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1 JOHDANTO

Nopeasti muuttuva toimintaympéristo ja tilanteet haastavat jatkuvasti yri-
tyksen osaamisen ja reagointikyvyn. Useilla organisaatioilla onkin suuria
vaikeuksia toteuttaa muun muassa tehokkuuteen, laatuun, nopeuteen ja
joustavuuteen liittyvid strategioitaan. Johtajien haasteena on pitkajantei-
syyden saavuttaminen muutoksen hitauden ja organisaation jahmeyden
keskella. Yksi syy reagoinnin hitauteen saattaa olla se, etta organisaatio ei
tunne omia arvoa luovia prosessejaan ja sen myota puuttuu nakemys siit,
miké kaytannon tyossd on Kkriittista organisaation menestymisen kannalta.
(Laamanen & Tinnila, 2009,15.)

Avainasemassa on organisaation kyky hyodyntaa ja valjastaa kaikki sen
kéytossé olevan potentiaali tehokkaammin liiketoiminnan kehittdmiseksi.
Yksi lahestymistapa tédhén haasteeseen on prosessijohtamisen periaate,
jossa organisaation toiminta ymmarretaan tuotteelle arvoa luovana proses-
sien verkkona. Tassa lahestymistavassa organisaatiosta tunnistetaan
avainprosessit, ne kuvataan mahdollisimman tarkasti ja niiden toimintaa
pyritddn arvioimaan Kriittisesti ja parantamaan siten, ettd jokainen vaihe
tuo asiakkaan silmissa tuotteelle lis-arvoa. (Laamanen & Tinnild, 2009,
6.) Perinteisen eli funktionaalisen toimintatavan keskittyessa henkilo- tai
osastokohtaisiin parannuksiin, prosessijohtaminen tarkastelee ja vertaa
toimintaa laajemmissa kokonaisuuksissa.



2 PROSESSIJOHTAMINEN

Prosessijohtaminen (business process management) kasitteend on hyvin
lahelld vallalla olevaa yleistd johtamismallia eikd se sin&nsa tarjoa radi-
kaalia uudistettua toimintatapaa perinteisen johtamisen rinnalle. Menesty-
va organisaatio tarvitsee kuitenkin selkedn ja ymmaérrettdvan padmaran ja
yhteisen halukkuuden sen saavuttamiseen. Tiedostettu tavoite ja halu sen
saavuttamiseen eivat valttamatta kanna kovin pitkélle. Organisaation kehi-
tystd tukemaan tarvitaan toimintajarjestelma ja oikeita tyokaluja. Menes-
tystd ei voida kuitenkaan kopioida, vaan jokaisen organisaation on I0ydet-
tdvd oma tapansa. Prosessijohtaminen eri muotoineen tarjoaa toimintamal-
lin, jonka avulla yrityksen on helpompi saavuttaa padmaaransa. (Laama-
nen & Tinnilg, 2009, 8.)

Prosessimaisen ajattelun erds merkittdvimmista vaikuttajista on Michael E.
Porter (1985), jonka laatuajatteluun perustuvan arvoketjumallin pohjalta
prosessiajattelu alkoi kehittyd. Arvoketjumallin my6té tuotantoprosesseja
alettiin ymmaértaa kokonaisuutena, jonka jokainen vaihe voi luoda tuotteel-
le lisdarvoa. Gary Rummler ja Alan Brache jalostivat ajatusta ja kuvasivat
vuonna 1990 ilmestyneessé kirjassaan Improving Performace Porterin
(1985) arvoketjumalliin pohjautuvan prosessimaisen organisaation mallin.
Kuvauksen avulla pystyttiin paikantamaan liiketoimintaprosessin kehitys-
kohteet.

Prosessijohtaminen tarjoaa ndkékulmia niiden asioiden tarkasteluun, joi-
den avulla yritys voi yllapitadd ja kehittdd kilpailukykyadn. Laamanen &
Tinnila (2009) erittelevat prosessimaisessa toiminnassa kaksi eri johtajuu-
den tyyppid. Laamasen mukaan voidaan puhua prosessien parantamisesta
seka varsinaisesta prosessijohtamisesta. Johtamista voivat luonnollisesti
tehdd vain johtajat. Kéytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd linjaorganisaa-
tion johtajat ottavat vastuulleen jonkin organisaation tarkeimman proses-
sin. Tama vastuuhenkil®, eli prosessinomistaja arvioi prosessin toimivuut-
ta, tehokkuutta ja maarittda kehityskohteet ja —tavoitteet. Prosessin paran-
tamisella Laamanen tarkoittaa jonkin toimintatavan muuttamista proses-
sissa. Parempia tuloksia saadaan vain, jos toimintatapoja pystytddn muut-
tamaan. Muutokset saattavat koskea esimerkiksi osaamista, tiedonhankin-
taa, tydmenetelmié tai yhteistyon kehittdmista.

2.1 Paine muutokseen

Useita organisaatioita johdetaan nykyisin opeilla, jotka saivat alkunsa
1900-luvun alussa ns. taylorismin mallista. Tamé& funktionaalinen malli
tukee tyon selkedd osittamista ja rajaamista siten, etta sitd voidaan valvoa
mahdollisimman tehokkaasti. Taylorismia tuettiin my6hemmin 1950-
luvulla tavoite- ja tulosjohtamisen malleilla asettamalla osastokohtaisia ja
henkil6kohtaisia tavoitteita seka laatimalla vuotuisia budjetteja ja luomalla
muita pidemmaén tahtdimen strategioita (Laamanen & Tinnilg, 2009, 6).
Etuna pidettiin tulevan toiminnan ennustamisen helppoutta ja sita kautta
saatua tukea suurempien linjausten tekemiseen péatoksissa ja resurssien
mahdollisimman tehokkaassa ohjaamisessa.



Globaalissa ja kehittyvassd maailmassa organisaatioiden kohtaamat haas-
teet ovat kuitenkin radikaalisti muuttuneet. Muutokseen vaikuttuvat muun
muassa kansainvalistyneempi Kilpailu, alati kehittyvat tietoverkot, logistii-
kan parantuminen, ilmastonmuutokset, raaka-aineiden saatavuuden ja hin-
tojen muutokset, padomien nopea liikkuvuus, alati Kiristyvat tuottavuus-
vaatimukset, kuluttajien nopeasti muuttuva ostokayttdytyminen ja ikéra-
kenteiden muutokset (Laamanen & Tinnild, 2009, 6). Lisaksi erityisesti
elintarvikealan toimijaan kohdistuvat alati muuttuvat trendil&htdiset odo-
tukset, jotka hyvin voimakkaasti ohjaavat kuluttajien ostokayttaytymista.
Innovaatiot, uudet teknologiat ja lisdéntyva elamyshakuisuus tuntuvat ja
nékyvét elintarviketeollisuuden muutospaineina. Jatkuvassa muutoksessa
selviytyminen edellyttdd organisaatiolta paitsi riittdvaa tuotantokapasiteet-
tia ja muita resursseja, myds erinomaista osaamista, nopeutta ja jousta-
vuutta Kilpailijoihin nahden.

Elintarvikealaa ja samalla teollisuutta ohjaavien tuotetrendien lisaksi elin-
tarvikelaki ja standardit asettavat uusia muutostarpeita tyontekijoiden
osaamiselle, tuoteturvallisuudelle ja esimerkiksi organisaatioiden hallin-
nollisille toimille. Elintarvikkeiden jatkuva tuotekehitys kohdistuu paitsi
itse tuotteisiin ja sen osiin, myds valmistusprosesseihin. Uusien teknologi-
oiden ja menetelmien kéayttéonotto saattaa joskus aiheuttaa suuriakin muu-
tospaineita alan toimijoille.

Liiketoimintaympadriston muuttuminen ja esimerkiksi tyoelamén sukupol-
venvaihdokset luovat edellytyksia uudenlaiselle toiminnalle liikkeenjoh-
tamisessa ja esimiesty0ssa. Jatkuvasti ohjaavampaan, osallistavampaan ja
valmentavampaan suuntaan kulkeutuva johtamistapa edellyttdd toimiak-
seen muutoksia joskus my06s organisaatiorakenteissa ja arkipéivan toimin-
tamalleissa.

Pitkaan vallalla ollut funktionaalinen johtamistapa tarkasti maariteltyine
rajapintoineen ja jahmeine rakenteineen ei valttaméatta endd taysin pysty
vastaamaan siihen kohdistettuihin uusiin odotuksiin. Funktionaalinen toi-
mintapa voi olla estdmassé organisaation sisdista saumatonta yhteisty6ta ja
siten hidastaa muutoksessa eldvaa yhteis6d. Raskaista rakenteista ja toi-
mintamalleista johtuen yhteistyon ongelmat ilmentyvét usein selvind tie-
donsiirron katkoksina, joiden korjaamiseen joudutaan kayttdmaan huomat-
tava maara arvokasta aikaa ja energiaa huomion keskittyessa yha vahem-
méan organisaation varsinaiseen suorituskykyyn. Jatkuvien tietoisten pon-
nistelujen tuloksena organisaatio ja sen sidosryhmét saattavat helposti tur-
hautua toiminnan hitauteen, toistuviin virheisiin ja tiedonpuutteeseen.
Haasteena on jatkuvan muutoksen ja toiminnan monimuotoistumisen hal-
linta.

Monet organisaatiot ovatkin tiedostaneet toimintamallin ongelman ja rat-
kaisua on lahdetty etsimdaan erilaisista kehittdmismalleista. Ndistd malleis-
ta kolme suosituinta ovat tiimityd, toiminnan ulkoistaminen ja prosessi-
mainen toiminta. (Laamanen, 2003, 18.) Uudemmat johtamisen suuntauk-
set perustuvat yhd enemméan mahdollisimman avoimeen vuorovaikutuk-
seen yhteison siséll& ja ne suosivat yha kevyempid organisaatiorakenteita.



Hannuksen (1994) mukaan prosessiajattelun merkitys on tiedostettu l&hin-
né laatujohtamisen kautta. Laatujohtamisessa l&htokohtana on koko toi-
mintoketjun kehittdminen sen sijaan, ettéd tarkasteltaisiin vain ketjun yhta
tehtdvad tai toimintoa. Itse prosesseja laatujohtamisessa on tarkasteltu
melko suppeasti ja koko toiminnan l&pi leikkaavia ydinprosesseja ei ole
tiedostettu.

Prosessiajatteluun siirtyminen onkin ollut luonnollista tilanteissa, joissa on
pyritty tiedonkulun parantamiseen, organisaation toiminnan virtaviivais-
tamiseen tai esimerkiksi tyontekijoiden toiminnan ja vastuiden selkeytté-
miseen. Prosessit tukevat strategian toteutumista, tuovat keinoja toiminnan
seurantaan ja laadunparantamiseen, kun asioille luodaan selkeét mittarit.
(Moisio 2008.)

2.2 Prosessimaisen toiminnan perusolemus

Perinteinen funktionaalinen johtamistapa ja tuoreemmat prosessijohtami-
sen periaatteet ovat monilta osin yhteneviéd. Tavoitteet ovat molemmissa
samat: korkea tuottavuus, hyvat taloudelliset tulokset, asiakkaiden tyyty-
vaisyys seka oman henkiloston aktiivisuus, motivaatio ja ammattitaito.
Keinot tdman kaiken saavuttamiseksi ovat perinteisesti perustuneet kus-
tannustehokkuuteen ja henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Verrattuna funktio-
naaliseen johtamistapaan, prosessijohtaminen tarjoaa ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi hieman eri ndkokulmaa. Kustannustehokkuus on toki
edelleen yksi menestyksen kulmakivista, mutta nyt se pyritddn saavutta-
maan entista laajemman yhteistyon kautta.

Prosessit koostuvat toiminnoista. Toiminto on joukko tehtdvid, joiden
avulla tuotetaan tietty tulos. Tulokset vaikuttavat liiketoimintaprosessin
tavoitteiden saavuttamiseen. (Laamanen & Tinnild, 2009, 86.) L&pi orga-
nisaation kulkeva yhteistyd, menetelmien jatkuva kehittdminen ja arviointi
seké toimittajien ja asiakkaiden hyddyntdminen arvoa luovassa verkostos-
sa ovat saaneet enemman painoarvoa yhtendistyneemmassa organisaatios-
sa. Kuitenkin suurin muutos lienee organisaatiorakenteiden hahmottami-
sessa. Kun aikaisemmin tyonjako ja kehittdminen perustuivat organisaa-
tioyksikdihin ja niiden tehtdviin, nyt hahmotetaan organisaatiorajojen ylit-
tavia toimintaketjuja, eli prosesseja. Tavoitteena on mallintaa organisaati-
on liiketoiminnan logiikka ndihin prosesseihin ja kehittaé niita. (Laamanen
& Tinnila, 2009, 7.) Kehitystydn tuloksena asiakkaille tarjotaan entista pa-
rempia tuotteita, yrityksen henkilostd oppii ymmartdméan toiminnan ko-
konaisuutena ja samalla toimintaketjusta karsitaan turhia lisdarvoa tuotta-
mattomia toita.

Virtanen & Wennberg (2005) kuvaavat prosessiajattelun ldhtevan ensisi-
jaisesti toimintaedellytysten ja vaikuttavuustavoitteiden vélisen suhteen
pohtimisella sekd optimaalisten rakenteiden hakemisella strategian ja yh-
teiskunnallisten tavoitteiden kannalta. Strategian ja sitd tukevien prosessi-
en avulla toteutetaan organisaation tehtavéé ja yhteiskunnallisia vaikutta-
vuustekijoita. Prosessien tarkoituksena on muuttaa resurssit strategian mu-
kaiseksi toiminnaksi.



2.2.1 Systeemiajattelu

Systeemi on sarja toimintoja, jotka tulee jarjestaa jollakin optimaalisella
tavalla prosessin tarkoituksen toteuttamiseksi. Toiminnot voivat olla fyysi-
sié, kuten ihmiset, tilat, laitteet ja kokonaiset tuotantolinjat tai mielikuvia
kuten tietovirtoja tai toimintaperiaatteita. Kokonainen organisaatio Vvoi-
daan mieltad suureksi systeemiksi, joka koostuu ihmisistd, osaamisesta se-
k& prosesseista. Jokainen toiminto voidaan yhdistaa suurempaan kokonai-
suuteen tai jakaa edelleen pienempiin osiin. Systeemiajattelu on yksi pro-
sessiajattelun ymmartdmista helpottava l&dhestymistapa. Siind pyritaan
ymmartdmaan systeemin toimintaa haluttujen tulosten saavuttamiseksi.
Organisaation kannalta haluttuja tuloksia voivat olla muun muassa talou-
dellinen arvo, asiakasarvo tai sosiaalinen arvo. Systeemien avulla proses-
sista voidaan hahmottaa arvonluonnin kannalta kriittist4 toimintaa ja koh-
distaa huomio sen johtamiseen ja parantamiseen. (Laamanen & Tinnila,
2009, 36.)

2.2.2 Nakokulmana asiakkuus

Asiakasndkokulman tulee nékya prosessin ja sen kehitystoiminnan jokai-
sessa vaiheessa. Asiakkaan huomiointi alusta asti auttaa pitdmaan yrityk-
sen tahtotilan kirkkaana. Kun toimintaa tarkastellaan ulkopuolisin silmin,
tassd tapauksessa asiakkaan nakokulmasta, tarpeet tunnistetaan ja niin
voidaan myds mahdollisimman tehokkaasti vastata.

Prosessien mallintamisen kannalta lopullinen asiakas on helppo tunnistaa.
Toiminnan tehostamiseksi on erityisen tarkedd, ettd asiakkuus osataan
kohdentaa oikein myds sisdisesséd toiminnassa. Tamé kohdennus vaikuttaa
oleellisesti prosessin kuvaamiseen ja my6s suunniteluun. Laamasen (2003)
mukaan yleinen tapa on esittaa roolit ja siséiset asiakkuudet organisaation
hierarkian mukaan. Joskus tdmé& on perusteltua, mutta yleensé ei. Tama
kuvaamistapa heijastaa esimieskeskeisté ajattelua, joka saattaa estda orga-
nisaation itseohjautuvuutta, oma-aloitteisuutta ja joustavuutta (Laamanen,
2003, 81). Sen sijaan asiakasnakokulmaa tulisi hyédyntdd operatiivisten
toimintojen ymmartdmisessé siten, ettd eri osastojen ja tydvaiheiden lapi
kulkevat vaikutukset tiedostetaan ja toimintaa ohjataan niiden mukaan.

Kun tydntekijat ymmartavét paremmin kokonaisuuden ja oman panoksen-
sa tarkeyden, silla on positiivinen vaikutus heidan motivaationsa sek& yh-
teistydhalukkuuteensa lapi koko organisaation. Kun asiakkaiden tarpeet
tiedetdén, voidaan toimintaa ohjata jatkuvasti oikeaan suuntaan. (Laama-
nen & Tinnila, 2009, 11.)

2.2.3 Tavoitteena yhteistyo

Yksi prosessiajattelun kulmakivistd on yhteistyon painottaminen. Erin-
omaiset tulokset ovat usein yhteistyon seurausta. Mitd yhtendisemmalld ja
tarkoituksenmukaisemmalla tavalla kokonaisuus ymmarretédan, sen pa-
remmat edellytykset ihmisill4 on organisaatiossa tulokselliseen yhteistyo-
hon (Laamanen & Tinnilg, 2009, 36). Hannuksen (1994) mukaan k&ytan-



non tydnteossa lattiatasolla tapahtuva ohjaavan ja suorittavan tyon ero ka-
toaa prosessijohtamisen myota. Talloin esimiehistd ja tyonjohtajista tulee
valmentajia ja tyontekijoitd. Avoin tiedonkulku, valmennuksen kautta ta-
pahtuva osaamisen jatkuva kehittdminen, itseohjautuvuus ja monitaitoi-
suus ovat kasitteita jotka Hannuksen (1994) mukaan kuvaavat hyvin pro-
sessimaista toimintatapaa.

Prosessien uudistamisessa ja organisaation sisaisessa yhteistyossa oleellis-
ta on yrityksen johdon sitoutuminen ja osallistuminen kehitystyéhén. Te-
hokas prosessimainen toimintapa saavutetaan johdon ja esimiesten taholta
tapahtuvan valtuuttamisen johdosta. Tyontekijoiden taholta syntyvat kehi-
tys- ja parannusideat on palkittava ja luovaan ajatteluun on kannustettava.

Yhteistyon saavuttamiseksi jokaiselle ryhmélle ja yksittéiselle ihmiselle
on prosessikartassa rajattava selkea perustehtédva. Organisaation menestys
ja hyva yhteisty0 edellyttavat, ettd tydyhteison kaikilla jasenilla on riitta-
van samansuuntainen nédkemys tyopaikan olemassaolon tarkoituksesta.
Taman tyon tekemisen tarkoituksen, yhteisen perustehtdvan, Kirkastami-
nen on haastava tehtdva. Jarvisen (2008) mukaan useiden tydéryhmien ja
tiimien tehottomuuden ja tyontekijoiden huonovointisuuden ydin on siing,
ettd tyoyhteisolla ei ole riittavan selkeéa tai yhtenaistd kasitysta perusteh-
tavastd. Organisaatiossa on siis madriteltavd kaikkien toimijoiden perus-
tehtdvat ja vastuut tarkkaan ja julkisesti. Nain yksittdisten ihmisten keske-
néan erilaiset mielikuvat eivét padase ohjaamaan tekemista eri suuntiin. II-
man yhteista mielikuvaa yhteiso tai yksittadinen ihminen kadottaa varsinai-
sen perustehtévansg, vaikka tehty tyo olisi yksittain tarkasteltuna johdon-
mukaista.

2.3 Mallintaminen

Jotta prosessi ja sen haasteet voidaan taysin ymmartad, on saatava selkeé
kuva toiminnan kokonaisuudesta. Kuvaaminen auttaa kuvaamaan proses-
sia yhtendisend systeemind. Prosessin mallintaminen on kayttokelpoinen
tyokalu toiminnan parantamisessa. Usein lahtotilanteen ongelmat liittyvét
prosessien ja sen toimintojen valisiin rajapintoihin, jotka kaivetaan esiin ja
samalla korostetaan asiakkaiden tarpeista lahtevaa toimintaa ja ohjausta

Mallintamismenetelma sai alkunsa Michael Porterin vuonna 1985 tekeman
arvoketjuanalyysin pohjalta. Arvoketjumalli edustaa kokonaisvaltaista sys-
teemiajattelua, joka korostaa eri toimintojen kytkenndn ja yhteisk&yton
merkitysta yrityksen sisalla. Porterin teoriassa arvoketjussa syntyy kytken-
t0ja, kun tietty toiminto vaikuttaa muiden toimintojen kustannuksiin tai te-
hokkuuteen. Esimerkiksi raaka-aineet tai panostaminen tuotannon laaduk-
kuuteen voivat vahentdd huollon kustannuksia. Porterin teorian pohjalta
syntyi myéhemmin nykyinen prosessijohtamisen malli. (Hannus, 1994,
52.)

Kéytdnnossé prosessien tunnistaminen on suositeltavaa aloittaa maaritte-
leméll organisaation asiakkaat ja sellaiset edellytykset, jotka ovat valtta-
mattomié organisaation toiminnan kannalta. Kun toiminnassa tunnistetaan



sidosryhmat, voidaan myos tunnistaa tarkeimmat prosessit, joilla niihin
voidaan vastata. (Virtanen & Wennberg 2005, 119.)

Kéytannosséa toimintojen kuvaus toteutetaan usein vuokakaaviolla ja sitd
taydentavilla teksteilla. Prosesseja voidaan tarkastella esimerkiksi tavara-,
informaatio- ja rahavirran nakokulmasta. Prosessinkuvauksessa esitetdén
prosessin ymmartamisen kannalta merkittavat toiminnot ja maéaarittelyt.
Kuvaus siséltaa prosessin tarkeimmat tekijat eli resurssit, henkildston, me-
netelmét ja tydkalut sekd prosessin rajapinnat toisiin prosesseihin.

Prosessikaavio on kaaviomuodossa, eli vuokaaviona esitetty malli ja siina
kuvataan graafisesti prosessin toiminnot, tietovirrat, roolit ja henkil6t
(Laamanen & Tinnild 2002, 63-64).

Prosessin mallinnus esittdd organisaation tai jonkun sen osan ydintoimin-
nan, sen mik& on tarkedd organisaation menestymiselle. Ydintoiminnan
ymmartamiseksi riittdd suhteellisen karkea kuvaus eri osa-alueista ja nii-
den valisista yhteyksistd. Mikéali kuvauksen avulla halutaan my0ds parantaa
toimintaa, tarvitaan hieman yksityiskohtaisempaa kuvaamista. Tarkem-
massa kuvauksessa mallinnetaan prosessin onnistumisen kannalta Kkriittiset
pisteet. Siitd ilmenee muun muassa prosessin input, materiaalin kulku, in-
formaation kulku, toimijoiden roolit, mittarit, output seké& asiakas. Kuvaus
esittdd prosessin osien valisid toimintoja, toimijoita sekd naiden vélisia
riippuvuuksia korostaen eri osien rajapintojen kriittisyyttd. Usein kuvaus
eli prosessikartta kuvaa yrityksen ja sen sidosryhmien ydinfunktiot (perus-
toiminnot, toimintoryhmat) ja niita lapileikkaava ydinprosessit yksinker-
taisella havainnollisella graafisella kuvauksella ja sitd tdydentavilla seli-
tyksilla. (Hannus, 1994, 43.)

Laamasen (2003) mukaan prosessikuvauksesta tulee ilmet4 ainakin seu-
raavat asiat:

Prosessin kannalta kriittiset asiat

kuvaukset asioiden vélisista riippuvuuksista

Kokonaisuuden ja yksittdisen toimijan vaikutukset prosessiin

Y hteistydn korostuneisuus

Elintarviketuotannon prosessikuvauksissa tulee lisaksi huomioida myds
laadunvarmistukselliset toimenpiteet, joille on lainsd&ddannon ja mahdolli-
sesti yrityksessa kaytossd olevien laatustandardien (esimerkiksi 1SO
22000) nojalla asetettu yksilollisid vaatimuksia.

Lisaksi Hannus (1994) mainitsee kuvaksen teknisistd ominaisuuksista seu-
raavaa:

Lyhyt (noin 4 A4-sivua tekstid ja vuokaavio)

Sovitun rungon ja prosessikaavion mukainen

Tunnistetiedot (tekija, paivamaard, tunniste ja hyvaksyntd)

Termit ja kasitteet yhtendisid ja sovittuja

Ymmérrettdvé, looginen, ei ristiriitoja



2.3.1 Prosessilajit

Organisaation toimintaprosesseja voidaan ryhmitelld monella tavalla.
Ryhmittelyssa tarked nakokulma on prosessin laajuus ja kattavuus. Liike-
toiminnassa ydinprosesseilla tarkoitetaan yrityksen ja sen eri sidosryhmien
toiminnan muodostamaa toimintoketjua. Hannus jakaa kirjassaan Prosessi-
johtaminen (1994) ydinprosessit kahteen padaryhmadn: suoraan asiakkaalle
arvoa tuottavat liiketoiminnan ydinprosessit ja varsinaista liiketoimintaa
tukevat ydinprosessit. Ydinprosesseja voivat elintarvikealan yrityksessa
olla esimerkiksi tuotekehitysprosessi, tilaus/toimitusprosessi, tuotantopro-
sessi ja asiakaspalveluprosessi. Ydinprosessit voidaan rajata ja méaritella
yrityskohtaisesti kuvaamaan haluttua toimintakokonaisuutta. Hannuksen
mukaan ydinprosessit voidaan edelleen jakaa pienempiin prosesseihin, joi-
ta han kutsuu aliprosesseiksi. Aliprosessiksi voidaan kutsua ydinprosessin
sisalld olevaa pienempad prosessia.

Pelkkien asioiden kuvaamisen sijaan mallintamisessa olisi toisaalta huo-
mioitava myos henkilokohtaisia rooleja osastojen tai ryhmien sijaan. YKksi-
tyiskohtaisemmassa tarkastelussa on syyta korostaa yksittdisen toimijan
roolia, silld etenkin teollisuuden tuotantoketjun kuvaamisessa jokaisen
tyontekijan toiminnalla on arvaamattoman suuri vaikutus prosessin myo-
hempien vaiheiden onnistumiseen. Onnistuneen teollisen prosessin yti-
messa on siis yksittdisia toimijoita, joiden toiminnan seurauksena asiat jo-
ko toimivat tai sitten eivat.

Lecklin (2006) kuvaa yhden esittdmistavan eri prosessilajeille:

Ydinprosessit palvelevat aina ulkoista asiakasta ja edustavat yrityksen
ydinkyvykkyyksia. Yrityksen ydinprosesseissa osaaminen jalostetaan tuot-
teiksi, joille pyritddan luomaan mahdollisimman paljon liséarvoa asiakkaan
nékokulmasta. Ydinprosesseja ovat esimerkiksi tuotanto, tuotekehitys ja
asiakaspalvelu. Ydinprosesseja madriteltaessa tulee ottaa huomioon liityn-
nat ulkoisiin toimittajiin ja asiakkaisiin sek& yrityksen siséisiin prosessei-
hin.

Tukiprosesseilla tuetaan organisaation toimintaa ja luodaan edellytyksia
ydinprosessien onnistumiselle. Téllaisia voivat olla esimerkiksi taloushal-
linto, kunnossapito ja henkiléstohallinto. Tukiprosessit ovat usein yrityk-
sen sisaisia prosesseja ja niill4 on aina organisaation siséisia asiakkaita.

Avainprosesseihin siséltyy aina organisaation menestystekijat. Ne ovat
yrityksen tarkeimpia prosesseja ja siksi aina ensisijaisia kehittamiskohtei-
ta. Avainprosesseina voidaan pitéd ydin- tai tukiprosesseja tai niiden osa-
prosesseja.

Padprosesseilla tarkoitetaan kokonaisuuden kannalta keskeisid ja laajoja
prosesseja ja ne ovat usein myds ydinprosesseja.

Osaprosessit ja alaprosessit ovat prosessihierarkiassa alemmalla tasolla
olevia prosesseja.



2.3.2 Prosessinomistaja

Prosessinomistaja on johtamisen uusi rooli, joka on syntynyt prosessiajat-
telun my6téd. Funktionaalisessa organisaatiossa prosessinomistajaa voidaan
verrata osaston tai tulosyksikon johtajaan ja hanen vastuullaan on siten lii-
ketoimintaprosessin tulos ja suorituskyky kokonaisvaltaisesti (Lecklin,
2006, 130).

Prosessin omistajan tehtdvané on yhteistydssa muiden osapuolten kanssa
toimia organisaatiossa prosessin kehittdjand sekd todentaa ja ohjeistaa
mahdolliset muutostarpeet. Prosessin omistaja vastaa siis prosessin kehit-
tdmisestd, parantamisesta ja yllapidosta. Tallainen kokonaisvaltainen ke-
hitt4jan rooli on aikaisemmin kuulunut esimiehille ja yksikoiden johtajille,
jotka ovat selvasti olleet funktionaalisen organisaation rooleja (Laamanen,
2003, 123). Prosessinomistaja asettaa tavoitteet, tunnistaa kehittdmistar-
peet ja vastaa niiden lapiviennistd, valvoo ja ohjaa viestintaa rajapintojen
toimivuutta seka jatkuvan kehittdmisen toimintaperiaatteen noudattamista.
(Moisio 2008)

Prosessin omistajan roolia voidaan pitdd myos toiminnankehittajan rooli-
na. Prosessin omistaja luo edellytyksia ja edellytykset luodaan tukiproses-
seissa. Useimmissa tukiprosesseissa voidaan ajatella prosessin omistajat ja
prosesseissa toimivat ihmiset tukiprosessin siséisiksi asiakkaiksi. Proses-
sin omistajan eras tehtdva on méaéritella ja esittdd, miten tukiprosesseja tu-
lisi kehittda, jotta hanen oma prosessinsa toimisi paremmin. (Laamanen,
2003, 124.)

Lyhyesti voidaankin todeta, ettd prosessin omistajan tyon tavoite on pro-
sessin erinomainen suorituskyky ja tarkein tehtava toiminnan jatkuva ke-
hittdminen asiakassuuntautuneesti.

2.3.3 Prosessien kehitystyoryhmat

Lecklin (2006) suosittelee prosessien kehittdmiseen tiimityotd. Han jakaa
tiimit niiden toimintatapojen ja tavoitteiden mukaan kahteen ryhmaéan;
Prosessin uudistamis- eli reengineering-tiimi ja laadunkehittamistiimi.
Tiimit ovat avainasemassa prosessin kehittdmisessd. Kehittdminen pitaa
sisallaan prosessin tavoitteiden méaarittaminen, uusien ratkaisujen kehitta-
misen sek& prosessin mittauksen ja palautteen kerddmisen. Liséksi tiimit
hyvaksyttavat prosessit asiakkailla ja tarvittaessa toteuttavat tarvittavia pa-
rannustoimenpiteita. (Lecklin, 2006, 132.)

Uudistamistiimin tavoitteena on prosessia koskeva merkittdvda muutos,
jossa prosessi suunnitellaan uudenlaiseksi lahes kokonaan. Tiimin tulisi
koostua jokaisen osaprosessin edustajasta, jotta ryhmalla olisi toiminnasta
mahdollisimman laaja ndkemys.

Laadunkehittamistiimin toimenkuva on tehtdvéna suppeampia kuin uudis-
tamistiimin. Kehittdmistiimi kerdd prosessista dataa ja tekee tiedon pohjal-
ta tarvittavia kehitys- ja korjaustoimenpiteita.



2.4 Prosessien mittaaminen ja analysointi

Prosessien suorituskyvyn mittaaminen on ehdottoman tarpeellista, jotta
kehitysté saadaan aikaan. Prosesseja ja niiden suorituskykya voidaan mita-
ta perinteisilla talouden mittareilla kuten tuottavuudella, lapimenoajoilla ja
poikkeamilla.

Taloudellisia ominaisuuksia voidaan mitata esimerkiksi nettotuloksella,
katteella tai omavaraisuusasteella. Tuottavuusmittareina voidaan kayttaa
tuotantoméaérad, prosessiaikaa, prosessin viiveaikaa, toimitusaikaa ja seké
esimerkiksi tuotemé&ardkohtaista materiaalin ja energian kulutusta. Asia-
kastyytyvaisyyttd voidaan mitata esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyil-
14 sekd reklaamaatioiden lukumaaralla ja laadulla. Prosessin kehittdmis-
toimenpiteitd voidaan selvittdd esimerkiksi tuotekehitysajalla, tuotannon
lapimenoajalla, toimitusajalla, koneiden kéyntiajalla, konehairioilla seké
varaston kierrolla. Liséksi toiminnan organisointia voidaan mitata tuotan-
non virheprosentilla sek& toimitustasmallisyydella ja -varmuudella.

Yrityksen toiminta perustuu asiakkaiden, omistajien ja tyontekijoiden na-
kemykseen yrityksen olemassaolon perusteista ja strategisista tavoitteista.
N&mé& kolme ryhma asettavat omat vaatimuksensa ja odotuksensa yrityk-
sen toiminnalle. Asiakkaat odottavat laadukkaita ja edullisia tuotteita,
omistajat pyrkivat mahdollisimman hyvaan tuottoon ja tyontekijét tarvit-
sevat toimeentulon ohella mahdollisuuksia lisdtd omaa osaamistaan. Pro-
sessien mittareita maériteltdessa on valittava ne jarjestelmét, jotka parhai-
ten kuvaava yrityksen liiketoiminnan tarkeimpié asioita. Hannuksen mu-
kaan (Kuva 1) yrityksessa tarkastellaan ja mitataan asioita kolmen sidos-
ryhman nékokulmasta. (Hannus, 1994, 71.)

‘ OPERATIIVINEN TOIMINTA

HENKILOKUNTA

ASIAKAS @

Mittarit

Tavoitteet

0

OMISTAIA

Kuval.  Yrityksen tavoitteita ja mittareita asettavat sidosryhmat (Hannus, 1994, 71)

”Jos et voi mitata prosessia et voi ohjata sitd, ja jos et voi ohjata niin et voi
johtaa ja hallita sitd” (Lecklin, 2006, 151). Mittaus kuuluu oleellisena osa-
na prosessin hallintaan ja jokaisen prosessin tulee olla mittauskohde. Mit-
tareita tulisi olla prosessihierarkian jokaisella tasolla. Mittareiden tulee yk-
sinkertaisia, ymmarrettavia, tavoitekeskeisig, riittdvan helppokayttoisia ja
niilla tulisi olla omistajan ja johdon téysi tuki. (Moisio 2008.)
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Hannus (1994) kutsuu kirjassaan liiketoiminnan onnistumista kuvaavia te-
kijoita suoritustekijoiksi. Niilla& mitataan suorituskykyé liiketoiminnan eri
alueilla. Suoritustekijoitd kuvataan suoritusmittareilla ja niille asetetaan
suoritustavoitteita. Lecklin (2006) eriyttd4d mittareista erikseen tulosmitta-
rit ja laatumittarit. Tulosmittareilla mitataan prosessin lopputuotteen laa-
tua. Mittareina voivat toimia esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, menestys
markkinoilla tai tuotannon tehokkuusmittarit kuten €/kg tai kg/h. Elintar-
vikealan yrityksissd huomio saattaa painottua myos tuotteiden laadullisiin
ominaisuuksiin. Asiakasnakdkulman hyodyntdminen on oleellinen osa tu-
losmittaamista, jossa kohteena lopputuote. Siséiset laatumittarit kertovat
kuinka prosessia tulisi kehittéa ja ohjata, jotta taloudellinen hyoty kasvaisi.
Suurin osa prosessimittareista on tilastollisia mittareita, joten niit4 luetaan
ja analysoidaan prosessin jalkeen.

Mitééan yleisesti patevad mittaristoa ei ole vaikka periaatteet mittareiden
valinnalle ovat kuitenkin usein samankaltaisia. Mittareiden valinta pohjau-
tuu siihen organisaatioympéristoon missa kulloinkin toimitaan.

2.5 Prosessien parantaminen

Prosessin kehittdmiselld voidaan saavuttaa useitakin tavoitteita, mutta tés-
sé& yhteydessa silla pyritddn toiminnan tehokkaampaan organisointiin. T&-
mé voi tarkoittaa esimerkiksi toiminnan laadun parantamista, ongelmati-
lanteiden perusteellisempaa hallintaa tai kustannusséastdjen aikaansaamis-
ta. Parantamisella varmistetaan toiminnan tehokkuuden sailyttdminen
muuttuvassa ymparist0ssa. Prosesseissa tdma voi tarkoittaa toiden keskit-
tamistd, paallekkéisten ja turhien tydvaiheiden poistamista tai erilaisten
rinnakkaisvaiheiden lisaédmista lapimenoajan nopeuttamiseksi. Usein halu-
taan lisata prosessin mitattavuutta sekd parantaa prosessin kaytettavyytta
ja luotettavuutta. Kaytannossa prosessien kehittdminen voi johtaa myos
usein uusien tyotiimien muodostamiseen tai taysin uuteen tapaan organi-
soida prosessit. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta 2002)

Prosessin kehittdmisen laajuus voi vaihdella laajoista uutta luovista hank-
keista pienempéaan jatkuvaluontoiseen kehittamiseen. Kehittdminen lahtee
liikkeelle ongelmasta, johon halutaan l0ytad ratkaisu. Laaja kehittamis-
hanke saattaa johtaa esimerkiksi uusien menetelmien kayttédnottoon, mut-
ta muutoksen alla saattaa yhta hyvin olla jonkin prosessin tietyn osa-
alueen parantaminen.

2.5.1 Jatkuva kehittdminen

Jatkuvan parantamisen periaate pohjautuu japanilaisen Masaaki Imain
(1986) kaizen-ajatteluun. Kaizen on asiakassuuntautunutta ajattelua ja
loppumatonta vaiheittaista uudistamista tekeméll& pienid asioita ja saavut-
tamalla aina suurempia ja suurempia tavoitteita.

Prosessimainen toiminta tukee jatkuvan kehittdmisen periaatetta. Jatkuva

kehittdminen tarkoittaa sellaisten toimintamallien luomista, joilla organi-
saatio uudistuu usein ja pienin askelin. Jo prosessi ké&sitteend tarkoittaa
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edistymista ja kehittymistd. Se on sarja ohjattuja tapahtumia, joiden on
mé&ara tuottaa haluttu tulos. Prosesseissa pyritddn jatkuvaan parantami-
seen, jotta tehokkuutta ja tuottavuutta voidaan johdonmukaisesti kasvattaa.
Yleenséd prosessi saa alkunsa asiakkaan tarpeen havaitsemisesta ja sen
viimeinen askel on tarpeen tyydyttdminen, esimerkiksi tuotteen, informaa-
tion tai palvelun tuottaminen. Jatkuvan kehittymisen johdosta organisaatio
luo tuotteelleen asiakkaan silmissa lisdarvoa, kuitenkin edullisessa suh-
teessa syntyviin kustannuksiin. Michael Porterin (1985) arvoketjumallissa
yrityksen tuottama arvo maaraytyy sen perusteella, mité asiakkaat ovat
valmiita maksamaan tuotteista tai palveluista (Hannus, 1994, 52). Toimin-
nasta tulee siis kannattavaa, mikali prosessissa aikaansaatu arvo ylittaa
toimintojen suorittamisen kaikki kustannukset.

Jatkuvaan parantamiseen liittyy usein tiivis yhteisty0 tukiprosessien kans-
sa. Toiminnan kehittdmisen tukena ja ohjeena elintarviketeollisuudessa
toimivat myds laadun ohjauksen ja varmistuksen standardit 1ISO 9001 ja
22000. Lisaksi kayttoon voidaan ottaa muita tapaus- ja toimialakohtaisia
malleja, kuten erilaiset suunnitellut ongelmanratkaisumallit, benchmarking
tai tilastollinen laadunohjaus.

Prosessien kehittdmisen tulee tiiviisti liittyd aina organisaation muuhun
suunnitteluun ja kehittdmiseen. Sen pohjana toimivat samat visiot, strate-
giat ja toimintaperiaatteet, jotka ohjaavat koko organisaation toimintaa.
Kehityksen toteutuminen vaatii aina johdon antamat selkeat tavoitteet.
Myo6hempéén tutkimukseen ja muutosten lapivientiin on myos varattava
riittdvat resurssit. Muutostyot eivat saa jdada kertaluontoiseksi, vaan kehi-
tystoiminnan tulee johtaa jatkuvaan paranteluun ja tehtyjen muutosten
vaikutusten mittaamiseen.

Lecklin (2006) esittdd kirjassaan prosessin kehittamiselle selkedn 3-
vaiheisen mallin (kuva 2).

4

Jatkuva kehittaminen

i i Prosessin
Nykytilan Prosessi-
l kartoitus ’ analyysi _’ pE!ranta- .
minen

Kuva2.  Prosessien kehittdmisen 3-vaiheinen malli (Lecklin, 2006, 134).

2.5.2 Nykytilan kartoitus

Koko prosessijohtaminen saa alkunsa prosessien tunnistamisesta, maéritte-
lystd ja kuvauksesta sek& prosessien omistajien nimeamisestd. Tehokas
prosessijohtaminen vaatii mittareita, jotta voidaan tehda prosessien jatku-
vaa kehittamista. (Virtanen & Wennberg, 2005, 114.)
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Tavoitteiden asettamiseksi on selvitettavé lahtotilanne, jonka jalkeen voi-
daan asettaa selkeat askelmerkit tavoitteiden saavuttamiseksi. L&htotilan-
teen selvittdmisen péatehtavia ovat prosessitydn organisointi, prosessiku-
vausten ja prosessikaavioiden laatiminen sekd prosessin nykyisen toimi-
vuuden arviointi. Selvityksen avulla saadaan hyvét pohjatiedot kehitetta-
vasta prosessista ja sen kehityskohteista. (Lecklin, 2006, 134.)

2.5.3 Prosessianalyysi

Analyysivaiheeseen siséltyvat prosessissa olevien ongelmien selvittdmi-
nen ja ratkaiseminen, laatukustannusten analysointi, benchmarking-
vertailut, kdytettavien tyokalujen valinta, mittarien asettaminen ja erilais-
ten kehittdmisvaihtoehtojen arviointi (Lecklin, 2006, 135). Lahtotilantees-
ta riippuen, analyysin pohjalta valitaan prosessille kayttokelpoisin kehit-
tdmistapa. Prosessin parantamiseksi voidaan toimintaan tehda vain pienié
muutoksia tai koko prosessi voidaan uudistaa kokonaisvaltaisesti. Hannus
(1994) erittelee prosessin uudistamistasot kolmeen ryhmaan ja tilantee-
seen.

e Pienin muutoksin toteutettava prosessin jatkuva parantaminen, jota
sovelletaan hitaissa tai ennakoivissa toimintaympériston muutok-
sissa

e Prosessien radikaali uudelleensuunnittelu, jossa reagoidaan toimin-
taympériston nopeaan muutokseen. Tahén on saattanut vaikuttaa
esimerkiksi Kilpailijoiden yllattavat toimenpiteet. Uudelleensuun-
nittelun aloitteen tekee usein yrityksen ylin johto. Uudelleen suun-
nittelun edellytyksena kaikki olemassa olevat ajattelumallit on ky-
seenalaistettava.

e Liiketoiminnan uudelleenmaaritys, jossa kyseenalaistetaan yksi tai
useampi liikeidean elementeistd: asiakkaat, tuotteet, palvelut tai ta-
pa toimia.

2.6  Prosessijohtamisen edut

Prosessijohtamisen edut ovat monitahoisia ja ilmeisid. Keskeisimpina
etuina pidetédédn organisaation jasenten lisaantyvéaa itseohjautuvuutta. Thmi-
set hahmottavat paremmin yrityksen toimintaa kokonaisuutena ja ymmér-
tavat myos oman roolinsa merkityksen. Prosessimainen toiminta ohjaa jat-
kuvaan kehittdmiseen, jonka perustana ovat organisaation yhteiset tavoit-
teet ja asiakkaan tarpeet.

Tarkastusten ja valvonnan tarpeet vahenevat. Prosessimaisessa toiminnas-
sa tarkastuksia kaytetdan vain silloin, kun se on taloudellisesti kannatta-
vaa. Tdma véhentdd kustannuksia huomattavasti. Tarkastukset ja valvonta
eivét tuota lisdarvoa vaan aiheuttavat ylimaaréisia kustannuksia, joten nii-
den maara tulisi minimoida

Prosessimaisen toiminnan johdosta organisaation jasenet luopuvat kapeasti
rajatuista ja toistuvista tyotehtavistd. Tyotehtévien yhdistyessa prosessi-
mainen toiminta tukee yhteistyon syntymista. Yhteisty0 johtaa automaatti-
sesti tyontekijoiden laajempaan osaamiseen ja ymmarrykseen prosessista
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ja koko yrityksen toiminnasta. Vélikdsien poistaminen prosessista vahen-
taa virheitd, viiveita ja paallekkaisia tyovaiheita. S&ast6a syntyy myos vir-
heiden paikantamisen ja korjaamisen tarpeiden vahennyttyd. Myo6s proses-
sin ohjaamiseen kuluvaa aikaa sadstetdan, silla prosessissa toimivat tyon-
tekijat ovat vastuussa, etta tuotteiden maarélliset ja laadulliset vaatimuk-
sen tayttyvat. (Hammer & Champy, 1993, 50-52.)

Prosessimainen toiminta tukee jatkuvan parantamisen kaizen-mallia. Ke-
hittdmisen avuksi tarkoitettujen laatupalkintojen ja standardien kayttéonot-
to ja soveltaminen on helpompaa ja tehokkaampaa prosessijohtamista to-
teuttavassa organisaatiossa.

Tyontekijat valtuutetaan tekemdaan paatdksia. Tama valtuuttaminen tar-
koittaa vertikaalista tiivistamistd, jossa tyontekijat tekevat itse p&atoksié,
joita ennen tehtiin johtajatasolla. Paatoksenteosta tulee taten luonnollinen
osa ty6ta. Valtuuttaminen vaikuttaa tyontekijoiden tyomoraalin ja moti-
vaation vahvistumiseen. (Hammer & Champy, 1993, 53.)

3 MUUTOSJOHTAMINEN

Nykyiselladn yhteiskunta ja sen organisaatiot elavét jatkuvassa muutok-
sessa. Elinvoimainen toiminta ja Kilpailutilanteissa menestyminen edellyt-
taa yritykseltd nopeaa valmiutta reagoida muutoksiin ja vastata kilpailijoi-
den haasteisiin. Muutosjohtamista tarvitaan yrityksen tulevaisuuden me-
nestymisen turvaamiseksi. Sen avulla voidaan tarttua menestymisen kan-
nalta kriittisiin asioihin ja vieda koko organisaatio tai sen osa hallitusti uu-
teen parempaan toimintamalliin. Muutosjohtaminen (change management)
on kasite, jota korostetaan alan Kirjallisuudessa, teoriassa ja kéytanngssa.
Muutoksessa johtamisen rooli entisestdén korostuu ja suuri vaikutus muu-
toksen l&piviemisessa on ruohonjuuritason esimiehilla arjen tilanteissa.
Esimiesty0 onkin avainasemassa uuden kulttuurin rakentamisessa ja jalos-
tamisessa. (Erdmetsa, 2003, 122.)

Pienikin muutos pitad sisallaan paljon yksityiskohtia, joiden lapivientiin
tarvitaan aikaa, pitkajanteisyyttd, suunnitelmallisuutta ja psykologisia tai-
toja. Muutosta johdettaessa tyovalineet poikkeavat osittain paivittaisen lii-
ketoiminnan johtamisesta. Johtaminen jaetaan usein kahteen kokonaisuu-
teen; ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (manage-
ment). IThmisten johtamisessa on kyse enimmakseen sunnanndyttdmisesta,
yhteisten tavoitteiden asettamisesta, motivoimisesta ja sitouttamisesta.
Asioiden johtaminen pit&4 sisallaan hallinnollisempia tehtévia, joilla ohja-
taan organisaation toimintaa ja toimintaprosesseja. Asioiden johtamisen
osa-alueita voivat olla esimerkiksi organisointi, kontrollointi, ongelman-
ratkaisu ja suunnittelutyd. lhmisten johtaminen ja asioiden johtaminen
ovat karkeasti jaoteltuja johtamisen osa-alueita, joita molempia tarvitaan
paivittaisessa esimiestydssa. Jaottelu auttaa ymmartdmaan johtamisen mo-
nimuotoisuutta ja johtamisen merkityksen korostumista muutoksen keskel-
1. (Kotter, 1996, 22-24.) Muutoksen aikaansaamisessa olennaista on ajat-
telutavan muuttaminen. Siksi ei riitd, ettd vain muutosta itseddn johdetaan,
on my0s johdettava ihmisig, jotka eldvat muutoksessa. Johtamisen ja muu-
tosjohtamisen padmadrand onkin saada organisaation henkilostd ymmar-
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tdmaén ja hyvaksyméaan paamaara ja sen saavuttamiseen kaytettavat kei-
not, joilla toiminta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollis-
tuisi.

Muutos ei ole koskaan helppo asia, ei edes silloin kun muutetaan toimin-
takehyksid, kuten organisaation toimintatapoja tai prosesseja. Yleensd
kaikkein vaikeinta muutos on silloin, kun pyritddn muuttumaan sisaisesti
eli muuttamaan omaa kayttaytymistd, asenteita tai toimintatapoja. Jokai-
nen yksittdinen muutosprosessi on aina ainutlaatuinen. Samanlaisetkin ti-
lanteet voivat esiintyd kdytannossa taysin erilaisina riippuen kaytetyista
johtamistavoista. Jokaisella organisaatiolla on oma historiansa ja edelliset
kokemukset vaikuttavat seuraaviin. Muutokset tuovat tullessaan tarpeen
oppia uutta ja juuri oppimisessa luodaan uuden toteutus- tai kayttayty-
mismallin mukaista toimintakulttuuria. N&in onkin perustelua todeta, etta
muutosjohtajan on reflektoitava mennyttd ymmartdékseen organisaation
sisdisia rajoituksia ja luodakseen puitteet hyvalle tulevaisuudelle. (Stenvall
& Virtanen, 2007, 43)

3.1  Onnistumisen edellytykset

Perustelut muutoksen toteuttamiseksi on aina oltava mahdollisimman sel-
kedt. Pohjana perusteluille ovat henkildstélle julki tuodut visiot ja tavoit-
teet. Muutostarpeen julkituominen ja perustelu on tydyhteison mukaan
saamisen kannalta erityisen tarkedd. Mikali perustelut muutoksen tekemi-
seksi puuttuvat tai ne ovat hatarat, lapivieminen hankaloituu ja tekemiselta
katoaa pohja. Timo Erdmetsédn (2003) mukaan lahtokohta ymmarrykselle
on se, mitd ollaan tekeméssa ja mihin pyrkiméassa.

Muutoksen l&piviennissé tulisi pyrkid mahdollisimman ennakoivaan toi-
mintatapaan. Ennakoinnin avulla muutos voidaan toteuttaa suunnitelmalli-
sesti ja tehokkaasti (Lecklin, 2006, 218).

Muutosprosessia auttaa, mikali ymmarretddn prosessin tapahtumat sen
edetessd. Onnistuneessa muutosprosessissa johtajien tulee havainnoida or-
ganisaatiota koko muutoksen ajan ja ohjata etenemistd havaintojen pohjal-
ta. (Stenvall & Virtanen, 2007, 42.)

3.1.1 Organisaatiokulttuuri

Jokaisella yritykselld on oma organisaatiokulttuuri. Vallalla olevalla kult-
tuurilla on huomattava vaikutus organisaation olemukseen ja sitd kautta
myos tapahtuviin muutoksiin. Suhtautuminen tydyhteisdon, tydntekoon ja
muutoksiin muodostuu vallitsevan organisaatiokulttuurin kautta. Nama
ajatus- ja toimintamallit on tiedostettava varhaisessa vaiheessa muutoksen
suunnittelua ja l&pivienti on toteutettava niitd mukaillen.
Timo Erametsd kuvaa kirjassaan Myonteinen Muutos (2003) yrityskult-
tuurin muodostuvan seuraavista elementeisté:

e yrityksen ydinolemuksesta ja liikeideasta

e yrityksen todellisista arvoista

e yrityksessa vallitsevasta asenneilmastosta
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e suhteellisen pysyvésté “keskiarvoisesta” hengesti ja tunnelmasta

e asenteista kumpuavasta kollektiivisesta ajattelusta, suhtautumisesta
asioihin, totuuksista ja uskomuksista

e yrityksen sdénndista ja kirjoittamattomista laeista

e kommunikaatiosta

e johtamisesta

e kaikesta edelld kuvatusta — ja ihmisistda — muodostuvasta tavasta
toimia.

Pekka Mattila taas listaa kirjassaan Otollinen tilaisuus (2008) joitain muu-
toskykyisen organisaatiokulttuurin ilmeisia ominaisuuksia:

e Tehokas projektikulttuuri: nopean kaynnistymisen, kurinalaisen
etenemisen ja hallitun paattdmisen seka irtautumisen rutiini.

e Taito luoda nopeasti osaamista: hiotut perehdytys- ja koulutusmal-
lit, jotka tuottavat tehokkaasti juuri oikean syvyystason taitoja ja
tietoja.

e Rakenteellinen vélinpitdmattomyys: ammatillisen arvostuksen
erottaminen mahdollisimman kauas hierarkkisista asemista ja teh-
tavanimikkeista.

e Toimintaympériston ilmididen tutkimus: jatkuva uusien trendien ja
virtausten haistelu seka niiden tarjoamien mahdollisuuksien tulkin-
ta.

Erdmetsa (2003) tutkii organisaatiokulttuuria Edgar E. Scheinin (1985) ta-
paan kolmella tasolla. Ensimmaisend tasona artefaktit, yrityksen rakenteet
ja prosessit, jotka ovat selkeésti nahtavissa, mutta niitd on vaikea tulkita.
Artefakteja ovat esimerkiksi fyysiset tilaratkaisu ja ihmisten ulospdin né-
kyva kayttaytyminen. Toisena tasona ovat ilmaistut arvot, jotka pitavat si-
séllaén strategiat, padmadrét ja filosofiat. Kolmannella tasolla esiintyvét
muutoksen kannalta merkittadvimmat ja kuitenkin tiedostamattomat ele-
mentit - uskomukset, asenteet, ajatukset ja tunteet. Ndma kolme aluetta
vaikuttavat Scheinin mukaan kaikkeen yrityksen toimintaan ja niista halu-
taan pitaa kiinni, silla ne luovat merkitysté ja turvallisuutta organisaatioon.
Timo Erdmetsa analysoi Myodnteinen Muutos —kirjassaan (2003) Scheinin
kuvausta ja painottaa kahta havaintoa: Koska kulttuuri on laaja, sité ei voi
jattdad huomiotta missdédn muutoksessa, vaan muutokset taytyy tehda kult-
tuurin ehdoilla. Koska kulttuurilla on suuri voima — se on laaja ja pysyva —
on kulttuuria jatkuvasti kehitettavéd oikeaan suuntaan”. Kulttuurista onkin
Erametsdn mukaan rakennettava mahdollisimman positiivisesti energinen
rikkovan tai uudistamista pelkadvan sijaan. Vanhemmissa yrityksissa no-
peat kulttuurinmuutokset ovat miltei mahdottomia ja kasvaminen halut-
tuun suuntaan on aina jatkuvaa tyotd, joka ei Erdmetsan mukaan voi lop-
pua koskaan.

Pohjautuen vallitsevaan organisaatiokulttuuriin on hyva tehdd myos valin-
nat muutoksen l&piviejien tiimistd ja tiimin siséisista rooleista. Vallitsevan
organisaatiokulttuurin pohjalta toiminnasta on rakennettava jatkuvasti ke-
hittyneempad ja kasvunhaluisempaa sekd tunnistettava ja tunnustettava
vaatimukset, jotka nykyinen kulttuuri muutokselle asettaa. On siis pystyt-
tdva samaistumaan siihen, mité ihmiset ajattelevat. (Erdmetsé, 2003, 180.)

16



3.1.2 Esimiesty6

Muutosjohtamisen onnistumisen edellytyksend on toiminnan ihmisl&htoi-
syys. L&himpien esimiesten haasteena onkin johtaa ryhmaa edestd kasin
yhtena kokonaisuutena. Toisaalta joissain tilanteissa tulee osata kasitella
hyvinkin yksilollisesti ihmisten muutostunteita ja auttaa motivoitumaan
tietyistd yksilollisistd lahtokohdista. Kaikessa toiminnassa on otettavaa
huomioon tunteet asenteet, motivoituminen, arvot ja persoonallisuuden te-
kijat. Aikataulut, tavoitteet ja analysointi viedaan aina kaytantoon ihmisten
kautta ja myotavaikutuksella. Pahimpia virheitd muutosjohtajuudessa
ovatkin motivoitumisen ja tuntemusten kieltdminen. Pahimmillaan kielle-
tdankin ihmismaisyys ja tunteet, koska niistd “ei tarvitse vélittda”. Inhimil-
lisesti kannustava ilmapiiri voi olla yritykselle ainutlaatuinen kilpailuetu.
Ihmisméinen ajattelu johtaa siihen, ettd haluttuja pddméaéria saavutetaan
toisten ihmisten kanssa ja néiden avulla. (Erdmetsd, 2003, 87-89.)

Organisaation yksiloitd tarkasteltaessa muutosta ei voi saada aikaiseksi
pakottamalla. L&hin esimies on avainasemassa alaistensa muutosinnon
Ioytdmisessé. Lapivientid helpottaa suuresti se, mikali tyontekija nékee it-
sensa selkedsti osana tulevaa muutosta. Organisaatiossa toimivat johtajat,
esimiehet ja henkildsto-osasto voivat olla omalla johdonmukaisella toi-
minnallaan myotavaikuttamassa henkildéstén muutosinnon syntyyn ja ylla-
pitoon. Kaikkein olennaisinta on, ettd muutos voidaan esitelld myonteisena
ja organisaatiota rikastuttavana asiana. (Ponteva, 2010, 18.)

Esimies on avainasemassa my6s muutokseen liittyvan viestinnan kannalta.
Muutoksen keskelld ja epavarmuuden aikoina selkedn viestinnan rooli ko-
rostuu entisestadn. Usein toistuva ja aktiivinen viestintd auttaa seka alaisia
ja esimiestd hahmottamaan ja luovimaan muutostilanteissa. Esimiehen
toiminta on usein tehokkain tapa viestia uudesta suunnasta. Kun johtajat
toimivat muutosvision mukaisesti, tyontekijatkin sisaistavat vision pa-
remmin. (Kotter, 1996, 81.)

3.1.3 Tiedotus

Muutosviestinndssa keskeista sisdltéd on muutokseen liittyvien tosiasioi-
den ja perusviestien perusteleminen organisaation kaikille tasoille. Muu-
toksen tavoitteet ja linjaukset on yhdenmukaistettava organisaation joh-
dosta aina tydyhteisotasolle asti. Organisaation johdon on oltava yksimie-
lisid muutosprosessin toimintatavoista. Yksimielisyyden johdosta muutok-
sen syyt ja tavoitteet pystyadn perustelemaan yhtenevéisesti esimiestasol-
la. Lahiesimiesten tehtavéa on puolestaan kertoa muutoksesta edelleen sa-
man linjan mukaisesti tyontekijoiden keskuudessa. Muutoksen yhtendinen
linjakkuus 1api koko organisaation mahdollistuu hyvall4d muutosviestinnél-
1.

Viestinnén téarkeitd siséltoja ovat muun muassa muutoksen konkreettisten
syiden ja seurausten lisaksi muutoksen tavoitteet, aikataulu ja vélivaiheet,
henkil6ston asema muutoksessa sekd mika hyoty muutoksella saavutetaan.
Liséksi tulee kdydé selvaksi mika tulee muuttumaan ja mika séilyy ennal-
laan.
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Muutoksen keskelld elavét ihmiset tarvitsevat tietoa, joka estdd epavar-
muudessa syntyvaa huolta ja pelkoa. Haasteena ovat johdon ja henkildston
erilaiset nakdkulmat ja lahtokohdat muutoksen vallitsevasta tilanteesta ja
muutoksen syistd. Muutokset koskevat usein organisaation kantavia raken-
teita ja siita syysta onkin tarke&a, ettd varsinainen tyonteko ja yhteistyo
saadaan toimimaan mahdollisimman nopeasti. (Jarvinen, 2008, 143.)

Useimmat kérjistyneet tilanteet muutoksissa juontavat juurensa puutteelli-
seen viestintddn. Muutoksen siséllosta ja seurauksista ei olla tietoisia tai ne
on ymmarretty véaarin. Uuden toimintatavan selkea ristiriita organisaation
jasenten periaatteiden ja arvojen kanssa aiheuttaa torjuntaa. Joissain tilan-
teissa perustelut uudistetulle toimintamallille eivét riitd tai tunnu oikeilta
tai organisaation ulkopuolelta johdetut perustelut ei vakuuta riittavasti.
Vastarinnan syy voi olla puhtaasti myds turhan tyon pelko ja epéilykset
kohdistuvat siihen, ettd tulevien ponnisteluiden ja muutosten ei yksinker-
taisesti uskota olevat vaivan arvoisia. (Mattila, 2007, 53.)

Kommunikaation ja tiedotuksen parhaat hyddyt ovat tiedon siirtyminen ja
palaute. Jotta kehittymista ja oikeaa tekemistd saadaan aikaiseksi, tarvitaan
yhteinen ja jaettu ymmarrys asioista. Kaikkiaan viestinndn merkitysta ei
kannata véhéatelld. Toimiva viestintd vaikuttaa muun muassa seuraaviin
asioihin:

e poistaa virheita
poistaa paallekkaisyyksia
lisdd ymmarrysta siitd, mité yritys tekee
hélventad epadvarmuutta, pelkoja ja turvattomuutta
mahdollistaa oikea-aikaisuuden ja nopeuden
varmistaa riittdvan ja olennaisen tiedon siirtymisen itse liiketoi-
minnassa
luo yhteenkuuluvuuden tunnetta
parantaa luottamusta ja turvallisuuden tunnetta ihmisten vélill&
mahdollistaa asioihin ajoissa puuttumisen
opettaa, kehittad, kasvattaa ja valmentaa paremmaksi
(Erdmetsd, 2003, 65.)

Onnistuneen muutosviestinnén tulee jatkua myés muutoksen jalkeen. Uu-
sien kaytantdjen vakiinnuttaminen alkaa heti muutosprosessin paatyttya,
eika vanhoihin toimintamalleihin ei endd palata. Uusia kaytantgja on pi-
dettava esilla korostetusti lapi koko organisaatiorakenteiden. Uusien toi-
mintamallien juurruttamiseksi onkin selkedsti ja tietoisesti puhuttava or-
ganisaation ja tydyhteison uusita tyotavoista ja jarjestelyistd. Muutospro-
sessia tulee kayda 1api henkildston kanssa senkin jélkeen, kun se on toteu-
tunut. On hyvéa kerrata misti onkaan lahdetty liikkeelle, millaisia vaiheita
muutos on pitanyt sisélldén, missa vaiheessa ollaan nyt seka mitka ovat
uuden ja vanhan toimintatavan merkittdvimmat erot. Muutoksen jélkipuin-
ti saattaa auttaa huomaamaan muutoksen tuomat positiiviset erot vanhaan
toimintatapaan nahden. Muutoksen jalkiprosessointi voi parantaa tyoyhtei-
son valmiutta selviytyd myos tulevista muutoksista. (Valtionkonttori 2007)
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3.2 Muutoksen vaiheet

Muutokset organisaatiossa voivat olla suuria ja kokonaisvaltaisia, hyvin
pienid projektiluontoisia tai jotakin siltd valiltd. Vaikka jokainen muutos
organisaatiossa on uniikki, voidaan kuitenkin nimeta tietyt vaiheet, jotka
ovat muutosprosesseille ominaisia. Muutoksen johtamiseen onkin olemas-
sa useita kdypid malleja, joista kuuluisin lienee John P. Kotterin (1997)
kahdeksan portaan malli tai Pekka Mattilan (2007) neljdportainen malli.
Jokaisesta mallista 10ytyy kuitenkin nelja selkeda ydinkohtaa, jotka ovat
Kirjoittajan toimesta tiivistetysti esitetty seuraavasti.

3.2.1 Valmistelu

Muutos- ja kehittamistydssa huomion arvoiset asiat korostuvat sen mu-
kaan minka tyyppisesta toteutuksesta on kyse. Honkanen (2006, 374) luet-
telee joukon kysymyksid, jotka ovat pohdinnan arvoisia monissa muutos-
hankkeissa. N&it4 ovat muun muassa
e Onko muutosta pohjustettu riittavasti?
e Onko kyetty rakentamaan muutokselle myonteista ilmapiiria?
e Onko muutosta tai kehitysta varten varattu riittavat resurssit?
e Kauinka informointi on jarjestetty ja kuinka sen toimivuus varmiste-
taan tyon edetessa?
e Mitka ovat oleellisimmat muutosvastarinnan lahteet tai muutoksen
vastavoimat?
e Onko organisaation jasenten jaksamisesta huolehdittu?
e Kuinka uuden oppimista tuetaan?

Muutosprosessit ovat kestoltaan monivuotisia ja johtamisen periaatteet
poikkeavat paivittaisestd johtamisesta paljonkin. Muutosten edessé olisi
myos jarjestettdva muutosjohtajuuskoulutusta muutoksen keskellda tyos-
kenteleville esimiehille. Thmisten johtaminen muutoksissa kulminoituu
esimiesten ja johtajien kykyyn motivoida henkilostda ja antaa heille tilaa
ja mahdollisuuksia osallistumiseen ja todelliseen vaikuttamiseen. (Luoma-
la, 2008, 5.)

3.2.2  Suunnittelu

Muutostarpeen toteamisen ja muutospaatoksen tekemisen jalkeen muutok-
sesta on tehtdva konkreettinen suunnitelma siitd, mita paévaiheita muutos
pitda sisallaan. Suunnitelma sisaltad tyo- ja vastuujaon lisdksi suunnitel-
man muutosta tukevan koulutuksen tarjoamisesta henkiléstolle. Suunni-
telman tulee siséltdd myds eri tahojen muutosta edeltdneiden keskustelui-
den asiasisallot. (Fernandez & Rainey, 2006, 170-171.)

Muutossuunnitelma siséltéda aina muutoksen tavoitteet, keskeiset toimenpi-
teet, nimetyt vastuualueet ja aikataulut. Hyvin tehty muutossuunnitelma
sisaltdd myos maarittelyt sisdisen ja ulkoisen muutostuen tarpeista, kuten
tarpeet koulutuksesta tai konsultoinnista. Muutossuunnittelussa laaditaan
muodollisiin muutoksiin kohdistuva etenemissuunnitelma, joka samalla
ottaa huomioon myos epdviralliset toiminnot ja tapahtumat. Muutosten
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hallinnoinnissa ja koordinoinnissa on kyse muutoksen johtamisesta orga-
nisaatio- ja omistajalahtdisesti. Muutossuunnitelmassa pyritddn ennakoi-
maan myos mahdollisia karikoita ja kriisipaikkoja, silla muutokseen liittyy
aina sek& epaonnistumisen riski ettd onnistumisen mahdollisuus. Muutos-
suunnitelmassa tulisi kiinnittdd huomiota myos kéytettavissé oleviin re-
sursseihin ja Kriittisiin toimenpiteisiin eli muutoksen avainkohtiin seka
muutoksen kannalta oleellisiin ihmisiin. Muutoksen laajuus, tavoitteet se-
ka kaytettava toteuttamistapa madarittelevat resurssien tarpeen. (Luomala,
2008, 6-7.)

Muutossuunnitelmaan tulisi sisallyttdd myods konkreettiset tulos- ja tehok-
kuustavoitteet.

Muutoksen alla johtajien ja henkiloston tulisi voida keskustella avoimesti
ja spontaanisti. Negatiivisia tunteita ei pidé pelatd. Avointen keskustelujen
jalkeen tehdddn yhdessa aikaansaatava paatos muutoksesta ja sen toteut-
tamisesta.

3.2.3 Toteutus

Kun muutostarve nostetaan esille, on varmistettava muutoksen tarpeelli-
suuden ymmaértaminen. Muutostarve voidaan parhaiten perustella luomalla
visio halutusta tulevaisuudesta ja se voidaan todentaa muille suostuttele-
van kommunikaation keinoin. Tavoiteltavan vision on tuettava organisaa-
tion yleistavoitteita ja toimintaideaa ja sen tulee nojautua organisaation
yleisiin arvoihin ja toimintaperiaatteisiin. Muutoksen pddméaéran tulisi ku-
vata sellaista tilaa, joka edustaa organisaation kasitysta entista positiivi-
semmasta tilanteesta.

Muutosta ennen ja sen keskella yrityksen johdon ja linjajohdon nékyva si-
toutuminen muutokseen on eréds keskeisimmista edellytyksistda muutoksen
onnistumiselle. Toinen tarked tekija on ottaa tyOpaikan avainhenkil6t ja
henkildstd riittdvan varhaisessa vaiheessa mukaan muutossuunnitelmien
laatimiseen ja varmistaa kommunikaation sujuvuus muutoksen kaikissa
vaiheissa. (Fernandez & Rainey, 2006, 171.)

Muutoksen aikana on toteutettava saannéllista ja riittavaa tiedotusta muu-
toksen keskelld tyoskenteleville. Riittavélla tiedottamisella véhennetéan
epavarmuudesta johtuvaa muutosvastarintaa ja muita negatiivisia tunteita.
Pilottiprojektin tai muutoksen ensimmaisten tehtdvien onnistuminen tulee
kaikin keinoin varmistaa. Ensimmaisille toimille annettu suuri tuki ja eri-
tyisen huolellinen toteutus ja onnistuminen ovat tehokas keino murtaa
muutoksen vastustajien asenteita. Organisaation siséisessé viestinnéssa en-
simmaisia onnistumisen naytt6ja voi huoletta korostaa ja nostaa jalustalle,
silla ne ovat luomassa pohjaa seuraaville, pitk&dkestoisemmille ja usein
vaikeammille vaiheille. (Mattila, 2008, 65.)
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3.2.4 Vakiinnuttaminen

Uuden toimintamallin vakiinnuttamiseen kannattaa varata riittavasti aikaa.
Mikali mahdollista, uuteen tytskentelytapaan tulisi siirtyd hallitusti vai-
heittain siten, ettd uudet tavat tulevat pala kerrallaan tutuiksi. Vakiinnut-
tamisvaiheen aikana esiin nousevat tyontekijoiden erilaiset valmiudet op-
pia ja omaksua uutta. Esimiehen tulee huolehtia siita, ettd jokaisella on
selkedt tyonkuvat ja tavoitteet ja ettd ne on taysin ymmarretty.

Muutoksen toteuttamisen jalkeen uuden toiminnan jatkuva arviointi ja pa-
rannus ovat avainasemassa, jotta muutoksesta saada kaikki mahdollinen
hyoty. Toiminnan arviointi muutoksessa ja toteutetun muutosprosessin
jalkikateinen arviointi edellyttad kuitenkin huomion kohdistamista arvioin-
tikriteereihin. Arviointikriteerit on suhteutettava muutokselle asetettuihin
tavoitteisiin, jotka on kirjattu muutossuunnitelmaan. Arvioinnin apuna
voidaan kéyttaa erilaisia mittareita, joiden valinnassa olennaista on se, etta
ne mittaavat tarkalleen sitd, mitd on tarkoitus. (Luomala, 2008, 9)

3.3 Muutosjohtamisen haasteet

Iso osa organisaatiossa tapahtuvasta toiminnasta saa perustelunsa men-
neistd kokemuksista ja tapahtumista. Tasta syystd muutosta vastustavat tai
sen puolesta puhuvat teot ovat hyvin spontaaneja tapahtumia. Menneiden
kokemusten perusteella organisaation jasenet luovat itselleen alitajuntei-
sesti suhtautumisen tulevaisuuden tapahtumiin.

Sen sijaan, ettd uudistumiset organisaatiossa koettaisiin suoranaisesti epa-
miellyttavaksi, kielteiset muutoskokemukset syntyvat usein riittdmatto-
myyden tunteesta. Aiempiin kokemuksiin liittynyt Kielteinen stressi saa
muutoksen tuntumaan epamiellyttavalta. Yhta hyvin kokemuksia voidaan
saada median valityksella tai l&hipiirin tapahtumista. Etenkin median voi-
ma hyvan tulevaisuuden yllapitajand tai horjuttajana on viime vuosina
vain vankistunut. Yleiset uutiset taloudesta ja muiden yritysten ahdingosta
ovat voimakkaita vaikuttajia yksiloiden pohtiessa oman tyonsa turvalli-
suutta. Muutoksen jélkeiseen positiiviseen kokemukseen on helpompi us-
koa, mikéli tyon hallinnan tunne tydyhteisdssa on sailynyt lapi aiempien
muutosten. Menneet tapahtumat siis madrittavat sen kuinka nykyista tilaa
tulkitaan ja mité tulevaisuuden tapahtumilta odotetaan. (Mattila, 2008, 38.)

Toisaalta taas Pontevan (2010) mukaan merkityksellisyyden, turvallisuu-
den ja kayttokelpoisuuden tunteet ovat tarkeimpié tyontekijaé organisaati-
on toimintaan sitovia asioita. Mikali tyontekija tiedostaa tyonsa merkityk-
sen ja kokee samalla ettd tyon voi tehda ilman uhkia omia taitojaan kéytta-
en, organisaatioon sitoutuminen on voimakasta. Kyvykkyys, hyvinvointi,
itsendisyyden kokemus sek& yhteys muihin ovat ihmisen perustarpeita,
joiden tayttymys sitouttaa tyontekijaa organisaatioon. Pontevan (2010)
mukaan sisdinen motivaatio onkin avain muutosinnon léytamiseen.

Ty0Opaikan tapahtumat eivét siis nayttdydy esimiesten antamien tulevai-

suuden kuvausten mukaan, vaan suhtautuminen saattaa rakentua pééosin
yksilon sen hetkisten tunteiden ja aikaisempien kokemusten varaan. Luot-
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tamus tai sen puute ovat avaintekijoina siind, minkalaiselta pohjalta muu-
tokseen lahdet&an.

3.3.1 Muutosvastarinta

Muutosjohtamiseen liittyy aina jonkin asteinen vastarinta, jonka kasitte-
lyyn tulee suhtautua erittdin kriittisesti. Varsinaisen muutosvastarinnan
lahteité ja syita voidaan jaotella monella tavalla. Kattavan kuvan muutos-
vastarinnan aiheuttajista saa kuitenkin vasta kun asiat huomioidaan koko
tyoyhteison lisaksi myos yksilotasolla. Muutos aiheuttaa vaistamatta epé-
vakautta ja vastustusreaktion, silld vanhasta tutusta ja turvallisesta on vai-
kea luopua. My6s oma tai ryhmén etu tulee henkilokohtaisessa arvottami-
sessa lopulta aina ennen organisaation etua. (Mattila, 2008, 53.)

Voimakas muutosvastarinta saattaa aluksi yllattaa ja lannistaa muutoksen
lapiviejat siksi, ettd asioita on aiemmin puntaroitu taysin rationaalisesti ja
asiakeskeisesti. Siksi onkin erehdys kuvitella, etta into ja halu muutokseen
tarttuisivat hetkessé koko organisaatioon. Muutoksen Iapivienti vaatii joka
tapauksessa aikaa, karsivallisyyttd, asioiden uudelleensuunnittelua ja so-
peutumista organisaation jokaisella tasolla.

Timo Erdmetsé toteaa kirjassaan MyoOnteinen muutos, ettd terve muutos-
vastarinta on hyvéa ja hyodyllinen, taysin luonnollinen asia. Muutosta on-
kin ajateltava prosessina. Muutosvastarinta rikastaa ja jalostaa prosessia ja
tekee siita entistd paremman ja kaytannollisemman. Yrityksen kannattaa
kuitenkin pyrkid nopeuttamaan prosessia vastarinnasta muutoksen hyvak-
symiseen ja edelleen muutoshalukkuuden kautta muutoksen lopulliseen
lapiviemiseen. Terve muutosvastarinta pitdd Erametsén (2003) mukaan si-
séllaén seuraavat piirteet:
e Positiivisuus: ei suhtauduta muutokseen ajatuksena liian tyrmééa-
vasti
e Vapauttavuus: asioiden selvidmisen ja suunnitelman parannusten
jalkeen vapautuu energiaa muutoksen loppuun viemiseen
e Ei-saastuttavuus: muutos ei tartuta liian periaatteellista tai pelokas-
ta tunnelmaa ryhmééan

Terve muutosvastarinta on todennettavissa ja se voi jopa olla tehokas tyo-
kalu testaamaan muutoksen todellinen toimivuus, kuitenkaan asettumatta
taysin sitd vastaan. Muutosvastarinta voi siis tehdd muutoksesta entista pa-
remman siten, ettd lyhytnékoisid uudistuksia ei paase toteutumaan. Jois-
sain tapauksissa saatetaan jopa huomata, ettd muutosta ei kannatakaan
vieda lapi (Erdmetsd, 2003, 99).

Erdmetsan mukaan on darimmaisen tarkeda tunnistaa ja hyvaksyd muutos-
vastarinta ja sen taso. Muutoksen esiin nostamat tunteet on hyvéksyttava,
niitd on kuunneltava ja myods ymmaérrettava. Niité ei voi Kieltdd, mutta nii-
hin voidaan vahitellen vaikuttaa. Positiivinen vaikuttaminen vaatii run-
saasti keskustelua ja tunteet olisikin syytd paéstaa valloilleen mieluummin
muutoksen alkuvaiheessa, jotta padotut negatiiviset tunteet eivat myo-
hemmissé vaiheissa endd nousisi pintaan. Kuvassa 3 on esitettyné positii-
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vinen muutostunneskaala, jonka vaiheet ovat hyvin yleisia keskella muu-
tosprosessia.

AN AN AN A N

Muutoksen il

erusteiden ja Hyvaksyminen;
MuutU_S- Epaily Elemuksen muutoksen Usko ja tahto Tekeminen
vastarinta o ostaminen

ymmértdminen

Kuva 3.  Paositiivinen yksilén muutostunneprosessi (Erametsd, 2003, 100)

Vastarinta ilmenee kdytdnndssa muutoksen torjumisena, samaistumatto-
muutena, epavarmuutena ja pettymyksend. Irtisanoutuminen saa aikaan si-
toutumattomuutta uuteen, samaistumattomuus saa muistelemaan menneité,
epavarmuus tilanteesta ilmenee aitona hammastelyna ja pettymys kieltei-
syytend ja suuttumuksena. Muutoksessa ja sitd edeltdvand aikana johdon-
mukaisella viestinnalld ja tiedottamisella muutosvastarinta on valjastetta-
vissa muutosta tukevaksi toiminnaksi. Kuvassa 4 Ponteva kuvaa Tyoter-
veyslaitoksen aineiston mukaisesti muutoksen vaiheita ja kunkin vaiheen
edellyttdmaa hallinnan keinoa.

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltdva vaihe - avoin keskustelu

-toimintaymparistén
huocmiciminen
-ennakointi

-muutostarve

»valmistelu ja suunnittelu

Padatis

-tuki
-tiedotus

2. Uhan kokemisen vaihe METII_‘Ii_il‘FS
-epEvarmuus selvidd
-uhka
-lamaantuminen
> toteutus

3. Vastustuksen vaihe

" = -tiedotus
-tunteiden késittely Poisoppiminen -osallistuminen
-surutyd

-jatkuva muutos-

-muutosvastarinta viestintd

»yakiinnuttaminen

4. Hyvaksyminen
-haasteisiin tarttuminen
-ammattircolin jasentyminen
-samaistuminen

Uusi toiminta-
tapa ja identi-
teetti

-koulutus
-tuki
-jatkon hallinta

Kuva4.  Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva, 2010, 25).
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Henry Honkanen (2006) kasittelee kirjassaan Muutoksen agentit muutos-
vastarintaa termilld muutosvaste. Honkanen kuvaa muutosvastetta Edgar
Scheinin (2001) dynamiikkakuvauksen avulla, joka pitda sisalldan kaksi
eri osa-aluetta:

e Selviytymisahdistus. Selviytymisahdistuksessa organisaation jasen
huomaa omakohtaisesti, ettd mikéli muutosta ei tapahdu, voi taval-
la tai toisella k&yd& huonosti. Taustalla voi vaikuttaa esimerkiksi
ulkoinen tai sisédinen uhka. Nama voivat olla muun muassa pelko
taloudellisesta tilanteesta, pelko jalkeen jaamisesta kehityksen suh-
teen tai leimautumisen uhka. Honkasen mukaan téllaisten tilantei-
den pohjalta syntyy tietoisuus siitd, etta tilanteesta taytyy kyeta
selviytymaan. Taméa taas synnyttdd motivoitumisen muutokseen.
Selviytymisahdistusta voidaan kohtuullisena méaréna kayttaa tyo-
kaluna tahtotilan ja motivaation synnyttamiseksi organisaation ja-
Senissa.

e Oppimisahdistus. Oppimisahdistus syntyy tietoisuudesta, etté tapo-
ja ja tottumuksia on muutettava, mutta muutos tuntuu pelottavalta.
Uuden oppiminen voi johtaa epdpatevyyden tunteeseen tai identi-
teetin tai jasenyyden menettamiseen ryhmassa. Oppimisahdistuk-
sen tulisi pienentédd luomalla muutokselle psykologisesti turvalli-
nen ilmapiiri. Turvallisuuden tunnetta lisdévat positiivisten visioi-
den tarjoaminen ja organisaation jasenten osallistuttaminen muu-
tostyohon

Scheinin mukaan selviytymisahdistuksen tulee olla oppimisahdistusta suu-
rempi, jotta muutos tulee mahdolliseksi. Mikéli tilanne on pdinvastainen,
yksil6iden puolustusmekanismit alkavat toimia ja esille tuotu informaatio
voidaan kokonaan torjua. (Honkanen, 2006, 368-369.)

3.3.2 Osallistamisen merkitys

Pekka Jarvinen késittelee kirjassaan Esimiestyd ongelmatilanteissa (2004)
lagjasti ihmisen itsemadraamispyrkimysta. ltsemaaraamispyrkimys pitaa
sisallaan ihmisen halun oppia uutta ja kehittyd tyossadn. Tassd harvoin
tiedostetussa reaktiossa on positiivinen voimavara, joka on vaistamaétta osa
ihmisyyttd. Tunne oman tydn hallinnasta ja mahdollisuus kayttad omia
kykyjadn ovat voimia, joihin kehitys ja pddmaarat voidaan sitoa. Jarvisen
mukaan useimmat ihmiset haluavat tydskennelld vapaasti, omaa aluettaan
halliten. Kehittyminen ja ammatillinen kasvu kasvattavat sisaistd motivoi-
tumisen tunnetta. Télle motivoitumisen tunteelle Jarvinen nimedd kuiten-
kin yhden merkittdvan uhkatekijan: organisaatiorakenteessa ylhaalt4 alas-
pain suuntautuva ja ennalta saneltu muutos. Téllaisissa tilanteissa tyonte-
kijat kokevat ettei heitd oteta huomioon asiassa, jossa he ovat asiantunti-
joina ja joka koskettaa eniten juuri heidan toimintaansa.
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4 LEIPOMON JOHTAMISMALLIN MUUTOS

4.1 Nykytilanne

Leipomo nykyiselladn on jaettu kahteen eri johtamiskokonaisuuteen; val-
mistusosastoon ja pakkaamoon. Valmistusosasto pitada sisdllaédn raaka-
aineiden varastoinnin, esikasittelyn ja itse valmistuksen aina tuotteiden
kypsennykseen asti. Valmistusosasto toimii kolmessa vuorossa, joissa
tyoskentelee tuotantotydntekijoita ja kolme tyonjohtajaa, joista yksi on
tuuraava tyonjohtaja. Pakkaamon toimintoihin kuuluvat kypsennetyn tuot-
teen jaahdytys, pakkaaminen ja laatikointi seka tarvittaessa lavaus. Pak-
kaamo toimii kahdessa vuorossa ja siella tyoskentelee tuotantotyéntekijoi-
den liséksi kolme tydnjohtajaa, joista yksi on tuuraava tyonjohtaja. Val-
mistusosaston ja pakkaamon tyoajat on porrastettu alkavaksi tunnin valein
johtuen linjojen keskimé&arin tunnin mittaisesta l&pimenosta. Leipomon
tuotannon ohjaus perustuu tuotannonsuunnittelijan tekemiin viikko- ja
paivakohtaisiin suunnitelmiin, joita sovelletaan muuttuvien tilanteiden
mukaan. Tuotannonsuunnittelija yhdessa tyonjohtajien kanssa on péavas-
tuussa tuotannon oikeasta ajoituksesta, varastojen valvonnasta ja tuotanto-
kapasiteetin tehokkaasta kaytosta. Tuotannon suunnittelija on pdivan mit-
taan erityisen tiiviissa yhteistydssa leipomon valmistusosaston tyonjohta-
jaan, jonka kanssa padosin sovitaan muuttuvien tilanteiden mukaan tehtéa-
vistd muutostoimenpiteista koskien esimerkiksi henkilGstoresursseja, val-
mistusmadria ja valmistettavia tuotteita.

Tuotannonsuunnittelu

<~ ~_>
e

Tydnjohto \D < Tybnjohto

VALMISTUS PAKKAAMO

\ 1-linja 1-linja
\ 2-linja \ \ 2-linja

\ 3-linja \ \ 3-Iin]a- _

\
\
=
[T [ 7

Kuva5.  Prosessikaavio — nykytilanne
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4.1.1 Valmistusosasto

Valmistusosasto pitaa sisallaan esikasittelyn ja varsinaisten valmistuslinjo-
jen alkupaat. Esikasittelyn piiriin kuluu mausteseosten ja —pussien teko,
liharaaka-aineen kasittely, taikinoiden teko, puuron Keitto ja ripotusten se-
koitus. Toihin kuuluu muun muassa liharaaka-aineen suikalointi ja kuuti-
ointi, pizzaripotusten sekoitus, mausteseosten teko seka taikinoiden, puu-
rojen ja massojen teko. lltavuorossa tuetaan saman illan tuotantoa ja val-
mistellaan seuraavaa. Ty6tehtavat ovat p&ddosin samat kuin aamuvuorossa,
mutta tydmaéaarat pienempid. Tyovoiman tarve on aamuvuoroa pienempi,
mutta tulevan péivan valmistelun tarve tekee iltavuorosta tarkeén. Yoévuo-
ron tydvoiman tarve on pienin. Ydvuorossa toimii ainoastaan keittohuone,
jossa keitetd&n massat tulevan péivan valmistusta varten. Yoévuoro on Vélt-
tamaton, silla lyhyiden sailyvyysaikojen takia massoja ei voi keittda aikai-
semmin ja toisaalta pitkdhkon ja&hdytysajan ja tarkkojen lampdtilavaati-
musten vuoksi massoja ei voida keittdd myéhemmin. Oleellinen osa esika-
sittelyé on tyonjohtajan yllapitdma keittosuunnitelma, jonka mukaan mas-
sat, puurot ja taikinat valmistetaan. Keittosuunnitelma tehdaédn aamuvuo-
rossa iltavuorolle valmiiksi ja iltavuorossa seuraavalle aamuvuorolle. Vuo-
ron kuluessa keittosuunnitelmaa tédydennetddn ja muutetaan tarpeen mu-
kaan. Keittosuunnitelman on oltava jatkuvasti ajan tasalla, silla se toimii
samalla tyontekijoiden tyomaaraimend. Keittosuunnitelman lisdksi mah-
dollisista muutoksista on tiedotettava suoraan valmistuslinjoille.

Valmistusosaston toinen kokonaisuus pitéa sisalladn seitseméan tuotanto-
linjan alkupéat kypsennykseen asti. Linjat ovat toiminnassa paaosin aamu-
ja/tai iltavuorossa. Linjakohtainen tydvoimantarve vaihtelee linjasta ja
valmistettavasta tuotteesta riippuen kahdesta kuuteen henkiléon. Kunkin
linjan henkilstoon vuoron ajaksi on erikseen nimetty koneenkéyttéja, jo-
ka on péaavastuussa linjan laitteista ja niiden teknisestd kaytdsta vuoron ai-
kana.

TyoOvuorot ovat kahdeksan tunnin mittaisia. Valmistusosaston aamuvuoro
alkaa klo 06.00, tydnjohtajan tullessa paikalle jo klo 05.30. lltavuoro alkaa
klo 14.00, jolloin tydnjohtaja saapuu klo 13.30. Y6vuoro alkaa klo 22.00.
Ydvuorossa ei ole tyonjohtajaa. Vuorojen vaihteessa tyonjohtajat pitavét
vuoronvaihtopalaverin, jossa keskustellaan pdivan tapahtumista, tyovoi-
matilanteesta ja mahdollisista muutoksista. Tydnjohtajan rutiinitehtaviin
tyovuoron aikana kuuluu tyontekijoidensé edellisen paivén tuntikirjausten
tarkastaminen ja korjaaminen, seuraavan pdivan tyonjakolistan tekeminen,
sairauslomailmoitusten tekeminen, omavalvonnan tarkastaminen, varasto-
kirjausten tarkastaminen, lomalistojen tekeminen, kehityskeskustelut,
asiakirjojen, kuten omavalvonnan, tydmaaréinten ja tydohjeiden paivitta-
minen, osastopalaverien pitdminen, sadnnolliset paivittdiset ja viikoittaiset
palaverit sekd muut henkilokohtaisesti maaratyt vastuut. Tyovuoron aika-
na tyonjohtajan on pysyttava ajan tasalla linjojen tilanteesta ja ohjattava
tuotantoa valmistuslistojen mukaan. Oman osastonsa osalta tyonjohtaja on
liséksi tarpeen mukaan tyévuoron aikana tiiviissa yhteistydssa tehtaan si-
séisiin sidostyhmiin, kuten kunnossapitoon, tuotannonsuunnitteluun, laa-
dunvalvontaan, tuotekehitykseen, materiaali-osastoon ja siivouspalvelui-
hin.
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4.1.2 Pakkaamo

Pakkaamo pita4 sisalldan leipomon seitseman linjan loppupaat, johon kuu-
luu jadhdytys, pakkaaminen, valmiiden pakkausten laatikointi ja tarvitta-
essa laatikoiden lavaus seka lavojen toimitus eteenpéin. Pakkaamo toimii
kahdessa vuorossa ja vuorot alkavat tuntia myéhemmin kuin valmistus-
paassd. Pakkaamon linjakohtainen tydvoiman tarve vaihtelee kahdesta
kuuteen henkildon linjasta ja valmistettavasta tuotteesta riippuen. Kunkin
linjan henkildstéon on vuoron ajaksi nimetty koneenkayttéjd, joka on péaa-
vastuussa linjan laitteista ja niiden teknisesta kaytosta vuoron aikana.

Myos pakkaamossa tyovuorot ovat kahdeksan tunnin mittaisia. Aamuvuo-
ro alkaa klo 07.00, tyonjohtajan tullessa paikalle hieman ennen tuotanto-
tyontekijoitd. Iltavuoro alkaa klo 15.00 ja tydnjohtaja saapuu paikalle n.
14.45. Pakkaamossa ei ole yovuoroa. Vuorojen vaihteessa tyonjohtajat pi-
tavat vuoronvaihtopalaverin, jossa keskustellaan péivén tapahtumista, tyo-
voimatilanteesta ja mahdollisista muutoksista. Myds pakkaamon tydnjoh-
tajan rutiinitehtaviin tydvuoron aikana kuuluu tyontekijoidensé edellisen
paivan tuntikirjausten tarkastaminen ja korjaaminen, seuraavan péivan
tyonjakolistan tekeminen, sairauslomailmoitusten tekeminen, omavalvon-
nan tarkastaminen, varasto-kirjausten tarkastaminen, lomalistojen tekemi-
nen, kehityskeskustelut, asiakirjojen, kuten omavalvonnan, tyémaaréinten
ja tyoohjeiden péivittdminen, osastopalaverien pitdminen, s&&nnolliset
paivittdiset ja viikoittaiset palaverit sekd muut henkilokohtaisesti maaratyt
vastuut. Tydvuoron aikana tyonjohtajan on pysyttava ajan tasalla linjojen
tilanteesta ja ohjattava tuotantoa valmistuslistojen mukaan. Oman osaston-
sa osalta tydnjohtaja on lisdksi tarpeen mukaan tyévuoron aikana tiiviissa
yhteistydssa tehtaan sisaisiin sidostyhmiin, kuten kunnossapitoon, tuotan-
nonsuunnitteluun,  laadunvalvontaan, tuotekehitykseen,  materiaali-
osastoon ja siivouspalveluihin.

4.1.3 Nykytilanteen arviointi

Leipomon nykyinen toimintamalli kahtena eri johtamiskokonaisuutena on
pysynyt ennallaan tehtaan kayttdonottamisesta asti. Jako valmistusosas-
toon ja pakkaamoon on ollut looginen ja se on muodostanut seké tydnjoh-
tajille, ettd tyontekijoille selkedn ja tarkasti rajatun vastuualueen, tyonku-
van ja identiteetin.

Tyonkierto toimii osastojen sisdisesti. Tyontekijoiden halukkuuden ja ky-
vykkyyden mukaan linjojen valistd osaamista on laajennettu tai keskitetty.
Hallittavia linjoja on tydntekijésta riippuen kolmesta viiteen. Tyonkierros-
sa valmistusosasto ja pakkaamo eroavat toisistaan jonkin verran. Valmis-
tusosaston esikasittelyssa tyonkierto on l&hes olematonta joidenkin tyopis-
teiden ollessa jopa henkilokohtaisia. Itse valmistuslinjoilla tyonkierto on
niin ik&an hidasta johtuen linjojen yksilollisyydestd, laajasta laitekannasta
ja laitteiden syvallisemman tuntemuksen valttamattomyydestd. Merkittava
osa valmistusosaston laitekannasta vaatii tuotantohenkildstolta jatkuvasti
tuotannon aikana saatétoimenpiteitd ja poikkeustilanteiden hallintaa. Lin-
jojen jatkuvatoimisuuden ja suurten iskulukujen vuoksi mahdolliset h&iriot
ja ongelmat on ratkaistava mahdollisimman nopeasti. Hairididen vaikutuk-
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set nakyvat nopeasti tuotteissa ja vaikuttavat kriittisesti myos valmistus-
prosessin loppupééhan pakkaamossa. Pakkaamossa tyonkierto saattaa olla
hyvinkin nopeaa eri linjojen vélilla typisteen vaihdellessa tydviikon aika-
na useampaakin otteeseen. Pakkaamon laitekanta on yhtendisempéa linjas-
ta riippumatta varsinaisten pakkauskoneiden ollessa form-fill-seal—
typpisia ratapakkauskoneita. Pakkaamon ty0t eivat myoskadn tarjoa sa-
manlaista monipuolisuutta verrattuna valmistusosaston tdihin pakkausko-
neiden ollessa toiminnoiltaan ja sdadoiltddn yksinkertaisempia. Molem-
milla osastoilla joka vuorossa tydskentelee linjalle nimetty koneenkayttéjé,
joka paéaasiallisesti huolehtii linjan teknisestd kaytosta tuotannon ajan.
Tama henkil6 ei osallistu tydnkiertoon juurikaan, vaan pysyttelee samalla
tyopisteelld pitkidkin aikoja. Tyontekijoiden tauotus tyOpéivan aikana on
jarjestetty paaosin ns. tuuraajaryhman avulla. Ryhma pitaa sisallaan kol-
mesta viiteen tyontekijéd, jotka tuuraavat oman osastonsa tyontekijat siten,
ettd jokaista tuuraajaa kohden on viisi tuurattavaa. TyOpisteet linjoilla ovat
kiertavia siten, ettd paikat vaihtuvat esimerkiksi 15 minuutin vélein tai
taukojen mukaan.

Yksittdisten tuotantolinjojen nopeuden, yhtendisyyden ja jatkuvatoimisuu-
den vuoksi tehokkain mahdollinen tuotanto edellyttdd valmistusosaston ja
pakkaamon jatkuvaa ja saumatonta yhteistyotd. Paivittdin kohdattavat
haasteet liittyvétkin osastojen véliseen toimintaan ja yhteistyohon. Selkea
jako kahden osaston vélilla on toisaalta sitouttanut tyontekijat tehokkaasti
juuri oman osastonsa toimintaan ja tydyhteisoon. Vastaavasti samalla jako
on luonut vahvan jénnitteen ja vastakkainasettelun osastojen vélille. Vas-
takkainasettelu ilmenee ndkemyseroina, yhteistyohaluttomuutena ja kom-
munikoinnin puutteena osastojen valilla. Ty6t ja vastuut ovat vahvasti ja-
kautuneet “meiddn t6ihin” ja “muiden toihin”. Pitk&n valmistusprosessin
onnistuminen edellyttdd kuitenkin selkedd kokonaisuuden ymmartamista
ja esteetontd tiedonkulkua. Jokaisen prosessissa tydskentelevan tulisi ym-
maértdad oman tydpanoksen vaikutus prosessin mydhempiin vaiheisiin aina
lopulliselle kuluttajalle asti.

Molemmilla osastoilla ruohonjuuritason tyénjohtaminen pitadéd sisallaén
samat hallinnolliset rutiinit, kuten tyénjakolistojen teko, tydaikakirjausten
ja omavalvonnan tarkistukset, valmistuskirjausten seurannan, palaverit ja
tuotannon péivittdisen ohjauksen seké yhteistyon eri sidosryhmien kanssa.
Tydvoiman méard molemmilla osastoilla on ldhes sama ja se on jaettu ta-
saisesti molempiin vuoroihin. Hallinnollisten rutiinien liséksi tydnjohtaji-
en pdivdan kuuluvat kaytdnnon ongelmanratkaisut tuotantoon liittyen,
vuosittaiset kehityskeskustelut, erilaiset projektiluontoiset tehtavét seka
palkallisten vapaiden, kuten pekkasten ja vuosilomien jérjestaminen. Li-
séksi jokaisen tydnjohtajan toimenkuvaan kuuluu olla yhteyshenkildna jo-
honkin tehtaan siséiseen sidosryhmaén, kuten ulkoistettuun siivoukseen,
laatu-osastoon tai tuotekehitykseen. Naiden yhteyshenkil6iden vastuulla
on tiedonkulku tuotannon ja sidosryhman valilla.

Tehtaan tuotannonohjauksen keskuksena toimiva tuotannonsuunnittelu on
valmistusosaston tyonjohdon kanssa erityisen tiiviissa yhteistydssa koko
paivéan ajan. Esimerkiksi paivittaiset tilausten muutokset, linjojen toimin-
tahdiriot, ongelmat raaka-aineiden saatavuudessa ja tyontekijoiden poissa-
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olot aiheuttavat usein muutoksia ennalta suunniteltuihin valmistusmaariin
ja —Jarjestyksiin. Helposti pilaantuvien raaka-aineiden ja puolivalmisteiden
erittdin rajoitetut sailyvyys- ja kdytto-ajat tekevat tuotannon onnistuneesta
lapiviennistd haasteellisen. Muutoksiin on aina reagoitava nopeasti ja kéy-
tdnnossa tamé edellyttdd valmistusosaston tyénjohtajan nopeaa toimintaa
esivalmistelun keittosuunnitelman péivityksessa ja linjojen henkilGston
uudelleenohjeistuksessa. Muutoksista on aina tiedotettava ensin esikésitte-
lyd, silla esikasittelyn tyot jarjestetddn aina ennakkosuunnitelmien mu-
kaan. Kaytannossa esikésittely valmistelee usein jo seuraavan péivan tuo-
tantoa ja siksi akilliset muutokset saattavat aiheuttaa tuotannossa ongel-
mia. Suurimmat muutokset tapahtuvat yleensd aamuvuoron aikana ja siksi
merkittdva osa valmistusosaston tyonjohtajan ty6ajasta saattaa kulua muu-
toksista tiedottamiseen ja muutosten my6ta syntyneiden ongelmien ratkai-
semiseen. Pakkaamon tilanne muutosten ilmetessa on helpommin ratkais-
tavissa ja usein ainoat toimenpiteet saattavatkin koskea yksinkertaisia lin-
jojen tuotevaihtoja tai tyévoiman siirtoa linjalta toiselle. VValmistusproses-
sien lapimenoajan johdosta valmistusosaston vaikutukset — tuotehairiét,
tauot yms. vaikuttavat pakkaamossa vasta n. tunnin kuluttua niiden ilme-
nemisesta valmistusosastolla. Tuotevaihdot ovat useimmissa tapauksissa
nopeita eivatka ne vaadi kovin pitkid vaihtoaikoja kummallakaan osastol-
la. Tuotevaihdot ja mahdolliset héiriétilanteet vaativat molemmilta osas-
toilta aktiivista toimintaa sekd tyonjohdon, etté toisen osaston tyontekijoi-
den informoinnissa. Tieto asioiden sujumisesta tai sujumattomuudesta on
oltava linjan toisessa péassé viipymatta. Pahimmassa tapauksessa linjan
pakkausryhmaéllé saattaa olla edellistd tuotetta keréttyna ja ajo kesken kun
alkupé&asta on tulossa jo seuraavaa tuotetta.

4.1.4 Keskeiset kehitystarpeet

Kuten edelld on mainittu, jako valmistus- ja pakkausosastoon on looginen
riittdvan selkeine tyonkuvineen ja vastuineen. Tyontekijat ovat paaosin si-
toutuneita omaan osastoonsa ja sen t6ihin. Koko leipomon toiminnan ke-
hittymisen kannalta tyonjohtajat sekd tuotantopaallikko ovat kuitenkin tie-
dostaneet selke&n kehitystarpeen: tuotannon jatkuva ja kokonaisvaltainen
kehittdminen. Tama pitaa sisallaan erityisesti seuraavat kohteet:

e tyOntekijoiden osaamisen kehittdminen

e valmistusprosessien virtaviivaistaminen

e toiminnan jatkuva parantaminen — kaikkien yhteinen asia

Prosessikehitys, aloitetoimikunta ja erilaiset hankkeet auttavat toiminnan
kehittdmisessd, mutta suurin vaikutus koko leipomon toimintaan uskotaan
vakaasti olevan tyontekijalahtoisessa kehittamisessa. Molemmilla osastoil-
la tyoskentelee kymmenittdin oman alansa ammattilaisia, joiden tietotaito
on varmasti valjastettavissa nykyista tehokkaampaan kayttoon. Jotta lei-
pomon selviytyminen ja kehittyminen muuttuvassa ymparistossé voidaan
turvata, on taattava tydskentelyn ja tuotteiden laatu sekd ymmarrettava jat-
kuvan parantamisen periaatteet kaytannon tyoskentelyssa. Jatkuvaa paran-
tamista ei voi tapahtua ilman koko prosessin ymmartdmista ja huomioi-
mista. Pelk&stddn valmistusosastoon tai pelkéstddn pakkaamon keskitty-
malla toimenpiteistd ei voida saada parasta hyotya irti. Kokonaiskuvan
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luominen valmistusprosessista vaatiikin ndiden kahden osaston toiminnan
yhtendistdmisté ja raja-aitojen kaatamista.

Erityisesti valmistusosaston ja pakkaamon valinen rajapinta on prosessin
onnistumisen kannalta Kkriittinen. Molempiin suuntiin toimiva tiedotus ja
yhteisty® nousevat avainasemaan sekd tyonjohtaja- ettd tydntekijatasolla.
Valitonta ja avointa vuorovaikutusta tarvitaan tiedon lisdédmiseen ja sisdi-
sen motivaation syntymiseen. Toiminnan liika “osastoituminen” ja muu
rajaaminen verottavat tyotehoa ja samalla laskevat prosessissa toimijoiden
motivaatiota. Koko valmistuslinjan yhtenaistaminen valmistuksesta pak-
kaamoon asti antaisi prosessissa toimivalle henkildstdlle kuvan linjasta ja
sen toiminnasta kokonaisuutena.

Selked kehityskohde on havaittu my0ds valmistusosaston ja pakkaamon
tyonjohtajien tydnkuvissa. NyKyisellddn valmistusosaston tydnjohtajan
tybajasta valtaosan vie tuotannon ohjaaminen l&pi muuttuvien tilanteiden.
Tilanteiden selvittdminen paivan aikana vaatii kokonaisvaltaista paneutu-
mista tapahtumien kulkuun ja tehokasta viestintdd seka yhteistyota lapi
koko tehtaan organisaation. Vastaavasti osaston hallinnolliset tehtavat vaa-
tivat péivittdin yh& suuremman osan ty0ajasta, jonka jatkuvasti keskeytta-
vat tuotannon ohjaamisen liittyvat tehtavat. Ongelmaksi onkin muodostu-
nut toiminnallisen ja hallinnollisen tyon yhteensovittaminen, silld molem-
mat osa-alueet vaativat paneutumista ja aikaa. Kiireen keskelld néiden teh-
tavien yhtdaikainen suorittaminen verottaa molemmista osansa ja pahim-
millaan molemmat osa-alueet tulevat hoidetuiksi vain puolella teholla.
Valmistusosaston esikésittely on liséksi suuri ja paneutumista vaativa ko-
konaisuus, jonka hallintaan ja ohjaamiseen tulisi panostaa nykyistd enem-
man. Tuotantolinjojen seka esikasittelyn ohjaus yhdistettyna hallinnollisiin
toihin asettavat valmistusosaston tydnjohtajat todella ahtaalle ja ndin ve-
rottavat myos tydskentelyn laatua. Pakkaamon toimintaan tuotannon muu-
toksilla ei ole kovin suurta merkitysta, silla osaston tehtaviin kuuluu aino-
astaan valmistetun tuotteen pakkaustoiminnot. Tydnjohdollisesti pakkaa-
mo ei vaadi kontrollointia ja ohjausta valmistusosaston lailla ja osasto on
muutenkin kauttaaltaan itseohjautuvampi. Valmistusosaston kiireet eivat
ndy pakkaamoon asti.

4.2 Uusi jarjestely

Uuden toimintamallin perustana on puuttua edelld mainittuihin kehitys-
kohteisiin. Uudelleensuunnittelu koskee ainoastaan leipomon varsinaista
tuotannon valmistusprosessia eikd siind puututa tuotannon sidosryhmiin
tai niiden toimintaan. Jarjestelyn tarkoituksena on tasapainottaa valmistus-
osaston ja pakkaamon tyonjohtovastuita, yhtendistdd tuotantolinjojen toi-
mintaa parantaa toiminnan reagointiherkkyyttd ja synnyttéa jatkuvan ke-
hittdmisen kulttuuria. Uudessa toimintamallissa tyot jaetaan siten, ettd paa-
toksenteko ja vastuut on jaettu tyon mielekkyytta ja tydmotivaatiota vah-
vistavalla tavalla. Muutoksessa halutaan astua hieman lahemmas kohti it-
seohjautuvia linjakohtaisia tydryhmid, mutta missaan tapauksessa padmaa-
rand ei ole tydnjohtajan toimenkuvasta luopuminen.
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Uudelleensuunnittelu toteutetaan ns. redesign-menetelmalld, jossa jo ole-
massa olevaa prosessia pyritdén parantamaan pienemmilla ja kevyemmilla
muutoksilla. Muutosten tulee olla toteutettavissa ilman varsinaista rahallis-
ta panostamista ja sen tulee ottaa huomioon teollisen elintarviketuotannon
vaatimukset. Muutosten toteuttaminen ei tule vaatimaan muutoksia tuotan-
tolinjojen teknisiin sovelluksiin, vaan se sisaltad tuotannon johtamismene-
telmien uudelleenjarjestelyn seké valmistus- ja pakkausosaston tyoryhmi-
en yhtendistamisen prosessimaiseen toimintatapaan.

Tyon alussa oli selvéd, ettd osaston toimintaa halutaan vieda kohti proses-
simaista toimintaa. Toimintamalli voidaan saavuttaa yhtendistaméalla val-
mistusosasto ja pakkaamo. Leipomon uudessa toimintamallissa on olen-
naista tyon uudelleen jakaminen siten, ettd paatdsvalta ja tyovastuut on ja-
ettu tyon mielekkyytta ja tydmotivaatiota vahvistavalla tavalla. Muutos to-
teutetaan jakamalla leipomon tyévoima siten, ettd enda ei ole olemassa
valmistusosastoa tai pakkaamoa, vaan linjoja johdetaan kokonaisuutena
valmistuksesta pakkaamoon asti. Tydvoima jaetaan siten, etta jokaiselle
linjalle muodostetaan ns. ydinkayttajaryhma, joka erikoistuu kyseisella
linjalla tyoskentelyyn. Lisaksi jokaiselle linjalle molempiin vuoroihin voi-
daan nimetd linjavastaavat, jotka toimivat padvastuuhenkilond linjan toi-
minnasta. Tyonkiertoa tullaan uudessa jarjestelysséd vahentdmaan eri linjo-
jen vélilla, mutta vastaavasti kierto laajennetaan koskemaan sek& valmis-
tuspéata ettd pakkaamoa. Nain valmistusprosessin jokainen vaihe tulee
tyontekijoille tutuksi ja prosessin syvéllisempi ymmarrys lisdéntyy. Jokai-
sen prosessin tydvaiheen tullessa tutuksi yksittdinen toimija oppii ymmar-
taméan kunkin tytvaiheen vaikutukset prosessin myohempiin vaiheisiin.
Yhdessa tekemisen tunne lisédantyy, kun jokaisen linjalaisen vastuualuee-
seen kuuluu linjan molemmat paat. Yhdistamalla linjojen valmistuspaat ja
pakkauspaat samaan johtamiskokonaisuuteen parannetaan prosessien toi-
mivuutta, tiedon kulkua sekd parannetaan tuotteiden tasalaatuisuutta. Sa-
malla pyritdan lisadmaan tyontekijoiden ns. itseohjautuvuutta. Itseohjautu-
vuudella tarkoitetaan téssa uutta tyon tekemisen tapaa. Tamé tarkoittaa
tyohon sisddn rakennettuja vaatimuksia tehdad ty6 itsendisemmin, oma-
aloitteisemmin ja vastuullisemmin ilman, ettd tyonjohtaja suoraan kontrol-
loi tydn tekemista.

Johtamiskokonaisuuksien muutos ohjaa myods tyonjohtajia keskittyméan
tuotantolinjaan kokonaisuutena. Hairiot, ongelmatilanteet ja toiminnan
epakohdat voidaan paikallistaa, analysoida ja korjata paremmin, kun tar-
kasteluun voidaan kayttada koko tuotteen valmistusprosessia ja tyontekijoi-
den ydinjoukkoa.

4.2.1 Vaihtoehtoiset prosessikuvaukset

Vaihtoehtoiset prosessikuvaukset on rakennettu siten, ettd jokaisen vaihto-
ehdon perusperiaatteena on ollut valmistusosaston ja pakkaamon yhtenéis-
tdminen. Nain ei siis ole endd valmistusosastoa ja pakkaamoa, vaan tuo-
tannon tyontekijoiden tyonkuvaan kuuluu pdivan mittaan tyot valmistus-
prosessin jokaisessa vaiheessa. Prosessikuvausten taustalla ei ole ajatusta
tyonjohtajien tai tyontekijoiden véhentamisestd, vaan nykyisten voimava-
rojen tehokkaammasta hyddyntamisesta uudelleenjarjestelyn avulla.
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Vaihtoehto A

VALMISTUS + PAKKAUS

linja

linja

Tydnjohto \ linja

\\ //

linja

Tydnjohto Esikdsittely
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) —

WVALMISTUS + PAKKAUS

Tuotannonsuunnittelu

Kuva 6.  Prosessin uusi jarjestely. Vaihtoehto A

Vaihtoehto A:ssa esikésittely on eriytetty varsinaisista valmistuslinjoista
erikseen omaksi johtamiskokonaisuudeksi. Samoin leipomon seitseman
valmistuslinjaa on jaettu kahteen eri osaan omiksi johtamiskokonaisuuk-
siksi. Linjatyénjohtajat tydskentelevat kahdessa vuorossa ja esiké&sittelyn
tyonjohtaja ainoastaan pdivavuorossa. Tassd vaihtoehdossa tuotannon-
suunnittelu on yhteistydssé linjatyonjohtajien seka esikésittelyn tyonjohta-
jan kanssa, kuitenkin niin, ettd yhteydenpito tuotannonsuunnittelusta tuo-
tantoon kulkisi padosin esikasittelyn tyonjohtajan kautta. Tassé vaihtoeh-
dossa tyévoima olisi jaettu vastaamaan jaettujen linjakokonaisuuksien tar-
peita sekd madréllisesti ettd laadullisesti. Linjatyonjohtajat vastaisivat
omien linjojen ja tyontekijoidensa hallinnollisista tehtavista tuotannon oh-
jauksen ohella.

Hyvét puolet
e Tuotannon tydnjohtajilla on hallittavanaan pienemmat ja rajatut
linjakokonaisuudet
e Prosessimainen toiminta korostuu yhtendisten linjojen johdosta

Huonot puolet
e Tyovoiman liikkuvuus kahden linjakokonaisuuden vélilla
e Linjakokonaisuuksien ongelmallinen jako (tydvoiman tarve/linjan
kéyttoaste)
e Tuotannonohjauksen monimutkaisuus. Kolme ohjattavaa tahoa;
kaksi linjakokonaisuutta ja esikasittely.
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Vaihtoehto B

Tuotannonsuunnittelu
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ESIKASITTELY VALMISTUS + PAKKAUS

Kuva7.  Prosessin uusi jarjestely. Vaihtoehto B

Vaihto B:ssa yksi tyonjohtaja vastaa leipomon tuotannon tyénjohtamisesta
sisaltden esikasittelyn ja kaikki valmistuslinjat alusta loppuun. Molemmis-
sa vuoroissa toimii omat tyonjohtajansa. Varsinaisten tuotannon tyonjohta-
jien lisaksi padivavuorossa tyoskentelee yksi tyonjohtaja, jonka vastuulla
ovat tuotannon hallinnolliset tyot, kuten esimerkiksi omavalvonnan tarkis-
tukset, tyoaikamerkintdjen tarkistukset ja erilaiset projektiluontoiset tehta-
vat. Valmistuslinjojen varsinainen ohjaus ja johtaminen ovat siis tassa
vaihtoehdossa yhden tydnjohtajan vastuulla toisen tyonjohtajan tehdessé
hallinnolliset tyot.

Hyvét puolet
e Tuotannon tyonjohtajalla selkea kuva koko leipomon tilanteesta
¢ Hallinnolliset tehtavat on eriytetty yhdelle tydnjohtajalle kokonaan
e Tyobnjohtajat voivat keskittyd joko pelkéstaan tuotantoon tai pel-
késtaan hallinnollisiin tehtaviin
e Tyodvoiman helppo liikkuvuus, koska kaikki ovat samassa johta-
miskokonaisuudessa
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Huonot puolet
o Esikaésittelyn ja kaikkien linjakokonaisuuksien hallinta on todella
laaja kokonaisuus johdettavaksi

Vaihtoehto C

Tuotannonsuunnittelu
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Kuva 8.  Prosessin uusi jarjestely. Vaihtoehto C

Vaihtoehto C:ssa esikasittely on erotettu varsinaisista valmistuslinjoista
erikseen omaksi johtamiskokonaisuudeksi. Esikésittely toimii kahdessa
vuorossa tydnjohtajan tehdessd ainoastaan paivévuoroa. Valmistuslinjat
toimivat kahdessa vuorossa, joissa molemmissa on omat tuotannon tyon-
johtajansa. Varsinaisten tuotannon tyonjohtajien lisaksi paivavuorossa
tyoskentelee yksi tydnjohtaja, jonka vastuulla ovat tuotannon hallinnolliset
tyot, kuten esimerkiksi omavalvonnan tarkistukset, tydaikamerkintojen
tarkistukset ja erilaiset projektiluontoiset tehtavét. VValmistuslinjojen var-
sinainen ohjaus ja johtaminen ovat siis myos tassd vaihtoehdossa yhden
tyonjohtajan vastuulla toisen tydnjohtajan tehdessa hallinnolliset tyot.
Tuotannon tydnjohtaja voi siis koko tyovuoron keskittya taysipainoisesti
tuotantoon ja linjojen tilanteeseen.

Hyvét puolet
e Tyobnjohtajat voivat keskittya pelkdstadn tuotannon ohjaamiseen tai
pelkastédan hallinnolliseen tyéhon
o Selked kokonaiskuva tuotannosta yhdella tyonjohtajalla
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e Tydvoiman suhteellisen helppo liikkuvuus linjojen vélilld koska
suurin osa tyontekijoista tuotannon tyonjohtajan alaisuudessa

e Esikésittely laajana kokonaisuutena yhden tyonjohtajan hallittava-
na

Huonot puolet
e Seitseman linjaa kokonaisuudessaan on laaja hallittavana

4.2.2 Muutoksen toteuttaminen

Mika tahansa muutos on pitk& ja vaativa prosessi. Oman toiminnan ja
kayttdytymisen muuttaminen on muutosprosesseista varmasti haastavin.
Jotta muutosprosessi saadaan alkuun, on madritettdva muutoksen tavoitteet
ja selvennettavé jokaiselle osallisena olevalle perustelut. L&dht6kohtana on
oltava osaston toiminta ja siind havaitut muutostarpeet. Huomio on kiinni-
tettdva osaston toimivuuden kehittdmiseen. Esille voidaan tuoda esimer-
kiksi tydolosuhteet, tiedonkulku, johtaminen ja kannustaminen. On térke-
aa, ettd muutostarpeiden esilletuomisessa korostetaan seka yrityksen toi-
minnan yleistavoitteita (taloudelliset tavoitteet, tuloshakuisuus ym.) sek&
osaston olosuhteiden tavoitteita (henkildstén kehittdminen, osallistaminen,
tyon kehittdminen). Muutosjohtamisen on perustuttava tosiasioihin ja sen
on otettava huomioon tuotantoprosessin etu joka tilanteessa. Muutoksen
kokonaisvaltainen omaksuminen osastojohtamisesta prosessijohtamiseen
vie henkilOstolta aikaa jopa vuosia ja siksi muutoksen valmistelu onkin
tehtévé erityisen huolellisesti. Muutoksen l&piviennin tulee olla projekti-
luontoinen tehtdva, jolle madaritelladn projektiryhmé, padmaara seké pro-
jektin valmistumisaikataulu.

1. Projektiryhmén eli muutostydryhmé&n muodostaminen
Muutostiimi on muutoksen keskeisin toimija lapiviennin aikana. Tiimi
voi sisaltdd 8-12 jasentd siten, ettd jokainen valmistusprosessin vaihe
on tasapuolisesti edustettuna. Tiimin tulee siséltdéd seuraavia henkil6i-
ta:
e Kaksi tuotannon tydntekijad molemmilta osastoilta (mukana mah-

dollisesti luottamushenkil6t)

e Valmistusosaston ja pakkaamon tyonjohtaja
e Prosessinomistaja, eli tuotantopaallikko
e Tuotannonsuunnittelija

Muutostiimiin on lisdksi nimettava projektista vastaava projektipdal-
likko, joka paaasiallisesti vastaa ryhmén ohjauksesta, tehtdvanannois-
ta ja aikataulusta. Tiimin tulisi koostua jasenistd, jotka omaavat vah-
van ammatillisen osaamisen ja ovat ymparistossédan selvid mielipide-
vaikuttajia. Tiimin j&senille tulee kertoa riittdvésti tietoa muutoksesta
ja sen taustoista sek& myds muutoksen riskitekijoistd, kuten hyvan ja
huonon johtamisen eroista, alaistaitojen merkityksesté ja hallitusta to-
teuttamisesta. Muutosta kaytanndssé toteuttavien ihmisten lasndolo on
tarkeadd, silld muutoksen suunnittelussa voidaan hahmottaa osasto-,
linja- ja tyopistekohtaiset tarpeet ja toimenpiteet, jotta edellytykset
muutokselle saadaan huippuunsa. Muutostiimin kokoamisen voi aloit-
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taa tyonjohtajien ja tuotantopaallikon yhteisilla kokoontumisilla, joilla
varmistetaan tyonjohtajien motivoituminen ja asian laajempi siséista-
minen. Esimiesten kokoontumisen tulee siséltdd myos eridvien mieli-
piteiden avoimen kasittelyd, jotta myds suurimmat negatiiviset tunteet
voidaan késitella ennen tuotantohenkiloston mukaantuloa. Muutoksen
kaytannon johtamisessa korostuu erityisesti esimiesten kyky motivoi-
da henkil6stod ja antaa tilaa ja mahdollisuuksia osallistamiseen ja to-
delliseen vaikuttamiseen. Siksi on tarke&a, etta esimiehet saavat rau-
hassa sisaistaa tulevan muutoksen ensin. Kun tyonjohtajilla ja tuotan-
topéallikolla on yhtenevét ajatukset muutoksesta, voidaan kokoontu-
misiin ottaa mukaan tuotantohenkiléstd. Koska muutosjohtaminen
eroaa paivittéisista tyonjohtorutiineista merkittavasti, ennen varsinai-
sen muutosprosessin kéynnistamista tyonjohtajille olisi hyva tarjota
muutosjohtajuuskoulutusta tulevien tilanteiden varalle. Tyodnjohtajat
tyoskentelevat muutoksen keskipisteessd, joten siksi heidén jaksami-
seensa sekd muutosjohtajuustaitoihinsa olisi Kiinnitettdva erityista
huomiota.

2. Lahtotilanteen analysointi
Lahtotilanteen analysoinnissa kdydaén koko tiimin kanssa lapi osaston
lahihistoriaa, nykyista tilannetta tunnuslukuineen ja mittareineen seké
piirretddn leipomon valmistusprosessit. Prosessikaavioiden piirtdmisen
jalkeen jokainen linja voidaan kayda yksitellen lapi ja listata asiat jotka
toimivat ja ne joissa on parannettavaa. Prosessikaavioiden analysoin-
nissa on Kiinnitettava erityista prosesseissa esiintyviin Kriittisiin raja-
pintoihin, joissa korostetaan valmistusosaston ja pakkaamon vélista
toimintaa ja siihen liittyvia mahdollisuuksia. Téhén vaiheeseen kannat-
taa kayttaa riittdvasti aikaa, jotta kaikki oleellinen saadaan tietoon.
Lahtotilanteen analysointi ja dokumentointi voi toimia mydhemmin
vahvana perusteena tulevan muutoksen vélttamattomyydelle. Muutok-
set saattavat joka tapauksessa uhata tyon mielekkyyden kokemista ja
siksi lisatd myos tydstressin uhkaa. On siis syyta kiinnittd4d huomiota
henkildston tilanteeseen ja mielipiteisiin jo varhain muutosta suunni-
teltaessa. Olennaista on selvittdé ja dokumentoida ne asiat, jotka tuke-
vat muutoksen onnistumista seka miten muutos kannattaa toteuttaa ja
miten tuotannon tyontekijat voivat edistdd muutoksen mielekéstd ja
onnistunutta toteuttamista.

3. Uuden toimintamallin valinta ja suunnittelu

Esimerkkej& leipomon uudesta toimintamallista on kuvattu luvussa
4.3.2. Naista toimintamalleista toimivin ja kehityskelpoisin on vaihto-
ehto C, silld siin johtamiskokonaisuudet lienevat tydomaaraltdan tyon-
johtotasolla tasapuolisimmat. Liséksi tyévoiman liikuteltavuus on yk-
sinkertaisinta, sill& tydnjako on vuorossa ainoastaan yhden tyénjohta-
jan vastuulla. Vaihtoehdossa C yksi tyénjohtaja vastaa paivavuorossa
esikasittelystd ja kaksi tyonjohtajaa kahdessa vuorossa valmistuslin-
joista. Hallinnolliset ty6t voidaan jakaa niin ik&&n kahdelle tyonjohta-
jalle kahteen vuoroon. Tuotantohenkildston tyon kannalta vaihtoeh-
doilla A, B ja C ei ole suurta merkitysta, silla linjat toimivat joka vaih-
toehdossa saman periaatteen mukaisesti mahdollisimman tiiviiden tyo-
ryhmien voimin.
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Toimintamallin tarkempi suunnittelu koostuu kahdesta kokonaisuudes-
ta: tyonjohtajien toimenkuvat ja valmistuslinjojen toiminta. Molem-
missa kokonaisuuksissa on tasmallisesti méériteltdva resurssitarpeet,
koulutus- ja osaamistarpeet, tyonjakokysymykset seké vastuut ja val-
tuudet. Tydnjohtorutiineiden ja niihin liittyvien vastuiden késittelyssa
tuotantohenkil6ston ei ole tarpeen olla paikalla. Valmistuslinjojen toi-
mintaa kasiteltdessa tuotantohenkildstd sen sijaan on avainasemassa ja
erityisesti naissa tilanteissa luottamuksen ja arvostuksen osoitus tuo-
tantohenkilost6d kohtaan on oleellinen keino saavuttaa muutosproses-
sin paras mahdollinen tulos.

Lapiviennin suunnittelu

Muutossuunnitelma tulee pitaa sisalladn muutoksen tavoitteet eli visi-
on, keskeiset toimenpiteet, tekijat ja aikataulut. Suunnitelmassa huo-
mioidaan seka viralliset toimenpiteet ettd epaviralliset asiat. Muutok-
sen hallinnassa ja koordinoinnissa tulisi soveltaa yrityksen periaatteita
asiajohtamisessa sekd ihmisten johtamisessa. Ihmisten johtamisessa tu-
lee ottaa huomioon tyontekijat yksil6ind ja ryhmind sek& huomioida
osastojen erot toisiinsa ndhden. Suunnitelman tulee sisaltdd toimenpi-
teet, joilla otetaan huomioon yksiléiden ja ryhmien kokemukset ja tun-
temukset sekd toiminta, jolla tyontekijét voivat tuoda oman kantansa ja
kokemuksensa mukaan muutoksen toteuttamiseen. Liséksi suunnitel-
maan on siséllytettava riittdvien resurssien varaaminen (olosuhteet, ai-
ka, tieto ja osaaminen).

Suunnitelman tulee sisalta4 ainakin seuraavat asiat

e Asteittaisen toteuttamisen vaiheet k&ytannossa.

e Mahdollisten vaaranpaikkojen ja kriisitilanteiden tunnistami-
nen ja analysointi. Ennakoidaan ja kasitelladn muun muassa
muutosvastarintaa, tiedotusta ynna muuta.

e Muutoksen asteittaisen lapiviennin aikataulu ja siin& huomioi-
tavat asiat. Aikataulun tulee olla riittdvan ilmava, jotta koko
tyoyhteisolla on aikaa asioiden sisdistamiseen.

o Kaytettavissa olevat resurssit

o Selked viestintéstrategia, jolla varmistetaan oikeanlainen ja riit-
tavé tiedotus.

e Muutoksen ja sen jalkeisen ajan tavoitteet ja mittarit, kuten tu-
los- ja tehokkuustavoitteet.

e Jatkuvan kehittdmisen toteutumisen varmistaminen

Asteittainen toteuttaminen

Toimintatavan merkittdvd muutos on toteutettava hallitusti asteittain.
Koko leipomon yhtdaikaisen muutoksen sijaan tyon alle voidaan ottaa
aluksi yksi linja. Linjaksi kannattaa valita koko valmistusprosessin
kannalta yksinkertaisin kokonaisuus. Linjan valinnassa huomiota voi-
daan kiinnittdd myos linjan nykyhenkiléston mahdollisimman avoi-
meen asenteeseen ja rohkeaan kokeilun haluun. Oikeanlaisen henkil6s-
ton kanssa muutosvastarinta saadaan pienemmaksi, joka osaltaan hel-
pottaa leipomon kokonaisvaltaisen muutoksen l&piviemistd. T&man
pilottikokeilun jélkeen toimintatavan muutos voidaan kaynnistaa linja
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kerrallaan edeten helpoimmasta vaikeimpaan kokonaisuuteen, aina
edellisestéd tapauksesta opiksi ottaen. Ennen uuden linjan muuttamista
on syyta varmistua, ettd edellisen linjan muutostdissa on saavutettu
tietty toimintavarmuus ja tyon tekemisen rutiini. Muutosten l&pivien-
nin aikana tiedonkulkuun on Kiinnitettdva erityisen paljon huomiota.
Tehokkaan viestinndn avulla on mahdollista ennakoida ja vahent&a
vaistdmatontd muutosvastarintaa. Viestinnélla voidaan vastaavasti lisé-
ta ihmisten sitoutuneisuutta kdaytannon muutoksiin, mikali muutoksen
aikana viestinndssa kiinnitetddn riittdvasti huomiota tyontekijéiden
yleiseen tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen tulevassa jarjestelysséd. Muu-
tosprosessin joka vaiheessa oikea aikainen tiedotus on olennaista. Lii-
an yleisluontoinen tai liian varhain yksityiskohtiin painottuva tieto ei
valttamatta palvele ajettua etua. Tiedottamisen pitaakin olla jatkuvaa ja
kulkea samaan tahtiin muutoksen etenemisen kanssa. Hyvéassa muutos-
tiedottamisessa kannattaa huomioida ihmisten aiemmat tiedot, taidot ja
osaaminen. Muutostilanteessa on mahdollisuus oppia uutta, joka on
hyvda huomioida positiivisessa mielessa myds muutosviestinnassa.
Viestintddn voidaan kayttdd esimerkiksi erikseen méariteltya projekti-
taulua, joka sijaitsee keskeiselld paikalla ja jota pidetdan jatkuvasti
ajan tasalla projektin edetessd. Kun muutos toteutetaan tuotantolinja
kerrallaan, kunkin linjan keskeiset tyontekijat kootaan yhteisiin ko-
koontumisiin sadnnollisesti heti suunnitteluvaiheesta Il&htien, silla
muutosvastarinta voidaan torjua jakamalla tietoa seka kertomalla tar-
kasti muutoksen syyt ja kuinka se tullaan toteuttamaan. Kokoontumi-
sissa painotetaan koko organisaation paamaarid ja selviytymisen tar-
vetta, kannattavuuden parantamisen ja kehittymisen vélttamattomyytta
sekd kustannustehokkuutta. Osallistaminen on kokoontumisissa suu-
ressa osassa, joten mikali mahdollista, tuotantohenkildstolla tulisi olla
paatantavaltaa tavoitteiden saavuttamisen keinoista. Negatiivisten tun-
teiden késittelyyn tdman kaltaisissa tilanteissa tulee varautua. Erimieli-
syyden ja ristiriitaiset tunteet on hyvéksyttdva avoimesti ja ne pitaa
saada ilmaista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

6. Muutoksen jalkeiset toimenpiteet
Muutos ei ole valmis uuden toimintamallin kéayttéonoton jalkeen.
Kéyttoonotettua toimintamallia on arvioitava ja kehitettdvd. Muutok-
sen toteutumisen ja uuden toiminnan arviointi edellyttdd huomion
kohdentamista oikeisiin arviointikriteereihin, jotka on suhteutettava ai-
emmin lapivientisuunnitelmassa asetettuihin tavoitteisiin.

4.2.3 Esimiesty6 muutoksessa ja sen jalkeen

Muutoksen keskelld on erityisen tarkedd, ettd tyonjohtajat seisovat taysin
muutoksen takana ja viestivat sen selvasti myos alaisilleen. Esimiehesté
huokuva negatiivinen asenne ja muutoksen tarpeellisuuden vaheksyminen
tarttuvat vakisin myos alaisiin. T&sté syysté on erityisen tarkeaa, ettd tyon-
johtajat voivat osoittaa epdvarmuutensa ja poikkeavat mielipiteensé jollain
muulla foorumilla, kuin alaistensa kanssa. My6s muutosjohtajuuskoulu-
tuksesta olisi varmasti hyotyd. Muutoksen l&pi vieminen ja sen keskell&
toimiminen vaatii tyonjohtajia k&yttdmaan eri metodeja ja periaatteita ny-
kyisiin paivittaisiin tyonjohdollisiin toimenpiteisiin verrattuna. Henkilo-
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kohtaisella tasolla on erityisesti huomioitava alaisten erilainen kyky omak-
sua uutta tietoa ja sietd painetta.

Vanhanaikaisempi funktionaalisuuteen perustuva johtamistapa ei leipo-
mossa valttamaétta ole paras tydkalu prosessimaisten muutosten johtami-
seen, silla paras mahdollinen onnistuminen muutoksessa edellyttaa yhteis-
tyota koko tydyhteison laajuudelta. Uuden toimintamallin sisaistdmiseksi
olisi vakavasti harkittava tyonjohtajille suunnattua koulutusta. T&ma tar-
koittaa kaytdnndssa sitd, ettd prosessimaisen toimintamallin kéyttdonotto
saattaa vaatia tyonjohtajilta muutoksia toimintatapoihin. Nykyistd ohjaa-
vamman ja valmentavamman tydnjohtamistavan kéayttéonotto ei voi toi-
mia ilman yhteisid s&d&ntdja ja sovittuja perusperiaatteita. Linjojen ja tyo-
ryhmien itseohjautuvuus edellyttdd myos varmasti ainakin aluksi tyénjoh-
tajilta hieman nykyistd suurempaa virheiden sietokykyd, silla toimintamal-
lit poikkeustilanteiden ja kdytantdjen varalle eivét vielé ole vakiintuneita.

Tyonjohtajien taholta tapahtuvan osallistamisen liséksi tarvitaan tyoryh-
mien yhteista aktiivista kehittdmistd. Tyonjohtajien tulisi siis aktiivisesti
osallistua yhdessé tekemiseen, eiké vélttamatta ainoastaan keskittyd aino-
astaan tavoitteiden asettamiseen. P4améaérat sovitaan ja asetetaan yhdessa
henkildston kanssa ja samoin sovitaan ja tydstetddn uuden toimintamallin
mukaista toimintaa péivittaisissa toissa.

4.2.4 Alaisten toiminta

Prosessimainen toimintamalli lisd& jonkin verran tuotantotyOntekijGiden
vapauksia ja valtuuksia tehdd omaa tyotaan koskevia paatoksia. Tuotanto-
linjan ymparille muodostetut ryhmat linjavastaavineen luovat me-henkeé
koko linjan pituudelta ja ajan kanssa antavat selkeét toimintakehykset
tyoskentelyyn. Paatoksenteon ja vastuunottamisen puitteina tulee olla
tyonjohdon kanssa yhteisesti sovitut padmaarat ja toimintakehykset, jotka
joka tilanteessa tukevat koko leipomon yhteisié tavoitteita. Tama edellyt-
taa tuotantotyontekijoiltd kykya nykyista suurempaan vastuunkantamiseen
ja oma-aloitteisuutta toimia joustavasti muuttuvien tilanteiden mukaan.
Koko tydyhteisoltd muutos edellyttdd aluksi myds hieman lisdantynytta
epavarmuuden sietoa. Prosessimaisen toiminnan mukanaan tuoma osallis-
tava johtaminen antaa tuotantotydntekijoille mahdollisuuden oivaltaa ja
ottaa vastuuta. Vastuunottoa ja kehittdmista tulisikin tukea kaikin mahdol-
lisin tavoin.

4.2.5 Muutoksen mahdollisia riskeja

Toimintamallin muutokseen siséltyy paljon yksityiskohtia. Jokaisen linjan
muutosprosessi tulee olemaan yksiléllinen johtuen tarvittavasta tyonteki-
jaméaarastd, ikérakenteesta, osaamisen tasosta, linjan teknisista erilaisuuk-
sista ja hygieniavaatimuksista. Muutokseen mahdollisesti liittyvié riskeja
voidaan pohtia muun muassa seuraavien kysymysten avulla:
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Loytyyko riittavasti oikeanlaisia vastuunkantajia linjavastaaviksi? Tehta-
van hoitaminen edellytt&4 paitsi teknista tuntemusta, my0s oikeanlaisia so-
siaalisia taitoja ryhman johtamiseksi.

Kuinka tiiviind valmistuslinjojen ympérille rakennetut ryhmaét voidaan pi-
tad? Toimintamallin muutoksen yhtend tavoitteena on antaa tyoryhmalle
yhteenkuuluvuuden tunteita. Entd jos jotkut eivat saa vakiinnutettua paik-
kaansa missaan ryhmassa?

Kuinka huomioida ikddntyneemmét tyontekijat, joilla ei ole en&& halua
laajentaa osaamistaan tai muuttaa tyonkuvaansa? Tehtaalla on kaytdssa
seniori-ohjelma, jonka myo6ta ikadntyneempien tyotehtévié voidaan keven-
t&a ja supistaa tarpeen mukaan.

Riittadko tyonkierto yhdella tai kahdella valmistuslinjalla poistamaan tois-
tuvia rasitusliikkeité ja antamaan tyontekij0ille riittavasti virikkeita tyon-
tekoon? Riittavaan tyonkiertoon ja tasapuoliseen fyysiseen kuormitukseen
tulee kiinnittd4 huomiota.

Vaatiko uusi jarjestely muutoksia tauotusjarjestelyissd? Tauotusjarjestelya
on muutettu jo aiemmin, mutta aiheuttaako linjan alku- ja pakkauspaan
yhdistdminen uusia muutoksia kaytantoon?

Vaatiiko uusi jérjestely tyonjohtajille lisdkoulutusta yli osastorajojen? Osa
tyonjohtajista on tydskennellyt molemmilla osastoilla, mutta osalla osaa-
mista on vain toisesta osastosta. Kuinka koulutus toteutetaan?

Uuden toimintamallin myota tyontekijoiden liikkuvuus lisédantyy koko lin-
jan pituudelta. Linjojen alkuosassa tuote on kypsentdmatonta ja pakkaa-
mossa kypsennettyd. Aiheuttaako uusi toimintamalli jarjestelyitd hygieni-
an varmistamisen kannalta?

5 POHDINTAA UUDESTA TOIMINTAMALLISTA JA SEN
TOTEUTTAMISESTA

”Tyoyhteison tehokkuuteen vaikuttaa olennaisesti tyon organisoinnin on-
nistuminen. Organisaatiorakenteesta ei saa muodostua itsendista toimintaa
rajoittavaa kahletta, vaan sen on annettava tyontekijoille mahdollisuus
joustavaan toimintaan ja itsendiseen vastuunottoon. Kun tyontekijén itse-
ohjautuvuus, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyénsa suunnitteluun ja toteut-
tamiseen lisaantyy, vahenee tarve saada tehtavié ja ohjausta esimieheltd.”
(Lecklin, 2006, 216.) Mielestani Lecklin (2006) kiteyttad kirjassaan hyvin
yhden tdsséd opinndytetyodssa kasitellyn muutoksen tarkeimmistd pddmaa-
rista.

Aloitettuani opinndytetyoni suunnittelun itsellani oli tavoitteena pyrkié te-
kemdan tyonjohto ns. tarpeettomaksi ja vastuuttaa henkil6std toimimaan
mahdollisimman itseohjautuvasti ja vastuuntuntoisesti. Nyt asiaan pereh-
dyttyani ja alan kirjallisuutta tutkittuani olen kuitenkin taysin varma, etta
perinteisen esimiehen hahmo ei varmasti tule tdmén tyyppisissa tydolosuh-
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teissa hdviamaan milloinkaan. Sen sijaan vastaavan kaltaisessa muutok-
sessa esimiehen rooli saattaa hyvinkin kokea muutoksen entiseen toimin-
tamalliin nahden. Siksi tuntuukin hyvin etaiseltad ajatukselta joidenkin Kir-
jailijoiden visio esimiesten tarpeellisuuden kyseenalaistamisesta. Kyseen-
alaistaminen saattaa olla taysin aiheellista toimialasta riippuen, toisenlai-
sissa puitteissa ja erilaisessa tydssa. Elintarvikealalle tyypillisessé pakko-
tahtiseen linjatyoskentelyyn painottavassa teollisuustydssa lahiesimiehen
rooli tulee olemaan ilmeinen ja jopa valttdmaton. Prosessimaisen toimin-
nan myota tyonkuva saattaa kuitenkin painottua tulevaisuudessa enemman
varsinaiseen henkildstohallintoon ja esimerkiksi projektiluontoiseen kehi-
tysty6hon.

Tyon uudelleenorganisointi prosessimaiseen toimintatapaan vaatii tyonte-
kijoiden valtuuttamista uuden jarjestelyn toimimiseksi. ltsendista ja oma-
aloitteista toimintaa syntyy vain, mikéli henkil6stolla on riittdva osaami-
nen omasta tyostd ja valtuudet tehdd paatoksid. Valtuutuksien antaminen
on myos Lecklinin (2006) mukaan usein merkittdva motivaatiotekija ja
positiivisen ilmapiirin luoja. Linjojen ymparille kootun ty6tyhmén toimin-
ta tehostuu ja nopeutuu, silld osa paatoksistda voidaan tehdd oma-
aloitteisesti tilanteeseen perehtyneen asiantuntijan, tassa tapauksessa linja-
vastaavan toimesta. Lecklin (2006) huomauttaa kuitenkin heti, ettd tdmén
tyyppiseen valtuutukseen suhtaudutaan usein varovaisesti. Epavarmuutta
luovat esimiesten pelko oman vallan kapenemisesta ja henkildston vaarien
paatosten myota mahdollisesti syntyvét tappiot. Siksi riskit onkin mini-
moitava huolellisella henkiloston valinnalla, koulutuksella, motivoinnilla
ja valvonnalla. Samat riskit patevat mielestani myos leipomon tapaukses-
sa. Etenkin tyonjohtajien pelko oman tydn sailymisestd on ymmarrettavaa.
Siksi, kuten jo aiemminkin todettu, olisi &arimmaéisen térkedd, ettd tyon-
johtajat voisivat kasitelld epdvarmuuden keskenddan oman esimiehensa
kanssa. Vasta kun tyonjohtajat ovat henkisesti valmiita muutokseen, he
voivat olla johtamassa alaisiaan samaan suuntaan. Monet valmistuslinjoil-
la tehtévista péaatoksista joudutaan korostetusta itseohjautuvuudesta huo-
limatta tekeméaan tyonjohtajan tai esimerkiksi laatuosaston toimesta, jotta
voidaan varmistua parhaasta mahdollisesta lopputuotteesta.

Tasséa tyossd en tehnyt muutoksen lapiviennille aikataulutusta. Muutoksen
toteutuminen vaatii kuitenkin runsaasti aikaa. Muutoksen lapiviennistd
voidaan eritelld tarkkojakin vaiheita ja maarittd4 niiden toteutumiselle ai-
katauluja. Mielestani muutosprosessissa oleellista on kuitenkin oikeanlai-
nen kiireettdmyys. Tdman mittakaavan muutoksen Iapivieminen liian no-
peasti saattaa hajottaa ja rasittaa liiaksi myds ihmisen mielté ja siksi saat-
tavat asettaa tyontekijoiden sopeutumiskyvyn koetukselle. Kuten edell&
mainittu, leipomon toimintaperiaatteet ovat pysyneet lahes muuttumatto-
mina sen kayttoonoton jélkeen. Osaston tyontekijat eivat ole tottuneet
muutokseen ja sen tuomaan epdvarmuuden tunteeseen. Hitaasti ja joh-
donmukaisin askelin etenevd muutos antaa tilaa asioiden prosessoinnille ja
oikein johdettuna myds asenteiden positiiviselle muutokselle. Itse koen
tarkedksi muutostarpeen korostetun julkituonnin heti muutoksen alkumet-
reiltd asti. Valttdaméattomyyden tunne on tarkedtd saada herd&madn koko
leipomon henkil6stolle. Muuttuvassa maailmassa ei voida yllapitaa ja ke-
hittad kilpailukykyé vanhojen tyttapojen ja k&ytantdjen voimin
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Prosessijohtamisen perusolemuksesta ja periaatteista on ollut tyon tekemi-
sen aikana suhteellisen vaikea 10ytaa kritisoitavaa. Oma nakokulmani asi-
aan perustuu yhdeksén vuoden tyokokemukseen elintarvikealan yritykses-
sé tuotantotyontekijéna ja tyonjohtajana. Voidaan siis todeta, ettd proses-
simaisen toiminnan periaatteet soveltuvat erityisen hyvin keskisuureen te-
olliseen elintarviketuotantoon ja sen valmistusprosesseihin. Pitkat valmis-
tuslinjat, pakkotahtinen ty6 ja tiukat lopputuotteiden laatuvaatimukset ovat
erinomainen maaperd prosessimaisen toiminnan periaatteille. Osaamisen
kehittdminen, prosessien virtaviivaistaminen ja jatkuvan parantamisen pe-
riaatteet ovat luonnollinen osa prosessimaista toimintaa. Miké&an kehitta-
minen ei tosin tapahdu automaattisesti, vaan aina vaaditaan tietoisia pon-
nisteluja ja selkeéé ajattelutavan muuttamista.

Prosessijohtamisen haasteena voidaankin pitéa siihen sisaltyvaa ajatteluta-
van muutosta, joka tytyy saavuttaa organisaation jokaisella tasolla. Pro-
sessijohtamisen edustama ajatusmalli poikkea toisaalta melko radikaalisti
perinteisestd hierarkkisesta Taylorismiin perustuvasta johtamisesta. Myds
vastuun ja paatdksenteon osittainenkin siirtdminen tyontekijoille tuntuu
varmasti monen johtajan ajatuksissa arveluttavalta. Uuteen toimintamalliin
siirtymisen tuleekin tapahtua hallitusti siten, ettd henkildstolla olisi aikaa
sopeutua ja tottua lisddntyneeseen vastuuseen ja toisaalta tyonjohtajilla
olisi aikaa oppia luottamaan alaisten vastuunottoon.

Taméa muutosprosessi on saanut alkunsa arvioista, joissa osaston toimin-
nassa on nahty selkeitd parannuskohteita, eli tdssd tapauksessa tehotto-
muutta. Sen lisaksi, ettd prosessissa saattaa olla kehityskohteita, tehotto-
muus saattaa toisaalta saada alkunsa myods tyOyhteisoon kietoutuneista
asenteista ja painvastoin: hyva oikeanlainen johtaminen ja terve yhteistoi-
minta saattavat saada aikaan myos tehokkuutta. Tehokas tydskentely ja
prosessi eivat siis valttamétta tarkoita kovatahtista fyysista tyoskentelyd,
vaan enneminkin sitd, ettd tyot on organisoitu jarkevasti ja tyota tehdaén
oikeanlaisilla resursseilla. Myds elintarvikealalla tuotantotydntekijana
tyoskennelleend tiedan, ettd prosessien parantaminen ja tehostaminen saat-
tavat ensimmaisen tuoda mieleen kuvat entista kovemmasta tyétahdista ja
lyhyemmistd tauko-ajoista. Tuotannon tyontekijoiden ndkékulmasta onkin
erittdin vapauttavaa huomata, ettd parantaminen ja tehostaminen saattavat
tarkoittaa monessa tapauksessa mielenkiintoisempaa ja motivoivampaa
tyoskentelyé ja vastuullisempaa sekd monipuolisempaa tyénkuvaa. Vaikka
toimiva ja huippuunsa hiottu tekninen prosessi on tehokkuuden A ja O, ai-
kaansaava tydryhma syntyy kuitenkin hyvasta esimiestoiminnasta ja tyon-
tekijoiden keskindisesta ryhmahengestd, jotka yhdessa nékyvét tuloksek-
kaana tyontekona.
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