organisaatiossa johtaminen ja johtajuus tu-
kevat sen jadsenten yhteistd matkaa kohti
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