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TIIVISTELMA

Globaali toimintaymparistd edellyttd& organisaatioilta yhd useammin seka
strategista etta operatiivista kilpailukykya. Orkla konsernissa julkaistiin
vuonna 2015 Kompassi, jonka tarkoituksena on ohjata toimintaa ja
paatoksentekoa yhtena Orklana ja yhtena timina kohti kasvua. Konsernissa
toimivien tehtaiden strategisen ja operatiivisen johtamisen tueksi
uudelleenlanseerattiin Orkla Production System -jarjestelma, joka mukailee
lean -johtamista. Kehittdmishankkeen tarkoituksena on parantaa Orkla -
konserniin  kuuluvan Orkla Foods Finland Oy Turun tehtaan
tehdasorganisaation suorituskykya ja strategista johtamista. Hankkeen
tavoitteena on luoda kehittdmisehdotuksia, jotka tukevat tata tarkoitusta.

Perinteinen strategiatyd nahdaan usein suunnitelmallisena, vahvasti
rationaalisuuteen nojaavana ja teknisesti jalkautettavana prosessina. Sen
rinnalle on noussut strategian tulkinnallisuus, organisaatioelamaan liittyva
eparationaalisuus ja kokemuksellisuus, silla strategia muuttuu todeksi vasta
sitd toteuttavien ihmisten ja sidosryhmien kokemuksissa. Hankkeen
lahestymistapa on tapaustutkimus, jossa pyritdéan eri
tiedonhankintamenetelmia kayttden Kkartoittamaan tehdasorganisaation
nykytilaa ja toiminnan kehittdmistarpeita. Tietoperusta rakentuu lean -
johtamisen, strategisen johtamisen ja suorituskyvyn johtamisen ymparille.

Hankkeen perusteella Turun tehtaalla tulisi panostaa sisaiseen viestintdan
ja  vuorovaikutukseen sekd roolien mukaiseen toimeenpanoon.
Jalkimmainen edellyttdd myos odotusten selkeyttamista ja osaamisen
kehittamista. Viestinta ja vuorovaikutus ovat myds nykyaikaisen, uudistavan
johtamisen ytimessa, jonka mukaan ihmisia pidetddn itseohjautuvina,
aktiivisina toimijoina, jotka viestinnan ja vuorovaikutuksen avulla saadaan
uudelleenarvioimaan vallitsevaa todellisuutta, muuttamaan toimintaansa ja
sitoutumaan yhteisiin pAadmaariin.

Asiasanat: lean, strateginen johtaminen, tulkinnallinen strategia,
organisaation suoriutuminen, suorituskyvyn johtaminen
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ABSTRACT

In a global working environment, more and more often competitiveness
requires both strategic and operative competitiveness. In 2015 the Orkla
group released Compass, aiming to guide activities and decision making
towards growth as a united One Orkla team. To support strategic and
operational management in Orkla’s factories the group relaunched the Orkla
Production System, which has base on lean management. The aim of the
development project is to improve organizational performance and strategic
management at the Orkla Foods Finland Oy Turku factory. The objective of
the project is to create development proposals to further this aim.

Classic strategy work is often seen as a planned, highly rational and
technically based process. At the same time it is increasingly subject to
interpretative approaches, the irrationality and experiential nature of
organisational life, because strategy only becomes reality when
implementers and stakeholders experience it. The project approach is a
case study, aiming to use different data acquisition methods to map out
organisation’s starting point and it's development needs. The knowledge
base consists of lean management, strategic management and
performance management.

Based on the project, the Turku factory should invest in internal
communication and interaction, and improve role-based implementation.
The latter requires developing people’s skills and clarification of
expectations. Communication and interaction are also at the heart of
transformational leadership, which expects people to take the initiative and
an active role. In this view, communication and interaction help them to re-
evaluate the prevailing reality, change their behaviour and commit
themselves to common goals.

Key words: lean, strategic management, interpretative strategy,
organizational performance, performance management
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Globalisaation myotd lisaantynyt  kustannuskilpailu  on  johtanut
valmistamisen ja toimittamisen keskittymiseen ja toimitusketjuja on
yritysostojen myota siirtynyt monikansallisille yrityksille. Monille ennen
hyvinkin paikallisille yrityksille ja organisaatioille se on tarkoittanut
toimintaympariston laajenemista, sisaisen Kkilpailun kasvamista ja
aikaisempaa laajempaa kilpailukyvyn vaatimusta.
Tyomarkkinakeskusjarjestd Akavan julkaiseman globalisaatiolinjauksen
mukaan maailma on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana

aikaisempaa nopeammin juuri globalisaation ndkdkulmasta (Akava 2016).

Tama kehittamishanke syntyi tarpeesta kehittdd norjalaiseen Orkla
konserniin kuuluvan yrityksen, Orkla Foods Finland Oy Turun tehtaan
tehdasorganisaation pitkajanteistd suorituskykyd ja parantaa tehtaan
kilpailukykya Orklan tehdasverkostossa. Hanke on ajankohtainen, silla
nykyisen tehdasverkoston laajuuden arvioiminen on osa konsernissa
julkaistua kilpailukykystrategiaa. Nykyisessa tydssani toimin Turun tehtaan
tuotannosta ja laadusta vastaavana padllikkond. Olen suurimman osan
tyOurastani tyoskennellyt kansainvalisissd elintarvikekonserneissa ja
paassyt lahelta seuraamaan toimitusketjuissa tapahtuneita muutoksia seka

Suomessa etta maissa, joihin valmistavaa tuotantoa on Suomesta siirtynyt.

Toimitusketjujen suorituskyvyn johtamisessa kaytetyt, operatiiviset mittarit
kuten tuottavuus ja korkea laatu ovat tulevaisuudessakin kansainvalisen
kilpailukyvyn perusedellytyksia, mutta eivat mikaan oikotie siihen. Vuoden
2017 Nordic Business Forumin ensimmainen esiintyja, emeritusprofessori
Stéphane Garelli esitti, etta globaalissa toimintaymparistéssa yritysten
tulevaisuuden menestymistd ohjaavat maailmantalouden muutokset,
teknologinen kehitys ja yhteiskunnalliset arvot. Naistda muutokset
yhteiskunnallisissa arvoissa voivat tulevaisuudessa vaikuttaa yritysten

toimintaan jopa enemman kuin johtamisen muutokset. Uudet sukupolvet



haluavat pelastaa maailman ja hakevat merkitysta toiminnalleen. Yritysten

tavasta ajatella on tulossa kriittinen kilpailukykytekija. (Garelli 2017.)

Helmikuun 2018 Optio -lehden artikkelissa Kaukana Koskelasta (Erkko
2018) kuvattiin suomalaisen johtajuuden murrosta, jossa kyky saada aikaan
oppimisen tai kokeilun kulttuuria on tarkeampaa kuin kyky paattaa asioista
toisten puolesta ja johtajan rooli yrityksen narratiivin kertojana vahvistuu.
Artikkelissa johtajia digiaikaan sparranneen johtavan konsultin, Hermanni
Hyytialan nakemyksen mukaan hierarkiset valtarakenteet korvautuvat
toiminnallisilla  rakenteilla, johon tarvitaan itseohjautuvuuden ja
ryhmatyotaitojen kehittdmista. Han esitti, etta perinteisen strategiatyon tulee
korvaamaan nopeatempoisempi tapa luoda kollektiivista todellisuutta.
Taman ndkemyksen mukaan organisaatio on sita kilpailukykyisempi, mita
paremmin se pystyy yhteisesti hahmottamaan toimintaymparistbdan ja
kollektiivista todellisuuttaan. Artikkelissa viitattiin myds hissiyhtio Koneen
entisen toimitusjohtajan, Matti Alahuhdan vuonna 2015 julkaistuun
johtajuuskirjaan, jossa han moitti strategisen johtamisen kapenemista vain
kilpailijoista erottumiseen ja strategian toteuttamiseen. Alahuhta piti
tarkeampana kilpailukyvyn pitkan tahtaimen perustan rakentamista, jolla
han tarkoitti muun muassa kilpailukykyisen yrityskulttuurin luomista, hyvan
filliksen eli vireen johtamista, henkiloston kehittamista sekd paatoksenteon
selkeyttamista. Tyon merkityksellisyys ei tule rahasta ja numeroista vaan se

syntyy innostavasta visiosta. (Erkko 2018, 49-50.)

1.2 Kohdeorganisaation strateginen muutos

Orkla konsernina halusi uudelleenasemoitua globalisoituvaan toiminta — ja
kilpailuymparistoénsa vuonna 2015 ja aloitti strategisen muutoksen kohti
optimoitua liiketoimintamallia. Talloin julkaistin kompassi, joka sisaltaa
yhteisen mission, vision, arvot ja strategiset pilarit. Kompassin tarkoituksena
on ohjata konsernissa toimivien yritysten toimintaa ja paatoksentekoa
yhtend Orklana ja yhtena tiimin& kohti kasvua (Orklan Kompassi 2015.)
Orkla konsernina on sitoutunut United Nations Global Compact -

aloitteeseen jo vuonna 2005 ja haluaa edesauttaa omalla toiminnallaan



Yhdistyneiden Kansakuntien kestavan kehityksen tavoitteiden eli Agenda
2030 toteutumista. Orkla sijoittui vuonna 2018 sijalle 87. Corporate Knights
Global 100 -indeksissa, joka listaa maailman sata vastuullisinta yritysta.
(Orkla 2018.) Kompassi ohjaa konsernissa toimivien yritysten kautta myos

tehtaiden kestavaa kehitysta, strategisia valintoja ja johtamista.

Strateginen muutos on tarkoittanut sitoutumista tydskentelemaan vyli
liketoimintarajojen, paikallisia kilpailuetuja luoden. Tehtaille se on
tarkoittanut olemassa olevien synergiaetujen hyédyntamista, rakenteellisia
muutoksia ja yritysostojen myota laajaksi kasvaneen tehdasverkoston
uudelleenarviointia. Laajassa tehdasverkostossa sisainen valmistamisen ja
toimittamisen kustannuskilpailu edellyttavat kaikilta valmistavilta tehtailta
kestdvad kilpailukykya. Tama tarkoittaa Kkiteytettyna arvoa tuottavan
toiminnan maaran kasvattamista ja jatkuvan parantamisen tielle paasemista
siten, ettd toiminta tukee konsernin kestavan kehityksen tavoitteita ja
sitoumuksia. Tehtaiden johtamisen tukena konsernissa on useita
kansainvalisen tason operatiivisia standardeja ja uudelleenlanseerattu, lean
-johtamista mukaileva Orkla Production System (OPS) -jarjestelma.
Strategiseen muutokseen liittyy myos johtajuustaitojen kehittdminen, jolla
tarkoitetaan  johtamisen  vaikutuksen ymmartamista  tydyhteison

vuorovaikutuksen ja positiivisen ilmapiirin luomisessa.

1.3 Tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeen tarkoituksena on parantaa Orkla Foods Finland Oy
Turun tehtaan strategista ja operatiivista suorituskykya ja strategista
johtamista. Kehittdmiskohteena on Turun tehdasorganisaation toiminta.
Strategisella  suorituskyvylla tarkoitetaan organisaation parempaa
pystyvyytta vastata konsernin strategiseen muutokseen. Operatiivisella
suorituskyvylla tarkoitetaan organisaation kykyd saavuttaa tehtaan
toimintaymparistoon sidotut, toiminnalliset tavoitteet. Hankkeen tavoitteena
on tehda tarkoitusta tukevia toiminnan kehittdmisehdotuksia.



Kehittamishankkeen tutkimuskysymyksend on miten organisaation
toimintaa tulisi kehittdd sen strategisen ja operatiivisen suorituskyvyn
parantamiseksi? Hankkeen |&hestymistapana on tapaustutkimus, jolla
pyritddn tuottamaan kehittdmisehdotuksia eri tiedonhankintamenetelmia
kayttaen. Hankkeen tutkimuksellinen osuus pyrkii  selvittdmaan
organisaatiokulttuuriin ja organisaation toiminnan nykytilaa ja tunnistamaan
niiden kehittamistarpeita. Hankkeen tietoperusta rakentuu lean -
johtamisesta, Toyotan lean -kulttuurista mallinnetuista kriittisista tekijoista ja
organisaation suorituskyvyn johtamisesta. Hanketta on havainnollistettu

kuviossa 1.

Hankkeen tietoperusta ja keskeiset kasitteet
Lean —johtaminen, Toyotan lean - Suorituskyvyn johtaminen, organisaation
kulttuurin kriittiset osatekijat suoriutuminen

| H

Havainnointiteemat

|

Hankkeen tutkimuksellinen'osuus
Organisaatiokulttuuri Organisaation toiminnan nykytilanne
Kysely Havainnointi

KUVIO 1. Hankkeen kuvaus

Hankkeen tutkimuskysymysta selvitetddn seuraavin alakysymyksin:

1. Mika nykyisessé kulttuurissa tukee strategista muutosta?

2. Mikd nykyisessa kulttuurissa ei tue strategista muutosta eli mita
kulttuurissa tulisi kehittaa?

3. Millaisia tekij6itd organisaation strategisesta ja operatiivisesta
nykytoiminnasta nousee esiin suhteessa tietoperustasta valittuihin
havainnointiteemoihin?

4. Mita organisaation nykyisessa toiminnassa tulisi kehittaa?



Alatutkimuskysymyksia 1 ja 2 selvitettin strukturoidulla kyselylla.
Alatutkimuskysymyksia 3 ja 4 selvitettin  paivakirjamuotoisella

havainnoinnilla.

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetydbn johdannossa avataan kehittamishankkeen taustalla
vaikuttaneita ajatuksia kilpailukyvystéa globalisoituvassa
toimintaymparistdossa, muutoksista yhteiskunnallisissa arvoissa ja niiden
vaikutuksista johtajuuteen. Johdannossa kuvataan myods Orkla konsernin
tekemia strategisia linjauksia ja kehittamishankkeen tarkoitus, tavoite ja
tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa avataan viela yksityiskohtaisemmin
ja paikallisemmin sitéa strategista ja operatiivista toimintaymparist6a, jossa
kohdeorganisaatio eli Turun tehdasorganisaatio toimii.

Hankkeen tietoperustan rakentumista lukuihin kolme ja nelja ohjasivat lean
-toiminnasta eri lahteissa toistuvat tekijat ja hyvin suoriutuvien
organisaatioiden toiminnasta eri lahteistd nousseet tekijat. Lean -toimintaa
ja hyvin suoriutuvien organisaatioiden toimintaa yhdistavat yhtendinen
missio ja sita palveleva johtajuus, suoriutumista tukevat tavoitteet ja mittarit,
selkeat roolit ja toimintaan sitoutuneet, itseohjautuvat ja osaavat ihmiset.
Jatkuva parantaminen ja organisaation sopeutuminen muutoksiin on
olennainen osa lean -kulttuuria ja yllapitdd organisaation suoriutumista.
Koska organisaatio on ihmisistda muodostuva toimeenpanon rakenne,
tietoperustassa vuorottelevat rakenteellisuus ja rationaalisuus seka
tulkinnallisuus, organisaatioelamaan liittyvd  epérationaalisuus ja

kokemuksellisuus.

Kehittamishankkeen tutkimuksellinen osuus, tulokset seka niista tehdyt
johtopaatdkset ja kehittamisehdotukset on esitetty luvuissa viisi ja kuusi. Eri
tiedonhankintamenelmien kautta saadut tulokset ovat hankkeen
tutkimuksellisessa osuudessa luvussa viisi. Kehittamisehdotukset 16ytyvat
hankkeen yhteenvedosta ja johtopaatoksista luvusta kuusi. Hankkeen

arviointi ja pohdinta ovat opinnaytety6n viimeisessa luvussa seitseman.



2 KOHDEORGANISAATION NYKYTILAN KUVAUS

2.1 Kohdeyritys

Orkla Foods Finland Oy on osa norjalaista Orkla -konsernia, joka tunnetaan
erityisesti kuluttajille suunnatuissa merkkitavaroissa. Orklan liiketoiminta-
alueista Suomessa toimivat Orkla Foods, Orkla Confectionery & Snacks,
Orkla Care ja Orkla Food Ingredients. Orkla Suomi toimii Orkla Foods ja
Orkla Confectionery & Snacks -liiketoiminta-alueilla ja silla on omaa
tuotantoa Turussa, Vaajakoskella ja Ahvenanmaan Haraldsbyssa. Oman
tuotannon lisdksi yrityksella on myds sopimusvalmistusta ja se
maahantuo, myy ja markkinoi konsernin muissa tehtaissa valmistettuja
elintarvikkeita. Vuonna 2016 Orkla Foods Finland Oy:n liikevaihto ol
197 miljoonaa euroa. Yrityksen palveluksessa tytskenteli vuoden 2016
aikana keskim&arin 456 henkildd mukaan lukien maardaikaiset
kausityontekijat. (Orkla Foods 2017.)

2.2 Orklan kompassi ja strategiset pilarit

Orklan kompassin mukaisena missiona on tehda elaméastd parempaa
paikallisila brandeillda, jotka tuottavat iloa ja ovat kestavampia
valintoja. Visiona on olla tunnettujen, luotettujen bréandien avulla ystava
jokaisessa hetkessa eli osana arkea joka paiva. Orklan arvot ovat rohkea,
luotettava ja innostava. Naista rohkeus on tarkein, koska se on
eteenpdin vievdd uskallusta ja kykyd wuudistua. Rohkeat ihmiset
asettavat tavoitteensa korkealle, haluavat voittaa ja uskaltavat puuttua
epékohtiin. Luotettavuus on ammattimaisuutta, johon voi luottaa.
Luotettava pitdéd lupauksensa ja kantaa vastuunsa kuluttajia, asiakkaita,
omistajia ja yhteiskuntaa kohtaan. Innostavuus on intohimoa ja halua
menestya. Toiminnan viisi strategista pilaria ovat kuluttajat, asiakkaat,
ihmiset, arvoketju ja yhteiskunta. Orkla pyrkii olemaan innovatiivinen
yhteistybkumppani, joka luo kannattavaa kasvua vahvojen
tuotemerkkien avulla ja tuntemalla paikallisen asiakkaan ja kuluttajan
tarpeet. Joustava ja tehokas arvoketju tukee kannattavaa kasvua ja
vahvojen yritysten rakentaminen kehittdd ympardivaa yhteiskuntaa.
(Orklan Kompassi 2015.)



2.3 Strateginen johtaminen Orkla Foods Finland Oy Turun tehtaalla

Orkla -konsernin toimitusketjun strateginen ja operatiivinen johtaminen
nojaa lean -johtamista mukailevaan Orkla Production System (OPS) -

jarjestelméan, jota kuvataan tuotantotalon avulla (kuvio 2).

ASIAKASLAHTOISYYS

KESTAVA ARVONMUODOSTUS

1. EHS 2. laatu 3. Toimitusvarmuus 4. Kustannukset

TUOTTEIDEN IHMISTEN JATKUVA
TOIMITTAMINEN ARVOSTAMINEN PARANTAMINEN

STANDARDOITU ASIAT KERRALLA YKSINKERTAISET
TYONKULKU OIKEIN JA SUORAT PROSESSIT
ROHKEA LUOTETTAVA INNOSTAVA

KUVIO 2. Orklan tuotantotalo (OPS 2016)

Kompassin mukaiset arvot ovat myos Orklan tuotantotalon kivijalkana.
Organisaation toimintaa tuotantotalon eri osa-alueita vastaan arvioidaan
vuosittain sisdisesti luodulla itsearviointitytkalulla, jossa vaatimuksia
kuvataan ja pisteytetaan asteikolla 1-5, pois lukien ihmisten arvostamisen
osa-alue, jolle ei ole pisteytysta. Turun tehtaan itsearviointi oli vuonna 2017
vertailutehtaiden  keskiarvotulosta  hieman  matalampi.  Nykyisten
kaytantojen kehittdmista |0ytyy itsearvioinnin perusteella tasaisesti
jokaiselta osa-alueelta. On kuitenkin huomioitava, etta kyseessad on
itsearviointi  eikd  ulkopuolisen  tekem&  objektiivinen  arviointi.
Itsearviointitydkalun vahvuus on, ettd se kuvaa tarkasti toiminnallisia
yksityiskohtia esimerkiksi jatkuvan parantamisen kaytantéjen osalta. Sen
heikkous on, ettei se ota millaan tavalla kantaa organisaation valmiuteen

esimerkiksi organisaatiorakenteiden tai osaamisen osalta.



2.3.1 Johtamisrakenteet ja vastuut

Orkla Foods -liiketoiminta-alueella toimitusketjun johtamisrutiinit mukailevat

lean -johtamista kuvion 3 mukaan.

Liiketoimintasuunnitelma

Toimintosuunnitelma
e —
Jatkuva parantaminen

Arkity®

Standardit

v
A3 strategiat

Strategian jalkautus

N\

Ongelmanratkaisu /

Johtamistoimet

>

7/ Johtamistytkalut

e

KUVIO 3. Johtamistoimet, johtamistyOkalut ja PDCA -kehittamissykli lean -
johtamisjarjestelmassa (Dennis 2009, 73; OPS 2016).

Liiketoimintasuunnitelmassa maaritetaan

joiden mukaan tehdaan toimintokohtainen

strategiset painopistealueet,

A3 -suunnitelma, joka on yksi

lean -tyOkaluista. Esimieheni yrityksen johtoryhmén jasenena ja konsernin

operatiivisen johdon alaisena vastaa strategian jalkauttamisen suurista

linjoista koskien kaikkia Orkla Suomen valm

istavia tehtaita. T&ma tarkoittaa

liketoiminnan kasvuun tahtd&avaa, koko toimitusketjua koskevaa pitkan



aikavalin suunnittelua ja paatoksentekoa. Yksi lean -perusprosesseista on
toiminnan jatkuva parantaminen, johon liittyy ongelmanratkaisu.
Arkitoimintaa ohjaavat eri tasoiset standardit, joita kuvaan myoéhemmin
kappaleessa 2.3.4. Omassa roolissani teen vuosittain Turun tehtaan A3-
suunnitelman ja vastaan tehtaan prosesseista, tavoitteista ja mittareista.
Vastaan Orklan standardien mukaisesta toiminnasta ja toiminnan
kehittamisestad sisaltaen tehokkuuden ja tuottavuuden kehittamistoimia
aikajanteelld, jolla toimintaa mitataan ulkoisilla mittareilla. Vastaan myos
tehtaan palaverikdytanndista ja vedan tuotannon toimintaa seuraavat
rutiinipalaverit paiva-, viikko- ja kuukausitasolla. Teen paivittaisia
operatiivisia paatoksia ja ongelmanratkaisua aikajanteelld, joka varmistaa

l&hitulevaisuuteen suuntautuvan toiminnan ennustettavuutta ja pysyvyytta.

2.3.2 Tehdasorganisaatio

Turun tehdasorganisaatiossa tytskenteleva vakituinen henkiléstomaara on
52 henkil64a, joista tydntekijoitd on 41 henkila ja toimihenkilditd 11 henkilda.
Turun tehtaan tehdasorganisaatiossa on kolme johto- ja esimiestasoa kuten

havainnollistettu harmaalla varilla kuviossa 4.

— Tydnjohto

= Laadunvarmistus

Tuotanto - ja
laatupaallikko

Tuotannon-
suunnittelu

Toimitusketjujohtaja =

— Henkilosto (HR)

—1 Tekninen paallikko Tydnjohto

KUVIO 4. Turun tehtaan toimihenkildorganisaatio ja esimiestasot
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Kaytannossa minulla on hyva nakyvyys jokapdaivaiseen tyohon ja kaikki
tuotannon esimiesroolissa toimivat raportoivat suoraan minulle.
Toimihenkil6tasolla  henkilosté on ollut melko pysyvaa, mutta
tyontekijatasolla omat haasteensa osaamisen kehittamiselle ja tiimityolle
tuo tuotannon sesonkiluonteisuus, joka tarkoittaa, etta kiireisimpina aikoina
tuotannon tyontekijoistd joka kolmas on madaraaikainen sesonkilainen.

Sesonkilaisissa tyévoiman vaihtuvuus on suurta.

2.3.3 Tehtaan toiminnan mittarit

Tehtaiden toiminnan konsernimittarit on esitetty kuviossa 5. Ne on kuvion
mukaisesti linkitetty Orklan strategisiin pilareihin eli kuvion vasemmalla

puolella oleviin lahtonelidihin (ihmiset, asiakkaat/kuluttajat ja arvoketju).

Tyo6turvallisuus =— Tapaturmat, kaJ
Ihmiset o
. : % tehdyista
Sairaspoissalot tyGtunneista J
J
- % tilauksista
Toimitusvarmuus (e J
Asiakkaat,
kuluttajat )
Valitukset per
Reklamaatiot = miljoona myytyéa
kpl:tta
J
Jalostuskustan-
SRz €/tuotettu kg J
Arvoketju g
Saastoprojektien .
T e € tavoitteesta

KUVIO 5. Orklan tehtaiden strategiset ja operatiiviset konsernimittarit
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Konsernimittareita seurataan kuukausitasolla. Paivittaisella johtamisen
tasolla tuotannossa seurataan tapaturmattomia paivia, poikkeamia
laadunhallintapisteissa ja valmistustoteumia per tuote. Naméa ovat kaikkien
nahtavilla tuotannon palaveritauluilla. Vuorotason seuranta tapahtuu
tuotantovauhteja (kpl/h), linjan hairiominuutteja ja suunniteltuja pysaytyksia
(kuten valipesuja) vuorokohtaisesti kirjaten. Kestavan arvonmuodostuksen
osalta Turun tehtaalla on korkea toimitusvarmuus ja hyvaa kehitysta EHS
(Environment, Health and Safety) -tydssa ja laaduntuottokyvyssa. Tehtaan
suurimpana operatiivisena haasteena on pitaa jalostuskustannukset kurissa
tuotantovolyymien laskiessa. Kannattavuus on ollut heikkoa jo muutaman
vuoden ajan. Kiristynyt kilpailu on vaikuttanut kannattavuuden lisaksi
myyntivolyymeihin ja tata kautta myo0s tehtaan tuotantovolyymeihin

laskevasti.

2.3.4 Tehtaan toimintaa ohjaavat standardit

Standardoitu tyonkulku, asiat kerralla oikein ja yksinkertaiset ja suorat
prosessit vaativat tuekseen suunnittelua, rutiineita, hyvaad ennakointia ja
kurinalaisia tyomenetelmida. Orkla -konsernissa toimivien tehtaiden
toimintaa ohjaavat kolme kansainvélisen tason standardia, joiden myota
tehtaan toimintaan on rakentunut prosesseja ja toimintaa ohjaavaa
systematiikkaa. Laaduntuottokykya ohjaa laatu- ja
tuoteturvallisuusstandardi (OFSS, Orkla Food Safety Standard),
ymparistonsuojelu- ja tytsuojeluasioita ohjaa ymparisto-, tyoterveys-, ja
tyoturvallisuusstandardi (OEHSS, Orkla Environment, Health and Safety
Standard). Sisaisia standardeja vastaan tehdyissd auditoinneissa Turun

tehdas on ollut sisaisesti kilpailukykyinen.

Turun tehtaalla valmistettavien tuotteiden kilpailukykytekijoita ovat vahvat
brandit, korkea laatu ja Kkategoriassaan kilpailukykyinen hinta.
Hintakilpailukyky edellyttdd valmistukselta seka sisaista ettd ulkoista
kilpailukykya, joten tuottavuus on valmistavalle tehtaalle tarkea
operatiivinen kilpailukykytekijd. Tuottavuuden parantamiseen pyrkivat

omista lahtokohdistaan kasin kaikki standardit, mutta tuottavuutta yllapitavia
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kaytantoja kuvaa parhaiten lean -periaatteita mukaileva Orkla Production
System (OPS). OPS tarjoaa tuottavuuden kehittamista tukevia lean -

tyOkaluja jatkuvan parantamisen prosessissa kaytettavaksi.

2.3.5 Jatkuva parantaminen

Yksi lean -johtamisjarjestelman ydinprosesseista on jatkuva parantaminen.
Jatkuvan parantamisen nykytilan arvioimiseksi jaan lean -toiminnan portaat

neljdédn kypsyystasoon (Panneman 2017) kuvion 6 mukaan.

PA

Paranna

Linjaa

Seuraa

Standardoi

KUVIO 6. Lean -toiminnan kypsyystason portaat (Panneman 2017, 80)

Oman arvioni mukaan toiminta Turun tehtaalla sijoittuu talla hetkella lahelle
kakkostasoa. Tehtaalta 10ytyy toimintaohjeita ja tybohjeita ja toimintaa
seurataan erilaisin  linjakontrollein.  Jatkuvaan parantamiseen ja
ongelmanratkaisuun tahtaavia toimenpiteitd sovitaan ja vastuutetaan
tehtavaksi palaverirutiinien kautta, mutta lean -ongelmanratkaisutytkalujen
kaytto ei ole systemaattista. Pannemanin esittdmien ajatusten mukaisesti
kolmannelle kypsyystasolle péaaseminen edellyttaisi toimintatapojen
jatkuvaa parantamista, johon systemaattisesti kaytetdaan jatkuvan
parantamisen tytkaluja (Panneman 2017, 82). Pannemanin ja myds OPS:n
suosituksena on aloittaa standardointi jarjestysta yllapitavista 5S -
projekteista ja SOP (Standard Operating Procedures) -ty6ohjeiden
selkeyttdmisesta (Panneman 2017, 85; OPS 2016).
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3 LEAN -JOHTAMISJARJESTELMA JA RAKENTEET

Tassa luvussa lean -toiminnasta eri lahteissa toistuneet tekijat on yhdistetty
organisaatioiden suoriutumista tukeviin prosesseihin ja toiminnallisiin
rakenteisiin. Luvussa avataan my0s hankkeessa tutkimusmenetelména
kaytetyn kulttuurikyselyn taustalla olevia, Toyotan lean -kulttuurista
mallinnettuja  ulottuvuuksia  ja  tekijoita, jotka  on kuvattu

organisaatiokulttuurikyselyn yhteydessa kuviossa 8.

3.1 Lean - toiminta

Lean -toiminnassa toistuu kolme asiaa, jotka ovat asiakas, arvo ja havikki.
Lean -toiminnassa pyritddn tuottamaan arvoa, josta asiakas on valmis
maksamaan ja vahentdmaan asiakasarvoa tuottamatonta toimintaa el
havikkid. Asiakasarvo syntyy arvoa tuottavissa prosesseissa ja se tulee
kdantaa organisaation suoriutumista linjaaviksi tavoitteiksi ja toimintaa
ohjaaviksi mittareiksi. Lean -johtamisjarjestelméaé toteuttavan esimiehen on
pyrittdva kaytdossdan olevien roolien ja resurssien avulla johtamaan
organisaation suoriutumista sille asetettuihin tavoitteisiin ndhden. Tassa
auttavat tulosten visualisointi ja ongelmien tekeminen mahdollisimman
nakyvaksi. Esimiehen tulisi valtaistaa tiimidan ja pyrkia koko ajan
kasvattamaan sen osaamista ja itseohjautuvuutta. Olennainen osa lean -
toimintaa on jatkuvan parantamisen prosessi, joka pyrkii siirtamaan
ongelmien ratkaisua yha alemmalle tasolle. (Excellence Opérationnelle
2014; Lean Lab 2016.) Lean -organisaatio pyrkii poistamaan toimintansa
havikkida, mukautuu muuttuvaan kysyntdaan ja mietti miten omaa
toimintaansa voisi jatkuvasti parantaa. Se on oppiva organisaatio, jolla on
yhteinen missio ja visio ja jossa tydskennellddn yhteistydssa yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012, 128.)

3.2 Missio ja visio

Toyotan lean -kulttuurissa toimintaa ohjaavat missiosta johdettu, selkea
visio, selkeasti maaritellyt roolit ja periaatteet, joiden avulla organisaatio
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johdonmukaisesti tydskentelee saavuttaakseen yrityksen tavoitteet.
Yrityksen mission tulisi olla selvilla jokaisella yrityksen tyontekijalld, jolloin
tekemisen suunta on kaikille sama. Tahan tarvitaan johdon sitoutumista ja
johtajuustaitoja. (AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012, 128). Yrityksen
missio, Visio ja strategia maarittavat organisaation tekemisen suuntaa ja
olemassaolon tarkoitusta. Visio on yhteisesti toivottava, innostava ja
houkutteleva kuva, johon sitoutua. Oppivan organisaation johtamisessa
hyodynnetddn luovaa jannitettd, joka syntyy houkuttelevan vision ja
olemassa olevan todellisuuden vadlille. Tama jannite ei synny vain
analysoimalla nykytilaa ja uskomalla, ettd ihmiset muuttavat toimintaansa
sen perusteella, silla pelkka analyysi ei viela synnyta houkuttelevaa visiota.
Koska ihmiset lahtokohtaisesti vastustavat muutoksia, he tarvitsevat
muutosvoimakseen nykyisyytta houkuttelevamman vision eli kuvan
tulevaisuudesta. Organisaation nykytilanteen huomioon ottaminen on
kuitenkin tarke&a, silla vallitsevasta todellisuudesta taysin irrallaan oleva
visio johtaa ennemmin kyynisyyteen kuin muutosta tukevan jannitteen
syntymiseen. (De Wit & Meyer 2014, 416.) Esimiehen tehtavana on saada
seuraajat vakuuttumaan ja osallistumaan visiosta todellisuutta tekeviin
prosesseihin, joihin he myos itse osallistuvat (Haslam, Reicher & Platow
2012, 38).

Organisaatiot luovat strategioita asettaakseen suunnan, yhtenaistaakseen
toimintaansa ja luodakseen yhteistd identiteettia ja uskottavuutta
(Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hamalainen 2009, 48-50). Strategiaa
jalkautettaessa on keskeista tunnistaa strategisesti tarkeat toimijat ja
varmistaa heidan taitonsa ja motivaationsa. Heidat tulee tehda tietoisiksi
strategisesta roolistaan ja rohkaista ja tukea toimimaan strategisina
vaikuttajina ja sanansaattajina. (Aaltonen & lkavalko 2002, 7-8.)
Strategiaprosessissa heille tulisi tarjota mahdollisuus pureskella strategian
sisaltba omasta nakokulmastaan, silla heidan ja erityisesti esimiehina
toimivien viestinnallinen tehtavd on kaantda strategiaa tiimien tyohon
(Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hamalainen 2009, 42). Strategian
muuttuminen jokapaivaiseksi toiminnaksi edellyttda esimiehiltd muihin

vaikuttamaan pyrkivda johtamista. Tatd esimiehet toteuttavat paitsi
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viestimalld, niin myo6s toimimalla itse roolimallina ja palkitsemalla oikeasta
toiminnasta. Naistéa viestinta on kuitenkin tarkein, koska sen avulla voidaan
muuttaa ihmisten kayttaytymista keskittamalla heidan huomionsa, kykynsa
ja osaamisensa tavoitteiden kannalta niihin olennaisiin asioihin, joista
organisaation menestyminen on riippuvainen (De Wit & Meyer 2014, 551,
571-572; Osabiya 2015, 62.)

3.3 Tavoitteet

Organisaation tavoitteiden tulee olla johdonmukaisia, saavutettavissa olevia
ja realistisia. Tavoitteiden tulee olla kaikkien tiedossa ja ymmarrettavat
organisaation joka tasolla (AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012, 128).
Organisaation tavoitteet maarittdvat mité organisaatiolta odotetaan eli mita
sen tyon tuloksena halutaan saada aikaan ja miten organisaatio suoriutuu.
Hyvat tavoitteet sisaltavat aikaelementin eli ilmaistut odotukset siita, mihin
mennessa tavoitteeseen tulee paastad. Tavoitteet tulee linjata ylemman
tason tavoitteisiin ja rajata riittAvasti niin, ettd niiden saavuttamiseen
tarvittavia toimia pystytdan yksiloimaan, mittaamaan ja vastuuttamaan.
Muistisaanto tavoitteita mietittdessa on, etté organisaatio ei pyri tavoitteisiin,
ihmiset pyrkivat. (Mullins 2013, 503-504.) Tavoitteet muuttuvat toiminnaksi
toimeenpanon taidoilla, jotka muodostuvat tybvireen yllapidosta ja
tekemisen ja resurssien suuntaamisesta organisaation suoriutumisen

kannalta oikeisiin asioihin (Parppei 2017).

Lean -organisaatioissa tavoitteiden maarittdminen on laajasta
organisatorisesta tiedonkeruusta lahteva kaksisuuntainen prosessi, johon
tulisi littyd myds suorituskykya tukevan osaamisen rakentamisen ja
ihmisten kehittdmisen nakokulmat (Liker & Convis 2012, 134). Tata
selkeyttdd A3 -malli, joka on vyksisivuinen malli, jossa maaritellaan
organisaation strategiset, kriittiset menestystekijat ja niille tavoitteet. Naita
tekij6itda vastaan analysoidaan nykyista toimintaa, suoriutumista ja
saavutettuja tuloksia ja tehd&an perusteltu toimintasuunnitelma tulevalle
vuodelle. A3 -mallin tarkoitus on tehda ajatteluprosessista nakyva. (Dennis

2009, 213.) Tuotantolahtoisesti toimivien organisaatioiden liiketoiminta- ja
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kannattavuusstrategia on yleensa sidoksissa resurssien optimaaliseen
hyodyntamiseen ja pohjautuu joko tuotantokapasiteetin kayttdasteen
parantamiseen, toiminnan kustannusten pienentdmiseen tai tuottavuuden

parantamiseen (Lindroos & Lohivesi 2010, 88-89).

3.4 Mittaaminen

Suorituskyvyn johtamisen ydinkysymyksia ovat mitd suoriutumisella
organisaation toiminnassa tarkoitetaan, mika on hyvaa ja mikd huonoa
suoriutumista ja miten sitd mitataan (Arnold, Randall, Patterson, Silvester,
Robertson, Cooper, Burner, Swailes, Harris, Axtell, & Den Hartog 2010,
221). Toiminnan mittaamisen perusajatus on, ettd se mitd ei pystyta
mittaamaan, ei pystytd myoskd&n parantamaan. Delta -malli on yksi
l&hteesta (Lindroos & Lohivesi 2010) loytynyt mittaamisen malli, jossa
strategian toteutumista seurataan kolmella tasolla eli strategisten
paamaarien, strategiaa toteuttavien prosessien ja suorituskyvyn ajureiden
tasolla. Strategisilla p&aamaarilla pyritddn tukemaan kilpailuaseman
sailymista ja siksi ne koskevat koko organisaatiota. Prosessimittarit kertovat
miten strategisten padmaarien avulla valitut sisdiset prosessit suoriutuvat ja
etenevat kohti naitd valittuja paamaarid. Prosessimittarit ovat
konkreettisempia ja tuotannollisessa toiminnassa usein operatiivisen
erinomaisuuden mittareita, kuten laaduntuottokyky ja tuottavuus.
Ajurimittareilla pyritddn mittaamaan niitd konkreettisia tekijoita, jotka tata
haluttua lisdarvoa tuottavat ja suorituskyvyn kehittymistd kaytdnnodssa
ajavat. (Lindroos & Lohivesi 2010, 205-208.) Lean -johtamisjarjestelmassa
mittareiden tulisi pyrkid edistamaan tiimityotad ja oman tydn johtamista
visualisoimalla tuloksia niin, ettd ne synnyttdvat organisaation jasenissa
tilivelvollisuutta (Liker & Convis 2012, 10, 28).

Hyvin rakennettu, riittavan tarkasti ja konkreettisesti maaritelty ja loogisesti
ylhdaltd alas jalkautettu mittaristo lahtee organisaation Kriittisista
menestystekijoista (CSF, critical success factors), jotka ratkaisevat
karkealla tasolla seurantaan tarvittavien mittareiden maéaran. Mittaaminen

tuottaa tietoa, joka on osa strategista viestintda, silla mittaamalla
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korostetaan organisaatiolle tarkeita asioita ja ohjataan paatoksentekoa.
Mitd olennaisempaa toiminnasta saatava tieto on, sitd helpompaa,
johdonmukaisempaa ja selkedmpdd on tiedon kayttd organisaation
paatoksenteossa. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011, 195-196.)
Tiedon tulisi olla helposti kaytettavissa ja saatavilla sellaisessa muodossa,
ettd ihmiset pystyvat sen avulla itse tekemaan johtopaatoksia ja johtamaan
omaa tekemistddn. N&in he pystyvéat itseohjautumaan ilman suoraa
maaraysvaltaa, tekeminen tukee strategiaa ja organisaatiossa puhe kohtaa
teot. (De Vaal 2007, 7.) Leanissa tama on ilmaistu siten, ettd johtamisen

tehtava on tuottaa lisda (itsensa) johtajia (Liker & Convis 2012, 77).

3.5 Organisaatiorakenteet

Organisatoristen rakenteiden ja strategian valilla on yhteys ja siksi niita tulisi
aina arvioida yhdessa. Rakenteet ohjaavat ihmisten vdlista tyonjakoa ja
suuntaavat heidén toimiaan kohti tavoitteita, silla ne maarittelevat tehtavat
ja vastuut, ammatilliset roolit ja niiden yhteyden toisiinsa. Rakenteiden tarve
kasvaa aina organisaation koon kasvaessa. Organisaation suoriutuminen
sille asetettuihin tavoitteisiin nahden kertoo sen olemassa olevien
rakenteiden suoriutumisesta. Tavoitteiden eli sen mitéa rakenteilla halutaan
saavuttaa, tulee kuitenkin olla ensin selkeasti mé&aritelty, ennen kuin

rakenteita voi arvioida ja vertailla. (Mullins 2013, 508-509.)

Tehokkaassa organisaatiorakenteessa ihmisten aika kuluu tuloksen
kannalta merkityksellisten asioiden hoitamiseen eikd hierarkian
yllapitdmiseen ja raportoimiseen. Organisaatiorakenteiden tulisi heijastaa
strategisia valintoja ja korostaa sitd milla on yritykselle arvoa ja merkitysta.
Se edellyttad, etta resurssit, roolit, yhtymékohdat ja yhteistyd on linkitetty
yrityksen arvoihin, strategiaan ja kilpailuetuihin. Hyvin  mietityt
organisaatiorakenteet auttavat yrityksid saavuttamaan strategiset
tavoitteensa (Bhalla, Caye, Dyer, Dymond, Morieux & Orklander 2011, 6.),
mutta eivat yksinaan viela takaa hyvaa suoriutumista. Sen sijaan huonot
rakenteet tekevat hyvan suoriutumisen mahdottomaksi, vaikka

organisaatiota johtaisi miten kyvykkaat yksilét tahansa. Hyvien rakenteiden
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lisdksi on tarkeda ymmartaa organisaation ydin ja sisin; Mitd se on ja mihin
sen toiminta on juurtunut, koska ne arvot ja ihmisten tavat toimia
organisaatio heijastaa tyoyhteisoon ja sitd ympéardivaan yhteiskuntaan.
(Mullins 2013, 510.)

3.6 Roolit

Rooli on organisaation rakenteisiin ja toiminnalliseen asemaan sidoksissa
oleva odotusten ja oletetun kayttadytymisen malli. Rooli on tarkea tekija
ihmisten ryhmakayttaytymiseen liittyvien odotusten maarittelemisessa ja
kayttaytymisen saatelemisessd. Roolin  mukaiseen suoriutumiseen
vaikuttaa tilannesidonnaisia tekijoita, kuten tydtehtaviin liittyvid vaatimuksia
ja henkilokohtaisia tekijoita, kuten asenteita ja arvoja. Roolien ja niita
kantavien yksildiden valilla voi myds ilmetd ty0ssd suoriutumista
hankaloittavia rooliristiriitoja. (Mullins 2013, 320.) Selkeasti maaritellyt roolit
auttavat ihmisia ymmartamaan mité heilta tdisséa odotetaan ja missa heidan
paatoksentekovaltuutensa rajat kulkevat. Selkeadsti maaritellyt roolit
nopeuttavat paatoksentekoa poistamalla tulkinnanvaraisuutta, nostaen nain
organisaation  suoriutumispotentiaalia ja parantaen  sitoutumista.
Roolikuvauksissa kuvataan tyon vaatimukset, jonka jalkeen rooli taytetdan
siihen parhaiten soveltuvilla henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja
osaamisella. Roolin muuttuessa on myo6s henkilén soveltuvuutta roolin

mukaiseen tydhon arvioitava uudelleen. (Bhalla, Caye, Dyer, ym. 2011, 7.)

Rooleihin sidottu riittdva osaaminen ja asenne ty6hon on tydtehtavien
delegointiin liittyvan luottamuksen lahtokohta (Ristikangas & Ristikangas
2010, 177). Yrityksen pitkdjanteisen menestymisen kannalta kriittiset roolit
ja osaaminen tulisi olla tarkkaan maaritelty ja hyvassa hoidossa. Kiriittisista
rooleista ja niissa tydskentelevistd ihmisistd huolehtiminen on paljon
laajempi kasite kuin yrityksissa yleisesti ymmarretaan. Se ei koske vain
ihmisia, jotka ovat matkalla johtajiksi vaan myo6s ihmisid, jotka eivét
valttaméatta koskaan tule toimimaan johtavissa asemissa, mutta edustavat
vahvasti yrityksen tulevaisuuden kilpailukykyd edistavia asioita ja arvoja.
(Bhalla, Caye, Dyer, ym. 2011, 8.)
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Organisaation toimintaa ohjaavien esimiesten ja timivastaavien olennainen
rooli on varmistaa, etta tiimien jokapdaivainen toiminta tukee organisaation
strategisia tavoitteita. Tah&n tarvitaan itsensa nakyvéaksi tekemista,
lasndoloa ja vuorovaikutusta ja siksi esimiesten ja tiimivastaavien tulee
likkua paivittdin tiiminsa keskuudessa, seurata halutun toiminnan
toteutumista, valmentaa ja tukea ihmisia ongelmanratkaisussa. (Colotla,
Keenan & Spindelndreier 2015, 6-7.) Seurannalla esimies varmistaa, etta
yhteisessa suunnassa ja suunnitelmissa pysytaan, silla
toimeenpanotaitojen kehittymista estaa, jos suunnitelmissa ei pysyta tai
jatkuvasti  priorisoidaan muita, ehka mielenkiintoisempia tehtavia

tarkeampien tehtavien kustannuksella (Parppei 2017).

3.7 Osallistaminen ja valtaistaminen

Osallistamisen on todettu olevan yksi kriittisimmista tekijoistd lean -
kulttuurin saavuttamiseksi. Osallistamisen kautta luodaan omistajuutta ja
kasvatetaan vastuullisuutta omaan tyohon. Tahan tarvitaan ihmisten
valtaistamista ja kouluttamista. (AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012, 129.)
Valtaistamalla pyritaan sellaisen tydymparistén luomiseen, jossa tyontekijat
voivat ottaa vastuuta omista toimistaan. Tallaisessa ymparistossa heilla on
riittdvasti rippumattomuutta ja valtaa tehda paatoksia, mutta he ovat myos
tietoisia paatostensa seurauksiin liittyvista vastuista. (Bhalla, Caye, Dyer,
ym. 2011, 6.) Organisaatiot, jotka pyrkivat ottamaan tyontekijat mukaan
paatoksentekoon, arvostavat ihmispaaomaa ja pitavat perusolettamuksena,
ettd jokaisella tyontekijalla on annettavaa ja osaamista kehittdd omaa
tyotdan, voivat kehittyd kohti valtaistavaa organisaatiokulttuuria.
Tyontekijoilla, jotka kokevat, ettda heidat on valtaistettu toimimaan
itsendisesti  kykyihinsd luottaen, on havaittu myds korkeampaa
suoriutumiskykya. (Sigler & Pearson 2000, 28.) Tunteen oman ty6n
hallinnasta on todettu vahentavdn myds tydssa koetun stressin kokemusta
(Mullins 2013, 651). Tyon hallinnan tunteen syntymista tukee, kun ihmiset
kokevat, ettd heidat on koulutettu tehtdviinsa ja ettéd heilla on tyonsa

tekemiseen tarvittavat resurssit. Resurssit tarkoittavat siis kaikkea sita mita
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tyon suorittamisen tarvitaan eli tietoa, taitoa, kykyja ja tydkaluja. (Arnold,
Randall, ym. 2010, 455, 458.) Osallistavat johtamistyylit tukevat
tyontekijoiden tunnetta siita, ettd he tekevat tyota itselleen, eivat jollekin
toiselle. MyOs esimiehen odotetaan osallistuvan ryhman toimintaan, ei
jadadvan etaiseksi ja erilleen, koska ulkopuolelle jattaytyvat, autoritaariset
johtamiskaytannot eivat vetoa ryhman yhteisiin tavoitteisiin ja etuun.
(Haslam, Reicher & Platow 2012, 114-115.)

3.8 Tiimity0 ja ryhméat

Rakenteiden ohenemisen myo6ta tarvitaan laajempia johtamisvastuita ja
hajautetumpaa paatoksentekoa. lhmisten suoriutuminen ryhméassa on
lahestulkoon yhtéa tarkeaa kuin heidan suoriutumisensa yksil6ina. (Mullins
2013, 325.) Yleisesti ottaen ryhmassa muodostunut paatdés tukee
toimeenpanoa, silla ihmiset kokevat suurempaa osallisuutta saadessaan
osallistua paatoksentekoon. Ryhman paatdoksentekokyvyn ratkaisee
ryhman jasenten patevyys, riittdvan hyvin maaritelty tavoite ja siihen
sitoutuminen seka ryhman ulkopuolelta saatu tuki ja tunnustus. Sosiaalisen
kontekstin monimuotoisuudesta johtuen myds ryhmassa tarvitaan sen
toimintaa ohjaavia rooleja ja vastuita. Ne auttavat tilanteessa, jossa ryhman
yhtenaisyytta ja toimintakykya koetellaan asioiden alkaessa menna pieleen.
(Arnold, Randall, ym. 2010, 501-502, 504-505.)

Toyotalla pyritdan yhtenaisyyteen ja toimivan yhteistyon juurruttamiseen.
Ihmisid eri osastoilta kannustetaan tekemdan téitd yhdessa, yhteisen
nakemyksen saavuttamiseksi. Organisaation yhtenaisyyden arvioimiseksi
on tarked saannollisesti arvioida ihmisten valisen yhteistyon tilaa ja
osastojen vdlisid, sisdisid suhteita. Yhtendiset organisaatiot pystyvat
ratkomaan ongelmia ja kasittelem&an ristiriitoja ja kritiikkia niin, etta eri
nakokulmat ratkaistaan yhdessda, yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012, 129.) Lean -periaatteiden mukaan
yksil6llinen menestys voi toteutua vain menestyvassa tiimissé ja siksi
yksildiden henkilokohtainen kasvu ja tyohon liittyvat kannustimet tulisi

kytked ryhman menestymista tukevan kayttdytymisen vahvistumiseen
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(Liker & Convis 2012, 32-33). Johtamisen tehtava on pitaa ylla haluttua
suuntaa ja toimintatapoja, seurata tiimien kehittymista ja tarjota tarvittavaa
tukea ja apua. Tiimien kestavaa suoriutumista ongelmanratkaisussa tukee,
kun sitd haastetaan s&anndllisin valiajoin esimerkiksi vaihtamalla tiimin
jasenia. (Mullins 2013, 359.)

3.9 Organisaation mukautumiskyky

Organisaation mukautumiskyky on sen ketteryytta tulkita ja kaantaa
toimintaymparistossa esiintyvda tietoa muutoksiksi, jotka kasvattavat
organisaation tulevaisuuden selviytymisen, kasvun ja kehittymisen
mahdollisuuksia. Mukautumiskykyinen organisaatio on muutoksiin
mukautuva, oppiva organisaatio, jolle asiakkaat ovat etusijalla. Asiakkaiden
tarpeisiin ja markkinoiden muuttuvaan kysyntaan vastaaminen edellyttaa
organisaation toimintaymparistétietoisuuden kasvattamista ja asiakkaiden
ja toimittajien ottamista mukaan kehitysty6hon. Mukautumiskykya edistavat
laheiset suhteet asiakkaisiin ja toimittajiin. (AL-Najem & Dhakal & Bennett
2012, 128-129.)

Organisaatioiden rutiineissa ja verkostoissa syntyy monenlaista tietoa, joka
pitaisi jatkuvan parantamisen prosessissa saada muuttumaan toimintaa
kehittavaksi tekemiseksi. Tieto on sekoitus informaatiota, kokemuksia,
arvoja ja oivalluksia ja esiintyy organisaatiossa seka piilevand etta
havaittavana tietona (Sydanmaanlakka 2009, 67). Yritykset, jotka pystyvéat
tuottamaan ja hyédyntdmé&an tietoa tehokkaammin kuin kilpailijat, ovat
uuden aikakauden edunsaajia. Yritysten tulisi tiedostaa
kilpailukykytekijansa ja yllapitda niita jatkuvan parantamisen prosessissa,
hyodyntaen seka piilevaa etta havaittavaa tietoa. Tarkeimmat keinot taméan
toteuttamiseksi on pyrkid jakamaan tietoa mahdollisimmaan laajasti ja
oppimaan myds muiden kokemuksista. (Pisano 2015; Mullins 2013, 186.)
Neljannen tason lean -organisaatio (kuviossa 6) osaa linjata jatkuvan
parantamisensa sen kilpailukykya yllapitaviin strategisiin tavoitteisiin ja
ymmartaa parantamistoimiensa vaikutuksen niihin. Jos esimerkiksi

toiminnan sisaisia arviointeja tehdaan vain sen takia, etta yritys tai esimies
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kaskee, ei olla viela ymmarretty niiden tarkoitusta toimia jatkuvan
parantamisen tydkaluna ja organisaation nostovoimana seuraavalle tasolle.
(Panneman 2017, 81-83.)

3.10 Osaaminen ja oppiva organisaatio

Organisaation osaamistarpeiden selvittdmisen lahtékohtia voivat olla sen
toiminnan kriittiset menestystekijat, asiakkaiden tarpeet ja odotukset,
toimintaympaériston ja toimintatapojen muutokset seké strategiset tavoitteet.
Osaamistarpeita voidaan tarkastella myos eri aikajaksoilla. Niita voivat olla
nykyisen toiminnan tai kilpailukyvyn parantamisen edellyttama osaaminen,
strategian edellyttdm& osaaminen ja pidemman aikavalin tuomien
haasteiden edellyttama osaaminen. Strategialahtoinen
osaamistarvekartoitus on yksi tapa saada organisaatio itse pohtimaan
toimintaa ja asioita, jotka ovat tulevaisuuden kannalta tarkeitd. Samalla se
toimii viestinnallisend tukena auttaen jokaista ymmartamaan strategiaa

kaytdnndssa ja luomaan siitd omaa nakemysta. (Otala 2008, 108-109.)

Oppivan organisaation syntymista tukee paitsi yksildiden oppimista tukevat
toimet, kuten oppimisen ajallinen mahdollistaminen, niin  myos
oppimismyonteinen yrityskulttuuri. Sille on tyypillistd avoin, positiivinen
luottamuksen ilmapiiri, joka innostaa ja herattda uteliaisuutta, mutta sallii
rakentavaa kritiikkid. Erilaisia nakemyksia arvostetaan, virheet ndhdaan
oppimismahdollisuutena ja koko tydyhteis6a kannustetaan osallistumaan
ongelmanratkaisuun eli esittamaan ideoita ja parannusehdotuksia.
Kehittamiseen sitoutuminen paranee, kun organisaatiossa on yhteinen
ymmarrys siita, etta tietty asia on tarked ja sen parantaminen tuloksen
kannalta merkittavaa. (Otala 2008, 278-279.)

Lean -toimintaa ohjaa jatkuva pyrkimys taydellisyyteen. Kun ty6hénsa hyvin
koulutetut ihmiset varustetaan hyvin toimivilla tyovélineilla, he pystyvéat
standardoituja toimintatapoja noudattaen ja jatkuvan parantamisen
tyokaluja kayttaen pyrkiméaan kohti suurempaa toiminnallista erinomaisuutta

(Liker & Convis 2012, 81). Organisaatioissa iso osa toiminnallisesta
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havikistd on sidoksissa ihmisten toimintatapoihin ja siksi ihmisia tulisi
kannustaa yhtendisen toimintakulttuurin luomiseen ja jatkuvaan
parantamiseen kannustamalla heitd keksimaan uusia ratkaisuja tavoitteisiin
padsemiseksi ja oppimaan virheistaan. Osallistuvasta organisaatiosta tulee
nain myos oppiva organisaatio. (AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012, 120,
129).

3.11 Ongelmanratkaisu

Yksi Lean -periaatteista on pysayttdd tuotanto ongelmatapauksissa ja
ratkaista ongelma niin, ettd tehd&an kerralla oikein. Standardoidut
toimintatavat ja visualisoidut prosessit, joissa ongelmat ja virheet on tehty
helposti havaittaviksi, ovat lahtékohta ongelmanratkaisulle ja jatkuvalle
parantamiselle. Ei voi sanoa kehittaneensa jotain, ellei tieda mista aloitti ja
mihin paatyi. Standardoitujen prosessien ja toimintatapojen kautta ihmiset
tietdvat mita heiltd odotetaan ja he pystyvat sitoutumaan niihin. (Lean Lab
2016.) Yleisella tasolla tiimien pitaisi pystya itsenaisesti ratkaisemaan
tyGtehtaviin ja rutiineihin liittyvia ongelmia. Terveissa organisaatioissa ja
vahvoissa tiimeissa ongelmien seuraukset kohdataan heti ja ongelmat
pyritddn ratkaisemaan tasolla, jossa seuraukset nakyvat ja tuntuvat. Jos
pelkastdan esimiehet muuttuvat ongelmanratkaisijoiksi, he eivat ole
sisdistaneet esimiesrooliaan oikein. Esimiesroolissa on tarked rakentaa
tiimeja, jotka ratkaisevat ongelmia, ei ratkaista niita tiimien puolesta. Joka
kerta kun esimies ratkoo tiimin ongelmia, han kasvattaa tiimin avuttomuutta
ja ajautuu itse sivuraiteelle omista, tarkeista prioriteeteistaan. (Grenny
2017.)

PDCA -sykli, joka tunnetaan myos nimella Demingin laatuympyra, on
tunnettu jatkuvan parantamisen malli, jonka tarkoituksena on ohjata
organisaatioita  suunnittelemaan (Plan) korjaavia  toimenpiteita,
toteuttamaan suunnitellut toimenpiteet (Do), tarkastelemaan toimenpiteiden
onnistumista suunnitelmaan néhden ja oppimaan lopputuloksesta (Check)
siten, ettd saadaan joko uusi suunnitelma tai uusi, parempi tapa tehda téita

(Act). Jos tulokset vastaavat suunniteltuja odotuksia, tulisi toimintaa yrittaa
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standardoida. Jos taas tulokset eivat vastaa suunniteltuja odotuksia,
tarvitaan uusi PDCA -kierros. (Johnsson, 2002.) PDCA -sykli ei kuitenkaan
ole Kkertatyokalu vaan se tulisi ndhda spiraalina, paattyméattomana
prosessina, jossa jokaisen ympyran kierroksen jalkeen ollaan kierroksen
lahempana tavoitetta. Kehittamisen osittaminen sykleihin, ympyréan
kierroksiin, perustuu jatkuvan oppimisen ajatukseen, jossa informaatio ja
omat tietomme kehittyvat koko ajan spiraalin aikana. Malliin kuuluu
reflektiivisyys, arviointi ja vuorovaikutus, jossa henkild aktiivisesti
tarkastelee ja kasittelee aiempia kokemuksiaan tai tietoaan voidakseen

rakentaa uutta tietoa tai uusia nakokulmia. (Toikko & Rantanen 2009, 64.)

Oikean ongelman loytaminen on ongelmanratkaisun kriittisin vaihe. Siksi
suunnitteluvaiheeseen tulisi panostaa ja se tulisi aloittaa maarittelemalla
ongelma suhteessa ihannetilaan, rajaamalla ja jakamalla ongelmaa siten,
ettd sille pystytddn maarittamaan juurisyy. Taman juurisyyn avulla
asetetaan tavoite ja valitaan ratkaisu eri vaihtoehdoista. (Liker & Convis
2012, 84.) Ongelmanratkaisutydkalujen tarkoitus on pyrkia ohjaamaan
ajattelua siten, ettd ratkaistava ongelma konkretisoituu. Niilla pyritaan
muuttamaan epamaarainen huoli ongelmanratkaisun tavoitteeksi ja
konkreettisesti korjattavaksi kohteeksi. Tahan tarkoitukseen lean tarjoaa
useita tydkaluja, joiden avulla kartoitetaan ongelmaan vaikuttavia tekijoita.
Tybkalut toimivat tehokkaina opetuksellisina ja viestinnallisind
elementteing, silla ne auttavat tunnistamaan kausaliteetteja eli syy—
seuraussuhteita. (Dennis 2009, 72, 168-169.) Esimiesten tulisi pyrkia
menemaan ongelmapaikalle ymmartaékseen tilannetta ja tukemaan tiimia
ongelmanratkaisussa. Paikalle menemalla esimies viestii luottamusta
tiimitydhon. Tasta kaytetaan yleisesti myos termia Go and See. (Lean Lab
2016.)
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4 ORGANISAATION SUORIUTUMINEN JA KOKEMUKSELLISUUS

Tassa luvussa organisaation suoriutumista kasitellaan ihmisten ja
ihmisyyden vaikutuksen nakokulmasta. Hyvin suoriutuvissa
organisaatioissa pyritdan suoriutumista tukevien prosessien ja rakenteiden
lisdksi ymmartamaan organisaatioelamaan liittyvaa epéarationaalisuutta ja
tulkinnallisuuutta ja johtamaan ihmisia niin, ettéd heidén toimintansa tukee

strategiaa ja heidat saadaan sitoutumaan yhteisiin paamaariin.

4.1 Hyvin suoriutuvan organisaation toiminta

Hyvin suoriutuvassa organisaatiossa pystytaan aistimaan ihmisista valittyva
hyva energia. lhmisista valittyy luottamus organisaation arvoihin,
strategiaan ja muutoksenhallintakykyyn. He ymmartavat mita heilta
odotetaan ja he ovat myads tietoisia siitd, miten heiddn oma tyonsa vaikuttaa
yrityksen ja organisaation onnistumiseen. Heidat on valtaistettu toimimaan
itsevarmasti ja kykyihinsd luottaen. Boston Consulting Group (BCG) :n
vuonna 2011 tekemé&n tutkimuksen mukaan hyvin suoriutuvia
organisaatioita yhdistaa viisi tekijad, jotka ovat linjakas, tuloksia tuottava
johtajuus, strategian toteutumista tukevat organisaatiorakenteet ja
henkilostostrategia seka muutoksiin sopeutuva ja tavoitteisiin pyrkiva

organisaatiokulttuuri (Bhalla, Caye, Dyer, ym. 2011, 3-4).

De Vaal (2007, 4) méaaritteli artikkelissaan hyvin suoriutuvan organisaation
tekevan pitkajanteistd tulosta sopeutumalla muutoksiin  nopeasti,
rakentamalla yhtendista ja linjakasta johtamisjarjestelmaéa, parantamalla
jatkuvasti ydinosaamistaan ja kohtelemalla ihmisia kuin suurinta
padomaansa. lhmiset ovat organisaation tarkein voimavara, mutta myos
haastavin. Ihmiset ovat yksil6ita, jotka tuovat omat nédkdkulmansa, arvonsa
ja piirteensa organisaatioon, mutta hyvin johdettuina he luovat tekemiseen
merkittavaa lisdarvoa (Osabiya 2015, 62). Houkutteleva visio, joka
puhuttelee ihmisten arvoja ja antaa tyolle merkitystd, toimii voimakkaana
motivaatiotekijand, yhdistden ja linjaten organisaation ponnisteluita.

Viestinndn avulla esimies luo yhteistd todellisuutta, antaa toiminnalle
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tarkoituksen, juurruttaa arvoja, lisdé tunteita kuten arvostusta, luottamusta,

optimistisuutta ja uskoa tulevaisuuteen. (Arnold, Randall, ym. 2010, 569.)

4.2 Tulkinnallinen strategia

Perinteinen  strategia-ajattelu nahdadan wusein kaukaa ohjattuna,
suunnitelmallisena ja mekaanisena. Taméa suunnitelmallisuuden harha
vaikeuttaa strategian toiminnallistamista, koska se nojaa vahvasti
rationaalisuuteen ja ohittaa organisaatioelamdan ja ihmisiin liittyvan
epérationaalisuuden, tulkintojen monimuotoisuuden ja kokemukselliset
tekijat. Perinteisen strategia-ajattelun rinnalle on noussut strategian
tulkinnallisuus, joka tarkoittaa sité toteuttavien ihmisten kokemusmaailman
ymmartamista ja tulkitsemista, silla strategia muuttuu todeksi vasta ihmisten
kokemuksissa (Hamaldinen, Maula & Suominen 2016, 67, 225).
Tulkinnallinen strategia ei ole vain ylimman johdon tekema ja nakema
suunnitelma vaan todellisuutta sosiaalisesti rakentava viitekehys, joka
auttaa organisaation jasenid ymmartamaan, suhteuttamaan ja tulkitsemaan
ymparistbaan ja sen tapahtumia. Esimiehen strategiavaikuttaminen on
pyrkimysta vaikuttaa tahan tulkintaprosessiin oman tiiminsa osalta.
(Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hamalainen 2009, 33, 55.) Ihmiset
pyrkivat luonnostaan hakemaan jaettua ymmarrystd ja jarkeilya
toiminnalleen. Hiljaisen jarkeilyn monilukuisuuden kanavoimiseksi yhteisten
tavoitteiden mukaiseen toimintaan, on esimiesten viestinnalla ja

vuorovaikutuksella tarked, kokoava rooli. (Heritage & Clayman 2010, 9,11.)

Tulkinnallisessa strategiakasityksessa strategiaa kasitelldédn tarinana tai
kertomuksena, kielellisesti rakentuvana sosiaalisena rakenteena, joka on
olemassa vain sellaisena kuin siitd puhutaan ja kirjoitetaan. (Suominen,
Sipponen, Karkulehto & Hamalainen 2009, 32.) Tarinat kokoavat tunteet ja
tapahtumat yhteen. Empatiakyvyn ansiosta ihminen pystyy tarinan avulla
ymmartamaan toisen ihmisen kokemuksen ja samaistumaan siihen. Tarina
toimii ndin valineend, joka tekee kokemukset ja tunteet nakyviksi. Se
yhdistaa ja luo yhteistda ymmarrysta siitd mitd olemme tekemassa ja keita

me olemme. Nain tarina vahvistaa ryhman identiteettia. Hyva tarina heréattaa
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uteliaisuuden, koskettaa tunteita ja vahvistaa yhtenaisyyden tunnetta.
(Fineman 2000, 55-58.)

4.3 Tavoitteiden merkityksellisyys

Tavoitteilla on kaksijakoinen luonne eli virallisesti ilmaistu tavoite ja sen
henkilokohtainen merkitys eli sisdainen syy miksi tavoitteeseen kannattaa
pyrkia. Jos nama vetavat eri suuntiin, alkaa organisaation toiminta ja
suoriutuminen karsia. (Mullins 2013, 505-506). Tyon mielekkyys tulee
tyotehtaviin liittyvasta henkilokohtaisesta merkityksellisyydesta
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 15). Henkilokohtainen merkityksellisyys
vaikuttaa siihen, kuinka johdonmukaisesti ja sitkedsti ihminen héanelle
asetettuinin tavoitteisiin pyrkii (Parppei 2017). Ihmisten sitoutumista
organisaatioon vahvistavat paatoksenteon ennakoitavuus ja selkeys,
johdon esimerkillisyys, selkeat strategiset tavoitteet ja naihin liittyvat,
eettisesti ankkuroidut arvot ja toimintamallit. Sitoutunut yksilé kokee, etta
tydlla on hénelle merkitystd ja yhteisd sen arvoinen, ettd sen hyvaksi
kannattaa ponnistella ja ettd tAma ponnistelu voi valilla vasyttaa ja kuluttaa.
(Ambrosius, Tikkanen & Kietavainen 2009, 78.)

Tavoitteiden ja niihin liittyvien odotusten sisdistdminen on organisoidun
toiminnan perusta. Ihmiset voimaantuvat tunteesta, ettd he tietdvat mita
heilta tydssa odotetaan ja tuntevat, etta heilla on mahdollisuus selvita naista
odotuksista.  Odotuksista  keskusteleminen edellyttdd esimiehelta
kaksisuuntaista vuorovaikutusta, paneutumista johdettaviensa
ominaisuuksiin ja osaamiseen seka lasndoloa heidan arjessaan. (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen 2014, 62-63.) Yksi Lean -johtamisjarjestelmaa
toteuttavan esimiehen perustaidoista on organisaation tyén aktiivinen ja
ennakkoluuloton tarkkailu ja kuuntelu (Liker & Convis 2012, 46).
Sukupolvisiirtyman myota tydomarkkinoille tulevan Y-sukupolven edustajat
ovat tutkimusten mukaan arvoiltaan heterogeenisempida ja odottavat
tybelamalta aikaisempaa enemman vuorovaikutteisuutta, palautetta, reilua

kohtelua ja molemminpuolista joustavuutta (Alasoini 2014, 28).
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4.4 Motivaatio

Motivaatiota voidaan kuvata yksilon kayttaytymista ajavaksi voimaksi hanen
yrittdessaan saavuttaa tavoitteita tai tayttaa joko sisaisia tai ulkoisia tarpeita
ja odotuksia. Suoriutuminen on yhdistelmé& kykyja ja motivaatiota. (Osabiya
2015, 63.) Kaytetyimmat ja tunnetuimmat motivaatioteoriat ovat Maslowin
ja Alderferin tarvehierarkiat, jotka perustuvat ihmisen fysiologisiin,
sosiaalisiin ja itsenséd toteuttamisen perustarpeisiin. Naiden lisaksi
tydomotivaatiota kasitellddn usein Herzbergin kaksisuuntaisen teorian
kautta, joka perustuu tydssd esiintyviin  tyytymattomyys- ja
tyytyvaisyystekijoihin. Naista tyytymattomyystekijat liittyvat Maslowin
alempiin perustarpeisiin (fyysinen hyvinvointi, vakaus ja turvallisuus), jotka
alentavat motivaatiota, jos ne eivéat ole kunnossa. Téllaisia ovat nk. tyon
hygieniatekijat kuten palkka, tydpaikan turvallisuus/varmuus ja
tyoolosuhteet. Tyytyvaisyystekijat liittyvat Maslowin ylempiin perustarpeisiin
(yhteenkuuluvuus, itsearvostus ja henkilokohtainen kasvu) ja ne nostavat
suoritustasoa vetoamalla tyon tunteelliseen ja kokemukselliseen puoleen.
Naita ovat esimerkiksi kehittymismahdollisuudet, tydsta saatu tunnustus ja
tunne suoriutumisesta, joihin kaikkiin esimies pystyy vaikuttamaan. Onkin
esitetty, ettd puolet motivaatiosta tulee yksilollisista ominaisuuksista ja
puolet tyon sisallosta ja tydymparistosta ja siella etenkin esimiestyon
laadusta. (Mullins 2013, 255, 257-258.) Motivaation tai puhekielessa
esiintyvan tydvireen yllapidon tarkeimmat osatekijat liittyvat tyossa
esiintyvien tunnetilojen ja sosiaalisen aktiivisuuden séantelyyn. Sosiaalisen
aktiivisuuden saantely on yksi tarkeimpia tyovireen yllapitgjia ja siksi sen
hyodyntamisen tulee olla tietoista ja tavoitteellisesta. Positiiviset tunnetilat
ovat tarkeita tyovireen ja tuloksellisuuden sailyttamisessa, silla negatiiviset
tunnetilat vaaristavat tiedon prosessointia ja lisddvat todennakoisyytta
tydskentelyn keskeyttdmiseen. (Parppei 2017.)

4.5 Tunteet

Tunteilla on strategian toiminnallistamisessa iso merkitys, silla ne

vaikuttavat kokemukseen tyon merkityksesta. Jarkeen vetoaminen auttaa
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kylla ihmisid ymmartdmaan muutoksen syytd ja suuntaa, mutta vasta
innostus ruokkii ihmisten motivaatiota ja oma-aloitteisuutta (De Wit & Meyer
2014, 416). Seuraajien tunteisiin vaikuttamiseen, organisaatiossa
esiintyvien  tunteiden ymmartdmiseen ja niiden tehokkaaseen
soveltamiseen ihmisenergian lédhteena esimies tarvitsee emotionaalista
alykkyytta eli tunneélyd. Tunnedly on kykya aistia, ymmartaa ja kayttaa
tunteiden voimaa energian, sosiaalisen yhdistymisen ja vaikuttamisen
lahteena. Tunnedlykés esimies pystyy tulkitsemaan ja hallitsemaan omia
sisdisia tunnetilojaan, ilmentdm&an valikoiden omia tunteitaan ja
tarvittaessa alistamaan niitA organisaationsa hyvaksi toimiessaan.
(Fineman 2000, 103, 110.) Esimiehen omien tunteiden tunnistaminen on
alku toisten tunteiden ja kokemusten huomioimiseen, silla
tunnetietoisuuden myo6ta taipumus siirtdd omia tunteita toisiin vahenee
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 53).

Organisaatiossa esiintyvilla tunteilla ilmaistaan etiikan ja moraalin rajoja ja
selkeytetddn ihmisten valisia sitoumuksia. Rationaalinen johtajuuskéasitys
on tavoitteiden asettamista, ongelmien maarittelya ja ratkaisujen hakemista.
Taman kasityksen mukaan esimies ajattelee, analysoi, kiihkottomasti
jarjestelee ja priorisoi tietoa. Kun kuvaan yhdistetdan tunteet, astuu kuvaan
jannitysta, epavarmuuksia ja mieltymyksid. Tunteet saavat ihmiset
toimimaan eparationaalisesti ja tulkitsemaan tilanteita vaaristyneesti.
Tunnereaktion ajatellaan nykyisen tiedon valossa olevan sosiaalisessa
kontekstissa syntynyt tunnearvo, jonka kehittymisen taustalla ajatellaan
olevan yksilon itsearviointiprosessissa syntynyt henkilokohtainen hyoty
jaltai  merkitys. Tunnereaktioon voidaan vaikuttaa vaikuttamalla
yksityiskohtiin, jotka vaikuttavat tassa yksil6llisessa arviointiprosessissa.
(Fineman 2000, 10-11, 48-49.) Kun olemassa olevaa todellisuutta pyritaan
muuttamaan, on onnistumisen kannalta ratkaisevaa tunnistaa taustalla
vaikuttavat kontekstit ja pyrkid muuttamaan naistd konteksteista tehtyja
tulkintoja (Haslam, Reicher & Platow 2012, 123).
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4.6 Palaute ja palkitseminen

Suorituksen johtamisen perusta on vaatimisessa, valittamisessa ja
kehittdmisessa. lhminen tarvitsee motivoituakseen toimintaa vahvistavaa
palautetta, mutta my6s korjaava palaute on térkedd, koska se on
kehittymisen tarkein kaynnistdja. Palautteen puutteesta voi muodostua jopa
organisaation kehittymisen este. Systemaattisen palautekulttuurin sanotaan
tana paivana heikentyneen useissa organisaatioissa. Syyksi tahan
epaillaan esimiesten pyrkimysta suojella ty6ilmapiiria valttamalla suoran
palautteen antamista. Kuitenkin parhaan suorituskulttuurin organisaatioissa
esimiehet ovat aktiivisia antamaan palautetta, yhdistaen kovat faktat
kehittavaan tapaan vaikuttaa inmisiin. Hyva palaute perustellaan faktoilla ja
havainnoilla, jotka lisdavat ymmarrysta suorituksen tasosta. (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen 2014, 21-22.) Saannolliset
suoriutumiskatselmukset ja systemaattiseen arviointiin  perustuva
palkitsemis- ja kannustinjarjestelméa auttavat tyontekijoiden motivoimisessa
kohti tavoitteita (Osabiya 2015, 71, 74).

Palkitsemis- ja kannustinjarjestelmien tulee olla johdettuja strategiasta ja
niihin tulee kuulua osia, jotka kannustavat myos pitkan aikavélin tavoitteiden
toteuttamiseen. Sitoutumisen nakokulmasta tarke&da on jarjestelmien
tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. (Ambrosius, Tikkanen & Kietavainen
2009, 78.) Johtamisen kannalta palkitseviksi voidaan katsoa kaikki ne asiat,
joita tydnantaja voi tarjota ja joita henkilot pitéavat palkitsevina. Palkka on
aineellinen palkkio, joko tydehtosopimusten tai keskindisten sopimusten
mukaan maaraytyva korvaus tehdysta tyostad. Palkkaa voidaan taydentaa
etukateen maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen sidotulla
tulospalkkiolla. (Kauhanen 2010, 110.) Tulospalkkauksessa on oleellista,
ettd tyontekijdd palkitaan tyOnantajaa hyodyttavastd toiminnasta eika
tyotehtavien valinen suhde vaaristy palkitsemisessa. Palkitseminen ei ole
motivoivaa, jos tyontekijan palkka riippuu hanen nakoékulmastaan jostain
satunnaisesta tekijastda enemman kuin hé&nen omasta panoksestaan.
(Kauhanen & Salmi 2013, 2, 4.) Aineelliset palkkiot ovat tarkeita toiminnan

ohjaajia, mutta pelkastaan niiden ohjaamina kestavaa kehitysta tukevat
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vuorovaikutussuhteet voivat jaada syntymatta (Ristikangas & Ristikangas
2010, 33.)

Parhaimmat ja motivoivimmat keinot ovat usein ei-aineellisia. Useimmat
ihmiset kokevat mielenkiintoisen ja haasteellisen tybn itsesséan
palkitsevana. Kehittyminen ammatillisesti ja mahdollisuudet liikkua
organisaatiossa uusin tehtaviin tulisi tehda mahdolliseksi ja houkuttelevaksi.
Arvostuksen, ylemman aseman, yhteisollisen edustustehtavan ja ylipaataan
positivisen palautteen saaminen ty6std on sosiaalista palkitsemista.
Aineettoman palkitsemisen arvostaminen ja sitouttava vaikutus ovat
riippuvaisia henkilosta. (Kauhanen 2010, 98-105.) Y-sukupolven eli
"merkityksellisyyden sukupolven” tyohon sitoutuminen seuraa yha
enemman kokemusta tyon merkityksellisyydestd. Tybn arvo itsessaan
vahenee ja tybnantajan arvot ja subjektiivinen kokemus tyon

merkityksellisyydesta kasvaa. (CoPassion.)

4.7 Hyvin suoriutuvat esimiehet

Zenger ja Folkman analysoivat 7800 hyvin suoriutuvan esimiehen toimintaa
ja loysivat tutkimuksissaan vertailuryhmid parempaa suoriutumista
ennustavia tekijoita. Tarkein naista tekijoista oli, ettd hyvin suoriutuvat
esimiehet olivat onnistuneet tasapainottamaan pyrkimyksensa tehdé tulosta
seka johtaa ja kehittaa tiimissaan tyoskentelevia inmisid. He kommunikoivat
strategiasta ja halutusta suunnasta selkeésti, mik& vahensi epéatietoisuutta,
rakensi luottamusta ja sai ihmiset sitoutumaan. He asettivat haastavia
tavoitteita ja vaativat tuloksia, mutta tekivat sen yhdessa tiiminsa kanssa
vaalien tiiminsa innostusta ja tunnetta yhteisestéa ponnistelusta. He toimivat
itse esimerkillisesti, luoden ndin arvostusta omalle toiminnalleen, mutta
samalla kasvattivat ja kehittivat ihmisid vahvistaen heiddn omaa
kokemustaan patevyydestdan. (Zenger & Folkman 2017.) Ihmisten, jotka
luottavat itseensa, kykyihinsd ja vaikutusmahdollisuuksiinsa, on todettu
tarttuvan tyohon hanakammin ja sailyttavan tyOvireensa paremmin kuin
sellaisten, jotka uskovat tavoitteen saavuttamisen olevan kiinni enemman

itsensé ulkopuolisista tekijoista kuin heista itsestaan (Parppei 2017).
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Seurannan lisdksi esimiesten ja tiimivastaavien on panostettava ihmisten
valisen luottamuksen rakentamiseen kaikilla tasoilla. Keskinainen luottamus
vahvistuu, kun luotettavuutta arvostetaan, ihmisille osoitetaan arvostusta ja
kunnioitusta ja heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti. Luottamuksen
rakentamiseen kuuluu myos se, ettd tyOpaikasta pyritdan tekemé&an
mahdollisimman turvallinen paikka. (De Vaal 2007, 7-8.) Nykypaivan
epavarmassa maailmassa turvallisuus 16ytyy luottamuksesta ja kyvysta
tehdd muuttumiseen, kehittymiseen ja sopeutumiseen tahtaavia paatoksia
(Aaltonen 2014, 27). Ne esimiehet parjaavat, jotka pystyvat rakentamaan
luottamukselliset vuorovaikutussuhteet, mutta luottamusta ei voi pakottaa
vaan sen rakentamiseen tarvitaan seka luotettuja etta luottajia (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 165-166). Luottamus vahentaa pelkoja ja mahdollistaa
toiminnan lapinakyvyyden ja kriittisen arvioinnin, virheistd oppimisen ja
avoimen kommunikoinnin, jotka ovat olennainen osa myos lean -kulttuuria.
Jos tydntekijoiden ja johdon valiset suhteet eivat perustu luottamukseen ja
toista kunnioittavaan yhteistyohon, jaa lean -kulttuuri rakentumatta (Liker &
Convis 2012, 11). Suomen parhaat tyopaikat -tutkimuksen mukaan

luottamus on hyvan tydpaikan keskeinen tekija (Keyrilainen, 2017).

4.8 Valmentava johtajuus

Johtamisen muuttuessa yh& enemmén jaetuksi, hajautetuksi ja
tilannesidonnaiseksi dialogiksi siirtyy vastuuta tyon organisoinnista
tyontekijoille ja heistd muodostuneille yhteisoille (Alasoini 2014, 28).
Paatbsvallan ja vastuun jakautuessa tarvitaan tulevaisuuden
organisaatioissa yha enemman niin kutsuttua valmentavaa johtamista
(Keyrildainen 2017). Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja on
toista arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jonka avulla
yksildiden potentiaali vapautetaan ryhmén tai organisaation kayttéon, joka
puolestaan tukee yksildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus
rakentuu lasnaolemisen keveyden ja suorittamisen paamaaratietoisuuden
summalle. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12, 42.) Johtajuus tapahtuu

sosiaalisessa kontekstissa ja johtajan karisma on vaikutuskykya jatkuvassa
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muutostilassa  olevien  muuttujien  vuorovaikutuksessa.  Nykyisen
nakemyksen mukaan kenestéakaan ei tule johtajaa vain erityisten piirteiden
yhdistelmén perusteella, vaan johtajan ominaisuuksien tulee olla
mielekkaassa suhteessa johdettavien ominaisuuksiin, organisaation
toimintaan ja tavoitteisiin. (Haslam, Reicher & Platow 2012, 29-37.) Lean -
filosofiassa johtajan karismaa tarkeampana pidetdan noyryyttd, vastuun
hyvaksymista ja valmiutta jatkuvasti oppia uutta ja tydskennell& osana tiimia
(Liker & Convis 2012, 206).

Valmentavat esimiehet ovat kuin opettajia, jotka rutiininomaisesti viettavat
aikaa tyontekijoidensa kanssa, samalla lisdten heidan taitojaan ja
ymmarrystddn kokonaisuudesta. Hyvien valmentajien on todettu olevan
ammattimaisia, omaavan itse korkeaa tyftaitoa ja ammentavan omista
kokemuksistaan ja opituista elamanviisauksistaan. Naiden opetusten oikea
ajoitus on kuitenkin lahes yhta tarked kuin siséltd. Henkilokohtaisesti
raataloity, kasilla olevaan asiaan osuva ja omaa ajattelua aktivoivat teravat
kysymykset toimivat parhaiten. Empatia ja myo6tatunto tukevat johtamista
ja merkityksellisyyden kokemuksen syntymistd. Empaattinen huomaa
toisen tunteita ja osaa asettua hanen asemaansa. Myotatunto on empatiaa
taydentavia tekoja, tuo mukaan hyvan tekemisen ja suunnan kohti toisen
parasta. Myotatunto on tyon merkityksellisyyden lahde, silla kokemus hyvan
tekemisesta ja vastaanottamisesta tukee tydn tarkoituksellisuuden
kokemusta. (Finkelstein 2018; CoPassion.) Myds Toyotan lean -
johtamisperiaatteissa on kungfutselaista, elinikaista pyrkimysta kehittaa
itseaan ihmisena ja tavoitella taydellisyytta kuitenkin ymmartaen, etta
ihmiset eivat ole koskaan taydellisia (Liker & Convis 2012, 42).

4.9 Tiimit ja sosiaalinen identiteetti

Yritysjohdolla on yh&d useammin edessaan tilanne, jossa mahdollisuuksia
on luotava kahdella pddomalla eli rahalla ja ihmisten osaamisella (Otala
2008, 11). Hyvin suoriutuvassa organisaatiossa tuetaan moniammatillisen
osaamisen yhdistymista tiimitydén avulla, korostetaan tiimitydn merkitysta

organisaation menestyksessa ja vahvistetaan tunnetta omistajuudesta ja
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sitoutumisesta, yhdesta tiimista ja yhteisesta vastuusta (De Vaal 2007, 6).
Ihmisryhmien muodostumiseen liittyva sosiaalinen identiteetti on minuutta,
johon liittyy tietoisuus kuulumisesta johonkin itselle merkitykselliseen ja
tarkeaan sosiaaliseen ryhmaan. Tama tekee mahdolliseksi seka johtamisen
ettd johdettavana olemisen. Johtaminen ja sosiaalinen identiteetti kulkevat
siis kasi kadessa. Johtaminen ei ole kuitenkaan vain johtajan omaa
toimintaa, vaan johtajan suunnitelmien tulee aina vedota ryhmé&én, jota han
pyrkii johtamaan. (Haslam, Reicher & Platow 2012, 76-77, 107, 129.)

Tutkittaessa tyon merkityksellisyyttd on huomattu, ettd yksilollisten
merkitysten ja itsensa toteuttamisen tarpeiden sijaan suurempi merkitys on
yhteydell& toisiin ihmisiin (Fineman 2000, 48-49). Yhteison tai ihmisryhman
muodostuminen siséaltda aina yksildllisia ja henkilokohtaisia mieltymyksia ja
hyotynakokulmia, mutta niita tdrkedmpéaa on halu kuulua ryhmaan. Kun
ihmiset tuntevat toimivansa heille merkityksellisen, suuremman
tarkoituksen eteen, he ovat ryhmén jasenina valmiita tekemaan asioita
muiden jasenten hyvaksi, vastoin henkilokohtaisia mieltymyksiaan. Ihmiset
voimaantuvat yhteisen sosiaalisen identiteetin tunteesta ja yhteisosta, johon
he voivat uskoa. Yhteinen sosiaalinen identiteetti muuttaa ihmisjoukon
kollektiiviseksi voimaksi, ohjaa heita olemaan yhta mieltéa ryhmalle tarkeista
asioista ja pyrkimaan niitd kohti. Ryhman identiteetin ja ryhmalle
merkityksellisten asioiden tunteminen auttaa esimiestda ymmartamaan,
millaista rynmaa han johtaa ja auttaa hanta saamaan hyvaksyntaa ryhman
sisélla. (Haslam, Reicher & Platow 2012, 82-89, 263.)

4.10 Oppiminen

Jatkuvasta oppimisesta on tullut uusi perustaito globalisaation ja
teknologian kehittymisen muuttaessa toimintaymparistéd yha nopeammin.
Oppiminen on sosiaalisessa kontekstissa tapahtuva yksilollinen prosessi.
Oppimistilanteessa koetut tunteet, kuten itsevarmuutta kasvattava ilo
onnistumisesta tai epavarmuutta luova pelko epaonnistumisesta vaikuttavat
oppimisprosessissa. (Mullins 2013, 172-174.) Oppiminen on uudistumisen

lahtbkohta, silla yksilon kilpailukyky muodostuu osaamisesta, joka syntyy
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omien toimintatapojen ihmettelyn, kyseenalaistamisen, reflektoinnin ja
arvioinnin tuloksena. Organisaatioissa yksildiden oppiminen ei viela riita,
vaan tiimit on saatava oppimaan uusia toimintatapoja. Tama edellyttaa
oppimista tukevia arvoja, organisaation ydinosaamisen maarittelya,
ohjeistamista ja toiminnan vakiinnuttamista. (Sydanmaanlakka 2012, 63.)
Yhtenainen visio ja oppimista tukeva, vuorovaikutteinen kulttuuri ovat
olennaisia  tekij6itd kollektiivisen oppimisen suuntaamisessa ja
toteutumisessa (Mullins 2013, 190).

Uutta tietoa ja oppimista syntyy organisaation kokemuksissa. Kolmannessa
luvussa esitetyssd PDCA - ongelmanratkaisumallissa sallitaan kokeiluja,
joista syntyy konkreettinen kokemus. Tata kokemuksellista oppimista
nopeuttaa, kun tulokset jaetaan ryhméssa, jolloin pystytaan hyddyntdmaan
monen ihmisen kokemusta (Otala 2008, 227.) Ihmisille on hyva sallia myds
yksin pohtiminen, silla uusien ideoiden syntymisen on taipumusta olla
suurempaa, kun ihminen saa miettid niitd itsekseen, hyoddyntden ja
jatkojalostaen muiden ideoita, kuin ryhmésséa (Arnold, Randall, ym. 2010,
503). Vaikka paljon puhutaan tekoalyn tulemisesta, on ihmisen rooli myos
tulevaisuudessa mahdollisuuksien ja/tai ongelmien tunnistaminen,
ratkaisujen etsiminen ja niiden mielekkyyden arvioiminen, silla parhaatkaan
koneet eivat osoita merkkeja aidosti itsendisestd, kokonaisvaltaisesta
ajattelusta (Pajarinen & Rouvinen 2014, 44-45).
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TUTKIMUKSELLINEN OSUUS

Tassa luvussa kuvataan hankkeen tutkimuksellinen osuus ja eri
tiedonhankintamenetelmien kautta syntynyt aineisto, aineiston analysointi
ja tulokset. Kehittamishankkeen tarkoituksena oli parantaa Orkla Foods
Finland Oy Turun tehtaan strategista ja operatiivista suorituskykya ja
strategista johtamista. Kehittamiskohteena oli tehdasorganisaation toiminta.
Strategisella suorituskyvylla tarkoitetaan pystyvyytta vastata konsernin
strategiseen muutokseen. Operatiivisella suorituskyvylla tarkoitetaan
organisaation kykya saavuttaa tehtaan toiminnalliset tavoitteet. Hankkeen

tavoitteena oli tehda tarkoitusta tukevia toiminnan kehittamisehdotuksia.

5.1 KehittdAmishankkeen l&hestymistapa

Kehittdmishankkeen lahestymistapa on  tapaustutkimus,  jossa
organisaatiota tutkitaan sen luonnollisessa ymparistossa mahdollisimman
kokonaisvaltaisen  kuvan  saamiseksi  organisaation  nykytilasta.
Tapaustutkimukset toimivat askeleina toimintaan, joten niiden lahtékohta on
usein toiminnallinen ja niiden tuloksia on tarkoitus soveltaa kaytannossa.
(Metsdmuuronen 2008, 17). Tapaustutkimuksella pyritdan tuottamaan
kehittamisehdotuksia useita erilaisia tiedonhankintamenetelmia kayttden
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 37).

Taman kehittdmishankkeen tutkimuskysymys on miten organisaation
toimintaa tulisi kehittdd sen strategisen ja operatiivisen suorituskyvyn
parantamiseksi? Tama  tutkimuskysymys  jakautuu seuraaviin

alakysymyksiin:

1. Mika nykyisessé kulttuurissa tukee strategista muutosta?

2. Mikd nykyisessa kulttuurissa ei tue strategista muutosta eli mita
kulttuurissa tulisi kehittaa?

3. Millaisia tekij6itd organisaation strategisesta ja operatiivisesta
nykytoiminnasta nousee esiin suhteessa tietoperustasta valittuihin
havainnointiteemoihin?

4. Mita organisaation nykyisessa toiminnassa tulisi kehittaa?
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Aineiston hankinnassa kaytettiin kyselyd ja havainnointia. Ne toimivat
erillisind, toisiaan taydentavina tutkimusmenetelmina. Hankkeen

tutkimuksellinen osuus on kuvattu kuviossa 7.

Kulttuurin nykytilan ja Toiminnan nykytilan ja
kehittamiskohteiden kehittamiskohteiden
selvittdminen selvittdminen
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KUVIO 7. Hankkeen tutkimukselliset menetelmat, aineiston hankinta ja
aineiston analysointi
5.2 Organisaatiokulttuurikysely

Kyselyn tavoitteena oli organisaatiokulttuurin nykytilan arvioiminen ja sen

kehittamiskohteiden selvittaminen Toyotan lean -kulttuurista mallinnettuja
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ulottuvuuksia ja niiden Kkriittisia osatekijoita vastaan. KehittAmistytssa
kysely sopii lahtétilanteen selvittdmiseen, kunhan sen kautta hankittavan
tiedon tarve on etukateen mietitty ja toteutus hyvin suunniteltu niin, etta
kysymykset ovat riittavan yksinkertaisia ja yksiselitteisia. Kyselyn otoksen
(n) maara tutkittavasta kokonaisuudesta (N) on oltava riittava

johtopaatdsten tekemiseen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 40-41.)

Organisaatiossa toteutettin LCAM -organisaatiokulttuurikysely (Lean
Culture Assessment Model, lite 1). Kysely kaannettiin artikkelista (AL-
Najem & Dhakal & Bennett 2012, 135-138) suomeksi ja suomennokset
vaittamista arvioi kaksi henkilda. Kyselya testattin ennen varsinaista
kyselya kolmella henkilolla ja joitain kadnnoksid muokattiin palautteen
mukaan. Kyselyn nelja kriittista ulottuvuutta ja niitéa tukevat kahdeksan

kriittista tekijaé on esitelty kuviossa 8.
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J

KUVIO 8. Lean -organisaatiokulttuurin arviointimallin ulottuvuudet ja

kriittiset tekijat organisaatiossa toteutetussa kulttuurikyselysséa
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LCAM -organisaatiokulttuurikysely on suunniteltu tyékaluksi kulttuurin tilan
arvioimiseen ennen lean -johtamisjarjestelméan jalkauttamista tai avuksi
tilanteessa, jossa lean -johtamisjarjestelman jalkauttaminen
organisaatiossa on epéonnistunut. (AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012,
127-128).

5.3 Organisaatiokulttuurikyselyn toteuttaminen

Tehdasorganisaatiossa jarjestettiin 5.1.2017 koko henkildstélle yhteinen
kehityspaiva, jonka yhteydessd kysely toteutettin kertaluontoisena
paperilomakekyselyna. Kaikille kerrottiin ensin yhteisesti powerpoint -
esityksen kautta kyselyn liittyvan organisaatiokulttuurin  nykytilan
arvioimiseen ja olevan osa lean -johtamisperiaatteita mukailevan Orkla
Production System -jarjestelman toiminnallistamista. Kaikille kerrottiin
yhteisesti mitd kysely arvioi eli nykyisid tapoja toimia verrattuna Toyotan
lean -kulttuurista mallinnettua neljdd ulottuvuutta ja niihin liittyvaa
kahdeksaa kriittista tekijada vastaan. Alkuun otettiin esimerkiksi kaksi
kysymystda ja selvennettin  miten kysymykset liittyvat kuvattuihin

ulottuvuuksiin ja tekijéihin.

Kyselyn taustatietoina vastaajilta kysyttiin, etta oliko vastaaja toimihenkil®,
tuotannon tyontekija vai kunnossapidon tyontekija. Kysely koostui
vaittamista, joita arviointiin asteikolla 1 (vahvasti eri mieltd) - 5 (vahvasti
samaa mieltd). Nama kaytiin yhteisesti lapi ennen vastaamisen aloittamista.
Vastaamiseen varattin aikaa 30 min, mutta kaikki selvisivat siita
nopeammin. Kyselylomakkeet palautettin  nimettbmana suljettuun
postilaatikkoon. Kysely tapahtui kaikille kehityspéivaan osallistuneille

samaan aikaan.

Tehtaan vakituisen henkiloston maara on 52 henkiléa (N). Kyselyyn vastasi
50 henkildéa (n), joka on 96% tehtaan vakituisesta henkildstosta (n/N*100%).
Vastaajista tuotannon tyontekij6itd oli 35 henkil6a, kunnossapidon
tyontekijoita 6 henkil6a ja toimihenkil6ita 9 henkilda eli puuttuneet 2 henkiloa

olivat toimihenkilditd. Kyselylla pyrittiin selvittdmaan ensisijaisesti koko
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tehdasorganisaation ndkdkulma ja ryhmittelyd suunniteltiin kaytettavan vain
mahdollisten johtamistoimien suunnittelu- ja painotustietona esimiehille.

5.4 Kyselyn tulokset

Kyselyn tulokset kaytiin lapi koko henkildston kanssa tehdasorganisaatiolle
jarjestetyssé, toisessa kehityspaivassa 13.3.2017. Kyselyn tulokset on
jaettu lean -kulttuurille tunnusomaisten ulottuvuuksien 1-4 ja kriittisten
tekijoiden 1-8 mukaan kuvioissa 9-16. Vastaukset on esitetty %-osuutena

kaikista kyselyyn vastanneista.

5.4.1 Kyky mukautua muutoksiin

Ensimmaisen ulottuvuuden eli kyvyn mukautua muutoksiin kriittiset tekijat

olivat asiakaslahtoisyys (kuvio 9) ja toimittajasuhteet (kuvio 10).

Sailytdmme asiakkaamme (kuluttajat) reagoimalla
muutoksiin markkinoilla seka kilpailijoiden toimiin

Olemme valmiita muuttamaan tehtaan
toimintatapoja vastaamaan muuttuvaan
kysyntaan

Tehtaan eri tyOpisteissa tyoskentelevat antavat
toisilleen palautetta laadusta ja tehokkuudesta

Turun tehtaalla tyoskentelevia rohkaistaan
antamaan rakentavaa palautetta toisilleen

Meilld on riittdva ymmarrys muiden osastojen
(myynti, markkinointi, logistiikka) tarpeista ja
odotuksista tehtaan toimintaa kohtaan
Tehdasorganisaatiossa tyoskentelevien
(tyontekijat ja toimihenkilot) palaute vaikuttaa
tehdasjohdon paatdksentekoon ja toimintaan

Otan vastaan palautetta ja muutan tarvittaessa
tyoskentelytapojani tyotovereiltani saadun
palautteen pohjalta

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

% vastanneista

M vahvasti eri mieltd Meri mieltd Men osaasanoa Msamaa mieltd M vahvasti samaa mieltd

KUVIO 9. Asiakaslahtoisyys
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Vastausten perusteella tehtaan muutosvalmiuden koetaan olevan hiukan
paremmalla tasolla kuin reagoimisen markkinoilla tapahtuviin muutoksiin.
Palautteen antamisesta toisilleen hiukan alle puolet vastaajista oli samaa
mielté tai vahvasti samaa mieltd, kun taas palautteen vastaanottamisesta ja
valmiudesta muuttaa toimintatapoja saadun palautteen pohjalta perati 92%
oli samaa mielta tai vahvasti samaa mieltda. Vastanneista vahan yli puolet
koki, ettd palautteen antamiseen rohkaistaan tyoyhteisossa. Tyodyhteison
rohkaiseminen palautteen antamiseen kerasi taman kriittisen tekijan eniten
eri mielté olevia vastauksia. Palautetta otetaan siis mielellaén vastaan ja
tyotapoja oltaisiin valmiita muuttamaan saadun palautteen pohjalta, mutta
palautetta ei anneta ja sen antamiseen voisi tydyhteisba rohkaista
enemman. Palautteen vaikutus tehtaan johdon toimintaan ja ymmarrys
muiden osastojen tarpeista ja odotuksista tehdasta kohtaan kerasivét eniten
en osaa sanoa -vastauksia. Tulkitsen taman olevan epaétietoisuutta ja

viestinn&n puutetta.

Raaka-aineet ja pakkausmateriaalit ovat laadultaan _ 18 _
moitteettomia
Raaka-aineet ja pakkausmateriaalit tulevat meille _ 2%
ajallaan

Tavarantoimittajat (raaka-aineet ja

pakkausmateriaalit) ovat toimintaamme - 60 _

sitoutuneita yhteistyékumppaneita
Yhteistyo tavarantoimittajien (raaka-aineet,
pakkausmateriaalit) kanssa on jatkuvaa ja - 52
suunnitelmallista

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

% vastanneista

W vahvasti eri mieltd M eri mielta en osaa sanoa M samaa mieltd M vahvasti samaa mielta

KUVIO 10. Toimittajasuhteet

Koko kyselyn eniten eri mielta tai vahvasti eri mielta keranneet vastaukset

littyivat raaka-aineiden ja pakkausmateriaalien laatuun ja niiden



toimittamiseen tehtaalle ajallaan. Tavarantoimittajien sitoutumisessa
toimintaperiaatteisimme ja yhteistyon suunnitelmallisuuteen taas tuli paljon
en osaa sanoa -vastauksia. Taman tulkitsen johtuvan epatietoisuudesta,
silla tehdasorganisaatiosta vain harva on suoraan kontaktissa

tavarantoimittajiin ja pystyy kysymykseen realistisesti vastaamaan.

5.4.2 Yhteiset tavoitteet ja missio

Toisen ulottuvuuden eli yhteiset tavoitteet ja missio kriittiset tekijat olivat
sitoutuminen, tavoitteet ja missio (kuvio 11) ja johtajuus (kuvio 12).

Tehtaan henkilosté ymmartaa mitka tekijat
mahdollistavat menestyksemme tulevaisuudessa

Meilld on yhteinen kuva siitd, millaisella

tulevaisuudessa

Pystymme saavuttamaan lyhyen tahtdimen

tavoitteet vaarantamatta pitkan tahtaimen ._

tavoitteitamme

e e o | o
tavoitteista

Kestavan arvonmuodostuksen mittarit: EHS, Laatu,

Toimitusvarmuus ja Kustannukset ovat helposti (-—

ymmarrettavissa ja ohjaavat omaa toimintaani

OPS-periaatteet: standardoitu tyonkulku, asiat
kerralla oikein ja yksinkertaiset ja suorat prosessit -_
ovat helposti ymmarrettavia
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% vastanneista

M vahvasti eri mieltd Meri mieltd ™ en osaasanoa M samaa mieltd M vahvasti samaa mielta
KUVIO 11. Sitoutuminen, tavoitteet ja missio
Vastanneista tehtaan tyontekijoista hiukan yli puolet uskoo ymmartavansa

tekijat, jotka mahdollistavat organisaation menestymisen tulevaisuudessa.

Vaittdma oli kuitenkin taman kriittisen tekijan eniten eri mielisid vastauksia
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kerannyt vaittama. Vastaajista hiukan yli puolet oli myds samaa mielta tai
vahvasti samaa mieltd siita, ettd meilla on yhteinen kuva tarvittavasta
tulevaisuuden organisaatiosta ja osaamisesta, mutta viidennes oli eri mielta.
Vastanneista 66% oli samaa mieltd tai vahvasti samaa mielta, etta
organisaatiossa on yhteinen ymmarrys tavoitteista ja 62%:n mielesta
tehtaan kestdavan arvonmuodostuksen mittarit ovat ymmarrettavat ja
ohjaavat arkista toimintaamme. Yhteisia tavoitteita koskevissa vaittamissa
eri mieltd olevien vastausten maarat olivat suhteellisen matalat, mika voisi
olla merkki siita, ettéd olemassa olevat tavoitteet ovat melko hyvin tiedossa
organisaation joka tasolla. En osaa sanoa -vastausten maarda nousi
vaittamassa, ettd emme vaaranna tehtaan pitkan tdhtdimen tavoitteita
saavuttaessamme lyhyen téhtaimen tavoitteita. Tulkitsen taman kertovan
siitd, ettd tehtaan pitkan téhtaimen tavoitteet ja/tai niiden yhteys lyhyen

tahtaimen tavoitteisiin ei ole organisaatiossa laajasti tiedossa.

Tehtaan paallikot ja esimiehet toimivat itse niin _—
kuin ohjeistavat ja odottavat muiden toimivan
SR BEETI
oman tydnsa vaikutus yhteisiin tavoitteisiin
o e WS se A o
kunnianhimoisia, mutta toteutettavissa
i B
kokonaiskuva

Seuraamme jatkuvasti prosessejamme (miten tyot

valmiita muuttamaan niita, jotta asetetut...

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% vastanneista

MW vahvasti eri mieltd ®eri mieltd Men osaasanoa Msamaa mieltd M vahvasti samaa mielta

KUVIO 12. Johtajuus
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Taman kriittisen tekijan eniten eri mielta olevia vastauksia saanut vaittama
oli esimiesasemassa toimivien esimerkillisyys, josta vain 38% oli samaa
mielta tai vahvasti samaa mieltd. Vastaajista puolet oli samaa mielta tai
vahvasti samaa mielta siita, etta ty0 on organisoitu niin, ettd oman tyon
vaikutus tavoitteisiin on helppo nahda ja esimiehen asettamat tavoitteet ovat
saavutettavissa. Niin ikddn puolet vastaajista katsoo, ettd seuraamme
tyGjarjestelyjamme ja organisoimme niita tarvittaessa uudestaan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johdon pitkantahtdimen kokonaiskuvaan
uskoi hiukan alle puolet vastanneista ja 38% ei osannut sanoa, ettd onko
sitd. Oppimismyonteisyys oli korkea ja vahvasti samaa mielta (80%) oltiin

siita, etta oppiminen on osa jokapaivaista tyoskentelyamme.

5.4.3 Henkiloston osallistaminen

Kolmannen ulottuvuuden eli henkiléston osallistamisen kriittiset tekijat olivat

vastuu omasta tydstd, valtuuttaminen (kuvio 13) ja osaaminen (kuvio 14).

Tehtaalla tyoskentelevien aloitteita otetaan
mielelldén vastaan

Vastuuta on jaettu siten, etta ihmisilla on
mahdollisuus toimia ja tehdd omaa tyotaan
koskevia paatoksia itsendisesti

Tehtaan toiminnan parantaminen on jatkuvaa ja

jokainen yrityksessa osallistuu siihen omalta (-_

osaltaan
Tiedan, ettd oma tydopanokseni on tarkea

Tietoa jaetaan siten, joten tyontekijan on helppo
paasta kasiksi tarvitsemaansa informaatioon (esim.
tyoohjeet jne.)

Viihdyn omassa tyossani

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

% vastanneista

W vahvasti eri mieltd Merimieltd Men osaasanoa Msamaa mieltd M vahvasti samaa mieltad

KUVIO 13. Vastuu omasta tyosta, valtuuttaminen
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Koko kyselyn eniten samaa mielta olevia vastauksia |0ytyi tasta kriittisesta
tekijasta ja jopa 92% piti omaa tyopanostaan tarkednd. Niin ikd&n 86%
vastanneista ilmoitti vilhtyvanséd omassa tydossaan. Taman kriittisen tekijan
eniten eri mielta olevia oli vaittamassa, etta tydssa tarvittavaa tietoa jaetaan
siten, ettd tyontekijan on helppo paasta kasiksi informaatioon kuten
esimerkiksi tydohjeisiin. Vastaajista hiukan alle kolmannes oli myo6s eri
mielta tai vahvasti eri mielta siita, etta aloitteita otetaan mielellaén vastaan.
Tehtaalla ei ollut kyselyhetkella toimivaa aloitejarjestelmad. Koetun
valtaistamisen osalta vastaajista 60% oli samaa mieltd tai vahvasti samaa
mieltda, ettd vastuuta on jaettu siten, etta ihmiset pystyvat tekemé&an
itsendisesti tyotdan koskevia paatoksia. Yhta samaa mielta oltiin myaos siita,
ettd tehtaan toiminnan parantaminen on jatkuvaa ja jokainen osallistuu

siihen omalta osaltaan.

Tehtaan henkil6stén osaamisen voi ndhda
varanevan jatkuvasti ARNEN 2 I 12
Jokainen tybntekijé ja toimihenkilo perehdytetéén _ 28 _.
tyohonsa
Henkil6ston monipuolinen osaaminen nahdaan _
tarkeana kilpailuetuna _ 2 _
Minulla on halu oppia lisaa ja kouluttautua uusiin ] 12 _—
tehtdviin

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

% vastanneista

M vahvasti eri mieltd ®eri mielta en osaa sanoa M samaa mieltd M vahvasti samaa mielta

KUVIO 14. Osaaminen

Vastanneista 84% olivat halukkaita oppimaan lisaa ja kouluttautumaan
uusiin tehtaviin. Niin ikdan 80% oli samaa mieltd tai vahvasti samaa mielta
siitd, ettd monipuolinen osaaminen ndhdéaan organisaatiossa kilpailuetuna.
Eri mieltd olevien vastausten maara nousi tyohon perehdyttamisessa, josta

vain hiukan alle puolet vastanneista oli samaa mielta tai vahvasti samaa
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mieltd. Melkein kolmasosa ei osannut sanoa perehdytetddnkd jokaista,
minka tulkitsen olevan epadtietoisuutta, koska sesonkilaisia on vuosittain
paljon ja vain osa vakituisista tyontekijoista toimii perehdyttajan roolissa.

Osaamisen jatkuvaan paranemiseen uskoi hiukan yli puolet vastanneista.

5.4.4 Henkiloston yhtenaisyys

Neljannen ulottuvuuden eli henkildstdn yhtenaisyyden kriittiset tekijat olivat

osastojen valiset suhteet (kuvio 15) ja tiimityoskentely (kuvio 16).

Tapamme tehdd ty6td on johdonmukaista ja
ennustettavaa

Tavoitteet ovat linjassa lapi koko
tehdasorganisaation

Tehdasorganisaatiossamme tarkastelemme asioita
yhteisen edun ndkékulmasta (olemme "samalla
puolella")

Kun eri osastojen tai tyopisteiden valiset intressit
tormaavat, ndemme vaivaa loytdadksemme
toimivan ratkaisun. My0s vaikeissa asioissa.

Toimimme tydssamme eettisesti ja erotamme
oikean vaarasta

Keskinaista vuorovaikutustamme ohjaavat selkeat
ja johdonmukaiset arvot ja kayttaytymisnormit

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% vastanneista

M vahvasti eri mieltd Meri mieltd Men osaasanoa Msamaa mieltd M vahvasti samaa mieltad

KUVIO 15. Osastojen valiset suhteet

Vastanneista hiukan yli puolet oli samaa mielta tai vahvasti samaa mielta
siita, etta tapa tehda t6itd on johdonmukaista ja ennustettavaa. Eri mieltd
olevia vastauksia ja en osaa sanoa vastauksia tuli arvioitaessa tavoitteiden
linjakkuutta lapi koko organisaation. Tulkitsen tdmé&n johtuvan samasta

asiasta kuin kuviossa 11 ja kertovan siita, etta pitk&n tahtaimen tavoitteiden
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yhteys lyhyen tdhtaimen tavoitteisiin ei ole organisaatiossa laajasti tiedossa.
Tama vaikeuttaa toiminnan linjakkuuden ndkemista ja ymmartamista.
Vastanneista vahan yli puolet oli sitd mieltd, etta tarkastelemme asioita
yhteisen edun naktkulmasta. Tasta vaittdmasta viidennes vastaajista oli
kuitenkin eri mieltd tai vahvasti eri mieltd. Kolmannes ei osannut sanoa
pyritddnko ratkaisun loytamiseen, kun eri osastojen valiset intressit
térmé&avat, mutta hiukan alle puolet uskoo néin tapahtuvan. Vastaajista 80%
piti toimintaamme eettisena. Vuorovaikutuksen osalta reilusti yli puolet oli
samaa mielta tai vahvasti samaa mielta, ettd vuorovaikutusta ohjaavat

johdonmukaiset arvot ja kayttaytymisnormit.

Tiimitydskentelylld saadaan aikaan parempia
tuloksia kuin hierarkisella johtamisella (jossa yksi
johtaa)

Osaamisen jakaminen on tydskentelymme _
kulmakivi die] 2 2

Tyontekijat ja toimihenkil6t tyoskentelevat
mielellddn tiimina

Eri osastot organisaatiossa ja tyOpisteissa

tyoskentelevat yhdessa muutoksen - 34 _
aikaansaamiseksi
EN o EN

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% vastanneista

Tehtaalla rohkaistaan aktiiviseen yhteistyohon eri
osastojen ja tyopisteiden valilla

MW vahvasti eri mieltd M eri mieltd en osaa sanoa M samaa mieltd M vahvasti samaa mielta

KUVIO 16. Tiimityo

Tiimitydn osalta 66% oli samaa mieltd tai vahvasti samaa mielta, etta
tiimityoskentelylld saadaan aikaan parempia tuloksia kuin hierarkialla. Yhta
samaa mielta oltiin osaamisen jakamisesta. Eri mielta ja en osaa sanoa -
vastauksia loytyi arvioitaessa toimihenkildiden ja tydntekijoiden valista

tiimityota, joka oli taman kriittisen tekijan eniten eri mielta olevia vastauksia
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kerannyt vaittama (26%). Léhes puolet vastaajista ei tiennyt
tyoskentelevatkd toimihenkilot ja tyontekijat mielellaan tiimina. Tulkitsen
taman kertovan tiimitydn puutteesta ja voi myos olla, ettd osa vastaajista
halusi vain ilmaista eri mieltd olemisensa neutraalimmin. Lahes yhtéa eri
mielta oltiin vaittdmasta, etta ihmiset eri tyOpisteissa tydskentelisivat
yhdessd muutoksen aikaansaamiseksi. Puolet vastaajista koki, etta

tehtaalla rohkaistaan aktiiviseen yhteistyohon.

5.5 Havainnointi

Havainnoinnin tavoite oli organisaation toiminnan nykytilan ja sen
kehittamiskohteiden selvittaminen. Havainnointi eli todellisten tapahtumien
jarjestelmallinen tarkkailu sopii menetelmana monenlaiseen
kehittamistybhon. Havainnoinnilla pyritaéan ymmartamaan tutkimuskohdetta
osallistumalla sen arkeen. Havaintoja dokumentoimalla saadaan
havainnoinnista keskeinen kehittdmisen menetelmé&. Havainnoinnin avulla
voidaan taydentdd kyselyja ja saada tietoa esimerkiksi siita toimivatko
ihmiset todellisuudessa kuten sanovat toimivansa. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 42, 114.)

Hankkeessa havainnointi yhdistettiin autoetnografiseen tutkimukseen, joka
on refleksiivinen tutkimustapa, jossa tutkija asettuu osaksi tutkimaansa
sosiaalista yhteis6a ja heijastaa tietoisesti tutkimansa ilmion itsensa ja
kokemustensa kautta. Tutkimuksessa nama vyksittdiset kokemukset
sijoitetaan niiden sosiaaliseen ja kulttuuriseen kontekstiin eli tutkimuksessa
pyritddn ymmartamaan yleista ilmiota tutkimalla yksittaista kokemusta. (Ellis
& Bochner 2000, 737-738.) Refleksiivinen tutkimustapa hyodyntaa
refleksiivista ajattelua, jossa tutkijan oman ymmarryksen kuva heijastetaan
nakyviin niin, ettd sitd pystytddn tarkastelemaan ja tarvittaessa
muuttamaan. lhminen ei ole uutta oppiessaan tyhja taulu, vaan hanella on
aikaisemmista tiedoista, taidoista ja asenteista muodostunut kognitiivinen
rakenne, joka toimii perustana uuden tiedon kasittelylle ja tulkinnalle. (UTA
Verkkotutor 2002.) Tutkimuksen sosiaalisella kontekstilla on merkitysta,

silla tiedon tuottamisen prosessit ovat aina kontekstisidonnaisia,
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historialliseen aikakauteen sidottuja ja kielellisesti valittyneitd (Aaltonen &
Hogbacka 2015, 12).

5.6 Havainnoinnin toteuttaminen

Havainnointi toteutui 26.6. — 17.11.2017 valisen& aikana, viidessa kolmen
viikon jaksossa eli yhteensa 15 viikon ajan. Téna aikana seurasin paivittain
organisaation toimintaa tietoperustan kappaleista 3.1 ja 4.1 johdettujen

havainnointiteemojen mukaan, jotka on esitelty alla.

* Havainnointijakso 1: Visio, tavoitteet ja mittarit
« Havainnointijakso 2: Rakenteet, roolit ja vastuut
* Havainnointijakso 3: Suoriutumispalaute ja motivointi

» Havainnointijakso 4 ja 5: Jatkuva parantaminen ja osaaminen.

Ennen kunkin havainnointijakson alkua rakensin havainnoitaviin teemoihin

liittyvaa tietoperustaa pohtimalla seuraavia kysymyksia:

* Mita pitaisi tapahtua?

* Millainen voisi olla ideaalitilanne?

Tein tastd rakentamastani tietoperustasta Orklan strategiatyotd tukevia
pelkistettyja nelikenttid, jotka rajasivat havainnoitavia nakdkulmia. Tama
auttoi havaintojen suhteuttamista yrityksen strategiatyotd laajempaan
tietoperustaan ja helpotti kehittAmistyén olennaisuuksien tunnistamista.
Tietoperustasta tehdyt nelikentat on esitelty sisalt6analyysin yhteydessa.
Kirjoitin havaintojani ja pohdintojani paivakirjaan paasaantoisesti paivittain,
mutta enintddn kolmen paivan sykleissad. Aineistoksi  syntynyt
havainnointipaivakirja sisélsi yhteensa 48 sivua ja 10 263 sanaa (fontti Arial
12, rivivali 1,5). Paivékirjan laajuus vaihteli jaksottain 8-10 sivua.

5.7 Havainnoinnin tulokset

Kun paivéakirja-aineisto oli valmis, tein sille teorialahtoista sisaltdanalyysia.

Teorialdhtdinen  siséltbanalyysi perustuu teoriasta muodostettuun
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kasitteistoon ja analyysirunkoon, jonka avulla aineistosta voidaan poimia
rungon sisélle tai ulkopuolelle jaavia asioita. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 139-141.) Analyysirunkona toimivat tietoperustasta tehdyt nelikentat,
joiden avulla myds havainnointia oli rajattu. Sisaltdanalyysia tehdessani
poimin ja yhdistelin havainnointijakson eri viikkojen aikana tekemiani
havaintoja, jotka on kuvattu tekstissa ja havainnollistettu paivakirja-
aineistosta otetuin suorin lainauksin. Kehittamiskohteita tunnistaessani

vertasin havaitsemaani toimintaa tietoperustasta tehtyyn nelikenttaan.

5.7.1 Visio, tavoitteet ja mittarit

Ensimmaisen havainnointijakson nelikentta liittyen visioon, tavoitteisiin ja

mittareihin on esitetty kuviossa 17.

4 Orklan visio ja arvot nakyvat Tehtaan A3 kuvaa tehtaan )
tehtaan toiminnassa. Esimiehet kriittisid menestystekijoita ja sita
pyrkivat luomaan yhteista hyodynnetdan tehtaan
identiteettia ja johtavat omalla strategisessa johtamisessa.
esimerkillaan. Tavoitteet on yhdessa maaritelty.

Havainnointijakso 1:
Visio, tavoitteet ja
mittarit

Tehtaan mittarit seuraavat
menestystekijoiden ajureita
tasolla, joka mahdollistaa
paivittdisen seurannan ja itsensa
\_ johtamisen kehittymisen.

Toiminnassa nakyy ymmarrys ja
sitoutuminen strategiaan ja
yhteisiin tavoitteisiin, joiden

saavuttamista esimiehet tukevat.

KUVIO 17. Ensimmaisen havainnointijakson pelkistetty nelikentta

Ensimmaiselld jaksolla havaitsin, ettd kompassin purkaminen arkiseksi
toiminnaksi on vield keskeneraista, oli kyseessa sitten konsernin arvot tai
paikalliset, strategiset ja liikketoiminnalliset valinnat. Orklan arvojen
sisdistaminen ja linkittdminen organisaation toimintaan vaatisi nykyista
yhtenaisempia viestintakaytantoja. Valittuja strategisia painopistealueita ja

liketoiminnallisia kilpailuetuja voisi avata enemman ja soveltaa paikalliseen
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toimintaymparistoon. Nain niistd nousisi yhteisia prioriteetteja ja strategista
johtamista tukevia kaytantdja myos tehtaalle. Tama kasvattaisi samalla
yhteista identiteettia ja esimerkillisyytta, jota esimiesten tulisi edustaa ja
johon sitoutua. Strateginen viestinta vaatisi suunnitelmallisuutta ja
keskeisten strategisten sanansaattajien valintaa ja sitouttamista
suunnitelmaan. Kannustamisen sisdiseen viestintddn olisi hyva lahtea
yrityksen ylimmasta johdosta. Sisaiset tarinat eri toiminnoista voisivat
rakentaa yhteistd todellisuutta. Samalla pitdisi kuitenkin  sopia
viestinnéllisistd raameista kasittden mita, miten, kuka ja milla kanavilla

viestitaan.

Totesin, ettd vaikka Kompassi l16ytyy kylla intranetista, ei
siitd juuri ole painettu muuta materiaalia kuin
lanseeraushetkella jaettu esitelehtinen. Kompassi ei ole
nakyvassa roolissa siten, etta se arkipaivisin muistuttaisi
olemassaolostaan.

Havaitsin, ettd nykyistd tehtaan A3:sta ei ole tehty yhdessa, mika ei ole
edesauttanut tehtaan esimiesten yhtenaistda ymmarrystd ja sitd kautta
mabhdollistanut tavoitteisiin sitoutumista. Tuotannon toimintaa ohjaavia
tavoitteita ja mittareita totesin toiminnan karkean tason seurantaan olevan
riittdvasti, mutta tavoitteisiin pyrkivaa, paivittaista vuorovaikutusta voisi olla
enemman. Hyvia keskusteluita saadaan kylla aikaan, mutta toiminnallinen
puoli on se, johon kehitys pysahtyy. Vastuu toimeenpanosta jaa liian
helposti ilmaan. Totesin, ettd toimeenpanon rakenteita ei ole riittavasti
maadritelty ja vastuutettu esimerkiksi vuoronvaihtorutiineiden muodossa niin,
ettd niihin sitoutuminen vuorosta toiseen olisi ylipaatddn mahdollista.
Pakottavilla rutiineilla on tavoitteisiin padsemiseksi roolinsa, silla havaitsin
ihmisten seuraavan ja tulkitsevan samoja asioita eri tavalla ja olevan
erilaisia pyrkimyksissaan kohti tavoitteita. Viestinnan tulisi tulkinnallisuuden
vahentadmiseksi kohdata jokin mitattava konkretia, kuten tuotannossa

taytetty hairidseuranta tai havaittu poikkeama.

Osa ihmisista on luonnostaan hyvin tavoiteorientoituneita
ja he pyrkivat jatkuvasti ajamaan kohti tavoitteita, toisille
tavoitteilla ei tuntunut olevan suurta merkitysta, kunhan
koneet toimivat. Johtamishaasteemme on saada ihmiset
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hyddyntamaan tietoa ja sdatamaan omaa

tyokayttaytymistadn sen mukaan.
Strategisten johtamistaitojen kehittymistd tukevista oivalluksista nostan
ensimmaiselta jaksolta kysymysten voiman, jonka totesin oikeassa
hetkessa kaytettyna olevan tehokas keino saada inmiset ajattelemaan itse,
hyodyntamaan tietojaan ja saatdmaan omaa tyOkayttdytymistddn sen
mukaan. Kysyminen tuntui vahentavan valtasuhteita siséltavassa
tilanteessa koetun syyllistdmisen ja syyllistymisen tunnetta, mika varmasti
vahentdd pelkoja ja edesauttaa nain myo6s luottamuksen ja arvostuksen

rakentumista organisaatiossa.

Oivalsin ohjaavien kysymysten olevan tehokas
johtamiskeino, koska koin, etta niilla sai siirrettya
omistajuutta ja vastuuta henkilén oman
velvollisuudentunnon kautta. Kysymalla tekeminen syntyi
enemman sisaisen heratteen kuin ulkoisen pakotteen
kautta.

5.7.2 Rakenteet, roolit ja vastuut

Toisen havainnointijakson nelikentta liittyen rakenteisiin, rooleihin ja

vastuisiin on kuviossa 18.

Organisaation resurssit, roolit,\

Organisaatiorakenteet heijastavat yhtymakohdat ja yhteistyd on
strategisia valintoja ja korostavat = : - .
sitd milla on yritykselle arvoa ja linkitetty yrityksen strategiaan ja
merkitysta kilpailuetuihin. Avainroolit on
' tiedostettu.
Havainnointijakso 2:
Rakenteet, roolit ja
vastuut
Roolikuvauksista selvida tyon Tiimeja rohkaistaan itsenaiseen
vaatimukset ja rooliin soveltuva paatoksentekoon ja tiimityota
osaaminen. Ihmiset on koulutettu tuetaan. Organisaation
tehtaviinsa ja heilla on tyonsa toimintavoissa nakyy luottamus ja
Qekemiseen tarvittavat resurssit. yhtenaisyys. y,

KUVIO 18. Toisen havainnointijakson pelkistetty nelikentta
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Toisella jaksolla havaitsin kehittamistarpeita rooleissa tarvittavassa
osaamisessa, rooleihin liittyvien odotusten selkeyttamisessa ja roolien
mukaisen toimeenpanon taidoissa. Henkilot tulisi saada nykyista paremmin
tietoiseksi mita heidéan tyoroolissaan odotetaan ilmentavan ja mita heilta
tbissa odotetaan. Myos talla jaksolla vastaani tuli paikallisten strategisten
valintojen merkitys organisointia ja kollektiivista osaamista linjaavana
tekijand. Purkaessani Orklan strategiset pilarit tehtaan tulokseen
vaikuttaviin tekijoihin 10ysin kehitystarpeita operatiivisten standardien
mukaisesta toiminnasta. Toimintaa ohjaavina standardeina ne maarittelevéat
raamit niin standardoidulle tyoélle, laadunhallintarutiineille, kuin jatkuvalle
parantamisellekin. Yhdistamalla kehitystarpeet etulinjan esimiesten ja
vuorovastaavien rooleihin, pdadyin muodostamaan ko. rooleissa olevien
ihmisten luontaisten kiinnostusten kohteiden ja vahvuuksien ymparille
osaamispareja eri standardeille. N&ain sain tuotantoa ohjaavan
organisaation resursseja, avainrooleja, yhtymakohtia ja yhteistyota
linkitettyd yrityksen strategiaan.

Tehtaan nykyisissa roolikuvauksissa ei ole maaritelty perusosaamis- tai
kokemusvaatimuksia. Totesin, etta roolikuvauksiin tulisi siséllyttad sen
verran avainosaamisvaatimuksia, etta uusia henkildita rooliin palkattaessa
olisi esimiehena helpompi yllapitdd samoja, objektiivisia odotuksia. Samalla
se auttaisi organisaation jasenia yllapitamaan itse objektiivista kasitysta
osaamisensa tasosta rooliin liittyviin  odotuksiin  ndhden. Vaikka
organisaatiota valtaistetaan toimimaan itsenéisesti, ei se tarkoita sita, etta
vaatimustaso saa jddda jokaisen itsensa paatettavaksi. Osaamisen,
ongelmanratkaisutaitojen ja itsenaisen paatoksentekokyvyn valilla on myos
yhteys. Riittavd osaaminen on myos delegointiin tarvittavan luottamuksen
l&htdkohta. Siksi rooleihin sidotun osaamisen suunnitelmallinen, strateginen
rakentaminen ja yllapitdminen ovat olennaisen tarke&a tehtaan pitkan

tahtaimen menestymiselle.

Olen huomannut, ettd mita ohuemmaksi kay organisaatio,
sitd enemman valtuuttaminen eli tehtavien ja toimivallan
luovutus edellyttaa yksil6ilta laajaa ammatillista osaamista
ja kykya tehda myos itsendisia paatoksia. Tama taas
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edellyttaa, etta henkil6lla on kiiinnostusta ymmartaa
kokonaisuuksia, kasitys omasta roolistaan ja siitd missa
eri roolien valiset yhteistyo- ja yhtyméakohdat kulkevat.

Strategisten johtamistaitojen kehittymistd tukevista oivalluksista nostan
toiselta seurantajaksolta vastuuttamisen. Sen sijaan, etta esimiehena
aloittaisin heti ratkaisemaan ongelmia vastuuhenkildiden puolesta, tulisi
minun hyddyntdd enemman ohjaavia kysymyksiad ja vastuuttaa ihmisia
itseaan etsimaan ratkaisuja. Organisaatiossa tarvitaan toimeenpanon
taitoja, jossa organisaation jasenet kantavat oman vastuunsa ja vaativat

toisensakin tilille toimimisesta vastoin yhteisia paatoksia ja suunnitelmia.

Sain palavereistamme palautetta, ettd niissa jaadaan viela
likaa keskustelemaan ongelmista ja niiden syistd mika
venyttaa palavereihin suunniteltua aikaa. Kysyin suoraa
palautetta siitd, mita puheenjohtajana voisin tehda toisin ja
sain vastaukseksi, ettéa delegoida ongelmien selvittamista
enemman palaverin ulkopuolelle ja sitten vain tulevissa
palavereissa varmistaa, ettéa vastuuhenkilét ovat hoitaneet
homman.

5.7.3 Suoriutumispalaute ja motivointi

Kolmannen havainnointijakson nelikentta liittyen suoriutumispalautteeseen

ja motivointiin on kuviossa 19.

(C Organisaation esimiehet antavat
palautetta suoriutumisesta ja
pyrkivat tunnistamaan ja
johtamaan myds organisaatiossa
esiintyvia tunteita.

Palkitsemis- ja
kannustinjarjestelméat on johdettu
strategiasta ja niihin kuuluu osia,

jotka kannustavat myos pitkan
\_ aikavalin menestymiseen.

Havainnointijakso 3:
Suoriutumispalaute ja
motivointi

Tehdasorganisaatiossa tuetaan\
mahdollisuuksia ilmaista tyota
koskevia odotuksiaan koskien

palkkiota, asemaa tai
tunnustusta.

Palkitsemis- ja
kannustinjarjestelmat auttavat
tyontekijoiden motivoimisessa
kohti tavoitteita. Valmentavan

johtajuuden taitoja tuetaan. )

KUVIO 19. Kolmannen havainnointijakson pelkistetty nelikentta



55

Kolmannella jaksolla havaitsin kehityskeskustelukaytantéjen olevan hyvalla
tasolla, silla keskustelut kdydaan jokaisella organisaatiotasolla, joten kaikilla
on mahdollisuus osallistua ja kertoa tydnantajalle odotuksistaan ja
ammatillisista  kehittymistoiveistaan. Kehittymistoiveita voitaisiin viela
paremmin vetaa yhteen yrityksen sisalla, ettd samankaltaisiin toiveisiin
voitaisiin suunnitella ryhmékoulutuksia. Kannustinjarjestelmien strategiaa
tukevaan kehittamiseen olisi tarvetta, silla tehtaalla palkitseminen
nykymuodossaan ei ohjaa pitkan aikavalin menestymiseen eika tarvittavan
kollektiivisen osaamisen kasvattamiseen. Toimihenkilotasolla
palkitseminen perustuu vuosittaiseen tulospalkkiosopimukseen, jossa
kunkin toimihenkildn henkilokohtaiset tavoitteet on johdettu tehtaan
tavoitteista. Havaitsin kuitenkin, ettd tdmé& ei riitd motivoimisessa kohti
tavoitteita, silla usein toimihenkilotasolla ei muisteta henkilokohtaisia
tavoitteita. Tavoitteet voisi tulevaisuudessa jakaa pienempiin osiin siten,
ettd asetannan jalkeen tavoitteet pilkotaan konkreettisiin valietappeihin ja
tehtaviin, jotka vastuutetaan ja aikataulutetaan. Talloin niille saadaan
toimeenpanoa tukeva seuranta. Tyontekijoiden tulokseen perustuva
palkitseminen on sidottu joka paiva laskettavaan, tuotantokilopohjaiseen
maarapalkkioon. Ryhmakannustimien liséksi tehtaalla olisi hyva olla myos
henkilokohtaista palkitsemista, joka perustuisi osaamiseen, osallistumiseen
ja yksilotaitoihin, jotka auttavat tydyhteis6d suoriutumaan ja kehittymaan.
Tulokseen perustuva ryhmapalkitseminen voisi olla paremmin sidottu
tehtaan kokonaistilanteeseen ja -tulokseen, jolloin tehtaan pitk&ntahtaimen
etu ja strateginen kilpailukyky eivat karsisi.

Seka toimihenkildiden etté tyontekijdiden palkitseminen
pitaisi kunkin toimenkuvan vaikutusmahdollisuuksiin
suhteutettuna pystya sitomaan samoihin tavoitteisiin.
Talloin palkitseminen ohjaisi organisaatiorajat ylittdvaan
tiimityohon.
Havainnointijakson aikana olleen vuorovaikutuskoulutuksen aikana sain
muistutuksen esimiesten tarkeasta tehtavasta pitdd tyOyhteison toiminta
tyon sisdisessa maailmassa ja perustehtavan aarelld. Mitd enemman
tyopaikassa keskustellaan tyon tarkoituksesta ja asiakasnakokulmasta, sen

enemman tyota tehdaan tyon sisaisessa maailmassa.
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Jos esimies ei sdanndllisesti palauta ihmisia tyon
sisaiseen maailmaan ja pida perustehtavaa heidan
mielessaan, alkaa tyon ulkoinen maailma vieda tilaa
siséiselta. Talla on ennen pitkda vaikutusta myds ihmisten
valiseen energiaan ja ilmapiiriin. (Muistiinpanoja
Esimiehen vuorovaikutuskoulutuksesta, Liisa Lempinen
31.8.2017)

Vuorovaikutuskoulutuksen muistiinpanoista nostan esiin myds sen, etta
esimiehen vuorovaikutustaidot ovat pitkalti kykyd ymmartdd yksilon
kayttaytymista ja ryhmailmiditd. Ryhma ihmisia sisaltdd hyvin erilaisia
tarpeita ja tunteita, joiden huomioon ottamista ja johtamista ei voi oppia kuin
antamalla aikaa arkisille kohtaamisille, olemalla kiinnostunut tyéyhteisénsa
jasenista ja pyrkimalla aktiiviseen kuunteluun. Tunteiden johtamisessa
esimiehen tulee tiedostaa, ettd valta-asemalla toiseen ihmiseen on
vaikutusta tunteiden tarttumiseen. Vuorovaikutusongelmien taustalla
yleensa on, ettemme osaa muotoilla sanoiksi sita mitd tavoittelemme,
jatamme toiset huomiotta tai emme ole vuorovaikutustilanteissa lasna.
(Lempinen 2017.) Turun tehtaalla aikaisemmilla seurantajaksoilla todettu
vuorovaikutuksen puute on juuri vuorovaikutusongelma ja kuvaa
palautteenantokulttuurin tilaa, joka korostui myos kyselyssa. Tavoitteellisen
vuorovaikutuksen tulisi olla normaalia valittamista sekd keskustelua niin
hyvista kuin myos kehitysté kaipaavista suorituksista. Palautteen tulisi olla
mahdollisimman konkreettinen ja asia, johon palautteensaaaja tydroolinsa

puitteissa pystyy itse vaikuttamaan.

Strategisten johtamistaitojen kehittymistd tukevista oivalluksista nostan
kolmannelta seurantajaksolta itsetuntemuksen syventymisen. Taman
havainnointijakson  aikana  kavin  monipuolisesti  lapi  itsestani
esimiesroolissa tehtyja testituloksia ja pohdin hyvinkin syvallisesti
esimiestybn merkityksellisyyttd, omia motivaatiotekijoitani ja kykyjani
motivoida muita. Opin omien vahvuuksieni ja heikkouksieni ilmenemisen
tilannesidonnaisuuden ja tydympariston vaikutuksen esimiesroolissa
onnistumisen tunteeseen. Oma vuorovaikutustyylini, toimintaohjeiden
mukainen kurinalaisuuteni ja vahva itseni johtaminen heijastuvat

esimiestoimintaani  siten, ettd kehittelen helpommin yksin uusia



57

toimintaohjeita, kuin jalkaudun ohjaamaan ja valmentamaan ihmisia. Opin,

ettd esimiehen on oltava tarkkana, ettei omista heikkouksista péaéase

syntymaan organisaation toiminnan heikkouksia.

Tunnen, etta rooliani muiden motivoijana hankaloittaa,
etten ole niinkaan riskeja ottava, innostava ja
visionaarinen suunnannayttgja vaan ennemmin turvallinen
ja luotettava toiminnan laadun varmistaja ja olemassa
olevaa luovasti uudelleen yhdisteleva.

5.7.4 Jatkuva parantaminen ja osaaminen

Neljdnnen ja viidennen havainnointijakson nelikentta liittyen jatkuvaan

parantamiseen ja osaamiseen on esitetty kuviossa 20.

Jatkuva parantaminen on
osoitettu tehtavaksi
moniammatillisille ryhmille ja
siihen on annettu aikaa.
Esimiehet osaavat kayttaa
jatkuvan parantamisen tyokaluja
ja johtaa parannustoimintaa.

Yrityksessa on méaaritelty ne
ydinosaamisen alueet, jotka ovat
sen kollektiivisen oppimisen
tavoitteita. Ydinosaamista
kaytetaan yrityksen kilpailukyvyn

\ sailyttamiseen.

Havainnointijaksot 4
ja 5: Jatkuva
parantaminen ja
osaaminen

Prosesseja on standardoitu ja\
visualisoitu siten, ettd ongelmat ja
virheet voi havaita. Jatkuva
parantaminen yllapitaa
kilpailuetua tunnistamalla
kestavaa suoriutumista estavia
kehitystarpeita.

Organisaatiossa on hyva ja
oikeudenmukainen
aloitejarjestelma, joka tukee
ydinarvoja ja strategiaa seka
kestavan suoriutumiskulttuurin

kehittymista. /

KUVIO 20. Neljannen ja viidennen havainnointijakson nelikentta

Neljdnnen ja viidennen havainnointijakson havainnot kiteytyvat jatkuvan

parantamisen mahdollistavaan ajanpuutteeseen, jatkuvan parantamisen

rakenteiden puutteisiin,

yleiseen

taitotasoon kayttaa
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ongelmanratkaisutytkaluja ja  avainhenkildiden  projektiosaamisen
puutteeseen. Organisaatio on sen nykytilassa mitoitettu suoriutumaan
arkitekemisesta eika ongelmanratkaisulle ole varattu aikaa. Lean -
kulttuurissa ongelmanratkaisu ja siihen laheisesti liittyva jatkuva
parantaminen on yksi ydinprosesseista ja taten sen tulisi olla lean -
organisaation ydinosaamista. Projektiosaamisen ja ongelmanratkaisun
tulisi olla kollektiivisen oppimisen tavoitteita tehtaalla. Orklan ohjeistuksissa
esimiehiin kohdistuu suuria osaamispaineita jatkuvan parantamisen osalta.
Esimiehiltd odotetaan taitoa kayttaa jatkuvan parantamisen tyokaluja, kykya
johtaa parannusryhmien toimintaa ja taitoa ohjata ongelmanratkaisua lean
-tyOkaluja hyddyntaen. Esimiesten odotetaan seuraavan vastuualueillaan
suunniteltujen parannusprojektien etenemista, pysymista aikataulussa ja
koko ajan nostavan oman vastuualueensa toimintaa seuraavalle tasolle.
Talle ei kuitenkaan ole varattu nykytoiminnassa riittavasti aikaa ja

resursseja.

Suurin ongelma on ajan puute, koska tyén ohessa on
vaikea saada tehtya mitdan valmiiksi. Valilla ehditaan
aloittaa joku juttu, joka sitten jaa kesken.

Vaikka toimivaa aloitejarjestelmaa ei tehtaalla télla hetkella ole niin jatkuvan
parantamisen aihioita tulee tehtaalla jo nykyisellddn monesta eri lahteesta
ja tehtaan rutiineista esimerkiksi sisaisten auditointien kautta. Tehtaan
nykyrutiineista syntyvien idea-aihioiden tulisi jatkuvan parantamisen
prosessissa johtaa pienempiin ja isompiin kehitysprojekteihin. Myds ty6n
ohessa syntyvat, spontaanit aihiot tulisi saada nykyista paremmin talteen.
Aihioita pitaisi pystyd ryhmittelemaan ja jatkojalostamiseen tarvittaisiin
kaytantoja, jossa ideat saataisiin kaikkien néhtaville, jolloin niitéa pystyisi
jatkojalostamaan yhteiséllisesti esim. jonkunlaisissa tyopajoissa. Tietoa on
talla hetkelld vaikea saada jalostumaan jatkuvan parantamisen projekteiksi
ja toiminnaksi. Siihen tarvitaan ty6ajan lisdksi myo6s jatkuvaa parantamista
tukevia  rakenteita kuten aikaa  parannusryhmien  toiminnalle,
seurantamenetelmid ja ongelmanratkaisutytkaluja. lhmisten osalta on
aloitettava maadrittelemalla  jatkuvan parantamisen projektien

ydinorganisaatio ja hankittava tarvittava osaaminen. Tama on myos



59

kaizenin kaksijakoinen perusajatus eli yhtdalta sitouttamista jatkuvan
parantamisen kulttuuriin ja toisaalta keskittymisen mahdollistamista siihen.
Organisaation esimiehen nakokulmasta tavoite tulee kuitenkin olla se, etta
jatkuvan parantamisen prosessi ja ryhman perustaminen eivat johda
yksinkertaisten ongelmien monimutkaistamiseen ja ratkaisujen hakemisen
ulkoistamiseen, vaan edelleen tulee pystyd yllapitamaan kaikkien

motivaatiota ja vastuuta pyrkia ratkaisemaan vuorossa esiintyvid ongelmia.

Olen jo tyoturvallisuuskaytantoja jalkauttaessani
huomannut, etta mikali halutaan aikaansaada kestavaa
kehitysta, kannattaa asiat jalkauttaa kokonaisina
ohjelmina, ei kokonaisuudesta irrallisina projekteina tai
yksittaisten henkildiden ponnistuksina.

Strategisten johtamistaitojen kehittymisestd nostan vertaisoppimisen ja
verkostojen merkityksen uusien ajatusten syntymisen ja kehittymisen
nopeuttajana. Otin yhteyttd entiseen tyGkaveriini, joka toimii vastaavassa
roolissa eri alan tehtaassa ja vierallimme tybnjohtajan kanssa
sisartehtaassa Vaajakoskella. Sain kummastakin  hyvia ideoita

toteutettavaksi jatkuvan parantamisen hengessa.

Totesin, etté tavoitteellinen vuorovaikutus ja
palautteenanto olivat Vaajakoskella hiukan paremmalla
tasolla kuin Turussa. Tasta esimerkkeina olivat, etta
infotaulut oli viety enemman tuotantolinjoille ja
tehdaspaallikko julkaisi sdanndllista viikkotiedotetta siit,
ettd miten menee tavoitteisiin ndhden.

Jatkuvan parantamisen prosessin kehittdmisen osalta kummassakin Orklan
tehtaassa oman haasteensa tuo se, ettd perinteisessa teollisessa tydssa
pitkan tyoduran tehneet ihmiset on aikanaan saatettu palkata hyvinkin
yksinkertaisiin  tyotehtaviin  ja sen aikaisiin tarpeisiin. Nykypaivan
muutosvauhdissa odotukset ovat korkeammalla ja esim. koneenkéayttajista
odotetaan tulevan koneita itsendisesti perushuoltavia ja ongelmia
ratkaisevia, monitaitoisia operaattoreita. Muutosprosessi voi monelle olla
henkilokohtaisesti iso ja matkalla voi eteen tulla myés mahdollisen erityisen

oppimistuen tarpeita.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli parantaa Orkla Foods Finland Oy
Turun tehtaan strategista ja operatiivista suorituskykya ja strategista
johtamista. Kehittdmiskohteena on Turun tehdasorganisaation toiminta.
Strategisella suorituskyvylla tarkoitetaan pystyvyytta vastata konsernin
strategiseen muutokseen. Operatiivisella suorituskyvylla tarkoitetaan
organisaation kykya saavuttaa tehtaan toiminnalliset tavoitteet. Hankkeen
tavoitteena oli tehda tarkoitusta tukevia toiminnan kehittamisehdotuksia.
Tutkimuskysymyksena oli miten organisaation toimintaa tulisi kehittaa sen
strategisen ja operatiivisen suorituskyvyn parantamiseksi? Tassa luvussa
esitetddn aineistoanalyysien tuloksista tehdyt johtopaatdkset ja niiden
perusteella tehdyt tehdasorganisaation toiminnan kehittamisehdotukset.

6.1 Johtopaatokset kyselyn tuloksista

Kyselyn tavoitteena oli kulttuurin nykytilan ja sen kehittdmiskohteiden

selvittdminen. Alatutkimuskysymyksina kyselyssa olivat:

1. Mika nykyisessé kulttuurissa tukee strategista muutosta?
2. Mikd nykyisessa kulttuurissa ei tue strategista muutosta eli mita

kulttuurissa tulisi kehittad?

Kyselyn perusteella nykyisessa organisaatiokulttuurissa strategista
suunnanmuutosta tukevat oman tyopanoksen nakeminen tarkeana ja
tydssa viihtyminen. Organisaation sisaisen toiminnan koetaan olevan
eettisesti hyvélla tasolla. Kyselyn perusteella organisaatio on myos
oppimismyodnteinen, silla oppiminen ja jatkuva parantaminen tunnistettiin
osaksi omaa vastuuta ja jokapaivaista tyotd. Organisaatiossa on halua
oppia liséa ja osaaminen nédhdaan kilpailuetuna. Mydnteisen arvion sai
my0Os halu vastaanottaa palautetta ja muuttaa toimintaa sen mukaan, joka

mielestani kertoo pyrkimyksesta yrittda toimia oikein.

Kyselyn perusteella eniten kehittdmistarpeita I0ytyi raaka-aineiden ja

pakkausmateriaalien laadusta ja toimitusvarmuudesta. Tama on tarkea
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kehittamiskohde laaturoolissani, mutta hankkeessa painoarvo annettiin

asioille, joihin tehdas pystyy toiminnallaan vaikuttamaan. Tama tarkoittaa,

ettd toimittajasuhteisiin liittyvat vastaukset ohjattiin osto-organisaatiolle eika

niita ole otettu huomioon tehdasorganisaation kehittdmistarpeissa. Kyselyn

eniten erimielisia vastauksia keranneet vaittamat on Kkriittisten tekijoiden

mukaan jaettu ja taulukoitu taulukossa 1. Nama eivat todennakoisesti tue

strategista muutosta.

TAULUKKO 1. Lean -kulttuurin kriittisten tekijéiden vaittamat, joissa eniten

eri mielta olevia vastauksia

Lean -kulttuurin

kriittinen tekija

Johtajuus

Vastuu omasta
tyosta,

valtuuttaminen

Asiakaslahtoisyys

Osaaminen

Sitoutuminen,

tavoitteet ja missio

Tiimityo

Osastojen valiset

suhteet

Vaittamat, joissa eniten eri mielta

olevia vastauksia

Esimiesasemassa toimivien

esimerkillisyys

Tyossa tarvittavaan informaatioon

ka&siksi paaseminen

Rohkaiseminen keskinaiseen

palautteenantoon

Tybhon perehdyttamiskaytannot

Niiden tekijoiden tunnistaminen, jotka

mahdollistavat organisaation

menestymisen tulevaisuudessa

Tehtaan tyontekijdiden ja
toimihenkildiden tydskenteleminen

mielell&dan tiimina

Asioiden tarkasteleminen yhteisen

edun nakdkulmasta

0% -

osuus

34%

30%

28%

28%

26%

26%

20%
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Tehtaan vaikutuspiirissa olevista asioista kehittdmistarpeita 10ytyi
esimiesten oman toiminnan esimerkillisyydesta, tyoyhteisén
rohkaisemisesta  keskindiseen  palautteenantoon ja  tyotehtaviin
perehdyttdmisestd. Koska kyselyyn vastasivat vain tehtaan vakituiset
tyontekijat, niin perehdyttamisen tulkitsen heijastavan halua panostaa
osaamiseen Yyleisesti. Itseohjautuvuuden tukemiseksi tulisi tydssa
tarvittavan tiedon saatavuutta parantaa. Kehittdmistarpeita 16ytyi myos
tietoisuudesta niistd tekijoistd, jotka mahdollistavat organisaation

menestymisen tulevaisuudessa ja eri ryhmien vélisesta tiimityosta.

Kyselyn tulosten analysoinnin jalkeen henkilostdasiantuntija aloitti yhdessa
tyonjohtajien kanssa perehdytysohjelman parantamisen. Tama tarkoitti
tyonopastajien valintaa ja nimeamistd, heiddn kouluttamistaan ja uusia
osaamisen todentamiskaavakkeita, joita koekaytettin jo kesan 2017
sesonkilaisten perehdyttdmisen yhteydessa. Kyselysta kaynnistyi erilaisten
vaihtoehtojen etsintd  osaamisvalmiuksien ja  tydssdoppimisen
kehittamiseksi tyopaikalla. Ty6yhteison rohkaisemiseksi palautteenantoon
toteutettiin itse ideoitu, neliaiheinen Vuorovaikutuksen Voima -kampanja,
josta painettiin esite ja kampanjamateriaalia. Kampanja toteutettiin syksylla
2017, viikkojen 42-49 aikana. Materiaalista esimerkkina kaksi tuotannon
seinatarraa (kuvio 21).

KUVIO 21. Vuorovaikutuksen voima -kampanjan seinatarrat
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Kaikki tehtaan esimiehet ilmoitettin Orkla Leadership Compass -
koulutukseen, jossa kukin joutuisi pohtimaan esimiesrooliaan ja
kasvattamaan valmentavan johtamisen taitojaan. Strategisen viestinnan
lisddmiseksi ja Orkla -konsernista tulevien odotusten selkeyttdmiseksi
tehtaalla alettiin syksylla 2017 julkaista Haarukkaposti -nimista, lyhytta ja

ytimekasta henkilostélehtea.

6.2 Johtopaatokset havainnoinnin tuloksista

Havainnoinnin tavoite oli organisaation toiminnan nykytilan ja sen
kehittamiskohteiden selvittaminen. Alatutkimuskysymyksina

havainnoinnissa olivat, etta

3. Mita tekijoitd organisaation strategisesta ja operatiivisesta
nykytoiminnasta nousee esiin suhteessa valittuihin teemoihin?

4. Mita organisaation nykyisessa toiminnassa tulisi kehittaa?

Havainnoinnin aikana nousseet tekijat organisaation nykytoiminnasta on

jaksoittain ja teemoittain taulukoitu taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Nykytoiminnasta nousseet tekijat ja kehittamistarpeet

Havainnointijakson  Nykytoiminnasta nousseet tekijat ja mité tulisi

teemat kehittaa

Visio, tavoitteet ja Paikallista kilpailuetua tuovien strategisten
mittarit valintojen selkeyttaminen ja ndita valintoja tukeva

sisdinen viestintd, yhtenaiset viestintdkaytannot

Tehtaan olemassaoleviin tavoitteisiin pyrkiva,
nakyva esimiestyo ja paivittainen vuorovaikutus

Tavoitteita tukevat rutiinit ja toiminnan todentava

konkretia tulkinnallisuuden vahentamiseksi



Rakenteet, roolit ja

vastuut

Suoriutumispalaute

ja motivointi

Jatkuva
parantaminen ja

osaaminen

Rooleissa tarvittava osaaminen toimintaa
ohjaavien standardien osalta, rooleihin liittyvien
odotusten selkeyttdminen ja roolien mukaisen

toimeenpanon varmistaminen

Paikallista kilpailuetua tuovien strategisten
valintojen selkeyttaminen, valintoja tukeva
organisoituminen ja kollektiivisen osaamisen

suunnitelmallinen rakentaminen

Kannustinjarjestelmien ja palkitsemisen
kehittdminen siten, etta siihen kuuluisi seka

ryhmakannustimia ettéa yksilokannustimia

Kehityskeskusteluiden hyddyntaminen
kollektiivisen osaamisen kasvattamisessa,
tavoitteiden jakaminen aikataulutettaviin ja
vastuutettaviin valietappeihin ja toimeenpanoa

tukeviin valitehtaviin

Palautteenantokulttuurin kehittdminen siten, ettéa
palaute saadaan muuttumaan normaaliksi

toiminnaksi

Jatkuvan parantamisen prosessin kehittdminen
Orkla Suomi -tasolla, odotusten maarittaminen

parannusryhmien toiminnalle

Esimiesten projektiosaamisen kasvattaminen ja
ongelmanratkaisutytkalujen kayton

kouluttaminen

Aloitejarjestelméan kehittaminen tukemaan

jatkuvaa parantamista
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Havainnointipaivakirjasta tehdyn aineistoanalyysin perusteella
nykytoiminnasta nousevia toistuvia tekijoitd ovat sisdinen viestinta ja
vuorovaikutus sek& roolien mukainen toimeenpano. Viestinnan ja
vuorovaikutuksen kehittamisella tulisi pyrkid luomaan yhtenéistd suuntaa,
identiteettia ja edistamdan strategian toteutettavissa olevan muodon
syntymista niin, ettd strategian mukaiset operatiiviset tavoitteet saadaan
muuttumaan  organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten  arkiseksi
toiminnaksi. Sisaiseen vuorovaikutukseen kuuluu myds esimiesten
valmennustaitojen parantaminen ja palautteenantokulttuurin kehittaminen.
Roolien mukaisella toimeenpanolla tulisi pyrkia varmistamaan rooleissa
tarvittava riittava osaaminen, luomaan sitouttavia rutiineita, vastuuttamaan
tavoitteita eri tasoille ja selkeyttdmadan tyodrooleihin liittyvid odotuksia.
Suoriutumista on vaikea vaatia, ellei vaatimusten takana olevia odotuksia
ole ensin riittavalla tarkkuudella méaaritelty ja sen jalkeen annettu riittavia

resursseja suoriutua naistéa vaatimuksista.

6.3 Lyhyen tdhtaimen kehittamisehdotukset

Lyhyen téhtaimen ehdotukset organisaation toiminnan kehittdmiseksi

voidaan jakaa kuvioiden 22 ja 23 mukaisiin kehittamisehdotuksiin.

Tehtaan A3 tekeminen tehtaan toimihenkildiden
ryhmatyona, yhteiset tavoitteet

A3:sta tukevien tavoitteiden maaritteleminen ja
vastuuttaminen toiminnoille ja tiimeille

Yhtenamen Tehtaan viestintasuunnitelman tekeminen
Suunta, (Meidan Tarinat) ja sanansaattajien valinta

identiteetti ja Tehtaan koulutussuunnitelman tekeminen, eri

Strategian toiminnot systemaattisesti mukaan koulutuksiin

: Tulostietoisuuden kasvattaminen: viikkotiedote,
toteutettavissa tuntikohtaisten tulosten visualisointi

oleva muoto Tyontekijoiden osallistaminen standardien
mukaisille tarkastuskierroksille, aikataulutus

Orkla Leadership Compass -koulutus kaikille
esimiehille (palautteenanto- ja valmennustaidot)

KUVIO 22. Kehittamisehdotukset viestintdén ja vuorovaikutukseen
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Tehtaan strategisesti kriittisissé rooleissa
vaadittavan osaamisen tarkempi maarittely

Koulutussuunnitelmien tekeminen maariteltyjen
tarpeiden mukaan, mahdolliset henkiléarvioinnit

Riittava
. Roolikuvaukset osaksi toimihenkildiden kehitys-
os_aamlnen, keskusteluja, odotusten ja osaamisen arviointi
S|togtt_a\_/at Tehtaan projektien (5S, Rapid) toteutus-
rutinit ja vaiheiden ja seurannan nakyva vastuuttaminen
rooleihin Tyoohjeiden paivittaminen ja vieminen
Iiittyvéit la&hemmas tuotantolinjoja
odotukset Osaamisvaatimusten lisdaminen tuotannon

kriittisten tyOpisteiden osaamismatriisiin

KUVIO 23. Kehittdmisehdotukset roolien mukaiseen toimeenpanoon

6.4 Kehittdmistoimet tutkimuksellisen osuuden jalkeen

Sisaistd viestintdd taydennettin tammikuussa 2018 visualisoimalla
vuorokohtaisia  tuloksia  tuotantolinjoittain,  aloittamalla  kirjallisen
viikkotiedotteen julkaiseminen ja sopimalla joka kuukauden viimeiselle
tiistaille lyhyt kuukausi-info vaihtelevin aihein. Aiheet perustuvat sisdiseen
viestinta- ja koulutussuunnitelmaan, johon on yhteisesti valittu strategisesti
tarkeita ja toiminnallisiin standardeihin kuuluvia asioita. Koulutusten sisallon
suunnittelua on vastuutettu eri henkildille ja esimerkiksi tyonjohtoa on
aikaisempaa enemman osallistettu ja vastuutettu koulutusten pitamiseen.
Organisaatiota kannustettiin tammikuun 2018 ensimmaisessa kuukausi-
infossa kertomaan matalalla julkaisukynnyksella arkisia tarinoita
tuotannosta jo olemassa olevia kanavia kayttden. Turun tehtaan A3 -
tavoitteet vuodelle 2018 luotiin yhteistydssa toimihenkildiden kanssa
23.11.2017.

Vuoden 2018 kehityskeskusteluissa yhdessa luodut tavoitteet pilkottiin
toimintokohtaisiksi. ToimihenkilGille asetettin myés moniammatillisuuden
yhdistamisen tukemiseksi yhteistavoitteita jonkun toisen organisaation
jasenen kanssa saavutettavaksi. Tehtaan tavoitteiden jakamisessa

pienempiin toimintokohtaisiin osiin, vastuuttamisessa ja aikataulutuksessa
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korostettiin  toiminnosta vastaavien esimiesten roolia ja vastuuta.
Tavoitteista on kehityskeskusteluiden jalkeen tarkoitus keskustella viela
yhdessa, etta kaikilla on yhteinen ké&sitys mihin toiminnassa keskitytaan.
Tehtaalla arvioitin maaliskuussa 2018 Tampereen yliopiston kanssa
yhteisty0ssa toteutettavaa Oppiva -projektia osaamisen kehittamiseksi ja
oppimisvaikeuksien tunnistamiseksi tyopaikalla. Projekti alkoi kyselylla,
jossa kartoitettiin nykyisia tydssdoppimisen haasteita. Projektin yhteydessa
on tarkoitus paivittdéa myos toimenkuvia ja roolikuvauksia ja selkeyttdd

rooleihin liittyvia osaamisodotuksia.

6.5 Pidemman tdhtaimen ehdotukset tehtaan toiminnan kehittamiseksi

Paikallista kilpailuetua tuovien strategisten valintojen selkeyttaminen ja
naita valintoja tukeva sisdinen viestintd kuuluu ylimman johdon
toimialueelle. Kuten my6s jatkuvan parantamisen rakenteiden
pystyttdminen, joka edellyttda organisoitumista Orkla Suomi tasolla, koska
koulutukset olisi jarkevinté toteuttaa kaikille tehtaille kerralla. Turun tehtaalla
taytyy ensin pienempien projektien kautta kasvattaa
projektihallintaosaamista organisaatiossa ja lisata ihmisten osallistamista
ongelmanratkaisuun. Kun perusasioita on saatu kuntoon, tulee
aloitejarjestelmd ja palkitsemisjarjestelmida kehittdd mahdollistamaan
organisaation  pitkan tdhtdimen menestystd. Resursseja tulee
tulevaisuudessa varata myos IT-kehitykseen, silla hallinnointi, nykyiset
tavat raportoida ja erilaisten jarjestelmien yllapito vie etulinjan esimiesten
aikaa pois tuotannosta parantamatta kuitenkaan nakyvyytta tyon tuloksiin.
Strategian henkilokohtaisen merkityksellisyyden luomiseen on myos
tulevaisuudessa panostettava esimerkiksi erilaisten ryhmatdiden avulla.
Naissa ryhmatoissa voitaisiin pohtia mm. sitd millaisilla teoilla Turun
tehtaalta voitaisiin edesauttaa Yhdistyneiden Kansakuntien kestavan
kehityksen tavoitteiden eli Agenda 2030 toteutumista, joiden toteutumiseen

Orkla konsernina on sitoutunut.
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7 ARVIOINTI JA POHDINTA

Tassé luvussa arvioidaan kehittdmishankkeen suunnittelua, tavoitteiden
selkeytta ja aineiston hankintamenetelmia. Kehittdmistyon luotettavuutta
arvioidaan kéasitteiden validiteetti ja reliabiliteetti kautta. Kehittamistoimintaa
arvioidaan myods eettisyyden nakokulmasta. Hankkeen lopputulosta
arvioidaan tavoitteiden saavuttamisen, lopputuloksen merkittdvyyden ja
kaytdnnon sovellettavuuden osalta. Lopuksi pohditaan hanketta ja sen
aikana syntyneita ajatuksia.

7.1 Validiteetti, reliabiliteetti ja eettisyys

Laadulliset tutkimukset perustuvat pitkalti tutkijan omaan tulkintaan,
jarkeilykykyyn, yhdistamis- ja luokittamisvalmiuksiin. Samasta aineistosta
voidaan tehd& jopa toisiinsa néhden ristiriitaisia paatelmia. Oleellista on
pyrkia padsemaan niin lahelle totuutta kuin mahdollista. (Metsdmuuronen
2008, 7-8.) Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya selvittaa
sita, mitd silla on tarkoitus selvittdd. Laadullisessa tutkimuksessa se
tarkoittaa, etta arvioidaan mm. tutkimusstrategian valintaa suhteessa
tutkittavaan kohteeseen. Menetelman valinnan pitda tukea sita, millaista
tietoa sen avulla haetaan. Reliabiliteetti kuuluu yleensa maaralliseen
tutkimukseen ja tutkimusmenetelman kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. (Anttila 2005, 511-513, 515.) Eettisyydella tarkoitetaan eettisia
periaatteita, kuten tutkittavien itsemaarddmisoikeutta ja tietoisuutta
roolistaan seka yksityisyyden suojan ja tietosuojan asettamien vaatimusten
toteutumista. Kehittamistydssa on oltava rehellinen, valttaa toisten tekstien
plagiointia, harhaanjohtavaa tai puutteellista raportointia ja tulosten
kritiikitonta yleistamisté. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 42, 48-49.)

7.2 Kehittdmishankkeen suunnittelu ja tavoitteiden selkeys

Kehittamishanke oli alun alkaenkin laaja. Ensimmaéainen Kkirjaus sen
tarkoituksesta oli:  "Hankkeen tarkoituksena on nostaa Turun

tehdasorganisaation strategista kyvykkyyttd, nostaa tuotannon toiminnan
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tuottavuutta ja parantaa ndin mahdollisuuksia pysya mukana tehtaiden
valisessa kilpailussa. Se mahdollistuu arvon tuottamiseen keskittyvan,
havikkia vahentavan ja yhteistydsséa ongelmia ratkaisevan, tehokkaan
organisaation avulla.” Tasta organisatorisesta visiosta hanke lahti liikkeelle
ja organisaation suoriutuminen Orklan strategiseen visioon nédhden on ollut
kehittamiskohteena alusta saakka. Valitsin taydentavia opintojaksoja
tyopsykologiasta ja tydelaman vuorovaikutuksesta, ettd oppisin enemman
organisaation toiminnasta ja ihmisten johtamisesta. Tassé mielessa hanke
on edennyt hyvin suunnitelmallisesti ja teorialahtdisesti koko ajan, mutta
mukaan piti vain saada tutkimuksellisuus siten, ettd hankkeen kautta
syntyisi organisaation toiminnan ja strategisen johtamisen kehittymista.
Kehittamishankkeesta muodostui tapaustutkimus, jonka avulla luotiin
kehittdmisideoita tai ratkaisuehdotuksia. Hankkeen avulla saatiin

monipuolinen kuva organisaation nykytilasta.

Teoriavaliditeettia eli teoreettisen lahestymistavan valintaa oikein on
hankala arvioida, koska organisaation toiminnasta voisi saada hyvin
monenlaisen tietoperustan. Yhdistettdessa teoriaa, empiriaa ja tutkijan
esiymmarrysta, puhutaan kaytdnnossa tutkijan tekemistad ratkaisuista ja
rajauksista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Aaltonen &
Hogbacka 2015, 199-202). Teoriavaliditeetin arvioinnissa on syyta
tiedostaa tutkijan ja tassd kehittdmishankkeessa myds konsernin
strategiatyon vaikutus valittuihin n&kdkulmiin. Hankkeessa organisaation
suorituskyky suhteutettin konsernin omaa strategiaty6ta laajempaan
tietoperustaan. Minun oli hankkeen aikana koko ajan varmistuttava, etta
laajempi tietoperusta tuki yrityksen sisdistd strategiatyotd, koska

kehittamisty6 tehtiin tehdasorganisaation tarpeisiin.

7.3 Kaytetyt aineiston hankintamenetelméat

7.3.1 Kysely

Hankkeessa kaytetylla LCAM -kyselylla on Toyotan lean -kulttuurista

mallinnettu, vahva teoreettinen tausta, mutta sen kayttda ei ole empiirisesti



70

vahvistettu (AL-Najem & Dhakal & Bennett 2012, 127). Kulttuurikyselylla ol
tutkittavaan ilmioon kontekstivaliditeettia, silla se oli tasmasuunniteltu lean -
kulttuurin arviointiin, jota myds Orkla Production System mukailee. Kolmen
henkilon tekemalla kyselyn koetaytolla pyrittin  varmistamaan, ettéa
kysymykset olisivat riittdvan selkeitd ja ymmarrettavid. Taméa kasvatti
kyselyn reliabiliteettia. Vastauksissa oli kuitenkin kysymyksesta riippuen
my0Os en osaa sanoa -vastauksia, joka saattaa kertoa siita, etta kysymysta
ei ole ymmarretty. Vastaajissa oli myds muita kielia kuin suomea
aidinkielendan puhuvia. Kyselyn vastausprosentti oli korkea, 96%, joten
kysely kattoi tutkittavan kohteen hyvin ja silla oli rakennevaliditeettia.
Eettisyytta arvioitaessa kyselyn tarkoitus kerrottiin ennen kysely&, vastaajia
ei yksiloity ja heidan nimettdmyytensa oli taattu.

7.3.2 Paivakirjamuotoinen, autoetnografinen havainnointi

Autoetnografista tutkimusmenetelmaa on Kkritisoitu siitd, etta tutkijalla ei voi
olla objektiivista tutkimuskatsetta, silla h&nelld itsellaankin on asema
tutkimuskentan kulttuurisissa ja sosiaalisissa suhteissa, hierarkioissa tai
muissa sosiaaliseen  merkityksenantoon liittyvissa  systeemeissa.
Tutkimukseen vaikuttavat my6s tutkijan henkilékohtaiset intressit,
olettamukset ja tunteet, silla ne vaikuttavat siihen, mitd naemme, kuulemme
ja millaisia tulkintoja ymparistosta teemme. (Aaltonen & Hogbacka 2015,
13-14.) Hankkeessa tama mielestani ndkyy mm. siten, ettd hanke pysyy
yleistason johtamisessa eik& syvenny niihin yksityiskohtiin, joista
organisaatiossa vastaa joku muu kuin mina. Eli kun johtamassani
organisaatiossa on esimerkiksi henkilostdasiantuntija, ei minun hanen
esimiehenaan tarvitse liilaksi syventyd yksityiskohtiin, jotka hanen tulisi
selvittdd ottaessaan osaamisen kehittamistoimet tyon alle. Jostain toisesta
asemasta analysoituna hanke olisi voinut mennd enemmaéan
toimintokohtaisiin yksityiskohtiin eika yleistason johtaminen olisi korostunut
yht& paljon.

Hankkeessa pelkistin tietoperustasta yksinkertaisia strategisia malleja, joka

on minulle hyvin luontainen tapa toimia luodessani toimintaymparistoon
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selkeyttd ja jarjestysta. Helpommalla olisin paassyt ottamalla vain OPS -
itsearviointitybkalun  ja  keskittymalla perinteiseen, rationaaliseen
jalkauttamiseen. Kehittdmishankkeen kautta paasin tutustumaan enemman
tulkinnallisen strategian maailmaan ja ihmisten johtamiseen. Tutkimuksen
tietoperustaan yhdistin monipuolisemmin teorioita, myds alueilta, joista en
paljonkaan tiennyt etukateen, kuten tarinallisuudesta ja tunteista. Halusin
ymmartad ihmisten johtamista ja luoda paikallista siséltda OPS -
tuotantotalon osa-alueista ihmisten arvostamiseen. TAmé& nakyy mielestani
tietoperustan aiheiden valinnassa, jossa paljon painoarvoa on annettu
ihmisyydelle, tulkinnallisuudelle ja kokemuksellisuudelle strategioiden

toiminnallistamisessa.

Refleksiivinen tutkimus sopi kokemukselliseen havainnointiin. Teksti&
paivakirjaan syntyi helposti ja omalla kohdallani s&anndlliseen
raportoimiseen oli helppo sitoutua. Kirjallinen raportointi mahdollisti
kokemuksiin palaamisen koko prosessin ajan, mika oli lopputuloksen
kannalta tarkedd. Kun aineistoon sai ajallista etaisyytta, siitd l0ytyi aina
uusia nakodkulmia tyostettavaksi. Eettisyytta arvioitaessa voidaan todeta,
ettd tutkimus ei paljasta yksityisyyttd loukkaavia tietoja tai vaaranna
kenenkaan tietosuojaa. Sisaltbanalyysin kautta syntyneité johtopaatoksia ei
voi yhdistéa kehenkaan henkilond. Omaa toimintaani arvioivaan
julkaistavaan tietoon olen voinut itse vaikuttaa. Organisaatiossa tiedettiin

minun tekevan opinnaytetyo6ta.

7.4 Tavoitteiden saavuttaminen ja lopputuloksen arviointi

Hankkeen tavoite oli tehda kehittamisehdotuksia, jotka parantavat tehtaan
strategista ja operatiivista suorituskykya ja strategista johtamista. Tama
tavoite toteutui ja kehittdmisehdotukset lyhyelle ja pidemmalle tahtaimelle
syntyivat hankkeen seurauksena. Osa kehittdmisehdotuksista ehdittiin
toteuttamaan jo hankkeen kestdessa. Lopputuloksen merkittavyys tehtaan
johtamiselle tuli kokonaisuuden siséll6llisesta pureskelusta, organisaation
nykytilan monipuolisesta arvioimisesta ja sen kirjallisesta kartoittamisesta.

Kun lahtotilanteesta on realistinen kuva, voidaan myds kasityksen
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todellisuuden ja strategisen vision valisesta kuilusta ajatella olevan
realistinen. Tama auttoi kehittamistarpeiden pilkkomisessa

kehittdmistoimiin ja toimien viestinnallista sitomista strategiseen visioon.

Tutkimuksella  oli  korrelaatiota loytamaani  kahteen  strategian
toiminnallistamiseen liittyvddn hankkeeseen. Opinnaytetydéssd Rauman
Tarinan jalkauttamisesta (Karlsson 2016) oli paadytty lopputulokseen, etta
johdon nékyvyys ja vuorovaikutus ovat avainasemassa strategian
toiminnallistamisessa. Jalkautumalla tydntekijoiden keskuuteen johtavassa
asemassa olevat osoittavat sitoutumistaan ja uskottavuuttaan ja saavat
tilaisuuden viestia yrityksen arvoista arjen keskustelujen kautta. Toisena
tarkeana asiana  Karlsson  nosti  esiin  organisaatiorakenteet.
Organisaatiorakenteet ohjaavat ihmisten valistd tyonjakoa ja suuntaavat
heidan toimiaan kohti tavoitteita, silla ne maarittelevét tehtavat ja vastuut,

ammatilliset roolit ja niiden yhteyden toisiinsa.

Toisessa tutkimuksessa (Aaltonen & lkavalko 2002, 5-6) tutkittin 12
palvelualan organisaatiota ja havaittiin, ettd suurin ongelma strategioiden
toiminnallistamisessa liittyi viestintdan ja yhteisen vision ja ndkemyksen
luomiseen organisaation kaikilla tasoilla. Tutkituissa yrityksissa saatettiin
panostaa paljonkin strategiseen viestintadn, mutta se ei muuttunut
organisaatiossa strategiseksi ymmarrykseksi ja strategian mukaiseksi
toiminnaksi. Tutkimuksen perusteella olennaisiksi asioiksi strategian
toiminnallistamisen kannalta nousivat strategian omakohtainen tulkinta,
hyvaksynta ja omaksuminen niin, etta strategiaan voidaan sitoutua ja sitéa
pystytaan soveltamaan jokapaivaisissa valinnoissa ja paatoksenteossa.
Tassa auttaa, kun organisaatiorakenteet, roolit, tavoitteet, ja mittarit
linkitetddn strategiaan niin, ettd ne tukevat strategian muuttumista

jokapaivaiseksi toiminnaksi.

7.5 Pohdinta

Kehittdmishankkeen tutkimuksellinen osuus muodostui kyselyn ja

havainnoinnin  yhdistelmaksi. Jos aloittaisin alusta, hy6dyntaisin
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havainnointia enemman kyselyn vastauksia tdydentavana kuin omana
tutkimusmenetelmé&nd. OIli  mielenkiintoista mm. huomata, etta
organisaation suhtautuminen uudistumiskykyyn nakyi positivisempana
kyselyssa kuin havainnoinnissa. Kyselyssa 66% oli samaa mieltd tai
vahvasti samaa mielta, ettd olemme valmiita muuttamaan
toimintatapojamme vastaamaan muuttuvaan kysyntaan. Havainnoinnissa
jatkuvan parantamisen avainhenkilgilta tuli kuitenkin viestia siita, etta
toiminnan parannusten jalkauttaminen on todella haastavaa, koska
vastaanotto on usein nihke&aa ja vastahakoista, kun ei ennenkaan ole niin
tehty. Tama nihkeys muutoksille on todellisuutta monessa perinteisessa

teollisessa tyOpaikassa, jossa ihmisten keski-ika alkaa olla korkea.

Viestinnan avulla esimies luo kollektiivista todellisuutta, antaa toiminnalle
tarkoituksen, juurruttaa arvoja ja lisda tunteita. Tarinankerronnalla ja
kasvokkain tapahtuvalla vuorovaikutuksella liikutetaan ihmisia ja saadaan
heidat sitoutumaan yhteisiin paamaariin johtamisrakenteiden ohetessa.
Henkiloston osallistamiseen ei riitd, ettd heille kerrotaan tuloksista
saanndllisesti. Mikali organisaation halutaan osallistuvan kehittamiseen,
tulisi heidat viestinnan avulla tehda tietoiseksi strategiasta ja niista
kilpailukykytekijoista, jotka toiminnan kehittamista linjaavat. Tama toki
edellyttda vastaanottajalta kykyd ymmartad saamaansa tietoa ja yhdistaa
kilpailukykytekijoita omaan ty6rooliin. Monissa suomalaisissa yrityksissa
kehittamisen ajatellaan edelleen olevan "pomojen hommaa”. Orkla Foods
Finland Oy:n Turun tehtaalla taman kaltaiseen ajatteluun on vaikuttanut
tausta, jossa toimintaa on vahvasti ohjattu yksittaisten ihmisten toimesta.
Koska vakituisen henkiléston vaihtuvuus on ollut pientd, vanhaa asennetta
nakyy Kkulttuurissa ja tavoissa toimia. Paasin kuitenkin todistamaan
kulttuurin uudistumista, kun yritys aloitti tehtaan olemassaoloa uhkaavat
yhteistoimintaneuvottelut maaliskuussa 2018. Tamén realiteetin edessa
ihmiset olivat valmiita kokeilemaan wuusia kustannustehokkaampia
toimintatapoja, jotka aikaisemmin olivat tuntuneet lahes mahdottomilta. Toki
olen kriittinen sen suhteen, etta jos kasvua haetaan vain vahentamalla

henkilostoa ja tekemalla vanhoilla tydkaluilla enemmén, saavutetaan kylla
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hetkittaista kilpailuetua, muttei valttamatta johdannossa kuvattua kestavaa

kehitysta ja kestavia kilpailukykytekijoita.

Kehittdmishanke sai minut useassa kohdassa pohtimaan kansallista
identiteettia ja sen merkitystd nykytyOoelaméassa ja kollektiivisen
todellisuuden luomisessa. Monikansallisissakin toimintaymparistdissa on
mielestani tarkea nojata kansallisiin arvoihin ja pitaa kiinni siitd mista
voimme kansallisesti olla ylpeita kuten ammattitaidosta ja osaamisesta.
Meidan tulisi pyrkia jakamaan yhteinen todellisuus, ymmaéartdmaan
kokonaisuuksia ja kehittda omaa ty6tamme ja osaamistamme siten, ettd se
hyodyttaa koko organisaatiota pitkalla aikavalilla. Globalisaatio tuskin tulee
pysahtymé&an, mutta sen mukanaan tuomien muutosten hyvaksyminen ja
muutosten mukana kasvaminen hyodyttavat lopulta parhaiten myos
yksiloitd  itsedadn.  Jokaisen  tulisi  henkilokohtaisesti  huolehtia
ammattitaidostaan ja osaamisestaan niin, ettd kilpailukyky sailyy
globalisoituvilla tydomarkkinoilla. Hyva lahtokohta tédhan on aktiivinen
pyrkimys saavuttaa kilpailukykyinen perusosaamisen taso omassa
tyoroolissa. Oma halu taydentdaa perusosaamista lisaa Kkilpailukykya.
Tyo6roolien tayttyminen rooliin parhaiten soveltuvilla henkilokohtaisilla
ominaisuuksilla ja ammatillisella osaamisella on lopulta palkitsevinta

tydsopimuksen kummallekin osapuolelle.

Henkilokohtaisesti opinnaytetyé laukaisi monenlaisia pohdintoja tyon
merkityksellisyydesta itselleni. Kavin hankkeen aikana lapi itsestani
esimiesroolissa tehtyja testituloksia. Yllatyin siitd, kuinka paljon erilaisia
testituloksia l10ytyi ja miten vahan olin niitd aikaisemmin pohtinut ja pyrkinyt
soveltamaan. Opin sosiaalisen kontekstin merkityksen henkilékohtaisten
vahvuuksien ja heikkouksien ilmenemisessda. Sama ihminen voi kokea
onnistuvansa esimiesroolissa yhdessé organisaatiossa ja epaonnistuvansa
toisessa. Omat ammatilliset mielenkiinnon kohteeni ja merkityksellisyyden
lahteeni  selkiytyivat  opinnaytetydprosessissa. Tulin  kirjoittamisen
loppuvaiheessa valituksi tyopaikkaan, jossa paasen tyokseni arvioimaan
johtamisjarjestelmia elintarvikealalla. En vield tieda miten uusi tarinani tulee

jatkumaan, mutta hankkeen mukana siihen kirjoitettiin merkittava uusi luku.
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LITTEET

Liite 1: LCAM kulttuurikysely



LIITE 1, sivu 1

Kadyta seuraavaa arvosteluasteikkoa:

1 = Vahvasti eri mielta 2 = Eri mieltad 3 = ei samaa eika eri
mielta (en osaa sanoa) 4 = Samaa mieltd 5 = vahvasti samaa
mielta

OSA 1. KYKY MUKAUTUA MUUTOKSIIN

vahvasti
erimielta

erimielta

enosaa
sanoa

samaa
mieltd

Vanvast
samaa
mielta

Asiakasldhtoisyys (sisdiset ja ulkoiset)

1

2

3

5

Otan vastaan palautetta ja muutan tarvittaessa
tyoskentelytapojani tyotovereiltani saadun palautteen pohjalta

Tehdasorganisaatiossa tyoskentelevien (tyontekijat ja
toimihenkil6t) palaute vaikuttaa tehdasjohdon paatéksentekoon ja
toimintaan

Meilld on riittdva ymmarrys muiden osastojen (myynti,
markkinointi, logistiikka) tarpeista ja odotuksista tehtaan toimintaa
kohtaan

Turun tehtaalla tyoskentelevia rohkaistaan antamaan rakentavaa
palautetta toisilleen

Tehtaan eri tyopisteissad tydskentelevét antavat toisilleen
palautetta laadusta ja tehokkuudesta

Olemme valmiita muuttamaan tehtaan toimintatapoja vastaamaan
muuttuvaan kysyntdan

Sailytdmme asiakkaamme (kuluttajat) reagoimalla muutoksiin
markkinoilla seka kilpailijoiden toimiin

vahvasti
erimielta

erimielta

enosaa
sanoa

samea
mieltd

Vanvast
samaa
mielta

(Tavaran)toimittajasuhteet

1

2

3

5

Yhteisty6 tavarantoimittajien (raaka-aineet, pakkausmateriaalit)
kanssa on jatkuvaa ja suunnitelmallista

Tavarantoimittajat (raaka-aineet ja pakkausmateriaalit) ovat
toimintaamme sitoutuneita yhteistyokumppaneita

10

Raaka-aineet ja pakkausmateriaalit tulevat meille ajallaan

11

Raaka-aineet ja pakkausmateriaalit ovat laadultaan moitteettomia

OSA 2. YHTEISET TAVOITTEET JA MISSIO

vahvasti
erimielta

eri mielta

enosaa
sanoa

samaa
mieltd

Vanvastt
samaa
mielta

Sitoutuminen, tavoitteet ja missio

1

2

3

5

12

OPS-periaatteet: standardoitu tyonkulku, asiat kerralla oikein ja
yksinkertaiset ja suorat prosessit ovat helposti ymmarrettavia

13

Kestavan arvonmuodostuksen mittarit: EHS, Laatu,
Toimitusvarmuus ja Kustannukset ovat helposti ymmarrettavissa ja
ohjaavat omaa toimintaani

14

Meilld on yhteinen ymmarrys tuotannon tavoitteista

15

Pystymme saavuttamaan lyhyen tdhtdimen tavoitteet
vaarantamatta pitkdn tahtdimen tavoitteitamme

16

Meilld on yhteinen kuva siitd, millaisella organisaatiolla ja
osaamisella parjdgamme tulevaisuudessa

17

Tehtaan henkilostdé ymmartaa mitka tekijat mahdollistavat
menestyksemme tulevaisuudessa

vahvasti
erimielta

erimielta

enosaa
sanoa

samaa
mieltd

Vanvastt
samaa
mielta

Johtajuus

1

2

3

5

18

Seuraamme jatkuvasti prosessejamme (miten tyot jarjestelldan ja
miten ne tehdaan) ja olemme valmiita muuttamaan niita, jotta
asetetut tavoitteet saavutetaan

19

Oppiminen on osa jokapaivadistd tyoskentelydmme

20

Tehtaan johdolla on selked, pitkdntdhtdaimen kokonaiskuva

21

Esimieheni asettaa tavoitteita, jotka ovat kunnianhimoisia, mutta
toteutettavissa

22

Ty0 on organisoitu niin, ettd on helppoa ndhda oman tyonsa
vaikutus yhteisiin tavoitteisiin

23

Tehtaan paallikot ja esimiehet toimivat itse niin kuin ohjeistavat ja
odottavat muiden toimivan




LIITE 1, sivu 2

OSA 3. HENKILOSTON OSALLISTAMINEN

vahvasti
erimielté

erimielté

enosaa
sanoa

samaa
mieltd

Vanvast
samaa
mieltd

Vastuu omasta tyostd, valtuuttaminen

1

2

4

5

24

Viihdyn omassa tydssani

25

Tietoa jaetaan siten, joten tyontekijan on helppo paasta kasiksi
tarvitsemaansa informaatioon (esim. ty6ohjeet jne.)

26

Tieddn, ettd oma tyopanokseni on tarkea

27

Tehtaan toiminnan parantaminen on jatkuvaa ja jokainen
yrityksessa osallistuu siihen omalta osaltaan

28

Vastuuta on jaettu siten, ettd ihmisilla on mahdollisuus toimia ja
tehdd omaa tyotaan koskevia paatoksia itsendisesti

29

Tehtaalla tyoskentelevien aloitteita otetaan mielellddn vastaan

vahvasti
erimielté

erimielté

enosaa
sanoa

samaa
mielta

VanvasT
samaa
mielta

Osaaminen

1

2

4

5

30

Minulla on halu oppia lisda ja kouluttautua uusiin tehtaviin

31

Henkiléston monipuolinen osaaminen nahdaan tarkeana
kilpailuetuna

32

Jokainen tyontekija ja toimihenkil perehdytetdadn tydhonsa

33

Tehtaan henkildston osaamisen voi nahda paranevan jatkuvasti

OSA 4. HENKILOSTON YHTENAISYYS

vahvasti
erimielté

erimielta

enosaa
sanoa

samaa
mieltd

VaTvasT
samaa
mieltd

Osastojen viliset suhteet (tuotanto, kunnossapito)

1

2

4

34

Keskindista vuorovaikutustamme ohjaavat selkeat ja
johdonmukaiset arvot ja kayttaytymisnormit

35

Toimimme tydssamme eettisesti ja erotamme oikean vaarasta

36

Kun eri osastojen tai tyopisteiden valiset intressit tormaavat,
ndaemme vaivaa loytadksemme toimivan ratkaisun. Myds vaikeissa
asioissa.

37

Tehdasorganisaatiossamme tarkastelemme asioita yhteisen edun
nakékulmasta (olemme "samalla puolella")

38

Tavoitteet ovat linjassa ldpi koko tehdasorganisaation

39

Tapamme tehda tyotd on johdonmukaista ja ennustettavaa

vahvasti
erimielta

erimielté

enosaa
sanoa

samaa
mieltd

Vanvas
samaa
mieltd

Tiimityoskentely

1

2

4

5

40

Tehtaalla rohkaistaan aktiiviseen yhteistyohon eri osastojen ja
tyopisteiden valilla

41

Eri osastot organisaatiossa ja tyOpisteissa tyoskentelevat yhdessa
muutoksen aikaansaamiseksi

42

Tyontekijat ja toimihenkil6t tyoskentelevat mielelldén tiimina

43

Tiimityoskentelylld saadaan aikaan parempia tuloksia kuin
hierarkisella johtamisella (jossa yksi johtaa)

44

Osaamisen jakaminen on tydskentelymme kulmakivi




