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Globaali kilpailu on kiristynyt ruostumattomien terasten markkinoilla viime vuo-
sina, mihin my6s Outokumpu Oy on joutunut reagoimaan. Organisaation muutos
ja siihen liittyvat uudelleenjarjestelyt tapahtuvat yha useammin myés Outokum-
mulla. Tehokkuus seka nopeus paatoksenteossa vaativat organisaatioilta suun-
nitelmallisempaa toimintaa, jotta muiden yritysten tuomaan kilpailuasetelmaan
voidaan reagoida. Talla tyolla pyrittiin selvittdmaan organisaatiomuutoksen vai-
kutus itse muutoksen jalkeiseen aikaan. Nakokulmaksi muodostui henkildstojoh-
tamisen nykytila sekd mahdolliset haasteet, joita esiintyy organisaatiossa.

Tutkimustyo toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tietoperustaan sisally-
tettiin organisaatiomuutokseen, tydhyvinvointiin, motivaatioon, paivittaisjohtami-
seen, muutosjohtamiseen seka toimivaan organisaatioon liittyvia kasitteita. Tut-
kimuksen aineistonkeruu suoritettiin teemahaastatteluiden avulla. Tutkimuskysy-
myksena esitettiin, miten organisaatiomuutos on vaikuttanut paivittaisjohtami-
seen.

Tutkimuksen tulokseksi saatiin selkea kuvaus organisaation nykytilasta henkilos-
tojohtamisen nakokulmasta katsottuna. Johtajuus ja siihen liittyvien kehityksellis-
ten lahtokohtien puutteellisuus nakyy osittaisena hajanaisuutena. Tiedonkulku
vaikuttaa osaltaan kokonaisuuden hallintaan, mihin toivotaan muutosta. Selkey-
den seka suunnitelmallisuuden lisddminen todettiin tarkeiksi asioiksi kokonaisuu-
den rakentamisessa. Organisaation nykytilanteeksi maariteltiin kehitysvaiheelli-
Suus.

Tutkimuksessa esitettiin kehitysideaksi johtajuuden kehittdminen. Tiedonkulku
seka informaation varmistaminen riittavalla laajuudella antaa hyvan pohjan orga-
nisaation paivittaisjohtamisen toteuttamiseen. Opinnaytetyd voi myds auttaa
muita Outokummun osastoja rakentamaan luottamusta, tehostamaan toimintaa
ja saamaan aikaiseksi yhtenaisemmat organisaatiot, jotka menestyvat muutosten
jalkeen.

Asiasanat: paivittaisjohtaminen, muutosjohtaminen, organisaa-
tiomuutos, toimiva organisaatio.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaihe ja aiheen taustaa

Tutkimuksen aiheeksi valikoitui Outokumpu Stainless Oyj:n Tornion kylmavals-
saamon valssainten organisaatioon liittyva henkilostojohtamisen nykytilan seka
mahdollisten haasteiden tutkiminen. Tyon toimeksiantajana on Outokumpu Stain-
less Oyj. Organisaatiossa on tehty isoja muutoksia, joiden vaikutusta tassa tutki-
muksessa pyritaan selvittdmaan. Outokummun Tornion tehtailla toteutettiin
vuonna 2018 suuri organisaatiomuutos koskien toimihenkild tasoa ja siita ylos-
pain. Valssainten alueen organisaatio oli ennen muutosta yksitasoinen ja sen kai-
ken toiminnan organisaattorina toimi alueen kayttdpaallikkd. Muutoksen jalkeen
yksitasoinen organisaatio muuttui kolmitasoiseksi, jossa toimintaan vaikuttavia
toimijoita on useita. Ennen muutosta valssainten aluetta hallinnoi kaynnissapito-
organisaatio, johon kuului toimihenkil6tiimi kokonaisuutena. Tiimille kuuluivat ke-
hitystydt, kunnossapidolliset asiat ja paivittaisjohtamiseen liittyvat toimenpiteet
seka tehtavat. (Outokumpu Oyj 2020b.)

Vuonna 2018 toteutettu organisaatiomuutos koski laajuudeltaan koko Outo-
kumpu Tornion tehdasaluetta. Uudessa toimintamallissa tuotiin organisaatioon
uusia toiminnallisuuksia seka vastuuta jaettiin uudella tavalla. Esimerkiksi tarkas-
teltaessa valssainten organisaatiota, johon tyon tutkimus keskittyy, voidaan to-
deta, ettd uudessa mallissa toimijoita on kolme eri tahoa. Kayttdorganisaatio on
suunnannayttaja seka tuotannon operatiivinen toimija ja omistaja, joka myos ra-
kentaa taloudelliset edellytykset laadukkaalle toiminnalle alueella. Kunnossapito-
organisaatio irtautui omaksi haaraksi, jonka tehtavana on turvata prosessilaittei-
den toimivuus seka suorittaa tarvittavat kunnossapitotoimenpiteet kayton ohjeis-
tuksen mukaan. Kolmas toimija on kayntivarmuusorganisaatio, jonka tehtavana
on huolehtia valssainten alueen kayntivarmuudesta seka kunnossapidon tyon-
suunnittelusta. Kayntivarmuusorganisaatio tuli mukaan toimintaan uutena toimi-

jana, jollaista ei ole ennen ollut. (Outokumpu Oyj 2020b.)

Aiheen valintaan vaikuttivat juuri muutoksen jalkeiset toimintamallit, toimintaym-
paristd seka henkildiden roolitus kokonaisuudessa. Valssainalueen organisaa-

tioon kuuluu yhteensa 15 henkilda. Kayttdorganisaatioon kuuluu kayttopaallikkd,
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vastaava mestari, viisi vuorotydnjohtajaa seka kolme aluetydnjohtajaa. Kunnos-
sapidon henkiloita ovat yksi mekaanisenkunnossapidon kenttatyonjohtaja seka
kaksi sahkokunnossapidon kenttatyonjohtajaa. Kayntivarmuuteen kuuluu yksi
mekaanisenkunnossapidon tydnsuunnittelija seka yksi kayntivarmuusinsindori.
Kunnossapitoa operoi kunnossapitoinsindorit seka kunnossapitopaallikkd. Kun-
nossapitoinsindori seka kunnossapitopaallikkd ovat kylmavalssaamotason toimi-

joita, eli he eivat kuulu valssainten alueen organisaatioon suoranaisesti.

Tutkimustydn aiheen taustalla ovat isot muutokset organisaatiossa, henkildiden
tehtavakentassa seka toimintamallissa. Tyon toimeksiantaja nakee haasteita uu-
dessa toimintamallissa ja sen vuoksi tutkimus toteutetaan yhteisty6ssa koko or-
ganisaation kanssa.

1.2 Toimintaymparistdn esittely

Tutkimustyon tekeminen kohdentuu Outokumpu Oyj:n Tornion tehtaiden kylma-
valssaamolle. Outokumpu valmistaa erilaisia ruostumattomia teraksia ja nain ol-
len keskittyy erilaisten ruostumattomien teraslajien kehittamiseen ja tuottami-
seen. Outokummun tavoitteena on olla ruostumattoman teraksen johtaja, joka luo
alan parhaan arvon olemalla asiakassuuntautunut ja tehokas. Outokumpu jakau-
tuu neljaan eri liiketoiminta-alueeseen, joista Tornion tehtaat kuuluvat Europen

segmenttiin. (Outokumpu Oyj 2020b.)

Tornion tehtailla tyoskentelee noin 2000 henkiloa eri tyotehtavissa. Kylmavals-
saamo on Tornion tehtaiden suurin osasto. Kylmavalssaamolla tyoskentelee noin
750 henkil6a ja se jakautuu neljaan eri tuotantoalueeseen. Tutkimustyd toteute-
taan valssainten alueen toimihenkildorganisaatioon. Valssainten alueella on seit-
seman eri tuotantolinjaa seka aputoiminnot eri kohteissa. Alueella tyoskentelee
noin 100 henkil6a operaattori tehtavissa seka 15 henkilda toimihenkilotehtavissa.
(Outokumpu Oyj 2020b.)

1.3 Aiheen tarkoitus, tavoite seka tutkimuskysymykset ja rajaus

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia valssainten alueen organisaation nykytilaa
ja siina esiintyvia haasteita seka mahdollisia ongelmia henkildstdjohtamisen na-
kokulmasta. Tydn avulla pyritdan ymmartamaan muutoksen jalkeisia kerrostumia
seka pyritaan loytamaan yhteisia nakemyksia mahdollisten juurisyiden taustoista
eri haasteiden syntyyn. Tutkimuksen ja analysoinnin avulla selkeytetaan yleisia
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kasitteita alueen organisaatiossa tydskentelevien toimihenkildiden toimintaympa-

riston osalta.

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda selkeytta ja nakemysta valssainten alueen or-
ganisaation henkildstéjohtamiseen liittyvista asioista seka tutkia haasteita ja on-
gelmia, joita monitasoisessa organisaatiossa selkeasti esiintyy. Tyossa on myds
tavoitteena saada aikaan tasmallinen ja laadukas raportti toimeksiantajalle mah-
dollisia jatkotoimenpiteita ajatellen. Aihe valittiin, koska se nahdaan tarpeelliseksi
alueen organisaation toimivuuden kannalta. Tutkimuksen avulla pystytdan maa-
rittdmaan myos mahdolliset potentiaaliset kehityskohteet. Opinnaytetydlla pyri-
taan tyon tarkoituksen, tavoitteiden ja kysymyksenasettelun kautta vastaamaan
toimeksiantajan esittamaan tehtavanantoon. Organisaation nykytila suuren muu-
toksen jalkeen ei ole valttamatta taysin optimaalisessa tilanteessa. Tyon avulla
on toimeksiantajan hyva maarittdd mahdollisia jatkotoimenpiteitd organisaation

kehittamiseen liittyen.

Tutkimustydlle tyypillisesti asetetaan tarkoitukseen ja tavoitteisiin perustuva tut-
kimuskysymys tai kysymyksia, joihin pyritaan tutkimusten tuloksilla vastaamaan.
Tutkimuksen tarkoituksenmukainen rajaus antaa paremman mahdollisuuden tut-
kimuksen onnistumiselle. Aiheen rajaus tutkimuskysymykseksi on yleensa yksi
tutkimuksen haastavin tehtava, koska sen sisaltdo on yleensa koko tutkimuksen

pohja ja perusta.

Tutkimuksen tutkimuskysymysten maarittelyssa tulee huomioida tyon tarkoitus ja
sille asetetut tavoitteet. Kysymyksen asettelu pitaa tehda huolellisesti, koska tut-
kimuskysymyksen avulla maaritellaan myos kaytettavaa aineistoa. Aineiston teh-

tavallinen anti on vastata tutkimuskysymykseen.

Taman tutkimustyon, tutkimusidean pohjalta maariteltyna, tutkimuskysymyksen

asettelu tehtiin seuraavanlaisesti:

- Miten valssainten organisaatiomuutos on vaikuttanut paivittaisjohtami-

seen?
Tutkimuskysymyksen ratkaisun apuna kaytetaan seuraavia alakysymyksia:

- Miten nykytila eroaa aikaisemmasta organisaatio asetelmasta?
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- Miten eri toimijat organisaatiossa nakevat muutoksen jalkeiset haasteet ja

miten niista voidaan paasta eteenpain?

Edella olevien tutkimuskysymysten avulla pyritaan I0ytamaan tarvittava tieto seka
nakemykset tutkimuksen hyvan lopputuloksen saavuttamiseksi. Kokonaisuus ra-
kentuu kysymysten avulla ja tydon edetessa tarkoituksena on saavuttaa selkea

nakemys valssainten toimihenkildorganisaation nykytilasta seka haasteista.

Tutkimus rajajataan toimihenkildiden toimintaymparistoon. Tietoa kerataan haas-
tattelujen, havainnoinnin seka teorian pohjalta, jotta saadaan selkea kasitys ai-
healueesta. Kokonaisuuden hallinta ja rajaus pyritdan pitamaan yksikertaisena.
Tyon avulla pyritdén saavuttamaan laadukas lopputuotos toimeksiantajan kayt-
toon tulevaisuuden kehitysprojektien tueksi. Tavoitteena on toteuttaa tutkimuk-
sellinen kokonaisuus, jonka avulla voidaan |0ytaa hyvia ideoita kehittdaa organi-

saation toimintamallia tehokkaaksi ja toimivaksi paivittaisjohtamiseen liittyen.

1.4 Tutkimuksen tyoelamayhteys

Tutkimuksen aihe liittyy suoraan tyéelaman kehittamiseen, koska henkiloston
johtaminen ja paivittaisjohtamisen eteenpain vieminen ovat tarkeita asioita nyky-
aikaisessa yrityksessa. Nain syntyy taman tutkimuksen ja tydelaman suora yh-
teys. Monesti onnistutaan hyvin asiajohtamisessa, mutta henkildsto ja sen vaati-
mat johtamismetodit jdavat varjoon. Henkildéston johtaminen ja kehittdminen
osoittautuvat usein haasteellisiksi prosesseiksi, joihin taytyy l6ytaa uusia ja toimi-
via toimintamalleja. Ty6elama muuttuu jatkuvasti ja nopealla reagoinnilla siihen
voidaan saada positiivista energiaa mukaan. Digitalisaatio, robotisaatio ja muut
tulevaisuuden haasteet vaikuttavat myos henkilostdjohtamiseen yrityksissa. Tar-
keaksi kohdaksi johtamisessa nousee ongelmakohtien tunnistaminen seka haas-
teiden kohtaaminen paivittaisessa toiminnassa. Paivittaisjohtamisen laadun pa-
rantaminen muodostuu kokonaisuuden kehittamisesta, jonka huomioiminen

muutoksessa on erittain tarkeaa.

Yritysten organisaatiomuutoksissakin tarkeiksi osatekijoiksi voidaan osoittaa
henkilostojohtaminen seka laadukkaan esimiestyon kehittaminen. Myos osaami-
sen systemaattinen yllapito seka kehittaminen, liikketoiminta- ja tyoprosessien ke-
hittdminen seka tyohyvinvoinnin edistdminen ovat tarkeassa roolissa kokonai-

suuden varmistamiseksi nykyaikaisessa organisaatiossa.
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1.5 Tutkimusnakokulman kannalta keskeiset kasitteet

TyOssa kasitelladn valssainalueen toimihenkildorganisaation paivittaisjohtami-
seen liittyvaa nakdkulmaa, johon myds keskeiset kasitteet kulminoituvat. Kasit-
teitd maariteltaessa muodostuu niista usein erilaisia nakemyksia seka tulkintoja.
Kasitteellistaminen on oma prosessinsa, jossa pyritaan tietyt sanat tai ilmiot
muuttamaan kasitteiksi. Prosessin tarkoitus on avata ja selittaa tiettyjen kasittei-
den tarkoitus. Eri maaritelmat antavat pohjan monenlaisten tietolahteiden |6yty-
miselle ja hyddyntamiselle. Aineistolahtoisen tutkimuksen yhtena tavoitteellisuu-
tena voidaan pitaa tiedonantajien omien kokemusten prosessointia, seka niista
johdateltujen kasitteiden lapikayntia. Edella mainituista asetelmista tutkija pyrkii
suorittamaan analysointia tiedonantajien kertomuksista. (Pitkaranta 2014, 66-
67.)

Keskeisia kasitteita tassa tutkimustyossa ovat:
- Paivittaisjohtaminen

o Sydanmaanlakan mukaan paivittaisjohtaminen tarkoittaa alaisten
jokapaivaista johtamista eli silhen kuuluu hyvan tuen antaminen,
valmentava ohjaus, jatkuva palautteenanto, osallistuttaminen seka
ryhmana toimiminen ja vahvuuksien hyédyntaminen. Toimiva pai-
vittaisjohtaminen edellyttaa, etta esimies tuntee alaisensa ja osaa
tunnistaa heidan vahvuutensa seka heikkoudet johtamalla heita yk-
silollisesti. My6s hyvan motivaation rakentaminen on iso osa koko-
naisuutta, johon pyritaan oikeudenmukaisuuden kautta ja silla myos
varmistetaan hyvat- ja laadukkaat tydsuoritukset. (Sydanmaan-
lakka 2007, 110-113.)

- Organisaatiomuutos

o Organisaatiomuutoksen maaritelmana voidaan kayttaa Van de Ven
ja Sunin mukaan muodon, laadun seka tilan ajallista eroa organi-
saatiossa. ltse muutos mahdollisesti maarittaa yksilon tehtavia, eri-
laisia tiimimalleja, yksikkoa tai osastoa, kokonaisuutta organisaa-
tion nakdkulmasta seka liiketoimintojen uudelleen jarjestelyja. Myos
organisaation suhteet muihin organisaatioihin kuuluvat maarittelyn
sisaan. (Van de Ven & Sun 2011, 58-60.)
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o Organisaatiomuutos, tahan tyohon liittyen, aiheutti eri henkildiden
vastuualueen muutoksia, esimiesmuutoksia ja tehtavien muutok-
sia. Yhden kokonaisuuden sisaan rakentui kolme eri toimijaa, joi-
den tavoitteet ovat eria, vaikkakin toiminta tahtaa yhteiseen koko-

naisuuteen. (Outokumpu Oyj 2020b.)
- Muutosjohtaminen

o Kun tarkistellaan muutosjohtamista ja sen maaritelmaa, voidaan to-
deta sen sisaltdvan monenlaisia kohtia. Newtonin mukaan eri vai-
heet ovat tyypillisesti muutosjohtamisen kulmakivia. Hanen mu-
kaansa muutosjohtamisen sisaltona on erilaisia prosesseja seka
tyokaluja. Myos erilaiset tekniikat, metodit seka lahestymistavat
kuuluvat muutosjohtamiseen hyvinkin laheisesti ja nailla kohdilla
pyritddn paasemaan muutoksessa lopulliseen maaranpaahan.
(Newton 2007, 7-8.)

Tutkimuksen keskidossa on organisaatio, jossa on useita erilaisia tehtavakokonai-
suuksia. Henkildiden tydnkuvaus vastuualueineen tulee olla hyvin looginen ja sel-
kea. Toimintaymparistdon muutokset tulisi prosessoida suunnitelmallisesti ja pit-
kajanteisesti. Informaatiovirtauksen varmistaminen on tarkeaa, koska ainoastaan
varmistamalla riittava tiedonkulku saadaan toimintayparistoon lapinakyvyytta ja

pohjaa avoimelle yhteistyodlle.
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2  TUTKIMUKSELLISET NAKOKULMAT

2.1 Tutkimuksen menetelmallinen toteutus

Opinnaytetyon rakentamisessa ja prosessoinnissa kaytetaan tutkimuksellisena
menetelmana laadullista tapaustutkimusta. Laadullisen tapaustutkimuksen avulla
pyritddn ymmartamaan taman opinnaytetyon aiheena olevaa ilmiéta seka ai-
healuetta. Tapaustutkimus lahestymistapana on aineistolahtéinen menetelma,
joka sopii hyvin myos tahan opinnaytetyohon, koska tutkimuksen lahestymista-
valla pyritaan ymmartamaan olemassa olevaa ilmiota. Asiayhteys seka ymmarrys
saadaan todellisessa ja oikeassa toimintaymparistdssa. Tapaustutkimuksen
kautta pyritaan loytamaan vastaukset kysymyksiin, miten ja miksi. Opinnaytetyon
tavoitteena on selvittaa, miten organisaatiomuutos on vaikuttanut toimihenkiloor-
ganisaation paivittaisjohtamiseen ja mika organisaation nykytila on. Laadullinen
tutkimus on eraanlainen prosessi seka myds tietynlainen oppimistapahtuma. Tut-
kijan itsensa ollessa aineistonkeruuvalineena voidaan todeta eri nakdkulmien
seka tulkintojen kehityskaaren etenevan tutkijan omassa tietoisuudessa eteen-
pain. Laadullinen tutkimus nahdaan prosessina myos siksi, etta tutkimuksen ai-
kaisia vaiheita ja tapahtumia ei mielletd aina etukateen lokeroitaviksi osioiksi.
Usein tutkimusty6ta seka tiedonkeruuta koskevat ratkaisumallit kehittyvat itse tut-
kimuksen edetessa laadulliseksi kokonaisuudeksi. (Raine, Aaltola & Laajalahti
2018, 62.)

Teoreettisella viitekehyksella pyritadn tukemaan aihetta seka rakennetaan tieto-
perusta parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Tutkimuksen paatelmat ja tutki-
mus itsessaan perustuvat teoriatietoon tutkittavasta ilmiosta seka aineistonke-
ruun tuotoksiin. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-11.) Tapaustutkimus sovel-
tuu hyvin tahan opinnaytetydhon, koska lopputuloksena tutkitaan ja haetaan ym-

marrysta organisaation nykytilanteeseen ja siina esiintyviin haasteisiin.

Tutkimuksen eteneminen on selkea ja tyypillinen laadulliselle tutkimukselle, jossa
eri vaiheet voidaan kuvailla helposti. Tutkimus ja sen jasentely on tarkeaa. Kun
prosessoidaan tutkimuksen kulkua, on siihen liittyva metodiikka mahdollista jakaa
viiteen segmenttiin (Kuvio 1). (Vilkka, 2015, 37-38.)
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Tutkimusongelma - Tutkimus- ja Tutkimusaineiston Tutkimusteksti - Tiedotustilaisuus
- Tutkimuskysymys ja rahoitussuunnitelma hankinta - Keskustelu toimi- ja
tavoite - Tutkimusluvat/sopimus - Tutkimusaineiston tutkimustekstista ammattialoille sekd
- Tutkimusmenetelma luokittelu, analyysi ja toimeksiantajan heidan
- Aineiston keruu tulkinta kanssa sidosryhmilleen
- Toimeksiantajan - Tutkimustulokset, tutkimusryhmdssd - Tutkimuksen ja
strategia, johtopaatokset ja tutkimusaineiston
painopistealueet ja kehittamisehdotukset arkistointi
arvot

- Teoreettinen
viitekehys, malli ja
kasitteet

- Tutkimusaineiston
analysointitapa

- Kirjoittaminen -»
tutkimuksen kieli

- Tutkimusetiikka

Kokoajan kirjoitetaan (Tyopaperit, véliraportit, muistiinpanot, lopullinen tutkimusteksti)

Kuvio 1. Tutkimusprosessin kulku. Muokattu Vilkan mallista. (Vilkka 2015, 37.)

Tyo tutkimuksen parissa aloitettiin itse aiheen kohdentamisella eli ideoinnilla, jo-
hon sisaltyi myods tutkimuskysymysten rakentaminen. Aloitusvaiheessa myds tu-
tustuttiin ja analysoitiin itse ilmiota, johon kokonaisuus perustuu. Sen jalkeen va-
littiin tutkimusmenetelma ja siihen liittyvat muut prosessit, kuten tiedon- ja aineis-
tonkeruu seka analyysimenetelmat. Aihetta rajataan ja tutkimuskysymyksia tar-
kennetaan tyon edetessa, jotta kokonaisuudesta voidaan rakentaa johdonmukai-
nen. Suuri vaikutus rajauksen ja tarkennusten prosessoinnissa on tutkimuksen
aikana karttuvalla aineistolla seka informaatiolla. Itsekritiikki ja yleinen kriittisyys
ovat aika tyypillisia laadullisen tutkimuksen ominaisuuksia. (Vilkka, 2015, 37-38.)
Itse tutkimuksen eteenpain vieminen ja rakentaminen on antanut paljon uusia
nakokulmia. Nopea reagointi ja joustava ote mahdollistavat, tyon edetessa, tar-

vittavat suunnan muutokset.

2.2 Aineiston keruu seka kohderyhma

Aineiston- ja tiedonkeruu toteutettiin yksilotasolla teemahaastattelujen avulla. Ai-
neiston hankinnan perustaksi on rakennettu haastattelurunko, jonka avulla saatu
informaatio analysoidaan tarkasti (Liite 1). Teemahaastattelussa tarkoituksena
on huomioida henkildiden tulkinnat seka merkityksenanto. Haastatteluissa tar-
keda on huomioida myds henkildiden oma tulkinta ja antaa heille riittavasti tilaa

tuoda laaja-alaisia nakemyksia esiin. Haastatteluissa kuitenkin tulee huomioida
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myOs ennalta valitut teemat, jotka kasitellaan kaikkien haastatteluihin osallistu-
vien henkildiden kanssa. Haastatteluja suoritettiin 9 henkildlle, joiden nakemykset
ovat tarkeita kokonaisuuden ymmarryksen kannalta (Liite 2). (Tuomi & Sarajarvi
2018, 64-66.)

Haastatteluvaiheen valmistumisen jalkeen suoritetaan haastatteluaineiston ana-
lyysi. Haastattelussa saadun aineiston pohjalta pyritaan aineistoa tulkitsemaan,
analysoimaan ja myos tekemaan siita johtopaatoksia. Kvalitatiivisen tutkimuksen
analyysissa kaytetaan induktiivista paattelyn logiikkaa, joka on myds aineistolah-
tdisen analyysin tapa. Induktiivinen paattelylogiikka tarkoittaa yksittaisesta ylei-
seen paattelyd. Analyysivaiheessa tutkija saa selville vastaukset tutkimuskysy-
myksiin. Joskus voi olla mahdollista, etta analyysivaiheessa vasta 16ytyy todelli-
nen ymmarrys tutkimuskysymysten oikeasta asettelusta. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 64-65.)

2.2.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, joka on lahem-
pana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelusta te-
kee puolistrukturoidun se, etta aihepiirit, teemat seka haastattelun kesto ja rajaus
ovat haastateltaville henkildille samat. Teemahaastatteluprosessi sopii tahan tyo-
hdn hyvin, koska se antaa mahdollisuuden haastattelijan ja haastateltavan vali-
selle monipuoliselle vuorovaikutukselle. Menetelma sopii myos hyvin tahan tyo-
hon, koska siihen tarvitaan tietoa tutkimukseen haastateltavien henkildiden ko-
kemusperaisista nakokulmista. Teemahaastattelulle tyypillinen keskustelunomai-
suus antaa joustoa itse haastatteluprosessille ja nain ollen on huomattavasti hel-
pompaa keskustella aiheen tiimoilta. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 47-48.) Teema-

haastattelun ominaispiirteitéd kuvaavat seuraavat nakokulmat:

- Haastattelut perustuvat henkilGihin, jotka ovat itse kokeneet asiakokonai-

suuden, joihin haastattelun kysymyksilla halutaan tietoa saada.

- Tutkija on selvittanyt tutkittavan ilmién pohjatiedot eli mahdolliset raken-
teet, osiot, prosessit seka kokonaiskuvan. Tutkija perustaa analyysin poh-
jalta oletuksen tutkittavaan ilmidéon vaikuttavien ominaispiirteiden seuraa-

muksista mukana olleille henkildille.

- Analyysin pohjalta tutkija kehittelee kysymysrungon haastatteluja varten.
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- Haastatteluvaiheessa kohdistetaan haastattelu osallistuvien henkildiden
omiin henkilokohtaisiin kokemuksiin ja nakemyksiin tilanteista, joita tukija
on analysoinut jo ennakkoon. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 47-48.)

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kysymykset on suunniteltu valmiiksi.
Kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat. Haastattelukysymyksiin ei ole
valmiita vastauksia olemassa. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa strukturoidusta
haastattelusta siten, ettd puolistrukturoitu haastattelu on huomattavasti va-
paampi, vaikkakin silla on myods selkeat raamit. Puolistrukturoitu haastattelume-
netelma sopii erinomaisesti asioiden, joista ei ole kovin paljoa tutkimustietoa viela

olemassa, tutkimiseen. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 47-48.)

Teemahaastattelun ideana on, etta tutkittavasta ilmiosta tai tutkimuskohteesta
loydetaan keskeiset asiat ja teemat, joiden avulla pyritdan vastaamaan itse tutki-
musongelmaan tai ilmiéon. Tutkimushaastatteluissa ei itse teemojen jarjestyk-
sella ole isoa merkitysta. Tavoitteena on I0ytaa kattavat vastaukset ja kuvaukset
haastateltavilta henkildiltda antamalla tilaa henkildiden nakemyksille.
(Vilkka 2015, 77-79.)

Haastattelurunko prosessoidaan teema-alueluetteloksi, eika niinkaan yksityis-
kohtaiseksi kysymysluetteloksi. Haastattelutilanteessa teema-alueluettelo toimii
keskustelun ohjaavana muistilistana, jota haastattelutilanteessa tarkennetaan ky-
symystenasettelulla. Teemahaastattelulle on erittdin luonteenomaista se, etta
myOs haastateltava henkilo tekee tarkennuksia aiheeseen haastattelun aikana.
Teema-alueet sijoittuvat tutkimuskokonaisuudessa tiettyyn osa-alueeseen kuten
kuviossa 2 nahdaan. Tutkija voi teema-alueiden pohjalta syventaa ja laajentaa
keskustelua niin syvalle kuin se on tutkimuksen kokonaisuuden kannalta jarke-
vaa. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 66-67.)

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
Tutkimusongelmat [ | Ilmididen Teema- [ | Kysymykset Luokitus ja tulkinta
piiluokat alueet

Kuvio 2. Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 67.)

Puhumisjarjestys voi olla teemojen osalta vapaa tai maarittelematon. Keskuste-

lun laajuus voi vaihdella ja se ei valttamatta ole sama kaikkien henkildiden osalta.
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Keskusteluista pyritdan tekemaan mahdollisimman yksinkertaiset muistiinpanot,
jotta haastattelutilanne ei puuroudu eikd menisi ainoastaan papereiden luke-
miseksi. Teemat voidaan listata esimerkiksi ranskalaisilla viivoilla. Tueksi voidaan
rakentaa apukysymyksia tai avainsanoja, jotta keskustelu saadaan pidettya aktii-
visena seka mielenkiintoisena. Teemahaastattelusta ei pida tehda pikkutarkkaa
ja myos kysymykset tulisi esittdd satunnaisessa jarjestyksessa. Keskustelu tee-
mojen ja alateemojen ymparilla pyritdan pitdmaan luontevana ja vapaana. Tee-
mahaastattelu on hyva tapa kerata aineistoa esimerkiksi tilanteeseen, jossa ha-
lutaan tietoa vahemman tunnetusta ilmiosta ja siihen liittyvista asioista. (Hirsijarvi
& Hurme 2008, 47-50.)

2.2.2 Haastattelujen analysointi

Haastattelumateriaalin analysointi on tarkea prosessi kokonaisuuden ymmarta-
misen kannalta. Usein materiaalin kasittelyn alkuvaiheessa syntyy epatietoisuus
ja ajatukset harhailevat laidasta laitaan. Alkkuhammennys johtuu usein siita, etta
haastateltaville henkilille rakennetut kysymykset eivat ole varsinaisia tutkimus-
kysymyksia, eivatka nain ollen haastateltavat henkilét anna suoraa vastausta itse
ongelmaan tai tutkimusaiheeseen. Usein haastattelut tuovat lisakysymyksia, el
niitd kysymyksia, joita tutkija itse suorittaa vastausmateriaalille analysoidessaan
sitd. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2010, 8-9.) Haastattelujen avulla pyri-
tdaan ymmartamaan tutkimustyon aiheena tutkittua ilmiéta. llmién tulkitseminen
seka kuvaileminen on tutkijalle itselleen tarkeaa, jotta ymmarrys voidaan saada
aikaan ja tulokset olisivat luotettavia. Haastateltujen henkildiden nakemykset ovat
heidan omakohtaisia nakemyksiaan tutkimuksen ilmioésta. (Puusa, Juuti & Aaltio
2020, 139-141.)

Haastattelumateriaalin analysointiin kaytetaan aineistolahtoista sisallon analyy-
sia. Analyysissa pyritaan erittelemaan, seka luokittelemaan aineistoa. Kuviossa
3 esitetdaan laadullisen haastattelu aineiston kasittelyyn liittyvaa metodia analyy-
sista synteesiin. Tarkoituksenmukaista on paasta aineiston analyysissa syntee-
siin asti, eli suorittaa tulkintaa ilmidén ymmarryksen kannalta oleellisesti. Jos ai-
neiston kasittely jaa analyysin tasolle, siita ei tule riittavan syvallista ja tulokset
jaavat yleismaallisiksi. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 144.) Aineistolahtdisessa ana-
lyysimenetelmassa aineisto maarittda teorian sen sisallon mukaan (Metsa-
muuronen 2005, 213).
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Analyysi

jossa edetddn

Aiiscinios *kokonaisuudesta osiin
kikiinatsiiis * saineiston luokitteluun
eluokkien yhdistelyyn

stakaisin kokonaisuuteen _Syn Eie €s1
stulkintaan jossa edetddn

»ilmién teoreettiseen
uudelleen hahmottamiseen

Kuvio 3. Haastattelu aineiston kasittely analyysista synteesiin. (Hirsijarvi & Hurme 2008,
144.)

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi jakaantuu kolmeen eri prosessivaiheeseen.
Kuviossa nelja esitetaan analyysiprosessin vaiheet, jotka etenevat systemaatti-
sesti kohti lopputuloksia (Kuvio 4). Ensimmaisessa vaiheessa pyritdan suoritta-
maan aineiston redusointia, eli aineistosta haetaan tutkimuksen kannalta merkit-
sevat kohdat, jotka voidaan merkita eri tavoin tekstiin. Yleensa aukikirjoitetusta
haastattelumateriaalista etsitaan tutkimusta kuvaavat alkuperaishuomiot ja siihen
liittyvat kuvaukselliset ilmaukset. Taman jalkeen merkityt tekstikohdat kirjoitetaan

tiiviistettyna uudelleen. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 91-92.)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

1

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja sisdlté6n perehtyminen

—

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

—

Pelkittettyjen ilmausten listaaminen

4—

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista

1

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

1

Alaluokkien yhdistaminen ja niista yldluokkien muodostaminen

1

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi
ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 4. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 92.)
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Toisena vaiheena tulee aineiston klusterointi eli rynmittely. Tassa vaiheessa kay-
daan huolellisesti lavitse ensimmaisen vaiheen tuotokset ja etsitddn materiaalista
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kasityksia. Tiettya ilmiota kuvaa-
vat kasitykset ryhmitellaan ja prosessoidaan eri luokiksi. Nain toimimalla saadaan
muodostettua alaluokat, jotka nimetaan sisallon kuvauksen mukaan. Luokittelu-
yksikkdna on mahdollista kayttaa tutkimuksen ominaisuuksia, piirteita ja kasityk-
sid. Luokittelun tarkoituksena on tiivistda aineistoa yksittaisten osatekijoiden
osalta niiden jakautuessa yleisempiin kasityksiin. Tassa vaiheessa rakennetaan
perustaa tutkimuksen pohjalle seka prosessoidaan ensimmaisia kuvauksia tutkit-
tavasta aiheesta. Luokitteluprosessi etenee siten, ettd alaluokkia laitetaan yh-
teen, mistd muotoutuu ylempia luokkia ja ylempia luokkia yhdistetdan yhteen,
mista tulee paaluokkia. Paaluokat nimetaan aineistosta esiin tulevien ilmididen ja
niiden aiheiden mukaan. Viimeisena tulee luokittelussa yhdistava luokka, joka
yhdistyy tutkimukseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 92-93.)

Viimeisana vaiheena tulee abstrahointi. Taman vaiheen tarkoitus on kasitteellis-
taa tarkein tieto itse tutkimuksen kannalta. Kasitteellistamisessa etsitaan ja ote-
taan erilleen tarkea tieto, joista muodostetaan teoreettisia kasityksia. Tata vai-
hetta edetaan niin pitkalle kuin aineistossa on mahdollisuuksia. Kasitteellistamis-
prosessin ajan pitaa olla tarkkana, jotta alkuperaiseen aineistoon pystytaan sai-
lyttdmaan yhteys. Aineistolahtdisen analyysin tarkoituksena on yhdistella eri ka-
sityksia, joiden avulla I6ydetaan tarvittavat vastaukset tutkimukseen. Analyysi pe-
rustuu tulkintoihin seka erilaisiin paattelyihin empiirisessa aineistossa, josta ede-
taan kohti nakemyksia tutkimuksessa. Abstrahointi on prosessi, jossa rakenne-
taan kasityksien avulla tietynlainen kuvaus tutkimuksesta. (Tuomi ja Sarajarvi
2018, 93-94.)

Taman tutkimuksen haastatteluaineisto analysoitiin haastatteluista saadun mate-
riaalin aineistolahtdisena sisallonanalyysin prosessina. Haastattelumateriaalit kir-
joitettiin haastatteluvaiheessa suoraan tietokoneen Word-lomakkeelle. Aineiston
kerayksen jalkeen suoritettiin puhtaaksikirjoitus. Analyysiprosessi eteni edella
esiteltavien vaiheiden mukaan. Analyysitaulukot tehtiin tietokoneen Excel-las-
kentataulukko-ohjelman avulla (Liite 4). Analyysivaiheessa ja johtopaatdsten pe-
rusteella itse tutkija halusi saada selkedn ymmarryksen, mita tutkimukseen osal-

listuneille henkilGille tutkittavat asiat merkitsevat. Tutkija pyrki myos jokaisessa
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vaiheessa sisaistamaan tutkimukseen osallistujien nakemykset heidan omista

nakokulmistaan. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 93-94.)
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

3.1 Organisaatiomuutos

Morgan ja Spicer toteavat muutoksesta teoksessaan, etta se on rajaton kasite ja
iImio, joka on lasna joka puolella ja kaikkialla. Heidan nakemyksessaan on myos
muutosilmion kyseenalaistaminen, johon perusteluna heillda on yhteiskunnan
useat pysyvat piirteet. (Morgan & Spicer, 2009 251.) Annabel Beerel toteaa teok-
sessaan, ettd muutos syntyy ja tulee ympariston muutoksesta, kuten sen pitaisi-
kin olla. Talla tarkoitetaan muutokseen liittyvan sykayksen tekijoiden olevan or-
ganisaation ulkopuolisten aiheuttamia. Beerelin mukaan ihmisen ideologiana on
sopeutua erilaisiin muutoksiin muutoksella, joita ymparistd tuo mukanaan. (Bee-
rel 2009, 8.) Muutoksen ja sen prosessoinnin hyodyntamisessa kaytetaan useita
erilaisia teorioita seka menetelmia, joita on tutkittu paljon. Kuitenkin muutoksen
koetaan epaonnistuvan monissa tapauksissa organisaatioissa tydskentelevien
henkildiden kokemuksiin viitaten. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 234-235.)

Organisaatiomuutoksia ja siihen liittyvia prosesseja suoritetaan yrityksissa
useanlaisia. Muutokset ja prosessit kohdentuvat eri kohteisiin, joita voivat olla ra-
kenteet organisaatiossa, mahdolliset palvelutuotteiden uudistukset seka toimin-
tojen uudistusprosessit. Yritysten suorittamat muutosprosessit ovat joko pienia
tai suuria ja prosessien tyostaminen etenee hitaasti tai nopeasti. Organisaation
sisalla olevat henkilot tuovat eri nakokulmia ja kokemuksia muutoksiin seka hei-
dan kokemuksensa voivat erota toisistaan huomattavasti. (Juuti & Virtanen 2009,
13-23.) Organisaation kehityksen kannalta esimiesten ja johdon tulee tehda yh-
teistyota, jotta uudet kaytannot voidaan prosessoida osaksi organisaatiota. On
myos hyva kyseenalaistaa uuden luomisen prosessissa seka varmistaa uusien
kaytantojen ja kyseenalaistamisen tasapaino. Nain toimimalla on mahdollista
saavuttaa organisaatiossa henkildiden positiivinen omistautuminen uusille toi-
mintatavoille. Siina tilanteessa, jos tasapainoa ei saavuteta uuden luomisessa ja
kyseenalaistamisessa, voidaan nahda henkildiden negatiivinen asenne organi-
saatiota kohtaan. MyGs yksildiden vieraantuminen voi olla mahdollista ja epasel-
vyys aiheuttaa edelleen uutta negaatiota kokonaisuudelle organisaatiossa. (Pon-
teva 2010, 14-15.)

Kehittyva ja eteenpain pyrkiva yritys haluaa turvata toimintansa jatkuvalla kehit-

tamisella optimaalisen menestyksen varmistamiseksi. Menestyminen vaatii hyvat
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ja selkeat paamaarat, joihin pyritdan harkittujen seka strategian mukaisten suun-
nitelmien avustuksella. Kilpailukyvyn ja kehityksen eteenpain viemiseksi yrityk-
sissa taytyy toteuttaa monenlaisia muutoksia, jotta vahva markkina-asema seka
kasvustrategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Kiristyva kilpailu ja haastavat
markkinat ovat usein muutoksen tarpeellisuuden mittareita. Muutoksen suunnit-
telu voi edellyttaa esimerkiksi resurssien tehokkaampaa kohdentamista, inves-
tointia uuteen osaamiseen ja markkinoiden tehokkaampaa uudelleen kartoitta-
mista. (Juuti & Virtanen 2009, 13-23.)

Nykyaan yritykset joutuvat selviytymaan nopeiden muutosten tuomassa uudessa
tilanteessa, josta on muodostunut uusi toimintatila. Organisaatiot ja niissa tyos-
kentelevat henkilot ovat jatkuvan sopeutumisen ja muuttuvan toimintaympariston
keskidssa, jossa myds ymparistotekijat vaikuttavat suuresti. Naihin liittyvat muu-
tostekijat tulevat eteen yha monimuotoisempina sekd nopeampina. Paineet muo-
dostuvat organisaatioihin kovempina ja tehokkuuden parantaminen nousee isoon
rooliin yha enemman, jotta selviytyminen olisi mahdollista. (Kova¢ 2000, 73.)
Tasta seuraa useimmiten eri ilmidita liittyen organisaation tydhyvinvointiin, koska
jatkuva muutospaine seka yhteiskunnan tuomat ilmiét muutokseen lisdavat stres-
sitekijoita tyontekijoille. (Lien & Saksvik 2016, 258.)

Muutos seka muutoksen kehitys organisaatiossa tarvitsevat muuttuvien tekijoi-
den tarkkaa analyysia, koska siten on mahdollista ottaa vastaan ympariston syn-
nyttamat haasteet ja myds mahdollisuudet. Muuttuvia tekijoita ovat strategia, ra-
kenteet organisaatiossa ja johtajuus. Kun katsotaan esimerkiksi luonnon organis-
meja, niin ne ovat taydellisessa sopusoinnussa, niin ulkoisesti kun sisaisestikin,
mika on evoluution seurausta. Ihmisen paatokset seka toiminta tai toimimatto-
muus ovat niita tekijoita, joiden vaikutuksesta myds organisaation soveltuvuus

ymparistoon seka sisaiseen harmoniaan on mahdollista. (Morgan 2006, 57-58.)

3.2 TyoOhyvinvointi- ja motivaatio

Tyohyvinvointi kasitteena pitaa sisallaan monia asioita. Tyohyvinvointi maaritel-
laan kokemusperaiseksi asiaksi, johon sisallytetaan tyo, perhe ja elamankatsel-
muksen tyytyvaisyydet. Tyohyvinvointi tarkoittaa myods koko organisaation hyvin-
vointiin seka tulostentekoon kohdistuvaa tasapainoa. Monestikin tydhyvinvointi
mielletdan henkilon kyvykkyydeksi huolehtia hanelle osoitetut tydtehtavat. Tyo-

hyvinvoinnin kehittdminen ja prosessointi muodostuvat parhaassa tapauksessa
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hyvaksi yhteistydksi organisaatiossa seka sen ulkopuolella eri toimijoiden
kanssa. (Rauramo 2004, 33, 37.)

Tyohyvinvointiin liittyy laheisesti myos turvallisuus seka luottamusnakokohdat.
Tulokset ja tuloksellisuus ovat nykyaikaisen tydhyvinvoinnin osa-alueita ja niiden
rooli korostuu tarkeaksi. Asioiden ja tydtehtavien eteneminen hairiéttdmasti kor-
reloivat suoraan tyohyvinvointiin. Toisaalta sairaspoissaolot, tapaturmat seka
liilan aikaiset elakoitymiset vaikuttavat negatiivisesti tuloksen tekoon. (Virtanen &
Sinokki 2014, 141.)

Rauramo kuvaa teoksessaan tyohyvinvointia porrasmalliseen tyyliin (Kuvio 5).
Porrasmallinen tyohyvinvoinnin kokonaisuus perustuu yhdysvaltalaisen psykolo-
gin Abraham Maslow’'n kehittdmaan tarvehierarkia teoriaan, jonka han julkaisi
vuonna 1943. Maslow’'n mallissa jaetaan kokonaisuus viiteen eri portaaseen.
Mallissa on vahintaan viisi erityyppista tarvetta, jotka perustuvat perustarpeisiin.
Naita tarpeita ovat fysiologiset, turvallisuus, yhteisdllisyys, arvostus ja itsetoteu-
tus tarpeet. (Rauramo 2012, 12-13.)

Rauramon mukaan Maslow’n tarvehierarkian perimmainen tavoite olisi etsia ja
tunnistaa tyohyvinvointiin kohdistuvia tarkeimpia kohtia seka toimintoja. Eri por-
tailla kiteytetaan tarkeita kohtia liittyen yksiloon ja organisaatioon liittyen. Porras
mallin kautta voidaan edeta tehokkaasti tilanteeseen, jossa saadaan kehitettya
organisaation kokonaisuudelle tarkeita kohtia tyohyvinvointiin liittyen. (Rauramo
2012, 12-13.)
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5. OSAAMINEN
TYONANTAJA/ORGANISAATIO: Osaamisen
hallinta , mielekis ty6, lnovuus ja vapaus.
TYONTEKIJA/YKSILO: Oman tybn hallinta ja
osaamisen yllapito.
ARVIOINTI: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit,
innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset tuotokset.
4. ARVOSTUS
| TYONANTAJA/ORGANISAATIO: Arvot, toiminta ja talous, |
| palkitseminen. palaute, kehityskeskustelut. \
' TYONTEKIJA/YKSILO: Aktiivinen rooli organisaation
toiminnassa ja kehittimisessd.
ARVIOINTI: Ty6tyytyviisyyvskyselyt, talondellisetja
toiminnalliset tulokset.

3. YHTEISOLLISYYS
TYONANTAJA/ORGANISAATIO: Tydyhteiss, johtaminen, verkostot.
TYONTEKIJA/YKSILO: Joustavuus, erilaisuuden hyviksyminen,
kehitysmyonteisyys.

ARVIOINTI: Tyotyytyviisyys-, tyoilmapiiri- ja tyoyhteisén
toimivuuskyselyt.

2. TURVALLISUUS
TYONANTAJA/ORGANISAATIO: Tydsuhde, tydolot.
TYONTEKIJA/YKSILO: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tys- ja toimintatavat.
ARVIOINTI: Tilastot, riskien arvioinnit, auditoinmit.

1. TERVEYS
TYONANTATA/ORGANISAATIO: Tyskuormitus, tydpaikkaruokailu, tyéterveyshuolto.
TYONTEKIJA/YKSILO: Terveellisetelintavat.
ARVIOINTL: Kyselyt. terveystarkastukset. fyysisen kunnon mittaukset, kuormittumi
arviointi, tydpaikkaselvitys.

Kuvio 5. Tydhyvinvoinnin portaat. (Rauramo 2012, 15.)

Rauramon porrasmalli kasittelee ja mukailee henkilon tarpeita eri ulottuvuuk-
sissa. Naita ulottuvuuksia ovat fyysisyys, sosiaalisuus ja psyykkisyys. Rauramon
mallissa verrataan tarvehierarkiaan sisaltyvia perustarpeita yksilon tyétehtaviin
seka naiden tarpeiden liittymista motivaatiotekijoihin. Rauramo on kehittanyt mal-
lin etsimalla nakokulmia muista nykyisista tyohyvinvoinnin kehitysmalleista. Myos
olemassa olevista kehitysmalleista saatu informaatio on pyritty hyddyntamaan ja
yhdistdmaan Maslow’n tarvehierarkiaan. Rauramo on antanut portaille nykyaikai-
semmat nimet luomaan selkedampaa kuvausta nykyaikaiselle tyoelamalle seka

sen tarpeille. (Rauramo 2012, 13.)

Kehusmaan mukaan Rauramon tyéhyvinvoinnin portaat-malli on hyva ja tehokas
nykyaikaan sulautuva kokonaisuus. Rauramon mallissa otetaan huomioon yksi-
I0lliset nakokohdat seka myos yhteisolliset tekijat. Porrasmalli ottaa huomioon
tyohyvinvoinnin toimien riittavyyden kaikilla viidella porrastasolla. Nain ollen me-

netelma on selkea ja tukirakenteet ovat riittavia. (Kehusmaa 2012, 17-18.)

Motivaatio tarkoittaa psyykkista tilaa, joka ohjaa ihmisen aktiivisuustekijoita, vi-

reystasoa seka ahkeruutta suorittaa erilaisia toimia saavuttaakseen tavoitteitaan.
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Motivaation suuruus vaikuttaa suoraan tuloksellisuuteen toiminnan yllapitami-
sessa saavutuksien tavoittelun optimoinnissa. Motivaatio kasitteena tulee latinan-
kielisesta sanasta movere ja se tarkoittaa liikkumista. Motivaatio sisaltaa tarkoi-
tuksen, joka liittyy kayttaytymiseen ja siihen liittyvien virittadvien seka ohjaavien
osatekijoiden jarjestelmaan. (Sinokki 2016, 43.) McShanen ja Von Glinowin mu-
kaan motivaation perustekijoita ovat myos suuntahakuisuus, aikataulutus, voi-
makkuus seka kestavyys. (McShane & Von Glinow 2010, 34- 35.) Palkitseminen,
palauteet ja sosiaalisuus seka siihen liittyvat yhteistapahtumat ovat isoimpia mo-
tivaatioon positiivisesti vaikuttavia tekijoita, joiden tuloksena paastaan tavoittei-
den tayttymiseen onnistuneesti. Organisaatiossa tyOskentelevien henkildiden
kayttaytymismallit seka informaatiollisuus ovat vaikutukseltaan niita asioita, jotka
auttavat jatkamaan eteenpain. Onnistuminen vaatii kognitiivisuutta seka emotio-
naalisuutta ja niiden merkitys on kokonaisuudelle merkittavaa. (McShane & Von
Glinow 2010, 132.)

Lammassaaren mukaan on tarkeaa huomioida motivoinnissa palaute ja palkitse-
minen. Palautteeseen liittyy nakdkulma, etta palaute tulee antaa heti suorituksen
jalkeen todellisuus huomioiden. Palautteen antaminen koskee myo6s negatiivista
tapahtumaa tai tekemista. Kun suoritetaan palautteen antamista, on syyta pohtia,
miten se tehdaan tyylillisesti ottaen huomioon tilanne seka henkilo jolle palautetta
annetaan. Painopisteena palautteella taytyy olla itse tekeminen, eika niinkaan te-
kija. Palkitseminen tulee tehda avoimesti seka oikeudenmukaisesti. Lahtékoh-
tana palkitsemiselle maaritellaan tarkat kriteerit, jotka ovat ymmarrettavat, sel-
keat seka helposti mitattavat. Yhtena palkitsemismuotona kaytetaan arviontiin
perustuvaa muotoa. Tata voidaan kayttaa silloin kun palkitsemisen mittareita ei
ole kaytettavissa. Talldin tarkeana kohtana tulee avoimuus. Kun suoritetaan ar-
viointia, niin siina tulee olla hyvin tasapuolinen ja arvioitaviin henkildihin ei saa
olla arvioijalla riippuvuuksia. Arviointiin kaytettavia kriteereita seka siihen liittya
tuloksia tulee pystya perustelemaan tarkasti. Lammassaaren tutkimuksen mu-
kaan palkitsemisesta ei voi tehda jatkuvaa, automaattista tapahtumaa, koska siita
voi helposti muotoutua saavutettu etu. Jos tilanne paasee automattiseksi eduksi,
niin palkitsemisella ei ole motivaation enaa positiivista vaikutusta. (Lammassaari
2014, 189.)
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Motivaatiota tarkasteltaessa se voidaan jaotella kahteen eri kategoriaan eli sisai-
siin ja ulkoisiin tekijoihin. (Carlsson & Forssel 2017, 110.) Ihmisen motivoitumi-
seen vaikuttavat ulkoiset ja sisaiset tekijat. Naiden osa-alueiden vaikutuslahteet
ovat erilaisia. Myos seuraamukset, tuntemukset ja vaikutukset ihmisen toimin-
taan sekad mieleen muodostuvat erityyppisesti ulkoisten ja sisaisten motivaa-
tiotekijoiden kohdalla. Ulkoiset tekijat voivat tuntua raskailta ja haastavilta, kun
taas sisaiset motivaatiotekijat luovat positiivisen ilmapiirin. (Eduskunta 2014, 14.)

Ulkoiset tekijat pitavat sisallaan motivaatioon vaikuttavat ulkoiset tekijat. Ulkoisiin
tekijdihin luetaan erilaiset palkkiot ja vastaavat muut palkitsemiset. Nailla ei eri-
tyisesti tarkoiteta valttamatta fyysista rahaa vaan esimerkiksi kiittdaminen ja posi-
tiivinen palaute kuuluvat ulkoisiin motivointitekijoihin. Olemassa olevat toiminta-
olosuhteet, ihmiset seka johtaminen ja siihen liittyvat kulttuuritekijat vaikuttavat
tutkimusten mukaan motivaatioon joko myonteisesti tai negatiivisesti. Ulkoiset
motivointitekijat miellettaan tyoyhteisossa usein hygieniatekijoiksi. Niita tarvitaan
ja niiden tulisi olla selkeita seka myds oikeudenmukaisia. Jos ulkoiset motivointi-
tekijat eivat ole tasapainossa tai niissa esiintyy puutteita, voi niistd muodostua
epahygieniatekijoita, jonka vaikutus on erittdin negatiivinen itse motivaatioon.
Toisaalta hygieniatekijat eivat ole ainoat kohdat tydmotivaation syntymiseen or-
ganisaatiossa, vaan siihen tarvitaan myos sisaiset motivaatiotekijat. (Carlsson &
Forssel 2017, 110-111.)

Sisaiset motivaatiotekijat kasittavat henkilén sisaisen kiinnostuksen seka innos-
tuksen erilaiseen toimintaan. Niiden tekijoina yleensa ovat iloisuus seka positiivi-
set kokemukset. Kun sisainen motivaatio on henkilolla hyvalla tasolla, se tarkoit-
taa, etta henkild suorittaa eri tehtavia autonomisesti ja on hyvin tyytyvainen. Hen-
kilon kokemukset liittyvat siihen, ettd hanen mielestaan kukaan ei ohjaile ja kont-
rolloi hanta. On olemassa kolme eri osa-aluetta sisaiseen motivaatioon liittyen,
eli tekeminen saattaa antaa tyydyttavan tunteen tai olotilan tiedollisiin, suorituk-
sellisiin seka taiteellisiin kokemuksiin ja niihin liittyviin tarpeisiin. (Liukkonen,
Jaakkola & Suvanto 2002, 31.)

3.3 Paivittaisjohtaminen

Paivittaisjohtaminen on Sydanmaanlakan mukaan ohjaamista, tuen antamista,
palautteen kasittelya, valmentajamaisuutta, delegointia seka tiimina toimimista

jokapaivaisessa toiminnassa henkiloston kanssa. Laadukas paivittaisjohtaminen
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tarkoittaa my0s sita, etta esimies osaa tunnistaa alaistensa vahvuudet ja pystyy
johtamaan ryhmaansa yksildiden kautta laadukkaasti. Samalla myos tarkeana
osana tulee hyvan motivaation saavuttaminen ja rakentaminen, jotta hyvat suori-
tukset olisivat mahdollisia tydyhteisdssa. (Sydanmaanlakka 2007, 110-113.) Moi-
salon mukaan paivittaisjohtaminen pitaa sisallaan sen tydhoén kuuluvan kokonai-
suuden, jonka avulla esimies pystyy toteuttamaan tuloksellista ja toimivaa orga-
nisaation ohjausta. Paivittaisjohtaminen on myos esimiestyota liittyen kaytannon
toteutukseen ja sen ohjaamiseen eri tehtavissa organisaatiossa. (Moisalo 2010,
126.)

Gallop ja Hafford-Letchfield ovat maaritelleet viisi hyvan johtajan elementtia, jotka
voidaan yhdistad myos paivittaisjohtamiseen. Ensimmaisena tulee tietamys, eli
omakohtainen tuntemus omasta osaamisestaan. Toisena tarvitaan omakohtai-
nen ymmarrys haasteista seka motivaatioista liittyen tyéhoén, koska omakohtai-
nen lahestymistapa siihen antaa nakemyksen johtajan johtamistyylista. Kolmas
elementti on arvomaailma, jossa toimintaa toteutetaan tehden erityyppisia paa-
toksia. Neljas elementti on ymmarrys, eli kuinka organisaatiossa toimitaan ja mi-
ten itse organisaatio toimii. Viimeisena elementtina on taidolliset asiat, eli miten
esimerkiksi edella mainitut muut elementit liitetdan yhteen toimivaksi kokonaisuu-
deksi. (Gallop & Hafford-Letchfield 2012, 19-20.)

Strategian merkitys seka jatkuva parantaminen osaamisen osalta ovat paivittais-
johtamisessa tarkeita kohtia. Liiketoimintaan liittyvat strategiat ovat suoraan yh-
teydessa paivittaisjohtamiseen resurssivoimavarojen kautta. (Viitala 2014, 41.)
Jotta organisaatiossa voidaan varmistaa tehokas paivittaisjohtaminen, tulee esi-
miesten osallistua asiakaslahtdiseen ajatteluun ja siihen liittyvaan tyohon. Myos
tarkeda on huolehtia, alaisten kanssa yhteistydssa, paivittaisten suoritusten oh-
jaaminen. Suoritusten ohjaaminen tarkoittaa erilaisten tyotehtavien kokonaisval-
taista kehitystoimintaa seka niiden huomioimista. Usein tyOkaluna organisaa-
tiossa tavoitteiden seurannan seka niiden laadinnan apuna kaytetaan kehityskes-
kusteluja. Vahvuuksina paivittaisjohtamisessa on se, etta siind on mahdollista
suorittaa nopeita korjaavia toimenpiteitd ja toimintaa voidaan seurata tehok-
kaasti. Myos toimintaan vaikuttavien suoritusten seuranta on tehokasta. Seuran-

taa suoritetaan paiva, - viikko, - seka kuukausitasolla. Tutkimusten perusteella
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voidaan todeta, ettd paakohdat paivittaisjohtamisessa painottuvat valmentami-
seen, motivaation varmistamiseen seka toiminnan ohjaukseen. (Bell & Zemke
2007, 125; Viitala 2014, 41.)

3.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on erilaisten muutosprosessien hallinnointia seka siihen liitty-
vien prosessien toteuttamista yrityksessa, jossa tehdaan muutoksia esimerkiksi
organisaatiorakenteisiin tai liikketoimintaprosesseihin. Myos tyétehtavamuutokset
kuuluvat edella mainittuihin muutoskohteisiin. Yleensa muutoksilla haetaan eri-
laisia kustannusvahennyksia tai mahdollista riskien hallintaprosessien paranta-
mista. Muutosten avulla voidaan myds pyrkia vaikuttamaan tyéhyvinvontiin seka
muun hyddyn optimoimiseen, jotka yleensa liittyvat eri asioiden parantamiseen.
Itse muutosjohtamisella halutaan tuoda henkilostolle avoin ymmarrys muutoksen
tarpeeseen liittyen ja miten se olisi tarkoitus tehda. Muutosjohtamisella pyritaan
antamaan henkilostolle mahdollisimman avoin toimintaymparistd, jotta muutos
saadaan hallitusti ja optimaalisesti vietya eteenpain. Tarkeinta on luoda ymmar-
rys siita, etta miksi tehdaan, miten tehdaan ja mita muutoksen toteutus vaatii. Eli
mita joudutaan tekemaan muutoksen toteutuksessa, jotta prosessi vastaanote-

taan mahdollisimman hyvin henkiléstéssa. (Murthy 2007, 22.)

Johdon seka organisaation muun henkildston tulee tiedostaa tarkasti se, mita
heidan tulee tehda ja milla tavalla tulee esiintyd. Kayttaytyminen taytyy maarittaa
tarkkaan, koska organisaatiot ja yritykset puhuvat usein omasta tiestaan ja toi-
mintakulttuuristaan. Tiedollinen nakdkulma huomioituna tulee johdon toteuttaa
yhdistavia strategioita, joissa huomioidaan tavoitteet organisaatiolle seka yksi-
IGille. My6s motivaatio tulee huomioida strategiassa. Lisastrategiana on tarjota
jatkuvaa valmennusta muutosprosessin avulla esteiden ja vastarinnan muokkaa-
miseksi. (Cameron & Green 2009, 66.)

Newtonin mukaan muutosjohtamisen ideana on kaksi paakohtaa. Nama kohdat
ovat tavoitteet organisaatiossa, eli rakennetaan kokonaisuus siten, etta tavoittei-
siin paastaan nykytila huomioon ottaen. Toinen kohta on negatiivisten vaikutus-
ten optimointi ja se, etta niiden vaikutus saadaan minimaaliseksi. Erilaisia nako-
kulmia ja lahestymistapoja, littyen muutosjohtamiseen, on todella paljon. Naille
yhteista on kuitenkin se, etta niihin liittyy nelja eri osa-aluetta. Organisaatiossa on

tarkeaa kyeta maarittelemaan tarvittavat muutokset ja miten niitad kasitellaan.
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Myo6s muutosten organisointi ja kaytantdéon vieminen optimaalisella tavalla on tar-
keda huomioida, kuten myO0s muutosprosessien menestyksekkyys. (Newton
2007, 7-8.)

Yhdysvaltalainen muutosjohtamisen erityisasiantuntija John P. Kotter on erittain
arvostettu henkild erityisalallaan. Han opettaa Harvardin Business Schoolissa
juuri muutosjohtamiseen liittyvia asioita. Kotter on kehittanyt prosessin, joka ka-
sittelee muutosta ja siihen sisaltyvia metodeja, joiden avulla pyritaan helpotta-
maan muutoksien lapivientia erilaisissa organisaatioissa. Hanen luomassaan
prosessissa painotetaan tarkeaa perusideaa. Perusideana hanella on se, etta
suuria muutoksia ei saada aikaan ikina helposti ja vaatimus muutoksen aikaan-
saamiselle on huomattavan suuri tydomaara. Nain prosessien toteutus voidaan
suorittaa onnistuneesti loppuun. Kotterin mukaan on useita syita sille, miksi muu-
tosten prosessointi monestikin on organisaatioissa vaikeaa tai jopa hidasta. Muu-
toksen tarpeellisuuden havainnointi voi olla esimerkiksi ulkopuoliselle henkildlle
yleensa helpompaa ja kun mietitaan organisaatiota, niin sille voi taas itse muu-
tosprosessin toteuttaminen olla haasteellisempaa. Muutokseen liittyvia tarpeita ja
syitd ei monestikaan osata tunnistaa organisaation ytimessa riittavan tarkasti
vaikka ulkopuoliset asiantuntijat nakevat asian ihan toisin. Syyt edella mainittuihin
kohtiin voivat olla organisaation kulttuurissa, byrokraattisissa toimintamalleissa,
luottamuksessa ja sen puutteessa, tiimien toimimattomuudessa, johtamisessa il-

menneissa puutteissa seka pelko tulevaisuudesta. (Kotter 1996, 19.)

Organisaatioiden muutosprosessien haasteiden ja toteutusten tueksi Kotter on
kehittanyt kahdeksanvaiheisen muutosprosessin. Taman prosessin tarkoituk-
sena on tuoda yksinkertaisuutta muutos todellisuuteen. Prosessikuvio on koko-
naisuus, joka kasittaa isojen muutosprosessien toteutuksen vaiheittain. Kotterin
tarkoituksena on painottaa eri vaiheiden oikea-aikaisuutta, jotta muutoksessa voi-
daan saavuttaa haluttu lopputulos. (Kotter 1996, 19- 20.)
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Luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu

Perusta ohjaava tiimi

L
[
s
[
e

Laadi visio ja strategia

Viesti muutosvisio

Anna henkilostolle laajat valtuudet

Lyhyen aikavalin onnistumiset

Vakiinnuta parannukset, tuota lisda muutoksia

Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Kuvio 6. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi. (Kotter 1996, 18.)

Kuviossa 6 on esitetty Kotterin muutosprosessin vaiheet, joita on syyta avata hie-
man tarkemmin. Kotterin muutosprosessin ensimmaisessa vaiheessa kasitellaan
muutosten ajallisia nakdkohtia seka valttamattomyytta. Jos muutoksen prioriteet-
tia seka sen tarkeytta ei riittavasti kyeta yllapitdmaan niin vaarana voi olla, etta
muutosprosessit keskeytyvat tai ainakin hidastuvat huomattavasti. (Kotter 1996,
31-32.) Kotterin mukaan organisaatiossa voidaan olla monestikin tyytyvaisia ole-
massa olevaan tilanteeseen ja juuri sita tilannetta seka siihen kytkeytyvaa voimaa

ei kannata liikaa aliarvioida. (Kotter 1996, 37.)

Toisessa vaiheessa suoritetaan tiimin ohjausryhman perustaminen, koska isojen
organisaatioiden muutosvastarintaa ei ole mahdollista tainnuttaa yksin. Ohjaus-
ryhman jasenten tulee olla taydellisesti orientoitunut- seka sisaistanyt muutospro-
sessin tarpeellisuuden kokonaisuudelle. Tiimin jasenien tulee luottaa toisiinsa
seka heilla pitaa olla yhteiset tavoitteet. (Kotter 1996, 45.) Tiimin toimintaedelly-
tyksena on myos tarvittava arvostus henkiloston keskuudessa, jotta muutoksen
ja siihen liittyvien prosessien johtaminen onnistuu tehokkaasti. (Kotter 1996, 46—
48.)



25

Kolmannessa vaiheessa rakennetaan muutokseen liittyvat strategiat seka visiot.
Haluttuihin lopputuloksiin paasemiseksi muutosprosesseissa tarvitaan hyvin
suunniteltu visio. Vision toteutumisen kannalta tarvitaan sen tueksi riittavan tarkat
suunnitelmat seka strategia. Ei voida keskittya pelkastaan organisaation halut-
tuun tulevaisuuden tilaan, vaan pitda myds olla suunniteltuna selkeat toimintata-
vat tulosten saavuttamisen varmistamiseksi. Jos muutosprosesseja ei suunnitella
strategian mukaisesti, niin vaarana voi Kotterin mukaan olla yrityksen kannalta
negatiivisia vaikutuksia. (Kotter 1996, 57-58.)

Neljannessa vaiheessa varmistetaan viestinta liittyen muutosvisioon. Viestinnan
tulee olla visioon liittyen niin selkeaa, etta organisaatiossa kaikki henkilot ymmar-
tavat sen ja osallistuisivat sen toteutukseen pyyteettomasti. Kotterin mukaan vi-
sion sisaistaminen organisaatioissa on kuitenkin usein aika haasteellista. (Kotter
1996, 74.) Viestinta liittyen muutosvisioon on erittain tarkeaa ja sen tuleekin olla
kaksisuuntaista johdon ja henkiloston kesken. Organisaatiossa taytyy Kotterin
mukaan antaa henkildille tilaa seka mahdollisuuksia kyeta vaikuttamaan asioihin.
Toisaalta my0Os johtajien pitda huolehtia siita, ettd sanat ja teot ovat linjassa toi-
siinsa nahden. Jos sanomiset seka tekemiset ovat eri linjassa, voi se tarkoittaa

muutokseen liittyvan viestinnan romahtamisen. (Kotter 1996, 81-85.)

Viidennessa vaiheessa pyritdaan varmistamaan vision mukaiset toimintavaltuu-
tukset henkildstolle. Kotter on tutkimuksissaan todennut ja huomannut yritysten
tekevan virheen siina, etta ne lopettavat muutosprosessin lilan aikaisessa vai-
heessa. Yritykset monesti keskeyttavat muutosprosessin silloin kun muutosvisio
on saatu viestittya eteenpain. Tama toimintamalli tuo vaaranlaisen viestin yrityk-
seen ja organisaatioon koska muutosprosessi ei ole viela valmis. Muutosprosessi
tarkoittaa paljon muutakin kuin vision viestinnan. Kehitysprosessit ovat taysin
keskeneraisia ja henkilostolla ei ole edellytyksia toteuttaa muutosvision sisaltoa.
Kotterin mukaan on nelja tarkeaa kohtaa, jotka pitaa kyeta varmistamaan virheel-
lisyyden seka puutteiden osalta tarkasti, jotta vision mukaiset tulokset saadaan
aikaan. Nuo nelja tarkeaa kohtaa ovat taidot, rakenteet, jarjestelmat seka esimie-
het. (Kotter 1996, 88—89.)

Kuudentena kohtana Kotterin metodeissa tulee onnistumisen varmistaminen ly-
hyella aikajanteella. Kotter nakee tarkeana kohtana sen, ettd organisaatiossa

pystytaan tekemaan muutosprosessissa lyhyella aikavalilla hyvia tuloksia. Nailla
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tuloksilla on isoja hyotyja kokonaisuuden hallinnalle muutoksessa. Palaute ja sen
tasmallinen antaminen hyvien suoritusten osalta luo hyvaa motivaatiota ja tehok-
kuutta henkilostolle. Hyvat ja onnistuneet suoritukset antavat myos muutosvas-
taisille henkildille positiivisen kuvan itse muutosprosessin tarpeellisuudesta ja
usein tallaiset henkilét myos alkavat kannattamaan muutosta. Toisaalta muutos-
vastaisten henkildiden on myds haasteellisempaa perustella muutoksen toimi-
mattomuutta tai tarpeellisuutta, kun heille voidaan osoittaa hyvia, konkreettisia

tuloksia.

Seuraavana, seitsemannessa kohdassa, tulee muutosten tuottaminen ja vakiin-
nuttaminen eli parannukset kaytantoon. Tarkeaa on saada ymmarrys sille, etta
kun yksi prosessi saadaan toteutettua, on seuraava vasta alkamassa. Organi-
saatiossa tulee huomata, ettd muutosten maara ei vahene vaan ne lisaantyvat.
(Kotter 1996, 117.) Muutosprosesseissa tuotettujen nakyvien onnistumisten ai-
kaansaannin jalkeen taytyy muutosvoimaa pystya yllapitamaan ja myos tuotta-
maan uudistuksia lisaa. Kotterin mukaan muutoksen yllapitaminen ja siina onnis-
tuminen vaatii koulutusta ja kehitysta henkildstolle suunnitelmallisesti. Myds vas-
tuun ja paatosvallan antaminen alemmille tasoille on tarkeaa, jotta siella kyetaan
johtamaan muutokseen liittyen itsenaisesti. Alemmilla tasoilla pitaa myos tehda
uudistuksia seka poistaa vanhoja prosesseja kaytosta. (Kotter 1996, 118-120.)

Viimeisena eli kahdeksantena vaiheena pyritdan syventdmaan uudet toimintata-
vat organisaatiokulttuuriin. Kotterin kahdeksanportaisessa mallissa ei haluta ra-
joittaa prosessien aikajaksoa ainoastaan kuukausien tai edes muutaman vuoden
mittaiseen periodiin. Kotterin mukaan tarkastelua tulee suorittaa jatkuvana pro-
sessina jopa kymmenia vuosia. Kotterin malli tarjoaakin vinkkeja seka ratkaisuja
esimerkiksi toimitusjohtajan vaihtumiseen liittyen. On aika selvaa, etta yritysten
muutosprosessit elavat pitkan ajan kuluessa ja siihen liittyvaa toimintakulttuuria
tulee uudistaa. MyoOs yritysten arvomaailma ja arvot yleensd muuttuvat ja niita
joudutaankin poistamaan tai ainakin miettimaan uudesta nakdkannasta katsot-
tuna. Naihin liittyvien asioiden muutos ei yleensa toteudu lyhyella aikajanalla, jol-
loin muotoutuukin prosessikaavio tai suunnitelma, jossa yrityskulttuuri asettuu vii-
meiseen kehitysvaiheeseen muutosprosessissa. (Kotter 1996, 136.) Kotterin aja-
tuksena on, ettd muutos ja siihen liittyvat prosessit kaynnistyvat monesti toimin-
tatapoihin- ja asenteisiin liittyen. Yleensa yrityksessa saadaan tuloksena parem-

pien palveluiden tuottamista tai tuotteita, mutta itse kulttuurin muutos tapahtuu
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vasta muutosvaiheen lopussa, jolloin myds niiden juurtuminen alkaa. (Kotter
1996, 137.) Kotterin mukaan muutosprosessissa saatujen hyvien tulosten jalkeen
vasta paastaan toimintatapojen syventavaan vaiheeseen, eli kun on todettu uu-
sien toimintatapojen olevan vanhoja tehokkaampia, voi muotoutua luottamus uu-
sin asioihin. Usein taytyy rakentaa ymmarrysta siihen, ettd miksi vanhoista meto-
deista ja asenteista joudutaan luopumaan, koska osalle henkildista luopuminen
voi olla todella vaikeaa. Kotter tuo esiin avoimuuden ja keskustelun tarkeyden,
jotta ymmarrys saadaan kaikille henkilGille selkeaksi. Joskus kuitenkin on vaikeaa
saada kaikkia henkilita ymmartamaan muutosprosessien tarkeytta ja siksi jou-
dutaankin tekemaan uudelleen jarjestelyja myos avain henkildiden osalta. (Kotter
1996, 137.)

Prosessin vaiheet etenevat siten, etta aluksi nelja ensimmaista liittyy nykytilan-
teen paloitteluun ja purkamiseen. Prosessi jatkuu vaiheiden 5-7 osalta keskitty-
maan uudistettujen toimintatapojen ylos ajoon eli otetaan ne kayttdon organisaa-
tiossa. Lopuksi prosessi etenee muutosten pysyvyyden varmistamiseen seka
varmistaa organisaatiossa kulttuurimuutoksen uusien muutosten osalta. Tarkea
osa on toteuttaa prosessi tehokkaasti seka huolellisesti, jotta voidaan saavuttaa
paras seka toimivin lopputulos kokonaisuus huomioon ottaen. (Kotter 1996, 19-
20.)

Organisaatiossa ilmenneen muutostarpeen ilmetessa on tarkeda maaritella,
muutosjohtamisen onnistumisen kannalta halutun muutoksen sisaltd. Yleensa
muutoksia lahdetaan prosessoimaan uusien mahdollisuuksien ilmettya tai erilais-
ten ongelmien ja puutteiden aiheuttamien korjausliikkeiden vuoksi. Muutosjohta-
minen sisaltda muutosprosessin ohjaukseen liittyvia kohtia, eli kuinka nykyhet-
kestd edetaan haluttuun suuntaan ja myos haluttuun tilaan. Muutos aiheuttaa
usein ristiriitaisia tuntemuksia henkildissa. Muutos voi luoda uusia ja hyvia asioita
ja toisaalta se voi taas aiheuttaa negatiivisia tuntemuksia prosessin eri vaiheissa.
(Valpola, 2004, 27-29.)

Valpolan mukaan prosessin alettua, sita ei voi pysayttaa ja siita ei ole paluuta
entiseen toimintamalliin takaisin. Muutosprosessissa esiintyy tietyt paapiirteet,
jotka toistuvat aina ja joihin on olemassa ratkaisumallit valmiina. Valpola muok-

kasi professori Maurice Saias'n (1991) mallista onnistuneen muutoksen lapivien-



28

nin viisi tekijaa. (Kuvio 7.) Prosessiin sisallytetaan eri tekijoita, joiden avulla saa-
daan muutoksen halutut tulokset saavutettua. Naiden tekijoiden avulla itse muu-
toksen lapivientiin resursoidut voimavarat eivat kohdennu vaarin aiheuttaen muu-
tosvastarintaa tai muuta ongelmaa matkan aikana. Prosessissa tulee huomioida,
ettd mitd useampi tekija taulukosta on tyostettavana, sitéa isompia haasteita ai-
heutuu itse muutosjohtamisen lapivientiin ja tulosten optimointiin. (Valpola, 2004,
27-29.)

Yhteisen Muutos- T o
tl’;'lluutos— nakemyk- kyvysta Ensimmai- Ankkuroin- _ Onnistunut
peen |+ I el hti- |* set toimen- |+| ti kaytan- (= t
maarittely UL CRAIR A piteet toon TTVEPS
nen minen
n\{irl?ee::fﬁli I:\;'qus’rto;— ity Ankkuroin-| | \iimaicens
Puuttuu 1+ oo juomi- |*| huolehti- |*| %! itf;g;en— ¥ » ﬁgﬁan' tyolistalla
nen minen P
Muutos- Fuu:g' Ensimmai- Ankkuroin- Nopea
tarpeen  |+| Puuttuu |+ huolehti- |+ €t toimen- |+ ti kaytan- |=| alku, joka
maarittely o in piteet toon kuihtuu pois
Muutos- nyéilj;ti:wsel-?- Ensimmai- Ankkuroin- ng';gl?&;
tarpeen  |+| Iud}r;ni— +| Puuttuu |[+| set toimen- |+| ti kaytan- Turhautu-
maarittely nen piteet taon e sl
tarpeen [+ | Y+ h""’ hti- |*| Puuttuu |+ i kaytan- |= 2 VAariz |
maarittely sen luomi- uolehti- 550 aaria
nen minen alkuja
Muutos- n\gllzer:fel?- Euustg' Ensimmai- Syva
tapeen |+| O Iuc;?ni- + hl‘fo Chei. || set toimen- |+ Puuttuu |=| pettymys ja
maarittely nen minen piteet kyynisyys

Kuvio 7. Onnistuneen muutoksen viisi tekijaa. Muokattu prof. Maurice Saias’'n mallista.
(Valpola 2004, 29.)

Valpolan mukaan viisi eri tekijaa tarvitaan muutosprosessin lapiviemiseen, jotta
paastaan suunniteltuun lopputulokseen (Kuvio 7). Ensimmaisena tulee suorittaa
muutostarpeen maaritys, jonka avulla saadaan rakennettua pohja itse muutos-
prosessille. Tassa vaiheessa tulee perustella muutoksen tarve huolellisesti. Myds
muutokseen liittyvat henkilét pitda pystya vakuuttamaan muutoksen syista ja

miksi se tulee toteuttaa. Jos perusteluja ei osata tehda hyvin niin muutokselle ei
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synny ymmarrysta. Tarkea kohta ensimmaisessa vaiheessa on se, etta johdolla
on selkeys syihin ja siihen etta miten muutosprosessi toteutetaan. (Valpola 2004,
27-31.)

Seuraavaksi Valpolan prosessissa tulee hyvaksymisvaihe. Kun ylin johto on aset-
tanut perustelut muutokselle, niin niista tiedotetaan muutoksen piiriin kuuluville
henkildille. Jos muutoksen syyt ja perustelut eivat ole oikeita, niin vaikeaa on pe-
rusteluja vieda eteenpain. Taas toisaalta hyvat seka oikeat syyt antavat hyvak-
synnalle mahdollisuuden huomattavasti paremmin. Tassa vaiheessa pitaisi muu-
tokseen liittyvat henkildt saada positiiviseen ajatteluun mukaan seka ohjattua

pois vanhentuneista prosessimalleista. (Valpola 2004, 27-31.)

Taman jalkeen edetaan nakemykset ja visio vaiheeseen, jossa tulisi Ioytaa yhte-
nevaisyys seka yhteinen nakemys kokonaisuuteen. Taman vaiheen sisalténa on
my0Os keinojen luonti, joilla suunnitellut tavoitteet voidaan saavuttaa. Koko muu-
tosryhman ja siihen kuuluvien henkildiden nakokulmia hyodynnetaan suunnitel-
mien toteutuksen aloittamiseksi. Nakokulmat antavat suuntaviivat muutosproses-
sin jalkauttamisessa. Talle vaiheelle tyypillista on, etta siina pitaa tiivistaa tarkeim-
mat ajatukset huolellisesti, koska sen pohjalta pidetdan hyvaa viestintaa ylla kes-

kusteluissa seka toimintojen suunnittelussa. (Valpola 2004, 27-31.)

Muutosprosessin seuraava askel on muutoskyvysta huolehtiminen. Tassa vai-
heessa tarkeaa on olla muutosvoimaa itse muutosprosessin tekemiseen. Muu-
tosvoimaan vaikuttaa Valpolan mukaan se, ettd monesko muutosprosessi on ky-
seiselle organisaatiolle tekeilld. Jos organisaatiossa suoritetaan vasta ensim-
maistd muutosprosessia, niin se luultavasti on kokemuksiltaan jarkyttava. Kun
muutosprosesseja tehdaan useampia, niin ne myos koetaan huomattavasti hel-

pompina asioina kasitella, kun ensimmainen prosessi oli. (Valpola 2004, 27-31.)

Muutoskyky ja sen varmistaminen antaa pohjan muutosvoimien hallinnalle seka
niiden yhteen koonnille. Talloin johdon tulee varmistaa, etta muutokseen kuuluvat
henkil6t voivat selvita uusista olosuhteista ja siihen kuuluvista prosesseista. Muu-
tokseen liittyy uusien asioiden oppiminen seka olemassa olevan tiedon integroi-

tuminen uusiin toimintoihin. Tarkea asia on myos huolehtia siita, etta jokainen
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saa aanensa kuuluviin muutosprosessin aikana. Talla voidaan varmistaa yhtei-
sollisyys, ihmissuhteet seka avoimuus muutoksen eteenpain viennissa organi-
saatiossa. (Valpola 2004, 27-31.)

Seuraavaksi edetaan ensimmaisien toimenpiteiden toteutukseen. Nama toimen-
piteet aloitettaan samaan aikaan kun itse muutos aloitetaan. Tassa vaiheessa
esiin tulee kriittisyys toteuttaa asioita lopputuloksen kannalta seka myos aikatau-
lun vuoksi. Ensimmaiset toteutukset ovat seurannassa ja niiden vaikutus on vies-
tinnallisesti tarkedd huomioida. Toisaalta ensimmaiset toteutukset antavat vies-

tin, ettd muutosprosessi on alkanut. (Valpola 2004, 27-31.)

Ensimmaisten toteutusten edetessa tulee vaihe, jossa toteutetaan ankkurointi
kaytantoon. Taman vaiheen kesto saattaa olla kuukausi, vuosi tai vielakin pitempi
aikajana. Tassa vaiheessa pyritdan uudet asiat ja mallit ankkuroimaan nykyisiksi
toimintamalleiksi. Tarkeda on varmistaa myos se, ettd organisaatio ei enaa aja-
tella vanhoja asioita ja malleja, vaan uudet toiminnat ja prosessit ovat toiminnal-
lisia kokonaisuuksia. (Valpola 2004, 27-31.)

Muutosprosessissa tulee kdyda Valpolan mukaan kaikki vaiheet lavitse. Talla
varmistetaan hyva ja laadukas onnistunut lopputulos organisaatioon. Kuviossa
ylin rivi on optimaalisen prosessin tuotos eli toimiva malli (Kuvio 6). Toisen rivin
prosessista uupuu muutostarpeen maarittely, jonka takia lopputuloksena on "vii-
meisena tyodlistalla”. Tama tarkoittaa muutosprosessin vaikeutta edeta alkua pi-
temmalle, koska muutostarpeen maarittely on viimeisena asialistalla. Ideat ja syyt
sekd myos perustelut muutokselle puuttuvat. Seuraavalta eli kolmannelta rivilta
puuttuu yhteisen nakemyksen luominen. Muutosprosessilla on tassa tilanteessa
mahdollisesti rivakka aloitus, mutta yhteisen nakemyksen puute saattaa aiheut-
taa muutosprosessin kuihtumisen eli keskeytyksen. Muutosprosessissa taytyy
kyeta huolehtimaan muutoskyvysta, jotta ei tulisi tilannetta, jossa muutokseen
kuuluvat henkilot vasyvat seka turhautuvat. Rivilla nelja nahdaan juuri tallainen
tilanne. Viidennella rivilla on kuvattuna ensimmaisten toimenpiteiden puuttumi-
nen, jonka vuoksi voi muutos ajautua vaaristyneeseen alkuun tai yksittaisiin pon-
nisteluihin. Alimman rivin prosessista uupuu ankkuroinnin kayttéénotto. Jos muu-
toksia ei pyrita ankkuroimaan kaytantoon, voi siihen kohdennettua resurssia ja
energiaa pitaa haaskauksena, jonka myo6ta seurauksena usein on pettymys ja
epailys. (Valpola 2004, 27-31.)
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Edella kasitellyistda kahdesta muutosjohtamismallista voidaan 16ytaa yhteisia te-
kijoita, jotka taydentavat hyvin toisiaan muutosjohtamiseen liittyen. Mielestani
naiden mallien selkeys ja kaavamaisuus muutoksen eteenpain viemisessa antaa
hyvan pohjan muutoksen juurruttamiseksi uudeksi toimintatavaksi organisaa-
tiossa. Muutosjohtamismalleissa olevat yhtenaisyydet ovat tavoitteen asettelu, el
selkeys niiden maarittelyssa, tehokas viestintd muutoksen lapiviennissa, katsel-
moinnit, eli osatavoitteiden saavuttamisen toteuttaminen seka lopullisen vision
toteutuminen organisaatiomuutoksessa. Nain voidaan varmistaa kaikkien eri toi-
mintojen toimivuus tehokkaasti ja suunnitelmallisesti. Kummatkin muutosproses-
sit ja johtamismallit ovat hyvia malleja muutoksen johtamisen tyokaluiksi. Niilla on
mahdollista saada hyva pohja organisaatiossa tyoskenteleville henkilGille. Perus-

olettamus mallien kaytdlle on itse muutoksen onnistuminen seka varmistaminen.

Kotterin muutosmalli on Vuorisen mukaan tehokas ja hyvin eritelty peruspilari
muutokselle. Vuorinen kirjoittaa myos, etta Kotterin malli tuo selkeyden ja hyvan
ohjeistuksen muutosprosessin toteutukselle. Ongelmana tai kriittisyytena mal-
lissa on ylhaalta- alas hierarkia, jota on usein kritisoitukin. Mallin kirjaimellinen
toteuttaminen saattaa aiheuttaa organisaatiossa muutosvastarintaa, joka tulee
voimakkaana esiin. Mallissa esiintyy myos toinen negatiivinen huomio, eli malli
voi saada muutosprosessin hitaaksi, seka siitd voi muodostua yli kaavamainen ja
kankea. Nama ongelmat tulevat siita, etta eri vaiheet pitaa prosessoida tietynlai-

sessa jarjestyksessa. (Vuorinen 2013, 146.)

3.5 Toimiva organisaatio

Risto Harisalon tutkimusten mukaan organisaatio voidaan yleisimmin maaritella
tavoite- ja tehokkuusmallin mukaan. Harisalon mukaan tama maaritelma tarkoit-
taa organisaatiojarjestelmaa, jolle kuuluu tayttaa sille annetut tavoitteet tehok-
kaasti. Maaritelmassa korostetaan eritoten tavoitteita seka niihin paasemisen

suunnittelua jarjestelmallisesti. (Harisalo 2008, 17.)

Jarvisen mukaan toimivalla organisaatiolla tulisi olla yksiselitteinen perustehtava,
joka antaa selkean kuvan kaikelle toiminnalle. Perustehtava on pohjana organi-
saation tukipilareille, joiden paalle muodostuu kasite siita, mita tarkoittaa toimiva
organisaatio. Lahtokohtaisesti jokaisella henkilolld organisaatiossa taytyy olla
selkea kuva tyosta ja sen tavoitteista. Myos tyon tarkoituksen ymmarrys ja se,

etta miksi asioita tehdaan, kuuluu perustehtavan ytimeen. (Jarvinen, 2008, 85.)
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Organisaatioissa esiintyy monenlaisia ongelmia, joista ihmisten henkilokemioi-
den toimimattomuus nousee useimmiten eteen. Naissa tapauksissa joudutaan
turvautumaan yleensa ulkopuolisen tahon apuun, koska tyOyhteisdossa ei saada
ongelmia ratkaistua itsenaisesti huonojen vuorovaikutustekijéiden vuoksi. Eri ti-
lanteita ratkottaessa nousee usein esiin useita kysymyksia: Onko ihmissuhteilla
merkitysta organisaatiossa? Pitaako kaikkien tyopaikalla tyoskentelevien henki-
I6iden olla parhaita kavereita keskenaan? Pitaako tyontekijoiden tulla toimeen

my0s tyon ulkopuolella? (Jarvinen, 2008, 79-80.)

Ammatillinen Epdaammatillinen

Ty6- ja ihmissuhteet erilldan Ty06- ja ihmissuhteet sotkeutuvat

Ristiriidat ammatillisia Ristiriidat ihmisten valisia

Vuorovaikutus avointa ja asiallista Vuorovaikutus klikkiytynytta ja tunnevaltaista
Keskindinen luottamus ja arvostus Keskindinen epaluottamus ja arvostuksen puute
Hyddynnetaan ihmisten erilaisuus, kokemusta ja luovuutta |Hukataan ihmisten erilaisuus, kokemus ja luovuus

Kuvio 8. Ammatillinen ja epaammatillinen tydyhteisd. (Jarvinen, 2008, 82.)

Kayttaytymismalli ja asenne, ammatillisessa mielessa, on joskus vaikeaa ymmar-
taa. Myos niiden prosessointi kaytannon tasolla voi olla haastavaa (Kuvio 8). Or-
ganisaatiossa pitaa henkildiden kyeta tekemaan itsetutkintaa siita, etta mita tar-
koittaa ammatillinen kayttaytyminen. Myos keskustelujen tarkeys nousee tarkean
rooliin, jotta kyetaan loytamaan yhteiset nakemykset oikeista kayttaytymismal-
leista. Keskeisena asiana, ammatillisessa kayttaytymisessa ja asenteessa, on
ongelmatilanteiden seka ristiriitojen esiintyessa se, etta naiden ongelmien aiheut-
tamat tunteet tai jannitteet eivat pilaa keskinaisia henkildsuhteita. Hyvien tulosten
edellytyksena on hyva yhteishenki ja tarkeaa on kyeta pitamaan tydsuhteet seka
henkilosuhteet erillaan sekoittamatta niita keskenaan. (Jarvinen, 2008, 82.)
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4 ORGANISAATION MUUTOSPROSESSI

4.1 Valssaintenalueen organisaation lahtotaso ennen muutosta

Osastoon vaikuttava organisaatiomuutos tehtiin vuoden 2018 aikana. Ennen
muutosta valssainten alueen toimihenkildorganisaatio muodostui eri tavalla, kun
nykyaan. Alueen toimintoja ohjasi kdynnissapito organisaatio, joka oli myds ainoa
alueella toimiva taho. Valssainten alueella tyoskenteli viisi vuorotyonjohtajaa, joi-
den vastuulla oli tuotannon operatiivinen toiminta. Vuorotydnjohto keskittyi var-
mistamaan tuotannon ja siihen kuuluvat resurssoinnit seka muut tuotannon vaa-
timat tehtavat siten, etta tuotantotavoitteet saatiin taytettya. Jokaisella vuoromes-
tarilla oli 17 henkildn tiimi johdettavanaan ja ohjattavanaan. Lisaksi alueella oli
paivatyonjohtajia nelja henkil6a. Heista kolmelle henkildlle oli osoitettu eri tuotan-
tolinjoja vastuualueiksi seka yhdelle henkildlle kuuluivat valssihiomot ja laakeri-
asennukset. Valssainten alueella oli tuolloin seitseman eri tuotantolinjaa, SZ-
valssainten laakeriasennus ja valssihiomot, viimeistelyvalssainten hiomo ja laa-
keriasennus laitteineen. Lisaksi sahkokunnossapidossa tyoskenteli kaksi tyon-
johtajaa. Valssainalueen organisaatiota johti kayttopaallikko. Alueella tyoskenteli
my0Os vastaava mestari, jolle kuuluivat henkildstodn liittyva tehtavat. Operaatto-
reita valssainten alueella tyéskenteli noin 100 henkildéa eri tuotannon tehtavissa.
(Outokumpu Oyj 2018c.)

Ennen organisaatio muutoksia valssainten alueen hallinta oli kaynnissapito-orga-
nisaation hoidettavana. Alueen paivatyonjohtajille oli jaettu vastuu alueet, joita
olivat tuotantolinjat ja aputoiminnot. Yhdelle kuuluivat SZ-valssaimet 1 ja 2, toi-
selle kuuluivat SZ3 valssain ja nauhanhiontalinja, kolmannelle kuuluivat viimeis-
telyvalssain 1 ja 2 seka venytysoikaisulinja ja neljannelle henkildlle kuuluivat vii-
meistelyvalssainten hiomo ja laakeriasennus, seka SZ-valssaintein laakeriasen-

nus ja hiomot. (Raavi 2020.)

Aluetyonjohtajien vastuulle kuuluivat kunnossapidolliset tyot, suunnittelua vaati-
vat toimenpiteet, prosessien kehitystyot, laadun varmistustoimenpiteet, varaosa-
tilaukset, kunnossapitotdiden suunnittelu, mekaniikka-asentajien tyokuorman
suunnittelu, vuosi- ja paivahuoltoseisokkien lapivienti suunnitteluineen, esimies-
tyot alaisilleen ja muut paivittaiset tyét seka toimenpiteet. Myds raportointi alueen

kayttopaallikolle kuului tehtaviin. Alueella toimittiin tiiviisti yhteistyossa keskenaan
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ja toimittiin tuotannon varmistamisen parhaaksi. Jokainen kuitenkin keskittyi paa-
saantoisesti omaan vastuualueensa yllapitamiseen. Poissaolotuuraukset hoidet-

tiin ristiin keskenaan. (Raavi 2020.)

Vanhassa toimintamallissa hoidettiin kaikki tyét ynden organisaation voimin. Kun-
nossapito oli alueen hallinnassa. Alueella tyoskenteli nelja mekaniikka-asentajaa
seka nelja sahkoasentajaa. Alue jako oli selkea eri henkilGille. Tyokuorma jakau-
tui hieman epatasaisesti, johtuen erilaisista tydhon vaikuttavista tekijoista. Me-
kaanisen kunnossapidon tdiden suunnittelu keskittyi ainoastaan seuraavalle pai-
valle paasaantodisesti. Paiva- ja vuosihuoltoseisokit suunniteltiin hyvissa ajoin,

jotta ne saatiin laadukkaasti toteutettua. (Vilppola 2020.)

Organisaatiomalli ennen muutosta oli hieman sekavan oloinen. Toki siina oli omat
vastuualueet henkildille maaritelty. Mutta kun katsotaan organisaation tehok-
kuutta ja selkeytta, niin voidaan todeta, etta suunnitelmallisuus ja siihen liittyvat
toimenpiteet olivat aika lyhytnakaisia. Esimerkiksi tybkuormaa mekaniikan asen-
tajille ei saatu taysin tasaiseksi ja varaosien hankinta oli osittain haastavaa. Toki
tuohon aikaan hankintaorganisaatio oli paikallinen ja ostajat olivat teknisesti

osaavia henkil6ita. (Raavi 2020.)

Vanhassa organisaatiomallissa ongelmana oli yleinen suunnittelemattomuus.
Alueella keskityttiin pelkastdan oman alueen paivittaisiin toimintoihin ja yhteistyo
muiden kylmavalssaamon osastojen valilla oli todella vahaista. Tassa organisaa-
tiomallissa tydkuorma oli osalla henkilGista todella iso. Alueen linjat olivat erityyp-
pisia ja vaativuudeltaan erilaisia. Hankaluutena nousi usein esiin odottamattomat
ongelmat tuotantolinjoilla, joihin ei ollut varauduttu. Organisaatiosta puuttuivat
selkeat roolitukset ja suoranaiset osoitetut vastuut. Yleensa yksi henkil6 yritti huo-
lehtia kaikesta tuotantolinjoihin liittyvista toimenpiteista ja asioista. Systeemista
puuttui niin sanottu toiminta standardi, eli toiminta oli hyvin kirjavaa. Jokainen
koitti selvita asioidenhoidosta omalla tyylillaén. Monet asiat eivat edenneet, koska
niita ei tehty yhdessa tiimina. Ongelmana olikin, ettd samoja toimenpiteita aloitet-
tiin aina uudestaan tietyn ajan kuluttua, koska ne unohtuivat muiden hoidettavien
asioiden alle. Selkea tarve oli tehda jotain tilanteen parantamiseksi. Myds tulok-
sellisuus haluttiin saada nousemaan. Organisaatiossa olikin merkkeja tyohyvin-
voinnin huononemisesta ja eri henkilot alkoivat olla aika vasyneita ison tyokuor-

man alla. Motivaatio ongelmat keraantyivat ja tavallaan sekasortoinen ilmapiiri
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lisdantyi entisestaan. Jossain vaiheessa organisaatiossa alkoivat henkilétkin
vaihtua ja ongelmaksi muodostui tyhjien vakanssien tayttaminen. Resurssi puute
oli yksi ongelma, joka lisasi ennestaan jo korkeaa tyokuormaa henkilGille. Hallit-
tavuus alkoi osoittautua vaikeaksi asiaksi ja tama polku olikin kuljettu loppuun.
(Raavi 2020.)

4.2 Organisaatiomuutoksen syyt ja tavoitteet

Outokummun nykyinen strategia maaritettiin vuoden 2016 lopulla. Strategian ka-
sitteeksi muodostui, ettd vuoteen 2020 mennessa Outokummun tulisi olla ruos-
tumattoman teraksen johtava toimija luomalla alan paras arvo olemalla asiakas-
suuntautunut ja tehokas. Talle aikajanalle on luoto missiot vuosittain. Vuoden
2018 missiona oli nostaa toimintavarmuus uudelle tasolle. Missio sisalsi useita
eri painopistealueita liittyen toimintavarmuuden parantamiseen. Tavoitteena oli
kehittdaa huomattavasti Tornion operaatioiden ennustettavuutta. Tarkoituksena oli
kyetd nostamaan koko Euroopan liiketoiminta-alueen toimintavarmuutta uudelle
tasolle. Tavoitteisiin pyrittiin eri painopisteiden kautta. Painopisteita olivat turval-
lisuustason parannus, suorituskyvyn nosto, Ferrokromin strategian toteutus, tuo-
tantolinjojen kayntivarmuuden nosto, Lean-kulttuurin jalkautus, integroitu johta-
misrakenne seka sisainen ja ulkoinen toimittaja-asiakassuhde. Mission toteutu-
man seurantaan kaytetaan useita eri mittareita. Mittareita ovat tapaturmataajuus,
toimitusvarmuus, tyotyytyvaisyys eli organizational health index, asiakastyytyvai-
syys, kayttOkate, sijoitetun paaoman tuotto seka velkaantumisaste. (Outokumpu
Oyj 2018f.)

Yksi uusi painopistealue oli ManEx-kulttuurin (ylivertainen tuotanto-osaaminen)
jalkauttaminen osana organisaatio muutosta. Taman toimintatavan ydin ja tavoite
olivat kaikkien tyontekijoiden sitouttaminen seka kayntivarmuuden kehittaminen.
Myo6s Lean-kulttuurin juurruttaminen oli tarkea osa kokonaisuutta. Aluksi pyrittiin
pienentdmaan vaihtelua. Vaihtelun vaheneminen auttaa ennustettavuuden para-
nemiseen oleellisesti. Prosessin ollessa hyvin hallinnassa, sen parantaminen on
mahdollista. Lean-kulttuuri tarkoittaa toimintakulttuuria, jossa asiakkaalle tuotet-
tua arvoa saadaan lisattya jatkuvalla hukkien vahentamisella koko organisaation

voimin. Hukkia ovat tarpeeton kuljettaminen, turhat varastot, ylimaarainen liikku-
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minen, kayttamamatdn ihmisen potentiaali, odottaminen, ylituotanto, yliproses-
sointi ja laatuvirheet. Hukkien vahentaminen antaa lisaa tehokkuutta ja parempaa
arvoa tekemiselle. (Outokumpu Oyj 2018a.)

Organisaatiomuutoksen eteenpainvieminen seka ennustavuuden parantaminen
nousivat tarkeaksi osaksi strategiaa. Jatkuvan parantamisen kulttuurin juurrutta-
misen avuksi otettiin kayttoon OPI eli tuotantoindeksi. (OPI = Outokumpu Pro-
duction Index). OPI on arviointitydkalu, jonka avulla saadaan tietoa jatkuvan pa-
rantamisen metodien edistymisesta eri osa-alueilla. Osa-alueita ovat esimerkiksi
henkildston, tyoskentelykulttuurin, prosessin, johtamisen seka tulosmittareiden
nakokulmat. (Outokumpu Oyj 2018b.)

Yksi tarkeaa syy organisaatiomuutokselle oli kokonaan uuden organisaation pe-
rustaminen. Uusi organisaatio on kayntivarmuusorganisaatio, joka keskittyy eri
alueiden kayntivarmuuden kehittdmiseen seka parantamiseen. Kayntivarmuus-
organisaatio muodostuu osastokohtaisista kayntivarmuusinsindoreista seka
tyonsuunnittelijoista. Organisaatiota johtaa kayntivarmuuspaallikkd. Organisaatio
keskittyy tuotannon ja kunnossapidon yhteisen toiminnan suunnitelmallisuuden
kehittamiseen. Toiminta tulee olemaan tulevaisuussuuntautunutta seka painottuu
odotettujen ja odottamattomien tilanteiden hallintaan. My6s kayntivarmuuden toi-
mintaa mitataan eri mittareilla. (Outokumpu Oyj 2018e.)

Organisaation toimintaa mitattaan useilla eri mittareilla. Organisaation terveyden
ja hyvinvoinnin puolesta aloitettiin useita eri parannustoimia. Outokumpu or-
ganizational health index, eli OHI-kysely, antoi suuntaviivat muutoksen tekemi-
seen. Prosessiin kuului kuusi keskeista osa-aluetta, joita olivat roolien selkeys
organisaatiossa, henkildkohtainen omistajuus, tiedon jakaminen, tulosten ja seu-
raamusten hallinta, palkitseminen seka tunnustukset ja inspiroivat johtajat. Naihin
kuuteen osa-alueeseen kohdistettiin OHI-kyselyn 12 kysymysta, jotka lahetetiin
isolle joukolle toimihenkiloita. Vastausten perusteella voitiin todeta suuntauksen
olevan oikea ja tehdyt toimenpiteet alkoivat toimia halutulla tavalla. Organisaa-
tiomuutoksen tarkoituksena oli saada toimihenkildiden rooleja seka vastuita sel-
vennettya ja myds tyokuormaa tasoitettua. Suuri painoarvo muutoksella haettiin
suunnitelmallisuuden lisdamiseen kaikessa tekemisessa. (Outokumpu Oyj

2018a) Organisaatiomuutoksella pyrittiin luomaan yhteinen nakemys vastuista
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seka toiminnan tasoista eri ryhmille. Tyon tehokkuuden parantaminen turvalli-
suusnakokohdat mukaan lukien, todettiin tarkeiksi kohdiksi tulevaisuutta ajatel-
len. MyoGs tyoyhteison pelisaantdjen selkeytys tuotannon, kunnossapidon seka
kayntivarmuuden valilla haluttiin saada selkeaksi ja yksinkertaiseksi. Muutokseen
sisaltyvat ja sovitut asiat laadittiin erilliseen sopimukseen, jonka allekirjoittivat
kaikki osapuolet. Sopimuksen perusteella haluttiin luoda valmiudet aloittaa yh-
teistyotoiminta eri toimijoiden valilla. Toimintaan kuuluivat tarkeana osana toimin-

nan seka sopimuksen kehittaminen. (Outokumpu Oyj 2019c.)

4.3 Valssainten organisaation tila muutoksen jalkeen

Muutos aloitettiin uuden organisaatiomallin rakentamisella ja uusien vastuualuei-
den maarittamisella. Myos yhteistydsopimus laadittiin yhteistydssa tuotannon,
kunnossapidon seka kayntivarmuuden valilla. Sopimuksen mukaan jokainen taso
organisaatiossa vastaa tietyista osa-alueista kokonaisuudessa. Sopimuksen laa-
juuteen kuuluivat kaikkien sopijapulien operatiivisen toiminnan vastuiden maarit-
taminen valssainten tuotannollisen toiminnan toteuttamisen ja kehityksen osalta.
(Outokumpu Oyj 2019c.)

Tuotannon eli kayttdorganisaation vastuulla on omistaa tuotantolaitteet ja -linjat.
Kayttd vastaa myds tuotanto- ja laatutavoitteiden tayttymisesta. Kayttdé maaritte-
lee tuotantolaitteiden kunnossapidolliset painopisteet Iyhyelle ja pitkalle aikava-
lille kunnossapidon suunnittelua seka toteutusta varten. Investoinnit, suurkorjaus-
tarpeet ja suunnittelu on myos kayttdorganisaation vastuulla. Kayttdorganisaatio
maarittdd kunnossapitoseisokkien ajankohdat, ilmoittaa tuotantoon liittyvat hai-
ridtilanteet seka korjaustarpeet kunnossapitojarjestelman avulla, kayttaa tuotan-
tolaitteita niiden suunnitellulla kuormitus- ja saatoarvojen puitteilla, vastaa kayt-
tokustannusbudjetoinnista ja sen toteutumisesta, vastaa kayttohenkiloston osaa-
misen kehittamisesta, osallistuu tuotantolinjojen kunnossapitotoimintaan ja kayn-
tivarmuuden rakentamiseen, vastaa huoltoseisokkien alas- ja ylos ajoista seka
seisokkien valmistelevista toista ja myos vastaa juurisyyanalyysien kaynnistami-
sesta seka resurssoinnista. (Outokumpu Oyj 2019c.)

Kunnossapidon vastuisiin ja velvoitteisiin kuuluvat paivittaisten kunnossapitotar-
peiden priorisointi yhteistydssa kayttdorganisaation kanssa. Suunniteltujen huol-
toseisokkien lapivienti ja erilaiset hairiokorjaukset aikataulusuunniteluineen kuu-

luvat kunnossapito-organisaation vastuulle. Kunnossapito vastaa myos osaltaan



38

téiden suunnittelusta, laatii seka vastaa organisaationsa kayttdkustannusbudje-
tista, vastaa investointien ja suurkorjausten suunnitelmasta sisaltaen kustannus-
seurannan. Kunnossapito-organisaation tehtavana on tuoda selkeasti esiin lait-
teissa ja koneissa havaitut puutteet seka heikkoudet, jotta niitd voidaan tehok-
kaasti korjata tai kehittaa toimivammiksi kokonaisuuksiksi. Heidan tehtavanaan
on tuottaa selkeita kuvauksia eri tdiden toteutuksista seko kaytetyista varaosista
kunnossapidon tiedonhallintajarjestelmaan. Kunnossapito osallistuu juurisyyana-
lyysien lapivientiin yhteistydssa muiden osapuolien kanssa valssainten organi-
saatiossa. Kunnossapito vastaa heidan henkildstonsa osaamisen kehittamisesta
varmistaakseen riittdva ja monipuolinen osaaminen eri kunnossapitotyotehtavien

hoidossa laadukkaasti. (Outokumpu Oyj 2019c.)

Kolmannen osapuolen eli kayntivarmuusorganisaation toiminnalliset vastuut ja
velvoitteet sisaltavat tuotantolinjojen kayntivarmuuden seka tehokkuuden paran-
tamiseen tahtaavia asioita. Heidan vastuullaan on tuotantolaitteiden ja kaytto-
omaisuuden kunnossapitostrategian luominen ja niiden kayntivarmuuden kehit-
taminen yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa. Kayntivarmuus seuraa tuotan-
tolaitteiden elinkaarta seka tarvittavien varaosien saatavuutta. He myos vastaa-
vat tuotantolinjojen vikaantumisen juurisyyanalyysien fasilitoinnista, laadusta,
seka eri toimenpiteiden seurannoista. Kayntivarmuusorganisaatio huolehtii tuo-
tantolinjojen ja laitteiden kriittisyysluokittelusta seka sen toteuttamisesta. Organi-
saatio prosessoi kunnossapidon mekaniikan téiden suunnittelun ja aikataulutuk-
sen. Kayntivarmuusorganisaatio yllapitda suunniteltujen huoltoseisokkien ajan-
kohdat tietojarjestelmiin. Yksi tarkea osa-alue kayntivarmuuden toiminnassa on
kunnossapitojarjestelmien laitehierarkian rakenteen ajanmukaistaminen, johon
kuuluvat laitteistot, varaosalistat seka dokumentaatio. Kdyntivarmuus organisaa-
tio suorittaa uusien varaosanimikkeiden avaamiset seka avustaa huoltoseisok-
kien lapiviennissa ja koordinoinnissa. Kayntivarmuus huolehtii oman henkil6s-

tdnsa osaamisen kehittamisesta laadukkaasti. (Outokumpu Oyj 2018e.)

Yhteistyosopimuksen perusteella on alettu luomaan ajanmukaisia huoltoseisok-
kienhallintaan, hairidhallintaan seka tyonsuunnitteluun liittyvia prosessikuvauk-
sia. Samalla laadittiin RACI (Responsible, accountable, consult, inform.) vastuun-
jakotaulukko edella mainittuihin prosesseihin (Liite 3). Taulukko sisaltaa kaikki

toimijat alueella ja siitd nahdaan, miten vastuu kohdentuu eri henkilGille hierarki-
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assa. Taulukossa ovat kaikkien kolmen toimijan edustajat sijoitettuna omiin sa-
rakkeisiinsa, joista voidaan katsoa helposti mika asia kuluu kenellekin ja milla
painotuksella. Taulukossa eritellaan, onko henkilo tietyn osa-alueen maaritel-
massa vastuullinen, vastuussa oleva, neuvoja vai tiedotettava (Liite 3). Toimin-
noille on luotu uusia mittareita, joilla mitattaan eri asioita liittyen uuteen toiminta-
malliin. Kayntivarmuuteen liittyvia mittareita ovat MTBF (Mean time between fai-
lures) ja MTTR (Mean time to repair). MTBF keskittyy keskimaaraiseen vikaan-
tumisvaliin ja silla mitataan tietyn laitteen keskimaaraista aikaa vikaantumiseen
sen edellisesta korjauksesta. MTTR puolestaan keskittyy keskimaaraiseen kor-
jausaikaan ja silla mitattaan keskimaaraista korjausaikaa vian alusta korjauksen
valmistumiseen. (Outokumpu Oyj 2019a.)

Muita toimintaa mittaavia mittareita on kunnossapidon osalta useita kaytossa.
Ensimmainen niista on seisokkitdiden toteuma, jolla mitattaan suunniteltujen t6i-
den toteutumaa seka ns. AD Hookien osuutta suunnitelluista toista. AD Hook-
tyolla tarkoitetaan tyota, jota ei ole generoitu seisokkiin annetussa aikataulussa.
Seisokkiin suunniteltujen tdiden aikaikkuna paattyy kuusi paivaa ennen itse sei-
sokin aloitusta ja kaikki tyot, jotka generoidaan seisokkiin aiemmin kuin kuusi pai-
vaa ovat suunniteltuja toita mittarissa. Toinen mittari on Outage Compliance eli
huoltoseisokin aikataulun toteuma. Talla kolmiosaisella mittarilla kuvataan suun-
niteltujen seisokkien aikataulujen pitavyytta ja toteumaa, jota kaytetaan ainoas-
taan suunnitelluille seisokeille. Kolmas mittari on Monthly Outage Compliance eli
seisokin aloituspaivamaaran toteuma, jolla mitataan suunnitellun seisokin aloi-
tuspaivamaaran toteumaa. Samantyyppinen mittari on Weekly Outage Compli-
ance, jolla mitataan seisokin aloitusajan toteumaa eli seisokin alkuajankohdan
toteumaa. Mittarilla lasketaan suunnitellun ja toteutuneen ajankohdan suhteel-
lista eroa. Sitten on viela yksi tahan liittyva mittari eli Weekly Outage Compliance,
Duration eli seisokin keston toteumaan liittyva mittari. Talla mittarilla mitataan sei-
sokin toteutuneen keston eroa suunniteltuun kestoaikaan. Muita mittareita ovat
PM Compliance eli ennakkohuoltotdiden toteuma, joka sisaltaa ajastuvat ennak-
kohuoltoty6t: ajallaan tehdyt tyot, myohassa olevat tydt, perutut tyot tai N/A tilassa
olevat tyot eli joiden seitseman paivan aikaikkuna ei ole viela umpeutunut. (Ou-
tokumpu Oyj 2019b.)

Paivittaisjohtaminen valssaimilla rakentuu kolmesta eri osa-alueesta. Naita osa-

alueita ovat johtamisen standardisointi, visuaalinen tavoitteiden ja toteutumien
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seuranta seka nopea reagointi poikkeamiin. Yhtena nakyvana kohtana paivittais-
johtamisessa ovat visuaaliset infotaulut jokaisessa tuotantolinjan valvomossa.
Paivittaisjohtamisen osa-alueet ovat kuitenkin vain yksi tukijalka johtamisen jar-
jestelmaan liittyen. Paivittaisjohtamista pyritdan standardisoimaan ja toiminnan
keskeisena voimana onkin johtamisen yhtenaistaminen seka siihen liittyva jatku-
vaparantaminen. Johtamisen standardisoiminen nahdaan tarkeana erityisesti
siina miten eri johtamistasot varaavat aikaa tuotannon seurantaan seka johtami-
seen. Organisaatiomuutoksen jalkeen on ensimmaisessa vaiheessa pyritty stan-
dardisoimaan osastotason paivittaisjohtamiskaytannot. Tama tarkoittaa visuaali-
sen johtamisen lisaamista kaytantoon. Tuotantolinjoille on lisatty infotauluja, joi-
hin kerataan keskeiset tarkeat asiat paivittain. Naiden taulujen tehtavana on muo-
dostaa agenda paivittaiselle kommunikaatiolle. Nama infotaulut ovat standardi-
soitu sisaltdineen. Tavoitteiden saavuttamisessa kaytettavat graafit ovat tehokas
tapa kiinnittdd huomiota tarkeisiin asioihin. Tavoitteet asetetaan ja niita seurataan
eri ajankohdissa tarkasti. Mahdolliset poikkeamat analysoidaan seka niihin liitty-
via ratkaisuja tai parannuksia kehitetdan poikkeamien merkittavyyteen ja toistu-
vuuteen pohjautuen. Paivittaisjohtamisen osana pienet ongelmat pyritaan ratkai-
semaan heti ja isommat ongelmat prosessoidaan eteenpain suunnittelun kautta
saaden ansaitsemansa huomion seka resurssit. Valssainten alueen organisaa-
tion paivittaisjohtamisen tarkoituksena ja lopullisena tavoitteena on luoda pohja
jarjestelmalliselle ongelmanratkaisulle. Paivittaisjohtamisen tarkeimmat tyokalut
ovat DM-palaveri (Daily management), joka pidetaan jokaisena arkipaivana vii-
kossa seka DM-taulu, joka sijaitsee valssainten tyonjohtotilojen neuvotteluhuo-
neessa. Samassa tilassa pidetdan DM-palaverit. Naiden tydkalujen avulla pyri-
taan varmistamaan tuotannon optimaalinen virtaus koko tuotantoketjussa. (Ou-
tokumpu Oyj 2018d.)

4.4 Sidosryhmat ja muut toimijat

Sidosryhmaajattelun ja toiminnan perustana on yhteistyd. Sidosryhmayhteistyo
antaa organisaatiolle paremman mahdollisuuden saavuttaa tavoitteensa seka toi-
saalta auttaa ymmarryksen tuottamiseen yhteiskunnallisen olemassaolonsa puo-
lesta. Perustana sidosryhmayhteistydlle on tehokas tiedonkulku, jonka ydin on
vuorovaikutteisuudessa. Toisena perustana yhteistyolle tulee sidosryhmavuoro-

vaikutuksellisuus. Organisaatio tarvitsee toimiakseen ymparilla vaikuttavia eri
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ryhmia. Sidosryhmaajattelun tarkeys korostuu ja se antaa toiminnalle uusia na-
kokulmia. Yhteistyolla muiden ryhmien kanssa saadaan aikaan tehokkuutta ja

nopeaa reagointia eri asioihin organisaatiossa. (Jones & Wicks 1999, 207.)

Valssainten alueen organisaation sidosryhmia ovat eraat viranomaistahot, jotka
suorittavat esimerkiksi vuotuisia tarkastuksia rekisterdityjen painelaitteiden osalta
seka tyohygieniamittauksiin liittyen. Myos turvallisuuteen liittyy viranomaiskayn-
teja alueella. Naiden edella mainittujen sidosryhmien toimintaan ei ole kaytan-
ndssa mitdan muutosta edelliseen organisaatio tilanteeseen nahden. Vastuualu-
eita on pyritty ndissa asioissa selkeyttdmaan ja onkin paasty tilanteeseen, jossa
vastuualueet ovat selkeita seka loogisesti kohdennettuja. Naista esimerkkeina
voidaan mainita rekisteroidyt painelaitteet seka CO2 sammutusjarjestelmat. Mo-
lemmilla osa-alueilla on uudessa organisaatiomallissa maaritettyna omat paavas-
tuulliset henkildt, jotka tukevat toisiaan kaikissa prosesseissa niihin liittyen. Muita
sidosryhmia ovat alihankkijat ja urakoitsijat, joita alueella on usein kunnossapito-
seisokeissa tai vastaavissa tapahtumissa. Heidan vaatimuksiaan ja odotuksiaan
organisaatiota kohtaan ovat korkeat tilausmaarat tilaajalta, maksimaalliset hinnat,
nopeat maksusoritukset, selkeat vastuut seka turvalliset olosuhteet. Uusi organi-
saatio malli on selkeyttanyt tatakin prosessia huomattavasti ja siita hyotyjina ovat
molemmat osapuolet. Siita selkeita merkkeja ovat suora ja lapinakyva viestinta,
pitkdaikaiset toimittajasuhteet ja kumppanuussuhteen parantuminen. (Outo-
kumpu Oyj 2020a.)

Yksi tarkea sidosryhma alueella ovat tyontekijat. Tyontekijoilla on myos odotuksia
ja vaatimuksia organisaatiolle. Naita ovat tyoturvallisuusasiat, reilut tyoolot seka
reilu kompensaatio. Organisaatiomuutoksen jalkeen myds naihin kohtiin on saatu
hyvia tuloksia aikaan. Tuottavuus on parantunut, motivaatio on hyvalla tasolla ja
yhtion maine on parantunut ulkopuolella, joka nakyy esimerkiksi uusina tyonha-
kijoina avoimiin tyopaikkoihin. Yhtena sidosryhmana ovat palveluntoimittajat. Hei-
dan odotuksiaan organisaatiolle ovat palvelujen hyvaksymisrutiinit, tietojen-
vaihto, kunnolliset asiakirja sekd nopeat maksusuoritukset. Muutoksen jalkeen
on voitu todentaa, etta toimitustasmallisyys on parantunut, tuotteiden laatutaso
on parempaa seka viestinta on entistd avoimempaa heidan kanssaan. Kehitysta
on selkeasti havaittavissa tilaajan, sidosryhmien ja toimijoiden valisessa toimin-

nassa. Tahan ovat suurimmat syyt uuden organisaatiorakenteen ja vastuualuei-
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den selkeydessa. Prosessien jatkuva parantaminen seka niihin kaytettyjen re-
surssien oikea kohdentaminen tuovat selkeytta ja hyvia tuloksia. Tyo etenee ja
asioiden eteenpain saaminen ovat tarkeita kohtia myos tulevaisuudessa. Kehi-
tyksen avulla organisaatio pystyy vastaamaan sille osoitettuihin tavoitteisiin ko-
konaisvaltaisesti. Kehitys ei nay valttamatta heti, mutta pitkdnajan suunnittelussa

se jo nayttelee isoa roolia. (Outokumpu Oyj 2020a.)
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5 TULOKSET JA YHTEENVETO

5.1 Haastattelut ja niiden tuomat nakemykset

Haastatteluprosessin suunnittelu aloitettiin tutkimuskysymyksen nakokulman
kannalta kriittisesti. Haastatteluja haluttiin tehdé mahdollisimman laaja-alaisesti
organisaation eri tekijoilta. Haastateltavat henkil6t valikoituivat eri toimihenkilo-
tehtavia suorittavista henkildista. Haastateltavaksi valittiin 12 henkilda organisaa-
tiosta. Lopullinen haastateltavien maara asettui kuitenkin 9 henkiloon eri syiden
vuoksi (Liite 2). Haastattelukysymykset laadittiin tutkimuskysymysten nakokul-
masta, jotta niiden avulla saataisiin mahdollisimman laaja ndkemys itse tutkimus-
tuloksiin liittyen (Liite 1). Haastattelukysymykset toimitettiin henkildille etukateen,
jotta heilla olisi aikaa valmistautua itse haastattelutapahtumaan. Kysymysten |a-
hettaminen etukateen henkildille, paransi myods aineiston luotettavuutta. Maail-
malla vallinneen koronaviruspandemian vuoksi haastattelut paadyttiin pitdmaan
Microsoft Teams verkkosovelluksen kautta. Teams-sovellusta kaytettiin, koska
fyysiset tapaamiset eivat olleet mahdollisia koronaohjeistuksien vuoksi. Toinen
haaste oli henkildiden etatyd. Sovelluksessa oli mahdollista nahda haastateltava
henkild6 kameran valityksella. Sovelluksen kautta haastattelun suorittaminen oli
todella vaivatonta ja samalla oli helppoa kirjoittaa asiat suoraan tietokoneella
Word-tekstinkasittelyohjelman lomakkeelle. Osalta henkilGilta pyydettiin tarpeen
mukaan myo0s tarkennuksia, jotka he lahettivat sahkopostin valityksella.

Haastattelumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Kysy-
myksia kirjoitettiin erilliselle lomakkeelle 8 kappaletta (Liite 1). Teemahaastattelu
sopi hyvin taman tutkimustyon tiedonkeruumenetelmaksi, koska tutkimuksessa
tutkittiin ihmisen toimintaa seka nakemyksia eri tilanteissa. Myds monipuolinen
vuorovaikutusmahdollisuus haastattelijan ja haastateltavan valilla antoi hyvan ja
luottamuksellisen ilmapiirin haastattelujen lapiviennille. Aikaisemmissa osioissa
kasitellaan teemahaastatteluprosessia tarkemmin. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti, 2015. 55.)

Haastattelut pidettiin erikseen jokaisen henkilon kanssa. Haastattelutilanteissa
pyrittiin hyvaan vuorovaikuttamiseen luottamuksen kautta. Haastateltaville hen-
kilGille kaytiin aluksi lapi haastattelujen seka tutkimustyon tarkoituksenmukai-
suus. Heille kerrottiin tutkimustyon tavoitteet ja tarkoitus. Haastattelu eteni en-

nalta suunnitellun idean mukaisesti. Tilaisuudesta pyrittiin rakentamaan rento ja
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asiapitoinen kokonaisuus, jotta henkilét antaisivat mahdollisimman hyvan ku-
vauksen omasta nakokulmastaan. Haastattelutilanteet kestivat keskimaarin 60
minuuttia ja niista saatiin hyvin materiaalia analysointia varten prosessoitavaksi.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2015. 106-107.)

Haastatteluista saatu aineisto analysoitiin aineistolahtdisen sisallon analyysipro-
sessilla. Analyysiprosessi on kuvailtuna taman tutkimustyon aikaisemmissa osi-
oissa tarkemmin. Analyysiprosessin tuotokset ja tulokset esitetdan seuraavassa
osiossa. Yhteenveto-osion aineisto perustuu haastatelluiden henkildiden nake-

myksiin. Henkilét ovat pitkdan tydskennelleet eri toimihenkilotehtavissa.

Tutkimuksen tuloksia esitetdan seuraavassa luvussa osittain myos kuvaajien
avulla, koska niiden avulla on mahdollista saada selkeampi kuvaus kasiteltyihin
tuloksiin. Kuvaajien tulokset ovat haastatteluissa esiin tulleita nakemyksia eri na-
kokulmista ja niita verrataan saatujen nakemysten kokonaismaaraan. Tasta saa-
daan nakemyksen suhde kokonaisuuteen eli kuvaajassa sataan prosenttiin. Ku-
vaajissa olevat nakemykset saatiin selkeasti esiin jokaisesta haastattelusta ja ta-
man vuoksi niista voitiin rakentaa kuvaajat tulosten selkeyttamisen avuksi (Kuvio
9-11).

5.2 Tulokset ja kehitysideat

Tutkimuksen tavoitteena oli saada toimeksiantajalle kattava raportti tutkittavasta
iimiosta. Toimeksiantaja halusi saada selkean kuvan organisaation nykytilasta
organisaatiomuutoksen jalkeen mahdollisien tarvittavien kehitystoimenpiteiden
jalkauttamista varten. Tutkimuskysymyksena tassa tydssa on, miten valssainten
organisaatiomuutos on vaikuttanut paivittaisjohtamiseen? Tyon prosessoinnin ja
rakentamisen tavoitteena on ollut rakentaa johdonmukainen tutkimuskoko-
naisuus. Tutkimuksessa esitetdan selkeat lopputulokset ja kehitysideat. Talta
pohjalta tyota on pyritty rakentamaan rehellisyydella, erityisella tarkkuudella ja
hyvalla huolellisuudella. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2015. 48.)

Haastatteluista saadun materiaalin analysoinnin jalkeen saatiin hyvia tuloksia,
joita tassa kappaleessa kaydaan lapi. Tutkimuksella tutkittiin organisaation tilaa

muutoksen jalkeen. Haastateltavilta henkil6ilta kysytyt tutkimuksessa kasiteltavat
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aiheet olivat: organisaatiomuutoksen syyt, muutoksen vaikutus paivittaisjohtami-
seen, organisaatiomuutoksen tavoitteet, muutoksessa onnistuminen, organisaa-
tion nykytila, muutoksen vaikutukset organisaation toimintaedellytyksiin seka or-
ganisaation tulevaisuus henkilostdjohtamisen nakokulmasta. Edella mainitut
asiat ovat samoja, joita oli haastattelukysymyksinakin ja siksi niitd seuraavana
avataan ja kasitellaan. Paakohtiin tehtiin myos kuvaajia antamaan selkedmpaa
kuvaa eri henkildiden nakemyksista ja kokemuksista.

5.2.1 Organisaatiomuutoksen syyt

Henkilot kokivat organisaatiomuutoksen syyt hieman erilla tavalla. Nakemykset
eroavat myos henkildiden vastuualueen mukaan. Haastatteluissa nousi esiin po-
sitiivisia seka negatiivisia nakemyksia. Muutoksen syiksi koettiin henkildiden
omat muutoshalukkuudet, koska vanha organisaatiomalli todettiin toimimatto-
maksi ja epaluotettavaksi. Esiin nousi myds uuden toimintamallin rakentaminen,
johon liitettiin uutena toimijana kayntivarmuusorganisaatio. Roolien selkeys, tyo-
kuorman ja vastuun tasaaminen koettiin tarkeiksi kohdiksi muutoksessa. Yhtene-
van organisaatiomallin rakentaminen koko Tornion tehtaalle oli tarkeaa organi-
saatiomallin standardisoimiseksi. Muutoksella pyrittiin myos parantamaan tiedon-
kulkua, joka on perusedellytys tehokkaalle toiminnalle seka johtamiselle. Nega-
tiivisena puolena nakemyksistd nousi esiin toimintojen hajauttaminen, jonka
vuoksi toimintasektori kapenee. Taman vuoksi toiminnallisuus ja kokonaisuuden
hahmottaminen vaikeutuvat, koska asiat kulkevat usean eri tekijan kautta. Rat-
kaisuna esitettiin yhteistyota ja myoOs sen tarkeytta korostettiin. Haastattelujen
mukaan organisaatiomuutos tehtiin, koska haluttiin saada selkea ja tehokas or-
ganisaatio, jossa tydskentelee motivoituneita henkildita. Yksi tarkeista kulmaki-

vista on selkeys seka tehokas tiedonkulku.

5.2.2 Organisaatiomuutoksen vaikutus paivittaisjohtamiseen

Kuvaajassa ndhdaan haastattelujen tulosjakauma nakemyksista paivittaisjohta-
miseen liittyen (Kuvio 9). Haastateltujen henkildiden nakemykset jakautuvat ta-
saisesti kolmen eri nakemyksen puoleen. Paivittaisjohtamisessa nahdaan ongel-
mana siiloutumisen mahdollisuus, jonka vuoksi johtamista pitaa edelleen kehit-
taa. Johtaminen tapahtuu edelleen kayttdorganisaation toimesta, kuten ennen

muutostakin. Vastuiden selkeytyminen seka ryhman yhteishengen todettiin ole-
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van parantunut muutoksen myd6ta hyvan paivittaisjohtamisen tuloksena. Haastat-
teluissa nousi esiin useaan kertaan nakemys muutoksen vaikuttavuudesta. Muu-
toksen ei todettu vaikuttaneen juurikaan paivittaisjohtamiseen, koska kayttoor-
ganisaatio vastaa siita edelleen. Kuitenkin suunnitelmallisuus seka tulevaisuus-
painotteisuus on lisdantynyt, johon vaikuttavana tekijana nahdaan keskustelun
lisaantyminen johtamiseen liittyen. Toimihenkildiden roolitus ja jarkevampi vas-
tuualuejako tuovat selkeytta toimintaan, jolloin myo6s paivittaisjohtamisen kehitta-
minen on helpompaa. Myds tyokuorma eri henkildiden valillda on saatu tasaisem-
maksi joissain maarin. Toisaalta taas koettiin, etteivat sisaiset tavoitteet aina ole
riittavan selvia kaikille. Tasta syysta monesti koetaan, etta organisaation tila pai-
vittaisjohtamisen nakokulmasta on edelleen kehitysvaiheessa.

PAIVITTAISJOHTAMINEN
ORGANISAATIOSSA

(33,3 % 33,3 % 33,3 %

Kuvio 9. Kuvaaja: Paivittaisjohtaminen organisaatiossa.

Muutoksen jalkeisen nykytilan vaikutus paivittaisjohtamiseen nahdaan koko-
naisuus huomioituna positiivisena kehityksena ja tason nostona. On myos mie-
lenkiintoista havaita paivittaisjohtamisprosessin olevan hyvalla tasolla, jonka ke-
hitystydta saadaan hyvin vietya eteenpain eriavien nakdkulmien tukemana. Muu-
toksen vaikutus paivittaisjohtamiseen on ollut selkeyttavan ja laadukkaan johta-
misstandardin jalkauttaminen kaytantoon. Ongelmana kuitenkin ovat nakemyk-
set siita, ettd johtamisstandardin vaikutukset ovat olleet negatiivisia, josta esi-

merkkina jokapaivaisen aluepalaverin lyhyys.
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5.2.3 Organisaatiomuutoksen tavoitteet

Yhtena merkittavana tavoitteena koettiin olevan toimintojen selkea rajaus, joka
liittyy vastuisiin. Myos tyon selkea roolittaminen nousi esiin haastatteluissa. Yh-
tena painopistealueena muutoksella tavoiteltiin kunnossapidon toiminnan tehos-
tamista parantamalla tyonsuunnittelun roolia. Toimintatapojen yhtenaistaminen
pyrittiin tehostamaan keskitettyjen organisaatioiden kautta selkeammaksi. Myos
tuotantolinjojen toimintavarmuuden parantaminen toiminnan suuntaamisella pi-
demman aikavalin suunnitelmallisuuteen nahtiin tarkeana tavoitteena. Tuotanto-
linjojen vikaantumisvalien pidentaminen seka eri hairidaikojen lyhentaminen liit-
tyy oleellisesti kayntivarmuuden optimoimiseen. Useissa haastatteluissa nousi
esiin muutoksen tavoitteena olevan tyotehtavien selkeyttaminen seka eri henki-
|I6iden osaamisen tehokas hyddyntaminen organisaatiossa. Tahan liittyy oleelli-
sesti tyossa jaksaminen, tyomotivaatio ja tyon mielekkyys. Naiden asioiden
eteenpain vieminen ja kehittdminen koetaan tarkedksi lahes poikkeuksetta.
Haastatteluissa esiin tuli myos taloudellinen nakdkulma. Muutoksella tavoitellaan
myoOs ulkopuolisen tydvoiman kayttamisen vahentamista, jolloin kustannuksia
voidaan niiltd osin pienentaa. Ratkaisuna oli oman kunnossapidon toiminnan te-

hostaminen, jotta ulkopuolisten tyontekijoiden kayttotarve vahenee.

5.2.4 Organisaatiomuutoksessa onnistuminen

Organisaatiomuutoksessa onnistuminen jakoi nakemyksia useaan eri kohtaan.
Kuviosta 9 voidaan nahda jakauma, joihin nakemykset jaottuivat. Muutos ei kos-
kaan ole helppoa ja se on myods usein yksilollista. Nakemyksen mukaan roolien
ja tehtavavastuiden maarittelyyn olisi pitanyt kayttdd enemman aikaa. Toiminta-
mallien kertausta tulisi tehda seka eri vakanssien valista roolitusta selkeyttaa
edelleen. Haastatteluissa nousi esiin myos mielenkiintoinen huomio liittyen hen-
kildiden aktiivisuuteen roolien selkeyttamisessa. Jo ennen muutosta alueen hen-
kilGilla oli omia ehdotuksia organisaation selkeyttamiseen. Muutokset ovat olleet
suuria ja siihen nahden on onnistuttu hyvin. Kehitystyota tulee jatkaa edelleen,
jotta kokonaisuus saadaan toimimaan kuten se on suunniteltu. Yhtena ongel-
mana esiin nousi ajoittaiset resurssi puutteet alueella, jonka todettiin aiheuttavan
hankaluutta myds paivittaisjohtamiseen. Myos negatiivisia nakdkulmia esitettiin

haastatteluissa. Naita koettiin olevan perusasiat, joita ei laitettu kuntoon muutok-
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sen alussa. Muutos toteutettiin ilman selkeaa suunnitelmaa ja eri tahojen nako-
kulmat erosivat toisistaan osittain. Tahan syyna oli huono keskusteluyhteys eri

organisaatioiden valilla.

ORGANISAATIOMUUTOKSESSA
ONNISTUTTIIN

Kuvio 10. Kuvaaja: Organisaatiomuutoksessa onnistuminen.

Eri ndkemyksissa oli paljon samaa asiaa. Kuvaajan perusteella voidaan todeta,
ettd jakaumaa on olemassa henkildiden nakemyksissa (Kuvio 10). Organisaa-
tiorakenne saatiin nopeasti tehtya ja se todettiin hyvaksi malliksi. TOiden organi-
sointi kuitenkin koettiin osin ongelmalliseksi ja eri toimijat tekevat paallekkaisia
toita edelleen. Oman lisan kokonaisuuteen on tuonut Lean-ajattelu ja toiminta-

malli, jota on otettu kayttoon kaikkialla tehtaalla.

5.2.5 Organisaation nykytila

Tietynlaisia haasteita on roolituksessa nakyen esimerkiksi tuuraustilanteissa.
Kolmen organisaation yhteistydssa on edelleen kehitettavaa tavoitteiden maarit-
tely mukaan luettuna. Vahvuustekijoita ovat henkilot, jotka tuntevat toisensa ja
ovat ammattilaisia. Henkilét voivat keskittya oman roolituksensa tehtaviin ja vas-
tuisiin. Yksi ongelma on todettu olevan suuren henkildé vaihtuvuuden eri alueilla,
joka nakyy myas jollain muotoa valssainten organisaatiossa. Siihen liittyvia syita
ei selvitetty tassa tutkimuksessa. Vahvuutena nahtiin uusien organisaatioiden
roolien omaksuminen ja yhteistyon tekeminen seka henkild kemiat. Haasteita kui-
tenkin esiintyy yha paljon, koska muutokset ovat olleet laajoja. Kehitystyota pitaa
jatkaa, jotta tarvittava selkeys muotoutuu hyvaksi ja laadukkaaksi yhteistyoksi.

Johtamiseen liittyvia nakemyksia nousi myos esiin. Johtaminen alueella nahdaan
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osittain vajaana. Valssaimilla tydskentelee henkildita eri vuorojarjestelmissa, joka
osaltaan aiheuttaa ongelmaa tiedonkulussa. Informaation puute aiheuttaa usein
nakemyksen johtamisen puutteesta. Tiedonkulku ja sen tehokas varmistaminen
nousee monessa kohtaa esiin. Laadukkaaseen tiedonkulkuun taytyy panostaa
huomattavasti enemman, kun nyt tehdaan. Vahvuutena nahdaan toimihenkiloi-

den hyva yhteishenki, joka auttaa monissa ristiriitatilanteissa.

5.2.6 Muutoksen vaikutukset organisaation toimintaedellytyksiin, motivaatioon
seka hyvinvointiin

Toimintaedellytykset kehittyvat roolien selkeytyessa seka yhdessa tekemalla.
Haastatteluissa on noussut esiin stressitasojen korkeus organisaatiossa. Tama
vaikuttaa suoraan myos motivaatioon. Tiedonkulku eri tahoille on vaihtelevaa,
jonka vaikutukset voivat olla negatiivisia toimintaedellytyksille. Vaikutusta on ha-
vaittu olevan myos tyohyvinvointiin. Kuvaajassa on esitettyna motivaation tilanne
organisaatiossa (Kuvio 11). Kuvaajasta voidaan nahda motivaation parantuneen,
koska yli puolet haastatelluista henkildista on sitd mieltd. Kokonaisuutena moti-
vaatiotekijat ovat organisaatiossa hyvalla tasolla. Esille tuodut asiat on pystytty
kasittelemaan seka korjaavat toimenpiteet on saatu tehtya henkiloita kuunnellen.
Hyddyntamattoman potentiaalin kayttamatta jattaminen tuo ongelmaa motivaa-
tion edelleen kehitykseen, vaikkakin toimintaedellytykset ovat edelleen ole-

massa.

MOTIVAATIO ORGANISAATIOSSA

Parantunut Huonontunut Ei osaa sanoa

Kuvio 11. Kaavio: Motivaatio organisaatiossa.
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Perusasiat ja niiden toimivuus todetiin olevan vaikuttava tekija toimintaedellytys-
ten paranemiseen. Perusasioiden toimimattomuus nakyy motivaatiossa negatii-
visena asiana ja toisaalta se vaikuttaa myds tyohyvinvointiinkin. Kuvaajassa tyo-
hyvinvointi organisaatiossa nahdaan myos hajontaa eri nakemyksiin (Kuvio 12).
33 prosenttia henkildistéd kokee tapahtuneen selkeda parannusta organisaation
tydhyvinvoinnissa. Mielenkiintoinen huomio kohdistuu ei osaa sanoa palkkiin,
jossa nakyy noin 44 prosentin osuus vastaajista. Mita tuo luku kertoo? Ja miten
siihen pitaisi reagoida organisaatiossa? Naihin kysymyksiin ei voida tassa tydssa
vastata. Osalla haastateltavista esiintyy edelleen ajoittaisia tydkuorman suuria
piikkeja, mutta myos he kokevat niiden vahentyneen. Sen vaikutus nakyy moti-
vaation ja ty6hyvinvoinnin parannuksena. Haastatteluissa nousi esiin eriytyvyys,
jota osa henkildistéd kokee organisaatiossa. Tasta aiheutuu ongelmaa tyéhyvin-
voinnille ja se voikin osaltaan selittda tuota 44 prosentin ei osaa sanoa palkkia.
Ongelmia ei valttamatta haluta tuoda esiin tai uskalleta. Myos tassa osiossa nou-

see esiin johtajuus ja sen puutteellisuus.

HYVINVOINTI ORGANISAATIOSSA
44,5 % |

11,1 %

Hyva Parantunut Huono Huonontunut Ei osaa sanoa

Kuvio 12. Kaavio: Hyvinvointi organisaatiossa.

Muutoksen vaikutus organisaation toimintaedellytyksiin on ollut varovaisen posi-
tiivien. Toimintaedellytyksien todetaan olevan edelleen olemassa, mutta kehitys-
tyo vaatii edelleen pitkajanteisyytta seka laajaa katsontakenttad. Eri nakokulmat
antavat hieman eri tuloksia johtamiseen liittyen ja siina onkin yksi painopistealue
tulevaisuudelle kehittda johtajuutta edelleen. Tydhyvinvointi on tarkea osa-alue

kuten my0s tyoyhteison motivaation varmistaminen. Organisaation kehitystyo on
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kesken ja tarkeita asioita olisivat selkeytys, yksinkertaisuus, maltillisuus seka sys-
temaattisuus. Jos muutosta ei kyeta viemaan tehokkaasti eteenpain on vaarana
jarjestelman rapautuminen, joka vaikuttaa suoraan organisaation tyohyvinvoin-

tiin, motivaatioon ja tehokkuuteen.

5.2.7 Organisaation tulevaisuus henkildstéjohtamisen nakdkulmasta

Tulevaisuuskuva henkilostojohtamisen nakokulmasta organisaatiossa on kaa-
vion mukaankin aika selkeasti kehityksellinen (Kuvio 13). Kehitystila nousee 78
prosentin osuudella selkeasti yli muiden kohtien. Johtajuuden merkityksen nah-
daan korostuvan muutosten kasittelyssa ja vaikutuksissa tulevaisuudessa. Yh-
teisty0, yhtenevat tavoitteet ja selked kommunikointi ovat avainasemassa maari-
teltdessa organisaation tulevaisuutta. Henkil6stdn potentiaali on suunnattava pal-
velemaan tydnantajan tavoitteita, unohtamatta henkildstén omia tavoitteita. Joh-
tamisen kehittdminen ja sita kautta organisaation tehokkuuden parantaminen tuo
selkeytta kokonaisuuteen. Hajautettu kolmen eri toimijan organisaatiomalli vaatii
johtamiselta paljon. Kehitysty0 johtajuuteen antaa pohjaa yhteisten tavoitteiden

luomiselle, jolloin niin sanottuja kuiluja ei paase syntymaan eri toimijoiden valille.

HENKILOSTOJOHTAMINEN
ORGANISAATIOSSA

Kuvio 13. Kaavio: Henkilostdjohtaminen organisaatiossa.

Organisaation suunnitelmallinen ja tulevaisuussuuntautunut toiminta tuo myos
hyvin toimiessaan henkildstdjohtamiseen johdonmukaisuutta. Henkildiden huo-
mioonottaminen ja kuunteleminen paatoksenteossa olisi hyva huomioida parhai-
den tulosten saavuttamiseksi. Jonkin verran ilmeni turhautuneisuutta ja nake-

mysta siita, ettd uusia asioita tulee liilan paljon tehtavaksi. Asioiden priorisointi ja
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suunnittelu tulisi olla selkeampaa, koska tulokset eivat parane liian laajalla tyo-
kuormalla. Halu olisi saada asioita tehtya myos valmiiksi. Esiin nousi myos nake-
myksia mielipiteiden liiallisesta vaihtelusta, joka aiheutuu johtajuuden puuteelli-
suudesta seka osittain myos tiedonkulkuun liittyvista haasteista. Haastatteluissa
nousi esiin nakemyksia, etta ilman isoja ajatusmaailman muutoksi ei henkilosto-
johtaminen muuttuisi. Johtaminen vaatii henkilokohtaista kontaktia seka keskus-
telua, jota valssainten organisaatiossa ei ole riittavasti. Sahkopostia maitittiin
huonoksi johtamisvalineeksi, vaikkakin sen todettiin olevan hyva apuvaline sii-
hen. Oman toiminnan merkitys johtamisessa nahtiin olevan myos yksi tarkea na-

kokulma kehityksen eteenpain viemisessa tulevaisuudessa.

5.2.8 Yhteenveto tuloksista

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuoda nakemysta valssainten alueen organi-
saation henkilostojohtamiseen liittyvista asioista. Asiaa tarkasteltiin toimihenkiloi-
den nakokulmasta, koska heidan roolinsa organisaatiossa on keskeinen. Teema-
haastatteluaineiston perusteella haettiin vastauksia tutkimuskysymykseen: Miten

valssainten organisaatiomuutos on vaikuttanut paivittaisjohtamiseen?

Kuten myos tyon johdannossa todettiin, organisaatio muutos oli iso ja sen vaiku-
tuksia toimihenkild organisaatioon nyt haluttiin tarkistella valssainten alueen
osalta. Miten muutos nahdaan ja mita ne vaikutukset ovat olleet? Tiedon hankinta
tutkimuksessa tehtiin haastattelujen avulla. Haastateltavilla henkilGilla oli hyva
pohja tiedolle, koska he ovat toimineet jo pitkaan alueen palveluksessa. Muutok-
seen johtaneet syyt nahtiin laaja-alaisesti. Tutkimuksen mukaan organisaa-
tiomuutos tehtiin, koska haluttiin saada selked ja tehokas organisaatio, jossa
tydskentelee motivoituneita henkildita. Yksi tarkeista kulmakivista tulee olla sel-
keydessa seka tehokkaassa tiedonkulussa. Tutkinnassa nousi esiin aikaisempi-
kin muutoshalukkuus. Toimihenkilot olivat itse suunnitelleet uutta toiminnan or-
ganisointia, koska vanha malli todettiin epaloogiseksi ja yli kuormittavaksi. Orga-
nisaatiomuutoksella haluttiin saada myds yhtenainen toimintastandardi koko teh-

dasalueelle kayttoon.

Tutkimukseen saadun aineiston analysoinnin perusteella saatiin kuvaus siita,
mika on organisaatiomuutoksen jalkeinen nykytila. Eri kuvaajien mukaankin hen-

kildiden nakemykset ovat moninaisia, joka kertoo osaltaan organisaation tilan-



53

teesta. Johtajuus nousee isona asiana kokonaisuudessa esiin. Henkilostdjohta-
minen nahdaan haasteellisena, jonka merkitys vain korostuu tulevaisuudessa.
Johtajuuden kehittdaminen laadullisesti seka toiminnallisesti nahdaan tarkeana
osana kokonaisuuden hallintaa. Kolmen eri organisaation yhteen sovittaminen
johtajuusmielessa on ollut haastavaa. Organisaation kehitys henkilostdjohtami-
sen nakokulmasta nahdaan positiivisena kokonaisuutena. Nakokulmat ovat po-
sitiivisia, vaikka myos epailyksia esiintyy jonkin verran. Kehitys nahdaan hyvana
ja johtamisen toivotaan etenevan oikeaan suuntaan, jotta hyva kehitys voidaan
yllapitaa. Tehokkuus ja hyva tiedonkulku ovat informatiivisuuden perusta seka
toimintaympariston stabilisointi tuo tasaisuutta ja toisaalta myos reagointi no-
peutta lisda. Kehitysta tulee tarkastella ja siihen liittyvaa priorisointia taytyy ylla-
pitda johtajuuden kautta hyvan henkiléstdjohtamisen mahdollistamiseksi tulevai-
suudessa. TyOyhteisdn ja johtamisen prosessien onnistuminen vaati jokaisen
henkilokohtaisen panoksen, jotta tulokset voidaan saavuttaa. Kokonaisuutena or-
ganisaation tulevaisuus nahdaan hyvana henkilostojohtamisen nakokulmasta
tarkasteltuna. Tulosten mukaan myos tassa tapauksessa ristiriidat antavat kehi-

tykselle hyvan pohjan rakentua uudeksi toimintatavaksi organisaatioon.

Paivittaisjohtamiseen liittyvat nakemykset jakautuivat tasaisesti kolmeen katego-
riaan. Kuviossa 8 nahdaan jakauma paivittaisjohtamiseen liittyen. Ei muutosta,
parantunut ja kehitysvaiheessa ovat kaikki nakemyksia, joita tuloksissa nousi
esiin. Organisaation tilanne on kehityksellinen, johon toivotaan lisaa selkeytta ja
tehokkuutta. Tiedonkulku on edelleen lilan heikkoa, johon pitaa Idytaa ratkaisuja
johtamisen kautta. Nakemysten mukaan tydmotivaatio on parantunut (Kuvio 10).
Tyohyvinvointi nayttaa tulosten mukaan olevan menossa huonompaan suuntaan,
koska kuvaajan mukaan noin 45 prosenttia henkildista ei osaa tai ei halua vastata
kysymykseen. Tama johtuu siita, etta kehitysvaiheessa oleva organisaatio ei ole
onnistunut taysin kohdentamaan toimintojaan suunnitellusti (Kuvio 11). Myos or-
ganisaatiomuutoksessa onnistuminen jakaa nakemyksia useaan eri kategoriaan.
Nakemykset jakautuvat riippuen henkiléon nakdkulmasta. Kuvion 9 mukaan 33
prosenttia henkildista kokee muutoksen onnistuneen, 22 prosenttia taas kokee
muutoksen epaonnistuneen ja 33 prosenttia kokee tilanteen olevan kehitysvai-
heessa.
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Edella olevien tulosten pohjalta paadyttiin analyysissa tulokseen organisaation
nykytilasta seuraavanlaisesti: organisaatiossa on paljon potentiaalia, jonka hyo-
dyntaminen selkeyttaisi edelleen toimintatapoja. Johtamiseen toivotaan koko-
naisvaltaista kehitysta. Hyvalla johtamisella olisi mahdollista vahentaa myds or-
ganisaatiossa esiintyvia ristiriitatilanteita. Toiminnan selkeyttdminen ja johdon-
mukaistaminen antaa hyvat edellytykset kehittdad organisaatiosta toimiva koko-
naisuus. Keskustelun tarkeys ja muiden huomioonottaminen tuo tiiviytta kokonai-
suudelle. Henkildiden nakemykset tulee ottaa huomioon keskusteluissa, koska
nain toimien saadaan oikeanlaista kehitystd aikaan toiminnan tehostamisessa.
Valssainten nykyinen organisaatio koetaan positiiviseksi kokonaisuudeksi, jossa
tyoskentelee motivoituneita ammattilaisia. Toisaalta my0s jonkin verran esiintyy
nakemyksia, ettd organisaatio ei edelleenkaan ole valmis ja eriytymista on ha-
vaittavissa joillain henkil6illa. Johtajuudella tulee antaa suuntaviivat hyvalle kehi-
tykselle. Tehokkaalla johtamisella paastaan kehitysvaiheesta eteenpain vakiintu-
neeseen toimintamalliin. Organisaatio on edelleen kehitysvaiheessa, eika toimin-
taa ole saatu ankkuroitua kaytantéon. Nain ollen epatietoisuus ja vaihtelut ovat

paivittaisia haasteita.
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6 POHDINTA

6.1 Pohdinta

Laadullinen tapaustutkimus prosessina antoi kuvauksen organisaation nykytilan-
teesta. Tutkimuksessa nahtiin myos henkilostojohtamisen kehittyneen eteenpain.
Ristiriitoja seka nakemyseroja on kuitenkin edelleen olemassa. Vaihtelua on aika
paljon ja eri nakdkulmista katsottuna nakemykset eroavat osittain toisistaan.
Tama kertoo osittaisesta sekavuudesta, johtajuuden kokonaisvaltaisesta toimi-
mattomuudesta seka heikosta tiedonkulusta. Tulosten mukaan naita kohtia on
haluttu kehittda eteenpain. Motivaation todettiin parantuneen. Hyva motivaatio on
merkittava asia paivittaisessa operoinnissa. Tydhyvinvointi puolestaan oli tutki-
musten mukaan hieman epaselvempi asia. Tyohyvinvoinnin heikkous on huoles-
tuttavaa tulevaisuutta ajatellen. Jos tyohyvinvoinin taso putoaa tyOyhteisdssa
huonolle tasolle, niin se tulee nakymaan kokonaisuudessa heikkoutena ja tehot-

tomuutena.

Tutkimuksen tietoperustassa kaytiin Iapi johtamiseen seka organisaatioon liittyvia
kasitteita ja nakemyksia. Muutosjohtamisen kasitteina otettiin tietoperustaan mu-
kaan yhdysvaltalaisen muutosjohtamisen erityisasiantuntija John P. Kotterin kah-
deksanvaiheinen muutosprosessi. Tutkittavassa organisaatiossa on pyritty lahto-
kohtaisesti toteuttamaan muutosprosessi laadukkaasti. Kuitenkin tarkasteltaessa
suoritettuja toimenpiteita verrattuna Kotterin prosessiin, voidaan todeta puutteel-
lisuus eri vaiheiden kohdalla. Puutteellisuus muutosprosessissa luo mahdollisuu-
den epaonnistumiselle ja puutteellisuudelle kokonaisuus huomioon ottaen. Muu-
toksessa tulisikin olla hyvin suunnitelmallinen. Organisaatiomuutoksen toteutuk-
sessa olisi tullut ottaa huomioon Kotterin muutosprosessin nakemykset huolelli-
semmin, jotta lopputulokset olisivat toimivia ja johdonmukaisia. Toinen tietope-
rustassa oleva muutosjohtamisen liittyva prosessi on Anneli Valpolan onnistu-
neen muutoksen viisi tekijaa. Prosessissa tarkistellaan eri tekijoita, joiden avulla
saadaan muutoksen halutut tulokset saavutettua. Valpolan prosessiin kuuluvat
muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutoskyvykkyyden
varmistaminen, ensimmaiset toimenpiteet seka ankkurointi kaytantéon. Naiden
kohtien lapikaynti ja niiden toteutumisen varmistaminen antaa onnistuneen muu-
toksen lopputulokseksi. Tutkimusten tulosten mukaan molempien prossien nako-

kulmia on hyddynnetty muutosprossin eteenpain viennissa, mutta eri vaiheiden
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toteutuksessa ei ole ollut riittdvasti pitkajanteisyyttd. Myos kokonaisvaltaisessa
johtamisessa havaitut puutteet vaikuttavat muutosprosessin laadukkuuteen ja
lopputulokseen.

Tutkimustyon tuloksena 16ytyi monia kohtia, joihin pitaisi panostaa tilanteen ke-
hittdmiseksi organisaatiossa. Optimaalinen maailman kuva on helppo tuoda esiin
teoriassa, mutta monesti itse toteutus jaa vajavaiseksi. Tyon tietoperustaan otet-
tiin mukaan niita aiheita, joita katsottiin tarkeiksi paakohdiksi taman tutkimuksen
kannalta. Tyohyvinvointi, motivaatio, organisaatiomuutos, paivittaisjohtaminen,
muutosjohtaminen seka toimiva organisaatio ovat tulosten taustalla olevia teori-
oita ja kasitteita. Niiden rakentelussa pyrittiin huomioimaan taman tutkimustyon
lahtokohdat seka kontekstit.

Tutkimuksen tekemisessa ja aineiston keraamisessa oli haasteita vallitsevan ko-
ronapandemian vuoksi. Henkildiden haastatteluita ei voitu suorittaa perinteisesti,
vaan jouduttiin ottamaan kayttoon uusia tyokaluja verkkoymparistdssa. Tama an-
toi toisaalta myos hyvan pohjan uusien toimintamallien rakentamiselle organisaa-
tiossa. Erilaiset verkkosovellukset ovat tuoneet parannusta johtamiseen, koska
henkildiden saavutettavuus on helpottunut. Tiedonkulku paranee ja nakdkulmia
voidaan huomioida tehokkaammin. HenkilGiden ei tarvitse olla fyysisesti lasna,
koska tietotekniikka mahdollistaa eri sovellusten avulla hyvin esimerkiksi haas-

tattelujen pitdmisen rauhallisessa ymparistdssa ilman hairiotekijoita.

Prosessit etenevat eteenpain ja kehitysta tapahtuu kaikilla osa-alueilla. Muutok-
sen jalkeinen aika ei ole ollut helppoa ja toimintamallit hakevat paikkaansa edel-
leen. Toimihenkildiden tydnkuvaa on saatu selkeytettya ja tydkuormaa tasoitettua
eri toimijoiden kesken. Jonkin verran muutos toi eri henkildille tehtavien ja vas-
tuualueiden muutoksia. Lean toimintakulttuurin rakentaminen osana kokonai-
suutta on ollut tyolasta, mutta toisaalta myos nakyvaa. Paivittaisjohtamiseen on
myOs saatu selkeytta ja eri prosessit sen ymparilla etenevat hyvin. Nykyisessa
organisaatiomallissa on paljon potentiaalia, vaikka sen rakentaminen vaatii paljon
voimavaroja. Uudessa organisaatiomallissa tehdaan monet asiat eri tavalla ja
siind onkin osalle henkil6itéa suurin haaste. Vanhassa mallissa tehtiin asiat toisin
ja vastuulla olikin isompia kokonaisuuksia hoidettavana. Uudessa mallissa tay-

tyisi kyeta muuttamaan ajatusmaailmaa erilaiseksi ja siina tulisi antaa niiden hen-
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kildiden tehda tyodt, jotka heille kuuluukin. Esimerkkina voidaan kayttaa kunnos-
sapidon kenttatyota, jota ennen hoiti yksi henkilo alueella. Nykyaan kunnossapi-
dosta huolehtii kenttajohtamisen osalta kunnossapidon kenttatyonjohtaja, joka

ohjaa kunnossapidollisia prosesseja paatoimisesti.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimus oli tapaustutkimus, liittyen organisaation johtamiseen organisaatio
muutoksen jalkeen. Organisaation johtamiseen ja siihen liittyvien asioiden aihe-
piiriin liittyvaa kirjallisuutta on hyvin I0ydettavissa. Tutkimuksessa on pyritty alusta
loppuun saakka tekemaan tarkkaa tietolahteiden arviointia ja myos niiden valin-
nassa on pyritty pitdamaan johdonmukaisuus mukana. Lahteiden valintaan vaikut-
tivat myos niiden tuoreus, eli milloin tieto on julkaistu. Tutkimuksen luotettavuu-
teen liittyvia kohteita on kuvailtu eri kappaleissa. Kohteita ovat tietoperustan ai-
heet ja muut raporttiin liittyvat asiakokonaisuudet.

Tutkimuksella pyrittiin tuottamaan toimeksiantajalle luotettavaa tietoa tutkitta-
vasta ilmidsta ja aiheesta. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein kahden
eri kasitteen avulla. Nama kasitteet ovat validiteetti, joka liittyy mitattavan tiedon
mittaamiseen ja sen onnistumiseen. Toinen kasite on reliabiliteetti, joka liittyy tu-
losten toistettavuuteen. Tutkimuksen luotettavuuden nakokulmasta reliabiliteetti
iimaisee menetelman tai mittauksen kyvykkyyden esittaa toistettavia tuloksia, eli
jos tutkimus toistetaan, niin siitd saadaan tasmalleen samat tulokset uudestaan.
Validiteetin avulla voidaan todeta menetelman tai mittauksen kyvykkyys siihen,
ettd kuinka laadukkaasti tutkimuksen ilmion mittaukseen kaytetty menetelma
kohdistuu tasmalleen suunniteltuun kohtaan. Se antaa nakemyksen myds siihen,
etta tutkittavana on juuri se asia tai ilmio, jota oli suunniteltukin tutkittavan. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 119-120.)

Usein esitetdan nakodkanta, jossa nousee esiin laadullisen tutkimuksen ongelmal-
lisuus, koska sen luotettavuutta on hankalaa tai jopa mahdotonta maarittaa. Myos
samalla nousee esiin sekin asia, etta reliaabeliuus ja validiteettisuus eivat olisi
patevia laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin soveltuvia kasitteita.
Juutin, Puusan ja Aaltion mukaan kuitenkin niiden on todettu olevan soveltuvia
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin silloin, kun tutkija osaa tiedos-

taa tutkimuksen luonteenomaisuuden ja sitd mydten ymmartaa naiden kasittei-
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den merkityssisallon poikkeavuuden verrattuna maarallisen tutkimuksen proses-
siin. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan myos parantaa tuomalla lu-
kijoille tarpeellinen maara informaatiota toteutuksesta tutkimukseen liittyen.
Tama antaa mahdollisuuden lukijalle suorittaa omaa arviointia tutkimuksen luo-
tettavuudesta ja nain ollen auttaa kokonaisuuden hahmottamista. (Juuti, Puusa
& Aaltio 2020, 171.)

Taman tutkimuksen tarpeellisuuden maaritteli toimeksiantaja. Toimeksiantajalla
oli selkea visio ja halu aloittaa tutkimus liittyen organisaation nykytilaan, eli suu-
ren organisaatiomuutoksen jalkeiseen aikaan. Tutkimuksessa paneuduttiin orga-
nisaatiomuutoksen tuomista mahdollisista vaikutuksista paivittaisjohtamiseen.
Tarkoituksena oli hahmottaa tutkimuksen avulla organisaation nykytilanne ja mi-
ten paivittaisjohtaminen on muuttunut. Lahtékohtana tutkimukselle olivat arkiset-
ja paivittaiset havainnot liittyen henkildiden esiin tuomiin ajatuksiin siita, etta jon-
kin verran oli hajanaisuutta uuden organisaatiomallin toimivuudessa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 119-120.)

Aineistoa kerattiin teemahaastatteluilla erikseen valitulta ryhmalta. Haastatteluja
varten tehtiin erilliset kysymykset (Liite 1), joilla haluttiin saada henkildiden aja-
tukset ja nakemykset esiin. Haastateltaville annettiin mahdollisuus paneutua ky-
symyksiin, eika heita painostettu mitenkaan ajallisesti tai muutenkaan. Jokainen
haastattelu toteutettiin samalla kaavalla, kysymyksilla ja prosessilla. Tama vai-
kuttaa suuresti tutkimuksen luotettavuuteen. Toinen luotettavuuteen vaikuttava
tekija on yleistettavyys. Yleistettavyys tarkoittaa, ettd onko mahdollista yleistaa
tuloksia joihinkin muihin kohteisiin tai vaikka tassa tapauksessa eri osastoihin.
Yleistettavyyteen vaikuttaa suuresti haastateltavat henkil6t. Haastateltavien hen-
kildiden hyva asenne seka syvallinen asiantuntijuus tutkimuksen kohteena ole-
vaan ilmioon tai kohteeseen antaa hyvan vahvuuden tuloksien yleistettavyydelle.
Suurin riski oli siind, etta miten haastateltavat tulkitsisivat kysymykset. Kuitenkin
vastaukset ja nakemykset eivat eronneet suurestikaan toisistaan. Haastattelu
materiaalit kirjoitettiin tarkasti lomakkeille, jotta niiden analysointi olisi mahdolli-
simman tehokasta. Tutkija suoritti haastattelut jokaisen kanssa yksittain. Siihen
kaytettava aika varattiin etukateen, jotta jokaiseen kysymykseen voitiin saada
selkeat nakemykset tutkimukseen liittyen. Haastatteluihin saatiin kattavat vas-

taukset, joita oli mielenkiintoista analysoida. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 119-120.)



59

Haastattelujen tuloksena haluttiin saada asiantuntijoilta syventavaa informaatiota
tutkittavaan ilmioon. Haastatteluprosessissa ei kiinnitetty niinkdan huomiota
haastateltuun henkil6dn, vaan suurin mielenkiinto kohdistui materiaaliin ja tie-
toon, jota valituilla asiantuntijoilla oli. Tassa tutkimuksessa oli hyva tilanne, koska
haastateltavia henkildita oli riittavasti saatavilla useasta eri nakdkulmasta. Tutki-
mukseen valittiin organisaation eri tason avainasemassa olevia toimihenkiloita.
Monesti ongelmana on |0ytaa sopivat haastateltavat henkil6t tutkimuksen ilmioon
liittyen. Toisaalta myos henkildiden olemukset, motivaatiot ja yhteistydhalukkuus
osallistua tiedon keraamiseen voivat olla negatiivisia. Naissa tapauksissa tiedon
laatu ja sitd kautta luotettavuus ovat myos ongelmallisia tutkimuksen tulosten
kannalta. Tutkijan onneksi osallistuneet henkilot olivat erittain yhteistyod haluk-
kaita. HenkilGille annettiin hyvin valmistautumisaikaa suorittaa haastattelu, jotta
vastaukset olisivat mahdollisimman kattavia. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen
2010, 373-391.)

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myos tutkimuksen kokonaisuus ja sen
johdonmukaisuus. Tyota on pyritty rakentamaan johdonmukaisesti edeten ja il-
mioon liittyvaan teoriaan perustuen. Jokainen vaihe on pyritty rakentamaan huo-
lellisesti. MyOs haastatteluaineiston analyysi tehtiin pitkajanteisesti. Tutkimuksen
rajaus pidettiin selkeana ja siina otettiinkin kantaa ainoastaan toimihenkild nako-
kulmiin liittyen. Haastatteluja ei julkaista suoranaisesti, koska tama sovittiin osal-
listuneiden henkildiden kanssa ennen haastattelutilanteen aloitusta. Kiitan seka
kunnioitan haastatteluun osallistuneita henkiloita. llman heiltd saatua materiaalia
tutkimus ei olisi onnistunut. Tutkimus on edennyt johdonmukaisesti askel kerral-
laan valmiiksi tuotokseksi antamaan toimeksiantajalleen uuden mahdollisuuden
katsomallaan vakavuudella lisatd mahdollisia kehitystoimenpiteita johtamisen ke-

hittamiseksi seka eteenpain viemiseksi organisaatiossa.

6.3 Jatkotutkimusaiheet ja mahdollisuudet

Tapaustutkimuksen tulosten mukaan valssainten organisaation kehityssuunta on
ollut oikeanalainen. Nykytilanne on kuitenkin edelleen kehitysvaiheessa ja tyota
tulee tehda systemaattisesti, jotta organisaatiosta saadaan tehokas, tasainen
seka toimintavarma kokonaisuus. Henkildiden osaamisen ja ammattimaisten na-

kemysten hyoddyntamisella saataisiin paljon hyotya kokonaisuuden hallintaan.
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Henkildiden nakemykset eri nakokulmista pitda ottaa huomioon. Hyva tiedon-
kulku varmistaa informaation liikkumisen jokaiseen suuntaan tehokkaasti. Johta-
juuden kokonaisvaltainen kehittaminen ja siihen liittyvien prosessien eteenpain

vieminen organisaatiossa on ensiarvoisen tarkeaa.

Mahdollisia jatkotutkimus aiheita voisivat olla johtajuuden kokonaisvaltaisuuden
tutkiminen. Eli miten organisaation johtajuutta tulisi kehittaa? Miten tiedonkulku
saataisiin erinomaiselle tasolle ja mita se vaatii johtajuudelta? Yksi jatkotutkimus
alue voisi olla myos eri osastojen johtamisen yhtenaisyyksien tutkiminen, eli mita
eroavaisuuksia tai samaa eri osastoilla Tornion tehtailla on paivittaisjohtami-

sessa, kokonaisvaltaisessa toiminnassa seka informatiivisuudessa.



61

LAHTEET

Al-Haddad, S. & Kotnour, T. 2015. Integrating the organizational change litera-
ture: a model for successful change. University of Central Florida, Orlando,
Florida, USA. Department of Industrial Engineering and Management Sys-
tems. Viitattu 15.11.2020 http://www.cin.ufpe.br/~lIfj/Emerald/Integra-
ting/20the/200organizational/20change/20literature/20-/20a/20mo-
del/20for/20successful/20change.pdf

Beerel, A. 2009. Leadership and Change Management.Los Angeles: SAGE Pub-
lications Ltd.

Cameron, E. & Green, M. 2009. Making sense of change management: a comp-
lete guide to the models, tools & techniques of organizational change. 2nd ed.
London: Philadelphia: Kogan Page, cop.

Carlsson, M. & Forssell, C. 2017. Esimies ja coaching: oivaltava coaching johta-
misen tyokaluna. 3. painos. Helsinki: Tietosanoma.

Bell, C. & Zemke, R. 2007. Managing knock your socks off service. United States:
Performance Research Associates, Inc.

Eduskunta 2014. Sisadinen motivaatio. https://www.eduskunta.fi/Fl/tietoaedus-
kunnasta/julkaisut/Documents/tuvj_3+2014.pdf

Gallop, L. & Hafford-Letchfield, T. 2012. How to Become a Better Manager in
Social Work and Social Care. London: Jessica Kingsley Publishers.

Harisalo, R. 2008. Organisaatioteoriat. Tampere: Tampere University Press.

Hirsijarvi, S. & Hurme, H. 2008. Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja
kaytantd. Helsinki: Gaudeamus.

Hyvarinen, M. Nikander, P. & Ruusuvuori, J. 2010. Haastattelun analyysi. Tam-
pere: Vastapaino.

Jones, T. & Wicks, A. 1999. Convergent stakeholder theory. Academy of Mana-
gement Review 24.

Juuti, P. & Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Keuruu: Otava.

Jarvinen, P. 2008. Menestyvan tyoyhteison pelisaannoét. Helsinki: WSOYpro
2008.

Kehusmaa, K. 2011. Tydhyvinvointi kilpailuetuna. Helsinki: Kauppakamari.

Kotter, J. P. 1996. Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Oy Rastor Ab. USA: Har-
vard Business School Press.



62

Kovag, J. 2000. Dimensions of organizational change. University of Maribor, Fa-
culty of Organizational Science, Kranj, Slovenia. Viitattu 15.11.2020
https://hrcak.srce.hr/184672

Laine, M., Bamberg, J. & Jokinen, P. 2007. Tapaustutkimuksen taito. Helsinki:
Gaudeamus.

Lammassaari, T. 2014. Muutos kuntaorganisaatiossa - tapaustutkimus eraan
kunnan teknisesta toimialasta. Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Vaitos-
kirja. Viitattu 22.11.2020.

Lien, M. & Saksvik, P. 2016. Healthy Change Process—A Diary Study of Five Or-
ganizational Units. Establishing a Healthy Change Feedback Loop. Stress and
Health. Viitattu 15.11.2020.

Liukkonen, J., Jaakkola, T. & Suvanto, A. 2002. Rahasta vai rakkaudesta tydohon?
Mika meita motivoi? Likes -tydelamapalvelut Oy. Jyvaskyla: Likes-tydelama-
palvelut.

McShane, S.L. & Von Glinow, M.A. 2010. Organizational Behavior 5th Edition.
McGraw-Hill Irwin, New York.

Metsamuuronen, J. 2005. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissa. Jy-
vaskyla: Gummerus.

Moisalo, V-P. 2010. Arjen johtaminen: Kaytannon esimiestyota. Helsinki: Infor.
Morgan, G. 2006. Images of organization. Thousand oaks: Sage publications.

Morgan, G. & Spicer, A. 2009. Critical Approaches to Organizational Change.
The Oxford Handbook of Critical Management Studies. New York: Oxford Uni-
versity Press.

Murthy, C. S. V. 2007. Change Management. New Delhi: Himalaya Publishing
House.

Newton, R. 2007. Managing change step by step — all you need to build a plan
and make it happen. Pearson Business.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2015. Kehittamistyd menetelmat. E-kirja.
4. painos. Helsinki: Sanoma Pro.

Outokumpu Oyj 2018a. ManEx-ohjelmalla Tornion suorituskyky paremmaksi. Ou-
tokummun sisainen O net. Viitattu 22.10.2020.

Outokumpu Oyj 2018b. Mita pitaa tehda, etta tuotantolinjojen ennustettavuus to-
della kehittyy? Outokummun sisdinen O net. Viitattu 23.10.2020.

Outokumpu Oyj 2018c. Organisaatiot. Outokummun sisainen O'net. Viitattu
23.9.2020.

Outokumpu Oyj 2018d. Paivittaisjohtaminen osastoilla. Outokummun sisainen
O’net. Viitattu 2.11.2020.



63

Outokumpu Oyj 2018e. Toimintavarmuuden nostaminen uudelle tasolle. Outo-
kummun sisainen O’net. Viitattu 23.10.2020.

Outokumpu Oyj 2018f. Vuoden 2018 missio. Outokummun sisainen O’net. Vii-
tattu 22.10.2020.

Outokumpu Oyj 2019a. MTBF-MTTR maarittely. Outokummun sisainen O’net.
Viitattu 2.11.2020.

Outokumpu Oyj 2019b. Outage Compliance maarittely. Outokummun sisainen
O’net. Viitattu 2.11.2020.

Outokumpu Oyj 2019c. Yhteistydsopimus: Tuotanto-Kunnossapito-Kayntivar-
muus. Outokummun sisadinen O net. Viitattu 28.10.2020, 2.11.2020.

Outokumpu Oyj 2020a. Toimintaympariston ja sidosryhmien vaatimukset. Outo-
kummun sisainen O’net. Viitattu 2.11.2020.

Outokumpu Oyj. 2020b. Tornion tehtaiden esittelyaineisto. Yrityksen www-sivut.
Viitattu 19.5.2020.

Pitkaranta, A. 2014. Laadullinen tutkimus opinnaytetyona - Tyokirja ammattikor-
keakouluun. E-kirja. Jokioinen: e-Oppi.

Ponteva, A. 2010. Onnistu muutoksessa. Helsinki: Talentum cop.

Puusa, A., Juuti, P. & Aaltio, I. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakdkulmat ja me-
netelmat. E-kirja. Helsinki: Gaudeamus.

Raine, V., Aaltola, J. & Laajalahti, A. 2018. Ikkunoita tutkimusmetodeihin: 5. uu-
distettu painos. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Rauramo, P. 2004. Tyéhyvinvoinnin portaat. Helsinki: Edita.
Rauramo, P. 2012. Tyéhyvinvoinnin portaat. 2. uudistettu painos. Porvoo: Edita.

Ruusuvuori J., Hyvarinen, M. & Nikander, P. 2010. Haastattelun analyysi. Tam-
pere: Vastapaino 2010.

Raavi, K. 2020. Outokumpu Oyj. Kayttopaallikon haastattelu 18.8.2020.

Sinokki, M. 2016. Tyomotivaatio: innostusta, laatua ja tuottavuutta. E-kirja. Hel-
sinki: Tietosanoma.

Sydanmaanlakka, P. 2007. Alykas organisaatio. Helsinki: Talentum Media Oy

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisalldnanalyysi. E-kirja.
Helsinki: Tammi.

Valpola, A. 2004. Organisaatiot yhteen: muutosjohtamisen kaytannon keinot. E-
kirja. Helsinki: Talentum cop.



64

Van de Ven, A. & Sun, K. 2011. Breakdowns in Implementing Models of Or-
ganization Change. Academy of Management Perspectives.

Viitala, R. 2014. Henkilostdjohtaminen: strateginen kilpailutekija. E-kirja. Helsinki:
Edita 2014.

Vilkka, H. 2015. Tutki ja kehita. 4. painos. Jyvaskyla: PS-kustannus.
Vilppola, V. 2020. Outokumpu Oyj. Tyonjohtajan haastattelu 24.9.2020.

Virtanen, P. & Sinokki, M. 2014. Hyvinvointia tyosta. Tyohyvinvoinnin kehittymi-
nen, perusta ja kaytannot. Helsinki: Tietosanoma.

Vuorinen, T. 2013. Strategiakirja. 20 tyokalua. Helsinki: Talentum.



65

LITTEET
Liite 1. Haastattelukysymykset
Liite 2. Haastatteluun osallistuneet henkilot vakansseittain

Liite 3. RACI-taulukko

Liite 4. Haastatteluaineiston sisallonanalyysitaulukko



66
Liite 1.
Teemahaastattelun haastattelukysymykset.
Haastattelukysymykset:

1. Miksi valssainten alueella suoritettin  toimihenkildita koskeva
organisaatiomuutos ja miten se eroaa aikaisemmasta organisaatio

asetelmasta?

2. Miten, mielestasi, valssainten organisaatiomuutoksen jalkeisen nykyti-

lan vaikutus nakyy paivittaisjohtamisessa?
3. Mita organisaatiomuutoksella haluttiin saavuttaa?
4. Miten mielestasi organisaatimuutos on onnistunut?

5. Missa tilassa organisaatio on nykyhetkella? (Haasteet, ongelmat,

vahvuudet jne.)

6. Minkalainen  vaikutus  muutoksella on ollut  organisaation

toimintaedellytyksiin, tyohyvinvointii seka motivaatioon?

7. Miten naet organisaation tulavaisuuden kehittyvan henkildstéjohtamisen

nakokulmasta ja mita siltéd odotetaan?

8. Kerro omia ajatuksia valssainten alueen organisaatioon liittyen?
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Liite 2.

Haastatteluun osallistuneet henkil6t vakansseittain.

Valssainten alueen kayttopaallikko
- Kunnossapitopaallikkd

- Kayntivarmuuspaallikkd

- Kayton paivatyonjohtaja

- Kayton vuorotyonjohtaja

- Kaytdn vuorotydnjohtaja

- Kunnossapidon kenttatydonjohtaja
- Kayntivarmuusinsinoori

- Kayntivarmuuden tyonsuunnittelija
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Liite 3.

RACI-taulukko. (Outokumpu Oyj. 2019. Yhteistydésopimus.)

RACI: KYVA Sisdinen Yhteistydsopimus - Tuotanto-Kunnossapito-Kéyntivarmuus
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LIITE 4.

Haastatteluaineiston sisallonanalyysitaulukko. (Mukailtu Tuomi & Sarajarvi 2018,
92-94.)

Aineiston redusointi -> pelkistaminen

Alkuperaisilmaukset Pelkistetyt ilmaukset

Aineiston klusterointi -> ryhmittely
Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat

Aineiston abstrahointi -> kasitteellistaminen
Alaluokka Yldluokka Padluokka

Paaluokkien yhdistamiselld saadaan aikaan tulos ja paatelma...




