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1 Johdanto

1.1 Seisokki ja siihen liittyvat keskeiset kasitteet

Seisokki

Seisokilla tarkoitetaan tuotantoprosessin pysahtymista tai sen hallittua pysayttamista
kayttoaikana. Seisokki voidaan jaotella hairiseisokkiin, jossa tuotanto keskeytyy
odottamatta vian vuoksi, ja suunniteltuun seisokkiin, jossa tuotanto pysaytetaan
suunnitelmallisesti. Seisokkien hallinta on osa tuotannon suunnittelua ja erityisesti
teollisuudessa, jossa tuotantoprosessin pysayttaminen ja kdynnistaminen on
pitkallinen ja kallis toimenpide, on seisokkien suunnittelu merkittavassa roolissa.
Seisokkiaika voidaan kuvata myos toimintakelvottomuusajaksi, jolloin kohde ei ole
tuotannossa, joko kdyton, kunnossapidon tai molempien vaatimien toimenpiteiden

vuoksi. (PSK 6201:2011,10&21).

Prosessiteollisuudessa suunniteltuja seisokkeja tarvitaan, koska kaikkia
kunnossapitotoita ei voi tehda jatkuvatoimisen tuotantoprosessin aikana. Ndita ovat
esimerkiksi merkittavat kunnostustyot ja erilaiset tuotantoprosessiin liittyvat
investointi- ja parannustyot tai tyot joiden turvallinen suorittaminen ei ole
mahdollista kdynnin aikana. Myds erilaiset lakisdateiset viranomaistarkastukset,

kuten esimerkiksi painelaitetarkastukset voivat vaatia suunnitellun seisokin.

Suunnitellut seisokit ovat projektiluonteisia ja monimutkaisia hallita, silla
lahtokohtaisesti niissa pyritdan tekemaan mahdollisimman paljon t6ita
mahdollisimman lyhyessa ajassa. Suunnitelluilla seisokeilla on iso taloudellinen
vaikutus, seka tuotannon alasajon, etté laajojen seisokkitdiden takia. Suunnitellun
seisokin tavoitteena on luotettavuuden parantaminen, tuotannon kehittdminen ja
héairioseisokkien vahentaminen. (Kirster & Timothy 2006, 211-212; Stora Enson

sisdinen raportti 2018).



Kunnossapitolajit

Kunnossapidolla on vaikutus koko yrityksen kannattavuuteen. Tavoitteena on toimia
niin, ettd mahdollisimman pienet epakaytettavyys- ja laatukustannukset saavutetaan

mahdollisimman alhaisilla kunnossapitokustannuksilla. (PSK 6201:2011,24).

Kuviossa 1 on kuvattu PSK7501 standardin mukaisesti eri kunnossapitolajit. Oikein
mitoitettuna suunniteltu kunnossapito lisda kunnossapidon tuottoja ja silla pyritdaan
ehkdisemaan hairiokorjauksia ja niiden kautta syntyvia ylimaaraisia

epakaytettavyyskustannuksia.

Hairiokorjaukset, joilla palautetaan vikaantunut kohde toimintakuntoon ja kayttotur-
vallisuudeltaan alkuperaistd vastaavaan tilaan, voidaan jakaa valittomiin ja siirrettyi-
hin korjauksiin. Valittémien hairidkorjausten kokonaiskustannukset ovat yleensa suu-
remmat kuin suunnitellun kunnossapidon. Suunniteltuun kunnossapitoon ja hai-
ridkorjauksiin otetaan huomioon kunnossapito- ja epakaytettavyyskustannukset,
mutta hairididen ennustamattomuuden ja dkillisyyden takia jo pelkat korjauskustan-
nukset ovat yleensa suuremmat. Siirretyt hairidkorjaukset voidaan ajoittaa myéhem-
paan ajankohtaan kohteen, tuotannon tai organisaation tilan niin salliessa. (PSK

6201:2011,21-25).

Jaksotettu
kunnossapito
Predetermined
maintenance
Ehkaiseva
kunnossapito Kunnonvalvonta
Preventive Condition monitoring
maintenance
e ) Kisruniitine SR K
— Refurbishment
Planned Condition based
maintenance planned repairs
Parantava
kunnossapito
Kunnossapitolajit - Improvement
Maintenance types maintenance
Walittémat
korjaukset
Haindkorjaukset Immediste repairs
— Breakdown
maintenance Siirretyt
korjaukset
Deferred
repairs

Kuvio 1. Kunnossapitolajit (PSK 7501:2010,32)



Tyonsuunnittelu ja resursointi

Kunnossapidon tydnsuunnittelun tavoitteena on tiedossa olevien
kunnossapitotdiden toteutuksen suunnittelu tuotannon kannattavuutta ja
kunnossapitotdiden kustannuksia optimoiden. Tyonsuunnittelun yhteydessa

selvitetdan voiko tyon toteuttaa tuotannon kdynnin aikana vai ainoastaan seisokissa.

Tyonsuunnittelun tuloksena maaritelladn tyon eri vaiheet, aikataulu, tarvittavat
resurssit ja materiaalit. Tata kautta tyolle saadaan laskettua kustannusarvio.
Tyonsuunnittelun merkitys korostuu erityisesti suunnitelluissa seisokeissa, jolloin
tuotantolaitoksissa voidaan tehda satoja eri tydsuoritteita samanaikaisesti. (PSK

6201:2011,20-21).

Kuviossa 2 on kuvattu kunnossapidon resurssien kayttoa. Mikali seisokkitoiden ali-
hankinta-aste on korkea ja huomioidaan, etta hairioseisokissa pystytdaan toteutta-
maan vain ne tyot joihin resurssit ja materiaalit ovat saatavissa (PSK 6201:2011,21)
voidaan tehda seuraava synteesi: Suunniteltu seisokki, jossa tyot ja tarvittavien re-
surssien seka materiaalien kdyttd on hyvin suunniteltu, mahdollistaa tehokkaamman
seisokin hallinnan ja lapiviennin kuin héiridseisokki. Hairioseisokin ennustamatto-
muus ja akillisyys vaikuttavat toiden lapivientiin maarallisesti ja laadullisesti, seka ai-

heuttavat ylimaaraisia epakaytettavyyskustannuksia.

Kunnossapitotyt
Maintenance work

Oma kunnossapito Tyot omaan toimintaan —
Own maintenance Work for own operation

Tydt investointeihin
Investment work

i Palveluna ostettu : ;
f:gonsrs?”anpzrt;tr:n:g;nnon Byt kunnossapito Kohdistetut tytt ﬁilfn vaimisluksan
: Contracied Allocated work
maintenance operation inailisancs Part manufactuning
Ulkopuolisille myydyt
— palvelut
Kaytidhenkilosion Services sold outside
suonttama
— kunnossapito ]

Kunnossapitoon
Opgrsmr — kuulumattomat ty&t
maintenance Non-mainfenance work

Kuvio 2. Kunnossapidon resurssien kaytto (PSK 7501:2010,31)



1.2 Stora Enso Oyj

Stora Enso kehittda ja valmistaa maailmanlaajuisesti puuhun ja biomassaan perustu-
via ratkaisuja eri alojen toimijoille ja moniin kdyttékohteisiin mm. rakennusalalle, va-
hittdiskauppaan, elintarvike- ja panimoteollisuuteen, julkaisualalle, ladketeollisuu-
teen ja tekstiiliteollisuuteen. Stora Ensolla on pitkat perinteet ja vankka metsaalan

osaaminen.

Stora Enso on sitoutunut kehittamaan uusiutuviin materiaaleihin perustuvia tuotteita
ja teknologioita. Yhtion vastuullinen suhtautuminen luontoon ja toiminta-alueiden
yhteisoihin ndkyy sen toiminnassa. Stora Enso huolehtii metsien ja puuviljelmien vas-
tuullisesta hoitamisesta seka siitd, ettd puuta kasvatetaan enemman kuin korjataan.
Uskomuksena on, ettd kaikki mika tanaan valmistetaan fossiilisista raaka-aineista,

voidaan valmistaan huomenna puusta.

Konsernissa tyoskentelee noin 25 000 ihmista yli 30 maassa. Vuoden 2019 liikevaihto

oli 10,1 miljardia euroa ja yhtio on noteerattu Helsingin ja Tukholman porsseissa.

(Tietoja Stora Ensosta 2020)

1.3 Efora Oy

Efora Oy on vuonna 2009 perustettu teollisuuden kunnossapito- ja Engineering -
palveluihin erikoistunut yritys. Efora on Stora Enson tytéryritys ja tarjoaa Stora
Ensolle kunnossapitosopimuksia, projektointipalveluita seka erikoispalveluita.
Sopimukset kasittavat muun muassa paperi- ja kartonkikonelinjojen, sellutehtaiden,

arkituslinjojen, sahojen seka tehtaiden voimantuotannon kunnossapidon.

Yrityksen tehtdva on tuottaa kilpailukykya Stora Ensolle dlykkaammalla
kunnossapidolla. Tahan kuuluu muun muassa tuotantolinjojen elinkaaren hallinta,
tuotantotehokkuuden maksimointi seka hairiottéman kdynnin turvaaminen

alykkailla, tiedonhallintaan perustuvilla, ratkaisuilla.



Yrityksen liikevaihto vuonna 2019 oli 208 M€ ja se tyollisti Suomessa yhdeksalla

paikkakunnalla noin 900 tyontekijaa.

(Efora — Stora Enson ratkaisu dlykkdampéaan kunnossapitoon 2020)

1.4 Opinnaytetyon tavoite

Taman opinndytetydn tavoitteena oli Stora Enson tuotantolaitosten
vuosihuoltoseisokkiprosessin kehittaminen. Kehittamisen lahtokohtana oli yhteisen

prosessikuvauksen paivittdminen, eri sidosryhmien osallisuus ja tarpeet huomioiden.

Stora Enson tuotantolaitosten suunniteltujen seisokkien taloudellinen vaikutus on
vuositasolla valtava, useita miljoonia euroja. Seisokit vaikuttavat tuotannon, kunnos-
sapidon ja asiakkaiden lisdksi my6s useiden muiden sisdisten sidosryhmien toimin-
taan, kuten myynnin, asiakaspalvelun, logistiikan ja markkinoinnin. Seisokkien onnis-
tuneella suunnittelulla ja lapiviennilld, budjetin ja aikataulun mukaisesti, on merkit-
tava vaikutus turvallisuuteen, kdyttovarmuuden kasvuun, tuotannon menetyksista
aiheutuviin epakaytettavyyskustannuksiin sekd kokonaiskustannusten ennustetta-

vuuteen.

Kevaalla 2019 Stora Enson liiketoimintojen foorumissa (Operations Forum) paatettiin
muodostaa asiantuntijaryhma kehittamaan konsernille yhteista seisokkiprosessia.
Yhtidssa oli aiemmin kartoitettu vallitsevia kaytant6ja, seka tunnistettu erilaisia
toimintatapoja ja kdytantoja seisokin suunnitteluun ja lapivientiin,

tuotantolaitoksesta riippuen.

2 Tutkimusasetelma

Seisokkiprosessin kehityksen tydoryhmaan valittiin asiantuntijoita eri osaamisaloilta —
tuotannosta, kunnossapidosta ja kehityksesta. Asiantuntijat edustivat lisdksi eri liike-

toimintadivisioonia. Nain tydryhmaan saatiin monipuolista ja laaja-alaista tietoa ja



osaamista tukemaan seisokkiprosessin kehittamista. Liityin itse ryhmaan syyskuussa

2019 yhtena Stora Enso Suomen kunnossapidon edustajana.

Varsinainen peruste seisokkiprosessin kehittdmiseen pohjautui Stora Enson aiem-
paan sisdiseen raporttiin seisokkien toteutuksesta eri tuotantolaitoksista. Tutkimuk-
sen perustana oli tutkimusongelma: ”Miksi seisokin toteutustavat ja onnistumiset

poikkeavat eri tuotantolaitosten valilla?”

Tutkimus eteni kuviossa 3 kuvatun mukaisesti, huomioiden, ettd ongelma oli jo tun-
nistettu ennen kuin itse liityin osaksi tydryhmaa. Myos seisokin prosessikuvaus ja sen
toteutuminen kaytanndssa oli tunnistettu osasyyksi seisokin toteutuksen vaihteluun

eri tuotantolaitosten valilla. Tama perusta ohjasi tutkimuskysymysten valintaa.

Ongelma Tutkimus- : Aineisto
kysymys

T

Kuvio 3. Tutkimuksen eteneminen (Kananen 2019, 23)

2.1 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytety0dssa oli kolme edellisen luvun perustasta johdettua tutkimuskysymysta,
jotka ohjasivat tiedonhakua, tutkimusmenetelmien valintaa seka opinndytetyon ete-
nemistd. Tutkimuskysymyksista kaksi jalkimmaista tarkentuivat opinnaytetyon ede-

tessa.

Ensimmainen tutkimuskysymys oli, miten onnistutaan luomaan seisokkiprosessista
vhteinen kuvaus, joka palvelee eri tuotantolaitosten ja sidosryhmien tarpeita. Sei-
sokki, jota opinndytetydssa tarkasteltiin, rajattiin aluksi suunniteltuun vuosihuolto-

seisokkiin.
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Toinen tutkimuskysymys oli, mitd organisoitumista ja osaamista seisokkiprosessi vaa-
tisi, jotta seisokit voitaisiin suunnitella ja toteuttaa seisokkiprosessissa kuvatulla ta-

valla.

Kolmas tutkimuskysymys oli, miten uudistunut seisokkiprosessin kuvaus pitdisi vieda
kdytantoon eri divisioonissa, tuotantolaitoksissa ja sidosryhmissa, seka mita se edel-
lyttaa. Lopulta kolmas tutkintakysymys rajattiin pois varsinaisesta opinnaytetyon laa-

juudesta, aikataulun ja osittain vallitsevien olosuhteiden takia.

2.2 Tutkimustyon lahestymistapa

Tutkimuksen lahestymistavaksi valitsin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen. Ka-

nanen (2019, 26) listaa laadullisen tutkimuksen ominaisuuksia seuraavasti:

e Tutkimus tapahtuu luonnollisessa kontekstissaan

e Aineisto keratdan asianomaisilta tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa
e Tutkija on toimija, aineiston kerdaja

Tutkimusaineisto on monildhteista

Aineiston analyysi on induktiivista, rekursiivista ja interaktiivista
Huomio on tutkittavien nakdékulmassa, merkityksissa ja nakemyksissa
Tavoitteena on kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta

Listaus vastaa taman tutkimustyén ominaispiirteita. Tarkeimpana valintakriteerina
laadulliselle tutkimukselle oli tutkintaongelmassa nostetun ilmion kokonaisvaltainen

ymmartaminen.

Kuviossa 4 (Kananen, 2019) on kuvattu tutkimuksen ldhestymistavan valinnasta seu-
raavat tyypilliset tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat. Ojasalon, Moilasen ja Ritalah-
den (2015, 51) mukaan ldhestymistavan valinta ohjaa tutkijaa menetelmavalinnoissa,
mutta lahestymistavan valinta ei rajaa muita menetelmia pois. Kehittamistydssa on
usein piirteitd useasta lahestymistavasta. Kuviossa 5 on kuvattu tdman tutkimuksen
lahtokohtainen lahestymistapa, tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat. Kaytettavat
analyysimenetelmat kuvataan tarkemmin taman opinnaytetydn luvussa 5, Tutkimuk-

sen toteutus.
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Kuvio 4 Tutkimusotteen valinnasta seuraavat tyypilliset aineistonkeruu- ja analyysi-

menetelmat (Kananen 2019, 28)
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menetelmat

Aineistonkeruu- .Tutkimustulultset,
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Toimintatutkimus,
Prosessikarttojen
. Dokumentit,
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piirtdminen

.Tietnperusta

Lahestymistapa

.Laadullinen
tutkimus

Kuvio 5 Tutkimustyon lahtékohtainen |dhestymistapa, aineistonkeruu- ja analyysime-

netelmat.
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2.3 Tietoperusta

Tietoperustassa tarkastelin laajemmin kahta erilaista ndkdkulmaa: prosessijohta-
mista seka johtamista muutoksessa. Lisdksi opinnaytetyon johdannossa on kuvattu

muutamia keskeisia kasitteita opinndytetyon taustan ymmartamiseksi.

Luvun 3 tarkoituksena oli selittaa prosessijohtamisen perusteita ja eri nakékulmia.
Pyrin hankkimaan tietoa siita, miten prosessien kuvaaminen ja roolien maarittely vai-

kuttavat prosessinmukaisen toiminnan toteutumiseen kaytannossa.

Luvun 4 tarkoituksen oli ymmartaa johtamisen eri ulottuvuuksia jatkuvasti muuttu-
vassa maailmassa. Pyrin myos ymmartdmaan johtamisen vaikutusta uuden toiminta-

tavan onnistuneessa kayttéonotossa.

Lisdksi Stora Enson sisdinen raportti eri tehtailla kdytossa olevista
seisokkikaytannoista, sekda aiemmat prosessikuvaukset toimivat tutkimusaineistona

tdlle opinndytetyodlle ja ovat olleet pohjana nykytila-analyysille.

3 Prosessijohtaminen

Prosessiajattelun perususkomus on, ettd on olemassa tietty toimintojen
ketju, jonka avulla organisaatio luo arvoa asiakkaalle. Tétd arvon
luomista tulee johtaa organisaatiossa ja tdssd prosessissa syntyy
organisaation operatiivinen tulos. (Laamanen & Tinnild 2009, 10.)

Prosessi voidaan madritella toimintojen sarjaksi, jolle maaritelldan seka tuotokset
ettd asiakkaat. Prosessin asiakkaat voivat olla joko ulkoisia asiakkaita tai
organisaation sisdisia. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 28.) Toisaalta prosessi voi
olla my6s jatkuvaa tapahtumista ja kehittymista, esimerkkina oppimisprosessit.
Tallaisen prosessin kuvaaminen vaiheina ns. liukuhihnamallilla johtaa todennakdisesti
epdonnistumiseen. (Pitkdnen 2010, 79-80.) Tama tukee paitelmas, etta prosessin

luonne tulee huomioida prosessia kuvatessa, johdettaessa seka kehitettdessa.
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Prosessit voidaan jaotella ydin- ja tukiprosesseiksi. Ydinprosesseilla tarkoitetaan ensi-
sijaisesti toiminnan ydinta ja ne ilmaisevat miten organisaatio pyrkii siihen, mita var-
ten se on olemassa ja miten organisaatio vastaa ulkoisen asiakkaan tarpeisiin.
(Kiiskinen ym. 2002, 28-29; Virtanen & Wennberg 2005, 118.). Ydinprosessi esiintyy
lapi organisaatiorajojen ja edellyttaa sellaista osaamista ja paatdksentekoa, jota ei
voida tai ei ole kannattavaa luovuttaa organisaation ulkopuolisille tahoille. Prosessin
vaiheita tai toimintoja voidaan kuitenkin ulkoistaa, mikali organisaation ei kannata tai
se ei kykene suorittamaan niitd itse. Tukiprosessit ovat nimensa mukaisesti toimin-
toja, jota tukevat ydinprosesseja ja yleensa palvelevat organisaation sisdisia asiak-

kaita, esimerkkind talous- ja henkilostéhallinto. (Kiiskinen ym. 2002, 28-29.).

Organisaation menestymisen kannalta keskeisia prosesseja voidaan kutsua myo6s
lilketoimintaprosesseiksi, padprosesseiksi tai avainprosesseiksi. Nama kriittiset
prosessit kuvataan usein karkeasti organisaation prosessikartassa, kuten kuviossa 6
on esitetty. Prosessikartta voi sisdltdaa organisaation ydin- ja tukiprosessien lisaksi
tietoja mm. organisaation visiosta ja strategiasta seka asiakkaan prosessista. Isoissa
organisaatioissa prosessit voidaan ryhmitella erilaisiksi kokonaisuuksiksi,
prosessisalkuiksi, joille nimetdan yleensa prosessinomistaja tai prosessinjohtaja.
Laajoja prosesseja voidaan myos toimintojen sijaan jakaa kasitteellisesti

suppeammiksi ali- tai osaprosesseiksi. (Laamanen & Tinnild 2009, 121-122 & 126.)



14

Prosessikartta
1 1
RS Strateginen johtaminen ~____—
1 W
A Ydinprosessi >
g
e
0 3
g. § B Ydinprosessi > é g
S lJELE T T T T T Tls|l.|¢
: g < N 8
g :> g :>§ C Ydinprosessi P, g —“> g
=1 & a & =
stg gL [ [ [ 1 1|3l |5
g ) E &
o D Ydinprosessi \ 3 =
=]

| ] [ |
3 ¥ i ¥ — ) ! i

Palautteeseen ja toiminnan arviointiin liittyva jatkuva parantaminen

Kuvio 6. Esimerkki prosessikartasta (Julkisen Hallinnon Suositukset: JHS 152 Proses-

sien kuvaaminen)

Prosessiajattelun eduksi funktionaaliseen toimintaan ndhden katsotaan sen
asiakaslahtoisyys yli osastorajapintojen. Liiketoiminnallinen prosessiajattelu lahtee
liilkkeelle asiakkaan tarpeista, joihin pyritddan vastamaan suunnitellun ja johdetun
prosessin tuotteilla ja palveluilla. Toimivien prosessien hyotyja ovat parantunut
asiakaslahtoisyys ja organisaation ihmisten ymmarrys toiminnan kokonaisuudesta.
Lisaksi prosessit ovat hyodyllinen tapa kehittdaa organisaation toimintaa ja hyvin
jasennetyilla prosesseilla kehittaminen perustuu kokonaistavoitteisiin ja

asiakastarpeeseen. (Laamanen 2001, 10 & 15-22.)

3.1 Prosessijohdettu organisaatio

Organisaation jarjestaytyminen tulosyksikdiden ja ydinprosessien kannalta loogiseksi
kokonaisuudeksi voidaan toteuttaa kaytannossa kolmella eri tavalla: tulosyksikkoor-
ganisaatio, matriisiorganisaatio sekd prosessiorganisaatio. (Kiiskinen ym. 2002, 31).

Organisoitumisesta riippumatta on prosessinomistajan rooli tarkea ja sen keskeinen
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tavoite on prosessin erinomainen suorituskyky seka toiminnan jatkuva parantami-
nen. Muut prosessinomistajan vastuut vaihtelevat valitun organisaatiomallin mu-
kaan. Tulosyksikko- ja matriisiorganisaatioissa prosessinomistajalla ei ole tavallisesti
esimiesasemaa, vaan linjaorganisaation esimiehen ovat tarkedssa roolissa prosessin-
mukaisen toiminnan ymmarryksen lisddmisessa ja vakiinnuttamisessa. (Laamanen

2001, 123; Kiiskinen ym. 2002, 36).

Tulosyksikkdorganisaatiossa tulosyksikdilla on resurssit ja vastuu tuloksesta, henkilds-
tosta ja prosessinmukaisen toiminnan johtamisesta. Ydinprosesseilla ei ole valtaa tu-
losyksikoihin nahden, vaan ydinprosessit vastaavat prosessin suunnittelusta ja kehit-
tamisesta. Mallin etuna voidaan pitaa selkeita vastuurajoja ja byrokratian vahene-
mista tulosyksikon sisalld, kun taas heikkoutena voi esiintya organisaatiotasolla yh-

teisten toimintojen hallinta eri tulosyksikoiden valilla. (Kiiskinen ym. 2002, 31-32)

Toisin kuin tulosyksikkéorganisaatiossa, matriisiorganisaatiossa ydinprosessi omistaa
osan henkil6- ja muista resursseista ja paattda ndiden kaytosta. Tassa mallissa tulos-
yksikot ja prosessit muodostavat matriisin, jossa molempien tavoitteet sovitetaan yh-
teen. Ydinprosesseilla seka tulosyksikoilla on vastuu omalta osaltaan sovittujen toi-
mintojen johtamisesta ja toteuttamisesta. Matriisiorganisaation etuna voidaan pitda
kustannustehokkaita yhteisia toimintamalleja ja toiminnan arviointia seka yhteisten
toimintamallien etta tulosyksikdiden osalta. Haittana voidaan pitaa vastuurajojen
epaselvyyksia ja mahdollisia paallekkaisyyksia tulosyksikon ja ydinprosessin valilla.
Toinen mahdollinen haittatekija on tulosyksikon toimintamallien erityspiirteiden huo-
mioinnin heikentyminen ja sitd kautta myos asiakastarpeiden tunnistamisen ja rea-
gointinopeuden heikkeneminen, kun toimintamalli tukee kaikkia tulosyksikoita. (Kiis-

kinen ym. 2002, 33-34)

Prosessiorganisaatiomallissa ydinprosessit omistavat kaikki organisaation resurssit ja
vastaavat toiminnan operatiivisesta tuloksesta ja kehittamisesta. Mallin etuina voi-

daan pitaa selkeita vastuurajoja, vahaista byrokratiaa seka kustannustehokkaita toi-
mintamalleja lapi organisaation. Prosessiorganisaatiomallin heikkoutena on matriisi-

organisaation tapaan tulosyksikkdkohtaisten erityispiirteiden huomioimisen vaikeus.
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Toisena heikkoutena voidaan pitda pitkda aikaa, jonka perinteisesta tulosyksikkdor-
ganisaatiosta tapahtuva muutos prosessiorganisaatioksi vie ja onkin mahdollista, etta
mallia ei vieda loppuun asti, jolloin prosessinomistajan rooli jaa epaselvaksi. (Kiiski-

nen ym. 2002, 35; Virtanen & Wennberg 2005, 140).

Siirtyminen kohti prosessijohdettua organisaatiota tai prosessinmukaisen toiminnan
kehittdminen voidaan jakaa neljaan paavaiheeseen kuvion 7 mukaisesti:
Avainprosessien tunnistaminen, prosessien kuvaaminen, toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi ja prosessien jatkuva parantaminen. Yleensa vaiheista
haastavin on toiminnan organisointi prosessien mukaiseksi ja se pitaakin sisallaan
paljon eri vaiheita prosesseista riippuen. Mm. analysointia, viestintdaa, mittaamista,

auditointia seka tiimien ja verkostojen perustamista.(Laamanen 2001, 49-50.).

1. Avainprosessien tunnistaminen

] 2. Prosessien kuvaaminen

L.

3. Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi

4, Prosessien jatkuva parantaminen

Kuvio 7. Prosessinmukaisen toiminnan kehittdmisen vaiheet (mukailtu Laamanen
2001, 50.)
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3.2 Prosessien tunnistaminen ja nimedaminen

Prosessin tunnistamisella tarkoitetaan prosessin tarkempaa maarittamista; mista
prosessi alkaa ja minne se paattyy, mitka ovat prosessin keskeisimmat asiakkaat,
syOtteet, tuotokset ja toimittajat (Laamanen 2001, 52). Ensin on tarkea kirkastaa mi-
hin prosessilla pyritdan eli tunnistaa prosessin keskeiset tavoitteet, seka lahtea liik-
keelle vaikutuksista, joita prosessi pyrkii tuottamaan — ei yksittdisen prosessin tuo-
toksista (Virtanen & Wennberg 2005, 116-117). Prosessin tarkoitus antaa suuntavii-
vat toiminnan kehittamiseen jatkossa ja suuntaa ihmisten energiaa oikeisiin toimen-

piteisiin (Pitkdnen 2010, 83).

Prosessien rajaamisen osalta sekd Laamanen (2001, 52), ettd Virtanen & Wennberg
(2005, 116) viittaavat prosessikirjallisuudessa esitettyyn periaatteeseen, jonka mu-
kaan prosessien tulee alkaa ja paattya asiakkaaseen. On kuitenkin huomioitava, etta
mm. julkishallinnon prosesseille on tyypillista, ettd asiakkaita on useita ja sama taho
voi olla asiakkaana useassa erilaisessa roolissa (Virtanen & Wennberg 2005, 116.) Eri
rooleja voivat olla esimerkiksi maksaja, valitsija ja kdyttaja (Laamanen & Tinnild 2009,
99). Lisdksi samalla prosessilla voi olla useita asiakkaita, joiden edut ovat vastakkai-
set. Nama ristiriidat yhdessa aiheuttavat aiemmin esitetyn periaatteen helposti har-
haanjohtavaksi julkishallinnon prosessien yhteydessa. Mikali asiakkuuden moni-
sdikeista luonnetta ei prosesseja tunnistettaessa ymmarreta riittavan selkeasti, saat-
taa myos prosessien tunnistaminen harhautua helposti. (Virtanen & Wennberg 2005,

116-117).

Toinen prosessien tunnistamiseen liittyva periaate on, etta prosessi alkaa suunnitte-
lulla ja paatyy arviointiin tai seurantaan. Talla periaatteella pyritaan edistamaan jat-
kuvan kehittamisen periaatetta. (Laamanen 2001, 53; Virtanen & Wennberg 2005,
117). Prosessit luovat jatkoa ajatellen parantamisen ja ohjaamisen rakenteet, joten
rajauksen epdonnistuessa suunnan korjaaminen myéhemmin saattaa olla vaikeaa.
Taman takia prosessien tunnistamisessa ja rajaamisessa on syyta toimia harkiten.

(Laamanen 2001, 52.)
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Tiivistden voidaan sanoa, etta onnistuneen prosessien tunnistamisen edellytykset
ovat prosessin tarkoituksen, prosessin ja sen asiakkuuksien luonteen tunnistaminen

ja huomioiminen mahdollisimman hyvin.

Avainprosessien tunnistaminen pohjautuu selkedan kasitykseen organisaation paa-
maarista ja tavoitteista. Avainprosessien tunnistamisella pyritdan [6ytdamaan ja rajaa-
maan organisaation tarkeimmat prosessit eli keskeinen toiminta, jolla sen paamaarat
voidaan saavuttaa. Avainprosessien tunnistaminen voidaankin aloittaa maarittele-
malla organisaation asiakkaat ja asiakkaiden tarpeet organisaation toimintaan liit-

tyen. (Virtanen & Wennberg 2005, 119.)

Prosessien nimedaminen on tarkea asia ainakin kahdesta syystd. Ensinnakin prosessi,
varsinkin ydinprosessi, ilmentaa organisaation tarkoitusta ja miten se toimii. Proses-
sin tarkoituksen tulee ilmentya prosessin nimessa ja kuvauksessa, koska ne ovat tar-
keita viestinnan valineitd ja auttavat ymmartdmaan toiminnan tavoitteita. (Laama-
nen 2001, 58-59; Virtanen & Wennberg 2005, 121). Talléin prosessin nimelld on sel-
kea viestinnallinen vaikutus myo6s organisaation ulkopuolelle. Toisekseen, prosessin
nimi ohjaa prosessiin liittyvaa ajattelua myohemmin. Huomioitavaa on myds, etta
koska prosessi on tekemistd, tulee prosessi nimeta tekemisen sanoilla. (Virtanen &

Wennberg 2005, 121).

3.3 Prosessin kuvaaminen

Organisaatiossa tulee maaritella yhteinen prosessikuvauksen rakenne ja mahdolli-
sesti rajata kuvauksen pituus, silla prosessia kuvatessa tulee tehda ero tarkeiden ja
vahemman tarkedn asian valilla. Liian pitkdt kuvaukset hamartavat tarkeaa viestia ja
erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa prosessikuvauksen tulee olla pelkistetty ja vies-

tiltdan selkea. (Laamanen 2001, 77-78; Pitkdanen 2010, 81).

Useiden ali- ja alialiprosessien monitasoinen kuvausmalli saattaa vaikeuttaa
todellisen toiminnan ymmartamista. Monimutkainen kuvaus on hukkaa olennaisen,
mutta toisaalta prosessi on pitda kuvata tarpeeksi tarkasti etta sen toimintalogiikka

kdy selvaksi (Laamanen 2001, 81; Pitkdnen 2010, 81). Pitkdsen (2010, 81) mukaan
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ihminen pystyy hahmottamaan 5-7 osatekijan kokonaisuuden, kun taas Laamasen
(2001, 81) hahmotuskyvin raja kulkee 15-20 toiminnon kohdalla. Kuvauksen ei tule
keskittya yksityiskohtiin vaan ennemminkin luoda kokonaiskuva ja ymmarrys
prosessin eli toiminnan olennaisista asioista ja sita kautta auttaa

toiminnankehittamisessa (Pitkdnen 2010, 82).

Prosessin kuvaus tai mallintaminen ei ole itsetarkoitus, vaan ennen tdman
aloittamista on hyva pysahtya miettimaan mihin prosessin kuvaamisella pyritdan ja
minka tason prosessikuvauksia ylipadnsa tarvitaan. Esimerkkina taulukossa 1 on
prosessikuvausten eri tasot suhteessa organisaatiotasoon. (Laamanen 2001, 75-76;

Virtanen & Wennberg 2005, 122-123).

Taulukko 1. Prosessin kuvaustaso ja organisaatiotaso (Mukailtu Virtanen&Wennberg
2005, 123)

Prosessin kuvaustaso Organisaatiotaso

Prosessikartta Koko organisaatio
Paaprosessit (Ydin- ja tukiproses-

sit) Osastot
Ty6prosessit (osaprosessit) Tiimit

Toiminnot Tyopiste
Tehtdvat TyoOpiste

Prosessin kuvaus sisdltaa prosessin ymmartamisen kannalta kriittiset toiminnot,
muut madrittelyt ja oleelliset tekijat, esimerkiksi resurssit, menetelmat, tuotokset
seka liittymapinnat toisiin prosesseihin. Kirjallisen kuvauksen lisdksi perinteisesti kay-
tetdan graafista prosessikaaviota, jossa kuvataan usein prosessin toiminnot, tietovir-
rat ja roolit. Esimerkkina kuvion 8 prosessikaavio (Laamanen 2001, 78-79; Laamanen
& Tinnild 2009, 123 -125). Uuden prosessin tai jatkuvan prosessin hahmottamisen
voidaan my0ds soveltaa prosessin kuvaamista arvojen, menestystekijoiden ja periaat-

teiden kautta. Tama on esitetty kuviossa 9. (Pitkdanen 2010, 81)
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Kuvio 8. Esimerkki perinteisesta prosessikaaviosta (Laamanen & Tinnild 2009, 125)

Ruhimaen Puhelin:
Henkiloston rooli yhteisen
menestyksen luomisessa
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Sosiaalinen
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0 oppimisen
kulttuuri
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Kuvio 9. Evoluutiomainen kehitysprosessi (Pitkdnen 2010, 80)
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Pohjimiltaan prosessin kuvaaminen on arvonluontiin liittyvan toiminnan tarkastelua
ts. toiminnan mallintamista. Nain pyritddn ymmartamaan, mika on asiakkaan ja
arvonluonnin kannalta kriittistd toimintaa kdytannossa ja mihin taytyy tehda
muutoksia tulosten parantamiseksi (Laamanen & Tinnild 2009, 10&36). Hyva
prosessikuvaus on tarkea viestinnan valine ja se synnyttdd ymmarrysta. Lisaksi
prosessikuvaus auttaa hahmottamaan seka kokonaiskuvaa ettd yhden kilpailukyvyn
kannalta ratkaisevan asian - prosessin idean. (Laamanen 2001, 75; Pitkanen 2010, 78-
79). Prosessien kuvaaminen on tarkeda toiminnan kehittamisen, dokumentaation,
viestinnan ja ajatusten selkeyttamisen kannalta (Virtanen & Wennberg 2005, 114).
Prosessin mallintamien on samalla oppimista prosessista ja silld voidaan kuvata joko
nykytilaa tai tavoitetilaa (Pitkdnen 2010, 79&81). Kuvio 10 havainnollistaa, miten
prosessikuvauksesta syntynyt malli korreloi ymmarryksen kanssa, joka auttaa

toiminnan johtamisessa ja kehittamisessa.

Kehittaminen

Ymmarrys w

Kuvio 10. Malli ja ymmarrys tukevat toisiaan (Pitkdnen 2010, 80)

3.4 Prosessinmukainen toiminta - roolit, arviointi, mittaaminen ja kehit-

taminen

Tarkeita toimintoja prosessinmukaisen toiminnan organisoimisessa ovat roolit,
prosessin arvioinnit, mittaaminen, analysoinnit ja auditoinnit ja sitd kautta prosessin

jatkuva kehittaminen. (Laamanen 2001, 96).

Organisoitumisesta riippumatta tuo prosessiajattelu ja prosessinmukainen toiminta
mukanaan roolit eli kuvauksen ihmisen tehtavasta prosessissa. Toisin kuin
toimenkuvat, roolit ovat prosessikuvauksissa julkisia ja siten ihmisen itsensa lisdksi

my06s muut tietdvat mita kyseisessa roolissa odotetaan tehtavan. Onnistuminen
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roolissa vaatii ainakin kahta asiaa: selkeda sopimusta roolin tehtavista ja paatoksista,
seka kykya, halua ja osaamista hoitaa kyseiset tehtavat hyvin. (Laamanen 2001, 121-
123) Prosessin ja sitd kautta organisaation suorituskyvyn kannalta olennainen rooli
on aiemmin kuvattu prosessinomistajan rooli. Prosessinomistajalla on keskeinen
vaikutus prosessin ymmartamisen, vakiinnuttamisen ja parantamisen kannalta, silla
prosessinomistaja arvioi prosessin toimivuutta ja asettaa sen kehittdmistavoitteet.

(Laamanen 2001, 123-124; Laamanen & Tinnila 2009, 14).

Prosessin arvioinnilla tarkoitetaan prosessikuvausten arviointia eri nakokulmista.
Arviointeja voidaan tehda esimerkiksi prosessin johtoryhman, johtoryhman,
kriittisissa rooleissa tai ylipaansa prosesseissa toimivien ihmisten suorittamana.
Tavoitteena on lisata ihmisten tietoisuutta, ymmarrysta ja hyvaksyntaa
prosessinmukaista toimintaa kohtaan. Lisdksi ndin voidaan varmistaa, etta prosessi
toimii organisaatiossa hyvaksyttyjen toimintaperiaatteiden mukaisesti. (Laamanen

2001, 97&101).

Toimittaessa suunniteltujen prosessien mukaisesti, tulee prosessien suorituskykya
mitata. Mittausten perusteella saadun tiedon pohjalta toimintaa ja prosesseja
voidaan edelleen kehittda (Virtanen, Wennberg, s. 116). Suorituskyvyn mittari on
prosessin toimintamallista riippumaton ja silla mitataan ainoastaan prosessin tarkoi-
tuksen toteutumista eli prosessin tulosta. Mittari sdilyy, vaikka prosessia muutettai-
siinkin. Erilaisilla ohjaus-, seuranta- ja analysointimittareilla pyritdan luomaan ym-
marrysta ja sisdistd systeemindkokulmaa, miten prosessi toimii. Nama mittarit muut-
tuvat prosessin muuttuessa tai mikali halutaan mitata uutta tietoa prosessin toimin-
nasta. (Pitkdnen 2010, 88-88). Prosessin auditointi on hyva tapa selvittda, miten pro-
sessia oikeasti sovelletaan ja tayttyvatko toiminnalle asetetut vaatimukset. Auditoin-
nin havainnot antavat paatosten tueksi pohjaa, miten prosessia tulee johtaa ja kehit-

taa. (Laamanen 2001, 110-112).

Prosessin parantaminen vaatii toimintatavan muuttamista prosessissa — tulokset ei-
vat muutu, jos toiminta ei muutu (Laamanen & Tinnild 2009, 14). Prosessien kehitta-

minen tapahtuu usein toiminnan kehitysprojektien avulla, joka on tapa hallita ja ym-
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martaa monimutkaisia prosesseja. Ydinprosessien kehittaminen perustuu organisaa-
tion visioon ja siitd johdettuun strategiaan. Keskeinen kysymys kehittdmisen perus-
tana on prosessin tarkoitus: mita prosessilla on tarkoitus saada aikaan ja mikd on sen
kehittamisen paamaara? (Kiiskinen ym. 2002, 38; Laamanen & Tinnild 2009, 14&24;
Pitkdnen 2010, 83.)

3.5 Prosessijohtamisen nakokulmia

Organisaation toiminnansuunnittelun tulee alkaa vision, mission ja strategian pohti-
misesta - ei prosessien madrittelysta (Virtanen & Wennberg 2005, 120). Taman li-
saksi, jos organisaatio ei tunne omia arvoa luovia prosessejaan, organisaatiosta puut-
tuu ndkemysta, mika on kdytannontyossa kriittisintd organisaation menestykselle.
Useilla organisaatioilla onkin vaikeuksia toteuttaa mm. tehokkuuteen liittyvia strate-
gioitaan. Tallin ei ndhda miten operatiiviset strategiat voidaan vieda kdytant6on
prosessien kautta, kuten kuviossa 11 on kuvattu. Prosessit ovat nimenomaan arkki-

tehtuuri tehokkaalle muutokselle ja kehitykselle. (Laamanen & Tinnild 2009, 15)

Kehittdminen, toimenpiteet

e

Menestystekijat
ot 0
Kilpailuedut /
Missio L, | — Toimintaperiaatteet
m suunnitelmat

Kuvio 11. Kehittdminen prosessien kautta (Laamanen & Tinnild 2009, 15)

Yksi prosessijohtamisen haasteista on toiminnan mallintamisen tason maarittely ja

usein mallintaminen tehd&an liian yksityiskohtaisesti (Laamanen & Tinnild 2009, 11).
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Hyva prosessijohtaminen ei ole pelkkada prosessien maarittelya ja kuvaamista, vaikka
se niitd edellyttaakin. Prosessinomistajan tai -johtajan yksi tarkein kyky onkin koko-
naisuuden hahmottaminen. (Laamanen 2009, 125; Virtanen & Wennberg 2005, 113).

Kuviossa 12 on kuvattu prosessijohtamiseen liittyvia monialaisia kasitteita.

utlmﬁtar mum B
tietamyksen srategioiden
hallinta .- Omistaja-arvon
Projektien hallinta luonti ja

yritysjarjestelyt

- 6?63 ¢y E

= O

inhimillisten Organisaation
voimavarojen ymamartaminen
ja osaamigen systeemind
hallinta : Uudistuminen ja
Tﬂml = :’l vasth luu muutosten aikaan-
Saamanan

Kuvio 12. Johtamisen lahestymistapoja (Laamanen & Tinnild 2009, 9)

Prosessit ovat tapa kuvata ja ymmartaa organisaation toimintaa systeemina, seka
auttaa henkil6itd ymmartdmaan oman toimintansa merkityksen organisaation me-
nestymiseen (Laamanen & Tinnild 2009, 37). Organisaation monimutkaisuus voi kui-
tenkin kdantaa prosessin tarkoituksen paalaelleen, jolloin asiakaskeskeisyys unohtuu
ja energia kuluu sisdisten epaselvyyksien selvittamiseen. Lisaksi jos prosessiorgani-
saation vastuunjako ja tulosvastuu on epaselvaa, paatoksenteko prosessi- ja linjaor-

ganisaation valilla vaikeutuu. (Karl6f & Lovingsson 2009, 213).
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Alun perin prosessijohtaminen on perdisin massatuotannosta, jossa vaihtelun mini-
mointi on yksi tarkeimmista tekijoista. On huomioitava, etta asiantuntija- ja palvelu-
tyOprosessissa taas vaihtelu voi olla tarpeen, kun on mukauduttava erilaisiin asiakkai-
den tilanteisiin ja vaihteleviin ongelmiin. Vaaranlainen prosessijohtamisenmalli voi
ndin johtaa korkeisiin kustannuksiin, huonoon laatuun tai huonoon palveluun. Tarkoi-
tus on prosessin peruskysymys ja prosessi itsessdan on johtamisen valine. (Pitkdnen

2010, 83-84).

Prosessiléihtéiseen organisaatioon siiryminen edellyttdd realistista
muutosjohtajuusmallia, jossa kiinnitetddn huomiota johtamistyéhén,
muutoksen suunnitteluun ja esiin nousevien ongelmien ratkaisemiseen.
(Virtanen & Wennberg 2005, 153)

4 Johtaminen muutoksessa

Insanity is doing the same thing over and over again and expecting
different results — Albert Einstein

Muutoksen ja uudistumisen nopeus on enemman kiihtyvaa kuin hidastuvaa.
Muutosten maara, nopeus, yllatyksellisyys, lopullisuus ja epamaaradisyys tekevat
niista haasteellisen seka ihmisille etta organisaatioille. Usein etukateen ei tiedeta
muutoksen sisdltda ja sen vaikutusta esimerkiksi omaan tyohon. (Nurmi 2012, 24;

Ponteva 2010, 10).

Perinteisesti voidaan ajatella, ettd muutoksia on eri kokoisia ja eri luonteisia, myos
ikdvia ja vaistamattomia muutoksia. Suunnitellulla muutoksella pyritdan usein
saamaan aikaiseksi jotakin hyvaa ja entistd parempaa tilannetta. Oli kyseessa iso tai
pieni muutos, on silla tavoitteensa. Muutos on haaste ja oleellista on, etta yrityksessa
tai organisaatiossa kdytetdan aikaa, vaivaa ja resursseja muutoksen saavuttamiseksi.
(Nurmi 2012, 17&24; Pitkdnen 2010, 220; Ponteva 2010, 10). Nurmen (2012, 17)
mukaan muutos epaonnistuu, jos sille asetettuja tavoitteita, aikataulua tai budjettia
ei saavuteta, kuten Nurmen mukaan kahdelle kolmasosalle muutoksista kay. Ala-

Mutka (2019, 11-12) puolestaan toteaa, etta tuoreissa case-tapauksissa tavoitteena
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on ollut asioiden tekeminen uudella tavalla vanhoja toimintamalleja murtaen —
vaikka konkreettinen tavoite tai suunta ei olisikaan ollut taysin selva. Tiivistaen
voidaan siis sanoa, ettd muutoksen onnistumisen maarittely taydellisesti on

haasteellista, mikdli muutoksen tavoitteet eivat ole konkreettisia.

Varmistaakseen tulevaisuuden onnistumisen edellytykset, on yritysten yllapidettava
muutoskykya jatkuvasti, muuten jaddaan paikalleen ja taannutaan. Nopealiikkeisessa
maailmassa organisaation taantuminen, liiallinen itsetyytyvaisyys tai tyytyvaisyys val-
litsevaan tilaan on vaarallista ja voi johtaa ongelmiin. Organisaation menneet onnis-
tumiset voivat lisata hidasliikkeisyytta ja ylimielisyytta. (Korhonen & Bergman 2019,

23; Kotter 2008, 4)

Kriisien synnyttamat, usein pakolla toteutetut ja isot, muutokset jattavat arpia orga-
nisaatioihin. Jatkuvan kehittymisen kulttuurissa todellinen muutostahto on kuitenkin
keskeinen voimavara, joka on synnytettava ja luotava yha uudestaan. Jatkuvassa ja
pienemmin askelin toteutettavassa uudistamisessa on aikaa osallistaa organisaatiota
paremmin uudistumiseen — ilman kriisidkin. (Korhonen & Bergman 2019, 23; Kotter

2008, 6; Nurmi 2012, 23)

Jokainen tilanne, yritys ja organisaatio ovat erilaisia ja ratkaisut muutoksiin tulee 16y-
taa omista lahtokohdista kasin. Muutoksen tekeminen ja johtaminen ovat yksi nyky-
johtamisen p&datoistd — ei ylimaarainen lisatyo. (Nurmi 2012, 23). Ala-Mutkan (2019,

22) mukaan: "Muutos on normaalia arkea eikd uusi normaali tai uusi musta”.

4.1 Muutoksen tarve

Nykyaikaisessa nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa uusi kilpailija, poliittinen
ongelma tai uusi teknologia voi muuttaa nopeasti lahes kaiken. Tallainen vahva ulkoi-
nen painetekija tai kriisi toimii parhaiten muutoksen kaynnistajana. (Korhonen &

Bergman 2019, 21; Kotter 2008, 5)
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Mikali kriisia tai ulkoista muutospainetta ei ole nahtavissa uudistavaan muutokseen
voidaan ohjata myds uusilla sisaisilla tavoitteilla. Tavoitteiden on oltava kuitenkin riit-
tavan kunnianhimoisia ja haastavia, seka niin kaukana nykytilasta, etta kaikki ymmar-
tavat, ettei niihin voi paasta vain vanhoja toimintatapoja muokkaamalla. (Korhonen

& Bergman 2019, 21&46)

Vaikka muutos lahtee usein liikkeelle siitd, ettad tunnistetaan epakohta, uusi asia tai
muu tarve muuttaa toimintaa — on muutostilanne harvoin yksinkertainen. Osa muu-
tosprosesseista on lahtdisin johdosta, osa henkilostosta. Muutostarve on usein moni-
naista, monen tasoista ja yhtaaikaista. Kuviossa 13 on kuvattu tyypillisia muutoksen
taustasyitd. Suuret ja yhtdaikaiset muutostarpeet aiheuttavat kiihtyvaa muutostahtia

ja muutosten kipeytta. (Ala-Mutka 2019, 27; Ponteva 2010, 10; Nurmi 2012, 24-25).

_ Poliittiset
Taloudellisen muutokset
t.ellc:kk.UUden Asemien
lisédminen turvaaminen

Idealistiset
muutokset

Yksilolahtoiset
muutokset

Kuvio 13. Muutosavaruus (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 170)

4.2 Merkityksellisyys, arvot ja kulttuuri

4.2.1 Tyon merkityksellisyys

lhmiset haluavat tietda miksi tyota tehdaan ja tydoskennelld hyvien padamaarien
eteen. Useimmille on tarkeas, etta toimitaan yhteiskunnallisesti hyvaksyttavien peri-
aatteiden mukaisesti. (Pitkdnen 2010, 200-201). Aiempiin sukupolviin verrattuna, 80-

90- luvulla syntyneille, ns. millenniaaleille, tydelaman kasitykset ja odotukset ovat
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erilaisia (Merkityksellisempaa tyota 2019). Kun vaurastumisen aste on jo niin korkea,
ettei lisamateria tuo enaa lisaa hyvinvointia ja tydnteon aiempi primaarifunktio eli
elannon hankkiminen on jo turvattu — on tyon paamaaralla ja sen merkityksellisyy-
delld aiempaa suurempi merkitys tyontekijalle. (Merkityksellisempaa tyota 2019;

Puoli Seitseman 2020).

Tutkijatohtori Frank Martelan mukaan (Merkityksellisempaa tyota 2019; Aaltonen,
Ahonen & Sahimaa 2020, 15) ihmiselld on perustava tarve kokea elamansa merkityk-
selliseksi ja se on osa ihmisyytta. Merkityksellinen tyé motivoi ihmista (Pitkdnen
2010, 201) ja tyonsa merkityksellisesti kokeva tydntekija on myos tehokkaampi, si-
toutuneempi, hyvinvoivempi ja onnellisempi (Aaltonen ym. 2020, 56). Kuviossa 14,
kuvataan japanilaista ikigai-filosofiaa. Taman filosofian mukaan ihminen on onnelli-
nen ja kokee merkityksellisyyttd, kun nelja elementtia yhdistyvat tydssa. (Aaltonen

ym. 2020, 113).

Mitd
rakastan?

Intohimo

Mita
maailma
tarvitsee?

Ammatti

Mistda minulle
maksetaan?

Kuvio 14. Ikigai (Aaltonen ym. 2020, 113)
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Tyon merkityksellisyytta tulee myos johtaa (Merkityksellisempaa tyota 2019), kun ha-
lutaan sitouttaa ihmisia tyohon, on sen pdaamaarien oltava kunniallisia ja nakyvilla —
epamadraiset tavoitteet ja salaileva toiminta eivat kiinnosta ihmista pitkaan (Pitka-
nen 2010, 202). Tyén merkityksellisyyden vahvistamisen kannalta tyon paamaara,
vaikutus ja tyon nakyva tulos ovat tarkeitd asioita. Monesti voi riittda perusasioiden,
johtamisen ja kommunikaation parantaminen. (Merkityksellisemp&a tyota 2019). Ku-
viossa 15 kuvataan tydon merkityksellisyyden ldhteitd ja hyotyja, tydn ominaispiirtei-
den teoriaa pidetdan tyon merkityksellisyyden tutkinnan pioneeriteoriana (Aaltonen

ym. 2020, 88).

Tyon ydin- Keskeiset

ominaisuudet psykologiset tekijat Lopputulos
1. Tyon vaatimien =
taitojen moninaisuus
ja tytehtdvien moni-
naisuus (Task Variety)
2. Tybtehtdvien Tydn =
sisallollinen mielekkyys > mmp merkityksellisyyden Sisdinen
(Task Identity) kokemus tyomotivaatio
3. Ty6tehtdvien Korkea
merkitys ja vaikutus > tydtehokkuus
kokonaisuuteen
(Task Signi]ﬁcance} — Korkea tyon laatu
4. Autonomia (Autonomy) - Vastuu tyon tuloksista Tyotyytyvaisyys
5. Palaute (Feedback) ‘ Tietoisuus tyon

vaikuttavuudesta __J

Kuvio 15. Tyén ominaispiirteiden teoria (Aaltonen ym. 2020, 88)

4.2.2 Arvot ja paamaarat

Arvot voidaan luokitella tavoitetilaksi ja kuvaukseksi siitd, millaisia paamaaria arvos-
tetaan. Antiikin maailmassa kadytettya kasitetta hyveet, voidaan taas kayttda kuvaa-

maan kaytanndossa harjoitettavia arvoja, esimerkiksi kdyttaytymista. (Aaltonen ym.

2020, 47). Yrityksen arvot nakyvat kaikkialla; visiossa, strategiassa ja arjen toimin-

nassa. Arvot ovat kaiken lahtokohtana ja ne nakyvat, vaikkei niita olisikaan tarkkaan
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madritelty. Strategian mukaiset valinnat kertovat yrityksen todellisista arvoista. (Kor-

honen & Bergman 2019, 53).

Yhtion missio kertoo, miksi se on olemassa ja millaista arvoa se tuottaa. Hyva ja pel-
kistetty missio antaa ihmisille suuntaa ja energiaa, seka pitda kokonaisuuden koossa.
Organisaatioissa syy-seuraussuhteet ovat moninaisia, irrationaalisia ja epaselvia. Tata
moninaisuutta voi johtaa vain yksinkertaisilla asioilla, kuten arvoilla ja pdamaarill3, ei
mikromanageeraamalla. (Pitkdnen 2010, 200-205). Kuviossa 16 on kuvattu pelkiste-

tysti organisaation eri kasitteita.

Toimintaymparistd

Skenaariot
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Miksi Millainen Mihin Milla keinoilla Miten
olemme? olemme? menemme? saavutamme etenemme?
Ketd, mita pddmadran?
varten?
. > \ o’ - v \ > . 7

Kuvio 16. Organisaation maamerkit (Aaltonen ym. 2020, 266)

Moni, vuosikymmenia koulutettu, johtamisoppi kannustaa luomaan ensin vision, ar-
vot ja maarittamaan tarkoituksen. Kun ndin tehdaan, organisaation tulevaa suuntaa
yritetdan luoda ensin pienessa piirissd, esimerkiksi laajennetun johtoryhman toi-
mesta. (Ala-Mutka 2019, 17&237). Ala-Mutkan mukaan (2019, 238), mikali yrityk-
sessa halutaan yllapitaa aitoa osallisuuden kokemusta, ei ole valttamatonta kayttaa
tarpeettomasti aikaa arvojen, vision tai tarkoituksen tarkkaan sanoittamiseen ja ku-

vaamiseen muutoksen tai yrityksen alkuvaiheessa. Arvot ja visio ovat jo olemassa ja
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muodostuvat seka kehittyvat ajan kanssa ja sosiaalisesti kommunikaation tuloksena.

(Ala-Mutka 2019, 238).

Kun organisaatiota ldhdetdaan johtamaan kohti visiota, on varmistettava, etta kaikki
ymmartavat tavoitteet ja ettd ne ovat riittavan konkreettisia. Vision voi pilkkoa osa-
kokonaisuuksiin, jolloin jokaiselle toiminnolle voi rakentaa oman vision ja tiekartan.
Strategisilla projekteilla toteuttava tiekarttaa varmistaa osaltaan, etta strategiasta tu-
lee kdytannonldheinen ja helposti omaksuttava eri organisaatiotasoilla. (Korhonen &
Bergman 2019, 53). Mikali strategian taustalla olevat oletukset muuttuvat, on suun-
taa pystyttdava muuttamaan ketterasti. Tall6in korostuu kyky tarkastella strategiaa
jatkuvasti seka johdon rooli tapahtumien sanoittamiseksi arkeen strategian kautta.
Kun tehdyt toimet ja aikaansaannokset kytketdan strategisiin tavoitteisiin, tavoitteet

ymmarretdan konkreettisemmin. (Korhonen & Bergman 2019, 23&48-49).

4.2.3 Organisaation kulttuuri ja identiteetti

Organisaatiokulttuurissa pohjimmiltaan kyse on tunteista, yhteisistda uskomuksista ja
arvomaailmasta (Pitkdnen 2010, 232). Kulttuuri organisaatiossa on keskeinen ja aina
olemassa oleva tekija. Mita yhteindisemmin yhteiset arvot tunnetaan, sen
yhtendisemmaksi myos kulttuuri muodostuu. Yhtenaisellad kulttuurilla on todettu
olevan vaikutuksi yrityksen tuottavuuteen ja menestykseen. (Aaltonen ym. 2020,

271; Korhonen & Bergman 2019, 133; Pitkanen 2010, 232).

Johdon kasitys ja henkil6ston ndakema todellisuus yrityksen kulttuurista, arvoista,
heikkouksista ja vahvuuksista saattavat olla kesken&an erilaisia (Pitkdnen 2010, 229).
On kuitenkin olennaista tunnistaa, mita nykyisessa kulttuurissa on ollut keskeisinta
aiemman menestyksen kannalta. Nain tiedetdaan mita olemassa olevasta kulttuurista
halutaan vaalia ja sailyttaa tukemaan tulevaisuuden onnistumista. (Korhonen &

Bergman 2019, 133).

Organisaatiokulttuurin muutos ei onnistu kdskemalla tai pakottamalla, vaan se on
pitkdjanteista tyota ja seurausta tekemisestd, seka asenteiden ja ajattelun

uudistumisesta (Aaltonen ym. 2020, 287; Ala-Mutka 2019, 21; Korhonen & Bergman
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2019, 134). Kulttuurista on vaikea saada otetta ja sen muutos on haastavaa, jos
vanha juurtunut kulttuuri jyraa jatkuvasti uutta alleen. Ajattelu ohjaa kaytosta, mutta
kaytosta muuttamalla muuttuu usein myos ajattelu, joten pienet ja konkreettiset
muutokset voivat muuttaa kulttuuria. Nakyva puuttuminen haitallisiin
toimintamalleihin, esimerkiksi asiakaspaikoille pysakdintiin, voi johtaa ajatteluun,
ettd ne ovat todella asiakkaita varten. (Aaltonen ym. 2020, 287; Pitkdnen 2010, 233).
Uuden toiminnan juurruttaminen voi kestaa vuosia ja on realistista olettaa, etta
organisaation kulttuurin ja toimintatapojen muuttuvan vasta 3-5 vuoden kuluessa

(Korhonen & Bergman 2019, 86-87).

Organisaation identiteetti voidaan maaritella kulttuurin ja mielikuvien valiseksi
suhteeksi, joka syntyy kuvastamisesta, reflektoinnista, ilmaisemisesta ja
vaikuttamisesta (Ponteva 2010, 14). Identiteetti maarittyy ajankuluessa sisdisessa ja

ulkoisessa vuorovaikutuksessa. Tama on kuvattu kuviossa 17. (Hatch & Sultz 2002).

Identiteetti ilmaisee Identiteetti kuvastaa
kulttuurista ymmarrysta muiden mielikuvia
Kulttuuri |dentiteetti Mielikuva
Heijastaminen istuttaa llmaistu identiteetti

vaikuttaa muiden

identiteetin kulttuuriin oy

Kuvio 17. Identiteetin suhde mielikuviin ja kulttuuriin (mukailtu Hatch&Sultz: The Or-

ganizational Identity Dynamics Model 2002)
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4.3 Muutosjohtamisesta johtamiseen muutoksessa

"Ei ole yhta tapaa tehd3 ja aloittaa muutosmatka” (Ala-Mutka 2019, 27).

4.3.1 Muutosjohtaminen

Organisaation toiminnan paamaaratietoiset, suuret ja tarkeat muutokset voidaan
ajatella muutosprojekteina, jotka vaativat suunnitelmallista toimintaa, prosesseja ja
johtamista (Nurmi 2012, 111&122). Muutokset, jotka vaativat vakiintuneiden toimin-
tamallien ja prosessien muuttamista vaativat myods muutosjohtamista (Ala-Mutka
2019, 15). Hyvin tehdyn muutossuunnitelman lisdksi muutokseen tarvitaan myos riit-
tavat ja ammattitaitoiset resurssit sekd aikaa muutoksen toteuttamiseen (Nurmi

2012, 18&111).

Muutosjohtaminen voidaan kuvata suunnitelluksi Idhestymistavaksi, jolla varmiste-
taan muutosten toteutus ja erityisesti ihmisten osallisuus muutokseen. Muutosjohta-
misen tavoitteena on ihmisten ja tiimien toiminnan muuttaminen ja sita kautta pysy-

vien muutosten ja tulosten aikaansaaminen. (Change Management, 2020)

Muutosjohtamisesta on tehty lukuisia eri malleja ja maaritelmia, joissa monissa on
myos paljon samoja kasitteita ja elementteja. Muutosjohtamisen mallit ovat monesti
vaiheittaisia ja niilld on selked etenemisjarjestys. (Ala-Mutka 2019, 22; Change Mana-
gement Models, 2019). Yksi tunnetuimmista malleista on kuviossa 18 esitetty John
Kotterin kahdeksan askeleen menetelma ”Muutoksen portaat”, kirjasta Leading

Change vuodelta 1996. (Ala-Mutka 2019, 15).
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Kuvio 18. Muutoksen portaat (Mukailtu Kotter, J; Idhde Change Management Models
2019)

Kotterin (2008, 6) mukaan tietty pakottavuus (urgency) saa ihmisen ymmartamaan,
etta kriittisiin tuloksiin johtavaa toimintaa tarvitaan valittdmasti. Tama voi johtaa hy-
valaatuiseen valppauteen ja aloitteellisuuteen, jossa tarkkaillaan toimintaymparist6a
ja etsitddn menestymisen ja selviytymisen kannalta oleellista tietoa. (Kotter 2008, 6).
Muutos voikin [ahtea liikkeelle, ettd tunnistetaan tarve uudenlaiselle toiminnalle ja
tehddan paatdos muutoksen kadynnistdmiseksi. Silti muutos on haaste. (Ponteva 2010,

10&25).

Kuviossa 19 on kuvattu Nurmen (2012, 15) malli muutoksen tasapainosta kohti pa-
rempia muutoksia, jonka pohjana ovat paatoksen teko ja suunnitelmallisuus. Tassa
mallissa muutostarpeeseen vastaaminen ldhtee aina paatoksenteosta, jonka pohjana
ovat tosiasiat. llIman paatoksia suunnitelmatkin ovat puuhastelua eika sitoutuminen
ilman ymmarrettavia paatoksia ja sitd kautta ihmisten johtaminen onnistu. (Nurmi
2012, 74). Toisaalta paatdksiin sitoutuminen ei onnistu ilman suunnitelmaa, joka vas-
taa kysymyksiin: miten ja miksi (Nurmi 2012, 110). Mikali muutoksen paatoksiin ja
suunnitelmiin ei sitouduta romahtaa myds ihmisten johtaminen. Tall6in ihmiset eivat

seuraa muutoksen mukana, jolloin koko muutoshanke romahtaa. (Nurmi 2012, 128).
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| Ihmisten johtaminenja |
| kommunikaatio |

Sitoutuminen

Paatoksenteko _ /" suunnitelmallisuus

Kuvio 19. Muutoksen tasapaino (mukailtu Nurmi 2012, 15)

4.3.2 Uudenlaisen johtamisen taustaa

Nykyaikaisessa, kiivastahtisessa ja nopeasti muuttavassa toimintaymparistdssa ei ole
realistista ajatella, etta vain johto tietdaa vastaukset ja heilld on tarpeeksi aikaa
suunnitella kaikki 1ahivuosien tarkeat strategiat ja kehitysaskeleet.
Kehitysmahdollisuuksien jatkuva tunnistaminen ja sisallyttaminen myoés kdaynnissa
oleviin hankkeisiin, seka koko organisaation valmius uudistumistarpeiden
kehittamiseen luo pohjaa tulevaisuuden menestykselle. (Ala-Mutka 2019, 12;

Korhonen & Bergman 2019, 11&13).

Vield 1990 -luvulla tieto tuli usein ylhaalta tai ulkopuolelta ja sen saanti oli
nykypdivaan verrattuna rajallista. 2010 -luvulla ihmisten tietoisuus esimerkiksi
markkinoista ja kilpailijoiden toimesta on avoimempaa. Jokainen voi hakea erilaista
informaatiota ja haasteena on ennemminkin tiedon visualisointi ymmarrettdavaan

muotoon. (Ala-Mutka 2019, 16).
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Ala-Mutkan (2019, 12-13) mukaan 1900-luvulla ja edelleen 2010-luvulla johtaminen
ja paatoksenteko ovat edelleen usein johtajakeskeista. Vaikka henkilostoa
osallistettaisiin muutokseen, mutta jos sita ei tehda muutoksen alkuvaiheessa,
vahvaa osallisuuden kokemusta ei valttamatta synny (Ala-Mutka 2019, 13&19). Jos
mahdollisimman moni pdasee osallistamaan sisallén luomiseen ja ehtii ajattelemaan
asioita, on sitoutuminen huomattavasti parempaa ja viestit helpompia sisaistaa

(Korhonen & Bergman 2019, 117).

4.3.3 Muutostahto, uudistumiskyvykkyys ja ketteryys

Kaskytetty muutos johtaa usein epdonnistumiseen ja lamaantumiseen, joka
aiheuttaa isoja tappioita tehottomuuden myo6ta (Pitkdnen 2010, 228&230).
Mahdollistava ja osallistava johtaminen vaatiin epavarmuuden sietokykya, mutta luo

edellytyksia tapahtumiselle ja muutokselle (Pitkdnen 2010, 221).

Uudistumiskyvykkaan organisaation luominen edellyttda johdon ja avainhenkil6iden
vahvaa sitoutumista, jotta koko organisaatio saadaan osallistumaan mahdollisimman
avoimeen dialogiin uudistumisen tarpeista, tavoitteista ja keinoista. lhmisten mukaan
ottaminen alkuvaiheessa varmistaa sitoutumisen ja eri nakdkulmien huomioimisen.
(Korhonen & Bergman 2019, 40). Uutta kohti johtaminen vaatii vahvaa otetta ja
sinnikkyyttad kannustaa kokeilemaan uutta toimintatapaa (Korhonen & Bergman
2019, 31). Paattavaisyys voittaa luo aitoa muutostahtoa, joka luo halun tehda joka

paiva jotain tarkeas, ei kuitenkaan mahdottomuuksia lilan nopeasti (Kotter 2008, 5).

Vaikka asenne ja sitoutuminen ovatkin muutostahdon ja uudistamisen lahtékohtana,
on myds huomioitava riittava potentiaali ja osaaminen nopeaan muutokseen ja
uusien tehtavien haltuunottoon (Korhonen & Bergman 2019, 86). Organisaation
muutoskyvykkyytta voi vahvistaa pienin askelin; luomalla turvallisia tapoja kokeilla,
pilotoida ja testata uutta, seka viestintaa ja osallistamista kehittamalla. Tama
kehittaa kulttuuria nopeasti, silla onnistuneet kokemukset totuttavat ihmisia
muutoksiin ja saavat heidat ideoimaan uutta ja innostumaan muutoksesta. (Ala-

Mutka 2019, 116; Korhonen & Bergman 2019, 24).
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Ala-Mutka (2019, 22) kuvaa nykyajan johtamista enemman jatkuvassa muutoksessa
ja kasvussa johtamisena, kuin muutosten tekemisené edellisten muutosten peraan
perinteisen muutosjohtamisen keinoin. Ala-Mutkan ketteran strategian perustuksen
eli toimeenpanokyvykkyyden luovat kuviossa 20 kuvatut ensimmaiset nelja
kehitysaluetta, perustana on sisdsyntyinen osallisuuden kokemus. (Ala-Mutka 2019,
22&25). Ihmisella on sisdinen yhteenkuuluvuuden tarve, joka saa meidat
hakeutumaan ryhmien jaseniksi ja kuulumaan joukkoon. Ryhmaan kuulumisesta
tulee myos osa identiteettiamme ja yhteenkuuluvuuden rooli toimii myos tarkeana
sisdisen motivaation synnyttdjana, tosin etdisempana kuin autonomian ja
kompetenssin kokemus. (Aaltonen ym. 2020, 193). Kuviossa 21 on kuvattu
kokonaisuudessaan Ala-Mutkan (2019, 23) ketteran strategian kahdeksan askelta,
jossa viimeiset nelja askelta luovat yhteisen suunnan ja organisaation kasvun, tama

voidaan kuvata ohjautuvuuskyvykkyydeksi. (Ala-Mutka 2019, 22-26).

2. KOMMUNIKAATIO R 3. PAATOKSENTEKO

1. OSALLISUUS

4, KOKEILUKULTTUURI

Kuvio 20. Toimeenpanokyvykkyys (mukailtu Ala-Mutka 2019, 25)
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. 1. OSALLISUUDEN KOKEMUS
Toimeenpano-

kyvykkyys P N
- 2. AVOIN KOMMUNIKAATIO JA LAPINAKYVYYS

3. KAIKKI OVAT PAATOKSENTEKIOITA

4, KOKEILUKULTTUURI
Ohjautuvuus-

IS st 5. PAASTA IRTI -STRATEGIA
6. ITSEOHJAUTUVUUS JA PARVIOHIAUTUVUUS

7. JOHTAMISPALVELUIDEN MARKKINAT

8. SANOITA ARVOT, VISIO JA TARKOITUS

Kuvio 21. Ketteran strategian kahdeksan askelta (mukailtu Ala-Mutka 2019, 23)

4.4 Johtamisen elementteja

“Esimerkillisyys ei ole paras tapa vaikuttaa muihin, se on ainoa tapa.” -
Albert Schweitzer

Johtajuudessa keskeista on yhteisten intressien edistaminen ja oman edun
tavoittelun vaheneminen. Johtaminen on seka ihmisten, etta asioiden johtamista.
Uudistumisen onnistumiseksi ihmisten mukaan saaminen on kuitenkin ensisijainen
asia, silla mikaan strateginen suunnitelma ei toteudu, mikali ihmiset eivat toteuta sita

arjessa. (Korhonen & Bergman 2019, 12&89).

Nykytilanteen ja organisaation tunnetilan ymmartaminen ovat keskeisia asioita, jotta
pystytdan ymmartamaan myods muutosta ja toimintaa rajoittavia tekijoita ja
onnistutaan kannustamaan ihmisia eteenpain. Liiketoiminnan raportteja ja mittareita
tai henkilostotutkimuksen tuloksia voidaan kylla hyddyntaa, mutta se ei korvaa

keskustelua ihmisten kanssa. (Korhonen & Bergman 2019, 37; Ponteva 2010,11)

4.4.1 Kommunikaatio ja viestinta

Ihmisten johtamista, varsinkaan muutoksessa, ei voi tehda ilman kommunikaatiota.
Kommunikaatiossa vastavuoroisuus ja rehellisyys ovat tarkeita tekijoita. (Nurmi 2012,

200). Yhteinen ymmarrys voi syntya vain vuorovaikutuksessa, kun myos negatiivisten
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asioiden syita voi perustella tai oikaista mahdollisia vaarinymmarryksia (Korhonen &
Bergman 2019, 122). Johtamisty6 on vision viemistad arkeen johdonmukaisella ja vuo-
rovaikutteisella viestinnalld (Korhonen & Bergman 2019, 48&51). Kommunikaatio on
johtamisessa keskeistg, silld, jos se ei ole toimivaa, ei asioita tapahdu (Ala-Mutka
2019, 51). Aaltosen ym. (2020, 146) mukaan Pauli Juuti on kuvannut osuvasti: ”Joh-

taminen on kommunikaatiota. Piste.”

Viestintda voidaan pitaa yhtena johtamisen ja erityisesti muutosjohtamisen tarkeim-
pana tyokaluna. Viestinta on tarkoituksellista vaikuttamista, jolla halutaan saada ai-
kaan - ei vain asioiden tiedottamista. (Myllymaki 2018, 9; Pitkdnen 2010, 208&213)
Viralliset, yleensa yksisuuntaiset tiedotuskanavat ovat hyva lahtokohta ja tuki sisai-
selle viestinnalle. Niiden lisaksi tarvitaan monikanavaista, osallistavaa ja vuorovaikut-
teista viestintada tavoitteiden ja toimintatapojen sisdistimiseksi. (Korhonen & Berg-

man 2019, 115).

Vision tai muutoksen johtamisessa korostuu johtajien ja esimiesten henkil6kohtainen
viestintakyky. Yhteisilla termeilla ja sanavalinnoilla on merkitysta, kun halutaan var-
mistaa strategiaviestinndn omaksuntaa ja muistijaljen syventamistd. Tarinankerron-
nan avulla voidaan saada henkil6sto konkreettisesti ymmartamaan omat mahdolli-
suudet vaikuttaa yrityksen yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen. (Korhonen & Berg-
man 2019, 48&51-528&95). Ylipdansa viestintdan ja kommunikaatioon tarvitaan syste-

maattinen ote, puhutteleva viesti ja paljon toistoa (Korhonen & Bergman 2019, 125).

Monesti viestin vaikutus on erilainen mita lahettaja halusi ja tarkoitti. Taivatavalla
viestijalla on tilannetajua ja kykya huomioida kohderyhman ominaisuudet ja asettua
toisen asemaan, sekda ymmartaa tunteita ja ajatuksia. Viestinnan onnistumisen
perusedellytys on vastaanottajan nakokulman ymmartaminen. (Pitkdnen 2010,
209&213&240; Myllymaki 2018,70). Enemmistolla ihmisista kuuntelemisen taito ja
kyky luoda kehittyva vuorovaikutusprosessi ovat heikkoja (Nurmi 2012, 76). Kun
viesti on selkea ja siitd on poistettu hamartavia tekijoita ja sen sisadltoé saa viestinnan
kohteen jarjen ja tunteet puolelleen, viestintd saavuttaa tavoitteensa (Myllymaki
2018, 18&70). Pelkka looginen viesti ei toimi, jos vastaanottajan ajattelu on

enemman tunnepuolella (Pitkdnen 2010, 238). Muutoksen viestinndssa tarvitaan
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usein monikanavaista viestintda seka on varattava aikaa viestin perille menemiseen

ja muutostahdon syntymiseen (Myllymaki 2018, 13&18).

4.4.2 Paatoksenteko

Yksi johtamisen keskeinen asia on paatoksenteko. Pdatoksenteko on prosessi, joka
pitda sisallaan valmistelun, paattdmisen ja paatdksen toteuttamisen. Kaikkein merkit-
tavimmissa asioissa sen on onnistuttava, silld jos paatds on vaara, niin muulla toimin-

nalla ei valttdmatta ole ratkaisevaa merkitysta. (Nurmi 2012, 76&798&108).

Suurempia ongelmia ratkaistessa paatéksenteko on usein todella haastavaa tilantei-
den kompleksisuuden takia. Usein paatosta tehtdessa ei voida tietda, mika ratkaisu

on paras, koska vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia on lukematon maara. (Nurmi 2012,
80&92). Kuviossa 22 on kuvattu Cynefin -mallilla eri pdatoksentekotilanteita. Nope-
asti muuttuvassa ja monimutkaisessa toimintaymparistossa on lisaksi hyvaksyttava,

ettd kaikki paatokset eivat ole oikeita (Ala-Mutka 2019, 92).

KOMPLEKSINEN MONIMUTKAINEN

Muotoutuvat kéytannat Hyvit kiytannot

KOKEILE -> HAVAINNOI -> REAGOI HAVAINNOI -> ANALYSOI -> TOIMI

N

EPAJARJESTYS

KAAOS ILMISELVA

Uudet kaytannot Parhaat kaytannit

TOIMI -> HAVAINNOI -> REAGOI HAVAINNOI -> KATEGORISOI -> TOIMI

Kuvio 22. Paatoksenteon Cynefin-malli (Showden 1999, Ala-Mutka 2019, 102)
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Vaikka Nurmen (2012, 108) mukaan johtaja vastaa paatoksenteosta ja sen toteutta-
misesta, voidaan paatdksenteko Ala-Mutkan (2019, 93) mukaan jakaa ainakin viiteen
eri malliin: autoritdarinen, delegointi, suostumus, demokraattinen ja konsensus. Mal-
lin daripaat ovat harvoin kdyttdkelpoisia, silld yksivaltainen autoritdarinen tapa on
virhealtis ja toisaalta konsensuksen saavuttaminen keskustellen ja perustellen voi
olla liian hidas. My06s perinteinen delegointi -malli voi aiheuttaa pullonkaulan paatok-
sentekoon, varsinkin jos pdaatosten maara ja monimutkaisuus lisddantyvat oleellisesti.

(Ala-Mutka 2019, 93).

Paatoksenteon parantamiseen ratkaisuja voivat olla vuorovaikutuksen lisaaminen ja
paatoksenteon hajauttaminen. Yhden ihmisen tietdmyksessa ja nakemyksessa on
aina puutetta, joka suurenee jatkuvasti, koska tieto lisaantyy nopeammin kuin yhden
ihmisen osaaminen. Yhdistamalla useamman ihmisen tietdmys ja nakemys aidon
vuorovaikutuksen avulla johtaa siten parempiin paatoksiin. Paatoksentekoa voidaan
hajauttaa niin, ettda huomioidaan eri ndakékulmat ja viedaan paatoksenteko lahemmas

asiakasrajapintaa, missa paras tieto on. (Ala-Mutka 2019, 91-94; Nurmi 2012, 77).

Jos paatoksentekoa hajautetaan, on huomioitava ihmisten ja ndkemysten riippuvuus
toisistaan. On mahdollista, ettd syntyy ryhmaajattelua, jossa yksilo yrittda sopeuttaa
omaa yksittaistd mielipidettd vastaamaan muun ryhman ajatteluun. (Ala-Mutka

2019, 95).

Paatoksenteon muuttaminen vaatii poisoppimista totutusta tavasta, esimerkiksi paa-
toksenteon hajauttaminen vaatii poisoppimista totutusta delegoinnista (Ala-Mutka
2019, 89). Riittava muutoshalu kuitenkin ohjaa paatosvallan ja vaikutusmahdollisuuk-
sien muutoksen tekemiseen (Kotter 2009, 11). Lisdksi kun ihmisia osallistetaan paa-
toksentekoon ja paatoksentekokdytdanteet tunnetaan, luottamus paatdksiin kasvaa ja

kritiikki paatoksia kohtaan vahenee (Ala-Mutka 2019, 90).

4.4.3 Muutos yksilon kannalta

Yksilon suhtautuminen muutokseen riippuu vahvasti yksilon persoonallisuudesta ja

aiemmista kokemuksista (Korhonen & Bergman 2019, 30; Pitkdnen 2010, 238).
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Saantorationaalinen ihminen tarvitsee saantdja ja ohjeita, joiden noudattamisella
han uskoo hyvan tuloksen syntyyn. Tavoiterationaalista ihmista taas ohjaa arvot ja
paamaarat ja han saattaakin kyseenalaistaa sddntoja ndiden eteen. (Pitkanen 2010,
201&238). Ihmisen luottamus ja resilienssi muutokseen vahvistuu onnistuneen

muutoksen myota (Korhonen & Bergman 2019, 30).

Luontaisesti ihminen haluaa pysya omalla mukavuusalueella ja sailyttaa vallitsevan
tilan, status quon. Mukavuusaluetta ymparoi lahikehittymisen vyohyke, jolla ihminen
uskaltaa muuttaa toimintatapojaan ilman, etta pelko lamaannuttaa hanet.
Muutoksen ensivaiheet ja kokeilut kannattaa suunnitella, niin etta pysytaan
turvallisella lahikehittymisen vyéhykkeellda. Mukavuusalueen ulkopuolella toimiminen
my0s samalla laajentaa lahikehittymisen vybhyketta. (Korhonen & Bergman 2019,

24).

Kuviossa 23 on kuvattu Kiibler-Rossin muutoskadyra vuodelta 1969, jolla kuvataan

tyontekijan tunnetta muutoksen elinkaaren aikana (Pirinen 2015).

A
Eokki Epatoivo
Kieftaminen
Eteanpdin
o jatkaminen
c
i
Pelko ' [ Ymmarrys ja
hyvaksynta
Viha
Muutoksen .
Masentumineap .
alku : Aika _
>

Kuvio 23. Kiibler-Ross muutoskayra (Pirinen 2015)

Johtajan olennainen tehtava on yksilon valmentaminen ja onnistumisen tukeminen
(Korhonen & Bergman 2019, 69). Yksilon kyky uudistua ei tule ulkoa ohjattuna, vaan

lahtee sisdisestda motivaatiosta. Erilaisten yksiléiden johtaminen muutoksessa on
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haastavaa, mutta helpottuu mikali hyviin paamaariin pyritaan hyvaksyttavilla
periaatteilla. Muutosta tukevaa keskustelua on tarkea vaalia vuorovaikutuksessa, silla
kuuntelu ja ajankaytto osoittaa arvostusta ja luo edellytykset luottamukselle.

(Korhonen & Bergman 2019, 27&99; Pitkanen 2010, 201).

4.4.4 Tiimit ja organisaatiot

Tiimin (team) ja ryhman (group) erona voidaan pitaa, etta tiimissa on rajattu maara
ihmisia, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja joilla on ryhmaa yhtenaisemmat
tavoitteet, vastuut ja velvollisuudet. Tiimi tydskentelee yhdessa, joko fyysisesti tai
virtuaalisesti. (Cameron&Green 2009, 64). Parhaimmillaan ihminen toimii ja tekee
parempia paatoksia pienissa, maksimissaan 20 hengen tiimeissa (Ala-Mutka 2019,
197). Tiimin tarkoituksen eli olemassaolon tiedostaminen ja vuorovaikutus ovat
oleellisessa osassa menestyvia tiimeja. Yhteisten tavoitteiden sanoittaminen
selkedsti, jokaisen oman roolin selventaminen yhteisten tavoitteiden eteen ja
luottamuksen rakentuminen ryhmaytymiselld ovat hyvia keinoja edistaa tiimin
merkityksellisyyden kokemusta. Nama asiat ja tiimin pelisdannot kannattaa luoda
tiimin muodostumisen alkuvaiheessa, jolloin jasenet omaksuvat ne ja sitoutuvat

niihin paremmin. (Aaltonen ym. 2020, 245-247, Cameron&Green 74).

Organisaation muutoksessa tulee huomioida, miten paljon ja nopeasti organisaatio
pystyy omaksumaan uutta ja samanaikaisesti pysymaan toimintakykyisena. On
tarkeaa ottaa ihmiset mukaan luomaan yhteista kuvaa tulevaisuudelle ja sen
vaatimia toimintatapoja. (Korhonen & Bergman 2019, 30&135). Uudistuksia ei
kannata keskeyttdaa pienesta muutosvastarinnasta, mutta tarvittaessa voi ottaa
lisdaikaa alkuperdiseen aikatauluun. Lisaksi organisaation mielipidevaikuttajien
[6ytaminen auttaa ymmartamaan syvemmin organisaation vaikutusmekanismeja ja

valtasuhteita. (Korhonen & Bergman 2019, 30&38).

On tarkea tehda muutoksia, joilla saadaan rikottua mahdollisesti kangistuneita
ajattelu- ja kayttaymismalleja, jotta uudenjattelun kdynnistamiselle on mahdollisuus.
Nama muutokset voivat olla tehtavakierto, roolien uudistaminen tai toimitilojen

fyysinen muutos, joka mahdollistaa eri ihmisten kohtaamisen. (Korhonen & Bergman
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2019, 25-26). Organisaatiorakenteet ohjaavat vahvasti yhteistyota ja tekemista. On
tarkea tunnistaa ihmisten osaaminen ja kyvykkyydet, sekd varmistaa, etta
organisaatiorakenne, sen roolitukset ja toimintamallit ovat linjassa tavoitetilan
kanssa. Lisdksi isoja muutoksia tehtdessa, on huomioitava, ettad ne vaativat aikaa

ennen kuin toiminta nakyy arjessa. (Korhonen & Bergman 2019, 29&58-59).

Organisaation kyvykkyyden varmistaminen nyt ja tulevaisuudessa on kilpailukyvyn
kannalta tirkea johdon tehtava (Korhonen & Bergman 2019, 90). Uudistumiskykyi-
sessa organisaatiossa vastuu uudistamisesta kohti visiota on kaikilla, ei vain esimie-

hilld ja ylemmalla johdolla (Korhonen & Bergman 2019, 11).

4.5 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtaminen, erityisesti johtaminen muutoksessa,
on moniulotteista ja usein ristiriitaista seka aina ihmis- ja tilanneriippuvaista. Profes-
sori Henri Schildt toteaa, ettad johtaminen on tasapainoilua. Toisaalta ylhaalta tuleva
sanaileva johtaminen, ei tuo parasta lopputulosta, silld paras ymmarrys on lahem-
pana tekemista. Samanaikaisesti ylhaalta johtamista voidaan kaivata. Hyva johtaja
voidaan kuvata paattavaiseksi auktoriteetiksi, empaattiseksi tukihenkiloksi ja aloit-

teellisuutta tukevaksi mentoriksi. (Puttonen & Vilkkumaa, 2020).

Schildt muistuttaa (Puttonen & Vilkkumaa, 2020), etta kriisit voivat paljastaa organi-
saatioiden ja niiden johtamisen heikkoudet korostetusti. Kriisissa arvostetaan johta-
jaa, joka pystyy ajattelemaan ja viestimaan spontaanisti ja tekemaan nopeita johto-
paatoksia. Silti taydellista johtajaa ei ole olemassa, kaikilla on omat vahvuudet ja
heikkoudet. Tiivistden voidaan todeta, etta nykyajan nopeasti muuttuva toimintaym-
paristo korostaa myds kriisien tavoin nopeiden johtopaatdsten ja kommunikaation

merkitysta.

Organisaatiokulttuuri ja asenteet eivat muutu hetkessa, mutta niiden muuttaminen
on mahdollista johtamisen ja siina tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta. Luvun yh-
teenvetona voidaan todeta, ettd johtaminen tapahtuu aina jonkinlaisessa vuorovai-

kutuksessa. Vuorovaikutus ja kommunikaatio on kaksisuuntaista ja monimuotoista.
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Se on myds keino valittaa henkilén omia sisaisia, muille nakymattéomia, arvoja mui-
den tietoisuuteen ja oppia toisista henkildistd samalla. Tassa yhteydessa sisisilla ar-
voilla tarkoitan esimerkiksi henkilokohtaisia ajatuksia, tunteita, olettamuksia ja usko-

muksia.

IIman kommunikaatiota, viesteja ja tekoja, johtamisen tavoitteet ja merkitys eivat va-
lity tiimille, eivatka vastavuoroisesti tiimin jasenten odotukset ja motivaatiotekijat va-
lity johtajalle. Kommunikaatiolla ja teoilla on mahdollista vaikuttaa ihmisen sitoutu-
misen lisaksi sisdiseen arvomaailman, mikali se luo merkityksellisen kokemuksen tai
tuntemuksen, jota henkilo voi peilata omaan arvomaailmaansa ja menneisyyden ko-

kemuksiin. Tama on ilmaistu tiivistettyna kuviossa 24.

Ympéristd, olosuhteet,
kanssak&yminen,
ihmissuhteet

Kommunikaatio: puhe, viesti, teot, A Kommunikaatio: puhe, viesti, teot, R
‘ ‘ ‘ | NAKYVAA

kayttaytyminen, olemus ja kayttaytyminen olemus ja

avoimuus avoimuus RMUILLE
i ¢ ™y
\,I?éétéksente ko, johtamistaidot, Paatoksenteko, "alaistaidot”,
. k\:fwkklws, sitoutuminen, kgwkifws, sitoutuminen, El NAKYVAA
motivaatio, asenne, odotukset X motivaatio, asenne, odotukset MUILLE
| ) &= |
i Wjatukset, uskomukset, tunteet, A Koker s, i Ajatukset, uskomukset, tunteet, b
hyvinvointi, merkityksellisyys, tuntemus hyvinvainti, merkityksellisyys,
empatia, oman toiminnan ] " = empatia, oman toiminnan
R _ L[] / et i
/ tarkoitus ja tavoitteet ) <‘r:‘ = > ( tarkoitus ja tavoitteet

Tausta, kokemukset
menneisyydessa,
kasvatus, ihmissuhteet

Kuvio 24. Johtamisen ja vaikuttaminen tapahtuu kommunikaation kautta
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusmenetelma

Seisokkiprosessin kehityksen tydryhma jarjestaytyi ja kehitystyo aloitettiin kuviossa
25 kuvatun spiraalimaisen etenemisen tavoin. Tyéryhman tavoitteena oli luoda vuo-
sihuoltoseisokin prosessikuvaus, joka voitaisiin ottaa kayttéon kaikissa liiketoiminta-
divisioonissa ja erilaisissa tuotantolaitoksissa. Tyéryhma kokoontui sdanndllisesti ja
kokoontumisten valilla kehittamistyota tehtiin lisaksi erikseen pienryhmatoimintana,
riippuen painotuksesta ja osallistujien osaamisalueesta. Oma panokseni kehittami-
seen ja pienryhmatoimintaan oli vahvin liittyen vuosihuoltoseisokin organisointiin ja

kunnossapidon toimintaan ja organisointiin seisokissa.

Arvioi Paranna
prosessitason prosessitason
kuvaus kuvausta
rb
X
>
&
Q
ENEN Havannoi ja
e reflektoi
. Arvioi
Havannoi ja ;
: prosessitason
reflektoi
kuvaus
Paranna
prosessitason
kuvausta

Kuvio 25. Seisokin prosessinkuvauksen parantaminen (mukailtu Ojasalo, Moilanen &

Ritalahti 2015, 60)
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Samanaikaisesti seisokkiprosessin kehityksen tyéryhman organisoitumisen kanssa,
perustettiin myos erdan toisen prosessin kehitykseen vastaavan kaltainen tyoryhma.
Ryhmien oman havainnoinnin ja reflektoinnin lisdksi, molemmat ryhmat reflektoivat
saannollisesti toistensa edistymista ja prosessien kehitysta keskendan. Tama tapa
osoittautui tehokkaaksi ja kehitti vuorovaikutteista oppimista ryhmien ja prosessien

valilla, seka vahvisti tutkimuksen reliabiliteettia jo toteutusvaiheessa.

Tutkimustapa sisalsi seka toimintatutkimuksen, etta konstruktiivisen tutkimuksen
piirteitd. Molempien tutkimustapojen pyrkimyksena on tutkimuksen lisdaksi muutok-
sen aikaansaaminen kaytanndssa. Prosessin syklinen ja osallistava kehitys, seka vai-
kutustahto ihmisten toimintaan painottaa tutkimusta enemman toimintatutkimuk-
seen. Konkreettinen tavoite ja prosessikuvauksen luominen viittaa enemman kon-
struktiiviseen tutkimukseen. Vaikka tutkimus osin eteni konstruktiivisen tutkimuksen
prosessin tavoin, ei opinndytetyon laajuudessa kuitenkaan voida todentaa ratkaisun
toimivuuden testausta eikd uutuusarvon tuottoa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti

2015, 36-38, 58-61, 67-68).

5.2 Analyysimenetelmat

Merkittavampina analyysimenetelmina tutkimuksessa kaytettiin dokumenttianalyy-
sia ja prosessianalyysia, seka sovellettiin yhteisollisid ideointimenetelmia. Dokument-
tianalyysin laadullinen tutkimus vastasi kuviossa 26 esitetyn laadullisen tutkimuksen

yleista mallia.

Tutkimusaineistona kdytettiin Stora Enson sisdista raporttia eri tehtailla kdytdssa ole-
vista seisokkikdytanndista ja seisokeiden onnistumisesta, seka aiemmin luotuja pro-
sessikuvauksia. Huomioitavaa on, etta tutkimusaineistona kadytetyssa sisdisessa ra-
portissa itsessdaan on kdytetty myos dokumenttianalyysin lisdksi myds muita menetel-
mid, kuten havainnointia ja haastatteluja. Taiman tutkimuksen piirissa ei tehty lisa-

haastatteluja tai havainnointeja nykytila-analyysin tueksi.
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Tulkinta,
ulottuvuuksien
luaminen

'

Alneistossa
Alneiston toistuvien Kriittinen

- pelkistaminen = kenteiden = parkastelu
tunnistaminen

T !

Kuvio 26. Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,

Alneiston
keradminen
ja valmistelu

138)

Prosessianalyysin tavoitteena oli tutkia ja selvittdaa eri osapuolten rooleja prosessissa,
seka tunnistaa suurimmat ongelmakohdat prosessin noudattamisen suhteen. Lisaksi
kaytetyt yhteisolliset menetelmat pyrkivat tuottamaan uusia ndkokulmia, ideoita ja
ratkaisuja tunnistettuihin kehityskohtiin prosessissa. Tyéryhman tuottamalla tarken-
netulla prosessikuvauksella oli tavoite vastata tunnistettuihin ongelmiin riittavan yk-

sityiskohtaisella kuvaamisella ja prosessin roolituksella. (Ojasalo ym. 2015, 158, 178).

6 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tuloksena tuotetut materiaalit ovat Stora Enson sisdiseen kdyttoon, osa

tuotetuista materiaaleista liitetdan opinnaytetyohon salattuina liitteina.

6.1 Prosessikuvaukset

Tutkimuksen aikana tyéryhma reflektoi aiempia prosessikuvauksia, jotka olivat paa-
saantoisesti tehty yhdesta, suppeammassta nakokulmasta. Esimerkiksi kunnossapi-
dolla oli olemassa oleva prosessikuvaus, mutta se ei irrallisena kuvauksena vastannut

prosessissa tunnistettuihin ongelmakohtiin, vaan ennemminkin vastuurajat hamartyi-
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vat. Tutkimuksen tuloksena tyéryhma loi paivitetyn yleiskuvauksen seisokkiproses-
sille, huomioiden seisokin eri sidosryhmat. Lisdksi kuvattiin viitekehys tukemaan sei-
sokkien hallintaa ja omistajuutta tehdastasolla (Liite 1: Seisokinhallinnan viitekehys ja
tason 3 prosessikuvaus). Tata yleiskuvausta voidaan kutsua myds tason 3 ku-
vaukseksi, silla se on aliprosessina toiselle prosessille. Tason 3 kuvaus sisaltda proses-
sin eri vaiheiden syotteet, kriittiset toiminnot ja tuotokset. Seisokinhallinnan viiteke-
hys suosittaa ohjausryhman ja suunnitteluryhmien kokoonpanot, vastuut ja kokoon-

tumisaikataulut tehdastasolla.

Tutkimus eteni kuviossa 25 kuvatun mallin perusteella. Tason 3 kuvauksen ja sen ref-
lektoinnin jalkeen, tyéryhmassa tarkennettiin seisokkiprosessin kuvausta yksityiskoh-
taisemmin seuraavalle tasolle (Liite 2: Tason 4 yleiskuvaus, 1. prosessivaiheen narra-
tiivi ja vuokaavio). Tdma toteutettiin prosessivaihe kerrallaan ja tidssa yhteydessa luo-
tiin jokaiselle prosessin padvaiheelle narratiivi ja vuokaavio. Narratiivissa kyseinen
vaihe kuvattiin tasoa 3 tarkemmin; huomioiden perusolettamukset vaiheelle, kriitti-
set toiminnot, syotteet ja tuotokset. Vuokaaviossa tarkennettiin seisokkiprosessin eri
prosessivaiheen tehtavia, niiden vastuullisia rooleja, aikatauluja ja vuorovaikutusta

prosessiin liittyvien tarkeiden sidosryhmien valilla.

6.2 Prosessiroolit ja RACI -matriisi

Ty6ryhmassa tunnistettiin, ettad eri toimintojen ja tehtaiden organisaatiot ovat erilai-
sia keskenaan. Prosessikuvauksessa kuvattu rooli ei ole sidoksissa organisatoriseen
tehtdvaan, vaan prosessissa roolien tarkoitus on varmistaa prosessin tehtavien edis-
tyminen ja sitd kautta koko prosessin toteutuminen prosessikuvauksen mukaisesti.
Prosessiroolin ja organisatorisen roolien sekoittuminen tunnistettiin kuitenkin mah-

dolliseksi prosessinmukaista toimintaa sekoittavaksi tekijaksi.

Tunnistetun tarpeen perusteella, tydoryhma loi tarkemmat prosessiroolien kuvaukset
ja madrittelyt, sekd RACI -matriisin kuvaamaan prosessin tehtdvien vastuunjakoa roo-

lien valilla (Liite 3: RACI -matriisi ja esimerkki roolin kuvauksesta).
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RACI -matriisissa, prosessin jokaisen tehtdavan vastuu kuvataan eri prosessiroolien va-
lill3, jolloin tiedetadn mita roolia ja milla tavalla kyseinen tehtava koskettaa. RACI -
matriisin nimi on lyhenne siind kaytettavista maarittelyista: Responsible, Accoun-
table, Consulted ja Informed. Matriisin maaritelmat on kuvattu tarkemmin taulu-

kossa 2.

Taulukko 2. RACI -matriisin kuvaus

Maaritelma kyseisessa prosessin vaiheessa / tehtdvassa
R (Responsible) Suorittaa annetun tehtavan tai on osa suorittavaa tiimia

Vastaa, etta tehtadva tulee valmiiksi. Tehtavalla voi olla vain yksi A-rooli.
A (Accountable) Voi olla, myos

C (Consulted) Rooli tai henkild, jolta voidaan kysya ohjeita ja neuvoja
| (Informed) Rooli tai henkilo, jota tiedotetaan tehtdvasta ja sen tuloksista

6.3 Raportointi ja terminologia

Tutkimuksen tuloksena ja loppuraporttina voidaan pitda seisokkiprosessin paivitet-
tyja prosessikuvauksia, prosessin paavaiheiden narratiiveja, sekd prosessin hallinnan
ja vastuunjaon malleja tukemaan onnistuneen vuosihuoltoseisokin lapivientia. Lisaksi
tyoryhma tarkensi seisokin terminologiaa, jotta seisokin eri elementit, kuten kriitti-
nen polku tai korkean riskin tyo, kdsitetdan samalla tavalla tuotantolaitoksesta riip-
pumatta. Koostettu loppuraportti ja siina esitetyt tuotokset vastaavat onnistuneesti

tutkimuksen kahteen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Myds kolmatta tutkintakysymysta pohdittiin tyéryhman toimesta prosessikuvausten
tekemisen yhteydessa, mutta varsinainen prosessikuvauksen ja roolitusten kayttéon-

otto jai lopulta eri liiketoimintadivisioonien vastuulle.



51

7 Johtopaatokset

Tutkimustuloksista voidaan tehda kaksi alkuperdiseen tutkimusongelmaan korre-

loivaa johtopdatosta. Seisokkien toteutustapa ja sita kautta myos seisokkien onnistu-
miset ovat poikenneet ero tuotantolaitosten valilla, koska sekd aiemmat seisokkipro-
sessin kuvaukset, ettd niiden noudattaminen eri tuotantolaitosten valilla ovat poiken-

neet toisistaan.

Tyoryhma, joka muodostettiin eri alojen asiantuntijoista, ja edustivat eri liilketoimin-
tadivisioonia, seka valittu osallistava tutkimusote mahdollistivat yhteisen seisokkipro-
sessin kuvaamisen tavoitteiden mukaisesti. Tutkimuksessa onnistuttiin siis vasta-
maan kahteen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ja johtopaatoksena on suositus

ottaa kuvattu seisokkiprosessi kdayttoon eri tuotantolaitoksissa.

Oletuksena on, ettd yhteisen seisokkiprosessin noudattamisella myos toimintatavat
yvhtenaistyvat, prosessin laatu ja seisokin onnistuneen lapiviennin edellytykset para-
nevat. Varsinaista johtopdatosta tasta ei voida kuitenkaan taman tutkimuksen piirissa
tehd3, silla tassa tutkimuksessa kuvatun seisokkiprosessin kdyttdonotto rajautui tut-
kimuksen ulkopuolelle. Kirjoitushetkelld voidaan todeta kayttonoton jaaneen liike-
toimintadivisioonien toteutettavaksi ja konsernissa on olemassa divisioonakohtaiset
suunnitelmat, joiden onnistumista voi arvioida vasta niiden toteuttamisen jalkeen.
Nailta osin tutkimus ei onnistunut vastaamaan kolmanteen tutkimuskysymykseen

vaan se rajattiin pois tutkimuksen laajuudesta.

Vaikka prosessikuvauksen kayttéonotto jai pois tasta tutkimuksesta, on huomioitava,
ettd se on merkittdvimmassa osassa seisokin lapiviennin kehittamisessa kdaytannon
nakokulmasta. Kannanottona haluan nostaa luvun 4 teemat kayttéonoton onnistumi-

sen saavuttamiseksi eri lilkketoimintadivisioonissa.

Esimerkkind oma ndakemykseni, joka perustuu luvun 4 tietoperustan lisdksi, omaan
kokemukseeni johtamisesta, sekd vuosihuoltoseisokkien osalta, etta yleisella tasolla.

Nakemykseni on osin johdettu kuviosta 19 (Muutoksen tasapaino): paatoksenteon
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jalkeen, on kdyttoonottosuunnitelman oltava riittavan laadukas ja hyvin kommuni-
koitu, jotta siihen sitoudutaan. On varmistettava, etta suunnitelma on sisdistetty tuo-
tantolaitosten johdossa, jotta siihen sitoudutaan lapi tuotantolaitoksen johtamisket-
jun. Suunnitelman tulee vastata muutoksessa ja prosessikuvausta noudatettaessa ky-
symyksiin: miksi ja miten. Jotta naihin kysymyksiin voidaan vastata, on sisdistettava,
seka seisokkien merkitys kokonaisuuden kannalta, ettd prosessin pdavaiheiden laa-
dukkaan ja oikea-aikaisen suorittamisen merkitys. Lisaksi on ymmarrettava, seka pro-
sessiroolien valinen vastuunjako, etta prosessiroolien vaatimukset. Tarkeimmat roo-
lit, kuten seisokkipaallikon rooli, vaativat osaamisen ja kyvykkyyden lisdksi aina myos

riittavasti tydaikaa roolikuvauksen mukaisissa tehtavissa onnistumiseen.

Nakemykseni mukaan myods kommunikaation ja avoimen kaksisuuntaisen dialogin
merkitys korostuu uusien asioiden kayttoonotossa ja niihin sitoutumisessa. Vaikka
muutos olisikin ylhaalta johdettua, kaksisuuntainen dialogi antaa mahdollisuuden pe-
rustella toteutettavaa muutosta, oikoa vaarinkasityksia sekda ymmartaa nykytilaa ja
erityisesti organisaation tunnetilaa paremmin. Tama auttaa muutoksen hallintaa ja
johtamista eri tuotantolaitoksissa, koska yksi tapa ei todennakdisesti toimi samalla

tavalla toisessa tuotantolaitoksessa ja organisaatiossa.

8 Pohdinta

Tutkimus sekd oman osaamiseni syventaminen toteutui lahes suunnitellulla tavalla.
Vaikka tutkimuksella onnistuttiin vastamaan tutkimusongelmaan ja kahteen
tutkimuskysymykseen on huomioitava, etta prosessikuvauksen kayttéonotto on
kuitenkin merkittavassa osassa seisokin lapiviennin kehittamisessa kaytannon
nakokulmasta. Mikali kayttdonotto epdonnistuu, prosessin kehittaminen

epdonnistuu kuvatussa laajuudessa.

Tapahtumana vuosihuoltoseisokki voidaan mieltdd monen osatekijan ja sidosryhman
pitkdkestoiseksi ja isoksi projektiksi, jonka koordinointi on ldht6kohtaisesti
haasteellista. Seisokkien kuvaaminen prosessina, monet muuttujat huomioiden, on

myo0s osittain monimutkaista. Kuten tdman opinnadytetyon teoriaosassa, luvussa 3.3,
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kuvattiin riskina on, ainakin tason 4 tarkemmassa kuvauksessa, etta kuvauksen
punainen lanka voi kadota. Toisaalta, pelkistetympi tason 3 kuvaus vastaa monelle
taholle paapiirteisesti seisokin eri vaiheiden tavoitteita ja tason 4 kuvaus avaa taas
seisokkia kdytannossa toteuttaville ihmisille eri vaiheiden toimintalogiikkaa ja

aikataulutusta paremmin.
8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan valideetin ja reliabiliteetin kautta, kuvion

27 mukaisesti.

| |

¥
Tutkimus- Tutkimuksen
asetelma toteutus
Tutkimuskohde Tutkimus- Tutkimus- Tutkimus-
meneatelmat aineistot tulos
o
T
Validiteetti Reliabiliteetti

Kuvio 27. Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus (Kananen 2019, 32)

IImio ja tutkimustyon tutkimusongelma on esiintynyt eri tavoin useassa yhteydessa ja
usealla eri organisaatiotasolla, myos taman tutkimustydn aloittamisen jalkeen. Tama
tukee paatelmaa, etta tutkimuksen ongelma on maaritelty oikein ja tutkimuksessa on

tutkittu oikeita asioita.

Tutkimuksen reliabiliteetin voidaan todeta olevan taman hetken tiedon perusteella
hyva. Tutkimustulokset reflektoitiin tutkimuksen aikana vastaavanlaisen tyoryhman
toimesta seka valmistumisen jalkeen myds toimeksiantajan toimesta, joten tulkinnan

vahvistus toteutui useammassa vaiheessa.

Huomiona voidaan todeta, ettd vasta prosessikuvauksen kayttéonoton jalkeen

voidaan todentaa sen hyodynnettavyys ja pysyvyys kaytannossa. Lisaksi tietyt
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vuosihuoltoseisokkeihin liittyvat maaritykset, kuten ajankohta, kaytettavissa oleva
seisokkiaika ja investointien kdytannot, tehdaan toisten prosessien toimesta ja
tamanhetkiset kdytannot ovat ohjanneet tutkimusta ja prosessin kuvaamista. Mikali
maaritykset muuttuisivat radikaalisti, on mahdollista, etta seisokkiprosessin

vaiheiden aikatauluja ja etenemaa tulee tarkentaa.

Tutkimus suoritettiin hyvan tieteellisen kdytdannon mukaisesti ja tutkimuksessa nou-
datettiin tiedeyhteisdn tunnustamia toimintatapoja kuten rehellisyytta, yleista huo-

lellisuutta ja tarkkuutta.

8.2 Tutkimuksen soveltaminen ja jatkotutkimus

Suosittelen tutkimuksen tietoperustasta erityisesti luvun 4 ”Johtaminen muutok-
sessa”, tutkimusmenetelmien ja tutkimustulosten hyddyntamista seisokkiprosessin
kayttoonotossa. Tuotantolaitoksille, joissa uudistettu seisokkiprosessi poikkeaa pal-
jon olemassa olevista kdytanndista, on perusteltua laatia hyvda muutossuunnitelma.
On olennaisen tarkeda varmistaa tehtavat kuvattujen roolien mukaisesti, sekd huomi-
oida kriittisten roolien osalta osaaminen ja ajankaytt6 henkildiden organisatorisen

tehtdvan ohella, mikali prosessirooli ei ole tayspaivanen.

Kaytetyt tutkimusmenetelmat sopivat lisaksi muiden prosessien kehittamiseen, seka
ihmisten kayttaytymiseen ja toimintatapoihin liittyvien muutosten johtamiseen. Kay-
tantoon liittyvan kehityksen yhteydessa on lisaksi tarkeaa, etta tydryhmassa on riitta-
van monipuolista ja kdytannodnlaheistd osaamista. Kuviossa 28 on kuvattu esitys ylei-

sesti jatkuvasta prosessikehityksen viitemallista.
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q Mallinna

Arviol prosessi
nykytila (tavoitetila)
Ota
Havannoi uudistettu

ja mittaa prosessi
b kayttoon

Kuvio 28. Prosessin kayttoonotto ja edelleen kehittaminen

Jatkotutkimuksena prosessinkayttoonoton tueksi suosittelen erilaisten projektinhal-

linnan tyokalujen soveltumisen tutkimista ja vertailua luotuun seisokkiprosessiin, silla
kuvattu seisokkiprosessi ei itsessdan ota kantaa kaytettaviin tydkaluihin. Oman koke-
mukseni mukaan tehokkaiden ja selkeiden tydkalujen ja ohjelmistojen kaytto poistaa
muutosvastarintaa ja tukee prosessinmukaista toimintaa. Erityisesti osastokohtaisten
seisokkitdiden aikataulujen ja eteneman visualisointi auttaisi hahmottamaan seisokin

lapiviennin kokonaisuutta, sekd suunnittelu etta toteutusvaiheessa.
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