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Téssé tutkielmassa tarkasteltiin Lean johtamista jatkuvan parantamisen menetelménd. Lean-johtaminen on
teollisuudesta noussut ja menestyksekds johtamisen filosofia, joka on otettu kiyttoon palvelutuotannossa
julkisella seka yksityisella sektorilla. Tutkielmassa kuvailtiin Lean-johtamisen ldhtokohtia, johtamisen me-
netelmid sekd kehittdmisté ja ihmistd kehittdmistyon tekijand. Tutkielmassa tarkasteltiin jatkuvaa paranta-
mista, sen konkreettisia menetelmid seki sitd estévid ja hidastavia tekijoitd.

Tutkielman keskeisid késitteitd olivat Lean johtaminen, jatkuva parantaminen(kaizen), PDCA syklinen ke-
hittdminen, virtaustehokkuus, oppiva organisaatio sekd systeemiteoria. Tutkimusongelmia olivat:

kuinka Lean johtamisella toteutetaan jatkuvaa parantamista sekd mitd ovat jatkuvan parantamisen konk-
reettiset menetelmit ja toimintatavat. Ja myds ettd mitké asiat edistdvat muutosta ja jatkuvaa parantamista
ja lopuksi tarkasteltiin sitd miké estdé jatkuvaa parantamista.

Téma tutkielma tehtiin kirjallisuuskatsauksena ja on yleiskatsaus. Yleiskatsaus tarkoittaa sitd, ettd aineisto
on saatu kirjallisuudesta seké tutkimuksia kisittelevistd tieteellisistd artikkeleista. Aineisto koostuu sekd
ulkomaisesta ettd kotimaisesta kirjallisuudesta ja konkreettiset toimenpiteet nousevat kansainvalisisté tut-
kimuksista. Tuloksena syntyi narratiivinen synteesi, joka tarkoittaa koontia aiheeseen liittyvéastd kirjalli-
suudesta sekd tutkimuksista.

Tutkielman johtopéatdksissd kerrataan tairkeimmat tekijét, joita kirjallisuuskatsauksessa nousi. Néitd ovat
konkreettiset menetelmat, joilla kehittdmistd edistetddn eli PDCA syklinen kehittdminen sekd ongelman-
ratkaisumenetelmat, joissa kyseenalaistaminen ja juurisyyn etsiminen ovat avaintekijoitd. Jatkuvaa paran-
tamista saadaan aikaiseksi pienilld toimenpiteilld, joilla karsitaan turhaa ty6td ja keskitytddn olennaiseen,
jolloin virtaustehokkuus paranee. Jatkuvan parantamisen taustalla on standardoiminen, visualisointi, hukan
poistaminen, ylikuormituksen estdminen sekd vaihtelun vihentiminen. DMAIC- ongelmanratkaisumene-
telma, viiden miksi kysymyksen-sarja sekd lean 58S tyokalut ovat keinoja, joilla edelld mainittuja toteutetaan
kiytannossa.

Jatkuvaa parantamista estévid ja hidastavia tekijoitd ovat TOC esteiden teorian mukaan heikot kohdat seka
pullonkaulateorian mukaiset tukokset, joita voidaan selvittdd VMS arvovirtakuvauksen avulla, jolla myds
saadaan vdhennettyd turhaa tyotd. Tyon sujuvuutta voidaan lisitd kanban- taulujen eli visuaalisten esitysten
avulla, jolloin prosessit tehddan kaikille avoimiksi ja ndkyviksi.

Merkittaviaksi tekijaksi jatkuvan parantamisen onnistumiselle néhtiin my6s ihminen ja hinen toiminta. Eli
edellytyksend kehittdmistyon onnistumiselle on ymmartdminen, motivointi seké se ettd ihminen on keski-
Ossd. Kaiken perustana on kunnioitus yksilod ja hdnen osaamista seké asiantuntijuutta kohtaan. Kehittdmi-
nen on koko organisaation vastuulla ja sitd edesauttaa esimiehen substanssiosaaminen seké tyontekijoiden
vahvuuksien tunteminen ja hyddyntdminen. Kehittdmistyotd palveluorganisaatiossa tulisi tehdé asiakkaan
nikokulmasta, jolloin virtaustehokkuus korostuu resurssitehokkuuden sijaan.

Lean-johtamisen ja jatkuvan parantamisen kritiikki kohdistuu siihen, ettd kehittdmisty6td ei valmistella
riittdvasti ja henkildstdon motivointia ja asennemuutosta ei tydstetd tarpeeksi. Jos Leanin kokonaisvaltai-
suutta ei oteta huomioon, on sen menestyminen haasteellista.

AVAINSANAT: Lean-johtaminen, jatkuva parantaminen, kehittiminen, virtaustehokkuus






1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Lean johtaminen on laajasti maailmalle levinnyt ilmi6. Leanin kehittdjit ovat vahvasti
kaytannon tekijoitd, jotka tekivit kovasti tyOtd sen eteen, ettd he ymmartéisivit, kuinka
kdytannon parannuksia tehddan. Tamé erottaa Leanin johtamisen teorioista, vaikka sitd
virheellisesti teoriaksi kutsutaankin. (Emiliani 2007:89.) Lean johtaminen on teollisuu-
desta tuttu filosofia, jossa tehostamisella sekd perinteisten taylorilaisten johtamismene-
telmien uudistamisella, on saatu aikaan suuria muutoksia. Kun puhutaan johtamisfiloso-
fiasta, tarkoitetaan kokonaisvaltaista toimintakulttuuria, joka ulottuu johtamisesta tyon
sesti Toyota, josta Lean toimintakulttuuri on 14ht6isin. Sanotaan, etti Lean filosofian voi
ottaa kéyttoon, vaikka heti tindan mutta valmista siita ei tule koskaan (Arthur 2006: xvii).
Talla viitataan jatkuvan parantamisen sykliseen etenemiseen, joka ei tuota valmista tu-
losta, vaan on alati jatkuva prosessi. On aina mahdollista tehdd vield paremmin, vield
nopeammin, vield edullisemmin jne. Lean on myds vahemman, jolla ei tarkoiteta suoraan
kustannusten vdhenemistd, vaan kulujen siirtymistd eri kohteisiin (Schonberger 2007:

59).

Tadmaén tutkielman tarkoituksena on pohtia jatkuvan parantamisen menetelmié ja keinoja.
Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan konkreettisia toimenpiteitd, joiden avulla asiakasta
palvellaan paremmin ja nopeammin. Toimenpiteitd kutsutaan tyokaluiksi. Vaikka niitd
tyokaluja Leanissa on pohjaton médiré, tarvitaan kuitenkin vain muutama teko, jotta pais-
tadn alkuun (Arthur 2006:18). Kyseessé on tehostaminen ja hukan poistaminen seké tyon
hyvé virtaus. Leanin innovoiva kulttuuri perustuu jatkuvaan oppimiseen ja kunnioittami-
seen (Emiliani 2007: 3). Tavoitteena on tuottavuuden kasvu, ja sen taustalla on ajatus
siitd, kuinka pystyttdisiin tekemiin enemmén vihemmailld (Smith & Hawkins 2004: 2;

Arthur 2006:18).



Julkisen sektorin asiakaspalvelutyé on myds ollut uudistuksen kohteena, kun weberilii-
nen hierakinen kuntasektori on omaksunut yritysmaailmasta tuttuja managerialismin joh-
tamismenetelmid ja asiakkaita palvelevaa asennetta. Ulkoistaminen ja yritysmaailmasta
tutut toimintakulttuurit valtaavat kuntia ja avaavat tyontekijoille mahdollisuuksia uuden-
laisten toimintatapojen opettelemiseen. Tehotonta ja raskasta julkisen sektorin koneistoa
on purettu erityisesti sote-puolella, siten ettd resursseja on otettu tehokkaammin kayttoon
ja turhaa tyotd karsittu. Tdssd uudistamisessa ollaan vield hyvin pitkélle resurssitehok-
kuuden dérelld, kun Lean-johtamisen tavoitteena on virtaustehokkuuden lisddminen, joka
korostaa asiakaspalvelun joustavuutta ja lyhyitd odotusaikoja. Menetelmét ja tyokalut
ovat uudistamisen helpoin osa ja haastavaa on koko toimintakulttuurin muutos. Se vaatii
uudenlaista asennoitumista sekd prosessien kehittdmistéi, jonka myd6td toimintakulttuuri-
kin tulee muuttumaan. (Arthur 2006: 23.) David Cochrane esittdd hyvian ndkdkulman
Leaniin, se ei ole jotain mitd organisaation tulee tehdd, vaan jotain sellaista, millaiseksi
organisaation tulee tulla. Siithen voidaan pddstd suunnittelun ja toimeenpanojen avulla.

(Bichone & Holveig 2016: 2.)

Yksilollisyys sekd ihmisen kunnioittaminen ovat perusasioita Lean johtamisessa (Emi-
liani 2007: 3). Mekaaninen suorittaminen yhdistettynd innovoivaan luomiseen aiheuttaa
ristiriitatilanteen tyontekijélle ja johtamiselta vaaditaan entistd enemmin oikeanlaisia te-
koja, mutta sen menetelmit ja vélineet saattavat olla hukassa johtoportaalta (Vesterinen
2006: 80). Lean-johtaminen ja jatkuvan parantamisen kulttuuri perustuu oppivaan orga-
nisaatioon. Térkedssé roolissa on ihminen ja ymmaérryksen lisdédntyminen, joka edesaut-
taa muutoksen ldpivientid. Muutos tulee suorittaa oikein, silld osittainen Lean toiminta-
kulttuurin omaksuminen saattaa jéttda juuri tdrkeimpié osa-alueita, kuten tyontekijoiden
osallisuuden tai kuuntelemisen vihemmaélle. Néin ollen ei pdéstd sithen mihin jatkuvan

parantamisen menetelmilld ollaan pyrkiméssa.

Leanin tavoitteena on hyvin yksikertaisilla ja pienilld asioilla luoda muutosmyonteinen
ja kehittdva organisaatiokulttuuri, jossa osallistaminen ja kunnioitus ovat punaisena lan-
kana. Yksinkertaisimmillaan Bichone kuvaa Leanin periaatteita lyhyesti 25 termin avulla,

jotka ovat: asiakas, pddmaiird, yksinkertaisuus, hukka, prosessi, visuaalisuus, sddnnolli-



syys, virtaus, tasaisuus, imu, siirtiminen, ennalta ehkiisy, aika, parantaminen, kumppa-
nuus, arvovirtaus, gemba, kyseenalaistaminen, vaihtelu, ylikuormitus, osallisuus, ajatte-
leminen pienesti, luottamus, tieto sekd ndyryys ja kunnioitus (Bichone & Holweg 2016:
34). Tiivistiminen tdhdn terminologiaan kuvaa hyvin yksinkertaistamiseen liittyvai aja-
tusmaailmaa, joka ei ole monimutkaista tiedettd, vaan oivalluksia jatkuvan parantamisen
aikaansaamiseksi. Hyvin johdettuna seké oikeanlaisella asenteella pystytdén viemaa lipi
hankaliakin asioita. Asenteen voima on valtava, johon johtamisella voidaan vaikuttaa pal-
jon. Se vaatii esimieheltd tarkkaa tyontekijoiden seké heiddn osaamisen tuntemusta, jota

hyodyntdmalld muutosta voidaan viedé eteenpdin.

Tehokkuus ja toimivuus ajatellaan yleensa resurssien tehokkaan hyddyntémisen nakokul-
masta, jolloin tydnantaja hyddyntdé sekd materiaalin ettd tydvoiman mahdollisimman te-
hokkaasti. Arvon voi ajatella kuitenkin my0s virtaustehokkuutena, jonka myd6ta asiak-
kaan asiat hoituvat nopeasti ja vaivattomasti. Télloin jatkuva parantaminen kohdistuu
prosessien toimivuuteen ja tehokkuuteen ja tuloksena suurempi méérd asiakkaita, vahem-
mén byrokratiaa ja odotusaikoja jne. Tatd ajatusmallia ei ole helppo sisdistdd, tehokkuus

yhdistetdén vield vahvasti resurssitehokuuteen.

Téssa tutkielmassa kootaan yhteen Leanin péddperiaatteita sekd menetelmid jatkuvan pa-
rantamisen aikaansaamiseksi. Jatkuvaa parantamista tapahtuu oppivassa organisaatiossa
sekd systeemiteoriaan nojaavissa ympdristdissd. Lean-johtaminen on ajankohtainen ja
tarked aihe, koska se on noussut suureen suosioon julkisen sektorin uudistamisessa, seki
Suomessa ettd kansainvélisesti. Lukuisat tutkimukset ja artikkelit kertovat etenkin sai-
raanhoidon uudistuksista Lean johtamisen menetelmilld. Elinkeinoeldmén keskusliitto
verkkosivuillaan uutisoi Leania uutena ratkaisuna kilpailukykyongelmiin ja toteaa Lean
menetelmien olevan yhteydessd myds uusien digitaalisten tydmenetelmien kdyttoonotta-
misessa. Artikkelissa todetaan kuitenkin, ettd kunnianhimoisia tavoitteita ollaan viela har-

voin pystytty saavuttamaan. (Elinkeinoeldméan keskusliitto 2015.)
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1.2 Tutkimusongelmat seka tutkimusaineisto ja —menetelmét

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella Lean-johtamista ja sen toteuttamista organisaa-
tiossa. Ensin tarkastellaan Lean-johtamisen periaatteita yleiselld tasolla organisaation
tyypisté riippumatta sekd Lean-johtamisen ydinarvoja sekd menetelmid. Tutkimusongel-
mat avaavat konkreettisia asioita ja toimenpiteiti, joita organisaatiossa tulee tehdd Lean-
johtamisen ja jatkuvan parantamisen toteuttamiseksi. Kyseessé on teollisuudesta alkunsa
saanut toimintafilosofia, ja siksi tdmén tutkimuksen tarkoituksena on keskittyé siihen,
kuinka sitd toteutetaan palveluorganisaatiossa yleisesti, joko yksityisessé tai julkisessa
organisaatiossa, jossa toimijana on ihminen ja tuotteena on palvelu. Lean-johtamisesta
tutkimuksessa on nostettu jatkuvan parantamisen nikokulma, koska palveluorganisaation
tarkoituksena on palvella asiakkaita paremmin ja asiakastyytyvéisyyden ylldpitdminen

lisdd palveluiden kéyttdmista.

Tadman tutkimuksen tarkoituksena on osoittaa, milld tavoin jatkuvaa parantamista voidaan
toteuttaa organisaatiossa, nostaa esiin niitd konkreettisia tekoja ja toimenpiteité joilla jat-
kuvaa parantamista tavoitellaan. Tutkimuksen aihe on merkityksellinen, koska organisaa-
tioiden strategiat ja kehittdmistoimenpiteet saattavat olla hyvin ylatasolla, vailla koske-
tusta arjen todellisuuteen. Tutkimuksen aihe on myds ajankohtainen, silld Lean-johtami-
nen on trendikds ja paljon kdytetty menetelma télld hetkelld etenkin julkisen sektorin uu-
distamisessa. Siithen pohjautuvia menestystarinoita on olemassa paljon. Tutkimuksen
kohteena on se, mitki asiat ovat esteend ja mitkd edistdvdt muutoksen ldpiviemistd. Tar-
koituksena on objektiivinen tiedon esille tuominen, jonka kautta asioita voidaan tarkas-
tella kriittisesti ja hakea niiden olemassaololle perustelut. Tutkielma perustuu kirjallisuu-
teen ja tieteellisiin artikkeleihin sekd tutkimustietoon Lean-johtamisesta jatkuvan paran-

tamisen nikokulmasta.

Péadongelma:

-Kuinka Lean johtamisella toteutetaan jatkuvaa parantamista?

Osaongelmat:

-Mitd ovat jatkuvan parantamisen konkreettiset menetelmaét ja toimintatavat?
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-Mika estdd jatkuvaa parantamista?

-Mitka asiat edistdvit muutosta ja jatkuvaa parantamista?

Tadman tutkielman tarkoitus on tuoda esiin jatkuvan parantamisen teoriaa, menetelmii ja
keinoja. Seki niitd asioita, jotka estdvit jatkuvaa parantamista ja mikd edistdd jatkuvan
parantamisen tuomaa muutosta. Tieteenfilosofiset valinnat perustuvat siihen, ettd Lean
johtamisella voidaan saada aikaan jatkuvaa parantamista kéyttimalla tehostamista, hukan
poistamista, sekd PDSA-syklin mukaisia toimintatapoja. Jatkuvan parantamisen oletetaan
siséltyvdn myds oppivan organisaation toimintatapoihin, joten késittelen my0s laajemmin
jatkuvan parantamisen késitetti. Tutkimuksen kohteena ovat keinot ja menetelmaét, konk-
reettiset toimenpiteet ja teot, joilla jatkuvaa parantamista toteutetaan. Tutkimuksen koh-
teena on myds se, mitkd tekijit estavit jatkuvaa parantamista ja milld keinoin sitd voidaan

edistéai.

Lean johtamisen juuret ovat teollisuudessa, mutta sen soveltaminen ihmisten parissa teh-
tavadn tyohon on lisddntynyt viimeisten vuosikymmenien aikana. Erityisesti palvelualalla
thminen on keskiossi ja jatkuva parantaminen koskettaa ihmisti itsedin enemmén. Téhén
tarvitaan ymmartdmistd, niin muutosta kuin ithmisté itsedéinkin kohtaan toimijana. Tutki-
muksessa pyritddn reliaabeliuuteen ja validiuuteen, joilla tarkoitetaan mittaustulosten
toistettavuutta sekd tutkimusmenetelmin kykyé mitata juuri sitd mité pitddkin (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009: 231). Ndma eivit ole olennaisimpia kysymyksié tdmén kaltai-
sessa tutkimuksessa, mutta tutkijalla ei ole mitdén henkilokohtaisia sitoumuksia késitel-
tyyn aiheeseen, joten pyrkimys objektiiviseen kisittelytapaan on luonnollista. Tutkimuk-
sen validius ja kriittinen suhtautuminen tutkittavaan kohteeseen on tirkeéd, joten siksi
tutkimuksessa késitellddn my0s esteitd ja hidasteita, kuten TOC eli esteiden teoria (Hirs-

jarvi ym. 2009: 22; Metsdmuuronen 2006: 33).

Téssd tyossd tutkitaan kirjallisuutta, joissa on teoriatietoa jatkuvan parantamisen mene-
telmistd ja keinoista, Lean johtamisesta sekd oppivan organisaation toimintamalleista.
Tiedon kerdémiseksi tarkastellaan jatkuvaan parantamiseen liittyvid julkaisuja ja tutki-
muksia. Hirsjdrven mukaan kirjallisuuskatsauksen ldhdemateriaali tulee olla suorassa yh-

teydessd tutkittavaan aiheeseen, eikd 10yha tieto asian ldheltd ole jarkevédd kiyttdd, vaan
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oma tavoite ja tutkimusongelma tulee olla tarkasti késittelyssa (Hirsjarvi ym. 2009: 259;
Metsdmuuronen 2006: 31). Metsdamuurosen (2006:31) mukaan alkuperiistutkimukset oh-

jaavat tiedon oikeaan l4hteeseen.

Tutkimusmenetelmi perustuu sille, kuinka tutkittavasta aiheesta kerétddn tietoa (Hirsjérvi
ym. 2009: 183). Tdm4 tutkielma on kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jota kutsutaan myds
traditionaaliseksi kirjallisuuskatsaukseksi. Salminen kuvaa kirjallisuuskatsauksen olevan
tutkimuskysymyksiltidén vilji, jossa tutkittavia aineistoja on paljon, eivitkd ne ole meto-
disten sdintdjen madrittelemid. Narratiivisen yleiskatsauksen analyysin muoto on kuvai-
leva synteesi, jossa yhteenvetoon kootaan johdonmukaisesti ja tdsméllisesti tutkimuk-
sessa tehdyt johtopaatokset. Vaikkei tutkimuksen tuloksena ole analyyttistd uutta tietoa,

se on koonti aiheeseen liittyvastd tutkimuksesta seka kirjallisuudesta.

Integroiva kirjallisuuskatsaus on tehty laajemmasta materiaalista ja se siséltdd kriittisen
tarkastelun nidkokulman (Salminen 2011: 6- 8.) Metsdamuuronen (2011: 31) kuitenkin
kritisoi liian laajaa tai laadultaan kirjavaa ldhdemédrdad. Tama tutkielma sijoittuu yleis-
katsauksen ja integroivan kirjallisuuskatsauksen vdlimaastoon. Narratiivisen analyysin
ydin on ymmaértdminen, jolloin tiedonkeruun keinoin saadaan kattava tietoa tutkittavasta

aiheesta (Hirsjarvi ym. 2009: 217).

1.3 Tutkimuksen rakenne ja keskeiset késitteet

Tadma tutkielma rakentuu kirjallisen materiaalin tutkimiseen, jossa selvitetdén jatkuvan
parantamisen pddkohdat, keinot ja menetelmét sekéd mita esteitd jatkuvalle parantamiselle
on ja mikd tukee jatkuvaa parantamista. Jatkuvalle parantamiselle on edellytyksend ihmi-
nen ja hdnen ymmartdminen, joten lopuksi pohditaan ymmartdmisen ja inhimillisyyden
merkitystd jatkuvan parantamisen toteutumiseen. Ndkokulmana on johtamiseen perus-

tuva toiminta. Tamén tyon keskeiset késitteet kuvaillaan seuraavaksi.

Jatkuva parantaminen (kaizen)
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TyOmenetelma jossa ajatellaan kehittdmisen olevan kaiken aikaista, eikd lopputulokseen

ole tarkoitustakaan paédstd. PDCA kehittdmismallilla tavoitellaan jatkuvaa parantamista.

Lean johtaminen
Johtamisen filosofia, joka tavoittelee koko toimintakulttuurin muutosta syklisesti kehit-

tavddn, vastuuttavaan sekd jatkuvaan parantamiseen pyrkiva johtamismalli

PDCA syklinen kehittdminen
Neljaan askeleeseen kiteytyvd malli kehittdmisestd, jolla jokainen yksild voi organisoida

omaa tyotd sekd jota koko organisaatio voi kdyttad kehittdmisen apuna.

Virtaustehokkuus
Toiminnan tila, jossa tydt etenevit sujuvasti, esteitd on karsittu ja resurssit on kohdistettu

oikein.

Hukan poistaminen
Menetelmad, jossa kaikki turha, lisdarvoa tuottamaton karsitaan pois ja keskitytdén vain

tehtdvén kannalta oleellisiin toimenpiteisiin.

Juurisyy
Taustalla oleva tekijd joka aiheuttaa toistuvasti lisdtyotd tai ongelmia, vaikka ongelmia

yritetddn ratkoa. Viiden miksi-kysymyksen avulla paastadn késiksi juurisyyhyn.

Oppiva organisaatio
Organisaatio, jota johdetaan tietoisesti ottamaan oppia yhteisollisesti kaikilta sen jéseniltd
sekd yhteistyossé kehittimidn uusia menetelmid ja toimintamalleja niitd kokeillen ja ar-

vioiden.

Systeemiajattelu
Ajattelumalli, jossa ei luokitella vaan ndhdéén kaikki osat toisiinsa vaikuttavina tekijoini

ja kokonaisuus on tekijoidensd yhtilo.
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2. LEAN-JOHTAMISEN LAHTOKOHTIA

Lean johtamisfilosofian perusldhtokohta on henkildston piivittdinen ongelmanratkai-
suosaamisen kehittiminen (Torkkola 2015: 33; Liker & Convis 2012: 129; Bangert 2014:
40). Ongelmanratkaisuosaamisen avulla tyon tekeminen tehostuu, kehittyy ja tuottavuus
lisddntyy, mutta samalla syntyy aivan uudenlainen toimintakulttuuri. Lyhyesti ilmaistuna
Leanin ydinajatus on hukan poistaminen, laadun parantaminen sekd prosessien tehosta-
minen (Levitt 2008: XII; Smith & Hawkins 2004: 8, 18; Dirgo 2005: 72; Taghizadegan
2006: 2). Bicheno & Halweg lisdé tdhin mairitelméaén vield ihmisten osallistamisen, joka
kuvaa hyvin Leanin kaikilla tasoilla tapahtuvaa kehittaimisty6td (Bicheno & Halweg
2016: 1). Bangert korostaa avaintekijédni Lean johtamisessa sitd, ettd kaikkien on saatava
osallistua ja jokaisen on tunnettava omat vaikutusmahdollisuudet (Bangert 2014: 40).
Leanissa keskitytdén prosesseihin, niiden kehittimiseen ja jatkuvaan parantamiseen
(Mann 2012: 7). Tarkalla prosessoinnilla ja standardoinnilla pyritdén turhan tyon poista-

miseen.

Koska Lean on suuri kokonaisuus, sitd voidaan kuvata monella tapaa. Lean- johtamisessa
keinot ja tavoitteet sekoittuvat, joka tekee siitd menetelmén tavoitteen sijaan (Modig &
Ahlstrém 2013: 93; Plenert 2007: 153). Lean kuvataan toimintakulttuurina, joka nousee
kokemuksesta ja tekemisestd, ja toimintakulttuuri muodostuu oikeanlaisen johtamisen
avulla (Mann 2012: 4). Menestyvén Lean-kulttuurin salaisuus piilee Ballen artikkelin mu-
kaan yhteisty0ssi ja henkilokohtaiseen johtajuuteen ja vuorovaikutukseen kaikkein taho-
jen vililla, tyontekijd-esimies-asiakas. Artikkeli viittaa afrikkalaiseen sanontaan: ”’jos ha-
luat péddstd nopeasti, mene yksin. Mutta jos haluat pdéstd kauas, mene yhdessd”. Tdma
kuvaa hyvin jatkuvan parantamisen menetelméa ja periaatteita. Muutos joka tehddan fak-
toilla, pelolla ja pakolla, ei johda mihink&én. Témén vanhanaikaisen johtamismenetelméan
sijasta esimiehen tulee saada tyontekijdt ymmairtdmaén, ettd he hyotyviat muutoksesta,
kuunnella heidén huolia ja saada tyontekijat omasta tahdosta tekeméén tehtévit. (Balle

2015.)

Yrityskulttuurin luominen télle arvopohjalle ja kulttuurin muuttaminen ndiden arvojen
mukaiseksi on hidasta. Tavoitteeseen voidaan pééstd luomalla yrityskulttuuriin sellaiset

edellytykset, jotka johtavat uudenlaiseen toimintaan. Arvojen tuominen esiin esimerkkiné
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toimimalla sekd niiden ilmentdminen kommunikoinnissa sekd niiden konkretisoituminen
kaytannossi, onnistuu pelisddntdjen luomisella. Jokaisen organisaation tason tulee sitou-
tua tdhdn samaan. Kun arvot, visiot ja toimintaperiaatteet on sanottu julki, on jokaisen

noudatettava niitd. (Virtanen & Stenvall 2010: 53.)

Leania kuvataan myos tyokaluiksi, joilla johdetaan ihmisid pddsemédn organisaation
asettamiin tavoitteisiin ja parhaimmillaan se toimii johdon tuella tydvoiman toimeenpa-
nemana (Plenert 2007: 150; Cole 2011: 4). Lean on parhaimmillaan kuitenkin matka, joka
el paity lainkaan (Bicheno & Holweg 2016: 1). Leanin kuvaaminen matkana luo mieli-
kuvan eteenpdin menemisesti, jolloin on tarkoitus pysyvasti jattdd taakse vanhat toimin-

tamenetelmat.

Autoteollisuuden suuret tekijat Ford ja Toyota ovat olleet suunnanndyttdjid tille menetel-
maélle sekd luoneet menestystarinansa sen avulla (Smith & Hawkins 2004: 6; Dirgo 2005:
71). Teollisuuteen tukeutuvassa yhteiskunnassa laadun koettiin olevan heikkoa seka tyon-
tekijoiden ja tyonjohdon suhde ei perustunut luottamukseen vaan kontrolliin. Johdon
asenne tyontekijoitd kohtaan oli olettamus siité, ettd he ovat laiskoja ja yrittavét padsta
aina helpoimmalla. (Liker & Convis 2012: 16.) Tdma kuvaa 1900-luvun puolivilin auto-
teollisuutta, mutta samaa hierakisuuteen ja kontrolliin perustuvaa organisaatio- ja tyoyh-
teisdrakennetta 10ytyy myos muualta, kuten esimerkiksi julkiselta sektorilta. Arthurin
mukaan silld ei ole merkitystd onko kyse palvelu- vai teollisuuden prosessi, molemmista
16ytyy samat perustekijit hidaste, virhe, vaihtelu sekd kustannukset, eli asiat joiden
kanssa operoidaan Lean-tyokaluilla (Arthur 2007: 9). Kouri toteaa Leanin levinneen ldhes
kaikkien toimialojen tuotantoportaaseen ja yritysmaailman huipulla olevat yritykset ovat

ldhes poikkeuksetta Lean-periaatteita noudattavia (Kouri 2009: 6).

Lean johtamisen opeilla alettiin murtaa perinteisid johtamisen rooleja ensin teollisuudessa
ja mydhemmin 2000-luvun vaihteessa julkisella sektorilla. Alun alkaen Leanin pilareina
olivat virtaus ja laatu, sekd oikea-aikaisuus, joista kehittyi ajan myoté jatkuva parantami-
nen sekd ihmisen kunnioitus, joihin Lean nojaa tdné pdivanéd (Bichone & Holweg 2016:
4). Lean-johtamisen tavoitteena julkisen sektorin organisaatioissa on nopeampi reagoi-

minen asiakkaan tarpeisiin, virheiden véhentdminen, sekd raportoinnin minimoiminen
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(Emiliani 2007: 142). Julkisella sektorilla tehtavéssi tydsséd tyon kohteena on usein ihmi-
nen ja tydvilineend oma persoona ja tuloksellisuuden mittarina on asiakastyytyvaisyys.
Asiakas on tyytyvdinen, kun hénen asiansa hoituu nopeasti, vaivattomasti sekd ongel-

mitta.

Lean-johdetun muutoksen térkein osa on sen aloitus, koska kyseessé on jatkuva muutos,
josta ei ole paluuta entiseen, on aloituksen merkitys suuri. Cavallari kolumnissaan kiteyt-
tad Lean-prosessin aloituksen kolmeen kohtaan, joka voi olla johdettavissa erilaisiin asi-

oihin, mutta sopii johtamiseen erityisen hyvin:

1. Tarkenna huomio sithen mité ollaan tavoittelemassa
2. Saavuta hyvai aloitus
3. Johda eteenpiin

(Callavari 2012.)

Keskittyminen tdhén hetkeen ja oikeisiin toimenpiteisiin on tirkedd, jos halutaan menné
eteenpdin: silloin ei ole syyti katsoa taakse tai muistella kuinka ennen on joku asia tehty.
Aloituksen merkitys on tdrked tyontekijoille, se motivoi ja antaa ryhtid muutokselle,
vaikka loppu onkin paéttyméton parantamisen prosessi. Kolmas kohta engl. ”Lean for-
ward” kuvaa Leanin merkitystd etenevind prosessina jo nimensd perusteella. (Callavari
2012.) Lean johtamista tukevavia ulottuvuuksia on yhdeksdn, joiden toteutumisen arvi-
oinnilla paéstddn késiksi sithen, mitd osa-aluetta voitaisiin kehittdd Leanin paremman
hyodyntdmisen edistdmiseksi. Nditd ovat standardoitu johtaminen, visuaalinen ohjaus ja
sen tuki tuotannossa, paivittdiset vastuullisuusprosessit, arvovirtauskuvaukset, prosessi-
médritelmat, vahva sitoutuminen prosesseihin, jatkuva parantaminen seki juurisyiden

selvittiminen. (Mann 2012: 214.)

Jatkuvan parantamisen onnistumiseksi johtamisessa on syytd panostaa tiimihenkeen seké
jokaisen yksildlliseen vastuuseen. "Tyytyviisyys on omissa kisissimme” sanotaan Lean
ohjelman lapikdyneiden palautteessa, kun henkildstd on itse padssyt padttimain kehitys-
tyOstd ja esimiehet ovat ottaneet kehitysideat tosissaan. Henkildsto saa itse nimeti tyyty-

véisyystekijat ja tyytymattomyystekijét, joita seurataan mittareiden avulla esimiehen
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kanssa. Yhteinen vastuu vidhentda tydturvallisuuden riskejé kirjaamisen ja seurannan tu-
loksena, samaan aikaan kustannusten keventyessd. Tyontekijdn oma rooli on tirked, silla
oppimista ja kehittymistd tukevat yksilollisesti asetetut tavoitteet, joiden seurannasta
tyontekiji itse vastaa. Tiimihenked ja henkildsuhteita tuetaan prosessien laajalla suunnit-
telulla sekd yhteiselld palkkausjirjestelmailld, se tukee tyon sisdistd opettamista ja tyoka-
verien tukemista. Edellytyksend jatkuvalle kehittdmiselle ja sithen osallistumiselle on,

ettd sille annetaan aikaa ja siitd tehddin velvollisuus. (Tuominen 2010: 72- 76.)

Lean-ajattelun mukaisesti kehittamistyon tulisi ldhted henkildstostd ja heiddn ammatti-
osaamisestaan, eli asiantuntijuuden ytimestd. Usein tyon kehittdminen tapahtuu perus-
tyon ohella, eikd siihen ole erillisid resursseja, jolloin tyon kuormittavuus lisdédntyy ja
tyohyvinvointi vaarantuu. TyShyvinvointi on kokonaisvaltainen kokemus, joka koostuu
fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvinvoinnista joista psyykkiseen hyvinvointiin
kuuluu tarve toteuttaa itsedéin ja kasvaa ammatillisesti sekd ihmisend. Tarvitaan sisdista
draivia, joka tukee tyOn suorittamista seké tydsséd jaksamista ja motivoi tyontekijdd anta-
maan ty0panoksensa tyonantajalle. (Otala & Ahonen 2003:29, Vesterinen 2006: 111.)
Leanin mukaisen toimintakulttuurin muutos ei ldpiviennin jilkeen endd pitdisi rasittaa
samalla tavalla tyontekijoitd, koska kehittdminen siséltyy jo itse perustyohon, eikd ole
erillinen osa. Kun Lean johtamisen menetelmilld tuotetaan asiakaspalvelua, sen tulisi koi-

tua kaikkien osapuolien eduksi, niin asiakkaiden kuin tyontekijoiden.

Dombrowski artikkelissaan nostaa mielenkiintoisen ndkdkulman esiin, joka korostaa joh-
tamisen merkitystd Lean-prosessissa. Artikkelin mukaan Lean-tydkalut ovat tunnettuja ja
paljon kiytettyjé ja jopa muihin malleihin lainattuja. Hukan poistaminen tai muihin pro-
sesseihin keskittyminen on tyypillistd kehittimistyossi yleisestikin. Kuitenkin Lean- joh-
taminen saattaa olla puutteellista, jolloin Lean tai jatkuva parantaminen ei saavuta sitd
mité silld on tavoiteltu. Tarvitaan selkeét ohjeet ja toimintasdédnnot toimeenpanoja varten,
jotta voidaan puhua Lean-menetelméstd. Menestyksellisen jatkuvan parantamisen viittd

periaatetta kisitelldén kohdassa 2.1. (Dombrovski 2014.)
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2.1 Lean-johtajan rooli ja tehtdvét organisaatiossa

Leanilla johtaminen ei perustu suunnitelmiin ja tavoitteisiin, vaan arvoihin, jotka vaikut-
tavat kdyttdytymiseen ja toimintaan (Virtanen & Stenvall 2010: 53). Arvo tuo esiin asian
merkityksellisyyden ja arvoihin pyritddn padsemédn toimimalla niiden vaatimalla tavalla.
Johtaminen koostuu viidestd ydinarvosta. Ensimmaéinen on haasteisiin tarttumisen henki,
joka perustuu omaan asenteeseen haasteita kohtaan. Haasteita ei nédhdé rasitteena tai uh-
kana vaan mahdollisuutena. Toisena Kaizen- ajattelu, joka tarkoittaa jatkuvaa paranta-
mista. Koskaan ei ole valmista, saati tdydellistd, silld aina on mahdollisuus parantaa vielé
lisdd. Hukkaa ja turhaa tekemistd, epdolennaisuuksia 10ytyy jokaisesta vaiheesta, joten
aina l0ytyy parannettavaa ja kehitettdvia vaikka asiat jo hyvin toimisivatkin. Kolmantena
on Genchi genbutsu, jonka mukaan johtamisen ehtona on henkilkohtainen tietdmys tyon

sisalloista.

Ymmairryksen takeena on johtajan ldsndolo paikan pédlld, joka lisdd hdnen substanssi-
osaamista sekd ymmaérrysté tehdd tuottavuutta lisdévid paatoksid. Neljds arvo on tiimityon
korostaminen sen todellisessa merkityksessa. Silld tarkoitetaan sité, ettd jokaisen yksilol-
lisen menestymisen takana on tiimi, joka myds hyotyy jokaisen henkilokohtaisesta kas-
vusta. Viides ja viimeinen arvo on kunnioitus, joka on koko filosofian ydintarkoitus.
Tadma kunnioitus tulisi ulottua jokaiseen suuntaan ja suhteeseen, yrityksen sisélld seké
yhteistyokumppaneihin, ja lisdksi myds paikallisuuden ja ympéristdystivallisyyden ni-
kékulman. (Liker & Convis 2012: 31- 33, Modig & Ahlstrom 2013:82; Cole 2011: 3;
Smith & Hawkins 2004: 9, 17; Bichone & Holweg 2016: 14.)

Suomessa Torkkola, joka on tyostinyt Leanid it-maailmaan sopivaksi, nimedd ndmé hie-
man eri tavalla ja kuvaa niitd Lean johtajan tehtivind. Torkkolan mukaan viisi merkitta-
vintd tehtdvad Lean johtajalle ovat: ldsndolo paikan pédlla (Gemba), pdivikokoukset eli
saannolliset palautetilaisuudet, systeemin suorituskyvyn parantaminen ja osien vélisen
yhteistyon tukeminen, tavoitteiden asettaminen ja vastuiden jakaminen sekd kouluttami-
nen ja valmentaminen. Ndma ovat konkreettisia toimenpiteitd, mutta pohjautuvat Leanin

arvomaailmalle. (Torkkola 2015: 229.)
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Johtajuus perustuu Leanin mukaan itsensi kehittimisvastuuseen, ennen kuin johtaja voi
ottaa vastuulleen toisten kehittimisen hédnen tulee itse kasvaa johtajuuteen yrityksen si-
sdlld. Niin ollen avaintekijdni johtajien valitsemisessa pidetdadn edellytyksid kehittymi-
selle. Johtajat pyritddn nostamaan tyontekijoistd ja perusteena on se, kenelld on hyvit
edellytykset kehittdmiseen ja kasvuun. Johtamisen ydin 16ytyy institutionaalisuudesta,
henkilokohtaisuudesta seké siité, ettd jokaisella on velvollisuus pyrkid tdydellisyyteen
(Liker & Convis 2012: 25-26, 35.) Leanissa johtaminen on standardoitu, mutta henkil6-
kohtaisuutta korostaen kuitenkin. Se on Lean filosofian mielenkiintoinen yhtél. Johta-
jalla on vahva rooli ja johdon tuki on merkittivd menestystekijd organisaatiossa (Dirgo
2005: 62). Myos tyontekijoilld on vahva rooli kehittdmistydssé, joka myds asettaa mie-
lenkiintoisen dilemman asiaan. Organisaatiossa tulisi luoda sellainen ilmapiiri, ettd tyon-
tekijélla olisi yrittdjinomainen asenne omaan tyohonsa ja lajittelun esimiehiin ja alaisiin
korvaisi kumppanuustyyppinen ajattelu, véittdd Larkkila TJP-toimintamallillaan (Lark-

kila 2008: 16-17).

Prosessiluonteisena jatkumona kehittiminen etenee tasolta toiselle, levidd ja lopuksi vai-
kuttaa kaikkialla. Intensiivinen keskittyminen prosessien kehittdmiseen johtaa luonnolli-
sesti toimenpiteisiin, joka on Lean johtamisen ydintd (Mann 2010: 7). Johtamisen asian-
tuntijuus perustuu substanssiosaamiseen, tydvaiheiden tunnistamiseen sekd tyontekijoi-
den vahvuuksien tuntemiseen. Lean johtamisessa esimies tutustuu tyOvaiheisiin perus-
teellisesti, se tapahtuu kdvelemalld vaiheet ldpi ja keskustelemalla ja hankkimalla konk-
reettista tietoa prosessien kulusta. Tarkoituksena ei ole kontrolli, vaan perehtyminen ja
ymmértiminen. Tdma toimenpide on nimetty Gemba-kavelyksi. (Torkkola 2015: 125-

126; Bichone & Holweg 2016: 4).

Demingin periaatteiden mukaan, esimiehen tulisi ymmaértad nelja ulottuvauutta johtami-
sessa. Nditd ovat systeemiajattelu, vaihtelun merkitys, uuden tiedon luominen PDCA syk-
lilld seka psykologinen nékdkulma. (Torkkola 2015: 226.) Liker kuvaa Demingin ympy-
rdlle neljé eri tasoa jotka ovat projekti, ryhmad, yritys seki yritysten vélinen suhde. Néilld
kaikilla tasoilla toistuvat samat toimenpiteet: suunnittele, toteuta, tarkista ja toimi. (Liker

& Convis 2012: 265.) Syklinen kuvaaminen korostaa jatkuvuutta, eli tyd ei tule valmiiksi,
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vaan sitd voidaan jatkuvasti parantaa ja uudistaa. Leanin perusperiaate on tehokkuuden
lisddminen, johon julkisissa palveluorganisaatioissa on viimeisten vuosikymmenten ai-
kana pyritty erilaisin keinoin, organisaatiomuutoksilla, ulkoistamisella, hallinnon keven-
tamiselld jne. Organisaation muutoksessa muutosvastarintaan kéytetyn energian kaénta-
minen voimavaraksi ja tyon suorittamista tukevaksi asiaksi on johtamisen tarkein tehtava
(Vesterinen 2006: 128). Tuloksellisuutta on tuottavuuden paraneminen, joka merkitsee
sitd, ettd panostamisen mddrdn vihetessd saadaan aikaan enemmain tuotoksia (Vakkuri

2009: 35).

Virtanen & Stenvall kertoo esimerkkind erdén yrityksen Leaniin perustuvista johtamis-
periaatteista, jotka korostavat sité, ettd ihminen on toiminnan keskipisteessd. Yrityksen
periaatteena on se, ettei pddoma makaa tuotannon tielld, mutta mydskéan mitddn ylituo-
tantoa ei hyvéksytd. Tuotantoprosessi tulee virrata jatkuvasti ja hyvilld organisoinnilla
jérjestys ja siisteys tukevat toimivia prosesseja. Yhteinen toiminta perustuu luottamuk-
seen ja hyvddn kommunikointiin seké yhteisiin ponnistuksiin jotka tuottavat tulosta. Or-
ganisaatio on panostanut tiedonkulun toimivuuteen, vastuuttanut tyontekijoitd, delegoi-
nut tehtdvid siten, ettd jokaisen piilevétkin taidot ja voimavarat on hyodynnetty ja tdméa
kaikki kertoo luottamuksen olemassaolosta. Parantamisen lisdksi, tavoitteena ovat myos
tulokset, joita mitataan ja suunnitellaan menetelmié niiden saavuttamiseksi. (Virtanen &

Stenvall 2010: 95.)

Naéiden periaatteiden vahva nojaaminen inhimilliseen tydn suorittajaan kertoo tyonteki-
joiden suuresta arvostamisesta seké heidén asiantuntijuuden korostamisesta. Tdman esille
tuominen on vakuuttavaa sekd puhuu Lean-johtamisen kédyttoonottamisen puolesta. Mer-
kittivdd on menetelmin oikeanlainen markkinoiminen organisaation sisélld. Hyvin toi-
miva tyOyhteisd perustuu avoimuudelle sekd hyville tiedonkululle. Organisointitaidoilla

on tuloksellisuuden kannalta merkittdva vaikutus.

Hyvilld ja ammattitaitoisella johtamisella padstadn pitkille ja prosessit tulevat toteute-
tuksi huolella. On hyva muistaa konkretian merkitys johtamisessa. Muutoksessa henki-
16sto4d eivét niinkddn kiinnosta visiot ja strategiat, vaan kdytdnnon toimenpiteet, jotka vai-

kuttavat heiddn tyohonsd konkretian kautta. Osaava johtaminen tukee tité, eikd piiloudu
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monimutkaisten korulauseiden taakse. (Vesterinen 2006: 134.) Jatkuvalle parantamiselle
otollisimmat edellytykset 16ytyvét yrityksen siséltd, kun tyontekijélld on mahdollisuus
kysyé kysymyksid, miten voin tehdi tyoni paremmin tai helpommin? tai mika vaikeuttaa
tyontekoani? mikd edellisessd tydvaiheessa pitdisi olla toisin, jotta se helpottaisi omaa
tyontekoani? tai miten eri tyovaiheiden yhteisty6té voitaisiin kehittdd? (Kouri 2009: 14).
Esimiehen tulee mahdollistaa tima oikeus tyontekijdlle, mutta se my0s vaatii tyonteki-

jalta kehittdvad asennetta, eikd vain asennoitumista omien tehtdvien hoitamisen.

Lean-johtaminen on ennen kaikkea muutoksen ldpiviemistd. Torkkola (2015: 121) ni-
meédd muutosta hidastavaksi tekijaksi sen, ettd ihmisilld on taipumus liian nopeasti paa-
telld tulevat ongelmien aiheuttajat. Tdmé toimii psykologisena esteend itsessdén, koska
asenteiden ja epdluulojen on todettu toteuttavan itse itseddn, jos niille antaa liikaa valtaa.
Robert K. Merton on esittényt ajatuksen sosiaaliteoriasta joka sisdltdd itseddn toteuttavan
ennusteen, jonka mukaan ihminen alkaa toimia ja toteuttaa sellaista asiaa joka perustuu
hianen olettamukselle tai uskomukselle. Teoria tukee sitd, ettd on ennen kaikkea tiarkeda
vaikuttaa asenteeseen alusta alkaen, jottei vddrénlaiset ennakko-odotukset ja asenteet saa
valtaa. Siksi tdma on erityisen tdrked ndkokulma johtamisen ja muutoksen lipi viemiseen.

(Merton 1996:42.)

Karjalaisen (2000:61) mukaan muutos saattaa aiheuttaa jopa pelkotiloja, jotka aiheutuvat
omista epdmiellyttivistd johtopédétoksistd. Emotionaalinen vastustus voidaan hallita vain
suuremmalla ja vahvemmalla emotionaalilla. Muutoksen johtaminen perustuu usein pel-
koon ja epavarmuuteen. Jatkuvassa parantamisessa tdmai ei kuitenkaan toimi, vaan tulisi
synnyttid positiivinen emootio, joka vie muutosta eteenpdin. Johto, joka suunnittelee jat-
kuvaa parantamista, ei koe muutosvastarintaa, mutta ty6td suorittava taso saattaa kokea.
Siksi positiivinen emootio voidaan luoda silld, ettd tyontekijoitd autetaan itse keksimién
ratkaisuja, jolloin tekijéstd tulee ideoija ja muutosvastarinta minimoidaan. Taméa vaatii
hienovaraista ja taitavaa ohjausta, joka perustuu siihen, etti kehyskertomuksessa idea tuo-
daan esille mutta sopivilla kysymyksilld ja kyseenalaistamisilla tyontekijd “keksii” asian
itse. Tétd kutsutaan indusoinniksi eli Sokrateen menetelmaiksi tai Platonin dialogiksi, eli

kyseessa ei ole kovinkaan uudet ideat.
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Muutoksessa on kyse siitd, ettd ihmiset joutuvat meneméén epimukavuusalueelleen, jol-
loin mukana ovat tunteet, jotka menevit jopa jirjen edelle. Esimiehen tehtdvéni on hou-
kutella joukko ihmisid epdmukavuusalueelleen ja saada heiddt toimimaan ryhméssd ja
etenemddn kohti samaa paaméardd. Muutosvastarinnan vuoksi kaikki eteneminen tulisi
tapahtua hyvin pienissé erissd ja asia kerrallaan. Néin tilanne on parhaiten vietdvissi kohti
tavoitetta. (Torkkola 2015: 120.) Hyvé Lean-johtaja huomioi tdmén ja osaa panostaa oi-
keisiin asioihin aikaa ja resursseja. Mitd paremmin muutos alustetaan ja sithen panoste-

taan, sitd paremmat edellytykset silld on menestyé.

Balle on nimennyt seitsemén konkreettista asiaa, joita Lean-johtajan tydssddn tulisi to-
teuttaa:
1. Mene itse tyopaikalle ja totea itse faktat.
2. Haasta tyontekijét itse huomaamaan parantamisen kohteita.
3. Kuuntele, miti esteitd he kohtaavat.
4. Opeta tyontekijoille ongelmanratkaisua ja auta heitd itsendisesti kehittiméén
omaa ongelmanratkaisukykyé.
5. Tue tyontekijoiden aloitteellisuutta ja salli heidédn itsendisesti kokeilla uusia rat-
kaisuja.
6. Kehité tiimity6td jokaisen omien vahvuuksien hyddyntdmisen avulla ja auta tyon-
tekijoitd padsemiin eroon siiloutumis- mentaliteetistd eli siitd, ettd jokainen hoi-
taa vain omat asiansa.

7. Opi siitd mitd hekin oppivat.

Kaikki seitsemén kohtaa eivit todenndkdisesti toimi niin hyvin kuin pitdisi, mutta tér-
keintd on 16ytdd hyvi tasapaino. Askel kerrallaan eteenpdin ja vililld yksi taaksepéin,
johtamistaidot karttuvat kokemuksen myo6té ja esimies itse oppii prosessissa yhtd lailla
kuin tyontekijétkin. (Balle 2015.) Johtajan rooli on erityisen tirked koko organisaatiokult-
tuuri luomisessa sellaiseksi, ettd se on padosin rakentava ja nopeasti muutoksiin reagoiva.
Testanin mukaan kyse on muutosjohtajuudesta, jonka avulla Lean-periaatteiden mukai-
sesti toimiva organisaatiokulttuuri rakentuu adaptiiviselle ja suorituskykyiselle organi-

saatiolle, joka vastaa Leanin perusperiaatteita ja arvoja. (Testani 2011.)
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Auttaakseen toisia kasvamaan ty0ssd tulisi omata kykyd empatiaan, hyvaksymiseen, ai-
toutta, aktiivista kuuntelua seké taitavaa puuttumista (Plenert 2007: 153). Henkildston
tyShyvinvointi ldhtee aina johtamisesta ja jérjestelmien kehittdminen, menetelmien toi-
mivuus ja keinojen kehittdiminen ovat esimiesten vastuulla ja osa heiddn perustehtivia.
Teknisen ja tiedollisen osaamisen lisdksi esimieheltd vaaditaan esikuvana olemista sekd
taidokasta johtamista ja vallankdyton osaamista, joka on edellytys jatkuvan parantamisen
mahdollisuuksille. Yhteistoimintahenkilot ovat esimiesten ja johdon seké tyontekijoiden
tukena varmistamassa, ettd uudistaminen ja muutokset toteutetaan hyvinvointia tukevalla

tavalla. (Tarkkonen 2012: 125.)

2.2 Lean-johtamisen vaiheet ja tyon suorittaminen

Lean johtaminen voidaan jakaa neljdén vaiheeseen, jotka ovat:

1. itsensd kehittdminen

2. muiden valmentaminen ja kehittiminen

3. péivittdisen kaizenin tukeminen (standardit, tavoitteet, visuaalinen johta-
minen, péivittdinen kaizen)

4. vision luominen ja tavoitteiden asettaminen samansuuntaisiksi

(Liker & Convis 2012: 27-28.)

Itsensé kehittdminen on jokaisen oma valinta, se tarkoittaa omien mahdollisuuksien pa-
rantamista eri osa-alueilla, joiden myd6td valmius selviytyd haasteista paranee. Niiti tai-
toja ovat sosiaaliset taidot, vuorovaikutustaidot, psykologiset taidot sekd luonteenpiirteet,
mutta my0s opiskelu sekd fyysisestd hyvinvoinnista huolehtiminen. Motivaatio itsensi
kehittdmiseen tulee 10ytyd itsestd, ja motivaation taso riippuu siitd, kuinka paljon ihminen
itse haluaa saavuttaa tavoitteensa ja kuinka paljon hin uskoo sen toteutumiseen. (Furman

& Ahola 1999:13-17.)

Esimiehen tulee itse osallistua tyontekijoiden kouluttamiseen ja opastamiseen sekd antaa
sopivia haasteita tyontekijélle, jotta kehittiminen mahdollistuu. Kehittdmistyon konkretia

ndkyy siind, mitd tyOntekijit saavat aikaan ja sen sanotaan olevan johtamistyon paras
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mittari. Esimiehen tulee tuntea tyontekijoiden vahvuudet niin hyvin, ettd hdn pystyy an-
tamaan heidédn vahvuuksille sopivia tehtdvid. Esimies on asiantuntija, joka tietdd mité
tyOssd vaaditaan. Hénen tehtdvé on etsid jokaiseen tehtdvadn sopivat tyontekijat, jotka
pystyvit antamaan parastaan tyonsd eteen hyvissd perehdytyksessé ja valmennuksessa

(Levitt 2008: 42).

Paivittdisen kaizenin tukeminen nékyy konkreettisesti organisaatiossa visuaalisina esi-
tyksind. Yhteisty0 eri tasojen kesken on tirkedd. Dynaamisen prosessin loppuvaiheessa
varmistetaan erilaisten toimintamallien kohtaaminen ja samansuuntaisuus. Standardien
luomisen avulla, kaikki tietdvit kuinka toimitaan ja vaihtelun tuoma hukka minimoituu.
Tavoitteet asettanut johto kulkee koko prosessissa mukana ja tietdd kuinka ne saavute-

taan. (Liker & Convis 2012: 26.)

Vision luominen auttaa kaikkia ymmartdméaan, miksi tehddén ja mihin pyritdén. Perim-
méistd pddmadrdd johon pyritdén, kutsutaan “Pohjantdhdeksi”. Sen tavoitteleminen on
mahdollisuuksien, rohkaisemisen ja valmentamisen tulosta. Se tapahtuu aina alhaalta
ylOspdin, ei vaatimalla eikd velvoittamalla. Tydntekijoiden vahva osaaminen tulee nostaa

esiin. (Liker & Convis 2012: 35.)

Prosessien tulee reagoida ympériston muutoksiin olla joustavia ja muokattavia. Kysynnin
jatarjonnan huomioiminen tuotannossa on tietysti tuottavuutta lisdéva tekijé. Joustamisen
ja uusien tapojen luomisen avulla ajantasaisuutta pidetddn ylla. (Liker & Convis 2012:
37.) Kehittdvi ja uudistava toimintakulttuuri pystyy herkisti reagoimaan ymparistoon ja
muutoksiin. Myds johtamisen on reagoitava prosessin aikana, silld pdétosten jilkeen joh-
tajan tulee tarkkailla niiden aiheuttamia reaktioita ja vaikutuksia seké korjattava omaa

toimintaa ja ohjeita, jos siltd vaikuttaa. (Torkkola 2015: 73.)

Jatkuvan parantamisen edellytyksend on tiedon jakaminen ja vuorovaikutuksessa olemi-
nen. Toiden ja prosessien nékyviksi tekeminen auttaa kaikkia ymmértiméan ja osallistu-
maan. Siksi esimies ei voi pitdd tietoa itselldéin eikd ole organisaation etu, jos asioita rat-
kaistaan “salaisesti”. Lapindkyvyys on aina tuottava ominaisuus ja ihminen tarvitsee ai-

kaa tiedon vastaanottamisen hyvédksymiseen ja oman asenteen tydstdmiseen. Olisi hyvi,
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jos organisaation kulttuuri sallisi keskenerdisten asioiden esittelyn ja ideoiden jakamisen,
vaikka ne eivit olisi valmiita paatoksid. Tamé tukee kehittimismydnteisen Lean-kulttuu-

rin syntymistd, jossa kokeileminen on sallittua ja toivottavaa.

Oman organisaation asiantuntemusta voidaan jakaa blogien, vlogien, sisdisten viestinté-
kanavien ja fb-ryhmien avulla, jotka ovat organisaation sisdisid kanavia (Otala 2018:
221). Sisdiset auditointikeskustelut voisivat olla moderni menetelméd Lean tydskentelyyn
organisaatiossa, Otala ehdottaa auditointeja gemba-kdvelyn muodoksi, jossa johto kuulee
ja ndkee sen todellisen tilanteen jossa tyontekijat ovat. Néin yhteistydlld toteutetaan jat-
kuvaa parantamista. Otala (2018: 225) ndkee jatkuvan parantamisen osaamispyrahdyk-
sind. Osaamispyrdhdykseen siséltyy ajatus siitd, kuinka vaiheittain kehittiminen ja oppi-
minen tapahtuvat, sekd myos sen, ettd kehittdimiseen kuuluu tasaisetkin hetket seka yrit-

tamisen ja erechdyksen mahdollisuus.

Kun tyontekijoitd osallistetaan ja vastuutetaan Lean-johtamismallin mukaan, on organi-
saation kehittymissuunta vdistaméttd kohti itseohjautuvuutta. Organisaation kehittiminen
itseohjautuvaksi, vaatii yhteisen ajattelun kehittdmistd. Tama voi tapahtua erilaisin me-
netelmin ja tydkalujen luominen sen edistdmiseksi on tirkedd. Osaamisparvet koostuvat
saman alan osaajista ja heidét voidaan koota digitalisin keinoin kehittdméén osaamista ja
jakamaan tietoa (Otala 2018: 225). Learning cafe-menetelmaélld kootaan yhteen yksildi-
den erilaisia ajatuksia ja luodaan yhteisid ajattelumalleja, joihin kaikki voivat sitoutua
(Otala 2018:228). Otala (2018: 234) kertoo erdédn yrityksen luomasta Business Model
Canvas- dialogisesta alustasta, joka kokoaa visuaaliseksi kuvaksi kaikki késiteltdvin

asian keskeiset kysymykset ja tiedot.

Lean-johtaminen voidaan jakaa toisiaan seuraaviin vaiheisiin. Yksinkertaistettuna Leanin

vaiheet voidaan kuvata Bradleyn mukaan seuraavalla tavalla:

Tee prosessikartat
Analysoi niistd hukan syntymisté aiheuttavat kohdat Lean tyokaluilla

Piirrd uudet parannellut prosessit

b=

Maiirittele ldpimenoaikojen vihennystarve
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Priorisoi ne asiat joita parannetaan
Toimeenpane muutokset

Vakiinnuta uudet toimintatavat

® =N W

Toista alusta uudelleen

(Bradley 2015: 25.)

Bradleyn vaiheittainen suunnitelma siséltdéd prosessindkokulman, eli kyseessé ei ole oh-
jelista tietylle osapuolelle. Lean-johtamisen mukaan jokainen kantaa vastuun omasta
osastaan prosessia ja tdmd vaiheittainen suunnitelma voi olla ohjeena kaikille ja mihin
tahansa muutokseen. Prosessin hahmottaminen on helpompaa, kun prosessi on kirjattu
auki ja kaikki tietdvét kuinka se etenee. Luku 2.3 kisittelee enemmén tédstd prosessin

avaamisesta ja ndkyvéksi tekemisesta.

2.3 Visuaalisuudella ja standardoimisella selkeyttd ja avoimuutta

Lean ohjatun tyon perusteena ovat visuaalisuus, tyon standardoiminen sekd prosessoimi-
sen vastuullisuus (Mann 2010: 35). Ndmai luovat Lean-toimintakulttuurin yhdessd Lean-
johtamisen menetelmien kanssa, ja ne muodostavat toimintafilosofian. Visuaalisen peri-
aatteen tarkoituksena on tuottaa viestinnéllisin keinoin kaikki informaatio kaikkien saa-
taville ja ndkyville (Torkkola 2015:49; Mann 2010: 28-29, 35; Liker & Convis 2012:
150). Konkreettisia esimerkkejd visuaalisuudesta ovat seindtaulut, it tydkalut ja taulukot
jotka ovat kaikkien néhtdvilld (Torkkola 2015: 50). Visuaalinen ohjaus kyseenalaistaa
modernin vahvan tukeutumisen it-maailmaan. Kokonaiskuvan hahmottamiseksi proses-
sin visualisoiminen esimerkiksi seindtauluksi auttaa lisidmdin ymmarrystd. Se myos tuo
julkiseksi koko prosessin kaikille. Avoimuudella lisétidén tehokkuutta, sen avulla myds
jokainen ndkee ja ymmartda vastuunsa prosessissa. Tieto ei voi olla vain harvojen kéytet-
tavissd ja etenkdin vain johtajien hallussa, mikili halutaan sitoutumista, ymmarrysti seké

vastuun kantamista. (Mann 2010: 76-77.)

Kanban-taulu on visuaalinen tilannekuva, josta selvida sithen kuvatun ajanjakson tilanne.

Sarakkeisiin jaettu taulu tulee olla seindlld kaikkien ndhtévilld. Sarakkeina ovat esimer-
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kiksi: ty6jono ja tyon alla, jotka kuvaavat tdiden litkkumista. On hyvé, jos siihen on ni-
metty my0s projektit ja ylldpito. (Torkkola 2015: 55.) Kanban-taulun avulla pyritddn
my0s estiméén ylituotantoa ja se médrittelee myos tuotteiden varastointimééran (Kouri
2009: 22). Tehtdvat liikkuvat taululla post it-lappujen avulla sarakkeesta toiseen, sitd mu-
kaa kun tyOvaiheet etenevét (Torkkola 2015: 65). Tdmi yksinkertainen menetelmd on
paluu hienojen pdytékirjojen ja tiedostojen maailmasta asioiden yksinkertaiseen perusil-
maisuun lyhyesti ja ytimekkaésti. Jarjestelmid kutsutaan my6s imuohjaukseksi (Kouri
2009: 22). Virtanen (2010:181) tuo esille konkreettiset periaatteet, joiden avulla toimin-
takulttuurin muutokseen padstddn imuohjauksen keinoin: helppo tuotannon ohjaus, nopea
palaute, toimitusten luotettavuus, korkea laatu, joustavuus, védhidinen tarve vililliselle

tyolle, vihdinen tilantarve, vdhdinen pddoman miéra sekd korkea tydmotivaatio.

Visuaalisella ohjauksella tiimin jésenet yhdistyvét prosessien kulkuun ja se toimii ikdén
kuin ikkunana tehtdviin toimintoihin. TAma ei tarkoita kuitenkaan sitd, cttd kaikesta it-
teknologiasta tulisi luopua. (Mann 2010: 83-84.) Etenkin asiakas- ja palveluorganisaa-
tiossa muistiot, suunnitelmat ja periaatteet kuitenkin hukkuvat tietokoneiden tiedostoihin.
Ei ole aikaa ja mahdollisuutta tutkia ja kerrata niitd. Mutta tiivistettynd seindlld ne ovat
katsottavissa ja pysyvét hyvin mielessd seké siirtyvit helpommin tajuntaan ohjaamaan
toimintaa. Visuaalisuuden avulla organisaatiojirjestelmét tehdddn nékyviksi, jolloin
my0s ongelmat ovat helposti havaittavissa eikd sen eteen tarvitse ndhdé vaivaa (Torkkola
2015: 49). Esimerkkind visuaalisuudesta voidaan pitdd myos sitd, ettd arvot kirjataan
kayttdohjevihkona ja ripustetaan tauluina seinille kaikkien ndhtéville (Virtanen & Sten-
vall 2010: 55). Bradley (2015:94) kokoaa selkedsti yhteen visualisoinnin hyddyt: se pal-
jastaa nopeasti ja helposti ne kohdat, jotka ovat menneet pieleen, kun suunnitelmat ovat
saatettu loppuun, ohjeiden ollessa seindlld, kaikkien on helppo néhdé ja tarkistaa ne sieltd
eikd esimiestd tarvita ohjaaman kaikissa tilanteissa seki aikaa sddstyy, kun ei tarvitse et-

sid/hakea asioita.

Kurpjuweit artikkelissaan korostaa visuaalisen johtamisen merkitystd koko tydyhteisélle,
koska se tuo julkiseksi ja ymmaérrettaviksi prosessit kaikille. Taustalla oleva johtamisstra-
tegia saattaa jadda kuitenkin ymmaértdmistd korostavan ndkokulman taakse, jolloin visu-

aalisen johtamisen tehokkuuden ja vaikuttamisen merkitys ei ole saanut sitd arvoa jota se
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ansaitsisi. Kyseisen haastattelututkimuksen mukaan visuaalisen johtamisen esteiksi koet-
tiin vastustus, organisaatiokulttuuri, ylemmin johdon tuen puute, resurssien puute ja taus-
talla olevien prosessien monimutkaisuus. Nimé samat esteet toistuvat koko jatkuvan pa-
rantamisen prosessin esteind, kuten viimeisessd luvussa tulee ilmenemién. Visuaalisen
johtamisen oleellinen tekijé on se, ettei taulut ole liian teknisié, hienoja ja monimutkaisia,
kiytettivyys on tidrkedmpéd. Johdon luodessa kehykset ja raamit, tyontekijoiden on
helppo yrittdé ja erehtymisen tulisi olla sallittua. Tdma vastuullisuus korostaa myds it-
sensd johtamista. Kurpjuweit kuitenkin korosti myds ulkopuolisen konsultin roolia ja
merkitystd sekd yhteistyon jatkumoa kehittdmisen aikana, vaikka periaatteessa se ei ole
Lean-johtamisen periaatteiden mukaista. (Kurpjuweit, Reinerth, Schmith & Wagner

2018.)

Standardointi tarkoittaa sitd, ettd organisaation toimesta médéritelldén toimintatapa, jota
kaikki noudattavat. Standardoiminen koskee kaikkia tyotd suorittavia tasoja, johtajista
tddn, vaan ldhtokohta josta edetddn (Virtanen & Stenvall 2010: 59). Tyon standardoimi-
nen tuottaa laatua. Lean perustuu siihen, ettd myos johtaminen on standardoitu. (Mann
2010: 35.) Johtamisen standardoiminen perustuu siihen, ettd johtamiseen liittyvat rutiinit
eivét riipu persoonasta, vaan tehtévistd mitd johtamiseen kuuluu ja standardoiminen on

vélttimiton pohja kehittamistydlle (Mann 2010: 38; Liker & Convis 2012: 141).

Standardoiminen on tasapainoilua tarkkojen toimintaohjeiden seka tyontekijoiden vapaan
innovoinnin kesken, ndiden yhtél6 toimii silloin, kun standardit ovat oikealla tavalla kir-
joitettuja ja tyontekijoiden on helppo antaa panoksensa tydlle, sallien joustavuuden ja
muuttuvaisuuden (Liker & Convis 2012: 148). Standardoidut prosessit tuottavat saman-
laista lopputulosta kaikkialla, joka ei kuitenkaan ole negatiivinen vaan positiivinen ja te-
hokuutta tuottava tekijd. Sen pohjalta kannustetaan innovointiin ja uudistamiseen, johon
kaikki tyontekijit saavat osallistua (Liker & Convis 2012: 142). Ndin ollen Lean ei ole
kustannussddstoohjelma, eiké tavoitteena ole liukuhihnatyd vaan tydskentelyolosuhtei-
den parantaminen sekd keskittyminen oikeiden asioiden tekemiseen (Kouri 2009: 7).
Lean johtamisen standardoidut prosessit tulee ottaa kéyttoon koko organisaatiossa (Liker

& Convis 2012: 251).
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Standardoinnin konkreettinen ilmeneminen voi tarkoittaa prosessien tarkkaa méérittelyé,
prosessiin kuuluvien tehtdvien tarkka mairittelyd, tarvittavia tydkaluja ja menetelmii,
kaytettdvid materiaaleja, ymparistdd jossa prosessi saatetaan loppuun seké niité tekijoiti,
jotka tulee olla saavutettu prosessin lopettamiseksi sekd materiaalien ja tarvikkeiden oi-
keanlaista sijoittelua ja ettd kaikki ovat kaikkien tietoisia néisté (Bradley 2015: 81). Stan-
dardoinnin negatiivinen kaiku on oheisten toimenpiteiden valossa turhaa, silld on kaik-
kien osapuolten etu, ettd tyd sujuu jouhevasti ja asiakkaat saavat tasalaatuista palve-

lua/tuotteita.

Standardoimiselle on esitetty myds kritiikkid. Bradley tuo esiin sen, ettd liika standar-
doiminen saattaa supistaa tarjontaa/valikoimaa tai liian iso valikoima vaikeuttaa standar-
dointia, joka johtaa supistamiseen. Standardointi myds kyseenalaistaa tyontekijoiden pé-
tevyyttd ja ongelmanratkaisukyky4, jos heidén tulee sitoutua valmiisiin malleihin. Liséksi

standardointi saattaa vdhentdd luovuutta ja innovointia. (Bradley 2015: 61.)

Lean kulttuurin ylldpitdminen vaatii tietoista sitoutumista ja pitkdjannitteisyyttd. Mikddan
ei ole itsestdédn selvéd tai itseohjautuvaa, vaan vaatii ratkaisua ja padtoksid sen puolesta.
Mann esittdd seuraavanlaisia periaatteita, joilla jatkuvan parantamisen ilmapiiri pysyy
ylld: pitdydy standardoineissa, koska ne lisddvét vaikuttavuutta, pidd ylld ja ajan tasalla
visuaalista ohjausta ja korosta sen tarkeyttd, pitdydy tydjaoissa ja sopimuksissa, aikatau-
luissa ja odota my6s muiden tekevén niin, tiedustele ja kyseenalaista toimivuutta ja tartu
asioihin niiden muuttamiseksi, arvioi ja esitd tuloksia aina kun on mahdollista seké asen-
noidu siihen ettd koskaan ei tule valmista valttiddksesi stressid mutta korosta ja tuo esille
onnistumisia ja hyvid kdytintojé, jotka kannustavat jatkamaan ja joita voidaan hyddyntda

my0s muissa organisaation osissa. (Mann 2012: 222.)
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3. KEHITTAMISEN PROSESSI JA YMMARTAMISEN MERKITYS

Jatkuva parantaminen on kehittdmisty6td, joka on prosessi. Jos se olisi projekti, se alkaisi
japééttyisi. Mutta prosessina kehittdminen jatkuu jatkumistaan. Prosessi mééritelldén ete-
nemisend, kulkuna, tapausten kulkuna tai kehittymissarjana. (Ranta 2005: 25.) Tama ku-
vaa hyvin jatkuvan parantamisen kulkua, joka etenee ja jatkuu. Kehittimisen tavoitteena
on laadukkuuden yllédpito ja nostaminen. TyOyhteisossé se on kaikkien tehtdvé, koska ei
ole olemassa erillistd laatuty6ryhmaa tai osastoa. (Kouri 2009: 24.) Virtasen ja Stenvallin
(2010:60) mukaan kuitenkin kehittdmistyon onnistumisen edellytyksend on se ettd, ettd
kehittamistyOstd vastuullisilla henkil6illd on oma mielenkiinto tehtévid kohtaan, sopiva

koulutus asiaan seki pitevyys ohjaamiseen.

Leanin hyddyntédmien palveluorganisaatiossa lihtee valmentamisen ajatuksesta, eli suun-
nitteleminen, toteutus ja arviointi ovat muutoksen merkittdvid rakentajia ja jokaisen tulisi
olla osallisena téssd prosessissa. Tyon kehittdminen on prosessien parantamista asiakkaan
ndkokulmasta, jolloin asiakaspalvelu paranee ja esimerkiksi odotusaika pienenee. Arvoi-
hin perustuva Lean pyrkii myos julkisella sektorilla karsimaan turhaa, joka lisdé kustan-
nuksia. (Radnor & Walley 2008: 14). On hyvin perinteinen tapa ajatella, ettd hyvin suun-
niteltu on puoliksi tehty. Mutta suunnittelemisesta on kuitenkin tehty itsetarkoitus, eli
hypoteesi, jonka jalkoihin jdi varsinainen toteuttaminen. Vaatii rohkeutta 1dhted suoraan
kokeilemaan. Kokeilemalla séédstyy suunnitteluun kiytetty aika ja nopeudesta muodostuu
tarkoitus kokeilemiselle. Tarked painoarvo on myds epdonnistumiseen liittyvélld mieli-
kuvalla. Yleensd suunnitelman oletetaan onnistuvan, mutta kokeiluun liittyy epdonnistu-

misen mahdollisuus jo alusta alkaen. (Torkkola 2015: 38.)

Jatkuvaan parantamiseen prosesseihin tulee sitoutua yhteisesti. Arthur selittdd Leanin six
sigma- filosofian kayttdon ottamisen etenevin niin, ettd ensin johto sitoutuu laajasti pa-
rantamiseen, sitten koulutetaan yrityksen sisédiset kouluttajat, jotka kouluttavat tiiminjoh-
tajat, jotka taas vievdt menetelmin tiimeihin. Néin ulkopuolisia kouluttajia ei tarvita ja
kouluttamisen kustannukset pysyvét kurissa ja tiimit eri tasoilla tydskentelevit saman
paddmaérdn eteen. (Arthur 2007: 239.) Lahitydyhteiso muodostuu erilaisista tiimeisté ja
nimikkeistd, joissa yhdistévinad tekijoind ovat keskindinen tuttuus, yhteinen perustehtévi,

jota tyOnantajan nimedma henkild johtaa sekd mahdollisuus suunnitella ja kehittdd omaa
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tyotadn (Tarkkonen 2012: 151). Lahity6tydyhteison kehittdmistyon etuja ovat ulkoisen
ympériston muutosten huomioiminen ja vaikutusten merkitys, toimintajirjestelmien ke-
hityskaaret ja niiden vaikutukset l1dhitydyhteisoon sekd ratkaisujen kdytdnnonléheisyys ja
henkildston sitoutuminen omaan kehittdmistyohon. (Tarkkonen 2012: 152.) Tydyhteison
omasta osallistavasta itsearvioinnista nousee hyvit edellytykset kehittimiselle (Tuomi-

nen 2010: 13).

Larkkilan (2008: 19) mukaan kehittiminen alkaa ldhtotason tunnistamisesta ja etenee pa-
rantamisen portaikon mukaan sille tasolle, jota tavoitellaan. Kehittdmisen prosessissa,
jossa vetdjand toimii juridinen vastuunkantaja, osalliset ovat tietoisia prosessin vaiheista
ja etenemisestd. Koska kehittdmistyd perustuu vuorovaikutukseen eri tahojen vélilld, dia-
logisella keskustelulla on parhaat mahdollisuudet edesauttaa toimivaa yhteistyotd (Tark-
konen 2012: 170). Velvollisuus osallistua kehittdmistydhon koskee koko tydyhteisod,
koska lainsdddantd mairittelee sen yhteistoiminnalliseksi. Leanin ideana onkin Likerin
mukaan tyontekijan oma vastuu omasta kehittymisestdin (Liker & Convis 2012: 42).
TyoOnantajan direktio-oikeudella ja velvoitteilla varmistetaan asioiden oikeudellisuus ja
kehittamistyon tuloksena tiytyy olla parannukset tydyhteison toiminnassa, tai muutoin

on kyse uskottavuuden puutteesta sekd epdluottamuksesta. (Tarkkonen 2012: 154.)

Kun tyonantaja mahdollistaa kehittdmistyon, tuloksellisuuden merkitys korostuu ja sen
merkittidva tekijd on itsearviointi. Organisaation itsearvioinnin etu on nopeus, jolloin on
jo valmiiksi tietoa kehityskohteista. Itsearvioinnilla saadaan selville oman henkildston
mielipide seké sitoutuneisuus, asioiden merkitykset ja tavoitteet. (Tuominen 2010: 13).
Bengert (2014:41) esittdd mielenkiintoisen ndkdkulman kehittdmisen perusteluista. Sen
mukaan asian esittiminen niin, ettd nyt pyritdin padsemdin eroon kaikesta turhasta tyosté
jota teet ja joka ei liséé tulosta viimeisen rivin alle sekd pelkéstéén lisdd padnsérkya kai-
kille, niin 1dhtokohta kehittdmiselle on tyontekijan ndkokulmasta myonteinen. Tyonteki-

jélle on merkityksellistd hdnen oma hydtyminen kehittdmistyohdn paneutumisesta.

Kehittdmistydssé itsearviointi nostaa jokaisen merkitystd ja ammatillista itsetuntoa, liséé
rohkeutta ja ymmarrystd sekd luo sitoutumista kehittdmiseen ja uusiin haasteisiin (Tuo-

minen 2010: 13). Vaikka asiantunteva kehittimistyo ldhtee organisaation sisdltd, voi
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oman alan ulkopuolelta tulevia ideoita hyddyntdé ja oppia erilaisia tapoja tehdd tyota.
Tatd kutsutaan kehityshypyksi. (Tuominen 2010: 17.) Kehittymisen tueksi tarvitaan val-
mius kehittdd itseddn, jota kukaan ulkopuolinen ei voi opettaa, kuten Lean mallissa tode-

taan (Liker & Convis 2012: 74).

3.1 Virtaustehokkuus tuottavuuden taustalla

Lean johtamisen avulla tavoitellaan tyon sujuvaa etenemisti, tatd kutsutaan virtaukseksi.
Virtauksen tehokkuutta mitataan ldpdisyajalla, joka kisittdd koko prosessin tuotteen ja
palvelun valmistuksessa alusta loppuun asti (Kouri 2009: 20). Virtauksen sujumiseksi
tehtévien tulee olla toistuvia, koneiden ja laitteiden tulee olla oikein sijoiteltuja ja vili-
matkojen lyhyitd (Kouri 2009: 8). Virtauksen etuja ovat: laadulle rakentuminen, jousta-
vuuden luominen, tuottavuuden kasvattaminen, turvallisuuden kehittdminen, moraalin
kasvaminen sekd innovoinnin tuottaminen (Arthur 2006: 37). Virtausta voidaan tarkas-
tella myds asiakkaan ndkokulmasta, tehdé kartta siitd kuinka paljon asiakkaalla menee
aikaa prosessin eri vaiheissa, kunnes hénen asiansa tulee hoidetuksi. Womack & Jones
(2007: 22) my®os esittavit ndiden kahden virtauskartan yhdistamistd, eli tuotannon nako-
kulman seké asiakasndkokulman, jolloin saadaan kokonaisvaltainen virtauksen sujuvuus

esiin.

Torkkola kuvaa virtauksen hyvai sujuvuutta sillé, ettd keskitytdén oikeisiin tehtiviin, ei
moneen yhtéd aikaa, sekd keskitetddn energia siihen, ettd tehtdvd hoituu oikein yhdelld
kerralla. Torkkola esittdd tehokkaita vartin tilannetiedotuksia, kanban-taulun kéyttamista,
asiantuntijuuden nostamista tiimistd sekd visuaalisuuden korostamista, jonka avulla
kaikki ndkevéat mité tehtdvid on tyon alla ja joka my0s paljastaa virtauksen esteet. (Tork-

kola 2015: 52-53.)

Virtaukselle esteend voivat olla vaihtelu, ylikuormitus ja hukka (Torkkola 2015: 23). Vir-
taustehokkaaksi rakentamisella, Lean periaatteilla toimiva organisaatio, pyrkii minimoi-
maan asiakkaiden odotusajan (Torkkola 2015: 57). Virtauksen késite on helpompi ym-
mértdd tuotetta valmistavassa tuotannossa, mutta kun puhutaan palveluorganisaatiosta,

jossa ihmiset tyOskentelevit péétteiden ddressd palvellen asiakkaita ja erilaiset projektit
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tuottavat palveluita, tulee virtaustehokkuutta arvioida hieman toisella tapaa. Silloin arvio
tulee aloittaa asiakkaasta, maéritelld prosessi ja sen tuoma lisdarvo asiakkaalle. Hukkaa
on silloin késittelemdton informaatio, joka odottaa toimenpiteitd seké asiakkaiden asioi-
den koordinoimattomuus, asioista puuttuu loogisuus tai aikataulujen taisméytys. (Liker &
Convis 2012: 270-271.) Hukka ja virtauksen tehottomuus tulisi ndhdé tyontekijaa turhaan

rasittavana tekijénd, eikd pelkéstién tyonantajaa hyodyttdvand asiana.

VSM- arvovirtauskuvauksen (value stream mapping) tekemiselld saadaan esiin virtauk-
sen ongelmakohtia. Térked merkitys on sen ymmartdmisessd, ettd kokonaisuuden hah-
mottamisen avulla pystytddn estimidn ongelmakohtia ja ettd yhden asian korjauksen jil-
keen ongelma siirtyy toisen kohtaan. Termini arvovirta tarkoittaa niitd toimintojen ket-
juja joiden lépi tuote tai palvelu kulkee ja péadtyy asiakkaalle ja laajennettuna arvovirtauk-
sen kuvaus kisittdd myds asiakkaiden tarpeisiin vastaamiseen liittyvit prosessit. Arvo-
virta on olemassa kaikkialla sielld missé on olemassa ja tarve sekd tuote ja niiden valissé

olevat tapahtumat. (Martin & Osterling 2014: 1, 2-4.)

Jatkuvassa parantamisessa arvoketjut ovat tarkastelun kohteena kehittdmistyon alkuvai-
heessa (Kouri 2009: 9). Arvovirtauskuvausta kéytetdén Lean tydkaluna visuaalisen esi-
tyksen muodossa. Arvovirtakuvauksella pyritdin saaman esiin ongelmakohtia, jotka hi-
dastavat ja vaikeuttavat prosessien lépivientid. Visuaalinen kuva paljastaa ne kohdat,
joissa hukkaa syntyy. Poistamalla turhat kohdat, joilla ei ole merkitystd prosessissa, saa-
daan prosessit uudistettua tarkemmiksi. VSM arvovirtakuvauksen oletuksena on, etté ar-
voton resurssi on turha ja hukkaa resursseja turhaan, jos silld ei ole merkitystd lopputu-
loksen tai asiakkaan kannalta. Esimerkkind korjaaminen, joka on yksi turha tyd. Asiakas
ei todellisuudessa halua, ettd asia/tuote korjataan vaan sité, ettei se lainkaan mene rikki.
Parantamisen tarkoituksena voidaan pitdd kauaskantoisempaa tavoitetta kuin ongelman
korjaaminen. Arvovirtakuvauksesta selvidd myos odotusajat, jotka ovat myos hukkaa.

(Mann 2010: 40; Martin & Osterling 2014: 7-9; Schonberger 2008: 105.)

Arvovirtakuvaus tarjoaa laajan kisityksen siitd, kuinka tyd virtaa 14pi koko systeemin.
Sen avulla pystytddn hahmottamaan strategiset suuntaukset, joita kohden pyritéén jatku-

valla parantamisella. Se my0s osittaa tuotteen/palvelun matkan suunnitelmasta valmiiksi.
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Arvovirtakuvauksella myds prosessienymmaérrys syvenee organisaatiossa ja sitd voidaan
kayttad apuna padtoksenteossa ja toiminnan suunnittelussa. (Martin & Osterling 2014: 7-
9.) Arvovirtakuvaus toteutetaan siten, ettd kartoitetaan asiakkaan tarpeet ja kuinka ne voi-
daan toteuttaa, asetellaan post-it lapuilla prosessit ndkyville, kuvataan viivytykset ja es-
teet nuolilla sekd kirjataan toiminnot oikeaan jdrjestykseen. Ndin pystytddn tunnistamaan

inventoitavat tasot eri toimintojen vélill4. (Arthur 2007: 43-44.)

Hyvin toimiva organisaatio tasapainoilee resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden vi-
limaastossa. Resursseja korostavassa organisaatiossa on pidetty huolta siité, ettd tydteh-
tdvien médrd vastaa tyontekijoitd ja ettd kaikki resurssit on mahdollisimman hyvin hyo-
dynnetty (Torkkola 2015: 58; Modig & Ahlstrém 2013: 7-9). Resurssitehokkaassa orga-
nisaatiossa tyotehtdvien ldpimenoaika kasvaa, mutta virtaustehokkaassa organisaatiossa
asiakkaan odotusaika lyhenee ja asiakkaan tarpeet tayttyvét jopa yhden kdynnin aikana
(Torkkola 2015:58; Modig & Ahlstrom 2013: 13). Virtaustehokkaassa organisaatiossa
asiakas on tyytyvéisempi ja organisaation tulee vahvistaa omia prosesseja, jotta myds re-

surssit ovat hyvin hyddynnetty (Modig & Ahlstrom 2013: 19).

Womack & Jones esittdd ajatuksen virtaustehokkuuden puolesta siten, ettd kuinka saatai-
siin sekd asiakkaan ettd tuottajan aika ja raha kiytettyd mahdollisimman tehokkaasti. N&i-
den yhdistdmiseksi ndhddin kolme keinoa: on luotava tietopohjainen keskusteleva dialo-
ginen kulttuuri asiakkaan kanssa, ennakkoarvio ongelmanratkaisusta, vaaditun tason
maédrittely sekd tyontekijén ajan sddstiminen ennakoinnilla ja hyvilld toiden jarjestelylla.
(Womack & Jones 2007: 75, 89.) Ei ole vilid millaisesta virtausyksikosti on kyse, mate-
ria, informaatio vai ihminen, prosessit ovat joka tapauksessa kehittdmisen kohteena ja
kyse on eteenpdin viemisestd ja sujuvuudesta. Yksinkertaistaen titd resurssi- ja virtauste-
hokkuuden vertailua, voidaan ajatella, ettd onko potilas ladkéarid varten (resurssitehok-

kuus) vai ladkéri potilasta varten (virtaustehokkuus). (Modig & Ahlstrom 2013:19, 22.)

Virtaustehokkuutta ohjaavat kolme luonnonlakia: Littlen laki, eli keskenerdisten tehta-
vien rajoittaminen, pullonkaulojen laki, eli yksi pullonkaula méérittdd maksiminopeuden
sekd vaihtelun laki, jonka mukaan mitd enemmaén on vaihtelua, sitd pidempi on ldpime-

noaika (Torkkola 2015: 59; Modig & Ahlstrém 2013: 31). Vanhala ja von Bonsdorff
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miettivdt julkisen sektorin tuloksellisuutta, jossa tuloksellisuuden keskidssé eivit ole ta-
loudelliset ndkokulmat, vaan asiakkuudesta ldhtevit tarpeet. Niiden vaikutus on muutos-
prosesseissa tirkeédssd osassa ja onnistumisen mittarina on laatu, henkildston aikaansaa-

vuus ja toimintaprosessien sujuvuus. (Pyorid 2012: 129.)

Littlen lain mukaan, tehtdvien kestoon vaikuttavat keskeneriisten toiden méara sekd no-
peus jolla niitd saadaan valmiiksi. Téti tarkastellaan asiakkaan ndkdkulmasta. Asiaa voi-
daan mitata matemaattisella kaavalla, mutta yksityiskohtiin paneutuminen vaatii systee-
miteoreettista ajattelua ongelmakohdan selvittimiseksi. Keskenerdisten téiden vihenti-
miselld helpotetaan tyon sujuvuutta monella tapaa, kuten esim. ajankohtainen tietdmys
asioista on olemassa poissaolo- tai ongelmatilanteissa, kun tehtévid on avoinna vihem-

miin yhti aikaa. (Torkkola 2015: 187-190; Modig & Ahlstrém 2013: 36.)

Theory of constraints (TOC) on toimintaa rajoittavien esteiden hallintaan perustuva oh-
jaus- ja johtamisjérjestelméd. Se perustuu olettamukselle, jonka mukaan jokaisella systee-
milld on vdhintdén yksi este, joka rajoittaa kehityskykyd ja yleenséd esteitd on nimen-
omaan vain yksi ja timé yksi este kertautuu siten etti se kerdé eteensé uusia esteitd, jolloin
muodostuu pullonkaulailmi6. Este rajaa voiton muodostumista, muutoin voiton tuottami-
sella ei olisi mitddn rajaa. Niin ollen este tulee ottaa hallintaan, ettei este hallitse toimin-
taa. Esteiden hallinta ohjaus sisdltdd viisivaiheisen kehitysprosessin, joka etenee ndin:
pullonkaulan tunnistaminen ja maéirittely, suunnitelma pullonkaulan hyddyntamisesti
parhaalla mahdollisella tavalla, materiaalivirtojen jérjestely estekohtien mukaisesti, estei-
den poistaminen pullonkaulaa avartamalla ja murtamalla esteet ja kun pullonkaula on
poistettu, etsitddn uusi pullonkaula ja aloitetaan prosessi alusta. (Karjalainen & Karjalai-

nen 2000: 57.)

Syy pullonkaulan olemassaoloon syntyy siitd, ettéd asiat tulee tehd tietyssa jarjestyksessa
ja sen lisiiksi vaihtelun olemassaolo aiheuttaa my®s pullonkaulaongelmaa. (Modig & Ahl-
strom 2013: 38- 39.) Hyvin yksinkertainen asia aiheuttaa monella tapaa ylimaérdista tyota
ja viivettd ldpimenolle. Mitd enemméin on niin sanottuja poikkeusjdrjestelyjd, sitd suu-
rempi vaara on tehtdvien ldpimenoajan pidentymiselle, jos tulee ylléttivid keskeytyksié

kuten poissaoloja.
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Kingmanin yhtéléon mukaan vaihtelun merkityksen ymmairtdminen lisdd sen hallintaa.
Kingmanin yhtéld on monimutkainen laskukaava, joka kuvaa kysynnén ja l&pimenon
vaihtelua. Sen merkitys parantamiselle on seki virtaus- ettd resurssitehokkuuden kohot-
tamisen merkitys tuottavuudelle. Todellisuudessa asiantuntijaorganisaatiossa tulee aina
olemaan vaihtelua, koska kyseessd ovat ihmisisti ja erilaisuudesta. (Torkkola 2015: 192;
Modig & Ahlstrom 2013: 40-42.) My®és laatuajattelun tirkeimpiin periaatteisiin kuuluu
jatkuvan parantamisen kisite (Otala 2005: 82).

3.2 Hukan ja vaihtelun pienentdmiselld sekd ylikuormituksen vilttdmiselld tehokkaam-

paan tuottavuuteen

Hukan véhentdminen on yksi tuottavuuden tirkeimpié tekijoitd. Hukka tarkoittaa ylituo-
tantoa, varastoimista, odottamista, yliméardista liiketts, siirtdmisté, virheitd ja toisintoa
sekd epétarkoituksenmukaisuutta prosesseissa. Hukan poistaminen ei tarkoita tyon teke-
misen tahdin lisddmisté, vaan turhien asioiden poistamista. (Kouri 2009: 10.) Pddmaiarana
ei voi pitdd hukan poistamista, vaan sen tulee olla keino, johon pédstddn yksinkertaisesti
kyseenalaistamalla nykyiset menetelmit ja tavat. (Torkkola 2015: 25-27; Kouri 2009:
10.) Hukka on siis seuraus, joten poistamista ei kannata aloittaa siitd, vaan etsid syy mika
hukkaa aiheuttaa. Jos hukka johtuu virheistd, mitd aikaisemmassa vaiheessa ketjua virhe
huomataan ja poistetaan, sitd suurempi on hyOty sen poistamisesta. Virheettomyyteen
pyrkiessd tulisi panostaa eniten ketjun alkupddhén. Virheet teettdvét aina lisdtyota ja ai-
heuttavat hukkaa. Hukkaa aiheuttavat mydos vadrinkasitykset eli esimerkiksi epéselvit oh-

jeet, hdiriot ja muut keskeytykset.

Hukkaa synnyttdéd seuraavat seitsemin tekijdi: ylituotanto, odottelu ja viivdstykset, tar-
peeton kuljettaminen, laatuvirheet, tarpeettomat varastot, ylikidsittely seké tarpeeton liike
tyoskentelyssd (Kouri 2009: 10-11; Bichone & Holweg 2016: 18-20). Hukan poistami-
sessa on tirkedd systemaattisuus seké perustavanlaatuinen pohdinta siitd, miké on turhaa
ja mika tarkedd (Kouri 2009: 10). Hukan poistamiseksi tarvitaan toimenpiteitd, joita kut-
sutaan 5S Lean tyokaluiksi. Hukan poistaminen tehostaa toimintaa ja sen tavoitteena on

poistaa prosesseista turhia toitd ja tehtivid, joilla ei ole merkitystd. Toimenpiteet hukan
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poistamiseksi saattavat olla hyvinkin pienid asioita. Seuraavana Lean tydkalut eli 5S,

joilla hukkaa poistetaan:

Luokittele (Sort) —pidé vain se, miki todella on tarpeen
Jérjestd (Straighten) — kaikille tulee olla oma paikka ja kaikki omilla paikoillaan
Siivoa (Shine/Sweep) — puhtaus ja jérjestys edistdvit toimivuutta

Vakiinnuta (Standardize) — kehitd prosessit ja edellisten standardoimiseksi

A o e

Ylldpidé (Sustain) — huolehdi ettd prosessit toimivat

(Arthur 2007:34; Bradley 2015: 77.)

Néiden siivoustoimenpiteiden” tavoitteena on vidhentdd turhaa tyotd, parantaa turvalli-
suutta tyOpisteessd, organisoinnin avulla helpottaa tyontekoa seké auttaa valvontaa joka
kohdistuu tuotantoon seké tyovélineisiin (Kouri 2009: 26). Kun pyritdin vain tarpeellis-
ten asioiden toteuttamiseen, voisi lahted asiakasldhtdisesti tutkimaan asiaa, mistd toimen-
piteistd tai vaiheista on todellista hyotyd asiakkaalle ja karsia kaikki muu. Jérjestyksen
ylldpito sujuvoittaa tyon kulkua ja usein pienilld organisoinneilla ja siirroilla saadaan hel-
potusta ergonomian lisdksi tyon sujumiseen (Kouri 2009: 13). Prosessien standardoin-
neilla jokaisen on helppo tietdd mita tekee ja kun kaikki huolehtivat, ettd prosesseja pide-

tadn ylld, ne myoskin toimivat.

Kun hukka on paljastunut, seuraavaksi tehtdviand on tehdd toimenpiteet niiden poista-
miseksi. On tdrked hahmottaa viivytyskohdat eri toimien vélissid ja eliminoida turhat, seké
yhdistdd toimia, jos vain mahdollista. Tarkeintd kuitenkin on selvittdi taustalla piileva
juurisyy josta ongelmat aiheutuvat ja puuttua sithen. Hukan ja turhan tyén eliminoiminen
keventdd tyOntekijén tyotaakkaa. Asiakkaan kuuleminen ja asiakkaan tarpeisiin vastaa-
minen tulee olla perusteena télle kehittdmiselle. Turhan karsiminen kasvattaa tyon tehok-
kuutta merkittévisti. (Mann 2010: 41-43.) Hallinto-organisaatiossa, jossa ei tuloksena ole
fyysisid tuotteita, voidaan tuotekehityksen arvovirtojen sijaan puhua informaatiovirtakaa-

viosta (Liker & Convis 2012:276).
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Usein hukka ja hidasteet ndyttiytyvét asiakkaalle pitkdnéd odotusaikana tai moninkertai-
sina kdynteind paikan péélld. Todellinen ongelma, sen vaatimat toimenpiteet ja konkreet-
tiset ratkaisut vaativat tdsmallisid tekoja ja asiakkaan ndkokulman ymmaértamistd, jotta
hénti palvellaan juuri siind asiassa ja siten kuin on tarve. Asiakas ei ole kiinnostunut toi-
menpiteen vaiheista tai yksityiskohdista. On myds ammatillista sekd asiakasta kunnioit-
tavaa pitdytya niissd asiaoissa, jotka asiakasta koskevat. Hukan poistamista ei tule aloittaa
listaamalla hukka-tekijoitd, koska hukka on seurausta jostain muusta. Sen sijaan tulee

paneutua hukan aiheuttajaan eli vaihteluun. (Torkkola 2015: 28, 91.)

Hukka, jota ei aina ymmarretd ja huomata, on kdyttdméttd jatetty tyontekijan luovuus.
Tyontekijin osaaminen ja asiantuntijuus ovat se, johon kehittimisen tulisi perustua.
(Kouri 2009: 11.) Siksi tyontekijan vahvuudet ja osaaminen tulisi olla tydnantajan tie-
dossa. Tyontekijan tuntemiseen ei riitd vuosittainen kehityskeskustelu, mutta kun tyon
kehittdminen nousee tyontekijoistd, saa tyonantaja samalla arvokasta tietoa tyontekijén

osaamisesta ja vahvuuksista. Tdimd myds tukee kehittimistyon suuntaa alhaalta ylospéin.

Ylikuormitus haastaa organisaation. Se kertoo siité, ettd jossain kohdassa kapasiteetti ei
ole riittdva. Kapasiteetti taas kertoo organisaation kyvystd saada asioita valmiiksi, ja se
on eri asia kuin pelkkd henkilostomaéra tai kysynnén taso. Ylikuormituksessa kyse on eri
tekijoiden suhteesta sekd tyon sujuvuudesta. Poikkeamat ja virheet lisddvit ylikuormi-
tusta ja niihin tulee varautua ylikuormituksen estdmiseksi. (Torkkola 2015: 81.) Ylikuor-
mituksella tarkoitetaan joko ihmisen, laitteen tai jérjestelmén kuormittumista. Kuormit-
tuminen aiheuttaa ongelmia organisaatiossa monilla eri tavoilla ja sitd mitataan kdyttoas-
teella, joka muodostuu tyokuorman ja valmistumisnopeuden suhteesta. Henkiloston yli-
kuormittuminen koituu organisaatiolle haitaksi, siitd kertoo sairaspoissaolojen lisddnty-
minen sekd tyon kehittdmisen ja uudistamisen viheneminen. (Torkkola 2018: 25.) Kuor-
mittunut organisaatio ei pysty toimimaan ja tuottamaan sillé tasolla, johon sen kapasiteetti

on suunniteltu.

Ylikuormitusta tarkasteltaessa pitdd huomioida myds toimenpiteiden merkitys suhteessa
laatuun. Womack & Jones kuluttajaldhtdiselld tarkastelutavallaan, ottavat huomioon te-

hostamisen laadun siind mielessd, ettd tehtyjen toimenpiteiden méiéré ei aina ole tarkein
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mitattava asia. Jos esimerkiksi call center-tyyppisessd palvelussa lasketaan vastaanotet-
tujen puheluiden méérd merkittdvand tehostamisen tekijénd, mutta vastatut puhelut eivét
ole laadukkaita ja johda toivottuun tulokseen, ei puheluiden mairélld ole merkitysta.

(Womack & Jones 2007: 57.)

Vaihtelu on syy kahdelle edelliselle eli ylikuormitukselle ja hukalle (Torkkola 2015:23).
Vaihtelulla ymmaérretéédn kaksi erilaista tapaa, tapahtumien keskiarvon heiluminen seki
tapahtumien erilaisuus (Torkkola 2015:23). Jos prosessit eivit ole selkiytettyjd, on vaih-
telua paljon, josta taas seuraa hukkaa ja kuormittumista. Tyypillinen ongelmanratkaisu ei
my0skiin poista vaihtelua silloin kun ratkaistaan vain ongelma eiké lahdeta selvittiméan
juurisyyti, joka asian aiheuttaa. Vaihtelua ovat myds tyon suorittamiseen vaikuttava hen-
kilokohtaisen osaamisen erot. Vaihtelua aiheuttaa my0s ajankohtaan kuten vuodenaikaan

tai kuukauden kiertoon liittyvét ruuhkat.

Vaihtelua voidaan mitata tyon suorittamisen kuluvan ajan mittaamisella tai asiakkaan
odotusajan mittaamisella. Karjalainen & Karjalainen (1999: 11). esittdd kuitenkin véit-
teen jonka mukaan vaihtelua on ja tulee olemaan aina. Kaikki tarkasteltavat tuotteet tai
tapahtumat ovat syvemman tarkastelun tuloksena erilaisia. Tutkimalla vaihtelua ja sen
aiheuttajaa, saadaan tietoa. Tdma tulee ymmartdé jatkuvan parantamisen prosessissa ja
lisdksi hyvidksya virheiden olemassaolo. Karjalainen & Karjalainen korostaa siti, ettei
tulisi ryhtyd virheiden poistamiseen vaan virheiden hallintaan ja sitd kautta niiden pie-

nentimiseen.

3.3 Oppimisen prosessi kehittdimisen taustalla

Lean menetelmén kdyttdonotto vaatii oppimisen prosessin ymmartdmistd. Lean perustuu
oppimiselle ja itsensd kehittamiselle, kuten my6s oppiva organisaatiokin. Liker mainitsee
Lean johtamisen perikuvan, Toyotan, olevan paras esimerkki oppivasta organisaatiosta.
Standardoitujen prosessien vakaus sekd hukan ja tehottomuuden paljastaminen avaavat
mahdollisuuden oppimiselle. Edellytyksend oppivalle organisaatiolle on vakaus, niin
henkildstossd kuin tietopohjaisessa osaamisessa, koska oppiminen rakentuu olemassa

olevien rakenteiden ja henkiloston osaamiselle. Oppiminen ja uudistaminen perustuvat
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positiiviselle asennoitumiselle kehittimiseen ja kritiikkiin. Kaizenin mukaan on vah-
vuutta huomata parantamisen kohteet ilman syyttdmistd ja syyllistdmistd. Kaikilla on
vahva tahto tehdéd uudelleen ja paremmin eikd epdonnistuminen ole heikkouden merkki.

(Liker & Convis 2012: 251- 252.)

Oppiminen voidaan ndhdé prosessina, jossa yksilo hankkii tietoa, tulkitsee sitd. Muokkaa
sen perusteella ajatuksiaan, hankkiutuu sen my6té uusiin kokemuksiin ja kontakteihin
sekd soveltaa oppimaansa tietoa uusiin kohtaamiinsa asioihin (Syddnmaanlakka 2012:
33-34). Johdon tehtdvéni on edistdd ongelmanratkaisullista tapaa toimia, ohjata analyyt-
tiseen ajatteluun valmentavalla esimiestydlld. Termit education ja training kuvaavat op-
pimista, jakaen sen koulutukseen ja harjoitteluun. (Torkkola 2015: 32.) Jatkuva paranta-
minen nojaa enemmadn trainig-tyyppiseen kokeilevaan oppimiseen, joka yrityksen jilkeen

sallii erehtymisen ja uuden kokeilun toisella tapaa.

Kehittdmisen taustalla on yleensd kustannustehokkuus, mutta jos halutaan hallita koko-
naisuutta, otetaan Sarala & Saralan (1997: 27) mukaan muutkin kilpailukykytekijét huo-
mioon. Kilpailutekijand oppiminen kertoo siitd, missd organisaatiossa oppiminen osataan
parhaiten, tdllainen organisaatio yleensi johtaa markkinoita (Syddnmaanlakka 2012: 24).
Elinikidisessd oppimisessa puhutaan ketterdstd oppimisesta, joka tarkoittaa tietoisuutta tu-
levista haasteista seki tietoisuutta siitd, kuinka muutos vaikuttaa omaan tyohon. Tavoite
ei ole jossain tulevaisuudessa vaan téssi ja nyt, sovellettavissa juuri sithen mité tyontekija
on tekemdssd ja jonka kautta muutos on mahdollinen. Otalan (2018: 25-26) mukaan op-
pimisen tulisi olla tarveldhtoistd, jolloin se perustuu omaan vastuuseen ja osallisuuteen.
My0s tamé tukee Leanin ndkdkulmaa jokaisen tyOntekijén kehittimisvastuusta. Se mité

oppiminen vaatii yksiloltd, on ennen kaikkea ajattelutaidot.

Oppiminen myds vaatii yksiloltd omalle epdmukavuusalueelle astumista. Ajattelua voi-
daan kehittdd virittdytymalld uudelle ajattelulle, johtamaan omaa ajattelua uusille urille,
ajattelutavan vaihtamista, ongelmanratkaisutaitoja, systeemiajattelua, ratkaisukeskei-
syyttd, luovuutta sekd paiatoksentekotekniikoiden kehittdmistd. (Otala 2018: 103-104.)

Teoria dlykkédstd organisaatiosta pilkkoo oppimisen kolmelle tasolle: yksilo-, tiimi- ja
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organisaatiotasolle. Yksilon oppiminen nékyy tyon ja tehtdvien suorittamisessa muodos-
tuvasta taidosta, jota voidaan kehittd, tiimitasolla oppiminen siséltéd tietoa ja kokemusta,
jota yhdessé jalostetaan uudeksi, sekd organisaatiotasolla strategia ja visiot ohjaavat op-

pimista kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaa. (Syddnmaanlakka 2012: 24-25, 50-54.)

Virkkunen ja Ahonen luonnehtivat muutoksessa tapahtuvaa oppimista vanhojen tapojen
hylkddmiseksi. Se tarkoittaa sitd, ettd muodonmuutokseen vaaditaan vanhojen periaattei-
den hylk&amistd, niiden jotka ennen ovat ohjanneet toimintaa Muodonmuutoksella kuva-
taan ekspansiivista oppimista, joka toimii eri tavalla kuin jatkuva parantaminen. Sen mu-
kaan tyoryhmédn nostetaan kehittimistyohon asiantuntijoita. (Virkkunen & Ahonen
2008: 58, 73.) Nama ovat oppivan organisaation erilaisia malleja, mutta toimintatavat

erottavat jatkuvan parantamisen ns. tavallisesta tyon kehittdmisesta.

Urpo Sarala on Suomessa oppivan organisaation tutkija ja asiantuntija. Sarala (1988:131-
132) lainaa Argyriksen ja Schonin (1978) ajatuksia edellytyksistd organisaation oppimi-
selle. Naitd ovat reagointikyky sekd ulkoisiin ettd sisdisiin muutoksiin ja niiden perus-
teella toiminnan korjaaminen sekd toiminnan tuloksien siirtdmisen henkildston mieliku-
vissa eldviksi. My0s oppiva organisaatio perustuu sykliselle kiertokululle, jossa ympa-
rist0 ja organisaatio reagoivat toisiinsa, tima edellyttidi tiedonsaantia sekd avaraa katsetta

ulospdin.

Sydédnmaanlakka (2012: 54) kuvaa oppivan organisaation kehdmadisend, jossa palaute on
systemaattista ja monipuolista. Sarala & Saralan (1997: 34) mukaan organisaation tulisi
kiinnittdd huomiota lopputuloksen lisédksi myos prosesseihin. Termi kyvykkyys kuvaa
juuri sitd, kuinka osaamisen kehittdminen yhdistettynd kannustaviin kehittdmistd mah-
dollistaviin puitteisiin, joissa toimintaprosessit ovat. Alykki#n organisaation mallia luot-
saava Syddnmaanlakka epdilee oppiva organisaatio-termin merkitystd, silld hdnen mu-
kaansa kaikki organisaatiot ovat jossain méérin oppivia. Hdn korvaa sen organisaation
oppimisella, joka korostaa dlykk&én ja nopeasti reagoivaa ja kilpailukykyistd organisaa-

tiota.
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Moilanen viittdd, ettd johtajien tulisi rakentaa organisaatiosta sellainen, ettd oppiminen
on mahdollista. Kuitenkin Lean kulttuuri nojaa vahvasti jokaisen vastuuseen. Oppiva or-
ganisaatio nojaa kuitenkin ajatukseen siiti, ettd oppiminen koskettaa kaikkia tasoja. (Moi-
lanen 2001: 19, 27.) Oppivan organisaation kokonaisuuteen kuuluvat arvot, strategiat,
periaatteet, toimintamallit, sddnndt, rakenteet ja jarjestelmit. Tieto ja osaaminen eivit ole
organisaatiota kannattelevia tekijoitd, vaan sitd ovat oppiminen ja oppimaan oppiminen.
(Moilanen 2001: 45, 48). Organisaation toimintakulttuuri luo puitteet toimintakyvykkyy-
den kehittymiselle ja hyodyntdmiselle, mutta timi kyvykkyys on hitaasti ja vaikeasti
muutettavissa. Kouluttamista pidetdén usein organisaation kehittymisen takeena. Osaa-
misen hyddyntdminen jdi usein vaillinaiseksi, vaikka kouluttaudutaan mutta silti uusille
kiytannoille ei anneta resursseja eikd mahdollisuuksia, joten hukan méérd on melkoinen.
(Sarala & Sarala 1997: 35.) Vuosittaiset koulutusraportit eivét kerro siitd, mikéd organi-

saatiossa koulutusten my6td on muuttunut.

Organisaation laatua ja tuloksellisuutta tavoitellessa tulisi ottaa huomioon seuraavat asiat:
tyontekijoiden kunnioittava kohtelu, silld ihmiset tukevat niitd muutoksia joissa ovat sa-
neet olla itse vaikuttamassa mukana. Thmisten halu oppia ja kehittya, silld tyontekijdt ha-
luavat ymmartdd oman merkityksensé organisaation toiminnassa ja sen kokonaisuudessa.
Tyontekijoiden aikuismainen kohtelu, joka kannustaa tyontekijoitd toimimaan vastuulli-

sesti. (Sarala 1988: 134.)

Pedler, Boydell ja Burgoynen ovat tutkineet ja opettaneet oppivaa organisaatiota jo 1980-
luvulta alkaen. Heidén ndkemyksen mukaan oppiva organisaatio on sellainen organisaa-
tio, joka edistéé jokaisen jdsenen oppimista sekd kehittdd ja muuttaa myds itsedén (Sarala
& Sarala 1997: 53). Ndma samat asiat [0ytyvat Lean johtamisen ja jatkuvan parantamisen
taustalta. Kokonaisvaltaisuuden ja johdon asiantuntijuuden liséksi he korostavat itseoh-
jautuvuutta sekd ryhmien oppimista (Moilanen 2001: 61). Oppiva organisaatio lisdé itse
omaa kykyé tulevaisuuden luomiseksi (Sarala & Sarala 1997: 54). Samaa korostaa Otalan
(2018: 30) elinikdinen oppiminen ja ketterdn oppimisen teoria, tyontekijéiden oma kas-
vun asenne sekd oppimisen mahdollistava toimintaympéristo ja toimintatavat ja rakenteet

luovat mahdollisuuden oppimiselle.



43

Peter M. Senge mieltdd oppivan organisaation koostuvan viidestd osasta, joita ovat yksi-
16n pétevyys, ajattelumallit, jaetun vision rakentaminen seké tiimin oppiminen (Moilanen
2001: 62; Sarala & Sarala 1997: 60-61). Kaikille oppivan organisaation ndkdkulmille yh-
teistd on kokonaisuuden tarkastelu ja niissi kaikissa ihminen oppivana yksilond on mer-
kittava tekijd organisaation osana (Moilanen 2001: 67). Moilanen ndkee ongelmana sen,
ettd oppimista ja johtamista ei juurikaan yhdistetd toisiinsa, vaan keskitytédn operatiivi-
suuteen ja yksittdisiin prosesseihin (Moilanen 2001: 68). Reflektiivisen oppimisen kei-
noin pohtimalla ja soveltamalla, ajattelun ja tekemisen vilinen suhde konkretisoituu ko-
keilevan tydkulttuurin avulla, jolloin voidaan oppia uusia menetelmié (Virtanen & Sten-
vall 2014: 191). Jokainen uusi innovaatio/tuote/palvelu pitdd ylld oppivaa kulttuuria or-
ganisaatiossa ja oppiminen on mukana kaikessa muutoksessa. Oppimiselle tulee luoda
oikeanlaiset puitteet, jossa oppiminen mahdollistuu. Ja lopuksi oppiminen tarvitsee raa-

mit, eli johtamisen, joka on yksilon tukemista.

Muutoksen johtaminen vaatii hyvé reflektointitaitoa, jotta muutoksessa ja oppimisessa
padstidn alkuun. (Moilanen 2001: 229-231.) Oppiva organisaatio korostaa reflektoinnin
merkitystd, joka voi olla itsereflektointia tai koko tydyhteisona tapahtuvaa, mutta ketterdn
oppimisen teoria muistuttaa myds palautteen merkityksesté oppimisen edellytyksend. Pa-
laute mielletdén ulkopuolelta tulevaksi, mutta myds se voi olla itsearviointiin perustuvaa.
Ketterdssd oppimisessa palaute ymmaérretdin myos onnistuneena suorituksena, uutena oi-
valluksena tai ratkaistuna ongelmana. Palautteen merkitys, tavalla tai toisella, on kuiten-
kin tdrked, koska ilman sité ei voi tietdd kuinka suoritus on onnistunut. (Otala 2018: 36).
Syddnmaanlakka korostaa palautteen antamisessa palautekulttuurin merkitystd, joka
koostuu avoimuudesta, luottamuksesta, yksilon kunnioituksesta, runsaasta kommuni-
koinnista, virheiden sallimisesta, hyvistd yhteishengesti, toisten tukemisesta seké jatku-

van oppimisen korostamisesta (Syddnmaanlakka 2012: 67).

3.4 Juurisyyn etsiminen

Ongelmien ratkaisemisessa keskitytddn usein hetkelliseen tilanteeseen, ratkaistaan on-
gelma ja jatketaan eteenpdin. Jos halutaan pysyvid muutoksia ja ehkéistd ongelman esiin-
tyminen toistamiseen, tulisi 10ytdd ongelman takana oleva juurisyy, josta tilanne aiheutuu.

Lean ympéristdssd pohditaan, miksi ongelma esiintyi ja mikd aiheutti sen (Mann 2012:
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163; Liker & Convis 2012: 252). Juurisyyn 10ytdminen vaatii molemmin puoleista
avointa keskustelua ja kaikkien osapuolien tulisi ymmaértdi tilanne samalla tavalla (Tork-
kola 2015:88). Liker & Convis kayttdd nimitysté taustasyy, joka on tdysin verrattava juu-
risyyhyn (Liker & Convis 2012: 253). Jatkuvan parantamisen ideana ei ole ongelmien
ratkaiseminen vaan ongelmien paljastaminen ja sen kautta muutosten tekeminen (Mann
2012: 163). Organisaation rakenteissa olevia tekijoitd, jotka aiheuttavat esteité, hidastetta
ja hukkaa, ei ole aina helppo huomata. Ne ovat rutiineja, joita kukaan ei ole kyseenalais-

tanut tai monimutkaisia prosesseja, joita ei ole huomattu suoristaa.

Lean periaatteiden mukaan viiden miksi-kysymyksen analyysilla selvitetdén taustalla vai-
kuttava tekiji (Liker & Convis 2012: 253; Kouri 2009: 30). Bradley esittdé viiden kysy-

myksen menetelmin, joka auttaa selvittimiin juurisyytd. Nadma viisi kysymystd ovat:

1. Misté virhe aiheutuu?

2. Mika aiheuttaa timén tilanteen?
3. Miksi?

4. Miksi?

5.

Jatka miksi kysymysten esittdmistd, kunnes juurisyy selvidi

Yleensé asia selvidéd viiden kysymyksen jilkeen, eikd pidemmadlle tarvitse jatkaa, siitd

johtuu viiden kysymyksen metodi. (Bradley 2015: 45.)

Torkkola ottaa esille myos pullonkaulateorian, jonka mukaan juurisyy 16ytyy yhdesté
merkittdvistd kohdasta prosessia. Jos halutaan keskittyd hukan poistamiseen, tulisi 16yt4a
“pullonkaula”, joka kertautuessaan aiheuttaa hukkaa koko organisaatiossa, eikd pelkés-
tadn siind itsessdédn. (Torkkola 2015: 28). Pullonkaulateorian mukaan kriittinen piste 16y-
tyy sieltd, mikd eniten rajoittaa suorituskykyé ja toimintaa. Sen tunnistaminen, toiminnan
optimointi sen ehdoilla ja pullonkaulan vahvistaminen tehostavat toimintaa. On kuitenkin
vaarana pullonkaulan vaeltaminen tai siirtyminen toisaalle, jolloin toiminnan iteroinnissa

palataan jdlleen alkuun. Ongelmien takana oleva juurisyy ei poistu, jos vain sen aiheutta-
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miin oireisiin reagoidaan. (Torkkola 205: 99, 104.) Luvussa nelja kidsitellddn tdhan liitty-
vid systeemiteoriaa sekd Goldrattin teeseji. Siksi taustasyyn etsimiselld ja siithen vaikut-

tamalla, ongelmia voidaan estdd esiintymaisté jatkossakin (Liker & Convis 2012: 253).

1. Alustava ongelman havaitseminen
(Suuri, epamaarainen, monimutkainen ongelma)

Tilanteen
selvittdminen

Syyn sijainti
l Miksi?
Miksi?
>

Syyn tutkiminen I Miksi?

Miksi?

Syyn ja seurauksen
tutkiminen

>
I Miksi?
>
4. Taustasyyn viiden
miksi-kysymyksen
analyysi
Taustasyy
A

IS. Vastatoimenpidel

v

I 6. Arvionti I

A 4

I 7. Standardisointi I

Kuvio 1. Juurisyyn selvittimisen prosessi (Liker & Convis 2012: 256).

Konkreettiset toimenpiteet juurisyiden 16ytdmiseksi ovat loppujen lopuksi hyvin yksin-

kertaisia. Ne vaativat tarkkaa eri vaiheiden analyysid sekd tarvittavia toimenpiteitd niiden
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muuttamiseksi. Nditd toimenpiteitd voivat olla yliméddrdinen inventointi, kellottaminen,
tyovilineiden oikea asemointi, oikeanlaiset asiantuntijat ja osaajat juuri sitd osaamista
vastaaviin tehtéviin sekéd epdluotettavien tekijoiden/osien poistaminen prosessista. Taméa
kaikki vaatii uudenlaista tapaa ajatella ja Mann (2012: 164-165) mainitseekin Lean joh-

tajien tavoitteena olevan ensisijaisesti aiheuttajien analysointi ja juurisyyn poistaminen.

Parantamiskohteiden tunnistamisessa Lean johtaja voi opastaa tiimejd tekemiin pienié
parannuksia, jotka koituvat koko organisaation hyvéksi, ja joista voidaan ottaa mallia or-
ganisaation muissa osissa. Téllaisia voivat olla esimerkiksi tuotannon virtauksen suju-
voittaminen, fyysisen tyon keventdminen, odotusaikojen vihentdminen, laitteiden toimi-
vuuden parantaminen jne. Jatkuvaa parantamista eteenpéin vievdén Kaizen-tiimiin tulisi
kuulua jésenid eri osastoilta/yksikoistd, jolloin tieto pienistd muutoksista voidaan viedd
muihin organisaation osiin. (Mann 2012: 172.) Tiedon jakaminen ja yhteisty0 ovat oleel-
linen osa tehostamista, jolloin kaikkien ei tarvitse kehittdd ratkaisua samaan ongelmaan.

Kuvio 1. esittdd juurisyyn sijainnin seké kuvaa sen selvittimisen prosessia.

Ylituotanto ei ole toivottavaa ja se on my0s turha kustannus organisaatiolle, koska se
kasvattaa varastoa ja lisdd kustannuksia vield enemmin. Ylituotanto saattaa johtua vai-
ridnlaisesta priorisoinnista. Asiantuntijaorganisaatiossa keskenerdinen ty6 on ylituotantoa,
nditd voi myos olla raportoinnit, sahkdpostit tai projektit jotka odottavat tekemistd. Mité
useampi tyOntekijé asiaa kasittelee, sitd enemmén on odotusaikoja ja késittelyjen vélissd
saatetaan joutua odottelemaan hyviksymisti, lisdtietoja, paatoksid yms. Myos tyonteki-
jén tehtdvissé voi olla turhia vaiheita, kuten késilld kirjaaminen it-hyddyntédmisen sijaan,
tiedon etsimistd, sovellusten vilistd litkkumista tai kivelyé eri tyopisteiden vélilld tiedon
hakemiseksi. Eri osastojen vilisen tiedon siirtdmisen tarvetta kutsutaan siiloutumiseksi.

(Kouri 2009: 10-11; Torkkola)

Ihminen haluaa ottaa itse hallintaansa tyGympériston, olla tietoinen ympaérilldén tapahtu-
vista muutoksista, vaikuttaa ja osallistua sithen mikd koskee hinen ty6ténsd. On kuitenkin

vaikea ottaa vastuuta ja hyvidksyd muutoksia, jos ei ymmarrd misté on kyse. Ja ymmérrys
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lisdéntyy vain tiedonsaannin avulla. Tiedon avulla tyontekijét sitoutuvat tyohonsd, pys-
tyvit osallistumaan ongelmanratkaisuun sekd on vastuullinen tyontekijé. (Larikka, Hei-

nild, Selin & Tuominen 2008: 13.)

3.5 Thminen keskidssd ja vastuuttaminen

Hyvin johtamisen ja muutoksen esteend on usein inhimillisyys. Toimivien muutosten 13-
pivienti vaatii ennen kaikkea ajattelutavan muuttumista (Torkkola 2015:81). Ajatteluta-
van muutos avoimuuteen vaatii inhimillisyyden ymmartamisti. Oikeanlaisella tiedotta-
misella voidaan osallistaa tyontekijat sekd motivoida heitd muutokseen (Larikka ym.
2008: 14). Muutosvastarinta on véistimdtontd kehittdmistyossd. Muutoksen aloittajan
vastuulla on poistaa esteitd ja ymmartdd muutosvastarinnan olemassaolo (Torkkola 2015:
87). Tyon mielekkyys nousee siité, ettd ihminen nékee ja ymmartd4 itsensi osana koko-
naisuutta, jolla on merkitys padmadrin saavuttamiseksi. Se lisdé tyon iloa ja motivaatiota.
(Torkkola 2015: 115.) Tyontekija tulisi saada toimimaan yrittdjén tavoin ja kun luottamus
ja palkkaus ovat kunnossa, on tyontekijd valmis panostamaan tyohonsé ilman pyytdmisté
(Larikka ym 2008: 14). Luottamus on avain vastuuseen, kun vastuu laadun tarkkailusta
siirretddn tekijoille itselleen, eikd endd ulkoista laadun tarkastusosastoa ole tulee virheet

korjattua saman tien sekd vastuu motivoi tekijoitd (Virtanen & Stenvall 2010: 70).

Muutoksen valmistautuminen on henkinen prosessi, jossa jarkiperdistimiselld ei ole sijaa.
Suuri este organisaation muutokselle on sen oma identiteetti, johon organisaatio on sitou-
tunut ja pitdd siitd tiukasti kiinni. Kun muutoksessa identiteetti kyseenalaistetaan, on
muutosvastarinnalle oiva mahdollisuus. Mitd enemmin ongelmia ja esteitd tuodaan esille
jo etukéteen, sitd paremmin luodaan mahdollisuus sekéd onnistumiselle ettd epdonnistu-
miselle. (Torkkola 2015: 121.) Luottamus on tirkedssé roolissa muutoksen ldpiviennin
kannalta ja sen lisddminen vaatii puhumista, avoimuutta, esimerkillistd toimintaa ja run-

sasta tiedon jakamista (Larikka ym 2008: 15).

Organisaatiossa on paljon osaamista, jota ei tuoda esille tai ndhdi. Aineeton pddoma

koostuu osaamisesta, joka ei ndy kirjanpidossa, mutta nikyy yrityksen markkina-arvossa.
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Aineettomaan varallisuuteen sisdltyy henkilopddoma, suhdepdéoma sekéd rakennepdi-
oma, ja sen merkitys korostuu vain silloin, kun se tukee yrityksen tavoitteita ja strategiaa.
Henkilopddoman suuruuteen vaikuttaa se, kuinka henkil6ston hyvinvoinnista on pidetty
huolta. Kun ihmiset voivat hyvin, heilld on halu ja motivaatio kehittdd uutta ja vuorovai-
kutussuhteet toimivat joka suuntaan. Lean kehittdminen tapahtuu tyontekijitasolla, kun
heille suodaan siithen mahdollisuus. Jatkuvassa parantamisessa ei ole kyse isoista inno-
vaatioista, vaan pienistd kyseenalaistamisista, joita jokainen tyontekijd voi tehdd omaa

tyotansd kohtaan (Kouri 2009: 14).

Jatkuvan parantamisen yhteys ty6hyvinvointiin on ilmeinen, koska tydntekijoitd osallis-
tavalla menetelmélld kasvatetaan sitoutumista tyohon ja nostetaan motivaatiota. Tyohy-
vinvoinnin puute on riski yrityksen menestykselle ja se saattaa aiheuttaa seuraamuksia
ketjumaisesti monilla tasoilla. Heikko johtaminen lisdd riskid tyohyvinvoinnin laskemi-
seen ja sen seurauksena on edelld mainittuja tuottavuuden ongelmia. (Otala 2005: 86- 95.)
Ty6hyvinvointi on menestystekija ja osoitus kilpailukyvysti ja sen ymmaértdminen osana

litkketoimintavastuuta nostaa sen arvoa taloudellisena resurssina (Otala 2005: 269).

Jokainen tiimin jésen on vastuussa tekemdéstiin tyOstd, siitd ettd toimii ohjeiden mukai-
sesti. Yhteistyolla tavoitellaan motivoitunutta tydyhteisod, joka tukee ja kannustaa toisi-
aan seka lisda henkilokohtaista vastuuta. Tiedon jakaminen tiimin kesken on velvollisuus
ja jokaisen tulisi ymmartdd se, ettei kaikkien tarvitse keksid samaa asiaa uudestaan vaan
yhteistyolld hyvit kidytannot jaetaan kaikkien kesken. (Kouri 2009: 33.) Oppiminen on
tehokkaampaa vuorovaikutuksessa koko tydyhteison kesken. Yhteinen ideointi, ajatus-
tenvaihto tai kokeneemman henkilon konsultointi ovat konkreettisia ja hyvid menetelmié
kehittdd ja oppia yhdessi. (Otala 2018: 48-49.) Laadun varmistaminen ja ylldpito ovat
tyOyhteisossa jokaisen tehtdvi. Tavoitteena on virheiden ja ongelmien nidkeminen haas-
teina, joiden avulla pdistdin parempaan lopputulokseen. Systemaattisuus ohjaa jatkuvaa
parantamista kaikissa vaiheissa ja my0s laadun varmistamisessa virheettomyyteen pyrki-
minen tuottaa tulosta. Poikkeamiin ja virheisiin tulisi puuttua vélittomasti. Laatua yllépi-
detddn erilaisin menetelmin teknisilld toimenpiteilld, vika-analyyseilld ja merkinnéilla.

(Kouri 2009: 24-25.)
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3.6 Itsensd kehittdiminen ja asennemuutoksen voima

Itsensé kehittdminen perustuu kungfutselaisiin ajatuksiin ihmisyydestd, ja se on perusaja-
tuksena Lean johtamisen taustalla. Thmisen tulee kehittdd itsedén palvellakseen yhteis-
kuntaa. Ihmisen tulee ymmartéa, ettei ole tdydellinen, vaikka tdydellisyytta tuleekin ta-
voitella. Tarvitaan avointa asennetta oppimista ja jatkuvaa kehittymisti kohtaan. Tarpeen
on my0s kriittinen asenne omia heikkouksia kohtaan, niiden arvioimiseen ja pyrkimiseen
niiden parantamiseen. Tulee kunnioittaa vanhempia ihmisié ja arvostaa heiltd opittua vii-
sautta. Olennaista ndhdd oma vastuu ja sen toteuttaminen kehittdmistehtdvissd, seka

oman itsensd kehittymisen, ettd kantaa vastuuta muiden osallisten kehittymisesté. (Liker

& Convis 2012: 42-43.)

Systeemiteoreettisen oppimiskésityksen mukaan itsensd hallinta on oppivan organisaa-
tion tdrkeimpié asioita. Kun henkild hallitsee itsedén, samalla hinelld on mahdollisuus
kehittdd omaa motivaatioita jatkuvaan oppimiseen ja sen kautta jatkuvaan parantamiseen.
(Karjalainen & Karjalainen 2000: 50.) Itsenséd kehittiminen alkaa oppimisesta, joka ta-
pahtuu vaiheittain. Oppiminen perustuu asioiden pilkkomiseen pieniin osiin, hitaaseen
harjoitteluun kaytinnossd, virheiden myodntdmiseen ja korjaamiseen. Tétd kutsutaan Shu
ha ri- oppimisykliksi, joka kuvaa vaiheittaista oppimista, jossa opettaja osallistuu oppi-
miseen. Sen sykliset vaiheet ovat suojeleminen, irti murtautuminen seki luomisen va-
paus. Tama sykli tulee toistumaan usein, vélilld palataan perusasioihin, mutta oppiminen
syvenee koko ajan. Oppijan tarkoitus on kehittdd tyotd/asiaa oppimansa perusteella eiké
kopioida opettajaansa. Shu ha ri:n soveltaminen johtamiseen tehdastydn ulkopuolella, on
nédhtivissd uralla etenemisend tehtivista toiseen. Tarkedd osaa kantaa perehdytys, jonka

kautta uusiin tehtéviin opitaan. (Liker & Convis 2012: 46- 53.)

Oppivan organisaation periaatteiden mukaan toiminnallinen reflektio, joka on aktiivinen
suhde sekad itseen ettd toimintaymparistoon, kertoo siité, ettd samaan aikaan ihminen seka
mukautuu ymparistoon, ettd pyrkii samalla vaikuttamaan siihen (Sarala 1988: 132). Ak-
titvisen poisoppimisen keinoin tydntekijilld on mahdollisuus luopua vanhasta ja oppia
uutta. Tdma vaatii surutyotd, jonka laiminlydminen tai kdsitteleméttomyys saa tyontekijét

helposti palaamaan takaisin vanhaan. (Moilanen 2001: 50.) Ranta (2005:45) kehottaa
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muutosprosessissa negatiivisten tunteiden, kuten ahdistuksen ja pahan olon, ottamista
tyokaluiksi matkalle muutokseen ja kehittymiseen. Eli kohdataan tunteet ja hyvaksytddn
tunnetilat jotka syntyvit itsensi kehittdmisen teilld. Kun negatiivisille tunteille annetaan

positiivinen merkitys, tunteet voidaan muuttaa positiiviseksi voimavaraksi.

Itsensd kehittdmisen taustalla vaikuttavat osatekijit, jotka tukevat kehittdmisté, ovat tyon
standardoiminen, sensein perusteellinen tarkkailu, oppimisen vaivanndko ilman valmiita
vastauksia, harjoituksen ja palautteen avulla kehittyminen, haasteellisuuden vaativuusta-
son kasvattaminen seka yksilollinen perehdytys. Sensei on japanilainen arvostusta osoit-
tava nimitys, jolla korostaaan osaamista ja sen kunnioitusta. Tyon standardoimisella py-
ritdén virheiden poistamiseen, sen avulla tyd on mitattavissa mutta se myds tarjoaa tyon-
tekijélle mahdollisuuden kehittdd tyotd omien havaintojen ja kokemusten perusteella ja
ansaita kannustinpalkkioita. Sensein perusteellisella tarkkailulla tarkoitetaan mestarin ky-
kyéd havainnoida ty6td oman kokemuksen perusteella. Omiin oivalluksiin pohjautuva on-
gelmanratkaisu vastuuttaa oppijan, mutta myds suo hinelle mahdollisuuden omaan ke-
hittymiseen asiantuntijana. Haasteiden kasvaminen perustuu menestymiseen tydssé, vaa-
timustasoa nostamalla uusien haasteiden kautta on mahdollista saavuttaa myds menes-

tystd enemmaén. (Liker & Convis 2012: 56- 66.)

My®ds johtaminen perustuu itsensd kehittdmiseen. Leanin johtamismallin mukaan johta-
mista ei voi opettaa vaan oppia, ja se onnistuu vain, jos on itse valmis kehittdméén itseddn
(Liker & Convis 2012: 74; Smith & Hawkins 2004: 18; Plenert 2007: 152). Ainoa pysyva
ominaisuus tdssd mallissa on oman ajattelun ja toiminnan kehittdminen, mikdan ulkopuo-
lelta pakotettu tai velvoitettu toiminta ei tuota pysyvai tulosta (Liker & Convis 2012: 74).
Ymmairtdmisen perusteena on ottaa huomioon kuulija ja puhua hénelle ymmarrettavélla
tavalla. Tehokkaan kommunikoinnin edellytyksend on puhua sité kieltd, mitd vastaanot-
taja ymmartdd. Oli sitten kyse asiakkaasta tai tyOntekijéstd, alaisesta tai esimiehestd, on

tarkedd, ettd molemmat ymmartivat toistensa puhetta. (Arthur 2007: 215-216.)

Asennemuutoksen johtamiseen hyviéd keinoja ovat: vaikuttaminen ihmisten kadytokseen,

josta seuraa ajattelun muutos, simulaatiot, konkreettiset esimerkit vertailun kera, metafo-
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rien kiyttdminen, mielikuvien luominen seké keskusteleminen hyvistd ja huonoista puo-
lista (Torkkola 2015: 122). Muutosta kuvaava verbi on ”sammuttaminen”, jolla tarkoite-
taan vanhoista tavoista pois pyrkimisti ja uusien omaksumista. Sammuttaminen kuvaa
sitd, kuinka tarkoituksena on mennd pysyvisti kohti uusia tapoja toimia, jolloin vanhat
menetelmiit eivit j4i kytemiin ja péiise valtaan enid uudestaan. (Mann 2012:19.) Alyk-
kddn organisaation tutkimuksessa samasta asiasta puhutaan poisoppimisena, jonka kei-
nona nidhdddn kyky hahmottaa toimintaympéristdd nopeasti, tehdé siitd johtopdatoksia
sekd viedd asioita nopeasti eteenpéin (Virtanen & Stenvall 2014: 191). Tuloksellisuuteen
pyrkiessa tulisi kuitenkin kiinnittéd paljon huomiota tyontekijoiden hyvinvointia muutok-

sen ja kehittdmisen ilmapiirissa.

Asenne on yhteydessd tyohyvinvointiin. TyShyvinvoinnin tuottavuuden mittaamisena
kiytetddn sairaspoissaolojen midrda (Virolainen 2006: 127). Hyvinvoivat tyontekijit
ovat sitoutuneita ja motivoituneita tyohonsd. Hyvé tydilmapiiri nikyy asiakkaalle ja tyy-
tyvdinen henkildkunta tuottaa tyytyviisid asiakkaita (Otala 2005: 80). Norjalainen tutki-
mus selvittd sitd, mité tarkoittaa olla sitoutunut ja motivoitunut jatkuvaan parantamiseen
tydmenetelmdnd. Organisaatiotasolla, tiimitasolla sekd yksilotasolla néhtiin samat mer-
kittdvat tekijét, kun johto oli sitoutunut tyohon sekéd tavoitteet ymmarretty ja itsensé ke-
hittimiseen suuntaava asenne. Ymmartdminen ja yksilon kyky vaikuttavat oman tyo-
honsd, tuottavat voimakasta sitoutumista. Siind vaiheessa tulee ongelmia, kun ylempi taso
el ymmarré parantamisen merkitystd eikd priorisoi sité tai kehittimisen suunta on ylhaalta
alaspdin. Kuitenkin Holtskog (2013) tuo esiin tirkeimpdnd ndkdkulmana organisaation
yhteistyon ulkopuolelle, esim. ammattiliittojen kanssa sekd my0s sen, ettd Lean- tyokalut
tulee aina sopeuttaa kyseiseen organisaatioon tai yritykseen, eiké ottaa sellaisenaan teo-
reettisina asioina kdytdntoon. Holtskog nimeédékin neljé tekijdd onnistuneen jatkuvan pa-
rantamisen prosessin taustalla, jotka ovat kouluttautuminen, toiminnan yksinkertaistami-
nen, ldheinen yhteistyd ammattiliitojen kanssa seka tiivis yhteistyd organisaation sisillé,
néiden tekijoiden kautta sitoutuminen ja motivointi jatkuvaan parantamiseen tuottavat tu-

losta.

Maalouf ja Gammelgaard (2016) artikkelissaan Leanin toimenpanon paradoksaalisesta

nékokulmasta, médrittdvat motivaatiotekijoitd, jotka vaikuttavan tyontekijdn asenteeseen
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muutoksessa. Organisaatioparadoksia on neljd tyyppid: jirjestdminen, suorittaminen,
kuuluminen ja oppiminen, joita luovat Lean kehittdiminen ja sen toimeenpano. Téta asen-
netta tulisi johtaa oikeanlaisilla tyokaluilla. Paradoksaalisen asiasta tekee se, ettd jos joh-
dolla on vaihtoehtoina vaatia tyontekijoitd tydskentelemddn kovemmin tai viisaammin,
niin vaadittaessa kovempaa tyontekoa, tyontekijit kayttdvit enemmén aikaa tyon suorit-
tamiseen jolloin kuilu prosessien kehittdmisen ja tyon suorittamisen vililld vain syvenee.
Ristiriitaisen sanoman keskelld organisaatio taantuu entisestéén, ja ollaan yhd kauempana

kehittdmisesti ja tavoitteista.

Tyon jarjestdytymisen paradoksaalisuus on standardoinnin ja itsendisyyden vililld tasa-
painoilua, tyontekijit haluavat toteuttaa standardeja, mutta he pelkédévét vaikutusvaltansa
menetysté, toiveena olisi se, ettd tyontekija itse voisi rakentaa hénti koskevia standardeja.
Eisenhard ja Weisgot viittavit, ettd juuri paradoksaalisuus pitdd ylld Lean johtamisen
jénnitettd ja kerdd siitd motivaatiota energisoimaan ja pitiméain ylla toimintaa. Pitéisi 16y-
tad ymmarrys siitd, miksi ja milloin paradoksit vaikuttavat, negatiivisesti tai positiivisesti
ja pyrkid silld eteenpdin kehittdmisessd. Lean johtajan tulisi ymmartdéd paradoksien vai-
kutus tyontekijdén ja organisaatioon ja miten Leanin hyvé hallinta edellyttdd jatkuvaa

oppimista ja virheiden tekemisen sietdmisti. (Maalouf & Gammelgaard 2016.)
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4. JATKUVA PARANTAMINEN

Jatkuva parantaminen tarkoittaa muutosta ja uuden luomista ja sen edellytyksend on pai-
seminen pois vanhoista tavoista. Tyohon liittyvien tapojen muuttaminen on ldhes yhta
vaikeaa, kuin persoonan muokkaaminen. Sen vuoksi siithen tulisi kiinnittdd paljon huo-
miota, antaa aikaa ja mahdollisuus tarkastella omaa asennetta. Keinoja, joilla ennen kaik-
kea ajattelun muuttamiseen voidaan vaikuttaa, ovat hyvin keskusteleva tydyhteiso, tiimi-
tyota ja jokaista tekijdd vastuuttava ilmapiiri, tarkasti mééritellyt prosessit sekd niissé py-
syminen. (Mann 2010: 18.) Bradley tuo jatkuvan parantamisen perusteeksi asiakasniko-
kulman. Kun prosesseja arvotetaan ja kyseenalaistetaan, on hyvi miettid olisiko asiakas
valmis maksamaan siitd, ettd kyseinen vaihe on olemassa? Lisdéntyyko asiakkaan tyyty-
véisyys siitd, ettd kyseinen vaihe on olemassa? Vaikuttaisiko timédn vaiheen olemassaolo
sithen, ettd asiakas valitsee juuri tdimén tuotteen tai palvelun? Luoko tdmé prosessin vaihe
jatkumoa asiakassuhteelle? (Bradley 2015: 36.) Womack & Jones (2007: 97) taas koros-
tavat sitd, ettd parantamisessa on syyté olla tarkkana siitd, ettd asiakas saa juuri sen mité

haluaa, eikd jotain muuta.

Jatkuvan parantamisen tulee olla rutiini, koska olosuhteet ja ympéristé muuttuvat jatku-
vasti (Torkkola 2015: 104). Seesteisyys ja pysdhtyminen eivét kuvaa timén pdivén tyo-
maailmaa, joka on hektinen ja jatkuvassa muutoksessa. Parantaminen tulee tapahtua pie-
nissé erin askel askeleelta, mitdén vaihetta ohittamatta. Kun prosesseja aletaan parantaa,
paranevat toimeenpanon jdlkeen lopputuloksetkin automaattisesti. Kyseessi on yksinker-
tainen syy-seuraussuhde. (Mann 2010: 11.) Suunnitelmallisuuden ja tarkan harkinnan
menetelmisté voi joskus olla tuloksellista heittdytyé kokeilevan tyon kehittdmisen keinoi-
hin. Silloin, kun taustalla on vahva asiantuntijuus ja paljon tietoa, voi uuden luominen
olla intuitioon perustuvaa. Aivoihin kytkeytynyt valtava kokemuspohjainen tietovaranto

ohjaa uudessa tilanteessa, ja kehittimistydssd voi nousta yllattavidkin asioita esiin. (Otala

2018: 42.)

Stimec ja Grima tutkivat Leanin ja jatkuvan parantamisen vaikutusta tyoperdiseen stres-

siin. Tutkimuksen mukaan jatkuva parantaminen auttaa tydperdisen stressin vihentymi-
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seen, koska tyontekijét ovat osallistettuina prosessiin ja ndin olleet tavoitteiden tayttymi-
nen ja tuo tyontekijdlle tunteen vaikuttamisen mahdollisuudesta ja sitd kautta tyohyvin-
vointi lisdéntyy. [lman osaavaa johtamista ja tyontekijoiden osallistamista, Lean jatkuva
parantaminen voi olla tydntekijoiden terveyttd uhkaava riski. Jatkuvan parantamisen
edellytys on tyontekijoiden osallistaminen, Garcian mukaan oikeanlaisessa kaizen kult-
tuurissa 90% tyontekijoiden parannusehdotuksista toimeenpannaan. Organisaatiot jotka
haluavat pitdd kiinni hierarkisista jérjestelmisté, eivét onnistu jatkuvassa parantamisessa.
Jatkuva parantaminen vaatii organisaatiolta rohkeutta ja uskallusta, siksi kaizenin taydel-
linen toteuttaminen onkin harvinaista. Tehokkuutta jatkuvaa parantamiseen tuo kuitenkin
se, ettd tyontekijoiden ammatillisen profession itsendisyys lisdédntyy, joka lisdd ty6hyvin-
vointia. Muutokselle tulee antaa aikaa ja kun tuloksia alkaa nikyé4, se toimii motivaatto-

rina edelleen kehittdmistyon jatkamisessa. (Stimec & Grima 2018.

4.1 Kaizen eli jatkuvan parantamisen menetelmét

Kaizen on japania ja konkreettisesti se tarkoittaa muuttumista hyviksi (Dirgo 2005: 74).
Johtamisen filosofiana se tarkoittaa keskittymistd prosesseihin ja laadun parantamiseen.
Kaizen voidaan jakaa kahteen tyyppiin, ylldpitdvédn, joka reagoi pdivittéisiin vaihteluihin
sekd parantavaan, joka tavoittelee tdydellisyyttd pienilld muutoksilla ja parantamisella.
Kaizenin syvin olemus on se, ettd parantaminen ja kehittiminen ovat paivittdisté ja koko-
aikaista tekemistd. (Liker & Convis 2012: 107- 108.) Kehittdminen ei siis tapahdu tyo-
ryhmien tapaamisissa, kehittdmispdivissi tai muissa sovituissa neuvotteluissa, vaan joka-

paivaisessd arkisessa tydssé.

Organisaation tulisi luoda selkeéd visio johon pyritdén. Tuen suunta tulisi olla ylhéalta
alaspdin ja toimeenpano alhaalta ylospdin. Esteiden ylittdminen sekd parempi suoriutu-
minen tulisi olla jatkuvaa. (Plenert 2007: 151.) Kaizen-ajattelun mukaan ensin kartoite-
taan mahdollisuuksia, analysoidaan ja mitataan nykyhetken tilanne, ideoidaan parannuk-
sia, tehdddn suunnitelma ja lopuksi ne toteutetaan (Cole 2011: 10; Carreira & Trudell
2006: 14; Taghizadegan 2006: 44,51). Innovaatioiden ja parannusehdotusten asettaminen
ylhailtd alaspdin ei ole toimivaa, koska osaaminen on suorittavassa tasossa (Liker & Con-

vis 2012: 115). Leanin periaatteena on saada tydntekiji tuntemaan ylpeys hyvin tehdysté
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tyOsté, joka taas toimii laatua parantavana tekijan (Levitt 2008: 126). Toimiva paranta-
misprosessi edellyttdd tiimien merkityksen korostamista seka tiiminjohtajan edellytyksié
pitdd ylld prosessia. Tiimivetdjin roolina on olla ”yhdistévi rengas”, eli olla itse osallis-
tuva. Konsultoiva ote tuottaa parempaa tulosta kuin autoritaarinen ja kontrolloiva mene-
telmé, joten on pyrittdvé pois vanhakantaisista johtamistavoista. (Liker & Convis 2012:
116.) Ryhménvetdjan rooli on avainasemassa todellisessa johtamisessa, ja tulosta ei voi
saavuttaa luokkahuonekoulutuksilla, sertifioinneilla, konsulttity6lld tai muulla ulkopuo-

lisella spesiaaliosaamisella ja sen opettamisella.

Lean menetelméén tarvitaan sisdistd valmennusta, vastuuttamista ja osallistamista kéy-
tannon tyohon. Sitd ei voida tuoda kaytidntoon palkkaamalla ulkopuolinen Lean koulut-
taja ja ansaitsemalla sertifikaatti. (Liker & Convis 2012: 125.) Lean ajatuksen mukaan
ndin saadaan tyon virtaaminen toimimaan. TyOn tehokas virtaaminen perustuu siithen, ettd
kaikki tietdvit mitd tekevit seuraavaksi, mistd tehtivét tulevat seké tyon tekemisen keston
ja mihin ja milloin valmis ty0 toimitetaan (Torkkola 2015: 60). Asiakaspalvelutydssé
Lean johtaminen perustuu samoihin periaatteisiin kdytdnnon tehtdvissi, eli prosessien ke-
hittdmisesté karsien turhaa pois, tyontekijin asiantuntijuuteen luottamiseen muutoksessa

ja keskittymiselld olennaiseen (Radnor & Walley 2008: 16).

Torkkola kuvaa parantamista portaina, joista yhtdén askelmaa ei voi jéttéa véliin. Ensim-
madiselld askelmalla otetaan kaaos hallintaan, méairitellddn parannuskohde ja visualisoi-
daan se. Jarjestdytyneelld portaalla prosessit ovat valmiina ja erityissyyt, jotka ovat kal-
liita ja hidastavat toimintaa, kidsitelldéin niin ettd ne uppoavat toimintamalliin. Stabiilin
portaan toiminta on vakaata ja ennustettavaa. Kun ty6td halutaan kehittid, tulee suunni-
tella uusia systeemeitd sekd pyrkid pienentdméén vaihtelua. Optimoidulla portaalla asi-
akkaan odotukset on huomioitu, seké vertailun kohteena ovat vaatimustason suhde todel-
liseen suorituskykyyn. Tdtd kutsutaan kyvykkyydeksi ja sitd pystytddn mittaamaan.
(Torkkola 2015:72-74.) Palveluorganisaatiossa panoksena eli uhrauksena on budjetti ja
tuotoksena on palvelualueiden aikaansaannokset (Vakkuri 2009: 15). Jatkuvan paranta-
misen johtamistaidot vaativat ennen kaikkea taitoa kysyd paremmin (Torkkola 2015:
113). Johdon tullee olla tietoinen ja kiinnostunut kaikesta mité ty0ssa tapahtuu. Siksi seké

kysymisen ettd kuuntelemisen taito ovat avaintekijoitd toimivassa organisaatiossa.



56

Liker & Convis (2012: 280-281) esittdd suunnitelman kaizenin toteutuksesta palveluor-
ganisaatiossa, jossa tuotteena on asiakaspalvelu. Aluksi tulee mairitelld, kuka on asiakas,
sitd kautta nousevat tavoitteet sekd lisdarvon merkitys asiakkaalle. Nykytilan analysoin-
nilla selvitetddn prosessien vaiheet seké virtaukset, myos odotusaikojen ja hukan mééra.
Tarkemmalla tarkastelulla voidaan selvittdd lipimenoaika ja sen lisdarvosuhde, tuotteen
kulkema matka, ty6td tekevien ithmisten kulkema matka, tuottavuus ja siirtelyjen luku-
méérd sekd laatuaste, jossa prosessin lipi kulkeva tuote ilman virheitd antaa optimaalisen
tuloksen. Sen jilkeen ideoita kootaan tarralapuille tulevan vision kehittdmiseksi. Lopuksi

ideat kasitellddn ja sijoitetaan prosessin oikeisiin kohtiin.

Leania tutkitaan ja arvioidaan usein tuottajan nikokulmasta. Womack ja Jones nostavat
esiin kuluttajan ndkokulman, sen miksi asiakas haluaa, ettd hinelle tarjottu palvelu/tuote
on ”liinattu”. Asiakas ajattelee ndin: ongelmani on ratkaistu kokonaan, aikaani ei ole tuh-
lattu turhaan, minulle on tarjottu juuri sitd mitd haluan, asian arvo on siind missa haluan
sen olevan ja pdidtdsten médrd ongelmieni ratkaisemiseksi on mahdollisimman pieni.
Myds Gemba-kdvely voidaan néhdé asiakkaan nikokulmasta, se “matka” jonka asiakas
joutuu kulkemaan, jotta hénen asiansa tulee ratkaistua. Johtajien tulisi kulkea myds tdméa
polku, jotta he ymmartdisivét asiakkaan ndkokulman ja pystyisivit huomiomaan asiakas-

palvelun tehostamisessa. (Womack & Jones 2007: 15, 19.)

Womack & Jonesin (2007: 75) merkittdva asiakasndkokulma Leaniin on pyséyttiava. Te-
hostamisen arvo tuntuu suuremmalta, kun asiakkaan odotusajat ja hyppyyttdminen luu-
kulta toiselle viahenee. Kuinka asiakkaan ndkdkulma yleensd huomioidaan jatkuvassa pa-
rantamisessa? Jos tehostaminen tapahtuu asiakkaan hy6tymiseksi, tehostamisessa on eet-
tinen arvolataus, joka on hyviksytympadi, kuin tehostaminen organisaation/yrittdjén hyo-
tymiseksi tai sdéston aikaansaamiseksi. Tamé nousi tésté tutkimuksesta jatkotutkimuksen
aiheeksi itselleni. Etenkin julkisella sektorilla tulee enenevéssd méérin ottaa huomioon
asiakkaan nidkokulma palveluntuotannossa. Asiakkaan aika pitdisi olla arvokas myos pal-
velutuottajalle. Womack & Jones perddnkuuluttavat sellaisen Lean-prosessin kehitté-

mistd jossa kaikkien osapuolien aika ja raha sééstyisivit.
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Lean konseptin mukaisessa uuden vision méadrittelyssé tulisi olla seuraavia asioita: vir-
tauksen katkeamattomuus ldpi koko jéarjestelmén, organisaationaalisten rakenteiden yksi-
osainen rakentuminen asiakkaan ldhtdkohdista seké arvovirtoihin perustuen, tiimien mo-
nialaisuus turhien siirtojen valttdmiseksi, vastuussa olevan pédallikon médritteleminen, ta-
pahtuminen mééran tiivistiminen, laadun rakentuminen vain tarpeellisille tapahtumille,
tehtévien standardoiminen, padllekkdisyyksien eliminoiminen seké visuaalisuuden lisda-

minen. (Liker & Convis 2012: 281-282.)

Virtanen kokoaa yhteen ne menetelmét ja konkreettiset toimenpiteet, joita erddssé orga-
nisaatiossa Leanin mydtd tehtiin. Organisaatiota yksinkertaistettiin, kommunikointitavat
tasmennettiin, henkilokohtainen kehittyminen varmistettiin koulutuksilla, yksil6llinen
osaaminen varmistettiin ja sijoitettiin osaaminen oikeanlaiseen tehtdvéddan, koulutettiin
moniosaajia, jotka kykenevit tekemién kaikkia tehtévid, luotiin kattava varahenkildsys-
teemi sekd huolehdittiin tyovilineiden hyvistd kunnosta ja siisteydestd ja ehdottomasta
jarjestyksestd. Néilld toimenpiteilld kohotettiin organisaation sisdisid valmiuksia toteuttaa
tuloksellista tyotd. (Virtanen & Stenvall 2010: 69-77.) Jatkuvan parantamisen toimenpi-
teet ovat hyvin pienid tekoja, joilla poistetaan tarpeettomia tekoja prosesseista ja aika
kaytetddn hyodyllisesti. Esimerkkind konkreettinen asia; kertakdytthanskojen sijainti,
joka on suunniteltu tyohon parhaiten sopivaksi, ja ne ovat vain yhdessé paikkaa ja aina

sielld samassa paikassa (Arthur 2007: 35).

Jatkuvaan parantamisen pyrkivit sekd Lean ettd systeemiteoria. Ne nojaavat paljolti sa-
moihin periaatteisiin, mutta ovat hieman ristiriidassa keskenién parantamisen menetel-
mistd. Leanin mukaan koko henkildsto ottaa vastuun ja parantaa koko prosessia, systee-
miteoriassa yksi kriittinen piste on parantamisen kohteena. On hyvi kuitenkin muistaa,
ettd systeemiajattelun mukaan kuitenkin kaikki osat ovat tirkeitd ja merkityksellisid.

(Torkkola 2015: 100-101.)

Jatkuvan parantamisen prosessi koostuu pienistd teoista nopealla aikataululla ja hitaana
kehityksend tuloksena on muutos ja kehittyminen. Sitd kuinka kehittdmisty nakyy pitkén
ajan kuluttua, tutkivat Glover, Farris ja van Aaken (2014) artikkelissaan joka kisittelee

tutkimusta siitd, jatkuuko kaizen- tyokalujen kéyttdminen vield pitkdn aikavilin jalkeen.
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Tutkimuksen mukaan muutokset jdivdt helpommin pysyviksi, jos tyontekijoiden asenne
muutoksiin oli myOnteinen sekéd suhtautuminen avoin ja ennakkoluuloton. Johdon kyky
tukea jatkuvan parantamisen prosesseja sekd tyontekijoiden pitdytyminen kaizen tyoka-
lujen kdyttdmisessd oli myds merkittdva tekija muutosten pysyvyydessd mydhemminkin.
Tutkimuksen tulokset tukevat sitd, ettd velvoitettu muutos siséltdd paljon enemmaén kriit-
tisid tekijoitd kuin hyvin asenteita johdettu muutos. Organisaatiossa, joka tukee oppi-
mista, on myonteisempi asenne muutokseen ja kehittimisen toimeenpano onnistuneempi.
Kokonaisvaltainen vastuullisuus (myds omien tehtévien lisdksi) sekd yhteistyd nédhdéddn

myos jatkuvaa parantamista tukevina tekijoina.

Foss & Stubbs & Jones (2011) artikkelissaan kertoo konkreettisista kaizen toimenpiteista,
joita organisaatiossa tehtiin. Laboratoriotila uudelleen jarjesteltiin niin ettd satoja askelia
sddstyi, kun tavarat olivat uudelleen sijoitettu tarkoiteuksenmukaisella tavalla. Suurien
kokonaisuuksien linja pilkottiin pieniksi osiksi, jotta turhilta tydvaiheilta valtyttiin. Va-
rastonhallinta jirjestettiin uudelleen 5S menetelmén mukaisesti. Luovuttiin monisivui-
sesta standardioppaasta ja yksinkertaistettiin standardit. Ndiden toimenpiteiden avulla la-
boratoriotyotd pystyttiin parantamaan niin ettd tehokkuus lisdéntyi ja potilaiden saama

palvelu parani.

4.2 PDCA syklinen kehittiminen ja DMAIC ongelmanratkaisumenetelma

Jatkuva parantaminen tulee ndhdd suurena kokonaisuutena. Laajemman vision ollessa
kyseessd, puhutaan Honshin kanri-késitteestd. Silld tarkoitetaan suunnan ndyttimisti seka
kompassin tavoin johtamista. (Liker & Convis 2012: 130.) Suunnitelmat ja visiot toimivat
sykleittdin ja ne on jaoteltu erimittaisiksi ajanjaksoiksi, jotka sisdlloltdan lopuksi tukevat
toisiaan. Vuosisuunnitelmissa kidydéén lapi organisaation eri tasot ja ne pilkotaan kaytén-
non toteutuksiksi. Parannusyritysprosessit noudattavat W. Edwards Demingin mukaista
PDCA- ongelmanratkaisuprosessia, jossa suunnitelma kehitetddn korkeammalla tasolla,
mutta se pilkotaan yksityiskohtaisiksi asioiksi, jotka ohjataan prosessin oikeisiin paikkoi-
hin ja josta tulokset nostetaan jalleen korkeammille tasoille. (Liker & Convis 2012: 136;

Dirgo 2005: 74.)
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Sykleittdin etenevé Plan, Do, Check ja Act-prosessi perustuu edelliselld syklilla opittujen
asioiden hyddyntédmiseen ja sitd voidaan kdyttdd palaverirakenteena tai esimiehen ja alai-
sen vilisissd keskusteluissa sekd henkilokohtaisessa paivittdisessd tyopanoksessa (Tork-
kola 2015: 41; Dirgo 2005: 74; Kouri 2009: 15.) Kuvio 2. esittdd PDCA- prosessin kulun.
Jatkuva parantaminen on pitkékestoinen prosessi, johon kaikkien tulee sitoutua. Pitkdn
tahtdimen johtamisen ja tavoitteiden pilkkomisen ongelma saattaa olla keskijohdon ta-
solla, jossa helposti supistetaan ja laitetaan thmisid pois ja palkataan uusia, jolloin oppi-
misen ja sisdisen koulutuksen ketju saattaa katketa (Liker & Convis 2012: 154). Lean
prosessin aikana tulisi keskittyd siihen ja antaa rauha muutosten onnistumiselle. Lean
johtamisen vakiotyOtapoja on pdivikokous, jossa toteutetaan PDCA-menetelméaa kertaa-
malla edellisen péivdn asiat, valmistaudutaan yllityksiin, suunnitellaan sekd poistutaan

tekemaén ty6t (Torkkola 2015: 66, Levitt 2008: 93).

Luo jatkuva virtaus
(toimi)

Tuo ongelmat
esiin

Tulosten arvionti
(toteuta)

Hukan
eliminointi (suunnittele)

Vastatoimenpiteet

(toteuta)

Kuvio 2. Hukan eliminointi syklisessd prosessissa (Liker & Convis 2012: 264).
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PDCA kirjaimet tarkoittavat:

Plan, suunnittelu ldhtee siitéd, ettd toteuttamiskelpoinen idea saa mahdollisuuden péésté
kokeiluun. Suunnittelulla tarkoitetaan sen pohtimista, missd ja miten kokeilu vieddén lépi.
Tieteelliseen ajatteluun pohjautuva koe esittdd uusia tarkennettuja kysymyksid kokeen

edetessa.

Do, on yksinkertaisimmillaan kokeilu kiytdnndssd, joka saattaa olla hyvin pienimuotoista

mutta kokeilevaa.

Check, aika tutkia ja pohtia miten kokeilu sujui, mikd muuttui ja tavoitettiinko toivottu

lopputulos.

Act, lopuksi tirkeintd on pédttad, otetaanko tdma muutos kéytantoon.

(Torkkola 2015:41-42.)

Torkkola nimedd PDCA-syklin kokeilujen kehéksi, jossa uutta tietoa luodaan kokeilun ja
iteroinnin avulla ja joka tdhtdd suorituskyvyn parantamiseen. Titd kutsutaan myds De-
mingin kehdksi, jonka havainnoista muodostetaan hypoteesi eli arvaus siitd mitd tapah-
tuu, jonka jélkeen sitd vahvistetaan empiirisesti kokeilemalla. Kehittimisen kehén pyo-
riessd toteutuu jatkuvaa parantamista ja mitd pienemmistd asioista ldhdetdéin toimimaan,
sitd nopeampaa toiminnan kehittiminen on. Muutos ja oppiminen rakentuvat jatkuvasti
uuden tiedon paille. (Torkkola 2015: 39-40, 42.) Sujuva toiminta on suunniteltu niin etta
kaikki osa-alueet on huomioitu. Suunnittelu alkaa kokonaiskuvan hahmottamisesta ja
padttyy poikkeamien huomioimiseen. (Torkkola 2015:129.) Tyontekijidn rooli on etsid

jatkuvasti uusia tarpeita kehittdmisen kohteiksi (Kouri 2009: 15).

Lean kehittiminen tapahtuu pienien tekojen avulla ja visuaalinen ohjaus on tarkeda.
Mann ehdottaa, ettd parantamisehdotukset kirjataan post-it lapuille, jolloin ne ovat var-
masti lyhyité, ytimekk&itd sekd ymmarrettdvid. Ideat ovat silloin helposti kaikkien néhta-

villd ja varmemmin kadyttoon otettavissa, kuin tiedostoissa olevat asiakirjat. Kun visuaa-
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liselle alustalle on kirjattu prosessin kaikki vaiheet (PDCA-tyylilld) voidaan post-it lap-
puja siirtdd askel askeleelta eteenpdin. Tdmén avulla esitetyt ideat ovat ndhtdvilld, ne ovat
esitetty ja valmiita menemaién eteenpdin tai hylkdykseen, niiden eteen aletaan aktiivisesti
toimia ja lopuksi toimeenpano on suoritettu. (Mann 2012:191.) Kuvio 3. kuvaa ideataulun

toteutusta, jossa post it-lappuja liikutetaan.

IDEA TO DO DOING DONE

Kuvio 3. PDCA Ideataulu (Mann 2012: 192-193).

Ideataulun ottaminen kdytto0n ja vaiheittainen eteneminen perustuu siihen, ettd jokaisella
tyontekijdlld on mahdollisuus kirjata ideoita ja laittaa ne IDEA-osioon esille. Kerran vii-
kossa tiimin johtaja kasittelee ideat ja kdyttokelpoiset niisté etenevét seuraavaan TO DO
osioon ja jos idea hyldtddn, syy siithen perustellaan idean tekijdlle. Kerran viikossa kehit-
tamiseen erikoistunut tiimi kisittelee TO DO-sarakkeessa olevat laput, suunnittelee toi-
menpiteet, joita toteuttaminen vaatii ja vie asiaa eteenpdin DOING-sarakkeeseen. Kun
toimeenpano on suoritettu, siirtyy lappu viimeiseen DONE-sarakkeeseen, jossa myds pi-
detddn kirjaa toimeenpantujen ideoiden lukuméérdstd. Tiiminjohtajat kisittelevit viikko-
palaverissa ideoiden kisittelyé ja nostavat niitd ideoita jotka ovat kdyneet prosessin ldpi
ja toimeenpantu. Joillakin organisaatioilla on kdytdssd palkitseminen niille, joiden ideat

on pantu taytantoon. (Mann 2012: 193.)

Kouri (2009:16-17) korostaa uusien innovaatioiden tuloksena syntyneiden toimintatapo-
jen vakiinnuttamista. Kaikkien ty0yhteisdssa tulee sitoutua uusin tapoihin ja sen jilkeen
pystytdin tarkastelemaan niiden vaikutusta laatuun. Prosessi pééttyy siis standardointiin,

mutta samalla jatkuva parantaminen etenee ja innovointia jatketaan edelleen parantaen
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prosesseja. Vakiintuneiden prosessien kirjaaminen ohjeeksi varmistaa uuden tiedon né-

kymisen kaikille.

DMAIC- parantamisen prosessi kuvaa vaiheittaista ongelmanratkaisumenetelméaa, jota
kaytetddin Lean six sigman avulla. Tdmé vaiheittainen prosessi koostuu méérittelysté (de-
fine), mittauksesta (measure), analysoinnista (analyze), parannuksesta (improve) ja oh-
jauksesta (control). Tdma jdrjestelmidllinen malli seuloo prosessin tehokkaasti ja proses-

seja saadaan parannettua optimaaliseksi. (Bradley 2015: 25-26.)

Define- tunnista ja rajaa ongelma, médrittele vaatimukset ja aseta tavoite

Measure- tunnusta ongelma, madrittele tavoite, mittaa avaintekijat

Analyze- luo hypoteesi syistd ja seurauksista, tunnista tdrkeimmat ydinsyyt, arvioi
Improve- luo idea ongelmanratkaisuun, testaa ratkaisua, standardoi toimiva ratkaisu,
mittaa tulos

Control- luo edellytykset ylldpitimadin muutosta, korjaa syntyvét ongelmat

(Bradley 2015: 26.)

Ongelmanratkaisumenetelmin kdyttiminen korostaa vaiheittaisuuden merkitystd. Seka
PDCA etti DMAIC ovat jirjestelmillisid systeemeitd, jolloin asiat etenevit oikeassa jér-

jestyksessd ja asia tulee kasiteltyd kokonaisuudessaan.

4.3 Systeemiajattelun keinoilla sekéd tuottavuuden jatkuvalla parantamisella eteenpdin

Systeemi voidaan jakaa kahteen erilaiseen ndkdkulmaan, lineaariseen syy-seuraussuhtee-
seen tai sykliseen kokonaisuuteen, jossa kaikki vaikuttavat kaikkeen. Tieteellisen ajatte-
lun menetelmind systeemiajattelu korostaa ilmididen kokonaisuuksia ja vaikutusta toi-
siinsa. (Karjalainen & Karjalainen 2000: 41.) Lean johtamisen taustalla on my0s systee-
miteoreettinen ajattelu. Sen mukaan organisaatio oppii jatkuvasti johtamisen myo6té, on
muuntautumiskykyinen, reagoi ympiriston kanssa, perustuu ongelmien tunnistamiseen ja
tunnustamiseen, panostaa hyvédn vuorovaikutukseen sekd ymmairtda erilaisia ajatteluta-

poja ja ndkokulmia (Torkkola 2015:105). Systeemi koostuu itsenéisisté osista, joita pitdd
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johtaa ja sen tehokkain tydviline on vuorovaikutus ja yhteistyo (Torkkola 2015: 96; Kar-
jalainen & Karjalainen 2000: 43). Yhden tekijdn muuttuessa, muuttuvat myos muut teki-
jdt ja sen myotd kokonaisuus tulee muuttumaan (Otala 2018: 112). Jotta systeemi toimisi

héiriottd, vaatii sen jokainen osa huomiointia (Moilanen 2001: 62).

Eri osien vilisestd yhteistyOstd nousee tarve kehittdmiselle. Yksittéisié osia tai prosesseja
kehittdessd tima yhteistyo usein jdd huomioimatta ja aiheuttaa heikkoja tuloksia, kun ko-
konaisuus ei toimi. Systeemin analysoinnilla ja rohkeudella tehdd muutoksia, sekd myos
heikkouksien tunnustamisella, paéstién tuloksiin systeemiajattelun mukaisesti. Systee-
miajattelu vaati ennen kaikkea kokonaisuuden ymmaértdmistd, vaikutussuhteiden verk-
koa, jolloin pienilld muutoksilla voi saada isoja tuloksia aikaan jatkuvan parantamisen
saralla. (Torkkola 2015: 97.) Palveluorganisaation tehokkuudessa on yleensd mukana
asiakas, joka on vaikuttamassa tuotoksen syntymiseen (Vakkuri 2009: 26). Hyvén kon-
sensuksen tavoittelemiseksi tarvitaan erilaisia ajatuksia, joita yhdistdvét yhteinen pai-
miiréd sekid sitoutuminen sen tavoittelemiseksi (Taylor 2009: 161). Kokonaisuuden ke-
hittimisen kannalta yhteistyon ja ymmaértamisen merkitysté tulee korostaa jatkuvan pa-

rantamisen prosessissa.

Seddonin systeemiajattelun mukaan suorituksen arviointiin keskittymiselld saadaan vain
pieni osa suorituskyvystd hyddynnettyd, mutta kun keskitytdan koko systeemin muutta-
miseen, saadaan vaikuttavia tuloksia aikaan. Systeemiajattelun mukaan tdrkein tehosta-
misen kohde on vuorovaikutus, joka toimii syy-seuraussuhteen voimalla. Esteend toimi-

vuudelle saattaa olla vain muutama juurisyy, joita muokkaamalla ongelma poistuu kuten

jo luvussa 3.3 todettiin. (Torkkola 2015: 95- 96.)

Systeemid kuvataan kalanruotomallilla, jolla tarkoitetaan sitd, ettd mitdéin osaa ei tule hy-
14td, vaan kokonaisuuden johtaminen on tirkedd. Namé osat ovat tietojarjestelmait, mitta-
rit, menetelmat, ymparisto, tiedot ja ihmiset. Pullonkaulateorian mukaan yksi osa néisté
on heikoin lenkki, johon tulee keskittyd enemmén ja sen korjaantuessa jostain toisesta
kohdasta tulee uusi puollonkaula eli painotuspiste siirtyy seuraavaan. (Torkkola 2015:
98.) Visualisointi kuvaa ja nostaa selkedsti esiin osien keskindiset riippuvuussuhteet ja

avaa ne kohdat joissa parantamista tarvitaan (Otala 2018: 112).
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Tohtori W. Edwards Demingin mukaan kehittimisen kokonaisuus koostuu neljdstd osa-
alueesta; systeemiajattelu, vaihtelun ymmartdminen, uuden tiedon luominen PDCA-syk-
lilla sekd psykologia. Psykologia tarkoittaa tdssé yhteydessd ihmisten hyvinvointia, joka
on perusedellytys toiminnan tehokkuudelle. [lman hyvinvointia ei ole tehokkuutta, kuten
ailemmin jo todettiin tydntekijdn roolin merkitystd pohdittaessa. (Torkkola 2015: 226;
Karjalainen 1999:25.) Karjalainen & Karjalainen (1999:25) nimeda tdmén neljin osan
kokonaisuuden syvillisen tiedon teoriaksi, joka korostaa jatkuvan parantamisen olemusta
pysyviné tilana. Johtaminen ei ole asioiden tehokasta tydstdmistd, vaan ihmisten tuntei-
den ja kdyttdytymisen ymmaértamistd ja sen mukaan johtamista (Torkkola 2015: 227).

Kuvio 4 osoittaa PDCA-syklisen toiminnan sijoittumista kaikille tasoille.

Suunnittele

Yritysten vélilla

Suunnittele

Yritys b4

Suunnittele

Ryhma

Suunnittele 2

| Toimi ” Toimi ” Toimi " Toimi | Projekti |Toteuta||Toteuta||Toteuta| |Toteuta|

1K
\\
K
[ 24

Kuvio 4. Demingin ympyri kaikilla tasoilla (Liker & Convis 2012: 265).

Systeemiteorian kehittdvén ja tehostavan mallin mukaan, tyontekiji joutuu jatkuvasti uu-
sien haasteiden eteen. Alasoinin mukaan tydeldméin muutos kilpailevaan ja tehokkuutta

korostavaan tyontekoon romuttaa perinteisen psykologisen sopimuksen mallin, joka on
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ollut vallalla viimeiset vuosikymmenet. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tyonte-
kijan peruskokemusta siitd, ettd hinen kelvollisesti ja uskollisesti tekemédnsé ty6 palkitaan
turvallisuudella ja luottamuksella sekd sen palkitseminen tapahtuu rahalla ja jatkuvalla
tyosopimuksella. Témaé ei vaadi henkilostdjohtamista ja sen aika on ohi, ja tilalle on tullut
oman hyodyllisyyden osoittamisen tuova lisdarvo. (Pyorid 2012: 106.) Jatkuva paranta-
minen perustuu vahvasti henkiloston johtamiseen, mutta uudesta vastuuttavasta nakokul-
masta. Systeemiteoria ndhdddn Otalan(2018:113) mukaan perustaitona tdmén pdivin tyo-

elamaissa.

Tuottavuuden jatkuva parantaminen (TJP) on menetelmékehitysprojektin tuloksena syn-
tynyt kehittimisvalineistd tyopaikkojen tuottavuuden, tuloksellisuuden ja tydeldmén laa-
dun kehittdmiseksi (Larkkila 2008: 230). Se on hyvé esimerkki Lean johtamisen jalosta-
misesta kdytannon tyohon. Larkkilan, Heinild, Selinin ja Tuomisen toimintamallin mu-
kaan tuottavuuden jatkuva parantaminen kuvataan porrasmallina. Kehittimisen alueina
ovat johtaminen, tuottavuus sekd parantaminen ja jokaisessa osioissa on Vviisi porrasta.
Kaikki perustuu sille, ettd aluksi tunnistetaan l&htotaso. (Larkkila 2008: 19.) Nakokul-
mana tdssd mallissa ovat eri roolit: johtajat, henkildsto ja luottamusmiehet, joiden toimin-
taa arvioidaan osallistumisen, yhteistyon ja johtamisen osa-alueissa. Néistd muodostetaan
matriisi, jossa muuttujina ovat ndkokulma seki tavoitetasot ja arviointi tehddén ensin yk-

silotyond ja sen jélkeen ryhméssd. (Larkkila 2008: 32, 39.)

Tuottavuuden jatkuvassa parantamisessa johtamisen menettelytavoissa painotetaan tilan-
neherkkyyttd, joka tarkoittaa sité, ettd johtajan tulee valita erilaisia tapoja erilaisten tilan-
teiden ja asioiden kisittelyyn sekd ohjata joukkoa asiantuntemuksella. (Larkkila 2008:
65). Tehokkuus omassa ajankdytdssd, toimivat palaverikdytdnnot, keskusteleva tapa rat-
kaisutapa sekd astetta radikaalimpi ryhtilitke (Management by Perkele) ovat johtamisen
menettelytapoja (Larkkila 2008: 65-66). Luottamus ja vastavuoroisuus ovat tuottavuuden
jatkuvan parantamisen tunnuslause, joka korostaa kumppanuusajattelua (Larikka 2007:
4). Erona Leaniin, TJP:ssd on kehittdmisryhmad, joka koostuu eri tasojen edustajista (La-
rikka, Heinild, Selin & Tuominen 2007: 5). Tuottavuuden jatkuva parantaminen sisaltia
myo0s suuren médrian lomakkeita, joiden tiyttdmiselld etsitddn kehittimisen kohteita seké

tarkastellaan tyon eri vaiheita ja niiden kestoa yms.
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Tuottavuuden menettelytavoissa korostetaan ldpdisyajan merkitystd, joka tarkoittaa tyo-
ajan tehostamista ja hyodyllistd ajankdyttod. Kysymyksilld selvitetdéin taustoja ja syitd
toimimattomuudelle. Arvo tulee laskea sille ty6lle, joka edistdd lopputulosta, ndin voi-
daan keskittyd oikeisiin asioihin. Havainnoinnilla, myos valo- ja videokuvauksen kei-
noin, pystytaan nikeméén kehittdmisen kohteita. Kehittamisen suuntaaminen tdsméllisiin
kohteisiin on vaikuttavuusarvioinnin tulosta. Tydpisteiden organisointi ja etenkin turhien
litkkeratojen karsiminen parantavat ergonomian lisdksi tuloksellisuutta. (Larkkila 2008:

67-68.)

Parantamisen menettelytavoista tirkeimpind Larkkila (2008: 69) korostaa organisaation
sisdisen tasapainon ja vastavuoroisuuden merkitystd. Kaikkien tulee olla sitoutuneita seké
omata kehittdvd asenne omaa tyotddn kohtaan. Tuottavuuden jatkuva parantaminen ko-
rostaatyontekijan asiantuntijuutta. SWOT-analyysi tuottaa tietoa esimiehelle niistd koh-
teista joista kehittdmisen voi aloittaa. Tuottavuuden jatkuva parantaminen keskittyy tu-
loksellisuuden kehittdmisen lisdksi myds tydeldmédn laadun parantamiseen, ty6hyvin-
vointiin, sisdisen luottamuksen kasvuun, tydyhteisdjen sisdisen yhteistoiminnan edisté-
miseen sekd yksilolliseen kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuksiin. Kaikki perustuu vuo-

rovaikutuksen ja yhteistyon toimivuuteen ja kehittamiseen. (Larkkila 2008: 230.)

4.4 Jatkuvan parantamisen esteitd ja hidasteita

Leanin ja jatkuvan parantamisen kidyttoonotto vaatii motivointia ja asennemuutosta.
Bradley nostaa esiin kolme tekijdi jotka vaikeuttavat Leanin kdyttoonottoa. Ensinnékin
Lean perustuu vahvasti standardoimiseen, jonka tyontekijit ndkevéat negatiivisena ja vas-
tustavat sité, toiseksi organisaatiot toimivat usein dérirajoilla vastaten kiireisiin ongelmiin
eikd resursseja ole pitkdjannitteisen muutoksen tekemiseen ja kolmanneksi tyontekijat
pelkddvat muutosten johtavan tydvoiman vdhentdmiseen ja siksi vastustavat sitd. (Brad-

ley 2015: 21.)

Muutoksen ldpivieminen ei ole yksinkertaista ja sujuvaa. Tarvitaan avointa tiedottamista,
selkeitd ohjeita ja hyvdd vuorovaikutusta, jotta muutos voi edetd. Estdvid ja hidastavia

tekijoitd on paljon. Tdmén pdivédn tydyhteisdssd muutos on jokapdivéistd ja eritasoiset
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muutokset muokkaavat tyotid, sisdltojé ja tyon tekemistd koko ajan. Muutos on prosessi,
jonka avulla pyritddn johonkin uuteen. Muutos vaatii oikeanlaista asennetta koko tydyh-
teisoltd. Muutoksen ldhtokohtana on kolme ulottuvuutta ajassa: mennyt, nykyhetki ja tu-
levaisuus. Nama kaikki kolme on tarked tunnistaa, jotta ymmarrys muutoksesta lisédédntyy.
Kaikella on syy ja merkitys, jostain on ldhdetty, jotain tapahtuu nyt ja johonkin ollaan
pyrkiméssa. (Juholin 2008: 130-131.) Otalan mukaan uusille ajatuksille tarvitaan myos
tilaa ja aikaa. Muutoksen mahdollistamiseksi oppiminen, erehdys, yritys ja jopa epion-
nistuminen kuuluvat tyohon. Jos sille ei anneta mahdollisuutta, ei muutosta tai kokeiluja
uskalleta tehdé. (Otala 2018: 85.) Muutos ilmaistaan viestinndlld, jota saadaan aikaiseksi
sanoilla ja teoilla (Juholin 2008: 130). Huonosti artikuloitu tai liian vdhéinen tila muu-
tokselle tai kaltoin kohdellut tai huonosti kuulluksi tulleet tyontekijdt, tavoitteiden epa-
onnistunut asettaminen kaikille tasoille sekd epdjohdonmukaisesti asetetut jatkotoimen-
piteet prosesseille, ovat kaikki muutosta hidastavia tai estivié tekijoitd, jotka yleensé joh-
tuvat huonosta johtamisesta (Mann 2012: 198). Péivittdinen vuorovaikutus on viestinndn
ydin, sitd tapahtuu joka pdivé ja kaikilla tasoilla, seki eri vdlineiden avulla, ettd suorassa

kontaktissa thmisten kesken.

Tyontekijé tarvitsee palautetta oppiakseen uutta ja kehittddkseen ty6td. Vanhanaikainen
subjekti-objekti-kisitys esimiesten ja tyontekijoiden suhteesta ei endd pide, vaan tilalle
on tullut dynaaminen, muutoksessa eldvé ja asiantunteva organisaatio (Juholin, 2008, 58).
Emiliani toteaa, ettd johtajien ei ole aina helppo luopua vallasta ja vastuuttaa tyonteki-
joitd. Tdma estdd Leanin toteutumista, eikd Leanista tule todellista vilinettd jatkuvaan
parantamiseen (Emiliani 2007: 45). Mann (2012: 198) viittd4, ettd jopa tyontekijoiden
henkilokohtaiset ongelmat, joita he tuovat tydpaikalle, ovat esteend muutokselle, vaikka
johtaminenkin olisi hyvéa. Téstd voidaan tulkita, ettd tyontekijan kokonaisvaltainen hy-
vinvointi on todella tirkeda ja yksityiseldméin ja tyon tasapainolla on merkitysti puolin ja

toisin.

Esteet ja hidasteet koetaan yleenséd ongelmiksi. Suomessa ongelma on hyvin negatiivisesti
vérittynyt sana. Leanissa ongelmalla kuitenkin tarkoitetaan nykytilan ja tavoitetilan vi-
listd eroa, niin sanottua kuilua (gap). (Torkkola 2015: 32.) Leanissa ongelmille haetaan

ratkaisuja ilman ettd ne ovat varsinaisia ongelmia, vaan ne ovat haasteita, jotka vaativat
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toimenpiteitd ja ratkaisuja. Jos tyontekijdt eivit innostu Leanin kdyttdmisestd, kyseessé
voi olla molemmin puoleisen ymmaérryksen puute. Johto ei osaa keinoja, joilla kdynnis-
tetdéin innostus uusiin toimintatapoihin. Puhumisen ja viestinnén tulisi ulottua joka ta-
solle, niin ettd tyontekijdt tulevat kuulluksi sekd saavat esittdd omia ajatuksiaan. Syyna
voi my®0s olla se, ettd prosesseista on tehty lilan monimutkaisia, miké ei tue Leanin peri-

aatteita. (Mann 2012: 199.)

On hyvin tyypillistd, ettd pikkuhiljaa palataan takaisin vanhoihin tapoihin tehdé ja toimia.
Jos kehittdmistydssé tulee “takapakkia”, on helppo syyttdd Leania ja todeta ettei se toimi
tassd organisaatiossa, vaikka todellisuudessa juuri silloin tulisi pitdd Leanin menetelmisté
kiinni ja jatkaa sen tyOstdmistd eteenpéin padsemiseksi (Emiliani 2007: 45; Schonberger
2008: 12). Pitkédjénteisen Leaniin pohjatuvan tyon edellytyksend onkin johdon hyva si-
toutuminen ja vahva ymmaértdminen Leanin merkityksestd (Emiliani 2007: 57). Schon-
berger toteaa muutosteen muuttuneen pysyviksi toimintamalleiksi, vasta kun 15 vuotta
on toimittu niiden mukaan (Schonberger 2008: 13). Jos ajatellaan sitd, millaisia Leanin
positiiviset vaikutukset organisaatioon ovat, sen yllédpito ja eteenpdin jatkaminen tulisi
olla itsestddanselvyys. Organisaatiolle pelkkad hyvaé tuottavia tekijoitd ovat yksinkertais-
taminen, resurssitarpeen vidhentyminen, asiakaspalvelun lisdéntyminen ja kustannusten
vidhentyminen (Schonberger 2008: 19). Lean tuottaa niin paljon hyvii organisaatiolle,

ettei siitd luopuminen ole jarkevaa.

Muutoksen dérelld halutaan olla varmoja onnistumisesta. Kun arvioidaan jatkuvan paran-
tamisen menetelmien kdyttoon ottoa, tulisi arvioida riskit. Kuinka menetelmai voisi tes-
tata ennen kayttoonottoa? Kuinka toiminta luotaisiin niin yksinkertaiseksi, ettd kaikkien
olisi helppo ymmartaa sitd? Mitd menetelma tarjoaa ja mité sen eteen ollaan tekeméassd?
Kuinka hyvin se istuu nykyiseen toimintaympdristodmme? Kuinka onnistutaan vakuut-
tamaan eri tasot menetelmin toimivuudesta? (Arthur 2007:240.) Muutos on kallis pro-
sessi organisaatiolle, joten epdvarmuustekijoiden arviointi on tirked osa prosessia, mutta
Leanin jatkuvan parantamisen idea onkin yrittdmisen ja epdonnistumisen mahdollisuuden
hyvéksymine. Koska parantamisen prosessi etenee siitd huolimatta ja seuraavalla yrityk-

selld on mahdollisuus onnistua paremmin.
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PDCA-syklid kaytettdessd epdonnistumisen mahdollisuuksia on olemassa seuraavanlai-
sissa asioissa ja tilanteissa: hypoteesia ei ole mietitty rauhassa, jos ajatellaan menestyksen
perustuvan vain johtajan tekoihin -> tulee olla kyky kyseenalaistaa, kokeilujen massiivi-
suus ja hitaus, kustannusten yliarviointi joka estdd toteuttamista, kehittimiskohteiden
suuruuden arviointi merkityksen kannalta, systeemin monimutkaisten riippuvuussuhtei-
den tunnistamattomuus, tiedostamattomuus ldhtdtasosta joka vaikeuttaa tulosten mittaa-
mista, epitietoisuus kokeen alusta ja paattymisestd, virheitd ei kdyda 14pi vaan syoksytddn
saman tien uuteen sekd onnistumisen kokemuksia ei jaeta organisaatioon muiden kayt-

toon. (Torkkola 2015: 45.)

Edelld luvuissa 3 ja 4 on jo késitelty monipuolisesti niité tekijoitd jotka estdvit ja hidas-
tavat jatkuvan parantamisen onnistumista. Esteiden teorian, jota késiteltiin virtaustehok-
kuuden yhteydessi, tavoitteet ovat ldhes tdysin yhtenevit Leanin tavoitteiden kanssa.
Niitd ovat ldpimenoaikojen lyhentdminen, varastojen pienentdminen, tuottavuuden pa-
rantaminen seki toimitusaikojen tismentdminen. Tuotantoprosessissa heikoimman len-
kin tunnistamisella saadaan tietdd, kuinka paljon tuotantoa voidaan kuormittaa, ja jonka
vuoksi kehittdminen tulee keskittdd juuri siihen, jonka jilkeen etistddn uusi heikoin
lenkki. Yhtenevéisyys myos Demingin PDCA prosessiin on selvid, ongelman havaitsemi-
nen syklisessd prosessissa ja sen ratkaiseminen tydkaluilla ovat jatkuvan parantamisen

toimintaa. (Karjalainen & Karjalainen 2000: 52-53.)

Goldratt ja Fox ovat nimenneet ne periaatteet joiden varaan esteiden teorian ohjaus ra-
kentuu. Ne ovat seuraavanlaisia: virtauksen tasapainottaminen kyvykkyyden sijaan, este
madrittdd kaytettdvissd olevien resurssien mairdn, tuotanto voi olla tehokkaimmillaan
myos silloin kun resurssi ei ole jatkuvassa kdytdssé, esteen vuoksi menetetty aika korreloi
koko tuotannon menetyksen kanssa, ajansddstostd ei ole hyotyd, jos este on olemassa,
esteet médrittelevit virtauksen ja varaston tason, tilannekohtainen joustavuus proses-
seissa on merkittdvé ja ldpimenossa tulee huomioida estekohdat. (Karjalainen & Karja-
lainen 2000: 56.) Jatkuvan parantamisen esteiden huomiointi vaatii syvallisempéaéd niako-
kulmaa asioiden dérelld. Vaikka jatkuva parantaminen on konkreettisia pieni tekoja, on
niiden taustalla suuria ja merkittdvid rakenteellisia tekijoitd, jotka muuttuvat konkreettis-

ten tekojen myoté
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Lean- johtaminen, kokonaisvaltaisena filosofiana, muuttaa koko organisaation toiminta-
kulttuuria ja menetelmié, jos sille vain annetaan mahdollisuus. Jatkuva parantaminen on
tyon kehittdmisen tapa, joka on osa Lean-toimintakulttuuria, jolla johdetaan muutosta or-
ganisaatiossa. Vaikka Leanin ldhtokohdat ja menetelmét nousevat teollisuudesta, niiden
menestystarinoiden my®6té siitd on tullut trendikés ja ajankohtainen johtamismenetelméa
seka julkiselle ettd yksityiselle sektorille palvelutuotantoon. Viimeisten vuosikymmenien
aikana julkisella sektorilla on ollut kdiynnissad suuri murros toimintakulttuurin ja johtami-
sen suhteen, ideoita ja malleja haetaan yritysmaailman menetelmistd. Leanin menestys-
tarina perustuu ongelmanratkaisuosaamisen kehittimiseen, joka tarkoittaa isoa muutosta
koko organisaation toimintatapoihin. Jatkuvaa parantamista korostava toimintakulttuuri
korostaa ihmisen kunnioitusta sekd jokaisen osaamista ja asiantuntijuutta. Néin ollen jat-
kuvan parantamisen prosessinomainen seka syklisesti etenevé kehittdmistyo ldhtevit en-

sisijaisesti henkilostostd ja kehittdmistydsséd ovat osallisena organisaation kaikki tasot.

Téssa tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, kuinka Lean-johtamisella toteutetaan jatkuvaa pa-
rantamista. Ensin késiteltiin sitd mitd Lean johtaminen tarkoittaa. Esimiehen rooli ja arvot
ovat merkittdvdssd asemassa jatkuvan parantamisen kannalta. Lean johtajan asiantunti-
juus koostuu substanssiosaamisesta, tydvaihteiden tuntemisesta seki tyontekijoiden vah-
vuuksien tuntemisesta. Sen perusteella hdn pystyy ohjaamaan oikeanlaisia ty6tehtivia oi-
keanlaisille tyontekijoille, joka taas nostaa tydntekijin motivaatiota, innostusta tyohon
sekd toimii tyShyvinvointia rakentavana tekijand. Nama tekijat “ruokkivat” toisiaan ja
koituvat kaikkien osapuolien eduksi ja hyddyksi. Jatkuvaan parantamiseen tarvitaan ym-
mértamistd sekd luottamusta, kontrollin ja valvonnan sijasta. Tété tukee Leanin perusta-

voite: johtajuuteen kasvaminen, joka lisdd esimiehen asiantuntemusta tyon sisillosta.

Seuraavaksi késiteltiin Lean-johtamisen vaiheita, josta tirkedksi seikaksi nousee se,
kuinka Lean-prosessi viedddn organisaatioon ja saatetaan alkuun. Henkil6ston motivointi
ja osallistaminen ovat tirkeimpié tehtdvid misté aloitetaan. Kaikki se, mikd tehddan sa-
lassa tai annetaan ylhdiltdpdin tai médritidén toteutettavaksi, kantaa yleensd hyvin huo-

nosti eteenpdin. Valitettavan moni organisaatiouudistus Lean-menetelmilld on kariutunut
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juuri tdhén. Jatkuvan parantamisen onnistuminen mahdollistetaan antamalla sille aikaa ja
resursseja. Lean- johtamisen vaiheet ovat itsenséd kehittiminen, muiden valmentaminen,
paivittdisen kaizenin tukeminen seki vision luominen. Prosessiluonteisuus on tyypillistd
Lean-kulttuurille kaikessa uudistamisessa. Visuaalisuuden merkitystd tulee korostaa kan-
ban-taulujen ja seinélle kiinnitettdvien listojen avulla, jolloin prosessit konkretisoituvat

ja tulevat kaikille ndkyviksi.

Standardointi on visuaalisuuden ohella toinen tirked elementti kehittdmistydssd. Mité tar-
kemmin prosessien kulku on standardoitu, sitd paremmin véltetdin hukkaa ja turhaa tyota.
Standardointiin liittyy vahvoja ennakkoluuloja siité, ettd luovuus ja persoonallisuus hé-
vidvit tiukkojen ohjeiden ja standardien maaritellessé kaiken. On kuitenkin tarkoituksena
se, ettd tyontekijét itse luovat standardeja, joten heiddn vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon ovat todella suuret. Lean-johtamisen tarkoituksena saada tyontekijoiden ja esi-
miesten luovuus esiin tyon kehittdmisessé ja standardoinneista huolimatta jatkuvan pa-
rantamisen ty0 jatkuu edelleen. Valmiit standardit tarkoittavat sitd, ettei hukkaa synny,
turha tyd on karsittu pois ja prosessit ovat hiottu toimivaksi, joka on hyd6ty seké tyonteki-
jélle ettd tyonantajalle. Tyontekijin ndhdddn motivoituvan sellaisesta kehittamistyOsti,
josta on hydtyd myos hénelle itselleen, mikd on inhimillistd ja ymmaérrettdvéa. Jos tyon-
tekijdn ponnisteluista ja sinnikkddstd uhrautumisesta ei koidu kuin taloudellista hy6tya

tyOnantajalle, ei tyontekijan motivaatio kanna pitkélle.

Luvussa kolme késiteltiin kehittimistyotd ja ymmartdmisen merkitystd kehittdmistyon
onnistumisessa. Kehittdmisty0 perustuu toimivaan prosessointiin, seké siihen ettd kaikki
ovat osallisia kehittamisty0ssd. Valmiudet kehittimiseen ovat jokaisessa itsessddn, koska
jokainen on oman tyonsé paras osaaja ja asiantuntija. Tydntekija tarvitsee madollisuuksia
ja resursseja, jotta hén voi toimia kehittdmistydssd. Jatkuvan parantamisen salaisuus on
virtaustehokkuuden toimivuus, joka haastaa perinteisen resurssitehokkaan organisaation
toiminnan. Virtaustehokkuutta parannetaan poistamalla esteitd eli hukkaa, vaihtelua ja
vélttdmalld ylikuormitusta. Virtaustehokas organisaatio toimii asiakkaan eduksi ja on pal-

velukykyé nostava. Pullonkaulateorian haasteellisuuden huomioiminen edistda virtauste-
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hokkuutta ja juurisyyn 16ytdminen on ongelmanratkaisun tarked tekijd. Molempien hidas-
tavien tekijoiden selvittiminen ldhtee perusteellisesta tutkimisesta, jolla padstad pintaa

syvemmaille ongelmien aiheuttajiin ja kun ne poistetaan, on tyd sujuvampaa.

Hukan pienentdminen tapahtuu 5S menetelmélld, jota kutsutaan siivoustoimenpiteiksi.
Naitd ovat luokittele, jarjestd, siivoa, vakiinnuta ja ylldpidd. Tamé kuvaa sité, kuinka pie-
nilld toimenpiteilld saadaan poistettua turhaa tyotd joka kuormittaa prosessia eikd johda
mihinkdin. Tutkielmassa kaytiin lapi konkreettisia menetelmié ja toimenpiteitd, joilla jat-
kuvaa parantamista toteutetaan, juuri 5S-siivoustoimenpiteiden avulla. Jatkuvan paranta-
misen tarkoituksena on poistaa my0s ylikuormitusta ja vaihtelua, koska ndmé hidastavat
virtaustehokkuutta ja tuottavat turhaa tyoti. Leanin ongelmanratkaisun merkittdva nako-
kulma liittyy juurisyyn etsimiseen ja poistamiseen. Pinnallisten ongelmatilanteiden rat-
kaisemisella ongelmia tulee eteen uudestaan ja uudestaan, mutta jos viiden miksi-kysy-
myksen avulla ratkotaan taustalla olevaa juurisyytd, on kehittiminen kauaskantoisempaa

sekd tuottavampaa.

TOC-esteiden teorian mukaan esteend on heikoin lenkki joka aiheuttaa ongelmia, siksi
tama tulisi 10ytdd ja poistaa. Prosessin heikoin lenkki voi olla tyontekijd vadrénlaisissa
tehtévissd tai palvelutarjonta joka ei kohtaa asiakasta. VSM arvovirtakuvaus perustuu sii-
hen, ettd kun kuvataan prosessit ja liikkuvat tekijét visuaaliseksi kaavioksi, havaitaan pa-
remmin ne kohdat jotka eivit ole tuottavia tai sisdltdvét turhaa ty6td. Molempien hidas-
tavien tekijoiden késittely ongelmanratkaisumenetelmien avulla lisdé virtaustehokkuutta

sekd prosessien sujuvuutta

Ymmairtdmisen ndkokulma on tédrked, siksi tdsséd tutkielmassa ihminen on keskiossi ja
vastuuttamisen ja yhteistyon merkitysté jatkuvassa parantamisessa kasiteltiin paljon. Kai-
ken takana on itsensd kehittiminen sekd asennemuutos, joita ilman Leanin toimeenpane-
minen on ldhes mahdotonta. On johdon tehtdva vaikuttaa tyontekijoiden asenteeseen oi-
keanlaisella toiminnalla. Tarvitaan oppimisen asenne, jotta tyontekija ymmartda kehitta-
misen merkityksen. Oppivan organisaation periaatteilla tyontekijd itse ottaa vastuuta

omasta oppimisestaan, hankkii tietoa, kysyy ja kyseenalaistaa. Tyonantajan tulee luoda
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mahdollisuudet oppimiselle, sallimalla kokeileva toimintakulttuuri ja mahdollisuus ereh-
tymiseen ja sitd kautta oppimiseen. Oppiva toimintakulttuuri vaatii toteutuakseen oikean-
laista johtamista, joka vastuuttaa tyontekijid itsedén paljon. TyOnantajan tehtévi on olla

mahdollistaja ja jarjestdd toimivat puitteet kehittdmiselle ja oppimiselle.

Jatkuvaa parantamista edistévid tekijoitd timén tutkielman mukaan olivat PDCA-sykli-
nen kehittdminen sekdi DMAIC-ongelmanratkaisumenetelmé kaikkien edelld mainittujen
konkreettisten toimenpiteiden lisdksi. Syklisyys kuvaa sité, kuinka kehittiminen jatkuu
koko ajan, ja tavoitteena ei ole valmis tulos vaan kehittdmisen tulee jatkua edelleen. On-
gelmanratkaisumenetelmén tarkoituksena on analysoida ja mitata ja sen perusteella stan-
dardoida seki kehittdd edelleen sitd mikd on tarpeen kehittdd. On osattava kysya ja ky-
seenalaistaa asiat, jolloin uusia ratkaisuja voidaan 10ytéd. Tuottavuuden jatkuvan paran-
tamisen ndkokulma on reagoinnin herkkyys, eli kun asioita tulee eteen, niihin tulee tarttua
ja reagoida. Vain silld tavalla asiat saadaan muuttumaan. Sen lisdksi tdssé tutkielmassa
jatkuvaa parantaminen nidhdédn organisaation oppimisena sekd systeemiteorian kautta,
jotka ovat omalta osaltaan my0s jatkuvan parantamisen menetelmid ja sivuavat ldheisesti

Lean-johtamista.

Lopuksi tutkittiin mitka tekijat estévit ja hidastavat jatkuvaa parantamista. Tyontekijd on
yrityksen tirkein voimavara, mutta pahimmassa tapauksessa myos este kehittdmiselle.
Lean-toimintakulttuuria estidvdnd tekijind nidhdddn muutosvastarinta, tyOntekijoiden
asenteet sekd pelot uutta asiaa kohtaan. Jos jatkuvaa parantamista toteutetaan sen aitojen
periaatteiden mukaan, ei néille esteille pitdisi olla sijaa, silld silloin ty® on aloitettu oike-
asta kohteesta eli tyontekijdstd. Ongelmakeskeisyyden muuttaminen haasteiksi, joka tar-
koittaa sité, ettd haasteet ndhddén ratkaistavina mahdollisuuksina ja askeleina uuteen,
vaativat uusia tapoja toimia. Tdssé palataan alun ajatukseen siitd, ettd Lean-toimintakult-

tuuri on filosofia eiké pelkkd johtamismenetelma.

Tadmaén tutkielman myo6td Lean-johtamisen ja jatkuvan parantamisen merkittdvimméksi
tekijéksi nousee ihminen ja hédnen tapa toimia. IThminen keskidssé viittaa kehittdmisen
taustalla olevaan motivaatioon sekd asenteeseen, jota ilman mitddn kehittdmistd ei voi

tapahtua. Kun pyritddn pysyvéddn toimintakulttuurin muutokseen, ei taakse katsomisen
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vaihtoehtoa voi olla. Siksi tdima tutkielma edelleen korostaa sitd, kuinka kunnioituksella
ja taustalla vaikuttavilla arvoilla on suuri merkitys muutoksessa. Johtamisen tulee perus-
tua avoimuuteen, kunnioitukseen, yhteistyohon sekd ymmartdmiseen. Koko organisaa-
tion motivaation rakentaminen on kuitenkin haasteellista, silld kun kyseessd on ihminen
ja yksildlliset persoonat, ei vaikuttaminen ole niin yksinkertaista. [hminen on my6s Lean-
johtamisen ja jatkuvan parantamisen heikoin lenkki, silld ihmisen johtamisessa tulee pyr-
kid siithen, ettd ihminen itse huomaa omat kasvukohteensa ja pyrkii oppimaan ja muuttu-
maan. Sitéd ei kukaan ulkopuolelta voi saada aikaiseksi. Johtamiselta vaaditaan hyvia ih-

mistuntemusta ja psykologisia taitoja ihmisten kanssa tydskentelemiseen.

Lean johtamisen menestystarinat sijaitsevat teollisuudessa, jossa hukan poistaminen on
kiinni materiasta ja koneista. Kun verrataan sitid palvelutuotantoon, jossa kyseessd ovat
suudet onnistua. Tdmén tutkielman jatkotutkimusaiheena voisi olla empiirinen tutkimus
palvelualalta, josta selvidisi kuinka hyvit mahdollisuudet Lean johtamisella on saada toi-

vottuja tuloksia.
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