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Tassd  tutkimuksessa  kartoitettin ~ keskisuuren ~ suomalaisen  yrityksen
kaytantoyhteisojen tulkintoja Lean-menetelmistd. Johdon ndkemysten perusteella
kaksi tekijaa nousevat ylitse muiden. Ensinnakin tulkintoihin Lean-menetelmista
vaikuttaa kaytantdyhteison toimintarooli, joka maarittelee, millaista toimintaa
kaytantoyhteisossa pidetaan relevanttina. Lisaksi kaytantdyhteiso jalostaessaan
toimintatapojaan jatkuvasti luo merkityksia Lean-johtamiselle.

Kaytantdyhteiso yhtaalta yllapitdd rajojaan ja sita myota yllapitdméansa toiminnan
rajoja. Toiminnan keskeiseksi elementiksi on yhteisella paatdksella otettu Lean-
johtamisen viitekehys, kuitenkin maarittamatta sen painotuksia. Toisaalta
kaytantoyhteisott tekevat yhteistyota toistensa kanssa, pyrkien viittaamaan jaettuun

viitekehykseen, Lean-johtamiseen tai tarkemmin Lean-kaytantoihin.

Kaytantoyhteis6jen kaksi ulottuvuutta vaikuttavat johdon nakemyksiin Lean-
menetelmista. Toiminnallinen ulottuvuus pitda sisdllddn ne osat jaettua
kasitejarjestelméad, jotka otetaan aktiivisen tekemisen valineiksi. Viitteellinen
ulottuvuus  puolestaan mahdollistaa  merkityksen  siirtdmisen  yhden
kaytantdyhteison piiristd toiseen siten, ettd tulkinnan kehys, mikd luo pohjaa

yhteisen ymmarryksen muodostamiselle usean kaytantoyhteisén organisaatiossa.
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This study focuses on middle-sized Finnish company’s Communities of Practice
(CoP) views on Lean Practices. There are two main effects that can be frequently
found in management’s reflections on the topic. Firstly, a CoP has a field of activity,
which determines which activities are considered relevant within a certain CoP.
Secondly, as CoP develops it's activities, it simultaneously determines how Lean

Management is understood in an organization.

CoP on one hand maintains it's boundaries and on the other hand limits activities
maintained within it's boundaries. One part of activities within CoP’s examined in
this study is by shared decision the use of Lean Management, though not in any
namely defined way. As CoP’s seek to cooperate they tend to refer to a shared

context of Lean Management or, in a more detailed level, Lean Practices.

Two dimensions that effect managerial views on Lean Practices are a functional
dimension and a contextual dimension. The functional dimension refers to those
parts of shared context of Lean Practices that CoP’s choose to take part of their
activities. The contextual dimension refers to a possibility of transferring meaning

from one CoP to another by quoting the shared concepts.



ALKUSANAT

Tama opinnaytety0 toteutettiin tapaustutkimuksena kevaan 2016-syksyn 2017
valisend aikana. Tutkimuksen my6ta ymmarrykseni Lean-johtamisesta, mutta
toisaalta myds Kkieliliketoiminnasta on syventynyt huomattavasti. Oli kiinnostavaa
huomata, kuinka lahtéoletuksen tasolla varsin yhta pitavaksi oletettu sisaltd, jonka
Lean-johtamisen oletettiin pitdvan sisallaan, osoittautui tutkimuksen edetessa hyvin
monitahoiseksi merkityksien avaruudeksi. Jalkikateen oli helppo todeta, etta eri
taustaiset, eri lahtokohdista tyotaan jasentavét case-organisaation piirissa toimivien
kaytantoyhteistjen jasenet hahmottivat Lean-johtamisen siséallén eri tavoin, mika

nakyi mm. eri Lean-kaytantdjen painottumisena.

Vaikka kaytantoyhteisojen tutkimus oli tdssa opinnaytetydssa ensisijaisesti valine,
jonka kautta tarkasteltavaa ilmitta paastiin tarkastelemaan, kasite osoittautui
voimalliseksi kulttuurin johtamisen nakokulmasta. Jotta organisaatiokulttuuria
voidaan johtaa, vaikkapa uuden johtamisen kasitejarjestelman, kuten Lean-
johtamisen, juurruttamiseksi, on ensin ymmarrettava organisaatiokulttuurin rakenne
hyodyntaen tutkimuksessa esimerkiksi kaytantoyhteisdja. Tama opinnaytetyd osoitti
osaltaan millaisia kaytannén ongelmia, ja mahdollisuuksia, kulttuurin johtamiseen

useiden kaytantoyhteisojen yrityksessa katkeytyy.

Haluan kiittdd kaikkia, jotka mahdollistivat tdmé&n opinnaytetydn valmistumisen.
Ennen kaikkea kiitos kuuluu kaikille tutkimusta sen eri vaiheissa kommentoineille,
haastattelu- tai muuta aineistoa luovuttaneille ja ylipaataan ty6td monin tavoin
tukeneille henkildille tarkastellussa kohdeyrityksessa ja muualla. Lopuksi haluan
kiittda Lappeenrannan teknillista yliopistoa joustavuudesta, jota se on opinnaytetyon

eri vaiheissa osoittanut.

Tampereella 1.12.2017

Janne Vainikainen
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden toiminnassa vaikuttavat niin julki lausutut kuin lausumattomatkin
organisoitumisen muodot. Yhteistyon kanavat muotoutuvat sen mukaan, mika on
kasilla olevan tehtavan kannalta tarkoituksenmukaista. Organisaatiokaaviota

tarkastelemalla voidaan tehda vaaria johtopaatoksia yhteistydn rakenteista.

Organisaatiorakenteiden tutkimuksessa on tuotu esiin monenlaisia virallisia ja
epavirallisia organisoitumisen tapoja (esim. Mintzberg 1983, Hatch 1997, Barney &
Hesterly 2006, Burke 2008). Epaviralliset tavat organisoitua kytkeytyvat usein
joustaviin organisoitumisen tapoihin, kuten tiimirakenteisiin ja verkostoihin
(McMillan 2008, Chittoor, Kale & Puranam 2015). Epévirallisten rakenteiden arvo
piilee niiden kyvyssa mukautua vastauksena monimutkaisiin ongelmiin (Meier & Hill
2007, McMillan 2008). Tassa tutkimuksessa huomiota kiinnitettiin organisoitumisen

osalta naihin epavirallisiin rakenteisiin, niistd nimenomaisesti kaytantdyhteisaihin.

Mahdollisista tavoista tarkastella organisaatioiden alirakenteita kaytantoyhteisot
ovat vain yksi. Imidné ne ovat varsin lahelld yleisemp&a organisaation alakulttuurin
kasitetta (esim. Schein 1992). Kaytantdyhteisojen toiminta nayttaytyy ennemminkin
Weickin (2001) sensemaking-teorian suuntaisena tapana ymmartaa ymparoivaa

maailmaa, kuin tarkkaan rajatun organisaatiorakenteen piirissa toimimisena.

Kaytantdyhteisot voivat epamuodollisuudestaan huolimatta naytella merkittdvaa
roolia yhteistybn todellisina rakenteina, eivatkd ne aina ole yhtenevaisia julki
lausutun organisaatiorakenteen kanssa (vrt. Wenger & Snyder 2000, Filstad 2014).
Aiemmassa tutkimuksessa (mm. Harvey, Cohendet, Simon & Dubois 2013, Ison,
Blackmore, Collins, Holwell ja laquinto 2014, Bardon & Borzillo 2016) on paadytty
siihen, etta kaytantdyhteisdja voidaan kayttda virallisen organisaation tavoitteiden

saavuttamisen valinein&, mutta niitd ei voi keinotekoisesti rakentaa.

Kuitenkin niiden hyoédyntaminen organisaation toiminnan kannalta tavoitteen

mukaiseen toimintaan voi mahdollistua Baker-Evelethin, Chungin, Evelethin ja



O’Neillin (2011, 39) kuvaaman yhteyden valityksella: muodollisen organisaation
johdon tuki on tarkeaa kaytantdyhteisdjen toiminnalle. Tasta nakdkulmasta johdon
aktiivinen toiminta kaytantoyhteisdissd voisi siis osaltaan auttaa saattamaan
kaytantoyhteisot organisaation ohjauksen piiriin, vaikkakaan ei osaksi muodollista
organisaatiota. Rajallisen ohjattavuuden vuoksi niihin vaikuttamisen mekanismien
tutkiminen ja kehittdminen mahdollisuuksien mukaan voitaisiin néin ollen néhda
tavoiteltavana, jotta kaytantdyhteistjen toiminta kohdistuisi organisaation tavoitteita

tukevaan, eika niiden kannalta ristiriitaiseen toimintaan.

Oppiessaan, omaksuessaan uutta tietoa, organisaation jasenet luontaisesti
tulkitsevat sitéa itselleen tutun viitekehyksen kautta ja kaytantdyhteiséja on
tutkimuksessa tarkasteltu usein nimenomaan oppimisen nakodkulmasta (esim.
Baker-Eveleth ja muut 2011, Cowan 2012, Filstad 2014, Ison ja muut 2014).
Opittava ilmi6 voi olla monitahoinenkin, kuten tassa tutkimuksessa tarkasteltu Lean-

johtamisen kasitejarjestelma.

1.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen tarkastelun perusyksikkéna (Unit of Analysis) oli
kaytantoyhteisd, jonka jo esimerkiksi Lave ja Wenger (1991) totesivat
tutkimuksellisesti relevantiksi. Kaytannolla tarkoitettiin tdssa Wengerin (1998, 47)
maaritelman mukaisesti tekemisen tapaa, jonka tulkittiin pelkdn tekemisen sijasta

edustavan myos laajemmin rakennetta ja kontekstia, jossa tekeminen tapahtuu.

Toisaalta keskeinen tarkasteltava kasite on Lean-johtaminen, joka on suhteellisen
vakiintuneessa kaytdssa oleva, mutta ei tarkoin rajattu liikkeenjohdollinen kasite,
joka rakentuu tietyille periaatteille. Maaritelmallisesti Lean-johtamisen
soveltamisessa on kyseessd dynaaminen, tietoperusteinen, asiakaskeskeinen
prosessi, jonka avulla vdhennetddn hukkaa ja jonka tarkoituksena on arvon

luominen. (Murman, Allen, Bozdogan, Cutcher-Gershenfeld, McManus,



Nightingale, Rebentisch, Shields, Stahl, Walton, Warmkessel, Weiss & Widnall
2002; Samuel, Found & Williams 2015, 1398).

Edella mainitut johtamisessa tehtdvat painopistevalinnat erottavat siis Lean-
johtamisen muista siihen rinnasteisista johtamisen kasitteistoista. Lean-
menetelmilla puolestaan tarkoitettiin tdssa tutkimuksessa yksinkertaisesti Lean-

johtamisen piiriin lukeutuvia yksittaisia tydmenetelmia.

Prosessit ovat Uptonin (1996, 215-228) maaritelman mukaan suunnitelmallisia ja
arvoa lisdavia muutoksia syotteeseen tekevaa toimintaa. Pawlowski ja Bick (2012,
97-98) erottelevat toisistaan liiketoiminta- ja tietoprosessit. Tassa opinnaytetydssa
lahtbkohtaisesti tarkasteltiin tietointensiivisen yrityksen toimintaa kokonaisuutena,
jossa tietoprosessien katsottiin olevan erottamaton osa liiketoimintaa. Nain ollen
esimerkiksi Lean-johtamisen periaatteisiin nojautuvan kehittamisen, joka usein
mielletddn tuotannollisen toiminnan kehittdmiseksi, katsottiin tietointensiivisen
yrityksen tapauksessa tarkoittavan suoraan yrityksen tietoprosesseihin kohdistuvaa

kehittamista, eikd Pawlowskin ja Bickin jaottelua nain ollen ollut tarpeen soveltaa.

Kun tarkastellaan kaytantdyhteisdja, on tarpeen maaritella myos kaytannon kasite.
Taman tutkimuksen kontekstissa kaytanndilla tarkoitettin tapoja soveltaa
tydmenetelmid tydyhteison arjessa, tarkastelun keskittyessé tarkemmin Lean-
menetelmiin liittyviin kaytantoihin. Kaytantdjen tutkimuksen kautta saavutetaan
nakemys paitsi kaytannoistad itsestddn, myos laajemmasta organisatorisesta
kontekstista (Wenger 1998, 48).

Kuvassa 1. (alla) on kuvattu kaytantdyhteistkasite organisoitumisen muotona
suhteessa viralliseen organisaatioon, kuten yritykseen. Tassa opinnaytetytssa
l&hdettiin oletuksesta, etta kaytantdyhteisdja voi olla tietyn organisaation sisalla

useita ja etta niilla on yleisesti ottaen kytkoksia organisaation ulkopuolelle.

10
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Kuva 1. Kaytantoyhteisdjen suhde muodolliseen organisaatioon.

Kuten kuvasta 1. ilmenee, kaytantoyhteisdjen ei tassa tutkimuksessa nahty
rajautuvan organisaation rajojen sisélle, vaan toimivan muodollisesta
organisaatiosta riippumatta (vrt. Filstad 2013, 71-73). Nakemyksena oli, etta niiden
toimintaa on mahdollista tarkastella tietyn organisaation piirissd, kun saman
aikaisesti tiedostetaan muodollisen organisaation rajalliset

koordinaatiomahdollisuudet kaytantdyhteisojen toimintaan.

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa, millaisia vaikutuksia
kaytantdyhteisdihin kuulumisella on nakemyksiin Lean-johtamisen menetelmista.
Jotta voitiin syventaa tietamysta tahan ilmidalueeseen liittyvistd teemoista, oli
tarpeen tarkastella kahta teoriakirjallisuuden kokonaisuutta, jotka nivottiin
tarkastelussa yhteen valottaen niiden valisia tulkinnallisia yhteyksid. Tarkastellut
kokonaisuudet muodostuivat 1) kaytantdyhteisoja ja 2) Lean-johtamista koskevasta
kirjallisuudesta. Varsinainen tutkimus tapahtui analysoimalla teoriakirjallisuuden

tuoman kasitteiston avulla ilmidalueesta havaittavissa olevia indikaatioita
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tarkastellussa kohdeorganisaatiossa. Toisin sanoen tutkittiin johdon edustajien esiin
tuomia ndkemyksia Lean-johtamisesta havainnoiden samalla heidéan

kaytantoyhteis6on kuulumisen indikaatioitaan.

Tassa opinnaytetydssa tehtiin valinta rajautua johdon nakokulmaan. Tama oli
perusteltua monipuolisen kuvan saamiseksi, koska laajennetun johtoryhman
katsottiin olevan yrityksen eri osien yhteistyon keskeinen kanava. Toisaalta, kuten
Baker-Eveleth ja muut (2011) toteavat, johdon mahdollistava rooli on keskeinen
kaytantoyhteistjen toimintaedellytysten kannalta, jolloin heidan nakemyksidan ei
voida pitdad kaytantdyhteisojen nakokulmasta vahamerkityksisina.

Esimerkiksi Spenderin (1996, 46) esittama kritiikki, jonka mukaan johdon
nakokulman sijasta tulisi tarkastella laajemmin koko henkiloston nékemyksia,
sivuutettiin tdssa yhteydessa ja todettiin tehdyn tutkimuksellisen valinnan olevan
perusteltu koska johdon edustajat edustavat organisaation eri osia ja johtoryhma on
organisaation osien yhteistydn kanava. Nakemyseroja Lean-johtamisesta voitiin
tutkia tehokkaasti johtoryhman piirissa, eli foorumilla, jossa organisaation eri osia
edustavat ndkemykset kohtaavat organisaatiotason synergioiden toteuttamiseksi.

On tarpeen kayda lapi, miksi Lean-johtamista tarkastellaan nimenomaisesti
kaytantoyhteistjen kautta. Niiden merkityksellisyys kasilla olevalle tutkimukselle
muodostui organisaation uuden tiedon omaksumisen kontekstista. Kuten Wenger
(2000, 203-205) toteaa, kaytantdyhteisét antavat uuden tiedon oppimiselle
yhteisollisen kontekstin. Nain ollen oli perusteltua valita kaytantdyhteisot tarkastelun
peruskasitteeksi, kun tutkittiin case-organisaation kontekstissa uuden johtamisen

kasitejarjestelman, Lean-johtamisen saamia merkityksia

Uuden johtamisen ké&sitteiston omaksuminen on luonnollista jatkumoa
organisaation kasvulle ja monimutkaistumiselle, jonka hallitsemiseksi pyritaan usein
tuomaan uusia ohjausrakenteita (esim. Teece 2009, 214-216). Taméan asetelman
tutkimiseksi  tutkimuksen empiirisessa osassa tarkasteltavaksi valittiin

tapaustutkimusorganisaatio, jossa ennakkotietojen mukaan oli mahdollista tutkia
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organisaation nakokulmasta wuuden johtamisen ké&sitejarjestelman, Lean-

johtamisen, omaksumista usean kaytantdyhteisdén organisaation tapauksessa.

Esimerkiksi Filstad (2014) on tutkinut yhden ja useamman kaytantdyhteison
organisaatioita todeten kaytantoyhteisdjen maaran ja luonteen tutkimuksellisesti
merkitykselliseksi. Kaytantdyhteisdjen erilaiset tavat omaksua ja hallita kasitteita,
kuten tassa tapauksessa Lean-johtamiseen liittyvia kaytantdja ja kasitteita, avaavat
nakokulman organisaation oppimiseen. Kaytantdyhteisojen kasitteen kaytté Lean-
johtamisen omaksumisen tutkimuksessa sai tukea Isonin ja muiden (2014, 110-
111) nakemyksestd, jonka mukaan kaytantdyhteisot sopivaksi valineeksi, kun
organisaatiossa tavoitellaan korkean tason tietojohtamisen tavoitteita, jolloin uuden

tiedon luominen on keskeinen osa organisaatiokulttuuria.

Lean-johtamisen valinta tutkimuskohteeksi oli puolestaan perusteltua, koska Lean-
johtamisen tutkimus on painottunut valmistavaan teollisuuteen muiden
liketoiminnan alueiden jaadessa tutkimukselliseen paitsioon. Tasta nakokulmasta
saatettiin todeta, ettd palveluliiketoiminnan piirissd tehtdva& Lean-johtamisen
tutkimusta oli tarpeen edelleen tdydentaa. Kuten Slack, Brandon-Jones ja Johnston
(2013, 470-471) toteavat, esimerkiksi tietointensiivisten yrityspalvelujen
kontekstissa Lean-johtamisen kaytdsta ei ollut riittavasti tutkimusta, eikd niita

hyodynneta ylipaataan palvelualoilla viela riittvasti.

Scheinin (1992, 273-274) mukaan nimenomaisesti organisaatioissa, joissa
ammattitaustat eroavat ryhmien valilla, tyoskentelytavat eroavat ja tybnteon
koordinointi vaikeutuu. Tama alleviivaa opinndytetyon keskeistd kysymysta, jonka
kautta voitin saada lisdvaloa siihen, millaisia vaikutuksia kéytantdyhteis66n
kuulumisella on ja, vdlillisesti, kuinka tata tietoa voitaisiin hyodyntaa
kaytantdyhteisodjen tyon koordinoinnissa organisaation tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Nilsen (2013, 305) toi esiin huomion, jonka mukaan kaytantoyhteisdjen

tutkimuksessa horisontaalinen vertaisnakékulma on ylikorostunut suhteessa
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vertikaaliseen, toiminnon siséiseen nakokulmaan. Todettakoon, ettd tassa
tutkimuksessa olivat lasnd molemmat nékdkulmat. Yhtaalta laajennettu johtoryhma
haastattelujen kohteena muodosti horisontaalisen tarkastelukohteen, jossa
nivoutuivat yhteen eri toimintojen nékemykset. Toisaalta tutkimuksessa
paneuduttiin kaytantdyhteisdjen toimintaan vertikaalisesti, johdon nakdkulmasta
tarkastellen, jolloin Nilsenin perddnkuuluttama néakdkulma oli lasna, vaikkakaan ei

yksinomaisena.

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys oli:

-Millaisia vaikutuksia kaytantdyhteisoon kuulumisella on johdon edustajien

nakemyksiin Lean-johtamisen eri menetelmista?

Paatutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan seuraavien alatutkimuskysymyksien

kautta:

-Millaisiin kaytantdyhteisoihin haastatellut johdon edustajat kuuluvat?
-Millaisia ndkemyksia haastatelluilla on Lean-johtamisen menetelmista?
-Onko eri kaytantoyhteisoihin kuuluvilla johdon edustajilla ryhmakohtaisesti

tarkastellen eriavid nakemyksia Lean-johtamisen menetelmista?

Taman tutkimuksen tavoitteena oli taydent&é tutkimuskirjallisuutta siin& havaittujen
puutteiden osalta. Nimenomaisesti johdon toimijarooli osana kaytantdyhteiséja
yhdistettyna uuden tiedon omaksumiseen oli ndkdkulma, josta ei ole kirjallisuudesta
saatavilla riittavasti tietoa. Tarkasteltavan organisaation johdon edustajien Lean-
johtamisen  menetelmiin  liittyvat  nakemykset  muodostivat  tulkittavan
kokonaisuuden, jonka kautta katsottiin voitavan saada Vviitteitd paitsi taman
tutkimuksen  havainnoinnin kohteesta, kaytantdyhteisadihin kuulumisen
vaikutuksesta nakemyksiin Lean-johtamisen menetelmista, valillisesti myds liittyen

johdon toimijarooliin osana edustamiaan kaytantoyhteisgja.
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Tarkasteluun tehtiin johdon nakokulmassa pitaytymisen lisaksi muitakin rajauksia.
Ensinnakin todettiin, ettd tdssa tutkimuksessa ei tarkasteltu kaytantdyhteisdjen
syntya tai rakenteellisia tekijoita sindnsa, vaan aineistoa analysoimalla pyrittiin
tunnistamaan tarkasteltavan yrityksen piirissd oleva kaytantoyhteist tai
kaytantoyhteisbét ja keskityttiin  tarkastelemaan kaytantoyhteisbjen Lean-
johtamiselle antamia merkityksid. McDermottin  (2000) kaytantdyhteistjen
typologian mukaisesti tarkasteltin tarkemmin rajattuna tietyn tietamyksen tai
osaamisen lajin ymparille rakentuvia kaytantdyhteisoja, ei siis esimerkiksi yksin

tietyn projektin perusteella rakentuneita kaytantoyhteisoja.

Silla, kuinka eri kaytantoyhteisdjen jasenet kuvaavat Lean-johtamista nahtiin olevan
arvoa, kun pyrittin ymmartamaan kaytantdyhteiséjen eroavaisuuksia ja jaettuja
kasityksia Lean-johtamisesta. Kuten Johri (2014, 46) toteaa, vaikka yhteiso jakaisi
nakemyksen kaytannoista eli olisi omaksunut kaytantdsidonnaista tietoa, silla ei
vaistamattd ole jaettua merkitysta kaikille yhteisén jasenille. N&ain ollen oli
huomioitava, etta vaikka kaytantdyhteisdjen jasenten ndkemykset oletettavasti ovat
lAhempana toisiaan kuin  muiden kaytantdyhteiséjen nakemyksia, eroja
kaytantoyhteisbjen  jasenten nakemyksissa  esiintyy. N&aihin  eroihin
kaytantoyhteistjen edustajien nakemyksissd Lean-johtamisesta paneuduttiin

tarkemmin tutkimusaineiston analyysiosassa.

Jang ja Ko (2014, 77-78) toivat esiin kaytantdyhteisdjen toimintojen jaon suoraan
henkilokohtaisesti seka verkon yli tapahtuvaan kaytantéyhteison toimintaan. Tassa
opinndytetydssa ei otettu kantaa kaytantdyhteisén toiminnan foorumiin, vaan
omaksuttiin ndkemys, jonka mukaisesti kaytantdyhteiso toimii niiden vaylien kautta,

joita pitkin sen toiminta on tarkoituksenmukaisinta jarjestaa.

Kaytantoyhteistjen tulkittiin tassa tutkimuksessa olevan scheinilaisittain (Schein
1992, 273-274) organisaation alakulttuurien ilmentymid, jotka rakenteellisesti
vastustavat organisaation valtakulttuuria ja joiden johtamisessa on noudatettava

osin neuvottelumenetelmid. Schein (mt., 377-379) toteaa, ettd organisaation
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johtamisessa on tarkeaa huomioida vallitsevan kulttuurin liséaksi alakulttuurit ja

niiden vaikutus organisaation muutos- ja oppimiskykyyn.

Juuri tdhan teemaan kasilla oleva tutkimus metatasolla kytkeytyy. Organisaation,
jonka piirissa vaikuttaa monia organisatorisia alakulttuureja, eri taustaisten
asiantuntijoiden kaytantoyhteiséja, on muutospyrkimyksissd ja uutta tietoa
omaksuttaessa huomioitava kaytantdyhteisdjen vaikutus. Kuitenkaan varsinaiseen
organisaation alakulttuurien tutkimukseen ei tdssa tutkimuksessa paneuduttu, vaan

puhdasoppinen alakulttuurien tutkimus rajattiin tarkastelun ulkopuolelle.

Tiedon katsottiin tassa opinnadytetydssa olevan olemassa henkildiden valisessa
kanssakaymisessd, ei pelkastddn passiivisessa muodossa, esimerkiksi
tietokannoissa (vrt. Ison ja muut 2014, 110-111 ja Lam 2000). Téasta
katsantokannasta tarkastellen kaytantoyhteison jasenten valisessa
kanssakaymisessa syntyva sosiaalinen nakemys, esimerkiksi yrityksen johdon
nakemys Lean-johtamisesta, muodosti empiirisen esimerkin siita, kuinka

kaytantoyhteis6 muodostaa ja yllapitaa tietorakenteita.

Holmes ja Woodhams (2013, 291-293) toteavat, ettd henkildé voi kuulua
samanaikaisesti monen tasoisiin kaytantdyhteisoihin, esimerkiksi ammattikunnan ja
yrityksen kaytantdyhteisoon. Tassa opinnaytetydssa rajattiin tarkastelu case-
organisaation sisalle eli yrityksen sisaiseen kaytantoyhteis6on, mutta tiedostettiin,
etta kaytantdyhteisoja voi yrityksen piirissa toimia useita ja niiden rajat voivat ulottua

yrityksen oman organisaation ulkopuolelle.

Kaytantdyhteisojen paikkasidonnaisuuteen (ks. Holmes & Woodhams 2013, 291—
293) ei otettu kantaa, vaan tutkimuksessa lahdettiin siita, ettd sahkdiset tyovalineet
mahdollistavat tietyn kaytantoyhteisén toiminnan myods esimerkiksi kahdessa
toimipisteessé toimivan yrityksen eri osissa. Nain ollen ei tehty ennakko-oletusta
siita, etta vaikkapa tietyn yrityksen eri toimipisteet vaistaméatta muodostaisivat omat
kaytantdyhteisonsa, mikali toimipisteissa tydskentelevia henkil6itd yhdistada muu

kaytantdyhteison syntymiseen vaikuttava tekija, kuten esimerkiksi ammatti.
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Viimeisena rajauksena linjattiin, ettd tassa opinnaytetydssa ei tarkasteltu
kaytantoyhteis6ihin kuulumisen motiiveja itsessaan, vaan tama tarkastelun
nakokohta rajattin  tutkimuksen ulkopuolelle. Sen sijaan tarkasteltiin
kaytantoyhteistja foorumeina muodostaa kuvaa jaetusta todellisuudesta osana

yrityksen liiketoiminnan muodostamaa kehysta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tassa tutkimuksessa vuorottelivat teoria, empiirinen tutkimus seka naiden pohjalta
tehtavat tulkinnat ja johtopaatokset. Teoriaosa rakentui kahdesta osiosta, joissa
tarkasteltiin yhtaalta kaytantdyhteisoihin ja toisaalta Lean-johtamiseen liittyvaa
teoreettista keskustelua. Kaytantoyhteisoja tarkasteltin luvussa 2 ja Lean-

johtamista luvussa 3.

Empiirinen tutkimusosa rakentui tutkimusmenetelmien sek&d tutkimustulosten
kuvauksista. Tutkimusmenetelmia kuvattiin luvussa 4. Tulkinnat ja johtopaatokset
pohjautuivat teorian ja empirian vuoropuheluun, jonka pohjalta tulokset esitettiin
siten, etta lukijan on mahdollista havaita, kuinka niihin on paadytty. Tulokset

esitettiin luvussa 5 ja johtopaatokset luvussa 6.
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2 KAYTANTOYHTEISOT

Kaytantoyhteisolla (Community of Practice, CoP) tarkoitetaan yksildiden
muodostamaa epamuodollista yhteenliittymada, joka tyoskentelee tietyn yhteisen
jaetun aihealueen ympaérilla (Wenger, McDermott & Snyder 2002).
Kaytantdyhteisojen teorialle keskeistd on oppimisen kytkeminen siihen sosiaaliseen
kontekstiin, jossa se tapahtuu (Lave & Wenger 1991, 31). Kaytantdyhteison
toimiessa sen jasenten kanssakaymisen kautta muodostuu uutta tietoa (Cowan
2007, 12). Kun tarkastellaan esimerkiksi organisaation johdon toimintaa, voidaan
Cowaniin viitaten perustellusti olettaa, ettd kaytantdyhteison kanssakaymisessa
muodostuu uutta tietoa johdon perustehtavaan kuuluvasta tekemisestd,

johtamisesta.

Keskeisia tekijoitd kaytantoyhteisdjen syntymisessé on niihin kuuluvien kokemus
viiteryhmaan kuulumisen tuomasta hyoédysta (Wenger 1998). Wengerin erittelemét

edut hyddyt on kuvattu alla esitetyssa kuvassa (ks. kuva 4. alla).

kaytantoyhteisosta

@, C ' @, v .
funne

Kuva 4. Kaytantdyhteison koetut hyédyt Wengerin (1998) mukaan.

Kaytantdyhteis6on kuulumisen hyotyna nahdaan Wengerin (1998) mukaan tiettyyn
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viiteryhmaan kuulumisesta saatava osallisuuden tunne, viiteryhman kanssa jaetut
arvot, seka siina toimimisen kautta syntyviksi koetut kyvykkyydet. Kaytantoyhteison
rajat ovat selvapiirteiset yhteis66n kuuluville eli jAsenet tiedostavat, ketka kuuluvat

yhteisdon ja ketka eivat (Wenger 1998).

Kaytantdyhteison kasitteen muodostuminen alkoi alun perin Laven ja Wengerin
(1991) tutkimuksesta, jonka perusteella oppimisen sosiaalinen konteksti nousi
tutkimuksen keskiton. Kuten Liedtka (1999, 137) tuo esiin,
kaytantoyhteisokasitteella on laheiset suhteet muihin samoihin aikoihin syntyneisiin
organisatorisen oppimisen kasitteisiin, kuten tarkoitusyhteis6 (Community of

Purpose) ja oppiva yhteiso (Learning Community).

Wenger (1998) lahestyi kaytantoyhteisoa kolmen peruskasitteen kaytdnnén
(practice), identiteetin (identity) ja suunnittelun (design), nakdkulmista. Osatekijoista
kaytantd sisaltaa varsinaisen yhteison synnyn taustatekijat, kuten jaetut
merkitykset, yhteis6on kuulumista rajoittavat tekijat, yhteison paikallisuuden tekijat
ja erilaiset annetut merkitykset. ldentiteetin omaksuminen on yksi keskeisista
kaytantoyhteison osaksi liittymisen tekijoistd. Suunnittelun kasitteen alle kuuluvilla
alakasitteilla Wenger viittasi oppimiseen, joka tapahtuu kaytantdyhteison piirissa
toimiessa. (mt., 43—-229).

Wengerin (1998, 4-5) maaritelmat kaytantoyhteisolle pohjautuivat ennen kaikkea
oppimisen kasitteistdlle ja myds tassa tutkimuksessa kaytantoyhteisoja
tarkastellaan erityisesti tiedon omaksujina ja oppijina. Opittava ilmié oli tassa
opinnaytetydssa Lean-johtamisen kéasitejarjestelma, josta kukin kaytantdyhteiso
oppiessaan muodostaa oman tulkintansa. Kaytantoyhteiséja edustivat
tutkimuksessa johdon edustajat, joiden kertomuksia opittavasta

kasitejarjestelmasta tutkimuksessa tarkasteltiin.
Wengerin (1998, 4-5) erottelemat kaytantdyhteisdjen oppimisen lajit jakautuivat
tekemalla oppimiseen, oppimiseen yhteis66n kuulumisena, oppimiseen identiteetin

muodostamisena seka oppimiseen merkityksen antona ja kokemuksena. Naista
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maaritelmista tdssa opinnaytetydossa ovat lasna kaikki, kuitenkin painotuksen
ollessa yhteis66n kuulumisessa (learning as belonging), seka merkityksen
kokemisessa (learning as experience) (ks. mt., 4-5). Johdon edustajien ndhdaan
siis ilmaisevan Lean-johtamisen merkityksia ja toisaalta tekevan eroa muihin kuin

edustamaansa kaytantdyhteisdoon kayttamansa kielen valityksella.

Aina Marshallin, Shipmanin ja McCallin (1995, 244-245) varhaisesta artikkelista
alkaen on kaytantdyhteisojen tutkimukseen liitetty myds kysymys siita, millaisissa
tietojarjestelmissad kaytantoyhteisojen tieto sijaitsee. Vaikka tietojarjestelmien
kehitys on ollut viime vuosikymmenind nopeaa, pidetaan kysymystd tassa
opinnaytetydssa edelleen relevanttina. Mydskaan kirjoittajien (mt., 244—-245) esiin
tuomat keinot kaytantoyhteisdjen jalostaman tiedon indeksoinnista, annotoinnista ja
rikastamisesta eivat vaikuta edelleenkaan vanhentuneilta, etenkaan kun tarkastelun
kohteena on kieliteknologiayritys, jolle kieliperusteiset menetelmét ovat keskeinen

osa toimintaa.

Yksi keskeinen nakokulma kaytantdyhteisoon onkin juuri sen kayttdma
tarkoitukseen, tietynlaisen kaytdnnoén toiminnan piirissa toimimiseen, erikoistunut
kieli, jota tutkimalla voidaan tehda havaintoja kaytantdyhteison rakenteista (Holmes
& Woodhams 2013, 276—-278). Vaikka hiljainen tieto on tutkimuksellisesti relevantti
teema kaytantdyhteisdjen yhteydessa taman opinnadytetyon laajuudessa ei ollut
mahdollista syvallisesti kasitella hiljaisen tiedon merkitysta ja keinoja sen nakyvaksi

tuomiseen (ks. esim. Nonaka, Toyama & Konno 2000).

Kaytantdyhteisot voidaan (Wenger 2002) ryhmitella myoés niiden kehitysvaiheiden
mukaan potentiaalisiin (potential), nivoutuviin (coalescing), kypsyviin (maturing),
kaytantoa yllapitaviin (stewardship) ja perinnén jattava (legacy). Seuraavalla sivulla

olevassa taulukossa 1. esitetddn kaytantdyhteisdjen ryhmittely tarkemmin.
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Taulukko 1. Kaytantoyhteison kehitysvaiheiden mukaan korostuvat ilmit

(soveltaen Wenger 2002).

Vaihe Teema Aihealue Yhteiso Kaytanto
Potentiaalinen | Yhteisten | Jaetun Yhteison arvot | Relevantin
teemojen kiinnostuksen | jakavien kasiteltavan
|[6ytaminen | kohteen riittdvan laaja | tiedon
arvostaminen | tavoittaminen | [oytaminen
Nivoutuva Arvon Aihealueen Suhteen, Parhaiden
etsiminen | (domain) luottamuksen | kaytantojen
arvon ja rytmin jakaminen ja
vakiinnut- |6ytaminen ongelman-
taminen ratkaisu
Kypsyva Yhteison Aihealueen Jasenyyden Kaytantojen
arvon liittaminen merkityksen vakiintuminen ja
luominen kontekstiin laajentaminen | oppimis-
tavoitteiden
asettaminen
Kaytantoa Vastuun Vaikutus- Avoimuuden ja | Toiminnan
yllapitava ottaminen | vallan ja luottamuksen | yll&pito
relevanssin tasapainotus huipputasolla
hakeminen
Perinndn Perinndn Ymmarrys Yhteison Kaytannon
(perinteen) jattaminen | toiminta- sulkeminen ja | muuntaminen
jattava ympariston uusien kehitys- | perinnoksi
muutoksesta | polkujen haku

Taulukossa esitettyjen kaytantdyhteison kehitysvaiheiden (soveltaen Wenger 2002)

voidaan ndhdda muodostavan kaaren, jossa kaytantbyhteisd rakentuu jaettujen

teemojen ja yhteison kriittisen massan eli riittavan osallistujajoukon 16ytymisen

varaan.

Toiminnan hiipuessa lopulta kaytdntdyhteisé tulee tiensa paahéan,

esimerkiksi olosuhteiden muuttumisen my6ta tapahtuneen jaettujen kaytantojen
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vanhenemisen vuoksi.

Esimerkkina tallaisesta kaytantdyhteisén vanhenemisesta voitaneen pitaa vaikkapa
latojien kaytantoyhteison haviamista digitaalisten painotekniikoiden yleistymisen
myo0téa. Toisaalta kaytantdyhteiso voi jatkaa olemassaoloaan uusien kehityspolkujen
kautta, tassad esimerkissa vaikkapa digitaalisen painamisen ammattilaisten

yhteis6ksi muuntautuneena.

Ison ja muut (2014, 109-110) ovat listanneet kaytantdyhteison toimintatutkimuksen
nakokulmasta keskeiset tekijat seuraavasti:

-jaettu kiel,

-keskittyminen jaettuun aihealueeseen,

-yhteinen tyoskentelyhistoria,

-sitoutuminen yhteisty6hon,

-jaettu tapa kuvata ja mallintaa tyoskentelya seka

-taito yksil6lliseen tydskentelyyn jaetun teeman aarella.

Ainakin jossain maarin jaettuja teemoja kaytantdyhteisoissa ovat Isonin ja muiden
(2014, 109-110) mukaan:

-tapa kasitella konsepteja,

-tapa tyoskennella ryhmissa,

-prosessimainen tyéskentelytapa seka

-innostuksen lahteet tydskentelyyn,

Isonin ja muiden esiin tuomissa kaytantdyhteisdjen toiminnan nékodkulmasta
keskeisissa teemoissa on paljon yhteistd eri taustaisten tyontekijoiden
pyrkimyksesta l0ytaad yhteisid jaettavia teemoja siind mielessd, jossa Krone,
Syvéjarvi ja Stenvall (2009, 6—7) asian mieltavat. Myos tassa (mt., 7) tutkimuksessa
kavi ilmi, ettd mikadli organisaation toimintojaon perusteena oli syntynyt
ammatillisesti saman taustaisten henkil6iden alayksikkoja, olivat tydnteon kaytannot
ja siita kaytetty ammattikieli luontaisesti varsin yhtenevaisia, mik& johti esimerkiksi

tietojohtamisen esteiden vahaisyyteen. Vaikka Krone ja muut eivat tasséa
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yhteydessa kayta kaytantoyhteison kasitettd, on kyseessa tunnistettavasti sama

iImio.

Toimiessaan kaytantoyhteiséssd henkild osallistumalla yhteison toimintaan
samanaikaisesti osallistuu merkityksien antoon toiminnan piirissa kaytettavalle
kasitteistolle (Wenger 1998, 62-63). Nain ollen esimerkiksi valitsemalla tiettyja
painotuksia kaytettavaan kieleen kaytantdyhteison jasen toimii Wengerin
nakokulmasta merkityksellisemman toiminnon kuin vain termivalinnan: valitut
painotukset osallistuvat merkityksien antoon kaytantdyhteisén sisalla. Annetut
merkitykset eivat Wengerin mukaan ole yleistettavissa, vaan sidoksissa kontekstiin,

ollen nain kaytantdyhteison sisaisia. (mt., 62—-71).

Baker-Eveleth ja muut (2011, 39) toteavat johdolta saadun tuen ja vuorovaikutuksen
olevan hyvin merkityksellisia tekijoita kaytantoyhteison kannalta. Tasta
nakokulmasta kaytantdyhteisdjen huomioiminen johtamisessa on tarpeellista,
samoin kuin Scheinin (1992, 377-379) organisaation alakulttuureja koskevan
nakemyksen perusteella, jonka mukaan alakulttuureilla on suuri merkitys siing,

kuinka muutokset ja oppiminen organisaatiossa onnistuvat.

Kaytantdyhteisdjen toiminta on tietojohtamisen nakdkulmasta tietamyksen aktiivista
hyddyntamista, toisin sanottuna tieto ei niiden toiminnassa ole ensisijaisesti
esimerkiksi tietovarastoissa vaan jalostuu kaytantoyhteison jasenten valisessa
kanssakaymisessa (Amin & Roberts 2008, 353—355). Toisaalta kaytantdyhteisot
voivat vaikuttaa tiedon kulkuun estavasti, jolloin tieto ei lapaise niita (esim. Blackler
1995). Nain ollen esimerkiksi ndkemykset Lean-johtamisen ongelmakohdista voivat
jaada kaytantoyhteison sisaisiksi, ellei toimivia ratkaisuja kaytantdyhteiséjen

valiselle kanssakaymiselle ole.

Tama on merkityksellistd usean kaytantdyhteison organisaatiolle, koska tilanne voi
johtaa organisaation tosiasiallisten rakenteiden muodostumiseen toisenlaiseksi kuin
on tavoiteltu. Tusting (2005, 36) alleviivaakin kaytantoyhteiséjen roolia

merkityksenannossa eli siina millaiseksi organisaation kanta muodostuu. Nain ollen
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esimerkiksi uuden johtamisen k&sitejarjestelman kayttoon otossa voidaan nahda
hedelmalliseksi sen, ettd eri kaytantdyhteiséjen merkityksen antamisen tavat
huomioidaan, jottei niiden vaikutus tiedon omaksumiseen aiheuta toivotusta
poikkeavia lopputuloksia eli esimerkiksi organisaation johdon tavoitteista

poikkeavaa tulkintaa kayttoon otetusta kasitejarjestelmasta.

Wenger, McDermott ja Snyder (2002) toteavat, etta kaytantdyhteiséjen hyotyjen irti
saamiseksi muodollisen organisaation tulisi pyrkid puuttumaan niiden toimintaan.
Vaikka kaytantoyhteisdjen toiminta voi koitua organisaation eduksi, on mahdollista,
ettd ne ohjaavat toimintaa organisaation tavoitteiden ohitse (vrt. Blackler 1995).
Kaytantdyhteisdjen toimintaa tulisi pyrkia suuntaamaan organisaation tavoitteiden
mukaiseksi kuitenkaan vaarantamatta niiden autonomisuuden etuja (Kirkman,
Cordery, Mathieu, Rosen & Kukenberger 2011, Bardon & Borzillo 2016, 17).

Organisaation johtamisen nakékulmasta on edullista, ettéd Bardon ja Borzillo (2016,
14-15) toteavat, ettd kaytantdyhteison jasenille on tyypillista pyrkia edistaméan
yhteison menestyksellistd suoriutumista. Tdméa antaa viitteita siitd, ettd mikali
pystytddn suuntaamaan kaytantdyhteison nakemyksia tavoiteltavista paamaarista,
voidaan kaytantdyhteisd sitouttaa organisaation tavoitteisiin. Myds osaamisen
johtamisen nakokulmasta kaytantdyhteisét ovat merkityksellisida, koska
organisaation kyvykkyydet siséltyvat ja jalostuvat niiden toimiessa (Wenger 2000,
229).

Henkil6 voi kuulua samanaikaisesti paitsi oman ammattikuntansa
kaytantoyhteisoon, myos usean tasoisiin muihin viiteryhmiin, kuten edustamansa
yrityksen yhteis6on ja alemman tason tydpaikan kaytantdyhteiséoén (Holmes &
Woodhams 2013, 291-293). Nain ollen voidaan puhua useiden kaytantdyhteisdjen
organisaatioista, jollaisena myds taman tutkimuksen empiirisessd o0sassa

tarkasteltu kohdeorganisaatio nayttaytyi.

Kuvassa 4. edella esitettyjen kaytantdyhteison koettujen hyotyjen kautta

organisaatio voi Bennin, Edwardsin ja Angus-Leppanin (2013, 187) ndkemyksen
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mukaan johtaa kaytantdyhteis6a haluttuun suuntaan. Koska kaytantdyhteisét ovat
luonteeltaan epamuodollisia, niiden suoranainen johtaminen tai ohjaaminen on
ongelmallista (Swan, Scarbrough & Robertson 2002). Niitd on kuitenkin pidetty
epamuodollisuutensa ja mukautuvuutensa vuoksi jopa toimintakykyisempina kuin
muodollisia organisaatioita (Wenger & Snyder 2000). Seuraavassa luvussa
tarkasteltavan  Lean-johtamisen  nakokulmasta  reagointikykyisyys  onkin
tavoiteltavaa (esim. Emiliani ja Stec 2004, 630), mista syysta kaytantdyhteisén

kasite voidaan nahda tasta nakokulmasta Lean-johtamista tukevana.

Benn ja muut (2013, 187) tuovat esiin rajaesineiden monimuotoisen merkityksen
kaytantoyhteisotille. Ne voivat mahdollistaa Bardonin ja Borzillon (2016)
kasitteleman kaytantdyhteisén toiminnan suuntaamisen ilman autonomian
menettamistd. Wenger (2000) jakaa rajaesineet artefakteihin, diskursseihin ja

prosesseihin.

Rajaesineina eri kaytantdyhteiséjen kaymat diskurssit ilmentavéat yhteisdjen
toisistaan eroavia arvoja ja ajattelun malleja (Benn ja muut 2013, 196—-198). Nain
tarkasteltuina diskurssit ilmentavat kaytantoyhteisén taustalla olevia rakenteita.
Kayttamalla rajaesineena diskurssia kautta kaytantoyhteisd pystyy rakentamaan
yhteistda ymmarrysta (mt. 196-198). Tama nakdkulma on tutkimuksellisesti
mielenkiintoinen, kun taman tutkimuksen empiirisessd osassa tarkastellaan

kaytantoyhteisdjen ndkemyksia jaetusta tarkastelun kohteesta.

Cowan (2007, 12—-18) tuo esiin strategioita kaytantdyhteisdjen synnyn tukemiseksi,
muun muassa erityisen yhteison muodostumisen prosessin. Kirjoittajan esittelemat
strategiat vaikuttavat kasitteellisesti enemmankin taktiikoilta, kuin itsenaisilta
strategioilta, mutta talle opinnaytetydlle huomionarvoinen hanen tuomansa kéasite
oli toisesta syystd. Samoin kuin kaytantdyhteisdjen synnyn tukeminen oli
mahdollista ndhda olevan organisaation tavoitteisiin p&&semisen kannalta
hedelmallistda, saatetaan my6s kaytantdyhteisbjen purkaminen tai niiden

dynamiikan muuntaminen nahdé organisaation edun mukaista.
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Filstad (2014, 70-79) erittelee toisistaan epamuodolliset ja muodolliset
kaytantoyhteistt. Muodolliset kaytantdyhteis6t muodostuvat kaytantéverkostoista
(NoP, Networks of Practice), joiden kaytannon merkitys syntyy Filstadin (mt. 70-71,
78) mukaan ennen kaikkea siita, ettd ne tukevat epamuodollisten

kaytantoyhteistjen toimintaa.

Tietojohtamisen nakdkulmasta mielenkiintoista oli, etta kaytantdverkostoillakin on
todettu olevan merkittdva vaikutus uuden tiedon leviamiseen (Filstad 2014, 70-71,
78). Rajoitteena Filstad (mt. 79-80) tuo esiin, ettd vaikka kaytantoverkostot tukevat
uuden tiedon levidmistd, ne eivat valttamattd edesauta tiedon siirtymista

organisaation sisalla kaytantoyhteisosta toiseen.

McDermott (1999) katsoo kaytantdyhteistjen voivan edesauttaa tiedon jakamista
siind maarin, ettd niiden on katsottu ratkaisevan organisaation tietdmyksen
sailyttamisen ongelmat saamalla tietamyksen aktiiviseen kayttoon. Vastapainona
talle on huomioitava riski siitéa, ettd asiantuntijoiden hallitseman tiedon arvoa
nostetaan pidattaytymalla ilmaisemasta sitd, jolloin erityisosaamisen haltija voi
saavuttaa organisaatiossa valtaposition (Jang & Ko 2014, 78). Tama on
muodostunut myds kritiikin  perusteeksi kaytantdyhteisdille. Tiedon jakaminen
kaytantoyhteisdssa voi muodostaa riskin tiedon arvon alenemisesta, jolloin tiedon

jakamiselle voi muodostua este (mt., 78).

Esimerkiksi Harvey ja muut (2013, 34-35) katsovat, ettd kaytantoyhteison
suunnitelmallinen ka&ynnistaminen ei ole mahdollista, vaan tiettyjen reunaehtojen
taytyy olla olemassa kaytantoyhteison syntymiseksi. Vaitettd voitaisiin pitaa pitkalle
menevana, koska reunaehtojen ollessa tunnetut, voitaisiin ajatella vastaavien
ehtojen luomisen toimivan kaytantoyhteisén suunnitelmallisena kaynnistdmisena.
Kuitenkin myds Liedtka (1999, 137) on jo aiemmin tullut vastaavaan lopputulokseen
ja samassa yhteydessa tuonut esiin myos kaytantoyhteisdjen johtamisen

haasteellisuuden.

Toimintateoreettisen tutkimuksen nékokulmasta Ison ja muut (2014, 108-109)
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mallinsivat tutkimuksessaan kaytantoyhteisdjen synnyn kannalta oleellisia
toimintoja ja rooleja, joiden he katsovat olevan yleistettavissa, mutta paatyivat
kuitenkin samaan lopputulemaan kuin Harvey ja muut (2013, 34-35). Toimivat
kaytantoyhteis6t ovat heiddn mukaansa itseorganisoituvia, eik&d tutkimus tue
mahdollisuutta synnyttdd niita ulkopuolelta, mutta niiden toimintamekanismit
tuntemalla voidaan loytaa tapoja tukea niiden kehitysta suotuisaan suuntaan. (mt.,
108-109).

Tama voi tarkoittaa esimerkiksi pyrkimysta heikentdd kaytantdyhteisdjen rajoja
tukemalla rajat ylittavien viestintarakenteiden syntya ja toisaalta vahvistaa eri
kaytantoyhteisoihin kuuluvien organisaation jasenten luottamusta toisiinsa (Hislop
2004, 43-44). Taméan kaltaiset kaytannon keinot voivat avata organisaation johdolle
vaylan suunnata kaytantdyhteiséjen toimintaa, vaikkakaan niitd ei muodolliseen

organisaatioon kuulumattomina voitaisi perinteisessa mielessa johtaa.

Liedtka (1999, 133) kytkee kaytantoyhteis6t metakyvykkyyksiin, jotka ovat
yhteydessa organisaation kilpailukykyisyyteen. Tallaiset metakyvykkyydet
tarkoittavat hanen ndkemyksensa mukaan (mt., 133):

-jatkuvaa oppimista,

-yhteistyon rakenteita, jotka ylittdvat muodolliset organisaatiorajat,

-prosessien suunnittelua ja kehittdmista niiden tehokkuuden ja laadun
kehittdmiseksi seka asiakasnakokulman toteuttamiseksi

-kysyntd&n vastaamista ja pyrkimyksia toiminnan laajentamiseen markkinoilla seka

-yksildiden ja organisaation merkityksen luomista osallistavalla johtamisella.

Wenger (1998, 113-121) tuo esiin kaytdnnon merkityksen kaytantdyhteisoja
sisaisesti yhdistavana ja ulkopuolisista erottavana tekijana. Kaytantdyhteisojen
eraanlainen ydin on viime kadessa kaytannoissa ja niiden merkityksissa. Tasta
nakokulmasta kaytannot voidaan ndhda 1) sisaisind tapoina toimia, joita
ulkopuolisten on vaikea sisaistad, 2) muodostettuina sisaisind merkityksina, jota

ulkopuoliset eivat vaistamatta jaa seka 3) seka tapoina yhdistella asioita, josta
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ulkopuolisten on vaikea paastd selvile (mt., 113). Na&in tarkasteltuna
kaytantoyhteis6on kuulumisen tai sen ulkopuolelle jadmisen rajapinnaksi
muodostuu, pystyykéd kaytantdyhteison toimintatapoihin, merkityksiin ja viitteita

omaksumaan.

Organisaatioiden kyvylle oppia johdon tuella ja mahdollistavalla toiminnalla, jonka
kautta kaytantdyhteisdissa tapahtuva oppiminen mahdollistuu, on suuri merkitys.
Sita voidaan tukea yksilotasolla tai erityisten tiedon siirtoon perustuvien ryhmien
valityksella. Lisaksi on havaittu, etta henkildston itseohjautuvuuden tukemisella on
merkitysté luovien ratkaisumallien synnyttdmisessa. (Warhurst 2013, 521-524).

Kuten edelld esitetystd monipuolisesta katsauksesta ilmenee, kaytantoyhteisdja on
kasitelty niin organisaation johtamisen tavoitteita tukevana kuin niitd vastaan
toimivana alajarjestelmana. Aivan kuin kaytantdyhteiséjen vaikutuksista, myo6s
niiden muodostumiseen vaikuttavista tekijoista todettiin olevan monia ndkemyksia,
samoin kuin siitd, voidaanko niiden toimintaa suunnata. Monien tutkimuksellisten
nakemysten yhteenvetona tassa tutkimuksessa todettiin, ettd kaytantdyhteisojen
vaikutusta organisaation kykyyn omaksua uutta tietoa ei voida pitdd vahaisena ja
kun tutkitaan uuden tiedon omaksumista, kuten johdon omaksuman Lean-
johtamisen kasitejarjestelman oppimista, tarkastelussa on huomioitava

kaytantoyhteisojen vaikutukset muodostuviin ndkemyksiin.
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3 LEAN-JOHTAMINEN

Kaytantdyhteisot todettiin edellisessa luvussa merkitykselliseksi kasitteeksi, kun
tarkastellaan uuden tiedon omaksumista organisaatiossa. Tassa tutkimuksessa

omaksuttavana kasitejarjestelmana tarkastellaan Lean-johtamista.

Lean-johtamiseen on kirjallisuudessa viitattu monessa laajuudessa ja silla voidaan
tarkoittaa, niin johtamisjarjestelméa ja johtamisen ylatason Kkasitettd, kuin
kaytannollista arjen johtamisen keinovalikoimaa (Womack, Jones & Roos 1990,
Murman, Allen, Bozdogan, Cutcher-Gershenfeld, McManus, Nightingale,
Rebentisch, Shields, Stahl, Walton, Warmkessel, Weiss & Widnall 2002, Sparrow
& Otaye-Ebede 2014, Samuel ja muut 2015). Tassa tutkimuksessa tehtiin valinta
keskittya jalkimmaiseen tulkinnan tasoon, Lean-johtamisen menetelmiin, vaikkakin
Lean-johtamisen taustoittamiseksi oli tdssd yhteydessa selvennettavd mydskin

taustalla vaikuttavaa johtamisen periaatteiden jarjestelmaa.

Lean-johtamista on tarkasteltu kirjallisuudessa laajasti sen jalkeen, kun teema
popularisoitui  1990-luvun  alussa alun perin kuvauksina japanilaisen
autoteollisuuskonserni Toyotan tavasta jarjestdd toimintansa (Womack ja muut
1990, Womack & Jones 1996, Holweg 2007, Marley & Ward 2013, Samuel ja muut
2015, Goodridge, Westhorp, Rotter, Dobson & Bath 2015). Lean-johtamisesta on
saatu hyvia tuloksia perinteisen sovellusalueen ulkopuolella, esimerkiksi sosiaali- ja
terveydenhuollossa (Slack ja muut 2013, 477; Aherne & Whelton 2010).

Viime vuosina Lean-johtamisen tutkimuksessa on Sparrow'n ja Otaye-Ebeden
(2014, 2892-2893) mukaan siirrytty teknillisistd kuvauksista yh& enemman Lean-
johtamiseen pohjautuvan ihmistoiminnan tutkimisen suuntaan. Holwegin (2007,
432) mukaan Lean-johtamisen keskeinen anti onkin ennen kaikkea jatkuvasti
toimintaansa kehittdvan organisaation kehittamisvisiossa, jonka kautta ihmisten
johtaminen mahdollistuu. Kaytantdyhteisdjen muodostamat nakemykset Lean-
johtamisesta saattaisivat naihin Kkirjoittajiin viitaten olla eri nakdkulmista tehtyja

tulkintoja samasta kehittamisvisiosta.
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3.1 Lean-johtamisella tavoitelluista vaikutuksista

Kuten jo edella todettiin, Lean-johtamisesta on tehty moninaisia tulkintoja (vrt.
Samuel ja muut 2015). Kuitenkin joitain yleisia yhdistavia tekijoitd oli mahdollista
loyta& niille vaikutuksille, joita Lean-johtamisella tavoitellaan. Lean-johtamisella
tavoitellut hyodyt liittyvat yrityksen toiminnan nopeuttamiseen ja tehostamiseen,
toisaalta asiakastarpeiden painoarvon korostumiseen paatoksenteossa, joiden
kautta ndhdéan mahdollistuvan liikkevaihdon ja annetun palvelun maaran kasvun
(Aherne & Whelton 2010, 2).

Wan ja Chen (2008) tarkentavat Lean-johtamisen tuottamien tulosten olevan
laadultaan aikaan, kustannuksiin ja arvoon liittyvia parannuksia. Staats, Brunner ja
Upton (2011) puolestaan tarkentavat, ettd Lean-johtamisen tavoitteena on tuottaa
markkinaehtoisia ratkaisuja edullisesti ja korkealla laadulla. Holwegille (2007, 426—
427) Lean-johtamisessa on kyse paitsi kaytannon tyokaluista, my6s organisaation
kehittdmistoiminnan tavoitteiden kirkastamisesta. Nakdkulmien moninaisuus
nayttaytyy mielenkiintoisena viitaten aiemmin tarkasteltuun keskusteluun

kaytantoyhteisoista.

Lean-johtamisen monitasoista erittelyd ilmentavat edelleen Goodridgen ja muiden
(2015, 3), seka Cilin ja Turkanin (2013, 1115-1117) nakemysten painotuserot.
Goodridge ja muut (2015, 3) toteavat Lean-menetelmilld tavoiteltavien vaikutusten
littyvan prosessin virheiden paikantamiseen ja kehittamiskohteiden l6ytamiseen,

mik& on tulkittavissa paaosin jatkuvan parantamisen toiminnaksi.

Slack ja muut (2013, 466) puolestaan maarittelevat Lean-menetelmat tavoiksi
vastata kysyntdan, laatua maksimoiden seka viivettd ja havikkia minimoiden.
Drohomeretski, da Costa, de Lima ja da Rosa Garbuio (2014, 814-822) ovat
todenneet Lean-johtamisen vaikutusten olevan merkittdvimpia organisaatiotasojen
valisessé toimintojen integroinnissa littyen nimenomaisesti luotettavuuteen ja
laatuun. Lean-johtamisen vaikutus on heiddn mukaansa vahaisempi mita tulee

nopeuteen, joustavuuteen, kustannuksiin ja innovatiivisuuteen (mt. 814-822).
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Todettakoon, ettéa tdma kirjoittajien ndkemys on ristiriidassa esimerkiksi aiemmin

esitetyn Ahernen ja Wheltonin (2010) nakemyksen kanssa.

Tulkintojen moninaisuus kuvaa sita, etteivat kaikki tutkijat jaa samaa nékemysta
Lean-johtamisen vaikutuksista. On tarpeen vetad yhteen kaytyd keskustelua ja

edeta kohti yleistettavampaa kuvausta Lean-johtamisesta.

Yksi ansiokas kiteytys tastd on Samuelin ja muiden (2015, 1392-1398) laaja
kirjallisuuskatsaus, jossa Lean-johtamisen tutkimuksen traditio tiivistettiin seuraaviin
nakemyksiin:
1) Lean-johtaminen on yleistetty kuvaus Toyotan
tuotantojarjestelmasta,
2) Lean-johtaminen on kaytannon prosessinkehitysmetodologia,
3) Lean-johtaminen on katsomusjarjestelma, ja

4) Lean-johtaminen on hajanainen tutkimuskirjallisuuden kokonaisuus.

Samuelin ja muiden (2015) metatutkimus perustui laajaan tutkimuskirjallisuuden
katsaukseen ja kaikki nakokulmat olivat siina mielessa laajalti perusteltuja. Kasilla
olevan tutkimuksen nakdkulmasta katsaus toimi etenkin taustana tulkinnoille, jotka
painottuivat kaytantoon, mutta myds tulkinnallisesti kiinnostavaksi muodostui
kirjoittajien muodostama erittely Lean-johtamisen piirteistd liikkeenjohdollisena
kasitejarjestelmané. Toisaalta teoreettisen osan kirjallisuuskatsauksen laadintaa
tehtdessa on tunnistettu myds Kkirjoittajien tarkoittama tutkimuskirjallisuuden

hajanaisuus.

Tassa tutkimuksessa kaytetty Lean-johtamisen ensisijainen kuvaus muodostui
kuitenkin Murmanin ja muiden (2002) muotoilusta, jonka mukaan kyseessa on
prosessi, jonka periaatteellisen tason tavoitteita ovat dynaamisuus,
tietoperusteisuus, asiakaskeskeisyys, ja jonka avulla véhennetaan hukkaa,
tarkoituksena arvon luominen. Taman lisaksi huomionarvoinen on Ahernen ja
Wheltonin (2010, 2) taydennys, jonka mukaan lisaksi Lean-johtamisessa on

painotettava toiminnan prosessikeskeisyytta. Nain taydennettynd4 muodostuvat
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Lean-johtamisen periaatteet siind laajuudessa, jossa ne tassé tutkimuksessa

mielletdan:

-dynaamisuus,
-tietoperusteisuus,
-asiakaskeskeisyys,
-prosessikeskeisyys,
-hukan vahentaminen ja

-arvonluontikeskeisyys (Murman ja muut 2002, Aherne & Whelton 2010, 2).

Dynaamisuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa sitd, ettd Lean-johtamisen
periaatteiden soveltamisen tulisi olla keskeinen osa yleista liiketoimintaa eli niiden
tulisi nivoutua saumattomasti organisaation kulttuuriin ja tapaan toimia. Tavoitteena
on jatkuvan kouluttamisen, motivoinnin ja arvioinnin kautta muokata prosesseja
siten, etta toimintamalli mukautuu tarpeen mukaan. Yritykseen on siis tavoitteena
muodostaa dynaaminen Kkulttuuri, joka sisaltda Lean-johtamisen periaatteiden
mukaisen tavan toimia. (Grey 2010, 13—23). Kuten Malmbrandt ja Ahlstrom (2013,
1152) totesivat, dynaamisuus tarkoittaa kaytdnnéssd myoOs sita, etta tiettyna
ajanhetkena parhaina pidetyt kaytannot muuttuvat ajan kuluessa. Kirjoittajiin viitaten
tarkasteltaessa tutkimuksellisesti parhaan nakemyksen esimerkiksi
kaytantoyhteisdjen nékemyksistda Lean-johtamiseen antaisi pitkittaistutkimus,
jollaiseen ei tutkimuksen toteutusaikataulun puitteissa ollut mahdollisuuksia.

Tietoperusteisuuden nakokulmasta tieto on keskeinen voimavara, jota on
johdettava ja jonka yksi keskeinen nakokulma on jaettu kasitteistd, johon voidaan
tukeutua (Heisig 2009, 4, 15). Tama tietojohtamisen piirissa laajalti jaettu nakemys
otettiin tassa tutkimuksessa tietoperusteisuuden maaritelméksi Lean-johtamisessa,
vaikka Heisigin metatutkimuksessaan esiin tuoma nakemys koski laajempaa

tietojohtamisen kenttaa.

Asiakaskeskeisyyden nostaminen etualalle tarkoittaa sitd, ettd muut mahdolliset

tavat mieltdd organisaation rakentumista jaavat toissijaisiksi ja eri asiakasryhmien
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tarpeet korostuvat, mika Letensin, Farrisin ja Van Akenin (2011, 73-88) mukaan
nakyy esimerkiksi pyrkimyksend saada tietoa asiakastarpeesta ja asiakkaan
arvostamista seikoista, mika edelleen johtaa parantuneeseen

asiakastyytyvaisyyteen.

Prosessikeskeisyys nékyy Lean-johtamisen periaatteissa mukaisesti siten, etta
asiakasryhmien tarpeisiin pystytddn vastaamaan mahdollisimman tehokkaasti,
johon Anand, Ward, Tatikonda ja Schilling (2009, 444—445) viittaavat dynaamisen
kyvykkyyden kehittdmisena. Prosesseja ei voida pitda staattisina, vaan edella
esitetyn dynaamisuuden periaatteen mukaisesti muuttuvina. Prosessikehityksesta
on kilpailun kiristyessa tullut keskeinen kilpailukyvyn lahde. Kyse on kehityksesta,
jossa uudistumiskyky ja kyky vastata muutoksiin korostuvat. (Teece 2007, 1335).
Taustalla on myos jatkuvan parantamisen ajattelutapa, jonka mukaisesti yritykset
pyrkivat jatkuvasti Ioytdma&an uusia tapoja toimia (Anand ja muut 2009, 444).

Hukan vahentamisella tarkoitetaan menettelya, jossa pyritdan poistamaan kaikki ne
prosessin osat ja tyoskentelytavat, jotka eivat edesauta yrityksen tavoitteiden
mukaista toimintaa. Eri tyyppista hukkaa edustavat ylituotanto ja varastot,
odotusajat, ylimaaraiset kuljetukset, arvoa tuottamattomat prosessit seka vialliset
tuotteet. (Slack ja muut 2013, 471-472). Arvonluontikeskeisyys yhdistyy hukan
vahentamiseen eli arvoa luovan tekemisen korostuessa resurssien hukka

vastaavasti pienenee (Aherne & Whelton 2010, 2).

Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsausta laadittaessa todettiin, ettd Lean-
johtamisella tavoitelluista vaikutuksista on haasteellista laatia kattavaa listausta,
koska painotukset vaihtelevat soveltavan organisaation tarpeiden mukaan ja koska
niille ei ole loydettavissa yhta vakiintunutta tai standardoitua maéaritelmaa.
Esimerkiksi Emiliani ja Stec (2004, 630) ovat tassa opinnaytetydssa kaytetyn Lean-
johtamisen tavoiteltujen vaikutusten luokittelun lisdksi tuoneet esiin lyhyen
reagointiajan, korkean laadun, matalat kustannukset, erinomaisen suorituskyvyn,
sidosryhmien vélisen tasapainon ja vahentyneen vastakkainasettelun. Téassa

tutkimuksessa tunnistettiin, ettd on olemassa useita erilaisia tapoja luokitella Lean-

33



johtamisen vaikutuksia ja tutkimuksessa on tehty p&aatds soveltaa edella mainittua
luokittelua. Edelleen todettiin, etta juuri monitulkintaisuudestaan johtuen Lean-
johtaminen on kasitejarjestelmd, josta eri kaytantdyhteisbissa muodostettuja
tulkintoja tutkimalla voitiin saada lisétietoa kaytantdyhteisdihin kuulumisen
vaikutuksesta sille annetuille merkityksille.

3.2 Lean-johtaminen kaytannon tydmenetelmina

Yksinkertaistaen edella ké&siteltyja teemoja Lean-johtamisella tavoiteltavien
vaikutusten todettiin olevan Lean-periaatteiden tayttymisen kautta syntyvia
muutoksia, jotka kohdistuivat niin organisaatioon ylatasolla, sen prosesseihin kuin
lopputuotteisiinkin. Lean-johtamista voidaan soveltaa joko osana muuta toimintaa
tai kokonaisvaltaisesti. Viimeksi mainittuun lahestymistapaan on mahdollista viitata
esimerkiksi Cilin ja Turkanin (2013, 1115-1117) kayttamalla termilla Lean-
transformaatio (Lean Transformation), jonka tavoitteena on jatkuvasti syveneva ja

tavoitteellisesti kokonaisvaltainen Lean-johtamisen kaytto.

Kaikki Lean-johtamista soveltavat yritykset eivat sovella sitd samassa laajuudessa
ja kuten aiemmin todettiin, mydskaan yhta jaettua standardia siita, milloin Lean-
johtamisen voidaan katsoa olevan taysimittaista, ei ole. Lean-johtamisen
soveltamisen laajuutta yrityksessa voidaankin arvioida vain karkealla tasolla,
esimerkiksi soveltaen LESAT (Lean Enterprise Self Assessment Tool)
—menetelmaa (Nightingale & Mize 2002, Nightingale 2005, ks. lite 3.). Tassa
tutkimuksessa LESAT-arviointia ei toteuteta taysimaaraisesti, mutta ylatasolla
Lean-johtamisen soveltamisen laajuutta ja syvyyttd organisaatiossa voidaan
tarkastella esimerkiksi Nightingalen ja Mizen (2002) organisaation Lean-

kypsyystasoarvion mukaisesti:

Taso 1 Lean-johtamista ei hyddynneta, paaasiallisesti puututaan organisaation

ongelmien oireisiin, ei syihin.
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Taso 2 Lean-johtamisesta on yleinen tietoisuus, ongelmanratkaisu alkaa olla

rakenteistunutta ja tiettyja tyokaluja sovelletaan vaihtelevin tuloksin.

Taso 3 Lean-johtamisen soveltaminen on jarjestelmallistd ja suhteellisen

laajaa, mutta organisaation eri osissa edelleen vaihtelevaa.

Taso 4 Lean-johtamisen soveltaminen kehittyy edelleen verrattuna tasoon 3 ja

saavutetut kehittamistulokset vakiinnutetaan.

Taso 5 Lean-johtamista sovelletaan jarjestelmallisesti ja laajasti koko
organisaatiossa, saavutetut kehittdmistulokset ovat vakiintuneet ja

ongelmanratkaisu on luovaa.

Nightingalen ja Mizen (2002) edella esitetty luokittelu on varsin yleisluonteinen,
mutta se kuvaa Lean-johtamisen syvenemista ja laajenemista selkeasti.
Eteneminen tasolta toiselle onnistuu jarjestelmallisellda toiminnalla ja aiempien
kehittamistyon tulosten vakiinnuttamisella. Tama on hyvin linjassa jatkuvan

parantamisen periaatteen kanssa.

Lean-johtamisen periaatteiden tayttdmiseen tahtaavat toimet koskevat laajalti koko
organisaatiota ja sen johtamista. Ne levittaytyvat yleisjohdon kayttamista
organisointitavoista tuotekehityksen ja ongelmanratkaisuun. (Holweg 2007). Monet
Lean-johtamisen menetelmista liittyvat prosessien kehittdmiseen, jossa silla on
my06s monia taydentavia tai kilpailevia kasitejarjelmia (Samuel ja muut 2015, 1395
1396). Malmbrandt ja Ahlstrom (2013, 1146) painottavat Lean-johtamisen
kayttoonotossa tiedonkulun kehittdmista organisaatiotasojen valilla, jotta voidaan
tehokkaasti sovittaa yhteen esimerkiksi lyhyen aikavalin ja pitkan aikavalin

kehittamistoimet.
Jarjestelmallisen otteen Lean-menetelmien tarkasteluun ovat ottaneet esimerkiksi
Cil ja Turkan (2013, 1113-1130), jotka jakoivat Lean-johtamisen erillisiksi

toimenpiteiksi, jotka voidaan ryhmitella painopistealueittain seuraavasti (ks.
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taulukko 2. alla).

Taulukko 2. Lean-johtamisen tyémenetelmét ryhmiteltyna eri tavoitteiden
mukaisesti (soveltaen Cil & Turkan 2013, 1121-1122).

Toimintojen organisoiminen:

-Lean-johtamisen levittaminen koko yritykseen

-nopean ongelmanratkaisun kaytantéjen kayttéénotto

-yrityksen eri toimintojen yhteensovittaminen

-yrityksen tiedonhankintakyvyn parantaminen
-ongelmanratkaisuprosessin integrointi yrityksen laajuisesti
-tyotekijdiden vaikutusmahdollisuuksien parantaminen tyon jarjestelyihin
-jatkuvan parantamisen kaytantéjen soveltaminen

-Lean-perusteisen kulttuurin luominen ja henkiléston motivointi

Lean-perusteinen palvelu- tai ratkaisukehitys:

-tuotannon vakiointi

-tuotannonsuunnitteluun pohjautuva tuotantosyklin lyhentaminen
-tuotekehityksen nopeuttaminen

-suunnitteluprosessin korostaminen suhteessa tuotantoon

Arvoa tuottamattomien osien poistaminen:
-kaikenlaisen hukan poistaminen tuotannosta

-toimintojen synkronointi tuotantoprosessin eri osissa

Tuotantokustannuksien minimoiminen:

-tuotannon viiveaikojen poistaminen varmistamalla edeltdvien vaiheiden
valmistuminen ajanmukaisesti

-tuotantovirheiden estaminen prosessin suunnittelulla

-alihankinnan laadun korostaminen

-tuotantovaiheesta toiseen siirtymisen helpottaminen

-haastavien tydvaiheiden poistaminen automaatiolla tai ty6ta jarkeistamalla



-tuotannon laadun tarkastamisen helpottaminen

Tuotannon pullonkaulojen poistaminen:
-hukan poistaminen

-laatutarkastusten poistaminen
-valivarastoinnin poistaminen

-keskeneraisen tydn maaran vahentaminen

Liikevaihdon maksimointi:
-tuotteen toimitus asiakkaan odottamana aikana
-toiminnan pitkan aikavalin voitollisuuden maksimointi

-tuotanto tarkkojen tuotemaarittelyjen mukaisesti

Laajemman Kkirjallisuuskatsauksen perusteella Cilin ja Turkanin (2013) edella
esitettya Lean-menetelmien ryhmittelya voidaan pitdéa suhteellisen kattavana ja sita
tarkasteltiin tassa tutkimuksessa erdéanlaisena ennakko-oletuksena tyypillisista
Lean-menetelmistd. Kirjoittajat tarkastelivat kaytdnnén menetelmid Lean-
johtamiselle asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Huomionarvoista oli myds, etta
menetelmien erittelyssa tarkastelu ulottui yrityksen rakenteesta ja organisoitumisen
tavoista aina yksityiskohtaiselle tasolle asti, kuten tuotannon laadun tarkastamiseen

eli tarkastelutapa oli organisaation kattava ja skaalautuva.

3.3 Lean-johtamisen soveltuvuus eri tyyppisille yrityksille

Lean-johtamisen menetelmien soveltuvuudesta eri tyyppisille yrityksille on kayty
keskustelua. Furlan, Vinelli ja Dal Pont (2011) painottavat, ettd Lean-johtamisen
keinovalikoima on sovitettava organisaation tarpeisiin eli sen ei voida katsoa
tarjoavan valmiita ratkaisuja organisaatiolle. Tasta nakokulmasta oli tarpeen
esimerkein lisdtd ymmarrysta Lean-johtamisen kayton painotuksista eri tyyppisissa

yrityksissa.
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Malmbrandt ja Ahlstréom (2013, 1146-1148) ovat laajentaneet Lean-menetelmien
tarkastelua tuotannollisesta toiminnasta palvelutuotannon suuntaan. Koska
myohemmin tadssd tutkimuksessa tarkasteltavassa empiirisessa aineistossa
yhdistyivat tuotannollinen ja palvelutoiminta, oli hyodyllista taydentaa keskustelua
myos taltd osin. Taydentdvdana menetelmand Malmbrandtin ja Ahlstrémin (mt.,
1147) kirjallisuuspohjaisesta tarkastelusta nousi esiin tydkuormien tasaaminen ja

tasapainottaminen.

On huomioitava, ettd palvelualoilla ihmistyon tarve on tyypillisesti teollisuutta
suurempaa. Siten ihmisten kayttaytymisestd johtuvat ennakoimattomat tekijat
vaikuttavat Lean-johtamisen edellytyksiin (Emiliani 1998, Antony 2004). Ihmisten
kayttaytymisen  vaikutus Lean-johtamista  sovellettaessa tulisikin  tasta
nakokulmasta huomioida siihen perustuvaa jarjestelmaa suunniteltaessa, mikali
ihmisten suorittamat ty6vaiheet ovat keskeinen osa toimintaa. Tama kytkeytyy
suoranaisesti aiemmin kasiteltyyn keskusteluun kaytantdyhteisoistd, joissa
tydskentelevat ihmiset soveltavat Lean-johtamista osana tydtaan, muodostaen

Emilianin ja Anthonyn tarkoittaman ennakoimattoman ihmistoiminnan elementin.

Lean-menetelmia on kaytetty laajasti myds mm. tutkimus- ja kehittamistoiminnassa
(esim. Al-Ashaab, Golob, Aliende Urruntia, Gourdin, Petrich, Summers & EI-Nounu
2016, 342-343). Tutkimus- ja kehittdmistoiminnassa Lean-johtamisen soveltamista
ei pideta ongelmallisena, mutta siihen liittyvan mittaamisen on todettu olevan varsin
yksipuolista, jolloin esimerkiksi taloudelliset ja puhtaan tuotannolliset suureet
korostuvat laadullisten kustannuksella (Mascarenhas Hornos da Costa, Oehmen,
Rebentisch & Nightingale 2014, 379-380).

Tarkemman luokittelun tutkimuksessa ja kehityksessd sovelletuista Lean-
johtamisen menetelmista ovat koonneet Khan, Al-Ashaab, Shebab, Haque, Ewers,
Sorli & Sopelana (2013, 1110-1115), joiden kayttama strategisen tason kasitteisto
littd tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan vahvasti strategisen johtamisen
viitekehykseen. Taman tarkastelutavan keskeisia paéluokkia menetelmille on muun

muassa strategian mukaisten arvon lahteiden etsiminen (mt., 1111).
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Toisaalta tutkimusta ja tuotekehitysta sivuten, etenkin ohjelmistokehityksen piirissa
on kayty keskustelua esimerkiksi Lean-menetelmien ja niin kutsuttujen ketterien
(Agile) menetelmien suhteesta. Esimerkiksi Inman, Sale, Green ja Whitten (2011,
351-352) ovat viitanneet ketteriin toimintatapoihin vahintaankin Lean-johtamisen
kanssa samansuuntaisia tuloksia tuottavina, ellei sen piiriin kuuluvina. Toisaalta
Putnik ja Putnik (2012, 252-258) lukevat ketterat toimintatavat Lean-periaatteiden
mukaisiksi vain siltd osin kuin se auttaa kehittdm&én toimintaa asiakastarpeen
mukaiseksi eli tayttdmaan Lean-johtamiseen liitettya asiakaskeskeisyyden
periaatetta. Jalleen tietyn Ibyhasti kaytantbyhteisond nahtavan toimijoiden
kokonaisuuden, tutkimus- ja kehittamistyotd tekevien, nakemykset nayttavat
eroavan yleisemmasta keskustelusta, mika vahvistaa, vaikkakin viitteellisesti,
nakemysta siita, ettd kaytantdyhteisot rajoittavat ja muokkaavat sita tapaa, jolla
kasitteiden merkitykset ymmarretaan.

Malmbrandt ja Ahlstdém (2013, 1152) toteavat, ettd verrattuna Lean-johtamisen
soveltamiseen tuotannollisessa toiminnassa (Lean Manufacture), Lean-johtamista
palveluliiketoiminnoissa (Lean Service) on tutkittu varsin vahan. Kirjoittajien
toteamus painotti tutkimuksen laajentamisen merkitysta palvelutuotannon suuntaan
ja toisaalta selitti Lean-johtamisen palvelutuotantoon liittyvien esimerkkitapausten
vahaisyytta taman opinnaytetyon teoriatarkastelussa kasitellysséa

tutkimuskirjallisuudessa.

Siltd osin kuin Lean-menetelmid on palvelutoiminnoissa kaytetty ja tutkittu, ovat ne
painottuneet viime vuosina erityisesti terveydenhuollon sektorilla (ks. esim.
Goodridge ja muut 2015). Lean-johtamisen kayttsta terveydenhuollon piirissa on
koottu mittava maara case-tutkimuksia (esim. Aherne & Whelton 2010). Nakékulmat
ovat vaihdelleet asiakkaiden hoitoon paasyn nopeuttamisesta (Dodds 2010), hukan
vahentamiseen sairaalassa (Williamson 2010), odotusaikojen minimointiin (Pinto
2010), laajentuen jopa Lean-periaatteiden ja hoitotyon etiikan suhteeseen
(Ljungblom 2014).
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Slack ja muut (2013, 470-471) toteavat, etta vaikka Lean-johtamisen menetelmia
sovelletaan nykyisin jo osassa palvelutuotantoa, teollisuudessa kaytettyja
menetelmia taytyy ennen soveltamista muuntaa palvelutuotantoon sopiviksi. Vaikka
Slackin ja muiden nakemysté ei voida sivuuttaa, voidaan kuitenkin todeta, etta on
oletettavaa, ettd soveltamisen vaade ei rajoitu vain palvelutuotantoon vaan

menetelmid on laajemminkin tarkastellen sovellettava organisaatiokohtaisesti.

Tassa kirjallisuuskatsauksessa luotiin nakdkulmat kahteen tutkimuskirjallisuuden
keskusteluun, jotka olivat keskeisia tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena
olevan ilmion ymmartdmisen nakokulmasta. Ensin tarkasteltiin kaytantoyhteisdista
kaytya teoreettista keskustelua ja sen jalkeen luotiin katsaus Lean-johtamisesta
kaytyyn keskusteluun. Naita tarkasteltiin myo6s rinnan siten, ettéa kaytantdyhteisdista
kadydyn keskustelun yhteydessa tarkasteltin niitA nimenomaan uuden tiedon
omaksumisen nakokulmasta, esimerkiksi Lean-johtamisen omaksumiseen viitaten.
Vastaavasti Lean-johtamisen kirjallisuutta  tarkasteltaessa huomioitiin

kaytantoyhteisojen vaikutus Lean-johtamisen soveltamisen edellytyksiin.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksen tassa osassa kuvattiin tarkasteltu case-organisaatio, tutkimuksen
tekotapa, aineiston keruun menetelmat seka aineiston analyysitapa. Tutkimuksen
toteutustavan valinnassa sovellettiin tarkoituksenmukaisuusperiaatteesta eli
tarkoituksena oli jatkuvasti kayttaa sellaisia menetelmia, joiden kautta tarkasteltaviin
kysymyksiin  liittyen voitin  saada lisatietoa. Kaytantbyhteisdihin liittyva
kysymyksenasetanta tehtiin epasuorasti siten, ettd haastateltavat eivat
ensisijaisesti keskittyisi pohtimaan kaytantoyhteisoon kuulumistaan ja vastaamaan
edustamansa ryhman puolesta, eli tulkinta haastateltujen kaytantdyhteiséihin

kuulumisesta tehtiin tarkoituksellisesti vasta aineiston luokitteluvaiheessa.

4.1 Case-organisaation kuvaus

Tarkasteltavaa tapaustutkimusyritysta ei liikesalaisuuden sailyttamiseksi téssa
tutkimuksessa nimetty vaan siita kaytettiin nimeda Kieliteknologiayritys Oy. Kyseisen
yrityksen soveltuvuutta tarkastelun kohteeksi korosti sen pyrkimys hyddyntaa Lean-

johtamista ja toimiminen usean osaamisalan asiantuntijoiden keskuudessa.

Tyypiltdan teknologiaintensiivisend niche-markkinajohtajana tarkasteltava yritys
avasi ndkdkulman korkean lisédarvon toimialalla toimivan KIBS-yrityksen johtamisen
tutkimukseen ja antoi empiirisen tutkimuksen kautta lisatietoa siitd, millainen on
kaytantoyhteistjen rooli tietointensiivisen yrityksen toiminnassa. KIBS-yritysten
toiminnan dynamiikkaa ei taman opinnaytetyon laajuudessa ollut mahdollista avata
tarkemmin, mutta sitd ovat kattavasti tarkemmin eritelleet mm. Bettiol, di Maria ja
Grandinetti (2012).

Tarkasteltava kohdeyritys toimii teknologia-avusteisten kielipalveluiden toimialalla,
jolla suomalaiset yritykset ovat antaneet vahvan panoksen kansainvéliseen
kilpailuun. Alan yritysten toiminta pohjautuu yliopistojen tutkimuksesta johdettujen
ja niiden varaan rakentuvien tuotteiden kaupallistamiseen. (Arppe 2008).
Suomalaista elinkeinoeldamaa on usein moitittu palveluviennin vahaisyydesta, mista

johtuen kohdeyrityksen esimerkki voi antaa arvokasta lisatietoa paitsi akateemisen
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tutkimuksen kaupallistamisen, my6s palveluviennin lisaamisessa vaaditun

osaamisen nakodkulmasta.

Yrityksen tuotteita voidaan tarkastella monien eri ulottuvuuksien kautta. Esimerkiksi
Zack (1999, 126) kayttaa tarkastelussa kahta ulottuvuutta jakamalla yritykset
paaasiallisten tuotteiden perusteella tuotteiden ja palveluiden tuottajiin seka
fyysisten ja tietoperusteisten tuotteiden tuottajiin. Edelleen Zack (mt., 126) jakaa
fyysisten tuotteiden tuottajat kokoonpantavuuden mukaan kahteen ryhmaan (ks.

taulukko 3. alla).

Taulukko 3. Kohdeyrityksen tuotteiden ryhmittely (mukaillen Zack 1999, 126).

Fyysiset, kokoonpannut

Fyysiset, ei-
kokoonpannut
Tietoperusteiset

Tuotteet

Palvelut

Fyysiset julkaisut omaan
kayttoon

Fyysisten julkaisujen
tuotanto palveluna

Kieli- ja
tuotantoteknologiset
sovellukset omaan
kayttoon

Sahkadiset julkaisut

Teknologia-avusteiset
kielipalvelut (kdannokset,
lokalisointi, tekstitykset,
litterointi, paatéksenteon
tuki, tekstinlouhinta,
konsultointi)

Soveltaen Zackin edella esiteltya jaottelua todettiin, etta tarkasteltavan yrityksen

tuotanto rakentui paadosin tietoperusteisista, ei fyysisistd palveluista seka
vahdisemméssa maarin tuotteista. Tyypillisin tuoteryhmé& olivat teknologia-
avusteisesti tuotetut kielipalvelut eri muodoissaan. Fyysisia tuotteita edustivat
l&hinn& julkaisut, joiden painoarvo yrityksen tarjoamassa oli vahainen. (Suullinen

tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu Y1).

Tarkasteltavan yrityksen todettiin toimivan kieliteknologian alalla kapeilla sektoreilla,

joissa yhdistyvat teknologian hyddyntaminen ja kielellisten rakenteiden syvallinen
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tuntemus. Keskeistd oli myds akateemisen tutkimuksen hyddyntadminen ja tiiviit
yhteydet tiedemaailmaan. Yritys toimii kahdessa toimipisteessa Etela-Suomen
alueella. (Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto,
haastattelu Y1).

Tarkasteltava yritys on nopean kasvun vaiheessa, mitd kuvaa liikkevaihdon kasvu
viimeisen 10 vuoden aikana noin viisinkertaiseksi. Sen keskeisimpia kilpailijoita ovat
teknologioiden suhteen kansainvaliset teknologia-alan suuryritykset kuten Google
(emoyhtid Alphabet), Apple ja IBM seka kielipalvelutoiminnoissa perinteiset kielialan
toimijat, kuten kaannostoimistot. Yrityksen henkilostomé&ard on noin 100 ja
alihankintaverkoston kautta hyddynnettavdd henkildstéa on lisédksi noin 500.

(Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu 1).

Koska kohdeyrityksen kilpailijat ovat kansainvalisesti tarkastellen erittain suuria, oli
tarpeen selventaa kieliteknologiatoimialan dynamiikkaa ja lahtdkohtia sille, kuinka
pieni kotimainen toimija voi toimia markkinoilla voimavaroiltaan taysin eri
mittaluokassa olevien globaalien suuryritysten kanssa. Toimialan dynamiikkaan
todettiin liittyvan oleellisesti sen, ettd eri kielialueet muodostavat markkinoille
luonnollisia rajoja, joista johtuen kansainvalisesti kohtuullisen pienilléakin
voimavaroilla varustettu yritys voi selvitéa kilpailussa, mikali toimintaedellytykset
kielialuekohtaisesti ovat kunnossa. (Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation
haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu Y2).

Paastakseen kielialueelle, jolla tietty toimija on jo rakentanut asiakkaiden tarpeisiin
nahden riittavan hyvin toimivia kieliteknologisia ratkaisuja ja luonut valmiita
asiakkuuksia joutuisi toiselta alueelta tuleva kilpailja panostamaan tuotteen
lokalisointiin siina maarin, etta kannattava toiminta voisi muodostua haasteelliseksi.
lImiéssa on viitteitd Porterin (2004, 11-12) toimiala-analyyseissa todetusta ennen
kaikkea oppimiskayraan perustuvasta ilmiostd, jossa muodostuu este markkinoille
tuloon. Jo asemansa vakiintuneet toimijat voivat suhteellisen vahaisilla
panostuksilla tehda parannuksia olemassa olevaan teknologiaansa, jolloin

kipailukykyisyyden yllapito voimakkaan kilpailuaseman saavuttaneelle yritykselle
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ole suhteessa erityisen kallista verrattuna alalle tuloon vaadittaviin panostuksiin.

Toisaalta kielialueen pienuus asettaa rajoitteen markkinoille saapumisen
potentiaalisille tuotoille. (Suullinen tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa,
teknologinen kaytantdyhteis6d, haastattelu T3). Porteriin (2004, 11-12) viitaten
voidaan perustellusti olettaa, etta pienehkd kielialue ei kiinnosta globaaleja
kilpailijoita, silla oppimiskdyrd muodostaa esteen markkinoille tulolle, etenkin
suhteutettuna markkina-alueen globaalien suuryritysten nakokulmasta rajallisiin

odotettavissa oleviin tuottoihin.

Kohdeorganisaatio teki vuonna 2014 paatdoksen ottaa Lean-johtamisen kayttéon
kaikessa toiminnassaan. Kaytanndssa tama tapahtui tuomalla julkisesti ilmi
henkiloston keskuudessa, ettd Lean-johtamista tulee soveltaa kaikessa ty6hon
littyvassd, mukaan lukien oman tydon kehittdmisessa. Yhteisen ymmarryksen
tukemiseksi tassa yhteydessa jaettiin koko henkildstélle Lean-johtamista kéasitteleva
teos. Taman jalkeen jarjestelmallista tyotd Lean-johtamisen juurruttamiseksi ei
ennen tutkimusajankohtaa tehty, joten Lean-johtamisen soveltamisen tavat
muotoutuivat yhteisestd tahtotilasta riippumatta varsin orgaanisesti. (Suullinen

tiedonanto kohdeorganisaation haastatteluissa, yleisjohto, haastattelu Y1).

4.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirisen osan tiedonkeruun aluksi toteutettiin toukokuussa 2016
esihaastattelu, jonka aikana tutkimuskysymyksia tarkennettiin ja suunnattiin
paremman kuvan saamiseksi aihealueesta. Varsinaiset tutkimushaastattelut
toteutettiin  touko—kesakuussa 2016 tarkasteltavan case-yrityksen laajennetulle
johtoryhmalle 12 henkilon yksittdishaastatteluina toteutettuina teemahaastatteluina.
Haastattelurunko liitteineen on kuvattu tutkimuksen liitteissé 1.a. ja 1.b. Haastattelut
litteroitiin kesd—heindkuussa 2016 ja empiirisen aineiston analyysivaihe toteutettiin

vaiheittain elokuun 2016 ja lokakuun 2017 valisena aikana.
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Taman opinnaytetyon tutkimusasetelma on esitelty alla olevassa kuvassa 2.
Tutkimusasetelman muodostivat kaytantdyhteisojen tulkinnat Lean-johtamisesta
johdon nakokulmasta usean kaytantdyhteison organisaatiossa. Kuten todettua,
tutkimusaineisto keréattiin haastatteluaineistona, tarkemmin  sanottuna
haastattelemalla tietyn case-yrityksen laajennetun johtoryhman jasenet, kaikkiaan
12 henkil6a.

Asetelma: Aineisto: Aineiston keruu:
Kdytantoyhteisojen Laajennetun Teemahaastattelut
tulkinnat Lean- johtoryhman Lean-johtamisesta
menetelmista haastattelut usean
johdon oletetun
nakokulmasta kdytantoyhteison

case-yrityksessa

Aineiston analyysi:
Vaihe 1: Kdytantoyhteisojen ja Lean-menetelmien merkitykset

Luokittelu: Suhteuttaminen: Mallin perusrakenne:
Haastattelu- Merkitysten Kaytantoyhteisojen
aineiston luokittelu ’suhteuttaminen B (mikali useita) rajojen
merkitysten esiin toisiinsa tulkinnan hahmottaminen
tuomiseksi muodostamiseksi nakemysten
M suhteuttamisen kautta
Vaihe 2: Kdytantoyhteiso6ja jakavat ja yhdistavat nakemykset
Eroavat Yhdistivit Mallin viimeistely:
tulkinnat: tulkinnat: Kaytantoyhteisojen
Kaytantoyhteisoja )Kéiyténtéyhteisbjé }suhtautuminen Lean-
erottavien yhdistavien johtamiseen ja niiden
tulkintojen tulkintojen kautta rakentuva
tunnistaminen tunnistaminen kokonaisuus

Kuva 2. Tutkimusasetelma.

Aineiston kerdamisen jalkeen edettiin sen analysointiin kuvassa 2. esitetyn
rakenteen mukaisesti. Ensimmaisessa vaiheessa tunnistettiin case-organisaatiossa
esiintyvat kaytantoyhteisot ja luokiteltiin aineisto Lean-johtamisen menetelmille

annettujen merkitysten esiin tuomiseksi, seka suhteutettiin merkityksia toisiinsa.
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N&ain muodostui perusrakenne case-yrityksen kaytantoyhteisoistd, seka niissa
edustettuina olevien laajennetun johtoryhman jasenten nakemyksista Lean-
menetelmista. Aineiston analyysin toisessa vaiheessa tutkittiin kaytantdyhteisdjen
toisistaan eroavia ja yhdistaviad tulkintoja, seka viimeisteltin malli, joka kuvaa

kaytantoyhteisodjen suhtautumista Lean-menetelmiin.

Lean-johtamisen kasitekenttdan kuuluvat periaatteelliset ja kaytanndlliset termit, eli
Lean-menetelméat, sekd kaytantdyhteison tai -yhteisbjen tapa Kkasitelld niita
muodostivat tutkimuksen empiirisen osan tarkastelun kentan. Edella (kuva 2.
edellisella sivulla) kuvatun tutkimuskehyksen tukena kaytettiin aineiston analyysissa
tulkintakehystd, jonka pohjalta Lean-menetelmien soveltamista tarkasteltiin.
Tarkasteltavat kysymykset ja niiden keskinainen suhde voitiin osoittaa seuraavan
kuvan 3. (alla) mukaisesti. Kaytetty metodi noudatti valjasti tilanteellisen kehyksen
asetelmaa (vrt. Johri 2015, 57).

Tilanteellinen kehys Kehykset i
(kuvattu Lean-menetelma) todentuvat Valkutfelma _ .
kytinnoissi (L_earll-]ohtamls_en kdytannon
: ,¢ toiminnan mlalll)
V4
i %4 i
o ) Ku\\lllatut Lean- —_ v )
Institutionaalinen kehys 5 menetelmit Tulkinta

(kuvattu merkitys) (kéiltéinnb 0 /

Kaytantojen luokittelu ja toimijoiden ryhmittely
kuvauksissa korostuvien tekijoiden kautta

Kaytannon toiminnasta RS e
L (1 tai useita kdytantoyhteisoja)

muodostuva luokittelu

Kuva 3. Tulkintakehys (vrt. Johri 2015, 57).

Kuvassa 3. esitetty tulkintakehys kuvaa tapaa, jolla haastatteluaineistossa kuvatun
kaytdnnon Lean-menetelmien soveltamisen Kkatsottiin tdssd opinnaytetydssa
edustavan toiminnan tilanteellista ja institutionaalista kehysta. Institutionaalinen
tarkastelukulma rajattiin siten, ettd siitd kasin tarkasteltiin laht6kohtaisesti vain

kaytantoyhteisojen piirissa Lean-menetelmille annettuja merkityksia,
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kaytantoyhteisbjen muodostaman institutionaalista rakenteen merkitykseen ei

sinansa otettu kantaa.

Aineistossa kuvatut Lean-menetelmien soveltamisen tapaukset mahdollistivat
kaytantojen luokittelun ja haastateltavien kertomusten erojen perusteella
kaytantoyhteistjen tarkastelun, seka kuvattujen kaytantdjen ja toimijoista
muodostuvien kaytantdyhteisojen tarkastelun. Haastatellut henkilot toimivat itse

kaytantoyhteistjen osana, mutta kaytantoyhteisdissa on edustettuna myds muita.

Haastattelujen kautta saatiin tietoa yrityksen toiminnasta ja sen johtamisesta, seka
erityisesti Lean-johtamisen menetelmien hyddyntamisesta. Lisaksi haastattelujen
perusteella tunnistettin  kohdeyrityksen piirissd vaikuttavat keskeisimmat
kaytantoyhteisot, ilmaisematta suorasti haastatteluissa tatd tutkimusaineiston
luokitteluun kaytettavaa tekijad vastausten kaytantdyhteisokohtaisten painotusten
pitamiseksi mahdollisimman autenttisina. Tutkimuksellisena riskind nahtiin
mahdollisuus, ettd muunlainen menettely voisi johtaa tilanteeseen, jossa
haastateltavat lahtokohteisesti vastaavat edustamansa ryhman edustajina, eivatka
tutkimusasetelman mukaisesti tutkittavan kohdeyrityksen johdon edustajina.

Haastattelujen tulkinnassa oli piirteita narratiivisesta analyysista, mutta menetelma
ei edustanut tata puhdasoppisesti. Riessmanin (1993, 2—61) tavoin tutkimuksessa
huomionarvoisena pidettiin sitd, mink&lainen tarkoitus haastateltavien kertomuksilla
aihealueesta on ja mitd kaytettyjen sanavalintojen takana voidaan hahmottaa
olevan. Kuitenkin analyysissa rajoituttiin kerronnan merkityksiin ja syvempana
rakenteena tarkasteltiin ainoastaan kaytantdyhteisoja, eli esimerkiksi esittamisen

tapaan ei otettu kantaa (vrt. Eriksson ja Kovalainen 2008, 218).

Aineisto (ks. taulukko 4. seuraavalla sivulla) koostui 12 haastattelusta, joiden pituus
vaihteli 12 minuutista 58 minuuttiin. Yhta lukuun ottamatta kaikki haastattelut olivat
pituudeltaan yli 30 minuutin mittaisia. Haastattelut toteutettiin yrityksesséa johdolle ja
avainhenkiloille, joista 6 edusti johtoryhmaa ja 6 laajennettua johtoryhmaa eli

keskijohtoa tai johtavia asiantuntijoita.
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Haastatteluissa sovellettiin kaikissa samaa haastattelurunkoa, jonka lisaksi tehtiin
taydentavia kysymyksia syventavan tiedon saamiseksi teeman puitteissa. Kaikille
haastatteluille oli varattu 60 minuutin aika, joten aikavaraus ei muodostunut
rajoitteeksi. Yhdessa tapauksessa haastattelu jouduttiin pitamaan nopeutetussa
tahdissa haastateltavan aikatauluhaasteista johtuen, mutta tassakin tapauksessa
tuloksia saatiin kattavasti, eika tata aineistosegmenttia ollut tarpeen sulkea pois

tarkastelusta. Haastattelut tallennettiin sdhkdisessa muodossa ja litteroitiin.

Taulukko 4. Haastatteluaineiston kuvailevat tiedot

Toteutustapa Litterointi Kéaytantdyhteisd Haastattelutunnus
haastattelu X yleisjohto Y1
haastattelu X yleisjohto Y2
etdhaastattelu X yleisjohto Y3
haastattelu X lingvistinen L1
haastattelu X lingvistinen L2
haastattelu X lingvistinen L3
haastattelu X lingvistinen L4
haastattelu X teknologinen T1
haastattelu X teknologinen T2
haastattelu X teknologinen T3
etdhaastattelu X teknologinen T4
haastattelu X teknologinen T5

Haastatteluista 8 pidettiin kohdeyrityksen paakonttorilla, 2 sivukonttorilla seka 2
etdneuvottelusovelluksen avulla. Kaikki haastattelut, myo6s
etdneuvottelusovelluksen avulla toteutetut, pystyttiin suunnitellusti nauhoittamaan
ja litteroimaan. Taté pidettiin tarkedna, koska nain ollen paitsi itse tutkimuksen teon
kaytannon mahdollisuudet, myds sen validiteetti ja reliabiliteetti paranivat, kun

aineistoon oli mahdollista nauhoitteiden ja litterointien perusteella palata.
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Haastatteluista 11 pidettiin suomen kielella ja 1 englannin kielella. Haastattelussa
pyrittiin kielesta riippumatta kayttdmaan saman sisaltéisia ilmauksia. Aineiston
vertailukelpoisuuden ei katsottu vaarantuvan kahden eri kieliversion valilla, mutta
tuloksia analysoitaessa tiedostettiin kielen vaikutus haastattelun dynamiikkaan.
Kahden haastattelun toteutuksen etdhaastatteluna ei katsottu vaikuttavan
negatiivisesti haastattelujen kaytettavyyteen aineistona, mutta analyysissa
tiedostettiin, ettd haastattelutilanteen kaytannon jarjestelyilld, voisi olla vaikutusta

haastateltavan kayttaytymiseen haastattelutilanteessa.

Haastatellut edustivat koko yrityksen vylintd ja keskijohtoa seké& keskeisia
avainhenkil6itd, joten niiden perusteella oli mahdollista tehda kattavasti yrityksen
johdon nakokulmasta kattavia paatelmia. Johdon edustajien kayttda yksinomaisina
haastateltavina olisi tietyistd n&akokohdista mahdollista pitdd kritisoitavana
tutkimuksellisena asetelmana syistd, joita on aiemmin tassa tutkimuksessa
kasitelty, mutta tutkittavan ilmién luonne huomioiden, tata pidettiin kritiikista
huolimatta tutkimuksellisesti perusteltuna. Kuten eras haastateltavista asian
muotoili: ”.. Ehka johdolla voikin olla se sellainen parempi kasitys siita, ettd mikéa se

koko prosessi on.” (Haastattelu L4, lingvistinen kaytantdyhteiso).

4.3 Analyysi

Tutkimuksessa tiedostettiin  konstruktionistinen nakemys todellisuudesta, jonka
mukaan ei ole mahdollista saada selville, edustavatko haastatteluaineistot
todellisuutta sellaisenaan, vaikkakin tutkimuksessa pyrittiin antamaan haastatelluille
nimenomaisesti mahdollisuus ilmaista ndkemyksensa vapaasti (Kohonen 2011,
203). Vaikka tutkija oli aineistoa keratessaan aktiivisesti mukana kehittdmistydssa,
jonka perustaksi tarkasteltava organisaatio, jota haastateltavat johtoryhman
ominaisuudessa edustivat, pyrkii opinndytetyon tuloksia kayttdmaan, katsottiin
tdman  tutkimuksen edustavan tutkimusotteeltaan  konstruktivismia, ei
toimintatutkimusta (Uusitalo & Kohtamaki 2011, 290-292).
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Perusteena talle pidettiin esimerkiksi kirjallisuuskatsauksen systemaattisuutta ja
tutkijan roolia nimenomaan konstruoijana, ei tutkimusta toteutettaessa toiminnan
aktiivisena kehittajand (vrt. Uusitalo & Kohtaméki 2011, 290-292). Osana tata
lahestymistapaa aineiston katsottiin rakentuvan haastateltavan ja haastattelijan
valisessa kanssakaymisessa (Eriksson & Kovalainen 2008, 30, Silverman 2010,
190-191). Tutkimuksessa ei ollut ajallisen seurannan ulottuvuutta vaan tutkimus
kohdistui haastateltujen aineistonkeruuhetkella tekemiin tulkintoihin aiemmasta
toiminnastaan (vrt. Hanninen 2010, 166). Tarkastelun kohteena oli
haastatteluteemasta johtuen noin 2 vuoden ajanjakso haastatteluajasta taaksepain
eli aika jona Lean-johtamisen menetelmid kohdeorganisaatiossa oli sovellettu.

Toisaalta aineistoa analysoitaessa tiedostettiin, ettd haastateltavat toimivat itse
organisaatiossa, jonka toimintaa kuvaavat ja olivat siten itse suorasti osallisia
kuvattuun toimintaan (vrt. Hammersley & Atkinson 1995, 107). Tutkimuksessa
litteroituja aineistoja tutkittiin johdon nakoékulmaa kuvaavina representaatioina,
kuitenkin tiedostaen, ettd johdon edustajat myos loivat todellisuutta sita
kuvatessaan. Havainnoinnin varsinaisen kohteen muodostivat kuitenkin johdon
edustajien kuvausten valiset suhteet ja niiden mahdollisesti muodostamat ryhmat.
(Eskola & Suoranta 2000, 138-140).

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa tarkasteltavana olevaa ilmioté ja sen piirteita.
(Eskola ja Suoranta 2000, 13-15). Kaytetty tutkimusaineisto edusti
harkinnanvaraista otantaa, jonka muodostaminen perustui siihen, etta kerattyjen
ennakkotietojen perusteella oli oletettavaa, etta kyseinen organisaatio edustaa
monipuolisesti tarkasteltavaa aihealuetta, eli sielld on tunnistettavissa useita
kaytantoyhteisgja ja otettu viime vuosina kayttéon yrityksen nékokulmasta uusi

johtamisen viitekehys, Lean-johtaminen (vrt. Silverman 2010, 141-143).

Tutkimukselle ei kuitenkaan asetettu lukkoon lydtyja hypoteeseja vaan se
toteutettiin  teoriakirjallisuuden pohjalle  rakennettuun tutkimusasetelmaan
pohjautuvan empiirisen aineiston analyysin pohjalta. Tutkimuksessa tiedostettiin

tieteellisen objektiivisuuden vaade ja tama pyrittin turvaamaan tiedostamalla
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mahdolliset subjektiivisuuden lahteet mahdollisimman hyvin. (Eskola ja Suoranta
2000, 16-20).

Edelleen tutkimusta tehtaessa tiedostettiin, etta koska kyse oli tapaustutkimuksesta,
jolloin saatujen tulosten yleistettavyydessad on haasteita. Aikoinaan jo Wenger
(1998, 62-71) piti annettujen merkitysten yleistettavyytta rajallisena ja merkityksia
kaytantoyhteison  sisdisind. Kun tarkastelun kohteena olivat saman
kohdeorganisaation piirisséa toimivat kaytantdyhteisot, katsottiin merkitysten tasta
huolimatta olevan toisiinsa suhteutettavissa, vaikkakin niiden laajempi
yleistettavyys katsottiin Wengeriin viitaten puutteelliseksi. N&in ollen pyrkimykseksi
muodostui tutkimuskohteen kéasitteellistdmisen kautta muodostaa tuloksia, jotka
kuvaisivat mahdollisimman hyvin tarkasteltavia ilmidita yleisesti eli tukisivat saatujen

tulosten siirrettavyytta haasteista rippumatta (vrt. Eskola & Suoranta 2000, 65—68).

Aineistoa ei tulkittu tiukan aineistolahtdisesti esimerkiksi lingvistisin menetelmin
vaan hakien siita teoriakirjallisuuden perusteella keskeisia lahtdékohtia tulkinnoille
(vrt. Eskola & Suoranta 2000, 145). Kuitenkin tyossa tiedostettiin haastateltavien
subjektiivinen rooli ja osallisuus merkitysten muodostamiseen siina mielessa, kuin
Wenger (1998, 58-59) kuvaa eli aineistoa tulkitessa huomioitiin, ettéd kuvatessaan
kaytannon kokemuksiaan haastateltavat samalla osallistuivat merkitysten
antamiseen naille kokemuksille, jotka ilman kuvatuksi tulemista eivat tulisi
jasennellysti osaksi tutkimusta. Wengerin (mt.,, 58-59) kasitteistossa tama
haastateltavien menettely vertaantuu muihin merkityksenannon prosesseihin, kuten

saantojen tai lakien asettamiseen, joihin han viittasi termilla reifikaatio (reification).

Aineiston analyysissa hyddynnettiin aineiston tyypittelya (esim. Eskola & Suoranta
2000, 181-185), joka rakentui esioletukselle siitd, ettd haastattelujen piiriin kuului
useiden kaytantoyhteisbjen edustajia. Ensi vaiheessa pyrittiin  aineistoa
tulkitsemalla erottelemaan toisistaan eri kaytantdyhteisdjen vastaukset. Nain
pyrittiin  paitsi I6ytam&aan tukea esioletukselle eri kaytantdyhteisdjen olemassa
olosta, myds havainnoimaan kaytantoyhteis6jen ndkemyksien eroja ja yhdistavia

nakemyksia.
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Isoniin ja muihin (2014, 110-111) viitaten muodostui nékemys, etté haastateltavat,
organisaation johto, olivat keskeisessa mahdollistavassa roolissa
kaytantoyhteisdjen toiminnan kannalta. Tastd syysta aineiston keruuvaiheessa
paadyttin Silvermanin (2010, 197) mainitsemasta aineiston autenttisuuden
nakokulmasta kerddmdaan aineiston luokittelun vaatimat tiedot nimenomaisesti
viittaamatta kaytantdyhteisdihin tarkastelun luokittelevana tekijana. Haastateltavien
kertomuksia tutkittiin ensisijaisesti yksildiden antamina merkityksina toiminnalleen
(Heikkinen 2010, 156).

Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti varmistettiin tutkimuksen vaiheiden tarkalla
kirjaamisella ja aineiston huolellisella litteroinnilla. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimuksen luotettavuus rakentuu ennen muuta sille, kuinka tutkija kuvaa
tutkimusmenetelmidén ja kuinka luotettavana tutkimusprosessista muodostuvaa
kuvaa voidaan pitaa, tiedostaen tutkijan asema tutkimuksen vélikappaleena, jolloin
riskind on, ettd tutkimuksen puhdas objektiivisuus ei toteudu (Eskola & Suoranta
2000, 210-222).

Litteroinnin  oikeellisuuden varmistamiseksi kaikki haastattelut tallennettiin
sahkoisesti ja haastattelujen sisalté on nain ollen jalkeenpain varmennettavissa ja
tarkistettavissa. Tutkimuksen validiteetin arvioinnissa oleellista on tarkastella, ettéa
tutkimusmenetelma kuvaa sitd mitd on tarkoitus kuvata (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2002, 213-214). Kuten Janesick (2000, 393) toteaa, oleellista on
toteutuksen tarkka kuvaus, jonka kautta mahdollistuu aineiston, tulkintojen ja
analyysin validiteetin tarkasteltavuus. Naihin tekijoihin kiinnitettiin tarkoin huomiota

tutkimusasetelmaa rakennettaessa ja haastatteluja tehtéessa.

Kuitenkin samalla oli tiedostettava konstruktivistisen tutkimustavan rajoitteet. Koska
tutkimus kohdistui haastateltavien kertomuksista muodostuvaan aineistoon, jonka
tdssa opinnaytetydossa katsottiin ilmentavan todellisuutta, muodostui Heikkisen
(2010, 153-154) huomion mukaisesti haasteelliseksi totuudenmukaisuuden

osoittaminen. Kaytettyyn tutkimusotteeseen kuului nimenomaisesti
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haastattelukertomusten tarkastelu todellisuuden representaatioina, jolloin
ensisijaisesti oli otettava kantaa tutkimusotteen validiteettiin ja vasta toissijaisesti
nimenomaisen aineiston validiteettin. Syventyméatta tassa yhteydessa
tieteenfilosofiseen keskusteluun todettiin taman ristiritaisuuden omalta osaltaan
sisaltyvan konstruktivistiseen kasitykseen tiedosta ja tutkimusasetelman tuovan
taman tietokasityksen puitteissa validin ja luotettavan kuvan tarkasteltavasta
iimiésta. (mt., 149-155).

Aineiston analyysi toteutettiin siten, ettd ensimmaisessa vaiheessa tunnistettiin
haastateltavien vastausten perusteella case-organisaation piirissd vaikuttavat
kaytantoyhteisdt.  Haastateltavien  katsottin ~ kertomuksillaan  ilmentéavan
identiteettiadn, johon osaltaan kuului toiminta kaytantoyhteisoissa (vrt. Heikkinen
2010, 146-148). Tassa hyoddynnettiin luvussa 2. esitettyd kaytantoyhteisojen
tutkimusta. Vaikkakaan ei ollut varmuudella tiedossa, onko kaytantdyhteisgja case-
organisaation piirissa yksi vai useita, lahdettiin siitd mahdollisuudesta, ettda useiden
kaytantoyhteisdjen organisaatio on ilmiéna taysin mahdollinen. Lisdavalla
menetelmalla  tarkasteltuna todettiin, ettd tunnistettavissa oli kolme
kaytantoyhteisoa, jotka ovat piirteiltaan niin erilaisia, etta niiden sekoittumisesta ei
ole riskid. Toisaalta ei Ioydetty tatd useampia kaytantdyhteisja, vaan

nakokulmaerot voitiin tyhjentavasti selittda kolmen kaytantoyhteison kautta.

Seuraavassa vaiheessa analysoitin sama aineisto toisesta nakokulmasta, nyt
Lean-johtamisen piiriin kuuluvien menetelmien soveltamisen nékdkulmasta. Lean-
johtamisen piiriin kuuluvista menetelmist&, lyhyemmin Lean-menetelmista, oli luvun
3. perusteella muodostettu tietty esimerkin omainen listaus (ks. tutkimuksen liite
1.b.), joka haastatelluilla oli kaytettdvissaan haastattelun aikana. Haastatelluille
annettiin kuitenkin mahdollisuus vapaasti kuvata Lean-johtamisen soveltamisen
tapoja organisaatiossaan pitdytymattd ennalta annettuun listaan, mik& mahdollisti

vapaan merkityksen antamisen teema-alueen puitteissa.

Tassa toistui pyrkimys varovaisuusperiaatteen mukaisesti toteuttaa tutkimus siten,

ettd aineiston autenttisuus ei vaarannu. Oli tarpeellista suunnata haastattelun
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kulkua siten, ettd haastatellut kayttaisivat lahtokohtaisesti saman abstraktiotason
kasitteitd, mutta tarkalleen rajattu ja poissulkeva listaus Lean-johtamisen
menetelmista olisi vaarantanut tutkimusasetelman, johon liittyi kaytantdyhteiséjen
edustajien vapaa merkityksenanto teema-alueen puitteissa. Toisaalta
tutkimuskirjallisuuden perusteella oli kaynyt selvaksi, ettd taysin kattavan ja
poissulkevan listauksen antaminen ei Lean-johtamisen ilmi6alueen kohdalla ole

mabhdollista.

Tunnistetut Lean-johtamisen menetelmét Iluokiteltin tassa vaiheessa viiteen
luokkaan siten, ettd niiden edustamia johtamisen paamaarid oli mahdollista
tarkastella ja toisaalta mydhemmassa analyysivaiheessa suhteuttaa eri
kaytantoyhteistjen vastauksia myos talla tasolla toisiinsa. Analyysin kolmannessa
vaiheessa luokiteltiin aineisto viela kertaalleen uudelleen. Lean-menetelmien, seka
niiden ylaluokiksi muodostettuja johtamisen paamaarien esiintymista ja merkitysta
tarkasteltiin analyysivaiheessa 1 tunnistettujen kaytantoyhteiséjen mukaisesti.
Tama analyysivaihe mahdollisti paatutkimuskysymykseen vastaamisen eli
kaytantoyhteisokohtaisten n&kokulmien ja Lean-johtamisen menetelmista
muodostettujen ndkemysten tarkastelun suhteessa toisiinsa.

Todettakoon viela Eskolaan ja Suorantaan (2000, 216-217) viitaten, etta
tutkimuksen luotettavuutta ja lapinakyvyytta lisaa kaytetty tutkimuksen
nimenomaistamisen kaytanto, jossa tuodaan esiin aineistokatkelmia siind maarin
kattavasti, etta lukijan on mahdollista nahda analyysin taakse, ilman etta on tarpeen
tutustua mittavaan haastattelulitteraatioon. Toisaalta tdma alleviivaa tutkijan omien
tulkintojen esiin tuomisen tarpeellisuutta, jonka kautta tutkimusta viedaan

eteenpain.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tassa luvussa esitetdan vastaukset alussa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Ensin tarkastellaan kaytantdyhteisdihin kuulumisesta ja
kaytantoyhteisbjen merkityksestd haastattelujen kautta saatuja viitteitd. Sitten
tarkastellaan haastateltujen nakemyksia Lean-johtamisen piiriin  kuuluvien
menetelmien  kaytostd. Lopuksi tarkastellaan  kaytantdyhteisokohtaisesti

nakemyksia Lean-menetelmista.

5.1 Kaytantoyhteis6on kuuluminen

Haastateltavien oletettiin  tutkimusasetelman mukaisesti edustavan tiettya
viiteryhmaa, kaytantoyhteisoa. Luvussa 2. esitettyyn kirjallisuustarkasteluun viitaten
voitiin todeta, etta kaytantdyhteisdjen keskeisia piirteitd voidaan hahmottaa
seuraavasti: 1) osallisuuden kokeminen, joka muodostaa rajat kaytantdyhteisolle,
2) tunnusomaiset arvot tai yhdistavat padmaarat sekd 3) kaytantdyhteison osana
toimintaansa jalostamat kyvykkyydet (Wenger 1998). Wengerin (1998) ajattelua
laajentaen vaikuttaisi silta, etta kaytantoyhteiséon kuulumattoman, eli siihen néahden
ulkopuolisen, voi olla vaikea havaita kaytantdyhteisén rajoja ja tama mahdollistuu
ennen muuta havainnoimalla kaytantdyhteisbjen jasenten kertomuksien

eroavaisuuksia indikaatioina kaytantdyhteistjen rajoista.

Taulukossa 5. seuraavalla sivulla on eritelty naitd kaytantdyhteistjen piirteita niissa
kaytantoyhteisbissa, joita haastatteluaineiston perusteella tarkasteltavan
organisaation piiristd tunnistettiin. Kuten aiemmin todettiin, kaytantdyhteistjen ei
tassa tutkimuksessa oletettu rajoittuvan organisaation, kuten yrityksen, rajoihin (vrt.
Filstad 2013). Kuitenkin kaytantdyhteisot ovat osa merkityksenantoa, jonka kautta
ymmarrys yrityksen rajoista rakentuu (Wenger 1998, 72—82). Nain tulkittuna niiden
antamien merkitysten ja itselleen asettamien rajojen tutkimuksen kautta voi

muodostua myds rajoja sille toiminnalle, jonka katsotaan kuuluvan yrityksen piiriin.
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Kaytantdyhteisoilla on asema suhteessa ympéaroivaan laajempaan yhteiskuntaan ja
toisaalta yksittdinen organisaatio voi pitdd sisallaan jopa vain yhden
kaytantoyhteisbn (Wenger 1998, 77-82). Tutkimusaineisto viittasi siihen, etta
yrityksen ylatason yhteen nivovan kaytantoyhteison sijasta organisaation piirissé
vaikutti useita kaytantdyhteisoja, jotka toimivat paaosin yhteistydssa, mutta eivat
muodostaneet yhtendista, selvarajaista kokonaisuutta. Naitd kaytantdyhteisoja
tarkasteltiin tutkimuksessa suhteessa toisiinsa, ottamatta kantaa niiden toimintaan

organisaation kontekstin ulkopuolella.

Taulukko 5. Tarkastellun organisaation piirissa toimivien kaytantoyhteisojen

tunnusomaiset piirteet.

Kaytantdyhteiso / Yleisjohdon Lingvistinen Teknologinen

Kaytantdyhteisén kaytantoyhteiso kaytantdyhteisto kaytantoyhteiso

piirteet

Osallisuus: Yleisjohdon rooli oli Erityisesti Rajautui etenkin

kaytantoyhteisdon kokonaisuutta lingvistitaustaisten kieliteknologian ja

kuuluminen ja yhteennivova, ammatillisen profession eréiden

yhteison rajat sisaltaen madrittama ryhma. ohjelmointikielten,
oikeutuksen tehda Ryhman toiminta kattoi jotka ovat tyypillisia
maarittavia kaannos- ja muun myo6s, muttei
liiketoiminnallisia kielipalveluiden ainoastaan
paatoksia. liiketoiminnan mukaan kielitoimialalla,
Pyrkimyksena oli lukien projektiluonteiset osaajien piiriin.
rakentaa yhteista toteutukset, joissa Ryhméan toiminta
yritysté (Wenger paatoiminta on kattoi paitsi teknisen
1998, "Joint kieliliketoimintaa. ratkaisukyvyn, myoés
enterprise”). teknisen yllapito- ja
Leimallisesti tuotiin tukitoiminnan.
esiin, ettei edusteta
tiettya professiota,
vaan kokonaisuutta.

Tunnusomaiset Kilpailukykyisyys, Lingvistinen Teknologinen

arvot tai edistettavat | innovatiivisuus, asiantuntijuus, asiantuntijuus ja

paamaarat sisdinen yrittajyys, prosessiajattelu, jatkuva | ratkaisukyky,
organisaation parantaminen, ketteryys,
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kokonaisetu,

asiakastarve, yhteistyo,

monistettavuus,

toiminnan myo6ta
rakentuvat
kyvykkyydet

kokonaisnakemys
liketoiminnasta ja
tehd& sen pohjalta
kokonaisedun
toteuttamiseen
tahtaavia
pitkajanteisia
liketoiminnallisia

ratkaisuja.

rutiininomaiset
liketoiminnan osat
tehokkaasti lingvistisen
profession parhaiden
kaytantojen mukaan.
Kyky rakentaa uuden
tyyppisia ratkaisuja
asiakastarpeeseen
yhteistydssa teknologia-

liiketoiminnan kanssa.

asiakastyytyvaisyys, | laatu tulevaisuusorientaatio,
pitkdjanteisyys teknologinen eheys
Kaytantdyhteisén Kyky muodostaa Kyky toteuttaa Kyky kehittaa ja

yllapitaa teknologista
osaamista. Kyky
ennakoida kaytettyjen
teknologioiden
kehitysta. Kyky
ratkaista asiakkaiden
ja kieliliiketoiminnan
prosessien teknisia

tarpeita.

Edella esitettyyn taulukkoon on koottu yhteen paapiirteittdin haastatteluaineiston
perusteella esiin nousseet kaytantoyhteistjen piirteet. Kaytantoyhteisot eroavat
toisistaan niin itselleen osana toimintaansa asettamiensa rajausten, arvojen,
paamaarien kuin rakentuvien Kkyvykkyyksienkin suhteen. Kuten tutkimuksen

teoriaosuudessa todettiin, vaikka kaytantoyhteisdjen johtamiseen voi olla
rajoittuneet mahdollisuudet, niiden piirteet tuntemalla voidaan niiden toimintaa
pyrkia ohjaamaan organisaation tavoitteiden suuntaiseksi esimerkiksi yhtenaisin
viestinnan rakentein (Liedtka 1999, Hislop 2004, soveltaen Harvey ja muut 2013).
Yleisjohdon, lingvistisen ja teknologisen kaytantdyhteison piireihin kuuluvat

haastattelut  kodifioitin ~ ryhmittdin  yksilGivilla  tunnuksilla  siten, etta

kaytantdyhteisosta kaytetyn nimen ensimmainen kirjain muodostaa ensimmaisen
merkin ja haastateltavalle kodifiointivaiheessa annettu jarjestysnumero toisen osan.
Tunnukset olivat siten muotoa Xn, jolloin esimerkiksi yleisjohdon kaytantoyhteison
ensimmaisen saanut haastateltava tutkimuksessa

jarjestysluvun esiintyi

tunnuksella Y1.

Yleisjohdon kaytantdyhteisdlle leimallisena nayttaytyi pyrkimys kokonaisuuden
hallintaan, joka nakyi esimerkiksi yhteen nivovien prosessien korostamisena

suhteessa yksittaisten asiantuntemusalojen muodostamien kaytannonyhteistjen
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sisdiseen toimintaan:

-”.. silloin kun tamé on ollut tallainen asiantuntijabisnes, etta ihmiset
ovat asiantuntijoita, sita ei ole hahmotettu prosessina (..) ylipddnsa sen
ajattelun hajottaminen. Etta hei, tama on yhteisty6ta, prosessia, se on
se.” (Y1)

Yleisjohdon kaytantdyhteisbn tavoitteena néayttaisikin olevan ennen muuta
organisaation hahmottaminen yhtena kokonaisuutena, jonka osien tulisi toimia
saumattomasti yhteen. Nain tulkittuna kaytantdyhteiséjen olemassaolo nayttaytyy
yleisjohdon kaytantdyhteisdlle normaalin organisaation haastavana rakenteena.
(vrt. Jang & Ko 2014).

Yleisjohdon kaytantoyhteiso erottautui varsin selke&sti muista korostamalla eroaan
vain yksittaista professiota edustaviin muodostaen nain varsin selvapiirteisen rajan

kaytantoyhteisojen valille:

-“.me olemme olleet professioyritys (..) ja meilla on professioihmisia

edelleenkin sydameltdan, niin kun ne saa koulutuksen professioihin.’
(Y1)

Professioiden korostamisen voidaan tassa nahda merkitsevan kaytantoyhteisdjen
vahvaa lasnaoloa tutkitussa organisaatiossa. Tama haastattelukatkelma kuvaa
ainakin osan organisaation jasenistd olevan voimakkaasti sitoutuneita
nimenomaisesti  edustamaansa  asiantuntemuksen lajiin pohjautuvaan
ammattikuntaan, joka on Holmesin ja Woodhamsin (2013) mukaan yksi tekij&, jonka
pohjalle kaytantoyhteisot voivat rakentua. Tama ei kuitenkaan ole yksiselitteisesti
positiivinen asia: Jang ja Ko (2014) tuovat professioihin liittyen esiin riskin siitg, etta

asiantuntijatiedon hallinnasta voi muodostua organisaation toiminnalle este.

Yleisjohdon kaytantbyhteison edustamat arvot nayttaytyivat lilkketoiminnallisuuden,

pitkdjanteisen suunnittelun, innovatiivisuuden ja yrittdjamaisyyden korostumisena.
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Nama nakokannat avasivat yrityksessa tehtyd péaattelyketjua siita, miksi Lean-

johtamista oli paatetty alkaa soveltaa:

-”.. hinta on ratkaisevassa roolissa, jolloin tietysti tAimé& Lean tulee
luontevasti siihen. Mutta sitten hiukan pidemmalla aikavalilla me
naemme siis roolimme silla tavalla, ettd samalla, kun me leanaamme,
niin samalla me kehitamme sellaisia valineitd, jotka mahdollistavat
uudenlaisia liiketoimintoja tai liiketoiminta-alueita. Sellaisia, jotka eivat
viela ole tassa armottomassa prosessissa, mikd aina johtaa siihen

hintojen puristumiseen alaspéin. ” (Y3)

Tasta haastattelukatkelmasta oli mahdollista havaita my6s paattelyketju, jonka
mukaisesti yleisjohdon kaytantdyhteisé nakee Lean-johtamisen toimivan véalineena,
jonka kautta on saavutettavissa etua kilpailluilla markkinoilla. Samanaikaisesti
tuodaan esiin myds innovatiivisuuden merkitystd Lean-johtamisessa eli uusien
toimintatapojen avaamia mahdollisuuksia puhtaan kustannuskilpailukyvyn
korostamisen sijasta. Tama on myods nayte yleisjohdon kaytantdyhteisén

omaksumasta Lean-johtamiseen perustuvasta strategisen tason ajattelusta.

Yleisjohdon kaytantdyhteison rooliin kokonaisyhteisdssa liittyi koettu tarve siirtda
omaksuttua liiketoiminnallista kyvykkyyttd my6s muiden yhteisdjen piiriin, mika
koettiin haasteelliseksi:

-“. se on kylla suuri haaste, ettd ihmiset ymmartadvat sen oman
tyOvaiheensa vaikutukset niin kustannus- kuin tulopuolellakin. (..) se
jalkauttaminen tuonne ja silld tavoin, ettd ne ihmiset, joihin tdma

kohdistuu, etta ne itse tois tdhan poytaan jotain.” (Y2)

Tasséd haastattelukatkelmassa oli kyse paitsi yleisjohdon kaytantdyhteisolle
keskeisend nayttaytyneesta kustannustietoisuuden korostamisesta, myds
itseohjautuvuuden korostamisesta. Aiemmin esimerkiksi Emiliani (1998) ja Antony

(2004) ovat korostaneet ihmistoiminnan ennakoimattomuuden asettamia haasteita
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Lean-johtamisen soveltamisen edellytyksille. Nain tulkittuna haastattelukatkelma
nayttaytyy viitteena siita, ettd Lean-johtamisen lanseeraamisessa ei voida
yksinomaisesti nojautua itseohjautuvuuteen vaan seurantaa tarvitaan. Kuitenkin
Warhurst (2013) toi esiin itseohjautuvuuden merkityksellisyyden etenkin luovien
ratkaisumallien syntymiselle, mink& havainnon kanssa haastattelukatkelmassa

kuvattu tavoite on saman suuntainen.

Leimallisena piirteena yleisjohdon kaytantdyhteisolle on haastattelujen perusteella
mahdollista pitaa my0s pyrkimystd asiakaskeskeisyyden ja kilpailukyvyn
rakenteiden vahvistamiseen, jonka kautta liiketoiminnallisten ratkaisujen syntya

pyrittiin tukemaan:

-“Meilla on lahdetty siita heti, etté ihan filosofiatasolla, etta (..) taytyy olla
sellanen sormituntuma. Etta et rupea selvittamaan mitdan, ettd se
selvittdminen taytyy tapahtua infrastruktuuritasolla. Sina voit aivan

turvallisin mielin luvata, etté aina I6ytyy tekijé sille.” (Y1)

Kuten teoriaosuudessa todettiin, asiakaskeskeisyys on yksi Lean-johtamisen
periaatteista (Murman ja muut 2002). Ylla esitetyn yleisjohdon kaytantoyhteison
edustajan  haastattelukatkelman  mukaan  asiakaskeskeisyys  nayttaytyi

periaatteellisen tason asiana, joka maaritti myods yrityksen rakennetta.

Lingvistinen kaytantdyhteisd nayttaytyi yleisjohdon kaytantbyhteiséon verrattuna
professio-orientoituneena, joskin tama osattin myos suhteuttaa organisaation

laajempaan rakenteeseen:
-“. meilld on hyvin tuotanto-, teknologia- ja tehokkuusorientoitunut
firma, mutta sitten toisaalta vaistamatta tama on
asiantuntijaorganisaatio.” (L1)

Edella esitetyssa haastattelukatkelmassa kohdeorganisaatio kuvattiin varsin
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monitahoisena, koska painotuksina tuotiin esiin tuotanto, teknologia, tehokkuus ja
asiantuntijatyd. Ehka hieman yllattaen asiakassuuntautuneisuus ei tassa
yhteydessa noussut esiin samassa maarin kuin yleisjohdon kaytantéyhteison

haastatteluissa.

Organisoitumisen suhteen kaytantoyhteisossd naytti olevan aloitteellisuutta
tavoitteenasetantaan tilanteissa, joissa yleisjohdon kaytantéyhteisé ei ohjannut

toimintaa:

-“Meidén tallainen johtoryhmétydskentely ei ole ollut kovin aktiivista nyt
viime aikoina, etta ei silla tavalla hirveen konkreettisesti sieltd. Etta
ehk& enemman just siitd oman alueen ndkodkulmasta se tavoitteiden

asettelu ja sitten ihmisille.” (L2)

Tassa haastattelukatkelmassa tuli esiin kaytantdyhteisdjen merkityksellisyys
virallisen organisaation rakennetta taydentdvana ja osin sen ohjauksen
ulottumattomissa olevana organisoitumisen muotona (vrt. esim. Swan ja muut
2002). Kuten todettua, myds Warhurst (2013) on tuonut esiin tydntekijdiden
itseohjautuvuuden vastauksena ratkaisukyvyn kasvattamiseen. Baker-Evelethia ja
muita (2011) seka Bardonia ja Borzilloa (2016) soveltaen lienee mahdollista
laajemminkin olettaa, etta organisaation valja tavoiteasetanta ja siihen liittyva
riittvdn hyvan strategisen yhdenmukaisuuden valvonta voisi mahdollistaa
kaytantoyhteisdn toiminnan suuntaamisen ja sen autonomisuuden samanaikaisen

sailyttamisen.

Lingvistisen kaytantdyhteisén nakékulmasta asiantuntijuudesta viestiminen koettiin

haasteelliseksi ja nimenomaisesti tuotiin kahden kaytantdyhteison vélinen jannite:

-“Siin& meilla on ollut paljon tekemistad tavallaan, ettd me saadaan
sellaista tunnettuutta itsellemme, etta mink&laista osaamista meill& on,
minkalaista asiantuntijuutta meill& on. Ettd meidat nahtaisiin enemman

tallaisena prosessinkehittajana, eika teknologiatoimittajana.” (L4)
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Tassa haastattelukatkelmassa kyse oli ennen muuta lingvistisen kaytantéyhteison
ja teknologisen kaytantdyhteisbn nayttaytymisesta laajemminkin organisaation
ymparistoon. Haastatellun nakemyksen mukaan teknologisen kaytantdyhteisén
nakyvyys haastoi lingvistisen kaytantdyhteisén nakyvyyden tai ainakin viimeksi
mainitulle toivottiin lisda tunnettuutta. Haastattelukatkelma alleviivasi myo6s eri

kaytantoyhteisojen lasndoloa organisaatiossa ja niiden eroavaisuuksia.

Vaikka lingvistisen kaytantdyhteison ne jasenet, jotka tyOdskentelivat case-
organisaation johtotehtavissa, olivatkin edistettavien arvojen ja padmaarien suhteen
lahella yleisjohdon kaytantdyhteison vastaavia, kaikkialla kaytantdyhteisossa ei

jaettu vastaavaa nakemysta:

-”.. sitd ei ndhdd semmosena leanina prosessina ja enemmankin minun
mielestani pitaisi just sitten niiden tekijaihmisten kanssa kayda lapi niita
ja katsoa, ettd mitd kaikkea sellaista siella on, mistd pystyisi viela
nipistamaan jotain pois, etta ihmisten tyo olisi mielekkdampaa.” (L3)

-”.. Jos mina menen tuonne mun tiimiin ja sitten joku tukihenkild, joka
ratkaisee niitd asiakkaan tikettej&, niin saattaa nahda vain sen oman

sektorinsa.” (L4)

Edella esitetyissd kahdessa haastattelukatkelmassa toistui jo yleisjohdon
kaytantoyhteison haastatteluissa esiin noussut kehittamiskohde: kaytannon tyota
tekevien tyontekijoiden itseohjautuvuus (vrt. Warhurst 2013). Toisaalta haastatellut
johdon edustajat toivat esiin tydn muotoilun tarvetta Lean-periaatteiden mukaisesti
ja korostivat organisaation tarkastelua kokonaisuutena. Lisaksi ylla olevan L4-
haastattelukatkelman kautta havaitaan, ettd vaikka professiokeskeisyys nakyy
paikoin vahvasti lingvistisen kaytantbyhteison edustajien haastatteluissa, kuitenkin
ryhmassa tunnistetaan myos organisaation osien valisen yhteistyon merkitys, jota

selkeimmin toivat esiin edella kuvatusti yleisjohdon kaytantdyhteison edustajat.

Tavoitteenasetannan  aktiivisuuden suhteen lingvistisen kaytantéyhteisén
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toiminnassa oli nahtavissd yhdistavia piirteitda yleisjohdon kaytantdyhteison
suuntaan, vaikkakaan tavoitteenasetanta yhden organisaation osan nakokulmasta
ei vaistamattd toteuta case-organisaation kokonaisetua. Kun kuvattiin
kehittamistoiminnan tavoitteita, rutiininomaisessa osassa Kkieliliketoimintaa my6s
kustannustehokkuuden nakokulma valittyi likipitdéen yhta vahvana kuin yleisjohdon

kaytantoyhteison kohdalla:

-“Tavallaan tunnistaa niita kohtia, missa inmisilla kuluu ehka liikkaa aikaa
johonkin sellaiseen asiaan, mika voitaisiin tehdd automaattisestikin.”
(L2)

-“. tehdéén sellainen prosessi, missd automatisoidaan oikeastaan
kaikki, mik& voidaan ja sitten toisaalta tuodaan sitd meidan teknologiaa
mukaan siihen niin, ettd se ihmisen tekema tyo sitten kohdistuisi siihen,

missé sita tarvitaan aidosti.” (L2)

Automaatio on yksi keskeisista Lean-johtamisen menetelmista ja se nayttaytyi
haastatteluissa yhtena vahvimmin sisdistetyista kasitteistd kohdeorganisaatiossa.
Paikoitellen tdma nayttaytyi varsin voimakkaasti korostuneena nakokulmana eli
Lean-johtaminen néhtiin vain manuaalisten tydvaiheiden poistamisena, jolloin
esimerkiksi Murmanin ja muiden (2002) erittelema laajempi Lean-johtamisen

tavoitteenasetanta jai huomioimatta.

Samoin my6s prosessimaisen toiminnan etujen nahtiin mahdollistavan samanlaista

toimintavarmuutta kuin yleisjohdon kaytantéyhteison piirissa:

-“. uskaltaa ottaa semmosiakin, mitka ehka tuntuvat vahan pelottavilta,
mutta tietdd, ettd kyllda se homma hoituu, taalla kuitenkin prosessit
toimivat. (..) me uskalletaan rohkeamminkin lahted sellaisiin asioihin
mukaan, mista ei ihan varma ole, ettéa miten ne saadaan hoidettua. Etta

me tiedamme, ettd me taivumme aika moniin asiohin.” (L3)

Automaation lisaksi juuri prosessimainen toimintatapa nayttaytyi yhtena hyvin
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vahvasti sisaistettynéa kasitteend, josta tehdyt huomiot olivat savyltaan yksinomaan
positiivisia. Prosessimaisuuden etuna nayttaytyi edellda  esitetyssa
haastattelukatkelmassa vakiomuotoisen toiminnan kasvattama varmuus
organisaation suorituskyvysta. Myos esimerkiksi Aherne ja Whelton (2010) ovat
ailemmin  painottaneet prosessikeskeisyyden merkitystd Lean-johtamisen
yhteydessa.

Erottavana tekijand suhteessa yleisjohdon kaytantdyhteisén edustajien esiin

tuomiin nakokulmiin oli laatunakokulman korostaminen:

-“.yritetddn vdhdn muuttaa sitd keskustelua, niin me ollaan yritetty
vahan siirtda sitd enemman siihen, ettd puhuttaisiin, ettd minkalaista
laatua me tuotetaan. (..) onko silla mitddn arvoa, etta jos me vaikka
puretaan jotain saneluita ja tehddén se ihan tosi nopeasti, mutta se

lopputuote on huono.” (L4)

Tama nakokulma ei tullut lainkaan esiin aiemmin kuvatuissa yleisjohdon
kaytantoyhteison haastatteluissa, mutta on todettava, etté talla perusteella ei voida
tehda johtopaatosta, etteikd Kkyseisen ryhman piirissa pidettdisi asiaa
merkityksellisena. Voidaan kuitenkin todeta, ettd haastatteluaineiston perusteella
tama& korostui selkeasti vain lingvistisen kaytantoyhteison piirissd. Laadun
korostaminen kertoo valillisesti Lean-johtamisen asiakaskeskeisyyden nakdkulman
huomioimisesta, vaikka tama periaate ei muutoin noussut esille lingvistisen

kaytantdyhteison haastatteluaineistossa.

Yksi haastatteluissa korostunut tekija oli lingvistisen kaytantdyhteison tarve tehda

yhteistydtd moniin suuntiin, vaikkakin tama koettiin my6s ongelmallisena:
-“Jos nyt ollaan vaikka sitten niiité litterointiprojekteja aloittamassa ja

sitd prosessia kehittdmassa, niin siihen tulee sitten projektiin aina eri

puolilta asiantuntijoita mukaan vieméaéan sité eteenpéin.” (L2)
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-"Se on tietysti vahan kaksipiippunen juttu sitten, etta se niin kuin monta
kertaa myds tukkii sitten, etta samat ihmiset tekevat. Yksi ihminen tekee
monia asioita, niin se usein tarkottaa sitd, ettda kun meilla ei monta

ihmista ole, niin sitten samat ihmiset tekevat kaikkia asioita.” (L3)

Kuten edella kuvattiin, suhteellisen pienikokoisen tarkasteltavan yrityksen
tapauksessa yhteistyon rakenteet voivat muodostua myods arjen tyon haasteeksi.
Kuitenkin yhteistydn merkitys naytettiin tiedostettavan ja tarpeen vaatiessa koottiin
projektiorganisaatioita, jotka nayttaytyvat Lean-johtamisen menetelmien joukossa
esimerkiksi moniammatillisten tiimien hyédyntamisena (vrt. esim. Putnik & Putnik
2012).

Teknologinen kaytantdyhteisd korosti rooliaan kilpailukyvyn ja asiakasratkaisujen

tarjoamisen kannalta:

-”.. kieliteknologiassa monesti ne asiakkaan prosessit ovat just niita,
mitka sitten voidaan tehostaa ndilla ratkaisuilla. Eli tavallaan pitaa
ymmartda omat prosessit ja asiakkaan prosessit, ettd voidaan
ylip&étéén tarjota sitte semmosia tuotteita.” (T1)
-“Kieliteknologiayrityksené tietysti meilld on tietty paletti tybkaluja ja
toivotaan, etta siihen asiakkaan ongelmaan osataan kasata sellainen
yhdistelma, etta se hytdyttad asiakasta toteuttamaan omat toimintonsa
parhaalla mahdollisella tavalla. Ehka tallainen tietty kilpailuetu kanssa
on, etta taalla menndan aika levedlld rintamalla teknologisesti. Eli
ongelman ratkaisemiseen on monta tapaa ja monessa kohtaa voidaan
saada tekniikasta hyotya.” (T2)

-“. emme ota kaytt6on valmiita teknologisia ratkaisuja vaan pyrimme

rakentamaan ne itse.” (T3)
Edella esitetyt haastattelukatkelmat kuvaavat kaytantdyhteisoista selvapiirteisimmin
erottuvan, teknologisen kaytantdyhteison ndkemyksia. Tarkemmin sanottuna ndméa

kuvaukset erottavat kaytantoyhteison muista selkealla teknisen ratkaisukyvyn ja
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nimenomaisesti teknologian tuoman kilpailuedun nakdkulman korostamisella. Ylla
oleva T3-haastattelun katkelma kuvasi hyvin teknologisen kaytantdyhteison
ajattelutapaa laajemminkin eli ryhman edustajat luottavat edustamansa yhteison
tekniseen ratkaisukykyyn, joka valittyi kielellisesti teknisen lahestymistavan
korostamisena  suhteessa esimerkiksi tyontekijoiden valisen yhteistyon

korostamiseen.

Eri kaytantoyhteisdjen nakemykset nayttaytyivat haastatteluaineistossa ajoittain

selkein&kin tyonteon kulttuurien tormayksiné:

-“. meille on monta kertaa pidetty puhe siité, ettd keskittykaa palvelun
rakentamiseen, alkaa miettikd pelkan teknologian rakentamista. Ei se
kuitenkaan meilla niin nay. On muuttunut sen verran, etta meilla se

asiakas on oma firma, mutta me tehdéaén joka tapauksessa se tuote.
(T3)

Edella olevassa haastattelukatkelmassa nakyy teknologisen kaytantdyhteison
eraanlainen irtaantuminen muusta organisaatiosta, joka nakyy esimerkiksi selkeana
puheena haastatellun edustamasta ryhmasta, "meista”, ja laajemmasta yrityksesta,
johon viitataan kasitteella "oma firma”. Tassa tapauksessa palvelun rakentaminen
sisaltaa kasitteellisesti viittauksen asiakaskeskeisyyteen, jossa palvelun saajana on
asiakas, sen sijaan teknologisen kaytantdyhteison edustajan esiin tuomassa

nakokulmassa korostuu palvelun sijasta teknologiaperusteinen tuote.
Toisaalta myos laajempi yhteistyd muiden kaytantoyhteisdjen kanssa korostui
parannettavana alueena ja nayttaytyi tarpeena yhteisen ymmarryksen

muodostamiselle:

-“. kaikki tavallaan ymmartaa asiat samalla tavalla ja puhaltaa yhteen
hiileen. (T1)
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Aineiston perusteella nayttaakin silta, ettd vaikka eroja kaytantdyhteisojen valilla
nahtiin, pyrkimys I6ytaa yhteisia ratkaisuja oli kuitenkin jatkuvasti lasna. Yhteisen
ymmarryksen muodostamisen suhteen nahtiin myds saavutetun edistysta ja Lean-
johtaminen tuotiin esiin yhtena eri kaytantoyhteisoja yhteen nivovana tekijana, jonka
suhteen teknologinen kaytantoyhteiso oli myos itse aktiivinen:

-"Lean-johtaminen vaikutti mielestani kaiken kaikkeaan jarkevalta.
Aloin tutkia Kanbanin ideaa ja ajoin sen kéyttéénottoa yrityksesséa.” (T5)
-"Tietysti puhutaan enemman samoista asioista ja tiedostetaan
paremmin mita ongelmia on tai ainakin on sama kehys, minka avulla
voidaan puhua siitd mité asioita pitéisi vielé parantaa ja tehdé.” (T2)

-”Ymmarrys johdon nakemyksié kohtaan on lisdéntynyt. Viela silloin 3—
5 vuotta sitten tuntui, etta siina oli aika iso kielimuuri (..) kun kieli ei ollut
ihan samaa niin ei ehké osattu tarjota johdon odottamia ratkaisuja. Nyt

ymmaérretddn syvemmaéllé tasolla mité johto tavoittelee.” (T3)

Kysymys  nayttdisi  teknologisen  kaytantoyhteison  edella  esitettyjen
haastattelukatkelmien perusteella olevankin ennen kaikkea kaytetyn kielen eroista,
jotka korostuvat vastuualueilla tehtavan tydn painotusten myéta. Lean-johtamisessa
kaytetty kieli nayttaytyi esimerkiksi edella esitetyn T3-haastattelukatkelman
perusteella kaytantdyhteisdjen kommunikaatiota edistavdnd ja ymmarrysta
lisddvana valineend, eraanlaisena jaettuna kielend. TAmé on linjassa Holmesin ja
Woodhamsin (2013) tulosten kanssa, joiden mukaan kaytettya kielta tutkimalla

voidaan saada havaintoja kaytantdyhteiséjen rakenteista.

Vaikka Lean-johtamisella naytti olevan yhdistava vaikutus, toisaalta nimenomaan
tassa yhteydessd tuli esiin selkea jakolinja teknologisen ja muiden

kaytantdyhteisojen valilla:
-"On ehkd enemmén fokusoitua se, ettd mita meilta oikein halutaan. Se
tulee aina sen prosessin kautta, ettd tdssd olisi hyotya téallaisesta

tybkalusta.” (T2)
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-’Kylla se (Lean-johtamisen kayttd) varmasti helpottaa, johdollekin tulee
enemman ymmarrysta siitd, miten meilla toimitaan.” (T3; tadydennys

sulkeiden sisalla tutkimuksen kirjoittajan)

Tassa toistui aiemminkin esiin tuotu jaottelu itse edustetun ja muiden
kaytantoyhteisojen valilla. Haastatteluaineisto vaikutti antavan viitteita siita, etta
vaikka Lean-johtamisesta kaytetty kieli nayttaytyi kaytantdyhteiséjen toimintaa
toisilleen avaavana, se ei itsessaan vaistamatta madaltanut kaytantoyhteisojen
rajoja. Sen sijaan se naytti mahdollistavan toisten kaytantoyhteisdjen tyon
ymmartamisen (vrt. Holmes & Woodhams 2013, 276-278).

Teknologinen kaytantdyhteisé korosti usein asioiden teknista ratkaisemista
verrattuna yleisjohdon ja lingvistiseen kaytantoyhteisoon. Tamé nékyi hyvin
esimerkiksi seuraavassa haastattelukatkelmassa, jossa resursoinnin ongelma

kuvataan priorisointisdant6a vaille ratkaistuna:

-“Sitten tietysti on tdma Kanban, jolla me yritetddn ohjata meidan
toimintaa, niin meilla on hiukan ollut ongelmia sen kanssa, ettéa miten
ne ihmiset, jotka haluavat sinne Kanbaniin tyontaa niitd tehtavia ja
lappuja, saisivat sovittua, ettd mita niista sitten oikeasti aletaan tehda

Ja mitké jatetdén odottamaan.” (T2)

Edellisessa katkelmassa mainittu Kanban on perinteinen tuotannonohjauksen
Lean-menetelma (ks. Holweg 2007, 428-430). Yksittdisia menetelmia ei taman
tutkimuksen laajuudessa ole mahdollista avata tarkemmin. My6s tuotekehityksen
resurssienkayton ohjaus nahtiin teknisena kysymyksend, misséd nakyi jélleen

kahden kaytantoyhteisén vélinen rajapinta:

-“Siellda scrumeissa ja muissa otetaan se johdon ylin kédsky

priorisoinnista huomioon ja sitten kdydaan nadma scrum-jutut.” (T3)

Scrumilla tarkoitetaan itseohjautuvan tiimitydn menetelmaa, joka laajemmin
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kytkeytyy luvussa 3 mainittuihin ketteriin menetelmiin (ks. Putnik & Putnik 2012).
Tatakaan menetelmaa ei tassa yhteydessa tarkastella syvemmin vaan molemmat
esimerkit nostettiin esiin teknologisen kaytantdyhteisén Lean-johtamisesta kaytetyn

kielen havainnollistamiseksi.

Kaytantdyhteisdjen valisiin rajapintoihin liittyvien ongelmien ratkaiseminen nahtiin

my0s erityishuomiota vaativana kysymyksena:

-“Se mikd meiltd puuttuu, on ylatason teknologia-management, joka
katsoo sita resursointia. On niita ihmisia, jotka osaavat tehda asioille
jotakin, mutta niilla on poydalla aika monta asiaa ja projektia. (...)
meidan firmalla ei ole teknologiajohtoa sillé lailla. “ (T4)

Tama haastattelukatkelma voidaan nédhdéa laajemmassa merkityksessa, kuin vain
sen sisaltaman toteamuksen teknologisen priorisoinnin resursointitarpeesta, kautta.
Yleistden haastattelukatkelmassa naytti olevan Kkyse tarpeesta muodostaa
organisaatioon rooleja, jotka huolehtivat siitd, ettd organisaation yleisemmat
tavoitteet valittyvat sen muihin osiin, esimerkiksi yleisjohdon kaytantoyhteisdsta
teknologiseen kaytantdyhteiséon. Kuitenkin Isonin ja muiden (2014) ndkemykseen
viitaten ei voitane olettaa, etta luomalla uusia toimijarooleja voitaisiin suoranaisesti
johtaa kaytantdyhteisdja, mutta sen sijaan niiden toiminnan painopisteiden

suuntaaminen lAhemmas organisaation tavoitteita voi olla mahdollista.

5.2 Nakemykset Lean-johtamisen menetelmista

Lean-johtamisen menetelmia tarkasteltiin tassa tutkimuksessa luvussa 3. esitetyn

viitekehyksen mukaisesti. Tutkimuksen empiirisen osan tarkastelua varten eri

menetelmat ryhmiteltin tdss& johtamisen né&kdkulmien mukaan loogisiksi

kokonaisuuksiksi:
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Menetelmien luokka Mihin kysymykseen vastaavat?

1) Tuotannonsuunnittelu Mita yrityksessa tehdaan?
2) Prosessikehitys Miten tydskennellaan?

3) Henkildstojohtaminen Ketka tekevat?

4) Verkostojen johtaminen Keiden kanssa tehdaan?
5) Edellytyspalvelut Miten tekemista tuetaan?

Tutkimuskirjallisuuden perusteella tunnistettiin suuri joukko menetelmia, joita on
kasitelty luvussa 3. Tutkimuksellisista syista oli perusteltua antaa haastattelurungon
yhteydessa tietty esimerkin omainen menetelmien joukko, joka antoi viitteita,
vaikkakaan ei rajannut tarkasteltavia menetelmia. Tama oli tarpeellista, koska Lean-
johtaminen ei ole standardoitu kasitejarjestelma, joka voitaisiin selvapiirteisesti
rajata, vaan sitd oli tarkasteltava mahdollisten soveltamistapojen kirjona, jossa
maarittdvana tekijana oli menetelman kayttajan suoraan tai valillisesti ilmaisema

pyrkimys toteuttaa Lean-periaatteita.

Koska Lean-johtaminen ei ole ké&sitejarjestelmad poissulkeva, varattiin
haastateltavile  haastatteluvaiheessa  mahdollisuus  taydentda  annettua
esimerkinomaista listaa. @ Tama mahdollisti myds  kaytantdyhteistjen
merkityksenannon tarkastelun eli paastiin kasiksi siihen, mihin suuntiin ndkemysta
Lean-johtamisesta  eri  kaytantoyhteisbjen  tarkasteluissa  kasitteellisesti

laajennetaan.

5.2.1 Tuotannonsuunnittelun menetelmat

Tuotannonsuunnittelun menetelmiin luettiin tassa tutkimuksessa a) Strateginen
suunnittelu Lean-johtamisen periaattein, b) Jarjestelmalliset palvelujen ja
ratkaisujen suunnittelun menetelmat, c) Keskittyminen vikojen juurisyihin,
d) Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi, e) Vaihtoaikojen minimointi siirryttdessa
ratkaisun tai palvelun tuotannosta toiseen, seké f) Tuotanto tilausten mukaan.

Taulukossa 6. seuraavalla sivulla kuvattin eri menetelmien kayttbéa ja
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merkityksellisyyttd  haastatteluaineiston  perusteella. = Tuotannonsuunnittelu
miellettiin tdssd yhteydessa organisaation tavaksi vastata kysymykseen “Mita
tehdaan?”. Maininnat luokiteltiin neljadn luokkaan sen mukaan, onko menetelméaa
mainittu haastattelussa ja jos on, onko se tuotu esiin merkityksellisend. Mainitut ja
merkitykselliseksi tulkitut menetelmat merkittiin tunnuksella ++. Mainitut, mutta
merkitykseltdéan vahaiseksi tulkitut menetelmat merkittiin tunnuksella +. Ei kaytéssa
olevat, vahamerkityksiseksi mainitut menetelmat merkittin tunnuksella -. Ei
kaytossa olevat, merkityksellisiksi mainitut menetelmat merkittiin tunnuksella - -.

Mikali mainintaa ei menetelmén osalta ollut lainkaan, merkittiin tunnus 0.

Taulukko 6. Tuotannonsuunnittelun menetelmien mainintojen maara (mainittu

haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu.

Tuotannonsuunnittelu (Mita tehddan?)

+
+

a) Strateginen suunnittelu Lean-johtamisen periaattein.

b) Jarjestelmaélliset palvelujen tai ratkaisujen suunnittelun menetelmat.

c) Keskittyminen vikojen juurisyihin.

d) Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi.

e) Vaihtoaikojen minimointi siirryttdessa ratkaisun tai palvelun tuotannosta toisee
f) Tuotanto tilausten mukaan.

O U1 Lo

=
SIS

ts1) Lean-johtaminen filosofiana
ts2) Tavoitteiden asettaminen
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ts3) Lapimenoaikojen seuranta

Selite Merkki

Haastattelun perusteella kdyt6ssa ja kuvataan merkitykselliseksi ++
Haastattelun perusteella kdyt6ssa ja kuvataan vahdamerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei kdytdssa ja kuvataan vahdmerkityksiseksi
Haastattelun perusteella ei kdytdssa ja kuvataan merkitykselliseksi

Menetelmista laajimmin kaytossa olivat haastatteluissa tehtyjen mainintojen
perusteella menetelma f) Tuotanto tilausten mukaan, joka tuli esiin kaytettyna
menetelmana 8:ssa haastattelussa 12:sta. Lahes yhta laajasti Kkerrottiin
menetelmien a) Strateginen suunnittelu Lean-johtamisen periaattein (7 mainintaa)
ja b) Jarjestelmallisten palvelujen ja ratkaisujen suunnittelun menetelmien kaytdssa

olosta (7 mainintaa).

Merkityksellisimpana pidettiin menetelmaa b), jonka osalta 5 haastattelussa 7:sté
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painotettin menetelman merkityksellisyytta pelkan kéytossd olon liséksi.
Menetelman f) osalta vain 1 haastateltu painotti menetelman merkityksellisyytta.
Menetelméan a) osalta myonteisia mainintoja oli vain 5, liséksi 2 haastateltua totesi,
ettd menetelmd ei ole kaytbssa, eikd sitd koeta merkitykselliseksi. Loput
menetelmista nayttaytyivat haastattelujen valossa vahemman kaytettying, silla

niiden mainitsi olevan kaytossa alle puolet vastaajista.

Esimerkkilistassa esitettyjen menetelmien lisdksi haastatteluissa nousi esiin kolme
menetelmaa, jotka usein toistuvina ja Lean-periaatteiden toteuttamiseen tahtaavina
otettiin mukaan tarkasteluun erillisind menetelmina ja kaytantdyhteistjen tuottaman
merkityksenannon ilmentymina. Menetelmat olivat: tsl) Lean-johtaminen

filosofiana, ts2) Tavoitteiden asettaminen, seka ts3) Lapimenoaikojen seuranta.

Menetelma ts3) Lapimenoaikojen seuranta nayttaytyi haastattelujen perusteella
laajalti kaytossa olevana (maininta 11 haastattelussa) ja varsin merkitykselliseksi
koettuna (merkityksellisyytta painotettiin 5 haastattelussa). Menetelma ts1) Lean-
johtaminen filosofiana sai vahemman mainintoja (maininta 8 haastattelussa) kuin
menetelma ts3), mutta sen kohdalla mainittaessa painotettin useammin
merkityksellisyytta (merkityksellisyyttd painotettin 6 haastattelussa). Esiin
nousseista menetelmista ts2) Tavoitteiden asettaminen nousi esille erityisesti
kehittamiskohteena, silla maininnoista valtaosa toi esiin asian kehittdmiskohteena
(mainittin 6 haastattelussa, joista 4:ssd tapauksessa merkityksellisena, mutta

kehittamista vaativana tekijana ja vain kerran vahvuutena).

Muut tuotannonsuunnittelun menetelméat saivat kokonaisuutena varsin vahan
mainintoja. Menetelma c) Keskittyminen vikojen juurisyihin sai kaikkiaankin vain 3
mainintaa, joista ainoastaan yhdessa sitd pidettiin merkityksellisend. Menetelmé
e) Vaihtoaikojen minimointi siirryttdessa ratkaisun tai palvelun tuotannosta toiseen
sai 2 mainintaa, joista vain toisessa pidettin merkityksellisend. Menetelméa
d) Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi sai kaikkein véhiten mainintoja, vain

yhden, siinak&an menetelmaa ei pidetty merkityksellisena.
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5.2.2 Prosessikehityksen menetelmat

Prosessikehityksen menetelmiin  katsottiin - tassa tutkimuksessa kuuluvan
menetelmien g) Jatkuva parantaminen, h) Ratkaisujen ja palvelujen muodostus
moduuleista, i) Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti, j) Tuotannon
visuaaliset seurantajarjestelmat, k) Arvovirta-analyysit ja -kartat, 1) Tyonjako
tyovaiheiden mukaisesti yksinkertaisiin  rakenteisiin, m) Jarjestelmallinen

laadunvalvonta, sekd n) Automaation kaytté aina kun mahdollista.

Alla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 7.) kuvattiin prosessikehityksen menetelmien
haastatteluissa saamia merkityksia vastaavasti kuin edellisessa alaluvussa
tuotannonsuunnittelun menetelmat. Prosessikehitys miellettiin tassa laajasti siten,
ettd silla kuvataan tapoja organisoida tyota eli ylatasolla menetelmilla haetaan
vastausta kysymykseen "Miten tehdaan?”. Kaytetty asteikko oli sama neliportainen
asteikko kuin edella kaytetty, samoin kuin luokan 0 kayttd vaille mainintoja jaaneille

menetelmille (ks. selite taulukon 7. alalaidassa).

Taulukko 7. Prosessikehityksen menetelmien mainintojen maara (mainittu

haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu.

+
+

Prosessikehitys (Miten tehdidin?)

g) Jatkuva parantaminen.

h) Ratkaisujen tai palveluiden muodostus moduuleista.

i)  Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti.

j)  Tuotannon visuaaliset seurantajarjestelmat.

k) Arvovirta-analyysit ja -kartat.

1) Tyodnjako tyovaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin.
m) Jarjestelmallinen laadunvalvonta.

n) Automaation kdytto aina kun mahdollista.

pk1) Prosessinomistajuus

pk2) Prosessien kuvaaminen

pk3) Prosessien tehostaminen

pk4) Asiantuntijatyon hahmottaminen prosessina
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Selite Merkki

Haastattelun perusteella kdytossa ja kuvataan merkitykselliseksi ++
Haastattelun perusteella kdytossa ja kuvataan vahdmerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei kdytdssa ja kuvataan vihamerkityksiseksi
Haastattelun perusteella ei kdytdssa ja kuvataan merkitykselliseksi
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Kaytetyimpia prosessikehityksen Lean-menetelmia olivat g) Jatkuva parantaminen,
n) Automaation kayttd aina kuin mahdollista, sekd& m) Jarjestelmallinen
laadunvalvonta, jotka kaikki saivat maininnan 9:ssd haastattelussa 12:sta. Naista
merkityksellisimpia olivat kaksi ensin mainittua, joita molempia pidettiin
merkityksellisind 7:ssd haastattelussa, kun menetelm& m) jai 3:n mainintaan
merkityksellisyydesta. Lisaksi menetelman m) Jarjestelméllinen laadunvalvonta
osalta tarkastelua mutkistivat sen saamat 2 mainintaa, joiden mukaan menetelméa

ei haastatellun nakemyksen mukaan ollut kaytdssa, eika merkityksellinen.

Liséksi vahintddn puolet haastatelluista totesi, ettd menetelmistd oli kaytdssa,
merkityksellisyysjarjestyksessd, h) Ratkaisujen tai palveluiden muodostus
moduuleista (6 mainintaa kaytdssaolosta, kaikissa maininta merkityksellisyydesta),
j) Tuotannon visuaaliset seurantajarjestelmat (kaytossaolosta 6 mainintaa;
merkityksellisyydestd 3 mainintaa), seka i) Useiden eri tuotteiden tuotanto

samanaikaisesti (6 mainintaa, mutta ei yhtaan mainintaa merkityksellisyydesta).

Haastattelujen my6ta esiin nousseita, esimerkkilistaan kuulumattomia Lean-
johtamisen menetelmia olivat pkl) Prosessinomistajuus, pk2) Prosessien
kuvaaminen, pk3) Prosessien tehostaminen ja pk4) Asiantuntijatyon
hahmottaminen prosessina. Naista menetelmat pk3) Prosessien tehostaminen ja
pk2) Prosessien kuvaaminen saivat runsaasti mainintoja kaytdssa olosta,
molemmat mainittiin 10:ssa haastattelussa 12:sta. Menetelmaa pk3) Prosessien
tehostaminen pidettiin  merkityksellisempénd, sen saadessa 7 mainintaa

merkityksellisyydesta 4:4a vastaan.

Muut prosessien kehittdmisen piiriin  kuuluvat Lean-johtamisen menetelmat
mainittiin - alle puolessa haastatteluista. Menetelmd pk4) Asiantuntijatyén
hahmottaminen prosessina mainittiin 4 kertaa, mutta sité ei pidetty merkityksellisena
ja yhden haastattelun osalta sen ei nahty olevan edes kaytdéssa. Menetelma
K) Arvovirta-analyysit ja -kartat sai 4 mainintaa kaytdssa olosta, joista 1:ssé sita
pidettin  merkityksellisena. Menetelma ) Tyobnjako tydvaiheiden mukaan

yksinkertaisiin rakenteisiin sai sekin 4 mainintaa, joista 2:ssa sita pidettiin
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merkityksellisené ja kaytdssa olevana menetelmana seka 1:ssa merkityksellisena,
mutta ei kaytdssa olevana. Parannettavana asiana, vaikkakin verrattain vahaisin
maininnoin, haastatteluissa menetelma pkl) Prosessinomistajuus nayttaytyi
merkityksellisena, mutta ei kaytdssa olevana 3:ssa haastattelussa ja
vahamerkityksisend, ei kaytdssa olevana menetelmana 1:ssé haastattelussa.

5.2.3 Henkilostojohtamisen menetelmat

Henkildstbjohtamisen menetelmiin katsottiin lukeutuvan o) Aloitejarjestelman ja
tiimipalkkioiden kayton, p) Moniammatillisten tiimien k&yton, q) Monessa tehtavassa
toimivien  tyontekijoiden  kaytén, r) Itseohjautuvien  tiimien  kayton,
s) Paatoksentekovallan jakamisen, seka t) Henkiloston jarjestelmallisen

kouluttamisen.

Alla olevassa taulukossa (ks. taulukko 8.) on kuvattu henkilostdjohtamisen piiriin
kuuluvien menetelmien haastatteluissa saamia merkityksid vastaavasti kuin
edellisissa alaluvuissa. Henkilostdjohtaminen miellettiin tAssd yhteydessa laajassa
mielessa vastauksina henkiloston kayttoon liittyviin  kysymyksiin eli ylatasolla
vastauksina kysymykseen ’“Ketka tekevat?”. Kaytetty asteikko oli sama

neliportainen asteikko kuin edella kaytetty (ks. selite taulukon 8. alalaidassa).

Taulukko 8. Henkilostojohtamisen menetelmien mainintojen maara (mainittu

haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu.

Henkilostéjohtaminen (Ketka tekevit?)

o) Aloitejarjestelmédn ja tiimipalkkioiden kaytto.

p) Moniammatillisten tiimien kaytto.

q) Monessa tehtdvassa toimivien tyontekijoiden kaytto.
r) Itseohjautuvien tiimien kaytto.

s) Paatoksentekovallan jakaminen.

t) Henkiloston jarjestelméllinen kouluttaminen.

+
+
o

[any
[N

hj1) Yrityksen osastojen valinen yhteistyo
hj2) Ammattiryhmien vélinen yhteistyo
hj3) Oman tyon kehittdminen
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Selite Merkki

Haastattelun perusteella kdytossa ja kuvataan merkitykselliseksi ++
Haastattelun perusteella kiytossa ja kuvataan vihdmerkityksiseksi +
Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei kiytossa ja kuvataan vahamerkityksiseksi
Haastattelun perusteella ei kiytossa ja kuvataan merkitykselliseksi

Henkildstbjohtamisen piiriin -~ kuuluvat Lean-johtamisen menetelmat jaivat
haastatteluissa varsin vahaisille maininnoille. Pelkastddn menetelmien kayttssa
oloon viittauksia oli korkeimmillaankin 5:ssd haastattelussa 12:sta, kun otetaan
tarkasteluun my0s haastatteluissa esiin nousseet menetelmat. Haastattelujen
myGté esiin nousseita menetelmia olivat hjl) Yrityksen osastojen vélinen yhteistyo,

hj2) Ammattiryhmien valinen yhteistyd, seka hj3) Oman tyon kehittdaminen.

Eniten mainintoja menetelmén kayttssé olosta sai hj1) Yrityksen osastojen valinen
yhteisty6 (5 mainintaa, joista 2:ssa menetelmé&a pidettiin merkityksellisend. Eniten
mainintoja menetelman merkityksellisyydesta sai p) Moniammatillisten tiimien
kayttd (4 mainintaa, joissa kaikissa menetelmaa pidettin merkityksellisena.
Ristiriitaisesti, sekd kehittAmiskohteina, ettd kaytdssd olevina ja osin jopa
merkityksellisina menetelmind, mainittin s) Paatoksentekovallan jakaminen ja
hj2) Ammattiryhmien valinen yhteistyd (molemmilla 4 mainintaa kaytdssa olosta,
joista kaksi sisdltden maininnan merkityksellisyydestda sekda 3 mainintaa

merkityksellisyydesta siséltden maininnan siita, etta menetelma ei ole kaytossa).

Muut menetelmat eivat nousseet erityisesti esiin millaén tarkastelussa kaytetyista
ulottuvuuksista. Vahiten huomiota Lean-johtamisen piiriin  tassd luetuista
henkilostojohtamisen menetelmistd saivat merkityksellisimmiksi mainitut ensi
esitettyind r) Itseohjautuvien tiimien kayttd (3 ++ -mainintaa, 1 + -maininta ja 2 -
-mainintaa), hj2) Ammattiryhmien valinen yhteistyé6 (2 ++, 2 +, 1- ja 3 --),
t) Henkiloston jarjestelmallinen kouluttaminen (1 ++, 1 +ja 1 -), 0) Aloitejarjestelman

ja tiimipalkkioiden kaytt6 (1 +) sek& hj3) Oman tydn kehittdminen
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5.2.4 Verkostojen johtamisen menetelmét

Verkostojen johtamisen menetelmien piiriin katsottiin kuuluviksi u) Pitkaaikaisten
sopimusten tavoitteleminen asiakkaiden kanssa, v) Pyrkimys ennakkotiedon
saamiseen asiakastarpeesta, sekéd w) Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja

laadunvalvontaan.

Alla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 9.) on kuvattu teema-alueen piiriin kuuluvien
menetelmien haastatteluissa saamia merkityksid vastaavasti kuin edeltdvassa
tarkastelussa. Verkostojen johtaminen miellettin tédss& Lean-periaatteisiin
pohjautuvina pyrkimyksina hallita verkostoa laajemmin kuin vain yrityksen omien
resurssien hallinnan nakokulmasta eli ylatasolla vastauksina kysymykseen "Keiden
kanssa tehdaan?”. Kaytetty asteikko on sama neliportainen asteikko kuin edella (ks.

selite taulukon 9. alalaidassa).

Taulukko 9. Verkostojen johtamisen menetelmien mainintojen maara (mainittu

haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu.

Verkoston johtaminen (Kenen kanssa tehdiin?) ++ + 0 - -
u) Pitkaaikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa. 4 2 6 0 0
v) Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta. 2 2 8 0 0
w) Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan. 3 5 4 0 0
vj1) Asiakkuuksien korostaminen 2 4 6 0 0
vj2) Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen 0 0 10 1 1
vj3) Oman tyévaiheen hahmottaminen osana kokonaisuutta 0 0 8 2 2
Selite Merkki

Haastattelun perusteella kiytossa ja kuvataan merkitykselliseksi ++

Haastattelun perusteella kiytossa ja kuvataan vihamerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei kiytdssa ja kuvataan vihamerkityksiseksi
Haastattelun perusteella ei kiytdssa ja kuvataan merkitykselliseksi

Menetelm& w) Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan oli
haastattelujen perusteella kaytetyin verkoston johtamisen menetelma (8 mainintaa,
joista 3:n yhteydessa maininta merkityksellisyydestd). Tata merkityksellisempana
nayttaytyi menetelma u) Pitkdaikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa, mutta sen

kaytostd saadut havainnot olivat vahaisempia (6 mainintaa, joista 4:n yhteydessa
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maininta merkityksellisyydestd). Menetelma v) Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen
asiakastarpeesta nayttaytyi haastatteluissa vahamerkityksisempana ja sen kaytosta
saatiin viitteitA harvemmin (4 mainintaa, joista 2:n yhteydessa maininta

merkityksellisyydesta).

Verkostojen johtamisen osalta haastatellut toivat esiin kolme menetelmaa, joiden
katsottin edustavan Lean-johtamista, mutta jotka eivat olleet mukana
esimerkkimenetelmissd. Naita olivat vjl) Asiakkuuksien korostaminen,
vj2) Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen seka vj3) Oman tyovaiheen
hahmottaminen osana kokonaisuutta. Ainoastaan menetelma vj1) Asiakkuuksien
korostaminen oli haastattelujen perusteella kaytdssa, saaden 6 mainintaa, joista 2:n

yhteydessa oli maininta merkityksellisyydesta.

Muut kaksi haastatteluissa esiin noussutta verkostojen johtamisen piiriin kuuluvaa
menetelmaa nayttaytyivat vain yksittaisissa haastatteluissa, joko ei kaytdssa olevina
menetelmind, joiden merkitys on vahadinen tai ei kaytdssad olevina, mutta
merkityksellisina menetelmind. Menetelma vj3) Oman tydvaiheen hahmottaminen
osana kokonaisuutta oli haastattelujen perusteella hieman merkityksellisempi
kehittamiskohde (2- -merkintdd ja 2 - - -merkintdd), kuin vjl) Asiakkuuksien

korostaminen (1- ja 1 - -), mutta molempien saamat maininnat olivat vahaiset.

5.2.5 Edellytyspalvelujen menetelmat

Edellytyspalvelujen menetelmien piiriin  kuuluvina tarkasteltiin x) Hankintojen
tehostamista ja varastojen minimointia seka y) Kaytdnnon tyovalineiden ja
jarjestelyjen standardointia. Mainittujen menetelmien liséksi edellytyspalvelujen

osalta haastatteluissa nousi esiin vain yksi menetelma epl) Tiedolla johtaminen.

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 10.) on kuvattu
edellytyspalveluiden alueelle kuuluvien menetelmien haastatteluissa saamia
merkityksid vastaavasti kuin edeltavassa tarkastelussa. Edellytyspalvelut miellettiin

tasséa varsinaista asiakaspalvelutoimintaa tukevina yrityksen sisaisina palveluina,
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joiden kehittamisesséd vastataan ylatasolla kysymykseen “Miten tekemista
tuetaan?”. Kaytetty asteikko oli sama kuin edella (ks. selite taulukon 10.

alalaidassa).

Taulukko 10. Edellytyspalvelujen menetelmien mainintojen maara (mainittu

haastattelussa, maksimi 12) ja merkityksellisyyden luokittelu.

Edellytyspalvelut (Miten tekemista tuetaan?) ++ + 0 - -
x)  Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi. 0 1 9 1 1
y)  Kaytannon tyovalineiden ja -jarjestelyjen standardointi. 3 8 1 0
ep1) Tiedolla johtaminen 0 3 1

Selite Merkki

Haastattelun perusteella kiytossa ja kuvataan merkitykselliseksi ++

Haastattelun perusteella kiytossa ja kuvataan vahdmerkityksiseksi +

Haastattelussa ei mainintaa 0

Haastattelun perusteella ei kiytossa ja kuvataan vahamerkityksiseksi
Haastattelun perusteella ei kiytdssa ja kuvataan merkitykselliseksi

Edellytyspalveluiden piiriin  kuuluvien menetelmien osalta merkityksellisia ja
kaytossa olevia menetelmid ei haastattelujen perusteella ollut. Selkein
kehittamiskohde oli kaikki tutkimuksen osa-alueetkin huomioiden epl) Tiedolla
johtaminen, jonka 8 haastateltua 12:sta totesi olevan merkityksellinen, mutta ei
kaytossa oleva menetelmé. Muut menetelmat joko jaivat huomiotta tai koettiin varsin
vahamerkityksisiksi. Hieman laajemmin kaytetty oli y) Kaytannon tyovalineiden ja
-jarjestelyjen standardointi (3 + -merkintdda ja 1 - -merkintd). Menetelméa
X) Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi jai haastatteluaineistossa

varsin vahille maininnoille (1 +,1 —ja 1 - -).

5.3 Kaytantoyhteistkohtaiset ndkemykset Lean-johtamisen menetelmista

Tutkimuksen tassd osassa esitetdan kaytantoyhteisdjen nakemykset Lean-

johtamisen kaytannoista. Yksittdisia kaytantdjd mainittaessa kerrotaan niiden

saamien mainintojen maara. Vahaisin tai olemattomin merkinnéin haastatteluissa

sivuutetut tekijat eivat nouse tekstissd esiin, mutta ne nékyvat tutkimuksen
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litteessa 2., johon on koottu vastaajakohtaisesti esitetyt ndkemykset menetelmista.

Haastattelujen tulkinnassa on taltdkin osin kaytetty vastaavaa jaottelua kuin

aiemmin:

++ menetelma tai kaytantd on kaytdssa ja merkityksellinen

+ menetelma tai kaytanto on kaytossa, mutta ei kuvata merkitykselliseksi
0 menetelman tai kaytannon suhteen ei saada lisatietoa haastattelusta

- menetelma tai kaytanto ei ole kaytdssa, eika kuvata merkitykselliseksi
-- menetelma tai kaytantd ei ole kaytéssa, mutta kuvataan

merkitykselliseksi (selkea kehittamiskohde)

5.3.1 Yleisjohdon kaytantoyhteison ndkemykset

Yleisjohdon kaytantdyhteisbn nakokulmasta korostui yrityksen toiminnan
johtaminen kokonaisuutena ja toisaalta yrityksen suhteet ympéardivaan liike-
elamaan ja yhteiskuntaan laajemmin. Yleisjohdon kaytantbyhteisoon katsottiin
kuuluvan 3 haastatellun johdon edustajan.

Lean-johtamisen soveltamisen osa-alueista korostui kaksi osa-aluetta yli muiden,
prosessikehityksen nakokulma (13 menetelmé&n joukosta, 8 kpl ++ -mainintoja,
7 kpl + -mainintoja, 2 kpl- -mainintoja ja 1 kpl-- -mainintoja) ja tuotannon
suunnittelun ndkdkulma (8 menetelmaa, 4 kpl ++, 6 kpl + ja 1 kpl -). Yleisjohdon
kaytantdyhteisolle oleellista oli keskittya siihen, mitéa yritys pyrkii saavuttamaan ja

toisaalta keinot, joilla tekemista pyritdédn kehittamaan tai jalostamaan.

Yksittaisina Lean-johtamisen soveltamisen tapoina nousivat esiin
prosessikehityksen nakokulmasta prosessin kuvaaminen (1 kpl ++ ja 1 kpl +),
prosessin tehostaminen (1 kpl ++ ja 1 kpl +) ja jatkuva parantaminen (1 kpl ++ ja
1 kpl +), sek& automaation kayttd aina kuin mahdollista (1 kpl ++ ja 1 kpl +).
Tyobnjako tybvaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin puolestaan nayttaytyi

mahdollisena kehittdmiskohteena (1 kpl - -), mutta ndkemys perustui yksittaiseen
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haastatteluun. Tekijoista prosessin kehittaminen ja prosessin tehostaminen olivat

haastatteluissa esiin nousseita eli ne eivat siséaltyneet esimerkkikasitteisiin.

Tuotannon suunnittelun  nakokulmasta esiin  nousseita Lean-johtamisen
soveltamisen tapoja olivat lapimenoaikojen seuranta (1 kpl ++ ja 2 kpl +), tuotanto
tilausten mukaan (3 kpl +) ja Lean-johtaminen filosofisen tason kasitteena (1 kpl ++
ja 1 kpl +). Naista tekijoista lapimenoaikojen seuranta ja Lean-johtaminen filosofisen
tason kasitteena olivat tekijoita, jotka nousivat esille haastattelujen kuluessa, el

eivat siséltyneet annettuihin esimerkkeihin Lean- menetelmista.

Henkildstbjohtamisen (2 kpl - ja 1 kpl - -), verkoston johtamisen (4 kpl + ja 1 kpl - -)
ja tukipalveluiden johtamisen (1 kpl +, 1 kpl - ja 2 kpl - -) ndkdkulmat eivat nousseet
keskeisiksi yleisjohdon kaytantdyhteisoon kuuluvien haastatteluissa. Yhtakaan
tekijaa ei tuotu esiin suoranaisena vahvuutena eli menetelméana, joka oli kaytdossa

ja merkityksellinen.

Verkostojohtamisen osa-alueelta pitkdaikaisten sopimusten tavoitteleminen
asiakkaiden kanssa nousi kahdessa haastattelussa esiin tekijana, jota sovellettiin,
mutta jonka merkityksellisyytta ei voimakkaasti tuotu esiin (2 kpl +).
Henkildstbjohtamisen osa-alueelta kehittdmiskohteeksi koettiin ammattiryhmien
valinen yhteistyd (1 kpl - -), verkoston johtamisen osa-alueelta oman tydvaiheen
hahmottaminen osana kokonaisuutta (1 kpl - -) ja tukipalvelujen osa-alueelta tiedolla
johtaminen korostui selkeana kehittamiskohteena (2 kpl - -). Kaikki nama tekijat

olivat haastatteluissa esiin nousseita, eivatka sisaltyneet esimerkki-menetelmiin.

5.3.2 Lingvistisen kaytantoyhteison nakemykset

Lingvistisen  kaytantdyhteison  nakodkulmasta  korostuvia  tekij6itd  ovat
prosessinkehityksen ja verkoston johtamisen nakdkulmat. Tama erotti lingvistisen
kaytantoyhteison ndkemykset esimerkiksi yleisjohdon nakdkulmasta, jonka mukaan
nama aihealueet olivat lingvisteihin suhteutettuna vahamerkityksisia. Aineiston

perusteella lingvistiseen kaytantdyhteisoon kuului 4 haastateltua 12 haastatellusta
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johdon edustajasta.

Kuten todettua, lingvistiselle kaytantdyhteisolle Lean-johtamisen soveltamisen osa-
alueista korostui kaksi osa-aluetta yli muiden, prosessikehityksen nakdkulma
(13 menetelmén joukosta, 15 kpl ++ -mainintoja, 11 kpl + -mainintoja, 1 kpl -
-mainintoja ja 3 kpl- - -mainintoja) ja verkoston johtamisen nakoékulma
(6 menetelméaa, 6 kpl ++, 5 kpl +, 2 kpl - ja 1 kpl --). Voitiin siis todeta, etta
lingvistisen kaytantdyhteison nakokulmasta Lean-johtamista sovellettaessa
korostuivat keinot, joilla tekemisté pyritdan kehittAmaan ja toisaalta henkildresurssit,
joiden varassa toimintaa tehdaan. Jalkimmaisen nakdkulman korostuminen oli
ymmarrettavad, silla suuri osa toiminnasta mahdollistuu ulkoisia resursseja eli

alihankkijoita hyodyntamalla.

Lingvistinen kaytantbyhteisO nosti yksittaisind merkittdvind Lean-johtamisen
soveltamisen tapoina esiin prosessikehityksen nakdkulmasta automaation kayton
aina kuin mahdollista (4 kpl ++), prosessin tehostamisen (3 kpl ++ ja 1 kpl +),
prosessin kuvaamisen (2 kpl ++ ja 2 kpl +), jatkuvan parantamisen (1 kpl ++ ja
1 kpl +), seka ratkaisujen tai palvelujen muodostamisen moduuleista (2 kpl ++).
Myds muut menetelmat saivat osin tukea, mutta ne eivat korostuneet samassa
maarin kuin ensin mainitut viisi metodia eli niité joko pidettiin vahamerkityksisina tai
nakemys menetelmien merkityksellisyydesta perustui yksittdisen kaytantdyhteison

jasenen ndkemykseen.

Prosessinomistajuus oli tekija, joka nousi esiin haastatteluissa, eli ei sisaltynyt
ehdotettuihin Lean-menetelmiin. Lingvistisen kaytantdyhteisén nékdkulmasta se
nayttaytyi varsin vahvasti kehittdmiskohteena (2 kpl --), mutta ei saanut mainintoja

kaikilta ryhmaan kuuluvilta haastatelluilta.

Tama muodosti selvan erottavan tekijan suhteessa esimerkiksi yleisjohdon
kaytantoyhteis6on, jossa prosessinomistajuus ei noussut esiin kehitettdvana
teemana tai vahvuusalueena. Lingvistisen kaytantbyhteison esiin nostamista

tekijoista valtaosa oli haastatteluissa esiin nousseita eli ne eivat siséltyneet
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haastattelurungon esimerkkimenetelmiin. Kaikki lingvistisen kaytantdyhteison
korostamat haastatteluissa esiin nousseet tekijat olivat prosesseihin liittyvia:

prosessien tehostaminen, prosessien kuvaaminen ja prosessinomistajuus.

Verkostojen johtamisen n&kokulmasta esiin  nousseita Lean-johtamisen
soveltamisen tapoja olivat pitkaaikaisten sopimusten tavoitteleminen asiakkaiden
kanssa (3 kpl ++), asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan
(1 kpl ++ ja 3 kpl +) seka pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta
(1 kpl ++ ja 2 kpl +). Liséksi asiakkuuksien korostaminen sai yksittdisessa
haastattelussa tukea erillisend vahvuusalueena (1 kpl ++).

Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen nayttaytyi osassa ryhméan vastauksia
kehittamiskohteena (1 kpl- ja 1kpl--). Haastattelujen perusteella kuva
toimittajaverkoston virtaviivaistamisesta jai kuitenkin hajanaiseksi, koska kaikki
haastatellut eivat maininneet asiaa ja nakemys merkityksellisyydestd muutoinkin
vaihteli. Esiin nousseista tekijoistd toimittajaverkoston virtaviivaistaminen ja
asiakkuuksien korostaminen ilmenivat haastattelujen kuluessa, eli ne eivat

siséltyneet haastattelurungossa annettuihin esimerkkeihin Lean-menetelmista.

Merkittdvimpina yksittaisind kehittamiskohteina nayttaytyivat edella mainittujen
lisdksi tavoitteiden asettaminen (1 kpl- ja 2 kpl - -) tuotannonsuunnittelun osa-
alueelta seka tiedolla johtaminen (1 kpl - ja 1 kpl - -) ja varastojen minimointi seka
hankintojen tehostaminen (1 kpl - ja 1 kpl - -), molemmat tukipalvelujen osa-alueelta.
Oman tyon kehittdminen nayttaytyi osassa ryhman vastauksia kehittdmiskohteena
(2 kpl -), mutta sitd ei pidetty merkityksellisena. Naista kehittAmiskohteista
tavoitteiden asettaminen ja tiedolla johtaminen olivat haastatteluissa esiin nousseita

menetelmid, jotka eivat kuuluneet annettuihin esimerkkeihin.

5.3.3 Teknologisen kaytantdyhteison nakemykset

Teknologisen kaytantdyhteison vastaukset Lean-johtamisen soveltamisen tavoista

poikkesivat muista tarkastelluista ryhmista varsin selkeasti. Menetelmia ensinnakin
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tunnistettiin laajasti eli ilman merkintaa jai muita ryhmid vdhemman menetelmia.
Toisaalta niiden katsottiin muita ryhmid useammin olevan paitsi kaytdssa, myos

merkityksellisia eli niiden kayton voitiin katsoa olevan varsin kiinteéd osa toimintaa.

Teknologiseen kaytantdyhteis6on luettiin haastattelujen perusteella kuuluvaksi
5vastaajaa 12:sta haastatellusta. Teknologiselle kaytantoyhteisélle Lean-
johtamisen soveltamisen osa-alueista korostuivat samat osa-alueet, kuin
yleisjohdon kaytantdyhteisoélle eli tuotannon suunnittelun nakdkulma (8 menetelmén
joukosta, 14 kpl ++ -mainintoja, 10 kpl + -mainintoja ja 2 kpl - - -mainintoja) ja
prosessikehityksen nékodkulma (13 menetelmaa, 22 kpl ++, 16 kpl +, 1 kpl - ja
1 kpl - -). Vaikka korostuneet osa-alueet olivat samat kuin yleisjohdossa, oli
yksittaisten merkityksellisiksi koettujen Lean-johtamisen menetelmien maara
haastattelujen perusteella selvasti suurempi, mika tuki ndkemysta siita, etta
teknologisen kaytantdyhteison piirissa Lean-johtamisen menetelmien soveltaminen

oli muita ryhmi& monipuolisempaa.

Yksittaisina Lean-johtamisen soveltamisen tapoina teknologiseen
kaytantoyhteis6on luetut vastaajat nostivat esiin tuotannon suunnittelun
nakokulmasta lapimenoaikojen seurannan (4 kpl ++ ja 1 kpl +), Lean-johtamisen
filosofisen tason kasitteena (3 kpl ++ ja 1 kpl +), jarjestelmaélliset palvelujen ja
ratkaisujen suunnittelun menetelmét (3 kpl ++ ja 1 kpl +), strategisen suunnittelin
Lean-johtamisen periaattein (2 kpl ++ ja 2 kpl+), seka mainittuja tekijoita

vahamerkityksisempéana tilausten mukaisen tuotannon (1 kpl ++ ja 3 kpl +).

Lisaksi tavoitteiden asettaminen nousi esiin, mutta tulkinta muodostui sen osalta
ristiriitaiseksi: yksi haastatelluista piti tavoitteiden asettamista vahvuutena, kaksi
selvané kehittamiskohteena ja kaksi ei maininnut lainkaan (1 kpl ++ ja 2 kpl - -).
Mainituista tekijoista lapimenoaikojen seuranta, Lean-johtaminen filosofisen tason
kasitteena ja tavoitteiden asettaminen ovat haastatteluissa esiin nousseita Lean-

johtamisen soveltamisen tapoja.

Prosessikehityksen  nakokulmasta  yksittaisia korostuva Lean-johtamisen
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soveltamisen tapoja olivat etenkin jatkuva parantaminen (4 kpl ++), ratkaisujen ja
palvelujen muodostus moduuleista (4 kpl ++), jarjestelmallinen laadunvalvonta
(3 kpl ++ ja 2 kpl +), prosessin tehostaminen (3 kpl ++ ja 1 kpl +) seka tuotannon
visuaaliset seurantajarjestelméat (3kpl ++ ja 1 kpl +). Naiden lisdksi tarkasteltavan
ryhman jasenien suhteellisen usein mainitsemia, mutta vahamerkityksisempina
pitdmia menetelmid olivat automaation kaytté aina kuin mahdollista (2 kpl ++ ja
1 kpl +), prosessin kuvaaminen (1 kpl ++ ja 3 kpl +), seka useiden eri tuotteiden
tuotanto samanaikaisesti (4 kpl +). Mainituista tekijoistd prosessien kuvaaminen ja

prosessien tehostaminen olivat haastatteluprosessin aikana esiin nousseita.

5.4 Kaytantoyhteisdjen nakemysten vertailu

Edella kuvattujen nakemyksien perusteella voitiin havainnoida Lean-johtamisesta
muodostuvan  kuvan  eroja  kaytantdyhteisojen  valilla.  Tarkasteltavat
kaytantoyhteisott olivat yleisjohdon kaytantdyhteiso, lingvistinen kaytantoyhteiso ja

teknologinen kaytantdyhteiso.

Kaytantdyhteisoittdin - muodostettiin  haastatteluaineiston perusteella aineiston
yhdistelm@, jonka perusteella oli mahdollista vertailla kaytantdyhteisdjen
kertomuksia Lean-johtamisen menetelmien painottumisesta. Seuraavilla sivuilla
esitetysta taulukosta 11. kayvat ilmi kaytantdyhteisokohtaisesti yhteen vedetyt

nakemykset.
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Taulukko 11. Ryhmakohtainen vastausten vertailu.

Kaytannon- Yleisjohto Lingvistinen Teknologinen
yhteiso/
tarkasteltava
iImi®
Ryhman Prosessikehitys ja Prosessikehitys ja Prosessikehitys ja
sisaisesti tuotannonsuunnittelu henkildstdjohtaminen | tuotannonsuunnittelu
korostuvat
Lean-
johtamisen
osa-alueet
Suhteessa Yksikdan osa-alue ei Henkilostdjohtaminen | Tuotannonsuunnittelu
muihin korostunut ja verkoston
ryhmiin johtaminen
korostuvat
johtamisen
osa-alueet
Ryhman 1) Lapimenoaikojen 1) Automaation 1) L&pimenoaikojen
siséisesti seuranta kaytté aina kun seuranta
korostuvat 2) Lean-johtaminen mahdollista 2) Jatkuva parantaminen;
Lean- filosofiana; Jatkuva 2) Prosessien Ratkaisujen tai
johtamisen parantaminen; tehostaminen palvelujen muodostus
menetelmat Automaation kaytto 3) Pitkaaikaiset moduuleista
aina kun sopimukset 3) Jarjestelmallinen
mahdollista; asiakkaiden laadunvalvonta
Prosessien kanssa 4) Jarjestelmalliset
kuvaaminen; 4) Prosessien palvelujen ja ratkaisujen
Prosessien kuvaaminen suunnittelun
tehostaminen 5) Moniammatillisten menetelmat; Lean-
tiimien kaytto johtaminen filosofiana;
Tuotannon visuaaliset
seurantajarjestelmat;
Prosessien
tehostaminen
Suhteessa Yksikdan menetelma 1) Automaation 1) Jarjestelmallinen
muihin ei korostunut kayttoé aina kun laadunvalvonta
ryhmiin mahdollista 2) Tuotannon visuaaliset
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korostuvat 2) Moniammatillisten seurantajarjestelmat
Lean- tiimien kaytté 3) Strateginen suunnittelu
johtamisen 3) Prosessien Lean-johtamisen
menetelméat kuvaaminen periaattein
4) Pitkaaikaiset
sopimukset
asiakkaiden
kanssa
5) Yrityksen
osastojen valinen
yhteistyo
Selkeimmat 1) Tiedolla johtaminen 1) Tavoitteiden 1) Tiedolla johtaminen
kehittamis- 2) Tyonjako asettaminen 2) Prosessinomistajuus
tarpeet tyévaiheiden 2) Prosessin-
mukaan omistajuus
yksinkertaisiin 3) Toimittajaverkoston
rakenteisiin; virtaviivaistaminen;
Ammattiryhmien Tiedolla
valinen yhteistyo; johtaminen;
Oman tydvaiheen Hankintojen
hahmottaminen tehostaminen ja
osana kokonaisuutta varastojen
minimointi
Lean- Lean-johtamista Suhteessa muihin Erityisesti tuotannon
johtamisen kaytettiin prosessien ryhmiin korostui, suunnittelun ja
merkitys johtamisen valineena ja | kuinka ja kenen jarjestelmallisen

johtamisfilosofiana,
jonka kautta yhtién
muodostaman
jarjestelméan
hallittavuutta

parannettiin.

Kehittamiskohteiden
perusteella Lean-
johtamiselta odotettiin
selkedmpéaa

tietojohtamisen

kanssa tyota tehdaan.
Prosessikehityksen eri
ulottuvuudet olivat
tarkeité. Muita ryhmia
selkedmmin nakyi
asiakasnakokulma,
myos
moniammatillisten
tiimien merkitys nékyi

vain tassa ryhmassa.

Kehittamiskohteissa

kehittdmisen menetelma.
Suhteessa muihin ryhmiin
korostui etenkin
laatundkokulma,
visuaalisten jarjestelmien
kéaytto ja Lean-pohjainen

strateginen suunnittelu.

Kehittamistarpeiden néhtiin
olevan suhteellisen vahissa
tai kdantéaen hyvin

toimiviksi mainittuja Lean-
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nakymaa ja nakyi odotus johtamisen osa-alueita tai

toissijaisesti selkedmmista menetelmia oli
tydkokonaisuuksien prosessivastuista ja havaittavissa ryhman
jarkeistamista ja toiminnan tavoitteista. | vastauksista runsaasti.

laajempaa ymmarrystd | Toisaalta hankintojen | Tiedolla johtaminen oli

tyotehtavien tehokkuutta selkeé kehittamiskohde,
vuorovaikutussuhteista. | korostettiin muita toissijaisesti myos
ryhmia enemman. prosessinomistajuus.

Kuten taulukosta 11. ilmenee, Lean-johtamisen eri osa-alueet korostuivat
kaytantoyhteisoissa vaihtelevasti. Prosessikehitykseen liittyvat menetelmat, joiden
avulla toimintatapoja kehitetdan, olivat kaikkien kaytantoyhteisojen kaytossa
tarkeimp&néd menetelmaryhméné. Tuotannonsuunnittelun menetelmat korostuivat
yleisjohdon ja teknologisen kaytantbyhteison piireissd toisena merkittavana
menetelmakokonaisuutena, kun taas lingvistisessa kaytantoyhteisossa toiseksi
merkittavin  menetelmékokonaisuus muodostui  henkiléstdjohtamisen Lean-

menetelmista.

Kaytantdyhteisdjen tassa esiin tuodut toisistaan eroavat painotukset alleviivaavat
Hislopin (2004) tarkoittamaa tarvetta nivoa yhteen eri kaytantdyhteisdja, muun
muassa viestinnan keinoin. Kuten todettua, tatd kautta johto, viime kédessa
yleisjohdon kaytantdyhteisd, saattaisi Hislopiin viitaten pystya vaikuttamaan
kaytantoyhteisdjen toimintaan sen linjaamiseksi organisaation tavoitteiden

suuntaiseksi.

Kun menetelmaryhmia tarkasteltin suhteessa toisiin kaytantoyhteiséihin,
yleisjohdon kaytantdyhteis6 ei erottautunut minkddn menetelmaryhman osalta
suhteessa muihin tiettyjen menetelmien aktiivisena hyodyntajana. Lingvistiselle
kaytantoyhteisolle henkildstbjohtamisen ja verkoston johtamisen Lean-menetelmat
nayttaytyivat suhteellisesti vertailurynmia  tarkeampina. Teknologinen
kaytantoyhteisd erottautui muista puolestaan tuotannonsuunnittelun Lean-

menetelmien laajan ja merkitykselliseksi koetun kaytén suhteen.

Kaytantdyhteisdjen sisdisesti tarkastellen merkittavin yksittainen Lean-menetelma

88



olivat haastattelujen perusteella yleisjohdon ja teknologiselle kaytantoyhteisolle
molemmille menetelm& ts3) L&pimenoaikojen seuranta, kun taas lingvistiselle
kaytantoyhteisolle menetelmd& n) Automaation kayttd aina kun mahdollista.
Leimallista oli, ettd ensin mainittujen tarkeimmiksi ilmaistujen menetelmien jalkeen

vastaukset hajaantuivat, eika yhdistavia tekijoita merkittavasti ollut.

Poikittaistarkastelussa suhteessa muihin kaytantoyhteisoihin yleisjohdon yhteisén
kohdalla toistui tilanne, jossa yksikaan tarkastelukohde ei noussut erityisesti muita
ryhmia merkittavammin ryhman piirissa kaytetyksi. Lingvistisen kaytantdyhteison
kohdalla korostuivat myos suhteellisesti ottaen menetelma n) Automaation kayttod
aina  kun  mahdollista sekda seuraavaksi tarkeimpana  menetelma
p) Moniammatillisten tiimien kaytté. Teknologisen kaytantdyhteisén kohdalla
suhteellisesti merkittavimpia menetelmia olivat m) Jarjestelmallinen laadunvalvonta

ja J) Tuotannon visuaaliset seurantajarjestelmat.

Lean-johtamisen piiriin kuuluvina kehittamiskohteina kaytantdyhteistét nostivat esiin
kaksi menetelm&&, jotka toistuivat kumpikin kahden eri kaytantdyhteison
vastauksissa. Menetelma epl) Tiedolla johtaminen oli merkittavin kehittamiskohde
sekad yleisjohdon, ettd teknologisen kaytantdyhteison nakdkulmasta. Toisaalta
menetelma pkl) Prosessinomistajuus oli seka lingvistisen, etta teknologisen
kaytantoyhteison nakokulmasta toiseksi merkittavin kehittémiskohde. Ison ja muut
(2014) totesivat prosessimaisen toimintatavan varsin hyvin yleistettavaksi
kaytantoyhteistjen piirteeksi. Prosessinomistajuuden korostuminen tutkitun
kohdeorganisaation kehittamiskohteissa saattaisi Kkirjoittajiin viitaten merkita
mainittujen  kaytantdyhteisdjen tarvetta oman toimintansa kehittAmiselle

prosessimaisempaan suuntaan.

Muilta osin kaytantdyhteisdjen ndkemykset kehittamiskohteista néayttaytyivat
hajanaisina. Merkille pantavaa oli, ettd teknologisen kéaytantdyhteisén
nakokulmasta kehitettavia kohteita oli vain jo esille tulleet 2 kohdetta, tdman
yhteison nakdkulmasta Lean-johtamiseen liittyi padasiassa merkittavia positiivisia,

ei negatiivisia merkityksia.
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5.5 Pohdinta

Tassad tutkimuksessa tarkasteltin  case-organisaation piirissd  vaikuttavia
kaytantoyhteisja ja niiden edustajien nakemyksid Lean-johtamisesta.
Kaytantdyhteisdjen nakemyksia vertaamalla saatiin arvokasta tietoa paitsi Lean-
johtamisen sovellusalueista, myo6s kaytantdyhteisbjen toiminnasta, tavoista

hahmottaa toimintaansa suhteessa toisiinsa ja jaetuista nakemyksista.

Paatutkimuskysymysta lahestyttiin tassa tutkimuksessa monista nakokulmista
hyodyntamalla apututkimuskysymyksia. Kaytantdyhteistjen esiintyvyys tarkastellun
case-organisaation piirissa oli hyva, tutkimuksessa tunnistettiin 3 kaytantdyhteisoa,
joiden nakemyksia paastiin suhteuttamaan toisiinsa. Kaytantdyhteisoille pystyttiin
tunnistamaan varsin selvapiirteiset rajat, arvopohjat, pddméaarat seka toiminnan

myo6ta kehittyvat kyvykkyydet, joiden eroavaisuudet toimivat erottavina tekijoina.

Kaytantoyhteisdjen tavat tyoskennella ja toiminnassaan painottamat tekijat
nayttaytyivat  aineiston  perusteella  toisistaan  eroavina. Yleisjohdon
kaytantoyhteisolle keskeinen nakodkulma oli kokonaisvaltainen ja pitkajanteinen,
tietylld tavalla strategialahtdinen tapa hahmottaa ty6td ja arjen toimintaa.
Lingvistisen kaytantdyhteison nékdkulma arjen toimintaan ja siitd seuraavat tarpeet
olivat kaytannonldheisempia ja liittyivat yhteistyon rakenteiden, kuten prosessien
kehittamiseen. Teknologiselle kaytantdyhteisolle tarkeind arjen toiminnan
paamaarind nayttaytyivat puolestaan teknisluonteiset kysymykset, kuten
teknologinen ratkaisukyky, sekd tehtyjen ratkaisujen toimintavarmuus,

yhteensopivuus ja monistettavuus.

Lean-johtamisen soveltamisen ala kaytantdyhteisdjen piirissa nayttaytyi aineiston
perusteella laajana. Tama on linjassa Samuelin ja muiden (2015, 1397-1398)
havainnon kanssa, jonka mukaan Lean-johtaminen ei ole yksiselitteinen ké&site vaan
tulkinnat siitd ovat monimuotoisia. Lean-johtaminen nahtiin aineiston perusteella

osin my6s organisaation periaatteellisen jarjestaytymisen tason kasitteena.

Keskeisimpédna Lean-johtamisen levidmistd tukevana toimenpiteenda case-
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organisaatiossa oli jaettu tietty Lean-johtamista kasitteleva likkeenjohdollinen teos,
Tatéa on Lean — Ratkaisu tehokkuusparadoksiin (Modig, Ahlstrém & Tillman, 2013),
joka muodosti tietynlaisen perusviitekehyksen, mutta ei rajoittanut Lean-johtamisen
kasitteiden kayttba organisaatiossa. Lean-johtamisen ka&sitteiston kautta
kaytantoyhteisoille naytti muodostuvan tulkintakehys, jonka avulla arjen toimintaa
jasennettiin. Toisaalta kasitteenmuodostusta Lean-johtamisesta ei case-
organisaation tasolla jarjestelmallisesti johdettu, joten Kkasitys siita naytti
muodostuvan suhteellisen vapaasti kaytantdyhteisdjen jalostaessa omaa

toimintaansa kayttden Lean-kasitteistdd organisaation tahtotilan mukaisesti.

Lasna olivat Samuelin ja muiden (2015) esiintuomat tulkinnat Lean-johtamisesta
monipuolisesti, painottuen etenkin Lean-johtamiseen prosessikehityksen
menetelmana ja liikkeenjohdollisena ké&sitejarjestelmana. Todettakoon, etta
Samuelia ja muita kaytdnnonlaheisemman tarkastelutavan Lean-johtamiseen
ottivat Seddon ja Caulkin (2007, 13-15), jotka totesivat, etta organisaation johdolle
Lean-johtamisen kayttéonotto muodostaa mittavan haasteen, jossa yksi keskeinen
osa-alue on kaytdnnon menetelmien ja taustalla vaikuttavan kasitejarjestelman
erottaminen toisistaan. Case-organisaatiossakin kirjoittajien kuvaama ilmio oli lasna
eli osassa aineistoa Lean-johtamista pidettiin Lean-menetelmien synonyymina, eika

menetelmid nahty yleisempia Lean-periaatteita nakyvaksi tekevina kaytantoina.

Aineiston perusteella saatiin viitteitd siitd, ettd usean toisiinsa varsin tiiviissa
vuorovaikutussuhteessa olevan kaytantoyhteison samanaikaisesti omaksuma
jaettu kasitejarjestelma voi mahdollistaa laajemmankin yhteisen jaetun
ymmarryksen  muodostumisen. Omat  piirteensa télle  ymmarryksen
muodostumiselle antoivat case-organisaation tapauksessa kaytantdyhteistjen
tyovalineenaan kayttdman kielen yhteisokohtaisesti saamat piirteet, painotukset ja
vivahteet, jotka vaikkakin johdettuina tietysta peruskasitteistdstd, muodostuivat
kuitenkin toisistaan erillisiksi kaytantoyhteisojen sisaisesti jakamiksi tulkinnoiksi.
Nayttaa silta, ettéd kyseessad on Wengerin (1998, 84-85) tarkoittama merkityksen

neuvottelu kaytanndoistad, joka muodostaa pohjan yhteiselle ndkemykselle.
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Yleisjohdon kaytantdyhteisolle Lean-johtamisen tarjoamat ratkaisut, jotka koettiin
keskeisiksi, liittyivat nimenomaisesti toiminnan ohjattavuuden parantamiseen, kuten
siitda  laadittujen  kuvausten,  esimerkiksi  prosessikuvausten ja  eri
prosessikehitysmenetelmien, kaytt6on. Lisdksi Lean-johtamisesta puhuttiin
filosofisen tason, kaytanndssa yrityksen rakennetason periaatteellisia ratkaisuja

linjaavana kasitteena.

Nain ollen Lean-johtamisen merkitys yleisjohdon kaytantdyhteisélle muodostui
ennen kaikkea keinona parantaa tyonteon kohteena olevan organisaation
hallittavuutta. Osana  hallitavuuden  lisddmisen  pyrkimysta yleisjohdon
kaytantoyhteisdé toi kehittdmiskohteena esiin pyrkimyksen jaettuun case-
organisaatiotason kieleen ja identiteettiin, joka on tulkittavissa erillisten

professiolahtoisten kaytantdyhteisdjen purkamisen tavoittelemiseksi.

Lingvistisen kaytantdyhteison Lean-johtamisesta korostamat tekijat liittyivat arjen
tydroolin mukaisesti prosessien kehittamiseen, resurssien johtamiseen esimerkiksi
tiimirakenteita kehittamalla, sek& esimerkiksi asiakkaiden kanssa pitkgjanteiseen
toimimiseen. Siina missa yleisjohdon kaytantdyhteison keskeisena tarkastelutasona
ja Lean-johtamisen keinovalikoimana olivat yrityksen jarjestelmatason asiat,
lingvistinen kaytantdyhteisd keskittyi arjen kaytdnnén tydon tekemiseen ja sen
kehittamiseen. Yleisjohdon kaytantoyhteisd keskittyi tiivistaen kysymykseen mita
tehd&an, lingvistinen kaytantoyhteisd kysymykseen kuinka tehdaan.

Teknologinen kaytantbyhteiso naki Lean-johtamisen yhtena
menetelmakokonaisuutena teknisten ratkaisujen joukossa, kuitenkin korostaen
toistuvasti sen tarjpamien mahdollisuuksien toimivuutta. Jo pelkastaan havaittujen
kehittamiskohteiden  vahainen maara  suhteessa  muihin tutkittuihin
kaytantoyhteisoihin  tuki tata nakemystd. Korostuneet menetelmat, kuten
lApimenoaikojen seuranta, ratkaisujen modulaarisuus ja jarjestelmallinen
laadunvalvonta olivat luonteeltaan korostuneen teknisluonteisia. Teknologinen
kaytantoyhteisd keskittyi tiivistden kysymykseen: millaisilla teknologioilla tyota

tuetaan ja jarkeistetaan.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta aineisto viittaa siihen, ettd Lean-johtaminen voi
tarjota ratkaisuja kaytantdyhteisbjen moninaisiin tarpeisiin. Korostuneiden
ratkaisujen eriytyneisyys kertoo kaytantoyhteisojen erilaisista asemoitumisista ja
arjen tyorooleista, mutta toisaalta jaettuja rajapintoja loydettiin tutkimuksessa
runsaasti. Rajapintojen rikkomisessa voidaan soveltaa esimerkiksi Wengerin (1998,
112-121) esiin tuomia menetelmid yhteisen merkityksenannon vahvistamiseksi ja
rajapinnat ylittavien yhteisten kaytantdjen vakioimiseksi osaksi normaalia
paivittdistd toimintaa. N&in Lean-johtamisen menetelmistd voisi muodostua

Wengerin (mt., 113-115) termein rajakaytantoja, jotka yhdistavat kaytantdyhteisoja.

Kaytantdyhteisdjen piirissa ei tutkimuksessa todettu olevan kaytéssa muita yleisesti
jaettuja  kasitejarjestelmia, joita kaytantoyhteis6t kayttaisivat arjen tyon
jasentamisessa. Nain ollen jo se, ettd kasitejarjestelma, johon kaytantoyhteisojen
valisessd kommunikoinnissa Vviitattiin, oli padasiassa yhteisesti jaettu Lean-
johtamisen viitekehys, voi tukea yhteisen ymmarryksen muodostumista, silla
vaikkakin toisistaan eriytyneisiin suuntiin painottuen, kasitteet on johdettu yhteisesta
kasitteistosta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kaytantdyhteis6on kuulumisen
vaikutuksia case-organisaation johdon nakemyksiin Lean-menetelmistd. Case-
organisaation piirista tunnistettin 3 kaytantdoyhteis6d, joiden edustajien
kertomuksissaan esiin tuomia piirteita erottelemalla niiden rajat piirtyivat varsin

selkeina.

Lean-johtamisen soveltamista tarkasteltiin tutkimuskirjallisuuden perusteella kootun
menetelmien listauksen esiintyvyytta ja merkityksellisyyttd haastatteluaineiston
perusteella. Haastatteluissa nousi ennalta, esimerkin omaisesti, nimettyjen
menetelmien liséksi esiin muita menetelmia, joista usein toistuvat ja kirjallisuuden
nakokulmasta Lean-johtamisen piiriin kuuluvat nostettin mukaan tarkasteluun

mahdollisista Lean-johtamisen soveltamisen tavoista organisaatiossa.

Paatutkimuskysymykseen ja siihen vastaamista tukeviin alatutkimuskysymysten
vastaukset muodostivat loogisen kokonaisuuden, jonka perusteella oli mahdollista
tehda paatelmia tarkasteltavan ilmién luonteesta. Tutkimuksessa kuvattiin
tutkimuskirjallisuuteen perustuen case-organisaation piirissa vaikuttavat keskeiset
kaytantoyhteisott, eikd suoraan rinnasteisia muita kaytantdyhteisoja taman liséksi

aineiston perusteella tunnistettu.

Kaytetty tutkimuskirjallisuuden perusteella muodostettu Lean-johtamisen
menetelmalistaus tdydennettyna haastateltavien esiin  tuomilla  vaihtoehtoisilla
menetelmilla muodostui kuvaukseksi case-organisaation piirissa kaytettavista
Lean-johtamisen kasitteistoon luetuista menetelmistd. Kaytantdyhteisdjen
toiminnallisten tarpeiden vertailu yhdistettyna tietoihin niiden kuvaamiin tapoihin

hy6dyntaa Lean-johtamista muodostivat tutkimuksen keskeisen annin.
Kaytantoyhteisdjen Lean-johtamisesta muodostamien tulkintojen kirjo muodosti
hyvan esimerkin kaytantdyhteisdjen omista nékokulmastaan relevanteiksi

katsomista yksityiskohdista, jotka yhteen liitettyind muodostivat organisaation piiriin
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muodostuneen tulkinnan alkuperaisesta viitekehyksestd. Tama tukee Tustingin
(2005, 36), nakemysta siita, etta kaytantdyhteisét ovat keskeisia organisaation
kannan muodostumiselle. Tutkimuksen laajuus huomioiden ei tassa yhteydessa ole
mahdollista suorittaa vertailevaa tutkimusta, millainen lopputulos olisi ollut
johdetummassa tavassa kayttobn ottaa samaista viitekehysta tassa
organisaatiossa, mutta on oletettavaa, ettd vastaavissa tutkimuksissa saadaan

tahan liittyen vertailevaa tietoa.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Paatutkimuskysymys:
-Millaisia vaikutuksia kaytantdyhteisoon kuulumisella on johdon edustajien

nakemyksiin Lean-johtamisen eri menetelmista?

Kaytantdyhteisoihin kuulumisen vaikutukset johdon edustajien nakemyksiin Lean-
johtamisen menetelmisté rakentuivat kahden tekijan varaan. Yhtaalta vaikuttavana
tekijana toimi kaytantdyhteison toimintarooli, joka vaikutti siihen, millaista toimintaa
kaytantoyhteiséssa pidettiin  relevanttina. Taméan lisaksi kaytantoyhteiso
jalostaessaan toimintatapojaan ja sitd kautta vaikuttaessaan edustamansa
organisaation tapoihin toimia, luo jatkuvasti kielta kayttaessaan merkityksia Lean-

johtamisen menetelmille ja niiden soveltamiselle.

Nain ollen kaytantdyhteisé toimiessaan yhtaaltd yllapitaa rajojaan ja sitd myota
yllapitaméansa toiminnan rajoja, toiminnan jonka keskeiseksi elementiksi on
yhteisella paatoksella otettu Lean-johtamisen viitekehys, kuitenkaan painotuksia
maarittamatta. Toisaalta kaytantbyhteistt tekevat yhteistyotd, pyrkien naissa

rajakohtaamisissa viittaamaan jaettuun viitekehykseen, Lean-johtamiseen.
Tasta muodostuvat kaytantoyhteistjen kaksi ulottuvuutta, joilla ne vaikuttavat
johdon nakemyksiin Lean-menetelmista. Toiminnallinen ulottuvuus pitéda sisallaan

ne kaytantdyhteisbn piirissa relevantteina pidetyt osat jaettua kasitejarjestelmaa,
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jotka otetaan aktiivisen tekemisen valineiksi. Viitteellinen ulottuvuus puolestaan
mahdollistaa merkityksen siirtdmisen kaytantdyhteison piirista toiseen siten, etta
tulkinnan kehys, vaikkakaan ei tulkinta itse, on vélitettavissad ja mika luo pohjaa

yhteisen ymmarryksen muodostamiselle usean kaytantoyhteison organisaatiossa.

Viitteellisessa ulottuvuudessa on mahdollista nahda piirteita Wengerin (2000) seka
Bennin ja muiden (2013, 187, 196-198) esiin tuomasta kaytantdyhteisdjen
rajaesineen kasitteestd. Nain tulkittuna Lean-johtamista koskeva diskurssi, asken
mainittu  viitteellinen ulottuvuus, nayttaytyi rajaesineend, joka mahdollisti

merkityksen siirron kaytantdyhteistjen valilla.

Kaytantdyhteisdjen toiminnalliset ulottuvuudet muodostivat Lean-johtamisen kaytén
kokonaisuuden case-organisaation piirissa. Vaikka viitekehys oli yhteinen, Lean-
johtamisen kayton kokonaisuus ei ollut yhtéa kuin koko Lean-johtamisen kasitteisto
vaan siita kayttoon olivat paikallisesti valikoituneet kaytantdyhteiséjen tarpeisiin
nahden relevantteina pidetyt osat. Huomautettakoon, etta tassa tutkimuksessa esiin
tuotu viitteellisen ulottuvuuden késite sisélsi myos ne Lean-johtamisen kayton
mahdollisuudet, joita ei vield sovellettu tietyn kaytantdyhteisbn piirissa tai

organisaatiossa kokonaisuutena.

Alatutkimuskysymys 1:
-Millaisiin kaytantdyhteisoihin haastatellut johdon edustajat kuuluvat?

Tutkitussa organisaatiossa todettiin haastatteluaineiston perusteella olevan kolme
kaytantdyhteisoda, 1) yleisjohdon, 2) lingvistinen ja 3) teknologinen kaytantdyhteiso.
Kaytantoyhteistjen todettiin eroavan toisistaan niin itse kuvaamiensa rajojen,
edustamiensa arvojen ja paamaarien, kuin toimintansa myo6ta rakentamiensa
kyvykkyyksien perusteella. Myos yhdistavia tekijoitd kaytantoyhteiséjen valilla
havaittiin  yksittaisissd kysymyksissa. Oli kuitenkin mahdollista todeta, etta
kaytantoyhteisojen jasenten vastaukset suhteessa toisiinsa olivat huomattavasti
saman Kkaltaisempia kuin suhteessa toisten kaytantdyhteisdjen edustajien

vastauksiin eli ryhmittely muodostui kokonaisuutena varsin selvapiirteiseksi.
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Kaytantoyhteisdjen eroja kuvattiin tarkoin luvussa 5. Nakokulmaerot muodostuivat
selkeiksi yleisjohdon kaytantdyhteisbn vastatessa kokonaisuudesta ylatasolla,
lingvistisen kaytantdyhteison keskittyessa arjen tyon rakenteisiin ja teknologisen
kaytantoyhteison pyrkiessd keskittymaan teknis- ja teknologisluonteisiin
kysymyksiin. Organisaatiossa oli havaittavissa suhteellisen selkeat jakolinjat, joiden
yli kommunikointi vaati tavan muodostaa jaettu ymmarrys kulloinkin puheena
olevasta johtamisen tai kehittdmisen teemasta. Aineiston perusteella organisaation
sisdisten kaytantoyhteistrajojen yli viestimiseen pyrittiin ja padosin myds onnistuttiin

hyodyntamaan Lean-johtamisen tarjoamaa yhteista kielellistd kehysta.

Alatutkimuskysymys 2:

-Millaisia ndkemyksia haastatelluilla on Lean-johtamisen menetelmista?

Lean-johtamisen menetelméat ryhmiteltiin kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluissa
esiin nousseiden menetelmien perusteella viiteen teema-alueeseen, joita olivat
1) toiminnanohjauksen menetelmat, 2) prosessikehityksen menetelmat,
3) henkilostdjohtamisen menetelmat, 4) verkostojen johtamisen menetelmat seka
5) edellytyspalvelujen menetelmat. Naista kaksi ensin mainittua,
toiminnanohjauksen seka prosessikehityksen menetelmat, olivat aineiston

perusteella ryhmina kaytetyimpia koko tarkasteltavan yrityksen piirissa.

Myds henkiléstdjohtamisen ja verkostojen johtamisen menetelmia kaytettiin, etenkin
lingvistisen kaytantdyhteison parissa, mutta niiden painoarvo oli kaytantdyhteisojen
sisaisesti tarkastellen kuitenkin vahaisempi. Edellytyspalvelujen menetelmat eivét
olleet laajalti kaytdssa ja niiden suhteen osoitettiin vain kehittdmiskohteita, etenkin

tiedolla johtaminen nousi esiin kehitettdvana asiana.

Yksittdisend Lean-johtamisen menetelmana lapimenoaikojen seuranta nayttaytyi
tarkeana, silla se nautti laajaa, joskaan ei jakamatonta tukea kaytdon ja
merkityksellisyyden suhteen kaytantoyhteisdjen keskuudessa. Myds monet muut
menetelmat olivat laajalti kaytossad, jopa kaytantdyhteisdrajat ylittden. Jotkin

menetelmat eivat olleet aineiston perusteella lainkaan kaytdssa, toisaalta uusia,
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alkuperaiseen viitteelliseen aineistoon kuulumattomia menetelmia nousi
haastatteluissa suhteellisen runsaasti esiin. Kaiken kaikkeaan voidaan todeta, etta

Lean-menetelmien kaytto tutkitussa yrityksessa oli laajaa ja monipuolista.

Alatutkimuskysymys 3:
-Onko eri kaytantoyhteisoihin kuuluvilla johdon edustajilla ryhmakohtaisesti

tarkastellen eriavid ndkemyksia Lean-johtamisen menetelmista?

Ryhmakohtaisesti tarkasteltuna Lean-johtamisen menetelmien kaytossa ol
huomattavia eroja ryhmien valilla. Eroavaisuutta oli sen suhteen, mitka menetelmat
olivat kaytdssa ja myds sen suhteen, mitd menetelmia pidettiin merkityksellisina tai
niiden kayton puutetta kehittdmiskohteena.

Yleisjohdon ja teknologisen kaytantoyhteison nakokulmasta merkityksellisimpia
olivat prosessikehityksen ja toiminnanohjauksen menetelmat. Prosessikehityksen ja
henkilostdjohtamisen menetelmat olivat puolestaan lingvistisen kaytantoyhteison
kannalta merkityksellisimméat menetelmaryhmét. Ryhmien valiset erot tulivat hyvin
esiin  yksittdisten menetelmien tasolla tarkasteltaessa. Kaytantdyhteisdjen
nakemyksissa esiin nousseet Lean-johtamisen menetelmat on seikkaperaisesti

kayty lavitse luvussa 5.

Ryhmana tarkastellen teknologinen kaytantoyhteis6 kaytti Lean-menetelmia
monipuolisimmin ja toisaalta piti niitd merkityksellisind muita useammin. Toisena
aaripaanad yleisjohdon kaytantbyhteisossa nakemykset eri menetelmista
hajaantuivat ryhman sisalla, eikd menetelmien merkityksellisyydestd ollut

yksimielisyytta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaytantdyhteisoon kuulumisella oli aineiston
perusteella selva vaikutus tarkastellun yrityksen johdon nakemyksiin Lean-
johtamisen menetelmista. Vaikka eroavaisuudet ovat huomattavia, on huomattava
my6s ne mahdollisuudet, joita jaetun viitekehyksen kautta saavutetaan. Kuten

aineiston perusteella voidaan todeta, kasitejarjestelman viitteellinen ulottuvuus
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helpotti yhteisten merkitysten antamista kaytantoyhteisorajat ylittden. Lean-
johtaminen jaettuna Vviitteellisend kasitejarjestelméand voi, kuten eras
haastateltavista kuvasi, auttaa ylittAmaan kaytantoyhteisdjen valisen “kielimuurin”

(Haastatteluaineisto, teknologinen kaytantoyhteiso, haastattelu T3).

6.2 Liiketoiminnalliset suositukset

Vaikka tama tutkimus keskittyi kaytantdyhteisdihin kuulumisen vaikutuksiin johdon
edustajien esittamiin ndkemyksiin Lean-johtamisen menetelmista, ei tarkastellussa
yrityksessa ole aineiston perusteella puhuttu kaytantoyhteisoistda, vaan lahinna
toiminnoista. Toinen keskeinen kaytetty termi oli professio, joka tietylla tavalla
johdatti jo varsin lahelle tassa tutkimuksessa kaytantdyhteison kasitetta.
Kohdeorganisaation edustajat voivatkin suhteellisen vapaasti soveltaa tata
opinnaytetyota ei-tieteellisiin tarkoituksiin tulkiten kaytantdyhteisot professioiksi

kuitenkin huomioiden, etta tieteellisesti kasitteet eivét ole synonyymeja.

Erdanlaisena osoituksena organisaatioiden kehittdmisen hitaasti muuttuvasta
ongelmakentasta 1990-lukulaiset Scheinin (1992) nékemykset organisaation
alakulttuurin johtamisesta ja Wengerin (1998) kuvaama rajapintakohtaamisten
dynamiikka ovat yha voimakkaasti lasna tarkastellun organisaation arjessa ja suurin
osa esiin nousseista ongelmakohdista liittyi nimenomaisesti yhteisen kulttuurin
rakentamiseen. Scheiniin tukeutuen tutkimuksen aineisto antoi viitteita siitd, etta
nimenomaisesti kaytantdyhteisdjen toimintaan vaikuttaminen on keskeinen

edellytys organisaation muutospyrkimyksessa onnistumiseksi.

Mikali Lean-johtamisen ja siitd kaytavan keskustelun katsotaan, kuten edella on
esitetty, edustavan organisaation eri kaytadntdyhteisdja toisiinsa integroivaa
toimintaa, tulisi organisaatiossa keskittya voimistamaan jaettua kasitysta siitd, mité
Lean-johtamisella tarkoitetaan. Téallaisen toiminnan on mahdollista n&dhd& sitovan

kaytantdyhteisdja toisiinsa ja madaltavan niiden vélisia raja-aitoja.
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Tassa tutkimuksessa haastatellun ryhmén piirissé Lean-johtamisesta vallitsi
aineiston perusteella eridvia tulkintoja. Johtoryhman toiminta on lahtékohtaisesti
luonteeltaan organisaation osien toimintaa yhteen nivovaa, jolloin ensisijaisesti
johtoryhman jaettua ymmarrysta yhteisen diskurssin kohteesta, Lean-johtamisesta,
kehittamalla, voidaan olettaa pystyttavan vaikuttamaan organisaation yhteisen
nakemyksen muodostumiseen. Tassa johtoryhmatydén Kkatsottin edustavan

Wengerin (1998) termein rajakaytantta, joka ylittaa kaytantdyhteisojen rajat.

Vastaavasti on mahdollista nahda viitteita siita, ettd koko organisaation toimintaa
yhteen nivovat prosessit voisivat toimia rajakdytantding, jotka ylittavat paitsi
muodollisen organisaation, myds kaytantdyhteisdjen rajat. Taman tutkimuksen
teoriaosassa  esitetyistd  Lean-periaaatteista  prosessikeskeisyyden laaja
soveltaminen on mahdollista ndhda yhtena vastauksena organisaation eri osien

yhteen tuomiseksi.

6.3 Suosituksia jatkotutkimukselle

Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten siirrettavyydesta olisi mahdollista saada
syvempaa tietoa soveltamalla vastaavaa tutkimusasetelmaa toisessa yrityksessa.
Toisaalta olisi hyodyllista tutkia Lean-johtamisen kayttoonottoa mahdollisimman
saman kaltaisen usean kaytdntbyhteison tieto- ja kieli-intensiivisen
asiantuntijapalveluyrityksen toiminnassa siten, etta kayttdéonotto johdettaisiin alusta
alkaen Lean-transformaatioon tahdaten yrityksen yleisjohdon koordinoimana. Nain
saataisiin vertailukohta orgaaniselle Lean-johtamisen kayttéonotolle, jota tdman

tutkimuksen tapaus edustaa.

Toisaalta Lean-johtamisen kayttdtapausten tutkimus palveluyritysten kontekstissa
on kirjallisuuskatsauksen perusteella edelleen puutteellista, vaikka esimerkiksi
tassa tutkimuksessa esiintynyt yritys varsin puhtaasti edustaa palvelu- ei siis TOL-
luokkatarkastelussa vaikkapa teollista toimialaa. Lean-johtamisen soveltuvuuden ja

parhaiden kaytantdjen osoittaminen palveluliiketoiminnan eri lohkoilla muodostaa
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tieteellisen tutkimuksen vaikuttavuuden nakokulmasta relevantin
jatkotutkimuskohteen, silla menetelmilla saavutettavissa olevat tuottavuushyddyt

vaikuttavat tutkimuksen perusteella merkittavilta.

Edelleen tieteellisen jatkotutkimuksen nakokulmasta hyddyllistd olisi laajentaa
tutkimusta maaralliseen suuntaan esimerkiksi tutkimalla Lean-menetelmien kayttoa
eri toimialoilla tai vaikkapa edelliseen nakdkulmaan yhdistettyna eli palvelualan
yrityksiin painottuen. Kansallinen haasteemme on palveluviennin vahaisyys, johon
littyen tutkija ei voi olla kysymattd, mika on, esimerkiksi Lean-johtamisen
mahdollistaman, palvelukonseptien  standardoinnin  ja  monistettavuuden
huomioimisen ja palveluliiketoiminnan kansainvalisessa skaalaamisessa

onnistumisen korrelaatio.
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LITTEET

Liite 1.a. Haastattelukysymykset.

Taustakysymykset
1. Mika on vastuualueesi yrityksessanne?
- Missa tehtdvassa tyoskentelet?
- Kuinka pitkdan olet toiminut johtotehtdvissa?
- Mitd prosesseja on vastuullasi?
2. Kokemus Lean-johtamisesta
- Kuinka pitkdan olet soveltanut Lean-johtamista?
- Miten alun perin perehdyit Lean-johtamiseen?
- Kuinka keskeinen johtamisen malli Lean-johtaminen on nykyisin
tyossasi?
- Millaisia muita johtamisen malleja tai tyokaluja kaytat aktiivisesti?
Tutkimuskysymykset
3. Kuinka vastuualueellasi maaritellaan kilpailukyky? Kuinka kilpailijoita seurataan?
4. Kerro kdytannon esimerkein, miten Lean-johtamista sovelletaan vastuualueellasi?
5. Miten vastuualueesi tavoitteet ovat muuttuneet Lean-johtamisen myota?
6. Millaisia muutoksia on tehty prosesseihin?
7. Miten ovat muuttuneet asiakkaille tarjotut ratkaisut ja palvelut?
8. Miten ovat muuttuneet tapanne hyddyntaa teknologiaa?

9. Miten ovat muuttuneet tietotarpeet tai tavat hyodyntaa tietoa?

10. Onko joistakin Lean-johtamisen toimintatavoista kokeilun jalkeen luovuttu ja
palattu aiemmin kdytossa olleisiin toimintatapoihin?

11. Mitka kdytannon Lean-tyokalut tai -toimintatavat ovat parantaneet eniten
yrityksenne kilpailukykya?

12. Millaisia ovat olleet suurimmat haasteet Lean-johtamisen kaytt66notossa?

13. Millaisia ovat tulevaisuuden nakymat Lean-johtamisen kdytossa yrityksessanne?
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Liite 1.b.

I @G mmoOoOw>»

N<X< e 030 TOozr A=

Lean-johtamisen esimerkkimenetelmét (haastattelurungon liite).

Aloitejarjestelmén ja tiimipalkkioiden kéaytto.
Arvovirta-analyysit ja -kartat.

Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan.
Automaation kayttd aina kun mahdollista.

Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi.
Henkiloston jarjestelmallinen kouluttaminen.

Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi.

Itseohjautuvien tiimien kaytto.

Jatkuva parantaminen.

Jarjestelmallinen laadunvalvonta.

Jarjestelmalliset palvelujen tai ratkaisujen suunnittelun menetelmat.

Keskittyminen vikojen juurisyihin.

Kaytannon tyovalineiden ja -jarjestelyjen standardointi.
Monessa tehtavassa toimivien tyontekijoiden kaytto.
Moniammatillisten tiimien kaytto.

Pitk&aikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa.

Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta.
Paatoksentekovallan jakaminen.

Ratkaisujen tai palveluiden muodostus moduuleista.
Strateginen suunnittelu lean-johtamisen periaattein.
Tuotannon visuaaliset seurantajarjestelmat.

Tuotanto tilausten mukaan.

Tyobnjako tydvaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin.
Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti.
Vaihtoaikojen minimointi siirryttdesséa ratkaisun tai palvelun

tuotannosta toiseen.
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Liite 2. Lean-menetelmien kayttd kohdeyrityksessa.

Menetelma

Tuotannonsuunnittelu

Lean-johtaminen filosofiana (HE=haastattelussa esiin noussut)
Strateginen suunnittelu lean-johtamisen periaattein.
Tavoitteiden asettaminen (HE)

Jarjestelmalliset palvelujen tai ratkaisujen suunnittelun menetelmat.
Lapimenoaikojen seuranta (HE)

Keskittyminen vikojen juurisyihin.

Huoltoaikojen minimointi ja ennakointi.

Vaihtoaikojen minimointi siirryttdessa ratkaisun tai palvelun tuotannosta toiseen.
Tuotanto tilausten mukaan.

Prosessikehitys

Prosessinomistajuus (HE)

Prosessien kuvaaminen (HE)

Prosessien tehostaminen (HE)

Jatkuva parantaminen.

Ratkaisujen tai palveluiden muodostus moduuleista.
Useiden eri tuotteiden tuotanto samanaikaisesti.

Tuotannon visuaaliset seurantajarjestelmat.
Arvovirta-analyysit ja -kartat.

Tyonjako tyovaiheiden mukaan yksinkertaisiin rakenteisiin.
Jarjestelméllinen laadunvalvonta.

Automaation kiytto aina kun mahdollista.

Asiantuntijatyon hahmottaminen prosessina (HE)
Henkildstdjohtaminen

Aloitejarjestelman ja tiimipalkkioiden kaytto.
Moniammatillisten tiimien kaytto.

Monessa tehtdvassa toimivien tyontekijoiden kaytto.
Itseohjautuvien tiimien kaytto.

Paatoksentekovallan jakaminen.

Henkiloston jarjestelmallinen kouluttaminen.

Yrityksen osastojen valinen yhteisty6 (HE)

Ammattiryhmien vélinen yhteisty6 (HE)

Oman tyon kehittdminen (HE)

Verkoston johtaminen

Asiakkuuksien korostaminen (HE)

Pitkaaikaiset sopimukset asiakkaiden kanssa.

Pyrkimys ennakkotiedon saamiseen asiakastarpeesta.
Asiakkaiden osallistaminen suunnitteluun ja laadunvalvontaan.
Toimittajaverkoston virtaviivaistaminen (HE)

Oman tyovaiheen hahmottaminen osana kokonaisuutta (HE)
Edellytyspalvelut

Tiedolla johtaminen (HE)

Hankintojen tehostaminen ja varastojen minimointi.
Kaytannon tyovalineiden ja -jarjestelyjen standardointi.

Selite
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Haastattelun perusteella menetelma tai kdytanto on kaytossa ja merkityksellinen = + +
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