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Tiivistelma

Yritysten litketoimintaympéristd muuttuessa yhd nopeammin tiytyy yritysten pystya parantamaan sekd prosessejaan
ettd tuotteitaan ja palveluitaan jatkuvasti. Rakennusala ei ole poikkeus, vaan my6s rakennusalalla toimivien yritysten
taytyy kehittda tuottavuuttaan ja asiakastyytyvaisyyttd, jotta organisaation kilpailukyky séilyisi. Tahén kilpailukyvyn
sdilyvyyteen ja kehittdmiseen liittyy olennaisesti jatkuva parantaminen. Jatkuva parantaminen on organisatorisena
kyvykkyytené kilpailuetu, jota on paljon vaikeampaa kopioida kuin yrityksen aineellisia resursseja.

Témén diplomintyon tavoitteena on selvittdd, kuinka jatkuvaa parantamista saataisiin tuotua osaksi suomalaista ra-
kentamisen kulttuuria. Tutkimuksellisena lahestymistapana kdytetddn kvalitatiivista haastattelututkimusta. Tutki-
musongelmaa lahestytdédn ensin kirjallisuustutkimuksen kautta kartoittaen, mitd jatkuva parantaminen vaatii yrityk-
seltd ja milld toimilla sitd voidaan kdytdnnossi edistdd (TK1). Teoreettisen viitekehyksen kirjallisuustutkimukselle
antaa aikaisempi tutkimus TQM:sta, leanista, organisaatiokulttuurista, muutosjohtamisesta ja jatkuvasta parantami-
sesta. Haastattelukysymysten pohjana kéytetddn ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen l0ydettyjd vastauksia. Haas-
tatteluiden avulla pyritdén selvittdmédn, miten 12 rakennusalan yrityksissd on pyritty edistimdén jatkuvaa paranta-
mista (TK2). Ensimmdiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen saatuja vastauksia analysoimalla pyritddn vastaamaan,
miten jatkuvaa parantamista saataisiin jatkossa tuotua paremmin osaksi rakennusalan yritysten organisaatiokulttuuria
(TK3).

Jatkuva parantaminen téhtdd hukan poistamiseen kaikista organisatorisista jérjestelmistd ja prosesseista. Inkremen-
taalisia parannuksia tehdéddn sekd sisdisid ettd ulkoisia asiakkaita varten. Jatkuva parantaminen voidaan ajatella seké
prosessina ettd osana organisaatiokulttuuria. Jatkuvan parantamisen prosessinomainen luonne tarkoittaa, ettd sitd voi-
daan systematisoida ja ohjata, jotta siitd saataisiin pitkdjanteistd. Toisaalta jatkuvan parantamisen juurruttamiseksi,
siitd tdytyisi tulla "tapa tehdé asioita" yrityksessd. Tama tarkoittaa sité, ettd jatkuvasta parantamisesta ja siihen liitty-
vistd arvoista tdytyy tulla osa organisaatiokulttuuria. Aikaisempi tutkimus esittdd menestystekijoitd, joiden toteutu-
minen yrityksessd mahdollistaa jatkuvan parantamisen. Tédssé tyossd ndmd menestystekijét on jaettu seitseméén ka-
tegoriaan: ylimmén johdon sitoutuminen, strateginen johtamisjérjestelma, liiketoimintainfrastruktuuri, johtajuus kai-
killa tasoilla, osaaminen, organisaatiokulttuuri ja resurssit. Nama kategoriat on jaettu edelleen kaikkiaan 17 menes-

parantamista.

Tutkimuksen empiirinen osio tarkastelee yritysten toimintaa jatkuvan parantamisen suhteen perustuen menestysteki-
j6ihin ja mahdollistaviin kdytdnnon mekanismeihin. Puutteita 16ytyi jokaisen menestystekijan kohdalla valtaosassa
yrityksistd. Yleisesti ottaen suurimmat puutteet olivat kuitenkin havaittavissa ”johtajuus kaikilla tasoilla”- ja “osaa-
minkd perusteella laadittiin lista kehityskohteista rakennusalalle yleensi jatkuvaan parantamiseen liittyen. Tarkeim-
pid niistd kehityskohteista ovat jatkuvan parantamisen systematisointi osaksi toimintajérjestelméé ja jatkuvaan pa-
rantamiseen valmentavan ja osallistavan esimiesosaamisen lisddminen.

Kirjallisuustutkimuksen perusteella luotu malli menestystekijoistd voidaan yleistdd muillekin teollisuudenaloille.
Sen sijaan tutkimuksen empiirisen osan perusteella tehtyjé johtopédtoksid ei sellaisenaan voida yleistdd koko raken-
nusalalle. Tutkimuksen pohjalta yritykset voivat kuitenkin pohtia, mitd heidén tulisi tehdd paremmin, jotta jatkuva
parantaminen olisi mahdollista my6s heidén yrityksessédn.

Muita tietoja

Avainsanat: jatkuva parantaminen, menestystekijit, rakennusala, lean, lean-rakentaminen
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Abstract

In an ever more rapidly changing business environment, companies have to be able to enhance their processes, prod-
ucts and services constantly. Construction industry is no exception. Companies that are operating in the construction
industry have to improve their productivity and customer satisfaction to maintain their competitiveness. Organiza-
tional capability to continuously improve one's business is a relevant part of this competitiveness. This kind of capa-
bility is much more difficult to copy than tangible assets, such as plants and equipment.

The purpose of this master's thesis is to examine how continuous improvement (CI) can be integrated into companies
in the Finnish construction industry. The research approach used in this thesis is qualitative interview study. First,
the research problem is approached with a literature study. The goal of the literature review is to investigate what the
requirements are for successful implementation of CI in a company and how it can be advanced in practice (RQ1).
The theoretical framework of the review is based on earlier research about TQM, lean, organizational culture, change
management and CI. The questions for the interviews are based on the findings of the literature review. The objective
of the interviews is to examine how the 12 companies in the construction industry have tried to enhance CI in their
businesses (RQ2). The third research question examines how these companies should develop their capability of CI
in the future.

Continuous improvement aims for eliminating all waste from organizational systems and processes. Incremental
improvement is done for both internal and external customers. CI can be thought as a process and as a part of organ-
izational culture. CI as a process means that it can be systematized and managed in order to make it sustainable. To
embed CI into a company, it has to become "the way of doing things around here". This means that CI has to become
part of the organizational culture. Earlier research of the subject presents critical success factors (CSFs) that enable
and drive CI in a company. In this thesis, these CSFs are divided into seven categories: commitment of the top
management, strategic management system, business infrastructure, leadership that motivates to CI on every level of
the organization, skills that enable CI, organizational culture that enables CI and resources. These categories are
further divided into 17 CSFs. Related to these CSFs, there are also mechanisms that enable CI in practice.

The empirical part of this study examines the operation of the companies with respect to these CSFs and practical
enablers. The findings are that there are deficiencies regarding every CSF in the majority of the companies.

In general, the greatest shortcomings were related to two CSF categories: "leadership on all levels of the organisation”
and "skills that enable CI". The most important targets for development are to increase the leadership capability to
coach and involve people in CI and to systematize CI in the management systems.

The framework that was developed based on the literature review can be generalized to other lines of business as
well. Instead, the conclusions of the empirical part cannot be generalized to the whole construction industry. However
based on this study, companies can reflect what they should do better so that CI would be possible in their companies.

Additional Information

Keywords: continuous improvement, critical success factors, construction industry, lean, lean construction
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja lahtokohdat

Nykypédivan yhd nopeammin muuttuvassa liiketoimintaymparistdssd on laajasti tunnis-
tettu tarve jatkuvalle parantamiselle seké tuotteissa ettd prosesseissa (Bessant ym. 2001).
Teknologian kehitys on kiihtynyt jatkuvasti, asiakkaista tullut vaativampia ja kilpailusta
tullut intensiivisempai ja moniulotteisempaa (Oakland 2014, s. 3). Muuttuva toimintaym-
péristd luo paineita organisaation kilpailukyvyn sdilyttimiseksi ja tehokkaan toiminnan
varmistamiseksi (Merikallio & Haapasalo 2009). Vaikka tarve kehittdd tuottavuutta ja
asiakastyytyvéisyyttd on tunnistettu rakennusalalla jo pari vuosikymmenti sitten, on nii-

den kehittyminen alalla ollut edelleen heikkoa (Pekuri 2015, s. 5).

Néihin haasteisiin on pyritty vastaamaan leanin ja TQM:n (Total Quality Management eli
kokonaisvaltainen laatujohtaminen) kaltaisten aloitteiden avulla. Ndm4i jatkuvaan paran-
tamiseen liittyvét aloitteet ovat edistdneet yritysten liiketoimintaa varsinkin teollisuustuo-
tannon ja palveluliiketoiminnan saralla (Anand ym. 2009). My6s rakennusalalla on so-
vellettu leania (esimerkiksi Ballard ja Howell 2003), TQM:&4 (esimerkiksi Harrington
ym. 2012) ja muita samankaltaisia konsepteja, joissa jatkuva parantaminen on avainase-
massa. Kyky jatkuvaan parantamiseen on yrityksen kilpailukyvyn sdilyvyyden kannalta
oleellista. Yrityksen aineelliset voimavarat, kuten rakennukset ja laitteet, ovat kilpailijoi-
den kopioitavissa, mutta aineettomat voimavarat, kuten tyontekijéiden osaaminen ja ky-
vykkyys, ovat paljon vaikeampia kopioida. Yrityksen kyky jatkuva parantamiseen koos-

tuu useista téllaisista kyvykkyyksisti. (Bessant ym. 2001)

Vaikka jatkuvan parantamisen tirkeydestd tuskin on epéselvyyttd, todellisuus on kuiten-
kin se, ettd useimmat organisaatiot epdonnistuvat saavuttamaan sille asetetut tavoitteet
(Anand ym. 2009, Bessant ym. 2001). Korkeasta epdonnistumisprosentista johtuen on
tiarkedd kartoittaa menestystekijét, jotka mahdollistavat jatkuvan parantamisen saamisen

osaksi yrityksen toimintaa.



1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen pédtavoitteena on tutkia, miki on jatkuvan parantamisen nykytila ja
kuinka saada se integroitua osaksi suomalaista rakentamisen kulttuuria. Pditavoit-

teen saavuttamista tukevat tyodlle asetetut tutkimuskysymykset.

TK1: Miti jatkuva parantaminen vaatii yritykselti ja millid toimilla sitd voidaan

kaytinnossa edistii?

Ensimmdinen tutkimuskysymys antaa tavoitteen kirjallisuustutkimukselle kisittden ai-
kaisemman tutkimuksen jatkuvasta parantamisesta ja sen onnistuneesta implementoin-

nista.

TK2: Miten rakennusalan yrityksissd on pyritty edistimiin jatkuvaa paranta-

mista?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen 16ytyneet vastaukset toimivat pohjana toiselle tut-
kimuskysymykselle. Tutkimuksessa pyritddn kartoittamaan, miten yrityksissi on toimittu
konkreettisia toimia yrityksissé toteutettu. Toiseen tutkimuskysymykseen pyritdén 16yté-
madn vastaus puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Koska kyseessd on haas-
tattelututkimus, joka suoritetaan hyvin erilaisissa yrityksissd, tutkimuksen avulla ei ole
tarkoituksena muodostaa tarkkaa kuvaa kunkin mukana olevan yrityksen tilanteesta jat-
kuvan parantamisen suhteen. Tutkimuksessa késitellddn siis yleiselld tasolla, mité jatku-
van parantamisen suhteen on tehty rakennusalalla. Toisin sanoen tarkoituksena on kar-

toittaa tapoja, joilla sitd on pyritty edistiméén.

TK3: Miten jatkuvaa parantamista saataisiin jatkossa tuotua paremmin osaksi ra-

kennusalan yritysten organisaatiokulttuuria?

Kirjallisuustutkimuksen ja teemahaastatteluista saadun aineiston pohjalta tehdyn analyy-
sin perusteella pyritddn muodostamaan kisitys siitd, mihin rakennusalan yrityksissé kan-
nattaisi kiinnittdd huomiota, jotta jatkuvan parantamisen kulttuuria saataisiin vahvistettua
ja kdytdnnon mahdollistaviin mekanismeihin rakennusalalla kannattaisi kiinnittdé jat-

kossa erityistd huomiota.
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1.3 Tutkimuksen suorittaminen ja diplomityon rakenne

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen haastattelututkimus. Laadullisen tutkimuksen
avulla pyritddn ymmartdmaan ilmiota kontekstisidonnaisessa ymparistossé (Patton 2002,
s. 39). Kuvassa I on esitetty tutkimusprosessin eteneminen. Ensimmaéiseen tutkimusky-
symykseen pyritddn 10ytdméédn vastaus kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuuskat-
sauksen teoreettinen viitekehys koostuu TQM:a, leania, organisaatiokulttuuria, muutos-
johtamista ja jatkuvaa parantamista késittelevésti kirjallisuudesta. Teoriatarkastelussa
kaytetddn aineistona tieteellisid artikkeleita ja tutkimuksia sekd kutakin aihealuetta kos-

kevia teoksia. Kirjallisuuskatsaus 16ytyy luvusta 2.

Kirjallisuudesta l0ydetyt jatkuvan parantamisen kannalta olennaiset ja sitd edistivat teki-
jat muodostavat pohjan haastattelukysymyksille. Néitd menestystekijoitd, haasteita ja
mahdollistavia kdytdnndon mekanismeja selvitetdén 12 rakennusalan yrityksessd teo-
riaosion pohjalta muotoiltujen kysymysten ohjaamissa haastatteluissa. Haastatteluihin
osallistuu yrityksen omasta halusta riippuen yhdesti kahteen henkil6d yrityksen johdosta.
Haastattelut nauhoitetaan ja aineisto kiydaén lépi yritys ja kysymys kerrallaan kirjaten
ylos kaikki olennainen analyysia varten. Haastatteluista keréttyd aineistoa tarkastellaan
teoriaosion teemojen pohjalta /uvussa 3. Luvun 3 tarkoituksena on tuottaa vastaus toiseen
tutkimuskysymykseen. Haastatteluaineistosta tehty analyysi vertaa rakennusalan yritys-
ten tilannetta teoriaosiossa esitettyihin menestystekijéihin. Tdmén pohjalta luvussa 4 py-
ritddn miettimadn, mitkd ovat tirkeimmat kehityskohteet yrityksissd jatkuvaan paranta-
miseen liittyen. Viides luku esittdd tutkimuksen pédételmét. Viidenteen lukuun kuuluu

myos tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin arviointi sekd jatkotutkimusehdotukset.
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Kuva 1. Tutkimusprosessin eteneminen.
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2 JATKUVA PARANTAMINEN KIRJALLISUUDESSA

Jatkuvaa parantamista (JP, englanniksi continuous improvement) voidaan pitdd yhtena
laatufilosofioiden, kuten TQM ja lean, kulmakivisti. Riippumatta laatumetodiikasta jat-
kuva parantaminen on liikkeenjohdollinen strategia, jonka avulla voidaan kehittaa yrityk-
sen kykyd selvitd ulkoisen liiketoimintaympariston haasteista (Bessant & Francis 1999).
JP:n konseptin maédrittelemisessd ei ole pelkéstddn kyse teoreettisesta kiinnostuksesta,
vaan se on tirkedd myds kdytdnnon kannalta, jotta yritykset vélttdisivit epdonnistumiset,
joita on niin usein historian saatossa JP:n aloitteille tapahtunut (Suarez-Barraza ym.

2011).

Jotta ensimmaiiseen tutkimuskysymykseen "Miti jatkuva parantaminen vaatii yrityk-
selti ja millid toimilla siti voidaan kiytinnossi edistii?” voidaan vastata, tarvitaan
ensinnédkin médrittely sille, mitd on jatkuva parantaminen. Kuten edelld mainittiin, JP on
oleellinen osa leania ja TQM:ia. Vaikka niiden laatuajatteluiden omaksuminen ei ole eh-
tona jatkuvan parantamisen toteuttamiselle, on kuitenkin perusteltua tutustua néihin aihe-
alueisiin. Jatkuvan parantamisen “integroiminen” kulttuuriin tarkoittaa organisaatiokult-
tuurin muuttamista. Kulttuuria ei voida kuitenkaan suoraan muuttaa (Silén 1995, s. 56),
tyy ensinndkin mééritelld, mitd organisaatiokulttuurilla oikeastaan tarkoitetaan ja miten
sen muuttumiseen voidaan vaikuttaa. Koska jatkuva parantaminen tarkoittaa toistuvia
muutoksia yrityksen toiminnassa, on perusteltua tutkia myds, mitd muutosjohtamiseen
liittyvéssd kirjallisuudessa sanotaan onnistuneen muutoksen aikaansaamisesta. Ndiden
teoreettisten viitekehysten pohjalta pyritddn selvittimadn, mitkd ovat jatkuvan paranta-
misen onnistuneeseen implementointiin liittyvdt menestystekijdt ja haasteet. Lisdksi py-
ritdén selvittdmadn, millaisilla konkreettisilla toimilla sen saamista osaksi yrityksen toi-
mintaa voidaan edesauttaa. Luku 2.9 kerdd yhteen tirkeimmaét asiat kirjallisuuskatsauk-
sesta. Kuva 2 esittid tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jonka avulla ensimmaéiseen

tutkimuskysymykseen etsitdén vastausta.
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Kontekstina projektiliiketoiminta

Jatkuva parantaminen osana organisaatiokulttuuria

Laatufilosofiat

Muutos-

Jatkuva
parantaminen (JP)

— — __‘ =£5

Menestystekijat

| Mahdollistavat kdytannon | '
mekanismit Haasteet

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

2.1 Total Quality Management

Laatujohtaminen ja etenkin kokonaisvaltainen laatujohtaminen (7otal Quality Manage-
ment, TQM) on ollut yksi laaja-alaisimmista lihestymistavoista johtamiseen viimeisen
kolmen vuosikymmenen aikana (Dahlgaard-Park ym. 2013). TQM:n syntyyn katsotaan
yleisesti vaikuttaneen amerikkalaiset sekd japanilaiset laatugurut ja heidén tyonsa laadun
parissa, kuten Armand V. Feigenbaum (7otal Quality Control, 1961), W. Edwards De-
ming (Out of the crisis, 1982), Phillip B. Crosby (Quality is free, 1979; Quality without
tears, 1984) ja Joseph M. Juran (Juran on planning for quality, 1988). TQM:114 tarkoite-
taan johtamisfilosofiaa, joka perustuu erilaisiin ydinarvoihin (toisin sanoen periaatteisiin,
dimensioihin, kulmakiviin), kuten asiakasorientoituneisuuteen, jatkuvaan parantamiseen,
prosessildhtoisyyteen ja koko henkildston sitoutumiseen. Ndmé ydinarvot vaihtelevat
kuitenkin riippuen kirjoittajasta, mikd on osasyy TQM:n tarkan mééritelmén puuttumi-

seen (Hellsten & Klefsjo 2000).
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Kokonaisvaltaisen /aatujohtamisen sisdllon ymmartamiseksi tdytyy ensin méérittaa, mitad
laadulla tarkoitetaan. Juran tarkoittaa laadulla sopivuutta kayttdtarkoitukseensa, fitness
for use”. Deming méérittelee laadun késitteen epdsuorasti: asiakkaan nykyiset ja tulevat
tarpeet taytetddn laadun avulla. Crosby kéyttdd laadun mééritelména toiminnan ja tuottei-
den virheettomyyttd eli vastaavuutta asiakkaan vaatimuksiin. (Silén 1998, s.13—-14, Oak-
land 2014, s. 4-5) Laatu ja luotettavuus ovat ldheisié késitteitd, mutta niit ei tule sekoit-
taa keskenédédn. Laadulla tarkoitetaan siis yrityksen kykya tdyttdd asiakkaan tarpeet, kun
taas luotettavuus on ominaisuus, jonka avulla ndma tarpeet pystytdin tdyttdimaiin jatku-
vasti ja pitkdaikaisesti. (Silén 1998, s. 14, Oakland 2014, s. 5) Nykyaikaiseen laatukasi-
tykseen kuuluu, etti “asiakkaalla” tarkoitetaan my0s organisaation sisdisid asiakkaita ta-
vallisten ulkoisten asiakkaiden lisdksi (Silén 1998, s. 15). Oaklandin (2014, s. 6—8) mu-
kaan ndma sisdiset asiakas-toimittajaparit muodostavat ketjun, joka on yrityksenlaajuisen
laadun parantamisen ydin, kun jokainen “toimittaja” pyrkii tyydyttdmééin “asiakkaansa”

tarpeet.

Jotta asiakkaan tarpeet pystyttdisiin tyydyttiméaan jatkuvasti, tdytyy huomiota kiinnittaa
yrityksen kyvykkyyteen tehdd asioita oikein eli sen prosesseihin. Laatujohtaminen kes-
kittyy siis laaduntarkistuksen sijaan yrityksen prosesseihin ja pyrkii sitd kautta tehokkuu-
teen virheettomyyden kautta. Jotta yritys pystyy toimimaan tehokkaasti, jokaisen sen
komponentin (esimerkiksi aktiviteetti, tyontekijd, johtamisjirjestelméd) tdytyy toimia yh-
dessd (Oakland 2014, s. 12—-16), mika tulee esille myds TQM termin ensimmaiisessi sa-

nassa: kokonaisvaltaisuudessa.

Hellsten ja Klefsjo (2000) ehdottavat TQM:n koostuvan ydinarvoista seké niitd tukevista
tekniikoista ja tyokaluista muodostaen johtamisjérjestelman. Ydinarvot muodostavat pe-
rustan organisaation kulttuurille, kun taas tekniikat ovat tapoja (ryhmé aktiviteetteja tie-
tyssé jarjestyksessd) tyoskennelld organisaatiossa ndihin arvoihin pddsemiseksi. Tyokalut
sen sijaan ovat konkreettisia ja mdidriteltyjd tyokaluja, jotka tukevat paitoksentekoa.
Dahlgaard-Park (2011) on tutkinut 1900-luvun lopun laatukirjallisuutta ja koonnut muun
muassa Bergmanin ja Klefsjon (1994), Bounds ym.:n (1994), Contin (1993), Dahlgaard
ym.:n (1994), Deanin ja Evansin (1994) sekd Oaklandin (1989) perusteella TQM:n ydin-

arvoiksi seuraavia konsepteja:

1. Vahva johdon sitoutuminen/johtajuus/strategiaan pohjautuvuus

2. Jatkuva parantaminen
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Asiakaskeskeisyys/asiakasorientoitunut organisaatio
Kokonaisvaltainen osallistuminen/omistautuminen/vastuu
Teot ja paitokset perustuvat faktoihin/tieteellinen ldhestymistapa
Prosessikeskeisyys
Tyontekijakeskeisyys/tiimityd/motivointi/valtuuttaminen

Oppimis- ja innovaatiokeskeisyys/koulutus ja valmennus

o ®©® N kW

Kumppanuuksien rakentaminen toimittajien, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien
vilille

10. Systemaattinen ldhestymistapa/TQM-kulttuurin rakentaminen

Némai ydinarvot ovat my0s Oaklandin (2014) esittdimén ”neljan P:n ja kolmen C:n” TQM-
viitekehyksen takana. Han ldhestyy TQM:n konseptia yrityksen toiminnan elementeista,
joiden tiytyy olla kunnossa ja tukea toisiaan, jotta TQM toimisi todella yrityksessd. Nditd
yrityksen osia ovat: suunnittelu (Planning), prosessit (Processes), ihmiset (People) ja
suorituskyky (Performance) seké kulttuuri (Culture), kommunikointi (Communications)
ja sitoutuminen (Commitment). Suunnittelu, ihmiset ja prosessit ovat avainasioita laaduk-
kaiden tuotteiden toimittamiseksi asiakkaille ja suorituskyvyn parantamiseksi. Ndma
nelja P:td muodostavat Oaklandin (2014) mallissa ’kovat edellytykset” TQM:lle. TQM-
mallin tdydentivéat kolme C:té, kulttuuri, kommunikointi ja sitoutuminen, jotka mahdol-
listavat organisaation kehittymisen. Kuvassa 3 on yhdistettynd Hellstenin ja Klefsjon
(2000) ja Dahlgaard-Parkin (2011) ty6t Oaklandin (2014) malliin. Dahlgaardin (2011) ja
Hellstenin ja Klefsjon (2000) kokoamat ydinarvot ovat lajiteltuina osaksi kutakin Oak-
landin (2014) elementtia.
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1. Strategiaan
" pohjautuvuus

5. Teot ja pdatokset

f;‘r?fuvat
toihin

Kulttuuri o Kommunikointi

9.Kumppanuuksien rakentaminen
toimittajien, asiakkaiden ja
yhteiskunnan vilille

2. Jatkuva
parantaminen

10. TQM-kulttuurin
rakentaminen

3. Asiakas-
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. ! Sitoutu minen 6. Prosessikeskeisyys
7. Ty6ntekijdkeskeisyys/
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> 4. Kokonaisvaltainen N
N osallistuminen -

Kuva 3. TQM-malli ydinarvoineen (mukaillen Oakland 2014, Hellsten & Klefsjo 2000
ja Dahlgaard-Park 2011).

Kuvaan 3 ei ole piirretty Hellstenin ja Klefsjon (2000) mallin tyokaluja ja tekniikoita,
mutta niitd ei sovi unohtaa osana TQM:44. Tyokalut, tekniikat ja menetelmét voidaan
ajatella konkreettisiksi keinoiksi, jotka ilmentivit kiaytdnnossda Oaklandin (2014) katego-
rioita ja Hellstenin ja Klefsjon (2000) sekd Dahlgaard-Parkin (2011) ydinarvoja. Esimer-
kiksi benchmarking voidaan ajatella menetelménd, jota kdytetddn suorituskyvyn vertai-
luun. Laatupiiri taas on tekniikka, jota kdytetddn prosessien kehittdmiseen ja se ilmentdé
ydinarvoista jatkuvaa parantamista. Tyokaluja ovat esimerkiksi kalanruotodiagrammit,
joita kéytetddn suunnittelussa ja virtauskaaviot, joiden avulla mééritelldan ja kehitetddn

prosesseja.

Huomionarvoista on, ettd suurin osa ydinarvoista kuuluu osaksi useampaa kuin yhti ele-
menttid. Esimerkiksi jatkuva parantaminen voitaisiin piirtdd osaksi kaikkia kategorioita,
koska JP voidaan ajatella paitsi tavoitteena, myos TQM:n muutoksen filosofiana (Savo-
lainen 1999). Télld termilla tarkoitetaan kaiken kattavaa organisaationlaajuista prosessia

systemaattiseen prosessien, tuotteiden ja palveluiden parantamiseen. Jos siis todella ha-
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lutaan hyotyd TQM:sté, tdytyy organisaatioon iskostaa halu jatkuvaan parantamiseen. II-
man JP:ta organisaatio on vain organisaatio, joka kayttdd TQM:n lukuisia tyokaluja vailla

halua kehittya.

2.2 Lean

2.2.1 Mité on lean

Termi ”lean” tuli osaksi johtamissanastoa vuonna 1988, kun John Krafcik kéytti sanaa
lean kuvatessaan Toyotan tuotantojérjestelméd (7Toyota Production System, TPS). Sana
valittiin kuvaamaan Toyotan tuotantojirjestelméé sen resurssitehokkuuden vuoksi: TPS
kéytti paljon vihemmain resursseja kuin sen ldnsimaiset vastikkeet (Krafcik 1988). Suu-
ren yleison tietoisuuteen leanin nosti kuitenkin kirja The machine that changed the World
(Womack ym. 1990), joka syntyi osana samaista International Motor Vehicle Programme
-tutkimusta kuin Krafcikin artikkeli. Vaikka lean alun perin esiteltiin vaihtoehtona perin-
teisille autoteollisuuden tuotantojérjestelmille, leania on sittemmin sovellettu muihinkin
yrityksen toimintoihin, kuten laskentatoimeen ja tuotekehitykseen seké muille aloille, ku-
ten terveydenhoitoon ja rakentamiseen. (Samuel ym. 2015, Modig & Ahlstrém 2013, s.
85)

Kisitteend leanista ei 10ydy yleisesti hyviksyttyd mééritelméa kirjallisuudesta, koska tut-
kijoilla on erilaisia ndkemyksid siitd, mitka piirteet liittyvat leanin konseptiin (Pettersen
2009). Hines ym. (2004) mukaan lean muuttuu koko ajan, mika voi olla syyni tutkijoiden
eri késityksiin aiheesta. Lean on konseptina muuttunut teknisestd autoteollisuuden tuo-
tantojarjestelmdstd organisaatioiden prosessinkehittimismetodiikaksi ja my0s kokonais-
valtaiseksi yrityksen toimintoihin soveltuvaksi johtamisfilosofiaksi (Bhasin 2015 s. 1-9).
Modigin ja Ahlstromin (2013) mukaan lean on toimintastrategia, joka korostaa virtauste-
hokkuutta resurssitehokkuuden sijaan. Tdmadn méadritelmédn vahvuus on se, ettei se sido

leania yhteenkddn toimintaymparistoon, vaan jittidd leanin toteutustavan avoimeksi.

Yleisimmin leanin periaatteiksi ajatellaan Womackin ja Jonesin (1996) Lean thinking -

kirjan esittelemét viisi ydinkonseptia:

1) Arvon méérittiminen perustuen asiakkaan nikemykseen (value eli arvo),
2) Arvoketjun tunnistaminen ja kaiken arvoa tuottamattoman toiminnan poistaminen
(value stream eli arvoketju),
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3) Tuotteiden jatkuva virtaus jdljelle jddneiden arvoa lisdévien vaiheiden lipi (flow
eli virtaus),

4) Asiakkaan tarpeisiin perustuva imuohjaus ldpi arvoketjun (pull eli imuohjaus),

5) Johtaminen kohti tdydellisyyttd siten, ettd prosessivaiheiden ja tiedon méara seka
lapimenoaika asiakkaan tarpeiden tyydyttdmiseksi pienenevit jatkuvasti (perfec-
tion eli taydellisyys). (Womack & Jones 1996)

Ylldmainitut periaatteet ovat esitetty leanin periaatteina my0s Lean Enterprise Instituten
Internet-sivuilla (LEI 2016). Ndamé viisi periaatetta tiivistivat lean-ajattelun tavoitteen
asiakasarvon tunnistamisesta ja tuottamisesta sekd sen tuottamisesta hdiriottoman vir-
tauksen avulla (Womack & Jones 2003, s. 15-28). Oleellisesti nédihin periaatteisiin liittyy
alun perin TPS:ssé kdyttoon otetut kolme hukan muotoa: muri (ylikuormitus), mura (epé-
tasapaino, variaatio) ja muda (arvoa lisddméton tyd) (Ohno 1988). Muri kohdistuu tyon-
suorittajaan (ihmiseen tai koneeseen) ja sitd esiintyy esimerkiksi kiireen muodossa ja
mura on epdtasaisuutta systeemin toiminnoissa. Womack (2006) toteaa kirjoituksessaan
murin ja muran usein johtavan tunnetuimpaan hukan muotoon eli mudaan. Ohno (1988)

madrittelee mudan tyypit seuraavasti:

1) Kuljettaminen (tuotteiden turha liikuttelu)

2) Varastot (alku- ja loppuvarastot sekid keskenerdinen tuotanto)

3) Tarpeeton liike (ihmisten turha liike, esimerkiksi kdvely, kurkottelu, pinoaminen)

4) Odotusaika (seuraava vaihe prosessissa joutuu odottamaan edellistd)

5) Ylituotanto (tehdidén enemmaén tuotteita kuin on kysyntii)

6) Yliprosessointi (esimerkiksi jokin prosessi joka on olemassa vain huonon tuote-
suunnittelun takia)

7) Viallinen tuote (viallisten tuotteiden tuottaminen, korjaaminen, tarkastus ja pois
heittdminen)

Muun muassa Liker (2004, s. 28) lisdd tdhén joukkoon vield kahdeksannen hukan muodon
toteamalla, ettd vain hyodyntdmailla tyontekijoiden luovuutta organisaatiot voivat elimi-

noida muita seitsemid hukan muotoa ja jatkuvasti parantaa suorituskykyéén:

8) Tyontekijoiden ideoiden ja luovuuden kéyttdmaittd jéttdminen

Useat lean-oppaat, kuten Liker (2004), Bhasin (2015) sekd Larman ja Vodde (2015), ko-
rostavat leanin kokonaisvaltaisuutta ja sitd, miten yrityksen on koko toimintojen laajuu-
dellaan implementoitava leanin periaatteet, jotta se paésisi nauttimaan leanin tiysistd hyo-
dyistd. Koska lean esitetddn usein néin holistisena 1dhestymistapana, se tulee kokea enem-
min filosofiana kuin kokoelmana parannustydkaluja (Bhasin & Burcher 2006). Lean-
ajattelua voidaankin soveltaa muualle kuin sen alkuperdiselle toimialalle autoteollisuu-

teen nimenomaan sen periaatteiden eli strategisen tason ansiosta, eikd menetelmien eli
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operatiivisen tason vuoksi (Hines ym. 2004). Modigin ja Ahlstrémin (2013) mukaan
leanille ei voida, eiki tule madrittdd tarkkaa maarda periaatteita, silld periaatteet ja arvot
ovat keinoja toteuttaa leania toimintastrategiaa, ja ndin niiden soveltuvuus on riippuvaista
organisaatiosta. Arvot kertovat, millainen organisaation on oltava, ja yhdenmukaista-
malla tyontekijoiden arvomaailmaa saadaan organisaation virtaustehokkuutta parannet-

tua viahentdmalld vaihtelua siind, millaisia tyontekijit ovat.

Arvoista, kuten ihmisten kunnioittaminen ja jatkuva parantaminen (Toyota 2001, Larman
& Vodde 2015), voidaan johtaa periaatteita, jotka méaéarittdvat, miten organisaation tulee
ajatella. Raja késitteiden "periaate" ja "arvo" vililld on hyvin hédilyvé, silld useat ldhteet
puhuvat pelkéstddn periaatteista, jottei lean-metodiikassa kéytetty asiakkaan kokema
"arvo" sekoitu néihin abstraktin tason keinoihin toteuttaa leania. Esimerkkeja leanissa
kiytetyistd periaatteista ovat just-in-time ja jidoka, jotka liittyvit ldheisesti Womack &
Jonesin (1996) periaatteisiin 3 (flow) ja 5 (perfection). Periaatteiden ja arvojen méérille
el ole oikeaa tai vadrda lukuméirda, vaan leanin kannalta on olennaista, ettd ne tahtaavét
organisaation siséltimin variaation poistamiseen, vdhentimiseen tai hallitsemiseen.

(Modig & Ahlstrém 2013)

Leanin toteuttamisessa kaytettdvid menetelmid ja tyokaluja on esitetty kirjallisuudessa
useita kymmenid (Pettersen 2009), mutta tarkkaa mééardaa on mahdotonta tietda, silld jo-
kainen organisaatio voi kehittdd omia menetelmii ja tykaluja leanin toteuttamiseksi. On
siis tdrkedd muistaa, ettd menetelmien ja tydkalujen kiyttokelpoisuus riippuu organisaa-
tiosta (Hines ym. 2004). Modigin ja Ahlstrémin (2013) mukaan menetelmit méirittele-
vit, mitd organisaation on tehtdva virtaustehokkuuden parantamiseksi ja menetelmaét ovat
vakioituneita tapoja toteuttaa periaatteita. Joskus samoista menetelmistd kdytetdan myos
nimitystd kdytdnnot (Pekuri ym. 2012), toisinaan taas tyokalut (Lean Production 2016)
tai tekniikat. Tdméa kuvastaa sitd, ettei kdytintojen, menetelmien, tekniikoiden ja tydka-
lujen vililla ei ole suuria eroja. Toisaalta joitain periaatteita voidaan ajatella myos mene-
telmiksi, esimerkiksi visuaalinen johtaminen on sekd periaate (Liker 2004) ettd mene-
telmi (Modig & Ahlstrdm 2013). Leanin toimintastrategian toteuttamisessa kiytettivii
menetelmid ovat muun muassa 5S (sortteeraus, systematisointi, siivous, standardointi ja
seuranta), arvovirtakuvaus (value stream mapping eli VSM) ja heijunka (tasoitettu tuo-
tanto) (Lean Production, 2016). Varsinaisten TPS:std periytyvien metodien lisédksi mene-
telmid voidaan omaksua myds muista ldhestymistavoista, kuten TOC-

ongelmaratkaisuprosessi Theory of Constraints-ajattelusta.
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Tydkalut leanin toimintastrategian toteuttamiseen tulee valita siten, ettd ne tukevat orga-
nisaation arvoja, periaatteita ja valitsemia menetelmid. Tyokalut voidaan siis ajatella fyy-
sisiksi ilmentymiksi menetelmisté, esimerkiksi visualisointitaulu on tydkalu visuaalisessa
johtamisessa (Modig & Ahlstrém 2013). Liséksi esimerkiksi Value Stream Mapping
(VSM) eli arvovirtakuvaus voidaan ajatella yhtd aikaa sekd menetelméksi, jolla proses-
seja kuvataan ja timidn menetelmén fyysiseksi tuotokseksi. Samalla tavalla A3-raportti
on tydkalu A3-ongelmanratkaisumenetelmén toteuttamiseen. Kuva 4 on piirretty Modigin

ja Ahlstrémin (2013) kirjan "Tit4 on lean: ratkaisu tehokkuusparadoksiin" perusteella.

Toimintastrategia

Kunnioitus

Arvot ihmisia Jatkuva

kohtaan parantaminen

Perlaatteetg g e|.::::?nt.

Menetelmat

Tyokalut

Kuva 4. Lean toimintastrategiana (mukaillen Modig & Ahlstrém 2013).

Kuvasta 4 on tirkedd huomioida, ettd siind esiintyvit arvot, periaatteet, menetelmét ja
tyokalut ovat vain esimerkkejé keinoista, joita leania toimintastrategiaa noudattava orga-
nisaatio voi valita. Oleellista on, etti ndihin neljdin kategoriaan valikoituvat asiat perus-
tuvat virtaustehokkuuteen pyrkimiseen. Leanin toimintastrategian tavoitteena on luoda
organisaatio, joka parantaa virtausta jatkuvasti, silld pyrkimys tdydellisyyteen tarkoittaa,
ettd kyseessd on péittymitdn prosessi (Modig & Ahlstrém 2013). Arvot “jatkuva paran-
taminen” ja “kunnioitus ihmisid kohtaan” ovat oleellisessa osassa, jotta saadaan ai-
kaiseksi lean-kulttuuri ja -organisaatio eikd pelkdstdin organisaatio, joka kayttdd lean-

tyokaluja (H66k & Stehn 2008).
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2.2.2 Lean-rakentaminen

Rakennusteollisuus eroaa toimintaympéristoné perinteisesté valmistavasta teollisuudesta,
josta lean on alun perin l1&ht6isin. Tyypillinen rakennusprojekti voidaan erottaa perintei-
sestd valmistavasta tuotantojérjestelmaistd piirteiden kuten tyomaatuotannon, ainutlaa-
tuisten projektien ja kompleksisuuden (kuten véliaikaisten organisaatioiden) perusteella
(Koskela 1992, s. 2). Tutkimustyon leanin soveltuvuudesta rakennusalalle katsotaan ylei-
sesti alkaneen nimenomaan Koskelan (1992) raportista (Pekuri ym. 2012). Lean-tuotan-
non tyOkalujen soveltaminen sellaisenaan rakennusteollisuuteen on vaikeaa johtuen
edelld mainituista eroavaisuuksista. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, etteiko lean-ajatte-
lua olisi mahdollista hyddyntdd myds rakennusalalla. Edellisessd kappaleessa esitelty

maiiritelmd leanista toimintastrategiana patee myos lean-rakentamiseen.

Picchi ja Granja (2004) esittivit kolme lean-rakentamisen tyokalujen implementoinnille
kolme skenaariota: 1. fragmentoitunut tyokalujen kaytto eri tydmailla, 2. integroitu tyo-
kalujen kaytto tydmaalla ja 3. lean-rakennusyritys. Jotta organisaatio voisi todella kéyttaa
tyokaluja tehokkaasti, viimeisen skenaarion mukainen toiminta on ideaali vaihtoehto, eli
lean osana kaikkia yrityksen toimintoja. Picchin ja Granjan (2004) mukaan tilanne raken-
nusalalla on kuitenkin valitettavan usein ensimméisen skenaarion mukainen. Kuvassa 5
on esitetty lean-rakentaminen organisaation toimintastrategiana, johon kuuluu sekd ylei-
seen lean-ajatteluun ominaisia piirteitd (oranssit objektit) ettd rakennusalalla kehitettyja
menetelmid ja tyokaluja (keltaiset objektit). Kuten kuvasta 5 ndhdéaén, lean-rakentaminen
voidaan ajatella my0s pelkkien rakennusalalle tyypillisten lean-tydkalujen ja -menetel-
mien joukoksi. Lean Construction (LC) eli lean-rakentaminen méaritellddn kuitenkin
useimmiten yleispitevén lean-ajattelun (arvot ja periaatteet) seké rakennusalan sisélla ke-

hitettyjen menetelmien ja tydkalujen yhdistelméksi (Rubrich 2012, s. 35; LCIFIN 2016a).
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r-------------

I Lean-rakentaminen 1

Arvot

Periaatteet

1
Menetelmat ja tyokalut
L

Last
Planner
System®

Visuaaliset
[:] = rakennusalalle ominaisia

- = sovellettavissa my0ds rakennusalalle
- = vaikea soveltaa rakennusalalle

Kuva 5. Lean-rakentaminen toimintastrategiana (mukaillen Pekuri ym. 2012, Rubrich
2012 ja Modig & Ahlstrém 2013).

Lean-rakentamiseen kuuluvia menetelmid ja tydkaluja on useita, ja kuten leanissa
yleensi, jokainen organisaatio voi kehittdd omansa kunhan ne vain sopivat leaniin toi-
mintastrategiaan. Kuvassa 5 esiintyvét Lean Project Delivery System (LPDS) ja integroitu
projektitoimitus (IPT) ovat menetelmid, eli vakioituneita tapoja, joilla rakennusprojektin
organisaatio pyrkii parantamaan virtaustehokkuutta. Ndma kaksi menetelmai ovat lean-
rakentamisen késitteen ymmartdmisen kannalta oleellisimpia menetelmid. Lean Project
Delivery System (LPDS) eli lean-projektintoimitusjirjestelma on lean-ajatteluun pohjau-
tuva tapa suunnitella ja toteuttaa kokonaisia rakennusprojekteja projektin maarittelysta
kayttovaiheeseen (Merikallio & Haapasalo 2009). Integroitu projektitoimitus (IPT, eng-
lanniksi Integrated Project Delivery) on sopimusjdrjestely ja projektin organisointitapa,
jolla korostetaan sopimusosapuolten yhteistd vastuuta, mika tarkoittaa seki riskien etté
hy6tyjen jakamista (LCIFIN 2016¢). Muita tunnettuja lean-rakentamisen menetelmii ja
tyokaluja ovat muun muassa Last Planner® System (LPS), Target Value Design (TVD)
eli tilaajan tavoitteisiin suunnittelu, Choosing By Advantages (CBA) eli hyotyihin perus-
tuva valintamenettely (Herrala ym. 2012; LCIFIN 2016b).
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2.3 Organisaatiokulttuurin muutos ja sen johtaminen

Kuten luvuissa 2.1 ja 2.2 kévi ilmi, jatkuva parantaminen on arvo osana seki leania ettd
TQM:ia. Herddkin kysymys, miten saada jatkuva parantaminen osaksi ihmisten ajattelu-
tapoja ja kdyttdytymistd. Arvet ovat osa kulttuuria, joten arvon saaminen osaksi kult-
tuuria vaatii kulttuurin muuttamista. Tdma taas herdttdd kysymyksen, miten kulttuuria
muutetaan ja sen muutosta ohjataan eli johdetaan. Toisaalta JP:n kisitteeseen liittyy muu-
tos kohti parempaa, miké tarkoittaa, ettd jatkuva parantaminen itsessddn on jatkuvaa or-
ganisatorista muutosta ja jatkuvan parantamisen saaminen osaksi organisaatiokulttuuria
vaatii muutoksen ajattelutavoissa. Kuva 6 jisentelee nimé asiakokonaisuudet ja havain-
nollistaa, miten seuraavat alaluvut liittyvat JP:een. Néissd alaluvut perehdytdén siihen,
mitd on organisaatiokulttuuri, mitd on organisatorinen muutos, mitd on organisatorisen

muutoksen johtaminen ja miten organisaatiokulttuurin muutosta voidaan johtaa.

Jatkuva
parantaminen

Arvona osa
organisaatio-

kulttuuria

2.3.4 Organisaatio-
kulttuurin muutoksen
johtaminen

2.3.1 Organisaatio-
kulttuuri

Kuva 6. Jatkuvan parantamisen suhde organisaatiokulttuuriin ja organisatoriseen muu-
tokseen.

2.3.1 Organisaatiokulttuuri

Kuten mille tahansa abstraktille kédsitteelle, myds organisaatiokulttuurille (eli yritysten
tapauksessa yrityskulttuurille) on esitetty useita erilaisia maéritelmid. Mahdollinen syy
erilaisille lahestymistavoille on, ettd “kulttuuri” késitteend sijaitsee useiden sosiaalitietei-
den risteyskohdassa ja heijastaa ndin kunkin tieteenhaaran, kuten antropologian, sosiolo-
gian, sosiaalipsykologian ja organisaatiokdyttdytymisen, nidkemyksid (Schein 1990).

Silénin (1995) mukaan méaritelmid organisaatiokulttuurille ovat esittineet muun muassa:
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e Louis (1980, s. 227): organisaatiokulttuuri voidaan maédritelld yhteisymmdr-
rykseksi toimintojen, kielen ja muiden symbolisten véilineiden kaytosta asioita il-
maistaessa,

e Beyer (1981): organisaatiokulttuuri voidaan ndhdé organisaation jdsenid sitovana
sosiaalisena ja normatiivisena liimana tai siteend,

e Deal ja Kennedy (1982): organisaatiokulttuuri ilmenee havaittavina kdyttaytymis-
malleina tai ”talon tapoina”,

e Turnstall (1983): organisaatiokulttuuri on uskomusten, arvojen, normien ja kay-
tdntojen jarjestelmad, joka on erilainen jokaisessa organisaatiossa,

e Wilkins ja Ouchi (1983): organisaatiokulttuuri sisdltdd organisaation yhteisen so-
siaalisen tietimyksen ja perusoletuksia,

e Barley (1983): organisaatiokulttuuri liittyy tapaan, jolla yhteison jdsenet organi-
soivat kokemuksiaan kollektiivisesti,

o Gahmberg (1984): organisaatiokulttuuri antaa organisaation jasenille turvallisuu-
den ja jatkuvuuden tunteen, ja organisaatiokulttuurin kautta mééaritellddn yleiset
pelisddnndt ja oikeat tavat toimia,

e Kilmann (1985, s. 352): organisaatiokulttuuri sdatad merkityksen, suunnan ja liik-
keen ollen néin sosiaalinen energia, joka ohjaa organisaation toimintaa.

Yleisimmin kéytetyn (Scopuksen viitatuin artikkeli hakusanalla “organizational cul-

ture”) madritelmén organisaatiokulttuurille tarjoaa Schein (1990 ja 2010, s. 18):

”(Organisaatio)kulttuuri on niiden jaettujen perusoletusten malli, jotka ryhmd on oppi-
nut (keksinyt, loytanyt, kehittdnyt) ratkaistessaan sekd ulkoiseen sopeutumiseen ettd si-
sdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Tdmd malli on toiminut riittdvin hyvin, jotta
sitd voidaan pitdd perusteltuna ja siten opettaa uusille ryhmdn jdsenille oikeana tapana

)

havaita, ajatella ja tuntea nditd samoja ongelmia.’

Scheinin (1990) mairitelma korostaa jaettuja oppimiskokemuksia, jotka johtavat yhtei-
sesti hyvéksyttyihin ja itsestdén selviin perusoletuksiin ryhmin jidsenten kesken. Jotta
ryhmélla voi olla jaettuja oppimiskokemuksia ja siten jonkin ndkdinen kulttuuri, niilld
tiytyy siis olla yhteisté historiaa eli ryhmén jisenet eivit voi vaihtua liian tiheddn. (Schein
2010, s. 21) Painoarvoa voidaan laittaa my0s sanalle oppinut, silla kulttuuri on aina opittu
asia, eikd biologisesti peritty (Rubrich 2012, s. 90). Miéritelméssd esiintyvit ulkoinen
sopeutuminen ja sisdinen yhdentyminen liittyvét kulttuurin tarjoamaan vakauteen. Epé-
jarjestys ja merkityksettomyys aiheuttavat ahdistuneisuutta, joten kulttuurilla on ryhmaa
stabilisoiva merkitys. (Schein 2010, s.16—17) Kulttuurin sisdltdmien perusoletusten tul-
lessa itsestdén selviksi (eli syntyy kulttuuri), nima perusoletukset sekd ohjaavat ryhmdn

kdyttdytymistd ettd mddrittelevdt sddnnot ja normit, joita opetetaan ryhmdn uusille jdise-
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nille. Koska ihmisten kadyttaytymistd ohjaa kulttuurin lisdksi muutkin asiat, kuten biolo-

giset tarpeet, kulttuurin kisitettd ei voida maédritelld pelkdn kiayttdytymisen tasolla.

(Schein 2010, s. 21)

Kuvassa 7 on esitetty Scheinin (1990, 2010) kulttuurin kolme tasoa perustuen niiden né-
kyvyyteen. Ndma tasot koostuvat hyvin nakyvistd, mutta vaikeammin tulkittavasta kult-
tuurisista artefakteista (taso 1), kannatetuista arvoista ja uskomuksista (taso 2) ja paa-
osin tiedostamattomista perusoletuksista, joilla on keskeinen merkitys ihmisten ajattelu-
ja toimintatavoille organisaatiossa (taso 3). Ensimmadiselle tasolle eli kulttuurisiin arte-
fakteihin kuuluvat kaikki ilmiét, joita pystyy havainnoimaan (ndkeméan, kuulemaan, ais-
timaan) kun kohdataan ennalta tuntematon ryhma. Téllaisia asioita ovat esimerkiksi ryh-
mén ilmapiiri, kieli ja viralliset kuvaukset siitd, miten organisaatio toimii. Oleellisin asia
tdmén kulttuurin tason kannalta on se, ettd vaikka sitd on helppo havainnoida, sitd on

erittdin vaikea tulkita (Silén 1995, s. 37).

Nakyva

kaytos

[ Nakyvét rakenteet ]
ja prosessit

Artefaktit

Kannatetut A ihanteet | Tavoitteet | \
arvot ja | Arvot Ideologiat [ Perustelut ]\

uskomukset Pyrkimykset
Ei valttdmatta yhtenevaisia artefaktien kanssa!

Tiedostamattomat, itsestédn selvat
Perusoletukse uskomukset ja arvot

Maarittelevat kayttaytymista, havaitsemista, ajattelua ja tuntemista Nakymaton

Kuva 7. Kulttuurin jadvuorimallin kolme tasoa (mukaillen Schein 2010, s. 23-33).

Kulttuuristen artefaktien ja perusoletusten vélissd on taso hyvéksyttyjd arvoja, uskomuk-
sia, normeja ja kdyttdytymissddntojé, joita ryhmén jasenet kdyttavit kulttuurinsa kuvaa-
miseen muille tai itselleen. Usein ndmi kannatetut arvot ja uskomukset ovat ristiriidassa
keskenddn, esimerkiksi kun yritys sanoo tukevansa tiimitydtd mutta palkitseekin yksilol-
lisestd kyvykkyydestd. (Schein 2010, s. 25-27). Organisaation henkil6itd haastattelemalla
pédstddn usein tdlle tasolle organisaatiokulttuurin ymmartdmisessd, mutta pelkéstdin

haastattelemalla syvempi ymmarrys on kidytdnndssd mahdotonta (Schein 1990).
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Schein (1990) mukaan kulttuurin syvempii, perusoletusten tasoa voidaan pééstd analy-
soimaan tarkkailemalla organisaation toimintaa, esittdmailld fokusoituja kysymyksié ja
ryhmén jdsenten itseanalyysin avulla. Tamé syvin taso koostuu piédosin piilevistd, tiedos-
tamattomista perusoletuksista, jotka ohjaavat jasenten kéyttdytymistd ja ajattelua ja muo-
dostavat siten kulttuurin ytimen (Schein 2010, s. 27-32). Ymmartdmalla néitd perusole-
tuksia on helpompaa tulkita oikein myds nédkyvédmpien tasojen 1 ja 2 ilmiditd. Syvimmén
tason perusoletukset ovat usein ensin tason 2 arvoja, mutta muuttuvat tiedostamattomiksi
ja itsestddn selviksi, jos ne kestdvit organisaation ajan myotd kohtaamat ongelmat. On-
gelmien paihittdminen liittyy Scheinin méaaritelméan ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdinen
yhdentymiseen. Koska nditd itsestddnselvyyksid” ei endé kyseenalaisteta, selittyy myos

se, miksi kulttuuria on niin vaikea ldhted muuttamaan. (Schein 1990)

Organisaatiokulttuurista puhuttaessa tdytyy muistaa, ettd se sijaitsee aina jossain konteks-
tissa (makrokulttuurissa, kuten etnisissé ryhmissd) ja se useimmiten sisdltdd alakulttuu-
reja. Téllaisia alakulttuureja voivat muodostaa esimerkiksi yrityksen liiketoimintayksi-
kat, eri hierarkiatasot ja muut ryhmadt, joilla on yhteinen historia. Kaikissa isommista or-
ganisaatioista voidaan 16ytdd kolme yleistd alakulttuuria: operatiivinen taso (tyontekijét),
suunnittelutaso (keskijohto) ja likkkeenjohdollinen taso (ylempi johto). Jotta yritykset voi-
sivat toimia tehokkaasti, ndiden alakulttuurien tdytyy olla yhdensuuntaisia toistensa
kanssa. (Schein 2010, s. 55-68) Tamai pitee myos muutostilanteisiin, jossa ndma alakult-

tuurit on saatava ymmartdméén tarve uudistua (Kuusela 2015, s. 161).

2.3.2 Organisaatiomuutos

Van de Ven ja Poole (1995) médrittelevit organisaatiomuutoksen (englanniksi organiza-
tional change) muodon, laadun tai tilan ajalliseksi eroksi organisatorisessa kokonaisuu-
dessa. Organisatorisella kokonaisuudella he tarkoittavat yksilon tyotd, tyotiimid, organi-
saation yksikkod, koko organisaatiota tai organisaation suhteita muihin organisaatioihin.
Organisaatiomuutos kisitteeni on siis laajempi kuin pelkki muutos organisaatiora-
kenteissa. Jonesin (2013, s. 295) mukaan organisaatiomuutos on prosessi, jossa organi-
saation nykytilaa pyritdin muuttamaan johonkin haluttuun olotilaan sen tehokkuuden
kasvattamiseksi. Suunnitellun organisaatiomuutoksen tavoitteena on 16ytdd parannettuja
tapoja kayttdd organisaation resursseja organisaation arvonluontikyvyn parantamiseksi ja
sidosryhmien tyydyttdmiseksi. Esimerkiksi lean ja TQM voidaankin siis ajatella meto-
diikkoina, jotka ajavat hallittua organisaatiomuutosta. Organisaatiomuutoksen kirjalli-

suus on perinteisesti keskittynyt suurempiin “ylhailtd-alaspdin™ tapahtuviin muutoksiin
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kuten strategisiin muutoksiin, mutta esimerkiksi Choi (1995) esittdd, kuinka JP:sesta tehty

tutkimus tdydentdd organisaatiomuutoksesta kirjoitettua kirjallisuutta.

Organisaatioihin kohdistuu muutosvoimia seké siséltéd ettd ulkoa. Lisdksi organisaation
eri tasoilla on muutosvastarintaa, joka vastustaa muutosta. Alvesson ja Svenningsson
(2016, s. 16) esittavit sisdisten muutosvoimien esimerkkeind organisaation hankkiman
uuden teknologian ja organisaation toiminta-ajatuksen uudistamisen. Ulkoiset muutos-
voimat tulevat organisaation toimintaympéristostd ja voivat olla poliittisia (esimerkiksi
muutos lainsddddnndssd), teknologisia (esineiden internet), kulttuurillisia (liiketoiminnal-
liset trendit, kuten lean), demografisia (tydllistimismahdollisuudet), taloudellisia (maail-
man talouden tila) ja markkinoihin liittyvid (sddtelyn purkaminen) (Alvesson ja Sven-
ningsson 2016, s. 15-16). Taulukossa I on esitettynd Jonesin (2013, s. 300-302) organi-
saatiotasoihin perustuva jako muutosta vastustavista voimista organisaation sisilld. Tau-
lukko I havainnollistaa, miten kultakin organisaatiotasolta (yritys, osasto, ryhmé ja yk-
sil0) voidaan 10ytdd muutosta vastustavia voimia. Se, miten muutosta vastustavia voimia

osataan hallita, vaikuttaa suuresti muutoksen onnistumiseen.

Taulukko 1. Esimerkkeja organisaation muutosvastarinnan léhteistd (mukaillen Jones
2013, s.297).

Muutosvastarintaa
Taso . . Kuvaus
aiheuttava voima
Yritystaso Organisaatiorakenne Mekanistiset organisaatiorakenteet ovat orgaani-
sia muutosresistiivisempia.
Organisaatiokulttuuri Jos muutos ei ole yhdensuuntainen itsestdan sel-

vien perusoletusten (=kulttuurin syvin olemus)
kanssa, organisaatiokulttuuri vastustaa muutosta.

Osastotaso | Osastojen ndkemyserot | Eri osastot ndkevat saman ongelman eri nakokul-
masta ja voivat siten ndhda ongelman syyt eri ta-
voin.

Valta ja konfliktit Jos muutos aiheuttaa kustannuksia toiselle osas-
tolle, ja sdastoja toiselle, on todenndkoists, ettd se
osasto, jolle syntyy kustannuksia, vastustaa muu-
tosta.



Taulukko 1 jatkoa.

Muutosvastarintaa
aiheuttava voima
Ryhmaétaso | Normit

Taso

Koheesio

Ryhmaajattelu

Yksilotaso | Epdavarmuus ja turvatto-
muus

Selektiivinen havain-
nointi ja muistaminen

Tavat

Muut kognitiiviset vi-
noumat
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Kuvaus

Jos muutos vaatii muutoksia ryhman kayttaytymis-
sdannoissa ja tavoissa toimia, ryhma todenndkoi-
sesti vastustaa muutosta.

Ryhm, jonka keskindinen yhteenkuuluvuuden
tunne on suuri, saattaa vastustaa muutoksia sailyt-
tadkseen vallitsevan tilansa.

Ryhma jattaa huomiotta negatiivisen tiedon paas-
takseen yksimieliseen paatokseen ja tekee ndin
vaarid paatoksia (muutosta koskien).

Muutos aiheuttaa epdvarmuutta ja turvattomuutta,
joita on luonnollista vastustaa.

Ihmiset keskittyviat enemman sithen, miten muu-
tos vaikuttaa heihin ja heidan ldhiymparisto6nsa
eivatka koko organisaatioon.

Vanhoja tapoja on vaikea muuttaa.

Esimerkiksi vahvistusvinouma.

Organisaatiomuutosta voidaan luokitella monin eri tavoin. Organisaatiomuutoksen luon-

teen ymmartdminen on tdrkedd, jotta voidaan paremmin suunnitella, mitd toimia se vaatii.

Mintzberg ym. (2005) esittivit organisaatiomuutokselle luokittelun kuution muodossa

(Kuva 8).

Epavirallinen

Virallinen

eellinen

Strategia  Organisaatio

Visio Kulttuuri
Asema Rakenne

Ohjelmat Toiminnot
Tuotteet lhmiset

Konkreettinen

Kuva 8. Muutoskuutio (mukaillen Mintzberg ym. 2005, s. 326).

Vaaka-akselilla Mintzberg ym. (2005) ilmentdvét organisaation suuntaa, eli strategiaa, ja

toisena ulottuvuutena organisaatiota, eli sen nykyistd tilaa. Tdmi vaaka-akseli kuvaa,
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mitd on tarkoituksena muuttaa. Pystyakselilla kuutiosta voidaan erottaa ulottuvuus kdsit-
teellisestd konkreettiseen. Kuten kuvasta 8 voidaan nihda, visio on kaikista késitteellisin
muutoksen osa-alue strategiassa ja tuotteet taas ovat kaikista konkreettisin osa-alue. Or-
ganisaatioon sisdltyvissd osa-alueissa vastaavasti kulttuuri on kaikista késitteellisin ja ih-
miset kaikista konkreettisin muutoksen osa-alue. Oleellista mallissa on, ettd muutoksen
kohteen ollessa kisitteellinen, kuten organisaatiokulttuuri, tulee yrityksen muuttaa kaik-
kea sen alla olevaa. Kulttuurin muutos vaatii siis muutoksia konkreettisemmissa osa-alu-
eissa. Ulottuvuus virallisesta epdviralliseen taas osoittaa, kuinka muutos voi olla esimer-
kiksi ihmisten kohdalla virallista kouluttamista tai epdvirallisemmin valmentamista tai
mentorointia. (Mintzberg ym. 2005, s. 326-327) Koska jatkuva parantaminen on arvo,
jota toteutetaan osana yrityksen toimintastrategiaa (kuten leania), on JP osa sekd kulttuu-
ria ettd strategiaa. Télloin Mintzbergin mallin mukaan jatkuvan parantamisen saaminen

osaksi organisaatiota, vaatii kaikkien vaaka-akselilla ndkyvien elementtien muuttamista.

2.3.3 Organisaatiomuutoksen johtaminen

Riippumatta muutoksen tyypistd, voimista sen takana tai tavoitteesta, haasteena on aina
organisaation muuttaminen hallitusti ja haluttuun suuntaan. Téhén haasteeseen pyrkivit
vastaamaan organisaatiomuutoksen johtamiseen esitetyt ldhestymistavat. Useat nykyi-
sistd muutosjohtamisen malleista pohjautuvat Kurt Lewinin vuonna 1947 esitteleméédn
kolmen askeleen malliin, joka esittdd muutoksen lineaarista prosessinomaista etenemisti
(Burke 2008, s.142). Lewinin (1947) viitekehyksen jddpala-analogian kolme askelta ovat
1) sulata (unfreeze), 2) muuta (move/change) ja 3) jaadyta (refreeze). Ensimmaiisessa
vaiheessa organisaatio sulatetaan nykytilastaan esittelemélld sen jisenille tarve muutok-
seen. Toisessa vaiheessa organisaatio liikkuu kohti haluttua tilaa, esimerkiksi koulutuk-
sen avulla ja kolmannessa vaiheessa saavutetut tulokset pyritdén sdilyttimain, esimer-
kiksi palkkiojérjestelmin avulla, joka tukee uutta kdytostd. (Burke 2008, s. 142) Todelli-
suudessa organisaatiomuutos ei kuitenkaan jakaudu lineaarisesti perdttdin tapahtuviin
vaiheisiin, silld organisaation toiminta on riippuvaista sekd toimintaympéristostdan etta
yksildiden ja ryhmien kdyttdytymisestd (Burke 2008, s. 1-2). Lewinin mallin paradoksina
onkin, ettd vaikka muutoksen suunnitteluprosessi olisikin lineaarinen, toteutus harvoin

vastaa suunnitelmaa (Burke 2008, s. 247).

Huolimatta mallin yleistdvyydestd, sen selkeys ja kdytdnnonldheisyys ovat kuitenkin joh-
taneet uusien muutosjohtamisen viitekehysten kehittdmiseen lisddmélld Lewinin malliin

vilivaiheita. Kuva 9 esittelee muutosjohtamisen teoreettisten viitekehysten kehittymista
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(Cummings 2002, s. 264-265). Yksi kdytetyimmistd muutosjohtamisen malleista on Kot-
terin (1995, 2007) Kahdeksan portaan malli”, jonka vaiheet nékyvit kuvassa 9 alimpana.
Kotterin (1995) malli pyrkii vastaamaan kahdeksaan yleisimpdén epdonnistumisen syy-
hyn, jotka hdn on tunnistanut muutokseen liittyen. Kuvassa 9 ndkyvit mallit ovat selek-
titvisid esimerkkejd muutosjohtamisen viitekehyksistéd ja muitakin viitekehyksid muutos-
johtamiselle on esitetty. Esimerkiksi Mattila (2007, s. 131-132) jakaa muutoksen johta-
misen avaintehtivit neljdin vaiheeseen: 1) perustan luomiseen, 2) kiynnistystoimiin, 3)
hallittuun etenemiseen ja 4) vakiinnuttamiseen. Tamaikin malli noudattaa periaatteessa
Lewinin mallia, silld sulatusvaihe eli valmisteluvaihe on vain jaettu kahteen osaan: pe-
rustan luomiseen ja kdynnistystoimiin. Perustan luominen on usein hidasta ja haparoivaa,
kun taas varsinainen kdynnistimisen tulee olla miéritietoista ja ripedd (Mattila 2007, s.

131).

Lewin (1947)
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Kuva 9. Muutosjohtamisen teoreettisen viitekehyksen kehittyminen lisdten vilivaiheita
Lewinin alkuperdiseen malliin (mukaillen Cummings 2002, s. 264-265).

Myds Burke (2008, 5.247-270) tarjoaa oman mallinsa johtajan roolille ja tehtéville orga-
nisaatiomuutoksessa. Kuvassa 10 on esitettynd Burken mallin vaiheet ja vaiheiden sisél-
16t. Mallin vaiheet eivét ole tdysin diskreettejd, vaan menevét osittain paillekkiin tois-

tensa kanssa (Burke 2008, s. 247).
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Kuva 10. Organisaation muutosjohtamisen nelja vaihetta (mukaillen Burke 2008, s.
247-270).

Ensimmadinen vaihe sekéd Burken (2008) ettd Kotterin (1995) mallissa koostuu tehtavista,
joita on suoritettava ennen varsinaista muutoksen kdynnistimistd. Burken (2008, s. 250)
mukaan johtajan tdytyy ensin reflektoida itsedén: hénen tdytyy olla tietoinen omasta joh-
tajuudestaan (esimerkiksi epdvarmuuden sietokyvystdédn, kontrollin tarpeesta ja paatok-
sentekokyvystddn), motiiveistaan ja arvoistaan. Muutosta ennen on keréttiva tietoa orga-
nisaatioon vaikuttavista ulkoisista voimista (kuten lainsddddnnon muutokset ja teknolo-
gian kehittyminen, lisdd esimerkkejd listattuna /uvussa 2.3.2). (Burke 2008, s. 250-256)
Tama liittyy ihmisten motivointiin, silld muutosaloite epdonnistuu, jos ihmisille ei luoda
tarpeeksi suurta tarvetta muutokseen ja ulkoista ymparistod tutkimalla tima tarve voidaan
luoda (Kotter 2007). Kotter (2007) korostaa myds voimakkaan ohjaavan koalition luo-
mista riittdvdn vahvan johdon tuen hankkimiseksi muutokselle. Liséksi ihmisille on an-
nettava selvd visio muutoksesta, jotta he tuntisivat olonsa mahdollisimman varmaksi

muutoksen keskelld (Burke 2008, s. 250-256; Kotter 2007).

Toinen vaihe Burken (2008) mallissa on varsinainen muutoksen kdynnistysvaihe, jossa
muutostarve kommunikoidaan mahdollisimman korkealta tasolta organisaatiossa. Tdma
samainen vaihe kuuluu Kotterin (1995) mallissa vaiheisiin kolme ja nelji, joissa visio
luodaan ja kommunikoidaan kdyttden kaikkia mahdollisia keinoja. Erés tarked keino on
johdon oma esimerkki. Burken (2008, s. 257-259) mukaan ensimmadisten muutosaktivi-
teettien tulee olla ndkyvié ja fokusoituja tapahtumia, joilla on symbolinen merkitys muu-
toksen alkamisen korostamisessa. Muutosjohtajan tdytyy osata tunnistaa eri organisaa-

tiotasoilla ilmenevd muutosvastarinta ja erottaa millaisesta vastarinnasta on kulloinkin
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kyse (Taulukko 1, s. 27), jotta sithen osataan vastata oikealla tavalla. (Burke 2008, s. 257—
259)

Burken (2008) mallin kolmas vaihe vastaa kidynnistyksen jélkeisen vaiheen ongelmiin:
kuten muutosjohtajan ahdistuksen ja riemun tunteisiin, muutoksesta johtuvaan epéjérjes-
tykseen ja vaihtelevaa suhtautumiseen organisaation jasenten valilld. Mattila (2008, s.
69-89) luokittelee muutokseen suhtautujat aktivisteihin, seurailijoihin, epdilij6ihin, op-
positioon ja opportunisteihin. Varsinkin isoissa organisaatioissa muutos vaatii useamman
kuin yhden toimenpiteen (intervention), joten useampien “vipuvarsien” yhtdaikainen
kayttd on tirkedd (Burke 2008, s.260-264). JP:ta ajatellen nditd vipuvarsia ovat menes-
tystekijit ja niihin liittyvat mahdollistavat kdytinnon mekanismit. Whelan-Berryn ja So-
mervillen (2010) mukaan muutosprosessin eri vaiheissa tulee hyodyntdé eri muutosaju-
reita. N&itd muutosajureita ovat erimerkiksi johtajuus, visio, kommunikaatio, koulutus ja
osallistaminen muutokseen. Liséksi muutokset organisatorisissa rakenteissa, prosesseissa
ja HR-toiminnoissa ovat usein tunnistettu muutosajureiksi. Kotterin (2007) mallin viiden-
nen vaiheen tavoitteena on eri keinoin osallistaa kaikki muutokseen ja poistaa kaikki es-
teet luodun vision tieltd (Kotter 2007). Namé keinot ovat siten samoja kuin Burken ’vi-

puvarret”.

Burken (2008, s. 260-264) kolmanteen vaiheeseen kuuluu myds kritiikin kestdminen,
silld kaikki organisaatiossa eivit hyvdksy muutosta. Tdlloin johtajan tdytyy kuunnella
heiddn huoliaan olematta liian puolusteleva ja olla karsivéllinen. Burken mallissa perik-
siantamattomuudella tarkoitetaan, ettd vaikka alaiset esittdisivdt vdsymyksen merkkeja
muutokseen, johtajan on edelleen jatkettava heiddn rohkaisuaan ja osoitettava innostusta
muutosta kohtaan. Tdméa korostuu varsinkin pitkdn muutosprosessin, kuten jatkuvan pa-
rantamisen, luonteessa, silld vaikeampina aikoina johtajan pitad saada kehitysprosessi vir-
koamaan uudelleen (Savolainen 1999). Johtajaan on myds pystyttdvd luottamaan, joten
hénen kdytoksensd ja puheidensa tidytyvit olla johdonmukaisia. Lisdksi muutoksen vies-
tid on toistettava, jotta se juurtuu osaksi organisaation toimintaa. (Burke 2008, s. 260—

264)

Viimeinen vaihe Burken (2008) mallissa on muutoksen ylldpitdminen. Odottamattomat
seuraukset liittyvit lineaarisen muutoksen suunnittelun ja ei-lineaarisen todellisen muu-
tosprosessin viliseen paradoksiin. "Momentumin” ylldpitdmisella tarkoitetaan, ettd muu-

tosjohtajan on koko ajan tarkkailtava organisaation ulkoista ympéristdd, jotta muuttuviin
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voimiin voidaan reagoida. Tdhén liittyy my0ds Kotterin (1995) mallin kuudes vaihe, jossa
pyritddn luomaan lyhyen aikavélin voittoja, jotta muutoksen hyddyllisyys tulisi ilmi. Seit-
seménnessd vaiheessa tarkedéd on vakauttaa muutoksen tuomat hyddyt ja varoa juhlimatta
voittoa liian aikaisin. (Kotter 2007) Tahén seitseménteen vaiheeseen kuuluu myos Burken
(2008) ’seuraajien valitseminen”, silld uusien kykyjen tuominen organisaatioon ja entis-
ten osaajien kehittdiminen on tarkedd muutoksen jatkuvuuden mahdollistamiseksi. Kah-
deksas eli viimeinen vaihe Kotterin (1995) mallissa on uusien toimintatapojen vakiinnut-
taminen osaksi organisaatiokulttuuria. Burken (2008) mallissa taas viimeisend vaiheena

on uusien muutosaloitteiden lanseeraaminen, jotta organisaatio ei jaméhda paikoilleen

(Burke 2008, s. 264-268).

2.3.4 Organisaatiokulttuurin muutoksen johtaminen

Silén (1995, s. 60) mukaan organisaatioiden kulttuurien katsotaan olevan jatkuvassa
enemman tai vihemmain turbulentissa muutoksen tilassa, jossa myos johtajat ovat mu-
kana. Organisaatiokulttuurit siis muuttuvat koko ajan itsestddn ja muutoksen mekanismit
riippuvat Scheinin (2010 s. 240-241) mukaan organisaation idstd. Vaikka organisaa-
tiokulttuurin johtamisen mahdollisuudesta voidaan olla montaa mielti (Silén 1995, s. 56;
Fitzgerald 1988), organisaatiokulttuurin muuttumiseen pystytadn kuitenkin vaikuttamaan
ja siten sitd voidaan my0s pyrkid johtamaan. Organisaatiokulttuuri itsessddn on harvoin
muutoksen ensisijaisena muutoksen kohteena, vaan kulttuuria tdytyy muuttaa osana jo-

tain toista aloitetta. (Schein 2010, s. 299)

Schein (2010: s. 235-259) esittdd primaareja ja sekundaarisia mekanismeja, joiden avulla
johtajat pystyvit istuttamaan ja vahvistamaan haluamiaan arvoja, uskomuksia ja oletuksia
organisaatiossa. Primaarisia mekanismeja, joita johtaja pystyy hyodyntdméén kulttuurin

muuttamisessa omalla toiminnallaan, ovat:

1) asiat, joihin johtaja kiinnittdd huomiota eli joita hidn mittaa ja pyrkii kontrolloi-
maan,

2) se, kuinka johtaja reagoi kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin,

3) asiat, joihin johtaja allokoi resursseja,

4) harkittu roolimallina oleminen, opettaminen ja valmentaminen,

5) asiat, joista johtaja palkitsee,

6) kriteerit, joiden perusteella johtaja rekrytoi, valitsee, ylentéd ja erottaa henkiloité.
(Schein 2010, s. 236)
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Primaariset mekanismit liittyvét johtajien paivittdiseen kdytokseen ja ovat siten tehok-
kaampia tapoja vahvistaa haluttuja arvoja. Ndiden liséksi on olemassa sekundaarisia me-
kanismeja, jotka ovat enemmain muodollisia ja tukevat kuutta edelld mainittua mekanis-

mia. Nditd mekanismeja ovat:

1) organisaation rakenne,

2) organisaation jarjestelmét ja menettelytavat,

3) organisaation riitit ja rituaalit,

4) fyysisen tilan, julkisivun ja rakennusten muotoilu,

5) kertomukset tdrkeistd tapahtumista ja ihmisistd ja

6) organisaation filosofiasta, opeista ja perussdénndistd tehdyt viralliset asiakirjat.
(Schein 2010, s. 236)

Schein (2010, s. 299-314) esittdd mallin hallittuun organisaatiokulttuurin muuttamiseen,
joka perustuu Lewinin (1947) muutosjohtamisen malliin. Schein (2010) ottaa mallissaan
organisaatiokulttuurin nikokulman osana mité tahansa organisaatiomuutosta. Kuten Le-
win (1947), myds Schein (2010) jakaa muutosjohtamisen prosessin kolmeen vaiheeseen,
korostaen kuitenkin ndiden vaiheiden osittaista paillekkaisyyttd. Kuvassa 11 on Scheinin
malli tiivistettynd. Ensimmaéisessé vaiheessa luodaan motivaatio muutokselle esittden or-
ganisaation jédsenille jokin ongelma tai uhka, kuten radikaali muutos yrityksen toimin-
taympéristossd. Ndin luodaan ahdistuneisuuden tai syyllisyyden tunne, joka motivoi heiti
toimimaan timén ongelman poistamiseksi. Jotta muutos voidaan oikeasti saada kdyntiin,
vaatii se ensin psykologisen turvallisuuden tunteen luomisen organisaation jdsenille, jotta
he kokisivat uuden oppimisen mahdolliseksi ja pédsisivdt uuden oppimisesta johtuvan
ahdistuksen yli. Tdmé psykologinen turvallisuuden tunne luodaan esimerkiksi muu-

tosstrategian avulla (Schein 2010, s. 300-307).

1. Motivointi
muutokseen —
4 Roolimalleihi Mina-kuvaan ja
Tyytyméattémyyden 00 |.ma e.| in identiteettiin
gm samaistuminen .
herattaminen ) . yhdistdminen
S ja matkiminen
Ahdistuksen ja
syyllisyyden
luominen
Psykologisen I'\'taFka.lswe.n Kanssakdymiseen
turvallisuuden- e. siminen ja yhdistiminen
__tunteen luominen yritys/erehdys

Kuva 11. Malli hallittuun organisaatiokulttuurin muuttamiseen (mukaillen Schein 2010,
s. 299-314).
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Scheinin mallin toinen vaihe eli varsinainen muutosvaihe on nimetty kognitiiviseksi uu-
delleenjarjestelyksi. Tdma tarkoittaa, ettd organisaation jasenten on nihtdvi asiat eri ta-
voin kuin aikaisemmin: heidén on opittava uusia konsepteja, uusia merkityksid vanhoille
konsepteille ja uusia tapoja arvioida asioita. Ndiden pohjalta heiddn on myos toimittava
eri tavoin. Schein jakaa timén oppimisprosessin kahteen mekanismiin: 1) roolimalleihin
samaistumiseen ja heiddn imitoimiseen seki 2) ratkaisujen etsimiseen organisaation ul-
kopuolelta ja nédiden ratkaisujen testaamiseen yrityksen ja erehdyksen kautta. Kolmas
vaihe Scheinin mallissa on uusien konseptien, merkitysten ja toimintatapojen sisdistimi-
nen. Tdma vaihe koostuu myos kahdesta osasta: muutoksen tuoman uuden kdytoksen liit-
tdminen osaksi yksilon mind-kuvaa ja identiteettid sekd muutoksen tuoman uuden kiy-

toksen sovittaminen osaksi yksiloiden vélistd kanssakdymistd. (Schein 2010, s. 308-313)

2.4 Jatkuva parantaminen

2.4.1 Jatkuvan parantamisen maéritelma

Ensimmaéisen modernin jatkuvan parantamisen ohjelman voidaan ajatella alkaneen
vuonna 1894, kun National Cash Register aloitti Yhdysvalloissa ohjelman, jossa tarke-
dssd osassa olivat tyontekijdldhtoiset kehitysehdotukset (Schroeder & Robinson 1991).
Toisen maailmansodan jédlkeen yhdysvaltalaiset toivat sodanaikaisen ohjelmansa 77ai-
ning Within Industries Japaniin maan teollisuuden jilleenrakentamisen nopeuttamiseksi.
Tamai ohjelma yhdessé japanilaisten johtamiskdytintdjen kanssa loivat pohjan kaizenin
synnylle japanilaisissa yrityksissd (Schroeder & Robinson 1991). Nykyinen jatkuvan pa-
rantamisen konsepti on pitkalti perdisin japanin kielen termistd kaizen (Jha ym. 1996,
Brunet & New 2003, Bhuiyan & Baghel 2005, Singh & Singh 2012), joka suoraan suo-

mennettuna tarkoittaa parantamista eli muutosta parempaan.

Termi kaizen nousi ensimmadistd kertaa suuremman yleison tietoisuuteen Masaaki Imain
kirjan Kaizen: The key to Japan’s competitive success (1986) myoti. Imai (1986) tarjoaa
kuvauksia kaizenin toiminnasta japanilaisissa yrityksissd, mutta kirja ei kuitenkaan anna
kaizenista yksityiskohtaista maaritelméaa, joka antaisi kaizenin konseptille preskriptiivi-
sen selvyyden (Brunet & New 2003). Brunet ja New (2003) pyrkivét omassa artikkelis-

saan selkeyttimain titd ja korostavat kaizenin tirkeimpind piirteini:

1) seonjatkuvaa, miki tarkoittaa seké sen toiminnan luonnetta (toistuvaa) ettd myos
sen tarkoitusta loppumattomana matkana kohti laatua ja tehokkuutta
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2) se on tavallisesti inkrementaalista (vihittdin parantavaa) luonteeltaan verrattuna
esimerkiksi johdon aloittamiin tyon uudelleenorganisointeihin tai teknologiseen
innovointiin

3) se on osallistavaa, sisdltden tyontekijoiden osallistumisen ja siten dlykkyyden
hy6dyntdmisen luoden olennaisia psykologisia ja laadullisia etuja heiddn tyo-
honsa

Tyontekijoiden osallistumiseen liittyen Imai (1986) ehdottaa, ettd on olemassa ainakin
kolmentyyppistd kaizenia: johtopainotteista (management-oriented), ryhmipainotteista
(group-oriented) ja yksilopainotteista (individual-oriented) kaizenia. Johtopainotteinen
kaizen keskittyy yrityksen strategiaan, johtamisprosessien (suunnittelu, organisointi, paa-
toksenteko, kontrollointi) seké informaatiojirjestelmien parantamiseen. Ryhmépainottei-
nen kaizen ilmenee yrityksissa laatupiirien (quality control circles) ja pienryhmaaktivi-
teettien muodossa, joissa tyontekijat pyrkivit parantamaan ty6tapoja, -rutiineja ja -kdy-
tdntoj4 tai ratkaisemaan tiettyjd ongelmia. Yksilopainotteinen kaizen ilmenee suurilta osin

aloitejirjestelmien muodossa, joissa painopisteend on oman tyon parantaminen.

Useissa jatkuvan parantamisen historiaa kisittelevissa artikkeleissa kaizen-sanaa pidetdan
japanin kielen vastikkeena JP:lle (esimerkiksi Jha ym. 1996, Bhuiyan & Baghel 2005,
Singh & Singh 2012, Sanchez & Blanco 2014), mutta Sudrez-Barraza ym.:n (2011) mu-
kaan japanilaisesta kaizenista ja sen ldnsimaisesta vastikkeesta voidaan 16ytdé eroavai-
suuksia. He viittaavat artikkelissaan muun muassa Brunet’n ja Newin (2003) tarjoamaan
kuvaukseen japanilaisten yritysten kaizenista ja vertaavat sitd ldnsimaiseen késitykseen
JP:sta. Heidédn mukaansa ldnsimaalaiset yritykset 1dhestyvit kaizenia kdaytannonlaheisem-
mistd ndkokulmasta, mitd tulee johtamiseen ja organisaatioihin. Tdmai tutkimus ei kui-
tenkaan keskity ndiden kasitteiden nyanssieroihin, joten kaizen ajatellaan ldhes synonyy-

miksi JP:n kanssa.

Bessant ym. (1994) antavat jatkuvalle parantamiselle yhden eniten lainatuimmista maa-
ritelmisté: “yrityksenlaajuinen prosessi tavoitteellista ja jatkuvaa inkrementaalista (vdi-
hittdin kasvavaa) innovaatiota”. Toinen paljon kéytetty madritelma on Bhuiyanin ja
Baghelin (2005) esittima: “pitkdjénteisen parantamisen kulttuuri, joka tdhtad hukan pois-
tamiseen kaikista organisatorisista jarjestelmisté ja prosesseista, ja joka koskee kaikkia
organisaation jisenid”. Jha ym. (1996) ja Fryer ym. (2007) ottavat JP:n késitteeseen mu-

kaan myds asiakkaan: prosesseja parannetaan ja virheitd vdhennetddn juuri parantaen
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tuotteen/palvelun arvoa asiakkaan nédkokulmasta, mika tekee JP:sta siten asiakassuuntau-
tunutta. JP:ssa ei siis ole kyse pelkéstidén hukan vihentdmisesta ja tehokkuuden paranta-

misesta.

Yleensd JP:lla tarkoitetaan nimenomaan véhittdin ja pienin askelin tapahtuvaa paranta-
mista (Jha ym. 1996, Savolainen 1999, Caffyn 1999, Bessant ym. 2001, Brunet & New
2003). Bhuiyan ja Baghel (2005) ja Lillrank ym. (2001) kuitenkin esittdvét hieman erii-
vin ndkemyksen: heiddn mukaansa JP:ta voi esiintyd sekd evolutiivisen parantamisen
muodossa, jossa kehitysaskeleet ovat vahittiisia, ettd radikaalien muutosten kautta, joita
tapahtuu innovatiivisen uuden idean tai teknologian soveltamisen tuloksena. Useimmiten
suuret muutokset ovat tulosta lukuisista véhittiin tapahtuneista kehitysaskeleista (Lillrank
ym. 2001). Vaikka Jha ym. (1996) ja Bessant ym. (2001) esittdvétkin radikaalin paranta-
misen/innovoinnin ja JP:n rinnakkaisina késitteind, my0s he korostavat, etti niiden hyo-
dyntdminen ei ole ”joko-tai—asia”. Sen sijaan JP on tirked osa innovaatioiden onnistumi-
sen todenndkdisyyden maksimointia, esimerkiksi uuden teknologian kayttdd opti-
moidessa (Jha ym. 1996). Imain (1986, s. 6—7) mukaan pysyvid parannuksia voidaan saa-
vuttaa vain jos innovaatiot yhdistetdin jatkuvaan pyrkimykseen séilyttdi ja parantaa stan-
dardisuoritustasoja. Myds Brunet ja New (2003) mainitsevat kaizenin vaikuttavan posi-

titvisesti uusien teknologioiden ja radikaalien muutosten hyviksymiseen tyopaikoilla.

Olkoonkin kyseessa vidhittdinen tai radikaali muutos, Bhuiyanin ja Baghelin (2005) mu-
kaan se, ettd onko kyseessd jatkuvaa parantamista, riippuu siitd, miten kehittdminen ta-
pahtuu. Heiddn mukaansa JP riippuu siis menetelmisté, tyokaluista ja tekniikoista, joiden
avulla etsitddn lahteitd ongelmille, hukalle ja variaatiolle ja joiden avulla 16ydetdén tapoja
minimoida nditd. Ei niink&én siis siitd, onko kehityksen lopputulema radikaali vai inkre-
mentaalinen muutos. Kun otetaan huomioon, milld kehitys on saatu aikaiseksi, voidaan
JP erottaa radikaaliin muutokseen pyrkivistd 1dhestymistavoista, kuten liiketoimintapro-
sessin uudistamisesta (Business Process Re-engineering, BPR) tai tuotekehityksen osana

tapahtuvasta innovoinnista.

Jatkuvassa parantamisessa kdytetdén apuna useita tyokaluja ja menetelmid, jotka voivat
olla peréisin esimerkiksi TQM:sta tai leanista. Riippumatta kaytetyistd tyokaluista, JP:n
prosessin tulisi kuitenkin noudattaa PDCA:n (Plan-Do-Check-Act) eli Demingin laatu-
ympyrin kaltaista toistuvaa syklid (Jha ym. 1996). Iteratiivinen prosessi loppumatonta

PDCA -syklid kuvaakin hyvin JP:n prosessia (Jha ym. 1996, Ni & Sun 2009). Jatkuva
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parantaminen on siis luonteeltaan prosessi inkrementaalista organisatorista muutosta

(Choi 1995), jonka vaiheet ovat:

1) ymmartdd ja dokumentoida parannettava prosessi

2) implementoida parannustoimenpiteet (vdhentden hukkaa)

3) standardoida uudet toimintatavat (stabiloida prosessi uudelle tasolleen)

4) seurata uusien toimintatapojen noudattamista ja ldhted parantamaan uuden
standardin pohjalta. (Jha ym. 1996)

2.4.2 Jatkuvan parantamisen kulttuurin kehittyminen

Jatkuvan parantamisen kulttuuri yrityksen sisdlld kehittyy ajan myota evolutiivisesti ja JP
ilmenee eri yrityksissé eri tavoin (Caffyn 1999, Bessant ym. 2001, Ni & Sun 2009). JP
kehittyy yrityksessd ajan myotd, mika tarkoittaa, ettei JP ole bindérinen asia: ei siis voida
sanoa, ettd yritykselld joko on tai ei ole sitd. JP:n kulttuurin kehittyminen organisaatiossa
on siis vdhittdinen ja pitkdaikainen oppimisprosessi (Jha ym. 1996, Savolainen 1999,
Caffyn 1999, Bessant ym. 2001). Koska kyseessd on oppimisprosessi, jossa jatkuva pa-
rantaminen otetaan osaksi yrityksen organisaatiokulttuuria, on muutoksella myds oma
mullistava luonteensa, silld organisaation jasenten tdytyy oppia uusia ajattelutapoja ja
unohtaa vanhoja (Schein 2010, s. 313, Bessant ym. 2001). Esimerkki vanhojen ajattelu-
tapojen muuttamisesta on luopuminen tieteellisen johtamisen jaosta “ajattelijoihin” ja "te-
(Bessant ym. 2001). Savolainen (1999) esittdd JP:n implementoinnin organisatorisena
uudistumisena, joka tarkoittaa uuden ajattelutavan omaksumista osaksi organisaation péi-
vittdistd toimintaa. JP:een liittyvit késitteet, toiminnot ja kdytdnnot ovat jaettu organisaa-
tion jdsenten keskuudessa, jolloin ne juurtuvat organisaatioon. Syvemmalld tasolla tima

on siis organisaationkulttuurin muuttamista ja vahvistamista (Tichy & Devanna 1990).

JP:n implementointi on myds epdlineaarinen prosessi eli toiminnan kehittyminen ei ole
tasaista ja suoraviivaista. Implementointiprosessin epélineaarinen luonne tarkoittaa, ettid
implementoinnin nopeus ja intensiteetti, joilla JP:ta tuodaan yritykseen, vaihtelevat riip-
puen yrityksen tilanteesta. Esimerkiksi yrityksen huono taloudellinen tilanne heikentda
JP:n kulttuurin luomisen edellytyksid. Muita epélineaarisuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat
organisaatiossa tapahtuvat muutokset, siind esiintyvé vastustus ja se, kauanko implemen-

tointi on jatkunut. (Savolainen 1999)

Epéilineaariseen luonteeseen liittyy myd0s se, ettd jatkuvan parantamisen kyvykkyyden ke-

hittdiminen on tarkoitus olla iteratiivinen sykli, joka noudattaa samaista PDCA-
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kehityssyklid kuin itse kehittdmisprosessinkin (Caffyn 1999). Kuvassa 12 on Bessantin
ja Caffynin (1997) esittdmi jatkuvan parantamisen implementointiprosessin viitekehys.
Implementointisyklin ideana on hankkia ensin ymmaérrys nykytilanteesta, jonka jilkeen
tehdédn strategia kehittymisestd ja toimitaan sen mukaisesti. Toiminnan tuloksia seura-
taan ja tulosten pohjalta arvioidaan, miten JP:n kyvykkyys on kehittynyt ja suunnitellaan,
miten voidaan jatkossa kehittyd. Jatkuvan parantamisen kyvykkyyden luomisessa on
siis kyse oikeastaan kahdesta silmukasta, silli jatkuvaa parantamista tehdéiin nou-
dattaen PDCA-syklii ja jatkuvaa parantamista tulisi kehittai noudattaen kuvan 12

kaltaista syklié.

Nykytilan arviointi

IP strategia

Muutosten

Tulokset : S
implementointi

Kuva 12. Jatkuvan parantamisen kyvykkyyden kehittdminen (implementointiprosessi)
(mukaillen Bessant & Caffyn 1997).

2.4.3 Jatkuvan parantamisen kulttuurin ilmeneminen

JP ilmenee eri yrityksissé eri tavoin riippuen muun muassa toimialan luomasta konteks-
tista ja siitd, kauanko yritys on keskittynyt jatkuvaan parantamiseen. Bessant ym. (2001)
tunnistavat kuitenkin kahdeksan yleistd “avainrutiinia” eli JP:een liittyvé4 organisatorista
kykya. Niistd jokainen rakentuu sille ominaisista kayttdytymismalleista ja kehittyy JP:ta

implementoitaessa. Naméd avainrutiinit tarkoittavat organisaatioon iskostuneita JP:een
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liittyvid toimintatapoja. Avainrutiinit ja niille ominaiset kayttdytymismallit ovat siis "tapa
toimia yrityksessd” eli kuuluvat osaksi organisaatiokulttuuria. Bessant ym.:n (2001) tyon
pohjana ovat toimineet Bessantin ja Caffynin (1997) ja Caffynin (1999) kokoamat or-
ganisatoriset ydinkyvykkyydet ja niihin liittyvit kayttdytymismallit, jotka ovat vaatimuk-
sia JP:n implementoinnin onnistumiselle yrityksessa. Taulukkoon 2 on listattu, mitd ndma
kyvyt ovat. Nimé avainrutiinit ovat tirkeiti, jotta voidaan ymmiértii, miten jatkuva

parantaminen ilmenee organisaatiossa.

Taulukko 2. JP:n avainrutiinit ja niithin kuuluvat kdyttdytymismallit (mukaillen Bessant

ym. 2001).

Avainrutiini/-kyky
1. JP:n ymmartimi-
nen - jatkuvan paran-
tamisen perusarvot il-
menevat kdytannossa

2.]JP:n "tavan” kehit-
timinen - kyky luoda
kestavaa osallistu-
mista JP:een

3. JP:n fokusointi -
kyky kayttaa JP:n akti-
viteetteja yrityksen
strategisten tavoittei-
den saavuttamiseen

4. Suunnan naiytta-
minen - kyKky johtaa,
ohjata ja tukea JP:een
liittyvaa kaytosta (sen
luomista ja yllapitoa)

Avainrutiinille ominaiset kayttiytymismallit

Henkil6sto kaikilla tasoilla osallistuu vahittdiseen parantamiseen,
mikd ilmentaa pienten parannusaskelten ja kokonaisvaltaisen osal-
listumisen merkityksen ymmartamista

Jonkin mennessa pieleen, luonnollinen reaktio on etsia syita, eika
syyllisia

IThmiset hyddyntavat jotain virallista ongelmienmaarittelemiseen
ja -ratkaisemiseen soveltuvaa syklia (esim. PDCA)

IThmiset kayttavat sopivia tyokaluja ja tekniikoita JP:n tukemiseksi
Thmiset kayttavat mittareita muovatakseen kehitysprosessia

Thmiset (yksiloind/ryhmind) suorittavat JP:n aktiviteetteja osallis-
tuen siis jatkuvan parantamisen prosessiin

Syntyneisiin ideoihin vastataan selvésti maaritellylld ja nopealla
tavalla

Yksilot ja ryhmat hyodyntavat organisaation strategisia tavoitteita
priorisoidakseen parantamisen kohteita

Yksilot ja ryhmat vertaavat ehdottamiaan muutoksia osaston/yri-
tyksen tavoitteisiin, jotta ne ovat yhdensuuntaisia

Yksil6t ja ryhmét mittaavat parantamistoimintansa vaikutusta
strategisiin tavoitteisiin nahden

JP:n aktiviteetit ovat yhtendinen osa tyo6ta, ei rinnakkainen
Johtajat tukevat JP:n prosessia allokoimalla siihen resursseja

Johtajat antavat tunnustusta virallisin (ei valttdmatta taloudellisin)
keinoin tyontekijoiden osallistumisesta JP:een

Johtajat johtavat esimerkillaadn osallistuen JP:n suunnitteluun ja to-
teutukseen

Johtajat tukevat kokeilunhalukkuutta rohkaisemalla oppimaan vir-
heistd, ei rankaisemalla niista



Taulukko 2 jatkoa.

Avainrutiini/-kyky
5.JP:n yhdensuun-
taistaminen - kyky
luoda yhdenmukai-
suutta JP arvojen ja
kayttaytymisen seka
organisatorisen kon-
tekstiin (rakenteet,
kaytannot jne.)

6. Yhdessa tehtiva
ongelmanratkaisu -
kyky tehda JP:ta yli or-
ganisatoristen rajojen

7. Jatkuvan paranta-
misen jatkuva pa-
rantaminen - kyky
strategisesti hallita
JP:n toiminnan kehit-
tamista

8. Oppiva organisaa-
tio - luodaan kyky,
jolla mahdollistetaan
oppiminen ja opitun
hyédyntdminen kai-
killa organisaation ta-
soilla
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Avainrutiinille ominaiset kiyttiytymismallit

Jatkuvalla arvioinnilla voidaan varmistaa, ettd organisaation liike-
toimintainfrastruktuuri ja JP tukevat toisiaan

Yksilo /ryhma, joka on vastuussa JP:n jarjestelmasta (eli kokonai-
suudesta, jolla JP:ta toteutetaan ja JP:n toimintaa kehitetdan),
suunnittelee sen vastaamaan nykyistd liiketoimintainfrastruktuu-
ria

Yksilot, jotka ovat vastuussa yrityksen prosesseista/ jarjestelmista
arvioivat jatkuvasti, mahdollistavatko ne JP:n

Ihmiset, jotka ovat vastuussa JP:n jarjestelmastd, varmistavat, etta
suurissa organisaatiomuutoksissa niiden vaikutus JP:n jarjestel-
main arvioidaan

Thmiset tekevéit yhteistyota JP:ssa osastojen vélilla kuten tekevat
omilla alueillaankin

IThmiset ymmartavat ja jakavat kokonaisvaltaisen kuvan proses-
seista

IThmiset tekevat parannuksia sisdisia ja ulkoisia asiakkaita varten

Spesifeja JP:n projekteja tehdaan ulkopuolisten toimijoiden, kuten
toimittajien ja asiakkaiden, kanssa

Niissa JP:n aktiviteeteissa, joissa se on oleellista, on edustajia eri
organisaatiotasoilta

JP:n jarjestelmaa tarkkaillaan ja kehitetdan jatkuvasti; nimitetty
taho seuraa JP:n jarjestelmaa ja mittaa JP:n aktiviteettien esiinty-
mistiheytta

On olemassa syklinen prosessi, jossa JP:n jarjestelmaa arvioidaan
sddnnollisesti ja korjataan tarpeen vaatiessa

On olemassa jaksottainen JP:n jarjestelman tarkastelu suhteessa
koko organisaatioon, joka voi johtaa radikaalimpaan uudistumi-
seen

Ylempi johto antaa riittdvat resurssit JP:n jarjestelmén jatkuvaan
kehittdmiseen

Thmiset oppivat seka positiivisista ettd negatiivisista kokemuksis-
taan

Yksilot etsivat mahdollisuuksia oppimiseen/henkilokohtaiseen ke-
hittymiseen

Yksilot ja ryhmat kaikilla tasoilla jakavat oppimistaan kaikista tyo-
hon liittyvista asioista

Organisaatio viestii ja lujittaa yksildiden ja ryhmien oppimista
Johtajat toimivat oppimisen mahdollistamiseksi

Ihmiset ja tiimit varmistavat ettd heidan oppimistaan voidaan hyo6-
dyntdd myos muualla kdyttden mekanismeja, jotka ovat tarjolla

Osoitetut henkil6t (esim. johtajat) kdyttdavat organisatorisia meka-
nismeja levittdakseen opittua muihin yksikéihin
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2.5 Lihestymistapa jatkuvan parantamisen vaatimuksiin ja menestyste-
kijoiden kategorisointi

Prosessi, jolla JP saadaan osaksi yrityksen toimintaa, on jokaisessa yrityksessa ainutlaa-
tuinen ja ei siten suoraan kopioitavissa (Savolainen 1999). Useat kontekstuaaliset muut-
tujat, kuten yrityksessa vallitseva johtamistyyli, teknologisen kehittyneisyyden taso ja kil-
pailutilanne vaikuttavat implementointiprosessiin (Huq 2005). Yritysten pyrkimyksista
JP:een on silti mahdollista 16ytd4 yhtildisyyksid ja asioita, jotka tulee ottaa huomioon
onnistumisen mahdollisuuksien kasvattamiseksi. JP:ta implementoitaessa on tiarkedi tie-
dostaa menestystekijat ja mahdolliset esteet. Menestystekijoiden avulla voidaan kartoi-
tettujen esteiden vaikutusta lieventdd tai estdd niitd realisoitumasta. (Cano ym. 2015)

Téssd kappaleessa perehdytddn edelld esiteltyihin viitekehyksiin liittyvésti kirjallisuu-

mekanismeihin, silli menestystekijoiden ja mekanismien tavoitteena on nimenomaan

vahvistaa néitd kayttdytymismalleja.

Menestystekijoilld tdssd tapauksessa tarkoitetaan kriittisid menestystekijoitd (englan-
niksi critical success factors), jotka ovat ratkaisevan tarkeitd JP:n kulttuurin luomiseksi
organisaatioon. Kirjallisuudessa menestystekija-sanan tilasta kdytetddn usein termeja
edellytys (prerequisite), vaatimus (requirement), mahdollistaja (enabler) ja ajuri (driver).
“Menestystekijd” termind kuvaa JP:ta edesauttavia asioita paremmin kuin vaatimus,
koska JP:ta voi tapahtua, vaikka jokin vaatimuksista ei toteutuisikaan. Haasteet (challen-
ges) ovat esteitd tai hidasteita (barriers), joihin yritykset voivat tormété toteuttaessaan
JP:ta. Mahdollistavat kiytinnon mekanismit taas ovat menetelmid, toimenpiteitd tai
jarjestelmid, jotka konkreettisesti (eli kiytdnnOssd) auttavat yritystd sekd vahvistamaan
JP:n kulttuuria organisaatiossaan ettd kehittimddn toimintaa jatkuvasti. Osa tutkijoista
kayttdd ndistd toimenpiteistd ja mekanismeista my0ds sanaa “mahdollistajat” (esimerkiksi
Caffyn 1999 ja de Jager 2004), mutta tdssd tyosséd selvyyden vuoksi konkreettisista toi-

menpiteistd ja mekanismeista kdytetdin termid “mahdollistavat kdytdnnon mekanismit”.

Kun mietitddn mink4 tahansa onnistuneen muutoksen edellytyksid, /uvun 2.3.3 kuvassa
10 nékyva Burken (2008, s. 247-270) malli organisaatiomuutoksen johtamiselle toimii
hyvénd pohjana. Malli tarjoaa vaiheet sithen, kuinka muutosta tulisi johtaa ja mihin asi-

oihin kussakin vaiheessa tulisi kiinnittdd huomiota. Nama muutosvaiheiden elementit
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ovat havaittavissa myos de Jager ym.:n (2004) esittiméssd mallissa JP:n perusehdoista.
Heidén mallinsa keskittyy JP:een liittyvin muutoksen onnistumiseen organisaation nakdo-
kulmasta korostaen resursseja ja organisaatioon kuuluvien ihmisten tietotaitoa. Kuvassa
13 on piirrettynd de Jager ym.:n (2004) neljad perusehtoa JP:n implementoinnin onnistu-

miseen: ymmarrys, kyvykkyys, sitoutuminen ja tuki.

P

Perusehdot _ / Ymmarrys \ [/ Pitevyys ) /Sitoutuminen / Tuki
/-Ymméirrvs Siitfb - Tiedot, taidot ja| | - Halu ja ) -/riittéivéit prosessit
miksi JP on kyvyt toimia JP:n | | motivaatio ja jarjestelmat,
Selitykset _| té?rkeéii ja mika hyviksi, silla jatkuvaan jotka eivat ainoas-
hdoill nimenomaan ilman niita parantamiseen taan mahdollista
endoille hénen roolinsa/ muutoksen jatkuvaa
panoksensa tulisi tulokset jadvat parantamista vaan
\0”3 Y, \ Jaihoiksi \_ / \vaativatsita )

Kuva 13. Jatkuvan parantamisen nelja perusehtoa (mukaillen de Jager ym. 2004).

Jotta organisaatio saataisiin mukaan JP:een, sithen kuuluvilla ihmisilld taytyy olla ym-
mdrrys siitd, miksi JP on tdrkedd ja mikd heiddn panoksensa siihen tulisi olla (de Jager
ym. 2004). Tama kiy esille myos Burken (2008, s. 247-270) ja Scheinin (2010, s. 299—
314) muutosjohtamisen malleissa muutostarpeen ja toisaalta psykologisen turvallisuuden
tunteen luomisen kautta. IThmisillé tdytyy 16ytya kyvyt ja pdtevyys tehdd JP:ta esimerkiksi
ongelmantunnistamisen ja -ratkaisun muodossa (de Jager ym. 2004) sekd osaamista esi-
merkiksi tiimityohon liittyen, jotta JP:ta voitaisiin tehdd ryhméssd (Kaye & Anderson
1999). JP:n pitkdjanteisyyden ja Burken (2008, s.266—267) mainitseman muutoksen mo-
mentumin” varmistamiseksi ihmisilld tdytyy 10ytyd motivaatiota parantamistyohon hei-
dén normaalien tydtehtdvien liséksi, miké tarkoittaa, ettd ihmiset taytyy sitouttaa JP:een
eli motivoida tekeméén sitd. Lisdksi yrityksestd tidytyy 10ytyd JP:ta tukevat prosessit ja
jarjestelmait, jotka eivit pelkéstddn mahdollista JP:ta, vaan my0s vaativat thmisid paran-
tamaan. (de Jager ym. 2004) Téllaisia jirjestelmid, jotka mahdollistavat JP:n, ovat esi-
merkiksi erilaiset /lessons learned -tietokannat ja sisdiset auditoinnit (Deshpande ym.
2012). Jarjestelmid, jotka vaativat ihmisid parantamaan, ovat esimerkiksi erilaiset suori-
tuskykymittarit, jotka mittaavat ihmisten osallistumista JP:een ja siitd saatuja tuloksia

(Jaca ym. 2012).
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JP:ta ja TQM:ia tutkineet Lillrank ym. (2001) jakavat JP:n menestystekijét de Jager ym.:n
(2004) kanssa hyvin samalla tavalla. Heiddn mukaansa ihmisilla tiytyy olla halu, mah-
dollisuus ja ymmdrrys tehda JP:ta. Haluun tehdé JP:ta liittyy riittdvd kompensaatio ajasta
ja vaivasta, palkkiot ehdotuksista ja motivointi esimiehiltd. Mahdollisuuteen taas liittyy
riittdva aika, tilat, tydkalut, taidot ja tekniikat suorittaa JP:ta. Lisdksi ithmisilld tulisi olla

ymmarrys, siitd mihin JP:ta tulisi kohdistaa. (Lillrank ym. 2001)

Kaye ja Anderson (1999) esittdvit oman jakonsa JP:n menestystekijoille perustuen muun
muassa Imain (1986), Oaklandin (1989) ja Bessantin ja Caffynin (1997) t6ihin seké laa-
tupalkintoihin, kuten MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) ja EFQM
(European Foundation for Quality Management), perustuviin itsearviointimalleihin. He
jakavat jatkuvan parantamisen kriteerit ajureihin (drivers) ja mahdollistajiin (enablers).
Ajurit varmistavat, ettd JP:ta ei ainoastaan saavuteta, vaan etti toiminta on pysyvéa ja
mahdollistajat taas toimivat perustana JP:lle. Ajurit siis liittyvit JP:n pitkdjanteisyyteen
ja mahdollistajat ovat pohjana toiminnan juurtumiselle. (Kaye & Anderson 1999)

Achanga ym. (2006) jakavat leanin implementointiin liittyvat menestystekijét kriittisiin

Garcia-Sabater ja Marin-Garcia (2011) kéyttidvit Batemanin ja Richin (2003) luomaa ja-
koa mahdollistajiin ja hidastimiin (inhibitors) lajitellessaan JP:lle vilttdmattomia ja sitd
joko nopeuttavia tai hidastavia tekijoitd. Oprime ym. (2011) sen sijaan jakavat JP:n kriit-
tiset menestystekijét kirjallisuuskatsauksensa perusteella 1) organisaatioon ja operatiivi-
seen toimintaan liittyviin tekijoihin, 2) kannustejirjestelmiin ja 3) tukeviin tydkaluihin.
Oprime ym.:n (2011) jaon ideana on jérjestelld menestystekijit toteuttamiseen, palkitse-
miseen ja JP:n tyokalujen omaksumiseen. Gonzalez ja Martins (2016) jakavat JP:n vaati-
mukset organisatorisiin kykyihin. Ndmi kyvyt muodostavat neljd yldkategoriaa: 1) joh-

tamisjdrjestelmd, 2) tyontekijét, 3) tiimityo ja 4) kulttuuri.

Anand ym. (2009) ovat kehittdneet organisatorisen oppimisen ja dynaamisten osaamisten
ndkokulman sekd JP:n tavoitteiden perusteella viitekehyksen, jota he kutsuvat "jatkuvan
parantamisen infrastruktuuriksi”. JP:n infrastruktuurissa mainitut elementit ovat asioita,
jotka ovat tarkeitd JP:een liittyvéssd padtoksenteossa, jotta parantaminen olisi koordinoi-
tua ja JP:n aloite kestdva. JP:n infrastruktuurin elementit toimivat siis vaatimuksina JP:lle.

He jakavat nima elementit kolmeen kategoriaan: 1) pddmaariin (purpose), 2) prosesseihin
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(process) ja 3) ihmisiin (people). Padmairit-kategorian tarkoituksena on paittda monita-
soisista tavoitteista organisaation sisilld siten, ettd jokaisen tason tavoitteet ovat yhden-
suuntaisia yrityksen strategian kanssa, jonka integroitu osa JP on. Prosessit-kategorian
tarkoituksena on luoda organisaatioon kdytdntdja ja rakenteita, jotka tukevat JP:n imple-
mentointia ja siten pddmadrid. [hmiset-kategoriassa on kyse investoinnista resursseihin

(ihmisiin), jotta padmaarét voitaisiin saavuttaa. (Anand ym. 2009)

Kuvaan 14 piirretty jaottelu on tehty kirjallisuuskatsauksessa 10ytyneiden viitekehysten
ja menestystekijoiden perusteella. Kaikkia tutkimuksessa 16ydettyjd viitekehyksid ei
saada mahtumaan samaan kuvaa, mutta kuvan 14 tarkoituksena on havainnollistaa esi-
merkinomaisesti, miten tutkimuksessa kaytetyt menestystekijdkategoriat sijoittuvat suh-
teessa de Jager ym.:n (2004), Lillrank ym.:n (2001), Kayen ja Andersonin (1999) ja
Achanga ym.:n (2006) esittdmiin kategorioihin. Menestystekijdkategoriat ”’johtaminen”,
“osaaminen”, kulttuuri” ja ’resurssit” ovat muodostettu l1ytyneiden menestystekijoiden

perusteella miettien nditd yhdistavié tekijoita.

Jatkuva
Muutos parantaminen

Ehdot Pitevyys I Sitoutuminenl
— i | i Ajureita
Menestys-
tekija- — : : :
RESURSSIT

-

Kuva 14. Tutkimuksessa kiytetyt menestystekijakategoriat jatkuvalle parantamiselle.

Mahdollistajia/

2.6 Jatkuvaan parantamiseen liittyviit menestystekij:it

Taulukkoon 3 on koottuna kirjallisuuskatsauksen perusteella JP:lle 16ydetyt menestyste-

kijat. Menestystekijit on liséksi lajiteltu seitsemdin kategoriaan niitd yhdistévin aihealu-
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een mukaan. Ndma seitsemin aihealuetta kdyvit ilmi myos kuvassa 14, jossa JP:n mah-
dollistava osaaminen, JP:n mahdollistava organisaatiokulttuuri ja riittdvét resurssit
muodostavat omat teemansa ja johtamisteema koostuu neljastd kategoriasta: ylimmén
johdon sitoutumisesta, JP:een motivoivasta johtajuudesta kaikilla tasoilla, JP:ta vaati-

vasta strategisesta johtamisjirjestelmisti ja JP:ta tukevasta liiketoimintainfrastruk-

tuurista.

Taulukko 3. Jatkuvalle parantamiselle kirjallisuudesta koottujen menestystekijoiden
suhde muutoksen perusehtoihin.

=
2l o 2
Menestystekijika- = 2 E =
¢ ystext Menestystekijit T 3 2 =
egoriat = = =5 =
- &~ 2
n
1. Ylimmain johdon | Ylimman johdon tuki Xx 'x |x | X
sitoutuminen Ylimmaén johdon osallistuminen x 'x (X X
2.]Jatkuvaa paranta- | Strategian ja tavoitteiden yhdensuuntaisuus
; . X X | X
mista vaativa strate- | JP:n kanssa
ginen johtamisjar- | JP:n mittaaminen ja mitatun tiedon hy6dyn-
jestelma tdminen x x X
3. Jatkuvaa paranta- | Organisaatiorakenne ja kommunikaatio X X
mista tukeva liike- Keskittyminen Kriittisiin liiketoimintapro-
toimintainfrastruk- sesseihin: esim. standardointi, benchmarking, X X
tuuri innovointi ja parantaminen
HR-toiminnot: esim. rekrytointi, ihmisten ke-
P x x X
hittdminen, palkkaus
4.]Jatkuvaan paran- | Valmentava, osallistava ja esimerkillinen joh- < Ix Ix |«
tamiseen motivoiva | tajuus
johtajuus kaikilla Kaikkien tyontekijoiden osallistaminen x |x | X
tasoilla Valtuuttaminen X |x X 'x
5.Jatkuvan paranta- | Tiimityo6taidot X x |x
misen mahdollistava | JP:een liittyvit tiedot, taidot ja tyokalut x | X x | x
osaaminen Organisatorisen oppimisen mahdollistava X <
osaaminen
6. Jatkuvan paranta- | Muutosvalmis kulttuuri x |'x X |x
misen mahdollistava | Sidosryhmét huomioiva toimintakulttuuri x | X X
organisaatiokult- Avoin, kokeilun- ja kehittymishaluinen x 1x |x |«
tuuri kulttuuri
7. Riittavat resurssit | Resurssit x |x X

Taulukkoon 3 on merkitty punaisella X-kirjaimella jokaisen menestystekijdn kohdalle,
mitd kuvassa 14 ndkyvié perusehtoa (ymmarrys, pitevyys, sitoutuminen, tuki) kullakin
menestystekijalld pyritddn ensisijaisesti tayttdimain. Kaikki menestystekijat liittyvit va-

lillisesti myds johonkin toiseen perusehtoon, mitéd taulukossa 3 on merkitty mustalla x-
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kirjaimella. Esimerkiksi ylimman johdon tuki liittyy nimensd mukaisesti Tuki-kategori-
aan, silld JP:n tukeminen nékyy esimerkiksi palkkiojarjestelmien ja JP:een liittyviin akti-
viteetteihin osoitetun ajan myo6td (Lillrank ym. 2001, Garcia-Sabater & Marin-Garcia
2011). Ylimmaén johdon tuki liittyy myds ihmisten sitouttamiseen eli motivoimiseen,
silld motivaatio on osaksi perdisin johtajien kyvysta selittdd ja kommunikoida, miksi JP
on tirkedd (Upton 1996). Toisaalta ylimmain johdon tuen edellytyksend on, ettd he ym-

maértivit itse JP:n tirkeyden ja toisaalta hallitsevat riittdvit kyvyt ohjata JP:ta.

Garcia-Sabater ym. (2012) esittdvit evolutiivisen mallin siitd, kuinka kriittisten menes-
tystekijoiden tarkeys riippuu siitd, kuinka edistyneitd organisaatiot ovat jatkuvassa paran-
tamisessa. Heiddn mallinsa perustuu Bessant ym.:n (2001) evolutiiviseen malliin JP:n
liittyvien kdytosmallien kehittymisestd (Taulukko 2, s. 40-41). Kriittisid menestysteki-
kannattaa milloinkin keskittyd, riippuu yrityksen maturiteetista JP:n suhteen. Esimerkiksi
yrityksen tulee luoda strategia, joka tukee jatkuvaa parantamista ja kouluttaa tyontekijoita
JP:een ennen kuin tyOntekijoitd kannattaa alkaa valtuuttamaan. (Garcia-Sabater ym.

2012)

Liitteessd 1 oleva taulukko esittelee, mihin viitekehykseen (TQM, lean, lean-rakentami-
kaytetty ldhde ensisijaisesti perustuu ja numeroi ldhteet siten, ettd ne voidaan selvemmin
esittdd liitteen 2 taulukossa. Liite 2 listaa kunkin menestystekijidn kohdalle siitd kertovat
ldhteet ja mihin teoreettiseen viitekehykseen kukin lédhde liittyy. Liite 2 havainnollistaa
siten myds, missa viitekehyksissd kootut menestystekijit ovat mainittu. Seuraavat alalu-
vut 2.6.1 — 2.6.7 kdyvit lapi menestystekijdkategorioittain JP:1le 16ydettyjd menestysteki-
jOitd. Luku 2.6.8 kertoo lyhyesti muista esitetyistd menestystekijoistd ja miksei néitéd ole

valittu osaksi viitekehysta.

2.6.1 Ylimmén johdon sitoutuminen

Ylimmén johdon sitoutuminen, eli osallistuminen ja tuki, on eniten esille nostettu edel-
lytys kirjallisuudessa (de Jager ym. 2004, Jaca ym. 2012). Johdon sitoutuminen liittyy
olennaisesti JP:n systemaattisuuteen ja pitkdjanteisyyteen, silld ilman ylimmén johdon
tukea parantamistoimille ei saada jatkuvuutta. Leanista kertovat ldhteet, kuten Liker

(2004) ja Bhasin (2015, s. 103—104), korostavat, ettei johto saa menettdd motivaatiotaan
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vuoden tai kahden jdlkeen, silld aloitteen hyodyt eivit vield vilttiméttd ndy siind vai-
heessa. Johdon tuki on tirked ajuri JP:lle, mutta ennen kaikkea sen puute on siis este
jatkuvuudelle. Huqin (2005) mukaan JP:lla on oltava ylimmén johdon aito tuki ja heidén
tidytyy todella johtaa muutosta, eiké vain luottaa keskijohdon itseohjautuvuuteen aloitteen

onnistumiseksi.

Johdon térkein tehtdvé on stimuloida ja mahdollistaa tyontekijéiden ponnistelua proses-
sien parantamiseksi (Berger 1997). Pekuri ym. (2012) mukaan johtajien tiytyy antaa riit-
tédvat resurssit tukeakseen organisaatiokulttuurin muutosta lean-kulttuuriin, jonka olen-
nainen osa JP on. Téllaisia resursseja ovat muun muassa koulutus, konsultoinnin hyédyn-
tdminen tarvittaessa ja riittdvin ajan antaminen ihmisille oppimista varten. Ylimmén joh-
don ei ainoastaan pida osoittaa passiivista tukea ja johtajuutta, vaan sen tiytyy tyosken-
nelld myo6s luodakseen kiinnostusta JP:een sekd kommunikoidakseen muutoksesta ja sen
tarpeesta kaikkialle organisaatioon (Jha ym. 1996, de Jager ym. 2004, Worley & Doolen
20006). Johdon tiytyy olla ndkyvésti esilld JP:een liittyen ja osallistua siihen liittyviin ak-
tiviteetteihin (Jha ym. 1996, de Jager ym. 2004, Worley & Doolen 2006, Bhasin 2015, s.
103—-104). Ylimmaén johdon kiinnostuksen puute JP:ta kohtaan saattaa vaikuttaa sen me-
nestykseen myds epdsuorasti. Jos tyontekijoistd tuntuu, ettei johtoryhmé arvosta heidén
ponnisteluitaan, vaikuttaa se heiddn motivaationsa negatiivisesti. Vaikka muutos JP:een
tapahtuu tyontekijitasolla asti, tdytyy muutos olla johtoryhmén ajama. (Worley & Doolen
2006)

2.6.2 Jatkuvaa parantamista vaativa strateginen johtamisjirjestelma

Strateginen johtamisjirjestelmé, joka ohjaa ithmisid jatkuvaan parantamiseen, liittyy
laheisesti myos ylimmén johdon rooliin, silld strategian ja tavoitteiden laatiminen on
johdon vastuulla. Bessant ym. (1994) mukaan JP:n tdytyy olla osana yrityksen strategiaa.
Uptonin (1996) mukaan onnistuneita JP:n aloitteita pidetddn koossa jollain yhteisella ka-
sitykselld siitd, mihin toiminta on menossa ja miten sinne paéstddn, eli tavoitteiden ja
strategian avulla. Uptonin (1996), de Jager ym.:n (2004), Bhasinin ja Burcherin (2006) ja
Jaca ym.:n (2012) mukaan johdon tiytyy antaa selvi visio yrityksen tyontekijoille siitd,
miltd yritys ndyttda tulevaisuudessa. Yritykselld tiytyy olla myds muutosstrategia, jonka
avulla organisaatio kertoo, miten tavoitteet (visio) saavutetaan. Tavoitteet ja strategia liit-
tyvdt voimakkaan muutostarpeen luomiseen, joka antaa Burken (2008, 5.266-267) mai-
nitseman “momentumin” JP:lle. Tdmd muutostarve antaa yhteisen fokuksen kehittami-

selle (de Jager ym. 2004).
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Kun ihmiset ymmartivét, miten muutos tulee tapahtumaan, he todennikdisesti innostuvat
implementointiprosessista enemmaén. Ympéripyoreiden termien viljeleminen tuhoaa JP:n
aloitteen uskottavuuden. (Upton 1996) Kun yritykselld on muutosstrategia eli JP on suun-
nitelmallista, muutoksesta tulee ennen kaikkea hallitumpaa. Télloin esteet pyritdén sys-
temaattisesti tunnistamaan ja poistamaan, paatoksenteko noudattaa hierarkiaa, tiimeille
on osoitettu vastuut ja JP:lle on tehty suunnitelma (esimerkiksi roadmap), johon on yh-
distetty myos varasuunnitelmia. (Huq 2005) Myo6s Salaheldin (2009), joka on tutkinut
TQM:n menestystekijoitd, nostaa realistisen implementointiaikataulun olemassaolon yh-

deksi menestystekijoista.

Kayen ja Andersonin (1999) mukaan organisaation strategiaa ja tavoitteita tulisi kayttaa
apuna JP:n kohteiden tunnistamisessa ja priorisoimisessa lapi organisaation, yli osastora-
jojen ja kaikilla organisaatiotasoilla. Myds Bessant ym. (1994), Bessant ja Caffyn (1997),
Jha ym. (1996), Caffyn (1999) ovat samoilla linjoilla, silld heiddn mukaansa tyontekijoi-
den tidytyy ymmartdd organisaation strategia, jotta he osaavat suunnata kehittdmistién.
Caffynin (1999), Anand ym.:n (2009), Choo ym.:n (2007) ja Bhasinin (2015, s. 104—-105)
mukaan JP:n aktiviteetit eivét ole muita kuin ad hoc -projekteja, jos strategia ja JP eivit
ole linjassa keskendén. JP:een liittyvien projektien tavoitteiden tdytyy siis olla yhdenmu-
kaisia strategisten tavoitteiden kanssa. Anand ym. (2009) lisddvit, ettd keski- ja operatii-
visen johdon mukaan ottaminen strategian laatimiseen ja toteutukseen on tiarkedd, silld se

auttaa eritoten toteutusvaiheeseen sitoutumista.

JP:n lopullisena tavoitteena on parantaa yrityksen tuottavuutta, laatua ja asiakastyytyvéi-
syyttd. Tavoitteiden asettamiseen tulisi aina liittyd my0s tavoitteisiin pddsemisen mittaa-
minen, silld mittaaminen mahdollistaa faktoihin perustuvan paitoksenteon, miké on tér-
kedd myos JP:ssa (Bessant & Francis 1999). Edistymisen havaitsemiseksi on tarkedd
mitata, kuinka paljon kehitystd tapahtuu ja my6s millainen taloudellinen vaikutus JP:lla
on. (Garcia-Sabater & Marin-Garcia 2011) Useat ldhteet korostavatkin siis mittareiden

ja mitatun tiedon hyodyntamisen tirkeyttd, jotta JP:n aloite saataisiin kestiméén.

My®s Fryer ja Ogden (2014) tunnistavat strategisen suorituskykyjohtamisen yhdeksi JP:n
menestystekijoistd. JP:n kannalta oleellista on, ettd se voidaan yhdistdd yrityksen strate-
gisiin tavoitteisiin ja ettd jokainen ymmartié, kuinka heidin suorituksensa vaikuttaa yri-
tyksen tavoitteiden tdyttymiseen. Mittareiden tulee kertoa JP:n vaikutusten laadusta seké

taloudelliselta ettd ei-taloudelliselta kantilta (Garcia-Sabater & Marin-Garcia 2011, Fryer
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& Ogden 2014). Lisdksi mittareiden tdytyy olla mahdollisimman reaaliaikaisia ja kertoa
prosessien tilasta (Garcia-Sabater & Marin-Garcia 2011). Kun organisaatio ymmartaa
mittaamisen ja mitatun tiedon hyddyntdmisen arvon suorituskyvyn parantamisessa, orga-
nisaatioiden tiytyy oppia erottamaan myds yksilollisen ja systeemisen suorituskyvyn ero.
Tama tarkoittaa sitéd, ettd tulee erottaa, tukeeko tehokkuus paikallista vai globaalia opti-
mointia. Mittareita on helppo késitelld yksittdin (esimerkiksi alempi kustannus per yk-
sikkd), mutta yrityksenlaajuinen optimointi vaatii pitemmélle vietyjd mittareita. Mitta-
reita mietittdessa tidytyy kuitenkin valttaa liilan monimutkaisia mittareita, joihin liittyvaa
tietoa on vaikea seké tuottaa ettd ymmartda. (Espafia ym. 2012) De Jager ym. (2004) mu-
kaan ihmisille pitdd tehdd selvéksi, mitkd ovat mittarit, joihin keskitytddn. Heiddn mu-
kaansa myds visuaalinen suorituskyvyn mittaus on tirkedd, jotta JP pysyisi "pinnalla" ja

ihmisten mielessa.

2.6.3 Jatkuvaa parantamista tukeva liiketoimintainfrastruktuuri

Jatkuvaa parantamista taytyy tukea infrastruktuurilla, jonka avulla parantamiskohteita va-
litaan ja arvioidaan, tyontekijoitd motivoidaan ja koulutetaan sekd opittua tallennetaan,
jaetaan ja uudelleen hyddynnetddn (Anand ym. 2009, Choo ym. 2007). Caffynin (1999)
mukaan on tirkedd, ettd organisaation rakenne, jirjestelmat, kiytdnnot ja lahestymistapa
JP:een tukevat toisiaan. Lisédksi nditd infrastruktuuriin liittyvid asioita tdytyy arvioida jat-
kuvasti suhteessa JP:een. Yksi liiketoimintainfrastruktuuriin liittyvistd menestystekijoistad
JP:ssa on organisaatiorakenne, joka tukee osastorajojen yli tapahtuvaa kehittimisté ja
yhteistyoti, jotta valtyttdisiin osaoptimoinnilta (Anand ym. 2009, Fryer ym. 2007). Fryer
ym. (2007) nostavat erddksi menestystekijiksi TQM:n onnistuneessa implementoinnissa
matalan organisaatiorakenteen. Cano ym. (2015) mainitsevat laajassa kirjallisuuskatsauk-
vind menestystekijoind 1) koordinoinnin ja yhteistyon parantamisen, 2) roolien, vastui-
den, tehtdvien selvdan madrittelyn ja 3) hierarkisten tasojen vihentdmisen. Myos Garcia-
Sabater ja Marin Garcia (2011) perdénkuuluttavat organisaation hierarkian ja tehtivien
selventdmistd. Jorgensen ym. (2003) ehdottavat mahdollistavana tekijani tiimiorganisaa-
tiota. My0s Bessant ym. (1994) sanovat, ettd organisaatiorakenteen tdytyy tukea teho-

kasta kommunikointia ja hajautettua paatoksentekoa.

Fryerin ja Ogdenin (2014) mukaan vaatimuksena JP:lle on tehokas kommunikaatio seké

ylos- ja alaspdin ettd sivuttaissuunnassa organisaatiossa. Vertikaalinen kommunikaatio
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mahdollistaa opitun levittimisen muualle organisaatioon ja horisontaalista kommunikaa-
tiota tarvitaan, jottei sorruttaisi prosessien osaoptimointiin (Jaca ym. 2012). Kommuni-
kaatiomekanismeja ovat esimerkiksi sdhkdpostit, julisteet (visuaalisuus yleensd), tiimipa-
laverit, osastopalaverit, viikkopalaverit ja isot avoimet foorumit, kuten intranet. Tarkeinta
kommunikaatiovaylid mietittdessd on, ettd myoOs alimman tason tyontekijd kokee saa-
vansa ddnensd kuuluviin. (Fryer & Ogden 2014) Worleyn ja Doolenin (2006) mukaan
lean-organisaatioilla taytyy olla kommunikaatioviylid, jotka ovat tehokkaita ja laajoja,
silld lean vaatii selvdd kommunikaatiota kaikkien prosessien vélilld. Tdma véite pétee
myos JP.een yleensd, silld niin leanissa kuin JP:ssa kokonaisuuden huomioiminen on tar-
kedd. Kaikkien sisdisten (ja my0s ulkoisten) asiakas-toimittajaparien muodostamien ket-
jujen vililla tdytyy olla suora yhteys ja selvd metodi ongelmista viestimiseen (Worley &
Doolen 2006). Huq (2005) sekd Worley ja Doolen (2006) korostavat muutokseen liittyvaa
kommunikaatiota kahdesta eri ndkdkulmasta. Worley ja Doolen (2006) puhuvat verbaa-
lisen kommunikaation tirkeydesté: esimiehen ja alaisen vélinen palautteen anto, suoritus-
kykymittareista kommunikointi ja implementointiprosessia koskeva tiedottaminen ovat
muutoksen aikaansaamiseksi tdrkeitd. Huq (2005) nostavat esille muutokseen liittyvéssa
kommunikaatiossa ohjekirjojen kdyton, teknisen dokumentaation ja jérjestelmén ideoi-

den levitykseen ja tallentamiseen.

Jotta JP:n jatkuvuus turvattaisiin, Kriittisten prosessien tunnistaminen on tirkeda: kaik-
kia prosesseja ei kannata yrittdd parantaa yhté aikaa resurssien rajallisuuden takia (Kaye
& Anderson 1999, Jaca ym. 2012). Toki pienid parannuksia voidaan tehdé kaikkialle yri-
tyksessd, mutta usein kehitysideat vaativat my0s suurempia panostuksia, jolloin priori-
soiminen on tarpeen. Fryer ym. (2007) mainitsevat yhdeksi menestystekijaksi parannus-
projektien valikoinnin ja priorisoinnin. Kayen ja Andersonin (1999) mukaan kriittisid
prosesseja tunnistaessa prosesseille taytyy nimetd omistajat, kdyttdjét, asiakkaat, toimit-
tajat, sithen kuuluvat aktiviteetit, resurssit, suorituskykyé ilmaisevat mittarit, palauteme-
kanismit prosessin toimivuudesta ja kuinka usein prosessia arvioidaan (auditoidaan). Kes-
kittyminen kriittisiin prosesseihin liittyy olennaisesti siihen, ettd JP:ta kohdistetaan stra-
tegia ja tavoitteet huomioon ottaen ja siten integraalina osana yrityksen toimintaa. Priori-
sointiin vaikuttaa muun muassa tulosten saavuttamisen todennikdisyys, prosessista saa-
tavilla oleva data ja jatkokehityskohteiden muodostumisen todenndkdisyys (Jaca ym.
2012). Yritykset, jotka haluavat JP:n "momentumin" sdilyvin, kannattaa kayttda JP:een

liittyvid onnistumisia uusien parannusprojektien pohjana. Parantamisehdotusten kannat-
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taa perustua aiempien toimenpiteiden paille joko laajentaen kdytettyja mekanismeja uu-
sille toiminta-alueille (esimerkiksi samaa tyokalua uusissa liiketoimintaprosesseissa) tai
kéayttden uusia mekanismeja parantamaan valittua aiempaa kohdetta (eli uusia tydkaluja
saman prosessin parantamiseksi). Ndin aiemmissa parantamistoimenpiteissd opittua voi-

daan hyodyntédd uudelleen. (Upton 1996)

Tarkeimpien liiketoimintaprosessien tunnistaminen tarkoittaa usein niiden dokumentoin-
tia, mink taas pitéisi johtaa parhaiden toimintatapojen valintaan ja standardoimiseen.
Standardoinnin tiarkeyttd kuvaa Likerin (2004) ja Imain (1986) toteamat siitd, ettei kaize-
nia voida toteuttaa ilman standardointia. JP:ssa on siis oleellista, ettei vanhoihin toimin-
tatapoihin luisuta takaisin (Upton 1996; Bhasin 2015, s. 114). Mahdollisuus "tehdi asiat
niin kuin ennen" tulisi minimoida (Upton 1996). Bhasinin (2015, s. 114) mukaan johdon
tdytyy standardoinnin liséksi seurata, ettd yhteisid standardoituja toimintatapoja myos
noudatetaan. Kuvattujen prosessien pohjalta on selkeé ldhted parantamaan olemassa ole-
via prosesseja. Selkedn parantamissyklin (kuten PDCA) noudattaminen on tarkedi, jotta
tehdyt parantamistoimenpiteet myos arvioitaisiin jilkeenpéin ja korjaavia toimenpiteité
tehtdisiin tarvittaessa (Upton 1996). Kiinalaista rakennusteollisuutta tutkineet Shang ja
Pheng (2013) korostavat standardoinnin kehittdmistéd esimerkiksi rakennusprosessin vai-

heissa ja esivalmistamisessa JP:n kulttuurin luomiseksi rakennusyrityksiin.

Parhaiden toimintatapojen valintaan ja prosessien parantamiseen liittyy ldheisesti my0s
benchmarking. Lahteet, kuten Hietschold ym. (2014), Salaheldin (2009) seki Sila ja Em-
brahimpour (2003) ovat tunnistaneet benchmarkingin yhdeksi TQM:n menestysteki-
joistd. Ulkoinen vertailu benchmarkingin avulla on metodi litketoimintaprosessien paran-
tamispotentiaalin arviointiin ja liséksi kehityshalun stimulointiin (Upton 1996). Sisdisen
benchmarkingin avulla yrityksen eri tydmaiden parhaita toimitapoja voidaan laajentaa
muillekin tyomaille. Benchmarking liittyy ldheisesti sivulla 34 kuvassa 11 esitettyyn
Scheinin (2010) malliin hallitusta organisaatiokulttuurin muuttamisesta. Benchmarking
on nimenomaan ratkaisujen etsimistd organisaation ulkopuolelta ja sithen kuuluu niiden

ratkaisujen testaaminen yrityksen ja erehdyksen kautta.

Anand ym.:n (2009) mukaan JP:ssa on tirkedd vanhojen prosessien kehittiimisen (im-
provement) ja uusien prosessien luomisen (innovation) tasapaino. Prosesseja tulee ke-
hittdéd joko parantamalla vanhoja prosesseja jonkin metodiikan avulla (kuten Six Sigma

tai lean) tai sitten suunnittelemalla kokonaan uusia prosesseja (esimerkiksi BPR). My0s
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Bhasin ja Burcher (2006) tunnistavat leanissa tarpeen seki jatkuvalle parantamiselle (kai-

zen) ja radikaalimmille parannuksille (kaikaku).

Jha ym.:n (1996) mukaan JP:ta implementoitaessa on tirkedi, ettd henkiléstohallinnon
jarjestelmiit ja kiytinnot tukevat JP:ta. Cano ym.:n (2015) mukaan eréitd JP:n menes-
tystekijoistd ovat oikeiden ihmisten valinta ja kehittiminen sekd kannustejédrjestelmén
olemassaolo. Myds muun muassa Kaye ja Anderson (1999), Bessant ja Francis (1999),
Caffyn (1999), Lillrank ym. (2001), Garcia-Sabater ja Marin-Garcia (2011), Oprime ym.
(2011), Hietschold ym. (2014) seké Fryer ja Ogden (2014) tunnistavat palkitsemisen ja
tunnustamisen yhdeksi JP:ta edesauttavaksi tekijdksi. Palkkiot ja tunnustukset liittyvét
suoraan yksiloiden motivaatioon, jota voidaan mitata tyontekijoiden sitoutuneisuuden,
tyytyvéisyyden ja eroamishalukkuuden avulla. Fryer ym. (2007) mainitsevat innovatii-
viset HR-toiminnot yhdeksi kriittiseksi menestystekijaksi. Tortorella ym.:n (2015) mu-
kaan henkilstdjohtamisen kéytidntdjen vaikutuksen ymmaértdminen on avainasia pitké-
janteisyyden saavuttamiseksi organisaatiossa, jossa yritetdédn implementoida JP:een liit-
tyvad aloitetta, kuten lean. Lisdksi HR-toimintoihin liittyy l&heisesti koulutus, joka on
usein tunnistettu omaksi menestystekijdkseen. Koulutuksesta tarkemmin JP:n mahdollis-

tavana mekanismina /uvussa 2.8.5.

2.6.4 Jatkuvaan parantamiseen motivoiva johtajuus kaikilla tasoilla

Vaikka nimenomaan ylimmén johdon sitoutuminen on usein kuvattu tdrkeimmaksi me-
nestystekijiksi, muun muassa Kaye ja Anderson (1999), Caftyn (1999) seka Fryer ja Og-
den (2014) painottavat johtajien osallistumista ja johtajuutta kaikilla tasoilla. My6s Sa-
volaisen (1999) case-tutkimus osoittaa, ettd JP:n implementointiprosessia ajaa ensisijai-
sesti johtajien vaikutus. Tyontekijoiden motivaatio JP:een on osaksi perdisin johtajien
kyvystd selittdd ja kommunikoida, miksi JP on tirkedd (Upton 1996). Bhasinin ja Bur-
cherin (2006) mukaan lean vaatii ”lean-johtajuutta” kaikilla organisaatiotasoilla, ja timén
johtajuuden toteutumista tdytyy myds mitata. Johtajien tdytyy olla sitoutuneita oppimaan
ja ymmartdmadin, mitd lean on ja muuttamaan kéyttdytymistdan sen mukaan (Pekuri ym.
2012). Oprime ym. (2011) painottavat johtajien roolin tirkeyttd JP:n aktiviteeteissa, silld
he ovat vastuussa rutiinien ja tavoitteiden luomisesta JP:een osallistumiseksi alinta orga-

nisaatiotasoa myoten.

JP:n tarvitsemasta johtajuudesta puhuttaessa heréé kysymys, millaista timén johtajuuden

tulee olla. Simin ja Rogersin (2008) mukaan JP:n onnistumiseksi johdon tiytyy onnistua
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valmentamisessa, kommunikoinnissa ja tyontekijoiden tukemisessa. Rubrich (2012, s.
99-103) antaa nelji neuvoa lean-johtajuuteen: 1) Ald hyokkii ihmisten itsetuntoa vas-
taan, 2) hanki ensikéden tietoa, dld luota huhupuheisiin, 3) rohkaise osallistumaan, 4)
kuuntele ihmisid motivoidaksesi ja kommunikoidaksesi. Ihmisten motivoimiseksi johta-
jan kannattaa tarttua jo pieniin voittoihin/saavutuksiin ja tunnustaa ne, silld aikainen me-
nestyminen luo menestysté (de Jager ym. 2004). Jotta tyontekijit saadaan mukaan JP:een,
tarvitaan tyontekijoiden valmentamista ja henkilokohtaista tunnustamista (Garcia-Saba-
ter & Marin-Garcia 2011). Voidaankin sanoa, ettd JP:n tarvitsema johtajuus on valmen-
tavaa ja osallistavaa johtajuutta. Lisdksi johtajien tdytyy toimia esimerkkini alaisilleen

JP:n suhteen osallistumalla itse siithen.

JP:1le on luonteenomaista véahittdiset parantamisaskeleet. Jotta néistd pienistd askelista
saataisiin aikaan suurempi suorituskykyloikka, vaatii se laajaa osallistumista organisaa-
tiossa (Bessant ym. 1994, Upton 1996, Bessant & Caffyn 1997, Caffyn 1999), mika tar-
koittaa tyontekijoiden osallistamista JP:een. JP on ihmisorientoitunut filosofia ja sen
pitdisi osallistaa jokainen henkild organisaation ylimmasti johdosta alimmalle tyonteki-
jatasolle (Berger 1997). Bhasinin (2015, s. 114) mukaan on tarked, ettd tyontekijit osal-
listuvat leanin toteuttamiseen ja sen aktiviteetteihin, jotta he sitoutuisivat sithen. Itsenii-
nen tekeminen lisdd myds thmisten motivaatiota (Bessant ym. 1994, Bessant & Caffyn
1997). Oprime ym.:n (2011) mukaan tdytyy kuitenkin muistaa, ettd litka vapaus JP:n
aktiviteettien jérjestimisessd voi johtaa heikkoihin tuloksiin. Toisaalta ddrimmaéisti viral-
lisuuttakin taytyy valttdd, silld se voi estdd yksiloitd osallistumasta aidosti. Tyontekijoi-
den osallistaminen, ei ainoastaan kehitettyjen parannusehdotusten toteuttajana vaan myos
ideoiden kehittdjind, on tirkedd JP:n sdilyvyyden kannalta (de Jager ym. 2004, Garcia-
Sabater & Marin-Garcia 2011, Pekuri ym. 2012). Tdmén takia "ylhdéltd pakottamista"
tulisi yleisesti valttdd (de Jager ym. 2004). Hietschold ym. (2014) ovat kirjallisuuskat-
tuuttamisen tarkeimmiksi tekijoiksi yhdessa tiimityon kanssa. Lahteet, kuten Bessant ja
Caffyn (2001) seka Fryer ja Ogden (2014) painottavat JP:n integroimista osaksi organi-
saation muuta toimintaa. Tdma tarkoittaa sitd, ettd JP ei ole lisdys normaality6hon, vaan
luonnollinen osa tiimin tai yksilon tyotd. Ongelmia eivit ratko ulkoiset asiantuntijat, vaan
tyontekijét itse kiyttden formaalia ongelmanratkaisuprosessia. Ihmisten tiaytyy siis omak-
sua JP osaksi omaa tekemistdén, jotta siitd tulisi pysyvéd osa organisaatiokulttuuria (de

Jager ym. 2004).
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Tyontekijoiden osallistamiseen ja motivoivaan johtajuuteen organisaation kaikilla ta-
soilla liittyy ldheisesti valtuuttaminen (englanniksi empowerment). De Jager ym.:n
(2004) mukaan kestdvéddn JP:n aloitteeseen liittyy tyontekijoiden valtuuttaminen. Huqin
(2005) mukaan TQM vaatii tyontekijoiden valtuuttamista ja monitaitoisten tiimien luo-
mista JP:ta varten. Valtuuttaminen edistdd motivaation lisdksi jatkuvaa oppimista ja hen-
kilokohtaista vastuunottoa. Tyontekijéiden valtuuttaminen on kuitenkin hyddytonta, ellei
heille anneta riittavda koulutusta kehitystyohon. Rubrichin (2012, s. 109—111) mukaan
johtajien tehtdvina on tarjota ymparistd, jossa tyontekiji voi tuntea voimaantuvansa. Tar-
kedd valtuuttamisessa on luottamus alaisiin, miké tarkoittaa, ettd tyontekijét tdytyy tun-
nistaa yrityksen tarkeimmaéksi resurssiksi johdon tasolta ja delegoida péitosvaltaa alem-
mille tasoille. Jaettu paitosvalta tarkoittaa paitsi vastuun jakamista myos kunnian jaka-
mista niille, joille se kuuluu. Oleellista valtuuttamisessa on myds tiimityon kaytto ldpi
organisaation ja avoimuuden, aloitteentekokyvyn ja riskinoton kannattaminen. Rubrich
(2012, s. 110) kuitenkin painottaa, etti on tirkedd ymmaértdd valtuuttamisen olevan evo-
lutiivinen prosessi eli sen tulisi kehittya hitaasti eikd nopealla aikataululla. TyOntekijoi-
den tiytyy olla saaneet tarpeeksi koulutusta ja ymmartis, mihin yritys on menossa ja mi-

ten sinne pédstidn, ennen kuin heitd kannattaa valtuuttaa.

2.6.5 Jatkuvan parantamisen mahdollistava osaaminen

Tiimityd on olennainen osa valtuuttamista ja ihmisten osallistamista. Tiimityo rohkaisee
JP:een, koska se on tapa osallistaa ihmisid ja jakaa vastuuta tiimeille. Ongelmat, joita JP:n
aktiviteeteissa ratkaistaan, vaativat usein osaamista useammilta aloilta. Téstd syysti tii-
mityoskentely ongelmia ratkottaessa on tirkedd JP:n hyotyjen saavuttamiseksi. (Irani ym.
2004) Garcia-Sabater ja Marin-Garcia (2011) nostavat yhdeksi JP:n menestystekijoisti
tiimit, jotka koostuvat henkildisté yrityksen eri osastoilta/prosesseista eli niin sanotut mo-
nitaitoiset tiimit (englanniksi multifunctional teams). Tiimity0 edesauttaa laajempaa lii-
ketoimintaprosessien optimointia, jatkuvaa oppimista (opitaan muilta) ja kommunikaa-
tiotaitoja (Jaca ym. 2012). Rubrich (2012, s. 111-114) korostaa monitaitoisten tiimien
liséksi toimivan tiimityon edellytyksind kaksisuuntaista kommunikaatiota sekd jaettua

missiota, tavoitteita ja mittareita.

Lillrank ym.:n (2001) ja Irani ym.:n (2004) mukaan JP:een osallistuvat on varustettava
tarvittavilla taidoilla ja tyokaluilla, jotta he pystyvit tekemién kehitystyoté ja ratkaise-
maan ongelmia prosesseissaan. Fryerin ja Ogdenin (2014) mukaan on tirkeda, ettd JP:een

liittyvid tydkaluja koulutetaan systemaattisesti, jotta organisaatiolle kehittyisi kyky oppia
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JP:n aktiviteettien kautta. Jha ym.:n (1996) mukaan yrityksen koulutusten tiytyy olla
suunniteltu sen erityistarpeisiin ja mahdollistaa tyontekijoiden ja johtajien osaaminen
JP:n perustyokaluissa (muun muassa syy-seurauskaaviot, tarkastuslistat ja vuokaaviot).
Yritysten tulee myds jarjestid lisikoulutusta tarpeen mukaan, esimerkiksi kouluttaen joh-
tajille laajempi kattaus tyokaluja. Jha ym. (1996) muistuttavat kuitenkin, ettd liika kou-
luttaminenkin on hukkaa. Tyontekijoiden kouluttaminen tulee aloittaa hierarkiassa yl-
haalta alaspdin, jottei torméttiisi tarpeettomaan esimiesten vastustukseen myohemmin.
Simin ja Rogersin (2008) mukaan tyontekijoiden on saatava selvilla ja ytimekkéaalla ta-

valla koulutusta sithen, miten kdyttda opetettuja tyokaluja.

De Jager ym.:n (2004) perusehdoissakin (Kuva 13, s. 43) korostuu JP:n ymmiértimisen
tarkeys: mitd JP on, miksi se on tirkedd ja ettd jokainen pystyy osallistumaan sithen
omassa tyOssddn. Sim ja Rogers (2008) korostavat, ettd ithmisten, jotka johtavat JP:een
liittyvid aloitteita, on kriittistd saada riittdvasti koulutusta jatkuvasta parantamisesta.
Hugin (2005) ja Fryer ym.:n (2007) mukaan ongelmanratkaisutydkalut ovat tehottomia,
jos tyontekijét eivdt ymmarrd TQM-aloitteen merkitystd. Pekuri ym.:n (2012) mukaan
tyontekijoiden tiytyy saada laajempi ymmaérrys leanista. Heiddn mukaansa tdima laajempi
ymmaérrys JP:n liittyvéstd aloitteesta (kuten lean) voidaan saavuttaa esimerkiksi koulu-
tusten tai muutosagentin/”esitaistelijan” avulla, joka opettaa ihmisille oikeanlaista ajatte-
lutapaa. Samaa mieltd on Garcia-Sabater ja Marin-Garcia (2011), silld heistd on tirkedd,
ettd varsinkin johtajat ymmaértavét leanin olevan muutakin kuin pelkkid tyokaluja eli ni-
menomaan JP:n tirkeyden. JP:n aloitteesta tulee hyddyton, jos tyontekijoistd tuntuu siltd,
ettd he kehittdvit itsedéin ulos tyopaikastaan. Yrityksen pitdd saada tyontekijat vakuutet-
tua, ettd heidédn tyonsi tulee olemaan parempaa ja tyopaikka varmempi, jos he auttavat ja

tukevat JP:n aloitetta. (Sim & Rogers 2008)

Jatkuvaa parantamista kuvastaa jatkuvan oppimisen prosessi (Gonzalez & Martins 2016).
Jokaisessa parannusehdotuksessa yksilot ja ryhmét kulkevat 1dpi prosessin, johon kuuluu
tiedonhakua, kokeilua, onnistumisia ja erehdyksid. Taémdn avulla luodaan uutta tietoa ja
osaamista. (Kaye & Anderson 1999, de Jager ym. 2004, Anand ym. 2009) Oppi, jota
luodaan JP:n aktiviteeteissa, tdytyy tallentaa ja jakaa muillekin uusien parannusehdotuk-
sien stimuloimiseksi (Bessant & Caffyn 1997, de Jager 2004, Anand ym. 2009). Myos
Caffyn (1999) mainitsee JP:n menestystekijaksi, ettd ihmiset oppivat sekd omista ettéd
toistensa kokemuksista. Tiedon jakaminen antaa organisaatiolle taitoja ja tydkaluja, joilla

haastaa organisatorinen status quo, luoden kulttuurin, joka on mahdollistettu JP:een
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(Chesworth 2015). Téma tarkoittaa organisatorisen oppimisen mahdollistamista. Nin
ja Sunin (2009) mukaan organisatorisen oppimisen ja JP:n suhde on evolutiivinen kuin
vierivd lumipallo. Heiddn mukaansa JP ja organisatorinen oppiminen edistévit toisiaan
viiveellisesti. Organisaatioon juurtuneet oppimiskyvyt myotiavaikuttavat JP:een ja JP vas-
tavuoroisesti tukee organisatorista oppimista. Ni ja Sun (2009) kertovat tutkimustulos-
tensa vahvistavan, ettd yritysten, jotka haluavat edistéé organisatorista oppimista, kannat-
taa tehdd se JP:n tai muun ongelmanratkaisuun orientoituneen aloitteen kautta. Nin ja

Sunin (2009) mukaan jatkuva parantaminen on oppivan organisaation matkan alku.

Fryerin ja Ogdenin (2014) mukaan tarkedd JP:n kannalta on, ettd yksilot ja ryhmit kaikilla
tasoilla jakavat oppimaansa ja osallistuvat tiedon jakamiseen, jotta organisatorinen oppi-
minen olisi mahdollista. My0s Shang ja Pheng (2013) pitdvét JP:n kannalta tirkedni opi-
tun uudelleen hyddyntdmistd. Oppimismahdollisuuksia tulisi hyddyntéd julkistamalla
JP:n aktiviteettien tuloksia, tydmaavierailuilla, valmistuneiden projektien arvioinneilla ja
toimittajien kanssa tehtdvélld yhteistyolld. De Jager ym.:n (2004) mukaan strukturoitu
jarjestelma ideoiden ja opitun tallentamiseen, jakamiseen ja uudelleen hyodyntdmiseen
on melko yksinkertainen tapa osallistaa suurin osa tyontekijoistd JP:een ja parantaa sa-

malla tiedon jakamista.

2.6.6 Jatkuvan parantamisen mahdollistava organisaatiokulttuuri

Jatkuvan parantamisen mahdollistava kulttuuri tarkoittaa niiti organisaatiossa jaettuja pe-
rusoletuksia, jotka ohjaavat yksil6itd olemaan tyytyméttomid nykytilaan (muutosvalmis
kulttuuri) ja etsimdin parempia ratkaisuja (kokeilun- ja kehittymishaluinen kulttuuri). Li-
sdksi tdhdn kulttuuriin kuuluu tiedon jakamisen arvostaminen (avoin oppimisen kult-
tuuri). (Gonzalez & Martins 2016) Shang ja Pheng (2013) nostavat esille kolme arvoa,
jotka heiddn mukaansa tiytyy 10ytyéd kaizenin mahdollistavasta organisaatiokulttuurista
rakennusyrityksessd: véhittiisten parannusaskelten arvostaminen, kaikkien osallistumi-
nen parantamiseen (sidosryhmit huomioiva kulttuuri), ja virheiden salliminen ongelmia
ratkoessa (avoin oppimisen kulttuuri). Jha ym.:n (1996) mukaan JP:n mahdollistamiseksi
organisaatiokulttuurin tiytyy liséksi keskittyd asiakasarvon ja yrityksen kilpailuedun li-
sdamiseen (sidosryhmidt huomioiva kulttuuri) ja rohkaista yksiloitd sekd parantamaan
omaa tyOtddn ettd toimimaan tiimissad parantamaan laajempia prosesseja (kokeilunhaluk-
kuus ja sidosryhméit huomioiva kulttuuri). JP:ta tukevan kulttuurin luominen vaatii ndiden

sulkeissa ndkyvien arvojen ja ajatusmallien saamisen osaksi henkiloston arvomaailmaa.
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Organisaation kyky sopeutua muutoksiin sen toimintaymparistossa on tarkedd JP:n pitka-
janteisyyden kannalta (Kaye & Anderson 1999). Johtajien tdytyy siis edesauttaa muutos-
valmiin kulttuurin syntymisti. Irani ym.:n (2004) mukaan osallistaminen, tiimityd ja
valtuuttaminen ovat elementtejd, jotka auttavat muutosvalmiuden saavuttamisessa.
Anand ym. (2009) ovat listanneet mekanismeja, jotka auttavat muutosvalmiuden saavut-
tamisessa. Néitd ovat muun muassa muutosagentit (nimensi mukaisesti edistdvit muu-
tosta), jatkuva ulkoinen benchmarking (verrataan omaa toimintaa muiden toimintaan jat-
kuvasti, jolloin pysytddn valppaampana), sisdinen benchmarking omien projektien tieto-
kannasta (sama syy kuin edelld), asiakkaan mukaan ottaminen (pysytdan tietoisina muut-
tuvista vaatimuksista) sekd koulutus johtajuuteen, tiimityohon/osallistamiseen ja muutos-
johtamiseen liittyen (osaaminen olennaisessa osassa missi tahansa muutoksessa). Sen li-
sdksi, ettd organisaation tulee olla sopeutuvainen muutoksiin sen toimintaympéristossa,
tdytyy sen olla valmis my6s JP:een liittyvédédn toimintatapojen muutokseen. Leania imple-
mentoitaessa on oleellista rohkaista ja vahvistaa asenteita, késityksié ja kayttdytymista,
jotka tukevat itse implementointia ja status quon haastamista (Sim & Rogers 2008). Tér-
kedd, niin JP:n kuin minké tahansa muutoksen mahdollistamiseksi, on kulttuurimuutok-
sen vastustuksesta ylipddseminen ja tyontekijoiden ndkdkantojen muuttaminen (Cano
ym. 2015). Garcia-Sabaterin ja Marin-Garcian (2011) mukaan tyontekijoiden ik vaikut-

taa muutosvastaisuuteen: mitd vanhempi henkild, sitd herkemmin hén vastustaa muutosta.

Muutosvalmiuden lisdksi JP:n kannalta tirkedd on sidosryhméit huomioiva toiminta-
kulttuuri, jossa ajatellaan yksilon ja toisaalta yrityksen toiminta osana isompaa kokonai-
suutta. Sidosryhmisté tyontekijoiden huomioimista kisiteltiin osallistamista ja valtuutta-
mista koskevissa kappaleissa. Kirjallisuuskatsauksessa muiden sidosryhmien huomioimi-
seen liittyvid menestystekijoitd ilmeni useita: asiakkaan tarpeisiin keskittyminen (esimer-
kiksi Bhasin & Burcher 2006, Hietschold ym. 2014, Cano ym. 2015), holistinen perspek-
tiivi litketoimintaan (Cano ym. 2015), toimittaja- ja asiakashallinta (Fryer ym. 2007, Sa-
laheldin 2009), tehokas ja avoin kommunikaatio seki toimittajien ettd asiakkaiden kanssa
(Cano ym. 2015) ja vakiintuneet yhteistydsuhteet 1dheisimpiin toimittajiin, asiakkaisiin
ja konsultteihin (Cano ym. 2015). Caffynin (1999) mukaan JP:ta tdytyy tapahtua yli sekd
sisdisten ettd ulkoisten organisaatiorajojen. Yhteistyo asiakkaiden ja toimittajien kanssa
edesauttaa ongelmien ymmartdmistd ja ratkaisua kokonaisuuden kannalta tehokkaasti

(Bessant ym. 2001). Fryerin ja Ogdenin (2014) mukaan edistynyt JP vaatii, ettd tyonteki-
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jat miettivit tehdessdén JP:ta seka sisdisié ettd ulkoisia asiakkaitaan/toimittajiaan. Kehi-
tystyoté tapahtuu siis osastorajojen yli ja projekteja tehdddn myds yhteistyossa asiakkai-

den ja toimittajien kanssa.

Projektiperusteisessa litketoiminnassa, kuten rakentamisessa, korostuu sidosryhmét huo-
mioivan toimintakulttuurin merkitys. Pekuri ym.:n (2012) mukaan projektiperusteiset yri-
tykset ovat riippuvaisia muista organisaatioista, miké johtaa ongelmaan luottamuksesta.
Luottamuksen luominen toisiin yrityksiin on tarkedd projektiperusteisessa liiketoimin-
nassa todellisten hyotyjen saavuttamiseksi, jotta véltyttdisiin yrityskohtaiselta osaopti-
moinnilta. Cano ym.:n (2015) mukaan tdrkedd JP:n mahdollistamiseksi on eri osapuolten
rehellisyys ja luottamus toisiaan kohtaan eli toiminnan ldpindkyvyys. Nesensohn ym.
(2012) taas korostavat, kuinka projektinjohtourakointiyrityksen pyrkimyksissd kohti
leania on tdrkedd saada muut projekteihin osallistuvat osapuolet myos mukaan leaniin.
Lean-ajatteluun kykenevit asiakkaat seké yhteistydkumppanit toimivat ikdin kuin moti-

voijina yrityksen oman toiminnan muuttamiseen leaniksi.

Luottamuksen rakentaminen liittyy myds riskinoton ja kokeilunhalun lisddmiseen. Psy-
kologisesti turvallinen ympdristo eli kulttuuri, jossa virheistd ei syyllistetd, ruokkii thmis-
ten kokeilunhalukkuutta (Choo ym. 2007). Virheistd syyllistimittomyys liittyy siis avoi-
meen oppimiskulttuuriin. Savolaisen (1999) mukaan yrittdjdhenkisyys organisaatiossa
toimii pitkdjanteisend mahdollistajana JP:lle. Fryerin ja Ogdenin (2014) sekd Shangin ja
Phengin (2013) mukaan menestystekijané JP:ssa on kulttuuri, jossa jonkin mennessi pie-

leen, luonnollisena reaktiona on etsid syitd, eikd syyllisid.

2.6.7 Riittivit resurssit jatkuvaan parantamiseen

Osa ldhteistd, kuten Hietschold ym. (2014), eivit lajittele resursseja omaksi menestyste-
kijakseen. Heiddn mukaansa resurssit voidaan ajatella osaksi muita vaatimuksia (esimer-
kiksi ylimmén johdon tukea), ja resurssit eivét siten heistd muodosta omaa erillistd ulot-
tuvuuttaan. Téhén tutkimukseen resurssit kuitenkin paitettiin ottaa omaksi menestysteki-
jakseen tdydentdmadn menestystekijékategorioita, silld ”’johtaminen, osaaminen ja orga-
nisaatiokulttuuri” eivit korostaneet resurssien tiarkeyttd tarpeeksi. JP tarvitsee resursseja
ja tukea etenkin sen alkuvaiheissa, mutta my0s sen sdilyminen ja laajeneminen vaativat
resursseja (Jaca ym. 2012). Resurssien puute on yksi eniten viitatuista syistd aloitteen

epdonnistumiseen (Bateman & Rich 2003). Garcia-Sabaterin ja Marin-Garcian (2011)
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mukaan resurssien puuttuminen johtaa kisitykseen, ettei ylin johto anna tukeaan JP:lle.

Resurssien puutteen ajatellaan johtuvan siité, ettei JP:ta koeta térkeéksi.

Resurssit liittyvét rahan lisdksi muun muassa henkilostoresursseihin, JP:ta varten annet-
tuun aikaan, koulutukseen ja tiloithin (Jaca ym. 2012). Choo ym.:n (2007) ja de Jager
ym.:n (2004) mukaan riittdvét resurssit stimuloivat autonomista kaytostd tyontekijoissa
johtaen voimaantumiseen ja sitoutumiseen. Batemanin ja Richin (2003) mukaan JP:n
kannalta oleellista on antaa nimenomaan henkildresursseja, ei niinkéén rahallisia resurs-
seja, silld JP on ruohonjuuritasolta 1dhtevdnd parantamisena verrattain halpaa. Jotta JP:ta
voidaan tehdd, tdytyy sen aktiviteeteille olla aikaa ja tilaa, esimerkiksi péivittiisen tapaa-
misen tai viikoittaisen ongelmantunnistus ja -ratkaisutilaisuuden avulla (Shang & Pheng
2013). Resurssien antaminen siis vahvistaa vilillisesti myds haluttua kdytostd Scheinin

(2010, s. 235-259) mallin mukaisesti.

2.6.8 Muita Kkirjallisuudessa esitettyji menestystekijoita

Luvuissa 2.6.1-2.6.7 mainitut menestystekijit on pyritty pitdmdin “yldtason” asioina.
Raja mahdollistavien kdytinnon mekanismien ja menestystekijoiden vélilld on kuitenkin
héilyva, silld esimerkiksi strategia ja mittarit voidaan myds laskea kdytdnnon mekanis-
meihin, koska ne voidaan ajatella konkreettisiksi ilmentymiksi JP:ta vaativasta strategi-
sesta johtamisjarjestelméstd. Myos JP:een liittyvét tyokalut ovat kdytdnnon mahdollista-
via mekanismeja, mutta toisaalta niiden kdyton osaaminen on perusedellytys JP:lle. Lu-
vuissa 2.6.1-2.6.7 mainitaan myds mahdollistavia mekanismeja, kuten palkkiojérjestel-
mit (HR-toiminnot) ja muutosagentin olemassaolo (ylimmaén johdon tuki) havainnollis-

tavina esimerkkeind menestystekijoiden ilmentymista.

Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyissa ldhteissd on edelld esiteltyjen menestystekijoiden li-
saksi esitetty my0s muita JP:ta edesauttavia tekijoitd. Menestystekijoiksi on esitetty
muun muassa yliopistojen/korkeakoulujen ja yritysten ldheisempédéd yhteistyotd (Cano
ym. 2015), implementoinnista vastaavan komitean kokoamista (Cano ym. 2015), riskien
hallintajdrjestelmin perustamista (Cano ym. 2015), sopimusmekanismeja, jotka tasapai-
nottavat osapuolien intressejd (Cano ym. 2015), yrityskohtaisen metodiikan kayttod, joka
tuo rakennetta ja selkeyttd JP:een (Upton 1996, Jaca ym. 2012, Garcia-Sabater & Marin-
Garcia 2011) ja pilottitestauksen hyodyntdmistd (Cano ym. 2015, Fryer ym. 2007). Ndma
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mahdollistajat ovat tdssad tutkimuksessa luokiteltu mahdollistaviin kdytinnon mekanis-
meihin menestystekijoiden sijaan, silld kyseiset tekijat ovat ennemminkin spesifejé toi-

menpiteitd, joilla JP:ta voidaan edistéa.

Osassa TQM:44, leania ja lean-rakentamista koskevissa kriittisten menestystekijoiden lis-
tauksissa (kuten Yusof & Aspinwall 2000, Hietschold ym. 2014) jatkuva parantami-
nen/jatkuvan parantamisen jarjestelma on nostettu erilliseksi tekijaksi. Tadssd tutkimuk-
sessa JP ajatellaan kuitenkin enemmainkin integraalina osana TQM:&4 ja leania, eika eril-
lisend jdrjestelménd tai tyokaluna. Tdmaén takia JP:een liittyvét hyvin pitkélti samat me-
nestystekijét, kuin TQM:iin ja leaniin. Kirjallisuuskatsauksessa TQM- ja lean-viitekehyk-
liity jatkuvaan parantamiseen. Téllaisia menestystekijoitd ovat muun muassa sosiaalinen
ja ympdéristollinen vastuu (Hietschold ym. 2014). Yhteiskunnallisiin asioihin liittyva vas-
tuu ei suoraan liity JP:n onnistumiseen, vaan on enemménkin laatufilosofioihin, kuten

TQM, liittyva asia.

2.7 Jatkuvan parantamiseen liittyvid haasteita

Tutkimuksessa 10ytyi useita ldhteitd, jotka ovat tehneet kirjallisuuskatsauksen leanin
(Albliwi ym. 2014, Jadhav ym. 2014), TQM:n (Kanji 1996) ja JP:n (McLean ym. 2015)
implementointiin liittyviin esteisiin. Suurin osa ndistd implementoinnin esteista liittyvét
menestystekijoiden puuttumiseen tai niiden tdyttymisen epdonnistumiseen. Suurinta osaa
taulukossa 4 nékyvistd haasteita ja esteitd on késitelty osana lukua 2.6. Tésti syysté ei ole

mielekdstd kertoa samoista tekijoistd uudestaan vain epdonnistumisen nikokulmasta, jo-



Menestystekijoita
yhdistiava aihe-
alue

1. Ylimmén johdon
sitoutuminen

2.]P:ta vaativa stra-
teginen johtamis-
jarjestelma

3. ]P:ta tukeva liike-
toimintainfrastruk-
tuuri

4. ]P:een motivoiva
johtajuus kaikilla
tasoilla

5. JP:n mahdollistava
osaaminen

6. JP:n mahdollistava
organisaatiokult-
tuuri

7. Riittavit resurssit

Léhteet
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Haasteita/esteiti (suluissa lihteet)

Ylimman johdon vastustus (4), ylimman johdon sitoutumisen puute
(4, B, €), vaarat motiivit ja odotukset muutokselle (B, ), keskittymi-
nen lyhyen tdhtdimen tuloksiin (B), turhautuminen mitattavien tu-
losten puutteeseen (B)

Strategisen suunnittelun puute (4, B, €), vaara lahestymistapa (B),
JP:n integroinnin puute nykyisiin toimitapoihin (B), heikko roolitus
implementointiin liittyen (B), suorituskyvyn mittaamisen puute JP:n
suhteen (B, C, D), parantamisprojektit eivat liity strategiaan ja tavoit-
teisiin eli projektien valinta ja priorisointi (B, C), aloitteen ja paran-
nusprojektien arvioinnin puuttuminen/epdonnistuminen (B), toisen
organisaation strategian kopiointi (C), tavoitteiden ja prioriteettien
vaihtuminen liian usein (D), strategian ja tavoitteiden luomiseen ei
otettu mukaan muita ylimmaéan johdon lisdksi (D)

Kommunikaation puute johdon ja tyéntekijoiden valilla (4, B, C, D),
liukuminen takaisin vanhoihin toimitapoihin (4), kannustejarjes-
telma ei tue JP:ta (4, B), liilka byrokratia (B), monimutkainen organi-
saatiorakenne (B), yrityksen suuri koko (B), heikko laatujarjestelma
(B), heikko tuki tukiliiketoiminnoilta kuten HR ja IT (B), parannus-
projektien "siiloutuminen” (B),

Ylimmaén johdon johtajuuden puute (4, B, C, D), valtuuttamisen puute
(4, B, €), laadukkaan johtajuuden puute (B), keski- ja alimman joh-
don sitoutumisen puute (B), operatiivisella johdolla ei aikaa JP:lle (B,
D), tydntekijoita vaaditaan osallistumaan liikaa (B), osallistumatto-
muuden salliminen (B), systeemiajattelun puuttuminen valtuute-
tuilla tyontekijoilla (B), tiimiautonomian puute (C), aloite ei koske
kaikkia (G,D)

Kouluttajien puute (4), johtajien alhainen koulutustaso periaatteisiin
ja konsepteihin (4, B, C, D), tyontekijoiden tietdmattomyys periaat-
teista ja konsepteista (4, B, ), konfliktit eri osastojen tyontekijoiden
valilla monitaitoisissa tiimeissa (4), koulutuksen puute yleensa (B, C,
D), koulutettujen taitojen hy6dyntdmisen puute (B), heikko paran-
nusprojektien hallinta (B, €), parannusprojektien tulosten levittami-
sen epdonnistuminen (B), aloitteen hy6dyista ei tiedeta (C), vaarat
tyokalut (C), prosessiomistajuuden ja -ajattelun puuttuminen (C), tii-
mityon puute (D)

Tyontekijoiden pelko/epavarmuus tydpaikkansa puolesta (4, B, C),
kulttuurierot alakulttuureissa tai maakohtaisissa kulttuureissa (4),
luottamuksen ja yhteistydn puute johdon ja tyontekijoiden valilla
(4), kyvyttomyys reagoida muutoksiin liiketoimintaymparistossa (4,
B), tiedonjaon puute asiakkaiden ja toimittajien kanssa (4), yhteis-
tyon ja kumppanuuksien puute toimittajien kanssa (4, C), tyonteki-
joita osallistavan kulttuurin puuttuminen (B), tyontekijoiden vaihtu-
vuus (B), epdonnistumisista ei uskalleta kertoa (B), kulttuurimuu-
toksen vastustus (C), asiakkaita ei kuunnella (C)

Taloudellisten, teknisten ja ihmisresurssien puute (4, B, C), korkeat
implementointikustannukset (C),

[A] Jadhav ym. (2014), [B] McLean ym. (2015), [C] Alblivi ym.
(2014), [D] Kanji (1996)
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2.7.2 Rakennusalaan liittyvia haasteita

Toisin kuin tehtaissa tapahtuvassa valmistavassa teollisuudessa, johon liittyen suurin osa
jatkuvaan parantamiseen liittyvéstd tutkimuksesta on tehty, JP:n toiminnasta projektilii-
ketoimintaympdaristossd rakennusalalla on olemassa vihemman kirjallisuutta (Shang &
Pheng 2013). Rakentaminen on luonteeltaan projektiliiketoimintaa, joten siihen liittyy
omat haasteensa verrattuna perinteiseen tehdastuotantoon. Gieskesin ja Andrén (2000)
mukaan kolme asiaa vaikeuttavat JP:ta projektiliiketoiminnassa: 1) projektien ja pro-
jektiorganisaatioiden ainutkertainen ja viliaikainen luonne, 2) projektien tapahtu-
minen tyomaalla ja 3) kulttuuri, jossa insindorit ovat kiinnostuneempia teknisisti
nikokulmista kuin jatkuvaan parantamiseen panostamisesta. Kohtaan kolme liittyy
myds suomalaisella rakennusalalla vallitseva toimintakulttuuri, jossa palvelun toimitta-
jat valitaan projektikohtaisesti alimman tarjoushinnan perusteella. Yritysten huo-
mio kohdistuu télloin vilittomiin tuotantoprosessin kustannuksiin (eli muun muassa tek-
nisiin ndkdkulmiin), jolloin kehitystyo jad vahemmalle. Toiminnassa korostuu siis lyhyen
aikavilin projektikohtainen kate, mikd puolestaan ei ohjaa rakennusalaa kehittyméén.
(Merikallio & Haapasalo 2009) Projektien erityisluonteeseen liittyy my0s progressiivi-
suus, jolla tarkoitetaan sitd, miten tietimys projektista kasvaa ja suunnitelmat tarkentuvat
projektin edetessd. Tamai tekee tarkasta suunnittelusta haastavaa. Projektin alkuvaiheessa
projektin laajuuden ja teknisten tietojen méérittely voi tapahtua hyvin laveasti ja tarkentua

myO6hemmin, kun ymmarretién tarkemmin asiakkaan vaatimukset. (PMI 2004)

ongelmien ja sidosryhmien puutteellisen osallistuminen lisdksi muutamia rakennusalalle
ominaisia esteitd. Heiddn mukaansa esteitd ovat suunnittelun ja rakentamisen kahtia-
jako, heikko ja riittimiiton suunnittelu (liittyy progressiivisuuteen) sekd jo mainittu
tyon jatkumaton, projektimainen luonne. Chesworth (2015) tunnistaa rakennusprojektien
ainutlaatuisen aiheuttavan ongelmia muun muassa prosessien ja jirjestelmien standar-
dointiin ja yksittdisten tydmaiden tarpeiden huomioinnissa. Heiddn mukaansa liika yl-
hééltd tapahtuva standardeihin pakottaminen on pahasta ja yksittdisten tydmaiden lahto-
kohdat ja tarpeet pitdd ottaa huomioon. Smyth (2010) mukaan Iso-Britannian rakennus-
sektorilla haasteena on tiedon jakaminen ja siten kehitystoimenpiteiden jatkumattomuus.
Kapasiteettia ja kykyja JP:lle ei ole havaittavissa, silld projekteista opittua tietoa ei ole
siirretty projektista toiseen eikd yrityksestd toiseen rakennussektorilla. Shang ja Pheng

(2013) nostavat lisdksi projektien tiukat aikataulut haasteeksi JP:n mahdollistamiseksi
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rakennusalalle. Aikataulupaineet vaikuttavat sithen, kuinka saada ihmiset systemaattisesti

osallistumaan JP:n aktiviteetteihin.

Skinnarland ja Yndesdal (2014) ovat tutkineet esteitd jatkuvalle oppimiselle rakennus-
alalla. Heiddn mukaansa haasteena on kiinnostuksen puuttuminen muiden tyéosuu-
teen rakennusprojektissa ja sithen, miten oma tyo liittyy muiden tyohon. Erddksi syyksi
tdhin kiinnostuksen puutteeseen he nostavat sopimusmuodot, jotka ohjaavat kiinnostu-
maan vain omasta osuudesta. Koska jokainen projekti on enemmaén tai vihemmén ainut-
laatuinen, poikkialaisen osaamisen puute aiheuttaa haasteita kokonaisuuden optimoin-
nissa. Ongelmana varsinkin alihankkijat ja henkilot, jotka eivit vietd aikaa rakennustyo-
maalla, jolloin ymmaérryksen hankkiminen kokonaisuudesta on haastavaa. Keskittyminen
vain omaan osuuteen ja yhteiseen keskusteluun osallistumatta jattiminen eivdat mahdol-

lista laajempaa oppimista.

2.8 Jatkuvan parantamisen mahdollistavia kiytinnon mekanismeja

Luvussa 2.6 esitellyt menestystekijit eivit toteudu JP:een tdhtddvissd yrityksessd itses-
tddn. Suurin osa menestystekijoistd vaatii muutoksia ihmisten ajattelutavoissa ja osaami-
sessa, ja ndiden muuttaminen vaatii konkreettisia toimenpiteitd. Kirjallisuuskatsauksessa
pyrittiin menestystekijoiden lisdksi tunnistamaan mahdollistavia kiytinnon mekanis-
konkreettisesti auttavat yritystd sekd vahvistamaan JP:n kulttuuria organisaatiossaan etta
kehittimaan JP:n toimintaa jatkuvasti. Tassd luvussa esitelldén kirjallisuuskatsauksessa
tunnistettuja mahdollistavia mekanismeja, jotta empiriaosion haastattelukysymyksissd
pystyttdisiin antamaan esimerkkejd JP:ta mahdollistavista mekanismeista ja siten vie-

miin menestystekijoiden toteutumisen kartoittaminen paremmin konkretian tasolle.

Taulukkoon 5 on koottu ja lajiteltu kirjallisuudesta poimittuja mahdollistavia kdytdnnon
mekanismeja. Kunkin tunnistetun menestystekijdn kohdalle on koottu sen toteutumista
edesauttavia mekanismeja. Lista ei ole kaiken kattava, vaan esitellyt mekanismit ovat en-
nemminkin esimerkkejd. Erddnd tavoitteena haastattelututkimuksessa on tuoda haastatte-

lujen avulla esiin lisdd mahdollistavia mekanismeja.
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Taulukko 5. Kirjallisuudessa esitetyt kaytdnnon mekanismit yhdistettynd menestysteki-
joihin.

Menestystekija

Ylimmaén johdon tuki

Ylimman johdon osallistu-
minen

Strategian ja tavoitteiden
yhdensuuntaisuus JP:n
kanssa

JP:n mittaaminen ja mitatun
tiedon hyddyntdminen

Organisaatiorakenne ja toi-
miva kommunikaatio

Keskittyminen Kriittisiin
prosesseihin

HR-toiminnot

Valmentava, osallistava ja
esimerkillinen johtajuus

Kaikkien tyontekijoiden
osallistaminen

Valtuuttaminen
Tiimityétaidot
Jatkuvaan parantamiseen

liittyvat tiedot, taidot ja tyo-
kalut

Organisatorisen op-
pimisen mahdollistava
osaaminen

Esimerkkeja mahdollistavista kiytinnon mekanis-
meista

Resurssien antaminen (esim. JP:n aktiviteetit toimintajar-
jestelmdssd), muutosagentit, mentorointi, JP:n korostami-
nen puheissa ja sisdisissa medioissa, implementoinnista
vastaavan komitean kokoaminen

Gemba-kavelyt, JP:n korostaminen puheissa, JP:n mahdol-
listamisen suunnittelu

Hoshin Kanri, keski- ja operatiivisen johdon mukaan otta-
minen strategian laatimiseen, sopivan metodiikan kaytta-
minen, sloganien kaytto

Mittaristo, joka mittaa JP:n toteutumista useilla tasoilla
(esim. aktiviteettien ja tapahtumien maaraa seka tyonteki-
jatyytyvaisyys), visuaaliset mittarit, IT-jarjestelma mitta-
reineen, sisdiset auditoinnit, itsearviointitekniikat (esim.
laatupalkinnot)

IT-jarjestelma kommunikaatiovaylineen (esim. intranet,
sahkoposti), visualisointi (esim. julisteet, Andon, Last Plan-
ner System), erilaiset palaverit

Prosessien standardointi laatujarjestelmaan, prosessiku-
vaukset IT-jarjestelmassa, ohjekirjat, dokumenttipohjat,
tekninen dokumentaatio, ulkoinen ja sisdinen benchmar-
king /auditointi

Kannuste- /palkkiojarjestelmd, palkkaus, urapolkusuunnit-
telu, ihmisten kehittdminen (esim. koulutus, mentorointi,
tyokierto)

Mentorointi, coaching

Tiimity0: esim. tydpaja-, kehitysryhma- ja laatupiiritoi-
minta, aloitejarjestelma

Itsendisten tuotantoryhmien kdyttaminen

Koulutus, monitaitoiset/-taustaiset tiimit, Big room -tyds-
kentely, BIM (rakennuksen tietomallinnus)

Koulutus, lean-/laatu-/ongelmantunnistus-/standardointi-
/ ongelmanratkaisutyokalut ja -menetelmat, formaali pa-
rantamismetodi (esim. First run studies eli pilotointi kayt-
tden PDCA)

Mekanismit opitun levittidmiseen, ulkoiset ja sisdiset audi-
toinnit, itsearviointimallit; jarjestelma projekteissa synty-
van tiedon vangitsemiseen, jakamiseen ja uudelleenkayt-
toon; JP:n aktiviteettien tuloksien julkistaminen, tydmaa-
vierailut (Gemba), toimittajien kanssa tehtava yhteistyo,
projektien lopetuspalaverit, tiedon dokumentointi kasikir-
joihin, erilaiset foorumit, ihmisten uudelleenjarjestely teh-
taviin, mentorointi, ryhmatydsovellukset ja asiantuntijaha-
kemisto
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Taulukko 5 jatkoa.

Esimerkkeji mahdollistavista kiaytinnon mekanis-
meista

Muutosvalmis kulttuuri Muutosagentit, benchmarking, koulutus muutokseen liit-

tyen

# Menestystekiji

Sidosryhmit huomioiva toi- | Tyontekija: Kehityskeskustelut, laatujarjestelm3, joka oh-
mintakulttuuri jaa ihmisten toimintaa aidosti

Asiakas: asiakaskyselyt ja -haastattelut, TVD, Big room-
tyoskentely, BIM

Muut sidosryhmat: sopimusmekanismit, yliopistojen/kor-
keakoulujen ja yritysten laheisempi yhteistyo; vakiintuneet
yhteistyosuhteet ladheisimpiin toimittajiin, asiakkaisiin ja
konsultteihin; vakiintuneet yhteistyosuhteet sidosryhmien
kanssa

Avoin kokeilun- ja kehitty- | Muutosagentit, benchmarking, koulutus yleensa
mishaluinen kulttuuri

Riittavat resurssit Kaikki yllaolevat mekanismit liittyvat jollain tavoin resurs-
seihin

Alaluvuissa 2.8.1-2.8.6 esitelldén taulukossa 5 esiintyvid mekanismeja lyhyesti. Resurs-
seihin liittyviin mahdollistaviin kdytdnnon mekanismeihin ei ole osoitettu erillistd kappa-
letta. Resurssit ovat menestystekijdulottuvuutena sen kaltainen, ettei silld ole omia kiy-
tdnnon mekanismeja olemassa. Toisaalta kuitenkin kaikki muiden kappaleiden mainitse-
mat mekanismit liittyvit my0s resursseihin, silld kaikki nimenomaan kdytdintéon liittyva
vaatii viahintddn ajallista resursointia johdon taholta, mutta hyvin usein myos taloudellista

panostusta.

2.8.1 Ylimman johdon sitoutumiseen liittyvii mekanismeja

Ylimmiin johdon sitoutumista reflektoivat useat mekanismit. Kaikista selvin meka-
nismi, jolla johto viestii sitoutumisestaan, on osoittamalla resursseja jatkuvaan paranta-
miseen. Muutosagentin/”esitaistelijan” rooli on erds mekanismi, jolla JP:ta voidaan
edistdd (Upton 1996, Jaca ym. 2012). Téllaisen muutosagentin olemassaolo vaatii ylim-
maltd johdolta resurssit toisaalta hdnen palkkaukseen ja kouluttamiseen mutta myds hé-
nen tekemén tyon mahdollistamiseksi. Savolaisen (1999) tutkimuksen case-yrityksissa
muutosagentteina toimivat henkil6t 1) ylimmaésti johdosta, 2) keskijohdosta tai 3) yrityk-
sen ulkopuolelta (konsultti). Jokainen ndistd vaihtoehdoista voi toimia riippuen yrityk-

sestd ja muutosagentteja voi olla useampiakin kuin yksi. Parhaiten kuitenkin ylimmén
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johdon sitoutumista kuvaa tilanne, jossa henkil6 ylimmastd johdosta toimii muutosagent-
tina. Osa ldhteistd, kuten Garcia-Sabater ja Marin-Garcia (2011), ovat sitd mieltd, ettd
JP:lle pitdisi olla nimitettynd vastuuhenkild, joka koordinoi sitd. Tdmin "jatkuvan paran-
tamisen johtajan" tdytyy pystyd tukemaan ja opettamaan yrityksen muita toimintoja
JP:een liittyvissd asioissa. Hinen pitiisi olla yrityksen hierarkiassa vahintdén osastojen
johtajien tasolla. Tama tarkoittaa sité, ettd yrityksessd on "esitaistelija", joka on valmis
toimimaan ja tekemién toitd JP:n saamiseksi osaksi yritystd. Talld henkil6lla taytyy olla
ymmarrys prosessien kehittdmisestd, taidot ja kokemus hallita konflikteja, kyvyt viesti
yrityksen visiosta, kyky valmentaa ihmisid seké halu ja sitoutuminen JP:een. Laheisesti
muutosagentin rooliin liittyy mentorointi, silld usein muutosagentti toimii JP:n mento-
rina yrityksessd. Tillmann ym. (2014) kuvaavat, kuinka rakennusyrityksessa kéytettiin
vastaavasta mestarista ja tutkija-konsultista koostuvaa mentoriparia alaisten valmennuk-
sessa lean-rakentamiseen ja JP:een. Toisaalta sitoutumista JP:een kuvaa myds Cano ym.:n
(2015) ehdottama implementoinnista vastaavan komitean kokoaminen. Téti mekanis-
mia tukee Bessant ym.:n (2001) nikemys siit, ettd jonkin ryhmittymén taytyy olla vas-

tuussa JP:n implementoinnista eli JP:n edistimisen suunnittelusta.

Ylimmén johdon sitoutumista korostavia mekanismeja ovat lisdksi muun muassa gemba-
kavelyt, JP:n korostaminen puheissa ja sisdisissd medioissa ja JP:n mahdollistamisen
suunnittelu. Gemba-kivelylli tarkoitetaan lean-tekniikkaa/-menetelméa, jossa johto jal-
kautuu ndkemién liikketoimintaprosessin (kuten tuotantoprosessin) kdytdnndssd. Gemba-
kévelyt antavat mahdollisuuden ymmartdd paremmin prosesseja, oppia niistd ja kyselld
tyontekij6iltd heiddn nikemyksidén. (Bhasin 2015, s.101) Gembaa voivat tehdd myos
muut henkilot johdon lisdksi, silld kaikki voivat saada uusia parannusideoita kdymalla
vierailuilla esimerkiksi muilla tydmailla. Gemba siis liittyykin ldheisesti benchmarkin-
giin. Gemba-kivelyjen yhteydessi johto voi korostaa my6s JP:een liittyvid asioita ja haas-
taa tyontekijoitd miettimééin, miten tyonsa voisi tehdd paremmin. Ylipddnsa puheissaan
ja sisdisissd medioissa, kuten intranetissd tai henkilostolehdessi, johto voi viestid JP:sta.
Tdmé on Scheinin (2010, s. 236) organisaatiokulttuurin muutoksen vahvistusmekanis-
mien mukaankin tapa korostaa JP:n tirkeyttd. Johdon kdytdnndt, jotka rohkaisevat tyon-
tekijoitd osallistumaan JP:n aktiviteetteihin, on todettu johtavan parempaan suoritusky-
kyyn yrityksessd. Téllaisia kiytdntdjd voivat olla yksinkertaisuudessaan tietoinen valinta
JP:n ”mainostamisesta” puheissa ja sisdisissi medioissa (Oprime ym. 2011). Kenties
tarkein tapa, jolla ylin johto osallistuu JP:een, on suunnittelemalla, kuinka JP:ta voi-

daan edistdi. He arvioivat sddnndllisesti JP:n tilaa yrityksessddn, sen esteitd ja kehittavit
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suunnitelman, kuinka poistaa ndmé esteet ja mahdollistaa JP yrityksessd. (Bessant ym.

2001)

2.8.2 JP:ta vaativaan strategiseen johtamisjirjestelmain liittyvii mekanismeja

Mekanismeja, joilla strategia ja tavoitteet voitaisiin integroida paremmin jatkuvan pa-
rantamisen toimintaan, ovat muun muassa Hoshin Kanri, keski- ja operatiivisen johdon
mukaan ottaminen strategian laatimiseen sekd sopivan metodiikan ja sloganien kéyttdmi-
nen. Hoshin Kanri on menetelma, jonka avulla pyritddn yhdensuuntaistamaan yrityksen
tavoitteet ja strategia keskijohdon suunnitelmien ja suorittavan portaan tekemisen kanssa.
Menetelmén avulla on mahdollista parantaa strategiaan ja tavoitteisiin liittyvda kommu-
nikaatiota ja ohjausta eri organisaatiotasoilla, jotta yritys kulkisi tasaisesti kohti strategi-
sia tavoitteitaan. (Bhasin 2015, s. 93) Hoshin Kanri on yksi tapa osallistaa keski- ja ope-
ratiivista johtoa strategian laatimiseen, mikd on tdrkedd toteutusvaiheeseen sitoutumisen

kannalta (Anand ym. 2009).

Selvin metodiikan kiyton JP:n aloitteen tukena on koettu auttavan implementointia
(Caffyn 1999, Yusof & Aspinwall 2000, de Jager ym. 2004, Garcia-Sabater & Marin-
Garcia 2011, Jaca ym. 2012, Cano ym. 2015). Yksinkertainen ja jdsennetty ldhestymis-
tapa JP:een estdd fokuksen katoamisen implementoinnin yhteydessi. Yrityksen kannattaa
siis ottaa jokin "kethddnkérki" JP:een, eika ronsyilld liikaa aloitteessaan. (de Jager ym.
2004) Lean ja TQM voivat toimia hyvind aloituspisteind ihmisten motivoimiseksi paran-
tamiseen, silld metodiikat tarjoavat fokuksen (mitd) ja yksityiskohtaiset prosessit/mene-
telmét/tyokalut (miten) parantaa (Jaca ym. 2012). Oaklandin (2014, s. 266) mukaan
JP:sesta voi tulla merkitykseton termi, jos sitéd ei linkitetd strategiaan, sille e1 méairitelld
rakennetta, valita ldhestymistapaa eikd metodiikkaa. De Jager ym. (2004) mainitsee muun
muassa Theory of Constraintsin kdyton yhtend metodiikkana yhteisen fokuksen 16ytdmi-
seen. Garcia-Sabater ja Marin-Garcia (201 1) mainitsevat yrityskohtaisen metodiikan JP:n
pitkdjinteisyyden turvaajana, josta malliesimerkkina toimii TPS. Erds esimerkki yritys-
kohtaisesta metodiikasta on Casten ym.:n (2013) esittelemd Construction Kata -niminen
menetelmad, jolla pyritddn yhdistimédan Rotherin (2010) kuvaama Toyota Kata lean-ra-
kentamista hyodyntidvédén rakennusyritykseen. Metodiikan valintaan liittyy myds sloga-

nien kaytto, joka voi auttaa aloitetta pysymaan ihmisten mielessd (Oprime ym. 2011).

Jatkuvan parantamisen mittaamiseen ja mitatun tiedon hyoédyntimiseen liittyvid me-

kanismeja ovat mittarit, joiden avulla voidaan arvioida JP:n toteutumista useilla tasoilla.
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Kayen ja Andersonin (1999) mukaan yrityksella tulee olla sopivia suorituskykymittareita,
jotka mittaavat menestystekijoiden toteutumista ja litketoimintaprosesseja organisaatio-,
tiimi- ja yksilotasolla. Nama mittarit voivat olla esimerkiksi néikyvilld yritysten toimipis-
teissd ja/tai osa I'T-jarjestelméa, jota johtajat/tyontekijét kayttédvat. Visuaalisuudella saa-
daan mitattava asia pysymddn paremmin ihmisten mielessd (de Jager ym. 2004). Toi-
saalta, jos mittarit ovat ndkyvilld ihmisten kédyttdmissé tietojarjestelmissé, tiedon paivit-
tdminen voi olla helpompaa. Konkreettinen esimerkki kdytettdvistd mittareista on Espafia
ym.:n (2012) esittelema 12 mittarista koostuva tydkalu lean-rakennusprojektin tilan arvi-
ointiin. N&itd mittareita on kdytetty alun perin Last Planner Systemissd ja ansaitun arvon
analyysissd. Heiddn mukaansa analysoimalla mittareita yhtend kokonaisuutena, projekti-
tiimit saavat arvokasta tietoa tuotantojérjestelminsi suorituskyvystd. Garcia-Sabater ja
Marin-Garcia (2011) ehdottavat taloudellisten ja prosessi-indikaattoreiden lisdksi mitat-
tavaksi JP:n aktiviteettien ja tapahtumien madrdd sekd tyontekijatyytyviisyyttd. Nama
kaksi ovat esimerkkejd indikaattoreista, jotka kuvaavat jatkuvan parantamisen implemen-

toinnin onnistumista.

Mittaamiseen ja mitatun tiedon hyddyntédmiseen liittyy esimerkiksi sisdiset auditoinnit,
jotka antavat tietoa erityisesti siitd, kuinka yhtendisi yrityksen toimintatavat ovat. Desh-
pande ym.:n (2012) case-yrityksessd kaytettiin itsendisen, organisaation sisdisen toimijan
suorittamia auditointeja, joiden avulla tunnistettiin esteitd, onnistumisia ja opittuja asioita
suunnitteluvaiheeseen sovellettuihin lean-tekniikoihin liittyen. Myds uusia ideoita tun-
nistettiin timéin kolmen kuukauden vélein toistuneen auditointiprosessin avulla ja toimi-
vimmat ideat standardoitiin osaksi yrityksen prosesseja. Kayen ja Andersonin (1999) mu-
kaan itsearvointitekniikoita, eritoten tunnustettuja malleja, kuten EFQM tai MBNQA,
tulisi kdyttdd apuna sisdisesséd auditoinnissa tunnistamaan kehityskohteita ldpi organisaa-
tion. Heiddn mukaansa tunnustettuihin malleihin perustuva itsearviointi tukee holistista
lahestymistapaa JP:een. Jorgensen ym. (2003) esitteleviat CISAT-nimisen (Continuous
Improvement Self-Assessment Tool) tyokalun JP:n itsearviointiin. CISAT on suunniteltu
arvioimaan Bessantin ja Caffynin (1997) ja Bessant ym.:n (2001) esittelemiéd avainru-

tiineja (Taulukko 2, s. 40), jotka kuvastavat JP:n olemassaoloa organisaatiossa.

2.8.3 JP:ta tukevaan liiketoimintainfrastruktuuriin liittyvid mekanismeja

Organisaatiorakenteeseen ja kommunikaatioon liittyy useita menetelmid ja kaytén-

tojd, jotka mahdollistavat jatkuvaa parantamista. Teknologia mahdollistaa nykyaikana
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kommunikoinnin IT-jirjestelmien avulla esimerkiksi intranetin ja siahkopostin véli-
tykselld. Aiemmassa kappaleessa mainittujen visuaalisten mittareiden liséksi visuaali-
seen kommunikointiin voidaan kayttdad esimerkiksi Andon-jirjestelméi tai Last Plan-
ner Systemid. Alves ym. (2009) kertovat brasilialaisesta rakennusalan yrityksesté, jossa
Andonia kéytettiin tydmaalla tydkaluna ilmaisemaan ongelmasta esimichille ja muille
tyontekijoille. Andon toimii visuaalisena palautejérjestelmind tuotannon tasolla, jonka
avulla indikoidaan ongelmasta, héilytetddn apua ja tarvittaessa pysdytetdin koko tuotan-
toprosessi siksi aikaa, ettd ongelma on saatu ratkaistua (Bhasin 2016, s. 92). Last Planner
System (LPS) taas on rakentamisen tuotannonohjauksen menetelmé. Varsinaisen raken-
nustoiminnan liséksi LPS sopii suunnittelutyon ja yllipitotéiden tuotannonohjaukseen.
LPS tasoittaa projektin vaihtelevuutta ja tyonvirtausta siten, ettd tydvoima- ja materiaali-
resursseja kdytetddn mahdollisimman tuottavasti. LPS:n kommunikaatiota parantava vai-
kutus perustuu projektin avainhenkildiden osallistumiseen yhteiseen aikataulusuunnitte-
luun, joka on usein hyvin visualisoitua. (LCIFIN 2016¢) JP:een liittyvdd kommunikaa-
tiota tukeviin mekanismeihin kuuluvat myos erilaiset palaverit, joissa JP:een liittyvid
asioita kdsitelladan. Esimerkiksi LPS:iin kuuluu palaverit, joissa projektissa opittua kiy-

déan lapi, mika taas on tapa JP:een itsessdén.

Kriittisten prosessien tunnistamiseen ja kehittimiseen liittyvid kdytdnnon mekanis-
meja ovat muun muassa laatujdrjestelméit, benchmarking ja auditoinnit, jota késiteltiin
myo0s luvussa 2.8.2. Kayen ja Andersonin (1999) mukaan laatujérjestelmén, johon yrityk-
sen liiketoimintaprosessit kuvataan, tulee olla yksinkertainen, sisdltdd mahdollisimman
vidhin byrokratiaa ja palvella yrityksen tarpeita. He suosittelevat lisdksi laatujérjestel-
mén sertifiointia ulkoisten auditointien hyodyntdmiseksi. Laatujédrjestelmddn liittyvit
esimerkiksi prosessikuvaukset IT-jéirjestelmiissi, joiden tarkoituksena on ohjata ihmis-
ten toimintaa aidosti. Laatujérjestelméén kuuluu mydos erilaiset ohjekirjat, dokumentti-
pohjat ja muu tekninen dokumentaatio, jotka toimivat standardoinnin tukena. My0s
benchmarking on menetelma, jota voidaan hyodyntdd kriittisten prosessien parantami-
sessa. Ulkoista benchmarkingia voidaan tehdi useisiin kohteisiin, kuten suoriin kilpai-
lijoihin, asiakkaisiin ja ei-kilpaileviin yrityksiin, joilla on kdytdssd kdytintojd, jotka ha-
luttaisiin myos osaksi omaa yritystd. Tieto muiden yritysten paremmasta suorituskykyta-
sosta rohkaisee ihmisid etsimddn syitd oman yrityksen heikommalle suorituskyvylle ja
benchmarkingissa selvinneet toimintatavat antavat heille mahdollisuuden miettid omia
toimintatapojaan uusiksi. (Upton 1996) Sisiistd benchmarkingia voidaan tehdé esimer-

kiksi tydmaakdyntien ja sisdisten auditointien avulla.
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Mahdollistavia kdytinnon mekanismeja, jotka liittyvdt henkildstohallintoon ovat kan-
nuste- ja palkkiojarjestelmaét, palkkaus, urapolkusuunnittelu ja ihmisten kehittiminen esi-
merkiksi koulutuksen, mentoroinnin ja tyokierron avulla. Muun muassa Kaye ja Ander-
son (1999), Bessant ja Francis (1999), Caffyn (1999), Lillrank ym. (2001), Garcia-Sabater
ja Marin-Garcia (2011), Oprime ym. (2011), Hietschold ym. (2014) sekid Fryer ja Ogden
(2014) tunnistavat palkkio- ja tunnustusjéirjestelmiin yhdeksi JP:ta mahdollistavaksi
tekijaksi. Kaye ja Anderson (1999) sekéd Fryer ja Ogden (2014) suosittelevat useita erilai-
sia tunnustustapoja kuten lahjoja, rahapalkkioita, kiitoskirjeitd, todistuksia ja lehtijulkai-
suja. Virallinen palkkiojérjestelmd motivoi ihmisid jollain tasolla, mutta Oprime ym.
(2011) nostaa tarkedmméksi epdvirallisen tunnustusjdrjestelmin, joka auttaa luomaan
luottamusta johtajien ja tyontekijoiden vilille. Jha ym. (1996) nostavat esimerkkind HR-
toimintojen merkityksestd henkiloston palkkauksen puhtaasti urakkapalkalla. Urakka-
palkkaus, joka on yleinen rakennusteollisuudessa, ei heiddn mukaansa rohkaise henkilds-
tod osallistumaan JP:n aktiviteetteihin, silld palkka riippuu tdysin tehdyisti suoritteista.
Anand ym.:n (2009) mukaan JP:ta johtavia henkil6itd voidaan motivoida selvilld urapo-
luilla. My®6s luomalla JP:een liittyvid tyotehtdvid ylin johto viestii JP:n tirkeydesté osoit-
tamalla sithen resursseja. Henkiloston kehittiminen koulutuksen (tarkoituksenmukai-
sesta koulutuksesta /[uvussa 2.8.5) ja mentoroinnin avulla kuuluvat myés HR-
toimintoihin liittyviin mekanismeihin. Tyokierron ja esimerkiksi toisen tyon havainnoin-
nin avulla tyontekijét voivat oppia toisten rooleista ja saavat ndin paremman kokonaisku-
van siitd, mikd on heidin roolinsa merkitys koko organisaation kannalta (Kaye & Ander-

son 1999).

2.8.4 JP:een motivoivaan johtajuuteen liittyvid mekanismeja

Koska valmentavassa, osallistavassa ja esimerkillisessd johtajuudessa on kyse ennem-
minkin johtajien kdytoksestd, on siithen liittyvid menetelmid, toimenpiteitd ja jarjestelmia
vaikea nimetd. Valmentavaan ja esimerkilliseen johtajuuteen liittyy mentorointi, jossa
esimies toimii valmentajana, jonka tavoitteena on kehittdd valmennettavaa siirtdmalla tie-
toa ja osaamista kokeneemmalta kokemattomammalle. Mentorointi on siis menetelma,

jonka avulla JP:een liittyvdd osaamista voidaan siirtdd henkilolta toiselle.

Tapoja osallistaa ihmisid JP:een ovat erilaiset tiimitydn muodot, kuten tyopaja-, kehi-
tysryhmii- ja laatupiiritoiminta, jotka antavat tyontekijoille tilaisuuden osallistua
JP:een ryhmaissd. Kunkin tiimitydmuodon ideana on, ettd tiimit tapaavat jarjestelmailli-

sesti tietyin véliajoin ideoimaan ratkaisuja prosesseihin, joissa ovat osallisena (Salem ym.
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2006). Osallistamiseen liittyy myds aloitejirjestelmi, jonka avulla voidaan kerété tyon-
tekijoilta sekd henkilokohtaisia ettd ryhmaissé kehitettyjd parannusehdotuksia (Bessant &

Caffyn 1997, Jergensen ym. 2003).

Erids tapa valtuuttaa tyontekijoitd on itsenfisten tuotantoryhmien kiyttiminen. Tél-
laisten hyodyntdminen kuitenkin vaatii, ettd tyontekijét ovat sitoutuneet organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseen. Puoliautonomisten ryhmien kaytto lisdd kiinnostusta ja osal-
listumista parantamisaktiviteetteihin ja siten parantaa mahdollisuutta saavuttaa parempi
oppimisympéristd. Autonomian lisddntyessé tarvitaan kuitenkin jokin mekanismi opitun
kerddmiseen ja laajentamiseen muualle organisaatioon, jotta hyvét toimintatavat eivét jaa

vain itsendisten tiimien tietoisuuteen. (Gonzalez & Martins 2016)

2.8.5 JP:n mahdollistavaan osaamiseen liittyvii mekanismeja

Jatkuvassa parantamisessa on tirkedd tyontekijoiden tarkoituksenmukainen koulutus
(Cano ym. 2015, Hietschold ym. 2014). Ensinnékin kouluttaminen parantaa tyontekijoi-
den osaamista rakentaen ihmisten itseluottamusta ja auttaen siten kulttuurinmuutoksessa
(Upton 1996, Chesworth 2015). Toisekseen, koulutus antaa JP:n aloitteelle uskottavuutta,
silld johdon resurssien panostaminen ihmisten kyvykkyyksien kasvattamiseen on niky-
vad. Kolmanneksi, koulutus rakentaa yhteistd tarkoitusta ja kokemuksia, jotka voivat
osoittautua tirkeiksi JP:n aloitteen vaikeina aikoina. (Upton 1996) Koulutus mahdollista-
vana mekanismina liittyy siis kaikkeen, missd tarvitaan tiettyd osaamista. Koulutuksen
antamisella tdytyy kuitenkin olla tarkoitus JP:n kannalta (Yusof & Aspinwall 2000,
Jorgensen ym. 2003, Sila & Embrahimpour 2003, Salaheldin 2009): se voi esimerkiksi
olla tiimityotaitojen kouluttamista, uusien toimintamallien kouluttamista seka kirjallisten

tai verbaalisten kommunikaatiotaitojen kehittdmisti (Jorgensen ym. 2003).

Tiimityotaitoihin liittyvid kaytintdjd, jotka edistdvit JP:ta on erilaisten monitaitoisten
ja -taustaisten tiimien kiytto JP:een liittyvéssd toiminnassa (Kaye & Anderson 1999).
Erds mekanismi tédllaisen hyddyntdmiseen Big room -tyoskentely. Big Room -tyosken-
tely on tapa tuoda suunnittelijat, rakentajat ja asiakas tydskentelemédn yhdessa. Big Room
-tyoskentelyn yksinkertainen idea on sijoittaa eri osastoilta ja organisaatioista perdisin
olevat tiimin jdsenet yhteen tilaan, jotta parantuneen kommunikaatiomahdollisuuden
avulla tehtéisiin toitd projektin parhaaksi ja osaoptimoinnilta valtyttdisiin. (Khanzode

2012) Liséksi esimerkiksi rakennusten tietomallinnuksen (Building Information Mode-
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ling, BIM) kaytto tukee yhteistyotd suosivia tyOymparistdja: yhteistyoné tehtédva projek-
tin suunnittelu, kehittiminen ja analysointi ovat helpompia kiyttden BIM:ia (Grilo & Jar-

dim-Goncalves 2010).

Useat ldhteet, kuten Upton (1996), Bessant ym. (2001) ja Salem ym. (2006), korostavat
formaalin parantamismetodin hyodyntdmistd JP:ssa. Parantamismetodi voi noudattaa
esimerkiksi Six Sigmassa kdytettydi DMAIC:ia tai Demingin PDCA-syklid. Syklin nou-
dattaminen on tirkedd kehitysehdotusten loppuun saattamiseksi ja arvioimiseksi. Paran-
nusehdotuksia ei tule ainoastaan toteuttaa (do), vaan myds arvioida, ettd ne toimivat
(check), ja tehda korjaavat toimenpiteet, jos niitd vaaditaan (act). (Upton 1996) Salem
ym. (2006) kertovat lean-rakentamisessa kaytetystd First-run studies -pilotointimeto-
dista, joka hyodyntdda PDCA-syklid ja jota kdytetddn varmistamaan kehitysehdotuksen
toimivuus. Ideana tdsséd pilotointimenetelmissd on tutkia ja analysoida ensin prosessin
vaiheita ja miettid sen jélkeen, kuinka poistaa hukkaa (plan-vaihe). Sen jilkeen ideoita
testataan pilotissa kdytdnndssi (do-vaihe). Pilotin perusteella kuvataan ja mitataan tulok-
set (check-vaihe). Viimeisessd vaiheessa uusi tapa toimia joko kommunikoidaan muille
uudeksi standardiksi, jota noudattaa tai tehdddn pilottiin parannuksia mittausten pohjalta

(act-vaihe).

JP:een liittyvit taidot ja tyokalut ovat jokainen itsessdin kdytdnnon mekanismeja, jotka
mahdollistavat JP:n. Oprime ym. (2011) listaavat JP:ta tukeviksi tyokaluiksi ongelman-
tunnistus- ja ratkaisutyokalut (esimerkiksi 5xMiksi, A3), 5S -ohjelman, seitsemén laatu-
tyokalua (syy-seurauskaaviot, Pareto-diagrammit, tarkastuslistat, kontrollitaulukot, histo-
grammit, pistekaaviot, vuokaaviot), prosessinkuvaustydkalut (esimerkiksi VSM eli Value
Stream Mapping), edistyneemmat ongelmanratkaisutyokalut (esimerkiksi FMEA eli Fai-
lure Modes and Effect Analysis, QFD eli Quality Function Deployment), simuloinnin,
visualisointityokalut ja luovaa ajattelua edistévit tyokalut (esimerkiksi brainstorming) ja
standardointityokalut (esimerkiksi prosessinkuvaustydkalut ovat my0s standardointityd-
kaluja). Kaiken kattavan listauksen tekeminen tdhédn tyohon JP:ta tukevista tydkaluista ei
ole mielekastd. Jo pelkéstdén leaniin liittyvid tyokaluja on olemassa kymmenié ellei satoja
(Bhasin 2015, s. 92—-101). Jokainen tydkalu ja menetelmé leanissa palvelee tavalla tai

toisella leanin kahta perusarvoa: jatkuvaa parantamista ja kunnioitusta ihmisid kohtaan.
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Organisatorista oppimista ja siten JP:ta tukevia kidytdnnon mekanismeja ovat esimer-
kiksi sisédiset auditoinnit (katso luku 2.8.2), itsearviointimallit (luku 2.8.2), koulutus (esi-
merkiksi tiedonhallintaan liittyen, Tan ym. 2006) ja jérjestelmét projekteissa syntyvéin
tiedon vangitsemiseen, jakamiseen ja uudelleenkdyttoon. Anand ym. (2009) nostavat JP:n
menestystekijiksi IT-jarjestelmén, joka tukee prosessien mittaamisen tarvetta ja antaa
mahdollisuuden projekteista opitun tiedon uudelleen hyddyntamiseen. Léhteet, kuten de
Jager ym. (2004), Gonzalez ja Martins (2016) ja Upton (1996), mainitsevat tirkedksi
strukturoidun jarjestelman projekteissa syntyvian tiedon tallentamista, jakamista ja uudel-
leenkéyttéd varten. My0Os Deshpande ym. (2012) kertovat suunnitteluyrityksesté, jossa
projekteista opittua tunnistettiin ja tallennettiin keskitettyyn tietokantaan. Tunnistamis-
prosessi liittyi ldheisesti systemaattisesti tehtyihin lean-auditointeihin. Shang ja Pheng
(2013) mukaan oppimismahdollisuuksia voidaan laajentaa my0ds esimerkiksi julkista-
malla JP:n aktiviteettien tuloksia, miké liittyy Oprime ym.:n (2011) mainitsemaan JP:n
mainostamiseen; tydmaavierailuilla ja toimittajien kanssa tehtdvélld yhteistyolld. Tan ym.
(2006) ovat tutkineet tiedonhallintaan liittyvia tekniikoita ja teknologioita rakennusalalla.
Niéité tekniikoita ja teknologioita ovat edelld mainittujen lisdksi muun muassa projektin
lopetuspalaverit, kidytantdyhteisot (ryhmé ihmisié, jotka jakavat tietyn taidon tai amma-
tillisen osaamisalueen), tiedon dokumentointi kdsikirjaan, foorumit, ihmisten uudelleen-
jarjestely tehtdviin, mentorointi, ryhmatyosovellukset, asiantuntijahakemisto ja ekstranet

projektia varten.

2.8.6 JP:n mahdollistavaan organisaatiokulttuuriin liittyvii mekanismeja

Muutosvalmiiseen organisaatiokulttuuriin liittyvid mahdollistavia mekanismeja on
mainittu edeltdvissd kappaleissa useita. Muutosagenttien (/uku 2.8.1) avulla voidaan vi-
hentdd muutosvastarintaa johtajuuden kautta, viestimdllda muutoksesta ja sen tarpeesta
sekd parantamalla tyontekijoiden ymmarrystd JP:sesta. Jatkuva benchmarking valmistaa
myos jatkuvaan muutokseen, silléd tietoisuus muiden yritysten/osastojen suorituskykyta-
sosta ja benchmarkingissa selvinneet toimintatavat antavat tyontekijoille mahdollisuuden
miettid omia toimintatapojaan uusiksi (Upton 1996). Koulutus muutokseen liittyen vé-
hentdd ihmisten epdvarmuutta ja epdtietoisuutta muutosta kohtaan, jotka ovat Jones

(2013, s. 297) mukaan erditd muutosvastarinnan syita.

Sidosryhmit huomioon ottavaan kulttuuriin liittyy mekanismeja, joiden avulla pyritdén

huomioimaan tyontekijoiden, asiakkaiden, toimittajien ja muiden sidosryhmien tarpeet
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toiminnassa. TyoOntekijéiden tarpeita huomioidaan osallistamiseen ja valtuuttamiseen liit-
tyvien mekanismien liséksi myds esimerkiksi kehityskeskusteluilla. Kehityskeskustelut
liittyvit toisaalta HR-toimintoihin, joiden merkitystd lean-aloitteen onnistumisen kan-
nalta ei saa aliarvioida (Tortorella & Fogliatto 2014). Asiakas voidaan pyrkid ottamaan
huomioon esimerkiksi asiakaskyselyin ja -haastatteluin (Delgado-Hernandez & Aspin-
wall 2005) ja asiakasta osallistavien menetelmien, kuten Target Value Designin (TVD)
ja Big room -tyoskentelyn (/uku 2.8.5) avulla. TVD:lla eli tilaajan tavoitteisiin suunnit-
telulla tarkoitetaan yhteistoiminnallista suunnitteluprosessia, johon osallistuvat tilaajat,
kayttdjat, suunnittelijat, rakentajat sekéd avainalihankkijat. Ndin voidaan osallistaa tilaajat
ja kayttdjat suunnitteluun ja pyrkid varmistamaan paras mahdollinen arvon tuotto heille.
(LCIFIN 2016d) Muut sidosryhmit huomioon ottavaan kulttuuriin liittyvid kdytdnnon
mekanismeja ovat esimerkiksi sopimusmekanismit, joilla korostetaan sopimusosapuol-
ten yhteistd riskien ja hyotyjen jakamista (LCIFIN 2016c¢), yliopistojen/korkeakoulujen
ja yritysten ldheisempi yhteisty6 (Tan ym. 2006, Cano ym. 2015) ja vakiintuneet yh-
teistyosuhteet sidosryhmien kanssa (Cano ym. 2015).

Avoimeen kokeilun- ja kehittymishaluiseen kulttuuriin liittyy hyvin pitkilti samat
mahdollistavat mekanismit kuin muutosvalmiiseen kulttuuriin. Muutosagentit (/uku
2.8.1) voivat lisdtd kokeilunhalukkuutta kannustamalla thmisid JP:n aktiviteetteihin ja
saamalla heiddt huomaamaan tarve JP:lle omakohtaisen konkretian kautta. Toisaalta
benchmarking antaa tyontekijoille mahdollisuuden testata muiden keksimid toimintata-
poja kdytinnossd (Upton 1996). Lisédksi esimerkiksi koulutus lisdd ihmisten itseluotta-
musta (Jaca ym. 2012) ja voi ndin madaltaa tyontekijoiden kynnysté kokeilla uusia asioita

kaytdnnossa.

2.9 Synteesi

Tutkimuksen teoriaosion tarkoituksena oli vastata ensimmdiseen tutkimuskysymykseen:
"Miti jatkuva parantaminen vaatii yritykseltd ja milld toimilla sitd voidaan kédytéinndssa edis-
tad?" JP:n organisatorisen kyvykkyyden tavoittelu liittyy laatuajatteluihin kuten TQM tai
lean. TQM on johtamisjérjestelmai, joka koostuu ydinarvoista, tekniikoista ja tyokaluista.
Jatkuva parantaminen on yksi ndistd TQM:n ydinarvoista ja sitd tukevat useat TQM:ssa

kaytetyt menetelmat, tekniikat ja tydkalut.
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Kun vertaa Dahlgaard-Parkin (2011) listausta (sivu 14) TQM:n ydinarvoista, Oaklandin
(2014) mallia TQM:n elementeisté (sivu 16), ja JP:lle esitettyjd menestystekijoitd, voi-
daan ndiden todeta olevan yhteneviisid. Organisaatio, joka pyrkii tdyttdméaén JP:n menes-
tystekijat, toimii siis samalla TQM:n ydinarvot huomioon ottaen, miké kiy ilmi myos

kuvasta 15.

1. Strategiaan pohiautuvuus Ylimman Strategian ja tavoitteiden
) € ponj l johdon tuki yhdensuuntaisuus JP:n kanssa
2. Jatkuva parantaminen
) : I Sidosryhmat huomioiva
£ el e e toimintakulttuuri
4. Kokonaisvaltainen Kaikkien tyontekijoiden Ylimman johdon Valmentava, osallistava ja
osallistuminen osallistaminen osallistuminen esimerkillinen johtajuus
5. Teot ja paatdkset perustuvat JP:n mittaaminen ja mitatun tiedon
faktoihin hyddyntaminen
i i Keskittyminen kriittisiin prosesseihin

6. Prosessikeskeisyys

8. Oppimis- ja
innovaatiokeskeisyys

Avoin kokeilun- ja Jatkuvaan parantamiseen liittyvat
kehittymishaluinen kulttuuri tiedot, taidot ja tyokalut

Sidosryhmat huomioiva
toimintakulttuuri

9.Kumppanuuksien
rakentaminen toimittajien,
asiakkaiden ja yhteiskunnan
valille

7. Tyontekijakeskeisyys/ I Tiimityo- Valtuut- HR-
tiimityo I taidot taminen toiminnot

10. TQM-kulttuurin Organisaatiorakenne ja Muutosvalmis || Organisatorisen oppimisen
rakentaminen toimiva kommunikaatio kulttuuri mahdollistava osaaminen

Kuva 15. Dahlgaard-Parkin (2011) TQM:n ydinarvot suhteessa tutkimuksessa 16ydettyi-
hin JP:n menestystekijoihin.

Jatkuva parantaminen on oleellisessa osassa myds leanissa, silld JP on toinen leanin pe-
rusarvoista. JP tulee esille myds Womackin ja Jonesin (1996) médrittelemien periaattei-
den kautta, silld pyrkimys tdydellisyyteen (viides periaate) vaatii JP:ta. Jatkuvan paranta-
misen arvoa leanissa kuvastavat siini kdytetyt menetelmait ja tyokalut, esimerkiksi VSM

ja5S.

Luvussa 2.3 tutustuttiin organisaatiokulttuuriin, organisaatiomuutokseen ja muutosjohtami-
seen liittyvédn teoriaan. Organisaatiokulttuuri on joukko piilevid arvoja (perusoletuksia),
jotka ryhmai on oppinut ratkaistessaan ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdiseen yhdentymiseen

liittyvid ongelmia. JP:n tdytyy siis toimia ratkaisuna ryhmén kohtaamiin ongelmiin, jotta se
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sulautuisi arvona osaksi ryhmin kulttuuria. Pééstidkseen kidsiksi organisaatiossa vallitseviin
perusoletuksiin kulttuuria tutkivan tiytyy padsté tarkkailemaan organisaation toimintaa, silla
pelkkien haastatteluiden avulla tdimé ei Scheinin (1990) mukaan ole mahdollista. Tdméa on
tiarked huomio tutkimuksen kannalta, silld haastattelujen avulla ei tdlloin kannata yrittdd tehda
liian pitkdlle menevid johtopédétoksid yritysten organisaatiokulttuureista. Haastattelujen
avulla kannattaa siis 1dhinnéd pyrkid kartoittamaan JP:ta ilmentdvid kulttuurisia artefakteja

(Kuva 7, s. 25).

Jatkuvassa parantamisessa on kyse myos organisaatiomuutoksesta. JP vaatii Mintzberg ym.:n
(2005) muutoskuutio-mallia ajatellen (Kuva 8, s. 28) kaikkien seka strategisten (kuten vision)
ettd organisatoristen osa-alueiden (kuten kulttuurin ja rakenteiden) muuttamista. Koska
JP:een liittyy arvona myods muutosvalmius, voidaan JP ajatella myds yhtend muutosvoimana
organisaatiossa. Yleiset organisaatiomuutoksen johtamisen mallit, kuten Kotterin (Kuva 9, s.
30) ja Burken (Kuva 10, s. 31) mallit, patevat myos JP:een. Ndiden mallien avainkohdat kuten
thmisten motivointi muutokseen, vahvan ohjaavan koalition muodostaminen, useiden vipu-
varsien kéyttd muutoksen toteuttamiseksi ja uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen kéyvét

ilmi myds JP:n menestystekijoissd ja mahdollistavissa kdytinnon mekanismeissa.

Organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisesta oleellinen huomio on, etti vaikka organisaa-
tiokulttuuria ei pystytd suoraan johtamaan, sen muuttumiseen pystytddn vaikuttamaan, ja
nditd vaikuttamisen keinoja voidaan valita sekd johtaa. JP:ta ajatellen niitd vaikuttamisen
keinoja ovat nimenomaan erilaiset menestystekijat ja kdytdnnon mahdollistavat mekanismit.
Toisaalta nima menestystekijat ja mekanismit ovat myds Scheinin (2010: s. 235-259) esit-
tdmid primaareja ja sekundaarisia mekanismeja, joiden avulla johtajat pystyvét istutta-

maan ja vahvistamaan haluamiaan arvoja organisaatiossa.

Bessant ym. (1994) antavat kuvaavan ja tiivistetyn méiéritelméan JP:1le: yrityksenlaajuinen
prosessi tavoitteellista ja jatkuvaa inkrementaalista innovaatiota. Yrityksenlaajuinen
tarkoittaa, ettd tavoitteena on osallistaa kaikki tyontekijdt JP:een. Koska kyseessé on pro-
sessi, tiytyy JP:n olla my0s johdettua, silld prosesseihin liittyy hallittavuus. Tavoitteelli-
nen taas tarkoittaa, ettd parantaminen on systemaattista ja osaksi strategisesti kohdistet-
tua. Koska parantaminen on strategialdhtdistd, kehitystyon tulee ottaa myos asiakas huo-
mioon. Jatkuvuus sen sijaan merkitsee padttymétontd matkaa kohti tdydellisyytta.
Inkrementaalinen eli vihittdin kasvava innovaatio puolestaan tarkoittaa, ettd paran-
nusaskeleet ovat pddasiassa vihittéisié ja parantamistyo rakentuu entisten standardoitujen

askelten paille.
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JP:n kyvykkyyden kehittyminen organisaatiossa on véhittiinen ja pitkdaikainen oppimis-

prosessi. JP:n kyvykkyyden luomisessa on kyse kahdesta syklistd, silld jatkuvaa paranta-

mista tehdddn noudattaen PDCA-syklid ja lisdksi kykyéd JP:een tulisi myds kehittdd nou-

dattaen PDCA:n kaltaista syklid. Kyky JP:een ilmenee yrityksissd Bessant ym.:n (2001)

esittdmien avainrutiinien (7Taulukko 2, s. 40—41) mukaisesti. Nama avainrutiinit ja niille

ominaiset kdyttdytymismallit kuvaavat tapoja toimia yrityksessd ja ovat siten osa organi-

saatiokulttuuria. Taulukko 6 havainnollistaa, mitd menestystekijoitd liittyy kuhunkin

kayttdytymismalliin, silld menestystekijoiden ja mekanismien tavoitteena on nimen-

omaan vahvistaa ndiden avainrutiinien sisaltimia kdyttaytymismalleja.

Taulukko 6. JP:n avainrutiineille ominaiset kdyttdytymismallit ja niitd vahvistavat me-

nestystekijét.
Avainru- = Avainrutiinille ominaiset kayttayty-
tiini mismallit

1.JP:nym- Henkil6sto kaikilla tasoilla osallistuu

martimi- | JP:een

nen
Jonkin mennessa pieleen, luonnollinen re-
aktio on etsia syit3, eika syyllisia
Ihmiset hyddyntavat jotain virallista ongel-
mienmadrittelemiseen ja -ratkaisemiseen
soveltuvaa syklia

2.JP:n"ta- | Thmiset kdyttavat sopivia tyokaluja ja tek-

van” ke- niikoita JP:n tukemiseksi

hittami- . P .

nen Ihmiset kayttdvat mittareita muovatakseen
kehitysprosessia
IThmiset (yksil6ind/ryhmind) suorittavat
JP:n aktiviteetteja osallistuen siis JP:een
Syntyneisiin ideoihin vastataan selvasti
maadritellylla ja nopealla tavalla

3.JP:nfo- | Yksildtja ryhméat hyédyntavat organisaa-

kusointi tion strategisia tavoitteita priorisoidakseen

parantamisen kohteita

Yksilot ja ryhmat vertaavat ehdottamiaan
muutoksia osaston/yrityksen tavoitteisiin

Yksilot ja ryhmat mittaavat parantamistoi-
mintansa vaikutusta strategisiin tavoittei-
siin ndhden

JP:n aktiviteetit ovat yhtendinen osa tyota,
ei rinnakkainen

Kayttaytymismallia vahvista-
vat menestystekijat

- Valmentava, osallistava ja esi-

merkillinen johtajuus,

- Kaikkien tyontekijoiden osallis-

taminen,

- Valtuuttaminen

- Avoin kokeilun- ja kehittymisha-

luinen kulttuuri

- JP:een liittyvat tiedot, taidot ja
tyokalut

- JP:een liittyvit tiedot, taidot ja
tyokalut

- JP:n mittaaminen ja mitatun tie-
don hyddyntdminen

- Tiimityotaidot,

- kaikkien tydntekijoiden osallis-
taminen

- HR-toiminnot,

- organisaatiorakenne ja toimiva
kommunikaatio

- Keskittyminen Kriittisiin proses-
seihin,

- Strategian ja tavoitteiden yh-
densuuntaisuus JP:n kanssa

- Strategian ja tavoitteiden yh-
densuuntaisuus JP:n kanssa

- JP:n mittaaminen ja mitatun tie-
don hyddyntdminen,

- Strategian ja tavoitteiden yh-
densuuntaisuus JP:n kanssa

- Valtuuttaminen,

- Kaikkien tyontekijoiden osallis-
taminen



Taulukko 6 jatkoa.

Avainru-
tiini
4. Suun-

nan nayt-
taminen

5.]JP:n yh-
densuun-
taistami-
nen

6. Yhdessa
tehtava
ongelman-
ratkaisu

Avainrutiinille ominaiset kayttiyty-
mismallit
Johtajat tukevat JP:n prosessia allokoimalla
sithen resursseja

Johtajat antavat tunnustusta virallisin kei-
noin tyontekijoiden osallistumisesta JP:een

Johtajat johtavat esimerkillaan osallistuen
JP:n suunnitteluun ja toteutukseen

Johtajat tukevat kokeiluhalukkuutta roh-
kaisemalla oppimaan virheista, ei rankaise-
malla niista

Jatkuvalla arvioinnilla varmistetaan, etta
organisaation liiketoiminta-infrastruktuuri
ja JP tukevat toisiaan

Yksilé/ryhm3, joka on vastuussa JP:n jar-
jestelmdstd, suunnittelee sen vastaamaan
nykyista liiketoiminta-infrastruktuuria

Yksilot, jotka ovat vastuussa yrityksen pro-
sesseista/ jarjestelmistd arvioivat jatku-
vasti, mahdollistavatko ne JP:n

Ihmiset, jotka ovat vastuussa JP:n jarjestel-
masta, varmistavat, etta suurissa organi-
saatiomuutoksissa niiden vaikutus JP:n jar-
jestelmdan arvioidaan

Ihmiset tekevat yhteisty6ta JP:ssa osasto-
jen valill, kuten tekevit omilla alueillaan-
kin

Ihmiset jakavat kokonaisvaltaisen kuvan
prosesseista

IThmiset tekevat parannuksia sisdisia ja ul-
koisia asiakkaita varten

Spesifeja JP:n projekteja tehddan ulkopuo-
listen toimijoiden, kuten toimittajien ja asi-
akkaiden, kanssa

Niissa JP:n aktiviteeteissa, joissa se on
oleellista, on edustajia eri organisaatiota-
soilta
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Kiyttaytymismallia vahvista-
vat menestystekijét

- Ylimman johdon tuki,
- Riittavat resurssit

- HR-toiminnot,

- Valmentava, osallistava ja esi-
merkillinen johtajuus

- Ylimman johdon osallistuminen,
- Valmentava, osallistava ja esi-
merkillinen johtajuus

- Avoin kokeilun- ja kehittymisha-
luinen kulttuuri,

- Valmentava, osallistava ja esi-
merkillinen johtajuus

- "JP:ta tukevan liiketoimin-
tainfrastruktuuri” -kategorian
menestystekijat

- Ylimmaén johdon osallistuminen,
- "]P:ta tukevan liiketoimin-
tainfrastruktuuri” -kategorian
menestystekijat

- Kaikkien tyontekijoiden osallis-
taminen,

- Keskittyminen kriittisiin proses-
seihin

- Ylimman johdon osallistuminen,
- "]P:ta tukevan liiketoimin-
tainfrastruktuuri” -kategorian
menestystekijat

- Tiimityotaidot,
- Sidosryhmat huomioiva toimin-
takulttuuri

- Sidosryhmét huomioiva toimin-
takulttuuri

- Sidosryhmat huomioiva toimin-
takulttuuri

- Sidosryhmat huomioiva toimin-
takulttuuri

- Kaikkien tyontekijoiden osallis-
taminen



Taulukko 6 jatkoa.

Avainru-
tiini
7.]JP:n jat-
kuva pa-
rantami-
nen

8. Oppiva
organisaa-
tio

Avainrutiinille ominaiset kiyttiytymis-
mallit

JP:n jarjestelmaa tarkkaillaan ja kehitetadn

jatkuvasti; nimitetty taho seuraa JP:n jarjes-

telmaa ja mittaa JP:n aktiviteettien esiinty-

mistiheytta

On olemassa syklinen prosessi, jossa JP:n jar-
jestelmada arvioidaan sadnnollisesti ja korja-
taan tarpeen vaatiessa

On olemassa jaksottainen JP:n jarjestelman
tarkastelu suhteessa koko organisaatioon,
joka voi johtaa radikaalimpaan uudistumi-
seen

Ylempi johto antaa riittavat resurssit JP:n
jarjestelman jatkuvaan kehittdmiseen

[Thmiset oppivat seka positiivisista ettd nega-
tiivisista kokemuksistaan

Yksilot etsivat mahdollisuuksia oppimi-
seen/henkilokohtaiseen kehittymiseen

Yksil6t ja ryhmat kaikilla tasoilla jakavat op-
pimistaan kaikista ty6hon liittyvista asioista

Organisaatio viestii ja lujittaa yksildiden ja
ryhmien oppimista

Johtajat toimivat oppimisen mahdollista-
miseksi

Yksilot/tiimit varmistavat ettd heidan oppi-
mistaan voidaan hyodyntda myos muualla
kdyttiden mekanismeja, jotka ovat tarjolla

Osoitetut henkilot kayttavat organisatorisia
mekanismeja levittddkseen opittua muihin
yksikoihin

80

Kiyttaytymismallia vahvis-
tavat menestystekijat

- JP:n mittaaminen ja mitatun
tiedon hyédyntadminen

- Strategian ja tavoitteiden yh-
densuuntaisuus JP:n kanssa

- Strategian ja tavoitteiden yh-
densuuntaisuus JP:n kanssa

- Ylimman johdon tuki,
- Resurssit

- Avoin kokeilun- ja kehittymis-
haluinen kulttuuri

- Avoin kokeilun- ja kehittymis-
haluinen kulttuuri

- Organisatorisen oppimisen
mahdollistava osaaminen

- Organisatorisen oppimisen
mahdollistava osaaminen

- Valmentava, osallistava ja esi-
merkillinen johtajuus

- Organisatorisen oppimisen
mahdollistava osaaminen

- Organisatorisen oppimisen
mahdollistava osaaminen

Rakennusalan ja JP:n yhdistamiseen liittyvét omat haasteensa. Suuri osa haasteista kum-

puaa rakennusalan projektiluonteisesta litketoiminnasta. Rakennusprojektit ovat véliai-

kaisia ja yleensd ainutkertaisia, ne tapahtuvat tydmaaolosuhteissa ja niiden suunnittelua

hankaloittaa progressiivisuus eli tietdimys projektin tarkasta siséllostd saattaa aluksi olla

vaillinaista. JP:een osallistumista hankaloittavat myos tiukat aikataulut, suunnittelun ja

rakentamisen kahtiajako ja kiinnostuksen puuttuminen muiden tydosuuteen projektissa.

Liséksi Suomen rakennusalalle tyypillistd on palvelun toimittajien valitseminen projekti-

kohtaisesti alimman hinnan perusteella, miké ei edesauta kehitystyota.
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Haasteiden realisoitumista ei pystytd estdméadn itsestdén, eiviatkd JP:een liittyvdt menes-
tystekijdt toteudu pelkkien puheiden avulla, vaan ne vaativat konkreettisia toimenpiteita.
Néitd menetelmid, toimenpiteitd ja jarjestelmid, joilla voidaan edesauttaa JP:n saamista
osaksi yritystd, kartoitettiin kirjallisuuskatsauksen viimeisessd osiossa. Taulukko 5 si-
vuilla 65—66 listaa nditd mahdollistavia kdytinnon mekanismeja suhteessa menestysteki-

jdihin.



82

3 JATKUVA PARANTAMINEN RAKENNUSALAN
YRITYKSISSA

3.1 Haastattelukysymykset ja haastattelujen suorittaminen

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa haastattelujen avulla, miten rakennusalan yri-
tyksissd on pyritty edistiméén jatkuvaa parantamista. Haastattelut 12 yrityksessa suori-
tettiin puolistrukturoidusti eli haastatteluja varten laadittiin joukko kysymyksid, joiden
avulla pyrittiin hahmottamaan JP:n kannalta tirkeiden menestystekijoiden toteutumista
yrityksissd. Lisdksi kysymysten avulla haluttiin selvittidé, millaisin mekanismein JP:ta on
edistetty kussakin yrityksessd. Haastattelukysymykset koostettiin perustuen teoriaosioon

ja siind kdytettyihin l&hteisiin. Haastattelukysymykset ovat esitetty liitteessd 3.

Haastattelut suoritettiin paritydné yhteisty0ssa toisen tutkijan kanssa, joten osa kysymyk-
sistd liittyy tarkemmin hinen tutkimuksensa aiheisiin. Rinnakkaisen tutkimuksen viiteke-
tiin yhdistaimaan pééllekkdisyyksien vélttamiseksi. Tutkijakollegan kysymykset tuottivat
relevanttia materiaalia my0s tdhan tutkimukseen liittyen eritoten johtamisen ja valtuutta-
misen nikékulmasta, joten hdnen kysymyksid ei ole ndhty tarpeelliseksi erotella kysy-

mysten joukosta.

Haastattelut suoritettiin siten, ettei haastattelukysymyksid ldhetetty etukiteen tutustutta-
vaksi. Yhden yrityksen kohdalla tehtiin kuitenkin poikkeus, silld haastateltava vaati saada
kysymykset etukiteen ajankdyton optimoimiseksi. Haastattelutapaamisten kesto vaihteli
hieman yli tunnista kolmeen ja puoleen tuntiin riippuen haastateltavasta. Ennen varsi-
naista haastattelua haastateltavalle esitettiin tutkimuksen viitekehys JP:sesta, sen menes-
tystekijoistd, haasteista ja mahdollistavista mekanismeista, jotta tutkimuksen kannalta re-
levanttia keskustelua olisi saatu aikaiseksi mahdollisimman paljon. Kolmessa haastatte-

luista tdstéd jouduttiin kuitenkin tinkiméén aikataulusyista.

3.2 Jatkuvan parantamisen ilmeneminen yrityksissi

Kaikki haastateltavat antoivat luvan nauhoittaa haastattelunsa. Yhteensi nauhoitettua ma-
teriaalia haastatteluista syntyi 22 tuntia 15 minuuttia. Tdmi materiaali kuunneltiin 14pi

haastattelu kerrallaan kysymys kysymykselta kirjaten muistiin tairkeimmat asiat kuhunkin
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kysymykseen liittyen. Kaikki oleellinen pyrittiin kirjoittamaan ylés nimenomaan menes-
tystekijoiden, haasteiden ja mahdollistavien kidytinnon mekanismien kannalta. Muistiin
kirjaamisen yhteydessé jokaisen vastauksen yhteyteen merkattiin ajankohta, jolta vastaus
16ytyy nauhalta. Ndin nauhoituksiin oli helpompi palata, jos tarvittiin lisdtietoa johonkin

teemaan (menestystekijdan) liittyen.

Liitteessd 3 ndkyviin kysymyksiin on liitetty ne menestystekijakategoriat, joihin kukin
kysymyksista liittyy. Ndiden kategorioiden perusteella kerdttiin kunkin menestystekijan
kannalta relevantit kysymykset ja nithin kerétyt yrityskohtaiset vastaukset. Vastaukset
kysymyksiin kdytiin l4pi yritys kerrallaan tietyn menestystekijan ndkdkulmasta, menes-
tystekijan toteutumisesta kertovia kriteereitd silmdlld pitden. Naméa kriteerit perustuvat
teoriaosioon, suurimmaksi osaksi lukujen 2.6 ja 2.8 siséltdihin. Taulukossa 7 on esitetty
kriteerit, joilla kunkin menestystekijdn toteutumista on arvioitu yrityksissid. Kunkin kri-
teerin kohdalla analysoitiin, miten tima ilmenee kussakin yrityksessd. Ndin pyrittiin hah-
mottamaan yritys ja menestystekijd kerrallaan, miten yritykset ovat toimineet suhteessa
koska resursointi tulee esille muiden menestystekijoiden toteutumisen kautta. Taulukossa
7 jokaisen menestystekijdn kohdalla on resursseihin liittyvié arvosteluperusteita, joten re-
surssien antaminen JP:lle ilmenee yrityskohtaisten keskiarvojen kautta. Taulukko 8 on
esitys yritysten saamista arvioista kuhunkin menestystekijdin liittyen. Yritysten oikeat
nimet ovat kuitenkin piilotettu tastd taulukosta. Alaluvuissa 3.2.1-3.2.6 ei eritelld, miten
kussakin rakennusalan yrityksessd on toimittu, vaan kerrotaan yleiselld tasolla, miten ra-

kennusalan yrityksissd on pyritty edistimiin JP:ta.
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Taulukko 7. Kriteeristd JP:n menestystekijoiden toteutumisen arviointiin haastatelluissa

yrityksissa.
Kate- | Menestyste-
goria kija

Ylimmain johdon sitoutuminen

JP:ta vaativa strateginen joh-
tamisjarjestelma

JP:ta tukeva liiketoimintainfrastruktuuri

Ylimman joh-
don tuki

Ylimman joh-
don osallistu-
minen

Strategian ja
tavoitteiden
yhdensuuntai-
suus JP:n
kanssa

JP:n mittaa-

minen ja mi-
tatun tiedon

hy6dyntami-
nen

Organisaa-
tiorakenne ja
toimiva kom-
munikaatio

Keskittyminen
Kriittisiin
prosesseihin
HR-
toiminnot:
esim. rekry-
tointi, ihmis-
ten kehittami-
nen, palkkaus

Arvosteluperuste

- Ylin johto antaa resurssit (rahaa kokeiluihin ja aikaa tyonteki-
joille/esimiehille) JP:lle
- JP ilmenee strategiassa

- Kaikkien tyontekijoiden osallistumista kehittdmiseen pyritddn
mahdollistamaan (vaaditaan/kannustetaan)

- Yrityksessd on muutosagentti/-agentteja, jotka ajavat JP:ta
- Toimintajarjestelmassa JP:ta tukevia asioita

- Ylin johto korostaa JP:ta puheissa

- Ylin johto haastaa tyontekijoitd JP:een tehden esim. gembaa
- Ylin johto osallistuu JP:n aktiviteetteihin

- Ylin johto suunnittelee JP:n mahdollistamista osana muuta strate-
gista suunnittelua

- Ylin johto seuraa, ettd ihmiset osallistuvat JP:een

- JP osana yrityksen strategiaa

- Yrityksen strategiaa pyritdan viestimaan alinta tasoa myoten (vi-
sio siitd, mihin pyritdan)

- Henkil6stoa pyritty osallistamaan strategian suunnitteluun

- Selva metodiikka JP:n tukena

- Mittareita, jotka kannustavat jatkuvaan parantamiseen

- Visuaalinen/muuten esilla oleva suorituskyvyn mittaus

- Sisdiset auditoinnit (tapa mitata toimintaa ja toisaalta kertoa mi-
tatusta tiedosta)

- Organisaatiorakenne, joka tukee a) osastorajojen yli tapahtuvaa
kehittdmista ja yhteistyotd, b) hajautettua paatoksentekoa

- Tehokas kommunikaatio organisaatiossa mahdollistettu seka ho-
risontaalisessa ettd vertikaalisessa suunnassa

- IT:td hyodynnetty JP:n avulla syntyneiden ideoiden levittdmisessa
- Visuaalista kommunikaatiota hy6dynnetty JP:een liittyen

- Palaverien/muiden tilaisuuksien hyodyntidminen ideoiden levit-
tamisessa

- Kriittiset prosessit tunnistettu ja dokumentoitu eli standardoitu

- Laatujdrjestelma, joka on ihmisten kdytdssa

- Yrityksessa tehdaan sisdista ja ulkoista benchmarkingia

- Kannustejarjestelma

- Palkkaus (bonukset JP:een liittyen)

- Urapolkusuunnittelu

- [hmisten kehittdminen (esim. koulutus, mentorointi, ty6kierto)

- Kehittymis-/ kokeilunhalukkuuden huomioiminen rekrytoinnissa



Taulukko 7 jatkoa.

Kate-
goria

JP:n mahdollistava organisaatiokult-

tuuri

JP:een motivoiva johtaminen kaikilla tasoilla

JP:n mahdollistava osaaminen

Menestyste-
kija

Valmentava,
osallistava ja
esimerkillinen
johtajuus

Kaikkien tyon-
tekijoiden
osallistami-
nen

Valtuuttami-
nen

Tiimityotai-
dot

Jatkuvaan pa-
rantamiseen
liittyvat tie-
dot, taidot ja
tyokalut

Organisatori-
sen oppimi-
sen mahdollis-
tava osaami-
nen

Muutosval-
mis kulttuuri

Sidosryhmat
huomioiva toi-
mintakulttuuri

Avoin kokei-
lun- ja kehit-
tymishalui-

nen kulttuuri
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Arvosteluperuste

- Esimiehet kannustavat ja antavat alaisilleen tunnustusta

- Esimiehet haastavat alaisiaan miettimdan, miten tehda tyonsa pa-
remmin

- Esimiehet osallistavat alaisiaan JP:n aktiviteetteihin

- Esimiestyolle on madritelty JP:een liittyvia kdytantoja

- Mentorointia tai muuta valmentavaa johtamista kdytetdan syste-
maattisesti kehittdmaan tyontekijoiden valmiuksia tyonsa JP:een

- Kaytossa menetelmid, jolla saada tyontekija ymmartamaan JP:n
tarkeys omakohtaisen konkretian kautta

- Olemassa mekanismeja, jolla keratd, kasitelld ja huomioida ideat
tyontekijaportaalta saakka

- Olemassa mekanismeja, joilla osallistaa henkil6stoa JP:een

- Tyontekijoita motivoidaan JP:een liittyen

- Alemmilla organisaatiotasoilla valta ja resurssit toteuttaa paran-
nusehdotuksia

- Tyontekijoita on koulutettu JP:een liittyen

- Itsendisten tuotantoryhmien kdyttaminen

- Tiimissa tyoskentelyé on koulutettu henkilostolle

- Osallistavia tydskentelymuotoja on kdytdssa liiketoiminnoissa

- Monitaitoisia tiimeja kdytetdan (esim. Big room -tydskentely)

- Esimiesporrasta on pyritty kouluttamaan JP:een

- Tyontekijoitd on pyritty kouluttamaan JP:een

- Yrityksessa on kiytossa ongelmanratkaisuun liittyvia tyokaluja

- Yrityksessa on kiytossa leaniin, TQM:iin, LC:iin liittyvid tyokaluja
- Yrityksessa on kdytossa useita mekanismeja, joilla parannusehdo-
tuksia tallennetaan ja jaetaan, jotta muutkin voisivat hyodyntaa
niita

- Projekteista ja parannusehdotuksista pyritdidn oppimaan opiksi
arvioimalla niita jalkeenpdin (formaali parantamismetodi)

- Esimiehet viestivat muutoksen tarpeellisuudesta

- Koulutus johtamiseen, tiimity6hon ja muutosjohtamiseen

- Jatkuva benchmarking (vertailu kilpailijoihin/muihin projekteihin
- tarve kehittya)

- Kaikki tyontekijat pyritdan osallistamaan kehittdmiseen

- Tyontekijoiden tarpeista huolehditaan

- Yksilot toimivat tiimeissd parantaakseen laajempia prosesseja
- Asiakaskeskeinen toiminta

- Toimittajien huomioiminen

- Virheista ei syyllisteta

- Esimiehet kannustavat etsimadan uusia ratkaisuja

- Tiedon jakamisen arvostaminen
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3.2.1 Ylimmiin johdon sitoutuminen

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd haastatteluun osallistuneissa yrityksissé ylin johto on
sitoutunut kehittimiseen. ”Kehittdminen” ei kuitenkaan ole tdysin sama asia kuin jatkuva
parantaminen. Kehittdmiseen erikoistuneissa asiantuntijaryhmissé tehtiavé kehitystyo on
osa JP:ta (Berger 1997), mutta tdllainen kehittdminen ei tee parantamisesta vield yrityk-
senlaajuista prosessia. Useassa yrityksessé kehittdminen on keskittynyt jonkin kehitys-
osaston/-ryhmin tehtdviksi. Noin puolessa yrityksistd ylin johto antaa resurssit kehitta-
miselle kehitysosaston muodossa. He antavat toteuttaa vapaasti muista ldhteistd synty-
neitd kehitysehdotuksia, jos ehdotukset ovat hyvié, eivitkd vaadi budjetointia. Vaikka
kehitysehdotuksia nouseekin esille operatiiviselta tasolta, timi ei kuitenkaan vield tar-
koita, ettd johto pyrkisi tukemaan kehittdmistd ja ideointia muualla kuin kehitysosastolla.
JP:n saaminen osaksi organisaation toimintaa vaatii johdolta aktiivista ja systemaattista
otetta JP:n edistdmiseksi. Varianssia yritysten vélille syntyikin siind, miten jarjestelmal-
lisesti ne pyrkivdt kannustamaan ja osallistamaan kaikkia tyontekijoitddn sekd oman
tyonsd kehittdmiseen ettd litketoimintaprosessien kehittdmiseen laajemmin. Jérjestelmal-
lisyydella tarkoitetaan tissé tapauksessa sitd, onko ylin johto luonut yrityksen toiminta-
jarjestelmiin JP:ta tukevia asioita. Niitd JP:ta tukevia asioita ovat uuden tiedon luo-
miseen (eli kehittdmiseen) ja opitun jakamiseen liittyvdt mekanismit. Edelld mainittu ke-
hitysosasto/-ryhma on yksi asia, jolla JP:ta voidaan tukea, jos sen olemassaolo ei aiheuta
kehittamistyon “ulkoistamista” kehitysyksikon tehtdvaksi. Kehitysosaston tehtdvand on
kehittdmisen lisdksi mahdollistaa liiketoiminnoissa tapahtuva kehittiminen ja levittdd hy-

vid kdytintdja muualle.

Kaikki yritykset kertoivat pyrkivinsé levittdimain hyvié ideoita jollain tavoin projektista
ja osastolta toiselle. Ndissd mekanismeissa, joilla jakaa hyvié toimintatapoja eri osapuol-
ten kesken, oli kuitenkin suuria eroja toteutustavoissa ja systemaattisuudessa. Yleensa
yrityksissd, joissa JP:n mahdollistamiseen ei ole kiinnitetty huomiota, ajatusten padasial-
linen levittdmistapa on luottaa ihmisten kertovan toisilleen kehittimistéén parannusaske-
lista paivittdisen keskustelun lomassa. Vaikka tdimé on luonnollinen ja resurssien suhteen
taloudellinen tapa jakaa ideoita, jattdd se hyvien toimintatapojen levittimisen paljolti sat-
tuman varaan. Erds systemaattisempi tapa jakaa ideoita on esimerkiksi projektien lope-
tuskokoukset (ns. lessons learned -palaverit). Néissd palavereissa pohditaan, miké pro-
jektissa meni huonosti ja toisaalta, mitd hyvid asioita projektista kannattaa ottaa seuraa-
viin projekteihin ja kenties levittid myos muille osastoille/tiimeille. Liséksi haastatte-

luissa esille tulleita mekanismeja ovat esimerkiksi henkilostoryhmien kehitysiltapéivét/-
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tyOpajat, auditoinnit, liikketoimintojen johtoryhmien ja yksikkdjen kokoukset, aloitejérjes-
telmét ja sddnnolliset titmipalaverit, joissa parantamiseen liittyvét asiat ovat esilla. Naista
mekanismeista kerrotaan tarkemmin luvussa 3.2.5, jossa kédsitelldén organisatoriseen op-

pimiseen liittyvda osaamista yrityksissa.

Sen lisdksi, ettd johto antaa resursseja toimintajirjestelméén liittyviin JP:n aktiviteettei-
hin, ylimmaén johdon tukeen JP:lle liittyy resurssien antaminen valmentavaan ja osal-
listavaan johtamiseen. Tdma tarkoittaa sité, ettd ylin johto on tunnistanut tarpeen val-
mentavalle esimiestydlle, jonka avulla kaikki pyritdédn saamaan mukaan yrityksen toimin-
nan kehittdmiseen. Resurssien osoittaminen tédllaisen ihmisldhtdisen johtamisen liséa-
miseksi tarkoittaa usein ensin esimieskoulutusten jarjestimistd. Rakennusalalla toimivien
esimiesten koulutustausta on keskittynyt substanssiosaamiseen, koska kyseessé on hyvin
insindorivaltainen ala. Téstd syystd useat haastatelluista yrityksistd ovatkin jédrjestdneet
johtajilleen lisdkoulutusta esimiestydssi tarvittaviin taitoihin. Koulutukseen kohdistettu-
jen ajallisten ja taloudellisten resurssien lisdksi valmentava ja osallistava johtaminen vaa-
tii ajan antamista esimiestydlle myds paivittdisen tyon lomassa. Tdméa on todettu useim-

missa yrityksistd haasteeksi JP:n kannalta.

Tédmin kaltaisen johtamisen resursointiin liittyy toisaalta myds JP:een haastavat ja kan-
nustavat muutosagentit. Téllaisen muutosagentin olemassaolo vaatii ylimmaltd johdolta
resurssit toisaalta hianen palkkaukseen ja kouluttamiseen mutta my6s hédnen tekemanséd
tyon mahdollistamiseksi. Muutosagentin olemassaolo ei kuitenkaan tarkoita, ettd JP:n
edistdmisen tulisi olla hidnen ainoa tehtdvdnsd. Hieman yli puolessa yrityksistd on haas-
tattelun perusteella tunnistettavissa henkil6ité, joka pyrkivit osallistamaan ithmisié kehi-
tystyohon. Suurin osa ndisté henkildistd kuuluu joko ylimpéén johtoon tai toimivat kehi-
tysjohtajan roolissa heti ylimmén johdon alapuolella. Haastattelujen perusteella ei kuiten-
kaan voida sanoa, onko tillainen “muutosagenttius” ollut johdolta tietoinen pditds, vai
ovatko muutosagentit huomanneet tarpeen osallistamiselle ja valmentavalle otteelle itse
omatoimisesti. Useissa yrityksissd muutosagentteja on pyritty saamaan myds alemmille
tasoille organisaatiossa. Ndiden muutosagenttien tarkoituksena on tosin usein mahdollis-

taa jokin tietty muutos yrityksen toimintatavoissa eiké niink&an JP:ta.

Ylimmén johdon tuki JP:lle voi ilmentyd myos strategian muodossa. Vaikka JP:ssa on-
kin kyse organisaatiokulttuurisesta asiasta, voidaan sen edistdmiseen panostamisesta

tehda strateginen padtds. Kyky JP:een harvoin 10ytyy yrityksessd luonnostaan, joten usein
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sen edistimiseksi vaaditaan tietoinen paitos kohdistaa sithen resursseja. Kahdessa yrityk-
sistd tavoite JP:n edistamisestd nékyi selkedsti niiden strategiassa ja tavoitteissa. Suurim-
massa osassa muita yrityksid JP ilmeni strategiassa kehityshankkeiden muodossa, mutta

suoraa mainintaa tavoitteesta yrityksen laajuiseen kehittimiseen ei 10ytynyt.

Ylimmén johdon osallistuminen JP:een ilmenee puheiden ja tekojen kautta. Kaikkien yri-
tyksien haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ylin johto kannustaa puheissaan oman tyonsa
kehittamiseen. Kaikissa yrityksissd tunnustamista ja parannusehdotusten huomioimista
tapahtuu ylimmaén johdon puheissa ja suurimmassa osassa myos muodollisempia kanavia
pitkin, kuten intranetin ja henkildstolehtien kautta ja/tai kannustepalkkioiden muodossa.
Enemmaén eroavaisuuksia 10ytyy sen sijaan muissa tavoissa, joilla yrityksen johto osal-
listuu JP:een. Niitd tapoja ovat muun muassa vierailut tydmailla/tuotannossa saannolli-
sesti tehden gembaa, henkiloston JP:een osallistumisen seuraaminen, JP.n mahdollista-

misen suunnittelu ja osallistuminen muihin JP:n aktiviteetteihin, kuten tydpajatoimintaan.

Gemban avulla johto voi viestid JP:n tirkeydestd, silld he voivat sen yhteydessd kyselld
tyontekij6iltd operatiivisen toiminnan ongelmista ja haastaa tyontekijoitd miettimaan, mi-
ten heidén tyotddn voisi tehdd paremmin. Suurimmassa osassa yrityksistd ylimmén joh-
don edustajia vierailee sddnndllisesti tydmailla/tuotannossa, mutta vain osassa ndistd yri-
tyksistd ndma vierailut ovat tietoisesti tilaisuuksia, joissa johto pyrkii haastamaan JP:een
ja etsimddn parempia toimintatapoja. Eris tilaisuus tehdd gembaa on sisdisten auditoin-
tien yhteydessd. Gemba, tydmaavierailut ja auditoinnit ovat tapoja seurata ihmisten
osallistumista JP:een, silld paikan pailld kdymalld nikee ja kuulee, onko uusia paran-
nusaskelia yritetty ottaa. Omin silmin toteaminen onkin usein paras tapa, silld JP:ta on
vaikea seurata lukujen ja raporttien avulla. Strategisten kehityskohteiden seuraaminen lu-
kujen avulla on helpompaa ja valtaosassa yrityksistd seurataankin sddnndllisesti, esimer-
kiksi kvartaaleittain, strategiaan liittyvien kehityskohteiden etenemistd mittareiden

avulla.

Yksikddn yrityksistd ei tunnista suoraan suunnittelevansa jatkuvan parantamisen
mahdollistamista ja esteiden poistamista. Timai ei sindnsé olekaan vélttdmatonté erik-
seen, jos sen suunnittelu on integraali osa muuta strategista suunnittelua. Kaksi haasta-
telluista yrityksistd toimii muita selkeammin tdlld tavoin. Ndiden yritysten toimintajérjes-

telméédn on kuvattuna JP:een liittyvid formaaleja aktiviteetteja ja yritysten strategisena
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tavoitteena on JP:n edistdiminen (ei kuitenkaan suoraan niilld sanoilla). Téll6in strategi-
aan liittyvén kvartaalisyklin avulla JP:n edistdminen tulee epdsuorasti huomioitua. Tdhédn
kvartaalisykliin kuuluu strategian toteutumisen seuranta ja uusien kvartaalitavoitteiden
sekd -toimenpiteiden laatiminen. Strategisen suunnittelun lisdksi ylin johto voi osoittaa
JP:n tarkeyttd myos osallistumalla itse esimerkiksi tydpajoihin ja kehitysryhmiin. Suu-
rimmassa osassa yrityksistd johto on osallistunut tallaisiin JP:n aktiviteetteihin. Johdon
tdytyy pitdd tasapaino operatiivisen toiminnan ongelmien ratkaisun ja JP:n strategisen

suunnittelun vélilld, joten liika osallistuminenkin on mahdollista.

3.2.2 Jatkuvaa parantamista vaativa strateginen johtamisjirjestelma

Kuten edelld todettiin, strateginen johtamisjarjestelma liittyy 1dheisesti ylimmén johdon
rooliin, silld strategian ja tavoitteiden laatiminen on heidén vastuullaan. Témén johtamis-
jarjestelmén tarkoituksena on ohjata ithmisid JP:een ja antaa suuntaa kehitykselle, silld
johdon tehtiviin kuuluu antaa selvé visio yrityksen tyontekijoille siitd, miltd yritys ndyttaa
tulevaisuudessa. Strategia ja tavoitteet antavatkin suuntaa korkeamman tason kehitykselle
ja useimmat ruohonjuuritason pienet parannusaskeleet, jota JP padsdéntoisesti on, eivit
varsinaisesti tarvitse strategista suuntaa, silld ne liittyvdt ennemminkin tyon tehokkuuden
parantamiseen. Téllaiseen JP:n muotoon strateginen ohjaus liittyy kuitenkin siten, kuinka

tietoisesti yrityksessd on paitetty alkaa edistdimiin téllaista toimintaa.

Kuten edellisessé alaluvussa mainittiin, kahdessa yrityksistd JP nidkyy muita selkedmmin
niiden strategisessa johtamisjirjestelméssi. Ensimmaéisessd ndistd tapauksista yrityk-
sen visio on muutettu tavoitteiksi ja mittareiksi tuloskortin avulla, joka toimii samalla
yrityksen strategiana. Yksi néistd mittareista on pidettyjen JP:n aktiviteettien mééra ja
henkil6kunnan bonukset riippuvat siten suoraan heidén osallistumisestaan JP:een. Tdma
el toki vield takaa JP:ta, mutta ainakin ohjaa ihmisid osallistumaan siithen. Toisessa ta-
pauksista sen strategiassa mainittu ’sujuva arki” liittyy olennaisesti JP:een. Tyontekijoi-
den itse tekemét pienet parannukset nimenomaan téhtdivat sujuvampaan arkeen. Suurim-
massa osassa muita yrityksid JP ilmenee strategiassa 1dhinnd kehityshankkeiden/-kohtei-
den muodossa. Useissa yrityksistd ndma strategiset tavoitteet pilkotaan pienempiin kehi-
tysaskeliin, miké taas johtaa ndiden kehityskohteiden jatkuvaan parantamiseen, muttei

itsessddn vield pyri osallistamaan koko henkilostoa.

Jokainen haastateltavista sanoi strategiaa ja tavoitteita viestittivin alaspiin organisaa-

tiossa. Yleensd néistd viestitdén alimmalle esimiesportaalle saakka, jonka tehtdvidnd on
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kertoa tyontekijitasolle strategiasta tiarkeédksi kokemansa asiat. Osassa yrityksista strate-
giasta kerrotaan myds suoraan tyontekijétasolle vuosittaisten infotilaisuuksien yhtey-
dessd, mutta ndiden viestimiskeinojen tehottomuudesta herési haastatteluissa keskustelua.
Erds useissa yrityksissd kéytetty tapa on tuoda strategiaa ldhemmaés ihmisten arkea eri-
laisten tuloskorttien avulla. Strategiaa seka siitd johdettuja tiimi- ja roolitason tavoitteita

kdydaan lapi tulos- ja kehityskeskusteluissa sddnnollisesti.

Strategian tuominen osaksi péivittdistd operatiivista toimintaa luo puitteet strategian to-
teutumiselle. Hieman alle puolessa yrityksistd strategian luomiseen on osallistettu
suurta osaa henkildstosti. Strategian suunnitteluun osallistaminen edesauttaa strategian
tuntemista. Eréds haastateltavista sanoikin, ettd heilld strategia pyritddn saamaan arkiseksi
asiaksi. Leanissa kiytetyn hoshin kanrin kaltaista menettelyd kdytetddn muutamassa
ndistd yrityksistd. Strategian jalkauttaminen noudattelee ndissé tapauksissa suurin piirtein
prosessia, jossa johtoryhma ensin suunnittelee ylitason tavoitteet, joita keskijohto ty0stda
alatason tavoitteiksi. Operatiivisen tason henkildsto ilman paillikoitd ideoi ja miettii kdy-
tdnnon asioita, joita he voivat tehdé tavoitteiden saavuttamiseksi. Koko prosessin perus-
teella kiteytetddn visio ja kehitetyt alatavoitteet jadvit elimiin toimenpiteineen operatii-

viselle tasolle.

Suoraan JP:een liittyviid metodiikkaa, kuten leanin tai TQM:n soveltamista sellaise-
naan, ei ollut havaittavissa yhdessikéén yrityksistd. Y1i puolessa yrityksistd on kuitenkin
havaittavissa jokin tietty “keihdénkérki” (tai “keihdénkérjet”), jolla kehittdmistd on ldh-
detty kohdistamaan, jotta idea parantamisen tarpeellisuudesta saataisiin paremmin esille
ja pysymain ihmisten mielessd. Yritykset ovat siis kehittdneet omia yrityskohtaisia me-
todiikkojaan, joihin JP liittyy. Tdma kehittimisen fokus on osassa tapauksista mainittuna
myo0s yrityksen strategiassa. Arvoja ja periaatteita leanin ja laatujohtamisen filosofioista

tunnistetaan omaksutun osaan néistd metodiikoista.

Periaatteessa kaikenlainen suorituskyvyn ja tavoitteiden tiyttymisen mittaaminen liit-
tyy JP:een, silld edistymisen havaitsemiseksi on tirkedd mitata, kuinka paljon kehitysta
tapahtuu. Toisaalta mittaaminen on olennaista, jotta voidaan havaita poikkeamia, jotka
taas kertovat ratkaisua vaativista ongelmista. Taloudellisia ja toiminnallisia mittareita
16ytyy jokaisesta haastatellusta yrityksestd ainakin organisaatio- ja osasto-/projektita-

soille asti. Haastatteluissa tuli esille muutama toiminnallinen mittari, jotka selkedsti liit-
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henkilGsto- ja asiakastyytyvéaisyyttd. Erds pidemmadlle viety "pehmea” mittari on yhdessa
haastatelluista yrityksistd kiytetty johtajuusindeksi, joka on johdettu henkildstotyytyvéi-
syyskyselyn perusteella. My0s kehitysprojektien etenemistd mitataan tarkkaan suurim-
massa osassa yrityksistd. Valtaosassa yrityksistd mittaamista on pyritty viemdan myds
alimmalle esimiestasolle saakka. Varsinkin tiimi- ja tehtdvatason mittaamisessa tarkeidna
tyokaluna yrityksissé ovat erilaiset tuloskortit, kuten Balanced Scorecardiin perustuvat
mittaristot. Yritysten kdyttamét mittarit keskittyvét padasiassa mittaamaan, tapahtuuko
kehitysta eli JP:n tulosten mittaamiseen. JP:n aktiviteettien suorittamista mittaavia mitta-

reita organisaatio- ja tiimitasolla oli kdytossd vain yhdessa haastatelluista yrityksista.

Visuaalista suorituskyvyn mittausta on kiytossé alle puolessa yrityksisti. Naistd yri-
tyksistd vain kahdella suorituskykymittareita on esilld muistuttamassa strategiasta ja ta-
voitteista. Erddssd yrityksistd tiimien tuloskortit on tarkoituksena visualisoida jatkuvasti
nidkyville, eikd vain kehityskeskustelujen yhteyteen, jolloin sen toivotaan ohjaavan toi-
mintaa aktiivisemmin. Osassa yrityksisté liikkennevaloin visualisoidut suorituskykymitta-

rit ovat nékyvilla yrityksen tietojarjestelmissa.

Sisdiset auditoinnit ovat tapa mitata toimintaa eli sitd, noudatetaanko yrityksessd kuvat-
tuja prosesseja. Sisdistd auditointia tehtiin systemaattisemmin yhdeksdssd yrityksistd ja
epdmuodollisemmin tydmaakdyntien muodossa lopuissa. Auditointien avulla voidaan
myos mitata sitd, onko toimintaa (prosesseja) pyritty kehittiméiin, mutta suurimmassa
osassa yrityksistd auditoinnit keskittyvit kuvattujen prosessien noudattamisen varmista-
miseen. Auditointien apuna kdytetddn yrityksissd erilaisia tarkistuslistamaisia "mitta-
reita", jonka avulla katsotaan tyomaiden/osastojen toimintaa. Auditointien siséltdjen ja
tarkoitusten liséksi yritysten vélilld on eroja siind, kuinka usein auditointeja pyritdén te-

kemaéin.

3.2.3 Jatkuvaa parantamista tukeva liiketoimintainfrastruktuuri

Erddnd JP:n menestystekijana kirjallisuudessa on esitetty organisaatiorakennetta, joka tu-
kee osastorajojen yli tapahtuvaa kehittamisti ja yhteistyotd seki toisaalta hajautettua péa-
toksentekoa. Osasto- ja projektirajojen yli tapahtuvaa kehittdmistd tukevilla rakenteilla
tarkoitetaan osastoja, tiimeja ja tehtdvid, joilla puretaan “siilloutumista”. Ndiden rakentei-
den tarkoituksena on siis parantaa esimerkiksi liiketoimintayksikdiden vélistd kommuni-
kaatiota. Organisaatiorakenne, joka tukee hajautettua piitoksentekoa, on ominaista

projektiliiketoimintaa harjoittaville yrityksille, silld projektit itsessddn ovat suhteellisen
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itsendisid padtoksenteossaan. Kaikissa haastatteluun osallistuneissa yrityksissa hajautettu
paétoksenteko olikin mahdollistettu projektien ja tiimien puolesta. Erddsséd yrityksessd
todettiin padtdksenteon olevan ehka liiankin hajautettua, kun ei tiedetd tarkkaa, mité tyo-
mailla tehddén. Téll6in tydmaat sortuvat osaoptimointiin. Hajautettua paatoksentekoa pa-
rantaa my0Os matala hierarkia, silld se ldhtokohtaisesti lisdd johtajien padtoksentekovaltaa
ja toisaalta vastuuta. Haastateltujen yritysten joukossa oli sekd suurempia ettd pienempid
toimijoita alalta, jolloin organisaatiorakenteen korkeudessa oli vaihtelua. Hierarkian kas-
vaessa korkeutta ylin johto ei itse osallistu endéd yhtd paljoa operatiiviseen toimintaan,

jolloin keskijohdon rooli JP:n ajurina korostuu.

Lahes kaikissa haastatelluista yrityksistd on havaittavissa organisaatiorakenteita, jotka
tukevat osastorajojen yli tapahtuvaa kehittiimisti ja yhteistyota. Eri tavoin jarjestetyt
kehitysosastot pyrkivit tukemaan osastorajojen yli tapahtuvaa kehittdmisti vastaamalla
itse siitd. Useimmissa tapauksista kehitysyksikko vastaa kehittamisestd ja osallistaa liike-
toimintoja sithen parhaaksi katsomallaan tavalla. Tadmai ei kuitenkaan itsessdén lisda lii-
ketoimintojen viélistd yhteistyotd. Osassa yrityksistd kehitysosaston tehtivind on ennem-
minkin levittdd tietoa, ettei samaa asiaa tarvitse keksid uudelleen muissa projekteissa ja
tiimeissd. Heiddn tarkoituksena on yhdistdd olemassa oleva tieto eli parannusaskeleet ja
tiedon tarvitsija. Kehitysosastojen lisdksi tiettyjd toimintoja pyritdén tekemidn suurim-
massa osassa yrityksistd "matriisissa" 1dpi eri litkketoiminta-alueiden, esimerkiksi myyn-
tid, hankintaa, laskentaa, tietomallinnusta ja muuta suunnittelua. Ndiden matriisien toimi-

vuudesta on kuitenkin haastattelujen perusteella vaikea todeta mitdan.

Erés kriittinen menestystekijd JP:lle on toimiva kommunikaatio, silld vuorovaikutus liit-
tyy sekd uusien ideoiden kehittelyyn ettd niiden levittdmiseen. Tehokas kommunikaatio
on tirkedd JP:n kannalta sekd horisontaalisessa etté vertikaalisessa suunnassa organisaa-
tion sisdlld. Sivuttaissuunnassa tapahtuvan kommunikaation avulla pyritdén véltta-
miin osaoptimointia ja parantamaan osastojen vélistd yhteistyotd lisdten mahdollisuutta
jakaa parempia toimintatapoja suoraan kollegoiden kesken. Osastojen ja tiimien vélisti
kommunikaatiota pyritdén parantamaan monin eri keinoin. Niitd ovat muun muassa avo-
konttoreissa toimiminen, Big room -tydskentely, henkildiden vieminen tutustumaan tois-
ten tydmaiden toimintaan, yhteiset projektit eri litketoimintayksikoiden vililld ja epévi-
ralliset tilaisuudet kuten yhteiset aamiais- ja lounastilaisuudet. Erds keino kommunikaa-
tion varmistamiseen on formaalit palaverit. Pienemmissd yrityksissd kommunikaatio

kaikkien tyontekijoiden kesken on todettu avoimeksi organisaation ja toimitilojen koosta



93
johtuen. Tarkemmin niistd my0s organisatoriseen oppimiseen eli opitun levittdmiseen

liittyvistd mekanismeista alaluvussa 3.2.5.

Pystysuunnassa tapahtuva kommunikaatio on tirkedi johtamisen, palautteen antami-
sen ja hyvien toimintatapojen laajentamisen kannalta. Vaikka kaikissa yrityksissd sano-
taan kynnyksen ldhestyd johtoa olevan yleensd matala, palautteen anto kaikille esimie-
histd ei ole helppoa. Horisontaalista kommunikaatiota on pyritty parantamaan myos
edelld mainittujen aamiaistilaisuuksien, seurantapalavereiden, tydmaakiyntien ja avo-
konttoreiden avulla. Liséksi ylimmén johdon pitdmét sdédnnolliset infotilaisuudet, joissa
kaikki voivat kommentoida vapaasti, on osassa yrityksistd koettu hyvéksi menetelméaksi

lahentda johtoa ja tyontekijdporrasta.

Ideoiden levittamistd informaatioteknologian keinoin on hyddynnetty yrityksissa eri ta-
voin parannusaskelien levittdmisessd. Kaikissa yrityksistd on kdytdssé intranet ja sdhko-
posti, joiden kautta tietoa voidaan levittdd. Siséisiin tietoverkkoihin on tallennettu erinéi-
sid tietosisdltojd sekd ohjeita ja intranetin kautta pyritddn jakamaan tietoa tiedotteiden
muodossa. Sisdisiin tietoverkkoihin tallennetaan myds muun muassa erindisten JP:een
liittyvien palavereiden (kuten lessons learned -palavereiden) muistiot, miké ei itsessdin
kuitenkaan varmista niiden uudelleenhyddyntédmistd. Alle puolessa yrityksistd kdytossd
on sidhkoinen aloitejéarjestelma. Téarkedd tdllaisen aloitejirjestelmén kohdalla on riittavét
resurssit késitelld aloitteet nopeasti, jotta sitd aloitteita tekevit henkilot eivit turhautuisi.
Osassa yrityksistd on todettu aloitejérjestelmien vaikuttavuus heikoksi. Erddssd yrityk-
sessd ollaan rakentamassa omaa virhetietopankkijdrjestelmid. Jokainen pystyy kirjaa-
maan tihén jarjestelméin myos hyviksi kokemiaan tapoja toimia, joita muut voivat hyo-
dyntdd sekd kommentoida. Tavoitteena on paistd ohjeistuksen kaaoksesta eroon jérjestel-

man avulla.

Visuaalinen kommunikaatio on vihdistd suurimmassa osassa yrityksistd. Néissd yrityk-
sissd visuaalista kommunikaatiota kdytetddn ldhinnd viestiméén tydturvallisuudesta ja
strategiasta julisteiden muodossa. Yrityksissd, joissa visuaalisuutta on pyritty hyodynté-
midn enemmadn, sitd on kéytetty osana Big room- ja muuta ty0pajatyyppistd toimintaa
sekd Last Planner -taulujen muodossa projekteissa ja tyomailla. Osassa yrityksistd pyri-

téén siihen, ettd visualisointi tapahtuu séhkéisin ndyttotauluin.

Lidhes kaikki haastatelluista yrityksistd ovat kuvanneet ja dokumentoineet liiketoimin-

tansa kannalta Kriittiset prosessit laatujirjestelméin. Nama yritykset tekevit sisdistd
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auditointia laatujarjestelmadnsa kuvattuihin prosesseihin liittyen ja ndistd yrityksistd 10
on myds hankkinut ulkoisen sertifikaatin toimintajirjestelmélleen. Erdédssad yrityksessi
tehddin myos asiakkaiden kanssa auditointeja yrityksen sisdisiin prosesseihin, kuten
myyntiin ja asiakastukeen. Néin asiakkaalta saadun palautteen perusteella voidaan kehit-
td4 myOs prosesseja. Yli puolet yrityksistd, joissa on kdytdssa laatujirjestelma, kertovat
jarjestelmdn ohjaavan aidosti ihmisten toimintaa. Loput yrityksistd myontéa, ettd laatu-
jarjestelmd on ennemminkin virallinen kuvaus siitd, miten asiat tehdéén, mutta todellisuus
on eri. Riippumatta siitd, ovatko haastateltavat tyytyviisid laatujirjestelméén tai eivit,
valtaosa yrityksistd tunnustaa kdyton tehokkuudessa ja kehittimisessd olevan kuitenkin

parantamisen varaa.

Valtaosassa yrityksistd kerrotaan tehtivin siséistd ja ulkoista benchmarkingia toimin-
tatapoihin liittyen. Sisdistd benchmarkingia tehddén auditoimalla tyomaita, projekteja
sekd prosesseja hyvid toimintatapoja silmilld pitden. Ulkoista benchmarkingia tehddan
keskustelemalla kilpailijoiden ja asiakkaiden kanssa, osallistumalla eri tilaisuuksiin ja yh-
teisprojekteihin, seuraamalla alaa yleisesti ja kdymaélld tutustumassa toisten tydmaihin.
My®6s erindisid asiakastyytyvéisyyskyselyitd teetetdéin kolmansilla osapuolilla. Kahdessa
yrityksistd JP:n kannalta hyviksi kdytdnnoksi on tunnistettu benchmarkingin tekeminen
ulkomaisilla rakennustyomailla. Benchmarkingin nimessa tehtdvien matkojen on todettu
luovan yhteishenked, motivoivan ja antavan omakohtaista konkretiaa sithen, ettd asioita

voi tehda erilailla.

Suurimmassa osassa yrityksistd ihmisid kannustetaan tekeméén parannusehdotuksia nos-
tamalla esille hyvid kehitysideoita ja niiden kehittdjid joko henkildstdlehdessa tai intra-
netin kautta. Neljdssa yrityksistd kdytossd on aloitejarjestelmé. Néihin aloitejarjestelmiin
on sidottuna myds kannusteita parhaille ideoille, muun muassa idea- ja tydmaakilpailu-
jen muodossa. Suurimmassa osassa yrityksistd on toimihenkildiden palkkauksessa kiy-
tossd tulospalkkiojéarjestelméa. Tulospalkkiojdrjestelméain kuuluu normaalisti "yksi yli"-
periaate eli tuloskortissa otetaan huomioon, miten yhta korkeampi taso on pérjannyt. Esi-
merkiksi projektien kohdalla tdmé tarkoittaa liiketoiminta-alueen menestystd. "Yksi yli"
-periaatteen uskotaan motivoivan auttamaan myds toisia projekteja ja liiketoimintoja.
Sekd henkilokohtaiseen kehittymiseen ettd tavoitteiden tdyttymiseen liittyvéit bonukset
sen sijaan ovat myos normaali osa-alue tuloskorteissa. Suoraan kehittdmiseen liittyvid

tulospalkkioita ei pdédsddntoisesti ole kiytdssd muilla kuin kehitysosastoilla. Yksi haasta-
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telluista yrityksistd muodostaa kuitenkin poikkeuksen, silld sen tiiminvetdjien tuloskor-
teissa on erddnd kohtana lessons learned -palaverin pitdminen tiimille kerran kuukau-
dessa. Téssi palaverissa kdyddin ldpi yksittdisen projektin prosessien lisdksi muutkin tii-

min toimintaan liittyvit prosessit.

HR-toimintoihin ja JP:een liittyy palkkauksen ja kannusteiden liséksi ihmisten kehittdmi-
nen. Kaikissa yrityksissd on kédytossé kehityskeskustelut, mutta vaihtelua yritysten vé-
lilld syntyy siind, kuinka alas hierarkiassa nditd pidetddn. Osassa yrityksistd on kdytossi
ryhmaékehityskeskusteluja tyontekijaportaalle. Kehityskeskustelujen avulla pyritdén mit-
taamaan yksildtason onnistumista ja kartoittamaan koulutustarpeita. Noin puolessa yri-
tyksistd on kehityskeskusteluihin liittyen kdytdssd niin sanottu "360-arviointikysely",
jossa henkilon johtamistapaa arvioi hdnen toimintansa kannalta tirkeét sidosryhméit. Nai-
hin sidosryhmiin kuuluu yleensd ainakin esimies, tyokaverit ja alaiset. Usein 360-arvi-
ointiin liittyy myos itsearviointi. Useimmissa yrityksistd kdytetdin myds henkilostoky-
selyitd, joiden avulla pyritddn kartoittamaan henkiloston tarpeita. Se, kuinka usein kyse-

lyt johtavat kdytdnnon toimiin, ei kuitenkaan kiynyt haastatteluissa ilmi.

Kaikissa yrityksissd esimiesporras osallistuu joko sisfisiin tai ulkoeisiin koulutuksiin.
Niiden koulutusten sisédltond on useimmiten substanssiosaamisen kehittiminen ja talon
toimintatapojen opettaminen. Koulutustarpeet perustuvat osin strategiaan, jonka avulla
ennustetaan tarvittavaa tulevaisuuden osaamista, ja osin henkildston itse tunnistamien
osaamisaukkojen paikkaamiseen. Noin puolessa yrityksistd koulutuksien teemana on ol-
lut my0s esimiestaitojen kehittdminen muun muassa coaching-koulutuksin. Ainakin kah-
dessa yrityksistd esimiestaitojen kehittdmistd on aiottu ldhitulevaisuudessa systemati-

soida. Tyontekijatason kouluttaminen yrityksissd JP:een liittyen on vahéistd yrityksissa.

Suurin osa yrityksistd kertoo toimihenkil6illd olevan mahdollisuudet tydkiertoon tie-
tyissd rajoissa. Toimihenkil6itd padstetddn toisiin tehtéviin, jos henkil6lld on halu paésta
oppimaan muita tehtdvid ja se sopii myds yritykselle. Erddssd yrityksistd tyokierto on
tunnistettu tavaksi pitdd tyontekija tyytyvéaisend ja sitd kautta vilttda tyosuhteen katkea-
minen. Osa yrityksistd harjoittaa tietoista urapolkusuunnittelua. Urapolkuja suunnitel-
laan kehityskeskustelujen ja yrityksen tarpeiden perusteella. Urapolkusuunnittelu on
ndissd yrityksissé tunnistettu keskeiseksi tavaksi pitdd osaavat johtajat yrityksessd. Suurin

osa yrityksista tunnistaa kehittymishalukkuuden vaikuttavan rekrytointiin. Kokeilun-



96
eli kehittdmishalukkuus sen sijaan tunnistettiin rekrytoinnin kriteeriksi 1dhinna kehitys-
yksikoiden kohdalla, mutta yhdessa yrityksisti sitd pidettiin myds muun rekrytoinnin kri-

teerind.

3.2.4 Jatkuvaan parantamiseen motivoiva johtaminen kaikilla tasoilla

Kirjallisuudessa on painotettu johtajien osallistumista JP:een ja ihmisldhtdistd johtajuutta
menestystekijané. Johtamistapa, jossa esimiehet kannustaisivat alaisiaan JP:een, haas-
taisivat heitd miettimédédn, miten tehdd tyonsd paremmin ja antaisivat tunnustusta kehi-
tysideoista, on haastatelluissa yrityksissd kauttaaltaan hyvin henkildstd riippuvaista. Li-
saksi yritysten sisélld voi olla suurtakin vaihtelua liiketoimintojen ja osastojen vililla esi-
miesten kyvykkyydessa tdllaiseen johtamiseen. Y1i puolessa yrityksistd valmentavaa joh-
tamiskulttuuria ja -osaamista on pyritty laajentamaan esimieskoulutusten ja -valmennus-
ten avulla. Suuressa osassa ndisté tapauksista haastateltavat tunnistavat koulutusten myos
lisdinneen valmentavampaa johtamiskayttaytymistd. Haastatteluissa kdvi ilmi, ettei men-
torointia tai muuta valmentavaa johtamista kéytetd systemaattisesti yrityksissd. Osassa
yrityksistd mentorointia ja “mestari-kisélli” -tyylistd toimintaa kdytetddn 1dhinnd uusiin
tyotehtdviin perehdytykseen ja mahdollisesti vanhan tyontekijdn ldhtiessa elidkkeelle.
Mentorointia ei siis niinkdin kédytetd kehittimééin tyontekijoiden valmiuksia tyonsé jat-

kuvaan parantamiseen.

Vaikka kaikissa yrityksissd tunnustetaan tdmén kaltaisessa johtamisessa olevan puutteita,
16ytyy yrityksistd esimiehid, jotka pyrkivdt enemmaén osallistamaan ihmisiéi kehittimi-
seen. Nama henkilot toimivat gemban tyylisesti kulkien osastoilla/tydmailla keskustellen
thmisten kanssa, mitd heidén tyossdédn voisi kehittii, kerdten ongelmia ja kehitysideoita.
Yleisin muoto osallistaa operatiivista puolta kehittdmiseen on kehitysryhmien ja tydpajo-
jen muodossa. Yleensd tima tapahtuu joko kehitysyksikkdvetoisesti tai prosessikohtai-
sissa kehitysryhmissd prosessinomistajien vetdméand. Useimmissa yrityksistd kehitysasiat
ovat my®0s erilaisten palavereiden agendalla, kuten edellisessd luvussa todettiin. Harvassa
yrityksessd tavalliseen esimiestoimintaan kuuluu ottaa oma-aloitteisesti tyontekijoitd ko-

koon keskustellakseen parantamiseen liittyvisti asioista.

Osassa yrityksistd linjaorganisaation esimiesten tyonkuvat ja roolit ovat madritelty. Nai-
hin rooleihin on kuvattuna JP:een liittyvid kdyténtdjd, kuten kuvattujen toimintatapojen

mukaisesta toiminnasta huolehtiminen ja kehitysprojektien tulosten vieminen kiytan-
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toon. Nama ovat térkeitd standardoinnin kannalta, joka taas liittyy JP:een. Kehityskes-
kusteluiden pitdminen ja alaisten hyvinvoinnista huolehtiminen ovat myos tehtivid, jotka
on kuvattu esimiesten rooleihin. Kehityksesti vastaavien esimiesten rooleihin on ymmér-
rettdvasti kuvattu JP:een liittyvid asioita, mutta haastatelluissa yrityksissd esimiestyohon
ei ole midritelty JP:n aktiviteetteihin liittyvid kdytintoja. Tosin erddn haastatellun yri-
tyksen tuloskortissa ndkyy JP:een liittyvdn palaverin pitdminen tulospalkkion ehtona,

minkd voidaan ajatella ajavan samaa tarkoitusta.

Jotta kaikki tyontekijét saataisiin osallistumaan aidosti, tdytyy heistd jokaisen ymmaértéa,
mitd hyotyd JP:sesta on. Ihmiset tdytyy siis saada huomaamaan, mité turhaa heidén tyo-
tavoissaan on ja miten sitd voisi kehittdd. Tdllaisia omakohtaiseen oivaltamiseen tih-
tddvid menetelmiii tunnistettiin yrityksissd muutamia. Valmentava esimiestyd ndhddan
yhtend tapana saada tyontekijdt miettimién toimintatapojaan. Tyontekijéiden vieminen
tutustumaan toisen tydmaan toimintaan on myds erds keino, jolla saada heidit ndkeméén
uusia ndkokulmia tyohonsa. Kollegoiden tekema case-tapausten esittely esimerkiksi esi-
miehille jarjestettidvissd teemapdivissd on myos todettu hyvéksi tavaksi. Lisdksi videoku-
vaamista on kdytetty ja aiotaan kokeilla useassa yrityksistd, jotta saadaan naytettyd, mil-
laista hukkaa tydvaiheissa on olemassa. Lukuun ottamatta teemapdivdtoimintaa, mikain

edelld mainituista ei kuitenkaan ole systemaattisesti kdytdssa yrityksissa.

Tyontekijoiden osallistamiseen liittyy myds heiltd saatujen ideoiden keriddmiseen, ki-
sittelyyn ja huomioimiseen liittyviit mekanismit. Niitd ovat muun muassa auditoinnit,
aloitejdrjestelmat, prosessikohtaiset kehitysryhmat ja tietyt palaverit, kuten projektin lo-
petuspalaverit. Yrityksissd, joissa kehittdmistd tehddidn projektien kautta, tyontekijoitd
osallistetaan kehitysryhmiin tarpeen mukaan. Osassa yrityksistd tehokkaimmaksi kei-
noksi osallistaa ja kerétd ideoita on kuitenkin havaittu suoraan esimiesten kautta tapah-
tuva ideoiden kerddminen. My0s laatu- ja kehitysvastaavien kaltaisten roolien kautta ta-

pahtuva ideoiden kerddminen on koettu hyviksi menetelméksi.

Esimiesten kautta tapahtuva ideoiden kerddminen mahdollistaa parannusehdotusten no-
pean kdyttoonoton ilman turhaa byrokratiaa. Ndin pienet kehitysideat voidaan késitelld ja
toteuttaa nopeasti, mikd on tehokas tapa motivoida kehitysidean keksinyttd. Eréds yritys
kertoi, kuinka kdytdnndssd on huomattu onnistumisten kehitysideoihin liittyen ruokkivan
uusia onnistumisia. Tdma taas on saanut tyontekijit huomaamaan, ettd toimintaa kannat-

taa kehittid ja uusista tavoista tehdé asioita paremmin jopa palkitaan. Suurimmassa osassa
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yrityksistd pienten kehitysideoiden toteuttamisen kerrotaan olevan mahdollista, jos idea
ei vaadi taloudellista panostusta. Haastatelluissa yrityksissé on kidytossd myos muita ta-
poja motivoida tyontekijoitiin kehittiimédin parannusideoita. Osassa yrityksisti,
joissa on kaytdssd aloitejdrjestelmé, samainen jarjestelmé on liitetty tydmaa- tai muuhun
ideakilpailuun, jossa parhaat ideat palkitaan rahalla tai tuotepalkinnoin. Motivointia teh-
dddn myos tunnustuksen keinoin, silld hyvié ideoita esitelldin tiedotustilaisuuksien, hen-
kilostopéivien ja palavereiden yhteydessé seké henkilostdlehdissé ja tiedotteissa. Palave-
reissa tapahtuva tunnustus tdytyy usein viestid idean alkuperdiselle kehittéjille, joka ei

valttamatti ole lasnd kokouksessa.

Projektiliiketoimintaa harjoittavissa yrityksissé ollaan taipuvaisia valtuuttamiseen tietylle
tasolle asti jo sen luonteesta johtuen. Projektit toimivat usein melko itsendisesti eli ne ovat
ikddn kuin itseniisili tuotantoryhmii. Tyontekijédtasolle asti valtuuttaminen ei kuiten-
kaan ulotu padsdantoisesti. Haastateltavat yritykset kertovat projekteissa testattavan
melko vapaasti uusia toimintatapoja. Ndiden pienten innovaatioiden testaaminen riip-
puu kuitenkin esimiesten asenteista: osalla heistd on enemmén muutosvastarintaa ja he
haluavat tehdé asiat niin kuin aina ennenkin”. Kokeilujen tdytyy kuitenkin tapahtua pro-
jektin budjetin rajoissa. Lisdksi kokeiluihin liittyy se tosiasia, ettd rakentamisessa yrityk-
sen ja erehdyksen kautta oppiminen ei ole usein mahdollista, silld erehdykset voivat ai-
heuttaa mittavia vahinkoja lopputuotteen kayttdjélle ja sitd kautta my0s yritykselle. Suu-

remmista kehitysideoista perustetaankin yleensid oma kehitysprojekti.

Valtuuttamiseen liittyy olennaisesti tyontekijoiden osaaminen, silld tyontekijoiden tdy-
tyy olla riittdvan pétevid, jotta valtuuttaminen olisi mielekéstid. Suurimmassa osassa yri-
tyksistd esimiesportaalle on jérjestetty erindisid JP:een liittyvid koulutuksia muun muassa
tiimityoskentelystd ja johtamisesta. Alimmalle tyontekijétasolle ei kuitenkaan juurikaan
pidetd koulutuksia. Suurin osa heidén koulutuksistaan liittyy yritysten toimintatapoihin,
tyoturvallisuuteen ja substanssiosaamiseen. Ainoastaan kahdessa yrityksisti tyontekijoita

on koulutettu ongelmanratkaisutyokalujen kdyttoon tyopajojen yhteydessa.

3.2.5 Jatkuvan parantamisen mahdollistava osaaminen

Ongelmat, joita JP:n avulla ratkaistaan, vaativat usein laajempaa osaamista. Tiimity0s-
kentely ongelmia ratkottaessa on tirkedd JP:n hydtyjen saavuttamiseksi. Hieman yli puo-
lessa yrityksisté tiimitydskentelyd on koulutettu joko suoraan tai epédsuorasti henkilds-

tolle. Fasilitointikoulutusta eli ryhméprosessien suunnitteluun ja toteutukseen liittyvad
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koulutusta on ollut neljdsséd yrityksistd. Tiimityoskentelykoulutusta on jérjestetty muun
muassa allianssiprojekteihin liittyen. Lopussa yrityksisté tiimitydtaitoja on opeteltu osana
jotain muuta koulutusta. Téllaisia koulutuksia ovat olleet muun muassa projektinhallinta-
koulutukset ja yleiset esimieskoulutukset. Kahdessa haastatelluista yrityksistd koettiin
ettd tiimityO- ja vuorovaikutustaitoihin liittyen ei ole tarvittu koulutusta, koska tiimissa

tyoskentely on tyontekijoiden jokapdivéisté arkea.

Yleisimpid ryhmiétyoti vaativia tyoskentelymuotoja, jotka tihtddvit kehittdmiseen,
ovat erilaiset kehitysprojekteihin liittyvit kehitysryhmét ja -tyopajat. Téllaisia tydryhmia
kiytetddn valtaosassa haastatelluista yrityksistd. Vihemmistossd yrityksistd kaytetddn
esimerkiksi prosessikohtaisia kehitysryhmié tai spontaanimpaa tydpajatoimintaa. Erddn
haastateltavan mukaan rakennusyrityksissd tyOpajakulttuuria on kdytdssd enemminkin
tyoturvallisuuteen kuin JP:een liittyvissd asioissa. Osassa yrityksistd kuitenkin sanotaan
joidenkin esimiesten kasaavan tiimeji operatiivisella tasolla keskustelemaan, miten jon-
kin asian voisi tehdd paremmin. Tallainen toiminta ei kuitenkaan ole yrityksenlaajuista ja

jarjestelmallistd yhdessékain tapauksista.

Yrityksen sisdisen tiimityoskentelyn liséksi tyopajatoimintaa harjoitetaan projekteissa
yhdessi asiakkaan ja muiden projektin osapuolten kanssa. Big room -tydskentelyéd on ko-
keiltu suuressa osassa yrityksid, mutta valtaosassa niisté tillainen tyoskentely on keskit-
tynyt isoihin projekteihin kuten allianssi-hankkeisiin. Suunnittelun ja rakentamisen véli-
sen kommunikaation on koettu parantuneen big roomien avulla. Erds yrityksistd kertoo
keskittyvansd virtuaalisten big roomien kiyttoon, koska ne soveltuvat paremmin kaiken

kokoisiin hankkeisiin.

Tiimityoskentelyn lisdksi yrityksissd on ollut koulutusta muistakin JP:een liittyvisti
teemoista. Suurimmassa osassa yrityksistd johtamisosaamista on pyritty kasvattamaan
esimieskoulutusten ja -valmennusten avulla. Valtaosa néistd koulutuksista ovat olleet
yleisid esimieskoulutuksia mutta joissain yrityksistd on kdytetty myos coaching-koulu-
tuksia. Useat haastateltavista kertovat yrityksensd aikovan panostaa tulevaisuudessa
enemmain esimieskoulutuksiin. Kolmessa yrityksistd sanotaan jirjestetyn koulutusta
leaniin liittyen. Ensimmaéisessd koulutusta on jérjestetty pelkéstdén ylimmadlle johdolle,
toisessa jonkin verran myds tyontekijdtasoa myodten ja kolmannessa pienelle joukolle

Lean Six Sigma -koulutuksen muodossa. Lisdksi kolmessa yrityksesséd sanotaan sisdisissé
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tilaisuuksissa kerrotun leanin periaatteisiin nojaavista ajattelumalleista kuten lépivirtaus-
ajattelusta. Osassa haastatelluista yrityksistd tyontekijdtasoa on pyritty opastamaan
JP:een liittyen esimerkiksi ongelmanratkaisutydkaluista. Tdémé on tapahtunut kuitenkin
kaytdnnon kautta tyopajojen ja kehityspdivien yhteydessd. Operatiiviselle tyontekijéta-

solle ei ole yhdessédkéaan yrityksistd jérjestetty erillisid koulutustilaisuuksia JP:een liittyen.

Haastatelluista yrityksestd neljassd kerrotaan kokeillun laajemmin ongelmanratkaisu-
tekniikoita kuten juurisyyanalyysid A3:n ja ”5 Miksi” -tyokalun avulla. Lisdksi kaksi
muuta yritystd kertoo 5 Miksi” -kaltaisen tyokalun olevan kadytdssa tydtapaturmia ana-
lysoitaessa. Vain yksi yrityksistd kertoo ongelmanratkaisutekniikoiden olevan edelleen
laajemmassa kaytossd henkilostolld. Kaikissa yrityksissd ongelmanratkaisu tapahtuu kui-
tenkin enemmaikseen “maalaisjérjelld” ilman tyokaluja ja menetelmid. Joissain yrityksista
ongelmanratkaisu tosin muistuttaa luvussa 2.8.5 mainittua First-run studies eli pilotoin-
timetodia, joka noudattaa PDCA-syklid. Useissa yrityksissé tosin tunnustetaan, ettei tu-
losten mittaus (check-vaihe) ja uuden tavan toimia kommunikoiminen muille (act-vaihe)

ole systemaattista.

Yleensé ottaen yrityksissd on kdytdssd vdhdn leaniin, TQM:n ja lean-rakentamiseen
liittyvié tyokaluja ja menetelmii. Edelld mainittu Big room ja rakentamisen tuotannon-
ohjauksen menetelmé Last Planner System ovat kaksi eniten kdytettyd menetelmaa. LPS
tai sithen perustuva tyokalu on kdytossd laajemmin neljdssa haastatelluista yrityksesti ja
myo0s kolme yritystd kertoo sitd testatun projekteissa. Yksi yrityksistd kertoo LPS:n ole-
van kdytdssd suunnittelunohjauksessa ja kaksi yritystd kertoo, ettd sitd yritetddn tuoda
suunnittelutydon vélineeksi. VSM:ia kerrotaan testatun osassa yrityksistd, mutta kaikki
ndmi yritykset olivat epdvarmoja sen soveltuvuudesta heiddn yritykseensd. Yritysten
kohdalla on eroavaisuuksia tyokalujen ja menetelmien kéyttdmisen pakollisuudessa. Osa
yrityksistd antaa projektien itse pdittiad, mitd tyokaluja kéyttavat, kun taas osa yrityksisti

pyrkii yhtendistimiin tyomailla kdytettyjé tyokaluja.

Haastatelluissa yrityksissd on kdytossd organisatorista oppimista mahdollistavia kiy-
tintojia todella vaihtelevasti. Tiedon tallentamiseen liittyvid aloitejérjestelmid on kiy-
tossd alle puolessa yrityksistd. Nédiden avulla voidaan kerdtd parannusehdotuksia, mutta

tiedon jakamiseen aloitejérjestelma ei itsessédén riitd. Késikirjat seké intranetin tietosisil-

16t ja ohjeet ovat tapa tallentaa tietoa ja my0s jakaa sitd. Opittua voidaan kirjata muistiin

ja jakaa formaaleissa palavereissa projektien lopetukseen tai seurantaan liittyen. Tallaiset




101
lessons learned -palaverit ovat keino tuoda henkil6ité eri litkketoiminnoista saman pdydéan
adreen keskustelemaan parannuskohteista. Tiedon levidminen néistd palavereista riippuu
osallistujista, silld sisdverkkoon tallennettu muistio harvoin riittdd tiedon levittdmiseen.
Naitd JP:een liittyvid palavereita on yrityksissd kdytossd vaihtelevasti, mutta erddssi
myos tiimit ovat velvoitettuja pitdmain kuukausittain omia lessons learned -tilaisuuksia

JP:n mahdollistamiseksi. Muut kokoukset, kuten johtoryhmien, yksikkdjen ja tydnjoh-

don kokoukset, ovat tilaisuuksia, joissa tietoa voidaan jakaa johtajalta toiselle. Myds
ndissd mekanismeissa on haasteena se, ettd tiedon levittiminen eteenpdéin riippuu osallis-

tujasta.

Yritysten tarkein keino kerétd ideoita on suoraan esimichen kautta. Haasteena téssi hy-
viksi havaitussa tavassa on ideoiden levittdminen. Tdhdn haasteeseen on pyritty vastaa-
maan edelld mainituin palaverein seké eri tavoin nimetyin tilaisuuksin tietyille esimiesta-
soille. Téllaisia sdénndllisesti jirjestettdvid tilaisuuksia ovat muun muassa vastaavien

mestareiden péivit, tydonjohtajien pdivét ja projektipddllikkopdivat. Nama ovat hyodylli-

sid kun halutaan kollegoiden kertovan suoraan toisilleen hyvéksi kokemistaan toiminta-
tavoista esimerkiksi case-esitysten avulla. Osassa yrityksistd henkilditd tyontekijitasoa

myoéten on viety tutustumaan toisten edistyksellisempien tydmaiden toimintaan, miké on

koettu hyvéksi tavaksi levittdd parempia toimitapoja. My0s yhteiset projektit eri litketoi-

mintayksikoiden vélilld edistdd niiden vélistd tiedonvaihtoa.

Yksinkertaisimpia tyokaluja tiedon levittdmiseen ovat erilaiset tiedotteet, sahkdpostit ja

henkildstolehdet, joissa ideoita voidaan mainostaa. Myds epéviralliset yhteiset tilaisuu-

det, kuten aamiaiset ja lounaat ovat todettu osassa yrityksistd toimivaksi keinoksi liséti
thmisten vélistd luonnollista kanssakdymistd ideoiden levittdmiseksi. Hieman alle puo-

lessa yrityksistd on siirrytty avokonttorimaisempiin tiloithin kommunikaation lisda-

miseksi. Tietoa voidaan levittdd myds koulutuksissa ja erilaisissa tiedotustilaisuuksissa.

Siséisid auditointeja voidaan kayttdd tiedon tallentamiseen ja jakamiseen. Auditointien

yhteydessa pyritdédn selvittdméédn, mitd projektissa on kehitetty, jotta siitd voitaisiin vies-
tid muillekin projekteille. Useimmissa yrityksissd auditointien avulla kuitenkin tarkastel-

laan l&hinnd toimintajdrjestelmadn liittyvid poikkeamia. Johdon tekemét tuotantovierailut

ovat my0s erdénlaista sisdistd auditointia, jossa toimintatapoja pystytiddn levittdmaan pro-

jektista toiseen. Osa yrityksistd on antanut opitun levittimisen kehitysyksikon/-ryhmén

tehtéviksi. Erddssé yrityksesséd osastoille on nimitetty kehitysvastaavia, joiden tehtdvini
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on kerétd ideoita. Ndmé kehitysvastaavat osallistuvat kehitysryhmén kokouksiin, joissa

otetaan selvdd, onko muilla tarvetta samalle idealle.

3.2.6 Jatkuvan parantamisen mahdollistava organisaatiokulttuuri

Yksi kirjallisuudesta esille nousseista menestystekijoistd JP:lle on muutosvalmis kult-
tuuri. Seké johtajat ettd tyontekijdtaso tdytyy saada vastaanottavaiseksi muutokselle, silld
JP:ssa on nimenomaan kyse pienistd toistuvista muutoksista. Téhidn muutosvalmiuteen
liittyy olennaisesti johtajuus, jolla saadaan ihmiset mukaan muutokseen. Taméin tyy-
listd johtajuutta haastatelluissa yrityksissd on pyritty kartoittamaan luvussa 3.2.4. Suurin
osa yrityksistd tunnistaa organisaatiostaan muutosagentteja, jotka viestivét ja vievit
eteenpdin kehitysosaston johdolla tehtidvdd kehitystyotd. Nami muutosagentit toimivat
siis muutosprojektikohtaisesti vastarinnan murtamiseksi. Vaikka tdmékin vaatii muutos-
johtajuutta ja kehitysosaston tekema kehitystyo voidaan ajatella osaksi JP:ta, se ei varsi-
naisesti vie eteenpdin yrityksenlaajuista kehittimistd. Haastatelluissa yrityksissi tunnis-
tetaan vihemmén muutosagentteja, jotka ajaisivat nimenomaan JP:ta. Namé JP:n muu-
tosagentit pyrkivat edistiméén sitd, kuinka jokaisen tulisi miettid, miten tekisi tyonsd pa-
remmin. Liséksi ndméd muutosagentit pyrkivét levittdméén opittua myds muualle organi-

saatioon, ettei ’pyoraa tarvitsisi keksid uudelleen” muualla.

Téarkeita mekanismeja muutosvalmiin kulttuurin aikaansaamiseksi ovat koulutukset
esimiesty6hon, tiimity6hon ja muutosjohtamiseen. Kuten luvuissa 3.2.4 ja 3.2.5 todettiin,
yli puolessa yrityksistd on jdrjestetty esimieskoulutusta ja tiimityohon liittyvéd koulu-
tusta. My0s benchmarkingin avulla voidaan saada aikaan tarve muutokselle. Suurin osa
haastateltavista yrityksistd kertoo sisdistd ja ulkoista benchmarkingia harjoitettavan,
mutta haastattelujen perusteella ei voida sanoa, kiytetdinko informaatiota muutostarpeen

luomiseen.

Muutosvalmiuden lisdksi JP:n kannalta tirkedd on sidosryhmét huomioiva toimintakult-
tuuri. Téahén sidosryhmien huomiointiin kuuluu ajattelu yksilon, tiimin ja yrityksen toi-
minnasta osana suurempaa kokonaisuutta. Parantaminen ei siis saa tdhdétd osaoptimoi-
tuun lopputulokseen, vaan kokonaisuuden kannalta jérkeviin ratkaisuihin. Tyontekijit
huomioon ottavaa kulttuuria heijastavat tyontekijéiden osallistaminen ja tyontekijoiden
tarpeista huolehtiminen. Osallistaminen indikoi, ettd tyontekijoiden mielipiteitd ja pa-
nosta yrityksen toiminnan kehittimiseen arvostetaan. Kuten /uvussa 3.2.4 todettiin, osal-

listamista tapahtuu ldhinnd kehitysprojekteihin liittyvissd tydpajoissa tarpeen mukaan.
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Tiimeissd toimiminen laajempien prosessien parantamiseksi onkin olennainen osa JP:ta,
jotta sen avulla saavutettaisiin my0s laajempia hyotyjéd kuin pelkéstidén yksilon tyon ke-
hittdminen. Yrityksissé ei kuitenkaan ole laajemmin toimintakulttuuria, jossa esimiesten
toimintaan kuuluisi tyontekijoiden osallistaminen parantamiseen osana heiddn normaalia
tyotddn. Suurimmassa osassa yrityksistd kehitysryhmiin osallistutaan siis 1dhinna kehi-
tysosaston aloitteesta, eikd operatiiviseen toimintaan kuulu kehittiminen osana sitd.
Vaikka koko henkiloston osallistaminen JP:een haastatelluissa yrityksissd on melko vé-
hiistd, yritykset ovat kiinnostuneita tyontekijoidensd tyytyvéisyydestd. Suurimmassa
osassa yrityksistd on kdytossd henkilostotyytyvdisyyskyselyt sekd kehityskeskustelut ai-
nakin esimiestasolle. Myos erilaisia mittareita ja tyohyvinvointikyselyitd on kéaytossa.
Haastattelujen perusteella ei kuitenkaan pystytd sanomaan, kuinka nididen menetelmien

avulla havaittuihin henkildston tarpeisiin vastataan.

Kaikki haastateltavat yritykset kertovat litketoimintansa olevan asiakaslihtoisti. Haas-
tateltavat kertovat yrityksissdin muun muassa suoritettavan asiakastyytyvidisyysky-
selyitd, kéytettdvin asiakasvastuuhenkil6itd ja palveluinsindorejd, pyrittdvan selvitti-
méin asiakkaiden tarpeita, osallistettavan asiakkaita suunnitteluvaiheeseen ja pyrittavin
aktiivisesti vaikuttamaan siihen, ettd saataisiin tarjota yhteistoiminnallisempia urakka-
muotoja. Haastattelujen perusteella viitettd yritysten asiakaskeskeisyydestd on mahdo-
tonta varmistaa. Toisaalta suurin osa yrityksistd kylld harjoittaa kasvavaa ja voitollista

litketoimintaa, mika tukee viitettd asiakaskeskeisyydesté.

Toimittajien ja aliurakoitsijoiden mukaan ottaminen kehittimiseen ei ole yrityksissi
yhté yksimielistd kuin asiakkaan huomioiminen. Osa yrityksistd kertoo pyrkivéinsa pitka-
aikaisiin yhteistyosuhteisiin, osassa taas uskotaan pitkien yhteistydsuhteiden rapauttavan
hintakilpailukyvyn. Suurin osa yrityksistd pyrkii tekeméén hankintoja keskitetysti, jotta
pitkdaikaisia kumppanuussuhteita voitaisiin solmia hankintatoimesssa. Valtaosa yrityk-
sistd tunnistaa vaihtuvat alihankkijat/-urakoitsijat ongelmaksi JP:n kannalta, silld tdlléin
yhteistyOssé tehtidva kehittdminen ei valttdmaétti ole kannattavaa. Big room -toiminnan
yleistyminen kertoo kuitenkin ymmarryksestd yhteistyon tirkeydestd ja siitd, ettd raken-
tamista tehddén yhdessd muiden kanssa. Big room -toiminnan avulla suunnittelijat, ali-
urakoitsijat ja padurakoitsija pyritddn saamaan yhteen tekemédn ryhmityoti asiakkaan

tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Sen liséksi ettd ihmisten tdytyy tottua jatkuvaan muutokseen, heiltd taytyy loytyéd haluk-
kuutta muuttaa eli kehittdé toimintaa. Téhén liittyy kokeilun- ja kehittymishaluinen kult-
tuuri. Kokeilunhalukkuuteen liittyy olennaisesti se, ettei virheisti syyllistetd. Kulttuu-
rista, jossa etsittdisiin syitd syyllisten sijaan, on vaikea sanoa haastattelujen perusteella.
Kaikki haastateltavat kertovat heidén yrityskulttuurinsa olevan avointa. Kahdessa haas-
tatelluista yrityksistd todettiin kuitenkin, ettd toimintatapojen arviointia pitdisi tehdé sys-
temaattisemmin, jotta arviointia ei ajateltaisi syyllisten etsimisend. Nykytilanteessa arvi-

ointia tehdédédn 1dhinnd kun jokin on mennyt pieleen.

Kokeilunhalukkuuteen liittyy my0s se, kannustavatko esimiehet etsiméin uusia rat-
kaisuja ja toimintatapoja. Pddasiassa yrityksissd kannustetaan tdhén 14hinné periaateta-
solla, eikd alempana esimiestasoilla tapahdu haastamista JP:een lépi organisaation.
Osassa yrityksistd on enemman yrittdjitaustaa kuin toisissa, mikd edesauttaa esimiesten
kehittamishalukkuutta néissd tapauksissa. Kuten luvussa 3.2.3 todettiin, suurimmassa
osassa yrityksid kehittymishalua kartoitetaan rekrytoidessa, mutta kokeilun- ja kehitta-
mishalukkuutta ei niink&én. Haastatteluissa tuli esille realiteetit eli yleensé ottaen raken-
nusalalla ei ole varaa pitdd ainakaan kehittimishalukkuutta kriteerind ja siten olla vali-

koiva palkattavien suhteen, koska kilpailu substanssiosaajista on kovaa muutenkin.

Tiedon jakamisen arvostaminen kuuluu avoimeen ja kehittymisen haluiseen kulttuu-
riin, silld tiedon ja osaamisen jakaminen tarkoittaa avoimuutta ja halua kehittyd laajem-
min yrityksend. Harvassa haastatellussa yrityksessd korostetaan tiedon jakamisen tér-
keyttd. Tiedon jakamisesta puhutaan, mutta sitd ei korosteta systemaattisesti. Niissé yri-
tyksissd, jossa tiedon jakamista korostetaan, sen todetaan olevan haasteellista projekti- ja
yksikkorajojen yli. Luvussa 3.2.5 listatut mekanismit, joilla organisatorista oppimista py-
ritdén edistdimadn, kertovat, ettd osassa yrityksistd on jirjestelmallisempid pyrkimysta le-

vittaa tietoa.

3.3 Synteesi

Haastattelumateriaalia analysoimalla /uvun 3 tarkoituksena on 10ytid vastaus toiseen tut-
kimuskysymykseen "Miten rakennusalan yrityksissd on pyritty edistiméén jatkuvaa pa-
rantamista?” Teoriaosion perusteella haastatteluita varten koostettiin kysymysrunko (/iite
3), jonka avulla oli tavoitteena selvittdd, miten eri menestystekijdt toteutuvat haastatel-

luissa yrityksissd. Haastatteluista syntynyt materiaali kéytiin l&pi kysymys ja haastattelu
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dollistaviin mekanismeihin liittyen. Koko haastattelumateriaalin kuuntelun jalkeen ana-
lysoitiin yrityskohtaisesti kunkin menestystekijén toteutuminen. Tassé tarkastelussa kiy-
tettiin apuna teoriaosion perusteella koostettua kriteeristod, joka on esitettyna taulukossa
7 sivuilla 84—-85. Jokaisen arvosteluperusteen kohdalla analysoitiin, miten tdma ilmenee
kussakin yrityksessd. Néin pyrittiin hahmottamaan yritys ja menestystekijd kerrallaan,
perusteiden perusteella arvioitiin kunkin menestystekijan toteutuminen yrityksesséd as-
teikolla 1-5. Nama yrityskohtaiset arviot ovat esitettyna taulukossa 8. Vaikka kyseessa
on numeerinen arviointi, laadullisten tekijoiden kvantifiointia ei ole tehty absoluuttista
asteikkoa noudattaen. Arvioinnissa on pyritty ottamaan huomioon menestystekijén arvos-
teluperusteiden toteutuminen kokonaisuutena haastateltavan vastausten perusteella. Li-
sdksi huomionarvoista on, ettid eri menestystekijoissd on samankaltaisia arvosteluperus-
teita, miké aiheuttaa sen, ettd tietyn kriteerin “tdyttyminen” nikyy useamman menestys-

tekijén arvostelussa.



Taulukko 8. Jatkuvan parantamisen menestystekijoiden toteutuminen haastatelluissa yrityksissa.
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Menestystekiji

Ylimman johdon tuki

Ylimmaéan johdon osallistuminen

Strategian ja tavoitteiden yhden-
suuntaisuus JP:n kanssa

JP:n mittaaminen ja mitatun tiedon
hy6dyntadminen

Organisaatiorakenne ja toimiva
kommunikaatio

Keskittyminen Kriittisiin prosessei-
hin: esim. standardointi, benchmar-
king, innovointi ja parantaminen

HR-toiminnot: esim. rekrytointi, ih-
misten kehittdminen, palkkaus

Yritys A | Yritys B

Yritys C | Yritys D | Yritys E | Yritys F | Yritys G

Yritys H | Yritys |

Yritys J

Yritys K | Yritys L | Keskiarvo

3
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Taulukko 8 jatkoa.

Menestystekiji Yritys A | Yritys B | Yritys C | Yritys D | Yritys E | Yritys F | Yritys G | Yritys H | Yritys | | YritysJ | Yritys K | Yritys L | Keskiarvo

Valmentava, osallistava ja esimerkilli-
nen johtajuus

Kaikkien tyontekijoiden osallistami-
nen

Valtuuttaminen

Tiimityotaidot

Jatkuvaan parantamiseen liittyvat
tiedot, taidot ja tyokalut

Organisatorisen oppimisen mah-
dollistava osaaminen

Muutosvalmis kulttuuri

Sidosryhmit huomioiva toiminta-
kulttuuri

Avoin kokeilun- ja kehittymishalui-
nen kulttuuri
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Haastattelujen perusteella yritysten ylimmén johdon voidaan sanoa sitoutuneen kehitté-
miseen, mutta JP:een sitoutumisessa on paljon vaihtelua. Suurin osa yritysten ylimmasta
johdosta kannustaa kehittiméaan tyotéédn ja osa johdosta tekee gembaa, auditointeja ja tyo-
maavierailuja. Harvan yrityksen johto suunnittelee JP:n mahdollistamista osana muuta
strategista suunnittelua. Valtaosassa yrityksistd johto ei vaadi esimiehiltd, ettd he pohti-
sivat yhdessa alaistensa kanssa, miten toimintaa voisi kehittda, eika tdhén tosin ole varattu
aikaakaan. Lisdksi suuressa osassa yrityksistd tété ei ole systematisoitu toimintajdrjestel-
madn kuvattujen JP:een liittyvien aktiviteettien (esimerkiksi auditointien, ty0pajojen ja
palavereiden) avulla. Kaikkien tyontekijéiden osallistumista kehittdmiseen ei siis ole ko-

ettu tirkedna tai ideoiden ajatellaan nousevan esille tarpeeksi hyvin itsestién.

Pédasiassa JP nikyy yritysten strategisessa johtamisjirjestelméssi strategisten kehitys-
kohteiden muodossa. Kahdessa yrityksisté tarve yrityksenlaajuiseen kehittimiseen nékyy
muita enemman strategiassa ja tavoitteissa. Osassa yrityksistd henkilostdd on osallistettu
strategian suunnitteluun, mik4 auttaa heidén sitouttamista strategiaan, silld se lisda strate-
gian tunnettavuutta. Strategiaa on jalkautettu myos tiimi- ja henkilokohtaisten tuloskort-
tien avulla. JP liittyy epdsuorasti valtaosaan nidistd mittareista, mutta erdéissa yrityksista
mitattiin myds tiimeissd jarjestettdvien lessons learned -palaverien jérjestdmistd. Visuaa-
lista suorituskykymittausta on kadytossa alle puolessa yrityksisti. Sisdisid auditointeja teh-
ddin kaikissa yrityksissd jossain muodossa. Harvassa yrityksisti niiden avulla kuitenkaan

pyritddn etsimddn ja levittdmédn parempia toimintatapoja.

JP:ta tukevaan liiketoimintainfrastruktuuriin liittyvat yritysten organisaatiorakenteet,
toimintajarjestelmit ja HR-toiminnot. Kaikki haastatellut yritykset tekevit projektiliike-
toimintaa, joten hajautettu pddtdksenteko on mahdollista projektiorganisaation ansiosta.
Kehitysyksikot tukevat yli projekti- ja yksikkorajojen tapahtuvaa kehittdmisti ja yhteis-
tyotd, jos niiden paddtehtdvini on levittdd tietoa ja osallistaa ihmisid kehittdmiseen. Suu-
rimmassa osassa kehitysyksikollisid yrityksid ndiden tehtdvind on kuitenkin ennemmin-
kin tehda kehittdmisté itse. Organisaatiossa tapahtuvaa kommunikaatiota tukevia mene-
telmid on kdytdssd useita, mutta osa yrityksistd on tiedostanut tiedon vaihdon tiarkeyden
paremmin kuin toiset. Visuaalista kommunikaatiota kiytetddn vahaisesti hyodyksi suu-
rimmassa osassa yrityksistd. Alle puolessa yrityksistd kidytossd on sdhkdinen aloitejérjes-
telmé. Osassa yrityksistd aloitejdrjestelmén vaikuttavuus on koettu heikoksi. Lahes kaikki

haastatelluista yrityksistd ovat kuvanneet ja dokumentoineet liiketoimintansa kannalta
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kriittiset prosessit laatujirjestelméédn. Valtaosa yrityksistd kuitenkin tunnustaa laatujér-
jestelmén kéytossd olevan kehitettdvad. HR-toimintoihin liittyen kaikissa yrityksissd on

kaytossd kehityskeskusteluja ja noin puolessa ndihin liittyy 360-arviointikysely.

Yritysten sisdlld on suurta vaihtelua liiketoimintojen ja erityisesti henkiloiden vélilla esi-
miesten kyvykkyydesséd valmentavaan, osallistavaan ja esimerkilliseen johtamiseen.
Kaikissa yrityksissd tunnustetaan tdmén kaltaisessa johtamisessa olevan puutteita, mutta
osasta yrityksistd 10ytyy enemmin esimiehid, jotka pyrkivit enemmaén osallistamaan ih-
misid kehittimiseen. Haastatelluissa yrityksissé ei ole mééritelty suoraan JP:een liittyvia
kiytantdjd esimiestydhon. Myoskin tyontekijoiden omakohtaiseen oivaltamiseen JP:n
tarkeydesta liittyvid mekanismeja on kdytossd melko satunnaisesti. Tyontekijoiden osal-
listaminen kehittimiseen tapahtuu suurimmassa osassa yrityksistd ldhinnd projek-

toiduissa kehityshankkeissa tarpeen mukaan.

Valtuuttamiseen ja osallistamiseen liittyy léheisesti tarve koulutukselle, jotta JP:ta osat-
taisiin tehda. Kaikki yritykset osallistavat esimiesporrastaan joko sisdisiin tai ulkoisiin
koulutuksiin, mutta ndiden koulutusten sisdltond on useimmiten substanssiosaamisen ke-
hittdminen ja talon toimintatapojen opettaminen. Tydntekijdtason kouluttaminen yrityk-
sissd JP:een liittyen on véhdiistd yrityksissd. Noin puolessa yrityksistd koulutusta on jar-
jestetty liittyen esimiestaitojen kehittdmiseen. Suurin osa yrityksisté, joissa koulutusta on
ollut, kertoo sen myds lisdnneen valmentavampaa johtamiskayttaytymistd. Fasilitointi-
koulutusta eli ryhméprosessien suunnitteluun ja toteutukseen liittyvadd koulutusta on ollut
neljdssd yrityksistd. Yleisimpid ryhmétyotd vaativia tyoskentelymuotoja, jotka tihtddvit
kehittdmiseen, ovat erilaiset kehitysprojekteihin liittyvit kehitysryhmadt ja -tyopajat. Va-
hemmistossi yrityksistd kiytetdén esimerkiksi prosessikohtaisia kehitysryhmié tai spon-
taanimpaa tydpajatoimintaa. Haastatelluista yrityksestd neljdssa kerrotaan kokeillun laa-
jemmin ongelmanratkaisutekniikoita. Leaniin, TQM:n ja lean-rakentamiseen liittyvid
tyokaluja ja menetelmid on laajemmassa kiytossd vdhdn yrityksissd, mutta yleisimpid
ndistd ovat erilaiset Big room -ryhmaitydskentelymenetelmét ja LPS:n perustuvat tyoka-
lut. Kolmessa yrityksistd sanotaan jérjestetyn vihdisissd maédrin koulutusta leaniin liit-
tyen. Haastatelluissa yrityksissd on kdytssd organisatorista oppimista mahdollistavia
kaytintdjd vaihtelevasti. Nditd sivuttaissuuntaista kommunikaatiota organisaatioraken-

teessa lisddvid menetelmid on esitelty luvussa 3.2.5.
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Muutosvalmiista organisaatiokulttuurista haastatteluiden perusteella voidaan sanoa,
ettd suurimmassa osassa yrityksid on olemassa muutosagentteja, jotka vievit eteenpéin
kehitysosaston johdolla tehtya kehitystyotd. Yrityksissd on vahemmaén sellaisia muutos-
agentteja, jotka pyrkivit edistdmidn sitd, kuinka jokaisen tulisi miettid, miten tekisi
tyOnsd paremmin ja levittdméadn opittua my0s muualle organisaatioon. Sidosryhmét huo-
mioivaan toimintakulttuuriin liittyen yrityksissd pyritddn huomioimaan tyontekijoiden
tarpeita ja olemaan asiakaskeskeisid. Tyontekijoiden osallistaminen ja toimittajien mu-
kaan ottaminen kehittdmiseen taas ei ole niinkddn yleistd. Kokeilun- ja kehittymisenha-
luista kulttuuria on enemmaén organisaatioissa, joissa on yrittdjataustaa. Téllaisen kulttuu-
rin luomisessa tirkeédssa roolissa ovat esimiehet. He ovat yleensd henkil6iti, joille tyon-
tekijat kertovat ideat ensimmaéisend, jolloin esimiestydn merkitys korostuu. Avoimeen ja
kehittymishaluiseen kulttuuriin liittyy tiedon jakaminen, mutta harvassa haastatellussa

yrityksessé korostetaan tiedon jakamisen tirkeytta.
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4 JATKUVAN PARANTAMISEN KULTTUURIN
EDISTAMINEN RAKENNUSALAN YRITYKSISSA

Kolmannen tutkimuskysymyksen ideana on selvittdd, mihin haastatelluissa rakennusalan
yrityksissd kannattaa kiinnittdd huomiota, jotta jatkuvan parantamisen kulttuuria saatai-
siin vahvistettua rakennusalan yrityksissd. Yrityksissd on tehty hyvié asioita JP:een liit-
tyen, mutta ongelmia ja parannettavaa jokaiseen menestystekijdin liittyen 10ytyy. Seu-
raavissa alaluvuissa kisitellddn kuhunkin menestystekijdkategoriaan liittyvid kehityskoh-
teita yleiselld tasolla perustuen luvussa 3 havaittuihin puutteisiin. Koska menestystekijoi-
den tila yritysten vélilld vaihtelee, joillekin yrityksistd kehityskohteet ovat relevantimpia

kuin toisille.

4.1 Ylimmén johdon sitoutumiseen liittyviat tirkeimmiit kehityskohteet

Yrityksen toiminnan kehittdminen vaikuttaa enimmaikseen kehitysosaston-/yksikon teh-
taviltd noin puolessa tutkimukseen osallistuneista yrityksestd. Muita yrityksen funktioita
osallistetaan tarpeen mukaan ja ne saavat kylld kehittdd toimintaansa, mutta tdhédn ei mo-
tivoida kuin 13hinna puheissa. Jotta jatkuvan parantamisen kulttuuria voidaan alkaa tavoi-
tella, yrityksen johdon tidytyy tunnistaa tarve yrityksenlaajuiselle kehittdmiselle. Jos timé
el tunnu johdosta tdrkedltd, on sitéd turha ldhted tavoittelemaan, koska JP:n kaltaisen or-
ganisatorisen kyvykkyyden kehittiminen vaatii resursseja. Loppujen lopuksi tdmé tar-
koittaa sitd, ettd ylimman johdon tdytyy uskoa siihen, ettd resurssien antaminen, kuten
kouluttaminen ja ajan antaminen JP:een liittyviin aktiviteetteihin, on taloudellisesti kan-
nattavaa. [Iman resursseja JP:n tapahtuminen on hyvin yksiloriippuvaista ja yrityksenlaa-

juisesta parantamistoiminnasta puuttuu pitkdjanteisyys ja jarjestelmaillisyys.

Jos johto kokee, ettd jatkuvan parantamisen kulttuuria kannattaa alkaa kehittiméén, tulisi
sen suunnitella, miten sitd voidaan edistdd. Jatkuvan parantamisen suunnittelu tarkoittaa,
ettd on olemassa syklinen prosessi, jossa JP:n toteutumista ja JP:n toiminnan kehittdmista
arvioidaan sddnnollisesti ja korjataan tarpeen vaatiessa. (Bessant ym. 2001) Yksik&én yri-
tyksisté ei puhunut suoraan jatkuvan parantamisen suunnittelusta, mutta osassa yrityksisti
on merkkeja siitd, ettd henkiloston tekemédd inkrementaalista innovointia pyritddn edistd-
madn ja ideoita levittdimain organisaation sisélla. Haastattelujen perusteella téllaisen sys-

temaattinen suunnittelu yrityksissé oli kuitenkin alhaisella tasolla.
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Useat ldhteet kirjallisuudessa (kuten de Jager ym. 2004, Jha ym. 1996, Worley & Doolen
2006) korostavat, ettd ylimmén johdon ei ainoastaan pidi osoittaa passiivista tukea re-
surssien muodossa, vaan sen taytyy tyoskennelld aktiivisesti luodakseen mahdollisuudet
JP:1le. Strateginen suunnittelu on erds tapa osallistua, mutta JP:n tarkeyttd voidaan koros-
taa my0Os muilla tavoin. Haastatteluissa erddksi haasteeksi ilmeni, ettei ylimmallad johdolla
ole aikaa kdyda tutustumassa projekteihin ja tydmaihin. Koska kyseessé on ainainen prio-
risointikysymys, johdon kannattaa pyrkid aikatauluttamaan gembaa, auditointeja tai tyo-
maavierailuja JP:n liittyen. Toisaalta, yrityksen koon kasvaessa on ymmarrettavia, ettei
ylin johto itse pysty osallistumaan téllaisiin JP:n aktiviteetteihin. Tall6in sen tdytyy huo-
lehtia, ettd alapuolella toimivalla johdolla on ymmarrys JP:n tarkeydestd, tarvittava osaa-

minen JP:een liittyen seké halu ja resurssit osallistaa muita JP:een.

4.2 Strategiseen johtamisjirjestelmaan liittyviat tirkeimmat kehityskoh-
teet

Tavoitteet ja strategia liittyvdt muutostarpeen luomiseen: yrityksen tyontekijdille on an-
nettava visio, mihin suuntaan yritystd ollaan viemissid (Upton 1996). Tama visio antaa
yhteisen fokuksen kehittdmiselle (de Jager ym. 2004). Tyontekijéiden, varsinkin keski-
johdon tietoisuutta yrityksen strategiasta ja tavoitteista lisdd osallistaminen strategian
suunnitteluun. Henkildstod osallistetaan strategian suunnitteluun alle puolessa haastatel-
luista yrityksistd. Osallistumalla strategian suunnitteluun strategia tulee ladhemmaéksi hen-
kilostod. Kun strategian suunnitteluun on paassyt vaikuttamaan, on sithen my6s helpompi
sitoutua. Liséksi strategian suunnitteluun osallistaminen on tapa osoittaa arvostusta tyon-

tekijoiden asiantuntemusta kohtaan.

Yhteistd fokusta voidaan tuoda myos JP:een tdhtddvin metodiikan avulla. Oaklandin
(2014, s. 266) mukaan jatkuvasta parantamisesta voi tulla merkitykseton termi, jos sitd ei
linkitetd strategiaan, sille ei méadritelld rakennetta, valita 1dhestymistapaa eikd metodiik-
kaa. Yli puolessa yrityksistd on havaittavissa jokin tietty metodiikka, jolla kehittamista
on ldhdetty kohdistamaan. Yritysten olisi hyvé tarkastella nditd olemassa olevia meto-
diikkoja pohtien sitd, pyrkivitkd ne osallistamaan yrityksenlaajuiseen kehittdmiseen ja
levittdméddn opittua myos muille, jotka voisivat hyddyntdd samaa tietoa. Yritysten, joilla
ei vield ole olemassa metodiikkaa, johon JP voitaisiin liittdd, kannattaa harkita sellaisen

kehittdmistad osana JP:n suunnittelua.
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Sanonta sitd saat, mitd mittaat” patee myos jatkuvaan parantamiseen. Muun muassa Bes-
sant ym. (2001) ja Garcia-Sabater ja Marin-Garcia (2011) ehdottavat, ettd JP:n aktiviteet-
tien esiintymisté tulisi mitata. Yhté yritystd lukuun ottamatta muista yrityksistd puuttuu
téllaiset mittarit. Mitattavia JP:n aktiviteetteja voivat olla erilaiset lessons learned -tilai-
suudet tai muut ryhmatilaisuudet, joissa keskustellaan toiminnan kehittdmiseen liittyvista
asioista. Jatkuvaan parantamiseen osallistumisen mittaaminen ei toki vield takaa JP:ta,

mutta ainakin ohjaa ihmisid osallistumaan siihen.

Visuaalinen suorituskyvynmittaus on tarkead, jotta JP pysyy ihmisten mielessd. Kun mit-
tarit ovat ndkyvilld, luo se painetta parantaa mittareita, mikd edesauttaa kehittdmistd. (de
Jager ym. 2004) Toisaalta sen avulla voidaan my®ds lisdtd avoimuutta, kun muiden tiimien
tai henkiloiden mittarit ovat ndkyvilld. Tama voi heréttdd mielenkiintoa toisten tekemisti
kohtaan ja saada hyvit toimintatavat levidméédn. Visuaalista suorituskyvyn mittausta on

kuitenkin kdytossd tdlld hetkelld vield alle puolessa yrityksista.

4.3 Liiketoimintainfrastruktuuriin liittyviat tairkeimmiit kehityskohteet

Organisaatiorakenteeseen ja yksikoiden tehtavinkuviin liittyen kehitysyksikkdjen/-ryh-
mien tulisi entistd enemmén pyrkid osallistamaan operatiivista puolta kehittimiseen.
Tadma tapahtuu kannustaen ja haastaen muiden osastojen henkildstod kehittaméén, ja toi-
saalta kerdten ja levittiden ideoita esimerkiksi auditointien avulla. Tavoitteena on siis ak-

tivoida ja tukea muita JP:een, eikd hoitaa kehittdmistd heidén puolestaan.

Jotta jatkuvaa parantamista alkaisi systemaattisemmin tapahtumaan, JP on tarpeellista
systematisoida toimintajérjestelmddn esimerkiksi sdénndllisten auditointien, tydpajojen
ja palavereiden muodossa. Joiltakin ihmisiltd oman tyonsd kehittiminen kdy itsestéén,
mutta yhteisesti tehtdvd prosessien kehittdminen harvoin tapahtuu itsestdén. Systemati-

soimalla JP:n aktiviteetteja toimintajirjestelmadn, varmistuu myds ajan antaminen JP:lle.

Sivuttaissuunnassa tapahtuvaa kommunikaatiota voidaan pyrkié lisddméén faulukossa 9
vasemmalla puolella nékyvilld keinoilla. Pystysuunnassa tapahtuvaa kommunikaatiota
tulisi parantaa ensisijaisesti esimiesty0hon panostamalla. My0s muita mekanismeja on
olemassa, ja néitd on listattu taulukkoon 9 oikeanpuoleiseen sarakkeeseen. Visuaalista

kommunikaatiota voidaan lisdtd sdahkoisin nédyttotauluin, esimerkiksi sdhkoisin Andon-
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tauluin (Alves ym. 2009), jos perinteiset valkotaulut ja paperiarkit eivdt kuulu yrityksen

toimintaan digitalisoitumisen keskell.

Taulukko 9. Horisontaalista ja vertikaalista kommunikaatiota parantavia mekanismeja

Horisontaalista kommunikaatiota pa- | Vertikaalista kommunikaatiota paran-

rantavia mekanismeja tavia mekanismeja
Big room- ja muu tydpajatydskentely Esimiestydhon panostaminen
Avokonttoreissa toimiminen Avokonttoreissa toimiminen
Epaviralliset aamiais- ja lounastilaisuudet Epaviralliset aamiais- ja lounastilaisuudet

Henkil6iden vieminen tutustumaan toisten Tydmaakaynnit, auditoinnit, gemba
tydmaiden toimintaan

Yhteiset projektit liiketoimintayksikoiden Johdon pitdmat sddnndlliset infotilaisuudet
valilla

Formaalit (JP:een liittyvat) palaverit, joihin Seurantapalaverit
osallistuu henkil6iti eri osastoilta

Tilaisuudet tietyille esimiestasoille, kuten
projektipaallikkopaivat

4.4 Johtajuuteen liittyvit tairkeimmat kehityskohteet

Kaikki haastateltavat yritykset myontévit valmentavassa, osallistavassa ja esimerkilli-
sessd johtamisessa olevan puutteita, mutta yritysten vililld on vaihtelua tdhén kykenevien
esimiesten madrdassd. Organisaation koon kasvaessa keskijohdon mééré yrityksessi kas-
vaa, jolloin heiddn mukaan saaminen jatkuvaan parantamiseen on oleellista. Ylimmalla
johdolla itselldén ei riitd aika muun tyon lomassa pyrkid innostamaan alinta organisaa-
tiotasoa JP:een. Jos keskijohto ei ole mukana JP:ssa, toimii se ikdédn kuin tulppana ylim-
mén johdon ja operatiivisen toiminnan valilld. Suurimmassa osassa yrityksisti ylin johto
ei vaadi esimiehiltd, ettd he pohtisivat yhdessd alaistensa kanssa, miten toimintaa voisi
kehittdd. Toisaalta ndissé tapauksissa esimiehid ei ole mydskéédn koulutettu tillaiseen toi-
mintaan. Téllaisen ihmisléhtdisen johtajuuden lisddmiseksi tdrkeitd ovat esimieskoulu-
tukset ja ylimmén johdon oma esimerkki. Nédiden avulla esimiehet on saatava ymmaérté-
méén roolinsa sekd valmentajana toiminnan kehittdmiseen ettd hyvien toimintatapojen

levittdjana.

Osassa yrityksistd esimiesten tehtdviin on kuvattu JP:een liittyvid kdytdant6ja, kuten ku-
vattujen toimintatapojen mukaisesta toiminnasta huolehtiminen ja kehitysprojektien tu-

losten vieminen kéytdntoon. Ndma ovat tarkeitd standardoinnin kannalta, miké taas on
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oleellista parhaiden toimintatapojen levittimisen kannalta ja takaisin vanhoihin toiminta-
tapojen lipsumisen estdmiseksi. Kehityskeskusteluiden pitiminen ja alaisten hyvinvoin-
nista huolehtiminen ovat myos tehtdvid, joita on kuvattu esimiesten rooleihin. Erdéssi
haastattelussa nousi esille ajatus siitd, ettd hyvadn esimiestyohon liittyvien asioiden, ku-
ten varhaisen puuttumisen mallin, vieminen alhaiselle organisaatiotasolle asti edesauttaa
esimiesten kasitystd roolistaan ihmisten johtajana. Télld on myds positiivinen vaikutus
kehittdmiseen liittyviin asioihin. Haastatelluissa yrityksissi ei ole médritelty suoraan JP:n
aktiviteettien foteuttamiseen liittyvid kiytidntojd esimiestydhon. Esimiesten toimenku-
vaan voidaan liittdd JP:een liittyvid kdytdntoja kuten sddnndllisten tiimipalavereiden pi-

tadminen JP:een liittyen.

Tyontekijoiden omakohtaiseen oivaltamiseen JP:n tirkeydestd tdhtadvid mekanismeja on
kiytossd satunnaisesti. Yrityksisséd voitaisiin kdyttdd systemaattisemmin tédllaisia mene-
telmid siihen, ettd ihmiset ymmartiisivét tyotinsé voitavan kehittdd. Tarkein keino tdhén
ovat ennen kaikkea esimiestyon kautta haastaminen miettimiin, miten tyotd voisi tehda
fiksummin seké yksin ettd yhdessid. Muita menetelmid ovat muun muassa tyontekijoiden
vieminen toiselle tydmaalle, case-esittelyt muissa projekteissa kdytetyistd hyvistéd toimin-

tatavoista sekd videointi.

4.5 Osaamiseen liittyvit tarkeimmiit kehityskohteet

Kuten edellisesséd kappaleessa mainittiin, esimiestaitojen kehittdminen yrityksissa on tar-
peellista JP:n mahdollistamiseksi. My0s tiimityOskentelytaitoja on tirked kehittad jatku-
vaa parantamista ajatellen. Tiimityd edesauttaa laajempaa liitketoimintaprosessien opti-
mointia, kommunikaatiotaitoja ja jatkuvaa oppimista, kun tieto siirtyy ja opitaan muilta
(Jaca ym. 2012). Ryhmaétydskentelyn suunnitteluun ja toteutukseen liittyvdd koulutusta
on jarjestetty neljdssd yrityksistd. Toisaalta ryhmétyoskentelyd voidaan opettaa myods

kaytannon kautta osallistamalla ihmisid esimerkiksi tydpajatoimintaan.

Kirjalliset ldhteet kuten Lillrank ym. (2001) ja Irani ym. (2004) korostavat, ettd JP:een
osallistuvat on varustettava tarvittavilla taidoilla ja tyokaluilla. N&itd mahdollisia tyoka-
luja on lueteltu luvussa 2.8.5. Huqgin (2005) ja Fryer ym.:n (2007) mukaan ennen kuin
thmisille opetetaan ongelmanratkaisutyokaluja, heiddn on ymmaérrettdvd, mitd JP on,

miksi se on tirkeda ja ettd jokaisen tulisi osallistua sithen. Kun miettii rakennusalan ny-
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kytilannetta JP:n suhteen ja vertaa sitd Garcia-Sabater ym. (2012) esittdmadn malliin kriit-
tisten menestystekijoiden tarkeysjérjestyksestd, monimutkaisten tyokalujen kiytto paran-
nustyon apuna ei ole vield ajankohtaista suurimmassa osassa yrityksisti. Yksinkertaisia
tyokaluja, kuten A3:a tai vuokaavioiden kayttod, voisi kuitenkin olla hyddyllistad koulut-
taa esimiehille, jotta heilld olisi tyokaluja tuomassa struktuuria ryhméaktiviteetteihin.
Tyontekijoille koulutusta JP:sesta ei tarvitse vélttdmatta kouluttaa erikseen, jos esimiehet
osaavat esittii heille JP:n konseptin yksinkertaisesti. Erds haastateltavista korosti yksin-
sinkertaisti JP:n konseptin osuvasti: 1) Sddnnoéllisesti mietitdén, miten tyotd voisi tehda
fiksummin (esimerkiksi esille tulleiden ongelmien ratkaisu tai tydssd olevan hukan ana-

lysointi ryhmaéssi), ja 2) jactaan ndmé asiat myds muillekin jonkin foorumin kautta.

Oppi, jota luodaan JP:n aktiviteeteissa, tiytyy tallentaa ja jakaa muillekin uusien paran-
nusehdotuksien stimuloimiseksi (Bessant & Caffyn 1997, de Jager 2004, Anand ym.
2009) Jotta organisatorista oppimista saataisiin aikaiseksi, tiedon levittdmisti tiytyy sys-
tematisoida. Tahén tiedon levittimiseen haastatteluiden avulla havaittuja mekanismeja on
lueteltu taulukossa 9. Ndiden kommunikaatioon liittyvien mekanismien lisdksi luvussa
3.2.5 mainittuja mekanismeja tiedon tallentamiseen ja jakamiseen ovat tiedotteet, sihko-

postit, henkilostolehdet, késikirjat, koulutukset seké intranetin tietosiséllot ja ohjeet.

4.6 Organisaatiokulttuuriin liittyvat tirkeimmiit kehityskohteet

Suurimmassa osassa yrityksid on olemassa muutosagentteja, jotka vievét eteenpdin kehi-
tysosaston johdolla tehtyd kehitystyotd. Muutosvalmiin kulttuurin kannalta olisi kuiten-
kin tdrkedd, ettd yrityksissd olisi olemassa enemmén nimenomaan JP:een kannustavia
muutosagentteja. Ndma muutosagentit pyrkivit edistdmddn sitd, kuinka jokaisen tulisi
miettid, miten tekisi tydnsd paremmin ja levittdmiin opittua myods muualle organisaa-
tioon. Avointa kulttuuria voidaan edistd tekemélld toimintatapojen arviointia systemaat-
tisemmin. Nykytilanteessa arviointia tehdddn lahinné kun jokin on mennyt pieleen. Arvi-
ointia tulisi tehdd systemaattisesti, jotta sitd ei ajateltaisi syyllisten etsimisend. Myoskéddn
kokeilunhalua ei saisi sammuttaa torjumalla ideoita suoraan. Sidosryhmét huomioon ot-
tavaa kulttuuria voidaan edistdd esimerkiksi kertomalla asiakkaan antamasta positiivi-
sesta palautteesta henkilostolle, mikd edesauttaa asiakaskeskeisyyden saamista osaksi

kulttuuria. Toimittajien ja muiden projektin osapuolien parempaa huomioon ottamista
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voidaan edistdd sopimusjérjestelyilld ja organisointitavoilla, joilla korostetaan sopimus-

osapuolten yhteistd vastuuta.

Oikotietd organisaatiokulttuurin muuttamiseen ei ole, vaan organisaatiokulttuurin muut-
taminen tapahtuu pddasiassa johtajien toiminnan kautta. Sivulla 33 mainitaan Scheinin
(2010, s. 235-259) esittamit mekanismit, joilla johtaja voi pyrkid muuttamaan kulttuuria.
Néamé mekanismit liittyvét johtajien paivittdiseen kidytokseen (primaariset) ja organisaa-
tion rakenteisiin, jirjestelmiin ja kdytdntoihin (sekundaariset). Ndiden avulla he voivat
vahvistaa haluamiaan arvoja organisaatiossa. Taulukko 10 vertaa Scheinin (2010) meka-

nismeja edelld esitettyihin kehityskohteisiin, joilla JP:n kulttuuria on esitetty edistetté-

viksi yrityksissa.

Taulukko 10. JP:ta edesauttavat toimenpiteet verrattuna Scheinin (2010, s. 235-259)
primaarisiin ja sekundaarisiin mekanismeihin organisaatiokulttuuriin muuttamiseen.

Primaariset mekanismit

Sekundaariset mekanismit

Scheinin mekanismit
Asiat, joihin johtaja kiinnittaa huo-
miota eli joita han mittaa ja pyrkii
kontrolloimaan
Se, kuinka johtaja reagoi kriittisiin ta-
pauksiin ja organisaation kriiseihin
Asiat, joihin johtaja allokoi resursseja

Harkittu roolimallina oleminen, opet-
taminen ja valmentaminen
Asiat, joista johtaja palkitsee

Kriteerit, joiden perusteella johtaja
rekrytoi, valitsee, ylentda ja erottaa
henkil6ita

Organisaation rakenne

Organisaation jarjestelmait ja menette-
lytavat

Organisaation riitit ja rituaalit

Fyysisen tilan, julkisivun ja rakennus-
ten muotoilu

Kertomukset tarkeista tapahtumista ja
ihmisista

Organisaation filosofiasta, opeista ja
perussadnnoistd tehdyt viralliset asia-
kirjat

JP:ta edesauttavat toimenpiteet
Strategia JP:lle ja JP:n mittarit

Ylimman johdon oma esimerkki JP:een liit-
tyen

Ylin johto antaa resurssit JP:lle (esim. kou-
lutusta, aikaa)

Valmentava, osallistava ja esimerkillinen
johtajuus kaikilla tasoilla

Verbaalinen tunnustaminen (esim. audi-
tointien, infotilaisuuksien yhteydessa) ja
palkitseminen (esim. ideakilpailut)
Kehittymis- ja kehittdmishalukkuus kritee-
reissa tarkeimmaksi

Kehitysyksikon tehtdvankuvan uudistami-
nen siten, ettd se tukisi enemman muiden
funktioiden osallistumista kehitystyohon.
JP:n systematisointi osaksi toimintajarjes-
telmaa ja esimiesten tehtavankuvien uu-
distaminen

JP paremmin mukaan sadnnollisiin info-
tilaisuuksiin

Avokonttoreihin siirtyminen

Case-kuvauksien kaytt6 esim. projektipdal-
likkopaivilla

Metodiikka, joka vdhentda "mystiikkaa”
JP:n ymparilla.
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Taulukko 11 on koostettu yhteenvetona luvuissa 4.1—4.6 mainituista kehityskohteista.

Taulukon tarkoituksena on vastata kolmanteen tutkimuskysymykseen: mihin haastatel-

luissa rakennusalan yrityksissd kannattaa kiinnittdd huomiota, jotta jatkuvan parantami-

sen kulttuuria saataisiin vahvistettua rakennusalan yrityksissa.

Taulukko 11. Yhteenveto kehityskohteista, joihin yritysten kannattaisi kiinnittdd huo-
miota JP:n mahdollistamiseksi.

Menestysteki-
jakategoria
Ylimman johdon

sitoutuminen

JP:ta vaativa stra-
teginen johta-
misjdrjestelma

JP:ta tukeva liike-
toimintainfra-
struktuuri

JP:een motivoiva
johtajuus kai-
killa tasoilla

JP:n mahdollis-
tava osaaminen

JP:n mahdollis-
tava organisaa-
tiokulttuuri

Kehityskohde

- Ylimman johdon tulee tunnistaa tarve yrityksenlaajuiselle kehittdmi-
selle ja alkaa suunnitella sen mahdollistamista

- Ylimman johdon tulee pyrkié 16ytdmaan aikaa osallistua itsekin JP:n
aktiviteetteihin (tehden esim. gembaa)

- Ylimmaén johdon tulee huolehtia, ettd keskijohdolla tarvittava ymmar-
rys, osaaminen, halu ja resurssit osallistaa henkil6stoa JP:een

- Henkil6st6a tulisi osallistaa strategian suunnitteluun, jotta strategia ja
tavoitteet jalkautuisivat paremmin ohjaamaan toimintaa

- Metodiikka, joka vdhentda "mystiikkaa” JP:n ymparilla
- JP:n aktiviteettien esiintyminen osaksi mittaristoja

- Visuaalista suorituskyvyn mittausta lisidmalla luodaan tarvetta kehit-
tymiselle ja edistetddn avoimuutta

- Kehitysyksikon tehtavankuvan uudistaminen siten, etté se tukisi
enemman muiden funktioiden osallistumista kehitystyohon.

- JP:n systematisointi osaksi toimintajarjestelmaa

- Organisaatiossa sivuttais- ja pystysuunnassa tapahtuvan kommuni-
kaation lisddminen (Taulukko 9)

- Visuaalisen kommunikaation lisiaminen

- Keskijohdon saaminen mukaan JP:een esimieskoulutusten ja ylimman
johdon esimerkin kautta

- JP:een liittyvien kdytantojen liittAminen esimiesten tehtavankuviin

- Tahtdaminen siihen, ettd tyontekijat omakohtaisesti oivaltaisivat JP:n
merkityksen

- Koulutuksia esimiestaitojen lisddmiseksi

- Ryhmatyotaitojen parantaminen kiaytannon tyopajojen kautta ja joh-
tajille tarpeen mukaan fasilitointikoulutusta esimieskoulutusten yhtey-
dessa

- JP:n konseptin opettaminen koko henkilostélle ja tyokaluja esimiehille
aktiviteettien tueksi

- Tiedon levittamisen tarkeyden tiedostaminen ja siten jarjestelmalli-
nen toiminta sen mahdollistamiseksi

- Organisaatiokulttuurin muuttaminen johtajien paivittdisen kiaytoksen

avulla. Tukena tdhdn muutoksen aikaansaamiseen organisaation raken-
teet, jarjestelmat ja kdytannot. (Taulukko 10)
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Ensimmadinen kehitysaskel, jonka péélle JP:n edistdmista yrityksessd on mahdollista 1dh-
ted rakentamaan, on ylimmin johdon saaminen tunnistamaan tarve yrityksenlaajuiselle
kehittdmiselle ja suunnittelemaan sen mahdollistamista. Tdman jdlkeen JP:een liittyvaa
toimintaa voidaan ldhted systematisoimaan erilaisiin aktiviteetein. Jotta systematisoi-
duista JP:n aktiviteeteista olisi hyOtyd, esimiehille tdytyy opettaa, mitd ndilld ryhméaakti-
viteeteilla haetaan takaa ja miten niitd tulee jarjestdd. Tdhédn liittyen koulutukset tiimi-
tyoskentelystd ja JP:sesta ovat hyddyllisid. Uskottavuutta lisdd, jos koulutukset ovat

ylemman johdon pitdmié, eikd ulkopuolisten jérjestamia.

Jotta JP:n aktiviteeteista syntynyttd tietoa voitaisiin hyddyntdd muuallakin, tdytyy ylim-
mén johdon suunnitella, miten parantaa kommunikaatiota organisaatiossa seka sivuttais-
ettd pystysuunnassa (Taulukko 9, s. 114). Kun seki strategiseen ettd operatiiviseen johta-
misjédrjestelmadn on luotu JP:ta vaativia ja mahdollistavia mekanismeja, on kiinnitettdva
huomiota esimiesten johtamistyohon. Prosessit ja puitteet JP:lle on ikdén kuin luotu,
mutta johtamistyon kautta voidaan muuttaa organisaatiokulttuuria. Esimiechet tdytyy
saada muuttamaan kiytostinsd enemmain valmentavaan ja osallistavampaan suuntaan,

jotta JP:n arvot todella juurtuisivat yritykseen.
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S YHTEENVETO

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksen ldhtokohtana oli selvittdd, kuinka jatkuva parantaminen saataisiin integ-
roitua osaksi suomalaista rakentamisen kulttuuria. Tutkimusongelmaa lahdettiin 14-
hestyméddn laajan kirjallisuustutkimuksen ja kvalitatiivisen haastattelututkimuksen
avulla. Kirjallisuustutkimukseen valittiin teoreettisiksi viitekehyksiksi aikaisempi tutki-
mus ja kirjallisuus TQM:sta, leanista, organisaatiokulttuurista, muutosjohtamisesta ja jat-
kuvasta parantamisesta. Kirjallisuustutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, mitd jatkuva
parantaminen vaatii yritykseltd ja milla toimilla sitd voidaan kédytdnnossé edistdd. Edelld
mainituissa viitekehyksissi esiintyvid menestystekijoitd, vaatimuksia, mahdollistajia ja
ajureita tarkastellessa muotoutuivat tutkimuksessa kéytetyt menestystekijikategoriat
(Kuva 14, s. 45). Nama menestystekijdkategoriat ja nithin liittyvat menestystekijét on esi-
tetty taulukossa 3 sivulla 46. Menestystekijoitd etsittdessa tutkittiin myos haasteita, jotka
liittyvit jatkuvaan parantamiseen ja rakennusalaan. Kaytdnnon toimia, joilla edistdd jat-
kuvaa parantamista kuvattiin tutkimuksessa mahdollistavien kéytdnndn mekanismien

avulla. Naita on listattu taulukkoon 5 sivuille 65-66.

Kirjallisuustutkimuksen tirkeimman annin eli menestystekijoiden, haasteiden ja mahdol-
listavien mekanismien pohjalta muodostettiin haastattelukysymykset. Nama haastattelu-
kysymykset ohjasivat keskustelua puolistrukturoiduissa haastatteluissa 12 rakennusalan
yrityksessd. Haastatteluiden tavoitteena oli selvittdd, miten rakennusalan yrityksissd on
pyritty edistimién jatkuvaa parantamista. Toisin sanoen kysymysten avulla kartoitettiin,
viin mekanismeihin. Vastaukset kysymyksiin kdytiin lépi yritys kerrallaan tietyn menes-
tystekijan nakokulmasta, menestystekijan toteutumisesta kertovia kriteereitd silmilld pi-
tden. Namai arvosteluperusteet ovat esitetty taulukossa 7 sivuilla 84—85. Yrityskohtainen
arviointi kunkin menestystekijdn toteutumisesta yrityksissd on esitetty taulukossa 8 si-
vuilla 106-107. Puutteita 10ytyi jokaisen menestystekijin kohdalla valtaosassa yrityk-
sistd. Yleisesti ottaen suurimmat puutteet olivat kuitenkin havaittavissa “’johtajuus kai-

killa tasoilla™- ja ”osaaminen” -kategorioissa, kuten taulukosta 8 kdy ilmi.
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Haastatteluaineiston tutkimisen jélkeen siitd tehtyd analyysia verrattiin kirjallisuustutki-
tiin [0ytamadn kriittisimmét puutteet eli kehityskohteet rakennusalalla jatkuvaan paranta-
miseen liittyen. Ndiden kehityskohteiden perusteella pohdittiin, miten jatkuvaa paranta-
mista saataisiin jatkossa tuotua paremmin osaksi rakennusalan yritysten organisaatiokult-
tuuria. Taulukko 11 sivulla 118 esittdd kiteytetysti yhteenvedon kehityskohteista, joihin
yritysten kannattaisi kiinnittdd huomiota jatkuvan parantamisen mahdollistamiseksi. Ke-
hityskohteet ovat tutkimuksen luonteesta johtuen esitetty yleiselld tasolla koko yritysjou-
kolle, jolloin yritysten tdytyy miettid, kuinka ne pétevét juuri heidén yritykseensa. Tar-
keimmét kehityskohteet ovat ylimmén johdon saaminen tunnistamaan tarve yrityksenlaa-
juiselle kehittdmiselle ja suunnittelemaan sen mahdollistamista. Tamén pohjalta JP:n liit-
tyvdd toimintaa voidaan ldhted systematisoimaan unohtamatta koulutusta JP:een liittyen,
silld JP:n aktiviteetit ovat hyddyttomid ilman pétevié fasilitaattoreita. My0s tiedon jaka-
mista tulee parantaa ja esimiestyotd kehittda, jotta JP:een liittyvét arvot juurtuisivat orga-

nisaatiokulttuuriin.

5.2 Tutkimuksen arviointi

5.2.1 Tutkimuksen validiteetti

Tieteellisestd tutkimuksesta voidaan arvioida sen validiteettia ja reliabiliteettia. Validi-
teetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kiytetty tutkimusmenetelmé mittaa juuri
sitd tutkittavan ilmion ominaisuutta, jota on tarkoituskin mitata. Kaytetyn tutkimusmene-
telmdn validiteettia voidaan tarkastella useista ndkokulmista. (Metsdmuuronen 2011)

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan sen siséisté ja ulkoista validiteettia.

Sisdinen validiteetti kuvaa tutkimuksen sisdistd luotettavuutta, eli onko tutkimusstrategia
ja -prosessi valittu tutkittavan kohteen olemuksen mukaisesti (Metsamuuronen 2011).
Kun tutkimusprosessia (Kuva 1, s. 11) peilaa tutkimusongelmaan "kuinka saada JP integ-
roitua osaksi suomalaista rakentamisen kulttuuria", tutkimuksen rakenne on muodostettu
lahestymiddn loogisesti madritettyd tutkimusongelmaa. Kirjallisuuskatsaukseen valitut
teoriaviitekehykset antoivat hyvin tietoa JP:n mahdollistamiseen liittyvisté tekijoistd. Ai-
kaisempi tutkimus jatkuvasta parantamisesta rakennusalalla on hyvin vihiistd, joten teo-
tehtiin haastattelukysymykset puolistrukturoituja haastatteluja varten. Kysymysten aset-

telun tdytyi olla melko yleiselld tasolla, koska mukana tutkimuksessa oli hyvin erilaisia
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yrityksid rakennusalalta: perinteisid rakennuttajayrityksié, suunnittelu- ja konsultointiyri-
tyksid sekd myos ohjelmistoja tuottavia rakennusalan yrityksid. Jatkuvan parantamisen
ilmidon ei padsty yrityskohtaisesti pureutumaan kovinkaan syville laadullisen haastatte-
lututkimuksen avulla. Tésta syystd analyysin pohjalta ei pystytd tekemdédn kovinkaan pit-
kille menevié johtopdatdksid, miten kunkin yrityksen tulisi lahted edistdmaén JP:ta. Ke-

hityskohteet ovat esitetty yleiselld tasolla koko rakennusalalle.

Ulkoisella validiteetilla taas tarkoitetaan tutkimuksen tulosten pétevyyttd ja yleistetté-
vyyttd vélittdoman tutkimusalueen ulkopuolella (Metsimuuronen 2011). Lahdekirjallisuu-
den laaja-alainen hyddyntdminen seké ldhteiden kriittinen arviointi vaikuttavat tutkimuk-
sen ulkoiseen validiteettiin. Kirjallisuuskatsauksessa on kdytetty laajasti ldhteit4 eri viite-
kehyksistd. Teorian perusteella muodostettu viitekehys JP:n menestystekijoistd ja sitd
edesauttavista mekanismeista on yleistettdvissd muuallekin kuin suomalaiselle rakennus-
alalle. Haastatteluaineistosta tehtyjd havaintoja on verrattu kirjallisuustutkimuksessa
esille nousseisiin menestystekijoihin ja mahdollistaviin mekanismeihin, minka avulla on
pyritty saavuttamaan tukea tulosten tarkastelun luotettavuudelle. Empirian perusteella
tehdyt johtopédtokset ovat kehityskohteita rakennusalalla yleiselld tasolla. Niitd ei siis

sellaisenaan voida yleistdd koko rakennusalaan ja kaikkiin yrityksiin.

5.2.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toistettavuuteen. Tamai tarkoittaa sité, ettd jos tut-
kimus toistettaisiin, paddyttdisiinkd samanlaisiin tuloksiin ja ratkaisuihin. Tutkimuksen
reliabiliteetti on siis hyvé, kun sattumanvaraiset tekijdt eivdt juurikaan vaikuta tutkimus-

tuloksiin. (Metsdmuuronen 2011)

Kysymysten ymmirtdminen aiotulla tavalla asetti oman haasteensa, silld jokainen haas-
tateltavista ymmarsi niinkin laajan ja abstraktin kisitteen kuin jatkuva parantaminen
omalla tavallaan. Myo6skéédn tutkijan ymmaérrys jatkuvasta parantamisesta varsinkaan
haastattelukierroksen alkuvaiheessa ei ollut kehittynyt aiheen moniulotteisuutta vaati-
valle tasolle. Lisédksi tutkijan tietdmys rakennusalan toiminnasta oli alhaisella tasolla,
mikd vaikeutti yhteisen terminologian 16ytdmistd. Ndistd syistd paadyttiin usein puhu-
maan kehittdmisestd yleensd ja materiaalia ldpikdydessé pyrittiin erottelemaan asioita ni-
menomaan jatkuvaan parantamiseen liittyen. Jos siis tutkijan ymmarrys JP:sta haastatte-
lujen aikana olisi ollut nykyiselld tasolla, tutkimus olisi voinut antaa tarkempia vastauk-

sia.
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Haastateltavan subjektiivisuuteen liittyy se, ettei haastateltava vélttiméttd muista mainita
tai tiedd kaikkea aiheen kannalta oleellista, jolloin tutkimustulos viaristyy. Myos haasta-
teltavan asenne ja mielentila vaikuttivat todennékoisesti tutkimustulokseen joidenkin yri-
tysten kohdalta, sillé osalla haastateltavista oli kova kiire seuraavaan tapaamiseen. Osassa
haastatteluista tuli kiire haastattelun lopussa, jolloin jotain tirkedi saattoi jidd4 mainitse-
matta. Varsinkin ylimmén johdon roolin ja toisaalta muun johdon roolin arviointiin vai-
kutti haastateltavan sijainti organisaation hierarkiassa. Osassa kysymyksistd haastatelta-
vat joutuivat arvioimaan joko esimiestensd tai alaistensa kdyttdytymistd ja asennetta
JP:een liittyen. Riippuen haastateltavan ndkemyksestd ja tietimyksestd esimies-
tensd/alaistensa toiminnasta, tiettyjd JP:een liittyvid asioita saattoi jiddd mainitsematta.
Toisaalta subjektiivisuuteen liittyy myos riski todellista tilannetta positiivisemmasta tai
negatiivisemmasta kisityksestd. Osa haastateltavista on asemaltaan kehitysjohtajan roo-
lissa, mika vaikutti sithen, ettd heidén oli helpompaa kertoa enemmin yksikkonsid teke-
mistd kehityksestd kuin yrityksenlaajuisesta kehittdmisesté. Jotta kookkaammissa yrityk-
sissd olisi saatu parempi kuva operatiivisella tasolla tapahtuvasta kehitystyosta, olisi haas-
tateltavaksi pitdnyt valita my06s henkil6itd kehitysosaston ulkopuolelta. Jos tutkimus tois-
tettaisiin eri henkildilld samoista yrityksistd, tutkimustulokset voisivat olla siis erilaisia

haastateltavien subjektiivisuudesta johtuen.

5.3 Tutkimuksen merkittivyys ja jatkotutkimusehdotukset

Kuten liitteestd 3 nékee, kirjallisuustutkimuksen perusteella luodun menestystekijikate-
goria-mallin taustalla on kattava maard ldhteitd. Valtaosa ndistd on aikaisempia kirjalli-
suuskatsauksia TQM:n, leanin ja JP:n ajureihin, mahdollistajiin, vaatimuksiin tai kriitti-
aikaisempaan tutkimukseen pohjautuvana. Mallia ja kirjallisuuskatsauksessa 10ydettyja
lahteitd voidaan siis hyddyntdd jatkotutkimuksessa sekd rakennusalalla ettd muillakin

aloilla.

Johtuen edelld arvioiduista tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin liittyvistd asioista,
tutkimuksen empiirisen osan tieteellinen merkittdvyys on varsin pieni. Empirian perus-
teella tehdyt johtopédétokset ovat padasiassa sovellettavissa vain tutkimukseen osallistu-
neisiin yrityksiin. Kuten aiemmin todettiin, johtopédatoksid ei siis pysty yleistimédn koko

rakennusalalle. Siitd huolimatta rakennusalalla toimivat muutkin yritykset voivat peilata
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tutkimustuloksia omaan yritykseensd. Tamén pohjalta voidaan miettid, mitd myds heidén

yrityksessdén voitaisiin tehdd paremmin JP silmélla pitden.

Jatkotutkimusideoita herési tutkimuksen aikana muutamia. Organisaatiokulttuuriin liit-
tyen jatkuvasta parantamisesta rakennusalan yrityksessé olisi hyvé tehda case-tutkimus,
jossa havainnoitaisiin, miten jatkuvaan parantamiseen kykenevassa yrityksessd kayttiy-
dytddn. Téhdn havainnointiin liittyen kartoitettaisiin eri menestystekijoiden toteutumista
yrityksessd ja arvioitaisiin niiden vaikutusta JP:n toteutumiseen. Tiedon jakaminen oi-
keille ithmisille koettiin ongelmaksi suurimmassa osassa yrityksid. JP:n liittyvén tiedon
jakamista sitéd tarvitseville eri mekanismein voisi siis tutkia tarkemmin. Myds kaikilla
tasoilla esiintyvddn valmentavaan, osallistavaan ja esimerkilliseen johtajuuteen liittyen
olisi hyvé tutkia, milld keinoin tillaista johtajuutta voidaan edistéd ja tuoda yritykseen
parhaiten. Témin tutkiminen on térkedd, silld jatkuvan parantamisen kannalta nimen-

omaan johtaminen mahdollistaa kaiken muun.
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8 | huonoista tuloksista, esim. yksittdisen rakennusprojektin kustannusten osalta? Johtamisjarjestelma
Onko organisaatiossanne muutosagenttia/-agentteja jatkuvaan parantamiseen liittyen eli joku, joka on oikeasti Ylimmn johdon tuki, liiketoimintainfrastruk-
9 | valmis toimimaan ja tekema&an toita JP:n saamiseksi osaksi yritysta? Milld tasolla hdn/he toimivat yrityksessa? tuuri, organisaatiokulttuuri
Onko esimiestydlle madritelty kdytantdja joiden tarkoituksena on varmistaa toiminnan jatkuva kehittaminen or- | jietoimintainfrastruktuuri, johtajuus kaikilla
10 | ganisaatiossanne? Jos kdytantdja on madritelty, toimitaanko ndiden mukaisesti? tasoilla
11 | Miten yrityksessanne kaytetéan visuaalista kommunikaatiota (ohjausta) jatkuvan parantamisen tueksi? iﬁ::?misjérje“e'mé' M il s
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Kysymys

Liittyvat menestystekijat

Tukeeko organisaatiorakenteenne hajautettua paatéksentekoa, osastojen vilistda kommunikaatiota, ja toisaalta

Ylimman johdon osallistuminen, liiketoimin-

12 | myos toteutuneiden parannusehdotusten laajentamista koko organisaatioon? Miten ndma on varmistettu? tainfrastruktuuri, osaaminen
13 | Oletteko tunnistaneet ja dokumentoineet kriittiset prosessit yritystoimintanne kannalta? Liiketoimintainfrastruktuuri

Tunnistetaanko teilld arvoa lisadamattomia prosesseja ja pyritadanko niita poistamaan? Mita mekanismeja teilla on
14 | tdhan? Liiketoimintainfrastruktuuri, osaaminen

Tunnistetaanko teilld ”parhaita toimitapoja” seka yrityksen sisdlta ettda myos ulkoa? Miten suoritatte benchmar-
15 | kingia? Liiketoimintainfrastruktuuri
16 | Standardoidaanko teillda ndma tunnistetut "parhaat toimitavat” johonkin laatujarjestelmaan? Liiketoimintainfrastruktuuri

Onko tama laatujarjestelmd yksinkertainen ja ihmisten kdyt6ssd? Ohjaavatko standardoidut prosessit aidosti ih- | |jixetoimintainfrastruktuuri, organisaatiokult-
17 | misten toimintaa? tuuri
18 | Tehdaanko laatujarjestelmaanne ja siina kuvattuihin prosesseihin ulkoisia auditointeja saanndéllisesti? Liiketoimintainfrastruktuuri

Onko yrityksessanne kdytdssa sisdistd auditointia, jolla ongelmia pyrittdisiin kartoittamaan ja parhaita toimitapoja | yviimman johdon sitoutuminen, johtamisjarjes-
19 | l6ytdmaan? telma, liiketoimintainfrastruktuuri, osaaminen
20 | Kannustaako ylin johto sdannollisesti puheissaan tyontekijoita oman tyonsa jatkuvaan kehittamiseen? Ylimman johdon sitoutuminen

Ylimman johdon sitoutuminen, liiketoimin-

21 | Huomioiko ylin johto tyontekijoiden esille tuomat ja hyvdksi todetut parannusehdotukset? tainfrastruktuuri (HR)

Haastaako ylin johto sadannollisesti tyontekijoita tyonsa jatkuvaan kehittamiseen kysymalla heilta, miten heidan
22 | tyotansa voisi parantaa esim. gemba-kavelyiden yhteydessa? Ylimman johdon sitoutuminen

Opettaako ylin johto tydntekijéita tunnistamaan toiminnan kehittamisen kohteita, ongelmanratkaisuun ja/tai tii- | vjimman johdon sitoutuminen, johtamisjirjes-
23 | mityoskentelyyn? telma (strategiset kehitysprojektit)

Ylimman johdon sitoutuminen, johtajuus kai-

24 | Antaako ylin johto resurssit toiminnan jatkuvalle kehittamiselle? killa tasoilla, osaaminen (tiimityd), (resurssit)
25 | Seuraako ylin johto sdadnnéllisesti jatkuvan parantamisen etenemista? Ylimman johdon sitoutuminen

Kuunteleeko ylin johto aidosti tyntekijoidensd ajatuksia tyon esteistd ja ongelmista oppiakseen ymmartdmaan, | yjimman johdon sitoutuminen, organisaa-
26 | miten operatiivista toimintaa voisi parantaa? tiokulttuuri
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Kysymys

Liittyvat menestystekijat

Ylimman johdon sitoutuminen, johtajuus kai-

27 | Osallistuuko ylin johto itse aktiivisesti toiminnan jatkuvaan kehittamiseen? killa tasoilla
28 | Onko ylimmalla johdolla muita rooleja ja tehtavia yrityksessdanne jatkuvan parantamiseen liittyen? Ylimman johdon sitoutuminen
29 | Kannustaako muu johto sadnndéllisesti puheissaan tyontekijoita oman tyonsa jatkuvaan kehittamiseen? johtajuus kaikilla tasoilla
30 | Huomioiko muu johto tyontekijoiden esille tuomat ja hyvéksi todetut parannusehdotukset? johtajuus kaikilla tasoilla
Haastaako muu johto saanndllisesti tyontekijoita tyonsa jatkuvaan kehittdmiseen kysymalla heilta, miten heidan
31 | tyotansa voisi parantaa? johtajuus kaikilla tasoilla
Opettaako muu johto tyontekijoitd tunnistamaan toiminnan kehittdamisen kohteita, ongelmanratkaisua ja/tai tii-
32 | mityoskentelya? johtajuus kaikilla tasoilla
33 | Jarjestadké muu johto toiminnan jatkuvaan kehittamiseen liittyvia aktiviteetteja? johtajuus kaikilla tasoilla, osaaminen (tiimityd)
johtajuus kaikilla tasoilla, liilketoimintainfra-
34 | Seuraako muu johto sdannollisesti jatkuvan parantamisen etenemista? struktuuri
Kuunteleeko muu johto aidosti tyéntekijéidensa ajatuksia tyon esteista ja ongelmista oppiakseen ymmartdmaan, | ohtajuus kaikilla tasoilla, organisaatiokult-
35 | miten operatiivista toimintaa voisi parantaa tuuri
Kayttddkoé muu johto jotain menetelmas, jolla voidaan nopeasti reagoida ongelmatilanteisiin operatiivisessa Liiketoimintainfrastruktuuri, osaaminen, joh-
36 | tyossa (esim. Andon)? tajuus kaikilla tasoilla
37 | Osallistuuko muu johto itse aktiivisesti toiminnan jatkuvaan kehittamiseen? Johtajuus kaikilla tasoilla, osaaminen (tiimityo)
38 | Onko muulla johdolla muita rooleja ja tehtavia yrityksessanne jatkuvan parantamiseen liittyen? Johtajuus kaikilla tasoilla
Onko teilla kaytossa menetelmid, jotka auttavat tyontekijad ymmartamaan toiminnan jatkuvan kehittdmisen tar- | ;optaiyus kaikilla tasoilla (valtuuttaminen),
keyden omakohtaisen konkretian kautta? osaaminen (ymmarrys, tydkalut), organisaa-
39 tiokulttuuri
Annetaanko tyontekijoille/tiimeille resursseja kokeilla uusia kehitysideoita kaytannossa? Ylimman johdon sitoutuminen, johtajuus kai-
40 killa tasoilla, organisaatiokulttuuri
. L. . . o o . . Johtajuus kaikilla tasoilla (valtuuttaminen), lii-
Onko olemassa mekanismeja, joilla tydntekijoiden ideat kerataan, kasitelldan ja huomioidaan? ketoimintainfrastruktuuri (HR), osaaminen (tii-
41 mityd)




LIITE 3 (4)

# | Kysymys Liittyvat menestystekijat
Johtajuus kaikilla tasoilla, organisaatiokult-

42 | Otetaanko tyontekijat mukaan kehitystoimenpiteiden suunnitteluun, arviointiin ja jatkokehittamiseen? tuuri
Onko johtamisasemassa olevilla henkilGilld selked ymmarrys omasta roolistaan kehittaa ihmisten kykya kehittaa

43 | toimintaa (johtaja valmentajana)? Johtajuus kaikilla tasoilla
Kayttavatko johtamisasemassa olevat henkil6t sadannollisesti coaching-kysymyksia haastaakseen tyontekijoita

44 | oman tyonsa jatkuvaan kehittamiseen ja itsensa kehittamiseen? Johtajuus kaikilla tasoilla

45 | Onko johtamisasemassa oleville henkil6ille opetettu coaching-kysymyksien tehokasta kayttoa eri tilanteissa? Johtajuus kaikilla tasoilla

46| Onko johtamisasemassa olevien tueksi laadittu ohjeistuksia ja malleja valmennustydn tueksi? j;’:‘;‘ii‘:‘jikaiki”a e, e mnE e
Kaytetadnko coaching ja mentorointi-menetelmia systemaattisesti kehittdmaan tyontekijéiden valmiuksia tyonsa

47 | jatkuvaan parantamiseen? Johtajuus kaikilla tasoilla
Onko johtajia kaikilla tasoilla koulutettu jatkuvaan parantamiseen (tai laatuun/leaniin) liittyen? Ovatko he saa-
neet koulutusta tydkaluista ongelmantunnistamiseen ja -ratkaisuun liittyen, tiimityotaidoista, vuorovaikutustai-

48 | doista, johtamistaidoista tai jostain muusta, joka liittyy JP:een? Osaaminen, johtajuus kaikilla tasoilla
Onko tyontekijoita koulutettu jatkuvaan parantamiseen (laatuun/leaniin) liittyen? Ovatko he saaneet koulutusta
siitd tyokaluista ongelmantunnistamiseen ja- ratkaisuun liittyen, tiimity6taidoista, vuorovaikutustaidoista tai jos-

49 | tain muusta, joka liittyy JP:een? Osaaminen, johtajuus kaikilla tasoilla

50 | Onko kaytossanne standardoitua parantamismetodia (esim. PDCA:an, DMAIC:iin perustuvaa)? Osaaminen

51 | Minka&laisia ongelmantunnistus- ja -ratkaisutyokaluja (esim. 5 Miksi, A3) yrityksessanne on kdytossa? Osaaminen

52 | Minkalaisia muita leaniin, TQM:n, lean-rakentamiseen liittyvia tyokaluja teillda on kaytdssa? Osaaminen

53 Arvioidaanko teilld systemaattisesti kokeiltujen kehitystoimenpiteiden vaikutuksia? Liiketoimintainfrastruktuuri, osaaminen

Osaaminen (organisatorinen oppiminen), liike-

Onko teilla mekanismeja, joilla tallennatte ja jaatte opittuja asioita organisaatiossa? Mita ne ovat? toimintainfrastruktuuri, johtajuus kaikilla ta-

54 soilla

55 Onko teillda mekanismeja, jotka varmistavat, etta opittuja asioita hyédynnetaan uudelleen? Mita ne ovat? Osaaminen (organisatorinen oppiminen)
Mika toiminnassanne osoittaa asiakaskeskeisyyden? Milla mekanismeilla asiakkaiden tyytyvaisyytta ja tarpeita

56 | mitataan? Organisaatiokulttuuri
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# | Kysymys Liittyvat menestystekijat
Kohtelevatko johtamisasemassa olevat henkil6t tyontekijéitda oman tyénsa kehittadmisen parhaina asiantunti- johtajuus kaikilla tasoilla, organisaatiokult-
57 | joina? tuuri
Mitd mekanismeja teilld on henkildston kehittimiseen? Organisaatiokulttuuri, liiketoimintainfrastruk-
58 tuuri (HR)
59 | Onko teilld kaytdssa urapolkusuunnittelua? Liiketoimintainfrastruktuuri (HR)
60| Onko teilld olemassa mekanismeja, jolla tunnistaa henkilstn kokemia koulutus- ja kehitystarpeita? erzr;i;:?mk“'tt”“”' liiketoimintainfrastruk-
Organisaatiokulttuuri, liiketoimintainfrastruk-
61 | Onko yrityksessanne mekanismeja, joilla seurataan tyontekijoiden tyytyvaisyytta? tuuri (HR)
Miten yrityksessdnne otetaan huomioon aliurakoitsijat/toimittajat jatkuvassa parantamisessa? Miten olette pyr-
62 | kineet vastaamaan jatkuvasti vaihtuvista aliurakoitsijoista/toimittajista koituvaan haasteeseen? Organisaatiokulttuuri
63 | Onko kehittymishalu maaritelty edellytys teilla tydskentelemiseen? Vaikuttaako se esim. rekrytointiin? Sjrfgrzﬁ:?mk“'tt““”' UL Sl EEILE
Onko teilla kaytossa tyokiertoa tai muita mekanismeja, jotka mahdollistaisivat laajemman ndakékulman tyonteki-
joille yrityksen prosessien kehittdmiseksi? Pystyvatko tyontekijat esimerkiksi silloin talléin tutustumaan toisten Organisaatiokulttuuri, liiketoimintainfrastruk-
64 | osastojen toimintaan? tuuri (HR)
Organisaatiokulttuuri, johtajuus kaikilla ta-
65 | Pystyvatko tyontekijat antamaan helposti palautetta myos esimiehilleen? Miten tama on mahdollistettu? soilla
Onko'es!rtmehllla .a.uto"halu valmentaa johdettaviaan? Onko tahan annettu realistiset mahdollisuudet, riittava re Organisaatiokulttuuri, johtajuus kaikilla ta-
66 | sursointi ja ajankaytto? soilla
Organisaatiokulttuuri, ylimman johdon sitou-
67 | Milla tavalla teilld korostetaan oppimisen ja tiedon jakamisen tarkeytta? tuminen, osaaminen
Onko yrityksessdanne annettu mielestanne riittavasti resursseja eli rahaa, aikaa, tiloja ja ihmisia jatkuvan paranta-
68 | misen mahdollistamiseksi? Ylimman johdon sitoutuminen, (resurssit)




	TEKNILLINEN TIEDEKUNTA
	JATKUVA PARANTAMINEN SUOMALAISISSA RAKENNUSALAN YRITYKSISSÄ
	Ville Väätäjä
	TUOTANTOTALOUS
	Diplomityö
	Toukokuu 2016
	TIIVISTELMÄ
	ALKUSANAT
	SISÄLLYSLUETTELO
	LIITTEET:
	MERKINNÄT JA LYHENTEET
	1 JOHDANTO
	1.1 Tausta ja lähtökohdat
	1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset
	1.3 Tutkimuksen suorittaminen ja diplomityön rakenne
	Kuva 1.  Tutkimusprosessin eteneminen.


	2 JATKUVA PARANTAMINEN KIRJALLISUUDESSA
	Kuva 2.  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
	2.1 Total Quality Management
	Kuva 3.  TQM-malli ydinarvoineen (mukaillen Oakland 2014, Hellsten & Klefsjö 2000 ja Dahlgaard-Park 2011).

	2.2 Lean
	2.2.1 Mitä on lean
	Kuva 4.  Lean toimintastrategiana (mukaillen Modig & Åhlström 2013).

	2.2.2 Lean-rakentaminen
	Kuva 5.  Lean-rakentaminen toimintastrategiana (mukaillen Pekuri ym. 2012, Rubrich 2012 ja Modig & Åhlström 2013).


	2.3 Organisaatiokulttuurin muutos ja sen johtaminen
	Kuva 6.  Jatkuvan parantamisen suhde organisaatiokulttuuriin ja organisatoriseen muutokseen.
	2.3.1 Organisaatiokulttuuri
	Kuva 7.  Kulttuurin jäävuorimallin kolme tasoa (mukaillen Schein 2010, s. 23–33).

	2.3.2 Organisaatiomuutos
	Taulukko 1.  Esimerkkejä organisaation muutosvastarinnan lähteistä (mukaillen Jones 2013, s. 297).
	Taulukko 1 jatkoa.
	Kuva 8.  Muutoskuutio (mukaillen Mintzberg ym. 2005, s. 326).

	2.3.3 Organisaatiomuutoksen johtaminen
	Kuva 9.  Muutosjohtamisen teoreettisen viitekehyksen kehittyminen lisäten välivaiheita Lewinin alkuperäiseen malliin (mukaillen Cummings 2002, s. 264–265).
	Kuva 10.  Organisaation muutosjohtamisen neljä vaihetta (mukaillen Burke 2008, s. 247–270).

	2.3.4 Organisaatiokulttuurin muutoksen johtaminen
	Kuva 11.  Malli hallittuun organisaatiokulttuurin muuttamiseen (mukaillen Schein 2010, s. 299–314).


	2.4 Jatkuva parantaminen
	2.4.1 Jatkuvan parantamisen määritelmä
	2.4.2 Jatkuvan parantamisen kulttuurin kehittyminen
	Kuva 12.  Jatkuvan parantamisen kyvykkyyden kehittäminen (implementointiprosessi) (mukaillen Bessant & Caffyn 1997).

	2.4.3 Jatkuvan parantamisen kulttuurin ilmeneminen
	Taulukko 2.  JP:n avainrutiinit ja niihin kuuluvat käyttäytymismallit (mukaillen Bessant ym. 2001).
	Taulukko 2 jatkoa.


	2.5 Lähestymistapa jatkuvan parantamisen vaatimuksiin ja menestystekijöiden kategorisointi
	Kuva 13.  Jatkuvan parantamisen neljä perusehtoa (mukaillen de Jager ym. 2004).
	Kuva 14.  Tutkimuksessa käytetyt menestystekijäkategoriat jatkuvalle parantamiselle.

	2.6 Jatkuvaan parantamiseen liittyvät menestystekijät
	Taulukko 3.  Jatkuvalle parantamiselle kirjallisuudesta koottujen menestystekijöiden suhde muutoksen perusehtoihin.
	2.6.1 Ylimmän johdon sitoutuminen
	2.6.2 Jatkuvaa parantamista vaativa strateginen johtamisjärjestelmä
	2.6.3 Jatkuvaa parantamista tukeva liiketoimintainfrastruktuuri
	2.6.4 Jatkuvaan parantamiseen motivoiva johtajuus kaikilla tasoilla
	2.6.5 Jatkuvan parantamisen mahdollistava osaaminen
	2.6.6 Jatkuvan parantamisen mahdollistava organisaatiokulttuuri
	2.6.7 Riittävät resurssit jatkuvaan parantamiseen
	2.6.8 Muita kirjallisuudessa esitettyjä menestystekijöitä

	2.7 Jatkuvan parantamiseen liittyviä haasteita
	2.7.1 JP:n menestystekijöihin liittyviä haasteita
	Taulukko 4.  Jatkuvan parantamisen menestystekijöihin liittyviä haasteita.

	2.7.2 Rakennusalaan liittyviä haasteita

	2.8 Jatkuvan parantamisen mahdollistavia käytännön mekanismeja
	Taulukko 5.  Kirjallisuudessa esitetyt käytännön mekanismit yhdistettynä menestystekijöihin.
	Taulukko 5 jatkoa.
	2.8.1 Ylimmän johdon sitoutumiseen liittyviä mekanismeja
	2.8.2 JP:ta vaativaan strategiseen johtamisjärjestelmään liittyviä mekanismeja
	2.8.3 JP:ta tukevaan liiketoimintainfrastruktuuriin liittyviä mekanismeja
	2.8.4 JP:een motivoivaan johtajuuteen liittyviä mekanismeja
	2.8.5 JP:n mahdollistavaan osaamiseen liittyviä mekanismeja
	2.8.6 JP:n mahdollistavaan organisaatiokulttuuriin liittyviä mekanismeja

	2.9 Synteesi
	Kuva 15.  Dahlgaard-Parkin (2011) TQM:n ydinarvot suhteessa tutkimuksessa löydettyihin JP:n menestystekijöihin.
	Taulukko 6.  JP:n avainrutiineille ominaiset käyttäytymismallit ja niitä vahvistavat menestystekijät.
	Taulukko 6 jatkoa.
	Taulukko 6 jatkoa.



	3 JATKUVA PARANTAMINEN RAKENNUSALAN YRITYKSISSÄ
	3.1 Haastattelukysymykset ja haastattelujen suorittaminen
	3.2 Jatkuvan parantamisen ilmeneminen yrityksissä
	Taulukko 7.  Kriteeristö JP:n menestystekijöiden toteutumisen arviointiin haastatelluissa yrityksissä.
	Taulukko 7 jatkoa.
	3.2.1 Ylimmän johdon sitoutuminen
	3.2.2 Jatkuvaa parantamista vaativa strateginen johtamisjärjestelmä
	3.2.3 Jatkuvaa parantamista tukeva liiketoimintainfrastruktuuri
	3.2.4 Jatkuvaan parantamiseen motivoiva johtaminen kaikilla tasoilla
	3.2.5 Jatkuvan parantamisen mahdollistava osaaminen
	3.2.6 Jatkuvan parantamisen mahdollistava organisaatiokulttuuri

	3.3 Synteesi
	Taulukko 8.  Jatkuvan parantamisen menestystekijöiden toteutuminen haastatelluissa yrityksissä.
	Taulukko 8 jatkoa.


	4 JATKUVAN PARANTAMISEN KULTTUURIN EDISTÄMINEN RAKENNUSALAN YRITYKSISSÄ
	4.1 Ylimmän johdon sitoutumiseen liittyvät tärkeimmät kehityskohteet
	4.2 Strategiseen johtamisjärjestelmään liittyvät tärkeimmät kehityskohteet
	4.3 Liiketoimintainfrastruktuuriin liittyvät tärkeimmät kehityskohteet
	Taulukko 9.  Horisontaalista ja vertikaalista kommunikaatiota parantavia mekanismeja

	4.4 Johtajuuteen liittyvät tärkeimmät kehityskohteet
	4.5 Osaamiseen liittyvät tärkeimmät kehityskohteet
	4.6 Organisaatiokulttuuriin liittyvät tärkeimmät kehityskohteet
	Taulukko 10.  JP:ta edesauttavat toimenpiteet verrattuna Scheinin (2010, s. 235–259) primaarisiin ja sekundaarisiin mekanismeihin organisaatiokulttuuriin muuttamiseen.

	4.7 Synteesi
	Taulukko 11.  Yhteenveto kehityskohteista, joihin yritysten kannattaisi kiinnittää huomiota JP:n mahdollistamiseksi.


	5 YHTEENVETO
	5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset
	5.2 Tutkimuksen arviointi
	5.2.1 Tutkimuksen validiteetti
	5.2.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

	5.3 Tutkimuksen merkittävyys ja jatkotutkimusehdotukset

	LÄHDELUETTELO

