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Tutkimuksessa perehdyttiin Lahden kaupungin elinvoima- ja kilpailukykypalveluihin
kuuluvan tyollisyyspalvelujen tulosyksikon etdjohtamiseen esimiehen néakokulmasta
tarkasteltuna. Laadullisen tutkimuksen teoriaosuudessa avattiin etdjohtamisen maari-
telmad, hyotyjd ja haasteita, hakien tuloksellisuuteen vaikuttavia seikkoja. Toisena
teorian kohteena oli Lean-kehittdmisfilosofia ja erityisesti juuri hukan poistaminen asi-
antuntijatydssa.

Tavoitteena oli etdjohtamisen kehittdminen tunnistamalla seka véhentamalla tai pois-
tamalla tyon hukkaa aiheuttavia tekijoitd. Hukka todennettiin ensin etdjohtajan itse-
reflektoinnilla. Laht6tilanteen ajatukset tyon hukasta olivat jalkikéteen todettuina va-
javaiset, eli I0ydetty tieto kasvatti tietom&éraa laajentaen ymmarrysta tutkittavasta asi-
asta. Tunnistetuista hukista valittiin kaksi keskeista erilliseen kehittamisprojektiin,
jossa kommunikatiivisen toimintatutkimuksen mukaisesti osallistettiin henkil0st64 te-
hostamaan ty6taan ja ajankayttéaan hukan minimoimiseksi.

Pienempi tyon hukka, kuten tyotilanteiden rauhoittaminen jatkuvalta sdéhkopostitul-
valta ja muilta keskeytyksilta seké osan kokouksista korvaaminen virtuaalikokouksilla
tuo todellisia taloudellisia séastdja. Jatkuva kiire heikentaa tuottavuutta, joten ajanhal-
lintaan panostaminen on yksi myo6s tyohyvinvointiin keskeisesti vaikuttavista tulevista
kehityskohteista. Toimintojen ja prosessien virtaustehokkaaksi saaminen vaatii tyota,
mutta onnistuessaan tuo organisaatiolle kilpailuetua tuottavuuden kasvuna, osaavien
ja motivoituneiden tydntekijoiden kera. Lopputulemana hukan ei tarvitse poistua ko-
konaan, vaan organisaation tulee 10ytaa tila, jossa hukan vahentyminen on riittava.
Ennemmin voisi kysyd, onko meill& varaa jattda ndma pienet, mutta tuloksiltaan suuret
kehittdmistoimet kayttamatta?
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The study focused on distant leadership from the director’s point of view in the em-
ployment unit’s profit centre belonging to the viability and competitivity services in
the city of Lahti. In the theoretical part of the qualitative study the definition, benefits
and challenges of distant leadership were discussed, looking for facts affecting produc-
tivity. The other theoretical target was the development philosophy called Lean and
especially eliminating waste in tasks of an expert.

The aim was to develop distant leadership by recognizing and reducing or eliminating
factors creating waste. The waste was first recognized by the distant director’s self-
reflection. In retrospect, the thoughts at the beginning stage were inadequate concern-
ing the waste of work, so the found information increased the amount of knowledge
and expanded the understanding of the studied issue. Of the recognized losses two
central ones were chosen for a separate development project, where, according to the
communicative operational study, the personnel were engaged to increase the effi-
ciency of their work and use of time to minimize waste.

A smaller waste of work, such as ignoring the constant flow of emails and other inter-
ruptions while working and replacing some of the meetings with virtual ones, bring
real savings financially. A continuous hurry reduces productivity so investing in time
management is one of the future development targets essentially affecting also well-
being at work. To make operations and processes flow effectively needs work, but
when it succeeds the organization gets competition advantages through increase in
productivity, together with competent and motivated employees. As a result, the waste
doesn’t have to be eliminated completely, but the organization will have to find a state
where the decrease in waste is enough. More like you could ask, can we afford to lose
these small but in results big development acts?
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia etdjohtamisen nykytilaa toimeksiantajayrityk-
sessd eli Lahden kaupungin elinvoima- ja kilpailukykypalveluihin kuuluvassa tyolli-
syyspalvelujen tulosyksikdssa. Jatkuva Kiireen tuntu toimittaessa useissa monialaisissa
verkostoissa ja erilaisissa organisaatiokulttuureissa, muutokset toimintaymparistossa
sekd fyysinen etéisyys esimiesten ja alaisten tyontekopaikkojen vélill4 aiheuttavat
hukkaa ja tehottomuutta. Osa hukasta tiedetdén ja tunnistetaan, mutta aikaa ei tunnu
I6ytyvén asioiden korjaamiseen. Toisaalta uusien menetelmien ja viestimien kayttéon-
otto koetaan vaivalloisena, koska niihin ei joko ole koulutusta tarjolla, tai niihin ei
ehdit4 osallistua, koska niiden arvoa omalle ty6lle ei tunnisteta.

Tyolla pyritddn vaikuttamaan etdjohtamisen tehokkuuden ja tuloksellisuuden edista-
miseen Lean-menetelman hukan poistoa hyddyntéen, esimiestyon nakokulmasta. Ta-
voitteena on 10yta4 kehitysehdotuksia etdjohtamisen valineiksi ja keinoiksi. Osoitta-
malla ehdotusten taloudellinen hyoty ja ajansaastd ovat niiden kayttoon ottaminen pe-

rusteltua jopa koko organisaatiossa, ja muutosvastarinta oletettavasti vahaisempaa.

2 OPINNAYTETYOSUUNNITELMA

2.1 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoriaosuus kasittelee tuloksellista etdjohtamista rajattuna esimiehen
nékokulmaan seké Lean-menetelméé & hukan poistoa etdjohtamisen kehittdmisen kei-
nona. Aiheesta julkaistua teoriaa hyddynnetddn tutkimuksen toteuttamisessa ja tulos-
ten tulkinnassa. TyGdssa vahvasti esiin nouseva digitalisaatio etaviestinnén vélineend

rajataan varsinaisten tutkimuskaésitteiden ulkopuolelle, jotta tydsta ei tule liian laaja.



Tutkimuksen l&htokohta oli osin jo tunnistettu hukka etdjohtamisessa, mutta sen pois-
tamiseen ei ollut aikaa eika valttaméatta syvaa ymmarrysta. Niinpé tavoitteeksi asetet-
tiin 16ytaa kehitysehdotuksia etdjohtamisen valineiksi ja keinoiksi seké testata hukan
poistoa samalla selvittden, voidaanko etajohtamista kehittd4 hukkaa poistamalla tai va-

hentamalla.

Etdjohtamisen kehittdminen Lean-menetelmén avulla etenee alla kuvattuna prosessina
(kuvio 1) nykytila-analyysin hukan tunnistamisesta ja minimoimisesta arvoketjun tun-
nistamiseen ja tehokkuuden parantamiseen, kunnes hukkaa ei end4 ole tai tulos on riit-
tava (Rikula 2016, 7, 11; Selin 2017).

Arvoa tuottavan ja
tuottamattoman :
prosessien

tyon u vahentaminen. u kehittaminen ja

tunnistaminen. . )
. Kokeilu. parantaminen
Suunnitelma.

Hukan Jatkuva
poistaminen tai

Kuvio 1. Etdjohtamisen kehittdmisen prosessi Lean-menetelméa hyodyntéen

Sykliné eteneva prosessi ei kulje suoraviivaisesti eikd paaty parannettuun toimintamal-
liin, vaan uusia tulkintoja ja suunnitelmia tehdaén kokeilujen ja havaintojen pohjalta

siten, ettd kehittdminen on jatkuva prosessi.

2.1.1 Kohteena olevan ongelman kuvaus

Pyrin vastaamaan opinndytetyolla etdjohtamisen ja Lean-kehittdmisen kirjallisuuskat-

saukseen pohjautuen seuraaviin teoreettisen viitekehyksen tutkimuskysymyksiin:



e Mitd etjohtamisen toimenpiteitd muuttamalla tai uudistamalla saadaan aikaan
taloudellisia ja ajankaytollisia sdéstoja?

e Mitd on tuloksellinen etdjohtaminen?

e Misté tyon hukka aiheutuu ja miten sité voitaisiin vahentaa tai poistaa?

e Miten etdjohtamista voidaan kehittdd hukkaa poistamalla?

Opinndytety6 on laadittu kvalitatiivista, kommunikatiivista toimintatutkimusmenetel-
maa kayttaen, jonka valintaperusteet olen kuvannut kohdissa 2.1.2 — 2.1.4. Tutkimuk-
sen validiteetti eli patevyys on varmistettu tutkijan vuosien kokemuksella tutkittavaan
aiheeseen ja sen kehityskohteisiin. Reliaabelina eli luotettavana tutkimusta voidaan
pité& sen rajatun aiheen seka tutkittavien yhtenevien havaintojen ja kehitystarpeiden

VUOKSI.

2.1.2 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisilla eli laadullisilla tutkimusmenetelmilld tarkastellaan ihmisten valista,
sosiaalista merkitysten maailmaa, jossa vastakkainasettelut ovat luontaisesti lasna. Ne
tulee nadhda rikkautena seké tutkijalle, ettd tutkimukselle. (Vilkka 2006.) Laadullinen
tutkimus on ottanut vaikutteita lukuisista ajattelusuunnista ja tutkimustraditioista,
joista on ammennettu lahtokohtia tutkimuksen perusajatuksille. Suomessa kvalitatii-
visten metodien kaytto yleistyi 1970-luvulla sosiaalitieteiden alalla, sittemmin kasva-
tustieteissd. Erilaisten tieteen filosofioiden yhdistdminen on enemmén s&antd kuin

poikkeus ja siten hyvéksyttyad. (Eskola & Suoranta 1998.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma elaa tutkimushankkeen mukana, ja
tutkimussuunnitelmaa tai jopa tutkimusongelmaa voi joutua tarkastelemaan aineiston-
keruun kuluessa. Laadullinen tutkimus voi edetd puhtaalta poydalt, ilman ennakko-
asettamuksia tai madritelmié. Sen aineisto ei kuitenkaan lopu koskaan, joten se tulee

rajata siten, ettd sen analysointi on mielekasta ja jarkevéa. (Eskola & Suoranta 1998.)



Tutkimuksen hypoteesittomuus tarkoittaa tutkijan etukateismielipiteitd ja odotuksia
tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tu-
lisi ennemmin yllattya tai oppia tutkimuksen edetessa, seka hypoteesien todistamisen
sijaan keksia uusia nakokulmia aineiston avulla. Tutkimuksen ulkoapéin tarkasteluksi
maadritelty objektiivisuus puolestaan muodostuu omien arvojen ja uskomusten tiedos-
tamisesta ja tunnistamisesta tutkimusraportin lahtokohdissa siten, ettd ne eivét vaikuta
tutkimustulokseen. (Eskola & Suoranta 1998.) Siina vaiheessa, kun aineiston peruslo-
giikka toistaa itseddn eika lisdaineisto tuo ongelman kannalta uutta tietoa, on saavu-

tettu kylla&dntymispiste eli saturaatio (Vilkka 2006).

2.1.3 Toimintatutkimus

Taustaltaan yhteiskunta- ja suunnittelutieteellinen toimintatutkimus on p&éosin laadul-
lisen tutkimuksen suuntaus, jolla tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota pyritaan
kehittdmaan vaikuttamalla sen toimintatapoihin. Vaikuttamisen pyrkimyksen ohella
keskeista on tutkijan osallistuminen toimintaan ja roolinsa osana organisaation arki-
paivaa. Siten toimintatutkimus eroaa perinteisista tutkimusmenetelmistg, joissa tutki-
muksen kohdetta tarkastellaan usein ulkopuolelta tai sen rinnalta. (Taatila 2009, 10,
14.) Toimintatutkimuksessa tutkittavat ovat itse aktiivisia subjekteja osana tutkimus-
jamuutosprosessia. Tutkimuskohteena voi olla melkeinpd miké tahansa ihmiselaméan
liittyva piirre, mutta myos osallistujien omaa toimintaa koskeva ymmarrys. (Kuula
2006; Tappura 2009, 2.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena ei ole vain sosiaalisen todellisuuden kuvaaminen tai
selittdminen, vaan sen muuttaminen. Lopputuloksena muutos tapahtuu tai on tapahtu-
matta tai se voi poiketa alun perin tavoitellusta. Arvokasta tietoa on myds se, miksi
muutosta ei tapahdu, esimerkiksi asenteista, valtarakenteista tai tyokulttuureista joh-
tuen. (Kuula 2006.)

Toimintatutkimus pyrkii sosiaalisen kohteen toiminnan kehittdmiseen, tavoitteena
osallistaa asianosaiset toiminnan kehittdmiseen sek& muutoksen arviointiin. Toimintaa
suunnitellaan ja kokeillaan, havainnoidaan, reflektoidaan ja tehddén johtop&atoksia,

joita voidaan siirtdd uuteen suunnitelmaan. Toiminnan kehittdminen on jatkuvaa, eiké
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paaty entistd parempaan toimintatapaan — talla tavoin ymmarretty prosessi on toimin-
tatutkimuksessa keskeistd. (Taatila 2009, 10-11, 14.)

Sosiaalipsykologian klassikko Kurt Lewin suoritti 1948 Virginiassa niin kutsutun Har-
woodin tutkimuksen, jossa osoitettiin tehtaan tyontekijoiden demokraattisten osallis-
tumismahdollisuuksien seké tyotyytyvéisyyden ja tuottavuuden valinen selkeé yhteys.
Tyontekijoiden osallistuminen vaikutti olevan kannattavampaa kuin autoritaarinen,
liilkkeenjohdon oppien mukainen johtaminen. Lewinin mukaan sosiaalisen tilanteen
ymmartaminen sujuu parhaiten silloin, kun tilannetta yritetd&n ensin muuttaa ja arvi-

oida muutoksen vaikutuksia. (Kuula 2006.)

Toimintatutkimukselle ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelméaé, vaan se antaa tul-
kitsijalleen vapauden madritell& sité itse. Se on kehitysmydnteinen, kadytdnndnléheinen
tapa lahestyd ongelmaa ja mééritelld siihen ratkaisuja. Toimintatutkimuksella toteutet-
tavaan kehitystyohon tarvitaan kuitenkin pelisadnnét joita noudatetaan, jolloin kukin
tutkimusta suorittava taho voi raatéléida omaan tarpeeseen soveltuvan version toimin-
tatutkimuksesta. (Taatila 2009, 11-12, 14.)

2.1.4 Kommunikatiivinen toimintatutkimus

Kommunikatiivinen toimintatutkimus perustuu tasa-arvoisen ja avoimen keskusteluil-
mapiirin luomiseen seka tutkittavien osallistamiseen, jolloin he tuovat itse esille olen-
naiset, kehittdmisté vaativat asiat demokraattisella keskustelulla tai itsereflektoimalla.
Demokraattisen keskustelun tarve ja eri tahojen tasavertainen huomiointi korostuvat
erityisesti pienissé, yhden — kahden tyontekijan tyoyksikoissd, joissa jokainen tydnte-
kija on oman alansa paras asiantuntija. Itse asiassa tutkijan rooli tutkittavan yhteison
jasenend jo ennen tutkimuksen alkamista on etu toimintatutkimuksen kannalta, koska

se mahdollistaa luontevimman tavan keskustella yhteison kanssa. (Taatila 2009, 12.)

Toimintatutkimusta on kritisoitu objektiivisuuden puutteesta. Paras tapa vélttdd omien
arvojen valittyminen tutkimukseen on hyvéksya se tosiasia, etta tutkimus vaistamatta
on arvosidonnaista, eiké tdydelliseen objektiivisuuteen paasta koskaan. Toimintatutki-

muksen eri toimintaotteista kommunikatiivinen metodologia vastaa objektiivisuuden
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haasteeseen parhaiten; se ei poista arvoja ja asenteita, mutta niin tutkijan kuin tutkitta-
vienkin arvoilla ja asenteilla on sama painoarvo keskusteluissa. (Taatila 2009, 8.)

Opinnaytetyossa tutkitaan kohdeorganisaation etdjohtamista ja mahdollisuuksia sen
tulokselliseen kehittdmiseen hukkaa poistamalla. Laadullinen, kommunikatiivinen toi-
mintatutkimus valikoitui tutkimusmenetelméksi, koska tutkija on osa tutkittavaa koh-
detta seka siksi, ettd tutkittavia kohdehenkil6ita, eli tadssé yhteydessa etdjohtajia, on
maaréllisesti vahan. Lisdksi Lean-menetelmén hukan poisto tukee hyvin syklimaisena

prosessina etenevaa toiminnallista tutkimusta.

2.2 Aineiston kerddminen ja analysointi

Tutkimuksen empiirista tietoa kerédtadan valmiilla, kirjallisilla aineistoilla sek& osallis-
tavalla havainnoinnilla, johtuen erityisesti tutkijan omasta roolista osana tutkimuskoh-
detta. Menetelmané osallistava havainnointi kytkee tiedon tutkittavaan todellisuuteen
muita menetelmid paremmin (Taatila 2009, 17) soveltuen siten hyvin tdman tutkimuk-
sen menetelméksi. Havainnointia tehddan tunnetuista, ké&sitteellisista asioista. (Eskola
& Suoranta 1998.) Muita aineistonkeruumenetelmia ovat kehittamiskokousten muis-
tiot ja sahkopostiviestit. Menetelmat tarkentuvat tutkimuksen edetessa ja ymmarryk-

sen lisddntyessé hankitun tiedon myo6téa.

Aistinvaraisesti tehtavien havaintojen lisaksi osa niihin vaikuttavista asioista on pii-
lossa ja tutkijan tavoitteena on saada myds piilossa olevat todellisuudet nékyviksi.
(Vilkka 2006.) Osallistuva havainnointi on subjektiivista, jolloin ennakko-odotukset
voivat suunnata havainnointia ja jattdd muita asioita huomaamatta. Myds tutkijan
aiempi elamankokemus voi ohjata tekemaan tulkintoja asioista tai ihmisista, tai kaik-
kea ei yksinkertaisesti ehdi havainnoimaan. Kahden eri havainnoijan kirjaama tulos
voi siis olla hyvinkin toisistaan poikkeava, jolloin subjektiivisuuden voi ng&hda moni-
vivahteisena rikkautena. (Eskola & Suoranta 1998.)

Aineiston keruussa hyddynnetddn valmista aineistoa, joka tulee valikoida kriittisesti
tarkastellen sen ehtyméattdmyyden vuoksi. Analysoimalla laadullista aineistoa siihen

tuodaan selkeyttd ja uutta tietoa tutkittavasta asiasta tiivistetysti, mutta informaatiota
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kadottamatta. Analyysia voi toteuttaa siten, ettd I&htokohtaisesti aineisto kertoo todel-
lisuuden vaéristelemétté ja totuudenmukaisesti, tai huomioimalla, ettd aineistot ovat
jarjestetty tiettyd tarkoitusta palvellen. Analyysivaihetta seuraavaan tulkintojen teke-
miseen ei ole muodollisia ohjeita olemassa, vaan tulkintojen osuvuus on enemman

kiinni tutkijan tieteellisesta mielikuvituksesta. (Eskola & Suoranta 1998.)

2.3 Kohdeorganisaation kuvaus

Lahden kaupungin elinvoima- ja kilpailukykypalvelujen alaisuuteen kuuluva tyolli-
syyspalvelujen tulosyksikkd vastaa kaupungin tyollisyyden hoitoon liittyvista asioita.
Noin 24 miljoonan euron vuosibudjetilla tuotetaan tyollistymisté edistavia palveluja
usean eri hankkeen voimin, joko omana tuotantona tai ostopalveluna. Yksikolla on
oma ty0paja ja tydhonvalmennustoimintaa, aikuisten ohjaamoksi mielletty yhden luu-
kun palveluyksikké Vauhdittamo ja yksikko rahoittaa tydttomien edelleen sijoitta-
mista toisten kayttajayritysten palvelukseen tai maksamalla palkkaaville yrityksille
harkinnanvaraista kuntalisaa. Yksikko kayttad julkisia hankintoja sosiaalisin kriteerein
ja on mukana ty6llisyyden edistdmiskokeiluissa, kuten Suomen itsenéisyyden juhlara-
hasto Sitran vaikuttavuusinvestoinnissa. Tyota tehdaan erilaisissa verkostoissa kes-
keisten yhteistyékumppaneiden kanssa ja toimintakenttand on paasaantoisesti Lahti.

(Lahden kaupungin www-sivut 2017.)

Elinkeinoministeri Mika Lintilan mukaan (henkilokohtainen tiedonanto 27.11.2017)
tyo6llisyyspalvelujen pullonkaulana ndhdaan tyémarkkinoiden kohtaanto-ongelma, eli
tyévoiman kysynta ei vastaa tydvoiman tarjontaa. Tahan ongelmaan Lahden kaupun-
gin tyollisyyspalveluyksikkd hakee ratkaisuja monialaisena yhteistyoné viranomais-
ten, tydnantajien ja erilaisten palveluntuottajien kanssa. Henkildston toiminnan tulee
tavoitella vaikuttavuutta, eli aikaansaannosta per kaytetty euro (Vaikuttavuus ja sen
mittaaminen 2017, 1). Tahan paaseminen edellyttad turhien tyon hukkana nahtyjen

toimintojen tunnistamista, vahentdmista tai poistamista.

Tyollisyyspalveluyksikossa tyoskentelee 15 henkil64, joista seitsemén toistaiseksi voi-

massa olevin sopimuksin ja kahdeksan maaraaikaisilla sopimuksilla. Yksikko tyollis-
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t&4 ja etdjohtajat toimivat esimiehend vuositasolla muutamalle sadalle palkkatukityol-
listetylle lahtelaiselle kaupungin yksikoihin tai eri organisaatioihin edelleen sijoite-
tuille tyontekij6ille enintdédn puolen vuoden mittaisissa tydsuhteissa, tydnsuunnittelijat
pisimmilld&dn kahden vuoden sopimuksin. Liséksi tydllisyyspalveluyksikkd vastaa
toisten tulosalueiden tyollisyyden hoitoon liittyvien toimintojen, kuten sivistyksen pal-
velualueen nuorten ty6llisyyspalvelujen kustannuksista.

Tyollisyyspalveluyksikén molemmilla etdjohtajilla on alaisia ja henkilosto tyéskente-
lee hajautetusti eri puolilla Lahden kaupunkia aiheuttaen tarpeen etdjohtamiselle.
Osalla alaisista tyd on luonteeltaan liikkuvaa ja muutamalla on mahdollisuus tyGsken-
nelld etdna ajasta ja paikasta riippumatta. Varsinaisten etdjohtajien lisdksi muutama
tyontekija toimii lahiesimiehind ilman varsinaista esimiesvastuuta tai johtaa verkostoa
ilman varsinaista esimiesasemaa johdettaviin. Ulla Vilkmanin mukaan verkostojen
johtamisessa toimii samat periaatteet kuin etdjohtamisessakin, jossa ihmisten moti-
vointi ja sitouttaminen yhteiseen tavoitteeseen ovat paaroolissa kontrollin ja asioiden
johtamisen sijaan (Vilkman 2016, 22). Etdjohtamiseen ei ole tydnantajan puolelta ollut

koulutusta tarjolla, mutta perinteisen esimiestyon ja johtamisen kehittdmiseen kylla.

Tarkemmaksi tutkimuskohteeksi rajattiin toisen etdjohtajan tyo, koska tavoitteena oli
samalla kehittaa seké etdjohtajan omaa toimintaa, etta johtamiensa yksikdiden toimin-
taa. Kyseinen ty6 on hajautettua ja liikkuvaa eri toimipisteissa ja verkostoissa tapah-
tuvaa tyota lasné ja etdnd. Etdjohtajan alaisena toimii vuositasolla noin sadan palkka-
tuella tyollistetyn henkildn lisdksi valmennusty6td tekevid ohjaajia tydpajalla, osin
fyysisesti yhdessa paikassa, osin liikkuvassa tyovalmennuksessa, seké erillisessa liik-
kuvassa tydhonvalmennusta tarjoavassa yksikdssa. Tydpajan tehtdvana on tarjota tyol-
listymisvalmiuksia edistavia palveluja tyottomille tyénhakijoille ja tydhonvalmennuk-
sen tehtdvand on toimia personal trainerina opintoihin tai tydmarkkinoille pyrkivélle

tyénhakijalle.

Tunnistettaessa kohdeorganisaation turhaa ja tarpeetonta tyota selvitetdan, mité eta-
johtamisen toimenpiteitd muuttamalla tai uudistamalla saadaan aikaan taloudellisia ja
ajankaytollisia sééstojd, jotta sééstyva aika voidaan suunnata muihin tehtaviin. Haas-
tetta tutkimusasetelmaan tuo se, ettd asiakas, jolle palvelua kehitetdan, ei ole ulkoinen,

ostava asiakas, vaan kohdeorganisaatio. Myos tuloksellinen etdjohtajuus tulee avata
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esimiehen ndkokulmasta tarkasteltuna. Kyse lienee siitd, miten tyontekijoitd johdetaan
ja tuetaan etdaltd suorittamaan tyotaén ja saavuttamaan asetetut tavoitteet, sekd miten
ne kytketadn osaksi toiminnan kokonaisuutta. Toisaalta etdjohtajan omat toimintatavat
vaativat jatkuvaa tarkastelua ja kehittdmistd, jotta han pystyy vastaamaan hénelle ase-
tettuihin odotuksiin ja tavoitteisiin. Lahtokohtana on, etté seké etajohtajan etta etdjoh-

dettavien resurssien tulee suuntautua oikeisiin asioihin.

Nykytilan kartoitusta varten kéytiin l1&pi kohdassa 4.2 mainitut hukan aiheuttajat paa-
saantoisesti itsereflektoimalla. Alkujaan kohdeorganisaatiossa tunnistettiin selkeésti
kolme hukkaa: odottaminen, tarpeeton liikkuminen seké kéyttamatta jatetty tyonteki-
jan luovuus. Tutkimusaineiston kerda@misen ja kokoamisen vaiheissa ajattelu kuitenkin
kehittyi ja laajeni havaitsemaan, etté kaikissa hukissa on 10ydettavissa selkeité tehok-
kuuteen ja taloudellisen tuloksen parantamiseen taht&avia kohtia ja siksi ne kaikki tu-
lee kasitella.

2.4 Aikataulu

Opinnaytety6 on aloitettu syyskuussa 2017 ja tavoitteena on saada se valmiiksi vuoden
2017 loppuun mennessa. Teoriassa tdamad on mahdollista, sill& kyseessa on osallistuva
havainnointi, jota on suoritettu ajallisesti pitkaan. Erityisesti tyoelamassé eteen nous-
seet kehittdmisté vaativat kohteet ovat tunnistettu jo pidempaan, mutta niihin ei ole
ehditty taysin paneutua. Lisaksi tydnantaja on tarjonnut koulutusta, jota voidaan hyo-
dyntédd myos tutkimuksen tekemisessa. Muun teoriamateriaalin kerddminen ja havain-

tojen dokumentointi ovat I1&4hinn& oman ajankayton ja suunnittelun takana.
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3 ETAJOHTAMINEN

3.1 Etajohtamisen méaritelma

Johtaminen on sekd asioiden ettd ihmisten ohjaamista toimimaan haluttuun suuntaan.
Asioiden johtamisessa tavoitteet ja jarjestelmét tukevat toimintaa, kun taas ihmisten
johtaminen on ennen kaikkea yhteistydssa toimimista organisaation tavoitteen saavut-
tamiseksi. (Ty6turvallisuuskeskuksen www-sivut 2017.) Perinteisesta lasnajohtami-
sesta eroava etdjohtaminen on yll& mainittua, mutta liséksi tarkoittaa etatyon, hajaute-
tun tydn, ajasta ja paikasta riippumattoman tyon seké liikkuvan tyon johtamista. Yh-
distava tekija niilla on niiden johtaminen joko kokonaan tai osittain etdnd (Vilkman

2016, 13-15.) Etdjohtamisen muodot eriteltying ovat:

e Etaty0 on tyotd, jota tehdddn varsinaisen tyopaikan toimipisteen ulkopuolella,

esimerkiksi kotona, ollen paasaantoisesti kuitenkin tydaikana tavoitettavissa.

e Hajautetusta eli virtuaalityosta on kyse silloin, kun ty6t4 tehdaan eri toimipis-

teissa tai etdnd ja kokonaan tai osittain virtuaalisesti.

e Joustavaksi tyoksi kutsutaan paikasta, ajasta tai jopa aikavyohykkeesta riippu-
matonta tyotd, joka on hyvin l&helld hajautettua tyotd, mutta vield sitd jousta-

vampaa.

e Liikkuva tyo tai mobiility0 tarkoittaa tyon luonteen vuoksi vaihtuvia tyonteon
paikkoja. (Vilkman 2016, 13-15.)

Tyypillisesti etdjohtaja ei ole fyysisesti 1&sné alaisiaan, joten hyvét ihmisten johtamis-
taidot seké kyky hyddyntéa tieto- ja viestintateknologioita korostuvat (Vilkman 2016,
13-15.) Et4johtajat tydskentelevét etdalld tyontekijoistdén, joten tyon ohjaaminen ja

seuranta vaativat enemman aikaa kuin lahellad olevalta esimieheltd. Huomiota tulee
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kiinnittaa lisd&ntyneeseen suunnittelun tarpeeseen, luottamuksen rakentamiseen, séan-
nolliseen viestintéan eri kanavien kautta sek& tulosjohtamiseen. (Etdjohtamisen www-

sivut 2017; Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2017.)

Virtuaalitydssé korostuu tyontekijan mahdollisuus kontrolloida omaa ty6tdén, mutta
vapaus tuo myos vastuuta. Virtuaalityoskentely on usein tehtavakeskeisempa ja suun-
nitelmallisempaa kuin perinteinen tydskentely. Kirjailija ja tydyhteisévalmentaja Ulla
Vilkmanin mielesta virtuaalitiimien ty6 on tasa-arvoisempaa ja mahdollistaa parem-
min jasenten ideoiden seké& asiantuntemuksen saamisen kayttoon. Oikein johdettuna
my0s paatoksenteko hoituu virtuaalitiimissa tehokkaammin. (Vilkman 2016, 18.) Pe-
rinteiseen johtamiseen verrattuna hajautetun tiimin johtamisessa tulee Kiinnittaa aiem-
paa enemman huomiota luottamuksen rakentamiseen, arvostavaan viestintaan, yhtei-
siin, selkeisiin tavoitteisiin ja niihin sitoutumiseen, yhteishengen muodostamiseen

seké& toiminnan pelisaantoihin. (Koivisto 2016.)

3.2 Etajohtamisen hyodyt ja haasteet

Etdjohtamisen haasteet ovat kuten muunkin johtamisen, mutta kasvavat samassa suh-
teessa etand tai hajautetusti tehtyyn tydén osuuteen nédhden. Jos johtamisen keinot, ku-
ten valvonta ja tyon organisointi pysyvat samoina kuin lasngjohtamisessa, muuttuu
etdjohtaminen haastavaksi. Vanhat asenteet ja johtamiskulttuurit tuovat omat ongel-
mansa etajohtamiseen, jossa kontrolloitu ja tydaikaan sidottu tyén arvostaminen hi-
dastaa etatyon ja virtuaalisen tydskentelyn yleistymistd. Esimiesten tulee kyeta ky-
seenalaistamaan oma toiminta ja muuttamaan johtamiskaytdnnét uusiin olosuhteisiin

sopiviksi. (Etdjohtamisen www-sivut 2017.)

Ulla Vilkmanin (2016) mukaan tutkimuksissa on osoitettu etdjohtajien kokevan luot-
tamuksen, tydsuoritusten mittaamisen, sitouttamisen seka tyontekijan itsensé johtami-
sen osaamisen haasteellisimpina. Myos tyontekijén stressin maéaran seuraaminen ja tii-
min monimuotoisuus erilaisine vuorovaikutustyyleine vaativat yha enemmaén sopeu-
tumista. Esimiehen tavoitettavuus korostuu, eika vahiten sen vuoksi, etta piilevien on-

gelmien havaitseminen on vaikeampaa etédna. (Vilkman 2016, 45-55.)
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Yh& useamman organisaation tyo tai tiimi tydskentelee hajautetusti. Hajallaan olevan
tiimin jasenten sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin jaa usein heikommaksi tai koetaan
eriarvoisuutta siitd, ettd jossain toimipisteessd, esimerkiksi paakonttorissa, tieto liik-
kuu muita paremmin. Tehokas toiminta ja tavoitteet voivat vaarantua, eikéd hyva rat-

kaisu ole kieltad tyon tekeminen muualla kuin toimistolla. (Koivisto 2016.)

Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan 72 prosenttia vastaajista valitsisi kahdesta tyo-
paikkavaihtoehdosta mieluummin joustavaa tyémahdollisuutta tarjoavan ja 60 pro-
senttia suuremmalla todenndkoisyydelld pysyisivat etatydmahdollisuudella varuste-
tussa tyopaikassa perinteiseen verrattuna. Tyontekijoiden pysyvyys on yksi merkittava
taloudellinen tekija, silla uuden tyontekijan rekrytointi ja koulutus vievat aikaa ja ra-

haa. Pysyvyys on siten kannattavuuteen vaikuttava faktori. (Vilkman 2016, 17.)

Etajohtaminen on parantanut organisaatioiden tuottavuutta ja sill4 on ollut suotuisat
vaikutukset tyotyytyvaisyyteen ja sitd kautta tulokseen (Mehtab, Rahman, Ishfaq &
Jamil 2017, 9; Typp6 2017). Etatydssa tehdyn tydn on tutkittu olevan tehokkaampaa
ja tyontekijoiden nakokulmasta palkitsevaa. Etdna tyoskenteleméalld on koettu saata-
van enemman aikaan ja aikaansaamisen tunne puolestaan lisdd motivaatiota ja on yh-
teydessé tyotyytyvaisyyteen. (Vilkman 2016, 17.) Taméa patee seké etdjohtajaan, etta
minen sekd tydergonomian noudattaminen, joka pitkalti ja& henkilon itsensé vastuulle
(Typpt 2017).

Vilkmanin (2016) mukaan tyomatkat voivat aiheuttaa merkittavaa stressia silloinkin,
kun tyo itsessaén ei ole kuormittavaa. Toisaalta sairauspoissaolot vahenevét etatyon
myotd, tyontekijan voidessa jaada kotiin itse tai lapsen sairastuessa. Toimitilakustan-
nusten vaheneminen lisddmalla yhteisié tyoskentelytiloja on merkittdva séasto. Tek-
nologiayritys IBM salli neljasosan henkildstosta, noin 80 000 tydntekijaa, tyosken-
nelld virtuaalisesti ja sdasti tilakustannuksissa jopa 700 miljoonaa dollaria vuodessa.
Lisaksi virtuaalinen toiminta on ympéristoystavallista. Eniten ymparistdd kuormittavat
pitkat, yli 20 kilometrin tydmatkat. (Vilkman 2016, 17-18.)
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Aalto-yliopistossa etdjohtamisesta ja virtuaalijohtamisesta vaitoskirjan Managing glo-
bal virtual teams vuonna 2017 tehnyt Johanna Saarinen muistuttaa etdjohtamisen kas-
vattavan esimiesten paineita ja tyotaakkaa, kun tiimien jasenet eivét tydskentele fyy-
sisesti lahekkain. Kasvokkain tapahtuva virallinen ja epavirallinen viestinta palaverien
ja kahvipoytakeskustelujen myota on kuitenkin eri asia kuin virtuaaliset etdkokoukset,
joissa henkil6kohtainen tuki, palaute ja lasndolo ja&vat usein ohuemmiksi. (Etajohta-

minen lisaa esimiesten tyotaakkaa 2016.)

Ihmisten johtamisessa vastuu asioista ja tulosten syntymisesta siirtyy yhd enemmaén
tyontekijoille itselleen. Talldin ihmisten johtamisen ohella korostuvat tyontekijoiden
itsensé johtamisen taidot. Esimieheltd odotetaan kykya tukea tydntekijoita itsensa joh-
tamisessa selkeilla tehtdvankuvilla ja tiedolla siitd, mita heilta odotetaan. Yhteisesti
sovitut tavoitteet ja visio ohjaavat tyota silloinkin, kun esimies ei ole paikalla seuraa-
massa tyotd. Vapaus tuo vastuuta ja kuormittaa. Tatéd voi helpottaa luomalla kulttuurin,
jossa on sallittua pitad taukoja ja olla hetkia tekematta tyota. (Vilkman 2016, 123.)

3.3 Etajohtamisen kulmakivet

Etdjohtamisen kulmakivia ovat toisiinsa vahvasti linkittyvat luottamus, arvostus, avoi-
muus, toimivat pelisd&dnnot, avoin vuorovaikutus seka yhteisollisyys. Ulla Vilkman

(2016) kuvaa etajohtamisen kulmakivia seuraavasti (kuvio 2):

Pelisdannot Jatkuva Yhteisollisyys
dialogi

Luottamus Arvostus Avoimuus

Kuvio 2. Etdjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016, 26)
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Talomallin mukaan rakennetussa etdjohtamisen kulmakivet — kuviossa (kuvio 2) hy-
van yhteistyon tunnusmerkkejé ovat luottamus, keskinédinen arvostus ja avoin keskus-
telu, joiden paalle yhteisollisyys rakentuu jatkuvan dialogin ja toimivien pelisaénttjen
muodossa (Vilkman 2016, 26, 37).

3.3.1 Luottamus

Virtuaalitydn suurimpana haasteena on luottamus, joka pelkistettynd tarkoittaa sita,
ettei ole tarvetta varautua pahimpaan. Yksi tarkeimmistd tehtdvistd tyon sujumisen
kannalta on henkil6ston ja johdon vélisen luottamuksen rakentaminen ja sen osoitta-
minen. Luottamuksen rakentaminen on taysin virtuaalisesti toimivassa tiimissa nelja
kertaa haastavampaa kuin perinteisessa ymparistossa, mutta silti mahdollinen tila saa-
vuttaa. Luottamus syntyy paatoksesta ja uskalluksesta luottaa sek& osoittamalla luot-
tamusta tyontekijoille. Etdjohtajan kannattaa tutustua tydntekijoihin mahdollisimman
hyvin, seka edistaa tiimin jasenten keskinaista tutustumista. Keskustelukulttuurin tulisi
olla mahdollisimman avoin, jotta paivittaiseen tyohon liittyvié asioita rohjetaan ottaa
esiin, samoin inhimillisyys ja virheet tulee sallia. Osa etdjohtajista valitettavasti pelké&a
kontrollin menettamistd, kun eivat voi jatkuvasti olla seuraamassa alaistensa tekemi-
sid. Suurin osa tyontekijoistd haluaa kuitenkin tehda tyonsé hyvin ja olla luottamuksen

arvoisia. (Etajohtamisen www-sivut 2017; Vilkman 2016, 25-27.)

Motivaation suurin este on epaluottamus. Esimies voi rikkoa luottamusta tahattomasti
olemalla passiivinen tai valinpitdmaton, ja jos ihmista kohtelee huonosti, han kulkee
helposti sieltd, missa aita on matalin. Luottamuksella johtaminen on siten keskeisessa
roolissa organisaation menestyksen takana. Luottamus myds synnyttad tuottavuutta:
yhdysvaltalaisen aivotutkija Paul Zakin mukaan luottamusta vaalivat yritykset ovat
kaksi ja puoli kertaa muita tuottavampia. (Satuli 2017.) Joskus luottamusta kaytetaan
vaarin, mutta sen vuoksi ei pida rankaista koko etdjohdettavien yhteiséa luottamusta
vahentamalla. Liika epaily ja sen halventdminen kontrollia lisdédmallad kuormittavat
johtajaa ja syovét tuottavuutta, kun sen sijaan luottaminen vdhentaa etgjohtajan tyo-
kuormaa huomattavasti. (Vilkman 2016, 30-31.)
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3.3.2 Arvostus

Sosiaalinen tuki ja arvostus mahdollistavat hyvan yhteistyon. Ne ovat usein pienid asi-
oista arjessa, kuten tervehtiminen, kuulumisten kysyminen, mahdollisuuden antami-
nen osallistua ja vaikuttaa asioihin, kiittdminen, neuvominen ja rehellisen palautteen
antaminen toisen tyosta. Hajautetusti tyoté tekevat kokevat usein saavansa liian vahén
tukea niin tydyhteisolta kuin esimieheltddnkin, joten tdhén on etdjohtamisessa hyva
Kiinnittdd huomiota tavanomaista enemméan. (Vilkman 2016, 31-33.)

3.3.3 Avoimuus

Etdjohtamisessa avoimuus liittyy olennaisesti vuorovaikutukseen ja sen laatuun sekéa
luottamuksen syntymiseen. llman avoimuutta kérsivét yhteisollisyys, sitoutuminen ja
tyossa viihtymisen heikkenemisen kautta motivaatio. Avoimuus on toimintojen, kom-
munikaation, yhteistyon ja paatoksenteon lapinakyvyytté. Tieto kulkee joka suuntaan,
asioista uskalletaan keskustella ja ihmiset otetaan mukaan tyon suunnitteluun. Etajoh-
tajalta ja tyontekijoiltd odotetaan hyvia sosiaalisia taitoja ja halua yhteisen virtuaalitii-
min rakentamiseen. Samalla mygs visio- ja tavoitejohtaminen korostuvat, kun tuote-

taan tietoa siit4, missa ollaan nyt ja minne ollaan menossa. (Vilkman 2016, 33-36.)

3.3.4 Pelisdannot

Etdjohtamisen ja virtuaalityon pelisddnnot raamittavat tydn tekemisté ja antavat hyvan
perustan yhteistyolle. Virtuaalitydssé vanhoja pelisaantdjé tulee tarkastella ja tulkita
uudelleen yhdesséa tyontekijoiden kanssa aidon sitoutumisen aikaan saamiseksi. Peli-
séantoihin kuuluvat ainakin missé tehtdvissé ja asioissa seka milla valineilla etdyh-
teyksia hoidetaan, milloin ja miten esimies on tavoitettavissa, milloin ja miten tyonte-
kijat ovat tavoitettavissa seka milloin kaikkien tulee olla yhdessé paikalla. Myos fyy-
sisten ja virtuaalisten kokousten s&annot on hyva kerrata, koska valmistelemattomat
tai vaarilla kokousedustajilla hoidetut palaverit ovat ajan hukkaa. Samoin tyontekijoi-
den ymmarrysté erilaisia tyontekomuotoja kohtaan on hyva lisata yhteisilla avoimilla
keskusteluilla, jotta turhat epdilyt jaisivét pois. (Vilkman 2016, 37-39, 171.)
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3.3.5 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on vahintaan kahden ihmisen vélista toimintaa, jossa jaetaan tietoa, ko-
kemuksia, ajatuksia ja tunteita sek& rakennetaan niistad merkityksia. Et4johtajan on ky-
ettdvd kommunikoimaan erilaisissa tilanteissa ja véalineilla, ja vuorovaikutuksen tulee
séilya selkeana kiireista huolimatta. Kirjallisen ja suullisen viestinnan liséksi tarkeaa
on esimiehen lasn&olo ja tavoitettavuus, fyysisesti tai virtuaalisesti. (Vilkman 2016,
40, 65.)

Ihmisten innostaminen toimimaan yhteisen asian eteen edistédé vuorovaikutusta. Vilk-
man (2016) viittaa tutkimukseen, jonka mukaan vuorovaikutukseen tulee kiinnittaa
erityistd huomiota, koska virtuaalinen tydyhteiso voi heikentéé esimiehen ja tyonteki-
jan valista viestintaa, erityisesti jos kahvipoyta- ja kaytavakeskustelut jaavét pois. Fyy-
sinen etdisyys véhentdd vuorovaikutusta, josta seuraa yhteisollisyyden heikentymista,
joka puolestaan johtaa yhteistyon karsimiseen ja heikompaan sitoutumiseen. Hyvan
viestinnan on todettu lisdévan tuottavuutta ja sitoutumista, sekd muun muassa vahen-
tdvan poissaoloja. Huomionarvoista on myos se, etta kasvokkain tapahtuvan kohtaa-
misen véahentyessa piiloviestien tunnistaminen vaikeutuu ja asioiden ennakointi han-
kaloituu. (Etgjohtamisen www-sivut 2017; Vilkman 2016, 59, 64.)

Sahkoisia valineita kayttaessa etuna on aivoriihityylisesti ideoiden jakaminen ja yhtei-
nen tydstadminen, joka ei ole aikaan tai paikkaan sidottua (Mehtab ym. 2017, 7). Eta-
johtamisessa tavoitteiden mukaan kaytettavia, erilaisia toimintoja mahdollistavia vies-
tintdvalineitd ovat Intranetin, videokokousten ja pikaviestimien lisaksi esimerkiksi
blogit, Google Drive, Powerpoint, Prezi ja Webinaarit. N&ité sisdisen sosiaalisen me-
dian vélineita kayttaessa tieto liikkuu séhkdpostia nopeammin, alustat soveltuvat ide-
ointiin ja ajatusten vaihtamiseen ja puuttuvat kahvipdytakeskustelut voidaan osin kor-
vata niitd hyédyntamalla. Isoissa organisaatioissa yli hallintorajojen suuntautuva vies-
tint4 auttaa myos luomaan kontaktia henkil6ihin, joiden kanssa ei muutoin valttamatta
olla tyon kautta tekemisissa. (Vilkman 2016, 163-165.)

Viestintavélineet mahdollistavat hyvan yhteistyon, mutta eivét pelasta huonoa kulttuu-

ria. Etdjohtamisessa korostuu ihmisten johtaminen asioiden johtamisen sijaan ja tassa
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teknologia on vain viestinndn mahdollistava véline. Viestinnan tulee kulkea joka suun-
taan; ylhaalta alas ja vertikaalisesti, mutta suodattaen. Kaikkea tietoa ei ole tarpeen
kuljettaa kaikille, vain sille, joka sita kulloinkin tarvitsee. Myos viestinta tarvitsee pe-
lisadnnot. (Vilkman 2016, 59-63, 168.)

3.3.6 Yhteisollisyys

Yhteisollisyys on tunne, joka muodostuu ryhmaan kuulumisesta, joten hyva yhteis-
henki ja tekemisen meininki eivat ole suoraan riippuvaisia fyysisesta yhteisosta. Toi-
nen toistensa ominaisuuksien, osaamisen, vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen
vahvistavat yhteisollisyyttd, mutta erityisesti siihen vaikuttaa yhteydenpidon maaré ja
laatu. Virtuaalisten ja kasvokkain tapahtuvien tapaamisten maara riippuu tydyhteison
tarpeesta. Tietty sadnnollisyys tapaamisissa on kuitenkin edellytys yhteisollisyyden
yllapitamiseksi. (Vilkman 2016, 41-43.)

Psyykkisen yhteenkuuluvuuden tunteen aikaansaaminen on etdjohtamisessa haasteel-
lista. Mikéli joukkoon kuulumisen tunne puuttuu, on seurauksena vahemman viestin-
taa ja tiimikoheesiota seka tydntekijoiden heikompaa moraalia ja sitoutumista organi-
saatioon. Taitava johtaja kykenee luomaan henkilokohtaiset suhteet tyontekijoihin va-
limatkasta huolimatta. Esimiehen antamaan sosiaaliseen tukeen tulee kiinnittad huo-
miota, silla se ehkdisee tyytymattomyyden tuntemista epdvarmoissa tilanteissa, seka

tybuupumuksen ja stressin kokemista. (Etdjohtamisen www-sivut 2017.)

Seuraavassa toinen etdjohtamisen kulmakivia havainnollistava kuvio (Vilkman 2015,
7):



Tyosuoritusten
mittaaminen

Yhteisollisyyden
yllapitaminen

Tyontekijan kyky
johtaa itsedan

Sitouttaminen
yritykseen ja sen
yrityskulttuuriin

TyOyhteison
monimuotoisuus

Tyontekijan
stressin maaran
seuraaminen

Ongelmien
havaitseminen

Esimiehen
tavoitettavuus

Esimiehen kyky
johtaa itsedan

Riittava

tiedonkulku Ergonomia

Kuvio 3. Etajohtamisen kulmakivet (Vilkman 2015, 7)
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Kuvio 3 kokoaa yhteen kulmakiviin liittyvat elementit, joista etdjohtaminen ja sen tar-

keimmat seurantakohteet muodostuvat.

3.4 Etéjohtajan osaamisprofiili

Hyvé etdjohtaminen koostuu toiminnasta, persoonallisuudesta ja johtamistyylisté. Pa-

rempiin tuloksiin paastaan tyontekijakeskeisella johtamistyylilla sen salliessa tyonte-

kijoiden osallistua omaa tyota koskevaan paatoksentekoon ja oman tydn kontrolloin-

tiin. Ihmisten johtamiselle on siten 10ydyttavé aikaa. (Vilkman 2016, 138-139.)

Etdjohtajan osaamisprofiili muodostuu sosiaalisesta taitavuudesta, avoimesta vuoro-

vaikutuksesta, hyvistd delegointitaidoista, kyvysta innostaa ja motivoida seké proak-

tiivisuudesta, eli ennakoivasta reagoinnista. Lisaksi paatoksentekokyky, hyvat suun-

nittelu- ja organisointitaidot, joustavuus ja tavoitekeskeisyys kuuluvat keskeisesti hy-

van etgjohtajan osaamisen elementteihin. (Vilkman 2016, 140-144.)

Ajankaytto korostuu erityisesti etdjohtajan ollessa asiantuntijatydssa. Esimiestyolle ei

tahdo jaada riittavasti aikaa muiden tehtdvien vaatiman huomion vuoksi, vaikka eté-

johtaminen kysyy enemman esimiesty6té kuin lasnajohtaminen. (Vilkman 2016, 146.)
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Tehokas ajankéyttd koostuu kolmesta elementista, jotka ovat menetelmat, keskittymi-
nen seké energian hallinta. Menetelmilla tarkoitetaan tyontekijoiden tietotaitoa, eli tie-
toa siitd mitd ja miten pitad tehdd laadukkaan tuloksen aikaansaamiseksi. Kun keskit-
tyminen on kunnossa, aloittamista ei viivytella eika harhauduta sivuraiteille siit4, mité
oltiin tekeméssa. Energian hallinnalla varmistetaan riittava energiataso tyopéivén ai-
kana siten, ettd tarvittavat tehtdvat jaksetaan saattaa valmiiksi. Hallitsemalla ndmé
kolme osa-aluetta on ajankéytt6 tehokasta, koska energia riittdéd keskittyméaan oikeiden

asioiden tekemiseen oikealla tavalla. (Verkkokadun www-sivut 2017.)

Liikkuva tyo vaatii virtuaaliyhteyksien hallitsemista. Tyontekijat tulee perehdyttaa nii-
hin, jotta valtytdaan liiallisten epévarmuustekijoiden aiheuttamalta stressilta. Er-
gonomiaan tulee kiinnittdd huomiota toisella tavalla kuin s&é&nnollisesti omassa tyopis-
teessd toitd tekevan kanssa, seké huolehtia riittdvasta tyosta palautumisesta. Etgjohta-
jan tehtaviin kuuluu saannéllinen kuulumisten vaihto jopa ilman varsinaista asiaa mat-

kan péassa toimiviin tyontekijoihin. (Repo, Ravantti & Paakkonen 2015, 26.)

Et4johtamista voi kehittdd. Oman kirjallisen kehittymissuunnitelman laatiminen usein
selkeyttaa kehittamiskohteet seka konkretisoi, miten aiotaan toimia, jotta kehittymista
tapahtuu. Myds ymparistolta kerattava palaute tehostaa etdjohtamisessa kehittymista
jatuo uusia ndkodkulmia asioihin. (Vilkman 2016, 151-153.) Luonnollisesti teknologia
mahdollistaa paremman johtamisen; etdjohtajan osaamisprofiiliin kuuluvat erilaisten
viestintavalineiden ja teknologioiden kéyttétaidot seka niihin liittyva tiedonhallinta eri
laitteilla, tietoturvariskit huomioiden. Tieto tulisi pitda séhkoisena ja sen haku tulisi
olla mahdollisimman helppoa. Tiedon séiléminen tietokoneen kansioihin, muistiti-
kuille ja sahkdpostiin pirstaloi tiedon eri paikkoihin, jolloin sen hallittavuus vaarantuu
ja tyoskentelysta tulee tehotonta ja katkonaista. (Vilkman 2016, 155-158.)

Julkishallinnon toimijoiden ja organisaatioiden kohdalla taloudelliset kysymykset ovat
aina yhta ajankohtaisia ja taloudellisten voimavarojen kohdentaminen on keskeinen
ongelma julkisen hallinnon toimintaan liittyvéssa paatoksenteossa. (Vakkuri & Virta-
nen 2016.) Pd&ministeri Sipil&dn hallitusohjelman mukaisesti julkisen sektorin tuotta-
vuutta edistetddn digitaisoimalla palveluja (Valtiovarainministerion www-sivut 2017).

Digitalisaation avulla voidaan prosessien tehostaminen mahdollistaa digitalisoimalla
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yksi prosessin osa kerrallaan. Samoin etdjohtamisen kehittdminen pieni palanen ker-
rallaan on riskien kannalta hallitumpaa ja varmasti kustannustehokkaampaa. (Johtajan

opas yrityksen digitaaliseen transformaatioon 2017, 22.)

3.5 Tuloksellinen etdjohtaminen

Henkildston osaamisella, hyvalla esimiestyolld ja me-hengen osuudella on merkittavé
vaikutus organisaation tulokseen, niin lasné- kuin etdjohtamisessakin. Henkil6ston
myonteinen suhtautuminen kehittdmiseen ja mahdollisuus osallistua itse ratkaisujen

I6ytdmiseen on valtava voimavara, jota ei kannata hukata. (Repo ym. 2015, 2-3.)

Tyontekijan ndkeminen tydssaan luo kontrollin tunteen, joka puuttuu etdjohtamisessa.
Tyon tulosten seurantaa parantaa tyontekijoiden selkeésti asetetut yksilolliset tehtava-
ja vastuualueet sekd ymmarrys yhteisesta tavoitteesta. Onnistumisen mittareista kerto-
minen ja tulosten mittaaminen seka tyoskentelyn aikana etta sen jalkeen on olennaista.
Etéesimies myos huomioi, ettd kaikille tydtehtdvien priorisointi ei ole helppoa tai it-
seséan selvaa. (Etdjohtamisen www-sivut 2017.)

Tuottavaa tydntekoa hairitsevat jatkuvat kollegan, paatoksenteon odottamisen tai tek-
nisten héirididen aiheuttamat keskeytykset. My6s toistuva ongelmien selvittely, kiire
ja lilan vahdiset resurssit aiheuttavat virheitd vaikuttaen tyontekijoiden jaksamiseen ja
jopa organisaation imagoon. Toiden odottelu tai jatkuvat ylity6t ovat merkki huonosta
tyon organisoinnista. Erityisesti liika tydméaéra ja tydaikojen joustamattomuus voivat
vaarantaa riittdvan palautumisen, jolloin tyon tuottavuus laskee (Repo ym. 2015, 8.)
Samoin epamieluisat tyotehtévat saattavat tuntua aikasyopoiltd, mutta tunne ei valtta-
matta vastaa todellisuutta. Hyvinkin pieni korjaava liike voi poistaa tunteen tehtévan
epamieluisuudesta, lisata tehokkuutta ja tuottavuutta. (Baronan www-sivut 2017.) Toi-
saalta pyrkimys yltiopéiseen tehokkuuteen voi haitata luovuutta, ongelmanratkaisua ja
laadukasta ajattelua (Etdjohtamisen www-sivut 2017).

Tieto- ja asiantuntijaty0ssa tydsuoritusten mittaamisesta tulisi pyrkia tulosten mittaa-

miseen, koska tyOpisteessa istumisen sijaan olennaisempaa on se, mitd saadaan ai-
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kaiseksi. Tarkeintd lienee tyon tulevan tehdyksi ja asetetut tavoitteet saavutetuiksi. La-
kiin kirjattu velvollisuus tydajan seurantaan velvoittaa tyonantajia, mutta johtamisen
nakokulmasta se on toisarvoista. Tyontekijat myods pysyvéat varmemmin sellaisen
ty6nantajan palveluksessa, jossa tydajan joustot ovat mahdollisia (Baronan www-sivut
2017; Etdjohtamisen www-sivut 2017). Tyontekijoiden vaihtuvuus puolestaan heiken-
ta& kannattavuutta (Vilkman 2016, 17).

Hyvé keino tuottavuuden parantamiseen on organisoida tyot paremmin ja pohtia,
mitk& asiat ovat tulosten kannalta olennaisimpia. Nain tyontekijé voi keskittya oikei-
siin asioihin, yhteisty0 lisadntyy, opitaan muilta ja jaetaan omaa osaamista. (Vilkman
2016, 191.) Ja kuten aiemmin todettiin, myos erityisesti luottamus synnyttaa tuotta-
vuutta: yhdysvaltalaisen aivotutkija Paul Zakin mukaan luottamusta vaalivat yritykset
ovat kaksi ja puoli kertaa muita tuottavampia. Luottamus parantaa yrityksen tulosta
tuottavuuden, sitoutuneisuuden ja innovatiivisuuden kasvun myoté ja liialliset sdéannot

puolestaan salpaavat tuottavuuden. (Satuli 2017.)

Iimarisen vakuutusyhtitssa etatyon kayttéonotto on ollut tuloksellista; elédkekasitteli-
joiden tehokkuus on parantunut 25 prosenttia etatyohon siirtymisen jalkeen. Joillain
yksittéisilla tyontekijoilla tyéteho on noussut etépéivina jopa 100 prosenttia rauhoitta-
malla jatkuvat keskeytykset kotona tehtdvaan tyohon. (Typp6 2017). Toisaalta Sitran
johtaja Eeva Hellstromin mielestd ajasta ja paikasta riippumattomassa etdjohtamisessa
ei ole viel& kehittynyt riittdvan vahvaa johtamiskulttuuria (Luukkonen 2015). Huippu-
tasoisen virtuaalijohtamisen ja muun johtamisen valilla voi olla suurikin kuilu mo-
nessa organisaatiossa, joten olisi tarkeda keskustella etdjohtamisesta enemman (Kaivo-
Oja 2014).

Et&johtamisessa onnistuminen tuo yritykselle kilpailuetua, mutta harvassa yrityksessa
on kuitenkaan maaritelty, millaista osaamista etdjohtaja tarvitsee. Huolimatta siita, etta
virtuaalinen johtaminen on yleistynyt kaikenlaisissa organisaatioissa ja etdjohtamistai-
toja pidetddn esimiesten ydinosaamisena. Etdjohtamisessa on osattava joustaa tilanteen
ja digitaalisen ympariston mukaan. Myds puuttuvan osaamisen kehittdminen on olen-
naista. Esimiesten etdjohtamiseen liittyvé koulutus keskittyy useimmiten l&hinnd tek-

nologiaan eri valineiden hyddyntdmisen tai muutosjohtamisen sijaan. Sinénsa eri-
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koista, koska hyvét vuorovaikutustaidot riskien tunnistamisen, ristiriitatilanteiden ka-
sittelyn osaamisen ja virtuaalisten kokoustaitojen kera kuitenkin korostuvat etgjohta-

misessa. (Et&johtamisen www-sivut 2017; Master Suomi Oy:n www-sivut 2017.)

Erityisesti keskijohdolle kohdistuu monesti kovia paineita tulostavoitteiden myota,
seké odotuksia korkean johtamisen tasosta. Tyontekijat vaativat esimiehiltadn lasna-
oloa, kuuntelua ja sparraamista ja esimiehet puolestaan kokevat riittamattomyytta suh-
teessa omiin odotuksiin. Pitkaa paivaa jatkuvan kiireen ja paineen alla tekevét esimie-
het selvidvat vaativan tyon ja perheen yhdistamisestd tehokkaalla ajanhallinnalla, ai-
kataulutuksella sek& luomalla tyhon omia, parhaita kaytantoja. (Etdjohtaminen lisaé
esimiesten tyotaakkaa 2016.) Liséksi yksi nopeimmista, tehokkaimmista ja edullisim-
mista keinoista nostaa tyon tuottavuutta on hukan poisto (Amitha & Priya 2017; Repo

ym. 2015, 10), josta tarkemmin kohdassa 4.3 hukka asiantuntijatydssa.

4 LEAN-KEHITTAMINEN

4.1 Lean pahkinadnkuoressa

Késite lean production sai alkunsa 1988 John Krafcikin Sloan Management Review —
lehdessé julkaistussa artikkelissa Lean-tuotantojarjestelméan riemuvoitto. Siind verrat-
tiin autonvalmistajien tuottavuuseroja ja kahta tuotantojérjestelméaé, jareda ja haurasta.
Naista ensimmaisen mukaan tuottavuus aiheutuu mittakaavaedusta sek& huipputeknii-
kasta ja toisen, Toyotan, tuottavuus perustui pieniin varastoihin ja yksinkertaiseen tek-
niikkaan. Krafcik murskasi jaredéd suosivan myytin osoittamalla hauraan japanilaisen
tehdastyon tuotantojérjestelmén hyvan tuottavuuden ja laadun. Jarjestelman hén ni-
mesi positiivisemmin Leaniksi. (Modig & Ahlstrém 2016, 78-79.) Pitkéan Lean liitet-
tiinkin vain tuotantolaitoksiin ja ajattelun juurtuminen esimerkiksi asiantuntijaorgani-
saatioihin on ollut hidasta (Torkkola 2015).
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Lean-kehittdmiselld pyritddn vahentamééan kaikkea turhaa. Resurssien tehokas hyo-
dyntaminen on keskeista kaikessa liiketoiminnassa. Lean-johtamisen ndkokulmasta te-
hokkuudella on kaksi omalla tavallaan yhtd arvokasta muotoa: resurssitehokkuus ja
virtaustehokkuus, joita molempia tarvitaan hyvan kannattavuuden ja asiakastyytyvai-
syyden takaamiseksi. Resurssitehokkuudessa korostetaan arvoa tuottavien resurssien
tehokasta hyddyntamistd, jolloin tehtdva on pilkottu pieniin osiin, joita eri osastot tai
organisaatiot toteuttavat vaikuttaen alentavasti tuotteiden yksikkokustannuksiin. P&a-
huomio on tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavissa henkilstossa, tiloissa, lait-
teissa ynnd muissa. Niiden tehokkuus todennetaan laskemalla niiden kéyttOaste suh-
teessa tiettyyn ajanjaksoon, tai vaihtoehtokustannuksina kayttamattomien resurssien
aikaan saamina tappioina. (Modig & Ahlstrém 2016, 7, 9-11, 15-16.)

Resurssitenokkuudessa korkea kayttoaste kasvattaa myos lapimenoaikoja. Resurssien
kayton maksimointi pident&é asiakkaan odotusaikaa ja tyGtehtévia tulee aina olla odot-
tamassa, jotta resurssit eivat joudu odottamaan ty6td. Sen sijaan virtaustehokkaassa
organisaatiossa ty0 ei odota tekijad, mutta tekija voi joutua odottelemaan tyota. Joka
tapauksessa virtaustehokas organisaatio on tuotteliaampi ja nopeampi, koska samalla
henkilostolld saadaan enemman valmista aikaiseksi yksikkokustannuksen laskiessa

optimoimalla kokonaisuutta yksikdiden sijaan. (Torkkola 2015.)

Virtaustehokkuudessa padhuomio kohdistetaan jalostettavaan yksikkoon, kuten pal-
veltavaan asiakkaaseen, jonka tarpeita taytetaan erilaisin, sujuvasti virtaavin toimin-
noin. Yhden luukun palvelumalli on hyva esimerkki virtaustehokkuudesta — asiakas
saa asiansa ratkaisemiseen tarvittavat palvelut yhdesta paikasta harvemmilla kaynti-
kerroilla. Virtaustehokkuus mittaa aikaa, joka menee tarpeen tunnistamisesta sen tyy-
dyttymiseen, eli virtausyksikon jalostumiseen tiettynd ajanjaksona. Organisaatioissa
virtaustehokkuus osoittaa, kuinka hyvin organisaatio jalostaa yksikoitdan, eli tuotta-

vatko ne arvoa vai seisovatko tyhjan panttina. (Modig & Ahlstrém 2016, 7, 12-14.)

Kuviossa 4 esitetddn Leanin toimintastrategia, jossa padpaino on virtaustehokkuu-
dessa. Kun virtaustehokkuus paranee, lisatyd vahenee ja organisaatio vapautuu tar-

peettomasta tuhlaamisesta siirtyen matriisissa oikealle. Hukan v&hentyessa myds re-
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surssitehokkuus voi kasvaa, mik& nostaa organisaatiossa matriisissa ylospéin. Tavoit-
teena on pyrkié kohti tdhted matriisin yldoikealla, kuitenkin virtaustehokkuuteen pai-
nottaen. (Modig & Ahlstrém 2016, 124.)

Resurssitehokkuus

2

Suuri

/

/ Kohti téahtea

Lahtokohta

Pieni

Pieni Suuri Virtaustehokkuus

Kuvio 4. Lean toimintastrategia (Modig & Ahlstrém 2016 mukaillen)

Lean-johtamisen tavoite on tydn sujuva eteneminen eli virtaus (Torkkola 2015). Vir-
taustehokkuuden perustana ovat prosessit, joissa virtaustehokkuus syntyy. Prosessi
tarkoittaa asian eteenpdin viemista ja prosessin virtausyksikko prosessissa edistettavaa
materiaalia, informaatiota tai ihmistd. Prosessit ovat organisaatioiden perusosia koos-
tuen erilaisista toiminnoista, joiden lapi virtausyksikko etenee. Niissa muutoksia tuo-
vat ldpimenoajat, jonoja muodostavat pullonkaulat seka vaihtelua aiheuttavat tekijat.
Siten on tarkedd ymmartaa arvoa tuottavat, prosessissa jalostuvat toiminnot arvoa tuot-
tamattomista, eli niin sanotusta hukasta. (Modig & Ahlstrém 2016, 17, 23, 29, 34-41.)

Torkkolan (2015) mukaan asiantuntijatydssa vaihtelu tarkoittaa tyokuorman vaihtelua
eri paivina, organisaation toiminnasta johtuen kasautumista joihinkin ajankonhtiin tai
esimerkiksi eroja eri henkil6iden osaamisessa. Vaihtelu on todennettavissa mittaa-
malla tyon suorittamiseen tai odottamiseen kulunutta aikaa, kuten odotusaika per tyo-
pyyntd. Ylikuormitusta on laitteen, jarjestelmén tai ihmisen kuormittuminen. Laadu-
kas tyoymparistdé on merkittdva tekija tehokkuuden toteutumisessa ja hyvinvoinnilla
onkin yhteys tyon virheettdmyyteen ja kehittdmiseen. Ylikuormitusta mitataan saapu-

van tyokuorman ja valmistumisnopeuden suhteella, eli k&yttdasteella. Sen noustessa
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yli 80 prosentin kasvaa keskenerdisten téiden madré ja kuormittuminen eksponentiaa-

lisesti. Vaihtelu on ylikuormituksen ja hukan juurisyy. (Torkkola 2015.)

Lean-menetelmid on useita erilaisia, joista eniten kaytettyja lienevét hukan poisto,
imuohjaus Kanbanilla visualisointi, jatkuva parantamisen Kaizen seka siistin tydym-
pariston 5S- tai 5 Miksi -menetelmd, joilla kaikilla pyritdén asiakasarvon maksimoin-
tiin (Amicasen www-sivut 2017; Ceriffin www-sivut 2017; Codenton www-sivut
2017). Usein juuri &rsytysté aiheuttavat asiat ja prosessit ovat niita, jotka pitaé kyseen-
alaistaa ja joihin pitdé puuttua. Ne ovat tyon hukkaan johtavia turhia uudelleen tyds-
t0jd, stressin ja turhautumisen aiheuttajia sek& muita toimintatapaan liittyvié arsytyk-
sid. (Mikkonen 2017, 11.) Olennaista on tunnistaa organisaation arvoketju, joka koos-
tuu pienimmasta mahdollisesta maarésta toimintoja, joilla saadaan tuotettua asiak-
kaalle lisdarvoa. Lisdksi toiminnan tulee olla tasalaatuista siten, ettd tehtava saadaan
suoritettua joka kerta yhta hyvin. Kaikki tyo ei tuota arvoa, mutta kuuluu pakollisena
tyon vaiheisiin. Sen sijaan arvoa tuottamattomat vaiheet tulee voida vahentaa tai pois-
taa. (Mikkonen 2017, 1.)

Julkisen sektorin kehittdminen Lean-menetelmalld on edelleen ohutta. Kauppalehden
artikkelissa Julkisella sektorilla saatavissa miljoonasaastot Laatukeskuksen toimitus-
johtaja Tani Jarvinen kehittéisi julkisen sektorin prosesseja ja tekisi oikeita asioita oi-
keaan aikaan, oikealla tavalla ja kustannuksilla. Esimerkiksi Iso-Britanniassa on mo-
nilla julkisen sektorin aloilla paéasty 20-30 prosentin kustannussaastoihin kayttamalla

Lean-menetelmaa. (Julkisella sektorilla saatavissa miljoonaséastot 2015.)

Lean-menetelmien kaytosta tulee helposti itsetarkoitus, mikali Lean mielletdan vain
menetelmana sen sijaan, ettd nahtaisiin kokonaisuus. Hyédynnettdessa pelkkia mene-
telmi ja ty6kaluja voi niiden kayttdmisen taustalla oleva tavoite jd&d& hamaraksi. Kes-
keistd Lean-kehittamisessa tulisi olla yksittaisen onnistumisen sijaan etenevéa prosessi,
joka mahdollistaa oppimisen ja sitd kautta enemman ja jatkuvia onnistumisia. (Modig
& Anlstrém 2016, 93-94, 152-153.)
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4.2 Selvitys Leanin kayton yhteydesta organisaation menestykseen

Muutosagentin tyorukkaseksi itseddn mainostava Codento Oy teki maaliskuussa 2017
selvityksen (Lean-menetelmét Suomessa 2017), joka antaa myonteisen kuvan Leanid
kayttaneiden yritysten tehokkuuden lisdéntymisesta. Selvitykseen osallistui 93 asian-
tuntija- tai johtotehtdvissa toimivaa vastaajaa erikokoisista julkisen tai yksityisen sek-
torin organisaatioista ympéari Suomea. Selvityksessé tutkittiin minkalaiset organisaa-
tiot kayttavat Leanid ja millaisia vaikeuksia tai onnistumisia siihen liittyy. Yhtena taus-
tatavoitteena oli myo6s lisdtd Leanin tunnettuutta verrattuna Codento Oy:n vuonna

2016 tekemadn vastaavaan selvitykseen. (Lean-menetelmat Suomessa 2017, 3-5.)

Kaikkiaan 78 prosenttia vastauksista oli positiivisia ja kuusi prosenttia negatiivisia.
Leanin tunnettuus arvioitiin suuremmissa organisaatioissa heikommaksi kuin pienissa.
Taysin Leania kayttaméattomié vastaajista oli viisi prosenttia, kun vuotta aiemmin luku
oli 13 prosenttia. Pisimp&an Leani& kayttaneet yritykset antoivat enemman positiivisia
vastauksia tuoreempiin Leanin kayttgjiin verrattuna. (Lean-menetelmat Suomessa
2017, 13, 15.)

Organisaatiot, joiden tiimeistd yli 10 prosenttia kdytti Lean-menetelmid, oli joko sa-
malla tai paremmalla tasolla kuin viisi vuotta sitten. Jos Leanid kaytti yli 50 prosenttia
tiimeistd, oli tulos 80 prosenttia parempi kuin viisi vuotta sitten. 47 prosenttia vastaa-
jista koki priorisoinnin parantuneen ja 48 prosenttia tehokkuuden kasvaneen. Kolman-
nes vastaajista koki tyGtyytyvaisyyden lisddntyneen eika kukaan kokenut aikaan saa-
misen vahentyneen. Sen sijaan ylemman tason tuen puuttuminen koettiin selvésti.
(Lean-menetelmat Suomessa 2017, 12-15, 29.)

Leanin kaytto paivittaisissa tyotehtavissa vaikutti lisddvan ymmarrysta ja onnistumi-
sen kokemuksia, ja Lean vaikuttaa korreloivan taloudellisen menestyksen kanssa. Mie-
lenkiintoista oli myds se, etta positiiviseen taloustilanteeseen yltaneilla Leania kaytta-
vill& organisaatioilla ei nayttanyt olevan merkitysta sillg, missa tilanteissa Leanié kay-
tettiin. (Lean-menetelmé&t Suomessa 2017, 19-21, 29.)
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4.3 Hukka asiantuntijatydssa

Yksi virtauksen pahimmista vihollisista on arvoa tuottamattomasta tekemisestd muo-
dostuva hukka, japaniksi muda. Hukka voidaan luokitella seitsemaédn kategoriaan,
jotka ovat ylituotanto, tarpeettomat varastot, odottaminen, tarpeeton tyontekijan tai
materiaalin liike, tarpeeton siirtdminen, virheet ja uudelleen tekeminen, seké epatar-
koituksenmukainen kasittely. (Torkkola 2015.) Kahdeksanneksi on lisatty kayttamétté
jatetty tyontekijan luovuus (Ceriffin www-sivut 2017). Namé kahdeksan hukkaa yh-
dessa voivat vieda yli 50 prosenttia tydtehosta (Mikkonen 2017, 11).

Olennaista on systeemiajatteluun perustuvan jonoja aiheuttavien pullonkaulojen etsi-
minen ja niihin liittyvien hukkien poistaminen. Asiantuntijatydssa tulee kyeta kyseen-
alaistamaan nykyinen tapa tehda ty6ta ja siihen hukkien poistaminen on keino, ei péa-
maard. Hukka on aina seuraus jostain, jolloin sen aiheuttaja eli vaihtelu on tutkimisen
arvoista. (Torkkola 2015.)

Eventiumin kouluttaja Petri Manu Mikrokoulutus Pro Oy:sté toteaa, ettd asiantuntija-
ty6ta tekevien ajasta kuluu liian paljon aikaa etsimiseen ja siten Kiire johtuu usein tyo-
valineiden tehottomasta kaytosta. Outlookin sdhkdpostin ja kalenterin k&yton tehostu-
minen viidelld minuutilla péaivéssa tarkoittaa jo melkein kilpailukykysopimuksen ver-
ran, eli 25 minuuttia ajan séastoa viikossa. Talla laskutavalla ajallinen séasto vuodessa

on jo vajaat 20 tuntia. (Manu 2017.)

Verkkokadun kouluttaja Minna Koivisto puolestaan esittda tyontekijoiden hukkaavan
tunnin tydpaivaa kohti siksi, ettd tieto on kadoksissa sahkdpostitulvan uumenissa. Koi-
viston esimerkissa yksikdssa tydskentelee 25 henkiload 21,5 paivéa viikossa 19 euron
keskituntipalkalla, jolloin kuukauden tehottomalle sahkopostin kdytolle tulee hinnaksi
10 200 euroa. Vuositasolla summa tekee jo 122 000 euroa. (Verkkokadun www-sivut
2017).

Asiantuntijatyon hukan kuvaukset on Kirjattu alla olevissa kohdissa seka yleisella ta-
solla, ettd yhdistden kohdeorganisaation nykytilakuvaukseen, jossa ne on tunnistettu.
Samalla on haettu jo ratkaisuehdotuksia niiden tyon hukkien sel&ttdmiseen, jotka eivat

ole olleet tarkastelun alla ennestédan tai vaativat tehostamista.
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4.3.1 Ylituotanto

Ylituotanto on hukan muodoista pahin: tehdaan liian paljon, liian aikaisin tai varmuu-
den vuoksi, joista seuraa pidemmat toimitusajat seké turhaa siirtelyé ja kasittelya. Asi-
antuntijaty6ssa ylituotanto ilmenee esimerkiksi turhina palavereina tai mittaamisena
sekd vaarana priorisointina, jossa tehddan mieluummin Kiireellisia kuin térkeité asi-
oita. Ylituotanto hukkaa organisaation resursseja ja vahentaa asiakastyytyvaisyytta.
(Mikkonen 2017, 11; Torkkola 2015.)

Tavanomaisesti viestin ldhettdmisestd seuraa viestin vastaanottaminen, joten turhat
séhkdpostit luetaan ylituotannoksi. S&hkdpostin kéytto ei aina ole paras viestintava-
line, koska vastaanottaja lukee ja reagoi silhen oman aikataulunsa mukaan, viestin sa-
noman ymmartaminen ei ole yksiselitteistd ja viestin laadintaan voi kulua tarpeetto-
man kauan aikaa. Viestien hallintaan kuuluu myos seuloa, milla séhkdpostilistoilla tai
missa sahkoisissa medioissa on tarpeen olla ja vastaanottaa posteja. (Koivisto 2016.)
Lahden kaupungin ty6llisyyspalveluissa suositaan séhkopostiviestintdd, mutta asian
Kiireellisyys, tarkeys, kirjallisen dokumentin saaminen ja mahdollinen liitteiden méaara

madrittavat viestintavalineen.

Asiantuntijatyossa ylituotannoksi voidaan katsoa myos turhat tai vaarilla henkil6illa
kootut palaverit (Torkkola 2015). Kohdeorganisaatiossa on aiempien vuosien palaut-
teiden mukaan tarkasteltu kokoustiheytta ja vaihdeltu kokousaikoja sesonkien ja ajan-
kohtaisten aiheiden mukaan. Kokousten koollekutsujina ovat sek etdjohtaja etta tyon-
tekijat. Taman hukan ei katsottu olevan erityisesti kehittdmistoimenpiteiden tarpeessa.

4.3.2 Varastot

Varastot tarkoittavat asiantuntijatyossa keskenerdisia toita, eli kaikkea sitd miké on
aloitettu, mutta ei vield saatu valmiiksi. N&itd ovat esimerkiksi sdhkopostit, projektit
ja raportit. (Torkkola 2015.) Keskenerdiset ty6t odottavat valmistumista, mutta nekin
on hyva sijoittaa siten, ettd niiden I6ytdminen on helppoa ja nopeaa. Tarkeille, sdilyt-

tdmisen arvoisille s&éhkoposteille kannattaa luoda omat kansiot, joihin ne arkistoidaan,
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eivétka ne jaa kuormittamaan saapuneina sdéhkdposteina. Samoin muun sdhkdisen ma-
teriaalin, kuten esimerkiksi raporttien suhteen tehokas arkistointi helpottaa niiden I0y-
tamista. Arkistoitavien tietojen kohdalla tulee kuitenkin opetella arkistoimaan vain oi-

keasti tarkedt, eik& hamstrata siltd varalta, ettd joskus saattaa tarvita. (Manu 2017.)

Voisi ajatella, ettd koska pilvipalvelut ja tilansa puolesta jo l&hes rajattomat sahkopos-
tikansiot mahdollistavat valtavan mééran arkistoja, joihin tietoa voi varastoida, se olisi
jarkevaa. Turha varastointi kuitenkin tuo mukanaan ongelmia lisédmalla kaaosta ja
arkistojen hallitsemattomuutta. Ylivarastoimalla tarkeét asiat hukkuvat vahapatdisten
jaturhien viestien alle. (Koivisto 2016.)

Kohdeorganisaatiossa etdjohtaja tunnisti selvasti varastohukan toimimattomine arkis-
tointeineen ja vajaatehoisesti kaytettyine Outlook-ohjelmineen, muttei ehtinyt ja ky-
ennyt niitd ratkaisemaan jatkuvan kiireen vuoksi. Hakeutuminen ty0nantajan tarjo-
amiin koulutuksiin (Outlookin keinot ja kikat, Lean Office I-11l sekd Digié ja somea

johtajille) on asia saatu hyville alulle.

4.3.3 Odottaminen

Odottaminen muodostuu esimerkiksi siitd, kun ty6vaihe siirtyy tekijalté toiselle ja siir-
tovaiheeseen tulee tarpeetonta kasittelyn odottelua. Myos péatosten, hyvéksyntojen tai
lisatietojen odottelu seisottaa tyon etenemista. (Torkkola 2015.) Odottaminen ja odo-
tusajat ovat aina ongelmallisia. ”Sielld missd ei virtaa, on ongelma” toteaa Lahden

kaupungin kehitysasiantuntija Markku Ukkonen. (Ukkonen 2017.)

Tiedon odottaminen, jotta paastdén eteenpdin asioiden valmistelussa tai paatoksente-
0ssa, on kohdeorganisaatiossa merkittdva hukan aiheuttaja. Odottaminen ja viivastyk-
set eivat tuo arvoa eivatka paranna tydssa viihtymistd (Koivisto 2016). Kaupungin
elinvoima- ja tyollisyysjaoston tai vaikka valtiovallan p&atoksenteko menevét ennalta
séadetyn prosessin mukaan, eika niihin voi juuri vaikuttaa. Se mihin tdman tutkimuk-
sen etdjohtaja voi vaikuttaa, ovat omat prosessit alaisten tai kollegojen kanssa ja ndissa

tulee tapahtua jatkuvaa kehittamista.
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Kohdeorganisaatiossa odottamisessa korostuvat seka tyontekijoilté, ettd etdjohtajalta
pyydettyjen lisatietojen viipyminen ja sitd kautta hukkaantuva valmisteluun tai paa-
toksentekoon kaytettavéa aika seké tiedon, erityisesti tiedostojen ja séhkdpostien tieto-
koneesta hakemiseen kaytetty aika, jolloin muut henkilt tai tehtavét seisovat ja odot-
tavat. Ongelmasta keskustelu synnytti endotuksen, ettd sen sijaan, etté lisatietopyynto
jatetaddn ilmaan roikkumaan, asetetaan sille paivdmaara mihin mennessé vastausta odo-
tetaan. N&in toimien pyynnolle tulee selkeat rajaukset ja omaan sahkdiseen kalenteriin

voi kirjata tehtdavén hoitamisen takarajan.

Kasittelemattomien sdhkodpostiviestien madran kasvaessa lisdantyvat ahdistus ja stressi
hoitamattomista toista Sdhkdpostin saapuneiden kansion siivoaminen on tassakin koh-
taa keskeisessa asemassa. Viestien késittelyn turha odottaminen ja viestien etsiminen,
jolleivat poistu, niin vahenevét huomattavasti, kun kaytossa on selked séhkopostiru-
tiini. Saapunut sahkoposti kannattaa kasitella saapumisjarjestyksessa. (Koivisto 2016.)

4.3.4 Ylimé&arainen tyontekijan tai materiaalin liike

Ylimaéarainen tyontekijan tai materiaalin liike tarkoittaa esimerkiksi tiedon syottamista
kasin jarjestelmasta toiseen tai lilkkumista sovelluksesta tai tyopisteesta toiseen (Tork-
kola 2015). Toiminta tulee suunnitella siten, etta véltetaan tyontekijoiden yliméardinen
lilkkuminen tehtévia suorittaessa (Modig & Ahlstrom 2016, 75). Tiedon lajittelu tai
etsiminen kuluttaa aikaa ja fyysiset siirtymat tyopisteissa voivat aiheuttaa huomattavaa

hukkaa tyontekijan sita edes tiedostamatta. (Torkkola 2015.)

Sahkopostin kayttoon liittyva turha liike, eli niin sanottu séhkdpostiuteliaisuus on ajan
ja resurssien hukkaamista. Kyse ei ole yksinomaan siitd, paljonko tydaikaa kaytetaan
séhkdpostin parissa, vaan siitd, montako kertaa ty¢ keskeytetdan kaydéakseen katso-
massa sahkdposteja. Jatkuva sahkopostissa pistaytyminen keskeyttdd muun tyon teke-
misen, jolloin siihen paluu vie taas ylimaaréista aikaa. Mahtoiko keskeytetty tyo olla
kuitenkin tarke&mpi kuin saapunut sédhkoposti, eli kumpi olikaan isantd ja kumpi
renki? (Koivisto 2016; Manu 2017; Sinisalo 2017.)
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Eventiumin jarjestdméssa Outlookin kikat ja konstit — koulutuksessa lokakuussa 2017
opastettiin varaamaan péivittdin oma aikansa sahkopostin kasittelyyn ja muun aikaa
tietokoneen voi kytked offline-tilaan, jolloin saapuva posti jaa odottamaan tilan avaa-
mista. Nain véltytaan turhilta keskeytyksiltd, kun tietokone ei anna toimintasignaalia,
eli &ani- tai kuvailmoituksia uusista sdhkoposteista. Koska keskittymisen tila on se,
jossa saa eniten aikaiseksi, nauttii tekemisestd ja tehokkuus on huipussaan, tulee sita
vaalia. Etatyota tekeva voi valita tyontekopaikan siten, ettd valttyy mahdollisimman
hyvin hairiotekijoilta, mutta lasnatydntekijélle tdma ei ole mahdollista. Silloinkin voi
sopia kollegojen kanssa tekevansa seuraavan tunnin keskittymista vaativaa tyota pu-
helin d&nettomalla, tietokone offline-tilassa, jolloin toivottavaa on saada olla ilman
hairioita ja keskeytyksia. (Manu 2017.)

Jatkuva tavoitettavissa olo sy0 tehoa muulta tekemiselté ja aiheuttaa ahdistusta teke-
mattomista toista. Henkiloston kokouksessa keskusteltiin asiasta ja todettiin tyopaivan
rytmittdmisen olevan kokeilemisen arvoista. Joka hetki ei tarvitse olla séhkdpostin ta-
voitettavissa, muutama kerta paivassa riittaa, jolloin ylimaarainen liikehdinté laantuu.
Henkilosto vaikutti jopa helpottuneelta, kun tdmé sanoitettiin adneen. Kiireellisimmat
asiat ovat tehokkainta hoitaa puhelimitse, vaikkakin sdhkdpostin etuna on, etté asia jaa
Kirjalliseen muotoon ja siihen voi tarvittaessa palata. Myoskaan puhelimitse ei tarvitse

joka hetki olla tavoitettavissa, kunhan vastaa soittopyyntéihin kohtuullisessa ajassa.

Muuta ylimaaraista liikettd on etgjohtajan osallistuminen viikoittain erilaisiin palave-
reihin ja ohjausryhmien kokouksiin, joista osa edellyttdd henkildkohtaista lasndoloa,
mutta joista muutama voitaisiin hoitaa myos etayhteydella. Virtuaalikokouksia ei juuri
kaytetd lukuun ottamatta webinaareja ja joitain valtakunnallisia, toisten koolle kutsu-
mia kokouksia. Liikkumiseen kuluva aika on pois muulta tekemiseltd seka aiheuttaa
osaltaan kiireen ja syyllisyyden tunteen ajankayton riittdmattomyyden suhteen. (Lean
Office 2017, 11; Manu 2017.)

Liikkumisesta aiheutuu tyollisyyspalvelujen yksikdlle kustannuksia myos ajokilomet-
rien, pysékointimaksujen ja mahdollisten péivarahojen muodossa. Jotta voidaan arvi-
oida kokouksiin kaytettya aikaa, otettiin tarkasteluun etdjohtajan kahden kuukauden
kokoukset ajalla 1.9.—-31.10.2017. Niista laskettiin keskimaaréinen tyopaivien ja ko-
kousten maaré seka kokouksiin kaytetty aika. Kokouksiin luettiin mukaan seminaarit
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ja koulutuspaivat, mutta tyOpéivista véhennettiin etatyo- ja lomapadivét, jotta saatiin
selville mahdollisimman todenmukainen, varsinaisiin tyopaiviin kaytetty kokousaika.
Liikkumiseen kaytetty tydaika laskettiin arviona ja paluumatka laskettiin mukaan vain,

mikali tyopdiva jatkui viel& paluun jélkeen.

Todellisuudessa kokoukset sijoittuivat siten, ettd joinain paivina niita oli useampi, toi-
sina ei ollenkaan. Tamé laskentatapa osoitti kuitenkin keskiarvon, jonka mukaan kuu-
kauteen mahtui 18 tydpaivaa ja 35 erilaista kokousta, joihin kului yhteensé 75,5 tuntia
tybaikaa. Pelkastadn kokouksiin siirtymiseen etgjohtaja kaytti kuukaudessa aikaa noin
21 tuntia. Tdma on aika paljon suhteutettuna tydviikon pituuteen, joka on 36,45 tuntia.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) on laskettu virtuaalikokouksilla aikaansaatu
séastd kuukaudessa olettamalla kokousmatkan yhdensuuntaiseksi pituudeksi 20 kilo-
metri&, josta kilometrikorvauksia maksetaan noin 18 euroa per kokous seka pysakoin-
tikuluksi keskimaarin kolme euroa per kokous. Esimerkissa yhden henkilén kahden
kokouksen korvaaminen kuukaudessa virtuaalisesti Skype for Business — yhteydella
toisi 42 euroa s&astod kilometrikorvauksissa ja pysakointimaksuissa seké kaksi tuntia
tybajassa, puhumattakaan Kkiireen tunteen paremmasta hallinnasta, kun voi hyddyntaa

aiemmin kokouksiin siirtymiseen kdytetyn ajan muun tyon tekemiseen.

Taulukko 1. Virtuaalikokouksilla aikaansaatava saastd kuukaudessa

Tarkastelukohde, Kulu /kuukausi Kulu (saasto6 euroa)
2 kokousta/kuukausi (—> sdéasto euroa/ yhteensa / vuosi
kuukausi) (=10 tyokuukautta)

Varsinaisen tydpisteen ja
kokouspaikan vélinen etdisyys

(20 kilometrid/suunta) 18€x2=36€ 360 €
Pyséakaintikulu 60 €
kokouspaikalla (euroa) 3€Ex2=6¢€

Yhteensa (euroa) 42 € 420 €

Kokouspaikalle siirtymiseen kay-
tetty aika 25 minuuttia/suunta +
pysékoéinti 5 minuuttia) 1hx2=2h 20 h

Vuodessa, johon on laskettu siséltyvan 10 tyokuukautta, kahden kuukausittaisen vir-

tuaalikokouksen myoté koituu rahallista saastod 420 euroa ja liikkumisessa saastyy
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aikaa 20 tuntia. Tahan laskelmaan ei ole vyorytetty virtuaalikokousvalineiden kaytosta
aiheutuvia kustannuksia. Talla kaavalla voi suhteuttaa saaston, jos kymmenet tai sadat

kaupungin tyontekijat korvaisivatkin osan kokouksistaan virtuaalisesti.

4.3.5 Siirtaminen tai kuljettaminen

Tiedon tai tyon siirtdminen henkil6lta tai osastolta toiselle synnyttaa tarpeetonta huk-
kaa sen sijaan, ettd minimoitaisiin tarvittavien henkiléiden maara tehtavad kohden.
Tarpeeton kuljettaminen ei tuo arvoa asiakkaalle eik& yritykselle. (Torkkola 2015.)
Asiantuntijatydssa turha kuljettaminen liittyy sahkopostiviestien turhaan siirtdmiseen
paikasta toiseen, tai ne avataan, mutta kasittely lyk&taan mydhemmaksi. Myéhemmin

kéasittely tarkoittaa uudelleenkasittelyé ja siten tarpeetonta hukkaa. (Koivisto 2016).

Kun valitaan aika sahkdpostien lukemiselle, ne tulee saman tien késitella tehokkaasti
loppuun, eli vastata lahettéjalle, vélittda eteenpain, kirjata kalenteriin tehtavalistalle tai
poistaa tarpeettomana. Jokaista séhkdpostia ei siis valttdmétté suoriteta loppuun, mutta
ne kasitelldén pois saapuneiden sahkopostien kansiosta. Kaikenlainen varikoodaami-
nen tai siirtdminen sailytykseen erikseen nimettyihin, luokiteltuihin sahkdpostikansi-
oihin on tassé yhteydessa tyon hukkaa. Viesteja ei kannata lukea silloin, kun niihin ei
ole aikaa vastata. Keskitetty, vastaamiseen rauhoitettu aika on tehokkain tapa hoitaa
séhkopostiliikennettd mahdollisimman pienelld ajalla ja vaivalla. (Koivisto 2016; Se-
lin 2017.)

Jokaiseen tyonkuvaan ja tyopaivaan liittyy omat velvollisuutensa ja aikataulunsa, joten
hyvén ajan l16ytdminen sédhkopostien kasittelylle 1dhtee henkil6sta itsestdén. Joku ha-
luaa hoitaa postit paivan viimeisen tunnin aikana, toinen kolme kertaa péivan aikana,
jonkun tyénkuvaan kuuluu jatkuvat sdhkopostit ja niiden seuraaminen. Tarkeinta Kui-
tenkin on, ettd sahkopostitulva voidaan tarvittaessa laittaa aiemmin mainittuun offline-
tilaan. Muihin tdihin keskittyminen tai keskusteluun osallistuminen hairiintyy ja séh-
koposteja voi olla vaikea olla huomioimatta heti niiden tullessa. (Manu 2017.) Henki-

I6ston kanssa pidetyssa Outlookin kayton tehostamiseen liittyvasséd koulutuksessa
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(liite 1), johon palataan kehittdmisprosessia kuvatessa kohdassa 5.2, sovittiin, etté jo-
kainen rytmittad sahkoposteihin tarttumisen oman tyopaivansd mukaan ja hoitaa vies-

tin edellyttdmén asian kerralla kuntoon, mikali se ylipdataan on mahdollista.

4.3.6 Virheet ja uudelleen tekeminen

Virheet ja uudelleen tekeminen tunnetaan myés nimelld vikakysynté. Se on virheista
johtuvaa ty6td, joka aiheuttaa kumuloituvaa vaihtelua tyoketjussa. Keskeytykset, hai-
ri6t, virheellinen laskutus, hdvinneet tavarat ja tiedot, huono prosessisuunnittelu sek&
puutteellinen kommunikaatio ovat tai johtavat virheisiin ja uudelleen tekemiseen, jol-
loin tehtdva vie kaytanndssa kapasiteettia kahteen kertaan. (Mikkonen 2017, Il; Tork-
kola 2015.)

Kuten edeltévissé kohdissa on jo tullut esiin, yksi uudelleen tekemisen hukka on pouk-
koilu saapuvien sahkdpostien mukaan sen sijaan, etté niiden kasittelyyn ja saapuneiden
kansiosta poistamiseen varattaisiin erillinen aika. Jatkuva muiden téiden keskeytymi-
nen pidentdd niiden kasittelyaikaa ja aiheuttaa osaltaan myos virheita ja uudelleen te-
kemista, jolloin tehtdvé suoritetaan tehottomasti kahteen kertaan. (Manu 2017; Mik-
konen 2017, 11.)

Jatkuvat keskeytykset nakyvét tydajan pidentymisend, joten olisi hyvéa tunnistaa, en-
nakoida ja hallita tilanteet, jossa niita tapahtuu. Keskeytykset lisdavét kiireen tunnetta
ja pitkéan jatkuessaan se heikentaa tydhyvinvointia ja tuottavuutta. Ajanhallinnan on-
gelmat ovat usein tydyhteison yhteisid, joten ratkaisujakin voi miettia yhdessa. Tyo-
terveyslaitoksen www-sivuilta 16ytyy hyvia ajanhallinnan tyokaluja, joita kannattaa

hyodyntéa Kiireen karkottamisessa. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2017.)

Etdjohtajan tydssa jatkuvia keskeytyksid pyritaan hillitsemaéan paitsi satunnaisella
viestimien asettamisella offline-tilaan, myds tyén joustoilla, mukaan lukien etétyo-
mahdollisuus. Keskeytykset siirtdvat tyon tekemistd jossain maarin péivittain vapaa-
ajalle, eikd kaikkea voi tasata nykyisilla kaupungilla k&ytossa olevilla ty6aikajous-
toilla, mutta tyon mielekkyys, vapaus ja vastuu seké etdjohtajalle esimiehensa taholta

osoitettu luottamus ovat kantavia voimia tydssa jaksamisessa.
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Virheiden valttamiseksi tulee hallita my6s sahkopostietiketti. Sen mukaan kaikki 1ah-
tee tdsmallisesti ja kuvaavasti nimetysta otsikosta, josta voi jo osin paatella tulevan
viestin siséllon ja joka vaikuttaa siihen, miten vastaanottaja viestiin reagoi. Viestinnan
selkeys, suoraan asiaan meneminen ja vain tarpeellisen informaation tarjoaminen hel-
pottavat toimimaan viestin edellyttdmé&an suuntaan. Kieliasun tulee olla asiallista ja
ymmarrettdvad. Huomioon tulee ottaa myos se, ettd yha useammin sahkoposteja lue-
taan puhelimella ja muilla alylaitteilla, jolloin viestin pituus ei tulisi ylittd4 150 sanaa

luettavuuden vuoksi. (Koivisto 2016.)

4.3.7 Epatarkoituksenmukainen kasittely

Epatarkoituksenmukainen késittely aiheutuu usein silloin, kun tyon laatutasoa ei ole
tarkkaan sovittu, ei osata paattad, tehdadn asioita, joiden arvellaan tuovan hyotya tai
tehdaan vélineilld, jotka ovat tarkoitukseensa nahden huonosti soveltuvia. Myos jos
ty6té ei ole tarpeeksi, sen viilaamiseen voidaan hukata tarpeettomasti aikaa. (Ceriffin
www-sivut 2017; Mikkonen 2017, 11; Torkkola 2015.)

Osalla kohdeorganisaation henkildstolla on tarkoitukseensa néhden huonot vélineet,
mika ilmeni ensimmaisessa kehittdmiskokouksessa (kohta 5.2) toimimattoman teknii-
kan myoté. Liikkuvaa tyoté tekevilla pitda olla asianmukaisesti toimiva kannettava tie-
tokone Internet-yhteyksineen, joten asian kuntoon saattaminen laitettiin vireille valit-

tOmasti.

4.3.8 Kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus

Tyontekijoiden rohkaiseminen kertomaan parannusehdotuksensa ja keskeneraisetkin
ideansa on keino saada tydskentelystd helpompaa ja tehokkaampaa (Ceriffin www-
sivut 2017). Tyontekijoiden epéselvét roolit ja vastuut, heikot mahdollisuudet vaikut-
taa omaan ty6honsé sekd osaamisen tunnistamattomuus ja hyodyntaméattomyys ovat
kaikki ihmisten hukkakaytt6a (Mikkonen 2017, 11).
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Tyollisyyspalveluissa coachaus ja valmentaminen kuuluvat keskeisesti toiminnan
luonteeseen, joten myos tyontekijoiden osaaminen on tunnistettua ja vahvuudet hyo-
dynnetty. Toimintaa on pyritty saamaan mahdollisimman joustavaksi siten, etta hen-
Kiloston osaaminen tunnistetaan ja saadaan kayttoon, josta syysta taté ei luettu kohde-
organisaation kehitettavéaksi tyon hukaksi. Sen sijaan kayttamatta jatetty tyontekijan
luovuus ndyttaytyy etdjohtajalle joissain asioissa tiukan organisaatiokulttuurin muut-
tamisen kipukohtana. Asioita halutaan tehda toisella tai uudella tavalla, mutta koska
on aina toimittu ndin, hautautuvat halut vastustuksen tai olemattoman vastakaiun alle;
niihin eivat vaikuttaneet edes kuntaliitos ja sen mukanaan tuomat uudet tuulet. Tdman

ongelman kaésittely ja juurisyihin paneutuminen vaatisi jo oman tutkimuskohteensa.

5 KOHDEORGANISAATION ETAJOHTAMISEN
KEHITTAMISPROSESSI

Kehittamisprosessi on kirjattu Torkkolan (2015) hukkamaaritelmien mukaan kuvaa-
malla organisaatiossa tunnistettu hukka seké& keinot sen vahentamiseksi tai poista-
miseksi. Kohdeorganisaation hukkien tunnistaminen kaytiin l&pi etdjohtajan itse-
reflektoinnilla, seka valitsemalla pari keskeistd hukkaa kehittdmisprosessiin. Kehitta-
misprosessiin valitut kohteet liittyvat sahkdpostin tehokayttoon seka virtuaalikokouk-
siin, jotka molemmat ovat tarkeitd etdjohtamisen viestintdvalineita. Ihmiset viettavat
keskimaarin 30 prosenttia tyfajastaan sahkopostin parissa (Verkkokadun www-sivut
2017), joten ei liene yllattavaa, ettd sdéhkdpostin kayton tehostamisen katsotaan tuovan

seka taloudellista ettd ajallista sd&stoa.

Kehittamisprosessi kdynnistyi tutkijan henkildstolle pitamélla koulutuksella séhko-
postin tehokkaasta kaytostd ja kokoustekniikoista 23.11.2017. Etdjohtaja oli kaynyt
Eventiumin jarjestaman Outlookin Kkikat ja konstit 2017 -koulutuksen ja toi sen par-
haimmistoa valmiine materiaaleine tyontekijoiden kayttoon. Kokouksessa oli lasné
osa ohjaushenkildst6d; nelja tydvalmentajaa tydpajalta seka kaksi tydhonvalmentajaa.
Tyontekijét tunnistivat omassa tydssdan saman tehottomuuden s&hkopostiaineiston

lykkddamisen ja sahkopostitiedon haun hitauden suhteen kuin esimiehensa. Outlookin
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kéytosta ei ole jarjestetty koulutuksia tyénantajan puolelta, joten jokainen on enemman
tai vdhemman itseoppinut ohjelman kdytossa. Ensimmaiset 25 minuuttia tyon hukkaa
koettiin siind, kun yhteydet eivat toimineet yrityksista huolimatta ja tarvittiin puhelu

IT-tukeen asian ratkaisemiseksi.

Koulutus antoi hyodyllisid, uusia keinoja ja oivalluksia, mutta olennaista on, etté ne
otetaan kayttoon ja niistd pidetddn Kiinni. Koulutuksessa sovittiin viikon mittaisesta
tehoajasta, jolloin jokainen tydstéé yhteisesti sovittuja asioita. Sovitut seurantakohteet
koskivat sdhkdpostikansioiden luomista ja kayttamista siten, ettd Saapuneet-kansiossa
olisi mahdollisimman véhén tavaraa. Ké&sittelemalla sdhkopostit kerran reagoimalla,
poistamalla tai tallettamalla sopivaan kansioon véltetddn moninkertaista tyota, Saapu-
neet-kansion ylikuormitusta ja tarkeiden postien hukkumista véhemmaén térkeiden
viestien sekaan. Viestiketjujen siivoaminen Outlookin toiminnolla poistaa viestiket-
juista alemmat viestit séilyttden viimeisimman. Kayttamalla pikan&ppaimia control 1
ja 2 liikutaan Outlookin sahkdpostin ja kalenterin vélilla tarvitsematta kuormittaa hii-
rikattd. Reagointia vaativat sdahkopostit voi maarittaa tehtaviksi, jolloin niista saadaan
helposti seurattava listaus Tehtévat-valikkoon. My6s kalenteriin voidaan kirjata omia
tehtdvid, kuten soittoaikoja tai raportin palautuspdivid, jolloin ne eivat ole oman muis-

tin tai muistilappujen varassa ja kulkevat liikuttaessa myds tydpuhelimessa.

Lyhyelld, mutta tarkoitukseen riittdvan mittaisella viikon seurantajaksolla oli tarkoitus
kiinnittdd huomiota ylla mainittuihin sdhkopostin tehostuskeinoihin. Vastauspéiva-
maaréksi oli sovittu 1.12.2017 ja muistutussahkoposti kysymyksineen (liite 1) laitet-
tiin edeltdvana paivana. Tyontekijoita pyydettiin kuvaamaan omin sanoin koulutuksen
vaikutukset omaan tydhon, tiedusteltiin mika tai mitka niistd tuovat parhaan hyddyn
ja mihin voidaan jatkossakin sitoutua. Lisaksi oli mahdollisuus kommentoida vapaa-

muotoisesti.

Puolet kysymyksen saaneista kuudesta tyontekijastd vastasi sovittuna pdivana. Tama
oli sikali yllattavaa, ettd koulutuksessa kasiteltiin myos tyon hukkaa odottamisen muo-
dossa. Tyontekijoille ilmoitettiin tastd tuloksesta (liite 1), silla tehtavien kalenteriin
kirjaaminen oli yksi sovituista seurantakohteista ja puolet onnistui laiminlyémé&éan sen
jo ensimmaisen viikon aikana. Toki kaupungilla on aiheutunut runsaasti hukkaa erilai-

sissa IT-puolen ongelmissa, viimeisimpéna sdhkdpostin hitaudessa, joten vastausten
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uupuminen voi johtua siitdkin. T&ssé toiminee Grapevine Oy:n toimitusjohtaja Marika
Sinisalon (2017) kommentti Ratekoulutuksessa 28.11.2017, jossa han oli sitd mieltd,
ettd esimiehen tulee vaatia asioiden etenemista ja tulosten syntymisté, koska siita hen-
kilostolle maksetaan. Toki tdman edellytyksend on, ettd henkildstolla on osaaminen
kunnossa ja osittain talla Outlook-koulutuksella pyrittiin juuri osaamisen lisaédmiseen,
jotta tyon hukan véhenemisen myot4 jad aikaa keskittyé oikeisiin asioihin.

Kaksi muuta koulutuksessa ollutta tyontekijaéd vastasi viiveelld, joten yhteensa vas-
taukset saatiin viidelta tyontekijaltd. Vastausten analysointi oli sikéli helppoa, etta ne
olivat padosin yhtenevét. Outlookin tehostamisen hyotyja pidettiin kiistattomina ja nii-
hin halutaan sitoutua jatkossakin. Osin vastauksissa heijastui kiirevaraus, eli toteute-
taan ajan sallimissa puitteissa. Nain ollen asia tulee jatkossakin pitaa keskustelussa ja
muistissa, jotta valtytaan siltd, ettei ehditd ottamaan ty6té helpottavia keinoja k&yttoéon

kiireen vuoksi.

Toinen koulutus jarjestettiin 5.12.2017 ja sen aiheet liittyivat kokousten pelisdantdihin
seké virtuaalisen kokoustekniikan harjoitteluun ja hiomiseen. Henkilosto sai alustavat,
vanhoja ohjeistuksia noudattavat kirjalliset pelisaannot (liite 3) tutustuttavaksi etuké-
teen ja kokouksessa niista kaytiin keskustelua siten, ettd sdannot saadaan yhteisesti

hyvaksytyiksi. Yhteinen keskustelu kun sitouttaa ylhaalta annettua kaskya paremmin.

Paikalla olleet tyOpajan nelja ohjaajaa olivat tutustuneet aineistoon etukéteen, eika nii-
hin tullut varsinaisia muutoksia. Oli kuitenkin hienoa huomata, etté asioita oli pohdittu
ja viety kdytannon tasolle, kuten ettd ovessa olevaan liitutauluun kirjataan kokouksen
alkamis- ja paattymisaika, jolloin tydpajan valmentautujat tietdvat, milloin sopii tulla
kysymyksineen. Ohjaajat olivat myds sopineet kaupungin tyollistamisvelvoitteen pe-
rusteella tyOpajalle palkattujen henkildiden kayttdmisesta sijaisinaan kokousten ajan.
Ty6paja on vastikadan muuttanut uusiin, suurempiin toimitiloihin ja monissa toimin-
noissa oli vield tyhjakayntia ja keskeneraisyytta. Selvéstikin kokousten rauhattomuus

on héirinnyt henkildstdd ja uuteen tilanteeseen oli hyva saada paivitetyt ohjeistukset.

Kokousten pelisdantdjen kehittdmisen toinen osuus koski virtuaalista Skype for Busi-
ness — yhteyttd, joka ei ole ollut aiemmin tyopajan kaytdssa. Tyohonvalmennuksessa

sité on satunnaisesti kaytetty, joten tasséa keskityttiin yksinomaan tydpajaan. Ty0pajan



44

toisen l&hiesimiehen kanssa oli sovittu Skype-kokous 5.12.2017 klo 15 etukéteen toi-
mitettujen pelisdéntdjen lapikaymiseksi ja virtuaalikokouksen harjoittelemiseksi. Tek-
niikka muodostui kuitenkin ylivoimaiseksi esteeksi. Videoyhteys ilman aanté johti pu-
helinpalaveriin, ja lopulta Skype lakkasi toimimasta kokonaan. Pelisdannoista keskus-
teltiin puhelimitse ja todettiin, ettd Skypen kayttoa jatketaan, vaikka ensimmainen ko-
kemus olikin huono toimimattomien yhteyksien vuoksi. Virtuaalikokousten hyodyt
kuitenkin tunnistettiin selkeésti ja sitd pidettiin hyvand, etta tydpajan ulkokohteissa
toimiva ohjaaja voisi vaikka pikaisesti osallistua tarkeimpiin kokouksiin ilman tyopéi-
vad ikévasti keskeyttavaa fyysista siirtymisté kokouspaikalle. Edellytyksena tietenkin,
etta yhteydet toimivat.

6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tavoitteena oli tutkia mitd etdjohtamisen toimenpiteitd muuttamalla tai uudistamalla
saadaan aikaan taloudellisia ja ajankaytollisia sdéastoja, méaaritelld tuloksellinen etdjoh-
taminen, tutkia misté tyon hukka aiheutuu ja miten sitd voidaan vahentaa. Tehtavana

oli myos tutkia, miten etdjohtamista voidaan kehittdd hukkaa poistamalla.

Teoriaosuutta varten I0ytyi hyvin aineistoa seké etdjohtamisesta ettd Lean-kehittami-
seen siséltyvan hukan poistosta niin Kkirjana, e-kirjana, artikkeleina, Internet-lahteina
kuin tydnantajan kustantamien koulutusten kautta. Etdjohtaminen tydntekijan silmin
ja Lean-kehittdminen ulkoista asiakasta varten ovat enemman tutkittuja, mutta aineis-
ton rajaaminen esimiehen ndkdkulmaan ja Lahden kaupungin mieltdminen asiakkaana,
jolle ty6n tulokset ja hyddyt suunnataan, olivat tdméan tutkimuksen laht6kohtia, jotka
tulokulmaltaan poikkeavat olemassa olevasta tutkimusaineistosta. Siiné vaiheessa kun

teoria alkoi toistaa itsedén, alkoi aineisto olla koossa ja kylladntymispiste saavutettu.

Sekaé toimintatutkimus etté Lean-kehittdminen ovat molemmat spiraalimaisen proses-
sin jatkuvaa kehittdmista ja parantamista. Ne soveltuivat hyvin yhdistettavaksi seka
kesken&én, ettd kommunikatiiviseen tutkimusmenetelmaan, jossa parasta antia olivat

yhteiset keskustelut henkiloston kanssa. Henkiloston osallistaminen kehitystyohon on
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olennaista uusien toimintojen kayttoon otolle, omaksumiselle ja niihin sitoutumiselle.
Kehittdmisessa tavoiteltiin ja saatiin aikaan muutos, joten nailla perusteilla katsottuna

tutkimusmenetelma oli oikein valittu.

Lahden kaupungin tyollisyyspalvelujen yksikon etdjohtamisen nykytilaan verrattuna
positiivisesti tulokseen vaikuttavia muutoksia ovat osan kokouksista muuttaminen
séhkaisiksi Skype for Business-menetelmaa hyodyntéaen. Muutamankin kuukausittai-
sen kokouksen hoitaminen virtuaalisesti saastaa etajohtajan ja kokousosallistujien tyo-
aikaa sekéa tyonantajalle aiheutuvia kustannuksia kokouspaikalle siirtymisen, kilomet-
rikorvausten ja pysakointikulujen jaddessa pois. Ndin toimien vuotuinen sasto voi

muodostua merkittavaksi.

Virtuaali- ja perinteisetkin kokoukset etukateismateriaaleineen sekd jamékoine tyon-
jakoineen ja aikataulutuksineen tehostavat oikein hoidettuina tyon tekemisté ja ideoin-
tia. Turhiksi koetut kokoukset vahentdvat tyontekijéiden motivaatiota ja sitoutumista
asioiden hoitamiseen tai edistdmiseen, joten hyvé, tehokas kokoustydskentely vaikut-
taa olennaisesti tulokseen. Kohdeorganisaatiossa oli tehty kokouskaytantdjen peli-
s&annot, mutta esimerkiksi tyopajalla henkiléstovaihdoksista ja uusiin toimitiloihin
muuttamisesta johtuen niité ei noudatettu. Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen
menetelmin henkiloston kanssa keskusteltiin ja haettiin tdhan hetkeen soveltuvia ko-
kouskaytantoja. Virtuaalikokousten hyddyntdminen ei onnistunut yhteyden katketessa
ensimmadisen viiden minuutin kayton jalkeen, mutta ajatus sisdistettiin ja otettiin posi-
tiivisesti vastaan. Skype-kokouksia tullaan kayttdmaan jatkossa korvaamaan joitakin

kokouksia, edellyttéen, ettd yhteydet ovat kunnossa.

Toinen toimenpiteiden muutos etgjohtamisen taloudellisten ja ajankéytollisten saasto-
jen aikaan saamiseksi oli asiantuntijatyon hukan poisto. Lean-menetelmiin perustu-
vasta hukan poistosta 16ytyi hyvin materiaalia kirjana, e-kirjana ja Internet-lahteina.
TyoOnantajan syksylla 2017 tarjoamista koulutuksista osa liittyi suoraan Lean-kehitta-
miseen, osa digitalisaatioon ja Outlookin tehokayttoon, ja naita yhdistdmalla tutkija
sai hyvin tunnistettua omat etdjohtamisen tyén hukat. Edell& mainittuun liikkumisen
hukkaan ratkaisuksi tarjotaan séhkoisid kokouskaytantdja, mutta muut hukat liittyivéat

enemman tai véhemman ajanhallintaan. Sen kanssa ongelmia oli niin etdjohtajalla kuin
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tyontekijoillakin, joten ajanhallinta on tuloksellisen, tehokkaan etdjohtamisen este. Jat-
kuva kiire on oire huonosta ajanhallinnasta tai organisoinnista, joten se tulee saattaa
kuntoon. Keinoja ajansaastoon 10ytyi erityisesti séhkdpostin ja kalenterin oikeaoppi-

sesta kaytosta tyonteon keskeytysten minimointeineen.

LahtOkohtaisesti etdjohtaja ja tyontekijat eivat olleet saaneet tydnantajan puolesta oh-
jeistusta Outlookin kéyttoon, vaan jokainen kaytti niitd miten parhaiten taisi. Tama oli
johtanut siihen, ettd osalla séhkdposteja oli jo niin valtava maaré, etta tiedon etsiminen
Saapuneet-kansiosta oli vaikeaa, miltei mahdotonta ja tehtavid jai hoitamatta, kun
niisté ei ollut muistutusta kalenterissa. Naisté puolestaan seurasi, etté lisatietoa tai paa-
tosta odottava ei voinut hoitaa omia tehtaviaan eteenpéin ajallaan, eli tyén hukka ker-
taantui siirtyessaan ketjussa seuraavalle. Etdjohtaja piti henkilostolle koulutusta, jossa
kaytiin lapi padkohdat Outlookin hyddyntdmisestd ja sovittiin muutama erityinen seu-
rattava kohde viikon p&&héan. Koulutusta pidettiin tarkednd ja sen yhteys tydajan saés-
toon nopeutuvana tiedon hakuna, jarkevana postien lajitteluna ja tehtavien kalenteriin

kirjaamisena oli selkea.

Tassa toteutetussa kehittdmistutkimuksessa paastiin vasta alkuun, silla vain puolet
henkildstostd vastasi vaadittuna aikana ja joku oli vield sitd mielta, etté kiire voi olla
esteend Outlookin tehokeinojen kéayttoéon otolle. Hyva syy jatkaa kehittamista ja seu-
raavaksi pureutua henkiléston ajanhallinnan kuntoon saattamiseen. Tutkimukseen si-
séltyvasta kehittdmisprosessista koitui siis selkedd hyotya toimintojen jatkuvaa paran-

tamista ja tehostamista ajatellen.

Mité sitten on tuloksellinen etdjohtaminen ja miten siihen péaéstdan? Etajohtamisen
taitoja pidetaén jo esimiehen ydinosaamisena, jossa onnistuminen tuo yritykselle Kil-
pailuetua. Edelleen etdjohtajaa rekrytoidessa tai l&sndjohtajan tehtdvien muuttuessa
etdjohtamiseen painotetaan usein perinteisia johtamistaitoja unohtaen etdjohtamiseen
vaadittavat erityistaidot, kuten séhkdisen viestinnan hallinta. Tekniikan tulee tukea vir-
tuaalisia yhteyksid, mutta tekninen osaaminen on kuitenkin hyvin pieni osuus tulok-
sellisesta etdjohtamisesta. Innostava ote, luottamus ja siihen perustuva yhteisollisyys,
avoin vuorovaikutus, tyontekijoiden osaamisen tunnistaminen ja hyédyntdminen seka
jouston mahdollisuus tydssa ovat avaintekijoita tulokselliseen etdjohtamiseen, joten

etajohtajan tulee kiinnittaa niihin erityistd huomiota.
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Webakatemian kouluttaja Tuomas Mikkonen totesi Lean Office Ill-koulutuksessa
5.12.2017, ettéd tyoyhteisdd voi kehittdd luomalla avoimen viestintakulttuurin, jossa
tyontekijoilla on mahdollisuus antaa ja saada palautetta ja kritiikkia. Myos itsensa ke-
hittamisesta palkitseminen ja itsendisyyden tukeminen esimerkiksi selkein roolein ja
vastuualueiden madarittdmisineen edistavat tyontekijoiden oman toiminnan tulokselli-
suutta. (Mikkonen 2017, 111).

Opinnaytetyolla pyrittiin nostamaan esiin taloudellisia vaikutuksia, joita hukatulla ty6-
ajalla on, koska niiden kautta muutosten perustelu on helpompaa. Uskon niiden nou-
sevan tyossa riittavasti esiin. Ihmiset viettavat keskimaarin 30 prosenttia tydajastaan
séhkdpostin parissa. Yhden péivittaisen tunnin hukkaaminen tehottomalla sahkopostin
kaytolla kustansi 25 henkilon tyoyksikossd yli 10 000 euroa kuukaudessa ja yli
120 000 euroa vuodessa (Verkkokadun www-sivut 2017), joten huomion kiinnittami-
nen asiaan luulisi kiinnostavan satojen tai tuhansien sdhkopostia tyokseen kayttavien

organisaatiossa.

Kaikkiaan opinnaytetydssa tunnistettiin ja osin jo vahennettiin tyon hukkia. Tyon ede-
tessa ja tiedon kasvaessa muutokset kohdistuivat myds omiin ajatuksiin ja mielipitei-
siin, mik& sinéllaén on luettavissa hyvaksi lopputulokseksi sekin. Tutkijan etdjohta-
misosaaminen sai uusia ulottuvuuksia ja tyokaluja Lean-osaamisen vahvistumisen
myo0t4, ja kehittdmisprosessissa on aloitettu tyontekijoiden sitouttaminen tehokkaam-
pien sahkdisten menetelmien kéayttéonottoon. Prosessin jatkuessa kehittdmisen koh-

teeksi tulee ajanhallinta, joka selvasti liittyi useaan tunnistettuun tyon hukkaan.

Pohdittavaakin jai opinndytetyon tekemisen jaljilta. Esimerkiksi organisaatiokulttuu-
rin vaikutukset kehittdmiskohteisiin ja myonteiseen muutokseen kohti tuloksellista
tydyhteisda kiinnostavat, koska ihmisiin vaikuttaminen on aina toimintojen muokkaa-
mista haasteellisempaa, mutta varmasti johtaa pitkakestoisempaan tulokseen. Myos
hukan poistamisen lisaksi muiden Lean-menetelmien kéytto, kuten Kaizen ja Kanban,
alkoivat kiinnostamaan. Jos ei uutena tutkimuskohteena, niin tutustumisen arvoisena
kuitenkin. Muutamissa lahteissé varoiteltiin unohtamasta Leanid kokonaisvaltaisena
kehittdmisen ajattelutapana ja kayttamasta tyokaluja irrallisena, mutta omasta mieles-

tani kohdeorganisaatio hyotyi valtavasti jo hukan poistosta menetelména. Koska mina
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tutkijana ja etdjohtajana hyddyin ja kykenin innostamaan henkil6stoa tehokkaampaan
Outlookin kayttoon seké paivittaistoimintojen kehittdmiseen keskustelemalla, voi to-
deta, ettd kohdeorganisaatio Lahden kaupunki on hydtynyt tasta tutkimuksesta. Missa
mitoissa hyoty onkaan, jos - ja toivon mukaan kun - hukan poistoa, tehokasta sahko-
potin kayttod seka virtuaalikokousten hyddyntamista laajennetaan koskemaan koko
organisaatiota! Tassé kohtaa on hyva huomioida Codento Oy:n tekeman selvityksen
(Lean-menetelmat Suomessa 2017) tulokset, joiden mukaan Leania kayttavat organi-
saatiot olivat parantaneet tulostaan verrattuna Leanié edeltdvéaén aikaan ja etta positii-
viseen taloudelliseen tilanteeseen yltaneill& Leanid k&yttavilla organisaatioilla ei nayt-
tanyt olevan merkitysta silld, missa tilanteissa Leania kdytettiin. Tata vaihtoehtoa kan-

nattaisi pohtia vakavasti tulevien kehittdmistoimien kannalta.

7 TULEVAISUUDEN NAKYMIA

Ajans&aston ja siihen yhteydessé olevan taloudellisen hyédyn tavoittelu tulisi olla or-
ganisaation toiminnassa keskeisessa asemassa. Osan kokousten korvaaminen virtuaa-
lisilla kokouksilla séastaa tydaikaa, euroja ja ymparistoa. Kokouksiin litkkuminen kes-
kustankin alueella hukkaa tytaikaa, jonka voisi hyddyntaa tehokkaammin muihin toi-
hin, mik&li Skype for Business olisi kdytdssa. Suurin kompastuskivi kokousten tehos-
tamisessa on toimimaton tekniikka: heikot yhteydet eivit tue Skypen kayttda ja huonot
kokemukset toimimattomista yhteyksistd puolestaan heikentévat intoa edistda sah-
koista kokouskulttuuria. Asenteisiin vaikuttaminen on haastavaa ilman toimimatonta
tekniikkaakin. Mikali toimivia yhteyksia ei saada, muodostuu taloudellinen ja ajan-

kaytollinen hukka kaupunkitasoisesti tarkasteltuna merkittavaksi.

Tybajan joustojen hyddyntdminen asiantuntijatyssa tulee olemaan kilpailuvaltti myo6s
julkisen sektorin tehtévissg, ja tyontekijoiden pysyvyys puolestaan todettiin jo aiem-
min kannattavuuteen ja sitd myo6ta talouteen vaikuttavaksi tekijéksi. Toimintojen vai-
kuttavuus ja se, mitd saatiin aikaan, ovat ratkaisevampaa kuin se, montako tuntia istut-

tiin tyOpisteessa. Kaikki eivat mielld hyvéksi tyontekomuodoksi sitd, ettd tydaika on
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paloiteltu osiin vuorokauden sisaan, mutta mahdollistamalla sen tai muunlaisen ty6-
ajan jouston voidaan saavuttaa enemman tai lyhnemmassa ajassa kuin perinteisilla toi-

mistoaikaan sidotuilla sdannagilla.

Olemassa olevien resurssien uudelleen jarjestelyilla on mahdollista tehostaa toimintaa
ja saastad kustannuksia. Tahan voisi olla apuna Lean-menetelmien hyddyntamisen li-
séksi esimerkiksi tiettyjen tydtehtavien toimitilaratkaisujen uudistaminen. IBM saasti
tilakustannuksissa 700 miljoonaa dollaria vuodessa sallimalla neljasosan henkildstosta
tyoskennelld virtuaalisesti. Kaupungin yksikdista 10ytynee tyotehtdvid, joissa yhteis-
konttori ja -kokoustila voisivat toimia tydyhteison tapaamiseen ja omien tyotarvikkei-
den sailyttdmiseen, mutta joissa ty0 paasaantoisesti tehtéisiin etdnd tai hajautetusti eri
toimipisteistd. Esimerkiksi tyollisyyspalveluihin kuuluva tyéhénvalmennus tuottaa
palveluja tallakin hetkell& toisten lainatiloissa, Kirjastossa yms., joten varsinaisten huo-
neenvuokrien sijaan voisi miettid vaihtoehtoisia tapoja hoitaa tehtévia, kustannuste-

hokkaasti, virtuaalisesi ja etané.

Luottamus, tydaikojen joustot ja etdtyémahdollisuuksien nykyisté laajempi kaytto ovat
siis askel kohti virtuaalisemmin toimivaa, tehokasta ja tuloksellista tyoyhteiséa. Joh-
tamis- ja esimieskoulutuksiin panostetaan kaupungissa hyvin, huomioiden digitalisaa-
tion mukanaan tuomat mahdollisuudet, mutta varsinaisesti etdjohtamiskoulutukseen ja
-osaamiseen ei ole kiinnitetty huomiota. Samoin kaikki osaamisen tunnistaminen, li-
sda@minen ja hyddyntdminen seka henkiloston koulutus mm. Outlookin tehostamisessa
ovat ehdottomia, jotta ylipdataan voidaan vaatia tuloksia. Osin pienié asioita, mutta

vaikutuksiltaan mittavia.
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LIITE1

KOULUTUS OUTLOOKIN TEHOSTAMISEEN

Sahkoposti tydpajan ja tydhonvalmennuksen ohjaushenkildstolle 23.11.2017

”Hei,

kiitos mukavasta tuokiosta Outlookin tehostamisen parissa tdndén! Vaikka tekniikka
ei ollut puolellamme, saimme joitain keskeisid asioita k&siteltyd ja toivon mukaan

niistd on jatkossa hyotyd nopeutuvine asioiden I6ytdmisine ja kasittelyine.

Tassa vield ne kokouksessa sovitut asiat, joiden k&yttdonottoon erityisesti panostetaan
ja joiden kayttokokemuksia tarkistan teilta viikon paasté (1.12.2017):

- sahkopostikansioiden luominen ja kayttaminen siten, ettd Saapuneet-kansi-
ossa olisi mahdollisimman véhén tavaraa

- pikanappéimet sahkopostin ja kalenterin valilla (Ctrl + 1 ja 2)

- tarpeettomien viestiketjujen siivoaminen

- tehtdvien maéarittdminen (punainen lippu ja alapalkin Tehtévat-valikosta lis-
taus nakyviin)

- omien tehtdvien kirjaaminen kalenteriin (”Soita...”)

Ja kuten palaverissa todettiin, kaikkeen ylimaaraiseen kaytetty (hukattu) aika on pois
jostain muusta ja usein kiire on oire ajanhallinnan pettamisesta.

Laitan kaytetyn koulutusmateriaalin eri postilahetyksend, koska (yllatys yllatys) K-
asemaa ei l0ydy ja materiaali on tietenkin sielld. Huomioikaa my®s, ettei koulutusma-

teriaalia ole tarkoitettu jaettavaksi eteenpéin. ”

Terveisin Niina”
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Muistutussédhkoposti 30.11.2017:

Edellisen palaverin annin tarkistus, vastausta pyydetdan pe 1.12.2017

”Hei,

téssé vield kertaus viime palaverista 23.11.2017:

Tassa viela ne kokouksessa sovitut asiat, joiden kéyttdonottoon erityisesti panostetaan

ja joiden kayttokokemuksia tarkistan teiltd viikon paasta (1.12.2017):

- sahkopostikansioiden luominen ja kayttdminen siten, ettd Saapuneet-kansi-
ossa olisi mahdollisimman vé&hén tavaraa

- pikanappéimet sahkopostin ja kalenterin valilla (Ctrl + 1 ja 2)

- tarpeettomien viestiketjujen siivoaminen

- tehtdvien maéarittdminen (punainen lippu ja alapalkin Tehtavat-valikosta lis-
taus nakyviin)

- omien tehtdvien kirjaaminen kalenteriin (’Soita...”)

Ja nyt huomenna perjantaina 1.12.2017 odotan teiltd vastauksia (omin sanoin)
seuraaviin kysymyksiin koulutusta ja ylla olevien kaytt6éa koskien (voit vastata

séhkdpostilla kysymysten peraan):

1. Mitké olivat 23.11.2017 pidetyn Outlook-koulutuksen vaikutukset omaan
tyohon?

2. Mitka néista kohteista tuo omaan ty6hon parhaiten séastoa (esim. ajallista
séastoa, hiirikaden saastoa, taloudellista séastod)?

3. Mihin néista voit sitoutua jatkossakin?

Muuta omaa kommenttia, sana on vapaa:

Pelisdantdrungon laitan eri postildhetyksena.

Terveisin Niina”
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la2.12.2017 9:48
VS: Edellisen palaverin annin tarkistus, vastausta pyydetaan pe 1.12.2017

”Heil,

puhuimme taannoisessa Outlook-koulutuksessa myds tydajan hukkaamisesta, siité
kuinka esimerkiksi toisille jumittuvan tiedon, paatosten tms. odottelu syo toiselta tyo-
aikaa (ja tulee siten kalliiksi). Samoin sovimme, ettd otetaan kdyttoon omien tehtavien
kirjaaminen kalenteriin, jotta muistaa tehda vaaditit asiat, erityisesti ne, joissa on dead-
line.

Nyt en tiedd, voi hyvinkin johtua teknisista ongelmista, joita viime aikoina on ollut
luvattoman paljon, ja olette siis l&hettdnyt séhkdpostia, joka ei vield ole minua tavoit-
tanut. Kuitenkin perille saapuneiden vastausten valossa vain 50 % teist& onnistui alla
antamassani tehtavassa. Vastausta pyydettiin 1.12.2017. Minusta tdméa on aika onneton
tulos.

Pyydén teitd timén “testin” myotéd kiinnittdmédn suurta huomiota siihen, ettd vaikka
jokin asia ei itselle ole tarked, se voi estéa joltain toiselta tyon valmiiksi saattamisen.
Koskee mitd tahansa asioita, joissa eteneminen riippuu toisilta saatavasta informaati-
osta. Tallaisesta tarpeettomasta tydajan hukkaamisesta tulee pyrkié eroon.

Tama on yhteista oppimisprosessia ja jatkuvaa toimintojen kehittamista, joten sikali
oli hyvé, ettd saimme tallaisen konkreettisen esimerkin. Jos kehitettavaa ei olisi, olisi-
vat asiat huolestuttavalla tolalla. Alka4 siis masentuko jos unohditte vastata maaraai-
kana, mutta ottakaa opiksi jatkoa varten. [

T: Niina”
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LIITE 2

OUTLOOK-KOULUTUKSEN  SEURANTAKYSYMYKSET  JA
ANALYSOINTI

Vastaajat:

tyovalmentajat 1, 2, 3, 4 sekd tyéhonvalmentajat 5 ja 6

1. Mitka olivat 23.11.2017 pidetyn Outlook-koulutuksen vaikutukset omaan
tyéhon?

O O O O

o

puuttuu (1)

tyhja (2)

Kansionti, liputus (3)

Selkeytti kovasti itselle entuudestaan vieraan Outlookin kayttoa (kan-
sioiden luominen s-posteille, kalenterin kaytto jne.) (4)

Kertaus on aina hyvaa muistutusta, etta pitaisi ottaa enemman toimin-
toja hyotykayttéon(s)

Aion enenevissd maarin kayttaa opeteltuja keinoja (6)

=>» Avainsanoja, tulkintaa koulutuksesta ja vastauksista: kiinnostus, halu
kayttaa toimintoja, uuden oppiminen

2. Mitka néista kohteista tuo omaan ty6hon parhaiten sééstoa (esim. ajallista
s&astod, hiirikdden s&astod, taloudellista s&astod)?

@)
@)

o

puuttuu (1)

kansioiden luonti, mutta ei oikeastaan saéstod, koska tulee niin vahan
sahkdpostia (2)

Toivottavasti kaikki kun saa kayton rutiiniksi (3)

Ajallista sdastoa, silla voin nyt lajitella postini niin, ettd ne on hel-
pompi I0ytad. Jatkossa kun s-postieni maara alkaa lisaantya se saas-
taa huimasti aikaa. Selkeys saastaa luonnollisesti myos energiaa ja
jouduttaa tyon tekemista. (4)

Kansioita pitda hyddyntaa enemman, koska sielta etsittavat postit 10y-
tyy kaikkein helpoimmin. Hiirikédden saastoakin pitaisi olla enemman
ettei aina tarvitsisi kaikkea tehda hiirella. Keskustelujen siivous on
my0s hyva toiminto. (5)

Mielestani kaikki (6)

=>» Avainsanoja, tulkintaa koulutuksesta ja vastauksista: kaikkea saastoa,
ajanséésto korostuneesti. Kansioiden luonti.
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3. Mihin néisté voit sitoutua jatkossakin?

o puuttuu (1)

o Pikanappainten kayttd. Kiireiden ja vahaisen sahkopostimaaran
vuoksi ei oikein ehdi eik& koe olevan tarvetta muille (2) = ei vastan-
nut maaraaikaan mennessa — olisiko vastannut, jos olisi kirjannut teh-
tavaksi kalenteriin, kuten yksi seurantakohteista kehotti tekemaan?

o Pyrin kaikkiin, mutta pehmealla laskulla.( kayntiin teema/ viikko) (3)

o Ihan kaikkiin mit& on opittu, ja sitoudun opettelemaan Outlookin kayt-
toa jatkossa myos itsendisesti (4)

o Kaikkeen. Juhlapaivia en taida kalenteriin tarvita, ne viela muistaa
ulkoakin. (5)

o Aion sitoutua/ opetella kayttdmaan kaikkia (6)

=>» Avainsanoja, tulkintaa koulutuksesta ja vastauksista: Enemmisté on halu-
kas sitoutumaan kaikkiin. Myos pikandppdinten kayttoéon hiirikdden sads-
tdmiseksi (ergonomiasta huolehtiminen), kiire kdyttoonoton esteend -
tarve ajanhallinnan koulutukselle.

Sana on vapaa:

- Kiva, hyddyllinen koulutus. Tehokas parituntinen, sopiva. (3)
- Ihan hyva pitaa valilla tallaisia minikoulutuksia, tulee ainakin kerrattua jos
ei ole ihan uutta asiaa. (5)
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LIITE 3

KOKOUSTEN PELISAANNOT

Séhkoposti 30.11.2017

”Aika

Léasna

Pj

5.12.2017 klo 11.30
1, 2, 3, 4, Niina

Niina

Kokousten pelisdannot, etukateisrunko (sovitaan yhteisesti! Keskustelun 5.12.2017

tulos lisétty sinisella.)

Tydpajan palaverikaytannot:

koko pajan tydsuhteisten palaverit perjantaisin klo 8
laajennetut ohjaajien palaverit (mukana ohjaustyohon osallistuvat velvoite-
tyollistetyt) perjantaisin 7.30
ohjaajapalaverit torstaisin klo 8
o Niina mukana erikseen sovitusti, lasné tai etdna
kokouksiin mukaan he, joita asia koskee
kirjataan muistioon paatokset, lopputulokset, sovitut tehtavat vastuuhenkildi-
neen ja aikatauluineen
koolle tarpeeseen, ei kaiken varalta

Kokousten tydrauha turvattava:

pajalaisilla tieto kokouksesta, joten keskeyttavat vain adrimmaisen tarkeissa

asioissa

oven ulkopuolella ”varattu”-kyltti tms. —> Liitutaulu, jossa alkamis- ja paat-
tymisaika. Ohjaukseen osallistuvat velvoitetyollistetyt hoitavat valmentautu-

jien kokouksen aikana herdavéat kysymykset seka ottavat vastaan soittopyyn-

not.

kokouksen ajan puhelimet aanettémalla tai lupa vain todella tarkeiden puhe-
luiden vastaanottamiseen

kokouksen aikana ei tehda muita toitd/selailla puhelinta

kaikki mielipiteet yht& arvokkaita, avointa keskustelua asioista

Tiedon kulku:

muistio kokouksen paatoksista (aikataulut, vastuuhlot)

muistiot yhteen asiakirjaan allekkain, uusin paallimmaisend! (Ohjaajapala-
veri, koko talon palaveri jne. kukin ominaan)

poissa olevat lukevat muistiot ja l&htokohtaisesti hyvéaksyvat tehdyt paatokset
Poissaolon tietdvé voi reagoida jo asialistaan
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- ohjaajapalavereista muistiot toimitetaan my6s Niinalle

Muistiin kirjasi Niina
PS. Tassa muistiomalli jatkoa varten. Ei tarvitse hakea eri nimell&/paivamaaralla, kun
ovat allekkain. N&mé kaksi ovat tosin véaarassa jarjestyksessa, koska uusin kirjataan

aina ensimmaiseksi, mutta sallittakoon tdssa yhteydessa.”

SAHKOISTEN KOKOUSTEN PELISAANNOT

”Aika 5.12.2017 klo 15.00 (Skype)
L&sna 1, Niina

Virtuaalikokousten pelisaannét

- Skype for Business (Outlookista kokouskutsu)

- laita kokouskutsun yhteyteen kasiteltdvien asioiden lista sekd méaarité tavoite

- mahdollisten kéasiteltdvien materiaalien toimittaminen osallistujille
ETUKATEEN kokousajan sadstamiseksi. Jokaisella on myés velvollisuus tu-
tustua niihin.

- suhteellisen pieni osallistujamaaré ja vain ne, joita asia koskee

- mahdollisimman rauhallinen paikka, jossa ei keskeytyksia ja/tai taustametelia

- nayton jakaminen

- kokouksella vetaja (usein koollekutsuja), joka jakaa puheenvuorot ja osallis-
taa myos muut keskusteluun

- muiden mikrofonit kiinni, vain puhujalla auki

- puheenvuoron pyytaminen viittaamalla, jos ei mahdollista, jokainen huolehtii,
ettd danessa ollaan yksi kerrallaan!

- puheenvuorojen pituus voidaan tarittaessa rajata etukateen sopimalla

- muistion Kkirjaaja sovitaan. ylos kirjataan sovitut asiat (paatokset)

- kokouksen siirtdaminen toiseen vélineeseen tai ajankohtaan, mikali luonteel-
taan sellainen, ettei jalostu palaverissa

- kokousosallistujat keskittyvat skypekokoukseen eivatk& hoida muita asioita
samaan aikaan!

Tutustukaa naihin molempiin etukateen, niin saadaan kokouksessa sitten keskustelun
myota hyvat kirjaukset sovituista asioista, joihin sitoudutaan. ©

Muistion kirjasi Niina”



