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Lean kulttuurin luominen
Kirjoittaja: yliopettaja, TkT, Tauno Jokinen, Oulun ammattikorkeakoulu

“Culture eats strategy for breakfast” - Peter Drucker

Pohjimmiltaan Lean on kulttuuri, jolla on tunnus-
omaisia havaittavia piirteitd. Organisaation kult-
tuuri on koko sen elinkaaren aikana syntynyt ym-
mdrrys oikeasta tavasta toimia. Kulttuurin muo-
dostumisen keskeisid tekijéitd ovat organisaation
varhaiset onnistumiset, joista syntyy perustajata-
rinoita. Néitd perustajatarinoita kerrotaan yhtei-
sissd tilaisuuksissa uusille organisaation jéisenille
ja vahvistetaan erilaisin symbolein. Vaikuttava esi-
merkki tdsté on Ponsse Oyj:n pddoven edessd
oleva yrityksen maineikkaalle perustajalle Einari
Vidgrénille varattu pysdkéintipaikka, joka omalla
tavallaan vdlittdd viestid yrityksen kantavista ar-
voista.

Uusi organisaatio on vield etsimassa omaa kulttuu-
riaan, jolloin toimivat kaytdanteet omaksutaan koh-
tuullisen helposti. Pitkdan toimineelle organisaa-
tiolle kulttuurista voi tulla myds rasite — mika oli
organisaation menestystekija sata vuotta sitten,
voi tdna paivana olla organisaation ongelma. Kyp-
sdn organisaation kulttuurin kehittdminen on
haastava ja hienovarainen tehtava, joka vaatii pit-
kdjanteisyytta ja vahvaa johtajuutta. Jokainen var-
maankin tunnistaa ”"ndin taalla on aina ennenkin

Lean-
johtajuus

Lean-
kulttuuri

tehty” -nakokulman, joka pyrkii sdilyttamaan ole-
massa olevaa kulttuuria.

Kulttuurin uudistuminen on johtajuuden ja ole-
massa olevan kulttuurin vuoropuhelua, jossa joh-
tajuus pyrkii [6ytamaan uutta ja kulttuuri pyrkii
sdilyttdmaan vanhaa. Aivan ylimmankin johdon ta-
solla voidaan tunnistaa muutosta etsivid johtamis-
tyyleja ja muutosta valttelevia johtamistyyleja.
Kulttuurin uudistaminen ja muutosta valtteleva
johtamistyyli sopivat heikosti yhteen. Kulttuurin
nopea ja radikaali muuttuminen on mahdollista
kriisitilanteessa, mutta yleensa hienovarainen ete-
neminen on riskittdmampaa. Kulttuurilla on taipu-
mus muodostaa vastavoima muutospyrkimyksille
ja taitamattomasti toteutetut muutospyrkimykset
synnyttavat voimakkaita vastareaktioita.

Lean kulttuurin tunnuspiirteet

Lean kulttuurille tunnusomaiset piirteet ilmenevat
Lean-periaatteissa: (1) pitkdn aikajanteen ajattelu,
(2) oikeat tulokset saavutetaan oikeilla proses-
seilla (3) ihmisten ja kumppanuuksien kehittami-
nen, (4) luo jatkuvan parantamisen avulla oppiva
organisaatio.

Bhasin & Burcher (2006) kuvaavat tutkimustie-
toon tukeutuen Lean-kulttuuriin liittyvid teemoja
13 kohtaisella luettelolla:

1) Paatokset tehddian alhaisimmalla mahdolli-
sella organisaatiotasolla.

2) Organisaatiolla on selkea visio siitd, minkalai-
nen se aikoo olla tulevaisuudessa.

3) Organisaatiolla on strategia, josta kay ilmi, mi-
ten tavoitteet saavutetaan.

4) Roolit ja vastuut on maaritelty koko organisaa-
tion kattavasti. Muutoshankkeille on maari-
telty Champion-tason vastuuhenkil6t.

5) Toimittajaverkostoa yllapidetaan pitkajantei-
sesti ja luottamukseen perustuen.



6) Organisaatiossa edistetdaan oppimista edista-
vaa toimintakulttuuria

7) Organisaatiossa keskitytdan jatkuvasti asiak-
kaiden tarpeisiin ja yhteistydhon asiakkaiden
kanssa.

8) Lean-johtajuutta edistetdan organisaation kai-
killa tasoilla.

9) Toimintaprosessien jatkuvaa kehittamista
kohti erinomaista suorituskykya yllapidetaan.

10) Vakautta tavoitellaan kaikin keinoin jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa.

11) Kaikki organisaation jasenet ovat mukana
Lean-periaatteiden toteuttamisessa.

12) Lean-johtaminen on otettu kayttéon organi-
saation kaikilla osastoilla.

13) Lean-johtamisen vaatima pitkajanteisyys on
sisdistetty. Useat ldhteet osoittavat, ettd PKT-
yrityksissd Lean-johtamisen kayttoonottami-
nen vaati 3-5 vuotta aikaa.

Lean kulttuuri ja Lean johtajuus

Leanin nakyvat toimintatavat ovat Lean-kulttuurin
tuotoksia. Syvemmalla tasolla Lean kulttuuria ovat
tiedostetut Lean-periaatteet ja tiedostamattomat
kulttuuriset perusolettamat. On taysin ymmarret-
tavaa, etta tutkijoiden ja konsulttien kiinnostuttua
Japanin taloudellisen kilpailukyvyn syistd, huomio
kiinnittyi aluksi juuri ndihin Lean-kulttuurin naky-
viin osiin. Samalla on ilmiselvaa, ettd sivuuttamalla
kulttuurin syvimmalla tasolla olevat tiedostamat-
tomat perusolettamukset, halutun kaltainen py-
syva muutos jaa saavuttamatta.

Kulttuurin nakyvat
tuotokset

Tiedostetut
periaatteet

Tiedostamattomat
perusolettamukset

Jossain vaiheessa on myo0s esitetty, ettd Laatujoh-
tamisen ja Lean:in toteuttaminen olisi mahdollista
vain osana japanilaista kulttuuria. Olettamus on
kuitenkin osoittautunut vaaraksi, kun japanilaiset
yritykset ovat perustaneet tuotantolaitoksia lansi-
maihin. Japanilaisen liikkeenjohdon periaatteet
ovat toimineet vastaavalla tavalla lansimaissa kuin
Japanissakin. On kuitenkin hyvd huomata, etta
useita onnistuneita Lean-toteutuksia yhdistaa liik-
keenjohdon omakohtainen kokemus japanilai-
sesta liikkeenjohtomallista. Lean-johtamisen on-
nistumista edesauttaa tutustuminen Kiichiro To-
yodan ja Taiichi Ohnon kataviin ajatuksiin.

Lean-johtamisen kdytté66ottaminen on suuren
elefantin syémistd pieni pala kerrallaan

Lean-johtamisen ydin on liiketoiminnan paamaa-
ran ja tavoitteiden asettaminen riittdvan haasta-
viksi. Taman pohjalta maaritetdan ne muutokset,
jotka ovat tarpeen tavoitteen saavuttamiseksi.
Riittdvan haastava pdaamaara ohjaa asettamaan
valitavoitteita, jotka ovat valttamattomia lopulli-
sen tavoitteen saavuttamiseksi.

Paamaara ja tavoitteet pitda saada kirkastettua jo-
kaiselle organisaation jasenelle. Keskeinen keino
tdssa on Hoshin-suunnittelumalli, jossa ydintavoit-
teet ensin vyorytetdan vaiheittain tyotiimien ta-
solle asti. Taman jalkeen tyotiimit maarittavat
omat tavoitteensa paamaaran saavuttamiseksi.
Lean-johtamisen keskeinen elementti on jatkuva
avoin vuorovaikutus organisaation eri tasojen va-
lilla. Sen tuloksena koko organisaation toiminta
saadaan suunnattu yhteisen paamaaran saavutta-
miseen.

Keskeinen osa Lean-johtamisen toteuttamista yk-
sinkertaisten ja selkeiden pelisddantdjen luominen.
Tata tukee 5S-menetelman kdyttéonottaminen,



Paamaara ja Avain-
tavoitteet mittarit

Vuoro- Selkeat
vaikutus pelisdannot

Vaikuttamisen nelja ulottuvuutta

tyon standardointi ja visuaalisen johtamisen me-
netelmat. Kantava ajatus on, ettei samaa ongel-
maa tarvitse olla ratkomassa toistuvasti. Jatkuvan
parantamisen tarkoitus on poistaa ongelmat yksi
kerrallaan ja pysyvasti.

Kun paamaara on asetettu ja viestitty seka keskei-
set pelisadnnot luotu, voidaan edistymistd tukea
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asettamalla avaintavoitteiden saavuttamista tuke-
vat mittarit ydintoiminnoille. Vaikuttamisen nelja
ulottuvuutta tukevat toisiaan. Paamaaran kirkas-
tamine antaa jokaiselle organisaation jasenelle
mahdollisuuden tukea paamaaran saavuttamista,
vuorovaikutuksen lisddminen auttaa aktivoimaan
koko organisaation luovat voimavarat, selkeiden
pelisddantéjen avulla rajoitetaan voimavarojen
hukkakaytt6a ja avainmittareiden avulla edistymi-
sen saadaan nostettua esille.

Lean-kulttuurin luominen alkaa tarkastelemalla
organisaation johtamiseen kuuluvia perusoletta-
muksia. Ei ole realistista kuvitella kaikkien Toyotan
tuotantojarjestelmdan kuuluvien elementtien
kayttoonottamista yhdella kerralla. On tarkeaa
tehda muutos nakyvaksi pienin askelin ja vahvistaa
organisaation uskoa muutoksen onnistumiseen.
Hyva tapa lahtea liikkeelle on 5S-toimintatavan
kdyttéonottaminen tuettuna jatkuvan parantami-
sen askelilla. Lean-filosofian mukaisesti viimeka-
dessa tyo on se, joka tekijadnsa neuvoo.
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