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Abstract

Thesis goal was to deploy team model on plywood mill. Purpose of thesis was to al-
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Liite 1. Kyselylomake



1 Johdanto

Yrityksen esittely

Pelloksen vaneritehtaat kuuluu UPM Plywood liiketoimintakokonaisuuteen. UPM Plywood
tuottaa vaneria ja viilua muun muassa rakentamiseen ja teollisuuteen. Vanerin ja viilun tuo-
tantolaitoksia on Suomen lisdksi Virossa. (UPM Pelloksen vaneritehtaat - yleisesittely
2022))

Talla hetkella Euroopan suurin vaneritehdas Pelloksen vaneritehtaat on perustettu vuonna
1963, jolloin nykyisella paikalla toimi lastulevytehdas. Vanerin valmistaminen aloitettiin vuo-
sina 1967-1968 Pellosniemella. Vuonna 1988 silloinen tehtaan omistaja Oy Wilh. Schau-

man Ab fuusioitui Kymmene Oy:66n. (UPM Pelloksen vaneritehtaat - yleisesittely 2022.)

Tehdasalueella sijaitsee 3 erillistéa vanerintuotantoyksikkoa: Pellos 1, Pellos 2 ja Pellos 3
seka voimalaitos. Kokonaisuudessaan tehdasalueella tydskentelee noin 610 ihmista. Pel-
loksen tehtailla kaytetdan vanerin valmistukseen kuusitukkia ja sité kuluu vuodessa noin
1,1 miljoonaa kuutiota. Tehtaiden yhteenlaskettu tuotantokapasiteetti on vuodessa noin 430

000 kuutiota valmista vaneria. (UPM Pelloksen vaneritehtaat - yleisesittely 2022.)
Tausta

Tehdasalueen tuotantoyksikoista Pellos 1 on suurin henkilostomaaraltadan. Tehtaalla tyds-
kentelee noin 145 henkil6a tuotannossa seka toimihenkilditéd on 10 henkilda. Tuotantoa teh-

daan keskeytymattdmassa kolmivuorossa ja tuotantomaara vuodessa on noin 90 000 m3.

Henkildstd on jaettu viiteen tydryhmaan, jossa jokaisessa on noin 30 tuotannon tydntekijaa
ja esihenkil® (vuoroinsintori), jotka vastaavat tuotanto-ohjelman noudattamisesta. Vanerin
valmistusprosessi voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri osa-alueeseen: viilun valmistus, va-
neriaihion valmistus seké vanerin viimeistely. Osastosta riippuen siella tyéskentelee 7-13

henkil6a, joita vuoroinsindori ohjaa.

Vanerin valmistus tehdaan tuotantotilausten perusteella eli tuotannonsuunnitteluinsinéori
suunnittelee vaneritilaukset tuotannonohjaus -jarjestelméaéan mista tuotannon henkilét saa-
vat tiedon mita tarvitsee tehd&. Vuoroinsindori varmistaa, etté tuotantosuunnitelmaa pyri-
taan noudattamaan mahdollisimman hyvin. Tassa korostuu kommunikointi henkiléiden va-
lilla ja tiedon valittaminen sita tarvitseville. Talla hetkella tehtaalla ei ole kdytdssa osasto-
kohtaisia palavereita eika osastoilla ole yksittaista henkil6a, joka vastaisi oman osastonsa
tdiden organisoinnista, vaan tyot tehdd&n oma-aloitteisesti seké vuoroinsinddrin ohjeistuk-
sella. Ongelmatilanteissa téllainen toimintamalli kdy valilla raskaaksi ja hitaaksi reagoida

nopeasti tilanteisiin, kun ohjattavana on 30 henkil6a ja tuotantotiloissa pituutta yli 300 m.



Tyon tavoite

Tyon tavoitteena on ottaa kayttéon uusi johtamismalli tuotantoon, missé vastuuta jaetaan
enemman tuotannon tyontekijapuolelle. Tavoitteena on my6s vahvistaa tyontekijoiden ko-
kemaa kasvua ja kehitysta tukemaan tulevaisuuden menestymistéa. Tehtavat ja vastuualu-
eet selkenevét niin tiimilaisen, tiiminvet&jan kuin vuoroinsindorin osalta seka tuotannon vir-
taus saadaan sujuvammaksi. Asioihin pystytddn reagoimaan nopeammin, kun jokaisella
osastolla on tiiminvetdja huolehtimassa tuotantosuunnitelman toteutumisesta yhteistyosséa

omien tiimilaisten ja vuoroinsindorin kanssa.

Tavoitteena on myds mahdollistaa vuoroinsindoreille aikaa hoitaa tehtaalla tapahtuvia ke-
hitystehtavia laatuun ja maaraan liittyen, oman henkildstésuunnitelman tekoa ja vuoron

osaamisen vahvistamista.
Tydn toteutus

Tyo toteutetaan Pellos 1 vaneritehtaalla ja prosessiin sitoutetaan myds tehtaan tukitoimin-
toja niin, etta tiimimalli saadaan onnistuneesti kaytt6on. Tiiminvetdjille jarjestetddn koulu-
tuspaivat, missa heille opastetaan erilaisten ohjelmien kayttd, mita he tulevat tarvitsemaan
tiiminvetdjana seka tarvittavat tiedot, kuinka toimia erilaisissa poikkeavissa tilanteissa. Tu-
kitoiminnoista mukana on ty6turvallisuudesta vastaavia henkil6itd, jotka antavat turvalli-
suuskoulutuksen tiiminvetajan nakdkulmasta. HR puolelta annetaan koulutusta tiiminveta-
jan rooliin, kuinka tiimi ja sen jasenet saadaan toimimaan tehokkaasti. Tyon tulosten arvi-
oinnissa on tutkimusmenetelmana kaytetty haastattelua. Haastateltaviksi on valittu tiimin-
vetdjia, -jasenia seka vuoroinsintoreja. Haastattelun tuloksista on tehty koonti roolien poh-

jalta.

Tyo6 aloitettiin vuoden 2023 alussa ja tavoitteena oli saada tiimimalli kaytté6n saman vuoden

Q1 loppuun mennessa.



2 Vanerin valmistusprosessi

Suomessa vanerin valmistukseen kaytetaan koivu- ja havupuuta. Vaneri valmistetaan lii-
maamalla ohuita puusta sorvattuja viiluja ristiin syysuuntiinsa nahden (Puuinfo, 2020). Va-
nerin valmistus jaetaan moneen prosessimaiseen valmistusvaiheiseen, kuten alla olevasta
kuvasta nakee (Kuva 1) (UPM Pelloksen vaneritehtaat - yleisesittely 2022). Vanerinvalmis-
tusprosessi alkaa tukkipuiden haudonnasta. Puita haudotaan lampimassé vedesséa noin
vuorokauden ajan, etta puuhun imeytyy mahdollisimman paljon vettd. Seuraavaksi puusta
kuoritaan kaarna pois, mitataan ja katkotaan haluttuihin pdllimittoihin. Pallit sorvataan vii-
luiksi, mitk& kuivataan ja lajitellaan pintalaadun mukaan. Heikommista laaduista jatkojalos-
tetaan liimaukseen kelpaavia viiluja. Viiluista limataan vaneriaihioita, jotka sitten kuumapu-
ristetaan. Puristettujen vanerilevyjen reunat sahataan suoriksi, minka jalkeen vanerilevyt

hiotaan ja viimeiseksi pakataan.
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Kuva 1. Vanerivalmistusprosessi (UPM Pelloksen vaneritehtaat - yleisesittely 2022.)

Tukin haudonta

Vanerin valmistus alkaa tukkien haudonnasta, missa tukkeja haudotaan noin 40-55 astei-
sessa vedessa vahintaan vuorokauden ajan. Haudontaprosessilla saadaan useita hyvia
vaikutuksia seuraavaan prosessiin, sorvaukseen. Sorvaaminen on helpompaa, sorvatun
viillun laatu on parempaa, sorvauksessa kaytettdvien terien kuluminen on vahaisempéaa,

sorvauksessa syntyvan hukan maara on pienempi. (Varis 2017, 49-50.)



Tukin kuorinta

Haudonnan jalkeen tukeista poistetaan kuori, milla ei ole arvoa vanerinvalmistus proses-
sissa. Kuori otetaan talteen ennen sorvausta, koska sorvauksessa syntyva hukka kaytetaan
sellun valmistuksessa ja kyseissa prosessissa ei voi kayttda kuorta. Poistettu kuori kdyte-

taan hyvaksi energiantuotannossa. (Varis 2017, 52.)
Tukin katkonta

Kuorittu tukki katkotaan tarvittavaan pollimittaan. Eri mittaisista tukeista pyritdan katkomaan
tiettyja pollimittoja hukan vahentamiseksi. Yleisimmat péllimitat mitd Suomen vaneritehtailla
kaytetaan ovat 130 cm, 160 cm ja 260 cm (Varis 2017, 54). Pelloksen vaneritehtailla kay-
tetddn seuraavia tukkimittoja: 40 dm, 49 dm, 52 dm, 56 dm ja pdllimittoina aikaisemmin

mainittujen lisdksi 276 cm.
Pollin sorvaus eli viilun valmistus

Katkonnasta pollit ohjataan sorvilinjalle. Sorvilla polli keskitetdan XY-keskittajalla optimaa-
lisesti sorvin karoihin siten, etta siitd saadaan mahdollisimman suuri saanto. Sorvauksessa
pollia pydritetddn karoissa ja samalla sorvin terapenkki liikkuu pollin keskikohtaa kohti. Viilu
muodostuu leikkaavan terdn ja vastaterén vélisesta raosta eli niin sanotusta teréaraosta. Vii-
lumatto voidaan tdman jalkeen ajaa suoraan kuivaajaan, jos prosessissa on kaytossa verk-
kokuivaaja tai se voidaan katkoa haluttuihin mittoihin ja kosteusluokkiin minka jalkeen viilut
pinkataan odottamaan telakuivaajaan siirtoa. (Varis 2017, 56—60.) Pellos 1:lla on kaytdssa

4 erillista sorvi- ja kuivauslinjaa.
Viilun kuivaus ja lajittelu

Riippumatta siitd kuivataanko viilu verkko- tai telakuivaajassa niin tavoitteena on kuivata
viilu haluttuun kosteusluokkaan, mika vaihtelee puulajista riippuen 4-8 %. Halutun viilun-
kosteuden lisdksi viilun tulee olla mahdollisimman tasalaatuista eli siind ei saisi esiintya
halkeamia, aaltoilua tai karheutta. Kuivauksen jalkeen viilut lajitellaan pintalaadun mukaan.
Parempi laatuiset viilut kdytetd&n vanerin pinnassa ja heikompi laatuiset viilut vanerin sisa-

viiluina. (Varis 2017, 63-65.) Pellos 1:11& kuivauksessa kaytetdan verkkokuivaajia.
Viilun jalostus

Lajittelussa ei kaikkea viilua saada ladontakelpoisena talteen, joten sita joudutaan jalosta-
maan ladontakelpoiseksi. Viiluja voidaan saumata eli viiluista poistetaan vialliset kohdat
pois automaattileikkurilla, minka jalkeen hyvat viilut litetdén yhteen kayttaen liimapisaroita
sekd saumauslankaa. Saumauksessa syntyvien viilujen syysuunta on poikittain leveyteen

nahden. Saumatut viilut kaytetdén yleensa vanerin sisaviiluina. (Varis 2017, 71-72.)



Viilujen jatkamisessa viiluja limataan yhteen syysuuntaisesti eli viilun syysuunta on pitkit-
tainen leveyteen ndhden. Jatketut viilutkin kaytetdan yleensa vanerin sisaviiluina. (Varis
2017, 75.)

Viiluja voidaan myds paikata eli viilusta leikataan vikakohdat pois ja tilalle laitetaan ehjasta

viilusta tehty paikka. Paikattuja viiluja kaytetdan vanerin pinnassa. (Varis 2017, 76.)
Vaneriaihion valmistus

Ladonnassa valmistetaan vaneriaihio limaamalla viiluja ristikk&in syysuuntiin ndhden. Ris-
tikkain liimaamalla viiluista saadaan valmistettua kestavéa levyrakenne. Vaneriaihiot voidaan
valmistaa kasin latomalla tai automaattiladonnalla. Yksinkertaisin vanerilevy valmistetaan

kolmesta viilusta, 2 kappaletta pintaviiluja ja 1 kappale sisaviiluja. (Varis 2017, 80-81.)

Ladotut vaneriaihiot pinotaan paallekkain, minka jalkeen ne siirretaan esipuristimeen. Esi-
puristimessa vaneriaihiopinkkaa puristetaan yhteen hydraulisilla sylintereilla. Tarkoituksena
on parantaa liiman leviamista viilujen valissa seké parantaa viilujen tarttumista toisiinsa.
(Varis 2017, 86.)

Esipuristuksen jalkeen vaneriaihiopinkka siirretdan kuumapuristimille, missé vaneriaihiot lii-
mataan lopullisesti yhteen korkean lampdtilan ja paineen avulla. Korkean paineen avulla
vaneriaihion viilut saadaan puristettua tiiviisti yhteen ja korkeassa lampdtilassa viilujen va-

lissa oleva liima kovettuu. (Varis 2017, 86.)
Vanerin viimeistely

Kuumapuristuksen jalkeen vaneriaihiot sahataan vanerilevyiksi haluttuun mittaan. Vaneri-
levyt sahataan yleensa suoraan lopulliseen mittaan, mutta riippuen levytuotteesta se voi-
daan sahata téssa vaiheessa viela aihiomittaan ja myohemmin levyn jalostuksessa lopulli-

seen mittaan.

Ennen levyjen hiontaa levyn pintaa voidaan viela korjata kittauksessa. Kittaamisella tarkoi-
tetaan levyn pintaviiluissa olevien vikojen korjaamista, esimerkiksi painaumia, halkeamia,
oksanreikia. Kittauksen jalkeen levyt hiotaan hiomakoneessa. Hionnan tarkoituksena on ta-
soittaa levyn pinta ja hioa levy toleranssipaksuuteen. Samalla levyt laatu lajitellaan priimoi-

hin ja 2-laatuun.

Hionnan jalkeen tuotteesta riippuen levyt pakataan asiakkaalle lahetettavaksi tai ne voidaan
viela jalostaa. Jalostuksessa vanerilevy voidaan pontata, vanerilevyyn voidaan pinnoittaa

erilaisia kalvoja / filmeja tai vanerilevy voidaan pintakasitella erilaisilla puunsuoja-aineilla.



Vanerin kayttokohteet

Pelloksen vaneritehtaat valmistaa WISA-kuusivaneria rakentamiseen, betonimuotteihin ja -
valuihin, kuljetusvélineteollisuuteen, parkettiteollisuuteen, huonekaluteollisuuteen ja pak-
kausmateriaaliksi. Tuotteista yli 90 % menee vientiin, paaosin Eurooppaan, mutta tuotteita

myydaan kaikille mantereille. (UPM Pelloksen vaneritehtaat — yleisesittely 2022.)



3 Muutosjohtaminen
3.1 Johtamistaito

Ihmisten johtamiseen tarvitaan johtamistaitoja, joita voi oppia kuten mité tahansa muitakin
taitoja. Harvat meistéa ovat syntyneet luontaiseksi johtajaksi, vaan sit on taytynyt opetella
systemaattisesti kehittden itsedan. Henkilobn ammattitaito tai asiantuntijuus tietysta asiasta

ei riité siihen, etta hanesta tulisi hyva johtaja tai tiiminvetgja. (Salminen 2013, 182.)

Perinteisessa johtamiskoulutuksessa johtamistaidot voidaan jakaa kahteen eri osa-aluee-
seen: lhmisten johtamisen taitoihin (leadership) ja teknisiin johtamistaitoihin (managment).
Ihmisten johtamisten taitojen esimerkkeja ovat motivointitaidot, vuorovaikutustaidot, palaut-
teen antaminen rakentavasti ja tiimin jasenten ryhmadynamiikan ymmartaminen. Teknisia
johtamistaitoja ovat suunnittelutaidot, erilaisten johtamisessa tarvittavien jarjestelmien kayt-

tdminen seka tarvittavien raporttien tuottamisen taidot. (Salminen 2013, 183.)

Molempia johtamistaitoja tarvitaan ihmisten johtamiseen. Tavoitteelliset, motivoituneet ja
tiimiinsa sitoutuneet jasenet eivat voi toimia hyvin, jos tydssa kaytettavat jarjestelmat, tilat,
seuranta- ja tavoitemallit eivat ole kunnossa. Samoin, jos tekniset valineet ovat kunnossa,
mutta tiimin jasenten sitoutuminen ja motivaatio ei ole kunnossa, ei hyvaa tulosta synny.
(Salminen 2013, 183.)

Johtamisen tarkein ydin on vuorovaikutuksessa, koska esittamalla asian hyvin perustellen
ja innostavasti, saadaan tiimin jdsenet toimimaan tavoitteellisesti ja tuloksellisesti oikein.
(Salminen 2013, 185). Vuorovaikuttamisessa yksi perusongelmista on viestinta. Viestintati-
lanteessa usein sanoma muuntuu ainakin jonkin verran ja talldin kuulijalle ei tule asiasta
tasmalleen samanlaista kuvaa kuin esittdja on tarkoittanut. (Hokkanen & Strémberg 2003,
253). Viestin muuntuminen voi johtua esittgjan tavasta, viestintdkanavasta tai vastaanotta-

jasta.

Viestinnan merkitys korostuu tiimitydskentelyssa, siksi sen onnistumiseen on kiinnitettava
paljon huomiota. Hyva tiiminvet&j& osaa ottaa huomioon viestinnassa ihmisten johtamisen

taidot seka teknisen johtamistaidon niin, ettd viestinnalla saavutetaan haluttu lopputulos.



3.2 Johtamistyylit

Hyva tiimivalmentaja osaa kayttda vallitsevaan tilanteeseen sopivia johtamistyyleja, silla
erilaisiin tilanteisiin ja ihmisiin sopii tietyt johtamistyylit. Tiimivalmentajan persoonan lisaksi
johtamistyyleihin vaikuttaa se, kuinka paljon tiimivalmentaja haluaa tiimin jasenten olevan

mukana paatoksenteossa ja tiimin jasenten seka tiimivalmentajan valinen suhde.

Tannenbaum ja Schmidt (1958) sek& Sadler (1970) ovat esittdneet johtamistyylimallin,
jossa henkiloston osallistumisaste paatdksen tekoon vaihtelee. (Salminen 2013, 198.) Joh-

tamistyylit maaritellaédn seuraavasti:

Kaskevassa johtamistyylissa paatdsvalta on kokonaan johtajalla. Henkiloston tehtava on
noudattaa hanen ohjeitaan ja maarayksiaan. Yleensa tata tyylid kayttavan johtajan viestin-
tatapa on yksisuuntaista tiedottamista. Tiimimallissa tamé& johtamistyyli on harvoin mahdol-
linen, silla tiimivalmentaja ei ensisijaisesti kdske muita tiimin jasenié. Kaskytysta kaytetaan
nopeissa toimintatilanteissa, joissa koko tiimin osallistaminen ongelman ratkaisuun ei ole
ajallisesti jarkevaa. Sen vuoksi se onkin erittdin tehokas esimerkiksi kriisitilanteissa. (Salmi-
nen 2013, 198.)

Myyva johtamistyyli tarkoittaa, ettd maaraamisen sijaan johtaja pyrkii myyméaéan ideansa
henkildstélle. Johtaja on kuitenkin jo tehnyt paatdksen ja paatdsvalta on edelleen tiukasti
johtajalla. Asia esitellaan tiimille perusteluilla ja nakdkulmia hyddyntaen. Tiimiltd saatetaan
pyytaa nakokulmia toteutuksen pieniin yksityiskohtiin. Tata johtamistyylia kaytetaan, kun
toiminnan tulos on riippuvainen siita, miten hyvin/vahvasti henkildsto on sitoutunut paatok-
sen toteutukseen. Tiimit, joiden johtamisesta vastaa tiimiesimies, kayttavat usein tata tyylia.
Myyvaélle johtamistyylille on aikansa ja paikkansa, mikali sitd osaa kayttad. Vaarissa tilan-
teissa ja vaarin kaytettyna voivat tiimin jdsenet kokea tulevansa manipuloiduksi. (Salminen
2013, 198-199.)

Konsultoivassa johtamistyylisséa henkiléston mielipidetta asiasta kysytaan etukateen, mutta
lopullisen paatoksen tekee yha johtaja. Tama johtamistyyli on usein ainoa vaihtoehto esi-
merkiksi ristiriitatilanteissa, jossa yhteisymmarrykseen ei paasta ja paatds on tehtava no-
peasti. Johtajan on osattava aidosti kuunnella henkil6stfdan, jotta sitoutuminen toimintaan
sailyy vahvana. Mikali johtaja ei hallitse tyylin kayttda, on riski, ettd tyontekijéiden sitoutu-
minen heikkenee. (Salminen 2013, 199.)

Osallistava johtamistyyli painottaa johtajan ja tiimin tasavertaisuutta paatoksenteossa. Joh-
taja luovuttaa paattsvaltaa tiimille ja on tasavertoinen tiimin jasen. Paatdsvallan jakamiseen
vaikuttaa johtajan kokema henkilékohtainen vastuu paatdksen seurauksista. Osallistava

johtamistyyli sopii parhaiten tiimivalmentajan rooliin, jollei tilanne vaadi toisenlaista



johtamistyylia. Tama johtamistyyli osallistaa ja sitouttaa tiimin jdsenet tehokkaammin kuin
tyylimallit, joissa paatdsvalta on aina lopulta johtajalla. On muistettava, etta tiimi voi paatya
toisenlaiseen paattkseen, kuin timivalmentaja on etukateen ajatellut. Osallistava johtamis-
tyyli vaatii tiimilta kypsyytta. Tiimin on ymmarrettava toimintaympariston odotukset, tiimin
toiminnan vaikutukset organisaatioon ja asiakkaiden odotukset tiimia kohtaan. Johtamis-
mallin kayttéonotto tapahtuu (usein) vaiheittain ja tiimille annetaan paatdsvaltaa tiimin ke-
hittyessa. (Salminen 2013, 199-200.)

Delegoivassa johtamistyylissa paatdsvalta on kokonaan tiimilla eika johtaja osallistu paa-
toksentekoon. Tyyli sopii paatoksentekoon tilanteissa, joissa tiimilla tai osalla sen jasenista
on enemman osaamista paatettdvasta asiasta kuin itse tiiminvetgjalla. Myds tilanteissa,
joissa tiiminvetaja ei itse pysty osallistumaan paatdksentekoon, kaytetaan delegoivaa joh-
tamistyylia. Tyylin kayton kannalta on tarkeaa, etta tiimi on kehittynyt ja tiiminvetaja voi luot-
taa, etta paatokset tehdaén tiimin etu huomioiden. Tiimin kannalta kriittisissa paatdksenteko
tilanteissa tyylia kaytetaan vain harvoin. Talléin vastuun paattksesta ottaa tiimivetajalla,

joka tietda tilanteen hyodyt ja riskit muuta tiimi& paremmin. (Salminen 2013, 200.)

Viimekadessa tiimin lopullinen paatdsvalta liittyy vastuuseen paattksesta ja sen seurauk-
sista. Jos paattsvallan ja vastuun valilla on epatasapainoa, aiheuttaa se ennen pitk&aa vai-
keuksia. (Salminen 2013, 200.) Tassa tydssa tiiminvetdjan vastuut ja tehtavat on rajattu

tarkasti osastoittain ja timinvetaja voi tarvittaessa konsultoida vuoroinsindoria.

Vaikka paatoksentekotyyli kertoo paljon tiimin kehitysasteesta, on johtamistyyli pelkkaa
paatdksentekovallan hallintaa isompi kysymys. Tiiminvetgdjan persoona vaikuttaa toiminta-
tyyliin ja sen valintaan merkittavasti. Ihmisilla on erilaiset temperamentit ja kokemukset,
josta perusjohtamistyyli muodostuu. Perusjohtamistyylia kaytetaan erityisesti stressaavissa
tilanteissa. Persoona vaikuttaa siihen, kuinka reagoimme stressaaviin tilanteisiin. Osa on
aktiivisia vaikuttajia, jotka lahtevéat tarmokkaasti ratkaisemaan tilannetta ja toisaalta osa
saattaa vetaytyy harkitsemaan ja punnitsemaan vaihtoehtoja. Toisille on luontaista johtaa
esimerkin voimalla, ja toiset puolestaan osaavat neuvoa muita. Toiset ovat hyvid delegoi-
maan haastaviakin ty6tehtavia tiimille ja opettavat muille omia taitojaan. Optimistinen ihmi-
nen reagoi eri tavalla haasteisiin, kun toinen painottaa enemman lopputuloksiin liittyvia ris-
keja ja ongelmia. Puheliaat ihmiset antavat runsaasti palautetta, kun taas hiljaisemmat ja
eleettdomammat ihmiset toimivat hillitymmin. Osa on vaativampia kuin toiset. Eroavaisuuksia
on yht& paljon kuin tiiminvetajiakin, eika mika&n johtamistyyli ole hyva tai huono. Kyse onkin

eri tilanteisiin sopivasta tyylin 16ytdmisesta. (Salminen 2013, 200-201.)

Tarkeint& on, ettd oppii tunnistamaan perusjohtamistyylin ja johtamistilanteen vaatimukset

sekd muuttamaan johtamistyylidmme tilanteeseen sopivaksi. Temperamenttiin ei voi



vaikuttaa, mutta oppimisen avulla voi kayttaa muitakin tyyleja kuin perusjohtamistyylia. (Sal-
minen 2013, 201.)

3.3 Tyoyhteison kehittdminen

Tyoyhteison kehittaminen tapahtuu kollektiivisesti monella eri osa-alueella. Siind huomioi-
daan enemman, miten tydyhteison jasenid yhdistavat prosessit toimivat eik& niinkaan yksit-
taisen yksilon osaamisen taso. (Helsila & Salojarvi 2013, 160.)

Nykypdivana yha useammat kehittamisprojektit kohdistuvat tavalla tai toisella l&pi koko or-
ganisaation. Ty6yhteistn kehittdmiseen voidaan lukea monia erilaisia tapoja. Tarkeinta ke-
hittdmisessa on, ettd menetelmista riippumatta pyritddn samanlaiseen haluttuun lopputu-
lokseen ja ettd menetelmat tukevat sekéa taydentavat toisiaan. (Helsila & Salojarvi 2013,

161.) Kuvio 1. havainnollistaa osaamisen kehittamisen menetelmat.
Osaamisen kehittamisen menetelmét

- Ty6ssaoppiminen ja itseopiskelu

- Kouluttaminen

- Konsultointi ja ohjaukselliset menetelmét

o Tiiminvetajien tueksi seké motivoivaksi voimavaraksi.

Ohjaaja
on asian- iantunb}a

tuntija ja/tai konsunaaﬁo
neuvon- Memololnt!
antaja

Prosessi-
konsultaatio
Ohjaaja _/
auttaa
ohjattavaa Tyénohjaus
auttamaan
itsedan
Avaoin prosessi Tarkoin maaritellyt
liiketoiminnalliset
tavoitteet

Kuvio 1. Ohjauksellisten menetelmien kentta (Helsila & Salojarvi, 2013)



Tybssa kaytetdan koulutusmenetelmaa, etta saadaan johtamismallin muutos kayntiin. Kun
tiimimalli on kaynnissa, siirrytddn kehittdmaan tiiminvetdjia kayttamalla mentorointia- ja
coaching- menetelmia. Mentorointia kaytetaan tiimimallin alussa ja tulevaisuudessa pyri-
taan tiiminvetdjien kehittyessa siirtymaan coaching-menetelmaan. Alle on kirjattu eroavai-

suudet naiden menetelmien valilla.

Mentoroinnissa tehtavassa patevoitynyt henkild ohjaa ja kehittaa tiiminvetajaa uuteen toi-
menkuvaan. Kyseessd on osaamisen ja kokemuksen siirtAminen hyvassa vuorovaikutuk-
sessa, jossa myds mentoroija voi oppia uutta. Prosessissa mentoroija ja mentoroitava ovat
aktiivisesti vuorovaikutuksessa, jossa avoimesti keskustellaan asioista ja pyritaéan kehitta-
m&aan mentoroitavan ammattitaitoa toimia tiiminvetgjana. (Helsila & Salojarvi 2013 167.)

Coaching-menetelma on hyvin samankaltainen kuin mentorointi, mutta siind ohjaaja pyrkii
toimimaan neuvonantajan roolissa antaen mentoroitavan ratkaista ongelmat itse.
Coaching- prosessissa ei olla niin aktiivisesti vuorovaikutuksessa kuin mentoroinnissa. Pi-

tuus talle prosessille on pitempi kuin mentoroinnissa. (Helsila & Salojarvi 2013 167.)

UPM haluaa kehittda henkildiden kokemusta uramahdollisuuksista ja nain varmistaa am-
mattitaitoisen osaamisen ja henkildston pysyvyyden tulevaisuudessa. Vuosittain tehtavassa
henkildstokyselyssa xx% on sitd mieltd, ettd heilla on mahdollisuus kehittya ja oppia nykyi-
sessa tehtavan kuvassa. UPM jokaisella henkil6lla on olemassa kehityssuunnitelma, jota

ohjataan mentoroinnin tavoin. (Manager’s role in development plan, 2023.)



4 Tiimityoskentely
4.1 Tiimin maaritelma

Mohrman et al maarittelee tiimin yritystoiminnassa seuraavanlaisesti: "tiimi on ryhma yksi-
I6it&, jotka toimivat yhdessé tuottaakseen tuotteita tai palveluita, joista he ovat yhteisesti

vastuussa”. (Salminen 2023, 21.)

Teollisuustydssa on usein kaytdssa perinteinen johtamismalli, missa henkildista kootut ryh-
mat on muodostettu esihenkilon ymparille. Kyseisessa mallissa esihenkild maarittaa tehta-
vat ja vastuut henkildille, joita esihenkild valvoo ja ohjaa. Tydntekijoille on maaritelty vastuut
ja tehtavat esihenkilon toimesta. Paatdksenteko ja kokonaisvastuu jaa esihenkilélle. On-
gelma- ja poikkeustilanteissa tyontekijan paattksenteko on rajallinen, joten usein tarvitaan
esihenkildn ohjausta. Salmisen mukaan, jos edellda mainitun mallin nimitys muutetaan tiimi-
malliksi eikéa siihen tehda toimintamuutoksia, voidaan puhua valetiimista. (Salminen 2013,
23-27)

Oikeassa tiimiorganisaatiossa esihenkild ohjaa tiiminvetgjaa ja hanen tiimidén asettamalla
tavoitteet, sekd paattamalla tarvittavista resursseista ja toiminnan reunaehdoista. Tiimissa
jokaisella on edelleen omat vastuualueet, mutta henkil6illa on ymmarrys yksilévastuun li-
saksi tiimin yhteisvastuusta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Tama tarkoittaa sitd, etta tar-
vittaessa yksild pystyy laittamaan syrjddn oman edun tavoittelun, jotta tiimin onnistuu ta-

voitteiden saavuttamisessa. (Salminen 2013, 24.)

4.2 Tiimin toiminta

Tiimitoimintaa voidaan rakentaa mallilla, jossa esihenkil® toimii tiimin jasenena. Esihenkilon
tyoskentely tasavertaisena tiimin jasenena voi vaikeuttaa tiimin toimintaa. Ongelmat voivat
aiheutua esihenkildn asemaan liittyvien juridisten vastuiden lisaksi esihenkilon asemassa
olevaan direktio-oikeuteen. Tiiminvetdjana voi toimia esihenkild, mutta talléin esihenkilon
on otettava huomioon tiimin jasenten mahdollisuus vaikuttaa tiimin toimintaan ja pdatoksen
tekoon. Jos tiiminvetaja tekee paatokset itse direktio-oikeudella, ei silloin ole kyseessa ai-

dosta tiimitydskentelysta. (Salminen 2013, 26.)

Tiimimallin ja aidon tiimitydskentelyn rakentaminen on haastavampaa kuin yleisimmin kay-
toésséa olevan esihenkilévetoisen johtamismallin. Tiimitydskentelyn onnistuminen vaatii si-
toutuneet jadsenet, motivoituneen ja osaavan tiiminvetgjan seka toimintaedellytyksien tulee

olla kunnossa. Jos tiimista muodostuu Salmisen kuvattu valetiimi, niin sen suoritukset ovat



yleensa heikompia kuin esihenkildvetoisen johtamismallin suoritukset. (Salminen 2013, 26—
27.)

Seuraavassa taulukossa (taulukko 1.) kuvataan esihenkildvetoisen organisaation ja tiimin

eroja.

Esimiesvetoinen organisaatio Tiimiorganisaatio

« Toimintaa johtaa toimintansa ainakin|” Tiimilla on laajempi oikeus tehda toi-

s . L i ia paatoksia. Tiimi te-
osittain direktio-oikeuteen perustava mintaansa koskevia pad

esimies, joka tekee yksin pastdkset ja kee paditokset yhdessd ja kantaa kollek-

\ . _— tiivisesti vastuun tiimin toiminnasta
kantaa vastuun organisaation toimin-

nasta + Tiimin jasenet kantavat yhdessd vas-

. ; D tuuta sekd omasta ettd koko tiimin suo-
» Jokainen tyontekijd on vastuussa vain

- riutumisesta
omasta tyostaan

= Tydsuorituksia arvicidaan ja palkitaan » Tiimin tuloksia arvicidaan ja palkitaan

yksilsuoritusten perusteella yhtend kokonaisuutena

» Ei tue laaja-alaista yhteistyiti organi-|° Tiimi saa voimansa yhteistydstd

L= s Tiimi rohkaisee jdseniddn avoimeen
saation jasenten kesken

. Esimies tekee pidtokset ja yrittdd sen keskusteluun ja aktiiviseen ongelman-

- - = ratkaisuun yhdessa
jdlkeen motivoida alaisiaan toimimaan y

naAtbksens3 mukaisesti » Tiimi hyddyntaa tehokkaasti jisentensé

+ Esimiesvetoinen organisaatio rajaa erilaista osaamista ja verkostoja
usein tyontekijoiden aloitteellisuutta
sen mukaan, miten esimies ajattelee ja
arvioi erilaisten mielipiteiden hyodyl-

lisyyden

Taulukko 1. Esimiesvetoisen ja tiimiorganisaation eroja. (Salminen 2013.)

4.3 Tiiminvetdja

Tiiminvetgjaa voidaan pitaa tiimin avainhenkilona. Kyse on seka tiimin toimintaa suunnitte-
levasta, koordinoivasta ja kehittdvasta roolista, ettd muiden tiimin jdsenten onnistumisen
edellytyksia varmistavasta roolista. Taman vuoksi tiimin tulisi itse voida vaikuttaa tiiminve-
tajan valintaan, jotta saadaan varmistettua tiimin jasenten luottamus valittuun henkil66n ja
luotua hyvat lahtokohdat tehtavassa onnistumiseen. (Salminen 2013, 141.) Tassa tydssa

kayttoon otetussa toimintamallissa, tiiminvetdjaksi valitulla henkil6lla tuli olla vahintaan



kahden muun henkilén suositus omalta tydskentelyosastolta. Nain huomioitiin Salmisenkin
kirjoittama asia siita, ettd myos tiiminjasenet pystyvat vaikuttamaan oman tiiminvetajan va-

lintaan.

Tarkein ominaisuus tiiminvetgjalle on ymmartaa tiimitoiminnan lainalaisuudet ja myonteinen
asenne tyonkuvaan. Oikea asenne tyonkuvaa kohtaan tarkoittaa sita, etté timinvetaja osaa
laittaa tiimin edun oman egonsa edelle. Tiimin onnistuminen tavoitteissa heijastuu tiiminve-

tajan taitoihin ja haluun kehittyd kyseisessa roolissa. (Salminen 2013, 141.)

Tiiminvetdja on yksi tiimin jasen muiden joukossa, joten ei voida kohtuudella olettaa, etta
tiiminvetadja osaa kaikki tiimitoiminnan osa-alueet. Siksi on tarkead, etta tiimin jasenet osaa-
vat tukea ja taydentaa tarvittaessa omalla ammattitaidollaan tiiminvetajan tietamysta. Tasta
tiimitoiminnassa on aidosti kyse. Tiiminvetajan on hallittava aikaisemmin mainitut manage-
ment ja leadership taidot, jotta tiimitydskentely saadaan hiottua hyvélle tasolle. (Salminen
2013, 142.)

4.4 Tiimin jasen

Hyvan tiimitoiminnan perusedellytyksend on hyvat tiiminjasenet. Tiiminjasenella on vas-
tuita, velvollisuuksia seké oikeuksia. Hyva tiiminjdsen omaa monta erilaista ominaisuutta ja
tiimitydssa korostuu tiiminjasenten erilaisten ominaisuuksien yhteensovittaminen. (Salmi-
nen 2017, 85). Tiimissa jasenten samankaltaisuus voi aiheuttaa ongelmia tiimin suoriutu-
miseen, siksi on tarkeaa, etta tiimista l6ytyy erilaisia ominaisuuksia omaavia jasenia. (Sal-
minen 2017, 105).

Osa velvollisuuksista ja vastuista tulee suoraan lainsaadanté6n kirjautuista asioista ja osa
puolestaan tydénantajan maarittdmista ohjeista. Tiimin jasen on myds oman tyétehtavan li-
saksi vastuussa tiimin onnistumisesta. Aidossa tiimitydskentelyssa tiimin jasen ottaa huo-
mioon koko tiimin onnistumisen, vaikka se valilla tarkoittaakin omien vahvuuksien jakamista
tiimin kayttoon perustodiden lisdksi. TAma edellyttdd, etta myods muut tiimin jasenet toimivat

tarvittaessa samalla lailla. (Salminen 2017, 85.)

Hyvan tiiminjasenen tulisi omistaa monia erilaisia ominaisuuksia, jotta se antaisi tiimityon
onnistumiselle parhaat edellytyksen. Salminen luettelee kirjassaan useita erilaisia ominai-
suuksia hyvélle tiimin jasenelle. Naita ovat esimerkiksi; Rehellinen, avoin, luotettava, esi-

merkillinen, karsivéllinen, sitoutunut ja tukee tiimin toimintaa. (Salminen 2017, 87—90.)

Harva ihminen kuitenkaan pystyy tayttamaan kaikki edell&a mainitut ominaisuudet, mutta hy-

vassa tiimissa saa sen jasenilta tukea kehittdessddn omia tiimityotaitojaan. Tiimin jAsenen



on ymmarrettdva oman tydpanoksensa vaikutus tiimin tavoitteen onnistumiseen. (Salminen
2017, 90.)



5 Tiiminvetgja
5.1 Tiiminvetajan toimenkuva

Tiiminvetgjan avaintehtavéat ovat samanlaiset riippumatta siita, mill& osastolla toimii tiimin-
vetdjana. Tehtdvien luonteenlaatu ja maara vaihtelee luonnollisesti eri osastoilla, mita asi-
oita tulee seurata seka ohjata tarkemmin ja mitka tuotannon tehtavat hoituvat automaatti-
sesti. Seuraavasta taulukosta (taulukko 2.) selvida tiiminvetdjan toimenkuvan avaintehtavéat

sekéa niiden tarkoitus.

Tehtivianimike Tuotannon tyontekija - Tiiminvetaja

Avaintehtavat Tarkoitus

1. Oman tytpisteensa tydtehtavat Tiiminvetdjana toimiva henkilé vastaa henkiléstéresurssien
Henkilostéresurssin koordinointi tulevaa tyévuoroa koordinoimisesta ja tarvittaessa ylitdiden jarjestaminen tulevaa vuoro
katsoen omalla vastuualueellaan katsoen vuoraoinsingérin kautta. Excelin yllapito.

3. Vuorolaitosmiesten halytys korjauskohteisiin ja SAP | Tehtav&an kuuluu my&s kunnossapitotarpeiden viestinté ja
hairiékirjausten teko hairiékirjausten teko jarjestelmaan.

4. Tuotannon sujuvuuden ylldpitdminen Robex —ohjelman seuranta ja tuotannon virtauksen varmistaminen

5. Tuotannon toimet huoltoihin ohjelman mukaisesti. VVain luku oikeus.

6. Viestinta Valmistelu huoltoja varten. Kayttdpalaverin pdytékirja.

Kommunikointi oman tiimin ja muiden tiiminvetajien kanssa seka
vuoroinsinddrin kanssa. Diaryn tayttdminen.

Yhteydenpitokohteet (Sisaiset ja ulkoiset Suorituksen mittarit

sidosryhmat)

Oman tiimin henkil6t sek& muut timinvet&jat 1. - Tuotannon KPI (Key Performance Indicator) mittarit
Vuoroinsingérit P123 2. - Henkiléstéresurssin riitto
Tuotannonsuunnitteluinsindori 3. - Hairioajat

Taulukko 2. tiiminvetgjan toimenkuva.

Tiiminvetdjan ensisijainen tehtava on hoitaa oman tydpisteen tydtehtavat. Tiiminvetaja jar-
jestaa tarvittaessa itselleen vuorottajan tuuraamaan siksi aikaa, kun hoitaa muita avainteh-
tavia. Tiiminvetajalla on oikeus henkiloston siirtelyyn eri tydpisteille omalla osastollaan
kaynnin varmistamiseksi tai oppien vahvistamiseksi. Henkil6ita voidaan myos siirtaa eri tii-
minvetdjien osastoille, jos siella on tarvetta ja henkilon osaaminen tukee siirtoa, mutta

naista siirroista on aina keskusteltava kyseisen osaston tiiminvetajan kanssa.



5.2 Sorvauksen tiiminvetaja

Sorvauksen tiiminvetajan vastuualueeseen kuuluu tukin kuorinta, katkaisu, sorvit ja kuiva-
lajittelu tuotantoprosessit sekad alkup&éan sivutuotepuoli. Tiiminvetdjalla on sorvausosastol-
laan 8-9 tiiminjasenta riippuen tydryhmasta. Tarkeimpéna tehtadvand oman tyopisteen toi-
den lisdksi on varmistaa priorisoitujen linjojen kaynnissa pysyminen. Kaynnin varmista-
miseksi tiiminvetdja huolehtii seuraavaa vuoroa varten, etté osastolta [0ytyy jokaiseen ty6-
pisteeseen operaattori. Tarvittaessa poissaolojen paikkaamiseksi timinvetdja ottaa yhteytta
vuoroinsindoriin ja he yhdessa katsovat saadaanko poissaolo paikattua muulta osastolta

vai tarvitseeko kysya henkildita ylitdihin.

Sorvauksen tuotannon virtaus on hyvin selkea ja suoraviivainen, mika poikkeaa liimauksen
tai viimeistelyn tuotannonvirtauksesta. Nain ollen sorvauksen tiiminvetjalle riittaa yleista-
son tieto alkup&an tuotantotilanteesta, kun vastaavasti liimauksen tai viimeistelyn tiiminve-
tajat tarvitsevat yksityiskohtaisempaa tietoa tuotannonvirtauksen tilanteesta. Sorvauksen
tiiminvetdjan tulee olla kuitenkin tietoinen, mitka alkupaan sorvilinjoista on priorisoituina.
Tama tieto maarittdd korjausten seka hairitilanteiden priorisoinnin alkupaassa, jos edella

mainittuja tilanteita tulee kerralla useita samalle osastolle.

5.3 Liimauksen tiiminvetgja

Liimauksen tiiminvetajan vastuualueeseen kuuluu viilun jalostuksen tuotantoprosessit seka
ladonta ja kuumapuristus. Liimauksen osastolla tydskentelee 10—13 henkilda riippuen tyo-
ryhmasta tiiminvetaja mukaan lukien. Liimauksen tiiminvetdjan tulee osata lukea tuotannon
tilannetta oikein, jotta tuotannon virtaus sujuu kuin on suunniteltu ja tdssa korostuu tuotanto-
ohjelman lukutaito Robex-ohjelmasta. Osastolla jokaisen tydpisteen ei tarvitse pydria tau-
koamatta, vaan osa tyopisteista voi tuotantotilanteesta riippuen olla seis. Robexin lukutaito
helpottaa hahmottamaan, mitkd tyopisteet tulee saada pydrimaan, ettd tuotantotilaukset

saadaan valmistettua aikataulussa.

Liimauksen tiiminvetdjan roolissa korostuu yhteistyd sorvauksen ja viimeistelyn tiiminveta-
jan kanssa. Tiiminvetdjan taytyy kommunikoida muutoksista molemmille timinvetdjille seka

vuoroinsinodrille, ettd muillakin osastoilla osataan varautua tulevaan.



5.4 Viimeistelyn tiiminvetdja

Viimeistelyn tiiminvetdjan vastuualueeseen kuuluu vanerin sahauksen, kittauksen, hionnan
ja pakkauksen tuotantoprosessit seka viimeistelyn sivutuotepuoli. Viimeistelyosastolla tyds-
kentelee 7 henkil6a, mika on osastoista henkildstomaaraltaén pienin. Viimeistelyn tiiminve-
tajan tulee olla hyvin perilla tuotantotilausten priorisointi jarjestyksesta, jotta tilaukset saa-
daan valmiiksi aikataulussa. Pellos 1:1l& on ladonnassa kaytdssa kolme ladontayksikkoa ja
yleensa jokainen ladontayksikko tekee eri tilausta. Tilauksesta riippuen ne vaativat erilaisen

jatkojalostuksen.

Viimeistelyn tiiminvetdjan tulee osata hahmottaa viimeistelyn kokonaiskuva. Tdma on tér-
keda varsinkin poikkeustilanteissa, jos tuotantoa ei saada virtaamaan suunnitellusti. Vaa-
rien tilausten ajoon ottaminen vaikuttaa seuraavan tyopisteen valmistukseen ja huonoim-
massa tapauksessa tilauksen lahettaminen asiakkaalle viivastyy. Seuraavassa kuviossa

(kuvio 2.) on selvennetty tyéryhman rakenne.

Ty6éryhman rakenne
Sorvauksen Tiiminjasenet
tiiminvetaja 8-9 kpl
VUOroiNSinGari Liimauksen Tiiminjasenet
tiiminvetaja 10-13 kpl
Viimeistelyn Tiiminjasenet
tiiminvetaja 7 kpl

Kuvio 2. Uusi tydryhman rakenne.



6 Kayttdonotto
6.1 Jatkuva parantaminen (PDCA)

PDCA malli on yksi tunnetuimmista jatkuvan parantamisen menetelmd, joka tunnetaan
myds Demingin ympyrana. Kuviosta 3. huomaa, etta malli koostuu neljasté eri osa-alueesta.

(MCS-Management Consulting Services Oy, 2020.)
PDCA mallin nimi tulee sen neljan vaiheen alkukirjaimista.
P = plan (suunnittele)

D = do (toteuta suunnitelma)

C = check (varmista, ettéa suunnitelma saatiin toteutettua)

A = act (toteuta mahdolliset korjaavat toimenpiteet)

Act | Plan
Take appropriate | Determine goals
action | and targets;
determine mathods
of reaching goals

Check | Do
Check the effects of | Engage in education
implementation | and training;
implement
improverment

Kuvio 3. PDCA (Lean Enterprise Institute, 2023)

Plan eli suunnittele

Tama vaihe voidaan jakaa kolmeen alavaiheeseen: ongelman tunnistamiseen, ongelman
analysointiin ja kokeiluasetelman kehittamiseen. Ongelman tunnistettua on tarpeen analy-

soida sen juurisyyt, eli mik& tai mitkd asiat ovat ongelma. Kokeiluasetelman



kehittamisvaiheessa yritetddn ratkaista vaihtoehtoiset ratkaisut ongelmaan. Vaihtoehtoi-
sista ratkaisuista valitaan paras tai parhaimmat, joita lahdetaan toteuttamaan. (MCS-Mana-

gement Consulting Services Oy, 2020.)
Do eli toteuta suunnitelma

Toteutusvaiheessa otetaan kayttoon valitut muutokset tai menetelmat. Tassa vaiheessa on
hyva kerata tuloksia ja muita tarvittavia tietoja, jotta voidaan todeta varmuudella asioiden

vaikutukset. (MCS-Management Consulting Services Oy, 2020.)
Check eli tarkista suunnitelman toteutus

Tassa vaiheessa varmistutaan siita, etté kaavaillut muutokset tai menetelmét ovat kaytossa.
(MCS-Management Consulting Services Oy, 2020.)

Act eli toteuta korjaavat toimenpiteet

Viimeisessa vaiheessa tarkastetaan check vaiheen tuloksia ja jos ne vastaavat haluttuja
tavoitteita on PDCA mallin mukaisesti saatu kehitetty& toimintaa. Mallissa toiminta jatkuu
check — act mukaisesti. Jos tavoitteita ei saavutettu, on palattava alkuun suunnittelu vai-
heeseen ja prosessi alkaa uudestaan uudella suunnitelmalla. (MCS-Management Consul-
ting Services Oy, 2020.)

6.2 Prosessi timinvetomallin toteuttamiseen

Prosessi timinvetomallin toteuttamiseen lahtee liikkeelle tavoitteiden ja toimenkuvien maa-
rittamisestd. On paatettdva, kuinka monta tiiminvetdjaa tarvitaan yhteen tyéryhmaan. Li-
saksi tulee pohtia, mita tiiminvetdjan on tarkoitus saavuttaa tuotannollisesta nhakdkulmasta.
Tama auttaa toimenkuvien muodostamisessa. Kun ndma on saatu maaritettya, voidaan
aloittaa tiiminvetajien hakeminen eli tiedottaminen henkildstolle avoimesti mité tiiminvetgjan
toimenkuvaan siséaltyy. Maariteltyjen toimenkuvien perusteella hankitaan tarvittavat tytkalut
tiiminvetajien kayttoon sek& maaritetaan tarvittavat koulutukset ja niille vastuuhenkildt, jotta

tiiminvetaja pystyy toimimaan uudessa tehtavassaan.

Tiiminvetdjat voidaan valita hakulomakkeen perusteella tai useamman sopivan hakijan koh-
dalla voidaan kayttd& haastatteluja, jotta sopiva timinvetdja saadaan valittua. Valintapro-

sessin jalkeen aloitetaan tiiminvet&jan kouluttaminen.

Koulutusten jalkeen tiimimalli otetaan kayttéon tuotannossa. Ensimmaisina kuukausina ko-
rostuu esihenkiléon seuranta ja opastaminen tiiminvetdjien kanssa tydskenneltaessa. Aktii-
vinen palautteen anto tydsuorituksista auttaa tiiminvetgjia kehittymaan omassa tyotehta-

vassaan. Kuvio 4. nayttad prosessin etenemisen.
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Kuvio 4. Tiimimallin toteuttaminen

6.3 Koulutukset

Tiiminvetgjille ja heidan esimiehilleen jarjestettiin koulutuspaiva, missa kaytiin uutta roolia
varten tarvittavia asioita lapi. Koulutuksen tarkoituksena oli opastaa tyssa tarvittavien eri-
laisten sahkdoisten tyOkalujen kayttd seké laatia vakioidut toimintatavat jokaiselle tyOryh-
malle. Tiiminvetdjille seka heidan esihenkildille jarjestetaan toinen koulutuspaiva, missa
kaydaan lapi asioita turvallisuuden ja henkiléstdhallinnan nékdkulmasta. Tama koulutus jar-

jestettiin tiimimallin kayttéonoton jalkeen tehtaalla.

Koulutuksessa kaytavia asioita oli viestintaan liittyen tehtaalla k&ytdssa olevan Paivakirjan
(Diary) sekéa séhkoisen pikaviestimen Teamsin kayttd. Teamsiin tehtiin timinvetajien ryhma,
mista 16ytyy tarvittavat ohjeet muihin kaytettaviin jarjestelmiin seka henkildstén hallintaan
rakennettu Excel-tiedosto. Paivakirja on selainpohjainen sivusto, mita kaytetaan viestin-

nassa lapi tehtaan organisaation. Jokaisella henkil6lla on sinne luku- ja kirjoitusoikeudet.

Tarvittaessa tiiminvetajien koulutus jatkuu tiimimallin ollessa kaynnissd vuoroinsinddrien
seka paivainsinoorin toimesta. Koulutusvaihe voi alussa vieda vuoroinsindorien aikaa
muilta tyotehtaviltd, mutta antaa lisdaikaa tulevaisuudessa, kun tiiminvetgjat osaavat oma-

toimisesti hoitaa heille annetut tehtavat.



Heti ensimmaisena paivana, kun tiiminvetajat aloittivat, kaytiin lapi jokaisen tiiminvetajan
luona lapi oman osaston tydpisteet. Kierroksella tutustuttiin tarkemmin mita tyopiste sisal-
taa, mitka ovat yleisimpia poikkeustilanteita ja yleisesti linjan toimintaperiaate. Tama auttaa
tiiminvetdjia paremmin hallitsemaan oman osaston kokonaiskuvan laitekannan puolesta

seka ohjaamaan tarkemmin vuorokorjaajia poikkeus- / hairiétilanteissa.

6.4 Tuotannonohjauksen tytkalut

SAP on toiminnanohjausjarjestelma, jota kaytamme tehtaalla tyén hallinointiin ja seuratta-
vuuteen. Ohjelmaa hyddynnetdan kunnossapitotarpeiden seurantaan seka tyotilausten te-
kemiseen. Tiiminvetajat tekevat kunnossapitotilaukset tilatuista korjaustarpeista suoraan
tyon suorittajalle tai tekevat asiasta kunnossapitopyynnon, jos asiaa ei tarvitse heti hoitaa
kuntoon. Tiiminvetdjille tehtiin SAP:n kaytt6a varten kuvalliset ohjeet, mita seuraamalla tii-

minvet&dja kykenee tayttamaan kunnossapitoilmoitukset.

Rob-Ex Scheduler -ohjelmaa kaytetd&n tuotannonsuunniteluun. Ohjelmasta voi seurata
kuinka tuotantotilaukset etenevét reaaliajassa ja mitd on suunniteltu tapahtuvan tulevaisuu-
dessa. Nama tiedot auttavat tiiminvetgjaa tekemaan paatoksia tuotannon sujuvuuden var-
mistamiseksi esimerkiksi varaamalla tarvittavan henkiléstéresurssin tiettyyn tuotannon osa-
prosessiin, jotta se valmistuu ajallaan ennen seuraavan tyovaiheen alkua. Poikkeustilan-

teissa ohjelmasta voi katsoa, mita pystyy tai mitd kannattaa tehda seuraavaksi.



7 Tulokset ja tulosten tarkastelu

Tarkoitus oli saada selvyys, kuinka johtamismallin muutos on vaikuttanut henkildiden tyo-
kuormaan, tydn tavoitteisiin ja tuotannon virtauksen parantamiseen. Johtamismallin muutos
on ollut kaytossa tehtaalla 3—4 viikkoa, joten pitk&aikaista vaikutusta ei voida viela varmuu-
della p&atelld. Tassa vaiheessa haluttiin saada vastauksia toimintamallin muutokseen,
kuinka se on koettu tehtaalla ja onko se vaikuttanut haluttuihin asioihin positiivisesti tai ne-
gatiivisesti. Tasta syysta haastateltiin vuoroinsinddreja, tiiminvetajia seka tiimin jasenié joh-
tamismallin muutoksesta liitteen 1 kysymyksilla. Haastateltavia oli kokonaisuudessaan 25

henkilda. Haastattelun tulokset on eritelty roolin mukaan.

Vuoroinsinorit ovat kokeneet johtamismallin muutoksen positiivisena asiana. Heidan tyo-
taakkansa on saatu jo nain lyhyella aikavalilla kevennettya, ja he ovat paasseet keskitty-
maan paremmin oman tydnkuvansa mukaisiin tehtaviin. Tama on myds huomattu kehitys-,
laatu- ja turvallisuusasioiden eteenpain menemisend, kun selvitysty6ta on tehty vuorossa.
My6s henkildiden tyéhyvinvointi ja tydn mielekkyys on parantunut. Tiimimallin kayttédnoton
ajateltiin kuormittavan vuoroinsinddreja aloitusvaiheessa opastuksien vuoksi, mutta se on
koettu pieneksi kuormaksi, koska tiiminvetgjat ovat suoriutuneet paasaantdisesti hyvin uu-
desta toimenkuvastaan. Negatiivisena asiana on koettu, ettd vuoroinsingorien tietoisuus
tehtaan kaynnista on vahentynyt, kun viestintd tuotannon sujuvuudesta ja poikkeustilan-

teista ei enaa kulje paasaantoisesti vuoroinsinddrin kautta.

Tiiminvetdjat ovat ottaneet ja omaksuneet uuden roolin organisaatiossa hyvin. Tuotannon
KPI-mittareissa (Key Perfomance Indicators) on havaittavissa positiivinen trendikehitys tii-
mimallin kayttéonoton jalkeen. On turhan aikaista viela sanoa, onko tiimimallin lanseeraus

syyna tahan.

Tiiminvetgjat ovat kokeneet uuden toimenkuvan mielekk&aéksi. Ennen tiiminvetgjien aloitta-
mista henkildilla oli negatiivisia olettamuksia tyonkuvan kuormittavuudesta ja mahdollisista
muutoksista ryhmadynamiikkaan, mutta ne ovat osoittautuneet osittain vaariksi. Tyén kuor-
mittavuus ei ole noussut liian isoksi ja henkilot eivat ole kohdanneet epaasiallista kayttayty-
mista uuden toimenkuvan johdosta. Tiiminvetdjat kokevat, ettd uuteen toimenkuvaan on
annettu riittavat tiedot ja taidot, milla on paasty alkuun. Tukea saa vuorossa olevalta vuo-
roinsindorilta tarvittaessa. Tiimimalli on koettu hyvaksi myds oman tiimin sisalld, kommuni-
kointi ja tekemisen laatu on parantunut. Oman tyopisteen tyotehtavat eivat ole karsineet
tiiminvetadjan roolista huolimatta. Kaikkiaan tydn suorittaminen on parantunut tai ainakin py-
synyt samalla tasolla, kun verrataan aikaisempaan johtamismalliin. Kehitettavaa on viela
uusien paivittaisasioiden hoitamisessa, mutta niihin tiiminvetdjat ovat saaneet tukea vuo-

roinsinoorilta.



Tiimin jasenet ovat kokeneet muutoksen samoin kuin vuoroinsin6orit ja tiiminvetgjat, tyon
suorittaminen on pysynyt vahintdan samalla tasolla kuin aikaisemmin. Kommunikointi on
parantunut tiimin sisalla ja tietoisuus isommasta kokonaiskuvasta on lisaantynyt. Osalle
henkildststa vaatii viela totuttelua, etta tiiminvetajana toimii tydkaveri eikad jokaisesta asi-
asta enaa vastaa pelkastadn vuoroinsintori.



8 Yhteenveto

Taman tydn tavoitteena oli saada aikaan johtamismallin muutos, tarkemmin tiimimallin kayt-
téonotto Pellos 1 tehtaalla. Tarkoituksena oli muuttaa johtamista enemman tiimivetoisam-
maksi perinteisesta esihenkildvetoisesta johtamistyylistd. Tyon aikataulu venyi tuotannon-
rajoitusten vuoksi ja tiimimalli saatiin otettua kayttoon vasta Q2 alkupuolella, mutta mallin
kayttoonotto sujui siitd huolimatta hallitusti ja suunnitellusti. Tyolle asetettuja tavoitteita saa-
vutettiin jo lyhyella aikavalilla ja johtamismallin muutos on koettu paasaantdisesti positii-

viseksi muutokseksi tehtaalla.

Ajan kuluessa saadaan luotettavampia tuloksia KPI mittareista seka vuoroinsintoreille
maaritetyista tavoitteista. Tarkoituksena on myds jarjestaa lahitulevaisuudessa koulutus- ja
purkutilaisuus tiiminvetgjille seka vuoroinsinddreille, kuinka johtamismallin muutos on suju-

nut ja onko tarvetta tehda muutoksia.

Opinnaytetytn ulkopuolelle jatettiin jo suunnitteluvaiheessa toimintaa kehittavia asioita,
koska muutosta ei haluttu tehda liian suureksi heti alkuun. Kehitettavia asioita ovat paino-
pistepalaveri, timinvetajien osallistaminen aamupalavereihin seka laatuorganisaation kou-
lutukset laadunhallinnan toimenpiteisiin. Muutoksesta syntyy aina jonkinlaista vastarintaa,
joten tiimimallin kehittdminen ja muotoutuminen tehtaan tarpeisiin jatkuu ja tulevaisuudessa

se vakiintuu uudeksi toimintatavaksi.

Lopuksi haluan kiittaa Pellos 1 toimihenkil6ita seké tydnohjaajia Saila Tiihosta seké Kasperi

Tirrosta tuesta ja ideoinnista.
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