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Opinnaytety6 on tehty toimeksiantona suomalaiselle Sotek-saétiolle. Saatié on valinnut tule-
vaksi organisaatiokulttuurikseen lean-filosofian ja opinnaytety6 on toteutettu tukemaan tata
muutosprosessia. Talla hetkella s&atio on vailla selkedd paamaéaraa ja sen strategia halutaan
uudistaa vastaamaan saation todellisia tarpeita. Leanin ja sen mukaisten toimintatapojen
halutaan selkeyttavan seka strategiaa, visiota, etta operatiivisen tason toimintoja. Saatién
toiminnan taytyy uudistua, jotta se pystyy vastaamaan kilpailutilanteeseen ja jatkamaan toi-
mintaansa entista tehokkaammin. Lean valittiin filosofiaksi sen selkeyden ja ihmislaheisyyden
vuoksi ja siksi sitd halutaan jalostaa organisaation tukijalaksi.

Opinnaytety6 on toteutettu produktityyppisesti. Produkti on teoriaosuuteen pohjautuva kasikir-
ja Sotek-saatiossa tyoskenteleville johtajille ja esimiehille lean-kulttuurin luomisen tueksi. Se
antaa apuvalineita ja kaytanndn esimerkkeja oman esimiestyon toteuttamiseksi lean-
toimintatapoja vastaavalla tavalla. Produkti sisaltaa lisaksi itsearviointi- ja ryhmatyétehtavia,
joiden kautta on tarkoitus ymmartaa paremmin oman henkildston toiveita kehittdmiskohteista,
kartoittaa organisaation nykytilaa seka suunnitella tulevaisuuden tavoitteita. Pitkan tahtaimen
tavoite on parantaa koko henkildston hyvinvointia lean-toimintatapojen avulla ja kehittaa or-
ganisaation toimintaa tehokkaammaksi.

Opinnaytetydssa on kasitelty organisaatiokulttuuria, kulttuurin muuttamista ja muutosproses-
sia, seka lean-kulttuurin eri osa-alueita. Lean-kulttuurin luominen on vaativan tason koko or-
ganisaatiota koskeva muutosprosessi, joka vie vuosia aikaa. Liian usein lean nahdaan aino-
astaan uusien toimintatapojen kayttdonottamisena, vaikka sen syvin tarkoitus on muokata
organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria uusia toimintatapoja tukevaan suuntaan. Lean-filosofian
mukainen organisaatiokulttuuri korostaa yksildiden merkitysta, pyrkii sitouttamaan tyontekijoi-
ta, tarjoamaan vaikutusmahdollisuuksia ja parantamaan yleistéa hyvinvointia tydyhteisossa.
Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii kulttuuriin vaikuttavien tekijoiden ymmartamista ja
toisaalta muutosprosessin hallintaa. Muutosprosessin kuvaamisen tukena on kaytetty Kotte-
rin muutoksen kahdeksaa askelmaa ja ADKAR-mallia. Organisaatiokulttuuria ja muutospro-
sessia on kasitelty luvussa kaksi. Luvussa kolme kasitella&n laajemmin leanin historiaa, tilan-
netta nykypaivana ja lean-kulttuurin sisaltamia osa-alueita.

Neljannessa luvussa on kasitelty lean-kulttuurin toimivuutta Sotek-sdation tarpeiden kannalta
ja eritelty kulttuurimuutoksen muutamia mahdollisia sudenkuoppia, jotka on mahdollista valt-
taa kiinnittamalla niihin etukéateen tarpeeksi huomiota. Luvussa on kasitelty myds edellytyk-
sid, joiden tayttyessa lean-kulttuurin luominen onnistuu parhaiten. Opinnaytetydn empiirises-
sé& osassa, luvussa viisi, on toimeksiantajan esittely ja produktin suunnittelun ja toteutuksen
kuvaus. Opinnaytetydn paattaa pohdinta, joka sisaltdd oman opinnaytetyéprosessin kuvauk-
sen ja oman tyéskentelyn arvioinnin, seka opinnaytetyon luotettavuuden tarkastelun. Opin-
naytetyo on toteutettu syksyn 2015 aikana.
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1 Johdanto

Opinnaytety6 kasittelee lean-kulttuuria. Kyseessa on organisaatiokulttuuri, joka on yksi
taman paivan trendeista yritysmaailmassa. Yksi lean-ajattelun lisaantyneeseen suosioon
johtaneista syista on varmasti se, etta lean on sovellettavissa kaikentyyppisiin organisaa-
tioihin. Se soveltuu kaytettavaksi yhta hyvin niin sairaaloissa kuin tuotantolaitoksissakin ja
kaikissa organisaatioissa silta valiltd. Toinen leanin suosion taustasyy on varmasti sen
selkeys. Selkeéat toimintatavat ja yksinkertainen filosofia on helppo sisaistaa. Kolmannek-
si, leanin avulla pyritd&n tuottamaan hyotya kaikille organisaatiossa, myés sen sidosryh-

mille ja vield laajemmin katsottuna ympaéristolle.

Lean on filosofia, jossa yksilén merkitys toiminnan kannalta on keskidssa. Se on vaiku-
tusmahdollisuuksien antamista, vahvaa tyontekijdiden osallistamista ja avoimen ilmapiirin
luomista tyopaikalle. Lean-johtaja toimii omalla esimerkilladn alaistensa tukena ja kannus-
taa heitd kehittamaan itsedén. Leanissa on pyrkimys jatkuvaan parantamiseen, mika tar-
koittaa seké yksildiden osaamisen, etta toiminnan ja prosessien parantamista. Prosesseja
tarkastellaan ja arvioidaan standardoitujen mallien mukaisesti ja mahdollisiin epakohtiin
puututaan heti kun ne havaitaan. Lean-toimintatapoihin kuuluu vahvasti visuaalinen kont-
rolli eli asioiden piirtdminen, mallintaminen ja muuttaminen helposti ymmarrettaviksi, sel-

keiksi kuviksi, taulukoiksi ja toimintaohjeiksi.

Ty6 on toteutettu toimeksiantona Sotek-Saatidlle, joka on noin 140 henkea tydllistava or-
ganisaatio Kotkassa. Se on viiteentoista toimipisteeseen jakautunut monialayritys, jonka
toiminnan tarkoituksena on tuottaa palveluita vammaisille ja vaikeasti tyollistyville. Sotek-
s&éatio hoitaa omalta osaltaan erityistyollistamista etelaisen Kymenlaakson alueella ja tuot-
taa myds alihankintapalveluja monille asiakkaille, kuten kunnille, tyévoimatoimistoille, va-

kuutusyhtigille ja yrityksille.

Tyon rajaus on tehty koskemaan lean-kulttuurin luomiseen liittyvid elementteja. Lean-
kulttuurin luomisen prosessia on tarkasteltu laajemmin ja syvallisemmin kuin vain uusien
toimintatapojen ottamisella kayttoon. Tasta syysta tydhon on otettu mukaan myos organi-

saatiokulttuuri ja muutosprosessin kulmakivien lapikayminen.

Tyossa kasitellaan aluksi organisaatiokulttuuria, siihen vaikuttavia tekijéita ja kulttuurin
muuttamisen edellytyksid. Organisaatiokulttuurin eri elementtien ymmartamisen kautta
my06s lean on helpompi siséistaa ja ottaa kayttéon. Lean-kulttuurin luominen on suuri or-
ganisaatiomuutos, jonka aikana koko organisaatio kasvaa ja kehittyy. Kasvu ja kehittymi-

nen vaativat tuekseen vahvaa muutosjohtamista. Muutosprosessia ja muutosjohtajuutta



on kasitelty tydssa Kotterin muutosaskeleiden ja ADKAR-mallin yhdistelmaan pohjautuen.
Tyo6n tarkoituksena on katsoa organisaatiokulttuuria ja siihen liittyvdd muutostilannetta
seka esimiehen, ettd alaisten ndkdkulmista. Sotek-sdatié on pdéasiassa sosiaalipuolen
organisaatio, joten tydssa on kasitelty enemman lean-johtajuuden vaikutusta kulttuuriin,

kuin tuotannolle ominaisia toimintatapoja.

Organisaatiokulttuurin ja muutosprosessin jalkeen tytssa on kasitelty leanin eri osa-
alueita. Lean on niin laaja kokonaisuus, etta sen hahmottamisen helpottamiseksi se kan-
nattaa pilkkoa helpommin ymmarrettaviin kokonaisuuksiin. Monesti lean jaetaan lean-
johtamisjarjestelméan ja lean-tuotantojarjestelmaan, mutta on syyta ottaa tarkasteluun
my0s sidosryhmasuhteet ja ymparistd, seka tydhyvinvointi. Jokaista osa-aluetta kasitel-

l&&n omassa alaluvussaan jaon selkeyttdmiseksi.

Organisaation saavuttamia hyotyja ja tuloksia voidaan tarkastella liiketoiminnan nakokul-
masta, sen tydntekijéiden hyvinvoinnin ja osallistamisen nakokulmista, seka sidosryhmien
tyytyvaisyyden ja syvallisemman yhteistydn nékdkulmista. Opinndytetydssa tarkastellaan
leania paaasiassa esimiehen ndkodkulmasta, silla lean-kulttuurin luomisen prosessi alkaa
esimiestasolta ja esimiehilla on myds suuri vastuu vieda sita eteenpéin. Myos produkti on
suunnattu esimiestason tyontekijoille, joten tastakin syysta tietoperusta keskittyy vahvis-
tamaan esimiesten tietoa leanista ja sen kayttdonottamisen keinoista. Tyontekijoiden
huomioon ottamiseksi se sisaltda kuitenkin runsaasti neuvoja ja nakdkulmia siitd, kuinka

tyontekijoita voi osallistaa ja heidan tytssa jaksamistaan ja motivaatiotaan parantaa.

Opinnaytety® on toteutettu produktityyppisesti ja varsinainen tuotos on kasikirja, joka an-
taa kdytannon esimerkkeja ja kaytantdja lean-kulttuurin toteuttamiseksi. Kasikirja on
suunnattu Sotek-saétiossa johto- ja esimiestehtavissa tydskenteleville. Sen avulla on
mahdollisuus peilata omaa toimintaa, mutta etenkin yhdesséa tehtavien harjoitusten kautta
saada tietoa tyontekijoiden toiveista ja kehittamisehdotuksista. Tydntekijdiden osallistami-
nen muutosprosessiin jo suunnitteluvaiheessa lisda sitoutumista ja motivaatiota, mika on

yksi tydn perimmaisista tarkoituksista ja edellytys muutoksen onnistumiseksi.



2 Organisaatiokulttuuri ja sen muuttaminen

Jokaisessa organisaatiossa on omaleimainen ja uniikki kulttuuri. Kulttuuri on olemassa,
vaikka sita ei itse tiedostaisi. Monesti vasta tyopaikkaa vaihtaessa huomaa, kuinka oma-
leimainen tapa jokaisella organisaatiolla on toimia. Organisaatiokulttuuria ovat esimerkiksi
normit, joiden mukaan organisaatio toimii, arvot, pelisaannot ja tunnelma tydpaikalla. Se
on tapa toimia ja tehda. Valilla koetaan, ettei organisaatiokulttuuri ole toimiva tai palvele
organisaation strategiaa ja silloin tulee puheeksi organisaatiokulttuurin muuttaminen. Se
on hidas prosessi, mutta toiminnan parantamisen kannalta valttamaton. (Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulu; Heikkila & Heikkila 2005, 54.)

Ensimmaisessa luvussa on organisaatiokulttuurin maaritelmia ja sen eri tasot. Myéhem-
missa luvuissa kasitelladn organisaatiomuutosta, muutosjohtajuutta sekd muutoksen eri

vaiheita.

2.1 Organisaatiokulttuurin eri tasot

Kun puhutaan organisaatio- tai yrityskulttuurista, tarkoitetaan niilla samaa asiaa. Organi-
saatiokulttuuri on tydpaikalla vallitseva kulttuuri, jonka mukaan ihmiset kayttaytyvat ja vuo-
rovaikuttavat toistensa, seka organisaation ulkopuolisten kontaktien kanssa. Organisaa-
tiokulttuuri on kytkdksissa toiminnan paamaaériin, ideologiaan ja vallitseviin kaytantoihin.
Se heijastaa arvoja ja uskomuksia, joita organisaatio pitda sisallaan. Organisaatiokulttuu-
rin maarittelyssa korostuu ajatus sen jasenten yhteisista odotuksista. Odotuksien lisaksi
organisaatiokulttuuria voi peilata menneiden tapahtumien kautta ja kuvata sité elettyjen
kokemusten ja ryhméssa syntyneiden, hyvaksi havaittujen kaytantdjen summana, kuten
Kuusela (2015, 47) asian esittaa. Vaikka jokainen yksilo tulee nahdéa omana, moniulottei-
sena persoonana, alkaa organisaatiokulttuuri muodostua vasta, kun yksil6illa on jokin hei-
t& yhteen sitova voima. Toimintaa ohjaavat yhtenevaiset tavat kayttaytya ja ajatella ovat
toimivaa organisaatiokulttuuria optimaalisimmillaan. Yhteisista arvoista ja asenteista muo-
dostuu ennen pitkdan yhteisia, toimintaa ohjaavia normeja. (Heikkinen & Heikkinen 2005,
55; Management Study Guide 2015.)

Organisaatiokulttuurin maaritelmén laajuuden ymmartamiseksi kulttuuri voidaan jakaa eri
tasoihin. Tunnetun jaon kolmeen eri tasoon on kuvannut Edgar Schein 1980-luvulla. Na-
ma kolme tasoa (kuvio 1) vaikuttavat my6s toisiinsa. Organisaatiokulttuuria voidaan pitaa
toimivana, mikali ylimmén tason organisaation nakyviin rakenteisiin heijastuvat myods

alemmat tasot. Keskitason arvot ja normit auttavat tulkitsemaan oletuksia ja uskomuksia.



Niiden valityksella ylin ja alin taso ovat myds yhteydessa. (Heikkinen & Heikkinen 2005,
56; Schein 2009, 30.)

Organisaation nakyvat rakenteet (kuvio 1) on helposti tunnistettavissa ja myos organisaa-
tion taysin ulkopuolinen henkild voi helposti aistia ja ndhdé ne. Nakyvia rakenteita ovat
seka ihmisten aikaansaannokset kuten tydympariston nakyvat puitteet, pukeutuminen, ja
palvelut. Toinen osa nakyvia rakenteita ovat toiminnalliset iimi6t kuten tydntekijoiden kayt-
taytyminen ulkopuolisia ja toisiaan kohtaan, traditiot ja palkitseminen. Se kattaa myos ver-
baalisen ilmaisun, kuten miten ammattikielta kaytetaan ja mita lisanimia tydyhteiséssa
esiintyy. Nakyvat asiat antavat niiden tulkitsijalle heti tietyn emotionaalisen tunnetilan kult-
tuurista, mutta syvemmalle kulttuurin paasemiseksi taytyy ymmartaa muutkin organisaa-
tiokulttuuriin vaikuttavat tekijat. (Heikkinen & Heikkinen 2005, 56; 62; Management Study
Guide 2015; Schein 2009, 31.)

Organisaation nakyvat rakenteet,
ihmisten kasien jaljet ja
toiminnallisuus

Ensivaikutelma, kuten kalustus,
pukukoodit, kayttaytyminen,
kunnioitus muita kohtaan, pal-

velualttius
v

Yksiléiden arvot heijastuvat
organisaatiokulttuuriin. Organi-
saation arvot on oltava perustel-
tavissa itselle, miksi nain toimi-
taan?

Kayttaytymista
saatelevat arvot ja
normit

letukset j Ihmisten syvempi olemus ja
syvaan juurtuneet ei-tiedostetut
arvot, kuten miesten ja naisten

valiset erot kayttaytymisessa

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin tasot Scheinin (1985) mallia mukaillen

limaistut arvot ja normit eivat ole niin nakyvia, kuin edelld mainitut organisaation nakyvat
rakenteet, mutta ne itse asiassa ohjaavat nakyvaa kayttaytymista (Schein 2009, 34). Ne
on kuitenkin mahdollista tunnistaa. Jokaisella yksil6lla on omat henkilokohtaiset arvot,
joihin han uskoo ja jotka ohjaavat hanen toimintaansa. Ne ovat ohjaavia periaatteita, jotka
muokkaavat ihmisen moraalista kasitysta ja eettista paatoksentekoa. Tydntekijoiden arvot
ja asenteet vaikuttavat suoraan organisaatiokulttuuriin tyopaikalla. Tama on yksi syy sii-
hen, miksi organisaatiossa kannattaa tehda runsaasti toit& arvojen, mission ja vision sel-
keyttamiseksi jokaiselle. Normit ovat kirjoittamattomia ohjeita, jotka ohjaavat toimintaa

organisaatiossa. Organisaatiokulttuuria voimaannuttavia normeja ovat esimerkiksi tyonte-



kijoiden samanarvoinen kohtelu seka rehellisyys ja avoimuus. (Heikkinen & Heikkinen
2005, 59-60; Management Study Guide 2015.)

Kolmas organisaatiokulttuurin taso (kuvio 1) ovat syvaan juurtuneet jasenten tietoisuuden
ulkopuolella vaikuttavat oletukset ja uskomukset, jotka eivat ole nakyvid, mutta muodosta-
vat silti organisaatiokulttuurin syvimman olemuksen (Schein 2009, 35). Oletukset ja us-
komukset ovat taipumuksia, joilla on jokapéaivaista toimintaa ohjaava vaikutus. Tama taso
sisaltaa esimerkiksi ihmisten aktiivisuuden, aikakasityksen, ihmissuhteet, oppimiskasityk-
set sekd uusien tietojen ja taitojen tuottamisen. Se siséaltaa myods ihmisten erilaisuuden,
kuten miesten ja naisten véliset erot kayttaytymisessa ja nakemyksissa tydelamassa. Se,
kumpi sukupuoli on hallitsevassa asemassa typaikalla, vaikuttaa my®s organisaatiokult-
tuuriin. Miesten oletetaan olevan aggressiivisempia ja naisten ajatellaan olevan perhekes-
keisempid. Sukupuolten vélisista eroista ei valttdamattd ymmarreta keskustella tytpaikalla
ja ne voivat olla jopa tietynlainen tabu puheenaiheena. Ne ovat itsestaanselvyyksia, jotka
ovat muotoutuneet pitkén ajan kuluessa eika niita valttamatta hahmoteta. Erilaisuus ja
kyseenalaistaminen tietyissa méaéarin auttavat kulttuuria kehittymaan. Erot uskomusten ja
oletusten valilla eivat saa kuitenkaan olla niin radikaaleja, etté ne erottaisivat ihmisia toi-
sistaan. (Heikkinen & Heikkinen 2005, 56-58; Management Study Guide.)

Monet asiat siis vaikuttavat organisaatiokulttuurin muodostumiseen. Ei ole olemassa oike-
aa tai vaaraa, hyvaa tai huonoa kulttuuria. Kulttuurin toimivuus pitda arvioida suhteessa
organisaation tavoittelemiin asioihin. Kulttuuria arvioidaan sen mukaan, kuinka hyvin kult-
tuurin sisallaan pitamat toimintatavat, arvot ja normit tukevat asetettuja tavoitteita. Organi-
saatiokulttuuria ei voi synnyttaa vakisin. Se syntyy, kun yhteiseksi koetuista asioista tulee
organisaation menestystekij6ita yhdessa tekemalla. Kulttuurin muovautuminen alkaa jo
ensimmaisten kokoontumisien ja yhdessa elettyjen hetkien jalkeen, kun yhteisen toimin-
nan raamit ja saannot alkavat muodostua. Henkilot organisaatiossa saavat asioille yhtei-
sid merkityksia ja oppivat myds pian, kuinka saa tai ei saa tehda. Tata kutsutaan kulttuurin
sosiaalistumiseksi, kun kulttuurin tavat ja uskomukset tulevat osaksi tyontekijoita. Se aut-
taa yksil6d myds rakentamaan omaa identiteettiddn yhteistn jasenend. Esimies on aukto-
riteetti, jonka roolimalli vaikuttaa siihen mit& pidamme suotavana toimintana. lhmismieli
ottaa kuitenkin koko ajan ympariltaan mallia ja omaksuu asioita muilta, olivat ne sitten
positiivisia tai eivat. (Kuusela 2015, 47-50; Schein 2009, 36.)

2.2 Organisaatiokulttuurin muokkaaminen ja kehittdminen

Kulttuuria kehittdessa ensimmainen konkreettinen askel on tunnistaa omaan organisaa-

tiokulttuuriin vaikuttavat tekijat kaikilta kolmelta organisaatiokulttuurin osa-alueelta (kuvio



1). Tunnistetaan, mitk& ovat organisaation haasteet ulkoisesti ja sisdisesti. Sen jalkeen
maaritelladn, mik& on haluttua toimintaa ja millainen on tavoiteltu organisaatiokulttuuri.
Kun on selvda, minkalaista toimintaa organisaatiossa halutaan lisata, voidaan haluttuja
toimintatapoja alkaa edistdd. Halutun mukaisesta toiminnasta palkitaan. Toiminnan ai-
kaansaamista voidaan edesauttaa esimerkiksi koulutuksin, yhteisilla vuorovaikutuksellisil-
la tilaisuuksilla ja yhteisten toimintamallien luomisella. Kulttuurin kehittdmisesséa esimies-
ten ja johdon ty6tavoilla on hyvin voimakas vaikutus organisaation koko toimintaan. Esi-
merkkeja kulttuuriin vaikuttavista toimintamalleista ovat kontrollointi, reagointi kriittisissa
tilanteissa, se mitka asiat koetaan tarkeiksi ja mita ei niinkaan, seka mitka ovat palkitsemi-
sen periaatteet. Rakenteelliset tekijat ovat yksi osa organisaatiokulttuuria (kuvio 1) ja nii-
hin vaikuttamalla voi vaikuttaa my6s kulttuuriin. Kulttuuria kehittdessa voi rakenteellisista
tekijoista tarkastella esimerkiksi toimitiloja ja tyovalineitd, yhteistydon maaraa ja laatua,

seka organisaation prosesseja ja toimintamalleja. (Kuusela 2015, 162-163; 171.)

Vaikka kulttuurin muokkaaminen on aikaa vievaa, se ei ole mahdotonta. Organisaatiokult-
tuurin eri tasoja (kuvio 1) tarkastelemalla on helpompi erotella toisistaan yksittéiset kult-
tuuria muokkaavat tekijat. Kun yhtéa osaa pyrkii kehittamaan, vaikuttaa se muihinkin osa-
alueisiin. On tunnistettavissa muutamia organisaatiokulttuurin muutosesteita. Ensimmai-
nen este tulee vastaan mikali johtajat odottavat alaistensa muuttuvan, mutta eivat itse ole
valmiita muuttamaan itsedan tai toimintatapojaan. Uudenlaisesta johtamistyylista taytyy
keskustella avoimesti ja miettia myos, kuinka tehtéavia voisi omalta kohdaltaan muuttaa.
Toinen este organisaatiokulttuurin uusiutumiseen tulee, jos organisaatiossa tuetaan aino-
astaan jarkevia ja perusteltuja toimintaehdotuksia. Luovuutta ja uusia ideoita syntyy, kun
tyontekijoiden on lupa astua omien rajojen ulkopuolelle ja ehdottaa aluksi hulluiltakin kuu-
lostavia asioita. Kolmas este on ongelmanratkaisun ndkeminen ongelmana. Asenteen
tulisi olla enemmankin ongelmanratkaisun nakeminen mahdollisuutena kehittaa jotain
taysin uutta ja mielenkiintoista. Mitd enemman tyontekijat uskaltavat heittaytya ja astua
oman mukavuusalueensa ulkopuolelle, sita enemman ajattelutapa laajentuu ja esimerkiksi
ongelmiin voidaan I6ytaa taysin uusia ja innovatiivisia ratkaisuja. Ongelmanratkaisun ri-
kastuttaminen heijastuu tuloksiin positiivisella tavalla. Paatoksenteon lisaksi toiminnassa
pitaisi uskaltaa luottaa enemman intuitioon, eli tunteeseen siitd kuinka asiat kuuluisi tehda.
Loogista ajatteluakin tarvitaan, mutta usein loogiseen ajatteluun perustuva paatoksenteko
on lilan hallitsevaa, eikd anna tilaa luovuudelle. Neljas este on traditiot. Traditiot ovat hy6-
dyllisi&, mikali ne suuntaavat toimintaa oikeaan suuntaan ja tehostavat tydskentelya.
Usein traditiot antavat tyontekijoille turvaa, silla tuttuihin toimintatapoihin on helppo nojau-
tua. Traditiot ovat organisaatiokulttuurin perustaa, mutta ajan kuluessa organisaatioon
saattaa syntya myos toimintaa haittaavia traditioita. Vanhat traditiot tulisi korvata pikkuhil-
jaa uusilla traditioilla. (Kuusela 2015, 161; Heikkila & Heikkila 2005, 64-66.)



Kehittaminen tarkoittaa toiminnan muuttamista ja eteenpdin viemista. Organisaatiokulttuu-
rin kehittaminen lahtee liikkeelle sitoutumisesta ja se tapahtuu yhteisty6ssa johdon ja
alaisten kesken. Havainnoimalla ilmapiiria ja keskusteluja voi saada arvokasta lisatietoa
siitd, onko organisaatiossa yhteinen tahtotila muutokseen. Sen lisaksi, ettd ymmarretaan
uuden kulttuurin mahdollisesti tuoma menestys, taytyy ymmartdd myos tarve uudistua.
Organisaatiokulttuuri on yleensa suhteellisen pysyva ja muuttumaton ilmid. Yksi ihmisen
perustarpeista on kokea turvallisuutta ja useimmille pysyvyys luo turvaa. Koska organi-
saatiokulttuuriin kiintyy helposti, eikd vanhoista ajatusmalleista luopuminen ehka houkutte-
le, on kulttuurin muokkaamisen ja kehittamisen lahdettava perusteista. Perustavanlaatui-
sia itselle asetettavia kysymyksia ovat esimerkiksi kysymykset organisaation arvomaail-
maan liittyen. Johtaja voi miettia mita arvoja organisaatiossa on, millaisia ominaisuuksia
tyontekijoissa arvostetaan, mikéd on esimiesten rooli ja kuinka selkeita roolit ja tyonkuvat
ovat? (Kuusela 2015, 161-162.)

Organisaatiokulttuurin ja siihen vaikuttavien palasten ymmartdminen auttavat kulttuurin
muokkaamisessa. Kulttuurin muutos vaatii karsivallisyytta, silla organisaatiokulttuuriin kie-
toutuvat myos henkilokohtaiset arvot ja uskomukset, kuten organisaation tasoja kuvaava
pyramidi (kuvio 1) paljastaa. Kun henkilo kokee organisaatiokulttuurin sopivan hénen
omiin arvoihinsa, myos viihtyminen tyopaikalla lisdéntyy. Yksilon haluttomuudesta mukau-
tua organisaatiokulttuuriin seuraa ongelmia, silla organisaatiokulttuurin kokemisella itselle
arvokkaaksi on suora vaikutus kayttaytymiseen ja motivaatioon tydskennelld. Organisaa-
tiokulttuuria voi kuitenkin tietoisesti vahvistaa. Kulttuuri on tiivistettyna yhteisten kokemus-
ten ja odotusten summa, joten kulttuuria voi vahvistaa yksinkertaisesti vahvistamalla tyds-
ta saatavaa positiivista tunnetilaa ja yhteishenkeda. Sosiaaliset tilanteet, arvostuksen saa-
minen ja esimiesten kiinnostuksen osoittaminen alaisilleen muodostavat suuren osan siita,
kuinka vahvaksi yrityskulttuuri lopulta muodostuu. Lisaksi selked organisaatiorakenne
edesauttaa kulttuurin vahvistamisessa. Optimaalisessa tilanteessa jokainen tietaa tehta-
vansa, paattksenteko on selkeaa ja sita tukee vahva johtajuus. Tallainen selkea tilanne
lisda tyon hallittavuutta, mika edesauttaa onnistumisia. Onnistumiset ruokkivat arvostusta
ja arvostuksen saaminen puolestaan vahvistaa organisaatiokulttuuria. (Kuusela 2015, 50-
51; Management Study Guide 2015.)

2.3 Muutosprosessi ja muutosjohtajuus

Muutos on absoluuttista, eli se on jatkuva ja vaistamaton tila. Sen laajuutta tule valttamaét-
té4 automaattisesti ajatelleeksi, vaikka itse asiassa vanheneminen paiva paivalta, vuoden-

aikojen vaihtelut ja bussiaikataulujen muutokset kesdaikaan ovat kaikki muutoksia. Toinen



muutoksen ominaispiirre on sen suhteellisuus. Jokainen kokee muutoksen omalla henki-
|6kohtaisella tavallaan. Se herattda tunteita ja suurissa muutoksissa tunteet ovat usein
voimakkaita tai jopa negatiivisia. Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti paljon muutoksia ja
muutosten moninaisuuden vuoksi niiden tilastointi on mahdotonta. Organisaatiomuutokset
voivat olla mittaluokaltaan pienia tai laajoja ja niiden toteutuksien aikataulu voi vaihdella
paivista vuosiin. Organisaatiokulttuurin muuttamiseen voi menna 2-10 vuotta, kun pie-
nempien taktisten muutoksien lapivienti on normaalisti noin 1-18 kuukautta. Luvussa 4.4
kasitellaan muutoksen mahdollisia epaonnistumisen kohtia ja keinoja varautua niihin.
(Erametsa 2003, 219; Juuti & Virtanen 2005, 13; 16-18.)

Muutoksen tunnistamisen helpottamiseksi muutokset voidaan jakaa neljaan tasoon. En-
simmainen taso, yksilon muutos, on pohja muille tasoille. Jokainen kokee muutoksen
omalla tavallaan. Tunteet, joita muutokseen liittyy, pohjautuvat henkildiden aikaisempiin
kokemuksiin. Yksilétason muutos voidaan jakaa kahteen osaan sen perusteella, onko
kyse asioiden, kuten toimintatapojen muuttamisesta tai esimerkiksi uusien asioiden oppi-
misesta, vai oman persoonan ja luonteen muuttamisen prosessista. Ihmisten on helpompi
ottaa vastaan muutoksia, jotka eivat vaikuta omaan persoonaan, vaan enemman toiminta-
tapoihin. Usein persoonallisuuden muuttaminen voi olla Iahes mahdotonta, ellei siihen liity
vahvasti oma halu muuttaa itsedén. Lahtokohtana muutoksen henkilokohtaiseen hyvak-
symiseen on omien tunteiden hyvaksyminen ja niiden k&sitteleminen. Organisaatiossa
tulisi ruokkia ilmapiirid, joka kannustaa puhumaan tunteista sen sijaan, etta tunteiden
nayttamista pidetdaén heikkoutena. (Erametsa 2003, 23; Juuti & Virtanen 2005, 118-120.)

Toinen muutoksen taso on organisaatiotasoinen muutos. Se ei silti koske koko organisaa-
tion toimintaa vaan tapahtuu muuttamalla jotakin tyohon liittyvaa asiaa tai tapaa, kuten
uutta tapaa laskea kassa. Toisen tason muutokset ovat organisaatioissa yleisimpia. Ne on
usein kivuttomampi toteuttaa, silla toisen tason muutokset eivat ole strategisia, eivatka
yritd muuttaa yrityskulttuuria syvasti. Kolmannen tason muutokset ovat jo monimutkai-
sempia. Ne ovat muutoksia joiden taustalla on selkeé tarve muuttaa joko tyontekijdiden
asenteita tai strategisia toimintatapoja. Strategiaan liittyvat muutokset ovat esimerkiksi
uusien kumppanuussuhteiden luominen tai organisaation brandin muokkaaminen. Neljan-
nen tason muutos koskee koko yrityskulttuurin muokkaamista, joten lean-kulttuurin luomi-
nen on neljannen tason muutos. Tallaisessa muutoksessa on tarked ymmartaa organisaa-
tion rajat ja toimia niiden asettamissa puitteissa. Tarvitaan riittdvasti resursseja, kuten
aikaa ja kompetenssia tavoiteltuun muutokseen. Kulttuurin muokkaaminen pitaa tehda

pikkuhiljaa, pala kerrallaan. (Erametsa 2003, 23-25.)



Jotta muutosta voidaan hallita ja saada aikaan tuloksia, on organisaatiossa oltava vahvaa
ja karismaattista muutosjohtamista. Muutosorganisaatio tarvitsee muutosjohtajia, jotka
pystyvét keraamaan tyontekijat yhdeksi rintamaksi kulkemaan kohti haluttua pAdmaaraa.
Pyrittdessa pysyviin muutoksiin, johtajan on hyva huomioida neljd muutosjohtamisen kul-
makived. Ensimmainen on &lyllinen kannustaminen. Tyontekijoille annetaan mahdollisuus
kyseenalaistaa ja keksi& uusia toimintatapoja, kehittda luovuuttaan ja ratkaista ongelmia
itsenaisesti. Alyllisesti kannustava johtaja kasittelee ihmisié yksildina ja uskoo ettéa he pys-
tyvat vaativiinkin tehtaviin. Johtajan vastuulla on myds antaa tarvittavat resurssit ratkaisui-
den suorittamiseksi. (Heikkila & Heikkila 2005, 234-235.)

Toinen muutosjohtamisen kulmakivi on kohdella ihmisia yksildind. Muutos on uusi tilanne,
johon ihmiset voivat reagoida hyvinkin eri tavoin, joten tarpeiden kuuntelu, valittaminen ja
rohkaiseminen ovat tarkeita. Siina missa toinen on heti hyvaksynyt muutoksen ja odottaa
sitd innostuneena, voi se toiselle olla kivulias ja koetteleva prosessi. Jos muutosjohtami-
sen paaperiaatteiden tarkeytta ei ymmarreté organisaatiossa ja sivuutetaan yksil6t, nou-
see helposti kapina ja muutosvastarinta. Jokaisessa henkiléssa on potentiaalia. Muutos-
johtajan tehtava on uskoa siihen ja nayttaa toimenpiteillaan, ettd han luottaa yksilén po-
tentiaaliin kehittyd. Muutosjohtaja on vahvasti lasna ja kommunikoi selke&sti odotuksista
ja tavoitteista. Visiosta viestiminen on yksi tarkeimmisté asioista, joista johtajan tulisi
kommunikoida. Se liittyy myds kolmanteen kulmakiveen, eli innostusta herattavaan moti-
voitumiseen. Johtaja pyrkii selventaméaén vision merkityksen alaisilleen. Han haluaa saa-
da jokaisen sitoutumaan siihen ja kulkemaan yhdessa visiota kohti, mika vahvistaa myos
motivaatiota tehda toita tuloksellisesti ja sitoutuneesti. Karismaattisesti, itse visiosta innos-
tuneena ja siihen uskovana johtaja saa myds muut omalla esimerkillaan innostumaan.
Innostusta lisaavia asioita tydyhteisdssa ovat mahdollisuus unelmoida, kokeilla ja valilla
erehtyd, aito kanssakayminen, huumori ja yhdessa oppiminen. Jotta johtaja voi innostaa
muita, h&nen tulee ensin itse olla intohimoisesti innostunut asiasta ja tietda, mika hanta
itsedan innostaa. Viestinta on tarkea osa muutosjohtamista, joten sita kasitellaan viela
myoéhemmin kattavammin. (Heikkila & Heikkila 2005, 235-236, 229; Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 232-233.)

Neljds muutosjohtamisen osa-alue on saada aikaan ihannoitua vaikutusta. Muutosjohta-
juus vahvistuu jos tyontekijat voivat kokea johtajan roolimallinaan. lhannoitua vaikutusta
luova johtaja on usein karismaattinen, hyva puhuja ja visiondari, joka vahvalla itseluotta-
muksella heijastaa visiota my6s tyontekijéihin. Karismaattisuus on toki jossain maarin ih-
misen persoonallisuudesta kiinni, mutta sitakin voi harjoittaa olemalla aidosti innostunut ja
keskittymalla siihen, kuinka asioista viestii ja kertoo tyontekijoilleen. (Heikkila & Heikkila
2005, 236-237.)



2.4 Onnistuneen muutoksen vaiheet

Muutoksen hahmottaminen on sen johtamisen kannalta olennaista. Sotek-saatiéssa suu-
rimmat tavoiteltavat muutokset, mihin lean-ajattelulla pyritaan, ovat yhteenkuuluvuuden
lisddaminen koko organisaation tasolla, ajatuksien ja tekojen suuntaaminen kohti samoja
paamaaria ja tehokkuuden lisddminen jarkevoittdmalld toimintaa (Korjus 14.9.2015). John
Kotter on teoksessaan "Leading Change" luetellut kahdeksan askelta joiden avulla muu-
tosprosessin lapiviemisen onnistumisprosenttia on mahdollista kasvattaa. Muutosproses-
sin pilkkominen osiin tai kuten Kotterin mallissa askelmiin, helpottaa prosessin hallintaa.
Kotterin muutosta kasitteleva kirja perustuu tutkimuksiin poikkeuksellisen onnistuneiden
muutosprojektien lapiviemisesta. Kotter on uudistanut alun perin vuonna 1996 kehitta-
maansa kahdeksan askelman mallia vuotta 2015 silmallapitden ja tuonut siihen ulottu-

vuuksia, jotka vastaavat nykyajan yhteiskunnan tarpeisiin. (Kotter 2014, 10.)

Ensimmainen askel (kuvio 2) on luoda tarpeellisuuden tunne ja saada my6s muut usko-
maan tarpeeseen. Yksi Suomen arvostetuimmista johtajista, Matti Alahuhta (2015, 34)
sanoo kirjassaan, etta tarkeintéa on saada yhteisymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta.
Sotek-saatiossa tarkeimmiksi kehitettaviksi kohteiksi Korjus (14.9.2015) nime&a strategian
uudistamisen ja perustydn parantamisen lean-ajattelun keinoin, silla tdhan asti organisaa-
tio on ollut hieman tuuliajolla strategisesti, eik& toiminta ole ollut siksi niin organisoitua.
Jokaiselle tyontekijélle taytyy konkreettisesti selittdd, mita tapahtuu tulevaisuudessa, ellei
muutoksia tehdéa. Aikajanne voi olla esimerkiksi tilanne kolmen vuoden p&asta. Muutos-
prosessiin sitoutumisen kannalta prosessin pitéa olla yleisesti hyvaksytty koko organisaa-
tiossa. Johtajan vastuulla on motivoida alaisiaan ja luoda heille tarpeen tuntu koko pro-
sessin ajan. Kun henkilokunta on tunteita mydten mukana muutoksessa ja he haluavat
vapaaehtoisesti tehda toita sen eteen, onnistuu muutos huomattavasti helpommin. Vasta
kun on tunnistettu muutostarpeen kohde, voidaan vasta sen jalkeen edetéa kehittdmistoi-
menpiteisiin. (Kotter 2015, 12; Tuominen 2010b, 122-123.)

Toinen askel (kuvio 2) on ohjaavan liittouman luominen. Tama tarkoittaa sitd, ettd kun
ajatellaan tyontekijoiden olevan "vapaaehtoisten armeija, aktiivit” (silla ketaan ei voi pakot-
taa vakisin muutokseen), taytyy tata joukkoa olla johtamassa muutoksen takana seisovat
henkil6t. Ohjaava liittouma koostuu ihmisista, jotka pystyvéat ohjaamaan toimintaa, koor-
dinoimaan sita ja viestimaan asioista tehokkaasti, mutta jotka eivat ole statukseltaan ylinta
johtoa. Ylemman tason johtajat ovat muutoksen alun voima ja liikkeellepanija, mutta he
eivat voi olla muutoksen ainoita toteuttajia. Sotek-s&atiosséa johtoryhma olisi paras muu-
toksen alulle paneva voima, silla jokaisella on oma osaamisalueensa ja nain kaikki orga-

nisaation osat tulevat johdetuiksi (Korjus 14.9.2015). Kysymykset, joita on syyta pohtia
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toisen askelman kohdalla, liittyvéat ensinnékin siihen, ovatko ihmiset (aktiivit) tarpeeksi
sitoutuneita olemaan aloitteellisia ja innovatiivisia muutoksessa, haluavatko he tehda asi-
oita omasta tahdostaan vai onko heidan pakko, seka kuinka organisaation hierarkia on
mahdollisesti esteend sitoutumiselle? Siiloutunut organisaatio, jossa kaikki tekevat omaa
asiaansa eivatka osastot tai tiimit keskustele keskenaan, ei ole hyva pohja muutokselle.
Siilojen valilla tulisi olla jatkuva kommunikointi ja tiedon vaihtaminen siitd, mita muut osas-
tot tekevét. Todellinen yhteistyd saa aikaan huomattavasti parempia tuloksia, mutta se
vaatii keskittymista tuloksiin vanhojen ja jaykkien organisaatiorakenteiden liian tiukan
noudattamisen sijaan. Sotek-saatiossa siiloutuminen on riski, jos eri alojen johtoryhmat
eivat keskustele keskenaan. (Kotter 2014, 14-15; Maenpéaa 19.1.2015.)

1.
Muutoksen
tarpeellisuu
den
8. havaitsemi-
Organisaatio nen
muutoksen
yllapitdminen

2. Joukon
johtajina
yksikoiden
paallikot

Muutoksen

7. Ketterien 3. Tuo visio

toimintatapo-
jen
edistaminen

johtaminen,
8 askelmaa

6. Lyhyen

todeksi
aktiivien
avulla

4

aikavalin
voittojen
juhliminen

Vapaaehtoist
en armeijan

. varvaaminen
5. Tunnista

esteet ja
poista ne

Kuvio 2. Muutoksen kahdeksan askelmaa Kotterin mallia mukaillen

Kolmas askel (kuvio 2) on aktiivien, eli muutoksen todellisen voiman, valjastaminen vision
toteuttamiseen. Aktiivit ovat henkilGitd, jotka ovat innostuneita ja sitoutuneita muutokseen.
Kun tdma joukko saa tarpeeksi hyvan perehdytyksen visioon eli he pystyvat selkeésti na-
kemaan tulevaisuuden tavoitteet, toteutuu visio melkein kuin itsestéaan. Visioperehdytys
voi tapahtua esimerkiksi valitulle joukolle toteutettujen visiotytpajojen muodossa, joissa
pureudutaan valittuun visioon ja sinne paasemiseen. On tutkittu, etta yrityksissa joissa on
selkeé tulevaisuuden tahtotila ja strategia, myds useat liiketoimintaa kuvaavat avainluvut
ovat 30 % parempia kuin yrityksissa, joissa nain ei ole. Taman askelman kohdalla johtaja
voi kysya itseltdan, suuntaavatko ihmiset organisaatiossa kohti samaa paamaaraa samal-

la tahdonvoimalla. Alkuvaiheessa nain tuskin on, joten jatkokysymys kuuluu, mita asialle
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pystyisi tekemaan? Kannattaa myds miettid tilanne, jossa jokaiselta tyontekijalta kysyttai-
siin organisaation visiosta. Kuinka monta erilaista vastausta saisit? Paras mahdollinen
vastaus on, etta vain yhden. Silloin kaikille olisi selvaa, mitk& ovat organisaation visio ja
yhteinen pdamaara. (Alahuhta 2015, 37; Kotter 2014, 16-17.)

Vapaaehtoisten "armeijan” eli muutosagenttien (kuvio 2) kasaaminen on neljas muutos-
johtamisen askel ja se tarkoittaa sitd, ettd suuren mittaluokan muutos on mahdollinen vain
suuren joukon kulkiessa samaan suuntaan. Tama vapaaehtoisten ryhma koostuu henki-
[6ista, jotka erottuvat muista tydntekijoista olemalla esimerkkina ja tuomalla omia ajatuksi-
aan julki. Organisaatiossa pitda luoda ilmapiiria, joka tukee tunnetta ettd on hyvaksyttya
erottua joukosta ja olla myos esilla. Agentit taytyy ensinnakin kyeta tunnistamaan, jotta
voidaan rohkaista heitd olemaan esimerkkin& muille. Heille kerrotaan selvasti tasta vas-
tuusta nayttaa tieta muille, jonka he voivat halutessaan ottaa vastaan. Vastaanottaminen
tarkoittaa sitoutumista rooliin. Muutosagenteille on olemassa seitseman taitoa, joiden
avulla he pystyvat toimimaan vaikuttavasti. Tarkein on kyky toimia itsenaisesti, vaikka
mitd&n pakkoa ei olisi. He ovat yhteistyokykyisié ja kilpailusta huolimatta luovat yhteishen-
ke&. Muutosagentit luovat luottamuksellisia suhteita ja ovat itsevarmoja, mutta noyria. He
kunnioittavat muutoksen prosessia ja sisaltda ja pystyvat toimimaan eri liketoiminnan osa-
alueilla, saaden mielihyvaa arvostuksesta ja menestyksesta. Muutosagentit taytyy pitaa
sitoutuneina (sitoutumisesta lisda luvussa 4.3.1) ja varmistaa ettéd he ovat sitoutuneita
strategisiin suuntaviivoihin. Saavutetut onnistumiset tunnistetaan ja pyritaén tekemaan
niista toistettavia. Johtajien ja esimiesten on kyettava luottamaan vapaaehtoisten armei-
jaan ja muutosagentteihin ja uskallettava antaa heille jopa henkisen johtajuuden rooli
muutoksen alkuunpanon jalkeen. Muutoksen onnistumisen kannalta on hyva asia, etta
johtajan muutosroolia tukee myds tyontekijoiden samansuuntainen kayttaytymismalli. Ta-
ma vaatii avointa ja keskustelevaa, luottamukseen pohjautuvaa organisaatiomallia ja -
kulttuuria. (Alahuhta 2015, 38; Kotter 2014, 18-19; Maenpaa 19.1.2015; Buchanan & Huc-
zynski 1997, 480-481.)

Viides askel Kotterin mallissa (kuvio 2) on esteiden tunnistaminen ja niiden poistaminen.
Esteilla tarkoitetaan muun muassa tehottomia prosesseja ja turhia hierarkioita, jotka esta-
vat tyontekijdiden vapaata tydskentelya ja nain ollen innovatiivisuutta ja positiivisten vaiku-
tusten aikaansaamista. Esteiden poistamisen prosessi lahtee liikkeelle niiden tunnistami-
sesta. Esteitd, joiden kohdalla kannattaa pysahty& miettimaan kuinka niitd voisi karsia,
ovat toimintojen siiloutuminen ja paine raportoida liiketoiminnan tuloksista numeroin. Tu-
loksista on hyodyllista raportoida esimerkiksi kvartaaleittain tai vuosittain, mutta jos fokus
on vain numeraalisessa mittaamisessa, on organisaatio menossa vaaraan suuntaan. On

monia muita, jopa hyodyllisempia tunnuslukuja, joilla mitata organisaation onnistumista.
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Myads liiallinen itsetyytyvaisyys, turhat sdannét ja kankeat toimintamallit pitaisi pyrkia mi-
nimoimaan. Muutoksen esteeksi voi housta usein puutteelliset muutosjohtamisen taidot,
kuten kyky katsoa muutosta alaistensa nakokulmasta tai liiallinen vieraantuminen organi-
saation suorittavasta tyosta. Muutoksen esteiksi voidaan lukea my6s kykeneméttomyys
luopumiseen. Muutos on aina luopumista jostakin vanhasta. Luopuminen voi tapahtua
joko automaattisesti siita syysta, etta kahta vastakkaista asiaa ei voi tehda samaan ai-
kaan. Luopuminen voi tapahtua myos tietoisesti tekemalla konkreettisia paatoksia liittyen
toimintatapoihin. On olemassa myds luopumista aineettomista asioista, kuten muutoksen
esteina olevista asenteista. Asenteiden muuttaminen on haastavaa, mutta positiivisella,
onnistumisia ruokkivalla ilmapiirilld on jo suuri vaikutus. Muutoksen hidasteita ja esteita on
kasitelty kattavammin luvussa 4.4. (Erametsa 2003, 34-35; 209-211; Kotter 2014, 20-21.)

Kuudennessa askelmassa (kuvio 2) keskitytddn siihen, mika pitdd muutosagentit ja "muu-
tosarmeijan” yhdessa toimivana joukkona. Sen lisaksi, ettd organisaatio on saanut muu-
toksen alulle, on tarke&a edistaé jatkuvuutta antamalla kiitosta, seké lisata yhteenkuulu-
vuuden tunnetta juhlistamalla yhdessa saavutettuja valitavoitteita. Tavoitteiden maarittelyn
lisdksi on tarkeda keraté tuloksia niiden saavuttamisesta ja kommunikoida niisté jokaisel-
le. Esimerkiksi kerran kuussa voi omin rituaalein juhlistaa jotakin yhdesséa saavutettua
asiaa. Juhlistamisen ei tarvitse aina olla suurta ja maksaa paljon, vaan positiivinen palaute
julkisesti annettuna voi olla yksi juhlistamisen keino. Se antaa energiaa ja lisda innostumi-
sen tunnetta. Jos tuntuu, ettei mitddn juhlistettavaa ole, taytyy kysya itseltdén eiké onnis-
tumisia ole vai eik niitd osata nostaa esille? Organisaatiossa voi olla vastuuhenkild, jonka
tehtavana on kerata tietoa onnistumisista ja valittda juhlinnan aiheita eteenpain. Nain pe-

rinteen katkeamattomuus on helpommin varmistettavissa. (Kotter 2014, 22-23.)

Seitsemas askel Kotterin mallissa (kuvio 2) on kiihtyvyyden ja etenkin ketterien toiminta-
tapojen muokkaaminen. Muutosjohtajalle tarkea taito muutoksen yllapitamiseksi on mu-
kautua nopeasti tilanteisiin. Jokapaivaiseen paatoksentekoon kuuluu tilanteen tarkkaile-
minen ja tarvittaessa kurssin korjaaminen. Kotterin tutkimuksen mukaan ketterasti toimivat
yritykset, joissa tydskentelee tilanteisiin mukautuvia johtajia, saavat 37 % suuremmat tuo-
tot kuin yritykset, joissa tilanteisiin ei osata mukautua. Tero J. Kauppinen (12.12.2011)
esittda blogitekstissaan, etta ketteryys on organisaation ominaisuus, ei johtajaominaisuus
ja johtaja saa aikaan ketteryytta muutosjohtamisen oikeiden tydkalujen, prosessien ja ra-
kenteiden toimivuuden avulla. Nykyaan puhutaan paljon "management’- tyyppisesta asi-
oiden johtamisesta ja "leadership”-tyyppisesta ihmisten johtamisesta. Kotter ottaa myds
tédhan kantaa ketteryyden luomisen nakokulmasta ja kehottaa johtajia turhan valvomisen,

organisoimisen, ongelmien ratkaisemisen ja mukavuusalueella pysymisen sijaan motivoi-
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ASIOIDEN
JOHTA-
MINEN

Jalkiar-

viointi

Toteutus

Suunni-

telma

Tarve

maan, inspiroimaan, kokeilemaan ja selkiyttamaan tulevaisuuden visiota. (Kotter 2014,
24-25.)

Kahdeksas ja viimeinen askelma (kuvio 2) liittyy muutoksen jatkuvuuteen pitkalla aikavalil-
l&. Olennaista on, etta tyontekijat ymmartavat yhteyden heidan toimiensa ja yrityksen me-
nestyksen valilla. Muutosta ei ole helppo huomata. Valilla tuntuu, etteivét asiat ole edes
muuttuneet. Muutoksen havaitsemiseksi auttaa, kun ottaa etaisyytta tyopaikasta. Mikali
mahdollista, muutamien viikkojen poissaolo avaa silmat uudella tavalla. Suurin muutos
syntyy loppuen lopuksi pienista yksittaisista asioista. Muutoksen lapiviemisen aikana asi-
oita joudutaan toistamaan satoja tai jopa tuhansia kertoja, joten karsivallisyytta vaaditaan.
Suurin virhe on paastaa itsekuri lipsumaan ja palata takaisin vanhoihin toiminta- ja ajatte-
lumalleihin. (Erametsa 2003, 216-217; Kotter 2014, 26; Mann 2010, 220-221.)

2.5 Kotter- ja ADKAR- mallien hybridi muutoksen kulmakivena

Usein yhden mallin lilan orjallinen seuraaminen ei valttamatta johda haluttuihin tuloksiin,
vaan on kyettava yhdistamaan informaatiota eri lahteista. Lehtiniemi (8.9.2015) esitti, etta
paras pohja muutokselle on ADKAR- ja Kotter -mallien yhdistaminen.

Onnistunut
muutos
Projektin
lopputulos

Varmista jatkuvuus -
kommunikoi

Muutosjohtajien jatku-
va valmius
Voitot ja onnistumi-
set ruokkivat

Esteiden poistaminen
Kotterin 8 askelmaa

Muutosagentit veturei-
na

Laadi visio todeksi

Muutoksen toimeenpa-
neva voima, ydintiimi

syy muutokselle, kiireellisyys

Hyotykaytto
) yotykay

A (Tietoisuus), D (Halu), K (Tieto), A (Taito), R (Vahvistaminen)
IHMISTEN JOHTAMINEN

Kuvio 3. ADKAR -mallin ja Kotterin askelmien yhteensovittaminen muutoksen mallina Leh-
tiniemen (8.9.2015) esittdmé&aé mallia mukaillen
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Ylla olevassa kuviossa (kuvio 3) vaaka-akselilla esitetty ADKAR-malli on tulosorientoitunut
muutosjohtamisen tydkalu. Mallin on kehittéanyt Jeff Hiatt vuonna 1998. Mallin avulla muu-
tosjohtaja saa vastauksia kysymyksiin, jotka koskevat muutosviestintaa, muutosvastarin-
taa, johtajien malliesimerkkid, esteiden poistamista ja valmentavaa muutosjohtajuutta.
Muutosjohtajan tavoitteena on saada tyontekija likkumaan osa-alueelta toiselle, tietoisuu-
desta (kirjain A) aina vahvistamiseen (kirjain R) asti. Sen tavoitteena on tukea niin tyénte-
kijoita kuin johtoakin muutosprosessin aikana ja luoda oikeanlaiset olosuhteet uusien toi-
mintatapojen omaksumista varten. Mallin kayttddnotossa kannattaa lahtea liikkeelle mah-
dollisten esteiden tunnistamisesta. Alla olevissa kappaleissa on kerrottu my6és mahdollisia
organisaatioissa yleisimmin esiintyvia esteita ADKAR-mallin avaamisen lisaksi. (Prosci
Inc. a; EBA.)

Kirjain A tarkoittaa tietoisuutta (engl. awareness) muutoksen tarpeista. Se on tiedottamista
tyontekijoille muutoksen tarpeellisuudesta ja vaikutuksista yksilén toimintaan ja viestimista
toivotuista toimintamalleista. Tiedottamisen tehtdva on kertoa mita tapahtuu nyt ja mitk&
ovat vaikutukset, jos organisaatio ei kykene muuttumaan (viestintaa ja sen keinoja kasitel-
l&an lisda luvussa 3.3.5). Esteitd muutoksen tarpeiden ymmartamiselle voivat synnyttaa
henkilon ndkemys nykyisesta tilasta, henkilokohtaiset ongelmankasittelyvalmiudet, johta-
jan uskottavuuden tai luottamuksen puute, harhaanjohtavat huhupuheet tai sitoutumatto-
muus muutokseen. Myds muutosviestinnan ajoitus vaikuttaa tietoisuuden lisédmiseen.
Mikali tietoja ei jaeta avoimesti ja tarpeeksi ajoissa, synnyttdé se ennen pitkaa esteita
muutokselle. Tiedottamisen voi periaatteessa hoitaa kuka vain siihen valtuutettu taho or-
ganisaatiossa, mutta tutkimusten mukaan tyontekijat arvostavat eniten joko toimitusjohta-

jan tai valittdman esimiehen viesteja. (EBA; Prosci Inc a; Prosci Inc.b.)

Tietoisuuden rakentamiseen on muitakin valineita kuin viestintd. Markkinatilanteen muut-
tuminen, kuten yrityskauppa, fuusio tai uudet kilpailijat voivat pakottaa yrityksen muuttu-
maan. Jos esimerkiksi Kilpailija lanseeraa uuden tuotteen tai tarjouksen, monilla toimialoil-
la tydntekijat ovat tietoisia tilanteesta ja rakentavat havaitsemansa perusteella muutokses-
ta joko uhan tai mahdollisuuden. Tata tietoisuuden rakentamista ei organisaatiossa voida
kontrolloida niin paljoa, kuin viestintaa tietoisuuden luomisen keinona. Jos tydntekijat
tydskentelevét asiakasrajapinnassa, heidan tietoisuuttaan rakentaa suora asiakaspalaute.
Organisaation sisélla saatavilla oleva tiedon méara vaikuttaa tietoisuuteen. Esimerkkina
liketalouden toiminnasta saatavien lukujen perusteella tydntekija voi muodostaa kuvan
yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Tietoisuutta rakentavat myds ylla mainitut huhupu-
heet, joiden haitallisia vaikutuksia pyritaan poistamaan oikeanlaisella muutosviestinnalla.

(Prosci Inc.b.)
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Kirjain D (engl. desire) tarkoittaa suomeksi halua. Se on sellaisen tunnetilan luominen
tyontekijoille, jossa he tukevat muutosta ja haluavat olla osana sita. Jotta tallainen tunneti-
la on mahdollista saada aikaan, taytyy johtamisen olla vaikuttavaa ja luottamusta herétta-
vaa. Lisaksi tunnetilaan vaikuttavat muutoksen luonne, uskottava muutosviestinta ja orga-
nisaation historia (kuinka muutokset ovat ennen onnistuneet), arvot ja yrityskulttuuri. Jo-
kaisella on omanlaiset sisdiset valmiudet ottaa muutoksia vastaan ja hyva johtaja huomioi,
ketka tarvitsevat enemman tukea muutostilanteessa. Muutostilanteen henkilokohtaiseen
kokemiseen vaikuttavat monet henkilokohtaisen elaman asiat, kuten perhetilanne, ty6his-
toria ja tulevaisuuden tavoitteet. Lisdksi varmuus omasta tyopaikasta muutoksen ollessa
kaynnissa, jatkuvuuden tunne, mahdollisuus kehittya tytssa ja luottamus tulevaisuuteen
edesauttavat oikean tunnetilan luomisessa tydntekijoihin. Oikean tunnetilan luomisen es-
tein& voivat organisaatiossa olla esimerkiksi muutoksen luonne ja laajuus, tyontekijan
henkilokohtainen elamantilanne, sisdiset motivointitekijat tai ymmarrys siitd, kuinka muu-

tos koskettaa itsed. (EBA; Prosci Inc.c.)

Tieto (engl. knowledge) siita, kuinka muuttua tarkoittaa sitd, etta johdon tehtavana on an-
taa tyontekijoilleen riittavat valmiudet ymmartdd muutos ja sen vaatimat toimenpiteet. Tie-
don lisdéaminen voi tapahtua esimerkiksi koulutuksia jarjestamalla ja harjoittelemalla uusia
tehtavid, rooleja ja vastuita. Ongelmiksi tassé kohtaa saattavat muodostua henkilon ny-
kyinen tietotaso, kapasiteetti ja kyvykkyys oppia, sek& organisaation resurssien riittamét-

tomyys koulutuksien jarjestamiseen. (EBA.)

Taito (engl. ability) toteuttaa tarpeelliset tiedot ja kayttaytymistavat on neljas ADKAR-
mallin kohta. Se tarkoittaa niiden taitojen hankkimista, joiden avulla muutos on mahdollista
tuoda paivittaiselle tasolle. Se voi tarkoittaa esimerkiksi paivittaista osallistumista uudella
tavalla tehtaviin asioihin. Ongelmia voi syntya, jos yksilolla on pelkoja tai muita henkisia
esteitd muutosta kohtaan, aatteellinen kayttaytymistapa muutosta vastaan tai fyysisia es-
teita toimia uudella tavalla. Uusien kayttaytymistaitojen ja tietojen kayttbonottaminen vaatii

myds aikaa, mita pitdisi jarjestaa juuri tata tarkoitusta varten. (EBA.)

Muutoksen yllapitdmisen vahvistaminen (engl. reinforcement) tarkoittaa sellaisen kyvyk-
kyyden ja toimintaympariston luomista, jossa muutoksen jatkuvuus on mahdollista. Sita
tukevia toimenpiteitd ovat saavutusten esiin nostaminen, palkitseminen, palaute ja niita
mittaavien jarjestelmien luominen. Muutoksen yllapitdmisen haasteina ovat sen tarpeelli-
suuden kokeminen henkilékohtaisella tasolla ja saavutetun kehityksen huomioimisen ja
vahvistamisen puute. Seka Kotterin kahdeksan askelmaa, ettd ADKAR-malli korostavat

molemmat muutoksen yllapitamisen tarkeytta, eivatka suotta. (EBA; Mann 2010, 221.)

16



3 Lean-kulttuuri kokonaisuudessaan

Lean on yhteen lauseeseen tiivistettyna toimintamalli, joka on suuremman arvon tuotta-
mista, hopeammin ja vahemmalla vaivalla, toteaa Viinaméaki lean-aiheisessa seminaari-
puheessaan Projektipaivilla 2015. Lean ei ole kuitenkaan pelkastaan tehokkaampien toi-
mintatapojen omaksumista, vaan myds filosofia. Lean on ihmisten kunnioittamista ja yksi-
l6iden ottamista mukaan toimintaan ja paatoksentekoon. Kunnioittaminen tarkoittaa mui-
den huomioonottamisen liséksi sitd, ettéa esimiehet pyrkiva haastamaan alaisiaan keksi-
maan ratkaisut ongelmiin itsendisesti ja valtuuttavat heidat myos ratkaisemaan ne itsenéi-
sesti. Yleisin organisaatioissa oleva voimavara, jota ei osata hyddyntaa, ovat sen tyonteki-
jat. Niklas Modig (27.11.2015) totesi seminaaripuheessaan, etta lean nadhdaan usein vaa-
rin pelkkana "painonpudotusmetodina” eli keinona karsia kuluja. Hanen mukaansa lean on
toiminnan jatkuvaa parantamista, tyontekijéiden huomioonottamista, osallistamista paa-
toksentekoon, vastuun antamista, asiakaslahtoista toimintaa ja naiden tekijéiden summa-
na tulee toiminta tehokkaammaksi kuin itsestaan. Ei siis ole tarkoitus vahentéa resursseja,

vaan kayttaa niitd visaammin ja tuottavammin. (Viinamaki 10.11.2015.)

Lean-ajattelutavassa pyritaan yksinkertaistamaan asioita erilaisin keinoin ja menetelmin,
vahentamaan hukkaa toiminnoissa ja pyrkimalla jatkuvaan parantamiseen. Jatkuva paran-
taminen vaatii jatkuvaa tilanteen seuraamista ja miettimistd, kuinka asiat voisi tehda te-
hokkaammin. Tunnistetaan, mitkd ovat ne ongelmakohdat, jotka estavat asetettuihin ta-
voitteisiin paasemisen. Tallaisen ongelmanratkaisun tulisi olla osana paivittaista ty6ta,
jotta voidaan puhua jatkuvasta parantamisesta. Jatkuva parantaminen vaatii ajallisia re-
sursseja, jotka kannattaa varata kalenterista hyvissa ajoin etukateen. Aiemmin lean-
ajattelutapaa on sen historian vuoksikin kdytetty enemman tuotantoon painottuvissa yri-
tyksiss&d, mutta nykypaivana tilanne on muuttunut ja lean sopiikin kaikenlaisien organisaa-
tioiden filosofiaksi. Lean voidaan jakaa lean-tuotantojarjestelmien kehittdmiseen ja lean-
johtamisjarjestelmén kehittdmiseen. (Viinaméki 10.11.2015; Mann 2010, 23.)

3.1 Leanin historia jatilanne nykypaivana

Lean-tyyppisesta tavasta toimia on viitteité jo 1800-luvun alkupuolelta, kun Eli Whitney
kehitti tuotantoprosessin virtausta, kehittamisen kulttuuria, asiakasfokusta ja muita lean-
organisaatiolle tyypillisia tapoja toimia. Henry Ford osasi ensimmaisena muuttaa tehtaan-
sa tuotantolinjojen toimintaa radikaalisti, milla olikin mullistavat vaikutukset. Usein Fordia
pidetddn varsinaisena lean-tapojen rakentajana ja kehittajand. Tarve sddstaa rahaa ja
karsia pois kaikki muu paitsi olennaisimmat asiat ajoi Fordin lean-ajattelutavan pariin.

Henry Ford tajusi, ettei tuotteita voi valmistaa merkittavasti halvemmalla maksamatta kor-
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keampaa hintaa tyontekijoille. Koneita tulisi hyddyntdd mahdollisimman paljon valmistuk-
sessa ja tehtaan valmistustiloilla ja kiinnittda huomio koneiden toimivuuteen. Vuonna 1926
julkaistiin Henry Fordin lean-metodeja ja Toyotan tuotantojarjestelmaa kasitteleva kirja
"Today and Tomorrow”. Ajatukset ovat edelleen nykyaikaisia. Toyotan tehtaalla tuotanto
kylla toimi tuohon aikaan, mutta herra Fordin ongelmana oli hanen puutteensa tarjota
vaihtelua ja asiakaslahtdisesti kehitettyja tuotteita, mita asiakkaat puolestaan olisivat ar-
vostaneet. (Charron, Harrington, Voehl & Wiggin 2015, 27; 31; 43; Lean Enterprise Institu-
te A)

Toyotalla seurattiin sivusta Fordin toimintaa ja he vakuuttuivat, etta pienilla innovaatioilla
toiminnasta voidaan saada seka kustannustehokkuutta, etta laajentaa vaihtelua automal-
leissa. Nain syntyi kuuluisa "Toyota Production System", joka on edelleen johtava esi-
merkki kun puhutaan leanista. Toyotalla lean-metodit kattavat heid&n itsensé mukaan
kaiken toiminnan, tuotannon lisdksi myés logistiikan, palvelut, terveydenhuollon ja jopa
valtionjohdon. N&in laajan lean-ajattelun tuominen osaksi organisaatiota on vaatinut vuo-
sikymmeni& aikaa ja kehittyminen jatkuu edelleen. (Lean Enterprise Institute A; Tuominen
2010b, 6.Lean on parhaimmillaan yksinkertainen tapa ajatella ja toimia. Ajattelua ohjaavat
muutamat selkedat periaatteet. Yksi néista on pyrkimys virtaukseen eli niin sanottuun
"flowhun". Tama tarkoittaa, ettd materiaalit, tiedot ja tuotteet virtaavat keskeytyksetta lapi
kaikkien liiketoimintaprosessien. Virtaus eli "flow" on toimintatapa, jossa toimitaan siirta-
malla pieni pala kerrallaan yhdesta prosessointivaiheesta toiseen sen sijaan, etta tuote
tehtaisiin kerralla valmiiksi yhdesséa tuotantopisteessa. Virtauksen aikaansaaminen vaatii
resursseja, kuten aikaa, tydvoimaa ja materiaaleja, mutta onnistuessaan saa aikaan suu-
remman tuottavuuden, laadun ja kannattavuuden. Se myds helpottaa kommunikointia,
selkeyttaa tuotantoprosessia, auttaa maksimoimaan resurssien kayton, lyhentaa lapi-
menoaikaa ja auttaa huomaamaan virheet nopeasti. llman virtausta eri tuotantovaiheiden
valilla voi turhan odottelun mééara olla huomattava, joten virtauksen aikaansaaminen va-
hentaa tata ja vapauttaa resursseja muihin téihin. (Charron ym. 2015, 236; 249; Tuominen

2010b, 6; Lean Enterprise Institute a)

Lean-periaatteita ovat my6s on johdon sitoutuminen jatkuviin investointeihin tydntekijoihin
ja heidan osaamistasonsa nostamiseen. Taté kutsutaan jatkuvaksi parantamiseksi. Lean-
organisaatioissa henkilostda arvostetaan ja heille annetaan vaikutusmahdollisuuksia. Hie-
rarkiaa pyritddn madaltamaan ja tuomaan paatoksentekoa myos alemmille tasoille. Henki-
|6st0 ja sidosryhmat ovat mukana myds toiminnan suunnittelussa ja kehittamisessa.

(Tuominen 2010 B, 6; Lean Enterprise Institute A.)
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Lean on nykypdaivan organisaatiossa muotisana ja se nimetaan halutuksi tai vallitsevaksi
organisaatiokulttuuriksi palveluliiketoiminnasta tuotantoon. Kuinka moni organisaatio to-
della on lean, sitéd on vaikea sanoa. Nykyaan leanista on tehty paljon kirjoja ja ohjeistuk-
sia. Lean-konsulttien m&ara kasvaa jatkuvasti ja ulkopuolisille ohjaajille on kysyntaa. Aja-
tus leanista yksinkertaisena valineené on siind mielessa romuttunut, etta se on nykyaan
lukemattomien eri menetelmien keinovalikoima. Vuosien varrella erilaiset asiantuntijat ja
johtajat ovat tuoneet lean-tytkaluja ja menetelmia lukemattomasti lisdé ja leanin pohjim-
mainen ajatus yksinkertaisuudesta on osittain kadoksissa. Monista keinoista pitaisi pyrkia
valitsemaan oman organisaation tarpeisiin parhaiten vastaavat keinot. (Charron ym. 2015,
28.)

3.2 Lean-kulttuurin luomisen edellytykset

Uuden kulttuurin juurruttaminen yritykseen ei ole koskaan helppoa. Ensimmainen askel
lean-kulttuuin luomisessa on, etta jokainen organisaatiossa ymmartaa mita lean tarkoittaa.
Syvallinen ymmartdminen auttaa sisaistamaan mita uusi tapa toimia vaatii ja kuinka se
hyodyttaa itsed ja tydyhteisda. Toinen askel on kaikkien mukaan ottaminen muutokseen ja
tyontekijoiden osallistaminen. Nama tarkoittavat asioiden yhdessa tekemista, asioista
keskustelemista, paatoksenteon viemista hierarkiassa alemmas, seké vastuiden ja velvol-
lisuuksien selkeyttamista. Yhdessé tekemisen ydin on se, ettd halutaan tehd& muiden
kanssa t0itd salaamatta asioita, jaetaan tietoa, kokemuksia ja pidetaan vuoropuhelu
avoimena. N&in myos tuplatydn maara vahenee, voidaan keskittya olennaisiin asioihin ja
yhteishenki koko tydyhteisssa paranee. (Modig 27.11.2015; Viinamaki 10.11.2015.)

Usein muutoksen esteiksi muodostuvat ajan ja karsivallisyyden puute. Jo suunnitteluvai-
heessa kannattaa resursoida riittava aika prosessiin. Lean-kulttuurin luominen vaatii joh-
tohahmoilta kaikkien tyétehtavien ymmartamista, jotta niitd voidaan ylipaataan lahtea ke-
hittamaan. On tarkeaa kierrella katsomassa ja havainnoimassa ty6tehtavia ja niiden eri
vaiheita ja prosesseja, seka haastatella tydntekijoita ja keskijohtoa heidan tydtehtavistaan.
Kun keskitytddn prosessien kehittdmiseen, eika ainoastaan lopputuloksiin, parantuvat
tuloksetkin kuin itsestéaan. (Erametsa 2003, 72; Mann 2010, 12, Viinamaki 10.11.2015.)

Lean-kulttuurin luominen vaatii selkeat tavoitteet. Tavoitteiden tulisi olla realistisia, mutta
tarpeeksi haastavia. Usein ndiden tavoitteiden saavuttamisen edessa on esteita, silla
muutenhan tavoitteet olisi saavutettu jo aiemmin. Tavoitteisiin paaseminen lahtee siis liik-
keelle esteiden tunnistamisesta. Esteiden tunnistaminen on askel, joka usein unohtuu
miettiesséa vain keinoja, jotka auttavat tavoitteisiin padsemiseen. Keinotkin taytyy miettia,

mutta vasta esteiden tunnistamisen jalkeen. Kun esteitd havaitaan, niista ei saa lannistua.
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Lean-organisaatiossa luodaan ilmapiiria, joka kannustaa tekemaan ja voittamaan vaikeu-
det. (Modig 27.11.2015; Viinamaki 10.11.2015.)

Ensimmaisten askeleiden jalkeen lean-kulttuurin luominen vaatii jatkuvaa kehittamista,
parantamista ja uuden oppimista. Lean-kulttuuria taytyy myoés yllapitaa. Se vaatii lukemat-
tomia toistoja, ennen kuin lean-ajattelutavan mukaiset rutiinit, kuten standardityo ja visu-
aalinen kontrolli (luvussa 3.3.1 on kirjoitettu lisda standarditytsta ja visuaalisesta kontrol-
lista) ovat jokaiselle automaattisia toimintoja. Keskeisia menestystekijoita lean-kulttuurin
luomisessa ovat kulttuurin mukainen johtamistyyli, henkiléstévoimavarojen johtamisen
kaytannot, yrityksen strateginen visio, organisaatiokulttuuri ja ulkoiset sidosryhmat. Jaetut
kayttaytymisodotukset taytyy kuitenkin olla selvilla, ennen kuin voidaan vaatia niiden mu-
kaista toimintaa. Yhteinen kayttaytymisodotusesimerkki voi olla esimerkiksi se, etta kaikki
saapuvat toihin ja tapaamisiin sovittujen aikataulujen mukaisesti. Naista kayttaytymisodo-
tuksista pidetaan tiukasti kiinni. Vaikka uuden kulttuurin luominen vaatii resursseja ja pal-
jon johtajan lasnaoloa seka valmentavaa otetta, lopputulos palkitsee. Taytyy muistaa kui-
tenkin, ettd ei saa olla lilan vaativa itselleen tai alaisilleen, vaan hyvaksya inhimillisyys ja
keskittya pieniin edistysaskeleisiin. (Mann 2010, 221-222; Charron ym. 2015, 62; Viina-
maki 10.11.2015.)

Lean-organisaatio keskittyy resurssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuuteen, eli "flowhun”
joka kulkee prosessien lapi. Resurssiajattelusta luopuminen on yksi lean-kulttuurin luomi-
sen onnistumisen edellytyksista. Tama tarkoittaa, etta keskitytdén resurssien ja niissa
saastamisen sijaan miettimaan prosessien ja siina vaikuttavien tekijéiden parantamista.
Tehokkuus lahtee lean-ajattelussa yhteistydn voimasta ja organisaation kokonaiskulttuu-
rista. Siitd, kuinka toimitaan, kuinka muut otetaan huomioon ja kuinka paljon jaamme tie-
toa toistemme kanssa. Ihmisten pitaa suunnata kohti yhteista paamaaraa kun kehitetaan
toimintaa. Resurssitehokkuuteen painottaminen ei oikeasti johda tuottavuuden kasvuun,
vaan ihmiset keskittyvat omaan tekemiseen yhdessa tekemisen sijaan. (Modig
27.11.2015.)

20



3.3 Lean-kulttuurin osa-alueet

Lean-kulttuuri voidaan jakaa kuuteen osa-alueeseen, jotka kaikki taytyy ottaa huomioon
uusien toimintatapojen suunnittelussa. Alla on havainnollistava kuva osa-alueista Toyotan

mallia mukaillen (Tuominen 2010, 9). Osa-alueita kasitelladn omissa alaluvuissaan lisaa.

Terveys ja turvallisuus

Ympadriston hyvinvointi

Tietojen, osaamisen ja
kaytantojen siirtdminen

Yksiloiden
osallistuminen

Koulutus, harjoittelu

Johtajuus,
eettiset
periaatteet

Kuvio 4. Lean-kulttuurin osa-alueet Toyotan mallia mukaillen

On olemassa yleisia periaatteita, jotka kayvat kaikille lean-kulttuurin tasoille. Lean-
organisaatiossa on selkeat vastuualueet ja paattksenteko pyritdan pitamaan yksinkertai-
sena. Toinen kaikille osa-alueille ulottuva asia on sujuva kommunikaatio ja kommunikaa-
tiotapojen tasmentaminen. Varmistetaan tiedonkulku kaikkiin suuntiin organisaatiossa.
Voidaan sopia tiettyja tavoitteita, kuten informaation kulkeminen organisaation l&api viikos-
sa. Kaytannossa tama tarkoittaisi, etta kun johtoryhméssa on paatetty joku asia, on kaik-
kien alaisten kanssa keskusteltu samasta asiasta viikon kuluessa. Voidaan miettia myos
lean-mallin mukaisia, kokouksia ja palavereita standardisoivia ja helpottavia malleja. Yksi
naista on Porin (14.9.2015) esittelemé& A3-malli kokouksissa kaytettavaksi. Se pakottaa
kasitteleméaéan asian yhden maksimissaan A3- kokoisen paperin avulla, mika tiivistaa asi-
aa, selkeyttaa sita ja auttaa ajattelemaan monelta kannalta. Mallissa vastataan kysymyk-
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siin mita, ketka, milla toimenpiteilla, mika on nykytilanne ja tavoitteet, miten tarkastetaan,
mitk& ovat mittarit ja kuka asioita tekee. (Tuominen 2010c, 74.)

Kaikkeen toimintaan kuuluu lisaksi suorituskykyjen mittaaminen. Ensin taytyy maaritella
mit& halutaan mitata. Mittaamisen kohteet voivat olla sisaisia asioita, kuten henkil6stotyy-
tyvaisyys tai tuotannon tehokkuus, tai ulkoisia kuten asiakastyytyvaisyys. Tunnuslukujen
ja mittaustulosten avulla on mahdollisuus kehittda toimintaa toivottuun suuntaan, arvioida
henkildiden ja organisaation suorituskykya, seka luoda lisdarvoa asiakkaalle. Lukuja voi
seurata niin paiva, viikko, kuukausi, kuin vuositasollakin. Ne nayttavat selkeasti toiminnan

ja tulosten vélisen yhteyden konkreettisella tavalla. (Tuominen 2010c, 95.)

3.3.1 Lean-johtajuus ja eettiset periaatteet

Johtajuus on lean-kulttuurin osa-alue (kuvio 4), joka luo pohjan muun lean-toiminnan luo-
miseen, yllapitdmiseen ja kehittdmiseen. Lean-johtajuus on filosofia, jonka mukaan kaikkia
tyontekijoita koskee jatkuva kehittaminen. Sen tavoitteena on pyrkimys taydellisyyteen
prosesseissa ja palveluissa samalla vahentden hukkaa ja prosessien vaihtelevuutta.
Lean-johtajuuden luominen lahtee ennen kaikkea perusteista, joilla luodaan pohjaa muille
toiminnoille. Lean- johtajuus on samalla tavalla oma systeeminsa kuin lean-tuotantokin.
Lean-johtajalla on kaksi roolia. Toinen on kehittdminen ja toinen huoltaminen. Kehittdmi-
nen on prosessien siirtdmistéa uudelle tasolle ja huoltaminen puolestaan prosessien stan-
dardisointia ja yllapitoa. Johtajuus koostuu elementeista, joiden kaikkien pit&é toteutua,
jotta tulokseen péaastaan, aivan kuten tuotannossakin. Johtajuutta ja tuotantoa ei pida kui-
tenkaan liikaa erottaa toisistaan, silld ne linkittyvéat vahvasti yhteen. liman lean-johtajuutta
tuotanto ei toimi halutulla tavalla, eiké toisaalta lean-johtajuudesta ole hyotyé, jos tuotanto
ei toimi yhtaan lean-ajatusmallin mukaisesti. (Mann 2010, 23; Charron ym. 2015, 64;286.)

Lean-johtajuus voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Johtajan standardityén toimivuus
on ndista ensimmainen. Standardity6lla tarkoitetaan johtajan perustehtavia, tyon raken-
netta ja rutiineja, jotka pysyvat viikosta ja kuukaudesta toiseen samoina, kuten esimerkiksi
tydvuorojen laatiminen. Périn mukaan (14.9.2015) standardisointi on hyvien toimintatapo-
jen muuttaminen paivittaisiksi rutiineiksi. Tydtehtavien standardisoinnin yhtena apukeino-
na voi kayttaa esimerkiksi 5 S:n mallia. Sanat tarkoittavat japaninkielestd suomennettuna
sorttausta, sijoittelua, siivousta, standardisointia ja sisukkuutta. Sorttaus, sijoittelu ja siivo-
us saavat hyvin noudatettuina aikaan tyon standardisoitumista. Sorttaus tarkoittaa kaiken
tydalueelle kuulumattoman tavaran poistamista, sijoittelu esineiden jarjestamista helposti
I0ydettaviksi. Tybesineiden paikat voi merkita esimerkiksi kuvin, jotta jokainen tietdd mihin

ne kuuluvat. Siivous on yleisen siisteyden ja jarjestyksen yllapitdmista. TyOpaikasta teh-
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daan nain puhdas ja miellyttava tydymparistd. (Mann 2010, 24; 37-38; 46; Pori
14.9.2015.)

Lean-johtajuuden ensimmainen osa-alue on standardity®. Standarditydn maara riippuu
yleensé johtajan tai esimiehen asemasta organisaatiossa. Johtotehtavat voidaan jakaa
tuotantotydssa esimerkiksi tiiminjohtajan, tydnjohtajan, arvovirtajohtajan ja tehtaanjohtajan
nimikkeisiin. Jokaiselle on omat tietyt tydtehtavansa, jotka jaksottavat viikkosuunnitelmaa.
Standardisoidut ty6tehtavat merkitdan viikkosuunnitelmaan, kuten palaverien valmistelu
tai tehdaskierrokset. Osa standardity®sta toistuu monta kertaa paivassa, jotkut viikoittain
tai kuukausittain, tai tarpeen mukaan. Johtotydn standardisointi koskee kaikkia johdon
tasoja, mutta eroaa erilaisten vastuiden ja valtuuksien osalta. Tiimien esimiehilla standar-
dityon osuus voi olla esimerkiksi 80 prosenttia tytajasta, sen vahentyessa mita korkeam-
malle hierarkiassa kiivetaan. Standardity0 on télla tasolla yksinkertaisimmillaan alaisten
tydtehtavien suunnittelua. Tyon standardisoimisesta saatavia hyotyja on perusprosessien
jatkuvuuden turvaaminen lapi muutostilanteiden, mik& puolestaan minimoi vaihtelua.
Muuttuvien osien minimoiminen puolestaan auttaa vahentamaan prosessien horjuvuutta.
Standardisointi kertoo johtajille odotukset halutusta kayttaytymis- ja toimintamallista uu-
dessa lean-ymparistdssd, minka avulla voidaan nostaa johdon tasoa. Standardisoimalla
johdon toimintaa voidaan parantaa johdon toimintaa uudelle, tuottavammalle tasolle ja
toisaalta voidaan tunnistaa, ketka eivat ole pystyvia muutokseen. Heitd on organisaatios-
sa keskimaarin 10-20 prosenttia johtajista. Standardityd on keskittynyt tekemaéan asioita,
ei odottamaan etté ne tulevat kohdalle. Johdon tydn standardisointi vahentaa monitulkin-
taisuutta tydtehtavissa ja parantaa tyonteon olosuhteita niin, ettéa jokaisen johtajan on hel-
pompi onnistua tyéssaan. Kun johtajan perustehtavat on rakennettu toimiviksi, ne luovat
perustan lean-johtajuuden kehittamiselle. (Mann 2010, 24; 37-40; 46.)

Lean-johtajuuden toinen osa-alue on visuaalinen kontrolli ja sitd ympardivat prosessit.
Lean-johtajuudessa on tarkeda keskittya prosesseihin ja tehda helpoksi niiden seuranta
odotetun tason ja tosiasiallisen suorituskyvyn valilla. Visuaalinen kontrolli tarkoittaa asioi-
den selkiyttAmista piirtdmalla tai kuvaamalla ne muuten selkeddn muotoon. Se voi tapah-
tua esimerkiksi antamalla eri vareja tehtavalistan asioille tarkeyden mukaan, ottamalla
kayttoon visuaalisen tuotantotason seurantataulukon, ohjeiden kirjoitus kuvien muodossa,
ideataulu johon tyontekijat voivat liimata ideoitaan anonyymisti, A3- malli toimintojen
suunnitteluun ja kokouksien tueksi tai paivittaisen vastuunjaon ja tyotehtavien taulu. Nama
ovat vain muutamia esimerkkejd. Lean-prosessit vaativat tuekseen visuaalista kontrollia,
silla se tukee prosesseja ja auttaa kehittamaan toimintoja. Esimerkiksi tunti tunnilta tapah-
tuvan seurannan avulla voidaan havaita, ettd maanantaisin tuotanto on suurempaa kuin

perjantaisin. Kun asia on havaittu, siihen on mahdollista vaikuttaa. Tyontekijoille ei saa
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kuitenkaan tulla vaikutelma, ettd heidan henkilokohtaista ty6tdan seurataan ja arvostel-
laan. Taulukot toimivat tydn arvioinnin ja suunnittelun tukena, eivat henkilokohtaisella ta-
solla. Painostavaa asennetta taytyy pyrkid valttamaan. (Mann 2010, 53-54; 61-62)
Visuaalisen kontrollin k&yttaminen liittyy yhteen tyén standardisoinnin kanssa, eivatka ne
toimi ilman toisiaan. Visuaalisen kontrollin kdyttdmisesta saatavia hyotyja ovat prosessien
selkiytyminen ja tehostuminen. Sen avulla on helppo keskittya prosessiin, sen vaiheisiin ja
nahda jokaisen osallistumisen merkitys tyén lopputuloksen kannalta. Johtajat oppivat toi-
mimaan lahempana tydntekijoita ja toimimaan heita lahempana. Tyon tulokset ovat myos
helposti kaikkien tyontekijdiden nahtavilla koko ajan. Kun joillakin on vastuu visuaalisen
kontrollin toteuttamisesta, se varmistaa myos etta on ihmisid, jotka ovat koko ajan proses-
sien tasalla. Visuaalisen kontrollin toimenpiteet voivat tuntua vanhanaikaisilta, niiden vaa-
timan kasityon takia, mutta todistetusti ne toimivat. Ihmisia helpottaa, kun tieto on visuaa-
lisessa muodossa. Visuaalisten mallien muokkaaminen omiin tarpeisiin on myds helpom-

min mahdollista, kuin IT -pohjaisissa prosessinhallintajarjestelmissa. (Mann 2010, 77-79.)

Paivittéainen vastuiden seurantaprosessi on kolmas lean-johtajuuden periaate. Sen avulla
varmistetaan tyotehtavien seuranta ja keskustellaan samalla ongelmista ja mahdollisuuk-
sista, jotka koskevat toiminnan kehittamista. Pyritaan siis jatkuvaan prosessien kehittami-
seen seurantatoimenpiteiden avulla. Seurantaa on esimerkiksi aikataulujen seuranta. Jos
aikataulujen noudattamisessa on ongelmia, lean-ajattelutavan mukaisesti organisaatio ei
keskity syyttamaan siitd ketaan, vaan kysymaan mika aiheutti viivastyksen ja kuinka se
voidaan korjata. Toinen seurannasta saatava hyoty on, etté se pakottaa johtamissystee-
mi& keskittymaan prosesseihin ja kdymaan niita lapi, tunnistamaan kehitysmahdollisuuk-
sia ja lopulta implementoimaan kehitysehdotukset toimintaan. Prosesseja on tarkoitus
vakiinnuttaa, standardisoida ja poistaa haittatekijat. Tama keha alkaa aina uudestaan, silla
tarkoitus ei ole pysayttaa kehittdmista tiettyyn pisteeseen, vaan tarkastella prosesseja

aina uudestaan ja tehda ne paremmin ja paremmin. (Mann 2010, 85-86.)

Kaytannon tasolla vastuiden seuranta tarkoittaa visuaalisen kontrollin toteuttamista. Se voi
olla esimerkiksi joka paiva tiimin kanssa suoritettava aloituspalaveri, joka kestédé korkein-
taan 15 minuuttia. Eri tyotehtavissa palaverien tiheys kannattaa sovittaa omiin tarpeisiin.
Toimistoty6ssé paivittaiset palaverit voi vaihtaa esimerkiksi kerran tai kaksi kertaa viikossa
tapahtuviksi tapaamisiksi. Palaverissa kyd&an lapi tulevat tehtavat, kirjataan ne taululle
ja mietitdan vastuunjako ja toteutusaikataulu. Tehtavien kontrollin helpottamiseksi ne kan-
nattaa kirjata taululle ja joka paiva merkitd tehtavat post-it lapuilla eri varikoodeihin. Esi-
merkiksi niin, ettd vihrea tarkoittaa, etta tehtava on aikataulussa tai suoritettu ja punainen
vari kertoo, etta tehtava vaatii erityishuomiota. Lisahuomiot voi kirjata post-it lapuilla tehta-

van viereen. Jos seinalla on paljon punaista, voi pysahtya miettimaan miksi néin on, ja
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pyrkia korjaamaan asian. Samalla palaverissa kaydaan lapi paivan poikkeustilanteet, mi-
kali niita on. Edellisen paivan lapikdyminen ja palautteen antaminen puolin ja toisin on
myds suositeltavaa. Paivittaisten palaverien tarkoituksena on ajatusten ja tietojen vaihto
seka johtajalta alaisille, etta toisin pain. Se on hyva hetki kysya kysymyksia ja esittaa mie-
lipiteitd. Yrityksen informaation siirto tehostuu ja asiat tulee kasiteltya heti kaikkien kanssa.
(Mann 2010, 86; 89-91.)

Nama kaikki kolme lean-johtajuuden paaperiaatetta vaativat tuekseen lean-johtajuuden
opettelemista. Lean-johtajuudesta yleisesti ja kaytannon tasolla kerrotaan lisda seuraa-

vassa luvussa.

Lean-filosofian mukaiset esimiehen toimintatavat

Johtajuus voidaan hakaa moniin osa-alueisiin. Hyva lean-johtaja tietd& sekd omansa, etta
organisaation arvot ja periaatteet. Han osaa johtaa prosesseja ja tuntee organisaation
toiminnan osa-alueet. Viestinnan keinot ovat hallussa ja muutosjohtamisen taidot tulevat
punnituiksi etenkin kun on kyseessa koko organisaatiota koskeva muutos. Sen liséksi
myds henkiloston ja sidosryhmien tarpeet pitdisi tuntea ja niihin pystya vastaamaan. Naita
aihealueita kasitella&n tassa luvussa alempana. (Tuominen 2010, 16-17.)

Lean- kulttuurin luomisen alkuvaiheessa on tarkeaa maaritella organisaation visio, missio
ja strategia. Jos ne eivat ole selkeita johdolle, eivat ne ole sitd kenelle muullekaan. Joh-
don tehtava on laatia visio, missio, strategia ja arvot, joiden taytyy olla innostavia. Ne tay-
tyy miettid niin, ettd myds henkildkunnan on helppo innostua ja ryhtyd toimimaan niiden
mukaan. Niista taytyy viestia paljon ja myts omalla esimerkillaan nayttad, kuinka toimia
niiden mukaan. Strategian suunnittelussa kannattaa kayttaa apuna esimerkiksi Balanced
scorecard:n eli tasapainotetun tuloskortin mallia, jossa huomioidaan talouden, asiakkai-
den, prosessien ja oppimisen tavoitteet jokainen omana osa-alueenaan. Nama tavoitteet
yhdistetaan visioon niin, etta pitkan aikavalin tavoite ohjaa strategisia paatoksia. (Tuomi-
nen 2010, 16-17; 21; Opetushallitus.)

Strategian laatiminen kuuluu olennaisena osana lean-kulttuurin luomiseen ja sen suunnit-
teluun kannattaa kayttaa aikaa. Stategian laatiminen on organisaation johdon tehtéava,
mutta lean-ajattelutavan mukaisesti se tehd&én yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa henki-
|6ston kanssa. Strategia kertoo, kuinka yritys pddsee vision asettamaa paamaaraan ja
mitka ovat keinot sinne paasemiseksi. Strategian tulisi olla ainutlaatuinen, eiké kopio Kkil-
pailijoiden tuotoksista. Hyva strategia on kuin elokuvan juoni, jossa jokaisella tyontekijalla

on oma roolinsa. Se antaa vastauksia jokapaivaisen tydn suorittamiseen, eika ole mitaan
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liian korkealentoista ja vaikeaselkoista, silla jokaisen on ymmarrettava strategia, jotta se
voi toimia. Naiden liséksi on olennaista, ettei kurkotella kuuta taivaalta, vaan strategia
perustuu olemassa olevien vahvuuksien varaan. (Erametsa 2003, 74-77; 80.)

Johtajan tai esimiehen tydnkuvan maarittelyssé on helppo kertoa mitéa konkreettisia tehta-
via tyo sisaltdd. Esimiehend toimiminen sisaltdé kuitenkin paljon vahemman konkreettisia,
mutta vahintaan yhta tarkeita asioita siséllaan. Esimies on kuin valmentaja, hanen tehté-
vansa on saada tyontekijat antamaan parhaansa, pyrkimaan yhteista visiota kohti. Val-
mentaja tietaa alaistensa heikot kohdat ja pyrkii antamaan valmiuksia niiden kehittami-
seen. Luontaisesti monilla johtajilla ei ole tdhan riittavia valmiuksia, vaan se vaatii opette-
lua ja kouluttautumista. Pitaisi pystya luomaan turvallinen ja avoin ilmapiiri, seka pitaa
huolta alaistensa jaksamisesta. Jaksamista pidetaan ylla myds oikeanlaisilla tyévalineilla
ja tydymparistolla ylipdataan. Esimiehet ovat my6s ongelmanratkaisijoita, viestintavastaa-
via ylos- ja alaspain, sekéd palautteen antajia ja myds palautteen vastaanottajia. Ennen
kaikkea esimies toimii omalla esimerkillaan tiiminsa ja alaistensa suunnannayttajana, eika

muutos ilman heidén sitoutumistaan ole mahdollinen. (Erdmetsa 2003, 125-126.)

Mann (2010, 122) vertaa kirjassaan "Senseita”, eli organisaation lean-johtohahmoa Poh-
jantéhteen, jota kohti matkustajat aikoinaan kulkivat kun halusivat pysya polulla. Johtaja
on Pohjantahti, joka ohjaa organisaatiota pysyméaan valitsemallaan polulla ja kulkemaan
kohti maariteltya paamaaraa. Yksi lean-johtajuuden kulmakivista on erinomaisuus muu-
tosjohtamisessa (muutosjohtajuutta on kasitelty laajemmin luvussa 2.3). Lean-johtaja on
muiden innostaja, suunnannayttdja ja johtaa omalla esimerkillaan. Han viestii esimerkiksi
muutoksen tuomista hyddyista yksildtasolla, jotta tydntekijdiden on helppo samaistua uu-
siin toimintatapoihin. Tyontekijoille kannattaa kertoa muutoksen tuomista mahdollisuuksis-
ta henkilokohtaisella tasolla, mikali tavoitteisiin paastaan. Mita hyotya siitd saa, esimerkik-
si etenemismahdollisuuksia, uusia kiinnostavia projekteja? Johtajan tehtava on myds toi-
mia organisaation arvojen lahettilaana ja niiden vakiinnuttajana. Lean-kulttuurissa arvoja
yritetdan tuoda myos sidosryhmille nakyvaksi. Vahvana valittyvat arvot ovat keino raken-
taa brandia ja niiden avulla voidaan asiakkaille ja yhteistydkumppaneille tuoda lisdarvoa.
Arvot ohjaavat ihmisten kayttaytymista, joten niiden merkitysté ei pida véaheksya. Arvot
voivat itsessédén kuulostaa hieman abstrakteilta, joten niitd kannattaa konkretisoida yhtei-
silla pelisdanndilla. Ne kannattaa sopia ensin henkildston kanssa, jonka jalkeen kirjoittaa
ylOs ja ripustaa nékyvélle paikalle. S&antdihin voi pyytéaé jokaisen allekirjoituksen, jotta
ihmiset kokevat sen olevan virallisempi ja sitoutuvat niihin vahvemmin. (Charron ym.
2015, 68; 77-78; 82; Tuominen 2010, 16-17; 21; Tuominen 2010c, 53-55.)

Johtajan tehtaviin kuuluu myos liikketoiminnan tuloksien analysointi, valittujen toimintojen

mittaaminen ja tiedon kerdaminen tapahtuneesta kehityksesta muutosprosessin aikana.
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Kerran vuodessa kaytavilla kehityskeskusteluilla voidaan selvittaa, kuinka hyvin henkilos-
tén mielesta organisaatiossa on onnistuttu elamé&an suunniteltujen asioiden mukaisesti ja
mit& pitaisi mahdollisesti parantaa. Kehityskeskustelut kdydaan seké alaiset esimiestensa
kanssa, ettd esimiehet esimerkiksi toimitusjohtajan kanssa. Jokaisen esimiehen tulisi arvi-
oida omia esimiestaitojaan, sekd saada palautetta ja kehittdmisehdotuksia. Tamé on hyva
seurantakeino onnistuessaan. Kehityskeskusteluja tulisi olla vuodessa enemmaén kuin
yksi. Avointa kehityskeskustelua varten on organisaatiossa oltava jo valmiiksi keskustele-
va ja avoin ilmapiiri. Tuloksia voidaan mitata muillakin tavoilla ja mittareilla. Yksi esimerkki
on anonyymi tydhyvinvointikysely, jonka jokainen voi tybaikanaan tayttaa internetissa,
jotta se tulisi varmasti tehtyd. Mittausjarjestelmén tulisi siirtya entisesta raportoivasta mit-
tausjarjestelmastd, jonka mittana on usein esimerkiksi liiketoiminnan tunnusluvut, enem-
man toimintaa ohjaavaksi jarjestelmaksi. Mittausjarjestelmaa kehitettdessa paatetdan
kuinka usein, miten ja kenelle raportoidaan, sekad kuka tekee seurannan ja tulosten ana-
lysoinnin. (Tuominen 2010, 16-17; 21.)

Lean-kulttuuriin kuuluu ajatus itsensé kehittdmisesta, avoimuudesta ja halukkuudesta
tydskennelld yhteista paamaaraa kohti. Lean- ajattelussa ei voi ajatella, etté tyon kehitta-
minen on jonkun vastuulla eik& kuulu itselle, vaan jokaisen tulee pyrkia kehittdmééan omaa
tyotaan. Kuten edella on mainittu, kehityskeskusteluiden avulla on mahdollista kerata tie-
toa kehittdmiskohteista ja muutoksista, joita yritykseen tarvittaisiin. Myos markkinoita tay-
tyy tutkia, seka pysya hereilla siitd mita asiakkaat ja yhteistydkumppanit toivovat organi-
saatiolta. Nain kerataan tietoa ja valitaan olennaisimmat muutoskohteet, mitd kannattaa
lahted toteuttamaan. Itsensa kehittamisen liséksi lean-organisaatiossa kehitetddn myoés
yhteisty6ta ja yksildiden valistd avoimuutta ja vuorovaikutusta. Se tarkoittaa siirtymista
yksilésuorituksista rynména tehtéaviin asioihin mikali mahdollista. Entisessa toimintamallis-
sa jokaisella on voinut olla hieman omat metodinsa tehda asioita, mutta lean-kulttuurissa
pyritdan tydskentelytapoja yhdenmukaistamaan ja tekemaan samat ohjeistukset kaikille.
(Erametsa 2003, 125-126; Mann 2010, 18.)

3.3.2 Koulutus, harjoittelu ja osaamisen lisddminen osana lean-prosessia

Koulutus ja harjoittelu voivat olla joko tyénantajan jarjestamia tai maksamia koulutuksia tai
tyontekijoiden valilla tapahtuvaa tietojen siirtdmista ja opettamista, esimerkiksi mentoroin-
tia. TyGnantaja voi omalta osaltaan huolehtia, ettd organisaatiossa on saatavissa riittavasti
materiaaleja omaehtoisen oppimisen tueksi, kuten kirjoja, alan lehtia ja selkeité ohjeistuk-
sia intranetissa. Tyontekijoiden kehittamiselle tulisi antaa sama arvo kuin itse tekemiselle.
Oppiminen on yksi ihmista yritykseen sitouttava keino ja se yhdistettyna innovatiivisuutta

ja luovuutta ruokkivaan ilmapiiriin nostaa tutkitusti tyén mielekkyytta, mika entisestaan
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lisda sitoutumista. Kyseessa on positiivinen oravanpydra. Kun inminen kokee olevansa
tarked, osaava palanen, osana suurempaa kokonaisuutta, lisdantyvat tyon arvo ja mielek-
kyys. (Tuominen 2010, 67; Tuominen 1020b, 137.)

Uuden oppinen ja tavallisen tyon ohella suoritettava lisé- ja tdydennyskoulutukset luovat
yleensa mielenkiintoa ja lisdavét innostusta tydtehtavia kohtaan. Nykyaikana on tarkeda
kehittya ja kehittdd henkilostoaan koko ajan, jotta pysyy ymparoivan maailman kehityksen
mukana. Etenkin it-alalla, seka sosiaali- ja terveysalalla jatkuva kouluttautuminen koros-
tuu, kun jatkuvasti tulee uusia hallittavia asioita. Osaava ja ammattitaitoinen henkil6sté on
kilpailutekija yritykselle, kun tyontekijat pysyvat mukana tyéelaman uusimmissa innovaati-
oissa ja kehityksessa, seka parjaavat kilpailutilanteessa verrattuna muuhun hyvin koulu-
tettuun tydvoimaan. Oletuksena tyontekijat haluavat kehittaé itseaén, joten tydnantaja
tekee itsestddn myo6s houkuttelevamman tyénhakijan silmissa, jos tarjolla on lisdkoulu-
tusmahdollisuuksia. Naiden lisaksi tyontekijoiden kouluttaminen lisda sitoutumista organi-
saatioon. (Hakola 22.4.2013; Tuominen 2010, 46-47; Tuominen 2010c, 75-76.)

Tyodntekijoiden kouluttamisen tarkoituksena on tehda tyontekijoista pikkuhiljaa moniotteli-
joita, joilla on laaja osaaminen ja ymmarrys muistakin ty6tehtavisté ja jotka voivat tarvitta-
essa hypata tyétoverinsa tehtéviin, jos tilanne niin vaatii. Osaamisen laajentamisen myo6ta
voidaan nimeta jokaiselle tyontekijalle varahenkild, joka voi tarvittaessa tehda toisenkin
tehtavia tdman ollessa poissa. Tama lisaa myds yksilén kokemaa vastuun tunnetta ja luot-
tamuksen kokemista. Jokaisen johtotehtavissa olevan tulisi saada koulutusta siitd, kuinka
tukea ja valmentaa alaisiaan. Tahéan liittyy myo6s se, etta jokainen ymmartaa vastuunsa.
Esimiesasemassa oleville on syyta viela erikseen ja kirjallisesti sopia vastuista, joihin kuu-
luu myo6s henkilokunnan oppimisen tukeminen. Palavereissa voidaan kayda lapi, minkéa
oppimista edistavan asian on saanut aikaan, tai mitd oma tiimi on oppinut. Myds esimies-
ten pitdisi saada alaisiltaan palautetta, kuinka he ovat pystyneet tayttamaan alaistensa
oppimista tukevat tavoitteet. (Hakola 22.4.2013; Tuominen 2010, 46-47; Tuominen 2010c,
75-76.)

Huolella laadittu strategia auttaa resursoimaan koulutusta. Strategia tulisi laatia yhteis-
tydssa henkildston kanssa, silla se on itsessaan oppimisprosessi. Ihmiset kokevat saa-
vansa osallistua ja sitoutuvat strategisiin tavoitteisiin ja samalla johdolle selviaa, mité yri-
tyksessa todella arvostetaan. Johtaja kertoo visiosta, mutta esimerkiksi workshop-
ryhmatdilla voidaan keksid keinoja sinne pdasemiseksi. Kun tiedetdan, kuinka paljon ja
miten aiotaan kouluttaa, on siihen helpompi varautua ennalta. Kouluttamisen ei tarvitse
maksaa paljon, mutta vie esimiesten aikaa ja tama kannattaa ottaa huomioon téita suunni-
tellessa. My6s hyvin suunniteltu koulutusohjelma auttaa kohdistamaan kehityspanokset

oikein, eika kouluteta vaaria asioita vaarille henkiltille. Materiaalit, matkat, ohjelmistokus-
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tannukset ym. kannattaa laskea myo6s etukateen. Kustannusten laskemisen liséksi tulisi
selvittad, aiotaanko investoida uusiin ohjelmistoihin, koneisiin tai laitteisiin ja selvitetdaan
myds koulutuksen tuotot. Koulutusinvestoinnit on helpompi hyvaksyttéaa, kun ymmarretaan
ettd ne myos tuottavat. Yleensa tulosparannus on huomattava kun sita verrataan henki-

|6ston koulutukseen tehtyihin investointeihin. (Tuominen 2010, 49-51; 55.)

Tyontekijan henkilbkohtaiseen kyvykkyyteen on syyta panostaa, silla organisaation osaa-
minen nousee ja tuloksenteko parantuu vain yksildiden kehittymisen ansiosta. Jokaiselle
olisi hyva laatia henkilékohtainen koulutussuunnitelma kahdenkeskisten keskusteluiden
pohjalta [Ahimmén esimiehen kanssa. Samalla voidaan kartoittaa nykytila, tavoite ja aika-
taulut. Koulutussuunnitelman avulla myos tyontekija ymmartaa, ettéd haneen todella inves-
toidaan ja néin hankin haluaa antaa oman panoksensa yrityksen eteen. Suunnitelmaan
kuuluu olennaisesti palautteen antaminen oppimiseen liittyen puolin ja toisin. Palaut-
teenantohetken pitéisi myos olla oppimistilanne. Koulutussuunnitelman laatimiseen liittyy
my06s kokemuksien arkistointi. Mik& on toiminut hyvin, mika ei ehka niin hyvin? N&in tieto
siirtyy uusillekin ihmisille organisaatiossa, eika kaikkea tarvitse aloittaa alusta, jos joku
avainhenkil vaihtuu. (Kuusela 2015, 54-55; Tuominen 2010, 51; 61; 71.)

Henkilokohtaisessa koulutussuunnitelmassa kannattaa ottaa huomioon ainakin teknologi-
an hallintataidot ja mika on taso, jolle kaikkien tulisi paasta, silla se on monesti vaaditta-
vaa ydinosaamista. Vaikka ihminen ei suoraan kayttaisi teknologisia laitteita, on osaami-
sesta hanelle ja yritykselle silti hy6tya, jos esimerkiksi ty6tehtavat vaihtuvat tai joku sairas-
tuu. Osaamisesta koetaan myos ylpeytta, mika vaikuttaa viihtymiseen tdissa. Yksildita
pitdd muistaa palkita oppimissuorituksista. Usein palkitsemisen halvin ja yksinkertaisin
muoto on kiitos, mutta valilla etenkin oikein hyvista onnistumisista voi palkita suuremmin-
kin. (Tuominen 2010, 59; 71.)

Kohti oppivaa organisaatiota

Leanissa pyritddn jatkuvaan parantamiseen ja tAman tueksi myos henkilokunnan koulut-
tamiseen ja osaamisen lisddmiseen. Jotta osaamispadomaa on mahdollista lis&t&, on hy-
va ymmartaa oppimiskykya lisaavat tekijat. Oppimiskykya lisdavat oppivan organisaation
malli, hiljaisen tiedon siirtAminen, tavoitetaso ja vaihtelu. (Froment, Karl6f, & Lundgren
2003, 116.)

Oppiva organisaatio on organisaatio, joka on kyennyt kehittdm&én toimintaansa niin, etta
se kykenee luomaan itsendisesti uutta tietoa, keraamaan sita, seka siirtdmaan tietoa or-

ganisaatiossa eteenpdin. Organisaation toiminta mukautuu uusiin opittuihin asioihin ja
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hyddyntaa lisdantyvaa tietoa. Oppivassa organisaatiossa pyritaan oppimisen kautta hank-
kimaan lisaa kyvykkyyksia toiminnan kehittamiseksi, eikd ainoastaan tyydyta olemassa
olevan tiedon yllapitamiseen. Oppivassa organisaatiossa kyetddn muodostamaan uutta
tietoa ja oleellista on, ettd hankittu tietotaito osataan jakaa eteenpain koko organisaatioon.
Ty6paikka tulisi n&hda ikdan kuin oppimisympéristona, jossa oppiminen on yhdistetty ty6-
paikan strategiaan, tavoitteisiin ja visioon. Se, etta kaikki ovat innostuneita kulkemaan
kohti samaa visiota, yhdistaa tyontekijoita ja luo heille yhteisen paamaaran. Tyontekijat
muodostavat systeemin, jota yhteistydn tekeminen vahvistaa. Yksildiden toimenpiteet vai-
kuttavat koko systeemiin. Vaikutukset voivat olla minka suuntaisia tahansa, riippuen yksi-
[6ista. Oppivan organisaatiomallin syntymisen perustaksi vaaditaan tiettyja elementteja.
Oppiminen lahtee yksildtasolta ja yksildiden osaamisen kautta rakentuu organisaation
osaaminen, kun yksildiden osaaminen yhdistyy. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 8-9; 11,
Kuusela 2015, 54-56; Froment ym. 2003, 116-117.)

Oppivan organisaation muodostumisen haasteeksi voi nousta yksildiden ajattelutavat.
Ajattelutapa on malli, jonka kautta meilla on tiettyjd uskomuksia maailmasta ja joka on
tekemiemme ratkaisuiden taustalla. Valilla syvaén juurtuneet ajattelutavat estavat uudis-
tumista ja uuden oppimista. Psykologisesti perusteltuna on helpompi valita vaihtoehdoista
ne, jotka tietdd ja tuntee ennestaan. Ajattelutapojen kehittdminen on mahdollista antamal-
la esimerkiksi virikkeité ajattelutapojen muokkaamisen tueksi. Oppivan organisaation
muodostumisen yhdeksi hidasteeksi voi muodostua johtamiskulttuuri. Johdon taytyy en-
sinnakin sitoutua jatkuvaan kehittamiseen. Toiseksi johtajan tehtava on ohjata ilmapiiria
avoimeen ja keskustelevaan suuntaan, jolloin esimerkiksi asioiden kyseenalaistaminen on
tyontekijoille helpompaa. Syntyva keskustelu on aina hyvasta ja tavoitteena oppivassa
organisaatiossa onkin tyontekijoiden osallistuminen myés toiminnan suunnitteluun ja ke-
hittamiseen. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 9-10; Kuusela 2015, 54-56.)

Oppivassa organisaatiossa tiedon siirtaminen eteenpdin on olennaista. Organisaatioihin
kertyy ajan kuluessa hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on tietoa, jota ei ole dokumentoitu. Se
on henkildille vuosien mittaan tullutta kokemusta siitd, kuinka asiat kannattaa hoitaa ja
mitk& ovat parhaat toimintatavat. Sita voi olla vaikeaa selittda tai esittda kirjallisessa muo-
dossa. Sen olemassaoloa ei valttamatta havaitse ennen kuin hiljaista tietoa omaava hen-
kil paattda vaihtaa tydnantajaa ja tieto katoaa hanen mukanaan. Hiljaisen tiedon avulla
on usein helpompi hahmottaa kokonaisuuksia ja vuorovaikutussuhteita. Hiljaista tietoa
jaetaan henkildiden valilla joko tarkoituksenmukaisesti tai sitd sen enempéa ajattelematta.
Hiljaista tietoa jaetaan, kun kerrotaan esimerkiksi kuinka laitteet toimivat ja miten niita
kannattaa kayttaa. Hiljaisen tiedon siirtamiseen tulisi kannustaa, silla ihmisten on usein

helpompi oppia uutta toisen kertomana kuin ohjeita lukemalla. Lisaksi pyritddn pitamaan
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arvokas osaaminen organisaatiossa. Hiljaisen tiedon siirtdmisen esteené voi olla myods
organisaatiokulttuuri, joka ei tue tietojen jakamista. Ihmiset eivat saisi kokea, etté tiedon
jakaminen on heilta itseltdan pois tai heikentdd heiddn omaa asemaansa organisaatiossa.
(Froment ym. 2003, 65-66; 118-119.)

Leanin periaatteisiin kuuluu henkilékunnan jatkuva osaamisen parantaminen. Yksilon op-
pimiskykyyn vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtdmisen ja oppivan organisaation mallin lisaksi
my0s tavoitetaso. Tavoitetaso on taso, joka kertoo milla kapasiteetilla tyontekijat tekevéat
toitaan. Tavoitetason nostaminen on haaste organisaatiossa, silla tyontekijoiltd odotetaan
taydella kapasiteetilla toimimista, vaikka tyontekijoilla itsellaén ei valttamatta ole tietoa
siitd, kuinka asiat voisi tehda paremmin niin, etta tavoitetaso saavutetaan. Tehokkaampi
keino, kuin asettaa tavoitetaso johdon sanelemana, on antaa tyéntekijan itse asettaa itsel-
leen sopiva tavoitetaso hyvan esimerkin kautta. Silloin tyontekija nakee, etta tavoitteen
saavuttaminen on mahdollista, sitoutuu siihen ja alkaa miettimaan kuinka esimerkista voisi
ottaa mallia ja kehittad omaa toimintaa. Neljas oppimiskykyyn vaikuttava asia on vaihtelu.
Toisin sanoen vaihtelun puute tuhoaa oppimista ja uudistumista. Se puuduttaa ja tekee
tyontekijoista apaattisia. Vaihtelua on seka tydtehtavien, tydympariston, kollegoiden tai
kausivaihtelujen tuomat muutokset. Vaihtelu virkistdd, antaa uusia ajatuksia, pitaa ylla
tyon iloa ja motivoi. (Froment ym. 2003, 120-122.)

Valmentava muutosjohtajuus

Valmentaja on termina tuttu, kun puhutaan urheilusta. Sen hyddyt on nahty myds liiketoi-
minnassa ja etenkin lean-kulttuuriin kuuluu vahvasti valmentava johtaja- termi, silla val-
mentava johtajuus on keino lisata oppimista molempiin suuntiin. Valmentaminen voi olla
kaikkea pienista ja lyhytkestoisista asioista, kuten teknisista taidoista, laajoihin sosiaalisiin
taitoihin. Tasta syysta valmentajan tulisi hallita my6s psykologisia taitoja. Valmentaja on
monesti mielen ja psyykeen valmentaja enemman kuin teknisten taitojen. Hanen taytyy
luottaa siihen, etta yksilot kykenevat ratkaisemaan ongelmia itsendisesti, kunhan heihin
on ensin valettu uskoa omiin kykyihin. Monesti tyontekijat saattavat vahatella itsedén ja
osaamistaan, joten valmentajan tehtaviin kuuluu mygds potentiaalin esille nostaminen.
(Heikkila & Heikkila 2010, 262-265.)

Kuka tahansa tydyhteisosté voi olla valmentaja, kunhan osaamistaso on riittdva. Yleensa
kuitenkin valmentava rooli on johtajalla tai esimiehelld. Edella mainittujen psykologisten
valmiuksien lisaksi tarvitaan kykya analysoida valmennettavan suorituksia nykyhetkella ja
oivallettava, kuinka osaamista voidaan parantaa. Valmentaja pyrkii tarjoamaan tyénteki-

joille ilmapiiriin, joka tukee harjoittelua. Han toimii rohkaisijana ja tarvittavissa méaarin neu-
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vonantajana. Valmentajan on kyettava olemaan lasna riittavissa maarin. Valmentajan roo-
lia kuvastaa hyvin se, etta kun tyontekija kysyy hanelta jotain, han suuntaa kysymyksen
takaisin valmennettavalleen ja tiedustelee, kuinka asia hanen mielestaan voitaisiin ratkais-
ta. Tyontekija, joka saa ottaa vastuuta omasta tyostaan, on usein motivoituneempi tyonte-
kija. Valmentajana toimivalle henkildlle suotuisia luonteenpiirteitéa ovat objektiivisuus,
avoimuus ja vilpittdmyys. Han osaa ja haluaa rakentaa luottamusta tyopaikalla ja olla luja,
mutta reilu. Taitava valmentaja on aidosti kiinnostunut ihmisisté ja osaa antaa jokaiselle
mahdollisuuden osoittaa oma osaaminen. Han ymmartaa alaistensa osaamisen merkityk-
sen, silla heilla on usein paras kaytannon tietamys tyttehtavien suorittamisesta. Tyonteki-
jat halutaan ottaa suunnitteluprosesseihin jo alusta asti mukaan. Valmentaja kannustaa
kokeilemaan asioita ja ymmartaa, etta kokeilukulttuurissa myos virheiden tekeminen on
sallittua. (Heikkila & Heikkila 2010, 262; 264—-266; 268; Ristikangas & Ristikangas 2011,
270-271))

N&iden ominaisuuksien pohjalta on tunnistettavissa kolme ydintaitoa, jotka ovat l&hes valt-
tamattomia valmentavalle johtajalle. Ensimmainen on kyky analysoida tapoja, joilla val-
mennettavat voisivat parantaa seké suorituksiaan, etta kykyjaén. Kaikki oppimistekniikat
eivat sovi kaikille, joten valmentajan on seka tunnettava valmennettava, ettd taman osaa-
mistaso ja pyrittava keskustellen l10ytdmé&an oikeat tavat oppimiseen. Toinen ydintaito
valmentavalle johtajalle on kyky luoda ilmapiiri, joka tukee valmennettavien persoonallista
ja ammatillista kasvua. On psykologisesti perusteltua, ettd uudet ideat syntyvat helpom-
min turvallisessa ja avoimessa ilmapiirissa. Valmentajan pitdisi tunnistaa ja pyrkia poista-
maan esteet, jotka haittaavat ilmapiirid. Suorituksien taso heikkenee hyvin nopeasti, jos
ilmapiiri ei anna tilaa virheille ja erehdyksille. Valmentajan ei ole tarkoitus olla loputtoman
pitkaan valmennettavan kanssa yhteistydssa, joten kun han huomaa, ettad valmennettava
pystyy hoitamaan asioita itsendisesti, hén luovuttaa asioita pikku hiljaa valmennettavan
vastuulle. Avoin ilmapiiri auttaa vahvistamaan itsetuntoa ja ndin myds tukee valmennetta-
vaa selviytymaan hénelle osoitetuista tehtavista. Kolmas ydintaito on kyky saada valmen-
nettavaa muuttamaan omaa kayttaytymistaan. Lopputuloksena valmennettava on itseoh-
jautuva ja huolehtii tulevaisuudessa itse itsensé kehittdmisesta. Tahan tilanteeseen péas-
taan asettamalla valitavoitteita ja etenkin palkitsemalla niista, jotta motivaatio kehittymi-
seen pysyy VYlla. Lista valmentavan johtajan tarvittavista ominaisuuksista voi tuntua pitkal-
té ja monissa tapauksissa hyodyllistd onkin hankkia ulkopuolinen valmentaja, joka kyke-
nee auttamaan valmentavan johtajuuden toimintatapoja. Ulkopuolisen henkilén nakemys
voi olla avartava ja se usein herattdd uusia ajatuksia, tuo mukanaan vinkkeja toimintaan ja
tukea toimintaan. (Heikkinen & Heikkinen 2010, 269-271; Ristikangas & Ristikangas 2011,
274-275.)
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Taulukko 1. Tavallisten tapojen ja lean-kulttuuriin kuuluvien toimintatapojen vertailu (Heik-

kila ja Heikkila 2010, 266-267)
Kuinka ennen toimittiin

Kerrotaan mité ja kuinka tehda asiat

Erehdyksia ei katsota hyvalla

Vuoropuhelu painottuu kehityskeskustelui-
hin

Johtaja ei ole tavoitettavissa, eiké hanella
valttamattd ole aikaa auttaa

Johtajalle ei valttamatta uskalla kertoa mie-
lipiteitédén

Kun ollaan tietylld osaamistasolla, se riittda

Kehitysta ei osata arvostaa

Tyontekijat ajattelevat, ettéa johto keksii rat-

kaisun jos nakee sen tarpeelliseksi

Kuinka toimitaan valmentajana
Autetaan valmennettavaa keksimaan rat-
kaisu itsendisesti, avustetaan kysymyksilla
Erehdykset hyvaksytaan ja otetaan ne
mahdollisuutena oppia uutta ja kehittya
Valmennettavan mielipiteiden aktiivinen
kuuntelu, aito kiinnostunut

Auttaa ja tukee tarvittaessa, pyrkii olemaan
lasné

Valmentava johtaja on myodnteinen ja kan-
nustava, ei uhkaava eika kritisoiva
Panostetaan alaisten jatkuvaan osaamisen
parantamiseen

lloitaan yhdesséa pienistakin askeleista ja
palkitaan saavutetuista tavoitteista
Valmentava johtaja auttaa havaitsemaan

ongelmat itse ja etsiméaéan vaihtoehtoisia

ratkaisuja

Organisaatioissa, joissa on valmentavaa muutosjohtajuutta, on havaittavissa monia posi-
tiivisia muutoksia. Etenkin hiljaisen tiedon siirtdminen tehostuu ja se voidaan dokumentoi-
da. Dokumentointi auttaa organisaatiota pitamaan osaamisen itsellaan, eika se haihdu
aina henkilon vaihtuessa. Valmentaminen luo laheisid suhteita ja vaikeitakin asioita voi-
daan kasitelld, mika lisdé luottamusta ja hyvinvointia tydpaikalla. Tata kautta asennoitumi-
nen tydhon on myoénteisempaa. Muita valmentavan johtajuuden hyotyja ovat lisdantyneet
tehokkuus ja tyotyytyvaisyys, korkeammat tulokset seka yksin etta ryhmassa, seka uusien
innovatiivisten tuotteiden ja toimintatapojen syntyminen. Lisaksi tybuupumuksen ja stres-
sin on tutkittu vahenevan tydilmapiirin parantuessa. Yrittdjamainen asenne tyéntekoa koh-
taan on lisaantynyt tydhyvinvoinnin lisdéntyessa, eli ihmiset vapaaehtoisesti haluavat teh-
da enemman yrityksen eteen. Valmentavaa johtajuutta harjoittavissa organisaatiossa luot-
tamus johdon ja tyontekijoiden valilla on parempi, mika puolestaan lisda uskallusta kokeil-
la enemman asioita. Kokeilun kautta syntyvat myds uudet innovaatiot ja mielihyva, kun
tyontekija kokee olevansa luotettu ja arvostettu. (Heikkila & Heikkila 2010, 264-265; Risti-
kangas & Ristikangas 2011, 170-171.)
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Tuotantotydssa huomioon otettavat erityispiirteet

Lean on alun perin lahtenyt tehtaista ja tuotantoty®n optimoinnista liikkeelle, mutta sovel-
tuu silti kaikille aloille. Tuotannon puolella tuloksien mittaaminen on tarkeaa ja asiat ovat
helpommin mitattavissa, kuin esimerkiksi sosiaalipuolen ty6tehtavissa. Monissa organi-
saatiossa, kuten my6s Sotek-saatiossa erityispiirteend on otettava huomioon, ettei ainoa
kriteeri ole tuottavuus, vaan myds vaikeasti tydllistyvien henkildiden avustaminen (Korjus
14.9.2015).

Kun normaalissa tuotanto-organisaatiossa keskitytaan pitamaan kiinni aikatauluista, lean-
organisaatiossa huomio kaantyy prosessien yllapitdmiseen ja kehittdmiseen. Toinen sel-
keé periaate on ongelmien ratkominen yhdessa. Kaytdnndssa tuotannon puolelle soveltuu
hyvin kaytanto, jossa viikkopalaverissa jokainen voi kertoa kokemistaan ongelmakohdista
osastolla. Ne voivat olla mitéa tahansa, mika tyontekijaa hairitsee. Nama kirjataan ylos néa-
kyvélle paikalle tydpaikalle, jotta kaikki ovat niista tietoisia. Ongelman ratkettua asia kuita-
taan ratkaistuksi esimerkiksi vetamalla rasti kohdan péaalle, mutta jatetdan yha nakyviin.
N&in ongelmia saadaan poistettua pienin askelin ja nahdaan aikaansaatu kehitys. Liséksi
tuotannossa tapahtuvista hairidista voidaan pitaa kirjaa, jotta tyonjohtaja pysyy tilanteen
tasalla ja voi tata kautta vaikuttaa ongelmien poistamiseen. Tydpaikalla voi esimerkiksi
olla kirja, jossa on sarakkeet "ongelma", "kuinka monta kertaa esiintynyt" ja "kesto".
(Tuominen 2010c, 65; Mann 2010, 85.)

Ongelmien ratkaisemiseksi on monia eri malleja, joista yksi hyvin kaytanndéllinen on kah-
deksan askelman malli, jota voidaan soveltaa minka tahansa muutoksen toimeenpanossa.
Mallissa ongelmanratkaisu lahtee liikkeelle ongelman tunnistamisesta, tietojen keradami-
sesta ja niiden analysoimisesta. Sen jalkeen kehitetddn erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, vali-
taan niista paras ja suunnitellaan toimeenpano. Ratkaisun toimeenpanon aikana seura-
taan sen toimivuutta ja kehitetdén ratkaisua, mikali se on tarpeellista. Lean-filosofiassa
ongelmanratkaisua lahestytdédn hukan eliminoinnin nakékulmasta. Ongelmia pyritaan rat-
kaisemaan tekemalla korjauksia nopeasti ja jos ne eivat toimi, muuttamalla sitten toiminta-
tapoja uudestaan. Tata toimintaa kutsutaan ketteréksi toiminnaksi. Walter L. Shewhart
kehitti vuonna 1939 tété varten neljan tason ongelmanratkaisumallin (PDCA-malli), joka
pyrkii nopeaan virheiden korjaamiseen hukan vahentamiseksi. Se sisaltda vaiheet ongel-
man ja muutoksen tarpeen kartoittamisesta (Plan), muutoksen toteuttamisesta (Do), pro-
sessin analysoinnista (Check) ja toiminnan muuttamisesta, mikali tulokset eivat ole halu-
tun laisia (Act). PDCA-mallin toteuttamiseksi johtajan kannattaa analysoida ongelmaa
menemalla itse paikan paalle toteamaan ongelma ja seuraamaan tilannetta, jotta han

ymmartaa sen todellisen luonteen. Suunnitteluvaiheeseen kuuluu myds ongelmaan liitty-

34



vien asioiden selvittdminen tydntekijoitéa kuuntelemalla ja havainnoimalla. Ongelmaan voi
liittya tekijoitd monelta eri alueelta. Yhteen asiaan voivat vaikuttaa materiaalit, koneet ja
laitteet, tydvoima, mittaaminen ja metodit. Niita tarkastelemalla voidaan I6ytaa ongelman
perimmaiset aiheuttajat. Kun ratkaisu on todettu toimivaksi, se standardisoidaan eli lis&-
taan kontrollijarjestelmaan, jotta valtetddn samojen virheiden toistaminen. (Buchana &
Huczynski 1997, 462; Charron ym. 2015, 44-45; 288-289.)

Tuotannossa korkea laatu tarkoittaa myos korkeaa asiakastyytyvaisyytta ja luotettavuutta.
Lean-toimintatavoilla pyritddn saavuttamaan korkea laatutaso. Ensin maaritellaén yhdes-
sd, mika on laatutaso jolle pyritaan, kuten tavoitellaanko esimerkiksi 0-virhetasoa? Myos
siisteys ja jarjestys tuotantopaikalla ovat osa laatua, jotka nakyvat myos asiakkaalle. Laa-
dun ja siisteyden yllapito voidaan aloittaa yhteisilla talkoilla, joissa koko paikka siivotaan,
maalataan ja korjataan tarvittaessa, jarjestellaéan, rakennetaan tarvittavia hyllyja ja tyétiloja
ja merkitaan jokaiselle tavaralle oma paikkansa. N&in siisteytta on helpompi yllapitaa.
Lean-organisaatiossa tyontekij6ille pyritdan antamaan vastuuta ja luoda edellytyksia itse-
ohjautuvaan toimintaan. Tuotannossa kannattaa siirtya siita ajattelusta, etta joku toinen
tarkistaisi tuotteen, siihen, etta laatuvastuu on jaetusti tyontekijéilla ja johdolla. Tama edel-
lyttéda tarkkaa ohjeistusta (mahdollisesti kuvallista), koulutusta ja apuvalineitd, jotta tyonte-
kijat osaavat kiinnitta& huomiota laaduntarkastuksessa valvottaviin asioihin. Apuvéalineena
voi toimia esimerkiksi tarkastuskortti, joka kohta kohdalta kaydaan Iapi jokaisen valmiste-
tun tuotteen mahdolliset virhekohdat ja merkitdan, jos siina on jotain korjattavaa. (Tuomi-
nen 2010c, 70-72; 77.)

Tuotannon puolella, kuten muussakin toiminnassa, pyritdan tuottavuuden liséksi seuraa-
maan kustannuksia ja asettamaan tietyt kustannustavoitteet. Materiaalihukkaa pyritdan
minimoimaan. Hukan minimoiminen alkaa hukkaa aiheuttavien tekijéiden tunnistamisesta.
Taman jalkeen valitan lean-metodit, joilla hukkaa lahdetaan poistamaan. Jotta jokainen
ymmartaisi, kuinka paljon hukasta tulee kustannuksia, on hyva tyéntekijdille pitéda koulu-
tusta. Tyontekijat voi ottaa mukaan esimerkiksi tilausten tekoon, jotta he nékevét paljonko
mikakin maksaa ja kertoa myds kokonaiskustannuksista, vuokrat ja palkat mukaan lukien,
jotta heista tulisi tietoisempia yrityksen raha-asioista. Kun henkildst6 tuntee kustannukset,
heidan on myo6s helpompi arvioida, kuinka paljon sdastetdén kun onnistutaan vahenta-
maan materiaalihukkaa. (Tuominen 2010c, 89, Charron ym. 2015, 246-247.)

3.3.3 Henkildston osallistuminen avulla kohti pysyvia muutoksia

Henkiloston osallistuminen on muun muassa heidéan ottamista mukaan paatoksentekoon,

kannustaminen tekem&én paatoksia itsenéisesti, olemaan itseohjautuvia ja vaikutusmabh-
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dollisuuksien antaminen. Tyontekijat tulisi osallistaa muutosprosessiin jo sen alkuvaihees-
sa muutostarpeita arvioitaessa. Jotta henkilosto voi osallistua tavoitteiden mukaiseen toi-
mintaan, on heidan tiedettava organisaation strategia ja kuinka he itse liittyvat siihen. Jo-
kaisen toiminnalla on merkitysta ja yksildtason toiminta vaikuttaa siihen, saavuttaako or-
ganisaatio asetetut tavoitteet. Esimiehet siis osallistavat alaisiaan, arvostavat heidan te-
kemidan ratkaisuja ja luottavat heidan harkintakykyynsa. Alla on kerrottu tarkemmin kuin-
ka henkiléstdn osallistaminen vaikuttaa koko organisaation toimintaan. (Tuominen 2010b,
46-47; Tyodterveyslaitos 2014b.)

Henkildston osallistumisen kannalta on tarkeaa miettida, onko oikeita inmisia oikeissa pai-
koissa oikea maara. Kaydaan kriittinen keskustelu, onko henkild valttamatta hanelle sopi-
vimmassa ty6tehtavassa ja onko hanelld edellytykset hoitaa tehtavaa. Tyon tulee tuottaa
iloa tekijalleen, jotta motivaatio jatkuvaan kehittymiseen sailyy. Lean-ajattelun padamaara-
na on pahkindnkuoressa saavuttaa motivoitunut, tydssaan viihtyva henkildsto, joilla on
halu ja tarvittavat mahdollisuudet tydskennella annettuja pddmaéaaria kohtaan. Henkilostoa
ei ole liikaa eika lilan vahan ja kun rekrytointitilanne tulee, suositaan siséista rekrytointia
ennen ulkoista. Osallistava organisaatiokulttuuri kannustaa tyontekijoita tekemaan aloittei-
ta ja kehittamaan toimintaa. Aloitteellisuus ja pyrkimys toiminnan kehittdmiseen tuottavat
uusia ideoita ja innovaatioita ja pitdvat organisaation hengissa. Aloitteen tekemista helpot-
tavat seka avoin ilmapiiri, ettd visuaalisen kontrollin menetelmat, joilla pyritdan helpotta-

maan ideoiden esille tuomista. (Tuominen 2010c, 75; 97; Tuominen 2010b, 46-47.)

Kannattaa maarittda, kenella on paatoksentekovaltuus ja toisaalta velvollisuus tehda paa-
toksia. Osallistamisen ideana on nimenomaan jakaa paattksentekovaltuuksia ja -
velvollisuuksia laajemmin ja my6s alemmille organisaatiotasoille. Pohditaan kenella on
tarvittava osaaminen ja tiedot paatoksenteon tueksi. Pelisdantdjen pitaa kuitenkin olla
kaikille selvat. Paatetaan esimerkiksi, millaisia paatoksentekoon liittyvia oikeuksia ja vel-
vollisuuksia on rivitydntekijalla, myymalavastaavalla, yksikon paallikélla ja kaikki muutkin
tasot lapikayden. Ylimpien esimiesten tehtéavana on asettaa rajat, joiden sisalla tiimit ja
henkil6t tietédvat voivansa toimia ja tehda paatoksia. Paatoksenteko on asia, jota ei opi
muuten kuin tekemalla paatoksia. Paatoksenteon jakamisen suunnitteluvaiheessa paate-
taan kuka vastaa yhteydenpidosta, kuka tydnjaosta, tyon jéljesta ja tarkastamisesta, tyon-
jaon muuttamisesta, tyon seurannasta (kuten valmistusmaarista), tilauksista, varaston
suuruudesta ja poissaolojen korvaamisesta, tydajasta ja niin edelleen. Paatoksenteon
valtuuksien ja velvollisuuksien suunnitteluprosessi vie aikaa, mutta yleensa paatoksenteko
lopulta nopeutuu sen kautta niin huomattavasti, ettd suunnitteluun kannattaa panostaa.
Lean-organisaatiossa myds paattksentekoon tuodaan visuaalisen kontrollin tytkaluja.

Esimerkiksi listataan kaikki vaihtoehdot seinalle ja kaikki tydntekijat saavat adnestaa la-
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puilla, mika olisi heidan mielestaan paras ratkaisu. Tdma on hyvin osallistava paatoksen-
teon muoto ja antaa tyontekijéille mahdollisuuden vaikuttaa. (Charron ym. 2015, 420;
Tuominen 2010, 85; 87;91.)

Osallistumiseen yksi olennaisesti vaikuttava tekija on tyontekijan perehdyttdminen. Pe-
rehdyttaminen tarkoittaa tyotehtaviin perehdyttdmisen lisaksi tydyhteisdon, tiimiin, tapoihin
ja kaytantoihin perehdyttamista. Sita tarvitaan uuden tyontekijan aloittaessa, mutta myos
tydtehtavan tai toimipisteen vaihtuessa. Osallistumisen tunnetta lisda se, ettéa olennaiset
ihmiset on otettu mukaan perehdyttamisen suunnitteluun ja mahdollisesti toteutukseen.
(Tuominen 2010, 81.)

Johto voi tehokkaasti osallistaa tyontekijoitd paatoksentekoon nimeamalla tietyt henkils-
ton edustajat johtoryhman jasenten lisaksi, jotka paasisivat kokouksiin kuuntelemaan ja
kertomaan mielipiteensa. Viime kaddessa paatokset tehdaan johtoryhman tasolla, mutta
tyontekijoille olisi tarkeda saada ddnensa kuuluviin. Organisaation tiedotuksesta vastaava
Lonka (14.9.2015) totesi haastattelussa, olisi hyva paasta kuunteluoppilaaksi Sotek-
saation johtoryhman kokouksiin, jotta olisi helpompi suunnitella omaa ty6tédén sen pohjalta
ja pystyisi ennakoimaan tulevia tapahtumia viestinnén kannalta. Tyontekijdiden ottaminen
mukaan paatoksentekoon voi tarkoittaa myds sitd, ettd heille tarjotaan kaksi vaihtoehtoa
joista paattdd. Samalla vastuun ottamista voidaan harjoitella, kun paatetaan, etta tyonteki-
jat voivat valita kahdesta vaihtoehdosta, mutta ovat silloin vastuussa tehdysta paatokses-
ta. Osallistaminen sitouttaa tydntekijoitd ja vastuun saaminen kertoo luottamuksesta tyon-
tekijaa kohtaan. Etenkin organisaation ollessa laaja-alainen on hyva jos kokouksissa on
mukana eri henkilostéryhmien edustajia. Nain johto saa paremman kasityksen mité tyon-
tekijatasolla tarvittavat muutokset oikeasti ovat. Yhteistyoélle henkiléstoryhman edustajien
kanssa kannattaa asettaa tietyt aikataulut, kuten tapaamisten tavoitellun tiheyden. Va-
liagjoin kannattaa myds arvioida, kuinka yhteistyd on sujunut ja kuinka sita voisi kehittaa.
(Tuominen 2010, 77; 93.)

Osallistumisella muihinkin kokouksiin, palavereihin, tyéryhmiin ja paatoksentekotilaisuuk-
siin voidaan yhté hyvin osallistaa tyontekij6ita. Vaikeiden asioiden ymmartdminen helpot-
tuu, kun padsee mukaan prosessiin jo suunnitteluvaiheessa. Mietittdessa kokouksiin osal-
listumista kannattaa etukéateen mietti& missa asioissa henkilostdd voidaan ottaa osallisek-
si suunnitteluun, keiden kannattaa osallistua tilaisuuksiin ja minka asioiden kasittelyssa
tiettyjen ihmisten on hyo6dyllista olla mukana. Mietitddn kenelld olisi asiasta esimerkiksi
paras kaytannon toteuttamisen tuntemus. Kannattaa myods miettid, voiko toisaalta joiden-
kin ihmisten osallistumista karsia. Ei ole mielekasta mydskaan istuttaa palavereissa ihmi-

sid, joita asia ei koske. Osallistumista voi tapahtua monella eri organisaatiotasolla. Osallis-
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tuminen toimii molempiin suuntiin, silla myds paattavat henkilét saavat usein tuoreita ide-
oita ja ndkemyksia ulkopuoliselta, mika auttaa miettimaan asioita useammasta nakokul-
masta. Oleellista on myds viestia siitd, mihin asioihin tyontekijoiden toivotaan osallistuvan,
silla kukaan ei lue ajatuksia, vaan tarvitaan kannustusta toimia. (Tuominen 2010, 81; 83;
91.)

Osallistuminen paatdksentekoon ei luo iloa vain tyontekijalle, vaan myos johto voi hyotya
siitd monin tavoin. Ensinnakin, paattksenteko on nopeampaa, kun ne voidaan tehda no-
peammin, usein lahes valittomasti. Tata kautta koko toiminta nopeutuu. Myos asiakkaan
kannalta hyva, jos paatoksentekoprosessi on nopea, eika aikaa mene turhaan odotteluun.
Esimiesten tyd helpottuu, kun paatdksia ei tarvitse myyda henkildstolle. Kun henkilot paa-
sevat itse paattamaan, esimiehen ei tarvitse selittdd perusteita, silla ne ovat jo henkildston
tiedossa. Monessa tutkitussa organisaatiossa paatdsten laatu on parantunut, silla paatok-
sid tekevat ihmiset, jotka tietavat asian kaytadnnon tasolla. Paatoksentekovaltuutuksien
antaminen lisé& henkildston hyvinvointia silta osin, etta se lisaa tunnetta luottamuksesta ja

oman tydn arvostuksesta. (Tuominen 2010, 97; 99.)

Osallistumiseen liittyvat myos asetetut tavoitteet. Osallistuuko tyontekija niit kohti kulke-
miseen? Henkildstolle asetetaan yleensa tiettyja tavoitteita, usein tuotantoméaarina tai
myytyind euroina mitattuna. Parhaiten heidét saa sitoutumaan tavoitteeseen, kun mieti-
taan ensin yhdessé, mika on nykyinen suorituskyvyn taso ja sen jalkeen mika olisi realisti-
nen tavoitetaso mita kohti pyrkia. Yhdessa mietitadn myds sopivat seuranta- ja arviointi-
menetelmat. Kun tydntekija on paassyt vaikuttamaan suunnitelmiin, vaikka kaikkia ehdo-
tuksia ei voitaisikaan huomioida, lisaa se halua osallistua tavoitteiden saavuttamiseen.
Esimiehen kannattaa kannustaa alaisiaan seka ilmaisemaan mielipiteitddn paatoksente-
kotilanteessa, mutta myds perustelemaan ehdotuksensa ja mielipiteenséa hyvin. Monesti
tyontekijoilla on tietoa, jota esimiehella ei valttdmatta suorittavasta tydsta ole. Asiakasra-
japinnassa tydskentelevilla on usein tieto asiakkaiden toiveista ja odotuksista. (Tuominen
2010, 79; 93; Tyoterveyslaitos 2014b.)

Osallistumisen suunnittelussa kannattaa miettid, kuinka paljon aikaa se vie tyontekijalta ja
resursoida ajankayttd sen mukaan. Kiire on usein syyné, kun puhutaan kehittamisen ja
osallistumistoimenpiteiden kayttamatta jattdmisesta. Sen takia kannattaa alusta asti tehda
selvéksi, etta henkil6illa on oikein kayttaa aikaa osallistumiseen ja maaritella kuinka paljon
aikaa siihen saa kayttaa esimerkiksi viikkotasolla. Yleensa henkildstésuunnitelma on do-
kumentti, jossa on maaritelty osallistumiseen ja kehittdmiseen vaadittava aika. (Tuominen
2010, 91.)
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3.3.4 Tietojen ja parhaiden kaytantdjen siirtdminen tyéhon

Tietojen ja kaytantdjen tydhon siirtdminen tarkoittaa sita, organisaatiossa tuetaan tiedon ja
kaytantdjen avointa jakamista. Kommunikointikeinot ovat kehittyneita ja ne tukevat strate-
giaa ja visiota. Organisaatiossa tunnistetaan viestinnan merkitys tiedon siirtdmisessa ja
pyritdan kayttamaan sitéd apuna lean-toimintatapoja opetellessa. Toimivalla vuoropuhelulla
on vaikutuksia niin asiakastuloksiin, henkilostotuloksiin, kuin yhteiskunnallisiin tuloksiinkin.
TyoOntekijat oppivat taitoja, mutta myods asenteita, normeja ja arvoja. He oppivat ymmarta-
maan, kuinka oma tekeminen vaikuttaa koko organisaation tulokseen. Oppimisen kautta
koko organisaatiokulttuuri kehittyy ja koko organisaation toiminta on joustavampaa. Kun
oppiminen on luonnollinen osa toimintaa, se lisdd my®s organisaation valmiutta muuttua

ja sopeutua erilaisiin tilanteisiin. (Kuusela 2015, 54; Tuominen 2010, 105.)

Kommunikaation eli viestinnan keinot voidaan jakaa kasvotusten tapahtuvaan viestintaén
ja muihin vaihtoehtoisiin tapoihin, joista esimerkkeja on kuvattu alla (Taulukko 2). Viestin-
nassa jako voidaan tehdd myos ulkoiseen ja sisdiseen viestintdan. Kasvokkain tapahtu-
vaa viestintad pidetaan luotettavampana ja vakuuttavampana ja etenkin muutostilanteissa
sen merkitys on suuri. Perinteisesti viestinnéksi on ymmarretty esimerkiksi viestiminen
organisaation tapahtumista, projekteista ja henkilémuutoksista. Kuitenkin, kuten alla oleva
taulukko esittaa, viestintda ovat myos kokousviestinta ja kahdenkeskiset, epavirallisetkin
keskustelut. Lean-kulttuuriin kuuluu sidosryhmien, kuten asiakkaiden ottaminen mukaan
prosesseihin ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen, joten ulkoiset sidosryhmat taytyy
huomioida myos viestintédd suunniteltaessa. Viestinnan keinoja on kasitelty laajemmin

luvussa 4.4.1 sitouttamisen keinojen yhteydessa. (Prosci Inc.b; Tuominen 2010, 110-111.)

Taulukko 2. Erilaisia sisaisia kommunikointikanavia tietoisuuden lisddmiseksi
Viestinta kasvotusten Viestinta muita kanavia pitkin
Osaston, tiimin, rynman tai henkilokohtaiset | Sahkodposti
tapaamiset ja palaverit
Keskustelu lounastauoilla limoitustaulu, mainosjulisteet
Yhdessa tehtavat ryhméatyot, workshopit ja | Tyopaikan intranet ja kotisivut
koulutukset
Yleiset informaatiotilaisuudet Esitteet, uutiskirjeet, opaslehdet
Kehityskeskustelut Videot, aaniviestit

Kuulopuheet

Sisainen tyopaikkailmoittelu netissa tai mui-

ta kanavia pitkin
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Viestinnan keinoilla pyritdan siirtdmaan tietoja ja taitoja kaytantéon. Benchmarking on
keino, jonka avulla parhaita kaytanttja on mahdollista luoda. Se on oman organisaation
toiminnan vertaamista toisen verrattavissa olevan organisaation toimintaan. Benchmar-
king on siis vertailua ja vertailuanalyysien tekemistd. Vertaamalla omaa toimintaa, proses-
seja tai tuotteita muiden vastaaviin asioihin on helpompi tunnistaa oman toiminnan heik-
koudet ja parantaa niitd esimerkkia noudatellen. Menetelmé kehittd& organisaation suori-
tuskykya ja erityisen suosittu se on lean-kulttuuria harjoittavissa organisaatiossa, silla se
pyrkii jatkuvaan parantamiseen. Tdman menetelméan etuna on 16ytaad kehittamiskohteita ja
auttaa asettamaan tavoitteet uudestaan niin, etta sailytetaan tai saavutetaan kilpailuetu.
Uudet, korkeammat tavoitteet vaativat mahdollisesti lisdé resursseja ja varmasti vahintaan
uusia toimintatapoja ja ratkaisuja. Vertailun tarkoituksena ei kuitenkaan ole ainoastaan
nostaa tavoitetasoja ja mitata suorituskykya, vaan saada uusia innovaatioita ja motivoida
ihmisia kehittdmaan toimintaa paremmaksi. Esikuvan ottaminen toimii erityisen hyvin tilan-
teissa, joissa varsinaista kilpailua ei ole. Mikali kilpailijat eivat pakota toimintaa ja tuotteita
uudistumaan, voi organisaation kehitys helposti pysahtya. Pitk&n aikavélin menestyksen
takaamiseksi organisaation kannattaa etsia esikuvia, ottaa heista oppia ja soveltaa opittu-
ja asioita omaan toimintaan. (Froment ym. 2003, 35-37; 39;Tuominen 2010b, 125.)

Vertailua voi tehd& eri asioista ja valita vertailukohteen oman toiminnan kannalta jarke-
vimmasta paikasta. Vertailukohde on mahdollista valita organisaation sisélta, kilpailijoiden
joukosta, samalla alalla toimivista organisaatioista tai muuten parhaasta mahdollisesta
organisaatiosta, vaikka se ei toimisikaan samalla alalla tai ole samankokoinen. On myds
erilaisia vertailumenetelmid. Ensinnakin tuotteita tai palveluita voi verrata muiden organi-
saatioiden tarjoamiin ratkaisuihin. Myds valittuja strategioita voi verrata useammankin
organisaation valilla. Esimerkiksi valitut markkina-alueet, ydinosaaminen, kasvutapa ja
erilaiset talouden tunnusluvut ovat keskendan vertailukelpoisia. Prosessien vertaaminen
toimii esimerkiksi toimitus- tai tuotantoprosessissa hyvin. Siina verrataan koko prosessia
ja suorituskykymittareita muihin vastaaviin organisaatioihin. Aineettomiakin asioita, kuten
osaamista on mahdollista vertailla. Henkildiden ammattitaidolla tai kaytetylla teknologialla

on kriittinen vaikutus myds prosesseihin. (Tuominen 2010b, 126-129.)

3.3.5 Ymparistdon hyvinvointi

Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien ymparistotietoisuus lisdéntyy ja organisaatioilta vaa-
ditaan yhd enemman myo6s ymparistdasioiden huomioon ottamista. Ymparistttietoisuus
voi luoda jopa kilpailuetua. Esimerkiksi erilaisten standardien avulla organisaatiot voivat
osoittaa, ettd heilld on olemassa tietyt vaatimukset tayttava ymparistojarjestelma, jonka

mukaan toimitaan. Ymparistétoiminnan tavoitteena on valttaa ymparistdhaittoja ja -
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vaaroja. Tyypillisesti toiminnassa esiintyvia haittatekijoita voivat olla esimerkiksi vaarallis-
ten aineiden kasittely ja havittdminen, dljyn valuminen, jatteen syntyminen ja sen puutteel-
linen kierrattaminen, energiankulutus ja uusiutumattomien luonnonvarojen, kuten fossiilis-
ten polttoaineiden kayttaminen. Naiden lisksi taytyy erottaa myos haitta- ja vaaratekijat,
jotka johtuvat poikkeustapauksista. Poikkeustilanteita ovat esimerkiksi tulipalo, korjaus-
toista johtuvat poikkeukselliset vaaratekijat tai yllattavat vahingot. Mik& on henkildston
valmiustaso reagoida naihin haittatekijdihin ja poikkeustilanteisiin? Ilman koulutusta ja
suunnittelua valmiutta ei kaytanndssa ole. Sen liséksi, etta tunnistetaan uhat, tehdaéan
my0s suunnitelma kuinka ne kohdatessa tulee toimia. Apuvalineiden, kuten sammutusva-
lineiden saatavuudesta huolehtiminen ja sailytyspaikoista tiedottaminen on myos ensiar-
voisen tarkeaa. Harjoituksia voi myds jarjestad, joko teoriassa tai kaytannossa. Mikali joku
ympaéristotekija tapahtuu, raportoidaan sen syisté ja seurauksista valittdtmasti. (Tuominen
2010, 162; 168-169; 181.)

Ympaériston hyvinvointia suunniteltaessa lahdetaan liikkeelle siitd, ettéd tunnistetaan kaikki
toimenpiteet, jotka vaikuttavat ymparist6on jollain tavalla ja kirjataan ne ylos ymparistéoh-
jekirjaan tai ohjeistukseen. Suunnitellaan organisaation ymparistopolitikka, sidosryhmat
jotka halutaan ottaa huomioon, asetetaan mitattavia ymparistétavoitteita ja mietitaan, mit-
k& ovat keinot ja aikataulu niiden toteuttamiseksi. Pyritdan arvioimaan, kuinka todenna-
koinen mik&kin ymparistoriski on ja miké sen laajuus ja vaikutukset mahdollisesti olisivat.
Uhkien tunnistamisen kautta niihin on mahdollista varautua jo ennakkoon. Jatkuva kehit-
tamisty® on tarkeaa, silla sekd ymparistd muuttuu, etté sidosryhmien odotukset. Naista
kaikista asioista on tarke&a viestia niin, etta asiat ovat jokaiselle selvia. Ratkaisuiden miet-
timinen yhdessa oman tiimin kanssa auttaa asian sisaistamisessa. (Tuominen 2010, 163-
165; 169.)

3.3.6 Tydterveys- jaturvallisuusjarjestelma ja tyohyvinvointi ty6paikalla

Hyvinvoiva henkildstd on organisaatiolle tarked voimavara ja kilpailutekija. Tyonantaja voi
lisata hyvinvointia omilla toimenpiteillaén. Hyvinvointi on kokonaisuus, johon vaikuttavat
monet asiat seka yksilo, ettéd organisaatiotasolla. Voidaan puhua ylipaataan hyvinvoinnista
tyopaikalla, mika sisaltaa seka tydterveyden, tydhyvinvoinnin, seka tytturvallisuuden ja
ergonomian. Naiden hallitsemiseksi organisaatiossa tulisi olla selkea tyoterveys- ja turval-
lisuusjarjestelma, jota yllapidetdén ja kehitetdan. Lisdksi johtamisella on suuri merkitys
hyvinvoinnin kokemisessa tydpaikalla. Ty6terveysasioita saadellaan osittain myas lakiin
pohjautuen. Esimerkiksi tydterveyshuoltolaissa (21.12.2001/1383) maaritellaan mita laki-
saateiseen tyoterveyshuoltoon tulee siséllyttaa. Laki edellyttaa etté tydnantaja jarjestaa

tyopaikkaselvityksen, terveystarkastukset, henkildstdn ensiapuvalmiuden ohjaamisen ja
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neuvonnan jarjestamisesta tyontekijoille.. (Tuominen 2010, 142-143; Tyoterveyslaitos
2015; Tyoterveyslaitos 2015c.)

Tyo6terveyden ja turvallisuuden edistamisen tulisi |&hted liikkeelle jo tyontekijan tydsuhteen
ensihetkista lahtien. Tyoturvallisuutta voidaan edistda jo tyontekijan tyduran alussa pereh-
dyttamalla hanet huolellisesti koneiden kayttamiseen, jotta vaaratilanteita ei paasisi syn-
tymaan tietdméattémyyden vuoksi. Perehdyttaminen tydyhteiston, eli tydntekijan tutustut-
taminen yhteis66n, esimieheen, tyétapoihin, normeihin ja muihin kaytantéihin vaikuttaa
tydpaikkaan sopeutumiseen ja hyvaksytyksi kokemisen tunteeseen. Perehdytysta voi tar-
vita myos ty6tehtavien muuttuessa tai toimipistetta vaihtaessa. Muita tyGterveyteen ja -
turvallisuuteen vaikuttavia tekijoita ovat kaytettavat materiaalit seka laitteet, tydtavat ja
tydtilat, seka tydn organisointi. Tavoitteena on poistaa kokonaan vaaraa tai haittaa aiheut-
tavat tekijat tydymparistosta ja mikali tama ei ole mahdollista, pyritdén riskit vahintaan
minimoimaan. (Tuominen 2010, 140-143; Tyoterveyslaitos 2015b.)

Tyohyvinvointi- ja turvallisuusjarjestelma vaatii toimiakseen johtamista. Johdon taytyy si-
toutua tyoterveys- ja turvallisuusjarjestelman mukaiseen toimintaan ja sen kehittdmiseen,
seka jarjestelman yllapitamiseen. Johdon tukena jarjestelman kehittdmisessa toimii henki-
I0std, jonka ndkemykset riskeista ja vaaratilanteista, seké pdamaarista ovat tarkeitd, jotta
jarjestelma vastaisi mahdollisimman hyvin organisaation tarpeisiin. Johdon tydskentelylla
on vaikutusta yksildiden jaksamiseen, motivaatioon ja jaksamiseen. (Tuominen 2010, 138-
139; Tydterveyslaitos 2012.)

Hyvinvoinnin edistaminen on osa johtamista, mutta vastuu siitd on myds tyéntekijalla. Hy-
vinvoinnin kautta tyontekijat jaksavat tydskennella paremmin ja sairauspoissaolot tutkitusti
vahenevat. Kokonaisvaltainen tyontekijéiden hyvinvointi nakyy seka organisaation toimin-
nassa sen sisapuolella, ettéd sen ulkopuolisille sidosryhmille. Hyvinvointi on organisaatiolle
kilpailutekija. Tydhyvinvoinnin vastakohtana on tydpahoinvointi. Toisin sanoen téllaista
kokeva ihminen ei voi hyvin tydssdan, han on stressaantunut, ahdistunut tai jopa masen-
tunut. Pieni stressi on yleensa hyvasta, mutta pitkdan jatkuneena se voi aiheuttaa ty6-
uupumusta, jopa "burn outin”, eli loppuun palamisen, mista toipuminen voi vaatia pitk&nkin
sairausloman. Lievempi tyytymattomyys tyohon ilmenee yleensa tydhon kyllastymisena ja
kiinnostuksen puuttumisena. Tydpahoinvoinnista voi seurata esimerkiksi yksilon tuotta-
vuuden lasku, lisd&ntyneet poissaolot, sitoutumisen hiipuminen ja omien voimavarojen

loppuminen. (Tyoterveyslaitos 2015; Tyoterveyslaitos 2015c; Ty6terveyslaitos 2012.)

Tyo6hyvinvointi voidaan jakaa yksilon hyvinvointiin ja tydyhteisén hyvinvointiin. Yksilén

hyvinvointia tarkastellaan tydntekijan nakoékulmasta, eli kuinka han hyvinvointinsa kokee ja
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saako han tyéstaan hyvinvoinnin kannalta tarpeellista mielihyvaa. Tyoterveyden edistami-
sessé taytyy huomioida tydterveyden kokonaisvaltaisuus, jossa palaset vaikuttavat toisiin-
sa. Tyopaikan tyoterveyttd ja hyvinvointia voidaan edistaé jatkuvalla kehittdmisella lean-
ajattelutavan mukaisesti. Kehitetdan seka tyota ja tyoskentelytapoja itsessdén, kuin myoés
tyoyhteisdda ja tydymparistda. Henkildstoa kannustetaan itse oivaltamaan hyvinvoinnin
merkitys ja kehittdm&an omaa toimintaansa sitd tukevaksi. Tydyhteison hyvinvointi puo-
lestaan on tydyhteisén kokonaisvaltainen toimivuus. Hyvinvoivassa tytyhteisdssa vuoro-
vaikutus ja tiedonkulku toimivat avoimesti, yhteistyon tekeminen on mielekasta ja ongel-
mia ratkaistaan yhteistytn voimalla. Tydyhteison hyvinvointiin vaikuttavat myos tyéterve-
yshuollon ammattilaiset, tydsuojeluhenkilét ja luottamusmiehet, seka mahdolliset ulkopuo-
liset konsultit ja asiantuntijat. Mikali organisaatiossa on henkilostdosasto tai henkiléston
asioista vastaava henkild, tekee hankin yhteistyota tyéhyvinvointiasioihin liittyen. (Tyoter-
veyslaitos 2015; Tyoterveyslaitos 2014; Tyoterveyslaitos 2012.)

Jotta organisaatiossa voidaan puhua ty6terveys- ja turvallisuusjarjestelmasta, on naiden
edella kasiteltyjen asioiden oltava hyvin suunniteltuja, johdettuja, dokumentoituja ja niit&
pyritddn myods kehittdmaan. Tyoterveytta ja turvallisuutta voidaan edistaa organisaatiossa
esimerkiksi tiettya standardia noudattamalla, jolloin omien toimintojen vertaaminen suh-
teessa standardiin helpottuu ja asioita on helpompi kehittéda eteenpéin. OHSAS
18001:2007 on kansainvalinen tytpaikan terveyden ja turvallisuuden johtamiseen tarkoi-
tettu systeemien laatuvaatimus eli standardi. OHSAS on laadittu vahentamaan ja poista-
maan riskeja tyopaikalla, parantamaan henkiléston kokonaisvaltaista hyvinvointia, autta-
maan standardin mukaisten toimintatapojen kayttdonotossa, kehittamisessa ja johtami-
sessa, seka todentamaan muille ettéd organisaatio toimii vastuullisesti tyéterveyden ja tur-
vallisuuden puolesta. Toinen tydterveys- ja turvallisuusjarjestelman edistamisen konkreet-
tinen keino standardin lisdksi on kasikirjan yllapito, joka maarittelee tytterveyteen ja -
turvallisuuteen vaikuttavat tekijat. Se selittdd myo6s prosessien vélisia yhteyksia, jotta nah-
daan mita muita vaikutuksia tietylla toiminnolla on. Kasikirja toimii tydnteon tukena ja hyvin
laadittuna ja yllapidettyna se on ajantasainen ohjeistus ja dokumenttien kokoelma, josta
tyoterveys- ja turvallisuusjarjestelman asiat ovat helposti tyontekijoidenkin luettavissa.
Usein laatupaallikkd vastaa taman kasikirjan tuottamisesta ja yllapidosta. Kasikirjaan ja
jarjestelmaan ylipaataan liittyy myos vahinkotilanteisiin varautuminen. Varautumisesta voi
tehdéa oman kirjallisen selvityksensa, josta ilmenevat vaadittavat valineet ja valineiden
toimivuuden varmistaminen, osaaminen, vastuunjako, tehtdvanjako, vahingosta tiedotta-
minen, yhteistyd muiden osapuolten kanssa ja henkiléston toimintaohjeet vahingon tapah-
tuessa. (Tuominen 2010, 136-137; 155; Ohsas 18001 Health&Safety Zone 2015.)

43



Ergonomialla voidaan parantaa ihmisten tyohyvinvointia, tehokasta tyontekoa, terveytta ja
turvallisuutta tai vastakohtaisesti ergonomian laiminlydmiselld voidaan vaarantaa tyonteki-
jan terveys. Ergonomia tarkoittaa tekniikan ja toiminnan sovittamista yksildiden tarpeisiin.
Ergonomia sisdltad monia asioita, kuten tyotavat -ja valineet, seka tydympariston. Tyoym-
paristoon kuuluvat esimerkiksi melu, sateily, ilmastointi, [Ampdtila ja valaistus. Tydssa
kaytettavien laitteiden on oltava toimivia ja niita taytyy huoltaa. Tyovélineet- ja varusteet
suojaavat, ehkaisevat tapaturmia ja lisaavat tydskentelyn mukavuutta. Nama kaikki tekijat
lisaavat tydhyvinvointia, terveytta ja turvallisuutta. Niiden suunnitteluun kannattaa ottaa
henkildsté mukaan, jotta saadaan luotua heille tydymparisto jossa on hyva tehda toita ja

valineet, jotka tukevat tydskentelyd. (Repo, Ravantti ja Paakkénen 2015, 23-25.)

Ty6hyvinvointiin panostaminen kannattaa, silla sen avulla voidaan saada aikaan mittavia
taloudellisia vaikutuksia. Tutkimuksen mukaan yksi tyéhyvinvointiin sijoitettu euro tuo
mahdollisesti jopa kuusi euroa takaisin. Taloudelliset saastot tulevat poissaolojen véhen-
tymisen kautta. Keskimaarin yhden sairauspaivan hinnaksi tulee 300 euroa ja yksi tyota-
paturma maksaa keskiméaarin 6000 euroa organisaatiolle. Hyvinvoiva henkildsté on moti-
voitunut tydskentelemaan, haluaa olla téissa ja pyrkii innovatiiviseen toimintaan. Henkilos-
ton hyvinvoinnilla on vaikutus kannattavuuteen, kilpailukykyyn ja my6s organisaation mai-
neeseen eli imagoon. Lisaksi tehokas tyGaika lisdantyy ja tyon laatu on parempaa. (Tyo-
terveyslaitos 2015c; Repo ym. 2015, 21.)
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4 Kulttuurimuutoksen onnistumisen edellytykset Sotek-saatiossa

Lean on valittu yrityksen tavoittelemaksi organisaatiokulttuuriksi ja toiminnan filosofiaksi.
Vaikka lean-ajattelutapa on lahtenyt liikkeelle teollisuuden puolelta, se sopii selkeine ja
yleisine periaatteineen hyvin tayttdmaan myds Sotek-saation tarpeet. Saatiolla ei ole ollut
tahan asti selkeaa strategista suuntaa, joten lean-filosofian toivotaan auttamaan suunnan

|dytamisessa ja avaimet uuteen, tehostettuun toimintaan. (Korjus 14.9.2015.)

Niin suuren muutoksen kuin koko organisaation kulttuurin uudistaminen vaatii hyvia perus-
teluja seka johdolle, ettd henkildstolle. Tasta syystd muutoksen syyt on hyva perustella
ensin aukottomasti itselleen, jonka jalkeen ne on helpompi perustella muille. Itse asiasta
innostuneena on helpompi saada muut innostumaan muutoksesta. Muutos vaatii vahvaa
ja karismaattista johtamista, seka aktiivisia ihmisid muutoksen toteuttajina. Johtajuus on

esimerkkina toimimista ja mallin nayttamista muille.

Yrityskulttuurin kehittaminen ylipaataan on kilpailuetu, on valittu kulttuuri mika tahansa.
Hyvin toimiva yrityskulttuuri luo kasvualustan uusille ajatuksille ja mydnteiselle muutoksel-
le. Inmiset toimivat yrittdjamaisesti, itseohjautuvasti ja ovat halukkaita tytskentelemaan
tavoitteiden eteen. He tekevéat yhdessa toéita ja heilla on hyva olla. Oma tyd on merkityk-

sellistad ja siitd koetaan ylpeytta. (Erametsa 2003, 73-74.)

Sotek-saatio on kolmannen sektorin toimija, eli se on sdatid, joka tavoittelee toiminnallaan
myds yhteiskunnallista hyvaa, kuten tyévalmennusta vaikeasti tyollistyville henkildille.
Esimerkiksi tuotantotoiminnassa olisi mahdollisuus ostaa huippulaitteet ja palkata huippu-
tyontekijat ja saada aikaan huomattavaa kasvua tuotannossa, mutta se ei ole Sotek-
saéation toiminnan mukaista. Vaikka s&éatio tekee liiketoimintaa, toiminnalla on myos toinen
kaantopuoli, kuten tassa tuotantotoiminnassa vajaakuntoisten tydllistaminen. (Korjus
14.9.2015.)

Sotek-saation muutostarpeen taustalla on johtoryhméan haastatteluiden perusteella ympa-
ristotekijat. Organisaatio on astunut avoimeen kilpailutilanteeseen, joka luo paineita muut-
tua ja sopeutua uuteen tilanteeseen ja pakottaa pohtimaan, mika on saation kilpailukyky
nykytilanteessa. Taytyy myos kyeta Ioytamaan keinot erottua kilpailijoista. Liséksi valtion-
hallinnon toimet aiheuttavat sopeutumistarpeita, silla esimerkiksi paatokset siita, kuinka
paljon tydllistamistoimintaan jaetaan tukia, ovat ratkaisevia. Nama ovat paatoksia, joihin ei
suoraan voida vaikuttaa, mutta niihin pitda varautua. Kustannusten kurissa pitaminen on

myds yksi syy muutostarpeen taustalla. (Korjus 14.9.2015.)
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4.1 Uuden organisaatiokulttuurin luomisen mahdolliset haasteet

Toimitusjohtaja Korjuksen mukaan (14.9.2015) lean-kulttuurin luomisen haasteena on
edeté pienin askelin ja sen madaritteleminen, mitd muutoksia toteutetaan missakin jarjes-
tyksessa. Muutosprosessissa ei pida juosta nopeammin, kuin mihin pystyy tai muuten
muutos voi epaonnistua lilan suurien tavoitteiden kaatuessa ja ihmisten luovuttaessa (Mo-
dig 27.11.2015).

Johdon mukana oleminen ja sitoutuminen muutokseen on yksi olennaisimmista asioita
muutoksen onnistumiseksi. Muutos ei tunnu tyontekijdista tarkeéalta, jos se ei ole johdolle
tarkea asia. Tyohon sitoutumisen lisaksi taytyy sitoutua myds omaan rooliin ja sen tuomiin
vastuihin ja velvollisuuksiin. Muutosta ei voi mydskaan ulkoistaa taysin konsulteille tai
muille asiantuntijoilla, vaan johdon tulee itse nakya ja kuulua ennen muutosprosessia, sen
aikana ja sen jalkeen. Toimitusjohtaja on muutoksen toimeenpaneva voima, omalla esi-
merkillaan han innostaa, mutta on myds tiukka ja pystyy vaatimaan muutoksen toteutta-
miseksi tarvittavia toimenpiteitd. Muutoksen alkuun saamisen jéalkeen haasteena on sen
jatkuvuuden turvaaminen alkuinnostuksen jalkeen. Usein muutos katkeaa keskijohtoon ja
taman estamiseksi kannattaa miettia tukiprosessit, jotka ulottuvat koko organisaatioon.
Ylimman johdon tehtavana onkin hankkia oikeanlaisia ihmisia oikeille paikoille. Esimiehia,
jotka kykenevét kehittAmaan alaisiaan. Johtotasolla muutoksen esteené voi olla liika kes-
kittyminen asioiden johtamiseen ihmisten johtamisen sijaan. Rajoja voi olla asetettu liikaa,
vaikka pitéisi avata portteja ja poistaa turhaa byrokratiaa. (Kotter 2014, 7-8; Vastamaki
21.4.2015; Erametsa 2003, 222.)

Sen liséksi, etta johto on mukana muutoksessa, taytyy muutosta olla tukemassa muitakin
ihmisia. Sita pitda koordinoida. Tama tarkoittaa, ettd on muutoksen eteenpain vieva henki-
16 tai henkildita, joilla on valta paattaa muutoksen vaiheista ja tehdéa paatoksia muutok-
seen liittyen. Koordinointia voi suorittaa esimerkiksi henkildstéihminen, henkildstéosasto
tai nimetty ohjausryhma. Ohjausryhmavaihtoehto on hyva, silla mikali siihen valitaan ihmi-
sid ympari organisaatiota, voi ohjausryhma helpommin hallita kokonaisuutta ja olla yhdis-
tavana voimana eri osastojen valilla. Koordinointiin liittyy my6s aikataulutus. Luonnollisesti
resursseja, kuten aikaa, kuluu eniten muutoksen alkuvaiheessa. Mika usein unohdetaan
muutosprosessin tarkempi aikataulutus ja resurssien laskeminen. On varattava aikaa
myds muuttuville tilanteille ja etenkin perustyon eli standardityon hoitamiselle. Muutospro-
sessiin kannattaa varata riittavasti aikaa, silla lian nopealla aikataululla se ei onnistu. Ih-
miset ja sopeutuminen tilanteeseen vievat myos aikaa, eivat vain uusien tekniikoiden ja

toimintatapojen omaksuminen. (Erametsa 2003, 222-224.)
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Viestinta on yksi tarkeimmistéd muutosta tukevista asioista ja sen tulisi kuulua jokaisen
esimiehen ja johtajan keinovalikoimaan. Muutoksen jatkuessa ongelmaksi voi muodostua
se, etta johto tai tyontekijat saattavat vasya kesken prosessin ja johdonmukaisuus karsia.
Siksi muutoksen jatkuva seuranta ja aktiivinen ote mahdollisesti muuttuneisiin olosuhtei-
siin ovat tarpeen. Yksi muutosta vaikeuttavista asioista on tehda siité lian monimutkainen.
Vaikka muutos itsessdan on monimutkainen ja siséltaa lukemattomia asioita, pitaisi sen
l&pivienti pyrkia tekemaan mahdollisimman selkeaksi ja yksinkertaiseksi. Tama tarkoittaa
esimerkiksi turhien rénsyjen karsimista, kuten hienolta nayttavia ja kuulostavia asioita,
mutta jotka ovat kauniita vain paperilla. Muutoksen todellisen toimeenpanevan voiman voi
l6ytaa usein paremmin esimerkiksi yhteisten keskustelujen ja tydpajojen kautta. Tehdaan
muutos niin kuin se tuntuu hyvalta ja on oikeasti toimiva. (Alahuhta 2015, 47-49; Vasta-
maki 21.4.2015; Erametsa 2003, 223.)

4.2 TyoOntekijoiden ja johdon sitoutuminen ja sitouttaminen muutokseen

Sitoutumiselle ei ole selkedéd maaritelmaa. Selvaa on, ettd sitoutuminen lahtee henkilosta
itsestaan. Siitd, ettd tyon arvot kohtaavat omien arvojen kanssa ja etta tydpaikalla on mie-
lek&sta tyoskennelld. Sitoutunut henkild osallistuu aktiivisesti ja hanell& on mielenkiintoa
tehtavid kohtaan. Han haluaa oppia uutta ja suorittaa tehtavansa parhaalla mahdollisella
tavalla. Sitoutunut henkil6 tyypillisesti tydskentelee yhdessa muiden kanssa ryhmén ar-
vostamien tavoitteiden eteen. Yhdessa koetut kokemukset, saavutukset ja rakentuneet
traditiot lisddvat sitoutumisen ja hyvanolon tunnetta entisestaan. (Tuominen 2010 B, 126-
127; Heikkila & Heikkila 2005, 311; 316.)

Etenkin johdon taytyy olla sitoutunut tydéhonsa ja rooliinsa johtajana. Sitoutunut johtaja on
parhaimmillaan yrityksensa kehitysvalmentaja. Han haluaa aktiivisesti nahda, miten péaivit-
tainen toiminta sujuu yrityksessa. Lean-kulttuurin luomisen yhtena voitettavana esteena
on ylimman johdon aidon sitoutumisen puute lean-kulttuurin luomiseen. Sitoutumattomuus
Voi johtua siita, ettei johtaja ymmarra leanin perimmaista olemusta. Se ei ole vain keino
kehittaa toimintoja, vaan prosessien ja ihmisten laaja johtamisjarjestelma. Lean-kulttuuria
on vaikea lahtea luomaan, jos ei tieda mita tehda ja miksi. Leanin sitominen koko organi-
saation strategiaan edesauttaa sen huomioon ottamista. Jos se ei ole osana strategiaa,
se on helppo sivuuttaa. Sitoutunut johtaja voi alkaa omalla esimerkillaan ja toimenpiteil-
l[&an sitouttamaan alaisiaan. Hieman karjistetysti voidaan todeta, ettei ole valia mita johta-
ja sanoo, vaan mita han tekee. Esimerkiksi viikoittaisiin kierroksiin eri toimipisteissa kan-
nattaisi varata aikaa ja kdyda oikeasti keskustelemassa ja innostamassa ihmisia paikan

paalla. Sotek-sdatiolla on toimintaa monella liiketoiminta-alueella, joten yksi vaikeimmista
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asioista on sitouttaa kaikki tyontekijat mukaan muutokseen. (Tuominen 2010b, 126-127;
Heikkila & Heikkilda 2005, 311; 316; Vastamaki 21.4.2015.)

Henkilon sitouttaminen organisaatioon lahtee liikkeelle jo rekrytointiprosessin aikana (ku-
vio 5). Organisaation tulisi jo rekrytointiprosessin alkaessa pyrkid hankkimaan ihmisia,
joiden arvot sopivat organisaation arvoihin jo valmiiksi. Nain henkilon on helpompi sitoutua
organisaatioon jo alkumetreilla, kun han kokee arvot omikseen. Tydn monipuolisuutta voi
lisata monella tavalla. Monipuolisuus ja vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon lisaavat
tydmotivaatiota ja sitoutumista. Monipuolisuus tarkoittaa toimenpiteita jotka rikastavat tyén
siséltda, kuten tydntekijan mahdollisuus osallistua paatdksentekoon ja siirtamalla tyon
kontrollia esimiehilta alaisille. Kannustava ilmapiiri ja saavutuksien esille nostaminen li-
séévat sitoutumista, samoin kuin rahalliset tai aineettomat palkinnot iké&n kuin vastapal-
veluksena hyvin tehdysta tyosta. (Heikkila & Heikkild 2005, 315.)

Henkilon sitoutuneisuuden astetta organisaatiota kohtaan on usein vaikea maaritella. Tyo-
tyytyvaisyys on yksi merkittdvimmista sitoutumista aikaansaavista tekijoista. Tehtyjen tyo-
tyytyvaisyyskyselyiden tuloksista voi vetaa karkeita johtopaatoksia siitd, ettei sitoutuminen
ole vahvaa jos tyotyytyvaisyys on heikolla tasolla. Kun halutaan selvittaa tarkemmin sitou-
tuneisuutta tiettyyn organisaation, pyritaan selvittdmaan ja analysoimaan tyontekijéiden
asenteita. Osallistumisaktiivisuus organisaation toimintaan ja jasenena pysymisen haluk-
kuus ovat sitoutumista hyvin kuvaavia asioita. Tyosta koettava ylpeydentunne, organisaa-
tion kokemisen parhaaksi mahdolliseksi tyopaikaksi itselle, halu auttaa organisaatiota me-
nestymaan ja aito huoli organisaation tilasta ovat mielipideasioita, joiden kautta on mah-
dollista arvioida henkilokohtaista sitoutumisen tasoa. Nama asiat ovat koetuksella muutos-
tilanteessa, kun pohja jonka perusteella asenteet ovat muodostuneet, alkaakin muuttua.
(Heikkila & Heikkila 2005, 312-313; 316; 318.)
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Organisaatioon valmiiksi sitoutuneet tyontekijat on helpompi saada hy-

vaksymaan muutosprosessi ja tukemaan sita.
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Kuvio 5. Tydntekijoiden sitouttaminen organisaatioon

Viestinta on keino sitouttaa tydntekijoitd, mutta se vahentdd myds muutosvastarintaa.
Muutos ei ole enaa "markd", jos siita saa riittavasti tietoa, ja etenkin hyvin perusteltuna.
Viestinnan on oltava rehellistd, ytimekasta ja nopeaa ja tarkeinta siind on asioiden toista-
minen. Vaikka asiat olisivat selkeité itselle, ne eivat ole sitd muille. Asioiden toistamista
likaa on turha pelata. Kyseessa ei ole vain tiedon valittamista alaspain, vaan pyrkimys
olisi saada viestinnasta kaksisuuntaista. Mielipiteiden huomioon ottamisen lisdksi on myo6s
osattava pysya omassa kannassaan ja luoda tunnelma, ettei muutoksen toteuttamatta
jattdminen ole vaihtoehto. Muutostilanteissa viestinnalla on erityisen suuri merkitys ja siita
voi usein riippua koko muutoksen onnistuminen. Sotek-saéatiéssa on viestintéda hoitava
henkil6. Hanen omaksi avukseen ja selkiyttdmaan viestintaa voisi laatia tiedottamis- tai
viestintdsuunnitelman, jossa méaariteltaisiin viestinnan keinot, kohderyhmat, vélineet ja
toistuvuus. Toimitusjohtaja voi osoittaa oman sitoutumisensa muutokseen ja luomaan
luottamusta lahettdmalla kerran kuukaudessa tiedotteen, jossa kerrotaan muutosproses-
sin etenemisesta ja hostetaan muutoksen positiivisia vaikutuksia esiin. (Alahuhta 2015,
38; 47; Luomala 2008, 11; Prosci Inc.b.)

Sisdisessa muutosviestinnassa kannattaa kayttada apunaan neljan kohdan runkoa, joka
helpottaa kaikkien tarpeellisten osa-alueiden kasittelya. Ensimmainen on viestiminen siita,
kuinka liikketoiminta sujuu tassa hetkessa, mika on nykytilanne, taloudellinen tilanne ja
mitk& ovat muutokseen ajavat syyt. Nain autetaan tyontekijad ymmartamaan, miksi muu-

tos on tarpeellinen. Toinen osa-alue muutosviestinnassa on kasitella itse muutosta. Tahan
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kuuluvat vision, muutoksen laajuuden, kuten muutosprosessin, systeemien ja teknologian
kasitteleminen, seka aikataulujen ja vaikutusten kertominen. Kolmas muutosviestinnédn
osa-alue on kertoa muutoksen vaikutuksista yksilotasolla, jotta tietAmattdmyyden synnyt-
tamaa epaluuloisuutta ei syntyisi. N&aita viesteja kannattaa kasitella tyontekijan nakokul-
masta, silla usein heita kiinnostaa kaikkein eniten muutoksen vaikutus omaan tyohoén.
Viestinnassa voi kasitella asioita kuten kuinka muutos vaikuttaa paivittaiseen toimintaan,
tydn jatkuvuuden turvaamisesta ja toisaalta myds tydntekijoihin kohdistuvista odotuksista,
kuten muutoksen tukemisesta. Kerrotaan myds kanavat, joiden kautta voi antaa palautetta
ja saada apua. Neljas sisdisessa muutosviestinndssa huomioitava asia on tiedottaminen
edistymisesta ja aikatauluista. Edistymisesta raportoitaessa kerrotaan myds onnistumisis-

ta. Myds tehdyista paatoksista tulee tiedottaa. (Luomala 2008, 11; Prosci Inc.b.)

Avainhenkildiden sitouttaminen muutokseen kasvaa, kun heidan kanssaan tehdaéan yh-
teistydssa muutoksen suunnittelu- ja aikataulutustyotd. Roolien maarittely ja henkilokoh-
taisten vastuiden nimeaminen muutoksen toteuttamisessa lisdavat sitoutumista padmaa-
raén paasemiseen. Sitoutuminen on vahvempaa, mikali henkilot itse osallistuvat paatok-
sentekoon, eivatkd paatokset tule annettuina. N&in jopa muutosvastarintainen voidaan
k&antdd muutoksen tukijaksi, osallistamalla hantd. Vaikutusmahdollisuuksien antaminen
liséda yksilon kokemusta siita, ettd han on arvokas osa organisaation toimintaa. Vaikutus-
mahdollisuuksia antaminen on leanin keskeisid periaatteita ja lisda sitoutumista. Vaikuttaa
voi esimerkiksi tydjarjestelyihin kuten tybaikaan, tai organisaatiossa tehtaviin paatoksiin.
(Ranta 2005, 146-147; Heikkila & Heikkila 2005, 315-316.)

4.3 Tyo6ntekijoiden muutosvastarinta

Muutosvastarintaa esiintyy aina ja se on jopa hyvé asia. Kun ihmiset kyseenalaistavat
paatoksia, joutuu johtokin miettimééan, ovatko ne oikeasti jarkevia ja kuinka niita voisi
mahdollisesti vield hioa. Kuten Stenvall ja Virtanen (2007, 100) esittavat, muutosvastarin-
nasta nakee ettd muutos on vaikuttava ja organisaatiolla on kyky toimia, silld ihmiset eivat
reagoisi jos kokisivat tilanteen ja tyon pysyvan ennallaan. Jokainen kokee muutoksen
omalla tavallaan, toiset suhtautuvat siihen innokkaasti nahden sen mahdollisuutena, toiset
puolestaan epadillen ja jopa vihamielisesti. Muutosvastarinta pitéisi nahda positiivisena
asiana, kunhan se ei jaa pysyvaksi tilaksi ja lamaannuta yrityksen toimintoja. Positiivinen
muutosvastarinta paattyy lopulta muutoksen hyvaksymiseen, jos muutoksen perusteet
ovat ymmarrettavat ja hyvaksyttavissa. Kun muutos hyvaksytaan, siirtyy positiivinen ener-
gia lopulta tekemiseksi. Sotek-s&éation muutosprosessin hidasteeksi tai esteeksi voi nous-

ta haitallisempi, negatiivinen muutosvastarinta. Negatiiviseksi vastarinta muuttuu, kun
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tydntekijoilla on pelkoja littyen omaan tyohon ja tydymparistdon, eika johto pysty kaanta-

maan pelkoja varmuuden tunteeksi. (Erametsa 2003, 98-100; Luomala 2008, 7.)

Muutosvastarinnan tunnistaminen auttaa siihen reagoimiseen. Vastarinta voi olla johdon,
paatoksien ja tilanteen kritisointia, vasta-argumentointia ja vahattelya, seka tyypillista on

asian kieltdminen. Ty6ntekija voi tuntea voimakkaitakin negatiivisia tunteita, riippuen siita
kuinka hyvin han pystyy kasittelemaan muutosta, joistain asioista luopumista ja sisaista-

maan uusia asioita. Usein aggressiivinen kaytos ja vastarinta kohdistetaan nimenomaan

henkil6on, joka tuo muutosta organisaatioon. Muutosvastarintainen ihminen etsii yleensa
"syntipukkia" muutokselle. (Luomala 2008, 16-17; Stenvall & Virtanen 2007, 100-101.)

YllAmainitun viestinnan lisaksi on muitakin keinoja torjua muutosvastarintaa, vaikka vies-
tinté on yksi tehokkaimmista keinoista oikein kaytettynd. Jo ennen kuin vastarintaa ehtii
syntyd, kannattaa muutosjohtajan tunnistaa henkiloston ja johtajien valilla oleva kirjoitta-
maton, psykologinen sopimus ja noudattaa sita, jotta vastarintaa ei syntyisi. Psykologinen
sopimus tarkoittaa sitd, etta tyontekija on sitoutunut ja antaa panoksensa organisaation
haluamien tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta olettaa samalla itse saavansa johdolta kii-
toksena sen vastavuoroisuuden ja sitoutumisen. Jos tyontekijoiden ndkemyksia ja mielipi-
teité ei huomioida, voi tydmotivaatio laskea radikaalisti. Johdon taytyy siis muutosvastarin-
taa torjuakseen olla lojaali tydntekijoitéa kohtaan. Muutostilanteessa vastarinnan torjumi-
seksi kannattaa miettid muutosta tukeva palkitsemisjarjestelma. Koska tydntekijat usein
joutuvat joustamaan ja mahdollisesti kuormittuvat normaalia enemman, tulisi tama jollain
vastineella huomioida, jotta motivaatio tydskennella muutospaineessa sailyisi. (Stenvall &
Virtanen 2007, 102-103.)

Muutosvastarinta on konfliktitilanne ja vaatii ennen kaikkea luottamuksellista ilmapiiria.
Jos tilanne on edennyt siihen, etta vastarinta on havaittavissa, kannattaa muutosjohtajan
pysya provosoitumatta ja valttaa suoraa reagointia. Muutosvastarinta on konfliktitilanne,
joten sovittelijan taitoja tarvitaan, kun yritetaan etsia kaikkia osapuolia tyydyttava komp-
romissi avointa keskustelua kdymalla ja kaikkien tarpeet huomioiden. On ensiarvoisen
tarke&a aloittaa keskustelu ja asian lapikayminen heti, kun konflikti alkaa syntya. Kun sii-
hen pureudutaan jo alkuvaiheessa, ei se ehdi pdasta niin pahaksi. Eri sidosryhmat tarvit-
sevat erilaista johtamista, vaikkakin johtamismenetelmien taytyy olla lapindkyvia ja ylei-
sesti hyvaksyttavissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 102-103.)
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4.4 Poisoppiminen haitallisista asenteista ja tavoista

Poisoppiminen tarkoittaa ennen kaytettyjen tavoista tai asenteista luopumista. Poisoppi-
mista tulisi tehda seka johdon puolella, ettéa tydntekijéiden parissa. On helpompi muuttaa
rutiinikayttaytymista, kuin asenteita. Asenteisiin ja omaan persoonallisuuteen koskeminen
on paljon rgjahdysherkempi alue ja vaatii tunneélya. Poisoppiminen opituista ennakkoluu-
loista esimerkiksi muutosta kohtaan vaatii my6s pitkan ajan, mutta tuottaa usein pysyvia
tuloksia. Jotkut asiat ovat my6s poisopeteltavissa pelkastaan ne tiedostamalla, kun taas
joistakin tavoista tai asenteista pois oppimiseen tarvitaan valilla hankalaltakin tuntuvaa
prosessia. Prosessi kokonaisuudessaan vaatii paljon esimiesten tukea ja kannustamista,
seka esimerkkina toimimista. (Heikkila & Heikkila 2005, 228.)

Voidaan lahtea liikkeelle oletuksesta, etta aina on poisopittavia asioita. Johtaja voi ensin
lAhted miettimaan omia tapojaan tai ominaisuuksiaan, joista olisi syyta paasta eroon. Valil-
|& esimerkiksi johto on liilan haluton ottamaan vastaan uusia haasteita, ei kykene luotta-
maan alaisiinsa, pyrkii kontrolloimaan liian pikkutarkasti tai ei halua avoimesti jakaa tietoa.
Tarkeinta on, etta tiedostaa omat kehittdmiskohteensa. Melko usein kielteisi& asenteita ei
valttdmatta itse edes huomaa, joten muilta saatavan palautteen kautta niita voi yrittaa Ioy-
tda. Kun tiedostaa omat poisopittavat asiat, taytyy niitéd lahtea tydéstamaan. Usein on hel-
pompi opetella uudet tavat ja asenteet tilalle, kuin vain yksinkertaisesti luopua jostakin.
Kaikkea ei myodskaan kannata yrittd& muuttaa kerralla, vaan askel askeleelta. Itselleen
taytyy olla myds armollinen. (Heikkila & Heikkild 2005, 228-229.)

Ihmiset poisoppivat eri tavoin ja voidaan eritella nelj& eri poisoppimisen tyyppid, joiden
tunnistaminen helpottaa ihmisten kasittelya ja heidan auttamistaan muutostilanteessa.
Ensimmainen ryhma on kyynikot. He ovat fiksuja ja halutessaan poisoppivat nopeasti,
mutta he saattavat olla myds muutosvastarintaisia ja muutosta vastaa ollessaan jopa levit-
taa propagandaa muualle organisaatioon. Muutosvastarintaisen kyynikon asenne on jayk-
k& ja kielteinen. Toinen vaikeampi poisoppijatyyppi ovat masentuneet. Heidan asenteensa
on jaykka kuten kyynikoilla, mutta poisoppimisen nopeus on hidas ja vaatii paljon aikaa.
Halua muutokseen ei ole ja vanhoihin tapoihin tarrautuminen on tiukkaa. (Heikkila & Heik-
kila 2005, 230-231.)

Positiivisemmin muutokseen suhtautuva ihmisryhma on etsijat, jotka ovat organisaation
kannalta ideaalitapauksia poisoppijina ja sopivat siksi hyvin esimerkiksi tiimin johtajiksi. He
ovat sekéa avoimia, etta nopeita oppimaan pois vanhoista tavoista ja kiinnostuneita vas-
taanottamaan uutta tietoa. Etsijat ymmartavat poisoppimisen tarpeen koko organisaation

kannalta ja pyrkivat jopa itse kehittdmaan poisoppimisen kulttuuria. Kokeilijat ovat poisop-
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pijana ryhma, joka suhtautuu poisoppimiseen positiivisesti, mutta on lopulta hidas todella
poisoppimaan vanhoja kaytantéja. He tietavat mita pitaisi tehdd, mutta ovat alttiita alun
jalkeen palautumaan takaisin lahtétilanteeseen. Siksi kokeilijat tarvitsevat muiden, kuten
etsijoiden tukea. (Heikkila & Heikkilda 2005, 231-232.)

5 Lean-kasikirjan laatiminen

Opinnaytetyén empiirisessa osassa esitelladn opinnaytetyon toimeksiantaja ja kuvataan
opinnaytetyoprosessia. Tytn kohteena ovat toimeksiantajan tyontekijat ja etenkin johto- ja
esimiestehtavissa toimivat henkiltt, joiden tydn tueksi myos produkti (liite 2) on toteutettu.
Produktin tarkoituksena on edesauttaa Sotek-s&ation ylimman johdon strategiaprosessia,
selkeyttdd organisaatiokulttuurin kasitetta ja antaa tytkaluja kulttuurin muokkaamiseen,
auttaa esimiehia itsearviointiprosessissa, kehittéda tyontekijoiden osallistumista kaikkeen

toimintaan, sekd edesauttaa kaytdnnon tason lean-toimintatapojen toteuttamista.

Alaluvussa 5.2 kaydaan lapi produktin (lite 2) suunnitteluprosessia ja sen toteutusta.
Suunnitteluprosessin tueksi on tehty avoimia henkildhaastatteluja Sotek-saation johtoryh-
man jasenille tilanteen ja tavoitteiden selkeyttamiseksi. Tyon toteutus on tapahtunut tieto-

perustan kirjoittamisen ohella.

5.1 Toimeksiantajan esittely

Sotek-saatio tuottaa palveluita vammaisille ja vaikeasti tyéllistyville henkilGille. S&atio on
perustettu vuonna 2004 Kotkaan ja silla on 15 toimipistettd Kotkan ja Haminan seudulla.
Saatiolla on 63 kuukausipalkkaista ohjaavaa ja hallinnollista tyontekijaa. Naiden lisaksi
saatiolla oli 41 maaraaikaista asiakastyontekijaa vuonna 2015 ja vakinaisia tuntipalkkaisia
tyontekijoita kuusi henkiléa. Johtoryhméassa tyoskentelee talla hetkella seitseméan henki-
|64, seka linjajohtajia ja muita esimiesasemassa olevia henkildité on lisaksi noin kaksi-
kymmenta. (Korjus 15.2.2016; Sotek-s&atio 2015a.)

Saation arvoja ovat asiakaslahtoisyys, vastuullisuus, palvelukeskeisyys, seka tavoitteelli-
suus ja tuloksellisuus. Sen visiona on olla "arvostettu ja monipuolinen tydn avulla tapahtu-
van kuntoutuksen seka valmennus- ja sosiaalipalvelujen osaaja”. Saation strategia on
uudistumisprosessissa, mutta tdhénastiset strategiset paékohdat Sotek-saéatiossa ovat
olleet toiminnan monipuolisuus, jatkuva prosessien kehittdminen, laadukkaat palvelut ja
asiakkaiden elaméanlaadun parantaminen, henkildkunta joka on osaavaa, koulutettua ja
itseddn kehittavaa, liikketoiminnan ollessa taloudellista ja suunnitelmallista. (Sotek-saati6
2015a.)
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Sotek-saatio on padasiassa sosiaalipuolen yritys, vaikka tuotantopuolellakin tehdaan toita
(Korjus 14.9.2015). Saation toiminnan tarkoituksena on auttaa tydelamasta pudonneita ja
vaikeasti tydllistyvia saamaan ensimmainen tydpaikkansa tai paddsemaan takaisin tyoela-
maan. Toiminta on suunnattu seka nuorille, ettd ikaantyneemmille ihmisille ja palveluita on
tarjolla virikkeitd tarjoavasta paivatoiminnasta aina pitkalle vietyyn tyoéllistdmisvalmennuk-
seen, joka tahtaa asiakkaan auttamiseen takaisin tydelamaan. Sotek-saatitéssa toteute-
taan myds paljon erilaisia projekteja, esimerkkina Opit tydssa -hanke, jonka tarkoituksena

on tarjota alle 30-vuotiaille vayla ammatillisiin opintoihin. (Sotek-saatié 2015a.)

Henkildn uudelleentydllistymisprosessia tuetaan palkkatuki- tai tydkokeilujaksoilla, joihin
paaseminen menee paasaantdisesti hakeutumalla ensin TE-palveluiden pariin, kuten TE-
toimistoon tai Tyovoiman palvelukeskukseen. Eri tydtehtavien parissa maaraajan tyosken-
telyn on tarkoitus parantaa ammatillista osaamista, tai palauttaa mieleen aiemmin opittuja
taitoja. Erilaisia aloja, joilta voi Sotek-saatiossé saada kokemusta ovat muun muassa
myyjén, siistijan, varastomiehen, kahvilan tyontekijan, kierratystoiminnan, rakentamisen
tai puun- ja metallin ty6ston parista. Sotek-saatiossa jarjestetaan myds henkilékohtaista
tydllistamisvalmennuspalvelua tydskentelyn liséksi, jotta tydeldmavalmiuksia voitaisiin
lisata. (Sotek-sdatio 2015b; Sotek-sdatié 2015c.)

Sotek-saation tarjoama paivatoiminta on tydllistamispalveluita kevyempi muoto lisata kuu-
luvuutta yhteiskuntaan ja luoda arkeen rutiineja. Paivatoiminta on suunnattu vaikeasti
vammaisille aikuisille. Toiminnan kautta tuetaan vuorovaikutustaitoja ja muita arkielamas-
sd tarvittavia taitoja, kuten kotitaloustéita. Myds liikunta ja muu harrastustoiminta kuten

lukeminen ja musiikki kuuluvat paivatoiminnan piiriin. (Sotek-saatié 2015c.)

Sotek-saatio jarjestaa vammaisille ja vaikeasti tydllistyville ihmisille tukiryhmia myés paih-
de- tai mielenterveysongelmien hallinnan tueksi. Toiminta ei perustu diagnooseihin tai
pakollisuuteen, vaan se pohjautuu henkildiden omaan haluun tarkastella tilannetta ja pyr-
kia ratkaisemaan se. Toiminta tapahtuu kolmen kuukauden mittaisessa jaksossa, joka
siséltaa seka yksilo- ettd ryhmatapaamisia ohjaajan kanssa. Elamanhallintaa pyritdan
kasittelemaan monilla osa-alueilla, kuten henkilén ihmissuhteiden, raha-asioiden tai itse-
naisen asumisen nakoékulmista. Ryhmiin kuuluu itse jakson liséksi myds puolen vuoden

seurantajakso, jonka aikana kaydaan lapi asetettuja tavoitteita. (Sotek-saatio 2015c.)
Sotek-saatio edesauttaa erityistyollistamistd myos tarjoamalla tyévoimaa organisaation

ulkopualisille toimijoille. Muut organisaatiot voivat ostaa tydvoimaa hetkellista sesonkia tai

tydvoiman vajetta paikatakseen, tai pidempiaikaisiin tyétehtaviin tuotannon parissa. Osa
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ulkopuolelta tulevista tuotantotoimeksiannoista valmistetaan Sotek-saation omissa tiloissa

asiakkaan niin halutessa. (Sotek-saatié 2015d.)

Saatiossa on yhteistyota myds esimerkiksi muiden yhdistysten ja koulujen kanssa. Eten-
kin ELY-keskukset ovat vahvasti toiminnassa lasn4, silla niiden kautta suurin osa Sotek-
saation asiakkaista ohjautuu heille. Viimeisten vuosien aikana Sotek-saatio on toteuttanut
erilaisia ty6llistamiseen liittyvia projekteja yhteistydssd muun muassa Eteld-Kymen am-
mattiopiston, Parik-saation ja Kaakkois-Suomen Sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen kanssa.
Yhteistybkumppaneihin ja samalla projektien rahoittajiin kuuluvat esimerkiksi Haminan

kaupunki ja Euroopan sosiaalirahasto. (Sotek-saéatié 2015a.)

5.2 Produktin suunnittelu ja toteutus

Opinnaytety® on toteutettu produktityyppisesti, joten se siséltaa tietoperustan pohjalta
laaditun produktin (lite 2). Produktin suunnittelu ajatustasolla l&hti samaan aikaan liikkeel-
le kuin koko opinnaytetydprosessi, eli elokuussa 2015. Kéavin Kotkassa Sotek-sdatiossa
haastattelemassa johtoryhman jasenia, jotta saisin selvennyttya itselleni, mik&a on saation
nykytila. Samalla kartoitin mielipiteita siita, millaiselle ty6lle Sotek-saatiolla on todellisuu-
dessa tarvetta. Kuulemani perusteella [&hdin tydstdamé&an ajatusta kasikirjasta, joka olisi

helppolukuinen ja havainnollistava malli lean-toimintatavoista esimiestyén tueksi.

Produktin (liite 2) suunnittelun alkuvaiheessa elokuussa etsin erilaisia keinoja toteuttaa
kasikirja, silla en ollut varma tytkalusta jolla se olisi paras toteuttaa. Etsin netista erilaisia
suunnittelutydkaluja ja kartoitin mité on tarjolla. Lopulta paadyin Microsoft Wordilla toteu-
tettuun tydhaon, silla Wordin avulla sain sekéa kansilehden helposti suunniteltua valmiiden
mallien avulla, seka tekstinkasittely oli yksinkertaista tutun tydkalun avulla. Wordilla myds

taulukoiden ja kuvioiden tekeminen oli vaivatonta.

Seuraava vaihe oli pohtia, mita asioita produktin tulisi sisaltaa (liite 2). Jotta ty6 olisi mah-
dollisimman kaytannonlaheinen, se siséltaa runsaasti lean-filosofian mukaisia toimintata-
poja, malleja, seka periaatteita, joiden mukaan lean-kulttuuria harjoittavan organisaation
tulisi toimia. Kasikirjassa (liite 2) on paljon kuvia ja taulukoita, seka tilaa Kirjoittaa omia

muistiinpanoja.

Produkti (lite 2) on suunnattu Sotek-saatiossa esimiesasemassa tydskenteleville henkil6il-
le, joita on hieman vajaa kolmekymmenta. Saatiossa tydskentelee naiden liséksi 63 oh-
jaavaa ja hallinnollista tyontekija&, joista etenkin ohjaaville tyontekijoille produktista on

myds hyotyd. Esimiesty6n avulla muutosprosessin lapivieminen on mahdollista ja esimie-
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het ovat myo6s se taho, joka ajaa muutosta ja uusia toimintamalleja eteenpdin. Ensimmai-
nen askel muutoksen lapiviemisessa on tunnistaa nykytilanne. Tata varten kasikirja (liite
2) sisaltdd avoimia itsearviointikysymyksia ja taulukoita, joissa arvioidaan ensin kysytyn
asian nykytilanne, sen jalkeen tavoitetaso ja seurantajakson jalkeen saavutettu taso. Arvi-
ointi tapahtuu asteikolla 1-5. Seurantajakso maéaritelldan itse ja asiasta riippuen se voi olla
esimerkiksi puolesta vuodesta vuoteen.

Kasikirjan (liite 2) sisdltamien arviointi- ja harjoitustehtavien tarkoitus on auttaa esimiehia
osallistamaan alaisiaan mukaan paatoksentekoon. Se siséaltaa harjoituksia ja tehtavia,
mit& on tarkoitus toteuttaa oman tiimin voimin tai muuten esimiehen parhaaksi katsomalla
kokoonpanolla. Lean-filosofiaan kuuluu tyéntekijéiden arvostaminen, osallistaminen ja
vastuun antaminen, joten kasikirja on rakennettu naita teemoja tukevaksi ja yhteishenkea

lisaavaksi.

Kasikirjan (liite 2) rakenne mukailee opinnaytetyon tietoperustan rakennetta. Se etenee
loogisesti samassa jarjestyksessa, jotta esitettyja malleja ja toimintatapoja on helppo pei-
lata teoriaosuuteen ja tarkistaa mihin lean-teoriaan esitetyt toimintamallit perustuvat. K&asi-
kirja alkaa johdannon jalkeen strategiaprosessin suunnittelulla ja siihen valmentavilla ky-
symyksilla. Stategian tuominen osaksi kasikirjaa on olennaista, silla Sotek-séatid on uu-
distamassa strategiaansa vastaamaan enemman nykypaivan haasteita. Kasikirja (liite 2)
etenee strategiaosuuden jalkeen kasittelemaan organisaatiokulttuuria, seka sen muodos-
tumista. Kulttuurin ymmartamisen tueksi kappaleessa on organisaatiokulttuurin tulkitse-
misharjoitus, jonka kautta Sotek-sdation tydntekijat voivat yhteistydta tekemalla oppia

ymmartamaan, mika on heidan tydpaikallaan vallitsevan kulttuurin luonne.

Lean-johtajuus on yksi kulttuurimuutoksen kannalta kriittisimmista osa-alueista ja kasikirja
(lite 2) on nimenomaan suunnattu johtajille, joten lean-kulttuurin osa-alueita kasitellaan
johtajuuden nakokulmasta. Kasiteltavina osa-alueina ovat lean-johtajuus, koulutus, harjoit-
telu ja valmentava muutosjohtajuus, osallistaminen ja valtuuttaminen, tietojen ja parhaiden
kaytantojen siirtaminen tydhon, ympariston hyvinvointi, seka tydterveys- ja turvallisuusjar-
jestelma ja tydhyvinvointi. Jokaisessa osa-alueessa on nostettu esille asioita, kuinka lean-
organisaation tulisi toimia ja mitk& ovat tallaisesta toiminnasta saatavat hyodyt. Tarkeim-
pi& asioita on kuvattu sek& kuvioina, etta luettelo-mallisesti, mutta kuitenkin pyrkien mah-

dollisimman selke&én ja havainnollistavaan lopputulokseen.
Kasikirjan (lite 2) kolmanteen paalukuun on koottu parhaat kdytannon vinkit. Haastattelu-

jen pohjalta sain ymmarryksen siita, etta yhtend suurena haasteena Sotek-saéatidlle on

l6ytaa selkea etenemisjarjestys lean-kulttuurin luomisen prosessissa. Tasta syysta luku
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alkaa loogisen etenemisjarjestyksen kuvauksella. Kuuden vaiheen listaan on koottu tar-

keimpid huomiokohtia ja toteutettavia asioita.

Parhaat kdytadnnon vinkin on jaettu produktissa (liite 2) selkeasti kahteen osioon. Ensim-
maisessé osassa on vinkit, joita esimiehet voivat kayttaa tydssddn kun he tydskentelevat
koko tydyhteisdn voimin (jokaisessa toimipisteesséa sovellettavat vinkit). Toinen osio on
esimiestydssa sovellettavat vinkit, joka sisaltaa vinkkeja kuinka toimia lean-esimiehena.
Jokaisessa toimipisteessa sovellettaviin vinkkeihin on koottu esimerkiksi asioita, joihin
jokainen tyontekija voi omalla ty6llaén vaikuttaa. Taméan osion tarkoitus on saada tyénteki-
jat pohtimaan lean-kulttuuria, sen vaikutuksia ja mahdollisuuksia kehittda kulttuuria omalta
osaltaan. Keskustelun aloittaminen ja pohtimistehtavien antaminen on kuitenkin esimies-
ten vastuulla, joten vaikka osa tehtavista on tarkoitettu kaikille tyontekijoille, vetavat esi-
miehet kuitenkin harjoituksia tai antavat tyéntekijoille kotitehtavia pohdittavaksi. Toinen
osio on vinkit esimiehille. Siina on lueteltu apuvdlineité ja keinoja oman esimiestyon tuek-
si, jotka tukevat lean-kulttuurin muodostumista. Osaa vinkeista on tarkoitus hyddyntaa
lahes jokapaivadisessa tydssa, osaa tarpeen vaatiessa. Kasikirjassa (liite 2) on esitelty
my0s yleisimpié visuaalisen kontrollin ja standarditydn malleja, jotka jokaisen tydntekijan
on hyva ymmartaa.

Kasikirja lean-toimintatapojen kayttéonottamisen tueksi (liite 2) on tiivistettyna opas, joka
tarjoaa ajateltavaa, uusia ideoita ja toimii ajatusten herattdjana. Se antaa vinkkeja, malleja
ja ehdotuksia, joita esimiehet voivat soveltaa ja ottaa kayttdon oman harkintansa mukaan.
Erityishuomiota kannattaa kiinnittéaa siihen, etta lean-kulttuurin luomisen prosessi on pitka
ja vaatii karsivallisyytta, eika kaikkia asioita voi ymmartaa ja ottaa kayttéon kerralla. Lean-
filosofian mukaisesti tyontekijat tulisi ottaa mukaan suunnitteluprosessiin, jotta he myds
sitoutuvat muutokseen. Vaitan, etta uusia toimintatapoja tarkeampi asia tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja uuden kulttuurin luomiseksi on tydntekijoiden innostuminen muutoksesta ja

yhteistyon kantava voima.
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6 Pohdinta

Opinnaytety6 on tehty toimeksiantona Sotek-saatiolle. Tyo jakautuu kahteen osaan, teo-
riaperustaan ja sen pohjalta tehtyyn produktiin (liite 2). Produkti on kasikirja esimiesase-
massa toimiville henkildille lean-tydkalujen kayttdonoton tueksi ja toiminnan ohjaamiseksi
kohti haluttua suuntaa. Tasté syysta en ole kasitellyt teoriaosuudessa juurikaan lean-
filosofian mukaisia toimintaa ohjaavia tyokaluja, kuten A3-mallia, silla Sotek-saatiolle mie-

lestani soveltuvimmat vélineet on kasitelty produktissa.

Produkti (liite 2) on hyvin ajankohtainen Sotek-s&ation kannalta, silla lean-kulttuuria on
tehty henkildstolle tutuksi syksyn aikana ja nyt toiminnasta pitaisi tehda jarjestaytyneem-
paa ja suunnitellumpaa. Lean-toimintatapojen omaksumisen prosessi on alkanut koko
organisaation tasolla. Organisaatiossa on vieraillut ulkopuolinen lean-kouluttaja muuta-
man kerran syksyn 2015 aikana, joten lean on vahintaankin termina jokaiselle jollain tasol-

la tuttu. Opinnaytetydn tarkoitus on antaa tukea muutosprosessiin ja edesauttaa sita.

Lean on aiheena muutenkin ajankohtainen, silla sen hyédynnettavyys kaikenlaisissa or-
ganisaatiossa on ymmarretty ja yha useammat yritykset ja organisaatiot haluavat olla
"lean". Leanin ajankohtaisuus nakyi hyvin myds tapahtumien ja seminaarien maarassa,
joita jarjestettiin syksyn aikana aihetta kasitellen. Yksi suurimmista lean-seminaareista,
jossa olin mukana, oli Talent Vectian jarjestama seminaari, jossa Niklas Modig, "Tata on
lean"-kirjan kirjoittaja oli yksi paé&esiintyjistd. Myds projektialan tapahtumissa, kuten Pro-
jektipaivilla 2015 oli leania k&sittelevid puheenvuoroja.

Ty6 on varmasti tarpeellinen séétion kannalta, silla ilman selkeitéd toimintatapoja ja ohjeis-
tuksia on leania vaikea ottaa kaytantoon. Lean-tyOkalujen kirjo on laaja, joten opinnayte-
tyon on tarkoitus esitella kaytettavimpia malleja Sotek-saation tarpeita ajatellen. Sotek-
saatio toimii monessa toimipisteessa ja eri aloilla, seka sosiaalipuolella, ettd tuotantopuo-
lella, joten yhtendisten toimintatapojen luonti on aarimmaisen tarke&a. Produktin (liite 2)
yksi tarkoitus on antaa konkreettisia toimintaehdotuksia, joita esimiehet voivat oman va-

linnan mukaan ottaa vaiheittain kayttéon. Se tarjoaa myds mallin etenemisjarjestyksesta.

Tulevaisuudessa Sotek-saatio on haasteen edessa siing, pystyykod se vastaamaan yhteis-
kunnan vaatimuksiin ja jatkamaan toimintaansa. Uuden kulttuurin ja sité kautta tehok-
kaamman toiminnan, tiiviimman tydyhteisén ja kehittyneempien toimintatapojen kautta

saatodn toiminnan jatkuvuuden pitdisi olla turvatumpaa.
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Sotek-saation tyontekijoilta vaaditaan paljon muutosprosessin aikana, jonka tarkoituksena
on omaksua lean-filosofian mukaiset toimintatavat ja tehda siité uusi organisaatiokulttuuri.
Muutos on tilanne, joka synnyttaa voimakkaita tunteita seka puolesta etta vastaan. Pyrki-
mys on kuitenkin torjua muutosvastarinta ja saada kaikki sitoutuneeksi valittuun organi-

saatiokulttuuriin, seka kehittamaan sitéa yhteistydssa johdon kanssa.

Mahdollisia opinnaytetydssa esitettyjen toiminnan muutosehdotusten ja uusien toimintata-
pojen omaksumisen lisdksi Sotek-saatidssa kannattaa harkita henkiléstoasioista vastaa-
van ihmisen rekrytointia. Nain kaikki henkilostdasioiden hallinnointi olisi yksissa kasissa,
mika saattaisi selkeyttaa toimintaa ja tehtavanjakoa. Henkildstbalan ihmisen tulisi hallita
myds lean kokonaisuutena ja hanen yksi vastuualueensa voisi olla sen edistaminen. Paa-
toksenteon helpottamiseksi kannattaa tarkastella organisaatiokaaviota (liite 1) ja miettia,

kuinka sita voisi madaltaa ja keventaa ja tarvitseeko siihen tehda muutoksia.

Ulkopuolinen lean-kouluttaja on kaynyt Sotek-sdatiéssa kouluttamassa henkildkuntaa jo
muutaman kerran, mutta ulkopuolisen ammattilaisen palkkaaminen tarvittaessa voi myos
olla hyodyllista. Ulkopuolinen ihminen nakee asiat uudella tavalla ja voi antaa hyvia pa-
rannusehdotuksia toimintaan. Tyontekijoiden kouluttamisen lisdksi myo6s johtajakoulutuk-
set ovat tarkeitd, silla esimiestyd on suuressa osassa lean-toimintaa ja hyva johtajuus
vaikuttaa koko organisaation toimintaan kaytannon asioista motivaatioon ja sitoutumiseen

asti.

Lean-ajattelulla aikaansaatujen tuloksien mittaaminen ja analysointi on olennaista, joten
Sotek-saatiossa kannattaa panostaa esimerkiksi huolellisesti suunnitellun henkil6sto-
kyselyn toteuttamiseen. Vuosittain toteutettuna sen avulla voi ndhda muutokset tyonteki-
jéiden mielipiteissa ja toiveissa, seka saada kehittamisehdotuksia. Muitakin mittareita tar-
vitaan ja myds muita asioita on mitattava, mutta tama on selkea ja helposti toistettavissa

oleva malli henkiléstdon hyvinvoinnin mittaamiseksi.
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Opinnaytetyéprosessin kuvaus ja oman tyéskentelyn arviointi

eElokuu 2015
eToimeksiantosopimus
eAiheen valinta ja rajaus yhteistydssa saation kanssa

‘ ' l eElokuu 2015, jatkuen koko opinndytetydprosessin ajan )

eSotek-sdation henkildohaastattelut
eKirjallisuuteen tutustuminen
eLean-seminaareissa ja aihetta kasittelevissa tilaisuuksissa vieraileminen

J\_

oSyyskuu 2015 - joulukuu 2015
eTeoriaosuuden kirjoittaminen
eTiedon hankkiminen laajemmin

AL

eLokakuu 2015 - Joulukuu 2015
eTiedon syventaminen ja soveltaminen kaytanndn malliesimerkkeihin

*Ensin alustavan version ldhettdminen arvioitavaksi
*TyOn palautuspdivdimaara toimeksiantajalle 31.12.2015
eArvioinnin pyytaminen

‘ ‘ ' eOpinndytetyon esittaminen 9.2.206 )

.

*Tyon jattdminen Urkundiin helmikuussa
eKypsyysnayte 18.2.2016
*Tyon julkaiseminen 18.2.2016, samalla tyon arviointi alkaa )

Opinnaytetydprosessi eteni aikataulussaan koko prosessin ajan ja se on palautettu toi-
meksiantajalle tavoiteaikataulussa, eli 31.12.2015. Toisinaan tyon tekeminen oli kokopéi-
vaisen tyon ohella uuvuttavaa, eiké tyohon saanut paivan aikana omistettua niin paljon
aikaa, kuin alun perin olin suunnitellut. Valilla opinnaytetytn tekeminen tuntui katkonaisel-
ta, kun sita ei ollut aikaa tydstédé kerrallaan useampaa tuntia. Tein itselleni selkeén ete-
nemislistan, josta nain mihin asti olin edennyt ty6ssa ja mita pitaisi seuraavaksi tehda,
seka kirjoitin ylés heti mahdolliset huomiot mita mieleeni tuli. TAma auttoi kokonaisuuden
hahmottamisessa, vaikka tyota teki vahan kerrallaan. Aika onneksi riitti ja ehdin pitamaan
suunnittelemaani enemman valipaivia kirjoittamisesta, mika auttoi jaksamaa paremmin.
Halusin pitdd myos vapaapaivia kirjoittamisesta, jotta pienentaisin loppuun palamisen ris-
kia tiukassa prosessissa. Aikataulussa pysymisen riskia olin pienentanyt resursoimalla
prosessiin tarvittavan ajan normaalia suuremmaksi, jotta aikataulu kestaisi myds mahdol-

liset keskeytykset kirjoittamisessa.

Opin opinnaytetydprosessin aikana oman tyon suunnittelua ja aikataulutusta, silla ilman
huolellista suunnittelua opinnaytetyd ei olisi syntynyt ajoissa. Aikataulu oli suhteellisen
tiukka, silla aloitin tydn tekemisen elokuussa ja sen taytyi olla palautettuna saman vuoden
joulukuun loppuun mennessa. Opinnaytetydprosessin alkumetrien jalkeen iski epéatoivo
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tydn suhteen, kun ajattelin, etten ikina saa tyota ajallaan valmiiksi tai kykene tuottamaan
tarpeeksi laadukasta tydta. Tydn tekeminen opetti olemaan antamatta periksi, vaikka valil-
l& tuntuisi raskaalta. Asioita taytyi myds priorisoida ja luopua tietyista asioista, jotta aikaa
jéi tyon tekemiselle. Oman etenemisen ja kehittymisen ndkeminen oli todella palkitsevaa
ja myos se omalta osaltaan auttoi prosessia eteenpain synnyttaen nain positiivisen ora-

vanpydran.

Ajallisesti opinnaytetydstani olisi voinut olla viela enemman hyotya, mikali olisin saanut
toimeksiannon aikaisemmin ja néin ollen tydkin olisi valmistunut aikaisemmin. Tall6in tyd
olisi ollut saation kaytettavissa jo siitd asti, kun ulkopuolinen konsultti kdvi ensimmaisen
kerran tekemassa leania tutuksi henkilostolle. En kuitenkaan usko, etta tyoni palau-
tusajankohdalla on merkittavaa vaikutusta, silla lean-prosessi on saatidssa yha alkuteki-
joissaan. Lisdksi muutos kestaa kauan, mahdollisesti vuosia, joten oli ehka hyvékin, etta
henkilot ovat saaneet hieman perehdytysta asiaan ennen opinnaytetyon julkistamista.
Tall6in asia on suurimmalle osalle edes hieman tuttu, eivatka ideologia ja termisto ole

taysin uutta ja vierasta.

Ennen tyon aloittamista lean oli minulle vieras kasite. Tasta syysta tyon tekeminen on ollut
erityisen antoisaa, silla olen oppinut paljon tasta ajankohtaisesta ajattelumallista. Sen sy-
vallisempi pohtiminen on tuonut myos kriittista ajattelukykya. Leanista kuulee monenlaisia
mielipiteita ja kertomuksia, mutta nyt osaan suhtautua niihin sopivan kriittisesti, enka usko
kaikkea mita kuulen aiheesta. Aiheeseen on toki mahdollista saada vielakin syvallisempéaa
ymmarrysta, etenkin jos joskus olisi mahdollista olla tdissd organisaatiossa, jossa on

konkreettisesti lean-muutosprosessi menossa.

Aiheeseen enemman perehtyessani tajusin, kuinka monta asiaa se sisaltda. Jo johtajuus
itsessdan sisaltdd monta asiaa muutosjohtajan taidoista vuorovaikutukseen ja viestintaan
ja paljon muuta, sen lisaksi viela kaikki muut lean-kulttuurin osa-alueet. Jokaisesta osa-
alueesta olisi voinut kirjoittaa oman opinnaytetyon, joten tyon pitaminen jarkevan mittaise-
na ja luettavana tuotti valilla haasteita ja karsin sieltd loppuvaiheessa turhaksi kokemaani
tekstia pois. Aihetta olisi voinut rajata enemman, silla nyt jokainen asia on kasitelty melko
yleisella tasolla. Tosin mielestéani tdma oli toimeksiantajan tarkoituskin, silla asioiden hyvin
syvéllinen kasitteleminen olisi ollut tarkoituksenmukaista. Tarkoitus oli enemmankin luoda

kokonaiskuva lean-ajattelutavasta ja sen mukaisista tavoista toimia.
Produktin (liite 2) tekeminen oli itselleni haastavin osuus, silla siina piti soveltaa teoriaa ja
luoda itse malleja, jotka voisivat toimia lean-kulttuurin luomisen tukena. Haasteellista oli

ymmartaa Sotek-sdation toiminnan luonne kokonaisuudessaan, silla se toimii monella
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toimialalla. Siella on seka tuotantopuoli, etté sosiaalipuoli kuten paivatoimintaa vammaisil-
le, seka kierratys- ja myymalatoimintaa. Pyrin mahdollisimman syvallisesti ymmartamaan
kuinka eri yksikot toimivat, jotta produktista olisi mahdollisimman suuri hyoty kaikille. Tie-
toa toiminnasta syvensin haastattelemalla esimiehia eri toimipisteista opinnéytetydproses-
sin alussa ja osallistuin myos henkilokunnalle jarjestettyyn lean-koulutukseen yhdessa

heidan kanssaan.

Koin etenkin internet-lahteiden luotettavuuden tarkastelu hieman haasteelliseksi. Tutkin
sivut tarkkaan ja otin lahteita vain mielesténi luotettavista tahoista, kuten Tyo6terveyslaitok-
sen sivuilta. Lean-aiheesta on kirjoitettu paljon kirjoja seka suomeksi ettéd englanniksi,
mutta primaarilahteiden I8ytaminen oli jo haastavampaa. Monet ensimmaisista Kirjoitetuis-
ta lean-teorioista ovat vanhoja, eika kirjoja valttamatta 106ytynyt kirjastosta. Lisaksi hyvin
monet lean-aiheisista kirjoista ovat Tuomisen kirjoittamia, mika teki tiedon l6ytdmisen mo-
nelta eri kirjoittajalta hieman haastavaksi. Varasin seka koulun, etta kaupungin kirjastoista
kaikki mahdollisesti aihetta kasittelevét kirjat jo prosessin alussa, jotta ehdin saamaan
kaikki aineistot ajoissa. Monesti niissa olikin pitkd jonotuslista, mutta ajoissa toimimalla

sain kirjat jotka tarvitsin.

Tietoa hankkiessa haasteeksi muodostui myds haastattelujen saaminen ihmisten ollessa
hyvin kiireisia. Pitkdhkon valimatkan takia monta kertaa ajaminen Kotkaan ei tullut kysee-
seen. Valmistauduin tekemaan osan haastatteluista puhelimella tai Skypelld, mutta haas-
tattelupaivan organisointi sujui hyvin ja saimme kaikki haastattelut toteutettua saman pai-
van aikana. Sain haastattelut kaikilta, joilta olin pyytanytkin, yhté henkil6a lukuun ottamat-
ta. Haastatteluilla en tehnyt varsinaista tutkimusta, mutta selvitin organisaation nykytilaa ja
ihmisten asenteita muutosta kohtaan, seké heidan mielestaan tarvittavia toimenpiteita.
Haastatteluista koin hyotya siind, kuinka rajata opinnaytety6ta ja miké on oikeasti tarkeaa
esimiesasemassa toimivien henkildéiden mielesta. Esille nousi hyvin voimakkaasti, etta
kaytannon esimerkkeja kaivataan lisaa, sekéa selkeda etenemisjarjestysta lean-kulttuurin
luomisen prosessissa. Lean tarjoaa loputtoman keinovalikoiman, joten pyrin karsimaan
osan pois ja esittelemaan tydssani mielestani Sotek-saation tarpeisiin parhaiten vastaavia
toimintamalleja. Haastattelutilanteet olivat rentoja ja tapahtuivat henkildiden omissa ty6-
huoneissa. Koen, ettd sain rehellisi& vastauksia organisaation nykytilanteesta ja paran-
nusehdotuksista ja pidan niité luotettava lahteena organisaation johtohenkildiden toiveiden

kartoittamisessa.
Kielioppi oli itselleni haasteena tyon tekemisessa. Sain siita palautetta jo opinnaytety®-
suunnitelmaa esitellessani, silla en aina hahmota mita on aktiivi ja mika passiivimuodossa.

Olen lukenut ty6tani moneen kertaan lapi ja pyrkinyt korjaamaan virheet. Huomaankin,
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ettd prosessin edetessa kirjoitustaitoni on kohentunut. Kun luin ensimmaisena kirjoitta-
miani teksteja, eron parin kuukauden paasta kirjoitettuihin teksteihin huomasi kylla. On

positiivista, etta kehitystéd on tapahtunut.

Onnistumisen elamyksia olen kokenut jutellessani ohjaajien kanssa kaydessani opinnay-
tetyOpajassa ja laheisteni kannustuksen kautta. Ty6 antoi myos innostusta tutkia aihetta
lisda ja mahdollisesti perehtya case-yrityksiin, joissa on otettu lean-mallin mukaisia toimin-
tatapoja kayttéon. On mielenkiintoista nahda etenkin muutamien vuosien kuluttua, onko
lean edelleen niin haluttu organisaatiokulttuuri kuin se on tana paivana ja mitka ovat mah-
dollisia uusia trendeja. Kokonaisuudessaan opinnaytetydprosessi on ollut hyvin opettavai-
nen ja mielenkiintoinen kokonaisuus, joka on opettanut analyyttista ajattelua, ajanhallin-
taa, tiedon etsimisté ja jasentelyd, seka tietenkin itse aiheesta, leanista, todella paljon.
Olen tyytyvainen aikaansaatuun tietoperustaan ja produktiin ja toivon etta niitd hyédynne-

tadn Sotek-saation toiminnassa.

63



Lahteet

Ahonen, J. & Pohjanheimo, E. 2008. Asian ytimessa. Tyodkulttuurin kehittdminen oppivas-

sa organisaatiossa. Gaudeamus Helsinki University Press. 4. painos. Helsinki.

Alahuhta, M. 2015. Johtajuus. Kirkas suunta ja ihmisten voima. Bookwell Oy. Jyvaskyla.

Buchanan D. & Huczynski A. 1997. Organizational behaviour an introductory text. Third

edition. Prentice Hall Europe.

Charron, R., Harrington, H. J., Voehl, F. & Wiggin, H. 2015. The Lean Management Sys-

tems Handbook. Taylor & Francis Group. Boca Raton.

EBA. Educational Business Articles. ADKAR Change Management: creating change in
Individuals. Luettavissa: http://www.educational-business-articles.com/ADKAR-change-
management.html. Luettu: 4.10.2015.

Erametsa, T. 2003. Myodnteinen muutos. 1. painos. Tammi. Helsinki.

Froment, M. E., Karltf, B. & Lundgren K. 2003. Ota oppia parhaista! Tehoa vertailuoppi-

misesta. Talentum. Helsinki.

Hakola, N. 22.4.2013. Puheen iltapaiva. Lisakoulutus kertoo tydntekijan aktiivisuudesta.
Podcast. Kuunneltavissa: http://areena.yle.fi/1-1901830. Kuunneltu: 14.11.2015.

Heikkila, J. & Heikkila, K. 2005. Voimaantuminen tydyhteisén haasteena. Werner Séder-
strom Osakeyhtio.

Juuti,P. & Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Kustannusosakeyhtit Otava. Keuruu.
Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Katsaus organisaatiokulttuuriin. Luettavissa:
http://oppimateriaalit.jamk.fi/organisaatiokulttuuri/organisaatiokulttuuri/. Luettu:

10.10.2015.

Kauppinen, T. 12.12.2011. Onko ketteryys johtajaominaisuus? Leader’s blog. Luettavissa:

http://www.viagroup.fi/2011/12/onko-ketteryys-johtajaominaisuus/. Luettu: 23.9.2015.

Korjus, R. 14.9.2015. Toimitusjohtaja. Sotek-saéatio. Haastattelu. Kotka.

64



Korjus, R. 15.2.2016. Toimitusjohtaja. Sotek-saéatié. Sahkoposti.

Kotter, J. 2014. 8 Steps To Accelerate Change in 2015. Kotter Internatonal. eBook. Luet-
tavissa: http://www.kotterinternational.com/ebook/Kotter-8-steps-ebook.pdf. Luettu:
29.8.2015.

Kuusela, S. 2015. Organisaatioelamaa. Kulttuurin voima ja vaikutus. Talentum Media Oy.

Latvia.

Lean Enterprise Institute A. A Brief history of lean. Luettavissa:

http://www.lean.org/WhatsLean/History.cfm. Luettu: 5.9.2015.

Lehtiniemi, P. 8.9.2015. Partner & Executive Consultant. DYNAMIC DUOQ: Projektin omis-
taja ja Projektipdallikkd — samassa veneessa, soutavatko molemmat (samaan suuntaan)?

Special Interest Group- tapaaminen. Projektiyhdistys ry. Helsinki.

Lonka, E. 14.9.2015. Viestintakoordinaattori. Sotek-saatid. Haastattelu. Kotka

Luomala, A. 2008. Muutosjohtamisen ABC. Ajatuksia muutoksen johtamisesta ja ihmiten
johtamisesta muutoksessa. Tampereen yliopiston kauppakorkeakoulu. Luettavissa:

http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohyvinvointi/oppaat/muutoskirja.pdf. Luettu: 5.9.2015.

Management Study Guide 2015. Edgar Schein Model of Organization Culture. Luettavis-

sa: http://www.managementstudyguide.com/edgar-schein-model.htm. Luettu: 10.10.2015.

Mann, D. 2010. Creating a Lean Culture: Tools to Sustain Lean Conversion. Taylor and

Francis Group, LLC. New York.

Modig, N. 27.11.2015. Tutkija. Lean Renewal summit. Helsinki.

Méaenpéaa, M. 19.1.2015. Merkittdvan muutoksen energiaksi eivat riitd esimiehet ja johto
— Muutosagentit strategian toteuttajina. Muutoksen ammattilaiset -blogi. Luettavissa:
http://www.markinst.fi/muutoksen-ammattilaiset/merkittavan-muutoksen-energiaksi-eivat-

riita-johto-ja-esimiehet-muutosagentit-strategian-toteuttajina. Luettu: 9.9.2015

Ohsas 18001 Health&Safety Zone 2015. The Health and Safety & OHSAS Guide. Luetta-
vissa: http://www.ohsas-18001-occupational-health-and-safety.com/. Luettu: 23.12.2015.

65



Opetushallitus. Tuloskortin rakentaminen. Luettavissa:
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality _in_vet_scho

ols/balanced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu: 28.9.2015.

Prosci Inc. a. Prosci — Change Management Learning Center. Using ADKAR to manage
change — Part 1 of 7. Luettavissa: http://www.change-management.com/tutorial-adkar-
series-1.htm. Luettu: 4.10.2015.

Prosci Inc. b. Prosci — Change Management Learning Center. Using ADKAR to manage
change — Part 2 of 7. Luettavissa: http://www.change-management.com/Tutorial-ADKAR-
series-2.htm. Luettu: 4.10.2015.

Prosci Inc. c. Prosci - Change Management Learning Center. Using ADKAR to manage
change — Part 3 of 7. Luettavissa: http://www.change-management.com/Tutorial-ADKAR-

series-3.htm. Luettu: 4.10.2015.

Pori, H. 14.9.2015. CEO, Coach. Leanin yleisimmat menetelmat ja tytkalut. Lean Culture
Oy. Lean-koulutustilaisuus. Kotka.

Ranta, R. 2005. Kehittyva tydyhteisd. Kehittaminen ja uudistuminen ihmisena ja organi-

saationa. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Repo, S., Ravantti E. & Paakkdnen R. 2015. Johda tuottavasti —opas tydhyvinvoinnin ja
tuottavuuden lisdamiseksi esimiestyon keinoin. Tyoterveyslaitos. Helsinki. Luettavissa:
http://www.ttlfi/fi/verkkokirjat/Documents/Johda_tuottavasti.pdf. Luettu: 29.12.2015.

Ristikangas, M-R. & Ristikangas V. 2011. Valmentava johtajuus. WSOYpro Oy. Helsinki

Schein, E. H. 2009. Yrityskulttuuri-selviytymisopas. Tietoa ja luuloja kulttuurimuutoksesta.

Suomen Laatukeskus Oy. Tampere.

Sotek-saatio 2015a. Sotek. Luettavissa: http://www.sotek. fi/FI/Sotek. Luettu: 30.9.2015.

Sotek-saatio 2015b. Tartu tydhon, 10yda rytmi arkeen. Luettavissa:
http://www.sotek. fi/FI/Ty%C3%B6t%C3%B6n#Ty%C3%B6llistyminen. Luettu: 30.9.2015.

Sotek-saatio 2015c. Jokaisella on oikeus hyvaan paivaan. Luettavissa:
http://sotek.fi/FI/Vammainen%20ja%201%C3%A4heinen. Luettu: 15.2.2016.

66



Sotek-saatio 2015d. Tarvitsetko lisda tydvoimaa? Luettavissa: http://sotek.fi/FI/Yritys. Lu-
ettu: 15.2.2016.

Stenvall, J. & Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Edita Prima Oy. Helsinki.

Tuominen, K. 2010. Tehoa ja laatua lean-kulttuurin luomiseen. 1. painos. WS Bookwell

Oy. Jyvaskyla.

Tuominen, K. 2010b. Lean- kohti taydellisyytta. Mitd Toyota ja lean-yritykset tekevat eri

tavalla kuin muut. 1. painos.WS Bookwell Oy. Juva.

Tuominen, K. 2010c. Lean kaytanndssa. Yritysesimerkkeja tehokkaista lean -periaatteista

ja -kaytannaista. WS Bookwell. Juva.

Tyoterveyshuoltolaki (21.12.2011/1383). Luettavissa:
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20011383. Luettu: 23.12.2015.

Tyoterveyslaitos 2012. Yksilon tyGhyvinvointi. Luettavissa:
http://www.ttl.fi/fi/tyohyvinvointi/terveyden_edistaminen_tyopaikalla/yksilon_tyohyvinvointi/
sivut/default.aspx. Luettu: 2.11.2015

Tyoterveyslaitos 2014. Tydyhteison tydhyvinvointi. Luettavissa:
http://www.ttlfiffi/tyohyvinvointi/terveyden_edistaminen_tyopaikalla/tyoyhteison_tyohyvinv
ointi/sivut/default.aspx. Luettu: 23.12.2015.

Tyoterveyslaitos 2014b. Osallistava kehittaminen. Luettavissa:
http://www.ttlfi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/muutoksen_hallinta_ja_kehittaminen/osallistav
a_kehittaminen/sivut/default.aspx. Luettu: 28.12.2015.

Tyoterveyslaitos 2015. Hyvinvointi tyopaikoilla. Luettavissa:
http://www.ttlfi/fi/tyohyvinvointi/terveyden_edistaminen_tyopaikalla/sivut/default.aspx.
Luettu: 29.10.2015.

Tyoterveyslaitos 2015b. Perehdyttdminen. Luettavissa:

http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/johtaminen_ja_esimiestyo/perehdyttaminen/siv
ut/default.aspx. Luettu: 2.11.2015.

67



Tyéterveyslaitos 2015c. Tydhyvinvointi kannattaa myos taloudellisesti. Luettavissa:
http://www.ttl.fi/fi/tyohyvinvointi/tuottavuus/sivut/default.aspx. Luettu: 28.12.2015.

Vastamaki, P. 21.4.2015. Promaint. Miksi Lean —kehityshankkeet epdonnistuvat? Luetta-
vissa: http://www.promaintlehti.fi/Tuotantotehokkuuden-kehittaminen/Miksi-Lean-
kehityshankkeet-epaonnistuvat. Luettu: 16.11.2015.

Viinamaki, J. 10.11.2015. Johtava projektipdallikko ja Lean-valmentaja, Tieto Oyj. Semi-

naari. Lean-kulttuurin rakentaminen kaytannossa - organisaation suorituskyvyn nostami-
nen uudelle tasolle. Helsinki.

68



Liitteet

Liite 1. Sotek-saation organisaatiokaavio

Sotek-sadtion organisaatio 2015

Toimitusjohtaja
Raimo Korjus

Vammaispalvelut

Sunila
Poitsila
Valkama
Tuettutyd
Pulmapaja
(RAY)
2014—

Kahvila Lime
LounasKahvila Lime

PUVA
AAC-ohjaus

Tyollistamispalvelut

Valmennvs, kovlutus
Jja kuntoutus

Ne_l_l_:_)her-‘l
Remppa-paja
Lt i
Femma-paja
Tuunari

Sotek Service

—

69

- Asuma
(Kotkan Asunnot Oy,

2013-2015

Avittaja (RAY)
2013—2016

Goodwill-
kierrdatysmyymalat



Liite 2. Kasikirja lean-toimintatapojen jalkauttamisen tueksi
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Sarkiniemi Marianne

Taman kasikirjan tarkoitus on antaa sinulle tyokalu-
ja lean-kulttuuria edistavien toimintatapojen luomi-
seksi. Voit valita parhaiten omaan tyohdsi soveltu-
vat elementit. Muista, etta muutos syntyy pienin
askelin ja yhteistyon voimalla.

Kasikirja pohjautuu opinnaytetyon teoriaosuuteen.
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7 Johdanto

Kun tehdaan organisaatiosta lean, on kulttuuri avainasemassa. Kyseessa on aikaa ja pit-
k&janteisyytta vaativa kulttuurimuutos, joka on aikaansaamista, kokeilua, vahvaa tydnteki-

jéiden osallistamista, proaktiivista toimintaa ja siilojen kaatamista.

Tuotannon puolella lean-toimintatapoja mukaillen pyritdan virtaustehokkuuden kasvatta-
miseen ja pullonkaulojen poistamiseen. Asiantuntijatydssa huomio kiinnittyy tiedon jalos-

tamiseen ja hyddyntdmiseen ilman rajoja ja esteita ihmisten valilla

Visuaalinen kontrolli on leanin yksi olennaisimmista asioista. Eli asiat tehdaéan nakyvaksi
erilaisin keinoin. Myds tulosten seuranta on nékyvaa ja mittaristot selkeita ja ymmarretta-

via.

Toiminnassa tunnistetaan ja sen jalkeen poistetaan hukkaa aiheuttavat toiminnot, seka

omaksutaan asiakashyotylahtdinen ajattelumaailma.

Alla oleva kuva kuvastaa leanin keskeista ajatusta. On helpompi pitda nelja palloa
samaan aikaan ilmassa, kuin 30 palloa. Tahan pyritddn myds organisaation toiminnassa.

Asioiden yksinkertaistamiseen.

o

Kuvan lahde: http://www.y-lehti.fi/arkisto/artikkeli/3069/Leip%C3%A4+sirkushuveista
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8 Kasikirja johtajille lean-kulttuurin kayttéonottamisen tueksi

Taman luvun kappaleissa kasitellaan lean-kulttuuria itsearviointikysymysten ja tehtavien
kautta, jotka suuntaavat ajatuksia lean-kulttuurin mukaiseen toimintaan. Kolmanteen lu-
kuun on keratty yksi esimerkki etenemisjarjestyksesta ja sen jalkeen kaytannén vinkit se-

ka esimiesten, etta alaisten arkeen.

Harjoitustehtavat auttavat organisaation johtotehtavissa toimivia henkil6ita ottamaan sel-
vaa oman henkiloston mielipiteistéa kehittamistarpeita koskien. Tarkoitus on 16ytaé yhtalai-
syydet ja eroavaisuudet johdon ja tydntekijoiden mielipiteissa. Selvitetddn mitka asiat ovat
heille tarkeita ja missa he ovat kokeneet onnistuneensa. Tydntekijdiden ottaminen mu-
kaan suunnitteluprosessiin sitouttaa tyontekijoita ja luo heille tarpeellisuuden tunnetta.

Yksiléiden arvostaminen on yksi lean-filosofian keskeisimpia ajatuksia.

Itsearviointiprosessia kannattaa suosia myds siita syysta, etta se kdynnistda aina uusia
ajatuksia ja saa ideoita aikaan. Itsearvioinnin kautta yksildn ymmarrys nykytilanteesta ja
kehittamistarpeista lisdantyy. Itsearviointiin kannattaa varata reilusti aikaa ja paneutua

huolella kysymysten pohtimiseen.

Sotek-saation visio=

o (O
5

Sotek-saatio nyt

8.1 Strategia on mitattavia tavoitteita

Kun lean otetaan osaksi strategiaa, tukee se koko kulttuurin luomisen onnistumista. Hen-
kildstén osallistaminen strategiaprosessiin tukee myos sitoutumista siihen. Kysy, kuuntele,

ota selvdd mielipiteista ja anna vaikutusmahdollisuuksia.
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Jarjestékaa workshop-tilaisuus, missa pohditaan tiimeittain keinoja toteuttaa strategiaa.

Kirjaa strategiaa suunnitellessa ylos mitk& ovat Sotek-saation:

Taloudelliset tavoitteet:

Asiakastavoitteet:

Prosessitavoitteet:

Oppimistavoitteet:

Alla on taulukko, jonka tarkoituksena on auttaa selventamaan strategisia tavoitteita. Tayt-
takaa se huolella yhdessa.

1. sarake: Listatkaa tavoitteet mm. tavoitellun menestyksen, liiketuloksen, henkil6stén
tyytyvaisyyden, markkinaosuuden ym. mukaan. Mita Sotek-saatio tavoittelee? Tavoite voi

olla my6s menestyminen yleisesti, mutta taytyy paattdd miten sitd mitataan.

2. sarake: Laitetaan suorituskykytavoitteet, esimerkiksi jos tavoite oli henkildstotyytyvai-

Syys, voi suoritustavoite olla vaihtuvuuden vahentaminen. Merkitkaa konkreettiset luvut.
3. sarake: Luettele ne prosessit, joilla kutakin suorituskykya voidaan parantaa.
4. sarake: Luettele prosessien kannalta olennaiset menestystekijat. Naiden parantami-

seen tulee kiinnittdd huomio. Onko se ohjelmistot, osaamispaaoma, projektinhallinta, kou-
lutukset ja konsultoinnit, vai jotakin muuta?
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Kirjoita viela ylos itsellesi ja mieluiten myos alaisillesi, esimerkiksi taukohuoneen seinélle
nakyvdlle paikalle organisaation:

e Missio:
e Visio:
e Arvot
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Voitte askarrella missio, visio- ja arvotaulut yhteistydssé ja samalla pohtia, mita ne oikein
tarkoittavatkaan. Kiinnittakaa taulut nakyvalle paikalle, jossa tydntekijat nakevat ne jatku-

vasti.

1. Arvioi alle miten koet organisaation mission, vision ja arvojen olevan talla hetkella. Mika

on tavoitetaso?

Missio 1 2 3 4 5
Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen

Visio 1 2 3 4 5
Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen

Arvot 1 2 3 4 5
Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen

2. Kuinka innostaviksi ja motivoiviksi koet organisaation mission, vision ja arvot talla het-

kella? Anna arvosana taulukkoon. Merkitse myds tavoiteltu arvosana.

Nykytilanne
Tavoitetaso
Seurantajakson
jalkeen

Miksi koet/ miksi et koe niité innostaviksi?
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3. Kuinka hyvin ne on mielestési sisaistetty organisaation tasolla eli toimitaanko niiden

mukaisesti? Anna arvosana taulukkoon. Merkitse myos tavoiteltu arvosana.

Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen

Jos niitd ei ole mielestasi sisdistetty ja otettu kayttoon, mita luulet syiksi tahan?

Kysy itseltési ja alaisiltasi kerran vuodessa, kuinka strategiaa, visiota ja missiota on onnis-

tuttu toteuttamaan. Mita pitaisi muuttaa, jotta paastaan asetettuihin tavoitteisiin?

8.2 Kulttuuri

Tama kappale pohjautuu teoriaosuuden lukuihin 2.1 ja 2.2.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa kaikkeen mita organisaatiossa tapahtuu ja kuinka henkil6t
viihtyvat siella. Kulttuuria ei voi muokata, jos siihen vaikuttavia elementteja ei ymmarra.
Lahdetaan liikkeelle suunnitelmasta, kuinka haluamme kulttuuria kehittédd. Kasaa tiimisi ja
istukaa alas yhdessa miettimaan vastauksia alla oleviin kysymyksiin ja kirjatkaa niita ylos.
Yhdessa miettiminen, ratkaisujen keksiminen ja aito kiinnostus muita kohtaan ovat jo as-
kel matkalla kohti parempaa yrityskulttuuria! Ja muistakaa - kulttuuri on aina voimavara, ei

este onnistumiselle.

Kirjatkaa yhdessa vastauksia alla oleviin kysymyksiin. T&méa auttaa teitd hahmottamaan,
millainen on Sotek-sdation organisaatiokulttuuri. Nama kysymykset voi myés yhdistaa
yrityskulttuurin tulkitsemisharjoitus-tehtavaan. Tassa tehtavassa voi hyddyntédd esimerkiksi
tuplatiimi-tydskentelymenetelmad, jonka ohjeistus on liitteessa 1.
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Tyoyhteisda ohjaavat oletukset, uskomukset ja normit

- Kuinka innosta- Ulkoiset ja sisdiset haasteet organisaatiossa
vaa tyd on? - Mika

saa innostumaan Organisaatiokulttuuri

- Mitk& ovat So-

tyOsta? tek-s&ation ul- - Mita arvoja Mita haluamme
- Millaista on hyva k:if/:ﬁehnassitgggg tunnistatte taman muuttaa kulttuurissa?
johtajuus? ) ; hetken organi- L
jomal ratkaista? saatiokult? - Miten asken
o _ fuurissa? listattuja vah-
- Millaista johtamis- - Ent4 sisaiset - Mitk ovat of- vuuksia voidaan
ta organisaatiossa haasteet? -> ganisaation vah- korostaa entises-
on talla hetkell&? ma_lhdolhset rat vuuksia? Listat- taan (§S|m_ tie
kaisut dottaminen ja
- _ kaa vahvuudet koulutus)
- Mika on nykyinen - Mitka tekijat
ja vaadittava saattavat jarrut- - Onko piirteité
; ) - L v
osaamistaso :%iul\jittt:nkﬁgtuu joista on paastava
; kokonaan eroon?
poistetaan?

Kun naihin kysymyksiin on saatu vastaus, miettikd& miké olisi sopiva seurantavali? Teh-
k&a myos seurantajakson jalkeinen tilanteen tarkastelu ja analysointi samalla porukalla

mikali mahdollista.

Organisaatiokulttuurin tulkitsemisharjoitus

Kuten teoriaosuuden luvussa 2.1 on esitetty, kulttuurin muokkaaminen léahtee sen taman-
hetkisen tilan ymmartamisesta. Schein on kirjassaan "Yrityskulttuuri - selviytymisopas”
kuvannut mallia, jonka avulla esimiehet voivat oppia tuntemaan oman organisaation kult-

tuuria. Harjoitus tehddan yhdessa kollegoiden ja alaisten kanssa.

Tahan tehtdvaan kannattaa varata aikaa useampi tunti ja paattaa selkea fasilitaattori, joka
ohjaa ryhmatydskentelyd, mutta ei pyri vaikuttamaan vastauksiin.
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Ongelman
maarittely

\

e Jokainen kirjoittaa post-it-lapuille, mita haluaisitte muuttaa ja mika voisi toimia
paremmin.

e Sen jalkeen uusi kierros erivarisilla lapuilla, jonka aikana jokainen miettii rauhassa
vastauksia ongelmiin ja liimaa uudet laput vanhojen viereen. Muistakaa
konkreettiset ehdotukset!

J

eKun muutostarpeet ovat tiedossa, mietitdaan mika oikeastaan on yrityskulttuuri? \

e Mitka ovat kulttuurin ndakyvat mutta vaikeammin tunnistettavissa olevay asiat, "artefaktit"
(teoriaosuus kappale 2.1.), kuten, symbolit, tittelit, pukeutumissdannaot, viestinta, tybaika,
ristiriitojen ratkaiseminen, rituaalit, palkitsemisjarjestelma, tyoaikajarjestelm3, valtasuhteet,
tilaisuudet ja tapahtumat ym.?

eArtefaktit kertovat organsiaatiokulttuurin piilevasta tasosta. )

Arvojen
tunnistaminen

~

*Mita ovat arvot?

*Mitd arvoja Sotek-saatiossad on havaittavissa?

*Voiko organisaatiolla ja sen tyontekij6illa olla erillisia arvoja?

eMiten mahdollisia arvoristiriitoja voidaan valttaa ja pyrkia ratkaisemaan jos niita syntyy?
eKuinka arvot ohjaavat toimintaa?

J

e Toisessa kohdassa etsittiin organisaation artefakteja ja kolmannessa arvoja.

e Kuinka nama liittyvat toisiinsa? Esimerkiksi, artefakti voi olla tyyli, jolla esimiehet
ottavat alaistensa ehdotuksia vastaan. Vaikka organisaation arvo olisi "avoimuus",
mikali asioita ei voi kertoa avoimesti, on ndiden valilla ristiriita.

 Verratkaa edellisten tehtavien vastauksia ja etsikaa ristiriitoja ja yhtalaisyyksia.
e Pyritddn tunnistamaan ristiriidat, jotta tata kautta voidaan puuttua niihin.

J
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8.3 Lean-johtajuus

Tama luku pohjautuu teoriaosuuden lukuihin 2.3, 3.3.1 ja 3.3.2.

¢¢
Greatleaders
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in others ”?

Anonvmous

lahde: https://iwww.linkedin.com/pulse/how-good-leader-remeber-one-you-always-wanted-debra-exley

"Yritys ei ole koskaan valmis. Jos yritysjohtaja kuvittelee, ettd hanen johtamansa yritys on
valmis, han on kuin puutarhuri, joka lopettaa puutarhanhoidon, tai urheilija, joka lakkaa

harjoittelemasta” — Matti Alahuhta

Ensimmaisend kirkasta tavoitteet ja suunta itsellesi. Listaa tdhan itsellesi tarkeita tavoittei-
ta ja padmaaria (itsesi ja organisaation ndkodkulmasta). Laita tavoitteet tarkeysjarjestyk-

seen.

Vasta, kun tavoitteet ovat itsellesi selvat, voit lahtea viestimaan niista alaisillesi.

Johtajalle pohdittavaksi — onko organisaatiossa yhteisymmarrys muutoksen tarpeellisuu-
desta? On hyva idea kokoontua esimerkiksi johtoryhman voimin pariksi paivaksi jonnekin,
ja kayda muutokseen liittyvid asioita lapi niin kauan, etta kaikki ymmartavat muutoksen

tarpeellisuuden, sitoutuvat siihen ja haluavat vieda sen menestyksekkaasti lapi.
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Tee johtajana alla olevat pohdinta- ja itsearviointikysymykset, jotka auttavat selkeytta-
maan muutoksen syitd, ratkaisuja, muutosjohtamista ja sen toimivuutta. Nyt kartoitetaan
tilannetta, ratkaisut tehdaan yhdessa alaisten kanssa pohtien. Mieti myds, mika on sopiva

seurantajakso.

1. Luette muutoksen tarpeeseen johtaneita syita:

2. Mita ongelmaa tai ongelmia muutoksen avulla yritetaan ratkoa?

3. Luettele muutama kehityskohta, joita on alaistesi suorittavassa tyossa.

4. Miten naita on aiemmin yritetty ratkoa? Miksi eivat toimineet?

5. Kuinka hyvin muutosjohtaminen toimii mielestasi talla hetkella? Mika on tavoiteltu
taso? (Luithan jo opinnaytetyon luvun 2.3, jossa kasitellddn muutosjohtajuutta?
Muutoksesta ylipaataan voit lukea lisaa luvuista 2.4. ja 2.5.)

Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen
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6. Kirjaa itsellesi ylds, kuinka voisi toimia toisin muutosjohtamisen tason nostamiseksi?

Laita asiat tarkeysjarjestykseen.

7. Miten hyvin johtajien viestit menevat perille talla hetkella? Anna arvosana nykyhet-
kelle ja merkitse myos tavoiteltu taso.
1 2 3 4 5

Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen

8. Milla toimenpiteill& johdon viestintdd voidaan tehostaa?

9. Maarittele tavoiteaika, jossa viestin on kuljettava organisaation lapi ylimmalta johdol-

ta jokaisen tyontekijan tietoon. Mieti myds keinot tdmén varmistamiseen!

10. Luettele Sotek-saation tarkeimmat sidosryhmat.
11. Miten johto saa tiedon sidosryhmien vaatimuksista ja odotuksista?
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12. Miten arvioisit sidosryhmien tyytyvaisyyden yhteistyohon talla hetkella? Merkitse

myds tavoitetaso.

Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen

Alla on esitelty muutamia kriittisi& kulmakivia, vaiheita joiden mukaan esimies voi lahtea
etenemé&éan lean-kulttuuria luodessaan. Vaiheet pohjautuvat teoriaosuuteen, kuten muu-

tosjohtajuuden askelmiin, joten lue my6s ne huolella 1api.

Vaihe numero 1. Lean-kulttuuri l&htee liikkeelle omasta sitoutumisestasi! Muuta ajattelu-

maailmaksesi "Let's fix it!" sen sijaan, ettd miettisit miksi joku ei onnistu. Onnistumisia ta-

pahtuu, kun niitd haluaa tarpeeksi.

Kuinka pitkélle olet suunnitellut omaa, tiimisi ja organisaation tulevaisuutta?

Tee suunnitelmat kolmelle vuodelle eteenpdin ja kirjaa ne ylés. Apuna voi kayttaa esim.
vuosikelloa, jossa tehtavét on jaettu kuukausikohtaiselle tasolle. Seuraa tehtavien edisty-
mista ja tAsmenna suunnitelmaa jatkuvasti. Suunnitelman voi ripustaa tydhuoneen seinal-

le ja laittaa sinne huomioita post-it-lapuilla, aina kun niita tulee mieleen.

Vaihe numero 2. Tunnista muutosagentit (teoriaosuuden luvussa 2.4 lisda muutosagen-

teista) ja tydyhteisdn henkiset johtajat. Pyri saamaan heidat muutoksen vetureiksi oman
innostumisen ja motivoimisen kautta. Uskalla luottaa siihen, etté sinun ei tarvitse itse teh-

da kaikkea, vaan innostuneet muutosagentit saavat kylla muutoksen imua aikaan.
Voit valita myds muutokset koordinointiryhman, jossa on edustamassa toimijoita organi-
saation eri alueilta. Koordinointiryhma voi tehda paatoksid muutosprosessin aikana ja oh-

jata sitd oikeaan suuntaan.

Vaihe numero 3. Samalla, kun esimiehena luot turvallisuuden tunnetta, innostat ja moti-

voit, kaynnista myos keskustelu muutoksesta. Se on omiaan poistamaan ennakkoluuloja.

83



Jarjesta infotilaisuuksia, pyri keskustelemaan kasvotusten, kysele, pida itsesi avoimena ja

saatavilla.

Vaihe numero 4. Valtuuta alaisia, anna heidan tehda paatoksia. Kannusta heité ottamaan

vastuuta. Puhukaa vastuunjaot yksikodissa selviksi, kirjatkaa ne ylos. Jokainen tietaa vas-

tuunsa ja velvollisuutensa.

Vaihe numero 5. Ottakaa kayttoon lean-tyokaluja. Tehkaa selked suunnitelma siitd mita ja

missa jarjestyksessa.

Vaihe numero 6. Siirtykaa resurssikeskeisesta ajattelusta virtauskeskeiseen ajatteluun.

Tama tarkoittaa, ettéd keskitytd&n resurssien ja niissa saastamisen sijaan miettimaan pro-
sessien ja siind vaikuttavien tekijéiden parantamista, kuten viestinnan ja yhteistyon lisaa-

mista.

Vaihe numero 7. Palkitse onnistumisia ja motivoi tyontekij6ita jatkamaan lean-

toimintatapojen kayttéon ottoa ja kehittdmaan oma-aloitteisesti toimintaa.

Vaihe numero 8. Merkitse itsellesi seurantajaksot lean-kulttuurin luomisessa. Kirjoita ja

viesti edistymisestd ja juhlikaa pienia voittoja matkan varrella.

Vaihe numero9. Harjoita gemba-walk menetelm&a. Kysele, milla mielin ihmiset ovat muu-

toksesta ja ota selvaa yleisesti mielialasta.

Vaihe numero 10. Seurantajakson jalkeen mieti missa onnistuttiin ja kuinka hyvin? Purka-

kaa tulokset porukalla ja asettakaa uudet tavoitteet.
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Muista, ettet voi tietda mita alaistesi paassa lilkkkuu, ennen kuin kysyt heilta! Luo avoimuu-

den kulttuuria.
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lahde: http://www.paideiagroup.com/change-management.html

Standardity0 ja visuaalinen kontrolli

Johtamistyon, eli lean-mallin mukaisten standarditydn ja visuaalisen kontrollin kayttéon-
otossa apuna toimii seitsemén kohdan lista. Lue ne Iapi, mieti onko sinulla joitakin niista jo
kaytossa? Jos ei ole, valitse ensin yksi mité alat toteuttaa. Kun se toimii, valitse seuraava.

Jatka néin kunnes kaikki listan asiat kuuluvat tydnkuvaasi.

1. Standardityd on johtajan vipuvoima (teoriaosuuden luku 3.3.1). Valvomalla muiden
standardityon ja prosessien suorittamista ja johtamisty® keventyy ja sinulla on ai-
kaa keskittyd toiminnan kehittamiseen.

2. Tee visuaalisen kontrollin (luku 3.3.1) seurannasta osa paivittaisia rutiineita. Opeta
ihmisia kayttdmaan visuaalista kontrollia tydn tukena, jos néet siihen tarvetta.

3. Seuraa toimintoja ja tehtavien edistymista paivatasolla. Jos olet merkinnyt esimer-
kiksi eri prosesseja varikoodein, seuraa niiden tilannetta.

4. Aikatauluta viikkoihisi hetkia tyontekijoiden parissa tehtavaan "oleskeluun”. Kierte-
le, kuuntele, anna neuvoja jos niité tarvitaan, seka ole avoin ja luottamusta heréat-

tava.
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5. Kysele muilta aina kun mahdollista kysymyksi&, kuten "Mika tdma prosessi on?”,
"Toimiiko se?”, "Kuinka prosessi on kehitetty?” ja "Kuinka prosessia voisi viela ke-
hittaa?”.

6. Vakiinnuta tyon apuna kaytettavat arviointimenetelmat, kuten A3-malli (esitelty lu-
vussa 3.3).

7. Ala aseta liian kovia tavoitteita, jotka ajavat uupumukseen. Etene pienin askelin ja
muista, etta kehittyminen ei lopu koskaan. Yksin ei voi tehda kaikkea, joten kehita
esimerkiksi prosessi tai toimintatapa, jonka avulla parhaat lean-kokemukset ja kay-

tannot jaetaan myos muille.

8.4 Koulutus, harjoittelu ja valmentava muutosjohtajuus

Tama luku pohjautuu teoriaosuuden lukuun 3.3.3. Ensin arvioidaan kysymyksilla johtami-
seen liittyvad osaamista ja sen kehittamista, sen jalkeen keskitytdan alaisten osaamisen

lisddmiseen ja jatkuvan kehittdamisen ilmapiirin luomiseen.

Esimiehen omat taidot ja osaaminen

Mitk& ovat tarkeimpia lean-johtajan/esimiehen ominaisuuksia?

Miten itse huolehdit omien johtamistaitojesi kehittamisesta?

Mink& arvosanan annat omille johtamistaidoillesi nyt? Miké on tavoitetasosi?

1 2 3 4 5
Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen
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Henkildstévoimavarojen suunnittelu, hallinta ja kehittdminen

Paattakaa, kenellda on Sotek-sdatitssa vastuu henkildstévoimavarojen suunnittelusta ja
johtamisesta? Hoidetaanko se yksikkdkohtaisesti vai keskitetysti johdolle tai tietylle tahol-
le?

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa maarittaa sen, ettd mikali yrityksessa (myds saatiot) on
saannollisesti vahintaan 30 tyontekijad, on henkiléstdsuunnitelma oltava. Suunnitelman
tarkoituksena on maaritella henkiléston maaralliset ja laadulliset tavoitteet, auttaa henki-
|6stHa vaikuttamaan heitd koskeviin paatoksiin, tiivistaa yhteistoimintaa, parantaa tata
kautta tydhyvinvointia ja lisdta henkiloston viihtyvyytta.

Henkiléstosuunnitelma laaditaan yhteistydssa tydntekijoiden kanssa, jotta saadaan mah-
dollisimman hyva kasitys siitd, mitka ovat olennaiset kehityskohteet ja tydntekijdiden ar-
vostamat asiat. Paattakaa kenella on sen tuottamisesta vastuu.

Vastuuhenkilén nimi:

Henkildstosuunnitelman tuottamisen aikataulu:

1. Miten henkildstésuunnitelmasta viestitaan tydntekijoille?

2. Miten siind asetettuja tavoitteita seurataan? Kuka tekee seurannan?

3. Milla keinoilla saat tietoa alaistesi odotuksista tyéhon, koulutukseen ja oppimiseen
littyen? Luettele keskeisimmaét keinot:
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4. Mitka ovat ne keinot, joilla aiot kannustaa alaisiasi kehittamaan itseaan?

5. Maarittele mitk& ovat ne kriittiset osaamisalueet, mita kunkin tydtehtavan hoitami-
seksi vaaditaan. Mita tietoteknisia valmiuksia tarvitaan, enta valineita? Tama teh-
daan kahden kesken esimiehen ja tyontekijan valilla. Kirjatkaa asiat ylos.

Tydntekijoistd moniottelijoita

Teoriaosuuden luvussa 3.3.3 on kasitelty koulutusta, osaamista, harjoittelua ja valmenta-

mista lean-prosessissa.

Tyo6ntekijéiden moniosaamista voi parantaa muun muassa alla esitetyin keinoin.

1. Tyonkierrolla - eli tyontekija vaihtaa tyotehtavia maaratyksi ajaksi jonkun toisen kanssa.
Kyse voi olla tuntien, paivien tai jopa viikkojen jaksoista. Tydnkierrolla pyritddn pitamaan
tydn mielekkyytta ylla, lisadmaan oppimista ja vahentamaan tyon seka fyysista, etta

psyykkista kuormittavuutta.

Tyo6nkierron avulla tydntekijat oppivat toistensa tyotehtavia ja voivat tarvittaessa sijaistaa

toisiaan.
Nimeé& tdhan johtamasi henkiltt ja heille jokaiselle varahenkild, joka tarvittaessa voi hoitaa
héanen tehtavansa. Voitte laatia myds suunnitelman siita, kuinka tyonkiertoa omassa toi-

mipisteessanne aiotaan toteuttaa.

Tyontekija Varahenkild
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2. Koulutuksin - kun tydntekijan koulutukseen panostetaan, se seka liséa hdnen osaamis-

taan, innostumistaan, seka tuo tunteen etta hanta arvostetaan.

3. Mentoroinnin avulla. Mentorointi on menetelma, jossa siirretdan tietoa vanhalta konka-
rilta uudemmalle tulokkaalle. Mentoroinnin etuna on kirjallisiin ohjeistuksiin ym. verrattuna
se, ettd sen avulla voidaan siirtaa hiljaista tietoa. Tietoa, joka on muuten vaikeasti doku-

mentoitavissa ja on keradntynyt henkildlle pitkan kokemuksen kautta.

Mentori toimii aktorin (mentoroitava henkil®) valmentajana, tukijana ja eteenpain auttaja-
na. Aktorin tieto ja osaaminen karttuu ja han voi edeta urallaan, innostua uudelleen ty6s-

taan, saada enemman valmiuksia tehda haastavampaa ty6ta jne.

4. Valtuuttaminen. Siirrd vastuuta ja valtaa paatbksenteon suhteen alaspain hierarkiassa.
Anna tyontekijoille valtuuksia tehda paatoksia, mutta sopikaa myds vastuista ja velvolli-

suuksista.

5. Teknologisten edellytysten varmistaminen.

Mitd teknologiaa/koneita Sotek-saatiossa on talla hetkella kaytéssa ja mita edellytyksia

niiden kayttdminen vaatii?

Milla tasolla henkilostdn teknologiaosaaminen on mielestasi talla hetkella? Anna arvosana
nykyhetkelle ja maéarita tavoitetaso.

1 2 3 4 5
Nykytilanne
Tavoitetaso
Seurantajakson

jalkeen

Milla toimenpiteilla sité pyritdan edistamaan?
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Palkitseminen

Mit&a palkitsemisen keinoja on talla hetkella kaytossa?

Kuinka ne ovat mielestasi toimineet? Miksi nain?

Palkitseminen tukee strategiaa ja lean-kulttuurin luomista ja omaksumista. Palkitse hyvista

oppimissuorituksista, hyvin tehdyista pilottiprojekteista, hyvan yhteishengen luomisesta

jne.

Mahdollisisa palkitsemisen keinoja. Mitka tukevat parhaiten asetettuja tavoitteita?

Taloudellinen palkitseminen

e Peruspalkka

e Tulospalkkio ja bonukset ym, eli ns.
suoritukseen perustuva palkitseminen

e Taitoihin ja osaamiseen littyvat edut, kuten
kielitaidosta maksettava lisa

e Edut, kuten ravinto- ja autoetu

Ei-taloudellinen palkitseminen ja psykologinen
palkitseminen
"Kiitos" - halvin ja helpoin palkitsemisen muoto

eTyoterveyshuolto, vakuutukset ym. tyénantajan
kustantamat ylimaaraiset palvelut

e Julkiset tunnustustukset, kuten esim. "Vuoden
positiivisin tyontekija"-titteli ja lahjat

eStatus ja sita osoittavat symbolit

eMotivoiva tyo, urakehitys, itsensa kehittaminen

eVastuun ja arvostuksen saaminen

eMotivoiva ja kannustava tydilmapiiri

*Tyon merkityksellisyys

eJoustavat tyoaika- ja paikkajarjestelyt




Oppimisen tukeminen

Méaaérittele jokaiselle henkilbkohtainen koulutusohjelma yhdessé tyontekijan kanssa. Mitka

ovat tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet? Mita, milla aikavalilla, tavoitteet?

Koulutussuunnitelman laatimisessa on tarke&& kokemuksien arkistointi. Mik& on toiminut
hyvin, mika ei niink&d&n? Oppimispdaivakirjan pitdminen voi olla hyvinkin motivoivaa. Nain
toimintaa voidaan jatkuvasti parantaa. Toinen tarkea muistettava asia koulutussuunnitel-
man yhteydessa on palautteenantohetki. Istukaa tydntekijan kanssa alas ja antakaa toisil-
lenne palautetta oppimisprosessiin liittyen.

Koulutussuunnitelman pohjalta:

- Valitaan henkilokohtaiset tavoitteet, mité pyritddn kehittamaan?

- Keinot kuinka tavoitteisiin pyritaan

- Seurantajakso

- Toimenpiteet seurantajakson aikana, ohjeistus oppimispaivékirjanlaadintaan, tapaamis-
ten tiheys

- Muita tarkeina pitamianne asioita

Muista myds:

Jotta tuloksia voidaan mitata, tarvitaan siihen sopiva mittaristo

Anna alaisillesi lupa varata riittavasti aikaa kehitystython

Ethan unohda opettaa alaisillesi taloudellisia vaikutuksia? Voit nayttaa esimerkkeja, kuin-

ka suuri summa esimerkiksi jokaisesta euron lisdmyynnisté tulee vuodessa.

Valmentavan johtajan teesit:

- Pyri nostamaan alaistesi potentiaali esiin

- Rohkaise ja mahdollista, valta turhaa ohjaamista

- Ole aidosti kiinnostunut alaistesi asioista, kysy kysymyksia

- Luota siihen ettd he ratkaisevat ongelmat ja anna heille tarpeeksi paatoksentekovaltaa
- Tunnista kuinka alaistesi osaamistasoa voidaan nostaa

- Luo ilmapiirid, joka tukee uuden oppimista

- Ala anna liilan suoria vastauksia vaan anna tyontekijoiden oivaltaa vastaukset itse
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Valmentavasta johtajuudesta on kirjoitettu kirjoja, yksi hyva ja konkreettinen teos on Mar-

jo-Riitta Ristikankaan ja Vesa Ristikankaan kirjoittama "Valmentava johtajuus” (2011).

Valmentava johtajuus on yhteistydta kuten urheiluvalmentajallakin. Valmentava johtaja
ymmartaa nykyiset tavat toimia ja nykytilanteen analysoinnin kautta han voi auttaa alaista
kehittamaan itsedén, kasvamaan ammatillisesti ja hankkimaan uusia taitoja.
Valmentaminen vie aikaa, kirjallisuudessa on esitetty ettd johtajan pitaisi kayttaa jopa puo-
let ajastaan valmentajan roolissa toimimiseen. Miettikaa itse, miké on hyva maara ja kir-

jatkaa se ylds kalenteriin, jotta siitd on helppo pitaa Kiinni.

Oppimista tukevat osa-alueet:

Jatkuvaan oppimiseen pyrittdessa on hyva ymmartaa oppimisprosessin taustalla vaikutta-
vat tekijat. Nailla neljalla luetellulla asialla on kaikilla vaikutusta yksildiden oppimiseen,
jonka lisaksi tietenkin henkilékohtaiset ominaisuudet, kyky oppia, motivaatio, lahjakkuus,

asenne ja monet muut tekijat vaikuttavat naiden lisaksi.

1. Oppiva organisaatio

Jotta yrityksessa vuosien saatossa syntynytta tietoa voitaisiin hyddyntéa, pitaisi sita tallen-
taa johonkin josta se on muidenkin kaytettavissa. Lisda teoriaa luvussa 3.3.5 otsikolla
"oppiva organisaatio”.

2. Hiljainen tieto

Hiljaista tietoa on ké&sitelty kappaleessa 3.3.2.

Hiljaisen tiedon siirtdminen tdsmalliseen muotoon on esimerkiksi toimenpiteita:

- Tyontekijat alkavat jarjestelmallisesti kirjoittaa muistiin tapojaan toimia, rutiineita, doku-
mentoida toimintatapoja ja rakentavat malleja ohjeistuksia.

- Henkilékohtaisen vuorovaikutuksen kautta siirretédén tietoa muille osapuolille

- Sovitaan mentori/aktori-toiminnasta, jossa kokeneempi auttaa vahemman kokenutta

- Hyva suunnitelmaan pohjautuva perehdytys ja sitoutunut perehdyttaja

- Paritéiden ja ryhmatdiden lisddminen toiminnassa
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3. Tavoitetaso

Tavoitetaso tarkoittaa esikuvan suoritustasoa nostavaa voimaa. Kun tyontekija huomaa,
kuinka asiat on mahdollista tehda paremmin, han alkaa itsekin pyrkia samaan. Oppiminen

on tutkivaa ja menetelma kannustaa itsendiseen paattelyyn ja asioiden ratkaisemiseen.

Oppimisprosessi

Tydskentelyteoriciden
lueminen

Ihmettely ja kysymysten
asettaminen

Kontekstin L
luominen . == _.

Syventivin tiedon
etsinta

Tutkimuksen suuntaaminen |
edellean Selitysten J3 paatelpi
kehittely

lahde: http://www.mlab.uiah.fi/polut/Yhteisollinen/teoria_tutkiva_oppiminen.html

4. Vaihtelu

Ty6tehtavien vaihtelevuuden on todettu parantavan oppimista. Luvussa 3.3.2, sivulla 28

on kasitelty kuinka tydntekijoista saadaan "moniottelijoita”. Samoilla keinoilla saadaan

aikaan vaihtelua tyontekijoiden tydohon.

93



8.5 Osallistuminen ja valtuuttaminen

Pyri kehittdm&an omaa tiimidsi niin, etta jokainen uskaltaa tytskennella yrittdgjamaisen
itseohjautuvasti, keksia itsenaisesti ratkaisuja ongelmakohtien parantamiseksi, seka olla
luova ja innovatiivinen. Teoriaosuuden luvussa 3.3.4 kasitellaan lisda osallistumista ja

valtuuttamista.

Innostuneisuus
tyota kohtaan
lisaantyy

Organisaation
tulokselleisuus Tyon tekeminen on
paranee maadratietoista ja
suuntaa kohti
Osallistami- yhteista paamaaraa

sen hyodyt

Uusia ideoita,

innovaatioita ja Henkil®stdn tyytyvaisyys,
orga.nlsaapon motivaatio ja
uudistumista sitoutuminen kasvavat,
aikaansaaden "tyon imua'

Organisaation
toiminta tehostuu

Kuinka johtaja voi omilla toimillaan auttaa alaisiaan osallistumaan:

- Pyri luomaan alaisillesi tunne, ettéa he ovat merkityksellisia ja ettd heidan tyollaan on
merkitysta koko yritykselle.

- Vaikutusmahdollisuuksien antaminen.

- Informaation avoin jakaminen jokaiselle.

- Valtuuttaminen itsendiseen paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun.

- Maarittele jokaisen alaisesi kanssa yhdessa hanelle kuuluvat vastuut, velvollisuudet ja

asiat, joista han saa paattaa yksin ja joista paatetaan yhdessa esimiehen kanssa.

- Laadi perehdyttamissuunnitelma, se vie hetken aikaa, mutta on kaytettavissa jatkossa-
kin.
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Ongelmanratkaisun kahdeksan askelta:

© 0N o gk~ wDdRE

Tunnista ongelma

Keraa tietoa ongelmasta

Analysoi keratyt tiedot

Kehit& erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja
Valitse paras vaihtoehto

Suunnittele valitsemasi vaihtoehdon toimeenpano

Tee toimeenpano ja testaa, toimiiko ratkaisu

Mikali toimii, standardoidaan uusi ratkaisu

Jatka tilanteen kehittdmista ja seuraamista

Lean-
ongelmanratkaisu

Ongelmanratkaisu ja
kdaytannon toteutus
tyontekijoiden kanssa

Ongelmaa lahetytaan
kayttamalla apuna visuaalisia
keinoja, kuvia ym.

Plan - Do - Check - Act
(kasikirjan luku 3.2), asioiden
kettera testaaminen

Ongelman tutkiminen siella
missa ongelma on, paikan
paalla
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Perinteinen
ongelmanratkaisu

Tuloksiin keskittynyt
seuranta

Ongelmaa lahestytaan
muistikuviin perustuvan
tiedon varassa

Johdolla paatoksentekovalta

Ongelmien analysointi
omissa tyotiloissa




8.6 Tietojen ja parhaiden kaytantdjen siirtdminen tyohon

Asioita, joista tulisi viestia alaisille, ovat ainakin

e Laissa maaritetyt tiedottamisvelvollisuudet
¢ Organisaation visio, suunnitelmat ja tavoitteet pitkalla aikavalilla, tulevaisuudenné-
kymat
e Uutiset organisaation operatiivisesta toiminnasta ja paatoksista.
e Mahdolliset avautuvat tygpaikat
¢ Omaan ty6hon vaikuttavat asiat
0 Naista voi keskustella myos kahden kesken, esimerkkeind urakehitys ja

palkkaus ja muutokset jotka vaikuttavat omaan tyohon.

Projektien ja hankkeiden edistyminen

Viestintakoordinaattori suunnittelee yhteistydssa johtoryhman kanssa viestintasuunnitel-

man.

- Mita viestintavalineitd ja -kanavia valitaan kaytettavaksi?

Viestintdkanava Toteuttaja Tiheys Kohderyhma
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- Pohdi ennen viestintdsuunnitelman laatimista, voiko organisaatiossa esiintya laatikoissa
mainittuja viestintaan negatiivisesti vaikuttavia asioita. Nuolen kohdalla muutamia korja-

usehdotuksia, valitse niisté parhaat ja pohdi viela lisd& parantamisen tapoja.

- o . ePyritadan varmistumaan etta viesti on ymmarretty
Epaselvasti laaditut *Oikolukija viesteille

viestit, viestia ei eLaaditaan yhteinen kasitteistd
ymmarreta

ePriorisoi mikd on olennaisin tieto minka haluat
menevan perille

Infoéhky, liikaa tietoa eL3heta tietoa pienemmissa erissa
eEsittamistapa selked, asiaa selkeyttavia kuvia

*Mieti kenelle viestitdan ja puhu "hanen kielellaan"
Eri tietotaso viestin oLiit4 viestiin viittauksia lisdtiedon kanaviin
lahettdjan ja eTaustatiedon kertominen
vastaanottajan valilla

e Maarita luettelot, mita tietoa kukakin tarvitsee
eien el el el el e pjankohtien selvittaminen ja merkitseminen
sen tarvitsee tai tieto on RLElEaClll!
puutteellista eTietoa mieluummin liian aikaisin kuin lilan my6haan,
eika toistosta ole haittaa

oPyyda kuittausviestia tarkeista asioista
eEsimiehille maaritelty varamiehet, jotka saavat samat
(Gl ca iz lelal lssz | tiedot j pystyvat samalla tavalla informoimaan alaisia

Rakentakaa yhdessa kulttuuria, jossa tiedon jakamiseen kannustetaan! Tiedon panttaa-

misesta ei hyddy kukaan.

Varaa kalenterista aika, jolloin hoidat vain viestintaasioita!
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Viestinnan vinkit esimiehille

Viestintd on hyva nostaa omaksi kokonaisuudekseen, silla tukee koko lean-kulttuurin luo-
mista, on tehokas sitouttamisen keino ja muutosprosessin tukijalka. Viestinnasta lisaa
teoriaosuuden 3.3.5 ja 4.4.1 luvuissa. Teoriaosuudessa on myds lueteltu erilaisia viestin-

nan kanavia. Tasséa perehdytddn enemman viestinnan keinoihin.

Muistilista:

1. Toista, toista ja toista. Vaikka asia olisi sinulle itsellesi jo selva ja toisto alkaa puuduttaa,
asioita ei silti voi toistaa lilkkaa. Toista kuitenkin luovasti niin, ettei viesti kuulosta samalta

hokemalta joka kerta.

2. Ole valmis myds kuuntelemaan samat vastarinnan danet yhé uudestaan ja uudestaan.
Maltti on valttia, anna heidan kertoa oma kantansa rauhassa ja kasittele asioita yhdessa
moneen kertaan.

3. Selkea viesti. Jokaisen on viestittdvd saman linjan mukaisesti, jottei viesti meneta teho-
aan tai kuulosta epauskottavalta. Viestin on oltava helposti ymmarrettavissa ja sisdistetta-

Visséa.

4. Viesti teoista ennemmin kuin aikeista yms. Mika on onnistunut, mitk& ovat ne kuuluisat

pienet teot ja voitot matkan varrella kohti lean-kulttuuria?

5. Muutosviestinnassa ei kannata tuudittautua siihen tunteeseen, ettéd on saatu joku asia

valmiiksi. Jos viestinta jaa, jaa muutoskin puolitiehen.
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8.7 Ymparistdon hyvinvointi

Tama luku pohjautuu teoriaosuuden lukuun 3.3.6.

Mita ymparistovaikutuksia oman yksikkdsi toiminnassa on? Kuinka niihin voi varautua?

Kirjaa taulukkoon.

Ymparistovaikutukset Varautuminen Muita huomioita

Mitk& poikkeustapauksista johtuvat haitta- ja vaaratekijoita voivat olla mahdollisia? Kuinka

niihin varaudutaan?
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Kuka laatii ymparistéohjekirjan / ohjeistuksen?

Missa se sailytetaan?

8.8 Tydterveys- jaturvallisuusjarjestelma ja tyéhyvinvointi

Tama luku pohjautuu teoriaosuuden lukuun 3.3.7.

Onko Sotek-saatiossa talla hetkella tydterveys- ja turvallisuusjarjestelmaa tai standardia
jarjestelman yllapitamiseksi ja kehittamiseksi?

Mink& arvosanan annat talla hetkella tyoterveys- ja turvallisuusjarjestelmalle? Enta tavoi-

te?

Nykytilanne
Tavoitetaso

Seurantajakson
jalkeen

Tyo6terveys- ja turvallisuusjarjelmakasikirja. Kuka laatii ja yllapitaa? Onko henkildstosta
valittu laatupaallikkdd, jonka vastuulla on jarjestelman yllapito ja kehittaminen yhteistydssa

muiden henkiléston edustajien ja sidosryhmien kanssa?

e Kasikirjaan kuuluu konkreettisesti mitattavissa olevat tavoitteet

o Riskit pyritddn poistamaan kokonaisuudessaan

o Kasikirjan soveltuvuutta ja riittavyytta toimintaan, seké sen aikaansaamaa tehok-
kuutta mitataan sovituin véliajoin

o Parhaassa tapauksessa myds tyontekijat tai tietyt henkiloston edustajat otetaan

mukaan kasikirjan suunnitteluun
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Hyva perehdytys tydskentelyvélineiden kayttamiseen. Kirjataan esim. perehdyttamissuun-
nitelmaan kohdat, jotka taytyy opettaa jokaiselle uudelle tyontekijalle. Nain valtetdan vaa-

ratilanteet ja tydskentely on usein myés tehokkaampaa, kun vélineet hallitaan hyvin.

Uuden tydntekijan tullessa taloon, kayk&a lapi yhdessa perehdyttdmissuunnitelma, josta
iimenee tehtava, ohjaaja, ohjattavan nimi ja milloin perehdytys on suoritettu. Hyvin laadit-
tua perehdyttamissuunnitelmaa voi kayttaa pitkankin aikaa, joten sen tekemiseen kannat-

taa uhrata hetki aikaa.

Perehdyttamissuunnitelman laatimiseen 16ytyy netista kayttokelpoisia malleja. Opetusta

elamaa varten-sivustolta (linkki: http://www.opetin.fi/teemat/kun-tyo-alkaa/perehdyta-

huolella/) 16ytyy ohjeita nuorten perehdyttamiseen ja testi tydnantajaimagon itsearviointiin.
Luettele alla olevaan taulukkoon mahdollisia vaara- ja onnettomuusriskeja. Pohtikaa mah-
dollisia riskeja ensin pienemmissa ryhmissa ja kirjatkaa niita ylos post-it lapuille. Katsokaa

sitten toistenne vastaukset, etsikaa yhtalaisyydet ja kirjatkaa ne taulukkoon.

Tayta se yhteistydssa alaistesi kanssa. Laittakaa sarakkeeseen "todennakdisyys” jokaisel-
le arvo 1-5 sen perusteella, minka arvioitte tapahtuman todennékdisyydeksi. 1=ei toden-
nakoinen, 5= erittain todenndkdinen. Sen jalkeen kaykaa sarake "vaikuttavuus” lapi. Anta-
kaa arvosanoja 1-5 sen mukaan, kuinka suuri vaikutus riskilla on organisaation toimin-
taan. 1=ei vaikutusta, 5=suuri vaikutus. Sen jalkeen laskekaa riveittain pisteet yhteen ja

naette, mihin riskeihin teidan kannattaa eniten varautua.
Vaara- ja onnet- Todennéakobisyys Vaikuttavuus Yhteisarvosana

tomuusriskit tyo-
paikalla
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Kun riskit on tunnistettu, mietitdan niidenpohjalta valmiussuunnitelma, jolla varmistetaan
etta tyontekijoilla vaaratilanteessa on valmius toimia. Taman voi tehda myés isommassa

koossa esim. flappi-taululle.

Ergonomiakoulutuksen jarjestaminen. Etenkin painavia esineita pitad kasitella oikealla
tekniikalla, mutta myos istumaty® kuormittaa elimistda. Tyontekijoille voidaan tehda esi-
merkiksi kysely, miten he kokevat oman ty6éergonomiansa, jaksamisensa ja tyoturvallisuu-
tensa olevan talla hetkella. Monet voivat saada helpotusta istumatyéhonsa saadettavista
poydista tai esimerkiksi tuotantopuolella riittavan laadukkaista, turvasuojatuista jalkineista.

Kysy alaiseltasi ainakin:

- Miten hyvin tiedat tyéhdosi liittyvat ergonomiasuositukset?

- Tunnetko kipua tai jomotusta tyotavoistasi/asennoistasi johtuen?
- Onko tyOpaikalla tyotasi haittaavia tekijoita?

- Kuinka naita voisi ehkaista?

- Tunnetko itsesi hyvinvoivaksi ja terveeksi?
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Toi id Vaikutus
CIMENPICE  henkilostoén
Voimawvarainen
- h;
W Motivoitunut
Tyshyvinvointia Sitoutunut
lissidvat

toimenpiteet Innowvativinen

Haluaa olla tHisss

—

© Tydterveyslaitos ja Guy Ahonen

Valitén
talousvaikutus

Sairaus- ja
tapaturmakulut
vahenevit

Tehokas tySaika
lisdantyy

Yhsilon tuottavuus
kasvaa

Vilillinen
talousvaikutus

Tyén tuottavuus
paranee

Tydn laatu
paranee

Innovaatiot
lisddntyvat

lahde: http://mww.ttl.fi/fiityohyvinvointi/tuottavuus/sivut/default.aspx

Lopullinen
talousvaikutus

Kannattavuus
lisaantyy

Tasta linkista paasee laskuriin, jolla voi laskea tyohyvinvointia lisddvien toimenpiteiden

taloudellista tuottavuutta:

http://www.ttl.fiffi/tyohyvinvointi/tuottavuus/tyohyvinvointilaskuri/sivut/default.aspx

Ty6paikan tapoihin voidaan ottaa myds taukoliikunta! On olemassa mobiilisovelluksia,

jotka muistuttavat taukojumpasta ja internetista 16ytyy myds monia tehokkaita taukojump-

paohjeita. Parhaan annin ja yhteenkuuluvuuden tunteen naista saa, kun taukojumppa

tehdaan porukalla.

Voit teettdd alaisillesi Tyoterveyslaitoksen Ty6n imu —testin osoitteessa:

http://www.ttlfi/fi/tyohyvinvointi/tyon_imu/testi/sivut/tyonimu_testi.aspx) , joka on valine

oman tydhyvinvoinnin arviointiin.

Tyo6hyvinvointipaivan jarjestaminen. Paivan aikana voidaan kayda porukalla lapi tydhyvin-

vointiin liittyvid asioita, pyytaa ulkopuolisia asiantuntijoita puhumaan, tehda yhdessa

workshop-tyyppisia tehtévia ja luoda tiivimpaa yhteishenkea.
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9 Parhaat kaytannon vinkit

Lean-kulttuurin luomisen yhtena tavoitteena ovat yhtenaiset toimintatavat, jotka tuovat
laatua toimintaan, helpottavat kaytannon tyota ja selkeyttavat vastuunjakoa, muutamia

hyotyja mainittuna.

Pyritadn saamaan kaikki puhaltamaan yhteen hiileen, samaa visiota kohti, samaa strate-

giaa noudattaen.

Alla esitellaan seka etenemisjarjestys lean-prosessissa, seka parhaita kaytannén vinkkeja

johdolle ja koko tydyhteisotlle.

9.1 Etenemisjarjestys

Lean-kulttuurin luomisessa ei voi tarpeeksi korostaa pienia askelia, rohkaisemista kokei-
lemiseen ja uuden oppimiseen ja edistysaskelien juhlimista. Lean-kulttuurin osa-alueiden
kayttdonotto on kuitenkin jarkevaa ottaa osaksi toimintaa tietyssa jarjestyksessa, jotta sen

onnistuminen voidaan maksimoida.
Kannattaa myos kayttaa pilotointia, eli testata tiettya asiaa ja sen toimivuutta pienemmalla
joukolla, ennen kuin se tuodaan koko organisaation kayttéon. Nain tunnistetaan heti pa-

rannettavat kohdat ja voidaan hioa malli hyvaksi ennen sen yleista kayttéonottoa.

Organisaatiossa voidaan laatia esimerkiksi vuosikello, joka on visuaalinen ja selkeé tapa

rytmittaé vuoden aikana tehtavia asioita.
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Lean-ohjelman
kaynnistami-

nen

v

Prosessit

Kulttuurin
luominen ja
vahvistaminen

A 4

Muutos

Lean-
menetelmien
kayttdonotto

Jatkuva
kehittdminen

~N

Ylin johto kdynnistaa "kiihdyttamon"
eSparraa ja innosta alaisiasi mukaan muutokseen

eAnna alaisille enemman paatoksentekovaltuuksia, sopikaa selvat vastuut ja velvollisuudet ja
kirjatkaa ne yl6s.

eLean-toimintatapojen tutuksi tuominen alkaa

eHyvin lapiviedyt pilottihankkeet luovat positiivista imua. Testatkaa siis ottaa lean- \
toimintatapoja kayttdoon pilotoimalla niita ensin jossakin ja jakamalla kokemuksia pilotin
jalkeen. Mita voisi tehda toisin ja kehittaa?

eSamaan aikaan lean-koulutukset jatkuvat. Kerrotaan alaisille mita on lean? Miten tama
vaikuttaa yksiléihin? Mita tavoitellaan? Miten kytkeytyy strategiaan ja visioon?

eTehdaan suunnitelma jokaisessa yksikossa, kuinka varmistetaan osaamisen jakaminen
yksildiden valilla ja osaamisen pysyminen talossa.

eTunnista ja eriyta eritasoisten tilanteiden prosessit, silld tilanteet ovat erilaisia. /

eTunnista organisaation "muutosagentit". Ketkd ovat porukan henkisid johtajia? Tunnista heidat ja

auta viemaan muutosta eteenpdin Kotterin 8 askelman mallin mukaan.

eAalloittain laajennetaan kulttuurimuutosta ja kehittamistd koko organisaatioon ja siitd aina
edelleen kumppaniverkostoon

eLean-menetelmat aidosti mukaan johtamisjarjestelmaan

J

~

eToteutetaan lean-projekteja ja laajennetaan uusia toimintatapoja kaikille.

eUudet toimintatavat tulevat asteittain kayttoon, kuten visuaalisen kontrollin valineet A3-malli ja
5S:n malli.

eVaikutukset syntyvat ja niista tulee pysyvia.
eMallien ja suunnitelmien luominen ja hiominen, kuten viestintasuunnitelma ja yksikkotason
vastuunjakosuunnitelmat, riskintarjontasuunnitelma

J

~\

*Milld mittareilla toteutumista mitataan? Paattakaa tiheys, valitsaa mittarit, nimetkaa
vastuuhenkil6t mittaamisen toteuttamiseen.

J

~

eLean pyrkii jatkuvaan kehittamiseen

eKoulutukset, valmennukset, mentorointi, valmentava muutosjohtajuus, oppiva
organisaatio

eHenkilostokyselyn, asiakastyytyvaisyyskyselyn toteuttaminen ja tulosten analysointi
eKehityskeskustelut
eSeurantajakson jalkeinen arviointi ja uusien tavoitteiden asettaminen

J

Organisaatiossa, jossa tehdaan kehitysprojekteja, on hyva kehittamistytkalu esimerkiksi

ABC-malli. Se on malli, joka toimii lean-periaatteen mukaisesti ja skaalautuu projektin vaa-
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tivuuden ja riskialttiuden mukaan. Kaytannénlaheisen mallin avulla voidaan nitoa projekte-

ja strategiaan, yhtendistaa projektien toimintatapoja ja standardisoida toimintaa.

9.2 Jokaisessatoimipisteessa sovellettavia vinkkeja

Nama olla olevat vinkit on tarkoitettu toteutettavaksi koko tydyhteisén voimin. Muista, etta

yhteistyolla saadaan aikaan parhaat tulokset!

Tassa lista asioista, joita on usein mahdollista parantaa. Kay jokainen kohta lapi tiimisi
kanssa ja miettikaa, onko kohdissa parannettavaa ja mita toiminnan parantamiseksi voi-

taisiin tehda.

1. Asiakaspalvelu

2. Tyon laatu

3. Kustannukset - miten voidaan alentaa?

4. Aikataulu - onko mahdollista kehittd toimitusaikataulua tai tuotantoaikataulua?

5. Inventaario - mita ylimaaraisia tukoksia varastossa l6ytyy? Miten varaston kiertonopeut-
ta voidaan parantaa?

6. Turvallisuus ja ergonomia - miten uhat voidaan torjua vai varmistus tyoterveydesta- ja
turvallisuudesta?

7. Ihmisten osaaminen, tiedot ja taidot

8. Tydskentelyvalineet

9. Tydskentelyilmapiiri

10. Visuaalinen kontrolli (keinoja alla lisaa)

11. Sijainti. Sekéa tavaroiden, etta ihmisten sijoittelu ja saatavilla olevuus.

Lean-filosofia

Tassa on lista asioista, joihin kannattaa omassa toiminnassa kiinnittda huomiota. Suun-

natkaa toimintaa kohti lean-filosofian mukaisia tapoja toimia.
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Traditionaalisen organisaation tapatoi- | Lean-filosofian mukainen ajattelutapa

mia

Johtajat johtavat Valmentava/opettava johtajuus

Tehtavien delegoiminen Kannustaminen keksimaan itse tehtavat

Ennusteet ohjaavat toimintaa Asiakkaiden toiveet ohjaavat toimintaa

Pelko epaonnistumisesta Onnistumisien jakaminen

Tyontekijoiden syyttdminen virheista Mahdollisuus virheiden tekemiseen ja sita
kautta oppimiseen ja innovatiiviseen toimin-
taan

Vastakkainasettelu tyopaikalla, kilpailu Yhteen hiileen puhaltaminen ja tiimeissa
toimiminen, yhteistyo

Keskittyminen tuloksentekoon Keskittyminen prosessien parantamiseen

Hidas suunnan vaihto Ketterat toimintatavat, mahdollisuus muutta
tekemista nopeasti jos se osoittautuu huo-
noksi

Kapea osaaminen Laaja osaaminen, tyontekijat moniottelijoita

Johtajat kontrolloivat toimintaa ja tekevat Toiminnan kontrollointi ja paatéksenteko on

paatokset jalkautettu tyéntekijdille

Informaation/tiedon panttaaminen Informaation/tiedon jakaminen

Rahalliset palkkiot Palkitsemisessa sosiaalinen tunnustus en-
nen rahallisia palkkioita

Hierarkkinen organisaatio Matala organisaatiorakenne

Ajattelu lyhyella aikavalilla Ajattelu balanssissa, myds pitkén aikavalin
tavoitteet ja mahdollisuudet huomioiden

Asiakas on ostaja Asiakas on voimavara, asiakaslahtéinen

ajattelumalli

Visuaalisen kontrollin keinot

Visuaalisen kontrollin avulla voidaan tehostaa tytskentelya, parantaa vuorovaikutusta,
lisata osallistumista ja jakaa informaatiota selkedssa, kuvallisessa muodossa. Visuaalisen
kontrollin keinoista voi valita itselle parhaat. Niitéakin tulisi muuttaa aina valilla, silla inmiset

kyllastyvéat ennen pitkaa.

Shmula.com sivustolla (http://www.shmula.com/lean-six-sigma-templates/) on 49 valmista

lean-mallia (kuten A3, communication toolkit ym), jotka ovat apuvélineita lean-kulttuurin
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kaytannon toteuttamisessa. Mallit voi ottaa kayttdonsa kirjautumalla sisaan ja luomalla

tunnukset, joilloin ne voi ladata sivuilta ilmaiseksi.

5 S:n malli

Tama malli on visuaalisen kontrollin ensimmainen askel lean-organisaatiossa. Se helpot-
taa kaikkea toimintaa ja tekee tydymparistosta miellyttdvamman tyoskennellda, parantaen

ty6turvallisuutta, viihtyvyyttd ja nopeuttaa toimintaa, seka lisdd naiden kautta tuottavuutta.

1. Sorttaus (ts. lajittelu) on 5S:n ensimmainen vaihe, jossa selvitetaan jokaisen tydpisteel-
|& olevan tavaran tarkoitus ja paatetaan, onko se tarpeellinen vai tarpeeton tyénteon kan-

nalta. Kaikki tarpeettomaksi luokiteltu poistetaan.

2. Sijoittelu tai jarjestely tarkoittaa laitteiden asettamista niin, ettd ne on helposti jokaisen

Idydettavissa. Tavaroille voidaan esimerkiksi maarat omat paikkansa kuvien avulla.

3. Siivous on vaihe, jossa nimensa mukaisesti siivotaan tyopiste. Voidaan sopia tyonteki-

jéiden kanssa mika on toivottu siisteystaso ja kuinka usein mitkékin paikat tulee siivota.

4. Standardisointi on vaihe, jossa edella mainitut ty6tehtavat standardisoidaan, eli ne Kir-
joitetaan selkeiksi toimintaohjeiksi. Vaiheista tehdéaéan kertaluontoisten asioiden sijaan joka
kerta samalla tavalla toistettavia. Standardity6 on rutiininomaista ty6ta, joka alkaa pian
tulla kaikilta kuin itsestéaén pienen harjoittelun jalkeen. Standardointivaiheessa kiinnitetaan
huomiota myds visuaaliseen kontrolliin, eli otetaan kayttéon niitd visuaalisia toimenpiteita,
joilla ty6ta halutaan tukea. Visuaalista kontrollia voidaan toteuttaa esimerkiksi seuraamalla

tuotantoa varikoodein.
5. Sisukkuus tai toisin sanoen yllapitaminen. Tama vaihe on yksinkertaisuudessaan edel-
listen vaiheiden tekeminen ja tuleminen tavaksi. Se kysyy myds sisukkuutta jatkaa pro-

sesseja kiireen keskella, mutta onnistuessaan palkitsee nousseina tuloksina.

Kootkaa yhteistydssa tyontekijoiden kanssa selked kirjallinen ohjeistus kuvineen paivan

rutiineista ja tyotehtavista. Milta pitdisi nayttaa, mitka ovat selkeat vaiheet tyotehtavissa.

Mitk& ovat omat pdivittaiset rutiinisi? Jarjestikaé ideapaja ja taiteilkaa jokaiselle oma ru-

tiinitaulu.
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P B Y- fF

y frostedflakes
BREAKFASTI  Dike 2'school

frosted flakes

£~ MYDALY .
0
ROUTINE S

a wakeup more frosted flakes

Laittakaa seinélle paperi/ flappitaulu/ tietokoneesta nayttd heijastettuna / valkotaulu tai
mit& keksitte ja tehkaa aina lista paivan tehtavista, seka viereen post-it lapulla/kuvalla/

muuten keksimallanne tavalla kenella on vastuu juuri tasta tehtavasta.

Voitte sopia vield yhdessa tehtdvien merkitsemisesta eri vareilla niiden tarkeyden mu-

kaan. Tietylla varilla merkityt tehtavat pyritaan tekemaan siis ensimmaisena.

To DoO:

]

Askarrelkaa ideataulu, johon jokainen voi halutessaan lisata anonyymisti toivomiaan asioi-
ta. Naita sitten kasitellaén yhteistuumin ja mietitdan, onko niitd mahdollista toteuttaa ja
kuinka. Annetaan tyéntekijoiden itse keksia ratkaisut tai huomata, etta idea on esimerkiksi

mahdoton tai liian kallis toteuttaa.

Samaan tapaan voidaan kannustaa tyontekijoita tekemaan aloitteita ja antamaan kehitys-
ehdotuksia.
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IDEATAULU

Ideoita

PS. Visuaalisesta kontrollista lisida teoriaosuuden luvussa 3.3.1

Standardityo

Visuaalisen kontrollin lisdksi myos standardity6lla on suuri merkitys siihen, ettd organisaa-
tio voi toimia leanisti.

Standardity6 taydentaa toimintoja, joiden avulla pyritdéan tuottamaan arvoa.
Standardity6ta luodaan Standardize — Do — Check — Act-mallin avulla, mutta viela tarke-

ampéaa on tydn kehittdminen:

Standardity6ta voidaan kehittda alla olevan Plan, Do, Check, Act-mallin avulla.

Plan — kohdassa kaynnistetdan keha. Mietitaan,

mika on kehittamisen tavoite. Tehd&an etene-

missuunnitelma sen mukaan.

Do — kohdassa implementoidaan suunnitelma

Check — kohdassa tarkastellaan tuloksia ja vas- /
taako se asetettuja tavoitteita. Paatetaan, jatke-

taanko asian tekemista, kehitetaanko sita (jolloin

palataan kohtaan Plan), vai viedd&nko se seu-

raavaan vaiheeseen.

Act — kohdassa tapahtuu menetelman standardisointi, eli ottaminen osaksi tyota.
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Virheiden vélitén havaitseminen (Mistake proofing)

Taman lahestymistavan avulla saadaan tuotteista mahdollisimman virheettdmia. Se ote-

taan osaksi tuotantoprosessia ja jokapaivaista standardity6ta.

Yksinkertaisuudessaan se tarkoittaa, etta tuote ei ldhde toiseen vaiheeseen ennen kuin
sen laatu on tarkastettu. TAma voi tapahtua esimerkiksi laadittavan "check-listan" kautta,
joka kadydaan kohta kohdalta lapi jotta varmistutaan laadusta. Listaa voi lisaksi hyédyntaa

aina uudelleen, joten sen suunnitteluun kannattaa panostaa.
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9.3 Vinkkeja esimiehille

Kayttakaa kokouksissa apuna lean-kulttuurille klassikoksi muodostunutta A3-mallia. A3
on joko nimensa mukaisen kokoinen paperi, joka antaa selkedssa ja informatiivisessa
muodossa vastaukset kysymyksiin kuten mik&a on aihe, mitd kokouksessa ollaan tavoitte-
lemassa, miksi siihen pyritdén, kuinka ja milla menetelmilla siihen pyritdan, mitk& ovat
tarkistuspisteet ja tehtavat toimenpiteet ja seuraukset jos nain ei toimita. Se auttaa nake-
maan kasiteltédvan aiheen kokonaiskuvan ja ratkaisut, helpottaa kommunikaatiota ja paa-
toksentekoa, seka jarjestelmallista ajattelutapaa. Mallia voi myds soveltaa kayttdtarkoituk-

sen mukaan painottamalla tiettyja kohtia enemman tai jattamalla jonkun pois.

Esimiehen viestinta etenkin muutostilanteessa on ensiarvoisen tarkeaa. Voit luoda esi-
merkiksi rutiinin oman henkilokohtaisen muutoskirjeen lahettamiseen, jossa voit kasitella
esimerkiksi edistymistd, nostaa onnistumisia esiin, kannustaa tai lahettaa terveisesi. Vies-

tintaa on kasitelty lisda teoriaosuuden luvussa 3.3.4 ja 4.3.1.

Gemba-walk = Gemba on menetelma, jossa johtaja poistuu omasta tyOpisteestaan tyon-
tekijoiden pariin. H&n havainnoi, kuuntelee, kyselee, kiertelee ja katselee, mutta ei yrita
luoda pelon ilmapiirid. Han kannustaa samalla tyontekij6ita kertomaan tydskentelytavois-

taan ja tuntemuksistaan.

Tuplatiimi-peli/menetelma= Hyvin aktivoiva ryhmatyovaline, joka sopii hyvin esimerkiksi
ongelmanratkaisuun, suunnitteluun, kehittdmiseen liittyviin asioihin, johtoryhman tydsken-
telyn vélineeksi. Se antaa kaikille mahdollisuuden vaikuttaa ja kertoa mielipiteensd. Mene-

telman ohjeet l16ytyvat liitteista (liite 1).

Muutosjohtajuus

" Leanjohtaminen ja muutosjohtaminen ovat melkeinpa yksi ja sama asia. Pysyva muutos
on kuin kasvien kasvattaminen. On tehtava myads ikavat tyot, ennen kuin satoa paésee
korjaamaan.” Elli Kalliokoski, ABB

Teoriaosuuden luvuissa 2.3, 2.4 ja 2.5 on keskitytty muutoksen ja muutosjohtajuuden ka-
sittelyyn. Muutosjohtajuus on yksi lean-johtajuuden kulmakivista. Taitava muutosjohtaja
pyrkii motivoimaan ja etsiméan tyontekijoiden joukosta ne aktiiviset ihmiset, jotka pystyvéat

viemaan muutosta eteenpain.
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Organisaatio voi kayttaa kymmenenta listattua metodia apunaan, kun luo tydpaikalle muu-

tosta haluavaa toimintailmapiirid. Askelmia tulee soveltaa vastaamaan oman organisaati-

on tarpeita.

10.

Kuuntele vastalauseet aidosti ja empaattisesti, ala yrita vaittda vastaan.

Luo selked visio ja anna tyontekijdiden toteuttaa sitd. Paasta irti siité etté sinun pi-
taisi l0ytaa kaikki ratkaisut, keskity kysymaan itseltasi ja tyontekijoiltasi "mitad” sen
sijaan etta kysyisit "kuinka”.

Poista tyonteon esteitd. Lahde liikkeelle selvittdmalla henkilokohtaiset tarpeet. Vai-
keuttaako muutos tydntekijan elaméaa jollain tasolla? Esteiden poistamista voi olla
esimerkiksi etatydmahdollisuus tai joustava tydaika.

Nayta selkeasti vaihtoehdot ja seuraukset. Ihmisia ei voi pakottaa tekemaan valin-
toja, mutta anna riittdva informaatio valintojen tueksi.

Luo toiveikas ilmapiiri tulevaisuutta koskien. Olet itse esimerkking, intohimoisella ja
innostuneella asenteella muutosta kohtaan saat muut luottamaan siihen myos.
Naytd muutoksen hyddyt konkreettisesti. Voit esittaa yritysesimerkkeja samankal-
taisista tilanteista tai pyytaa yritysvierailijaa toisesta organisaatiosta. Havainnollista
tulevaisuudentilaa.

Tee henkilokohtainen vetoomus. Tama toimii tilanteissa, joissa johtajalla on avoin
suhde tyontekijaén. Silloin vetoomuksilla, kuten: "tdma on tarkedd minulle”, "Tar-
vitsen tukeasi” tai "Jos olet kanssani tassa, olen varma etta tama tulee toimimaan”
on painoarvoa tyontekijan nakodkulmasta.

Kaannyta voimakkain toisinajattelija ja tee hanesta voimakkain tukijasi.

Tee uhraus. Tama on voimakas keino ja sita voi kayttaa vain aarimmaisessa tilan-
teessa, jossa muu ei auta. Uhraus voi olla esimerkiksi irtisanomistilanne, jossa an-
netaan "kultainen k&denpuristus”. Tama viestittda muille, etta johto on tosissaan
muutoksen kanssa, eika vastustusta hyvaksyta.

Kayta rahaa tai valtaa. Kannustinpalkkioiden kayttamista voi harkita jos muut kei-
not ovat epaonnistuneet. Kannustin voi olla esimerkiksi bonusohjelma, joka on si-
dottu muutoksen onnistumiseen. Toinen kaytetty keino on tarjota mahdollisuutta

tiettyjen olosuhteiden tayttyessé paéasta ylenemaan paikalle, jota tyontekija haluaa.

Miten tietoa tyontekijoista pidetaan ylla ja dokumentoidaan? Naiden tehtavien kautta,

keskustelemalla kahden kehityskeskustelujen ja muiden merkeissa olet oppinut alaisistasi

paljon.

Kuinka voidaan varmistua siitd, etta tieto tallentuu ja sitéa voidaan hyddyntaa?

Myds mitattavuuden yksi edellytys on se, ettd keratty tieto on dokumentoitu huolellisesti.
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Vanhojen uskomusten kaataminen.

» Jokaiselle on yksilokohtainen kyky ottaa vastaan muutosta
ja luopua vanhoista uskomuksista

Neutraali mielentila

¢ Tyontekijoilla on mahdollisuus esittaa uusia ideoita,
ajatuksia, toimintamalleja tulematta torjutuiksi

e Tyontekijat alkavat tassa vaiheessa sisdistamaan uusia
toimintatapoja.

e Kokemuksien pohjalta luodaan testattuja malleja

Uusi alku

» Seka yksilot, ettd organisaatio laajentavat lean-
toimintatapoja

e Leanista tulee identiteetti

e Lean on mukana jokapadivaisia toimintoja

Oppiminen vertaamalla

Benchmarkingia eli vertailua on kasitelty luvussa 3.3.5. Vertaamalla muihin toimijoihin on
mahdollista parantaa omia tuotteita tai palveluita, prosesseja, strategioita tai osaamista.
Jotta vertailusta saadaan paras mahdollinen hyoéty, tulee sen olla suunnitelmallista ja do-
kumentoitua. Alla on kuvattu benchmarking-prosessi, joka alkaa aina uudestaan, jotta
jatkuvaa kehitysta tapahtuisi.

Etsi sopiva
kohdeorganisaati

Tunnista mitka
Asetettujen tavoitteiden tekijat ovat

ATEEEITIAED 2 U vertailuorganisaati-
tavoitteiden pohtiminen .
oiden paremman
suorituskyvyn
taustalla

Toteutussuunn .(.)mien .
i-telma toimintatapoje
n kuvaus

Vertailu. Mitka

Aseta lyhyen ja ovat parhaat

pitkan aikavalin toimintatavat

tavoitteet vertailtavassa
organisaatiossa?




Liitteet
Liite 1
Tuplatiimi1

1 Tuplatiimi on Innotiimi Oy:n kehittdma menetelma ja rekisterdima tavaramerkki. Sen kaupallinen kayttd
ilman Innotiimi Oy:n lupaa on kielletty. Tassa koosteessa lahteena on kaytetty tuplatiimi, ohjaajan opas-kirjaa.

Tuplatiimia voidaan kayttaa analysoinnin, ideoinnin etta paatoksenteon apuvalineena. Se
soveltuu hyvin yhteisiin, avoimiin ongelmiin ja haasteisiin. Tuplatiimi perustuu luovuuden
ja systemaattisuuden yhdistdmiseen ja se on tehokkaasti osallistava menetelma. Istun-
toon kannattaa varata 3-6 tuntia aiheen ja osallistujien maaran mukaan. Tyypillisesti tup-
latiimiin osallistuu 6-24 henked, optimaalisin osallistujamaara on 8-12 henkea. Tuplatiimi
menetelma on jaettu kolmeen kokonaisuuteen; analyysiin, ideointiin ja ratkai-
suun:

= Analyysi vaiheessa (30—-60 min) luodaan yhteinen ndkemys kasiteltavasta aiheesta.
Kartoitetaan, mita ongelmia tai vaikeuksia toiminnassamme talla hetkella on.

= |deointi vaiheessa (60—90 min) mietitdan ideoita ja keinoja, joilla ongelmia voitaisiin
korjata tai poistaa.

= Ratkaisuvaiheessa (60—90)sovitaan toimenpiteista, joilla parhaat ideat kdytanndssa
toteutetaan. Vaiheisiin kaytettava aika voi olla lyhyempikin tilanteen mukaan.

Naista kolmesta vaiheesta jokainen koostuu samoista viidesta osavaiheesta
(OPERA): oma nakemys, parin nakemys, esittely, ristiinarviointi ja aiheiden
ryhmittely. Osavaiheiden tavoitteena on aktivoida kaikki osallistumaan suunnitteluun.

= P&avaiheiden alussa osallistujat kirjaavat paperille oman ndkemyksensa. Talla tavoin
saadaan jokainen osallistumaan. Osallistujat saavat rauhassa paneutua asiaan ja samalla
paperille kirjaaminen vapauttaa jatkossa kuuntelemaan muita.

= Seuraavaksi henkilékohtaiset nakemykset otetaan esiin tydpareissa. Tydparin osapuo-
let keskustelevat asiasta, vaihtavat mielipiteita ja oivaltavat asioita. Kahden hengen ryh-
massa kumpikin osallistuu aktiivisesti. Parin yhteiset ndkemykset tuodaan tuplatiimi taulul-
le. (Tuplatiimiin kannattaa organisoida korkeintaan 6 tydparia, joten ty6parin koko kasvaa
osallistujamaaran kasvaessa. Esimerkiksi, jos ryhman koko on 13-18, kaytetaan kolmen
hengen pienryhmia jne.)

= Esittelyssa tyoparin ndkemykset esitelladn muulle ryhmalle. Esittelyn my6ta ymmarre-
taan, miksi eri henkilot painottavat eri asioita ja samalla 16ydetaan lisdperusteluja arvioin-
tia varten. Vaiheelle olennaista on se, ettd yksi pari kerrallaan puhuu ja heidan ndkemyk-
sensa hyvaksytaan.
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= Ristiinarvioinnin vaiheessa etsitaan kaikista nakemyksista parhaat. Tydparit paneutuvat
nyt myds muiden ndkemyksiin. Parhaat paasevat jatkoon ja muut karsiutuvat pois. Huo-
mio kiinnittyy Kritiikin sijasta positiiviseen valintaan.

= Viimeisessd osavaiheessa parhaiksi arvioidut ndkemykset ryhmitellaan aihealueittain.
Ryhmittely selkeyttdd paavaiheen tuloksia ja osoittaa eri ndkemysten yhteydet. Aiheiden
ryhmittelysta paastaan eteenpain.

Tuplatiimia voidaan soveltaen kayttaa myos viemalla lapi ainoastaan yhden 5-vaiheisen

OPERA:n, joka voi olla luonteeltaan analyysi, ideointi tai ratkaisu OPERA.
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