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The purpose of the company is to implement its business idea and to generate profit through its
operations. Success is based on many elements that involve functional processes. High-
performance and productive processes require smooth flow, which is sought by eliminating factors
that slow down and prevent process flow. Better productivity is achieved by eliminating non-added-
value activities, so attention is often focused to actions such as reducing warehousing,
transportation and defects. Although the actions are correct, it is appropriate to ask what are a
perspectives of development activities. Defects can be reduced by additional instructions and
inspections, but it is justified to think that a different perspective will lead to more sustainable
solutions. For example, a product can be designed so that assembly work can only be done
correctly and without extensive instructions. Such an aspect reduces the load factors of data
processing functions of the brains, whereby the cognitive attention required by the work is focused
on the essential.

Lean management will streamline the flow of processes and clarify their control and development,
so it is justified to think that Lean will affect cognitive attention. The main goals of the study are to
identify how Lean promotes cognitive attention, as well as to develop a theoretical model, which
connects attention and Lean by visual way. The nature of the research is qualitative and theoretical.
Literature and scientific articles related to the disciplines of science forms in a secondary way
empirical research material. The analysis of the material is based on a hermeneutical approach.

The goals of the study have been achieved and the results confirm that Lean management is an
advantage to the realization of the attention. Lean leads to a reduction in the load factors of the
data processing functions, so focusing attention to the essential is more likely. Orientation related
to goals, planning and situation awareness as well as to absorbing disadvantages are key factors
in both of those. Those are recommended perspectives for the development of operations, as is
also Lean implementation in a sustainable way. From the perspective of cognitive attention, Lean
promotes the positive development of people's thinking, know-how and continuous improvement,
as well as, work engagement generated through the motivation and emotional activities.

Cross-disciplinary research has produced new information that gives a new perspective on Lean's
implementation. In the theoretical model, cognitive attention is raised to the discussion in a new
way. It also highlights the importance of attention as part of the achieving business goals. The
results can be utilized in development work and training and they gives support to decision-making
related to implementation of Lean. The results give a starting point for further research, which is
recommended to examine how the theoretical model works in practice.

Keywords: Lean-management, process flow, development, cognitive attention, cognitive function
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ALKUSANAT

Tydskentelin nuoruudessani sanomalehtirotaation huolto- ja asennustehtavissa ja muistan varsin
elavasti, miten esimieheltad neuvoa pyytaessani hanellé oli aina tapana kysya ensin, mita itse ajat-
telen asiasta ja miten sen ratkaisisin. Han toisaalta haastoi ja valmensi, mutta osoitti samalla myds
luottamusta ja kunnioitusta seka aitoa mielenkiintoa ajatteluuni ja kasilla olevan asian syvallisem-
paan ymmarrykseen. Vuorovaikutus perustui aina keskinaiselle varauksettomuudelle ja valittomyy-
delle, jolloin yhteisen ymmarryksen muodostaminen seka ratkaisujen hakeminen ja ideointi olivat
luontevalla tavalla pohdiskelevaa ja ratkaisukeskeista, vailla jaykkaa henkildasetelmaa. Sittemmin
tydelamassa toimiessani omat arvoni ja periaatteeni ovat mukailleet naitd nuoruuden kokemuksiin

perustuvia toiminta- ja ajattelutapoja niin suorittavissa kuin asiantuntija- ja esimiestehtavissakin.

Opiskellessani teknologialiiketoiminnan Master-tutkintoa olen painottanut opintojaksoilla ja opin-
naytetydssa Lean-johtamista koskevan osaamisen syventamista. Onkin ollut mielenkiintoista ha-
vaita, miten ilmeinen yhtenevaisyys kestavalla tavalla toteutetun Leanin hengella on niihin ajattelu-
ja toimintatapoihin, jotka ovat selkarankaani iskostuneet jo varhaisessa vaiheessa. Eraalla tavalla
voikin ajatella, etta Lean ja sen syvallinen ymmarrys sanoittavat laulun ik&an kuin uudelleen tuoden

mukanaan taysin uusiakin sakeistdja, joihin myds tarkkaavuuden teemat yhdistyvat.

Elinikaisen oppimisen hengessa tama opinnaytetyo on ollut minulle avartava tutkimusmatka, ja ha-
luankin kiittda ohjaajana toiminutta Vesa Moilasta yhteisista pohdinnoista ja haastamisesta. Erityi-
sesti Vesan vaativa ote opinnaytetyon maarittelyvaiheessa on tuottanut merkittavaa lisaarvoa. Kii-
toksen lampimat sanat kuuluvat my0s kaikille heille, jotka perheeni mukaan lukien ovat mahdollis-
taneet opiskeluni ja elaneet hengessa mukana seka osoittaneet reflektoivaa asiantuntemustaan.
Kiitokseni osoitan erityisesti myos sinulle, joka olet virittaytynyt tekstin sisaltoon ja tunnelmaan.
Toivottavasti tavoitat myonteisen lukukokemuksen seka onnistut ammentamaan tarpeisiisi sovel-
tuvaa informaatiota ja oman ajattelusi oivalluksia. Kuten fyysikko Albert Einstein totesi: "Mieli on

kuin laskuvarjo. Se toimii vain, jos pidamme sen avoinna.”

limajoella 31.8.2018

Jukka Antila
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomen osakeyhtidlain mukaisesti yrityksen on tarkoitus tuottaa toiminnallaan voittoa omistajilleen,
lukuun ottamatta yrityksid, joiden yhtidjarjestys toisin maaraa (Osakeyhtidlaki 21.7.2006/624 § 5).
Omistajat asettavat yrityksen kayttoon varallisuuttaan ja usein myos osaamispaaomaa ottaen sa-
malla tietoisen riskin panoksiensa menettamisesta. Sijoituksilleen omistajat odottavat tuottoja, joten

toiminnallaan yrityksen on kyettava tuottamaan jaettavissa olevaa voittoa.

Yritykselld on myds toisenlainen toimintaa ohjaava tarkoitus, joka osoittaa yrityksen toiminta-aja-
tuksen eli syyn, minka vuoksi yritys on olemassa. Esimerkiksi kuormankasittelyteknologiaa toimit-
tavan Cargotecin olemassaolon syy on maailman tavaravirtojen kulun tehostaminen. Walt Dis-
neylla vastaava syy on ihmisten onnellisiksi tekeminen. (Kamensky 2014, luku 4.2.) Jatkuvuus mai-
nittujen toiminta-ajatusten toteuttamisessa edellyttaa yrityksilta tdssakin tapauksessa kyvykkyytta

tuottaa toiminnallaan voittoa, jota voidaan jakaa tai investoida esimerkiksi yrityksen kehittamiseen.

Riippumatta yrityksen tarkoitusta kuvaavasta nékokulmasta, jokaisen yrityksen toiminta sisaltaa
asiakkaille arvoa lisaavia ja lisaamattomia toimintoja ja prosesseja, kuten tuotekehitys-, tilaus-toi-
mitus-, tuotanto- ja hallintoprosesseja. Niiden selkeys ja sujuvuus parantavat toiminnan ja tuotok-
sien laatua, kilpailukykya, asiakastyytyvaisyytta ja kannattavuutta seka siten myos mahdollisuutta
jakaa voittoa omistajille ja esimerkiksi henkiléstorahastolle. On siis kaikkien osallisten eduksi kehit-

taa prosesseja ja niiden virtauksia jatkuvasti paremmiksi.

Prosessien kehittamisessa keinot ovat monet, mutta yksi toimiva lahestymistapa on toteuttaa Lean-
johtamista. Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan Lean-johtamismallia ja sen sisaltamia arvoja, pe-
riaatteita ja menetelmia uudesta nakokulmasta, jonka odotetaan osoittavan uusia perusteita Lean-
johtamismallin toteuttamiselle yrityksissa. Uutena nakokulmana on tarkastella, miten Lean-johta-
minen edistaa kognitiivisiin tiedonkasittelytaitoihin lukeutuvaa tarkkaavuutta eli henkilon kykya,
jonka avulla han voi suunnata huomionsa olennaiseen ja pitamaan keskittymista ylla. Kyvyn avulla
hanelta sujuu myos useiden asioiden yhtaaikainen huomiointi ja huomion joustava siirtdminen.

Tarkkaavuus vaikuttaa muun muassa tyon sujuvuuteen ja inhimillisten virheiden valttdmiseen, joten
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rationaalisesti ajateltuna silléa on yhteys myos yrityksen kykyyn saavuttaa asettamiaan liiketoimin-
nallisia tavoitteita (Kuikka & Paajanen 2015, 4).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Ihmisten ja asioiden johtamisen ja kehittamisen nakdkulmasta jo pelkastaan Lean tarjoaa eri tasoil-
laan erinomaiset keinot tuottavuuden ja liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen. Leanin to-
teuttaminen selkeyttaa ja sujuvoittaa niin ajattelua kuin toimintaakin. Tama tieto on jo sinallaan
rittva peruste Leanin kayttamiselle. Tuomalla samassa yhteydessa esiin myds aivojen tiedonka-
sittelytoimintoihin kuuluva tarkkaavuus, saavutetaan lisaa ymmarrysta siitd, miten Leanin toteutta-
minen vaikuttaa ihmisen kykyyn kasitella informaatiota ja taten myds kykyyn generoida jarkevia
paivittaisia ja liketoiminnan tavoitteiden saavuttamista edistavia ratkaisuja. Voidaankin todeta, etta
tarkkaavuusnakokulman tarkastelu tuottaa lisdarvoa siitd, miten moninaiset tilanteet, asiantilat ja
olosuhteet vaikuttavat ihmiseen kaytanndssa, kun otetaan huomioon ihmiselle luontaiset tarkkaa-
vuuden toimintamekanismit ja tarkkaavuutta koskevat luontaiset rajoitteet. Tarkkaavuutta ja sen
toimintaa koskevan ymmarryksen lisdantymisen voidaan ajatella laajentavan ja syventavan Lean-

johtamisesta nahtavaa kokonaiskuvaa seka tuottavan Leanin kéyttda puoltavia lisdperusteita.

Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena on tunnistaa ja avata Lean-johtamisen keskeiset kasitteet
jarakenne. Toisena tavoitteena on tunnistaa ja avata tarkkaavuuden keskeiset kasitteet ja rakenne
seka tarkkaavuuden kannalta keskeiset tekijat. Kolmantena ja samalla paatavoitteena on tunnistaa
tarkkaavuuden toteutumista edistavat Lean-johtamisen keinot seka muodostaa niiden yhteytta ku-
vaava teoreettinen malli. Tutkimus on tarkea, koska tyoelama kuormittaa yha enemman yrityksissa
toimivien henkiloiden tarkkaavuutta ja muita tiedonkasittelytoimintoja, jolloin yrityksien proses-
seissa iimenee muun muassa toiminnallista tehottomuutta ja erilaisia inhimillisia virheita. Tutkimuk-
sessa muodostettavalla teoreettisella mallilla tuodaan esiin, miten Lean-johtamisen keinoilla voi-
daan edistaa tyoelamassa edellytettavan tarkkaavuuden toteutumista seka siten myos liketoimin-

nan tuottavuuden ja muiden tavoitteiden saavuttamista.
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1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paakysymyksella selvitetdan "Edistavatkd Lean-johtamisen keinot tarkkaavuuden to-
teutumista?”. Tarkentavilla kysymyksilla selvitetaan "Millaisia ovat tarkkaavuutta yleisesti paranta-

vat tekijat?” ja "Mitka Lean-johtamisen keinot edistavat tarkkaavuuden toteutumista?”

1.4  Tutkimusmenetelmat

Taman opinnaytetyon tutkinnan kohteina ovat ylakasitteet 1) Lean ja 2) tarkkaavuus, joista syntee-
sinomaisesti yhdistden muodostetaan aiemmin yhteensovittamatonta ja poikkialaista uutta teoriaa.
Onnistuminen yhdistavien tekijoiden tunnistamisessa ja yhteen sovittamisessa edellyttaa Leanin ja
tarkkaavuuden kasitteiston ja teorioiden syvallistd avaamista. Siten aikaisempien tutkimuksien ja
muiden tieteellisten lahteiden merkitys on keskeinen ja ne muodostavat opinnaytetydn sekundaa-

risesti empiirisen tutkimusaineiston. (Uusitalo 2001, 60.)

Tutkimuksessa edetaan laadullisen tutkimusotteen mukaisesti, jolloin Leania ja tarkkaavuutta ku-
vaillaan seikkaperaisesti. Tama johtaa ymmarryksen saavuttamiseen ja uuden teorian kehittdmi-
seen (Anttila 2014, 7.3.1). Opinnaytetydssa tutkittuihin kasitteisiin liittyy tulkinnan tarvetta ja epa-
selvyyksia, joten niiden yksiselitteisyyteen on kiinnitetty huomiota. Ymmarryksen saavuttaminen on
edellyttanyt hermeneuttista lahestymistapaa, jolloin toisto aineiston lapikaynnissa on ollut merkit-
sevaa. Tutkija on samanaikaisesti tarkastellut niin kokonaisuutta ja yksityiskohtia kuin niiden kes-
kinaisia vaikutuksia, jolloin hanen ymmarryksensa on vapautunut, syventynyt ja tydentynyt (Anttila
2014, 2.3.2). Siten onkin perusteltua todeta, etta laadullisessa tutkimuksessa on kyse myos eréan-
laisesta oppimisprosessista, joka kasvattaa tutkijan ymmarrysta (Kiviniemi 2015, 80). Tutkimuk-
seen sisallytettyjen kasitteiden maaraa on rajoitettu siten, ettd mukaan on otettu lahdemateriaalissa

keskeisimmin esiin nousseet kasitteet, joiden voidaan perustellusti ajatella olevan oleellisimpia.

Vaikka tutkimus on laadullinen, olisi harhaanjohtavaa vaittaa sen olevan empiirinen, silla kaytetty
tutkimusaineisto on sekundaarista. Yhta harhaanjohtavaa olisi vaittaa, etta laadullinen tutkimus
olisi valtavirran mukaisesti aina empiirista, silla se voi olla myos teoreettista. (Malmberg 2013, 1 -
2, 8.) Teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen erottelu toisistaan jollain selkealla rajalla on haasteel-
lista, silla molempiin sisaltyy elementteja toisistaan. Teoreettinen tutkimus sisaltaa aiemmin mai-

nittua sekundaarista empiriaa, kun taas empiirinen tutkimus sisaltaa teoreettisia elementteja. Nain
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ollen teorian ja empirian voidaan ajatella olevan dialoginomaisessa vuorovaikutuksessa toisiinsa.
Teoreettiselle tutkimukselle on tunnusomaista sen kohdistuminen sellaisiin tutkimusongelmaan liit-

tyviin seikkoihin, kuten kasitteet, nakokulmat ja teoriat. (Uusitalo 2001, 60.)

1.5 Tutkimuksen kohde ja aineisto

Opinnaytetyon tutkimuskohteina ovat ylakasitteet Lean ja tarkkaavuus seka niiden alakasitteet ja
synteesinomainen yhdistaminen. Tutkimuskohteiden tavoittamisessa on kaytetty soveltuvaa kirjal-
lisuutta ja useista eri tietokannoista hankittuja tieteellisia artikkeleita. Kirjallisuuden paateoksia ovat
Leanin teoriasta Niklas Modigin ja Par Ahlstrémin (2016) teos "Tété on lean — Ratkaisu tehokkuus-
paradoksiin” seka Jeffrey K. Likerin ja Gary L. Convisin (2012) teos "Toyotan tapa lean-johtami-
seen’. Molemmat teokset tarjoavat tutkimuskohteeseen syvalliseen kokemukseen perustuvan kat-
tavan tarttumapinnan, joka ammentaa Leanin alkulahteiltd. Tarkkaavuutta kasittelevind paateok-
sina on kaytetty Pekka Kuikan ja Teemu Paajasen (2015) teosta "Ty6sta ja tarkkaavaisuudesta”
seka Maarit Virran ja Anita Salakarin (2012) teosta "ADHD-aikuisen selviytymisopas — Tutkittua
tietoa ja kaytanndn vinkkeja”. Mainittujen teoksien kaytannonlaheinen ja sisaltorikas toteutus avaa
tutkijalle vaikuttavan nakyman tutkimuskohteeseen ja mahdollistaa sen syvallisen tarkastelun

osana poikkitieteellista tutkimusta.

Kirjallista tutkimusaineistoa on keratty koko tutkimuksen ajan, ja se on luonteeltaan sekundaarisesti
empiirista. Paateoksien valinnat ovat perusteltuja muun muassa silla, etta niiden ytimekkaat ja pit-
kalle jalostuneet sisallot soveltuvat tutkimuksen tarpeeseen kattavasti ja ovat ymmarrettavyydel-
taan kaytannonlaheisia. Kirjoittajakuntaan lukeutuu vuosikymmenien kokemus ja osaaminen niin
neuropsykologiasta ja kognitiivisista toiminnoista kuin myos teollisuustaloudesta, Lean-tutkimuk-
sesta ja Leania toteuttavista teollisista toimintaymparistoistakin. Tieteelliset artikkelit on valittu eri
tietokannoista, joista on haettu aineistoa tiedon lisaamiseksi ja taydentamiseksi niin vertikaalisessa
kuin horisontaalisessakin suunnassa. Artikkeleiden avulla on haluttu saavuttaa varmuutta kasittei-
den yksiselitteisesta ymmartamisesta. Niiden avulla on haluttu tunnistaa myos erilaisia nakokulmia
ja sovelluksia, joita tutkimuskohteisiin liittyy. Aineiston hankinnassa kaytettyja tietokantoja ovat
muun muassa Ebsco, Ebook Central, Emerald Library, Elsevier Science Direct Freedom Collection

ja Finna.
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2 LEAN

Teolliseen tuotantoon liittyvana termina Lean on tunnettu vuodesta 1987, jolloin Massachusetts
Institute of Technologyssa (MIT) autoteollisuuden tutkijana toiminut John Krafcik sen keksi. Han
teki havaintoja eri autonvalmistajien toiminnasta ja muun muassa Toyota Motorsin kehittdmasta ja
kaytantdon soveltamasta Toyota Production Systemsisté (TPS). Toyota onnistui lansimaisia kilpai-
lijoitaan vahaisemmilla investoinneilla ja ponnistuksilla tuottamaan autoja, jotka pystyttiin tuomaan
my0s markkinoille aiempaa nopeammin ja vahemman vikaisina. Toyotan tarvitsemien koneinves-
tointien arvo, tuotantotilojen pinta-ala, ihmisten tekemien tehdastdiden maaré ja uusien autojen
suunnitteluun tarvittavat tuntimaarat olivat ainoastaan puolet, ja tehtaalla olevien varastojen tasot
viela alhaisempia verrattuna kilpailijoiden jatkuvasti virtaaviin massatuotantoihin. Siten Toyotalla oli
kyvykkyys luoda kilpailijoitaan vastaavaa arvoa, mutta merkittdvasti vahaisemmilla kustannuksilla.
(Paterson 2015, 6; Womack, Jones & Roos 1990, 13.)

Krafcik kasitteli havaintojaan kevaalla 1988 julkaistussa artikkelissaan "Triumph of the Lean Pro-
duction System”, jossa han esitteli toisilleen vastakkaiset termit "Lean production system” ja "Buf-
fered production system”. Nimensa mukaisesti Buffered production system sisaltaa puskureita, ja
niita yllapitdmalla on tarkoitus varmistaa tuotannon jatkuva virtaama. Esimerkiksi komponentteja
koskeviin laatupoikkeamiin varaudutaan ylisuurilla varastoilla ja kokoonpanossa tapahtuneisiin
poikkeamiin varaudutaan suurilla erillisilla alueilla, joissa juuri kokoonpantuja tuotteita korjataan.
Vastaavasti puolivalmisteiden ylisuurella maaralla varaudutaan paikkaamaan laiterikkojen aiheut-
tamat katkokset, kun taas tyontekijoiden poissaoloihin varaudutaan avustavien tyontekijoiden yli-
suurella maaralla. (Krafcik 1988, 44 - 45.)

On hammentavaa huomata, millainen tapahtumaketju voisi olla mahdollista. Ajatellaan, etta auton
ratteja asentava kokoonpanija havaitsee ratin vialliseksi ja hakee toisen. Han voi joutua jopa vali-
koimaan, jotta saisi laadultaan priiman ratin asennettavaksi. Silla valin massatuotantolinja on kui-
tenkin likkunut jo niin pitkalle eteenpain, ett@ aikaikkuna ratin kiinnittamiseen on jo umpeutunut.
Ratin kiinnittdminen vaatisi linjan pysayttamista, joka on poissuljettu vaihtoehto. Siispa kokoonpa-
nija asettaa ratin kuljettajan penkille ja varsinaisen kokoonpanon jalkeen korjaustehtaviin palkattu
tyontekija kiinnittaa ratin erillisella korjausalueella. Asia tuli hoidetuksi ja asiakas sai auton ratilla
varustettuna, mutta han tuskin olisi halukas maksamaan naista hanelle arvoa tuottamattomista toi-
mista, mikali han niista tietaisi.
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Jatkuvasti virtaavan puskuroidun massatuotannon ideaan verrattuna Leanissa toiminnan ajatellaan
sujuvan niin hyvin, etta puskurointi on tarpeetonta. Puskuroimattomuuden mukana tuleva riski hal-
litaan tyontekijoiden hyvalla koulutuksella ja kokemuksella, tuotteiden hyvalla suunnittelulla seka
hyvilla toimittajilla, joilla on kyvykkyys reagoida tarpeen mukaisesti. Vaikka Lean tuo mukanaan
riskin, on tiedostettava myds mukana tuleva merkittava mahdollisuus, kuten Krafcikin havainnot
Toyota Motorsilla osoittavat. Toyota on laajasta mallivalikoimastaan huolimatta kyvykas saavutta-
maan korkean laadun ja korkean tuottavuuden. Mahdollisuuden muuttaminen saavutukseksi edel-

lyttaa suorituskykya, jossa johtamisen vaikutus on valtaisa. (Krafcik 1988, 45.)

Leanissa tuotannossa jokainen ratti on virheetdn, mutta jos siihen tulee asennuksen aikana kolhu,
kokoonpanolinja pysaytetaan valittdmasti ja ongelma ratkaistaan. Ratti vaihdetaan ja selvitetaan
kolhun syntymisen juurisyyt seka keinot niiden eliminoimiseksi jatkossa. Vaikka linjan pysayttami-
nen aiheuttaa muun muassa aikahukkaa ja menetettya tuotantoa, on sen hinta kuitenkin pieni ver-
rattuna siihen, ettd ongelman korjaamista varten yllapidettaisiin erillisia tehottomuutta ilmentavia
resursseja, joita kayttdmalla ongelman todelliset juurisyyt jaavéat ratkaisematta. Naita kahta taysin
toisistaan poikkeavaa toimintamallia vertaamalla on helppoa todeta, etta Krafcikin tavalla kuvailla
Leania on selkea yhtenevaisyys Oxford Dictionariesin (2018) méaéaritelmaan sanan Lean kaytosta
teollisessa yhteydessa. Tama englanninkielinen maaritelma on "Efficient and not wastage”, jonka

vapaa suomennos on "tehokas ja hukaton”.

2.1 Lean-filosofia

Lansimaisittain on yleista ajatella, ettd Lean on menestyksellisestd Toyota Production Systemsisté
(TPS) johdettu prosessinjohtamismalli ja etta se voidaan kopioida tekniseksi jarjestelméksi asian-
tuntijoiden johtamalla kehitysprojektilla. TPS:sta Lean on johdettukin, mutta on vaarin ajatella sen
olevan kehitysprojekti. On totta, ettd yksittaisia toimintaa kehittavia Lean-projektejakin tehdaan ja
niiden avulla saadaan aikaan merkittaviakin parannuksia, mutta niiden vaikutukset ovat kokonais-
valtaisuuden sijaan varsin paikallisia suhteessa liiketoiminnan laajempiin tavoitteisiin. Tallaisten
Lean-projektien parannukset jaavat kertaluontoisuutensa vuoksi juurtumatta ja taantuvat nopeasti,
koska filosofian ymmaértaminen ja siihen sitoutuminen on jaanyt parannuksista huolimatta toteutu-
matta. (Liker & Convis 2012,6 - 7.)
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Eras Toyotan johtaja on kertonut, ettd Lean on heidan menetelmistaan ja tyokaluistaan koottu kon-
septi, joka huomioi vain sen, mitd organisaation ulkopuoliset konseptin kehittajat ovat Toyotalla
nahneet. Kehittdjilta on jaanyt huomioimatta kaikki se nakymaton, mika selittda, miksi tiettyja me-
netelmia ja tyokaluja kaytetaan. Huomioimatta jai TPS:n pehmea osuus eli Toyotan filosofia. (Mo-
dig & Ahlstrdm 2016, 129.) Erityisesti koska Lean juontaa juurensa Toyotalla tehtyihin havaintoihin,
on luontevaa ja Toyotan toiminnallisen menestyksen kautta perusteltua tarkastella myds Leania ja

sen filosofiaa Toyotan ajattelun ja toiminnan kautta.

Filosofiasta puhuttaessa on tarpeen ymmartaa, mita silla kasitteena tarkoitetaan. Sivistyssanakir-
jan (Eskola, Kaurinkoski & Turtia 1994, 226) mukaan filosofialla viitataan yksiselitteisesti ajattelu-
tapaan. Brittildinen tutkimus “Lean viewed as a philosophy” on tunnistanut kirjallisuudesta kasityk-
sid, jotka tukevat Leanin ymmartamista nimenomaan filosofisena ajattelutapana. Kasityksien mu-
kaan on tarkeaa yhdenmukaistaa organisaation jasenten ajattelutapoja ja kayttaytymista oppimisen
ja mukautumisen suuntaan. Lean-filosofia ndhdaan myos liiketoiminnan ja sen prosessien tarkas-
telua ohjaavana matkana. (Bhasin & Burcher 2006, 64.) Bhasinin & Burcherin kasitykset henkivat
kestavaa pohjaa rakentavaa kauaskatseista ja yhteisty6ta painottavaa ajattelua, jolle on jatkuvuu-
den kannalta tarvetta. llman niitd on varmasti vaikeaa saavuttaa esimerkiksi parempaa kilpailuky-

kya.

Dombrowski & Mielke ovat kasitelleet artikkelissaan "Lean Leadership - 15 Rules for a sustainable
Lean Implementation” sita, miten tarkeaa Lean on rakentaa nimenomaan kestavalle pohjalle. Hei-
dan mukaansa kestavéa Lean tarvitsee nelja valttdmatonta tasoa, jotka ovat 1) filosofia, 2) prosessi
ja 3) ongelmanratkaisu seka 4) inmiset ja kumppanit. Naista filosofia edustaa pitkan aikavalin ajat-
telua ja prosessi hukan eliminoimista. Ongelmanratkaisu kulminoituu oppimisen liséksi jatkuvaan
parantamiseen, kun taas ihmisiin ja kumppaneihin liittyvat keskeisesti heidan kunnioittaminen ja
haastaminen seka lisaksi heidan kasvunsa. Kaikkien neljan tason valttamattomyydesta huolimatta
yrityksien keskittyminen pelkastaan prosesseihin ja hukan eliminointiin on kovin yleista, ja samalla

kolmea nakymattomampaa tasoa pidetaan vahapatdisempina. (Dombrowski & Mielke 2014, 565.)

Dombrowskin & Mielken méaarittelemat nelja tasoa nayttavat muodostavan eraanlaisen toiminta-
mallin, koska toiminnallisesta nakdkulmasta katsottuna filosofia ajatteluineen, prosessi hukan eli-
minointeineen seka ongelmanratkaisu oppimisineen ja jatkuvine parantamisineen ovat kaikki toi-

mintaa kuvaavia termeja, kuten ovat myos kunnioittaminen, haastaminen ja kasvaminen. Mikali
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suurin osa naiden elementtien johtamisesta jaa Dombrowskin & Mielken mainitsemaan vahapatoi-
sempaan asemaan, on silla ilmeisia seurauksia. Puutteellisen johtamisen vuoksi potentiaaliset suo-
rituskykytasot ja mahdollisuudet jagvat monilta osin saavuttamatta, kuten Krafcikin toteamuksista-

kin voidaan paatella.

Toyotalla filosofia selittda sen, miksi tiettyja menetelmia ja tydkaluja kaytetaan eli mita varten ne
ovat olemassa. Lisaksi Toyotalla sanotaan arvojen ja periaatteiden ohjaavan kaikkea heidan toi-
mintaansa. (Modig & Ahlstrém 2016, 129). Kauaskantoiset yhteiset arvot ja periaatteet ohjaavat
ihmisten ajattelutapojen ja kayttaytymisen yhdenmukaistumista seka rakentavat kestavaa pohjaa
jatkuvuudelle, joten arvoilla ja periaatteella on taten yhteys Bhasinin & Burcherin (2006, 64) kasi-
tyksiin Leanin filosofiasta. Krafcikin, Likerin & Convisin, Modigin & Ahlstrémin, Bhasinin & Burcherin
ja Dombrowskin & Mielken kasityksiin perustuen Lean-filosofia voidaan kiteyttdd kuvion 1 mukai-

seen muotoon.

LEAN-FILOSOFIA

Lean-filosofia on arvojen ja periaatteiden ohjaamaa pitkan aika valin ajattelua, jolla
liiketoimintaa ja prosesseja tarkastellen yhdenmukaistetaan organisaation jasenten
ajattelutapoja ja kdyttaytymista kohti oppimisen ja mukautumisen suuntaa.

KUVIO 1. Lean-filosofia (Krafcik 1988, 45, Liker & Convis 2012, 6 - 7; Modig & Ahlstrém 2016, 129;
Bhasin & Burcher 2006, 64, Dombrowski & Mielke 2014, 565)

Toyotalaisten mukaan TPS:n pehmea osuus eli filosofia jai Lean-konseptin kehittéjilta huomioi-
matta (Modig & Ahlstrom 2016, 129). Vaikka vaitteen kiistaminen on vaikeaa, on Dombrowskin &
Mielken (2014, 565) paatellyt Leanin olevan filosofia, johon jatetdan usein kiinnittdmatta tarpeen-
mukaista huomiota. Toisaalta myds termien sekoittuminen on aina mahdollista, saati niiden ym-
martaminen monin eri tavoin. Joku voi ajatella jotain sellaista Lean-filosofiana, joka on tosiasialli-
sesti esimerkiksi Toyotalla vain filosofian toteuttamisessa kaytettdva menetelma tai jopa tyokalu.
On varsin helppo ymmartaa myos se, miksi keskustelut Leanista alkavat usein sellaisilla asioilla
kuin esimerkiksi hukan vahentaminen. Nain myds Thorhallsdottirin (2016, 326) tutkimuksessa kos-
kien Lean-implementointia lentokoneen matkustamotoiminnoissa. Hukan vahentaminen on kasit-
teend helposti ymmarrettava ja kaytanndssa nakyva, mutta huomattakoon, ettd Dombrowskin &
Mielken (2014, 565) mukaan se on ulkona filosofiasta.
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2.2 Leanin arvot

Leanin filosofia on arvojen ja periaatteiden ohjaamaa pitkan aikavalin ajattelua. Oxford Dictionaries
(2018) maarittelee arvot kayttaytymisen standardeiksi tai periaatteiksi, jotka yhtena arviona kuvaa-
vat sitd mika elamassa on tarkeaa. Maarittely sopii hyvin Toyotan arvoihin (kuvio 2), jotka muodos-
tuvat 1) haasteisiin tarttumisen hengesta, 2) jatkuvasta parantamisesta, 3) paikan paalle mene-
malla ymmartamisestd, 4) tiimityosta ja 5) kunnioittamisesta (Liker & Convis 2012, 30 - 33). Kaikki
edelld mainitut arvot ovat ihmisié puhuttelevia, kuten taytyykin olla. Modig & Ahlstrém (2016, 141)
suoraan lainaten, Toyotalla "arvot kertovat, millainen organisaation on oltava” eli toisin sanoen,

miten sen tulee kayttaytya.

TOYOTAN ARVOT

Challenge Kaizen Teamwork

Haasteisiin Jatkuva Paikan paalle
tarttumisen menemalla Tiimityo Kunnioittaminen

2 arantaminen B
henki P ymmartdminen

KUVIO 2. Toyotan arvot (Liker & Convis 2012, 30 - 33)

Vertailtaessa terasyhtio SSAB:n (2018) arvoja edellisiin voidaan huomata melkoisen suuri eroavai-
suus niiden ajatuksellisessa syvyydessa ja siina, miten konkreettisesti arvot toimintaa ohjaavat.
SSAB:n kolme arvoa, 1) keskitymme asiakkaan liiketoimintaan, 2) kannamme vastuumme ja 3)
ylitamme odotukset, vaikuttavat selkeasti yleisemmilta ja jopa asiakkaita vakuuttelevilta, vailla
omaa organisaatiota konkreettisesti ohjaavia ja erityisemmin puhuttelevia elementteja. Omina ko-
konaisuuksinaan vertailtuina Toyotan ja SSAB:n arvojen voidaan aistia henkivan yrityksien merkit-

tavan erilaisista kulttuureista ja suhtautumisista henkilostoon yrityksen tarkeimpana voimavarana.

Mielenkiintoisen tarkastelukulman Toyotan arvoihin antaa Maslowin tarvehierarkia. Sen mukaan
ihmiselld on viisi maariteltya perustarvetta, jotka ovat 1) fysiologiset tarpeet, 2) turvallisuuden tar-
peet, 3) yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, 4) arvonannon tarpeet ja 5) itsensa toteuttami-
sen tarpeet (Karnatovskaia, Gajic, Bienvenu, Stevenson & Needham 2015, 211). Toyotan arvot
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nayttavat sivuavan ihmisen perustarpeita hyvalla tavalla ja perustarpeisiin vastaaminen antaa viit-
teita hyvasta tai vahintaankin siihen aidosti pyrkivasta johtamisesta. Kuten Krafcik (1988, 45) mai-
nitsi, johtamisen vaikutus suorituskyvyn saavuttamiseen ja taten mahdollisuuksien saavuttamiseen

on valtaisa.

221 Haasteisiin tarttumisen henki eli Challenge

Menestyminen Leanin toteuttamisessa edellyttaa rohkeita tavoitteita seké palavaa tahtoa ja ener-
gisyytta toimia niiden saavuttamiseksi. Haasteisiin tarttumisen henki on arvo, joka edellyttaa it-
sensa kehittamista, intoa ja rohkeutta tarttua entisté vaativampiin ja luovuudella ratkaistaviin haas-
teisiin. Arvon juuret juontavat halusta auttaa yhteis6a ja yhteiskuntaa. (Liker & Convis 2012, 30 -
33

2.2.2 Jatkuva parantaminen eli Kaizen

Jatkuva parantaminen on k&dannds termista Kaizen, jonka japaninkielinen kirjoitusasu on gk . En-
simmainen merkinosa 2x (kai) sisaltdd merkitykset, jotka kuvaavat esimerkiksi toiminnan tarkaste-
lemista ja sen perusteella tehtavia eritasoisia muutoksia. Loppuosa £ (zen) on puolestaan hyvyytta
kuvaava merkinosa. (Macpherson, Lockhart, Kavan & laquinto 2015, 6.) Jatkuva parantaminen on
siis eraanlainen uudistumisen jatkumo, jossa tavoitellaan koko ajan parempaa suorituskykya. Aja-
tuksena on, etta taydellisyys on tavoittamattomissa ja, etta parannettavaa on aina ja ihan kaikessa.
(Liker & Convis 2012, 31.)

Jatkuva parantaminen on arvo, jolla tarkoitetaan paivittaista pienimuotoista kehittamistyota ja inno-
vointia. Tarkoituksena on tehda parannuksia pienen pienin askelin, joten taloudelliset ja toiminnal-
liset riskit ovat tdman tyyppisessa kehittdmisessa varsin vahaisia. Oleellisinta on, ettéd jatkuva pa-
rantaminen ja pieni innovointi kyetaan omaksumaan ja juurruttamaan osaksi organisaation jasen-

ten normaalia arkikayttaytymista. (Moore 2007, 160.)

Jatkuvaa parantamista ajatellaan olevan kahdenlaista. Yllapitava jatkuva parantaminen on vali-
tonta ja kiireellista reagointia akuutteihin ongelmiin, kuten esimerkiksi kokoonpanopisteessa ha-
vaittuihin viallisin komponentteihin. Kokoonpanotoiminta keskeytetaan tarvittaessa ja varsinainen

ongelma ratkaistaan nopeasti. Tallaisen akuutin ongelmanratkaisun jalkeen siirrytaan varsinaiseen

19



jatkuvaan parantamiseen, jolla juurisyihin pureutuen ennaltaehkaistdé@n ongelman toistuminen.
Nain toimitaan vahintaankin vakavien ja yleisimpien ongelmien kohdalla. Oleellista on tiedostaa,
ettd juurisyihin pureutuminen ja sen perusteella tehtava ongelmanratkaisu tulee toteuttaa viipy-
matta, koska my6hemmin se on vaikeampaa ja ongelma voi ehtid toistumaan. Viipymattomyyden
selkeista eduista huolimatta, useissa yrityksissa ongelmien annetaan kuitenkin kasaantua ja juuri-
syihin pureutuva ongelmanratkaisu jattaa jopa kokonaan tekematta. (Liker & Convis 2012, 107.)
Edellisen perusteella voidaan paatelld, etta yllapitava jatkuva parantaminen on “tulipalojen sam-
muttelua” ja varsinaisella jatkuvalla parantamisella noustaan tasolle, jolla tulipalot jaavéat sytty-
matta. Voidaan ajatella vaikkapa niin, etta mummon hellaan asennetaan parannuksena liesivahti,

jolloin paalle unohtuvat levyt eivat paase aiheuttamaan tulipaloa.

2.2.3 Paikan paalle menemalla ymmartaminen eli Gemba

Paikan paéalle menemallda ymmartdminen on Gembaa 815, ja silla tarkoitetaan sellaista intensii-
vista havainnointia, jota tehdéd@n menemall todellakin sinne, missa havainnoitava toiminta tapah-
tuu (Schonberger 2008, 50). Ensimmaiselld japanilaisella merkinosalla I8 tarkoitetaan lasnéoloa,
kun taas loppuosa 15 viittaa paikkaan (Jisko 2018). Toyotan paéjohtaja Akio Toyodan mukaan
Gemba on ainoa keino saavuttaa kunnollinen ymmarrys késiteltavista ongelmista, koska ymmarta-
minen edellyttdd kunkin itse tehtdvaa havainnointia siella, missa ongelma esiintyy. Sama patee
myos ongelmattomien asioiden ymmartamiseen, kuten ymmartamyksen saavuttamiseen siita, mi-
ten vaikkapa jokin sindnsa sujuva prosessi toimii. (Liker & Convis 2012, vii.) Tasta voi paatella, etta

omaa tyotaan tekevat ihmiset ovat keskeinen potentiaali heidan oman tyonsa kehittamisessa.

Gemban toteuttamista puoltaa vahvasti myés se, ettd Toyota perustaa kaiken paatoksenteon tosi-
asioihin, joten paatoksentekijalla tulee olla kasinkosketeltava tietamys vastuullaan olevista asioista.
Se on edellytys ongelmien juurisyiden tunnistamiselle ja ratkaisujen saavuttamiselle. (Liker & Con-
vis 2012, 32.) On helppo ymmartaa, ettda Gemba lukeutuu Toyotan kahden merkityksellisimman

arvon joukkoon (Marksberry 2011, 132).

224 Tiimityo

Useimpiin aasialaisiin kulttuureihin kuuluu yksilollisyyden sijaan selkea yhteisollisyyden korostami-
nen. Tassa kohdin Toyota on kuitenkin poikkeus, koska yrityksessa yhteisollisyys ja yksilollisyys
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ovat ennemminkin tasapainossa. Ajatuksena on se, etta yksilot ovat ne, jotka muodostavat yhtei-
sollisyyden. (Marksberry 2011, 132, 146.) Toyotan ajattelussa vain tiimityosta voi syntya yksilollista
menestysta, vaikkakin yksilollisen tietotaidon ja ajattelun kasvu nahdaan tiimityolle eduksi. Koska
tiimity6 arvostetaan joka tapauksessa hyvin korkealle, on luonnollista, ettd sen rooli on merkittava

my0s ylennyksien perusteluissa. (Liker & Convis 2012, 32.)

Tiimitydssa korostuu ihmisen tarve kuulua johonkin ryhmaan, joka heijastelee pitkalle ennakoitavaa
luottamusta ja kunnioitusta. Siten se on tyoyhteison menestykselle hyvin merkityksellista. Vaikka
Toyota korostaakin tiimityota, korostaa se samalla myds yksilon voimavarojen merkitysta. Esimer-
kiksi Gemban toteuttamisessa oleellinen rooli on nimenomaan yksilill, ja he saavat tehda myds
merkityksellisia paatoksia itsenaisesti. Tasta huolimatta on vaarin ajatella, etta valtasuhteet olisivat
jotenkin hamartyneet. Jokaisen yksilon ja tiimin odotetaan ottavan vastuu omilla alueillaan, joiden

suorituskykya mitataan niin tiimi- kuin yksil6tasollakin. (Marksberry 2011, 142, 144 - 146.)

2.2.5 Kunnioittaminen

Toinen Toyotan kaikkein merkityksellisimmista arvoista on kunnioittaminen, jossa on pohjimmiltaan
kyse siita, miten ihmisiin suhtaudutaan ja miten heité tuetaan. Inmiset muodostavat yhteiskunnan,
jonka eduksi Toyota haluaa tuottaa sellaista vilpitdnta hyotya, joka on yhteiskunnalle parhaaksi.
Hyotya tuottavat muun muassa ymparistoystavalliset teknologiat seka halukkuus panostaa ihmisiin
my0s niissa tilanteissa, joissa lukemattomat muut yritykset irtisanovat tyontekijoitaan. Inmisten ajat-
telun ja osaamisen kehittaminen ovat poikkeuksellisissakin olosuhteissa investoimista tulevaan.
Toyotan kaltainen ihmisten kunnioittaminen edistaa yhteison korkeaa tydmoraalia seka keskinaista
luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. Muun muassa nain luodaan sellaista yhteisoa, jossa jokapai-
vainen ongelmien havainnointi ja niihin reagoiminen ovat osa jokaisen tyontekijan normaalia arkista
ajattelua ja toimintatapaa. Luonnollisesti mainitun kaltainen kunnioittaminen patee myos siihen,
miten yrityksen kumppaneihin ja asiakkaisiin suhtaudutaan. Asiakkaiden nakokulmasta voidaan
ajatella, etté tuotteiden ja palveluiden laadukkuuskin on kunnioittamista. (Liker & Convis 2012, 12
-13,33))
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2.3 Leanin periaatteet

Lean-filosofian yhteydessa todettiin, ettd Leanin periaatteetkin ovat organisaation pitkan aikavalin
ajattelua ohjaavia tekijoita. Toyotalaisille "periaatteet maarittavat, miten heidan organisaatiossa tu-
lee ajatella” (Modig & Ahlstrdm 2016, 141). TAméa vastaa Oxford Dictionariesin (2018) kuvausta,
joka luonnehtii periaatetta ajattelutavan perustavanlaatuiseksi perustaksi. Toyotalla ajattelutapa,
on kiteytetty kahteen periaatteeseen, jotka ovat JIT ja Jidoka (Modig & Ahlstrém 2016, 132 - 133).

231 JIT

JIT on lyhenne sanoista Just-In-Time, jonka vapaa suomennos on “juuri ajoissa”. On varottava
sekoittamasta JIT-kasitettd sen kanssa samankaltaiseen JOT-kasitteeseen, joka tarkoittaa Just-
On-Timea. Molempien suomennokset ovat keskenaan helppo sekoittaa, mutta se mika JOT:n mu-

kaan tapahtuu "juuri ajallaan” on JIT:n nakokulmasta jo hieman my6héssa.

JIT-periaatteen tarkoituksena on luoda prosessiin virtaus, jolla asiakkaalle toimitetaan sisallolli-
sesti, maarallisesti ja ajoituksellisesti juuri sita mitd asiakas haluaa (Modig & Ahlstrém 2016, 132 -
133). Tarkoituksen toteutumiselle on valttdmatonta, etta kaikki tydprosessit ja niiden tulokset ovat
virheista vapaita. Mikali virheilla on tapana piiloutua esimerkiksi varastoihin, tarkoittaa se myos sita,

ettd Just-In-Timen jaa aina toteutumatta hyvin. (Narusawa & Shook 2009, 80.)

23.2 Jidoka

Toyotan toinen periaate eli Jidoka on JIT:ia taydentava abstrakti periaate, jossa organisaatiosta
tehdaan niin visuaalinen ja nakyva, etta siella heti huomataan virtausta haittaavat ja estavat tekijat.
Ongelman ilmetessa virtaus pysaytetaan valittomasti. Tama on mahdollista, koska kaikki osalliset
ovat nakemansa ja kuulemansa perusteella tietoisia siita, mitd on meneillaan ja mita kulloinkin ta-
pahtuu. Laajan tietoisuuden toteutuminen lokeroisissa organisaatioissa on kuitenkin haasteellista.
(Modig & Ahlstrom 2016, 132 - 135.) Narusawan & Shookin mukaan Jidokassa on kyse siita, etta
ongelman tai virheen iimetessa tapahtuu valittomasti prosessin automaattinen pysahtyminen ja
poikkeamien korjaustoimenpiteet, ilman niiden siirtamista. Vastaavasti toimitaan myos niissa tilan-
teissa, joissa ihminen pysayttdd prosessin ongelman tai virheen havaitessaan. Siinakin on kyse
Jidokasta. (Narusawa & Shook 2009, 80, 82.)
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Jidoka on niin englannin- kuin suomenkielistakin kdannosta ajatellen hieman hankala termi. Pel-
kastaan japanin kielessa silla on kaksi erilaista, mutta samankaltaista merkitysta. Jidoka kirjoitet-
tuna muotoon B &A1t (automation) tarkoittaa ilman ihmista operoivaa automaatiota, joka ongel-
mista tai virheista huolimatta jatkaa toimintaansa, kunnes ihminen tulee sen jossain vaiheessa py-
sayttamaan. Tama tarkoittaa sita, ettd automaatio on vailla yhteistyokykya ihmisen kanssa. Taten

my0s ongelmien ratkominen viivastyy ja juurisyiden tunnistaminen hankaloituu. (Tamaru 2011, 9.)

Jidokan toinen kirjoitusmuoto B4k (autonomation) tarkoittaa automaatiota, joka tekee ihmisen
kanssa yhteistyota. Automaatio reagoi epanormaaleissa tilanteissa itsenaisesti ja osaa pysahtymi-
sellaan valttaa virheita. Nain myos ongelmien ja niiden juurisyiden ratkominen on ihmisten toimesta

nopeampaa. (Tamaru 2011, 9.)

Vaikka Jidokan molemmat kirjoitusmuodot kaantyvat lansimaisissa kaanndsohjelmissa usein muo-
toon "automation”, on sanan "autonomation” japaninkieliseen kirjoitusasuun sisallytetty inmista tar-
koittava merkinosa A.. Kyseinen merkinosa ja Narurasawan & Shookin mainitsema automaattinen
pysaytys puoltavat termin "autonomation” kéayttda. Samoin perustein Jidoka-periaatteen suomen-
kielisena kdannoksena on luontevaa kayttaa Tauno Jokisen (2017, 18) luentomateriaalissaan esit-
tamaa kaanndsta "inhimillinen automaatio” (kuvio 3), joka sivuaa osuvasti myds Toyota Motor Cor-

porationin (2018) omaa k&anndsta "Automation with a human touch”.

1L+ A = Bk = Jidoka

Automaatio Ihminen Inhimillinen automaatio

KUVIO 3. Jidoka eli inhimillinen automaatio (Jokinen 2017; McLoughlin 2015)

2.4 Leanin menetelmat

Kasitteena menetelma (method) tarkoittaa suunnitelmallista ja vakiintunutta menettelytapaa, jota
kayttamalla pyritaan lahestymaan ja saavuttamaan jokin tietty tavoite (Oxford Dictionaries 2018).
Menetelmalla ja tyokalulla tarkoitetaan eri asioita, vaikkakin ne liittyvat oleellisesti toisiinsa. Mene-
telmat koostuvat joistain tietyista toiminnoista ja tietyista tydkaluista (Modig & Ahlstrom 2016, 144

- 145). Esimerkiksi houkutellakseen lapsiperheitd ostoksille, voi kauppias kehittdéd menetelman,
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jolla positiivisella tavalla kiinnitetaan lapsien ja vanhempien huomio kaupan sisaankaynnilla (kuvio
4).

Tyokalu + Toiminto = Menetelma

Saippuakuplapurkki Puhallus Lapsiperheiden houkuttelu ostoksille

KUVIO 4. Esimerkki menetelmésté (Modig & Ahlstrém 2016, 144 - 145)

Lean-menetelmien tarkoituksena on tukea Lean-periaatteiden eli JIT:n ja Jidokan toteutumista, ja
Toyotalla menetelmét kertovat organisaatiolle mita taytyy tehdd (Modig & Ahlstrém 2016, 136 -
141.) Jos halutaan parantaa vaikkapa Just-In-Timea, on paatettava mita tehda. Jos paatoksena on

pistaa paikat sujuvaan vakioituun jarjestykseen, on luontevaa valita 5S-menetelman toteuttaminen.

241 Vakiointi

Leanin menetelmista ehdottomasti tarkeimpiin kuuluu vakiointi, koska silla on roolinsa muiden me-
netelmien kehittdmisessa. Kaikkien menetelmienkin taytyy olla vakioituja, jotta niitd osataan kayt-
t3a aina oikealla tavalla virheitd valttden. (Modig & Ahlstrom 2016, 136 - 141). Vakiointi on tarkea
keino hallita riskia, joka JIT-periaatteeseen sisaltyy. JIT on sen tuomasta suorituskykypotentiaalista
huolimatta myos haavoittuvainen, koska prosessissa tapahtuviin virheisiin jatetaan varautumatta
ylisuurilla ja padomia sitovilla varastoilla. Prosessien pelivarojen ollessa pienia, on tarkeaa jattaa
virheet tekematta ja eliminoida ne jo ennakoivasti. Vakiointi, jota myos standardisoinniksi kutsu-
taan, on nimenomaan ennakoivaan virheiden eliminointiin kaytettdva menetelma. On huomionar-
voista, etta vaikka virheiden vahentaminen on tavoiteltavaa, niin Toyotalla virheiden eliminointi on

viela oleellisempaa. (Liker & Convis 2012, 57.)

Vakiointimenetelmaa kayttaen kaikki toiminnan tyonkulut jasennellaan tarkoituksenmukaisiksi ja
tietylla suunnitelmallisella tavalla toistettaviksi, jolloin esimerkiksi tyontekijoiden sooloilu ja tehta-
vien paallekkaisyydet voidaan minimoida. Menetelmaa kaytettdessa maaritellaan luonnollisesti
my0s selkeat vastuut, joiden mukaisesti kaikki tyontekijat toimivat. (Dombrowski & Karl 2017, 616).

Tyokulkujen vakioinnin tyokaluna kaytetaan esimerkiksi lomaketta, jossa esitetaan vakioinnin koh-
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teena olevan prosessin toiminnot ja niiden kulku. Kuviossa 5 on esitetty, miten tietty ThyssenKrup-
pin kampiakselitehtaan tuotantoprosessi eteni ennen tyon vakiointia. Molemmat tyontekijat tekivat

kaikkia tydvaiheita ja kavelivat tydssaan paljon. (Kosaka, Kishida, Silva & Guerra 2007, 7.)

STANDARDIZED WORK CHART

Author. Talkt Time: |Date: 17/04/06 Department Team Leader. Supervisor.
Standardized Work Team 194 (s) uv 58 Ezequiel Guerra Renato Cipriano
N"I Work Elements Washing Machine / Defects Elimination Station Layout

OPERATORS 1/2

1[deburming and stamping

2|line - sandp:
s

apenng machine

3

pering machine - washing machine

[ BEFORE SW |

4|washing machine - line
5line - air - control point
6|defects el -_control
7|thread and flange control
8Jreturn part to line

.WlP:II

WASHING
MACHINE
3742

WALKING - op. 1 & 0p. 2

KUVIO 5. Tybnkulku ennen vakiointia (Kosaka ym. 2007, 7)

Kuviossa 6 esitetdan uusi vakioitu toimintamalli. Tydntekijéiden tehtavia ja vastuualueita on selkey-
tetty siten, ettd kummallakin on omat toisistaan erilliset tehtavat. Siirtymisen tarvetta paikasta toi-
seen on vahennetty ja nyt prosessissa on kerrallaan tydnalla ainoastaan kuusi tuotetta, kun niita

oli aiemmin 11. (Kosaka ym. 2007, 7)

STANDARDIZED WORK CHART

Author Takt Time: |Date:02/05/06 Department Team Leader. Supervisor
Standardized Work Team 194 (s) uv 58 Ezequiel Guerra Renato Cipriano
N°| Work Elements Washing Machine / Defects Elimination Station Chart
OPERATOR 1
1]deburring and stamping
2|line - sandy machine | AFTER SW |
|sandpag machine - washing machine
4|washing machine + ait
5|thread and flange control .
6|defects line
OPERATOR2
1|defects - control
2|return part to line

LTI

DEFECTS ELIMINATION

SANDPAPERING
MACHINE
3761

KUVIO 6. Ty6nkulku vakioinnin jélkeen (Kosaka ym. 2007, 7)
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ThyssenKrupp kaytti vakioinnin tyokaluna myds yhdistelmataulukkoa, jossa tehtavat ja niiden suo-
rittamiseen kuluvat ajat seka tyontekijoiden tyonjaot esitetdan visuaalisella tavalla. Kuviosta 7 ilme-
nee, ettd iiman tyontekijakohtaista tyonjakoa tuotteen tuottamiseen kaytetty aika on maariteltya
tahtiaikaa pidempi. (Kosaka ym. 2007, 5.)

KRNP:| PROCESS: : ! ’
Standardized Work Combination | 4 | Wiy FROM: Standardzed Work Team DATE: 17/04/06 I kT TvE (9194 1] WALK

Machine /

Table (Before SW) s T0: V68 AREAWVES I anp B wno
T
8| Work Elemerts ine(s) WORK TIME (Seconds)
p fud Ao Wk | 25 | B0 76 | 100 126 |10 |16 a0 |26 a5 30 W W I 40 45 4
|| EURRRNARRRARER ARIRRRARRNRRARRN RERRRUR RREIRNRRARNAR NHYRARAHNRNRRNE

1 deburring and staryping 00

2 Ine - sandpapering nachine X0

23 achine % |4

) washing maching - ling 5|0

5 ire - air - cortrol yoint 0|0

OIMXDO=S

6 defects elimination - cortrol o

1 thread and flange contiol 60

8 elum pa 1o fine 5 0]s[

ANRENARNRSR NNQNARCR

T PRI W 35 K0 I 0 45 450

TOTAL

KUVIO 7. Yhdistelmétaulukko ennen vakiointia (Kosaka ym. 2007, 5)

Kuviossa 8 nahdaan, ettd tyotehtavien jakamisella tuotteen tuottamiseen kaytetty aika vahentyi
merkittavasti, koska eri tydvaiheita voidaan tehda aiempaa enemman rinnakkain. Myds tahtiaika

alittuu, joten tuotanto pysyy aikataulussa. (Kosaka ym. 2007, 6.)

KRN°:| PROCESS. epoy: Standardized WorkTeam  DATE: 02105005 . ‘
Standardized Work Combination | 45 ’fm ‘lTAKTTIMt(s):M 0 wa

Table (After SW) bets  TO:UV58 AREA: V58 ’. HAND B wm

Elmination

Work Elemerts L™ WORK TIME (seconds)

Far | o sk 26 60 76 100 12 150 176 200 26 %0 2% N0 35 }/O 36 00 425 480

Seauence

dburing and stampirg 5100 [

2| line- sandpapering machine 5|86 ﬂm

M
A3fsmdpapemgmacme-weshmgmhne 0|00
Nl = E=lE8

4 washing maching + a 5(0(0

6| thread and fange control N[00

6| oefcts elmiraton ne %100
M
2! defects elimination - cortrol W0 (0 |
N
‘2 retum patto Ine §(0]5 .l ! o
¢ RN EEREE NEEN AEER oo
TOTAL 320‘—"“15 2% 50 75 100 126 150 175 200 2260 %0 275 00 3% 330 3 400 45 460

KUVIO 8. Yhdistelmétaulukko vakioinnin jalkeen (Kosaka ym. 2007, 6)
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ThyssenKruppin tapauksessa vakioinnilla onnistuttiin vahentdamaan samaan aikaan tyon alla ole-
van tydn maaraa 40 %:lla ja yksittaisen operaattorin paivan aikana kavelemaa matkaa 1 500 metria.
Tyotyytyvaisyys ja -turvallisuus paranivat ja tuottavuuskin nousi 9 %:lla. (Kosaka, Kishida, Silva &
Guerra 2007, 7 - 8.)

Vakiointi tuo mukaan tietyn toistettavuuden, jonka voisi ajatella olevan tylséa. On kuitenkin tarkeaa
ymmartaa, ettd Toyotan tarkoittama vakiointi antaa aivoille on kovasti kayttda. Tarkoituksena on
nimittain vapauttaa ihmisen havainnointikapasiteettia pienista yksityiskohdista, kuten tydkalujen et-
simisesta. Kun yksityiskohdat sujuvat rutiinilla, on tyontekijalla edellytykset tarkastella ja havain-
noida tyotaan laajemmasta perspektiivista. Silloin aivojen kéyttéa voidaan suunnata rutiinityota
vaativampaan virheiden ennakoivaan valttdmiseen ja eliminointiin, jolloin tydntekija osallistuu pro-
sessin parantamiseen. Vakioinnilla on tarkead merkitys prosessin suorituskyvyn ja parantumisen
mittaamisessa, silla mittauksien vertailupisteena on se perustaso, joka vakioinnilla on tapauskoh-
taisesti asetettu. (Liker & Convis 2012, 57.)

2.4.2 Visualisointi

Leanissa visualisoinnin rooli on hyvin keskeinen. Sillé tavoiteltava toiminnan lapinakyvyys seka
visualisoitujen asioiden nopea ja helppo ymmarrettavyys palvelevat erityisesti Jidokan toteutumista
(Modig & Ahlstrdm 2016, 137.) Esimerkiksi prosessien ja niiden kulloistenkin tilojen esittdminen
osallisten kannalta selkeassa ja yksinkertaisessa muodossa pitaa tyontekijat tietoisena eri hetkissa
meneillaan olevista asioista. Esimerkiksi visualisointitauluilla tai suurilla nayttoruuduilla esitettavaa
prosessitietoa paivitetaan jatkuvasti, joten tyontekijoilla on edellytykset reagoida muuttuviin tilan-
teisiin nopeasti. (Dombrowski & Karl, 2017, 616.) Akuutissa tilanteessa nopeaa reagointia edellyt-

taa esimerkiksi tuotantokoneen tai -linjan hairiotilasta valittomasti ilmoittava Andon-jarjestelma.

Visualisointia on perusteltua toteuttaa toimintaymparistoa ja tiedon esittamistapoja selkeyttamalla.
Muun muassa graafisen tiedon esittdmisessa on olennaista, ettd kaytettava grafiikkamalli tukee
tiedon viestintaa ja sen vastaanottoa. Selkeys edellyttaa tiedon tehokasta ja yksiselitteista kiteytta-
mista seka tietokokonaisuuden rakenteen ja virtauksen mukaista asettelua. Keskeisimpia asioita
kannattaa korostaa vareilla, joskin saasteliaasti. (Bateman, Philp & Warrender 2017, 6.) Hyvan

esimerkin selkeasta visualisoinnista tarjoaa Vilarinhon, Lopesin & Sousan (2018, 8 - 9) artikkeli
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“‘Developing dashboards for SMEs to improve performance of productive equipment and pro-
cesses”. Artikkelissa esitetyt, suurille yrityksille kehitetyt jatkuvaa parantamista ohjaavat kojetaulut
ovat poikkeuksellisen selkeita. Kuvion 9 taulussa esitetd@n mittarien pitkan aikavalin trendit seka

nykytila ja kehittamistoimien tyokalut. (Vilarinho ym. 2018, 8.)

WEEKLY/ MONTHLY
KAIZEN

Equipment Efectiveness (%) - Foundry % Non - Conforming Parts (Internal) % Non - Conforming Part Number N
10% %

ess (%)

% Non - Conforming

TRENDS

Equipment Efectiven

CURRENT STATUS

[ ] [ merovementacTions P

| 5 WHY'S E ]
e

2] ViHATY WHERL? | WHEN? | WHO? | STATUS

H 0 s [ v |

o

£

== B
o

IMPROV. ACTIONS

KUVIO 9. Esimerkki jatkuvan parantaminen kojetaulusta (Vilarinho ym. 2018, 8)

Kuvion 10 taulu sisaltaa myos trendit, nykytilan ja kehitystoimien tyokalut. Niiden lisaksi on varattu
oma tila myos jatkuvaa parantamista koskeville asioille seka muille dokumenteille, kuten esimer-
kiksi yleisille tiedotteille. (Vilarinho ym. 2018, 9.)

RESPONSABLES: TEAM: MEETINGS (DAV/HOUR):‘

DASHBOARD OBJECTIVES:

WEEKLY/ MONTHLY DAILY KAIZEN

El p

OTHERS

IMPROV. ACTIONS  CURRENT STATUS

KUVIO 10. Esimerkki jatkuvan parantaminen kojetaulusta (Vilarinho ym. 2018, 9)
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Koska visualisointi liittyy nakoaistilla havainnoimiseen, voidaan ajatella, etta visualisoinnin toteut-
tamiseen on lukematon méaara erilaisia kaytannonlaheisia tapoja. Niita ovat vaikkapa kulkureittien
ja tavaroiden laskupaikkojen viivamerkinnat seka muuttolaatikkojen varikooditarrat maaranpaana
olevan huoneen mukaan. Tuotteen kokoonpanopisteelld voidaan tarvittavia komponentteja ottaa
kaksilaatikkojarjestelmasta, jolloin yhden laatikon tyhjentyessa tehdaan visuaaliseen havaintoon
perustuen taydennystilaus. Tulevaisuudessa visualisointia toteutetaan esimerkiksi BMW:n auto-
huollossa siten, ettd virtuaalilaseilla valitettava lisatty todellisuus opastaa huoltomekaanikkoa mo-

nipuolisesti tyon suorittamisessa (Dini & Mura 2015, 17).

Visualisoinnissakin noudatetaan vakiointia, joka nakyy esimerkiksi yhtenevind ja samanlaisina py-
syvina raporttimalleina ja tapoina kuvata prosessien kulloistakin tilaa tietyilla vareilla. Toyotalla va-
rikoodien kaytto toistuu koko organisaatiossa ja erityisesti tuotannossa, jossa varikoodein merki-
taan muun muassa komponentteja siséltavien laatikoiden paikat. Mikali tietylle komponenttilaati-
kolle on vain yksi merkitty paikka, olisi toisenkin laatikon tuominen virhe, joka olisi helppo havaita
ohimennenkin. Visualisoinnilla voidaan esittada ja ohjata lukemattomia erilaisia asioita, kuten pro-
sessin suorituskykya ja tilaa, mutta myds sitd, mitka vastuut kullakin tyontekijalla on ja mita heilta
odotetaan. Nain tydntekijdilla on edellytykset oman henkildkohtaisen kehittymisensakin seuraami-
seen. (Liker & Convis 2012, 99 - 101.) Tyontekijan nédkokulmasta visualisointi on parhaimmillaan
yksinkertaista, sanatonta ja ennakoivaa kommunikaatiota, joka loppujen lopuksi auttaa hanta vir-

heiden ja moninaisen muun hukan vahentamisessé (Oliveira, Sa, & Fernandes 2017, 1086).

243 Tuotanto-ohjelman tasapainottaminen eli Heijunka

Tuotanto-ohjelman tasapainottaminen, joka tunnetaan myos termilla Heijunka, on menetelma, joka
on erityisen tarkea JIT-periaatteen toteuttamisessa. Nain siksi, etta tasapainottamisella maaritel-
laan esimerkiksi eri tuotevariaatioille sopivat, prosessissa kerrallaan toteutettavat, erakoot seka eri
variaatioiden prosessointisyklit. (University of Kentucky, 2018.) Ideana on, etta kaikki tuotettavat
erat ovat saman kokoisia, jolloin niiden jarjestysta prosessissa voidaan joustavasti muuttaa. Tar-
koituksenmukaista on muodostaa tuote-erista toistuvia sekvensseja, kuten A-B-A-C-A tai B-A-A-C-
A. Kuvion 11 esimerkissa tuotetta A valmistetaan siis enemman kuin muita, mutta tilanne voi muut-
tua kysynnan mukaisesti. (Matzka, Di Maskilo & Furmans 2009, 50.) Sopivat erakoot ja syklit suju-
voittavat prosessia niin, etta eri tuotevariaatioiden saatavuus on tasaista. Mikali yhta tiettya tuote-

variaatiota tuotettaisiin kerralla reilusti yli tarpeen, viivastyisi muiden tuotevariaatioiden saatavuus.
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Tama olisi vastoin JIT-periaatetta ja johtaisi my0s ylisuureen varastointiin. (Huttmeir, Treville, Ac-
kere, Monnier & Prenninger 2009, 502.)

Kysynnan muutoksiin pystytddn vastaamaan nopeasti - Varastoon valmistaminen tarpeetonta

Perinteinen tapa

Kysynnan muutoksiin pystytdan vastaamaan hitaasti - Varastoon valmistamiselle on tarvetta

KUVIO 11. Tasapainotettu vs. tasapainottamaton tuotanto-ohjelma (Matzka ym. 2009, 50)

Heijunka-menetelmalla on toinenkin tarkea merkitys. Heijunka pitaa ylla tasapainoa, joka koskettaa
prosessin kaytettavissa olevia resursseja ja prosessin kapasiteettia. On tyontekijéiden ja myds ko-
neiden suhteen merkityksellista, etté ty6ta on tasaisesti tehtavaksi. Vaihtelu ylikuormituksen ja sen
vuoksi tehtavan ylitydn seka liian vahaisen tyon valilla on tyontekijoita kuluttavaa, jolloin silléa on
vaajaamatta myos virheita lisadva vaikutus. Muun muassa virheet ja ylityo aiheuttavat kustannuk-
sia, joista asiakas on haluton maksamaan. Luonnollisesti myos kapasiteettinsa ylapaassa operoi-
vat koneet kuluvat nopeammin suhteessa siihen, etta niitd kaytettéisiin tasaisesti. (Matzka ym.
2009, 50.) Tasapainotetulla tuotanto-ohjelmalla saavutetaan suorituskykya ja kustannustehok-
kuutta, mutta on silla my0s laatua parantava vaikutus (Deif & EIMaragmy 2014, 613). Voidaan myds
todeta, ettda menetelman tuoma suunnitelmallinen joustavuus ja nopeus parantavat lisaksi asiakas-

tyytyvéisyytta (Korytkowski, Wisniewski & Rymaszewski 2013, 1554).

24.4 Tahtiaika

Tahtiaika-menetelma juontuu asiakkaan tarpeesta ja sen tarkoituksena on maarittaa missa ajassa
prosessin tai yksittaisen tyovaiheen taytyy tuottaa yksi tuote tai tuotos, jotta asiakkaan tarvitsema
tuote-era kyetaan tuottamaan vaaditussa ajassa. Puhtaasti laskennallinen maarittely tehdaan ja-
kamalla toiminta-aika eli tuotantoprosessin maksimaalinen ja taukoja sisaltamaton aika asiakkaan

haluamalla yksittaisten tuotteiden maéaréalla. (Oliveira ym. 2017, 1086.) Ajatellaan esimerkiksi, etta
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asiakas tarvitsee kuukausittain 30 000 samanlaista tuotetta ja tuotantoprosessin toiminta-aika on
8 tuntia vuorokaudessa, viitena paivana viikossa. Kuukausittainen 160 tuntia on 576 000 sekuntia,
joka jaetaan 30 000:lla. Nain yksittaisen tuotteen tahtiajaksi saadaan 19,2 sekuntia. Tuotteita taytyy
valmistua 19,2 sekunnin valein, jotta asiakkaalle luvatut tuotteet kyetaan valmistamaan sovitussa

ajassa. Samaa laskuperiaatteella kaytetaan, kun kyse on prosessin sisaisista asiakkaista.

Kaytannon toteutuksessa tahtiaika on myos mittauspiste, johon verrataan yksittaisen tuotteen tuot-
tamiseen todellisuudessa kulunutta aikaa eli sykliaikaa. Tahti- ja sykliaikojen aikojen tulee olla kes-
kenaan tasapainossa, koska se kertoo prosessin hyvasta tehokkuudesta. Tahtiaikaa suurempi syk-
liaika on merkki prosessissa piilevista ongelmista, jotka estavat sujuvaa virtausta. Tallaisessa ta-
pauksessa pullonkaulat maarittavat koko prosessin sykliajan. Toisaalta tahtiaikaa pienempi sykli-
aika tarkoittaa sita, etta asiakkaan tarpeeseen kyetaan vastaamaan, mutta samalla prosessin ka-
pasiteetti on vajaakaytolla. Kuviossa 12 on esitetty tahtiajan ylittymisen ja alittumisen vaikutuksia.

Tahti- ja sykliaikojen epatasapaino johtaa ruuhkan keraantymiseen. (Abdelhadi 2014, 513.)

Tahtiaika

Maalauksen vaadittu tahtiaika ja toteutunut sykliaika ovat tehokkaasti tasapainossa

=)

L 1 1

Maalauksen sykliaika on tahtiaikaa hitaampi — Sisdén tulevat tuotteet kasaantuvat ja ldhtevét viivastyvit
Maalauksen sykliaika on tahtiaikaa nopeampi — Lahtevit tuotteet kasaantuvat ja maalaamosta loppuu ty6

KUVIO 12. Esimerkki tahtiajan ylittymisen ja alittumisen vaikutuksista (Abdelhadi 2014, 513)
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245 Imuohjaus

Imuohjaus on Leanin JIT-periaatteen toteuttamista tukeva menetelma, jonka perustuu siihen, etta
tuotoksia tehdaan ainoastaan tilausimpulssin mukaiseen tarpeeseen. Kuvion 13 mukaisesti imun
synnyttaa prosessin sisdinen tai ulkoinen asiakas, jolle on tarkeaa, etta se saa tarvitsemansa tuo-
tokset juuri ajoissa kayttoonsa. Tuotoksien toimittaminen liian ajoissa tai lian my6haan on siis vas-
toin imuohjauksen ideaa. (Oppenheim 2011, 17.) Esimerkiksi imuohjatussa autotehtaassa osaval-
mistuksen kaynnistaminen edellyttaisi lupaa prosessissa olevalta asiakkaaltaan, kuten joltain tie-
tylta kokoonpanoasemalta. Imuohjaukselle vastakkaisessa tyontbohjausmenetelmassa osavalmis-
tus tekisi kokoonpanoasemalle komponentteja kulutusennusteisiin perustuvien tilauksien mukai-
sesti. (Seidman & Holloway 2002, 1637, 1646.)

Imuohjaus
Tieto tarpeesta - N . E N
Materiaalit - Varsien ’ Katuharja- Katuharja-
<"|——fEA valmistus <;l~ kokoonpano myynti
Tuotevirtaus ol T om
4 ’ | —
2on mg S aam
i n N\ y d N\
arjaspaan Harjaspdiden
<;A runkojen <f‘t'x‘ kokoonpano <i;l‘
A mmmm, V2IMistus -~ o
=) ’ |:>> ~m o -->
ool | S o mm |:’> [:’)
oam ool 1
4 Harjaksien )
<“x valmistus <‘;
oy IIJ ool 1
. J 2 am Y -D A & & >

KUVIO 13. Esimerkki imuohjauksesta (Oppenheim 2011, 17; Seidman & Holloway 2002, 1637,
1646)

Tydntoohjauksessa tapahtuu arvoa tuottamatonta komponenttien vélivarastointia. Siind on myds
riski varastoinnin pitkittymisesta ja jopa taydesta arvon menetyksesta, mikali kokoonpantavan tuot-
teen kysynta laskee tai tuotteisiin suunniteltavat muutokset tekevat valivarastoiduista komponen-
teista kayttokelvottomia. Imuohjaus edellyttaa ja vaistamatta myos johtaa resurssien oikea-aikai-
seen saatavuuteen ja tehtavien napakkaan suorittamiseen, joten se tukee JIT-periaatteen toteutu-
mista. (Kadarova & Demecko 2016, 13.)
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24.6 Arvovirtakuvaus eli Value Stream Mapping

Arvovirtakuvaus eli Value Stream Mapping (VSM) on asiakkaalle arvoa tuottavien prosessivirtauk-
sien parantamiseen ja uudelleen suunnitteluun kaytettava menetelma. Sen avulla kuvataan ja ana-
lysoidaan esimerkiksi prosesseissa piilevia hidasteita ja esteita yksinkertaisin ja visuaalisin keinoin
(Haefner, Kraemer, Stauss & Lanza 2014, 254 - 256). Arvovirtakuvauksella tunnistetaan, miten
asiakkaille tuotettava arvo muodostuu ja mitka ovat arvoa tuottamattomia tekijoita (Kadarova &
Demecko 2016, 13).

Arvovirtakuvausmenetelméan toteuttamisessa on luontevaa ja varsin tarpeellista soveltaa Gembaa
eli jalkautua sinne missa prosessin varsinainen toiminta tapahtuu. Tehtyjen havaintojen perusteella
laaditaan tarkastellun prosessin nykytilaa kuvaava kaavio, joka kertoo miten materiaalit ja infor-
maatio tosiasiallisesti virtaavat. Prosessin virtaukseen ja arvon tuoton muodostumiseen liittyvien
ongelmien ja toisaalta my6s mahdollisuuksien tunnistamisen ja tarkemman analysoinnin perus-
teella laaditaan prosessin tavoitteellista tulevaisuuden tilaa kuvaava kaavio seké yksityiskohtai-
sempi toteutussuunnitelma. (AR & Al-Ashraf 2012, 1728.) Kuvio 14 esittelee arvovirtakuvauksen
idean yksinkertaistettuna. Esimerkissa tyohdntulotarkastusprosessi edellyttad, ett asiakas odot-
taa eri toimenpiteiden valilla 1ahes saman aikaméaéaran kuin mité toimenpiteisiin kuluu (McManus
2012, 16).

Arvovirtakuvaus

Tyohontulotarkastusprosessi

Asiakas Odotus Hoitajan Odotus Laakarin Odotus Labra-
ilmoittautuu 10 min vastaanotto 20 min vastaanotto 20 min kokeet

3 min 20 min 30 min 5 min
Kokonaisaika asiakkaan saapumisesta hdnen lahté6nsa 108 min
Asiakkaalle arvoa tuottava aika 58 min
| Asiakkaalle arvoa tuottamaton aika 50 min

KUVIO 14. Esimerkki yksinkertaisesta arvovirtakuvauksesta (McManus 2012, 16)
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Kuviossa 15 on esitetty informatiivisesti edellista kattavampi tapa laatia arvovirtakuvaus, joka ky-
seisessa esimerkissa tuo esiin myos viikottaisia ja paivittaisia tietovirtoja. Niiden lisaksi kuvauk-
sesta ilmenee my6s muun muassa eri toimintojen tahtiajat, kaytettavyys ja tuotetyyppien vaihtoajat.
(Rohani, & Zahraee 2015, 8)

Production
Supplier i Control | _
—— Weeklk Order MRP TTT—Wleekly Order——__ | Customer

Weekly

Delpak Permil Big Testing I \\‘eighﬁngl Shipping
Mixer ’ machines Mixer r;—" "
Staging
e Q
Al N\ 2N k) :@

CT=14minutes CT=10minutes CO=13minutes CO=1lminute: CT=10minutes
CO=15minutes CO=20minutes CO=15minutes CT=none CO=none
Rehability=100% Reliability=100 Reliability=80 Reliability=100 Reliability=100
3Days 1.2 1.2 days ldays 1 days 11  Production Lead
days A A * days  Time=3.5 days
14minutes ZUminutes 13minutes 1lminutes 10mi S Value Added
Time= 68 Minutes

KUVIO 15. Esimerkki informatiivisemmasta arvovirtakuvauksesta (Rohani, & Zahraee 2015, 8)

24.7 Tyopaikan organisointi eli 5S

Visualisointi ja vakiointi nayttelevat suurta roolia 5S-menetelméssé, joka tarkoittaa yksinkertaistet-
tuna tydpaikan organisointia. 5S-menetelma on toiminnan kehittamisen tydkalu, jolla tyénkulkua ja
tyoymparistoa selkeytetaan, vakioidaan, pidetaan ylla ja parannetaan. Ty0ssa tarpeettomista asi-
oista ja esineista luovutaan lajittelun seurauksena ja edelleen tarvittaville jarjesteta@n omat merkityt
sailytyspaikat. Jarjestyksen ja siisteyden yllapito vakioidaan rutiineiksi, joiden apuna kaytetaan vi-
suaalisesti ohjaavia keinoja, kuten varikoodeja ja visualisointitauluja. Henkildstd sitoutetaan 5S-
menetelman rutiininomaiseen yllapitamiseen jatkuvaan parantamiseen. Kuviossa 16 on esitelty
menetelman toteuttamisvaiheet, jotka ovat 1) Seiri — Sort, 2) Seiton — Set in order, 3) Seizo — Shine,
4) Seiketzu — Standardize seka 5) Shitsuke — Sustain. (Omogbai & Salonitis 2017, 380.)
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Sustain —VYlldpito __ Set in order — Jarjestely

Standardize - Vakiointi = u Shine — Siivous

KUVIO 16. 5S-menetelmén kierto (Omogbai & Salonitis 2017, 380)

5S-menetelmaé toteutettaessa tyokalut ja tarvikkeet ovat helposti ja nopeasti saatavilla sielld,
missa niita on tydn sujuvuuden kannalta jarkevinta sailyttda. Ne ovat ty6ta aloitettaessa puhtaita ja
hyvakuntoisia, kuten myds puitteet, joissa ty6ta tehdaan. 5S-menetelmassa toimivat puitteet edel-
lyttavat vakioimalla luotua jarjestysta, joka ulottuu myos kaikkeen menetelman sisaltamaan toimin-
taan. Paivittaisten rutiinien lisaksi suoritetaan myds saanndllisia auditointeja, joissa arvioidaan toi-
minnan vaikuttavuutta ja parannustarpeita. 5S:11a on tyéturvallisuutta, laatua ja tehokkuutta paran-

tava vaikutus, joten sen voi paatella laskevan myos kustannuksia. (Oliveira ym. 2017, 1086.)

Koska 5S-menetelmén parantaa tyontekijoiden tyoturvallisuutta, on ilmeista, ettd sen avulla voi-
daan hallita my6s prosessin virtaukseen liittyvia riskeja. Esimerkiksi sanomalehtipainossa koneet
edellyttavat systemaattista huoltoa ja saatoa, joissa kaytettavia tyokaluja kayttavat useat eri henki-
I6t. Talloin tyokalujen nopea saatavuus on toki tarkeaa, mutta erittain tarkeaa on myos tietaa, missa
jokainen tyokalu on painokonetta kaynnistettaessa. Vilkaisu tyokalutauluun kertoo, mikali yksikin
merkitty tydkalupaikka on tyhja. Silloin on vaarana, etté puuttuva tydkalu on jaanyt huoltotydn paa-
tyttya painokoneen rakenteisiin, joissa se koneen kaynnistamisen jalkeen aiheuttaisi suurella to-
dennakoisyydella tyoturvallisuutta koskevan vaaratilanteen, huomattavia teknisia vaurioita ja pro-
sessin keskeytymisen seka luonnollisesti myos taloudellisia menetyksia.
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248 Paikan paalle menemalla ymmartaminen eli Gemba

Paikan paéalle menemalld ymmartaminen eli Gemba on Lean-menetelma ja samalla se on myds
toinen Toyotan kahdesta selkeasti merkityksellisimmasta arvosta (Marksberry 2011, 132). Niin ar-
vona kuin menetelmanakin Gemban toteuttaminen on edellytys sille, etta kasiteltavista asioista
saavutetaan kunnollinen ymmarrys. Paikan paalla tehtyjen havaintojen perusteella saatu kasinkos-
keteltava tietdmys on edellytys sille, ettd paatoksenteko voidaan perustaa tosiasioihin. (Liker &
Convis 2012, vii, 32.) On huomioitavaa, ettd paikan paalle meneminen on vain osa menetelmaa,

koska ymmarrys edellyttd@ my0s intensiivista havainnointia (Schonberger 2008, 50).

Gembaa toteuttamalla voidaan saavuttaa ymmarrys ongelmista ja mahdollisuuksista, mutta silla on
muutakin vaikutusta. Gembassa organisaation eri tasoilla toimivat ihmiset ovat laheisessa vuoro-
vaikutuksessa, joten silla on esimerkiksi jatkuvaa parantamista, vakiointia ja tiimityota edistava vai-
kutus. Luonteva lasn&olo on johtajille ja esimiehille tehokas tapa auttaa ja kannustaa tyontekijoita
kysymyksien ja kuuntelemisen kautta. Nain voidaan tunnistaa ongelmia ja mahdollisuuksia seka
edistaa tydbmoraalia, tiimity6ta ja suorituskykya. (Tyagi, Choudhary, Cai & Yang 2015, 207.) Gem-

ban toteuttaminen on kiteytetty kuviossa 17 Thordisin sanallisen kuvauksen perusteella.

Gemba

Paallyston saannollista jalkautumista sinne missa kdytannon toiminta tapahtuu

| | | | |

Tee omakohtaisia Selvita avoimin Ymmarrad millaista

Osoita toimillasi Kiitd parantamisen
havaintoja siitd kysymyksin, mika tukea tyontekija suvaitsevaisuutta, tavoittelusta ja tuo
miten tyontekijat sujuu ja mitd voi tarvitsee ja mitd avomielisyyttd ja esiin tyontekijan

tekevat ty6tdan vield parantaa voi parantaa itse tasapuolisuutta oppiminen

KUVIO 17. Gemban toteuttaminen (Thordis 2016, 328 - 329)

Gemba-menetelmaa on kaytetty esimerkiksi lentokoneen matkustamotoiminnan havainnointiin.
Lennolla havainnoijat tutustuivat lentohenkilokunnan ja matkustajien toimintaan tekemalla havain-
toja ja kysymyksia. He my0s mittasivat eri tehtavien suorittamisiin kaytettyja aikoja seka henkiloiden
tekemien siirtymien maaria, etaisyyksia ja kaytettyja askelia. Gemban tuloksien perusteella tehtyjen
parannuksien johdosta jokaisella lennolla saastyy vahintaan 40 minuuttia arvoa lisaamatonta toi-

mintaa. Tama saavutettiin muun muassa 5S-menetelmaa kayttaen vahentamalla juoma-, ruoka- ja
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myyntituotevalikoimia seka nopeuttamalla tarjoilua varikoodatuilla ruoka-annoksilla ja tarjoiluvau-
nujen sisallon ja niiden jarjestyksen vakioinnilla. Lasten viihdykkeiden jakaminen jo koneen ulko-
ovella 20 minuuttia aiempaa aikaisemmin rauhoitti lapsia parantaen heidan matkustusmukavuut-

taan ja samalla se vahensi merkittavasti henkilokunnan ty6ta. (Thordis 2016, 330 - 331.)

249 Kanban

Kanban on Leanin menetelma, jonka avulla valvotaan ja optimoidaan esimerkiksi prosessissa kul-
loinkin tarvittavien komponenttien puskurivarastotasoja ja toimituksia. Nain voidaan varmistaa, etta
tarvittavat komponentit ovat kaytettavissa JIT-periaatteen edellyttdmalla tavalla. (Tezel, Koskela &
Tzortzopoulos 2015, 775.) Imuohjauksessa kaytettdvaa Kanban-menetelméaa toteutetaan luomalla
toimintamalli, jolla esimerkiksi tuotteen kokoonpanopisteessa kaytettavien komponenttien alentu-
nutta puskuritasoa koskeva tieto komponenttien taydennystarpeesta valittyy kyseisten komponent-
tien toimitusprosessiin. Kaytanndssa menetelman kayttoé voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, etta
kokoonpanoaseman komponenttipuskuriin asetetaan visuaalinen tydkalu eli Kanban-kortti, josta
ilmenevat komponenttia koskevat tiedot ja kuva seka esimerkiksi toimittaja ja vakioitu toimitus-
maara. Maaran vahentyessa tilausrajalle siirretddn Kanban-kortti tilauslokeroon ja siita edelleen
komponentteja kokoonpanoasemalle toimittavalle tai hankkivalle taholle. Tilattujen komponenttien
saapuessa, palautuu niiden mukana myds Kanban-kortti kokoonpanoasemalle. (Rahman, Sharif &
Esa 2013, 176 - 178.) Kanban-korttia on havainnollistettu kuviossa 18, ja samassa yhteydessa

nahdaan, miten sita voidaan soveltaa esimerkiksi yhdessa kaksilaatikkojarjestelman kanssa.

Kanban

Kanban-kortti
Tilaa tdydennys nyt

@DDQDQ‘ ’D/DJ Osasto: Kokoonpano
@ B == Osanumero: P-163

Nimike: Anturi
Toimittaja: SLO
Tilausmaara: 20

Tyhjentynyt oranssi Laatikko taytetdan
laatikko siirretdaan sen mukana olevan
alatasolle, jolloin sen Kaksilaatikkojarjestelma Kanban-kortin
nahd&én tulleen mukaan ja siirretdan
taytettavaksi takaisin ylatasolle

KUVIO 18. Kanban-kortti ja kaksilaatikkojérjestelmé (Rahman ym. 2013, 176 - 178)
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2410 A3-menetelma

A3 on Lean-menetelmd, jota kaytetdan ongelmanratkaisuun ja jatkuvaan parantamiseen. Menetel-
man perusideana on laatia kasiteltdvasta ongelmasta tai kehityskohteesta A3-kokoinen yksipuoli-
nen raportti, jonka vakioitu rakenne perustuu Plan-Do-Check-Act eli PDCA-syklin soveltamiseen.
Menetelmén tyokaluna kaytettava A3-raportti voidaan vakioida esimerkiksi siten, ettd sen vasen
puoli kasittda ongelman tai kehityskohteen tiivistetyn taustoituksen seka nykytilan kuvaamisen ja
juurisyiden analysoinnin. Raportin oikealla puolella esitetdan ehdotukset tavoitetilasta ja tavoittei-
den edellyttdmista toimista seka toteutus- ja seurantasuunnitelmista. A3-raportissa on suotavaa
kayttaa tekstin lisaksi myos visuaalista ilmaisua esimerkiksi kaavioiden, taulukkojen ja kuvien muo-
dossa, silla ne lisdavat asian ymmarrettavyytta ja taten menetelman tehokkuutta. (Lenort, Stas,

Holman & Wicher 2017, 534.) Eras A3-raportin malli on esitetty kuviossa 19.

PROBLEM STATEMENT TARGET DESIGN

Improvement Goal

CURRENT DESIGN (based on seeing the work) EXECUTION PLAN Track Results

Date | Target | Actua

Root Causes What Did We Learn and What'’s Next?

KUVIO 19. Malli A3-raportista (Repenning, Kieffer & Astor 2017, Structured Problem-Solving)

A3-menetelma voidaan ajatella keinona tuottaa toimintahairioraportteja, ongelmanratkaisukerto-
muksia ja ratkaisuja, mutta ensisijaisesti se ohjaa tydntekijoitda Gembaan ja ongelmanratkaisutaito-
jen opetteluun. Taten heidan kehittyminen johtaa toiminnan kestavaan parantumiseen. Toyotalla
kaikkien johtajien perusedellytyksiin kuuluu A3-menetelman hallinta siten, etta he voivat toteuttaa
sita myOs eri osastoilla oman ydinosaamisalueensa ulkopuolella. Tama on taysin mahdollista,
koska olennaisinta on varmistaa, ettd ongelmanratkaisua toteutetaan kaytannon asiantuntijoiden
toimesta. Tarkentavia kysymyksia esittamalla ja vastauksia analysoimalla, saadaan kasitys esimer-

kiksi siita, millaisia aukkoja ilmenee ongelman ja sen juurisyiden analysoinnissa seka toimenpide-
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ehdotuksien kohdentumisessa nimenomaan juurisyiden ratkaisemiseen. A3-menetelmassa, kay-
tannon asiantuntijoiden haastaminen kehittaa heidan ongelmanratkaisutaitoihin liittyvaa ajattelua,
paattelya ja kyvykkyytta. Vaikka raportit heijastelevat asiantuntijoiden kykyja, heijastelevat ne vah-

vasti myds esimiesten johtajuutta ja kykya valmentaa alaisiaan. (Liker & Convis 2012, 82 - 85.)

2411 5-WHY-menetelma

Leanin toteuttamisessa on aina tarkeaa selvittaa ongelmien todelliset juurisyyt. Tahan keskeisesti
kaytetty menetelma on 5-WHY, jota on varsin yksinkertaista kayttaa. Ideana on erotella ongelmien
todelliset syyt niistd ongelmista, jotka esiintyvat todellisten syiden oireina tai heijasteina. Erottelu
tapahtuu siten, ett todellista syyta lahestytaan toistamalla kysymys "miksi” vaiheittain véhintaan
viisi kertaa, kunnes ongelman todellinen juurisyy ilmenee. (Benjamin, Marathamuthu & Murugaiah
2015, 421, 427, 429.) Kuviossa 20 on kuvattu, miten 5-WHY-menetelman mukainen juurisyiden
etsinta voisi edeta tilanteessa, jossa moottorikokoonpano keskeytyy odottamattomasti. Kuten nah-
daan, toisistaan taysin erilaiset syyt voivat johtaa samaan lopputulokseen eli kokoonpanon keskey-

tymiseen.

O ng9| ma Moottorikokoonpano keskeytyy odottamattomasti
| .
1 z M | kS| ? Sylinterikannen pultit loppuvat kesken Ajoittaisia séhkokatkoja
2 . M | kS| ? Varastolla ei ole tietoa tdydennystarpeesta Sahkoverkko kuormittuu epétasaisesti

3. M|k5|? Kanban-kortti on vield kokoonpanossa Sahkdverkossa liikaa induktiivista loistehoa

4. M | k5| ? Epatietoisuutta mita kortille pitdisi tehda Kompensaatiokondensaattori puuttuu

5 . M | kSl ? Perehdyttaminen puutteellista Sahkoverkon suunnitteluvirhe

KUVIO 20. Esimerkki 5-WHY-menetelmén kéytdstéd (Benjamin ym. 2015, 421, 427, 429)
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2.5 Yhteenveto Leanin teoriasta

Leanin teorian muodostamisessa kaytetyn kattavan lahdeaineiston perusteella Lean on monitasoi-
nen ja monipuolinen johtamismalli, jonka filosofiaa eli pitkan aikavélin ajattelua ohjaavat arvot ja
periaatteet. Organisaatio maaritellaan tietynlaiseksi asettamalla sille arvot eli eraanlaiset kayttay-
tymisen standardit. Vastaavasti maaritellaan myos organisaatiossa noudatettavat ajattelutavat eli
periaatteet, joita kuvataan myds ajattelutavan perustavanlaatuiseksi perustaksi. Leanin toteuttami-
sessa on oleellista noudattaa ajattelutapaa, joka johtaa prosessin virtauksen sujuvoittamiseen ja
toisaalta sen tekemiseen niin nakyvaksi, ettd ongelmat havaitaan heti niiden ilmaantuessa. Leanin
kaytantoon vieminen on mahdollista maariteltyja menetelmia kayttaen, kunhan on ensin tiedossa
mita on tehtdva. Muodostettuun Leanin teoriaan on siséllytetty 11 erilaista menetelmaa, mutta to-
siasiallisesti menetelmia on olemassa paljon enemmankin ja kukin voi kehittaa niitd vapaasti lisaa
erilaisiin tarpeisiin. Teorian sisaltamat menetelméat ovat lahdemateriaalista keskeisesti esiin nous-

seita ja siten oleellisimpiin lukeutuvia.

Leanin kestava toteuttaminen edellyttaa sen filosofian ja tasojen syvéllistd ymmaértamista. On oleel-
lista ja suorastaan perustavanlaatuista siséistaa se tosiasia, etté Lean on aidoimmillaan muuta kuin
pelkkaa prosessihukan eliminointia tai kertaluontoisen kehitysprojektin lapivientia. Leania tulee to-
teuttaa pitkajanteisesti ja paattymattomana jatkumona, jossa myds ihminen ja inhimillisyys otetaan

hyvalla tavalla huomioon.

40



3 TARKKAAVUUS

Tarkkaavuus on aivojen tiedonkasittelyn toiminto eli niin sanottu kognitiivinen toiminto (kuvio 21),
jollaisia ovat lisdksi muun muassa tietoisuus, havaitseminen, paattely, oppiminen, muisti, kieli ja
sosiaalinen kognitio (Hamalainen 2008, 10). Kognitiivisten toimintojen avulla ihminen on kyvykas
hankkimaan tietoa, jota han kykenee samasta syysta myds prosessoimaan ja varastoimaan (Tuu-

lio-Henriksson, Hietanen, Hokkanen, Kalska, Koskinen, Nybo & Poutiainen 2011, 1).

Tarkkaavuus B B Oppiminen

Tetoisws  puyll Kognitiiviset [ i
Havaitseminen toiminnot [ o

Paattely — e Sosiaalinen kognitio

KUVIO 21. Kognitiiviset toiminnot (Hdmélainen 2008, 10)

Kognitiivisessa kyvykkyydessa ilmenee eri hetkina vaihtelevuutta, esimerkiksi hairiétekijoista tai
vireyden tason mukaisesti (Tuulio-Henriksson ym. 2011, 1). On huomattava, etta kognitiiviset toi-
minnot kuuluvat kokonaisuutena psyykkisiin toimintoihin (kuvio 22), joten esimerkiksi tarkkaavuu-
della on riippuvuussuhde tunne-elaméaa ja motivaatiota koskeviin toimintoihin (Kuikka & Paajanen
2015, 23.) Voidaan paatella, etté jos esimerkiksi epaselvyydet yritysorganisaation toiminnassa tai
tavoitteissa aiheuttavat henkilostolle stressia ja motivaation alenemista, voidaan silla ajatella ole-

van vaikutusta myos heidan kyvykkyyteensa suunnata huomio tyotehtavien kannalta olennaiseen.

@ R\

Psyykkiset toiminnot

|
| | |
Kognitiiviset Motivaation Tunne-elaman
toiminnot toiminnot toiminnot
&

KUVIO 22. Psyykkiset toiminnot (Kuikka & Paajanen 2015, 23)
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Tarkkaavuus voi olla tilanteen mukaan tahdonalaista tai tahatonta (kuvio 23). Kun ihminen suuntaa,
yllapitaa, vaihtaa ja jakaa tarkkaavuutta tavoitteellisesti, on kyseessa tahdonalaisen tarkkaavuuden
toteuttaminen, joko tietoisesti tai automaattisesti. Vaativat tilanteet, kuten suunnitteluty6 halyisessa
avokonttorissa, edellyttavat tarkkaavuuden tietoista kohdentamista. Yhtaaikainen kopiokoneen
kaytto ja kollegan kanssa jutustelu kertoo jonkinasteisesta tarkkaavuuden automatisoitumisesta.
Tahaton tarkkaavuus voidaan selittaa ihmiselle tarpeellisella orientaatioreaktiolla, joka aktivoituu
herkasti silloin, kun esimerkiksi aistitaan muutos jo totutussa. Ominaisuutena orientaatioreagointi
on aina valmiustilassa, jolloin se on hyddyksi esimerkiksi tydturvallisuutta tai likenteessa likkumista
ajatellen. On myos hyva, etta orientaatioreagointi aktivoituu helposti, kun aistitaan satunnainen
muutos. Haittapuolena on kuitenkin se, etta aktivoituminen tapahtuu yhta helposti my6s sellaisissa
satunnaisissa muutoksissa, jotka ovat epaolennaisia. Esimerkkind mainittakoon puhelimien mita
moninaisimmat soittoaanet avokonttorissa. (Kuikka & Paajanen 2015, 25, 34 - 35.) Tahdonalaisen
tarkkaavuuden tietoisella tehostamisella on todettu olevan tahatonta tarkkaavuutta vaimentava vai-
kutus (Calster, D’Argembeau & Majerus 2018, 25).

’ )

I
| |
— \
N O T
A 4

KUVIO 23. Tahdonalainen ja tahaton tarkkaavuus (Kuikka & Paajanen 2015, 25, 34 - 35)

Valtava aistiarsykkeiden seka aisteihin lukeutumattomien tunteiden, muistojen ja ajatuskulkujen
maara kuormittaa aivojen rajallista kasittelykykya jatkuvasti, kun ihminen on valveilla. Siksi on tar-
keaa suunnata huomio oleellisimpiin ja merkittavimpiin nakokonhtiin, jolloin ihmisen kaikkeen toimin-
taan kattavasti vaikuttava tarkkaavuus korostuu. (Purves, Cabeza, Huettel, Labar, Platt & Woldorff
2013, 167.) Tavoitteiden saavuttamiseen tahtaava tiedonkasittelytoimintojen yhteistoiminta tarvit-
see tiedonkasittelyn kokonaisvaltaista koordinointia. Sité toteuttaa yleisluonteinen valvontameka-
nismi nimeltd@n toiminnanohjaus. (Kuikka & Paajanen 2015, 26; Winqvist & Moilanen 2017.)
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3.1 Tarkkaavuuden osa-alueet

lhmisen tulee tydssa, kuten muillakin elaman alueilla, kyeta suuntaamaan huomionsa olennaiseen.
Tarkeaa on myos kyeta pitamaan huomiotaan kohdennetusti ja tarvittavan ajan ylla. On my6s niin,
ettd useammat samanaikaiset asiat edellyttavat kykya huomion jakamiseen ja joustavaan siirtdmi-
seen. Naiden kuviossa 24 esitettyjen neljan kyvyn muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan tarkkaa-

vuudeksi. (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri 2018.)

Ta rkka avuus Eri osa-alueiden muodostama toimintokokonaisuus .

I E—
‘ Henkil6 on kyvykas pitdamaan huomiotaan ylla halutun ajan .
— Henkil6 on kyvykas huomioimaan yht3aikaisia asioita .
— Henkil6 on kyvykas siirtimaan huomionsa joustavasti .

KUVIO 24.Tarkkaavuuden osa-alueet (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri 2018)

3.1.1 Tarkkaavuuden suuntaaminen

Tarkkaavuuden suuntaaminen on kyky, jolla ihminen kohdistaa huomionsa tietoisesti johonkin tiet-
tyyn kohteeseen. Nain tapahtuu esimerkiksi syvennyttaessa opinnaytetyon kirjoittamiseen, jolloin
tarkkaavuuden suuntaaminen on tahdonalaista. Huomion kohdistuminen sattumalta soivaan puhe-
limeen on tarkkaavuuden tahatonta suuntautumista, joka tapahtuu ponnistelematta. (Virta & Sala-
kari 2012, 25.) Vaikka tarkkaavuutta voidaan suunnata mihin tahansa, tarvitsevat kaikki ihmiset
kykya suunnata sita ensisijaisesti oleellisiin asioihin, mutta my0s siihen, etta kykenee jattamaan
epaoleellisen huomiotta. Esimerkiksi tassa opinnaytetyossa on juuri nyt oleellista suunnata huomio
nimenomaan tarkkaavuuden suuntaamista koskevan lahdeaineiston kasittelyyn ja mahdollisten
esimerkkien pohdiskeluun. Taten huomion kiinnittaminen tassa hetkessa vaikkapa opinnaytetyon

aikataululliseen etenemiseen olisi epaoleellista. Tarkkaavuuden kannalta aikatauluasiat tulevat
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oleellisiksi, kun huomiota suunnataan tietoisesti esimerkiksi seuraavan paivan luku- ja kirjoitusteh-
tavien suunnitteluun. Samanaikainen lahdeaineiston ja aikataulun kasittely voisi johtaa lahteiden
pinnallisiin tulkintoihin sek& tyon etenemista heikosti ohjaaviin ja epatarkkoihin aikatauluarvioihin.
(Kuikka & Paajanen 2015, 10 - 11.)

Tarkkaavuuden suuntaaminen on tiedonkasittelya, jonka avulla voidaan seurata samaan aikaan
useampiakin kohteita, mutta ajatustydssa siihen liittyy inmiselle luontainen tiedonkésittelyn rajoite.
Ajatusty6ssa tyomuistiin mahtuu kerrallaan kaksi tai kolme asiaa, mutta on erityisesti tiedostettava,
ettd vaativammassa ajatustydssa tarkkaavuus on mahdollista kohdentaa tietoisesti vain yhteen
asiaan kerrallaan. (Kuikka & Paajanen 2015, 10, 37.) Tama ilmenee muun muassa tutkimuksessa,
jossa henkildille esitettin samanaikaisesti kahta, toisistaan toiminnallisesti poikkeavaa, videoepi-
sodia. Kumpaankin episodiin sisaltyi tietty satunnaisesti toistuva tapahtuma, johon heidan tuli rea-
goida nappia painamalla. Kun tehtdvana oli havainnoida jompaakumpaa samanaikaisesti kayn-
nissa olleista episodeista, oli huomaamatta jaaneiden tapahtumien maara kummassakin tilan-
teessa alle 3 %. Vastaavasti molempia episodeja yhta aikaa havainnoitaessa jai seurattavista ta-
pahtumista perati 21 % ja 30 % huomaamatta. (Neisser & Becklen 1975, 487 - 489.)

On verrattain helppoa suunnata huomio tietoisesti yhteen asiaan ja jattaa samalla jokin toinen tie-
toisesti huomiotta. Talldin puhutaan niin sanotusta tehtdvasuuntauksesta, jolloin esimerkiksi puo-
lukkametsalla huomio suunnataan sienien sijaan vain puolukoiden havainnointiin ja niiden tehok-
kaaseen poimintaan. Kun ajattelu kohdennetaan puolukoihin, johtaa se myds siihen, etta ryhdytaan
tietoisesti ja tiedostamattomasti hakemaan puolukoihin littyvaa tietoa niin pitkakestoisesta muis-
tista kuin ymparistosta havainnoimallakin. Poimija saattaa muistaa, etta puolukka viihtyy kuivissa
kangasmetsissa, joille ominainen puulaji on manty. Taten han ryhtyy havainnoimaan, missa nakyy
sopivia mannikkoja ja menee sinne. Tarkkaavuuden suuntaamisessa on olennaista havainnoida
myos tehtavan suorittamisesta saatavaa palautetietoa, jonka avulla voidaan ennakoida, miten on
jarkevaa toimia. Esimerkiksi poimijan siirtyessa mannikosta kangasmetsan hakkuuaukiolle, joka on
lahtokohtaisesti potentiaalinen puolukka-apaja, voi han saada nakoaistiin perustuvan palautetiedon
puolukoiden vahaisesta maarasta. Havainnoimansa palautteen perusteella han hakee lisatietoa
pitkakestoisesta muistista ja ymparistosta, jolloin han saattaa muistaa, etta puolukan menestymi-
nen jo heinittyneella hakkuuaukealla on heikkoa. Taten voidaan ennakoida, etta tilanne on sama
koko heinittyneelld aukealla, jolloin on olennaista etsia parempi puolukkapaikka. (Kuikka & Paaja-
nen 2015, 10 - 11.)
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Tarkkaavuutta voidaan suunnata tarpeen mukaisesti myos eri asteisesti, suppeasti keskittaen tai
laajasti hajauttaen. Aéritilanteissa voidaan siis kohdistaa huomio johonkin hyvin yksityiskohtaiseen
seikkaan tai tarkastella samaa asiaa laajempana kokonaisuutena. (Baijal & Srinivasan 2009, 1040.)
Esimerkissaan Kuikka & Paajanen (2015, 32) kuvaa samaa asiaa kasitteella "tarkkaavaisuuden
valokiila” (kuvio 25), jonka kattavuutta voidaan saataa siten, etta valokeila mahdollistaa pistemai-
send ja erittain kirkkaana hyvin yksityiskohtaisen havainnoinnin, kun taas laajalle levittyneena va-

lokeila on himmeampi, mutta mahdollistaa kattavamman ymmarryksen kokonaisuudesta.

Tarkkaavuuden valokiila

® o

& 4

KUVIO 25. Tarkkaavuuden keskittdminen ja hajauttaminen

3.1.2 Tarkkaavuuden yllapitaminen

Tarkkaavuuden yllapitaminen on kyky, jonka avulla ihminen on kyvykas keskittymaan tietoisesti
seka halutun ja yleensa pitkakestoisemman ajan, johonkin tiettyyn asiaan. Talloin henkilo kykenee
esimerkiksi kokouksessa pitamaan huomionsa kasiteltavassa asiassa iiman, etta ajatukset [ahtevat
harhailemaan johonkin epaoleelliseen, kuten ennen kokousta kesken jaaneeseen tehtavaan tai
kokouksen aikana tulleeseen vastaamattomaan puheluun. Se, miten hyvin ihminen kykenee pita-
maan tarkkaavuutta ylla, vaikuttaa esimerkiksi kokouksen aikana asioista ja ihmisten reaktioista
tehtyihin havaintoihin, niiden synnyttamiin ajatuksiin ja siihen, miten han muistaa ne mydhemmin.

Vaikka henkild on kokouksessa fyysisesti lasna, jaa muistiin vain asioita, joihin henkild on kiinnitta-
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nyt kokouksen aikana tosiasiallisesti huomiota. Voidaankin paatelld, etté ikkunasta rakennustyo-
maan elamaa seuraavalla kokousosallistujalla muistiin jag enemman nostokurjet ja betoniautot kuin

oman yrityksen seuraavan vuoden talousarviosuunnitelma. (Virta & Salakari 2012, 25, 105 - 106.)

Tarkkaavuuden yllapitdminen edellyttaa ihmiselta aktiivista tilannetietoisuutta, jolloin toiminnan ko-
konaiskuva ja siihen liittyvd ymmarrys paivittyvat koko ajan. Puolukkametséssa han on tietoinen
muun muassa omasta sijainnista ja jaksamisesta, ajan kulumisesta ja saatilanteen muutoksista
seka poimintatavoitteeseen viela tarvittavasta puolukkojen maarasta ja niiden arvioidusta poiminta-
ajasta. Poimija ennakoi nain tulevaa ja on muutoksien iimaantuessa valmiimpi tekemaan korjaavia
toimenpiteita. (Kuikka & Paajanen 2015, 15 - 16.) Edellisen perusteella voidaan paatella, etté tark-
kaavuus tuottaa tilannetietoisuutta paivittavaa informaatiota ja aktiivinen tilannetietoisuus luo edel-

lytyksia tarkkaavuudelle ja sen yllapitamiselle.

Toisinaan ihminen huomaa olevansa tilanteissa, joissa tarkkaavuuden yllapitdminen osoittautuu
haasteelliseksi. Talléin tarkkaavuuden intensiivisyytta voidaan tehostaa, mutta se voi olla vain ly-
hytkestoista, ihmisen tiedonkasittelyn luonnollisen rajoitteen vuoksi. Ponnistelemalla saavutettu
tarkkaavuuden intensiivisyys perustuu elimistdssa tunnereagoinnin kautta syntyneeseen stressi- ja
taistelureaktioon, joka voi pidempaan kestaessa johtaa voimien liialliseen ehtymiseen, ylikuormi-
tukselle altistumiseen ja erilaisten virheiden lisd@ntymiseen. Intensiivisyyden tehostamisen tarve
esiintyy usein tavoitteellisen ajattelutyon yhteydessa, henkisena ponnisteluna, jolloin ihminen yritaa
eri tilanteissa ymmartaa ja kayttaa harkintaa seka olla reagoimatta lian impulsiivisesti. Toisinaan
intensiivisyys toteutuu taysin ponnistelemattakin. Tehtava voi olla niin mielekas, etta uppoutuminen
haivyttaa tuntemukset jopa nalasta ja vasymyksesta. (Kuikka & Paajanen 2015, 30 - 31, 36, 70 -
71)

3.1.3 Tarkkaavuuden jakaminen

Tarkkaavuuden jakamisella tarkoitetaan paivittaisessa elamassa yha tarkeammaksi tullutta kykya,
jonka avulla voidaan suorittaa useampaa tehtavaa saman aikaisesti (Lopez, Deliens & Cleeremans
2015, 270). Kuten aiemmin todettiin, ihminen kykenee kohteiden samanaikaiseen havainnointiin.
Esimerkiksi voimalaitoksen valvomoty0ssa prosessien ja voimantuotannon tilasta kertovien mitta-

rien samanaikainen seuranta on toiminnan kannalta oleellista. Tallaisessa mittarien havainnoin-
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nissa toteutuu tahdonalainen tarkkaavuus, mutta se on tydkokemuksen myéta eri tasoin automati-
soitunutta. Tama mahdollistaa sen, etta valvontatehtavan aikana tyontekija on tarkkaavuuteensa
puolesta kyvykas suorittamaan esimerkiksi jonkin hairictilanteen ratkaisemiseen tahtaavan ja aktii-
vista ajatustyota vaativan tehtavan. Vastaavasti voidaan ajatella, ettd maaseudulla rauhallisesti
pyoraillessa on mahdollista pohdiskella jonkin teknisen ratkaisun toteuttamista, mutta vauhdik-
kaassa ja vaarallisessa alaméakipyorailyssa aktiivinen ajattelu taytyy keskittaa ainoastaan suorituk-
seen, jolloin tarkkaavuuden jakaminen kdy mahdottomaksi. Kuten edella ilmenee, tarkkaavuutta
voidaan tilanteesta riippuen jakaa ja esimerkiksi tietopainotteisessa tyossa tehtavia suoritetaan
yleensa vuorovedoin, silla vireilld olevia asioita on usein paljon. Valmiutta rinnakkaisten tehtavien
suorittamiselle on pidettava ylla, jolloin paineensietokyky, tydmuistin kapasiteetti ja tehtaviin liittyva

asiaosaaminen korostuvat merkittavasti. (Kuikka & Paajanen 2015, 10, 12 - 14).

Tarkkaavuuden jakamisella useiden tai vain kahdenkin tehtdvan kesken, on jonkin asteinen yksit-
taisen tehtdvan suoritustehokkuutta alentava vaikutus (Lopez ym. 2015, 270). Samansuuntaiset
paatelmat on tehty myds suomalaisessa aivotutkimuksessa, jonka mukaan jaetun tarkkaavuuden
vaativuus on yksittaiseen tehtdvaan kohdennettua huomiota korkeampi. Tama iimenee esimerkiksi
reaktioaikojen pitenemisena (Salo, Salmela, Salmi, Numminen & Alho 2017, 25). Suoritustehon
alentuminen on korostuneempaa, jos eri tehtévien suorittamiseen liittyvaan havainnointiin kayte-
taan samoja tiedonkasittelyn aistikanavia (Sana, Weston & Cepeda 2012, 24). Lisaksi tarkkaavuu-
den jakamisella on osoitettu olevan hairitseva vaikutus sellaisiin toimintoihin, jotka mahdollistavat
tiedon siirtymisen sailomuistiin (Guez & Navel-Benjamin 2013, 11). Mieleen palauttamisen nako-
kulmasta vaikutuksen on osoitettu olevan kuitenkin vahainen, mikali tiedon hakeminen on jollain
tavoin automatisoitunutta tai tiedostamatonta. Merkittavampi ja kohtuullisen suuri hairidvaikutus il-
menee silloin, kun mieleen palauttaminen on tietoista tiedonkasittelya. (Craik, Govoni, Navel-Ben-
jamin & Anderson 1996,164.)

3.1.4 Tarkkaavuuden siirtaminen

Tarkkaavuuden siirtamisella tarkoitetaan kykya, jonka avulla ihminen kykenee irrottamaan huomi-
onsa sen hetkisesta kohteesta ja kohdistamaan sen johonkin toiseen kohteeseen tavalla, joka on
sopiva ja tarkoituksenmukainen kussakin tilanteessa (Leppamaki 2014, 21). Tarkkaavuuden siirta-

misesséa korostuu erityisesti huomion asiasta toiseen siirtdmisen joustava toteutuminen (Helsingin
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ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri 2018). Joustava siirtyminen edellyttda monia toimia, kuten tydmuis-
tissa entuudestaan olevien laajojenkin asiakokonaisuuksien vaimentamista ja poissulkemista. Ais-
tien, kuten naon ja kuulon, suuntaaminen uuteen kohteeseen kay yleensa nopeasti, mutta huomat-
tavasti hitaampaa on paasta sisaan uuteen, eri kasitteita, tietoja ja toimintamalleja sisaltavaan aja-
tussisaltoon. Sisaltdjen tiedonkasittely voi sisaltaa yhta lailla taysin uuden omaksumista kuin myos

tiedon palauttamista pitkaaikaisesta sailomuistista tydmuistiin. (Kuikka & Paajanen 2015, 53.)

Tarkkaavuuden siirtamista on havainnollistettu kuviossa 26, jossa huomio siirretdan Leania kasit-
televasta aihealueesta tarkkaavuuden aihealueeseen. Siirtyma tuskin tapahtuu lineaarisesti, mutta
kuvion tarkoituksena onkin tuoda esiin sitd, etta edellisen aihealueen kasittelyssa aktivoituneet her-
moverkostot pysyvat vield jonkin aikaa aktiivisina ja taten aiheesta irrottautuminen ottaa aikansa.
Toisaalta sen voi ajatella olevan myds varsin hyodyllinenkin ominaisuus, jolle on kayttoa esimer-
kiksi yllattavien hairiotilanteiden iimaantuessa. Talldin keskeytynyt asia pysyy mielessa jollain tark-
kuudella, mutta on silti iimeisen todennakoisté ja valitettavaa, etta keskeytyneen ajatuksen karki

ehtii pyyhkiytya luontaisesti hairibherkasta tyomuistista. (Kuikka & Paajanen 2015, 52 - 54.)

Tarkkaavuuden siirtaminen

‘ Siirtyminen alkaa Siirtyminen paattyy ‘

Huomion
vaimentaminen

Huomion
kohdentaminen

— Tarkkaavuus —»

Tarkkaavuuden siirtyméaaika >

KUVIO 26. Tarkkaavuuden siirtdminen asiakokonaisuudesta toiseen (Kuikka & Paajanen 2015, 52
-54)
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3.2 Tarkkaavuuden hairi6tekijoita

Kaikilla ihmisilla iimenee tarkkaavuuden eli huomion suuntaamisen, yllapitdmisen, jakamisen ja
siitdmisen ajoittaisia ja eriasteisia pulmia, jotka ovat seurausta muun muassa puutteellisesta pa-
lautumisesta, monitehtavatilanteista ja muista tydnkuormitustekijoista seka mieliala- ja motivaatioti-
lojen muutoksista. On siis normaalia, etta tarkkaavuus on ihmisen kyvykkyyden nakokulmasta het-
kesta riippuvaista ja taten tasoltaan vaihtelevaa. Vaikka tarkkaavuuden pulmia esiintyy kaikilla ih-
misilla, niin osalla nama eritasoiset pulmat ovat pysyvaisluonteisia ja mahdollisesti diagnosoituja.
On arvioitu, ettd Suomen aikuisvaestosta tama koskisi noin 4 %:a eli 170 000 henkilda. (Virta &
Salakari 2012, 13, 16, 107.) Tassa tutkimuksessa jatetaan tekematta eroa kaikkia koskettavien
ajoittaisten pulmien ja osaa koskettavien pysyvaisluonteisten pulmien valilla, silla on perusteltua
ajatella, ettéd tarkkaavuuden ja siihen vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen seké tarkkaavuutta tu-
kevien toimien toteuttaminen tukee tiedonkasittelyprosessien toimintaa kummassakin tapauk-

Sessa.

3.21 Vireystilan vaihtelut

Vireystilalla tarkoitetaan kulloistakin unen ja valveillaolon valimaastossa vallitsevaa ja paivan ai-
kana vaihtelevaa tilaa. Luonnollisesti kunkin oma vuorokausirytmi vaikuttaa siihen, miten paivan
aikainen vireystila vaihtelee, mutta yleistaen voidaan kuitenkin todeta, etta suurimmalla osalla ih-
misista vireyden aamuista nousua seuraa iltapaivainen vireyden lasku ja sen uudelleen nousu seka
jalleen iltaa kohden tapahtuva ja uneen johtava vireyden lasku. Riittamattomalla ja heikkolaatuisella
unella on vireystilaa alentava vaikutus ja erityisesti viela silloin, kun puutteelliseen palautumiseen
littyy univajeen kasaantumista. Tallainen univajeen kasautuminen heikentaa kyvykkyytta suoriutua
vaativista ja moniosaisista tehtavista seka vaikuttaa arviointikykyyn siten, ettd omaa suorituskykya
ja suoriutumista arvioidaan paremmiksi kuin ne todellisuudessa silla hetkella ovat. (Kuikka & Paa-
janen 2015, 80, 84 - 85.)

lhmisella on taipumus havaita oma alentunut vireystila vasta, kun ajatukset jo harhailevat ja kan-
gertelevat vaikuttaen tarkkaavuuden toteutumiseen. Yleista on myds tuntemukset silmien kuormit-
tuneisuudesta. Hiipien saapuvaa vireyden laskua voisi ehka verrata siihen, miten kehon nestevaje

huomataan usein vasta sitten, kun janon tunne iskee tajuntaan. Alentunut vireystila kaventaa ha-
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vainnointia seka vaikuttaa alentavasti asioiden priorisointikykyyn, mutta vahemman sellaisiin tie-
donkasittelyn toimintoihin, jotka ovat automatisoituneita. Automatisoituneissa tehtavissa tah-
donalainen ja sinalldaé@n enemman ponnistelua vaativa tiedonkasittelytarve on vahaisempaa. Jokai-
sella on varmasti myos kokemuksia, miten vireyden laskeminen on vaikuttanut omiin mielialoihin ja
syntyneisiin tunnereaktioihin. Tallaisissa tilanteissa voi iimeta esimerkiksi karsimattomyytta, arty-
neisyytta, kyllastyneisyytta seka tiedostettua tai tiedostamatonta valinpitamattomyytta. (Kuikka &
Paajanen 2015, 80 - 81, 84.)

Tarkkaavuuden hairiotekijoihin kuuluu myds liian korkea vireystila, jolloin ihminen reagoi ja toimii
normaalia nopeammin, mutta samalla hatikdidymmin. Nopeuden kasvaessa tapahtuu vaistamatta
havainnoinnin kapeutumista aivan, kuten nopeasti kavellessa jaa ymparistostd huomaamatta moni
sellainen asia, jonka pistaisi merkille hitaammin kavellessa. Niinpa touhottamisen vuoksi synty-
neesta informaatiosokeudesta seuraa usein liian hataisia paatoksia ja huomion suuntaamista
asioihin, jotka ovat silla hetkella epaolennaisia tai prioriteetissa vahemman térkeita. (Kuikka & Paa-
janen 2015, 50.)

3.22 Stressi

Stressilla tarkoitetaan yhta lailla positiivisissa kuin negatiivisissakin tilanteissa esiintyvaa elimiston
kuormitusta, joka voi olla fyysista ja henkista, yhdessa tai erikseen. Lahtokohtaisesti stressi vaikut-
taa siten, ettd se parantaa ihmisen fyysista ja henkista suorituskykya, mutta samalla on huomat-
tava, etta stressin, jokaiselle yksilollisen, sopivan maaran ylityminen kaantaa suorituskyvyn vas-
taavasti laskuun. (Virta & Salakari 2012, 225.) Stressireaktiossa elimistd tuottaa tavallista enem-
man erilaisia stressihormoneja, jolloin vireystila kohoaa. Fyysiset reaktiot tehostuvat adrenaliinin
vaikutuksesta samalla, kun noradrenaliini tehostaa tarkkaavuuden suuntaamista ja yllapitamista.
Positiiviset tiedonkasittelya tehostavat vaikutukset ovat kuitenkin lyhytaikaisia, ja stressitilan pitkit-
tyessa elimistossa aktivoituu sellaisia muutoksia, jotka vaikuttavatkin esimerkiksi tarkkaavuuteen
negatiivisesti. (Kuikka & Paajanen 2015, 51,91 - 93.)

Sellainen stressi, jonka kuormituksesta palautuminen jaa puutteelliseksi, johtaa vasymiseen seka

mahdollisesti stressin kroonistumiseen ja jopa uupumukseen. Siina missa stressi auttaa viime het-

ken ponnistelijaa paattamaan yksittaisen tehtavan, voi esimerkiksi yrityksen toiminnanohjausjarjes-
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telmén vaihtoprojekti tuottaa henkilostolle pitkaaikaista negatiivista stressia, jonka sisaltdéma kuor-
mitus on jatkuvaa tai palautumisen kannalta liian tiheina piikkeina toteutuvaa. Esimerkin kaltainen
jarjestelmamuutos edellyttaa henkilostolta paljon tiedonkasittelyn toimintoihin littyvaa kyvykkyytta.
Toisaalta on opittava ja omaksuttava uusia asioita, mutta samalla on myds poisopittava vanhoja
tietoja ja taitoja, joista 0sa on ehka jo automatisoitunutta. Tallaisten automatisoituneiden toiminto-
jen poisoppiminen, yhdessa muun oppimisen ja poisoppimisen kanssa, kuormittaa paljon enem-
man kuin se, etta aloittaa niin sanotusti puhtaalta poydalta. Joka tapauksessa on selvaa, etta tark-
kaavuuden eri osa-alueiden merkitys on, muutoksen sujuvan toteuttamisen ja henkiloston hyvin-
voinnin kannalta, keskeinen. Tarkkaavuutta edellyttavat toimet ovat niita, jotka kaikista helpoiten

altistuvat kroonistuneen stressin vaikutuksille. (Kuikka & Paajanen 2015, 66, 91 - 92.)

3.2.3 Keskeytykset

Tarkkaavuuden siirtamista aiemmin kasiteltaessa todettiin, ettd ihmisen tydmuisti on luontaisesti
hairioherkka ja, ettd keskeytyksilla on taipumus leikata pois ajatuksen karkia. Niinpa keskeytynee-
seen tehtavaan palaaminen edellyttaa mieleen palauttamista ja pois leikkaantuneen ajatuksen kar-
jen uudelleen oivaltamista. Se johtaa tilanteeseen, jossa kognitiivinen kuormitus kasvaa ja tiedon-
kasittelytoimintojen rajallinen kapasiteetti joutuu kovemmalle koetukselle. (Kuikka & Paajanen
2015, 52.)

Ajankayton nakokulmasta on todettu, etta odottamattomasti iimaantuvista vierailijoista ja puheluista
aiheutuva aikahukka on yrityksissa merkittavan suuri. Huomattavaa on myos se, etta keskeytysten
tiheydella on yhteys paatoksenteon tehokkuuteen. Keskeytystiheys on suurempi dynaamisesti toi-
mivissa ja herkasti reagoivissa organisaatioissa, joissa prosessit ovat toiminnallisesti avoimia ja
timeja muodostetaan itsenaisesti. Vaikka keskeytetyn ja keskeyttavan tehtavan tietosisalloissa
olisi samankaltaisuutta, iimenee paatoksenteossa siita huolimatta alentunutta suorituskykya ja epa-
tarkkuutta (Speier, Valacich & Vessey 1997, 21, 25, 31). Keskeytyksien tehokkuutta alentava vai-
kutus on ongelmallista siina mielessa, etta yleensa asioiden kasittelyyn on kaytettavissa jokin ra-
jallinen aika tai aikaikkuna seka rajallinen resurssienkayton enimmaismaara. Taten keskeytyksista
voi seurata muiden psyykkisten toimintojen kautta ilmenevia haittavaikutuksia, jollaisia ovat muun
muassa mielialan negatiivinen jannittyminen ja tyytymattdmyys vallitsevaan tilanteeseen. (Kuikka
& Paajanen 2015, 52.)
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Keskeytykset vaikuttavat tutkimuksien mukaan ihmisen kayttaytymiseen ja toimintaan, johtaen te-
hokkuuden alenemisen lisdksi muun muassa virheiden lisaantymiseen. Tosin hairiéta aiheutuu va-
hemman esimerkiksi silloin, kun keskeyttavalla tehtavalla on samankaltaisuutta keskeytetyn tehta-
van kanssa. Keskeytykset voivat olla sisdisia tai ulkoisia (kuvio 27), joista jalkimmaista voidaan
kuvailla vaikkapa silla, etta esimies keskeyttaa projektipaallikon tyoskentelyn kysyakseen toivetta
kesaloman ajankohdasta. Sisaisesta keskeytyksesta on kyse esimerkiksi silloin, kun riskianalyysia
tekevan projektipaallikon tyon keskeyttaa hanen oma ajatuksensa vaikkapa siita, etta projektiin
osallistuville on ilmoitettava projektinumero, jota he tarvitsevat voidakseen kirjata tehdyt tyétunnit
toiminnanohjausjarjestelmaan juuri kyseisen projektin kustannuksiksi. (Adler, Rubin, Mohammad,
Ifran, Senadeera & Nguyen 2015b, 5468 - 5469.) Ihmisten itse tekemien keskeytyksien maara on
lahes 40% osuudella merkittavan suuri. Tama on mielenkiintoinen tieto myds siind mielessa, etta
ulkoisen keskeytyksen jalkeen aiemmin keskeytyneen tehtavan jatkaminen on todennakdisempaa.
Sen vuoksi tyon tuottavuuden on ajateltu kérsivan enemman niissa tapauksissa, joissa keskeytys
on sisasyntyinen. (Adler, Adepu, Bestha, & Gutstein 2015a, 5461.)

Sisainen keskeytys

Esim. projektipaallikon tehtavan
keskeyttda oma ajatus jostain
projektia koskevasta sivuasiasta

Keskeytyneen tehtavan jatkuminen
epatodennakdisempaa

Osuus 40% kaikista keskeytyksista

Ulkoinen keskeytys

Esim. esimies keskeyttas alaisensa
tehtavan kysyakseen toiveita loma-
ajankohdasta

Keskeytyneen tehtavan jatkuminen
todenn&koisempaa

Merkittavan paljon tietotekniikan ja
automaation aiheuttamia

KUVIO 27. Siséiset ja ulkoiset keskeytykset (Adler ym. 2015b, 5468 - 5469; Adler ym. 2015a, 5461)

Keskeytyksen paattymisen ja keskeytyneen tehtavan jatkumisen véliset viiveet (kuvio 28) ovat yl-
|attavan suuria. Sahkopostiin vastaamisen jalkeinen viive voi olla 10 - 15 minuuttia. Tosin tieto-
tydssa yli 20 % viiveista on sellaisia, jotka ulottuvat kuluvaa tydpaivaa pidemmalle. Keskeytyksen
pitkittymisen on havaittu olevan yhteydessa viiveen pitkittymiseen, jolloin keskeytyneen tehtavan
tavoitekin sumentuu enemman ja kynnys jatkamiselle kasvaa. (Katidioti, Borst, Vugt &Taatgen

52



2016, 907.) Keskeytyvaan tehtavaan palaaminen on toisinaan helpompaa, mikali keskeytysta edel-

taa lyhyt, vain muutamienkin sekuntien tietoinen tauko (Trafton, Altmann, Brock & Mintz 2003, 600).

Keskeytyksen viiveet

Tieto keskeyttavasta Keskeyttéva tehtava
tehtavasta paattyy

Tehtava 1 alkaa Tehtava 2 alkaa Tehtava 1 jatkuu

Keskeytysviive Jatkamisviive

KUVIO 28. Keskeytyksen viiveet (Trafton ym. 2003, 585)

Vaikka keskeytyksilla on selked yhteys ajankayton tehokkuuteen, on tarkeaa tiedostaa myos se,
ettd samassa yhteydessa ihminen voi esimerkiksi kadottaa jonkin ongelmanratkaisua koskevan
idean tai ratkaisuun johtavan ajatuspolun. Silloin hénelle saattaa nousta jopa artymysta tai turhau-
tuneisuutta. Ne ovat molemmat vihaperaisia tunteita. (Kuikka & Paajanen 2015, 52.) Tyytymatto-
myytta ja stressia voi iimeta, vaikka kyseessa olisi sellainen yksinkertaiseen tehtavaan liitetty hyo-
dyllinen keskeytys, joka itse asiassa parantaa suorituskykya (Speier ym. 1997, 31). Hyddyllisilla
keskeytyksilla voidaan saavuttaa luovuuden lisaantymista, joka perustuu siihen, etta ihmisen tie-
donkasittelyssa tapahtuu irtaantumista jo ankkuroituneista ajatuksista. Luovuudella on keskeinen
rooli ongelmanratkaisussa seka organisaation elinvoimaisuudessa. (Lu, Akinola & Mason 2017, 64
-65.)

Keskeytykset mielletaan usein toisten ihmisten aiheuttamina hairidina, mutta on entista yleisem-
paa, ettd keskeytyksia tapahtuu myos tietotekniikan ja automaation toimesta. Tama on tiedostettu
muun muassa Lockheed Martinin ja NASA:n tutkijoiden toimesta todelliseksi vuorovaikutusongel-
maksi, joka ilmenee esimerkiksi sinansa automaattisesti toimivien jarjestelmien halytyksina ja il-

moituksina, joita ovat my0s saapuvien sahkopostien nako-, kuulo- ja tuntoaisteja kayttavat ilmoi-
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tukset. Huomion arvoista ja hieman yllattavaakin on se, etta erilaisten jarjestelmien tekemat kes-
keytykset koetaan usein myos toivottuina, vaikka ne hairitsevat keskittymista johonkin sita tarke-
ampaan. Taman ajatellaan aiheutuvan muun muassa siita, etta informaatioymparisté muuttuu koko
ajan ja sen jatkuvalla seurannalla nadhd&an olevan yhteys siihen, miten hyvin tydssé onnistutaan.
Tarvitaan siis jatkuvaa vuorovaikutusta, niin ihmisten kuin eri jarjestelmienkin kanssa, joten on il-
meista, ettd rajapinnoilla tapahtuvien toimintojen sujuvuus vaikuttaa tehtavissa onnistumiseen
oleellisesti. (McFarlane 2002a, 1 - 3.)

3.24 Melu

Toisinaan ihmisen tarkkaavuus voi joutua koetukselle jonkin taustalla esiintyvan aanen, kuten mu-
siikin, puheen tai koneiden aiheuttaman héirién vuoksi. Talldin héanen suorituskyky paatoksente-
ossa laskee ja nadin voi kdyda erityisesti silloin, kun kyseessa on monimutkainen tehtava. Yksinker-
taisissa tehtavissa vaikutus on painvastainen, jolloin sopivalla taustadanelld on positiivinen vaiku-

tus henkildn suorituskykyyn paatoksenteossa. (Speier ym. 1997, 22 - 23.)

Melun epéatasaisuus ja satunnaisuus ovat tasaista taustamelua héairitsevampia, koska tottuminen
on talléin haasteellisempaa. lhmisen aistimat muutokset jo totutussa aiheuttavat herkésti tahatonta
tarkkaavuutta, jolloin aktivoituu niin sanottu orientaatioreaktio. (Kuikka & Paajanen 2015, 25, 34 -
35.)

3.25 Kiire

Kiiretta syntyy yleisesti silloin, kun tehtavaa on kapasiteettiin nahden likaa. Aikataulupaineista tyota
tehdaan talloin nopeammin, jolloin kokonaisuutta koskeva tilannetietoisuus sumentuu ja oleellisia
asioita jaa helposti huomioimatta. Nopeuden lisaaminen kaventaa ajattelua ja havainnointia, joten
riski rajoittuneiden tai jopa kerrassaan vaarien johtopaatoksien tekemiseen kasvaa. Kiireessa tah-
donalainen tietoinen tarkkaavuus joutuu koetukselle, mutta kokemusperustaisesti automatisoitu-
neista tehtavista suoriutuminen pysyy yleensa kohtuullisella tasolla. Kiireessa tarkkaavuus saattaa
kohdistua kulloiseenkin asiaan vain lyhyen ajan, jolloin kasiteltyjen asioiden tallentuminen pitka-
kestoiseen sailomuistiin jaa puutteelliseksi. Tiedon tallentuminen pitkakestoiseen sailomuistiin
edellyttaa riittavan monipuolisten mielikuvien rakentumista tyomuistissa. Tiedon kasittely ja jalos-

taminen tydmuistissa ottaa oman aikansa. Kiireelle on ominaista myos pienempien ja suurempien
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aloittamattomien ja keskeneraisten tehtavien kasaantuminen, joka kuormittavat tarkkaavuutta. Aja-
tukset saattavat harhailla kasaantuneissa asioissa, jolloin tarkkaavuuden suuntaaminen ja yllapito
oleelliseen hairiintyy. Toisaalta voi kdyda myos niin, etta kiireen hairitsemana ihminen saattaa jat-
taa huomioimatta jonkin iimeisen vihjeen, joka auttaa muistuttamaan jonkin tehtavan tekemisesta.
Jos on ajatellut veikata lottoa seuraavalla huoltoasemakaynnilld, niin olisi hyva, etté vihje aktivoi-
tuisi hairidista vapaan tarkkaavuuden ansiosta heti huoltoaseman pihaan ajettaessa. Vihjeen akti-
voituminen jaa ehka toteutumatta, mikali auton polttoainetankissa on enaa huurut jaljella ja kym-
menen minuutin kuluttua pitéisi jo olla tapaamisessa, jossain toisaalla. Vastaavalla tavalla on mah-
dollista, etta kiireiselta tyontekijalta jaa raportoimatta jokin prosessissa piileva akuutti vaaratilanne,
vaikka hanen oli tarkoitus kertoa siita tydnjohtajalle heti seuraavalla tauolla. Voidaan siis perustel-
lusti todeta, etta kiireen tarkkaavuutta hairitsevalla vaikutuksella on taipumus nostaa lahelta piti -
tilanteiden ja tyotapaturmien riskia. Siksi on tuskin yllatys, etta tarkkaavuuteen vaikuttavien seikko-
jen arvioiminen on merkittdvassa roolissa, kun tutkitaan tyotapaturmia ja niihin johtaneita tapahtu-

maketjuja juurisyineen. (Kuikka & Paajanen 2015, 17, 45 - 48.)

3.2.6  Multitasking

Multitasking on tietojenkasittelytieteesta lahtdisin oleva kasite, joka on esitelty ensimmaisen kerran
IBM:n julkaisussa jo vuonna 1965. Kasitteella tarkoitetaan useiden tehtévien suorittamista saman-
aikaisesti jonkin tietyn ajanjakson aikana. Alkuperaisessa kontekstissaan multitasking on koskenut
tietokoneprosessoreiden tekemaa tyota, mutta kasitteen kaytto on sittemmin laajentunut myos ih-
misten monitehtavasuoritteisiin. Maaritelma tehtavien samanaikaisesta suorittamisesta antaa hie-
man harhaanjohtavan kuvan, silla tosiasiallisesti ihminen tekee ainoastaan yhta tehtavaa kerral-
laan ja tehden nopeita tehtavavaihtoja. Vaihtoajat ovat kuitenkin niin lyhyita, etta tehtavien suorit-
taminen tuntuu samanaikaiselta. Tietokoneprosessoritkin toimivat alun pitden samoin, koska niissa
oli vain yksi tehtavia suorittava ydin. Tietokonetekniikan kehittyminen on mahdollistanut ytimien
lisdamisen, joten nain aikaan saatujen moniydinprosessorien suorituskyky on aiempaa vaikutta-
vampi. Moniydinteknologiaa vastaava kehitys ihmisaivoissa on viela nakematta ja inmiset joutuvat
tyytymaan siihen, ettd ihmisista ainoastaan 2,5 %:lla on kyky tehokkaisiin monitehtavasuoritteisiin.
(Sifniadis & Petroutsatou 2017, 739.)
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Tarkkaavuuden nakokulmasta multitasking on tarkkaavuuden jakamista, joka aikaisemmin tassa
tekstissa kasitellyn perusteella alentaa yksittaisen tehtavan suoritustehokkuutta ja pidentaa reak-
tioaikoja (Lopez ym. 2015, 270; Salo ym. 2017, 25). Nain erityisesti silloin, jos samanaikaisissa
tehtdvissa kaytetaan samoja tiedonkasittelyn aistikanavia (Sana ym. 2012, 24). Taten nahdaan,
etta tiede kumoaa erityisesti like-elamassa esiintyvan myytin, jonka mukaan ihmisten tyossaan
toteuttamalla multitaskingilla olisi tehokkuutta ja tuottavuutta lisdava vaikutus (Sifniadis & Petrout-
satou 2017, 739). Tarkkaavuuden jakamiseen liittyvien ongelmien perusteella voidaan paatella,
ettd myds multitaskingin toteuttaminen heikentaa tiedon siirtymista saildmuistiin ja vaikeuttaa tie-
don tietoista mieleen palauttamista (Guez & Navel-Benjamin 2013, 11; Craik ym. 1996,164). Paa-
telmaa tukee opiskelijoiden parissa tehdyt havainnot, joiden perusteella luentojen aikaiset opetuk-
sen kanssa kilpailevat toimet oman kannettavan tietokoneen parissa haittaavat opetuksen sisallol-
lista ymmartamista seké& heikentavat oppimistuloksia ja kurssin aikaista suorituskykya. Naiden
opiskelijoiden muistiinpanot ovat muita heikompia ja heidan toimillaan on muita opiskelijoita arsyt-
tava vaikutus. Alenemaa on havaittu myds toisten opiskelijoiden oppimistuloksissa, vaikka he yrit-
taisivatkin keskittya opetukseen ja muistiinpanojen tekemiseen. On kuitenkin huomioitavaa, etta
tietokoneiden asianmukaisella kayttamisella on oppimistuloksia edistava vaikutus. Nain esimerkiksi

silloin, kun kaytdssa keskitytadn muistiinpanojen tekemiseen. (Sana ym. 2012, 25, 29.)

Siita huolimatta, ettd usean tehtavan samanaikaisen suorittamisen tiedetdan alentavan tyon tehok-
kuutta, joutuvat ihmiset niin toimimaan monenlaisissa eri tilanteissa ja paivittain. Nain tapahtuu
esimerkiksi silloin, kun pienemmassa yrityksessa sama henkilo suorittaa vaikkapa palkanlaskentaa
ja toimii myas yrityksen puhelunvalittajan roolissa. Tietotyolainen joutuu kiinnittdmaan samanaikai-
sesti ja pirstaleisesti huomiota nayttopaatteella kasiteltaviin toisistaan erillisiin asioihin, sovelluksiin
ja jarjestelmiin seka muun muassa eri asioista kaytaviin puhelinkeskusteluihin. Tuotannollista tyon-
johtotyota ajateltaessa, multitasking voi sisaltaa hyvinkin monia samanaikaisesti aktiivisia ja yksi-
tyiskohtaisia asioita, jotka voivat littya muun muassa resursointiin ja kuormituksen hallintaan seka
laadunvalvontaan, kunnossapitoon, tyoturvallisuuteen ja materiaalihankintojen toteuttamiseen.
Monitehtavatilanteiden vaikutukset yksittaisten tehtavien suoritustehokkuuteen ovat riippuvaisia

tehtavien vaikeustasoista ja siita onko tehtavissa samankaltaisuutta. (Adler ym. 2015b, 5468.)

Mielenkiintoinen lisahuomio on se, etta kyvykkyys suorittaa useita tehtavia samanaikaisesti kertoo
henkilon paremmasta suorituskyvysta myos niissa tilanteissa, joissa toteutetaan yhta ainutta teh-
tavaa kerrallaan. (Adler ym. 2015b, 5468.) Multitaskingin vaikutus tehtavien tuottavuuteen riippuu

siita, miten monimutkaisia tehtavat ovat, mutta yleisesti ottaen tuottavuudesta voi kadota jopa 40
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% (Sifniadis & Petroutsatou 2017, 740). Aikaa ja tehokkuutta menetetaan, vaikka tehtavien toistu-
vat vaihdot olisivat kontrolloituja (Kolbeinsson & Lindblom 2015, 5185). Lisaksi muistin suoritusky-
vyssa on havaittu alenemaa, kun useita tehtavia on aktiivisena samaan aikaan (Alexopoulou, Mor-
ris & Hepworth 2014, 18). Kielteisten vaikutusten lisaksi tehtavien valilla vaihtelemisen on osoitettu
olevan hyddyllista silloin, kun on tarpeen tuottaa luovia ratkaisuja esimerkiksi ongelmanratkaisuti-
lanteissa tai brainstorming-sessioissa. Vaihdoksilla eliminoidaan luovuudelle haitallista ajatuksien
liallista ankkuroitumista. (Lu ym. 2017, 64 - 65.)

Useiden tehtavien samanaikaisella suorittamisella on ihmiselle myds psykobiologisia vaikutuksia,
jotka ilmenevét usein tavoin. Sykkeen ja verenpaineen nousun lisaksi iimenee muun muassa rau-
hattomuutta, mutta my6s ahdistuneisuutta ja tyytymattomyytta. Nailla on luonnollisesti yhteys sii-
hen, miten onnelliseksi ihminen olonsa tuntee. (Wetherell, Craw, Smith & Smith 2017, 70 - 71.)
Muutoksia on havaittu my6s aivojen rakenteessa esimerkiksi sellaisilla henkildilld, joiden samanai-
kainen eri medioiden, kuten television, internetin, lehtien ja radion kayttd on suurta. Nailla henkildilla
on todettu pienempi harmaan aineen tiheys aivojen sellaisessa osassa, jolla on muun muassa tie-

donkasittelyn kannalta ratkaisevan tarkeé rooli. (Loh & Kanai 2014, 4 - 5.)

lhmisten eri verkkoymparistoissa suorittamat tiedonhaut ja multitasking ovat yhteydessa toisiinsa
mielenkiintoisella tavalla. Mikéli tehtavaksi annetaan etsia tietoa yhden ainoan tehtévan ratkaisua
varten, on osoitettu, etta annetussa laajuudessa pitaytyminen on vaikeaa. Talloin tiedonhaulla on
taipumus paisua kattamaan sellaisiakin asioita, jotka ovat annetussa tehtavassa epaoleellisia. Voi-

daan siis todeta, ettd multitasking on internettia kaytettaessa yleista. (Alexopoulou ym. 2014, 18.)

3.3 Tarkkaavuutta parantavia tekijoita

Tarkkaavuus on tiedonkasittelyn toiminto eli kognitio, jota ihminen tarvitsee voidakseen saataa jat-
kuvan arsyketulvan tuottaman informaation kasittelya ja kasittelyyn ottamista. Arsyketulvassa vir-
taava moninainen tieto pyrkii ihmisen tietoisuuteen eri aistien kautta vaikuttaen muun muassa ajat-
teluun ja kyvykkyyteen havainnoida. Arsykkeet voivat olla esimerkiksi ymparistossa esiintyvia aa-
nid, vareja ja valkkeitd seka tuoksuja ja silmien aistimia likkeitd. Arsykkeitd ovat myds erilaiset
keholliset tuntemukset ja oman mielialan tuotokset. Tiedonkasittelyn toiminnan ja sen sopivan kuor-

mittumisen kannalta on tarkeaa, etta huomio kohdentuu kulloisessakin tilanteessa oleellisiin asioi-
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hin, sulkien samalla ep&oleelliset asiat pois. Tallgin tietoisesti kasiteltavien oleellisten asioiden ka-
sittely, siihen liittyva havainnointi ja ajattelu seka tarvittavat muistin toiminnot ovat tehokkaammin

ja yksityiskohtaisemmin toimivia. (Virta & Salakari 2012, 105.)

3.3.1 Terveyskayttaytymiseen vaikuttaminen

Tarkkaavuuden yksilokohtainen perusta muodostuu omasta terveyskayttaytymisesta. On osoitettu,
ettd terveellinen ravinto ja fyysinen aktiivisuus seka omien tiedonkasittelytoimintojen aktiivinen
kayttaminen ovat tekijoita, joilla tiedonkasittelytoimintojen kyvykkyytté ja taten myos tarkkaavuutta
voidaan pitaa ylla. Yksilon terveyskayttaytymisessa suurta roolia esittdd myos hyvanlaatuisen unen
rittdva maara, silla fyysisen palautumisen liséksi unen aikana latautuvat myds aivojen energiava-
rastot. Terveyskayttaytymisen nakokulmasta yksildlla on hyvat mahdollisuudet edistaa omaa tark-
kaavuutta. Esimerkiksi yduneen herkasti vaikuttavaa alkoholia valttamalla, aivojen hermosolut py-
syvat aktiivisina ja tiedonkasittely sailyttaa tehokkuutensa. Merkityksellista on niin ikdan valttaa sel-
laisia riskitekijoita, jotka liittyvat verenkiertoelimistd- ja muistisairauksiin eli muun muassa istumisen

rajoittaminen on suositeltavaa. (Kuikka & Paajanen 2015, 79, 84, 97, 100.)

3.3.2 Vireystilaan vaikuttaminen

Riittava syvan ja katkeamattoman unen maara mahdollistaa hyvan vireyden ja parantaa muun mu-
assa paatoksenteon laatua, koska talloin tiedonkasittely on nopeampaa, laaja-alaisempaa ja sy-
vemmalle porautuvaa. Suoriutuminen vaativissa, monipuolisesti eri asioita ja muuttujia sisaltavissa,
tehtévissa on levanneena parempaa, kuten myds uusien oivalluksien saavuttaminen. Samalla eh-
kaistaan ihmiselle alivireystilassa tyypillista oman toimintakyvyn yliarviointia. Vireystilassa ilmenee
luontaisesti kehon vuorokausirytmin mukaista vaihtelua, joten on perusteltua ajatella, ettd tama
kannattaa ottaa mahdollisuuksien mukaan huomioon tehtavien suoritusajankohtia ajoitettaessa.
Vuorotydlaiselle hyvanlaatuisen unen riittdva saanti on usein haasteellista, mutta ongelmaan voi-
daan vaikuttaa tydvuorokiertojen ja tydvuorojen sisallon suunnittelulla. Sopivasti vaihtelua sisalta-
vassa tydssa vireyden yllapitaminen on helpompaa. (Kuikka & Paajanen 2015, 27, 79 - 80, 82, 84
-85,87))
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Sen lisaksi, etta vireystila voi olla alhainen, voi se toisinaan kohota hyvin korkeaksi. Automatisoitu-
neissa tehtavissa silld on havaittu olevan suoritusta parantavaakin vaikutusta, mutta vaativam-
missa tehtavissa vaikutus on yleensa painvastainen. Niinpa esimerkiksi uusien asioiden oppimista
tulisi edistaa valttamalla liiallista kiiretta ja suorituspaineiden syntymista. Kun vireystila pysyy mal-
tillisella tasolla, on tarkkaavuuden toteutuminenkin parempaa. Samanlaisia ovat vaikutukset my6s
ongelmanratkaisun ja paatoksenteon parissa, jolloin rauhallisemmalla suorituksella saavutetaan
laaja-alaisempia ja analyyttisempia havaintoja seké laadukkaampia lopputuloksia. (Kuikka & Paa-
janen 2015, 50.)

3.3.3 Stressitiloihin vaikuttaminen

Stressi parantaa ihmisen fyysista ja henkistd suorituskykya, mutta stressin jokaiselle yksildllisen
sopivan maaran ylittyminen kaantaa suorituskyvyn vastaavasti laskuun. Oleellista onkin kiinnittaa
huomiota siihen, ettd stressi pysyy maaran ja keston suhteen sopivissa rajoissa, oli sitten kyse
fyysisesta tai henkisesta stressista tai jopa niiden yhdistelmasta. Stressi on joko tunne- tai suori-
tusperéistd, joista jalkimmaisessa painetta luovat vaikkapa aikarajat tai tehtdvassa korostuneet
vaatimukset. Tunnepohjaista stressia, joka voi virittdd useita erilaisia tunteita, koetaan eldman
haasteellisissa tilanteissa, joihin voi liittya esimerkiksi erimielisyyksia, terveydellisia ongelmia tai

vaikkapa laheisiin tai tydhon liittyvia menetyksia. (Virta & Salakari 2012, 225.)

Lyhytaikaiset sopivin valiajoin ilmenevat stressitilanteet parantavat tarkkaavuuden suuntaamista ja
yllapitdmistd muun muassa noradrenaliinin vaikutuksesta. Stressitilan pitkittymista, liiallista tiheytta
ja loppukadessa kroonistumista tulee kuitenkin valttaa, jotta valtetaan tiettyjen aivojen osien muo-
dostaman stressijarjestelman aktivoituminen ja siita seuraava tarkkaavuuden ja muiden kognitiivis-
ten toimintojen hairiintyminen. Kiinnittamalla huomiota stressin kohtuullistamiseen ja kroonistumi-
sen ennaltaehkaisemiseen, voidaan valttaa yksilon toimintakykya tyossa ja vapaa-ajalla heikenta-
via tekijoita, kuten fyysisesta ja henkisesta kuormituksesta palautumisen vaikeuksia, aivojen muis-

titoimintojen hairidita ja tyduupumusta. (Kuikka & Paajanen 2015, 91 - 93.)

Stressin tarkastelu yksilon kokemana kokonaisstressina auttaa ymmartamaan, mista varsinkin pit-
kittynyt, ylivireisyytenakin ilmeneva stressi muodostuu ja mita sen lievittamiseksi voisi tehda. Koettu
kokonaisstressi heijastelee kaikilla elamanalueilla, joten haastavan organisaatiomuutoksen pai-

neella on vaikutuksensa vapaa-aikaan ja palautumiseen aivan, kuten perheessa kohdattu vakava
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sairaus verottaa voimavaroja ja vaikuttaa suoriutumiseen tyoelamassa. Stressitekijat nahdaan
usein ulkoisina, mutta yleensad mukana on yksilon omiin ajattelutapoihin liittyvia sisaisia stressite-
kijoita. Sellaisia ovat esimerkiksi yksilon omat, kuormittumista aiheuttavat, tilannetulkinnat. Siten
onkin merkityksellistd tarkastella omia tilannetulkintojaan eli yksinkertaistetusti todeten, arvioida
onko kulloinenkin tilanne tosiasiallisesti voimavaratimeva uhka vai energisoiva mahdollisuus. (Virta
& Salakari 2012, 226.)

3.3.4 Tavoitteellisuus ja suuntautuminen tulevaan

Tavoitteettomassa tilassa ajatuksilla on taipumus harhailla ja erilaisiin yllykkeisiin reagoiminen on
iimeista. Tehtavien tarkoituksenmukaisen suorittamisen kannalta tavoitteiden asettaminen ja ylla-
pitdminen on tarkeaa, koska hairioita ja epaolennaisuuksia vaimentavat tavoitteet ohjaavat tark-
kaavuuden oleellisiin asioihin. (Kuikka & Paajanen 2015, 26.) Tavoitteet voivat olla pienia ja suuria
niin sisalloltdan kuin kestoltaankin. Yleisesti ottaen kyse on kuitenkin tulevaan suuntautumisesta ja
ajatuksien ennakoivasta kohdentamisesta, jolloin tarkkaavuuden suuntaaminen ja yllapitaminen
oleellisessa on helpompaa. Tulevaan suuntautumisessa ikaan kuin virittdydytaan ja valmistaudu-

taan tarkkaavuuden kohteena olevaan tehtavaan. (Virta & Salakari 2012, 109 - 110.)

Tavoitteiden asettaminen sopivasti ositettuina ja vaiheistettuina auttaa jasentdmaan ajatuksia ja
toimintaa, jolloin aivojen tiedonkasittelytoiminnot kuormittuvat kokonaisuudessaan maltillisemmin.
Toisaalta hyvin asetetut tavoitteet ja aikarajat ovat eraanlaisia esiin nostettuja kiintotahtia, joiden
avulla kuviteltavat onnistumisen mielikuvat ja tavoitteisiin peilaavat palautteet auttavat motivoitumi-
sessa ja tarkkaavuuden toteutumisessa. (Virta & Salakari 2012, 100 - 102, 127.) Tarkkaavuuden
kannalta tavoitteiden tulee olla ihmisen mittaisia, jolloin vaatimukset ja odotukset ovat ymmarretta-
vassa tasapainossa suhteessa yksilon kyvykkyyteen. Nain tavoitteen saavuttamiselle on nahta-
vissa realistinen mahdollisuus, joka vahvistaa motivaatiota ja sen yllapitamista. (Kuikka & Paajanen
2015, 26.)

3.3.5 Osaamisen ja kokemuksen kartuttaminen

Tydssa tarvittavan osaamisen taso toteutuu eri henkilGilla vaihtelevasti. On ilmeista, etté pitkan

tyokokemuksen kartuttaneella osaaminen on vahvempaa ja suoritukset tehokkaampia kuin aloitte-
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lijalla. Eroavaisuuksia on my0s kognitiivisten toimintojen kuormittumisessa, koska tehtavissa suo-
riutuminen edellyttaa aloittelijalta enemman tahdonalaista ja tietoista ohjaamista. Samoissa tehta-
vissa kokeneemman tyontekijan toimintaan liittyy jo tahdonalaista automatisoitumista esimerkiksi
paatoksentekoprosessin vakiintuneisuudessa. Kokeneella on my6s parempi kasitys siitd, miké on
oleellista. Aivojen hermoverkkoihin tallentuneiden tietojen, kasitteistojen ja toimintamallien laajuu-
det ovat kummallakin erilaiset, mika tietysti vaikuttaa myds sellaisissa tilanteissa, joissa on tarpeen
sisaistaa tai soveltaa jotain uutta. Osaamisen ja kokemuksen kartuttaminen vahvistaa kyvykkyytta
erottaa oleellinen ja epéoleellinen toisistaan, jolloin tarkkaavuus voidaan kohdentaa tarkoituksen-
mukaisella tavalla oikeisiin asioihin. (Kuikka & Paajanen 2015, 38 - 39, 66 - 68.)

Kokeneen tyontekijan on tarkead tiedostaa, etta tarkkaavuuden herpaantuminen vaanii rutinoitu-
neissa tehtavissa, aiheuttaen muun muassa virheita ja tyéturvallisuusriskeja. Tarkkaavuus on kes-
keinen tekija silloinkin, kun olisi syyta havaita kangistuneisiin kaavoihin siséltyvia puutteita ja mah-
dollisuuksia. Kaikki uuden oppiminen koettelee aivojen tiedonkasittelytoimintoja, oli sitten kyseessa
aloittelija tai kokenut ammattilainen. Kokeneelle tilanne tarkoittaa kuitenkin oppimisen tuplamaaraa,

koska uuden lisaksi hanen on opittava pois vanhasta. (Kuikka & Paajanen 2015, 38 - 39, 66 - 68.)

Eriasteisesti automatisoituneilla vanhoilla toimintamalleilla on taipumus aktivoitua paineisissa tilan-
teissa yha uudelleen ja uudelleen, joten pois oppimisen apukeinoihin on syyté kiinnittaa erityista
huomiota. Eraana keinona tunnetaan niin sanottu "Old way — New way’-tekniikka, jossa tarkastel-
laan uuden ja vanhan tavan eroavaisuuksia. On tarpeellista korostaa, ettd uuden oppimiseen ja
vanhan poisoppimiseen liittyva kattava palaute ja vuorovaikutus on muutoksen lapiviemisessa erit-
tain merkityksellista. (Kuikka & Paajanen 2015, 38 - 39, 66 - 68.)

3.3.6 Jarjestyksen yllapitaminen

Jarjestyksen puutteet aiheuttavat turhaa kuormitusta kognitiivisille toiminnoille, jolloin ympariston
jasentelemattomyys koettelee tarkkaavuutta lukuisilla arsykkeilla ja aiheuttaa haasteita myos muis-
tin toiminnoille. Hyvan jarjestyksen yllapitaminen vapauttaa aivojen tiedonkasittelytoimintojen ka-
pasiteettia jarkevampaan kayttoon. Esimerkiksi rakennustyomaalla hyva jarjestys mahdollistaa
sen, etta sahkoasentaja voi kohdentaa tarkkaavuutensa eri huoneissa suoritettaviin kytkentoihin

ilman, etta keskittyminen herpaantuu tavaroiden siirtelyn, niiden valissa puikkelehtimisen, asen-
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nustarvikkeiden ja pakkausjatteille tarkoitettujen roska-astioiden etsimisen vuoksi. Jarjestys edis-
taa tyon sujuvuutta ja ndin saavutetaan useita etuja, kuten tyotyytyvaisyytta, jolloin motivaation ja
tunne-eldaman toiminnot tukevat tarkkaavuuden ja oikeiden paatoksien toteutumista varsinaisessa
kytkentatyossa. Nain ollen, onkin suositeltavaa pitaa tavaran kertyminen maltillisena ja suunnitella
tavaroille jarkevat sailytyspaikat ja -menetelmat niiden sujuvan kayton nakokulmasta. Saanndllisia
rutiineja ja saantoja luomalla ja niitd noudattamalla jarjestys pysyy ylla helposti. (Virta & Salakari
2012, 147 - 151.) Edellisen perusteella voidaan paatella, etta jarjestyksen yllapitamisella saavute-
taan vastaavia etuja silloinkin, kun kyse on esimerkiksi yrityksen verkkoasemille tallennetuista tie-
doista. Nekin edellyttavat jarjestyksen yllapitamista ja tiedon kerryttdmisen maltillisuutta, jotta toi-

minta olisi sujuvaa ja resurssien kaytto kohdentuu tuottavuuden kannalta jarkevalla tavalla.

3.3.7 Ty6ymparistoon vaikuttaminen

Tydympériston hairiotekijoiden maaralla on yhteys siihen, miten tyontekijat kokevat tyytyvaisyytta
tydympaéristoansa kohtaan. Vaikka tarkkaavuuden perusolemukseen kuuluukin sen joustavuus, ai-
heutuu moninaisista hairidista kuitenkin keskittymisen ja vireyden vaikeuksia seké erilaisia virheita.
Néihin tiedonkasittelytoimintojen epaedullisesta kuormittumisesta aiheutuviin haittoihin voidaan
vaikuttaa monin tavoin, kuten huomioimalla erilaisten tyétehtavien tarkkaavuusvaatimukset tydn
suorituspaikkojen sijoittelussa. Mikali vaativa aivotyd on tehtavassa korostunutta, on tydn tekemi-
nen perusteltua sijoittaa paikkaan, jossa tehtavan vaatimuksia vastaava keskittyminen on mahdol-
lista. (Kuikka & Paajanen 2015, 29, 59 - 60, 64 - 65.)

Avokonttoreissa orientaatioreaktion eli tahattoman tarkkaavuuden epasuotuisaa aktivoitumista voi-
daan vahentaa teknisesti esimerkiksi sermeilla, jotka vaimentavat aania ja poistavat nakokentasta
toisten ihmisten liikkeita ja monitoreiden valkkeita. Lisaksi voidaan varata kayttoon erillisia tiloja,
jotka mahdollistavat tarkoituksenmukaisen ympariston keskusteluille, enemman yksityisyytta vaa-
tiville puheluille ja tilapaisesti syvempaéa tyorauhaa tarvitseville. Osallisten kesken voidaan laatia
myos pelisaantdja, joissa otetaan kantaa esimerkiksi soitto- ja ilmoitusaanien kayttoon, toisten kes-

keyttamisiin ja yleiseen jarjestykseen. (Kuikka & Paajanen 2015, 59 - 60, 64-65.)

Edellista vastaavan kaltaisia ratkaisuja voidaan sovelletusti kayttaa yhta lailla tehdasymparistossa-

kin ja muun muassa melun torjuntaan kannattaa paneutua. Melu on sikali mielenkiintoinen asia,
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etta sen on osoitettu jopa nopeuttavan aivojen suoriutumista yksinkertaisissa tiedonkasittelytoimin-
noissa silloin, kun melu on pitkakestoista ja voimakasta. Kokonaisuudessa edut jaavat siita huoli-
matta saavuttamatta, koska suorituksien tarkkuus laskee nopeuden lisdantyessa. (Kuikka & Paa-
janen 2015, 59 - 60, 64-65.)

Olosuhteiden parantamisessa hedelmallista maaperaa on puuttuminen erityisesti niihin tekijoihin,
jotka kaappaavat ihmisen huomion tiedostamattoman tarkkaavuuden kautta, orientaatioreaktion
aktivoituessa. Nain silloinkin, kun tyon lomassa kuuluvat vaihtelevat @anet tuntuvat joistain henki-
I6ista ongelmattomilta. On tieteen todeksi toteamaa, etta aistit vastaanottavat ja valittavat jatkuvasti
informaatiota aivoille, joiden tiedonkasittelytoiminnot suorittavat prosessointia myds ilman, etta ih-
minen tiedostaa sitd. Han saattaa aistia aanien ja visuaalisten havaintojen lisaksi esimerkiksi hai-
ritsevaa ilmanvaihdon vetoisuutta, maalaamon maalikérya tai jostain koneesta lahtevaa tarinaa.
N&ma saattavat aktivoida orientaatioreaktion. (Kuikka & Paajanen 2015, 29, 59 - 60, 64-65.)

3.3.8 Tyo6nimu

Yksi tarkkaavuutta tehostavista tekijéista on motivaation ja tunne-elamén toimintojen kautta virit-
tyva myo6nteinen ja innostava olotila eli tydn imu, joka pysyy ylla pitkékestoisesti ja mahdollistaa
ajoittain syvan keskittymisen eli flow-tilan. Ty6n imussa ihminen kokee tydntekoa sujuvoittavaa
energista tarmoa ja sopivaan tehokkuuteen johtavaa tyohon omistautumista. Vaikka tyon imu koe-
taan yleisesti positiiviseksi asiaksi, on silti tiedostettava, etté kolikolla on kaksi puolta. On nimittain
valtettava tyon liiallista imua ja siitd mahdollisesti seuraavaa fyysisen ja psyykkisen kuormituksen
kasaantumista ja epaedullista stressitilaa. (Kuikka & Paajanen 2015, 72, 74.) Silti liiallinen tydhon
keskittyminen voi olla joissain tapauksissa my0s erityinen voimavara, joka mahdollistaa jonkin poik-
keuksellisen mittavan tehtdvan suorittamisen. Liialliseen kuormittumiseen altistavat tekijat on kui-
tenkin syyta tunnistaa ja toimia etukateen asetettujen aikarajojen ja tehtavatarkkuuksien mukaisesti
ja palauttavia taukoja pitaen. Nain valtetaan epasuotuisaa tehtavaan juuttumista, epaolennaisiin
yksityiskohtiin mikrofokusointia ja ylikeskittymista, joka estaa havainnoimasta muita oleellisia asi-

oita, kuten lounastaukoa, alkavaa kokousta tai kotiinlahtoaikaa. (Virta & Salakari 2012, 114 - 117.)
Maslowin tarvehierarkiassa ihmisen perustarpeiksi on maaritelty 1) fysiologiset tarpeet, 2) turvalli-

suuden tarpeet, 3) yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, 4) arvonannon tarpeet ja 5) itsensa
toteuttamisen tarpeet (Karnatovskaia ym. 2015, 211). Naissa perustarpeissa on selkea yhtalaisyys
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tyon imua voimaannuttaviin tekijoihin, joihin lukeutuvat esimerkiksi tyon sopiva haasteellisuus ja
monipuolisuus, toiminnan selkeys, vakaus ja ennustettavuus, myonteiset kokemukset omasta tar-
peellisuudesta ja vaikuttamismahdollisuuksista seka yhteisollista innostusta lujittavat kokemukset
ja keskinainen arvostus toisten tyota kohtaan. Keskeinen merkitys on myos silla ovatko tehtavien
sisallot tekija@nsa aidosti kiinnostavia ja ovatko tyon tulokset hanta itseaan tyydyttavia. (Kuikka &
Paajanen 2015, 70, 72.)

3.3.9 Orientaatioreaktion hyodyntaminen

Tarkkaavuuden tahaton suuntautuminen eli orientaatioreaktion aktivoituminen on haitoistaan huo-
limatta my6s hyddyllinen ominaisuus esimerkiksi vaara- tai vikatilanteissa. Aistien reagoidessa to-
tutusta poikkeaviin muutoksiin voi esimerkiksi auton kuljettajan huomio kiinnittyd ohjauksen odot-
tamattomaan takelteluun, éljynpainevalon syttymiseen, ohjaamoon tunkeutuvaan polttoaineen
tuoksuun tai pallon perassa tielle juoksevaan lapseen. Odottamattomien oleellisen tarkeiden aisti-
havaintojen &killinen ja korostunut tunkeutuminen tietoisuuteen mahdollistaa nopean reagoinnin ja
korjaavan toimenpiteen ilman turhaa viivetta. (Kuikka & Paajanen 2015, 34 - 35.) Edellisen perus-
teella tehtaiden tuotantokoneiden tilasta kertovien visuaalisten merkkivalojen kéyttdminen on kan-
nattavaa, koska orientaatioreaktion avulla erilaiset hairiétilat voidaan talldin havaita nopeasti ja tuo-
tannon menetykset ovat vahaisempia. Sen sijaan, etta koneiden tilaa tarkkailtaisiin tietoisesti koko
ajan, voidaan aivojen tiedonkasittelytoimintojen kapasiteettia kayttaa, merkkivalojen ja orientaatio-
reaktion yhteiskayton ansiosta, johonkin tuottavampaan ty6hon. Orientaatioreaktion harkitulla ja

suunnitelmallisella hyotykaytolla on saavutettavissa toiminnanohjauksellisia etuja.

3.3.10 Muistitoimintojen tukeminen

Liian suuri saapuvan informaation maara aiheuttaa aivoissa paatoksentekoa vaikeuttavaa infor-
maatiokaaosta (Juntunen 2008, 201). Koska kogpnitiivisten toimintojen kokonaiskuormittuminen vai-
kuttaa tiedonkasittelyn eri toimintoihin, on muun muassa muisti-, havainnointi- ja paattelytoiminto-
jen tukeminen eduksi tarkkaavuudelle (Kuikka & Paajanen 2015, 24). Muistitoimintojen kuormittu-
mista vahentaa ylipaataan jo se, etta tunnistaa ja toimii sen mukaan mitka asiat ovat muistamisen
arvoisia ja mitka voi unohtaa. Epajarjestyksen muistitoimintoihin kohdistamat vaatimukset ovat koh-
tuuttomia, joten tilanteen korjaaminen niin tiedon kuin toiminnankin suunnitelmallisuudella ja jarjes-

telmallisyydella seké erilaisia muistitekniikoita kayttamalla on aina kannattavaa. (Virta & Salakari

64



2012, 161.) Siten keskeneraisten asioiden maara on vahaisempaa ja valtetaan niin sanottua Zei-
garnik-efektia, joka tarkoittaa sita, etta keskeneraiset asiat jaavat kuormittamaan muistitoimintoja,
koska ihminen muistaa keskeneraiset asiat muita paremmin. Keskeneraisten asioiden parempi
muistaminen toteutuu tutkimuksien mukaan silloinkin, kun loppuun saattamisen ilmeinen hy6ty
nahdaan olemattomaksi. Taman hieman yllattdvankin havainnon taustalla on ihmisen tarve saattaa

asiat paatokseen. (Oyama, Manalo & Nakatani 2018, 2.)

Tiedonkasittelytoimintojen kuormittumista vahentavista muistitekniikoista yleisimpia ovat ajankay-
ton suunnittelussa kaytettavat kalenterit, tarkeysjarjestyksien mukaan luokitellut tehtavélistat seka
muistiinpanot ja erilaiset muistuttajat. Muistamisen tarvetta vahentavat myés rutiininomaiset tarkis-
tuslistat, jotka varmentavat sitakin, etta kaikki tarvittavat toimet tulevat tehdyksi ja vielapa oikeassa
jarjestyksessa. Edella mainittujen ulkoisten muistitekniikoiden lisaksi kaytetaan myos sisaisia muis-
titekniikoita. Niihin kuuluvat esimerkiksi asioita yhdistavien mielikuvien muodostaminen, tydmuistiin
palauttamista helpottavien vihjeiden kayttd seka asioiden luokittelu. Kasiteltaviin asioihin liittyvien
tunteiden hera@minen parantaa asioiden muistiin siirtymista, ja vahvojen tunteiden vaikutus on suu-
rin riippumatta siita, mista tunteista on kyse. (Virta & Salakari 2012, 137 - 140, 162 - 165.)

3.3.11 Suunnitelmallisuus ja priorisointi

Tavoitteiden saavuttamiseen ja yleensa ottaen minka tahansa asian sujumiseen tarvitaan jonkin
tasoista suunnitelmallisuutta. Esimerkiksi etukateen suunniteltu ostoslista tekee kaupassa asioimi-
sesta tehokkaampaa ja stressittomampaa seka vahentaa todennakaisesti impulsiivista ostokayt-
taytymista. Samoin huolellisella suunnittelulla tehdaan realistiseksi saavuttaa vaikkapa yrityksen
maarittelema tapaturmataajuuden alhainen tavoitetaso. Suunnitelmallisuudella saadaan aikaan
johdonmukaisuutta ja paamaaratietoisuutta, jotka ovat eduksi tilannetietoisuudelle, paatoksenteolle
ja oleellisissa asioissa pitaytymiselle. Paatoksenteon nakokulmasta suunnitelmallisuus vahentaa
impulsiivista kayttaytymista ja asettaa raameja, jotka vahentavat paatoksenteon pitkittymista ja tar-
koituksenmukaisuuden ylittavaa taydellisyydentavoittelua. Hyva suunnittelu varaa riittavasti aikaa
paatoksentekoon tarvittavalle tiedonhankinnalle ja analysoinnille, koska hyva paatoksenteko on
pitkdjanteistd, monia eri asioita ja nakokulmia huomioon ottavaa, toimintaa. (Virta & Salakari 2012,
121-124.)
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Suunnitelmallisuus vastaa osaltaan siihen rajoitteeseen, etta ajatustydssa ihmisen tyomuistiin
mahtuu kerrallaan vain kaksi tai kolme asiaa. Vaativammassa ajatustydssa tarkkaavuus on mah-
dollista kohdentaa tietoisesti vain yhteen asiaan kerrallaan. Taten suunnitelmallisuuteen kuuluva
asioiden tarkeysjarjestykseen asettaminen eli priorisointi seka asioiden osittaminen sujuvasti kasi-
teltdvaan muotoon ja laajuuteen mahdollistavat sen, etta tydmuistissa on tarpeetonta yrittaa pitaa
monia yhtdaikaisia ja keskeneraisia asioita. (Kuikka & Paajanen 2015, 10, 37.) Suunnitelmallisen
toiminnan hyvana yleisohjeena voidaan pitaa esimerkiksi Henry Fordin toteamusta "Nothing is par-
ticularly hard if you divide it into small jobs.”. Tehtavien jasentely ja jakaminen pienempiin osiin
madaltaa aloittamisen ja suoriutumisen kynnysta seka sen, etté joitain tehtavia voidaan suorittaa

alusta loppuun silloinkin, kun kaytettavissa olevaa aikaa on vain vahan (Wessel 2012, 62).

Tydssa ja elamassa yleensakin on paljon tarkeita asioita, joihin paneudutaan kuhunkin ajallaan.
Tarkeysjarjestyksen maaraytyminen voi tapahtua eri nakdkulmista, mutta priorisoitavien asioiden
kiireellisyydella ja vaikutuksilla on yleensa suuri painoarvo. Mikali tarkoituksena on parantaa tuo-
tannon tyoturvallisuutta, taytyy sen asettua kiireellisyytta ja tuotannon keskeytyméattomyytta maa-
radvampaan asemaan esimerkiksi tilanteessa, jossa koneella pystyisi tekemaan tuotantoa, mutta
turvalaitteen vika aiheuttaisi kayttajalleen ilmeisen vaaratilanteen. Talldin korostuvat keskeisesti
sellaiset arvot, jotka painottavat muun muassa turvallisuutta ja tydntekijéiden hyvinvointia. (Virta &
Salakari 2012, 126.) Toisaalta on myds niin, etta tarkeakin tehtava voi olla toisinaan kiireeton ja
vastaavasti tarkeydeltaan vahainen tehtava voi olla toisinaan kiireellinen. Juokseviin pikkuasioihin
littyy usein aikapaine ja kiire, vaikka niiden vaikutus kokonaisuuteen olisi merkittavan vahainen.
(Kuikka & Paajanen 2015, 46.)

Suunnitelmallisuutta voi toteuttaa ja tukea monin tavoin ja priorisointi osana paivittaista toimintaa
on paikallaan. Pienten paivittaisten ja suurten pidemmalle aikavalille tahtaavien tavoitteiden aset-
taminen seka niiden saavuttamiseen tarvittavien vaiheiden ja osatavoitteiden tunnistaminen ja
maarittaminen ovat oleellisia asioita, kuten myds niihin liittyvat aikatauluttamiset ja resursoinnit.
Monimutkaisiin asioihin saa selkeytta esimerkiksi piitdmalla kasitekarttoja ja prosessikaavioita
seka kayttamalla luokittelua apuna. Hyvin laaditut suunnitelmat itsessaan tukevat suunnitelmissa
pitaytymista, mutta paatoksenteolle on sen sujuvuuden ja riittdvan tarkkuuden kannalta jarkevaa
asettaa niin aikarajat kuin tarkeimmat ja ennalta maaritellyt paatoksentekokriteerit. Paatoksente-
o0ssa on sijansa myos vaihtoehtojen rajaamiselle ja periaatepaatoksille. (Virta & Salakari 2012, 127
-129))
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3.3.12 Keskeytyksiin vaikuttaminen

Ulkoiset keskeytykset, kuten esimiehen piipahdus alaisensa tyopisteella tai saapuva puhelu ovat
joko valittdmia, neuvoteltuja, valitettyja tai aikataulutettuja. Valittomasta keskeytyksesta on kyse
silloin, kun se edellyttaa valitonta reagointia riippumatta siita mita henkilo on juuri tekeméassa. Neu-
votellussa keskeytyksessa kontrolli on keskeytettavalla henkildlld, joka voi valintansa mukaan hy-
vaksyéa keskeytyksen taysin tai muutoksilla, mutta han voi myos kieltaytya tai peruuttaa jo sovitun
keskeytyksen. Valitetysta keskeytyksesta on kyse silloin, kun keskeytettdvan edustaja paattaa kes-
keytyksesta ja sille sopivasta ajankohdasta. Aikataulutettu keskeytys tapahtuu sopimukseen pe-
rustuen yksittaisesti tai toistuvasti. Virheiden ja muiden haittavaikutuksien rajoittamisen kannalta
parhaita ovat keskeyttdmismuotoja ovat neuvotellut ja aikataulutetut keskeytykset. Valittdmien kes-
keytyksien vaikutus virheiden lisaantymiseen on suurin. (McFarlane & Latorella 2002b, 70 - 72.)
Valitetyissa keskeytyksissa kaytettava edustaja voi olla muun muassa toinen henkild tai jokin aly-
kés tietotekninen kayttoliittyma (McFarlane 1998, 155).

Ulkoisten keskeytyksien esiintyvyyteen ja haittavaikutuksiin voidaan halutessa vaikuttaa eri kei-
noin. Eras tutkimustietoon perustuva suositus on poistaa sahkopostisovellusten valittomat viesti-
iimoitukset ja pikaviestitoiminnot kaytdsta siitd huolimatta, etta niiden tarkoituksena on tehostaa
kommunikointia. (Speier ym. 1997, 32.) Yrityksessa voidaan sopia keskeytyksien varalle yksinker-
taisia toimintamalleja, jollainen on esimerkiksi se, etta otetaan tavaksi kysya, onko keskeyttaminen
ja asian esittaminen juuri nyt mahdollista. Keskeytyksia voidaan rajoittaa rauhoittamalla tyopaivien
tiettyja ajankonhtia, jolloin on hyva paneutua tarkkaavuuden ja muiden tiedonkasittelytoimintojen
kannalta vaativimpiin tehtaviin. (Kuikka & Paajanen 2015, 54.) Yleisesti ottaen, keskeytyksien ajan-
kohdilla on merkitysta ja tama korostuu muun muassa silloin, kun keskeytettavalla on meneillaan
aivojen tiedonkasittelytoimintojen kannalta vaativia tehtavia tai hanen kuormitustaso on korkealla
(Katidioti ym. 2016, 907). Mikali henkildlla on ennakkotieto tulevasta keskeytyksesta, ovat haitta-

vaikutuksetkin talloin lievemmat (Kolbeinsson, Lindblom & Thorvald 2016, 98).

Osaltaan tyon keskeytyksia voidaan vahentdd myos siten, etta hillitdéédn oman selustan turvaa-
miseksi [ahetettavien sahkopostiviestien maaraa ja jatetaan vastaanottajista pois ne henkilot, joille
kyseiset viestit ovat merkityksettdmia (Addas & Pinsonneault ym. 2015, 266). Oleellista on tarkas-
tella sitakin, voidaanko keskeytyksien tarvetta vahentaa esimerkiksi kehittamalla vuorovaikutusta
ja sujuvuutta toiminnan eri rajapinnoilla (McFarlane 2002a, 1 - 3). Riippumatta siitd millaisia ovat
keskeytyksien ja niiden haittojen vahentamisen keinot, on niiden kaytosta mahdollisesti aiheutuvien
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haittojen oltava varsinaisten keskeytyksien haittoja vahaisempia (Darmoul, Ahmad, Ghaleb & Al-
kahtani 2015, 1182).

Myds henkildiden itsensa tekemien keskeytyksien, kuten sahkdpostien turhan tihean tarkistelun ja
tarpeettoman vaeltelun vaikutus on merkittavan suuri (Katidioti ym. 2016, 907). Sisaisten keskey-
tysten osuus on lahes 40 % kaikista keskeytyksista ja niiden vahentamiselld saavutettavan tyon
tuottavuuden paranemisen ajatellaan olevan suhteellisesti vaikuttavampaa kuin se, etta vahenne-
taan ulkoisia keskeytyksia. Tama johtuu vahaisemmasta todennakdisyydesta jatkaa siséisesti kes-
keytynytta tehtavaa keskeytyksen paatyttya. (Adler ym. 2015a, 5461.) Siséisen keskeytyksen héi-
ritseva vaikutus on siis usein ulkoista suurempi ja sisaisesti keskeytyneet tehtavat valmistuvat hi-
taammin. Vaikutusta lisaa se, etta ulkoisesta keskeytyksesta poiketen, henkilon itse tekeméa kes-

keytys sisaltda jonkin asteista ennakkovalmistelua. (Katidioti ym. 2016, 906 - 907.)

Sisaisten keskeytysten taustalla voi olla positiivisia asioita, kuten tehtavan suunniteltua nopeam-
masta etenemisestd kummunnut onnistumisen tunne ja siité virinnyt tarve lyhyelle happihyppelylle.
Negatiivinen syy voisi olla se, ettd tehtdvan jumiutuminen ja siitd seuraava turhautuminen johtaa
tarpeeseen tuulettaa ajatuksia ja lahtea lyhyelle happihyppelylle. Tunnetiloilla on sikali merkitysta,
ettd keskeytyksia iimenee vahemman, kun henkildn tunnemaailmaa varittdvat positiiviset savyt.
(Adler & Benbunan-Fich 2013, 1441, 1447.) Sisaisten keskeytysten valttamisessa yksi tarkeista
keinoista onkin maaritella tyotehtavat siten, etta haasteet ovat sopivassa suhteessa henkilon osaa-
miseen ja kuormitettavuuteen. Nain siksi, etta keskeytykset ovat todennakoisempia silloin, kun
haastetta on liikaa tai lian vahan. Alttius sisaisiin keskeytyksiin on erityisen suuri silloin, kun hen-
kilon kuormitustaso on matala. Hyvalla vireystilalla on taasen sisaisten keskeytysten todennakoi-
syytta vahentava vaikutus, jolloin esimerkiksi cyberloafing eli internetsurffailu on vahaisempaa.
(Katidioti ym. 2016, 906 - 907, 914.)

Cyberloafing on ty6hon liittymatdnta tydaikana tapahtuvaa toimintaa, jolla on tydhon kielteisia vai-
kutuksia, mutta lisaksi myonteisiakin, kuten luovuuden ja innovatiivisuuden lisaantyminen (Derin &
Gokge 2016, 695, 699). Kun sisdinen keskeytys johtaa internetiin, joka l&htdkohtaisesti sisaltaa
valtavan maaran aistiarsykkeita, on ilmeista, etta myos orientaatioreaktioiden aktivoitumisia tapah-
tuu ja taten huomion palauttaminen keskeytyneeseen tehtavaan vaikeutuu edelleen (Kuikka & Paa-
janen 2015, 60). Sen perusteella, ettéd tiedonhakutehtavilld on yleensa taipumus paisua ja vielapa

epaolennaisuuksiin, on paateltavissa, ettd nain kdy myos silloin, kun kyseesséa on cyberloafing
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(Alexopoulou ym. 2014, 18). Kaikesta huolimatta yrityksien kannattaa tarkastella sitakin nakokul-
maa, etta cyberloafing on todettu toisinaan tarpeelliseksi eraanlaisena henkisena taukona tai jonkin
asian muistista palauttamisen apukeinona (Adler ym. 2013, 1442 - 1443). On tilanteita, joissa muis-
tiin palauttaminen onnistuu paremmin, kun annetaan tilaa tiedostamattomalle tiedonkasittelylle
(Craik ym. 1996,164). Tutkimuksien mukaan tehtavien tauottamisella ja vaihdoksilla on muutoinkin
myonteinen vaikutus luovuuteen, koska talloin ideoiden ja ratkaisujen muodostamisessa kaytetta-

vat tiedonkasittelytoiminnot pysyvat avoimempina erilaisille vaihtoehdoille (Lu ym. 2017, 72).

3.3.13 Visuaalinen ohjaus

Tieto ja sen saatavuus kuuluvat toiminnan ja paatoksenteon edellytyksiin. Vaikka tietoa olisinkin
saatavilla, jaa sen esittdminen usein liian tehottomaksi. Tilannetta voidaan parantaa kayttamalla
tiedon visualisointia, jolloin on mahdollista kasitella suuriakin tietomaéaria nopeasti. Visualisoinnilla
voidaan myods yksinkertaistaa ja selkeyttaa tiedon esittamista siten, ettd sen tarkastelu onnistuu
nopeasti paatehtavan ohella. Esimerkiksi navigaattorin vilkuilu autoa ajaessa vaatii vain vahan huo-
miota. Tiedon tehokkaan valittymisen kannalta visualisoinnissa on kiinnitettdva huomiota tiedon
sopivaan tiheyteen ja visualisoinnin hy6tyyn eri tilanteissa. (Somervel, McCrickard & Shukla 2002,
1-2)

Tarkkaavuuteen voidaan vaikuttaa muun muassa nakokentassa olevien elementtien jarjestelylla,
jonka avulla on mahdollista edistaa myos tarkkaavuuden automaattista kohdentumista johonkin
tiettyyn asiaan (Kimchi, Yeshurub, Spehar & Pirkner 2015, 34). Tarkkaavuutta voi ohjata niin ikdan
esimerkiksi kohteiden vareja ja muotoja seka pintojen kirkkautta saatamalla, jolloin huomio kiinnit-
tyy ympéristosté poikkeavaan epajatkuvuuteen (Turatto & Galfano 2000, 1639). Visuaalista oh-
jausta voidaan kohdistaa tahattomaan ja tahdonalaiseen tarkkaavuuteen. Taten voidaan ajatella,
etta esimerkiksi tuotantokoneen vikatilaa iimaiseva vilkkuva merkkivalo vetoaa tahattomaan tark-
kaavuuteen, jolloin koneen operaattori ohjautuu korjaaviin toimenpiteisiin. Varsinaiset korjaavat toi-
menpiteet edellyttavat tahdonalaista tarkkaavuutta, jolloin tehtavan suorittamista voidaan ohjata
esimerkiksi korjaustoimenpiteen kulkua kuvaavalla visuaalisella tyoohjeella ja osoittamalla korjauk-

sessa huomioitavia kohteita merkkivareilla. (Wolfe 2010, 346.)

lhmisen visuaaliseen havainnointikykyyn sisaltyy rajoitteita, joiden vuoksi kaiken nakokentassa ole-
van tunnistaminen kerralla on mahdotonta. Taten esimerkiksi tietyn kirjan hakeminen kirjahyllysta
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edellyttaa, etta huomiota kohdennetaan kattavasti useisiin potentiaalisiin vaihtoehtoihin ennen kuin
haettu kirja I0ytyy. Haun etenemista ohjaavat useat tekijat, joihin kuuluvat nékymasta erottuvat ar-
sykkeet, kuten vareillaan erottuvat kirjat. Nakyma itsessaan voi antaa vihjeita potentiaalisista etsin-
taalueista, jolloin esimerkiksi yksittaisen dekkaripokkarin haku suuntautuu todennakdisesti sinne
missa nakyy fyysisiltd mitoiltaan kompakteja kirjoja. Tall6in hakua ohjaavana tekijana on myés huo-
mion tietoinen kohdistaminen tiettyja ominaisuuksia sisaltaviin kohteisiin. Haun aikana kéytetaan
my0s aikaisempia hakukertoja koskevia tietoja, kuten muistikuvia siita missa haettava kirja oli vii-
meksi. Haun etenemisesta ohjaa sekin, miten hakutehtavan asetettuja raja-arvoja ja tavoitteita saa-
vutetaan. (Wolfe & Horowitz 2017, 1, 6.)

3.4 Yhteenveto tarkkaavuuden teoriasta

Tarkkaavuuden teorian muodostamisessa kéytetyn kattavan lahdeaineiston perusteella tarkkaa-
vuus on sen suuntaamisesta, yllapitamisesta, jakamisesta, siirtdmisesta koostuva aivojen tiedon-
késittelytoiminto eli kognitio, joihin myds esimerkiksi muisti ja paattely lukeutuvat. Tarkkaavuuden
toteutumiseen kielteisesti ja myonteisesti vaikuttavia tekijoitd on paljon erilaisia. Muodostettuun
teoriaan on siséllytetty sellaisia oleellisiksi katsottuja tekijoita, jotka ovat nousseet kasitellyssa lah-

demateriaalissa keskeisesti esiin.

Aivojen tiedonkasittelytoiminnot kayttavat yhteista kapasiteetti, jolloin esimerkiksi muistin kohtuuton
kuormittuminen varaa kapasiteettia, jolle olisi kayttoa vaikkapa tarkkaavuutta vaativassa tehta-
vassa. Tarkkaavuus on luontaisesti hairioherkka ja tasta ominaisuudesta on merkittavaa hyotya
esimerkiksi akillisen vaaratilanteen syntyessa, jolloin orientaatioreaktio aktivoituu ja kaappaa huo-
mion, mahdollistaen taten nopean reagoinnin. Tarkkaavuuteen liittyva orientaatiorektion on aina
valmiustilassa, joten hairicherkkyys on ilmeinen myos silloin, kun siitd on ennemminkin haittaa.
Esimerkiksi avokonttorissa tyoskentely saattaa olla piinaavaa, jos orientaatioreaktion aktivoitumista
on hankala ehkaista tai vaimentaa. Sama patee mihin tahansa tilanteeseen, jossa tiedonkasittely-

toiminnot kohtaavat tarpeetonta ja epaolennaista kuormitusta.
lhminen elaa tydssa ja vapaa-ajallaan informaatiotulvassa, joka vastaanotetaan kaikilla aisteilla niin

tahdonalaisesti kuin tahtomattakin. Aivojen tiedonkasittelytoiminnot nimittain varaavat kapasiteettia

ja prosessoivat tietoa, ihmisen sita itse tiedostamattakin. Tapahtuu siis tiedostamatonta kuormittu-
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mista. Tarkkaavuuden kannalta on oleellista kiinnittda huomioita siihen, etta tiedonkasittelytoimin-
tojen yhteisen kapasiteetin kuormittumista hillitaan. Talldin on todennakoisempaa, etta kapasiteet-
tia on kaytettavissa silloin, kun sita tarvitaan esimerkiksi tarkkaavuuden suuntaamiseen johonkin

tiettyyn liiketoiminnan kannalta varsin olennaiseen asiaan.
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4 LEANIA JA TARKKAAVUUTTA YHDISTAVAT TEKIJAT

Leanin keinojen eli filosofian, arvojen, periaatteiden ja menetelmien yhteytta tarkkaavuuteen on
selvitetty litteessa 1 esitetyn taulukon avulla. Tarkkaavuuden nakokulmasta taulukko erottelee
tarkkaavuuden suuntaamisen, yllapitamisen, jakamisen ja siirtamisen, mutta analyysia tehdessa
niissa havaittiin merkittavaa toistuvuutta. Siten katsottiin tarkoituksenmukaiseksi kasitella tarkkaa-

vuutta tasta eteenpéin yhtena kokonaisuutena.

Tarkkaavuudessa on ensisijaista kyeta kohdistamaan huomio oleellisiin asioihin ja samalla on ai-
van yhta merkityksellistd kyeta jattdmaan epéoleellinen huomiotta. Voidakseen tietad, mika on
oleellista ja mika epaoleellista, tarvitsee ihminen selkeasti jasenneltyja tavoitteita ja suunnitelmia
seka eri asteista ohjausta ja palautetietoa. Siten han voi ennakoiden paattaa, miten on jarkevaa
toimia. Tavoite ohjaa olennaiseen ja auttaa pysymaan siina, mutta samalla se myds vaimentaa

epaolennaista.

41 Leanin filosofia tarkkaavuuden edistajana

Leanin kantavan perustan muodostaa Leanin filosofia, joka edustaa kestavalle pohjalle rakentavaa
pitkan aikavélin ajattelua. Filosofian ymmartaminen ja siihen sitoutuminen ovat filosofian juurtumi-
sen perusedellytyksia. Filosofia ohjaa organisaation jasenten ajattelutapoja ja kayttaytymista suun-
taan, joka korostaa oppimista ja mukautumista. Osaamisen ja kokemuksen kartuttaminen taasen
vahvistaa kyvykkyytta erottaa oleellinen ja epaoleellinen toisistaan. Leanin filosofia antaa tarkkaa-
vuudelle tavoitteen, joka edellyttaa tyontekijaa tarkastelemaan pitkan aikavalin vaikutuksia kaikissa
toimissaan. Filosofia luo vakautta, joka on yksi tyén imua parantavista tekijoista. Parhaimmillaan
tarkastelu ja oppiminen voi ulottua sellaisiinkin henkiloa itseaan koskeviin toimiin, joilla on vaiku-
tusta hénen tiedonkasittelytoimintojen suoriutumiskykyyn, esimerkiksi terveellisen ravinnon ja fyy-

sisen aktiivisuuden seka riittavan levon ja kokonaiskuormituksesta palautumisen kautta.
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4.2 Leanin arvot tarkkaavuuden edistajana

Ohjattaessa organisaation jasenia kohti oleellista, tulee heidan olla tietoisia ja ymmartaa millainen
organisaation halutaan olevan. Tarvitaan yhteiset ohjaavat arvot, jotka tulee huomioida suunnitel-
mallisesti kaikessa toiminnassa. Haasteisiin tarttumisen henki ohjaa tarkkaavuutta itsensa kehitta-
miseen seka entistad vaativampien ja luovuudella ratkaistavien haasteiden rohkeaan kohtaamiseen,
jolloin vaihtelevuus ja energisyys uusien asioiden parissa seka motivaation ja tunne-elaman toimin-
tojen kautta virittyva tydn imu teravoittavat tarkkaavuutta. Haasteiden sopiva suhde osaamiseen ja

kuormitettavuuteen on tarkea sisaisia keskeytyksia vahentava tekija.

Jatkuva parantaminen eli Kaizen ohjaa tarkkaavuutta uudistumiseen ja pyrkimykseen saavuttaa
koko ajan parempaa suorituskykya. Se ohjaa kiinnittdmaan huomiota paivittaiseen pienimuotoi-
seen kehittamistydhon ja innovointiin, joka johtaa parannuksiin pienin askelin. Jatkuvan paranta-
misen juurtuminen normaaliin arkikdyttadytymiseen ja toimien pysyminen ihmisen mittaisina ohjaa
tarkkaavuutta ongelmien juurisyihin ja muihin kehittdmisen kannalta oleellisiin tekijoihin. Tydn imun

kannalta toiminnan selkeytymisella on tyytyvaisyytta parantava vaikutus.

Paikan péélle menemélld ymmértdminen eli Gemba ohjaa hankkimaan kunnollista ymmarrysta ja
tosiasioihin perustuvaa tietamysta kulloinkin kasiteltavasta asiasta. Lasnéoloon perustuva intensii-
vinen havainnointi ja sen tuottama palautetieto ohjaa tarkkaavuuden oleelliseen seka luo tyon mie-

lekkyyden kannalta edullisia vaikuttamismahdollisuuksia.

Tiimity6 on arvo, joka ohjaa kayttaytymista keskinaiseen luottamukseen ja kunnioitukseen, jolloin
varauksettomuus, kokemukset omasta tarpeellisuudesta ja vaikuttamismahdollisuuksista seka tii-
mityon ja sen tuottaman palautteen voimaannuttava vaikutus mahdollistavat tyon imun seka olen-

naisiin asioihin keskittymisen ja tarkkaavuuden tehokkaan toteutumisen.

Kunnioittaminen on arvo, joka ohjaa tuottamaan sellaista hyotya, joka on yhteiskunnalle parhaaksi.
Siihen sisaltyvat esimerkiksi ymparistoystavallisyys seka ihmisten ajattelun ja osaamisen kehitta-
minen, joten ne maarittavat osaltaan sitd, mika on tarkkaavuuden kannalta oleellista. Tarkkaavuu-
den kohdentaminen oleelliseen on todennakoisempaa ja helpompaa, kun kaikkien osapuolten kes-
ken, asiakkaat mukaan lukien, vallitsee korkeaa tydmoraalia, keskinaista luottamusta ja oikeuden-
mukaisuutta tuottava myonteisiin kokemuksiin perustuva kunnioitus, joka edistaa tyotyytyvaisyytta

ja suojaa tunneperaiselta stressilta.
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4.3 Leanin periaatteet tarkkaavuuden edistajana

Organisaatiossa on oleellista tietaa ja ymmartaa, mitka perustavanlaatuiset ja pitkajanteiset peri-
aatteet maarittavat toimintaa ja ohjaavat ajattelua. Leanissa naita periaatteita on kaksi. Juuri ajal-
laan eli Just-In-Time (JIT) on periaate, jossa on oleellista kiinnittdd huomio prosessin héiridista
vapaaseen virtaukseen seka sita haittaavien ja estavien tekijoiden suunnitelmalliseen eliminoimi-
seen. Tama eraanlainen tavoite asettaa tarkkaavuudelle kohteen ja johtaa kehittamistyon seurauk-
sena siihen, etta tarkkaavuuteen vaikuttavia hairidtekijoita on vahemman. JIT-periaate ohjaa tark-
kaavuuden prosessin virtaustehokkuuteen ja juuri ajoissa toimimiseen seka kykyyn toimittaa asi-
akkaalle sisallollisesti, maarallisesti ja ajoituksellisesti juuri sita, mita han haluaa. Tyon mielekkyy-
den kannalta virtauksen selkeys ja toiminnallinen vakaus ovat tydn imua parantavia tekijoita, jotka

esiintyvat Leanin toisessakin periaatteessa.

Jidoka on Leanin periaate, joka ohjaa tarkkaavuuden sellaisiin toimiin, joilla organisaatiosta teh-
daan suunnitelmallisesti niin visuaalinen ja nakyva, etta virtausta haittaavat ja estavat tekijat havai-
taan heti. Tdmakin on tavoite, joka jo sinéllaén parantaa tarkkaavuutta, mutta merkittdva parantava
vaikutus on my®s silla, ettd Jidokaa toteuttamalla kaikilla osallisilla on kattava tilannetietoisuus ja
he saavat ennakoinnin mahdollistavaa ohjaavaa palautetietoa. Tarkkaavuuden kannalta myén-
teista on myos Jidoka-periaatteen sisaltdma ihmisen ja automaation yhteistyd, jolloin jatkuva huo-
mion kiinnittdminen koneen toiminnan valvontaan on tarpeetonta. Kone osaa pysayttaa itsensa
hairictilanteessa ja kaapata ihmisen tarkkaavuuden tilanteen korjaamiseksi, joten nain tahaton tark-

kaavuus voidaan valjastaa hyotykayttoon.

4.4 Leanin menetelmét tarkkaavuuden edistajana

Leanin periaatteiden kaytannon toteuttaminen edellyttaa erilaisten menetelmien monipuolista kayt-
toa. Menetelmien avulla prosesseja kehitetaan selkeammiksi ja toiminnaltaan vakaammiksi, jolloin
yhteistyo ja silla saavutettavat onnistumisen kokemukset lujittavat myos tyossa koettavaa tyytyvai-
syytta. Vakiointi-menetelmé ohjaa toimimaan tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti, osoittaen mita
tulee tehda ja mihin on oleellista keskittya. Vakioinnilla voidaan vaikuttaa myos siihen, millaisella
tarkkuudella toimitaan, jolloin tarkkaavuutta hairitseville epaoleellisille asioille jaa vahemman tilaa.

Vakiointi ja siihen liittyva tehtavien osittainen automatisoituminen vapauttaa tiedonkasittelytoimin-
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tojen yhteista kapasiteettia, jolloin sita voidaan kayttaa esimerkiksi tarkkaavuuden hetkelliseen te-
hostamiseen tai muistitoimintojen tukemiseen keskeytystilanteissa. Vakiointi-menetelman yhteytta
tarkkaavuuteen korostaa se, etta se on erityisesti virheiden eliminointiin kaytettava ennakoiva me-

netelma.

Visuaalisella ohjauksella voidaan vaikuttaa suotuisasti tarkkaavuuteen, koska silla voidaan esittaa
suuriakin tietomaaria nopeasti. Oleellisen esittaminen mahdollistaa tarkkaavuuden nopean koh-
dentamisen ja sopivalla informaatiotiheydelld saavutetaan tiedon hyva ymmarrettavyys. Talla ta-
voin kiteytetty ja tehostettu tieto mahdollistaa sen, etta tahaton tarkkaavuus voidaan ennalta suun-
nitellusti kaapata esimerkiksi koneiden odottamattomissa hairidtilanteissa. Taten tiedonkasittely-
toimintojen kapasiteettia on tarpeetonta kayttaa koneiden valvontaan. Luonnollisesti visuaalisin kei-

noin selvennetyt tydohjeet ovat myds tarkkaavuudelle eduksi.

Tuotanto-ohjelma tasapainottaminen eli Heijjunka on menetelma, jossa valmistettavien tuotteiden
saman suuruiset erakoot johtavat syklien tasaisuuteen ja ennakoitavuuteen, joka on tarkkaavuuden
kannalta myonteista. Vastaava vaikutus on silla, ettd tyokuormituksen tasaisuus vahentaa liialli-
sesta ja liian vahaisesta tyosta seka niiden valisesta vaihtelusta aiheutuvia haittoja, joista seuraa

tarkkaavuuden kohdentumista epaolennaiseen.

Tahtiaika-menetelmé maarittaa yhden tuotteen tai tuotoksen tuottamiseen kaytettavissa olevan
ajan, joten sen antama selkea numeerinen tavoite ohjaa tarkkaavuuden oleelliseen. Tahtiajoissa
on oleellista pitaytya ihmisen mittaisissa tavoitteissa, jolloin tarkkaavuutta toisinaan parantava suo-
ritusperainen stressi pysyy maaran ja keston suhteen sopivissa palautumisen mahdollistavissa ra-

joissa.

Imuohjaus-menetelmé antaa tekemiselle selkeat tavoitteet, joista iimenee mita taytyy tehda ja mil-
loin taytyy olla valmista. Taten tavoitteet ohjaavat tarkkaavuuden oleelliseen, kuten esimerkiksi re-

surssien oikea-aikaisen saatavuuden ja tehtavien napakan suorittamisen varmistamiseen.

Arvovirtakuvaus eli Value Stream Mapping ohjaa tarkkaavuuden prosessien kulkujen kuvaamiseen
ja analysointiin seka asiakkaille arvoa tuottavien ja tuottamattomien tekijoiden tunnistamiseen. Me-
netelma asettaa tarkkaavuudelle tavoitteen tuottaa prosessin tavoitteellista tulevaisuuden tilaa ku-
vaava kaavio seka yksityiskohtaisempi toteutussuunnitelma. Niiden perusteella toteutettavaa kay-
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tannon kehitystyota helpottaa se, etté tarkkaavuuden kannalta oleelliset asiat ovat ennalta maari-
teltyja. Prosessista tunnistettujen tuottamattomien tekijoiden vaheneminen johtaa tiedonkasittely-
toimintoja hairitsevien kuormitustekijoiden, kuten viiveitd aiheuttavien keskeytyksien ja tehotto-

muutta aiheuttavien useiden samanaikaisten tehtavien vahenemiseen.

TyGpaikan organisointi eli 56S-menetelmé ohjaa selkeyttamaan tydymparistoa ja siihen sisaltyvia
tehtdvia seka luomaan selkeytta yllapitavia rutiineja. 5S-menetelma asettaa tarkkaavuudelle sel-
kean tavoitteen, joka edellyttaa lajittelua, jarjestelya, siivousta, vakiointia ja yllapitoa. Tydymparis-
ton visuaaliseen ohjaukseen perustuvan jarjestyksen ja tyon kulkujen vakiointi seka tyotehtaviin
sisallytettyjen yllapitorutiinien juurtuminen johtavat tiedonkasittelytoimintojen vahaisempéaan kuor-
mittumiseen sekéa tyontekijoiden tydymparistdansa kohtaan kokemaan tyytyvaisyyteen. Selkeasti
jasenneltyna tydymparisto ja tydtehtavat ovat helposti ymmarrettavia ja erityinen tarkkaavuutta te-

hostava ponnistelu on tarpeetonta haettaessa esimerkiksi jotain tiettya tydkalua.

Paikan péélle menemélld ymmaértdminen eli Gemba on yhta lailla arvo kuin menetelma, joka ohjaa
hankkimaan kunnollista ymmarrysta ja tosiasioihin perustuvaa tietamysta kulloinkin kasiteltavasta
asiasta. Lasnaoloon perustuva intensiivinen havainnointi ja sen tuottama palautetieto ohjaa tark-
kaavuuden olennaiseen. Gemba edellyttaa vuorovaikutusta ja havainnoitavaan kohteeseen mah-
dollisesti liittyvien henkildiden kuuntelemista ja palautetiedon vastaanottamista. Gemba tehostaa
osallistuvien henkiloiden tarkkaavuutta haastamalla heidat mukaan toiminnan tarkasteluun. Tark-
kaavuuden tehostumiseen vaikuttaa se millaisia kokemuksia osallisille muodostuu heidan omasta

tarpeellisuudestaan ja vaikuttamismahdollisuuksistaan, eli kokevatko he tulevansa kuulluksi.

Kanban-menetelméllé valvotaan ja optimoidaan prosessissa olevien puskurivarastojen tasoja seka
niihin liittyvia toimituksia tavalla, jonka ansiosta esimerkiksi kokoonpanoa suorittavan tyontekijan
on tarpeetonta kayttaa erityista tarkkaavuutta tarvitsemiensa komponenttien riittdvyyden seuraa-
miseen. Kanban mahdollistaa sen, etta tyontekija voi kiinnittaa tarkkaavuuteensa varsinaiseen ko-
koonpanotehtavaan. Menetelman toteuttamisessa kaytetaan visuaalisia Kanban-kortteja, jotka
kaappaavat tyontekijan huomion vasta komponenttilaatikon tyhjennyttya. Talloin esimerkiksi kaksi-
laatikkojarjestelmaa kaytettdessa han ottaa tayden laatikon kayttoonsa kaden kaanteessa. Kan-
ban-kortti kulkeutuu ostajalle, joka saa tarvittavat tilaustiedot suoraan kortista. Taten tilauksen te-

keminen kuormittaa ostajan aivojen tiedonkasittelytoimintoja vain vahaisesti.
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A3-menetelmé ohjaa tarkkaavuuden tilanteesta riippuen ongelmanratkaisuun tai jatkuvaan paran-
tamiseen. Vakioituun rakenteeseen perustuva menetelma asettaa kayttajalleen tavoitteen muodos-
taa tilanteesta kattava ymmarrys seka edelleen ehdotukset tavoitetilasta ja kehitystoimista seka
niiden toteutus- ja seurantasuunnitelmista. Tavoitteella on tarkkaavuuden kannalta myonteinen vai-

kutus, jota menetelman edellyttdma Gemban toteuttaminen tehostaa.

Viisi kertaa miksi eli 5-WHY on visuaalisuutta hyddyntava menetelma, joka asettaa tavoitteen 16y-
taa kasiteltavan ongelman tosiasialliset juurisyyt. Menetelmaa kaytettaessa ongelmaan poraudu-
taan suunnitelmallisesti, esittamalla syvemmille tasoille johtavia tarkentavia kysymyksia. Juurisyyn
|6ytaminen on tavoite, joka ohjaa tarkkaavuutta, jota etsinnan intensiivisyys ja vastauksien perus-

teella saatava palautetieto tehostaa edelleen.
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5 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen ensimmaisené tavoitteena oli tunnistaa ja avata Lean-johtamisen keskeiset kasitteet
ja rakenne. Tavoite saavutettiin perehtymalla laajaan lahdeaineistoon, jonka perusteella Leanin
kasitteist0 ja rakenne tunnistettiin ja avattiin kattavasti. Taulukossa 1 esitetty rakenne kasittaa viisi
tasoa, joista kaikkea kannatteleva filosofia on elinehto Leanin kestavalle toteuttamiselle. Arvot aset-
tavat organisaatiolle kayttaytymisen normit, kun taas periaatteet keskittyvat siihen perustavan laa-
tuiseen perustaan, etta prosessien tulee olla virtaukseltaan niin sujuvia, etta asiakkaat saavat ha-
luamansa niin sisalldllisesti, maarallisesti kuin ajoituksellisestikin. Taméa edellyttaa sita, etta orga-

nisaation tulee olla niin visuaalinen ja nakyva, etta virtausta haittaavat tekijat havaitaan valittomasti.

TAULUKKO 1. Leanin tasot (Benjamin ym. 2015, 421, 427, 429; Bhasin & Burcher 2006, 64, Dom-
browski & Mielke 2014, 565; Dombrowski & Karl, 2017, 616; Haefner ym. 2014, 254 - 256, Krafcik
1988, 45; Lenort ym. 2017, 534; Liker & Convis 2012, 6 - 7, 30 - 33; Modig & Ahlstrém 2016, 129,
132 - 133, 136 - 141; Oliveira ym. 2017, 1086; Omogbai & Salonitis 2017, 380; Oppenheim 2011,
17; Tezel ym. 2015, 775; University of Kentucky, 2018)

Tasot Viestil Esimerkkeja Kaannokset
Filosofia Miten tulee ajatella Ajattelutavat ja kayttaytyminen kohti
pitkalla aikavalilla oppimisen ja mukautumisen suuntaa
Arvot Miten tulee kayttaytya | Haasteisiin tarttumisen henki Challenge
Jatkuva parantaminen Kaizen

Paikan paalle menemalla ymmartaminen | Gemba

Tiimityd Teamwork
Kunnioittaminen Respect
Periaatteet | Miten tulee ajatella Juuri ajoissa Just-In-Time
Inhimillinen automaatio Jidoka
Menetelmat | Mita tulee tehda Vakiointi Standardization
Visualisointi Visualization

Tuotanto-ohjelman tasapainottaminen Heljunka

Tahtiaka Takt Time
Imuohjaus Pull Control
Arvovirtakuvaus Value Stream Mapping
Tyopaikan organisointi 5S
Paikan paalle menemalla ynmartaminen | Gemba
Kanban-ohjaus Kanban
A3-ongelmanratkaisu A3 Problem Solving
5-WHY-juurisyyanalyysi 5-WHY Root Cause Analysis
Tyokalut Mita tulee kayttaa Visualisointitaulu Visual board
Excel-taulukko Excel chart
Merkkisignaali, esim. valo tai aani Andon
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Menetelmat ovat suunnitelmallisia ja vakiintuneita kehittdmisen ja ohjauksen keinoja, joilla tuetaan
Lean-periaatteiden toteutumista. Taulukossa 1 esitetyt menetelmat lukeutuvat yleisimmin kaytet-
tyihin menetelmiin, joita on myos monia muita. Menetelmia voi kukin myos kehittad sen mukaan
millaisia tarpeet ovat. Menetelmien toteuttamisessa kaytetaan toisinaan hyvinkin yksinkertaisia tyo-
kaluja, kuten vakioituja ongelmanratkaisulomakkeita tai visuaalisia ohjaustauluja, jotka selkeyttavat

informaation kasittelya ja auttavat havainnoimaan toiminnan kannalta oleellisia asioita helposti.

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli tunnistaa ja avata tarkkaavuuden keskeiset kasitteet ja rakenne
seka tarkkaavuuden kannalta keskeiset tekijat. Tavoite saavutettiin kasittelemalld laajasti muun
muassa neurotieteen lahdeaineistoa. Kasitteistd ja rakenne seka tarkkaavuutta parantavat tekijat
tunnistettiin ja avattiin kattavasti. Tarkkaavuus on aivojen tiedonkasittelytoiminto eli kognitiivinen
toiminto, joita ovat myds esimerkiksi muisti ja havaitseminen (kuvio 21). Tiedonkésittelytoimintojen
kapasiteetti on yhteinen, joten esimerkiksi muistiin kohdistuvat liialliset vaatimukset ja havaitsemi-
seen kohdistuvat liialliset arsykkeet ovat haitaksi tarkkaavuudelle. Tata korostaa tarkkaavuuden
luontaisesta joustavuudesta juontuva héiridherkkyys. Tarkkaavuuteen vaikuttaa my6s motivaation
ja tunne-eldman toiminnot (kuvio 22). Taulukko 2 esittaa tarkkaavuutta parantavia tekijoita ja vas-

taa tarkentavaan tutkimuskysymykseen "Millaisia ovat tarkkaavuutta yleisesti parantavat tekijat?”.

TAULUKKO 2. Tarkkaavuutta parantavat tekijét

Tarkkaavuutta Terveyskayttaytymiseen vaikuttaminen

parantavia tekijoita Vireystilaan vaikuttaminen

Stressitiloihin vaikuttaminen
Tavoitteellisuus ja suuntautuminen tulevaan
Osaamisen ja kokemuksen kartuttaminen
Jarjestyksen yllapitdminen
Tydymparistdon vaikuttaminen

Ty6n imu

Orientaatioreaktion hyddyntaminen
Muistitoimintojen tukeminen
Suunnitelmallisuus ja priorisointi
Keskeytyksiin vaikuttaminen

Visuaalinen ohjaus

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli tunnistaa tarkkaavuuden toteutumista edistavat Lean-joh-
tamisen keinot seka muodostaa yhteytta kuvaava teoreettinen malli. Tavoite saavutettiin analysoi-
malla tutkimuksen aikaisempia tuotoksia ja luomalla yhteys koontitaulukolla (Liite 1). Se vastaa
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myonteisesti tutkimuksen paakysymykseen "Edistavatkd Lean-johtamisen keinot tarkkaavuuden
toteutumista?”. Analysoitaessa taulukon sisalléssa havaittiin huomattavaa toistuvuutta ja tuloksia
yleistettiin. Tarkkaavuutta paaasiallisesti parantavat tekijat tunnistettiin ja niitd Leanin osa-alueisiin

vertaamalla muodostettiin kuviossa 29 esitetty teoreettinen malli.

LEAN

SES[S]S

Tiimityo
Kunnioittaminen

b

NS ESSS

SIS SSS

NIESI NS S

SIS SIS S
' SIS SES S

]
S
N
<
N
S

V

<
<
b
<
AN
b
<

Jidoka

Vakiointi

Y v < < v >
Visuaalinen ohjaus v v v v v v v >
Heijunka_ v v v v v >
Tahtiaika v v v 7 v >
Imuohjaus v v v v v >
Arvovirtakuvaus v v v v v ¥ ¥ >
55 = R 7 A . >
Gemba_ v v v v 0
Kanban v v v v v >
A3 L L A A A, >
5-WHY i L o I o, ol e >

KUVIO 29. Leanin vastaavuus tarkkaavuutta parantaviin tekijoihin
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Kuviossa 29 esitetty malli kuvaa Lean-johtamisen keinojen kykya vastata niihin vaatimuksiin, joita
tarkkaavuuden toteutuminen ja parantaminen edellyttavat. Malli vastaa samalla tutkimuksen tar-
kentavaan kysymykseen "Mitka Lean-johtamisen keinot edistavat tarkkaavuuden toteutumista?”
Lis&ksi malli tuo esiin myds tarkkaavuuden tydelamassa keskeista roolia ja vaistamatonta yhteytta

organisaation kyvykkyyteen saavuttaa tuottavuutta ja muita liketoiminnallisia tavoitteita.

Tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus ovat keskeisia keinoja ohjata tarkkaavuutta oleelliseen ja nii-
den merkityksellisyys myos Leanin kaikilla tasoilla on ilmeista. Filosofia ja arvot seka periaatteet ja
menetelmat ovat olemassa tietyista tavoittelemisen arvoisista syista ja tavoittelu edellyttda suunni-
telmallisuutta. llman sita olisi vain haaveilua. Tavoitteita ja tarvittavia suunnitelmia on erilaisia. Esi-
merkiksi tavoite virtauksen luomisesta sisaltyy JIT-periaatteeseen, kun taas tavoite tuotoksen tuot-

tamisesta tietyssa ajassa ja tiettyihin suunnitelmiin perustuen sisaltyy tahtiaika-menetelmaan.

Osaamisen ja kokemuksen karttumisella on tarkkaavuutta ohjaava vaikutus, koska muun muassa
kyvykkyys erottaa olennainen ja epaolennainen toisistaan paranee ja tekemisen osittainen auto-
matisoituminen lisdantyy ty6ta tehdessa. Leanin filosofia ja arvot kannustavat oppimiseen, joka on
edellytys my6s periaatteiden ja menetelmien toteuttamisessa. Esimerkiksi 5S-menetelman toteut-
taminen sisaltda ympariston ja toiminnan osallistavaa havainnointia ja kehittdmista, joka lisaa osaa-
mispadomaa ja kokemuksen tuomaa varmuutta. Malli jattda yhdistaméattd Heijunka-, tahtiaika-,
imuohjaus- ja Kanban-menetelmat osaamisen ja kokemuksen karttumiseen, koska analyysin pe-
rusteella yhteys on muita suppeampi. Toki osaaminen lisaantyy esimerkiksi tuotannonsuunnitte-
lussa, kun maaritellaan optimaalisia erakokoja ja tahtiaikoja tai kun suunnitellaan imuohjauksen
resursointia ja materiaaliajoituksia. Naissa toimissa esimerkiksi kokoonpanotyontekijan osallisuu-
den voidaan ajatella olevan kuitenkin marginaalista. Toisaalta on perusteltua ajatella, etta tyosken-
tely Heijunka-, tahtiaika-, imuohjaus- ja Kanban-menetelmia toteuttavissa prosesseissa luo ymmar-
rysta sujuvan virtauksen merkityksellisyydesta ja tuo myds mukanaan tavoitteita ja vaatimuksia,
jotka ohjaavat kayttamaan Leanin muita keinoja. Kokoonpanotyontekija voi olla osallisena vaikkapa
ongelmanratkaisutilanteessa, jossa A3-menetelman keinoin haetaan ratkaisua tahtiajan saavutta-
miseen. Talloin osaamisen ja kokemuksen karttumisen kannalta on kuitenkin kyse eri menetel-

masta ja hyva niin, silla Leanissa on yleista kayttaa eri menetelmia monipuolisesti rinnakkain.

Tilannetietoisuus ja niin kokonaisuuksien kuin yksityiskohtienkin ymmartaminen vaimentavat muun
muassa epatietoisuutta ja teravoittaa tarkkaavuutta, joten Jidoka-periaate palvelee tarkkaavuutta
erinomaisesti. Jidokaa toteuttamalla organisaatiosta tulee tehda niin visuaalinen ja nakyva, etta

81



virheet ja virtausta haittaavat ja estavat tekijat havaitaan valittdmasti. Tama Leanin toinen perusta-
vanlaatuista perustaa edustava periaate patee lapi Leanin kaikkien tasojen. Tavoitteen mukainen
organisaation tila edellyttdd@ muun muassa prosessien seka niihin sisaltyvien toimintojen ja ohjaus-
tapojen selkeytta seka niiden nopeaa ja johdonmukaista ymmarrettavyytta. Tilannetietoisuus on
tarked tekija esimerkiksi Kaizenin toteuttamisessa, koska jatkuva parantaminen edellyttaa niin sa-

notusti tarkkaa silmaa ja tilannetietoista ymmarrysta siitd, mita milloinkin on meneillaan.

Erilaiset hairidt koettelevat tarkkaavuutta jatkuvasti, joten niiden vaimentamisesta on aina hyotya.
Hairiot voivat olla ulkoisia, mutta myds sisaisia eli henkilon itse synnyttamia. Tavoitteellisuus ja
suunnitelmallisuus ohjaavat tarkkaavuutta ja samalla ne my6s vaimentavat hairioita. Talléin esi-
merkiksi ajatukset harhailevat vahemman ja mielenkiinto pysyy ylla, suunnitelmallisten osatavoit-
teiden avulla. Menetelmat virtaviivaistavat ja vakioivat toimintaa, jolloin keskeytyksia iimenee va-
hemman ja yleensa ottaen tiedetaan mita, miten ja milloin pitaa tehda. Kayttaytymisté ohjaavista
arvoista tiimityon voidaan ajatella toisaalta lisdavankin hairioita, mutta keskinaisen luottamuksen
voidaan ajatella johtavan myds tyonjaon selkeyteen ja tydn suorittamiseen liittyvien pelisaantojen

sopimiseen.

Visuaalinen ohjaus vaimentaa kuormittumista ja parantaa tarkkaavuutta, koska sen avulla tietoa
voidaan esittda helposti ymmarrettdvassa muodossa ja siten, etté tarkkaavuutta voidaan ohjata
esimerkiksi muotoja ja vareja kayttamalla. Leanissa visuaalinen ohjaus on oma menetelmansa,
mutta on huomattavaa, etta sen kaytto liittyy keskeisesti muihinkin menetelmiin. Esitetty malli yh-
distaa, tarkkaavuuden kannalta hyodylliseen, visuaaliseen ohjaukseen Leanista sellaiset menetel-
mat ja periaatteet, joihin yhteys on selkea. Jidokan tavoitteeseen sisaltyy visuaalisuus, jolla on
olennainen ymmarrettavyytta lisdava ja ohjaava rooli niin arvovirtakuvauksessa kuin myés 5S-,
Kanban-, A3- ja 5-WHY-menetelmissa. Tapauskohtaisesti visuaalisuutta hyodynnetaan varmasti
myos muissakin menetelmissa, mutta edella esitetyissa kyse on ennemminkin saannosta kuin poik-
keuksesta. Leanin filosofian, arvojen ja JIT-periaatteen valitdn yhteys visuaaliseen ohjaukseen jaa
toteutumatta, mutta JIT-periaatteeseen silla on kuitenkin valillinen yhteys Jidoka-periaatteen

kautta.

Tarkkaavuutta edistava tyon imu virittyy motivaatio- ja tunnetoimintojen kautta. Tyon imun kannalta
voimaannuttavia tekijoita ovat tyon sopiva haasteellisuus ja monipuolisuus, toiminnan selkeys, va-
kaus ja ennustettavuus, myonteiset kokemukset omasta tarpeellisuudesta ja vaikuttamismahdolli-
suuksista seka yhteisollista innostusta lujittavat kokemukset ja keskinainen arvostus toisten tyota
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kohtaan. Filosofia pitkan aikavalin ajatteluineen tuo vakautta ja ennustettavuutta. Tama patee myds
arvoihin, jotka kannustavat uudistumiseen, kehittamiseen ja uusiin haasteisiin seka vapautunee-
seen ja keskinaiseen luottamukseen perustuvaan yhteistydhon. Leanin periaatteita toteuttamalla
tydn imua voidaan mahdollistaa toiminnan selkealla virtauksella ja siihen vaistamatta liittyvalla va-
kaudella ja ennustettavuudella. Menetelmien mahdollistama tyon imun myonteinen kehittyminen
perustuu pitkalti edelld mainittuihin seikkoihin. Esimerkiksi vakiointi, jota kaytetadan jokaisen mene-
telmén yhteydessa, selkeyttaa ja vakauttaa toimintaa. Visuaalinen ohjaus selkeyttaa ja lisaa toi-
minnan ymmarrettavyytta, jolla on luonnollinen yhteys motivaatioon. Heijunka eli tuotanto-ohjelman
tasapainottaminen lisda ennustettavuutta ja tahtiaikojen saavuttaminen yhdistyy haasteellisuuteen.
Imuohjauksella saavutetaan selkeytta ja sujuvuutta, kuten Kanbanilla ja 5S-menetelmallakin. Arvo-
virtakuvaus ja Gemba seka A3- ja 5-WHY-menetelmat antavat haasteita ja vaikuttamisen mahdol-

lisuuksia seka luovat ajattelun ja toiminnan selkeytta.

Tutkimuksen tuloksien perusteella tarkkaavuus on herkasti kuormittuva aivojen tiedonkasittely-
toiminto, johon kohdistuu mitd moninaisimpia kuormitustekijoitd. On nahtavissa, etta tarkkaavuu-
den toteutumista ja hyvaa suorituskykya parantaa vaikuttaminen nimenomaan sellaisiin tekijoihin,
jotka vaimentavat vélitonta ja valillisesti syntyvaa tiedonkasittelytoimintojen kuormitusta. Esimer-
kiksi tavoitteiden asettaminen ja jasenneltyjen suunnitelmien laatiminen viitoittavat ajattelua ja toi-
mintaa, jolloin ne vaimentavat epaoleellisten asioiden esiin nousua ja ohjaavat pitdytymaan oleel-
lisessa. Rationaalisesti ajateltuna nain voidaan vaikuttaa yrityksen kyvykkyyteen saavuttaa liiketoi-
minnallisia tavoitteita, koska tarkkaavuuden parantumisella on muun muassa tyota sujuvoittava

seka inhimillisia virheita vahentava vaikutus.

Lean-johtamisen keskeinen sanoma on sujuvan ja vakaan virtauksen luominen, joten lahtokohtai-
sesti se vastaa tarkkaavuuden vaatimuksiin erinomaisesti. Leanin toteuttaminen selkeyttaa ajatte-
lua ja toimintaa, joten se johtaa vaistamatta lisaantyneeseen ymmarrykseen ja parempaan tilanne-
tietoisuuteen. Taten valtetaan epatietoisuuden haittavaikutuksia, jotka ilmenevat esimerkiksi liialli-
sena stressina ja tarkkaavuuden vaikeuksina. Tehokkaassa ja hukattomassa prosessissa esiintyy
vahaisessa maarin tarkkaavuutta hairitsevia tekijoita, mutta sellaisen toiminnan tilan saavuttaminen
edellyttaa jatkuvaa uudistumista ja mukautumista seka huomion kiinnittamista pitkan aika valin ajat-
teluun. Leanin toteuttamiseen lukeutuva jatkuva parantaminen on samalla jatkuvaa oppimista ja
haasteisiin tarttumista, joiden kautta lisdantyva osaaminen ja myonteiset kokemukset tuovat tydhon
varmuutta ja vaihtelua. Nama tarkkaavuudelle myonteiset tekijat virittavat motivaation ja tunne-

elaman toimintojen kautta syntyvaa tyon imua.
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Tutkimuksen hyotya arvioitaessa on nahtavissa, etta Leanin ja tarkkaavuuden keskinainen yhteen
soveltaminen on jo sindllaén uutta tietoa. Se antaa Leanin kayttdonottamiselle ja toteuttamiselle
uuden perustellun nakokulman seka nostaa tarkkaavuuden esiin uudella tavalla. Tarkkaavuus, yh-
tena aivojen tiedonkasittelytoimintona, yhdistetaan liketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen ni-
menomaan Lean-johtamisen valitykselld. Leanin ja tarkkaavuuden kasitteistot ja rakenteet on
avattu tutkimuksessa kattavasti ja seikkaperaisesti, joten niita voidaan kayttaa tukimateriaalina esi-
merkiksi kaytannon kehittdmistydssé ja kouluttamisessa. Vastaavalla tavalla voidaan kayttaa hyo-
dyksi myds analyysin tuloksia ja niiden perusteella muodostettua mallia, joka myds soveltuu sellai-
senaan paatoksenteon tukimateriaaliksi tilanteisiin, joissa harkitaan siirtymista Lean-johtamiseen.
Mallin avulla ajattelun ja toiminnan arkista tarkastelukulmaa voidaan laajentaa kokonaisvaltaisem-
maksi ja avata silmia sille, ettd hukan poistaminen prosesseista on ainoastaan osa Leanin toteut-

tamista.

Mallissa kognitiivista kuormitusta vaimentavat tekijat on yhdistetty poikkeuksellisella, mutta selke-
alla tavalla insinddritieteeseen. Eri tieteenalojen rajapintoja halventaen se tuo tarkkaavuuden ka-
sitteen insindoriarkeen sekd tuo keskusteltavaksi uuden nédkokulman. Malli soveltuu késiteltavaksi
kaikilla muillakin aloilla ja antaa vahintaankin nakokulman keskusteluun, joka tarkastelee ihmisten

ja toiminnan johtamista ja kehittamista.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen maariteltyina tavoitteina oli tunnistaa ja avata seka Lean-johtamisen etta tarkkaavuu-
den keskeiset kasitteet ja rakenteet seka tarkkaavuuden kannalta keskeiset tekijat ja niihin vastaa-
vat Lean-johtamisen keinot. Tavoitteena oli my6s muodostaa tarkkaavuuden ja Lean-johtamisen
yhteytta kuvaava malli. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen teoreettinen tutkimus. Leanin ja tark-
kaavuuden seikkaperaisella kasittelylla ja esittamisella on saavutettu aiheesta kattava ymmarrys,
jonka perusteella on luotu uutta teoriaa. Ymmarryksen vapautuminen, syventyminen ja taydenty-
minen ovat edellyttdneet sekundaarisesti empiirisen aineiston toistuvaan lapikayntiin perustuvaa
hermeneuttista [ahestymistapaa (Anttila 2014, 2.3.2). Tutkimuksen paatuloksiin lukeutuu ymmarrys
siita, etta erilaisille kuormitustekijoille herkasti altistuvaan tarkkaavuuteen voidaan vaikuttaa myon-
teisesti toteuttamalla Lean-johtamisen keinoja. Talldin edistetaan myds yrityksen kyvykkyytta saa-
vuttaa haluttuja liiketoiminnan tavoitteita. Paatelmaa tukevat muun muassa Kuikan & Paajasen ja
Virran & Salakarin esittdmien tarkkaavuutta parantavien tekijéiden yhteensopivuus Leanin keinoi-
hin, joita esimerkiksi Modig & Ahlstrom ja Liker & Convis ovat esitelleet. Tiedonkasittelytoimintojen
kokonaiskuormitusta on suositeltavaa vaimentaa, koska kognitiivisten toimintojen kokonaiskuormit-
tuminen vaikuttaa tiedonkasittelyn eri toimintoihin ja siten myds tarkkaavuuteen (Kuikka & Paaja-
nen 2015, 24). Lean soveltuu vaimentamiseen erinomaisesti sen kaikilla osa-alueillaan, ja tdma

tulee esiin teoreettisessa mallissa, joka myos lukeutuu tutkimuksen paatuloksiin.

Poikkeuksellinen aihe ja poikkitieteellinen nakokulma muodostivat tutkimukselle varsin haasteelli-
sen, mutta erityisen mielenkiintoisen lahtokohdan. Tutkijalle syntyi mahdollisuus perehtya syvalli-
sesti kahteen hanta itseaan erityisesti kiinnostavaan ja motivoivaan aihealueeseen ja luoda niiden
perusteella synteesinomaisesti johdettua, tarkkaavuuden ja Leanin-johtamisen yhdistavaa uutta
tietoa. Tavoitteet asettivat kasitteiden, nakokulmien ja teorioiden tarkastelun keskeiseen rooliin,
joten tutkimuksen teoreettisuus seka laajan aineiston kasitteleminen hermeneuttisella lahestymis-
tavalla osoittautuivat toimivaksi ratkaisuksi (Uusitalo 2001, 60; Anttila 2014, 2.3.2). Nain oli mah-
dollista saavuttaa muun muassa kasitteistoon ja sen kovin kirjavaan kayttoon selkeytta ja yksiselit-

teisyytta, jolloin aihealueiden synteesi ja teoreettisen mallin muodostaminen tulivat mahdollisiksi.

Tutkimus toteutui ajallisissa raameissa ja sen tulokset tayttavat asetetut tavoitteet. Tutkijan omat
oppimiseen liittyvat odotukset ylittyivat selvasti niin kasittelevissa asioissa kuin itse tutkimuspro-
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sessissakin. Tutkijan aikaisempi osaaminen ja kokemus teknologiateollisuuden johtamis- ja kehit-
tamistehtavista ovat mahdollistaneet kasiteltavien asioiden reflektointia ja on taten eduksi niiden
omaksumiselle. Lean-johtamisesta on saavutettu kokonaisvaltainen ja suoraan tydelamaan sovel-
lettavissa oleva ymmarrys ja osaaminen, jotka edistavat omaa asiantuntijuutta sekéa tarjoavat kei-
noja tydyhteisojen ja toimitusketjujen kehittamiselle ja onnistumisten saavuttamisille. Sama patee
my0s tarkkaavuuden aihealueella, ja onkin ollut mielenkiintoista saada tieteellisté vahvistusta sille,
miten keskeinen ja samalla jollain tavalla nékymaton tai jopa vaheksytty rooli tarkkaavuudella on
tydelamassa, piilevasta potentiaalistaan huolimatta. Vield antoisampaa on saavutettu ymmarrys ja
osaaminen siita, milla tavoin tarkkaavuuteen voidaan vaikuttaa myonteisesti ja miten sen edistami-

nen on eduksi kaikille osapuolille.

Opinnaytetydssa on muodostettu teoriaa, joka on uutta ja aiemmin yhteensovittamatonta. Vaikka
tieteellinen teoria eldd omaa eldmaansa suhteessa yksildiden muodostamiin subjektiivisiin kasityk-
siin, on selvaa, etta teorioihin liittyy my6s epavarmuuksia ja likimaaraisyyksia (Jarvinen & Jarvinen
2011).

Kirjallisuuden ja artikkelien kaytettavyytta ja uskottavuutta on arvioitu kriittisesti. Lisaksi on peilattu
my&s omien ennakkokasityksien ja ajatuksien mahdollista vaikutusta valintoihin ja teorian muodos-
tumiseen. Tutkijan intressina on ollut tutkimustiedon objektiivinen ja tietoisista ennakkokéasityksista
irtautunut tarkastelu, jossa vaittamia on arvioitu aineistoa lapikaymalla puolesta ja vastaan. Koh-
tuullista on kuitenkin ajatella, etta absoluuttisen objektiivisuuden toteutuminen on mahdotonta, silla
ihmisten toimintaa sivuaviin tutkimuskohteisiin kytkeytyy erilaisia arvolatauksia ja sosiaalisia mer-
kityksia. Objektiivisuus sisaltda siten ymmarryksen siité, ettd tutkimuskohteiden tietopotentiaalin
hyodyntamiseen liittyy vaistamatta rajallisuutta ja nakokulmien rajoittuneisuutta. (Ronkainen, Peh-

konen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2011.)

Organisaatiot valitsevat johtamismallinsa, mutta tdmankin tutkimuksen perusteella nahdaan, etta
Lean-johtamisen kayttoonotto on varteenotettava ja tehokkaaksikin osoittautunut vaihtoehto, joka
parantaa organisaation suorituskykya ja mahdollistaa tavoitteiden saavuttamista (Krafcik 1988, 45).
Oleellista on kuitenkin ymmartaa, etta Leanin omaksuminen yksittaisena projektina tai vain hukan
poistajana on suppeaa ajattelua, jolloin kestavat tulokset jaavat saavuttamatta (Liker & Convis
2012, 6 - 7). Tulee ynmartaa, etta kestavéa Lean on paattymaton jatkumo, joka edellyttda paivit-
taista aktiivista huomiota jatkuvan parantamisen hengessé (Moore 2007, 160). Lean edellyttaa vah-

vaa sitoutumista ja esimerkkia erityisesti esimiehilta, ylin johto mukaan lukien. Talloin esimerkiksi
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Gemba on tehokas tapa auttaa ja kannustaa tyontekijoita havainnoinnin, kysymyksien ja kuuntele-
misen avulla. (Tyagi ym. 2015, 207.) Nain vahvistuu yhteison avoin ilmapiiri, jolloin varauksetto-

muus madaltaa yksildiden kynnysta tuoda esiin ajatuksiaan ja tarttua rohkeasti haasteisiin.

Tyoelama asettaa toisinaan kohtuuttomiakin vaatimuksia tarkkaavuudelle ja muille tiedonkasittely-
toiminnoille kuten muistille, joka joutuu esimerkiksi epajarjestyksen vallitessa koville (Virta & Sala-
kari 2012, 161). Tydssa ja yhté lailla vapaa-ajallakin tulisi tarkastella kriittisemmin sita, mitka kulloi-
sessakin tilanteessa ovat tiedonkasittelytoimintojen kokonaiskuormitusta aiheuttavia tekijoita.
Tydssa esiintyy paljon keskeytyksia ja esimerkiksi avokonttorin mukanaan tuomia héiriéita, joita
kannattaa vaimentaa riippumatta siita, koetaanko ne hairitseviksi. Nain siksi, etta tiedonkasittely-

toiminnot toimivat ja kuormittuvat tiedostamattakin (Kuikka & Paajanen 2015, 60).

Esimiesten toteuttamalla johtamisella aivan kuten yksilon omalla itsensa johtamisellakin on roolinsa
kuormittavien tekijdiden vaimentamisessa. Ihmisten ja asioiden johtaminen on organisaatioissa si-
nallaan tuttua, mutta menestys on monen kirjavaa. Tulokset harvoin paranevat kaskemalla. Ne ovat
pikemminkin seurausta ajattelutapojen ja toiminnan muutoksista. Siksi onkin perusteltua ajatella,
ettd ihmisen tiedonkasittelytoimintojen rajoitteet tulisi huomioida kaikessa toiminnassa paremmin,

jolloin valtettaisiin virheita ja toimittaisiin tuottavammilla tavoilla.

Tyonantajalla on roolinsa kuormitustekijoiden vaimentamisessa, mutta erityisesti vapaa-ajalla vas-
tuu vaimentamisesta on tyontekijalla. Esimerkiksi oman kodin rakentaminen hartiapankkiperiaat-
teella on vaativa projekti, jonka aikana kuormitustekijoita tulisi vaimentaa esimerkiksi projektinhal-
linnan apukeinojen ja toimintaa selkeyttavien rutiinien ja periaatepaatoksien avulla. Projektin ete-
nemista voidaan hallinnoida helposti valkotaululla, joka sisaltaa vaiheistetut tehtavat arvioituine
tydaikamenekkeineen ja suorittamisajankohtineen. Seuraavan paivan tyét voidaan valmistella ru-
tininomaisesti jo edellisena iltana, jonka jalkeen tiedostamaton tiedonkasittely prosessoi tulevaa ja
auttaa valmistautumaan. Silloin toiden kaynnistaminen on todennakdisesti mutkattomampaa. Peri-
aatepaatoksiin voisi kuulua vaikkapa tydomaan paivittainen jarjestyksen yllapitdminen seka naulojen
valitdn irrottaminen tai kdantdminen irrallisista laudoista. Silloin tarkkaavuutta riittda varomisen li-

saksi myos itse rakentamiseen.

Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttaa muun muassa kaytannon jatkotutkimukseen, jossa tarkas-
tellaan teorian toimivuutta Lean-johtamista kayttoonottavissa ja jo kauan kayttaneissa organisaa-
tioissa. Jatkotutkimusta varten tulisi kehittaa mittaristo, jonka avulla tarkkaavuuden mahdolliset
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muutokset saadaan esiin. Seurantajakson tulisi todennakéisesti olla verrattain pitka, koska johta-
mistavan muutosprosessi on jo itsessaan kuormitustekija, johon sisaltyy uuden oppimista ja van-
han poisoppimista. Vertailun vuoksi tulisi mitata myos Leania kayttamatonta organisaatiota. Otolli-
sia mittareita voisivat olla esimerkiksi virheiden ja erilaisten hairididen maarat seka kuormitusasteet
ja prosessin virtausta kuvaavat lapimenoajat, joista kannattaisi erotella arvoa tuottavan ja arvoa
tuottamattoman ajan osuudet. Mittarit voidaan ulottaa myds niihin kokemuksiin, joita ihmisilld on

kuormitustekijoista ja niiden ilmenemistavoista seka esimerkiksi tyotyytyvaisyydesta.
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i - Vaimiimpi korjaaviin toimenpiéeisiin - Pidemmé reakioajat - Aistien suuntaaminen yleensé nopeaa |

- Eri asieista (keskiietyd, hajautetua) - Infensivisyyta voi tehostaa hetkelisesi | - Suoritusieho alenee enemman, jos - Uusiin ajatussisaidihin sisadn padsy |

- Palauteselo oleelista (ennakoing) havainnoins samoia aisskanavila hizaampi !

- Tietoinen muisista palautaminen - Irromautuminen ozaa aikansa i

hairintyy - Keskeylykset saatavat leikata jaiuksen |

karjet

Lean edistaa suuntaamista, koska ... yllapitamista, koska ... jakamista, koska ... siirtamista, koska ... 1
tarkkaavuuden... )
Filosofia
Lean-flosofia Lean-flosofia asetaa tavoiteen Lean-flosofia asetaa tavoiteen Oppimista ja mukautumisia koskevien Oppimista ja mukautumista koskevien 1
yhdenmukaistaa ajaelutapoja ja yhdenmukaisiaa ajateluiapoja ja ajatelitapojen ja kaytaytymisen ajatelutapojen ja kaytaytymisen

kayzdytymisid oppimisen ja mukautumisen | kayeaytymistd oppimisen ja mukautumisen |yhdenmukaisuus vahentda yhdenmukaisuus vahentaa i

Jolioin leanin arvot ja periaateet suuniaan, jolioin leanin arvot ja peri aswely jen kuormiustekyoed, |sedonkasielytominiojen kuormiusiekioea, :

ohjaavat kestdvalie pohjalie rakentavaa |ohjaavat kestivalle pohjalie rak jolloin tar § i jolloin tarkkaavuuden sirtaminen on !

pikén aikavain ajatelua. Taten lean- pitkén aikavaiin ajatelua. Taten lean- paan kohte ontar I; paa. E

flosofian tavoielema yhdenmukaisuus fuo |flosofian tavoizelema yhdenmukaisuus o |helpompaa. |

ajatieluun ja toimintaan selkeyta, jolloin | ajatieluun ja toiminiaan selkeyta, jolloin r

tarkkaavuuden suuntaaminen oleeliseen |tarkkaavuuden yllapiaminen oleelisessa 1

on helpompaa. on helpompaa. i

Arvot 1
Haagteisiin Haasteisiin tartumisen henki asetaa Haasteisiin tartumisen henki asetaa Haasteisiin tartumisen henki sisakaa Haasteisiin tartumisen henki sisakaa !
tartumisen henki -  |tavoieen fartua haasteisiin rohkeasija  [tavoiieen tartua haasteisin ija |riski joten yhieisesd tunnustetuna | riskinooa, joten yhieisest tunnusiefuna |
Challenge foimia niden eteen energisesd ja palavasi |toimia niden efeen gisesi ja p 3 |arvona se vahenida epaonnistums arvona se vaheniad epdonnisumisen |
tahtoen. Tama johiaa isensd kehizAmisen |tahioen. Tama johtaa isensa kehitdimisen (pelkoa ja sild on toimeenpanoa pelkoa ja sild on toimeenpanoa i

tarp sekd endstd pinja |tarp sekd endstd vaalvampinja | voimaannutava vaikuius. Taten sen voimaannuzava vaikuus. Taten sen ]

fin haasteisiin, jolioin d istavin haasteisin, joloin | myonieiset vaikutukset vahentava yo vaikutukset vahentava i

uudet asiat ja niden fuoma vaihtelu uusiin asioihin syventyminen, niden sSedonkasielytoiminiojen kuormitusiekiois, [Sedonkasiselytoimintojen kuormitusiekiora, w

teravoisaa tarkkaavuuden suunizamisia.  [tuoma vaihelu seka kokonaisuuga jolloin tarkkaavuuden jakaminen jolloin tarkkaavuuden siirtaminen on !

koskeva Sannesetoisuus ja ymmarrys p on helpomp joustavamp: !

autavat padmaan tarkkaavuuza ylia. i

Jatkuva Jatkuva paraniaminen asetaa tavoiieen |Jatkuva parantaminen asetaa Jakuva p johiaa havaituj Jatkuva p Johiaa havaitug g
parantaminen - uudistua ja pyrkia koko ajan parempaan |uudistua ja pyrkia koko ajan parempaan |ongelmien ji yid isem geimien juurisyid isemi i
Kaizen suoriuskykyyn. Se asetaa myds iuskykyyn. Se asetaa myds joiloin se sujuvoRaa toiminiaa ja vahentaa [jolioin se sujuvoizaa loiminiaa ja vaheniaa |
tavoiteen toteutaa paivitaista tavoiteen foleutaa paivisaista sedonkasaelywoiminiojen kuormiusiekiora. | Sedonkasielyloiminiojen kuormiusiekioia. |

pienimucioisia kehiamistyGta ja pienimucioista kehitamistyGta ja Téten tarkkaavuuden jakaminen Téten tarkkaavuuden sirtaminen on i

innovoinia, joka johtaa parannuksin innovoinia, joka johtaa parannuksiin r on helpomp X p ‘:

pienin askefin. Jatkuvan paraniamisen | pienin askefin. Jatkuvan parantamisen !

juuriuminen normaalin juuriuminen normaalin !

arkikaytaytymiseen autaa suuntaamaan |arkikayeaytymiseen autaa ylapiamaan f

tar geimien juurisyiinja  |iar selaisissa fomissa, jolla i

muihin kehigimisen kannaka oleelisin puutuiaan ongelmien juurisyihin ja muihin i

tekydihin. kehizgimisen kannaka oleelisin tekjGihin. E

Paikan paalle Gemba asetaa tavoiieen saavuiaa Gemban avulla saavuietava ymmarrys | Gemban avulla saavuietava ymmarrys |
ald kunnoliinen ymmarrys ja tosiasioihin johiaa yleensa kehitystoimiin, joila tyGid  |johtaa yleensa kehitystoimin, jollaty6id |
ymmartiminen - p Setamys kulloinkin kaskekavasti | sujuvosetaan ja todennakdisess sujuvoretaan ja todennakdisess !
Gemba asiasta. Gemba edellytaa lasnéoloon vakiokiaan. Taten tyoniekjoiden vakiokiaan. Téten tyoniekioiden d
pe p intensivistd havainnoinsa  [Sedonkasietytoimintojen kuormius Sedonkasielytoiminiojen kuormius !

joten se ohjaa menemaan sinne missd  [siella missa h asia tapah ahenee ja tarki den jakaminen on |vahenee ja ar iriaminen on |

havainnoiava asia tap H ind | H fuotaa palaueiefoa, joka  |tarvitaessa helpompaa. tarvitaessa joustavampaa. i

tuotaa palauteseioa, joka ohjaa ohjaa tarkkaavuuden ylapiamista. i

tarkkaavuuden suuniaamisia. Gemban perusteela ehiavila 3

johtopaioksili ja kehiystyola voidaan !

tyontekididen tark B !

suoriuskykya edistavia toimia. )
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, j
Tumity6 Tumity0 perustuu keskindiseen Tumiy perustuu keskindiseen Timity6 perusiuu keskindiseen Tumity perustuu keskindiseen !
luc ja kunnioiukseen, jolloin  |luotamukseen ja kunniotukseen, jolioin ja kunnioiukseen, jolloin  |luczamukseen ja kunniciukseen, joloin |

varauksezomuus ja Simiyn varauksegomuus ja Simityon varauksefomuus ja Simityon varauksegomuus ja Smiyon i

: vaikuus i vaikuus Voi vaikuius va voimaannugava vaikuius vaheniaa i

myds tarkkaavuuden suuniaamisen myds tarkkaavuuden ylidpiamisen Sedonkasielytoimintojen kuormitustekidia. [sedonkasielytoiminiojen kuormiusiekyois. i

oleeliseen. Timity tuotaa ohjaavaa oleelisessa. Tumityo tuotaa ohjaavaa Téten tarkkaavuuden jakaminen on Taten tarkkaavuuden on joustavampaa. |

palautesietoa. palautesietoa ja pida ylid katavaa tarvitaessa helpompaa. !

Sa i Timiyo !

asioiden syvalisemman analysoinnin, 1

olloin koko ajan paivityva kokonaiskuva |

ja ymmérrys tarkentuu ja tarkkaavuuden i

ylidptaminen helpotuu.
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Kunnioizaminen Kunnioizaminen asefaa tavoiteen tuctaa |Kunnioitaminen asefaa tavoiteen tuctaa |Kaikkien osapuolien, myGs asiakkaiden, |Kaikkien osapuolien, myds asiakkaiden,
sellaista vip#onia hyétya, joka on sellaista viipionéa hyétya, joka on kunnioaminen fuotaa korkeaa kunnioitaminen tuotaa korkeaa
yhteiskunnalle parhaaksi. yhéeiskunnalle parhaaksi. tyomoraalia, keskindista luotamusta ja tyOmoraalia, keskindista luctamusia ja
Kunniotamiseen siséltyy halukkuus Kunniozamiseen sisaltyy halukkuus oikeudenmukaisuuta, jolioin se vahentdd |olkeudenmukaisuuta, jolloin se vaheniaad
pancstaa esimerkiksi panostaa esimerkiksi Sedonkasizelytoiminiojen kuormitusiekjoia. |Sedonkasielytoiminiojen kuormiustekoea.
ymparistoystavalisyyteen seka inmisien | ympérisiOystivalisyyieen sekd inmisien | Taten tarkkaavuuden jakaminen on Taten tarkkaavuuden sirtaminen on
ajatelun ja osaamisen kehitamiseen, joten |ajatelun ja osaamisen kehizimiseen, joten |tarvisaessa helpompaa. joustavampaa.
ne maarigavat sia mika on oleeliista. ne madrigavat sid mika on oleelista.

Kaikkien osapuolien, my6s asiakkaiden, |Kaikkien osapuolien, myds asiakkaiden,
kunnioiaminen tuotaa korkeaa kunnioiaminen fuctaa korkeaa
tyomoraalia, keskinaistd luotamustaja  |tyomoraalia, keskinaist luotamusta ja
oikeudenmukaisuuga, jolloin oikeudenmukaisuuza, jolloin

suuniaaminen i ylapaminen cleelisissa
asioihin on heloomoaa. asioissa on heloomoaa.

Periaatteet 1

T JIT-periaate ataan selkedss [JIT-periaate ataan selkeds [JIT-periaate osataan selkeasd |JIT-periaate maarielee osataan wlkeési?
sen, mien organisaafiossa tulee ajatella.  |sen, mien organisaafiossa tulee ajalela.  |sen, miten organisaafiossa tulee ajaiella.  |sen, mien organisaafiossa tulee ajatela. |
JIT-periaateta toteutetaessa luodaan JIT-periaateen mukainen prosessi on Nain vaketaan ajatelun ja tarkkaavuuden |Nain vakeidan ajatelun ja tarkkaavuuden |
prosessiin sellainen viriaus, joka on selked ja se vinaa sujuvasi vaila suuniauumista epaclennaiseen, jolloin | suuniauumista epaolennaiseen, jolloin |
vapaa viriausia haitaavisia ja estivista  |epaoleelisia drsykkei ja muia sedonkasiselytoiminnot kuormituvat |sedonkasizelytoiminnot kuormiuvat i
tekjoista. Tama vahentad arsykketdja  |hairioiekjora. Tarkkaavuuta pidvatyla  |kokonaisuudessaan vahemman, Taldin  |kokonaisuudessaan vahemmén, Taloin |
muiia hairiotekjoa, jolloin tarkkaavuus | myds JIT-periaateesta johdetavissa I onarvi iriaminenkin on
voidaan kohdentaa oleeliseen asiakkaalle| olevat tavoiteet, joka ovat virtausiehokas |helpompaa. X paa. Tominnan suj !
arvoa tuoctavaan toiminiaan. JIT- prosessi ja toimiminen juuri ajoissa seka vahentaa keskeytyksia. !
periaateesta on johdetavissa kyky toimitaa asiakkaale sisalolisess, '
tarkkaavuuden suuniaamisia tukevat maaralisess ja ajorukselisest juuri sta g

1, jotka ovat vi mia han haluaa. Tavoiseet antavat /
prosessi ja toimiminen juuri ajoissa seka kagavan ja toimi hi i
kyky toimitaa asiakkaalle sisaliolisess, kokonaiskuvan. JIT-periaateta fotel i
méaralisest ja aj § juuri sia, meneielmils.
mi3 han haluaa. JIT-periaateen !
toleutaminen tuctaa ohjaavaa !
palauiedeioa. JIT-periaateta ioleutelaan !
vakiciduila meneteimila. !

Jidoka Jidoka-periaate maaritelee osataan Jidoka-periaate maariselee osataan Jidoka-periaate maariielee osalaan Jidoka-periaate maaritelee osakaan

selkedst sen, mien organisaasossa lulee

ajatela. Jidoka-periaateta toleutamala

organisaalosta tehdaan niin visuaalinen

ja nakyva, efa virtausia hataavat ja

estavat tekjat havaiaan hed. Nain kaikki
liset ovat fefoisia i

Santeesia ja saavat ohjaavaa
palauiedetoa voidakseen ennakoida
asiofia. Jidoka-periaateen toleutaminen
kataa ihmisen ja automaasion yhisistyon,
jolloin kone osaa pysaytaa isensa
hairiianteessa ja kaapata ihmisen
tarkkaavuuden Slanteen korjaamiseksi.
Koneen kyky valvoa fisedan ja imotaa
tarvitaessa mahdolistaa huomion
suuntaamisen oleelisempaan kuin koneen
valvomiseen.

sen, mien organisaasossa tulee
ajatelia. Jidoka-periaate vapautaa

selkedss sen, mien organisaasossa tuiee
ajaielia. Nain varetdsn ajatelun ja

selkedsd sen, mien organisaasossa tuiee
iatela, Nain vaketian i i

Sedonkasielytoimintojen kapasieesa, tarkkaavuuden tar den suuntauiumisia
koska koneet osaavat valvoa isedénja  |epaolennaiseen, jolioin epdolennaiseen, jolioin

imoiaa haindista niden imaaniuessa.  [Sedonkasielytoiminnot kuormiuvat sedonkasielytoiminnot kuormiuvat
Nain tar ylidpio i kokonaisuudessaan vahemman. Talloin | kokonaisuudessaan vahemman. Talioin
on helpompaa. Organisaaton tarkkaavuuden jakaminen on tarvitaessa (tarkkaavuuden siirdminenkin on
visuaalisuus ja nakyvyys mahdolistavat  helpompaa ja katava Slanneseioisuus I paa. Toiminnan suj
kazavan Sannesetoisuuden, jossa autaa viriaytymaan tarkh shentaa keskeytyksia ja katava
kokonaiskuva ja ymmarrys paivisyvat  |sirtami 5 kyky |SanneSeivisuus autaa virizaytymasn
koko ajan. Téten vaimius asioiden valvoa omaa toiminiaansa ja imoiaa tar den sirtdmiseen etuka
ennakoingin ja korjaaviin toimenpieisiin on | hairioista niden imaantuessa vahentaa

parempi. huomion jakamisen tarveta
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Vakioing - vakioidut menetelmat ohjaavat Vakioidut meneteimat ohjaavat Vakioinnin avulla tarkkaavuus kuormizuu | Vakioin kuormizaa E
izing tar d in asioihin ja piaytymaan oleefisessa. Esimerkiksi ahemman, jolloin kapasiees vap Sedonkasitelytoiminioja vahemmén, on |
tarvizavalla tarkkuudella. TallOIn ei synny |ennaka suunnieliut tyGnkulut. Jarjestys | havainnoimaan myGs jotain muuta. myds sirtymat joustavampia. Vakioidusia |

§iaa epaoieelislie asiolle, joloin niden  [antaa Siaa oleelisen havainnoimisele. | Vakioin johiaa vahintaankin osiain htavasta on helpompi r B

¥ota jatiminen helpotuu. Vakioinnila| Tiannesetoisuus? Vakioku atai |wehtvi fumiseen. Vakioin | palata, koska se on fufua ja ruinofunuza |

vokiaan ohjata tahatontakin tarkkaavuuta, [jokin sen erityistd tarkkuuta vaaiva osa-  |luo paremmat edellytykset tehtivien toimintaa. Ty6muisissa olevisia asioista oni

josta esimerkkina palokello. Vakiofuihin  (alue voi nostataa inensivisyyta suoritamiselle vuorovedoin. Vakiotujen  |téten helpompi passtia ird. Vakioing i

meneteimin ifyy usein palautesetoa. hetkelisesd. Vakioind johiaa parempaan  |meneteimien oppiminen vahentaa paineta |selkeytaa tyontekididen tehtavia ja E

Jérjestyksen avulla esim. tyGkalug kokonaiskuvaan ja ymmarrykseen, jolloin |ja vahentaa tyomuisin rastusta sekd vasiuia, jolloin keskeytykset ovat J

efsintd helpompaa. on paremmat edellytykset valaa virheid (tarveta palautaa Setoa pikakestoisesta | véhéaisempid. J

ja toleutaa korjaavia toimenpiea. muisssta. Vakioind autaa palaamaan :

tehidvaan. Vakioinnila maarrekavila |

tyonkuluila voidaan vaikuzaa sihen i

tarviseeko tarkkaavuuza ylipaataan jakaa i

méen pajon. i

i

Visualisoind Visualisoinnila tuodaan esiin oleefinen,  |Visualisoinnilla voidaan selkeytad Visualisoinnin selkeyzavan vaikuuksen | Visualisoind hyGdyntaa muun muassa sid, |
johon tarkkaavuus tulisi suunnata. késiekavid asioia ja asiakokonaisuuksia. |ansiosta asioklen ymmartaminen etd aish suuntautuvat nopeast. ;

Visualisoind mahdoliisiaa tarkkaavuuden | Tallin on helpompi pysya Setok sité, |help jolloin Sedonkasielyn Visualisoind selkeyzda sedon :

pean suuniaamisen ja sopiva mit3 missakin on meneilldan ja mien ap on pi in kdylesdvissd  |vastaanozamisia ja augaa muislin .

informaasosheys mahdoliistaa sedon Sanieet péivityval Visualisoinnila myGs muihin saman aikaisin kohieisin. | palaugamisia, jolloin sisdan paasy i

heipon ymmarretavyyden. Visualisoinnilla| voidaan kuvata esimerkiksi prosessin Erityisesi siloin, kun tehidviin iyy asiasisakoon nop i

Seioa voidaan kieytai ja tehostaa. kuloistakin aa, joloin voi keskityd automassofumista, Visualisoinnin avulla

Visualisilla keinoilla, voidaan kaapata tehidvaan hetkelisest inensivisemmin j erik jolloi '

huomio esimerkiksi koneen vakiaakseen viivastyman. yksitdisien tehtdvien suoriusteho laskee !

odozamatiomissa hairid#anieissa iman, vahemman ja muisista palautaminen toimii :

e23 koneta tarvisisi seuraia haindn paremmin. >

varata koko ajan. Nain |

korjausioimenpéeisiin voidaan puutua :

P o] ykap |

voidaan kayeas muuhun, i

Tuotanio-ohjeiman | Tuotanio-ohjeiman tasapainotaminen Tuotanto-chjeiman tasapainotaminen Tuotanto-chjeiman tasapainctaminen Tuotanio-chjeiman tasapainotamisessa |
tasapainotaminen - |antaa tydniekioile suunnieiman, jonka  |autaa muodostamaan kokonaiskuvan,  |perustuu saman kokoisiin vuorovedoin  |siirymat tulee suunniela tehokkaiksi, jota ,
Hejunka mukaan suunnaia tarkkaavuus joka Bs3a ymmarrysia ja taten tehtaviin fuotantoeriin, jolloin huomion meneteimaila tavorekava tuotannon !
olennaiseen. tarkkaavuuza. Tasapainozaminen jakaa |jakaminen saman aikaisesi esimerkiksi |k voidaan .Ennata |

tyon samankokoisiin eriin, jolioin tyo kahden erilaisen tuoseen kokoonpanoon |suunniieliut sirymat vaaivat vahemman |

sisaldd enemman vaihtelua. on tarpeetonia. Sedonkasielyn kapasieesa ja niden .

Tasapainczaminen vahentaa yltyon i edesautaa ruinien 1

tarvea ja jouslaisuuza, joien tyon 3UOMATSOILMISIA. |

intensivisyyden vaihteluisia johtuvia |

virheid syntyy vahemman. E

|

Tahsaika Tahsaika aniaa tyoniekyale selkedn Tahgaika antaa tyontekijalle selkedn |
numeerisen tavoiteen, jonka toleutuminen | numeerisen iavoiteen, jonka toteutuminen i

edellytda tarkkaavuuden suuniaamisia  |edellytaa tarkkaavuuden ylldpiamista E

oleeliseen. oleelisessa ja tarvitavan ajan. '

i

Imuohjaus Imuohjaus aniaa tekemiselle selkedn Imuohjaus antaa tekemiselle selkedn :
tavoiseen, joka kerioo mi prad tehddja |tavoiseen, joka kerioo mii piaa tehda ja !

milloin piaa ola vaimista. Nain imuchjaus | miloin piaa ola vaimisia. Tavoeen x

ohjaa tarkkaavuuden oleeliseen. toievuuminen edellyzaa arkkaavuuden |

Imuohjaus hy6dynida palautesetoa, joten |ylldpitoa oleelisessa ja tarvigavan ajan. E

tarkkaavuuden suuntaamiseen voidaan  |Imuchjaus johtaa resurssoinnin oikea- '

i34 ennakoivaa virigymista. aikaisuuteen ja tehidvien napakkaan !

suoritamiseen, jofen tarvitava :

suunnieimalisuus luo tyohon selkeytd ja :

ymmarregavyyea. E

i

Paikan pale Gemba on tavoieelisia toiminiaa, jola | Gemban intensivinen havainnoind ja sen |Gemban avula saavuietava ymmarrys | Gemban avula saavuietava ymmarrys |
menemalla pyridén saavutamaan kunnolinen perusteela tehiavild johtopaaidksila ja  |johiaa yleensa kehitysioimin, jolla tyGia  (johiaa yleensa kehitystoimiin, jollatyéia |
ymméridminen — | ymmarrys. h i ysty6lid voidaan UjUVOR jatodennakGisess sujuvoietaan ja todennakdisess L
Gemba tehddén intensiivisess, jolloin saadaan tyOniekididen tarkkaavuuza ja vakioidaan. Téten tyGniekididen vakioidaan. Taten tyontekjdiden i
myGs tarkk hj ykya edistavia toimia. Sedonkasitelytominiojen kuormius Sedonkasitelytominiojen kuormius .

palautetietoa. vahenee ja tarkkaavuuden jakaminen on (va jatarkk den sirtaminen on |

tarvitaessa helpompaa. tarvitaessa joustavampaa. E

Kanban Kanban vapauzaa tyoniekjan Kanban vapauzaa tyoniekian Kanban helpotaa varasioa iy Kanban y siaa tuoteiden i
seuraamasta esimerkiksi jonkin Sefyn  [seuraamasta esimerkiksi jonkin setyn komponensen 8aajaa, koska kanban-  |tydentamista sien, eza esimerkil i

komponensn varastosaidoa. Tyonéekjan |komponenin varastosakioa, jolloin han  |korsi sisataa Saukseen tarvisavat oleeliset| kokoonpanotyoniekjan tarvisee vain -~ |

tarkkaavuus kaapataan visuaalisen voi kinnizaa huomionsa paatehiavan  |uoteSledot erakokoineen ja toimizajineen. |nopeast havainnoida taydennysiarve ja

kanban-korin avulia silcin, kun suorizamiseen. Taten kanban sen, etd Biaaja|sinaa inen wiselle !

varasiosaklo saavutaa ennalta aseetun voi jakaa huomiciaan usedle saman henkiGlle. Taten tarkkaavuuden L

aj aikaisille Slaustapahtumilie. pidempiaikaiselle sirtimisele ei synny |

arveta. 1
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Ar - |Ar avula kuvailaanja [Ar avula ot ]Arvovimkuvauksen tuotoksissa prosessi |
Value Stream analysoidaan prosessien kulkua ja prosessin nykyliaa ja tavoizeelisia ja siihen lityvat tekiét estetdan vaiheitain i
Mapping tunnistetaan mien asiakkalle arvoa siaa yna, jolioin isuus on selked ja 3
tuotavat ja arvoa tuotamatomat ekt [tehokkaat kaaviot seka yksiyiskohtaisempi | mahdolisiaa huomion vuorovetoisen ;

Saavuteun ymmarryksen avula on toleutussuunnieima ohjaavat jakamisen useiden eri kohieiden !

prosessin edelleen kehidminen on kehizimistyGtd pikajanieisess, antaen kehizimiseen. Dokumentaadon selkeys ja ]

helpompaa, koska tarkkaavuus voidaan |kagavan ja ymmarregivan kokonaiskuva. [sopiva Sedon sheys vahenida tyomuissn |

suunnata kehizamistyon kannaka in|Taen i pysyminen on kuormiusta ja sedon Sefoisen 1

asioihin ja jaeaa samalla epaolennainen | helpompaa ja valmius toimenpieisin on | palaugamisen tarveta, jolloin i

huomioimata, parempi. tarkkaavuuteen on kaytetivissa :

enemman Sedonkasizelytoimintojen !

Tyopaik Tyopaik ‘ganisoit yOymparisiod | Tydpaikan organisoinnila luodut vakioidut | TyGpaikan organisoinnin tuoma jarjestys | TyGpaik g '1
1-85 yieiaan luomalla jarestysia ja [ariestykset ja sujuvorens iyo aheniaa ymparision arsykketd ja vakiofu toimin'aymparisid, joka kuormizaa |
poisiamalla tarpeefomat asiat, joihin voi [ mahdolistavat yhdessa yllapiavien sujuvaa foiminiaa haitaavia tekjoea, Sedonkasitelytoiminioja vahemman. Taten |

kuulua niin esine#id kuin tyGiehtdviakin.  [rulinien kanssa edellytykset, jotka autavat [Sedonkasitelytoiminnot kuormiguvat myds sirtymat joustavampia, koska 1

Séiyteiville oleelisile esineille lucdaan  |piimaan huomion olennaisessa. vahemmén ja kapasieetn vapautuessa Joidusta tehidvastd on helpompi |

vakioidut sailytysia ja ylldpioa koskevat | Tehidvien ja tyonkulkujen maariely jakaminen useampaan  |irrozauiLa ja sihen on helpompi palata, |

rudini. MyGs tyGehidvat vakioidaan ja  [johtaa siihen, e2d tyOniekyét ovat Setoisia | koh! on helpompaa. Taligin koska se on tugua ja ruinofunuta i

niihin sisallytetian ylapiavia rusineja. tarvitavisia tehtavista, niden tehidvan suorigamisen aikana on toimintaa. Tyomuisissa olevista asioisia on i

Téten ymparisiissa ja toiminnassa suoriustavoisia ja tavoiteista. Tyop ipompi havainnoida dksi tdten helpompi paastaa i, !

esiintyy vahemman rsykke# ja erityisest|jarjestyksen jatkuvila audroinneila turvalisuusriskeja. sirya johonkin foiseen asiaan. Jarjestys |

efsitavia asioiia, jolioin tarkkaavuuden paivietaan Slannedeloisuuta ja tuotetaan 13 sujuvat tyonkulut seka vasiuiden !

suuriaaminen oleeliseen on helpompaa. |palauteta, jolioin vaimius korjaavin selkeys johiaa vahaisempiin ]

toimenpiteisiin on parempi. keskeytyksiin. |

i

A3-meneteima A3-meneteimalid ongeimanratkaisuntai  [A3-meneteiman avulla muodostetut é !
jatk p i h K kset ja analyysi autavat erotamaan !

muodesietaan katava ymmarrys, jonka | oleelisen, kun taas kehizamisen ja ]

perusteela laadiaan ehdotukset ongeimanratkaisun tavoiteet seka nihin '
tavoreslasia seka kehiystoimisia ja niden [iiyvat suunnieimat ausavat piamaan i

toleuius- ja seuraniasuunnisimisia, A3- | huomion oleelisessa.

meneteimd antaa kaytajdlleen tavoiteen !

seka sisalida vakioidun rakenteen Esaksi !

visualisoinga. Menetelman kayzo '

edellytaa Gemban avula lehtivas k

inensivista inga, jolloin saadaan |

myés tarkkaavuuta ohjaavaa |

j

5-WHY 5-WHY -meneteima suuntaa 5-WHY -meneteimé on yksinkertainen ]
tarkkaavuuden ongeiman juurisyiden kaytda ja sen avulla porauduiaan yha i

efsinidan intensivisess, sulkemalla syvemmélle kohd késiekdvan asian i

epéoleelinen pois. Vastauksien ydint3. Tamé Bsaa aihealueeseen iityvaa \

perusteella saadaan palauteietoa, joka  |havainnoinda. Kokonaiskuva ja ymmarrys !

auzaa kohdentamaan huomiota Sefyihin | paivityvét koko ajan. !

Suunain. !
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