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Työssä haluttiin selvittää sellutehdasorganisaation sisäisen viestinnän nykytilaa ja 
siihen liittyviä haasteita. Lisäksi selvitettiin mitä viestintäkanavia ja -käytäntöjä 
tuotantotoimintaan liittyy ja miten niitä tulisi kehittää.  
 
Tutkimuksessa käytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimusaineisto kerättiin 
henkilökohtaisten teemahaastattelujen sekä ryhmähaastattelujen avulla. 
Teemahaastattelujen aineisto litteroitiin ja analysoitiin teema-alueitten mukaisesti. 
Ryhmähaastattelujen aineisto saatiin kirjaamalla olennaisimmat asiat 
keskustelujen aikana. Lopuksi saatu materiaali luokiteltiin ryhmiin 
haastattelukysymyksiin perustuen. 
 
Tutkimuksessa saatiin selkeä käsitys siihen mitä kanavia pitkin ja miten tuotanto-
organisaatio viestii tällä hetkellä. Eri viestintäkanavien hyötyjen ja heikkouksien 
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sekä kehittää palaveritoimintoja. Palautteenantoa, eli viestinnän 
kaksisuuntaisuutta tulisi korostaa, koska se vahvistaa ja ohjaa haluttua toimintaa. 
Tänä päivänä yritysten viestinnälliset tarpeet korostavat yhä enemmän yksilöllisiä 
vuorovaikutus- ja kommunikointitaitoja. Näiden taitojen osaamisen ja 
ymmärtämisen kautta on vasta mahdollista käyttää tehokkaasti 
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Qualitative methods were used in this study. The data was collected through 
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1 JOHDANTO 

 

Nykyaikaiset teollisuusyritykset ja tuotanto-organisaatiot koostuvat useista 

erillisistä prosessivaiheista ja -osastoista. Työskentelevien ihmisten määrä on 

usein suuri ja organisaatiosta löytyy toimijoita, jotka työskentelevät sen eri tasoilla 

sekä eri työaikamuodoissa. Tästä huolimatta yritysten pitää pystyä viestimään 

työtään koskevaa tietoa nopeasti ja ajantasaisesti käytössä olevien 

viestintäkanavien välityksellä. Suuri organisaatio tuo kuitenkin haasteita tiedon 

liikkuvuudelle ja tavoitettavuudelle. Eri viestintäkanavat ja -käytännöt toteuttavat 

tätä tiedon liikkumista eri tavoin, joten organisaation toimijoiden tulee olla tietoisia 

kanavien mahdollisuuksista ja heikkouksista työyhteisön toiminnassa.    

 

Sähköisten viestintäsovellusten kehittyminen on ratkaissut avoimuudellaan ja 

nopeudellaan osaltaan edellä mainittuja viestinnän haasteita. Yritysten viestinnän 

tehostaminen on kuitenkin menossa suuntaan, jossa korostetaan sähköisen 

viestinnän sijasta ihmisten välisiä vuorovaikutus- ja kommunikointitaitoja, koska 

kilpailuedun saavuttaminen lepää edelleen yksilöiden taidoissa viestiä ja käyttää 

olemassa olevia järjestelmiä. Aikaisemmin viestintää pidettiin prosessimaisena 

tiedon siirtämisenä lähettäjältä vastaanottajalle. Nykyisin viestintä aletaan nähdä 

yhä enemmän sosiaalisena tapahtumana, jossa luodaan ymmärrystä ja 

merkityksiä asioille. Viestinnässä pyritään siis kaksisuuntaisuuteen, jossa 

palautteenannolla on merkittävä rooli toiminnan ohjaajana ja kehittäjänä.  

 

Muutostilanteet ovat tulleet osaksi tämän päivän organisaatioita. Ihmisten 

epätietoisuus ja tunne omista vaikutusmahdollisuuksista muutoksissa ovat 

osaltaan alentaneet halua sitoutua ja motivoitua yrityksen tavoitteisiin. 

Epäonnistuneiden muutostilanteiden läpivieminen on usein yhteydessä 

vajavaisesti hoidettuun viestintään. On siis tärkeää tiedostaa viestinnällisiä 

tekijöitä, jotka muutostilanteissa tulee ottaa huomioon. Muutostilanteet suurissa 

yrityksissä ovat aina johtamistilanteita, jolloin onnistunut johtaminen vaatii hyvää 

viestintätaitoa. Tästä syystä onnistunut muutostilanteiden läpivieminen edellyttää 

onnistunutta viestintää.   
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1.1 Työn tausta 

 

Tässä työssä käsitellään sisäisen viestinnän kehittämistä Stora Enson Imatran 

tehtaiden sellutehtaan tuotanto-organisaatiossa. Aiheen muotoutuminen lähti 

liikkeelle organisaation halusta selvittää ja löytää keinoja sisäisen viestintänsä 

parantamiseen. Oletettavasti viestinnällisten tekijöiden paremmalla 

ymmärtämisellä ja kehittämiskohteiden määrittämisellä organisaatio pystyisi 

reagoimaan nopeammin alati muuttuviin tuotanto-olosuhteisiin ja sitä kautta 

vaikuttamaan välillisesti tuotantokapasiteetin tehokkaampaan hyödyntämiseen. 

Myös muutostilanteiden lisääntyminen on havaittu organisaatiossa, joten työllä 

haluttiin antaa eväitä muutostilanteiden tekijöiden tunnistamiseen ja hallintaan 

viestinnän näkökulmasta.  

 

Tuotannon toimihenkilöiden ja työntekijöiden yhteistyö ja vastuut on alettu nähdä 

yhä tärkeämmässä asemassa Imatran sellutehtaalla. Henkilöstön suuri koko ja 

käytettävien viestintäkanavien määrä asettavat kuitenkin vaikeuksia vapaalle ja 

oikea-aikaiselle tiedonkululle, joka puolestaan heijastuu jokapäiväiseen 

tuotantotyöhön kuin myös muutosten läpivientiin.   

 

Työn käsittelytaso pyrittiin pitämään mahdollisimman konkreettisena, koska 

tutkimusorganisaatio halusi pääsääntöisesti hahmottaa ja löytämään ratkaisuja 

sillä hetkellä vallitsevaan toimintaympäristöönsä. Työn teoriaosan tarkoitus oli 

osaltaan antaa tukea ja syvempää ymmärrystä empiirisen tutkimuksen tuloksiin, 

mutta myös lisätä organisaation tietoutta sisäisen viestinnän merkityksestä 

toiminnalle. 

 

1.2 Työn tavoite ja rajaus 

 

Työn tavoitteena oli löytää tuotanto-organisaatiosta kehittämiskohteita, joilla voi 

olla vaikutuksia tuotannon toteutumiseen ja vapaaseen tiedonkulkuun tuotannon 

eri tasojen, osastojen, viestintäjärjestelmien ja ihmisten välillä. Ongelmakohtien 

määritysten lisäksi haluttiin löytää ratkaisumahdollisuuksia niihin. Tutkimuksen 

tavoitteena oli hakea vastauksia kahteen pääkysymykseen: 
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1. Missä kohtaa tuotanto-organisaatiossa on puutteellista viestintää?  

 

2. Millä keinoin sitä voidaan parantaa? 

 

Tutkimuksessa haluttiin saada yleisnäkemys organisaation sisäisen viestinnän ja 

kommunikaation toimivuudesta. Viestinnällisiä puutteita yritettiin todentaa ja pohtia 

syitä niihin. Edellä mainittuihin asioihin haluttiin löytää käytännöntasoisia keinoja 

sisäisen viestinnän parantamiseksi. 

 

Tutkimuksen toimintaympäristö käsitti sellutehtaan tuotanto-organisaation sisäisen 

viestinnän toiminnan. Rajaukseen otettiin mukaan ylemmät toimihenkilöt, päivä- ja 

vuoromestarit, tuotannon suunnittelu sekä tuotannon työntekijät. Myös 

kunnossapito-organisaation näkemys haluttiin tuoda esille toimihenkilötasolta.  

 

1.3 Työn rakenne 

 

Työn rakenne koostuu seuraavista osa-alueista. Ensimmäisessä johdanto luvussa 

tuodaan esiin näkemyksiä työn tarpeellisuudesta tämän päivän organisaatioille ja 

millaisia eri kokonaisuuksia sisäiseen viestintään liittyy. Alakappaleissa 1.1 ja 1.2 

selvennetään Imatran sellutehtaiden tarpeita teettää tämä työ sekä millaisia 

odotuksia ja tavoitteita työhön liittyy.  

 
Teoriaosuudessa pyritään käsittelemään tutkimuskysymysten mukaisia 

aihealueita, jotka tukevat ja antavat syvyyttä empiirisille löydöksille. Luku kaksi 

kertoo ihmisten muodostamista vuorovaikutusverkostoista organisaatiossa ja 

kuinka viestintä on olennainen aktivoiva tekijä pitääkseen verkostot toiminnassa. 

Verkostojen havainnollistaminen eri tekijöiden kautta sekä verkostojen rooli 

sosiaalisen pääoman tuottajana otetaan myös huomioon. 

 

Luvussa kolme syvennytään sisäisen viestinnän perusteisiin, jotka sisältävät 

viestintätapahtuman ja viestintäkanavien kuvaamisen. Työn konkreettisen 

luonteen vuoksi tarkasteluun on otettu esimiestyön tärkeys, kokoukset ja palaverit, 

palautteen merkitys toiminnalle sekä viestinnälliset haasteet työntekijätasolle. 
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Kappaleessa 3.4 halutaan tuoda esiin vuorovaikutuksen merkitystä tämän päivän 

organisaatioissa. Luvussa neljä painotetaan muutosviestintää sen vaikuttavuuden 

ja yksilöllisten tekijöiden kautta. Myös sisäisen viestinnän kehittäminen ja 

muutostilanteiden tekijöiden ymmärtämistä muutostilanteiden hallinnan 

näkökulmasta painotetaan.   

 

Luvussa viisi esitellään Imatran sellutehdas sekä kuvataan toimintaorganisaatio, 

jossa empiirinen tutkimus suoritettiin. Luvussa käydään läpi työssä käytetyt 

laadulliset menetelmät, sekä perustelut kyseisten menetelmien valintaan ja 

soveltamiseen. Tutkimusten suorittaminen, toteutuminen, tulosten käsittely ja 

tulosten luotettavuuteen liittyvät kysymykset kerrotaan myös tässä osiossa.  

 

Luvussa kuusi kerrotaan toimihenkilöiden teemahaastattelujen ja työntekijöiden 

ryhmähaastattelujen saamista tuloksista. Tuloksissa kuvataan tuotannon 

toiminnassa käytettyjä viestintäkanavia ja miten ne liittyvät organisaation 

toimijoiden välille viestintäverkostona. Tarkemmin käsitellään aamupalaveri- ja 

SEITTI- raportointitoiminnot, koska ne nousivat esille kaikkein vahvimmin. Myös 

muutosten läpiviemistä pyritään kuvaamaan työntekijähaastatteluissa saatujen 

tulosten kautta. 

 

Luvussa seitsemän ja kahdeksan esitetään tutkimustuloksiin ja teoriaan 

pohjautuen johtopäätökset ja toimenpidesuositukset Imatran sellutehtaan sisäisen 

viestinnän kehittämiseksi ja tehostamiseksi. 
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2 VIESTINTÄ JA VERKOSTOT ORGANISAATION TOIMINNASSA 

 

Organisaation verkostoitumista on käsitelty paljon viime aikoina. On puhuttu 

verkosto-organisaatioista, verkosto-osaamisesta ja verkostojohtamisesta. 

Yhteistyön merkitys, yhdessä oppiminen ja tehokkuuden lisääminen on nähty 

verkosto-osaamisesta saataviksi hyödyiksi (Koskela et. al. 2007, s. 90). 

Verkostojen olemassaolon näkymättömyys asettaa kuitenkin haasteita tutkia 

todellista verkostoissa tapahtuvaa tiedonkulkua ja viestintää. Mörän (2004, s. 24) 

mukaan verkosto elää ja muuttaa jatkuvasti muotoaan, jossa ihmiset toimivat 

solmukohtina muodostaen linkkejä toisiinsa eri tilanteissa eri hetkillä. Verkosto 

tulisi siis nähdä teknisesti etenevän prosessin sijasta sosiaalisena tapahtuma. 

Myös Brown ja Duguid (2001, s. 92) asettavat teknologista näkökulmaa 

tärkeämpään asemaan ihmisten väliset suhteet ja yhteydet organisaation 

toiminnan kannalta.  

 

Verkostoilla on aina sosiaalinen ulottuvuus, joka perustuu ihmisten välisiin 

vuorovaikutuksiin ryhmissä ja yhteisöissä. Tietoverkkojen saapuminen on 

muuttanut perinteisiä yhteisökäsityksiä verkostoista. Viestintätapahtuma ei ole 

enää sidottu tiettyyn fyysiseen paikkaan, vaan verkostot ovat alkaneet toimia yhä 

enemmän kuvitteellisten tietoverkkojen välityksellä. Sosiaalinen verkosto on 

puolestaan ihmisten välisten suhteiden muodostama kenttä, joka kuvaa ihmisten 

välisiä yhteyksiä. Verkkoja on mahdollista kuvata selvittämällä verkoston 

solmukohtien, eli ihmisten välisiä vuorovaikutussuhteita, työtehtävien välisiä 

riippuvuussuhteita tai teknisten laitteiden välisiä kytkentöjä.  Kuvaamalla verkkoja 

voidaan hahmottaa yrityksen verkostoitumisen ominaispiirteitä.  (Koskela et. al. 

2007, s. 91 – 96) 

 

2.1 Verkostot ja viestintäkanavat 

 

Verkostojen toimintaa ja viestintää organisaatiossa voidaan pitää perustellusti 

erottamattomina osina toisistaan, koska verkostojen toiminta perustuu ihmisten 

välisiin vuorovaikutussuhteisiin. Verkosto on mahdollista nähdä viestinnän 
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välineenä tai kanavana, jonka kautta osapuolet välittävät viestejä ja 

kommunikoivat tietyssä ajassa ja paikassa. (Monge & Contractor 2001, s. 440)  

 

Osapuolien välisiin suhdeverkostoihin liittyy ”areenoita”, joilla tarkoitetaan paikkoja, 

missä ihmisten välinen vuorovaikutus tapahtuu. Areenat voivat olla suunniteltuja, 

kuten kokous tai spontaaneja kuten kahvipöytä- ja käytäväkeskustelut. Spontaanit 

areenat vaativat toimijoiden välistä luottamusta, tunnetta saavutettavasta hyödystä 

ja työtaakan jakamista. (Aula 1999, s. 151 – 163) 

 

2.2 Verkosto sosiaalisen pääoman tuottajana 

 

Organisaation viestinnän yhdistäminen sen tuloksellisuuteen on aina koettu 

vaikeaksi. Viestintä nähdään usein rutiininomaisena toimintana, jota pidetään 

tiedon jakamisena ja ylläpitämisenä. Uudet viestintäsovellukset kuten intranet, 

sähköposti ja videokonferenssit ovat puolestaan tuoneet tiedon kaikkien saataville 

nopeiden yhteyksien avulla. Teknologialla ei ole enää samanlaista kilpailuetua 

kuin aikaisemmin. Todellinen etu piilee ihmisten taidoissa rakentaa ja ylläpitää 

inhimillisiä vuorovaikutusverkkoja. Rahallista tuottoa viestinnälle ei voida suoraan 

arvioida, mutta viestinnälle voidaan laskea aineetonta pääoma-arvoa sen 

perusteella, kuinka hyvin organisaation eri toimijoiden vuorovaikutus saadaan 

toimimaan. (Lehtonen 2000, s. 187) 

 

Sosiaalinen pääoma on käsite, jota käytetään kuvaamaan sisäisiä suhteita ja 

verkostoja organisaatiossa. Sosiaalinen pääoma on kykyä rakentaa, ylläpitää ja 

vahvistaa vuorovaikutusverkkoja, joiden kautta on mahdollista lisätä aineettomia 

etuja ja voimavaroja. Vaikka sosiaaliselle pääomalle ei pystytä laskemaan 

rahallista arvoa, käyttäytyy se samalla tavalla kuin rahallisesti mitattava pääoma. 

Organisaatio tarvitsee sosiaalista pääomaa toimiakseen hyvin, jolla on puolestaan 

vaikutusta yrityksen aineelliseen tulokseen. Sosiaalista pääomaa voidaan kuluttaa 

liikaa, jolloin organisaatio voi ajautua kriisiin. Muutosprosessit ovat tällaisia 

sosiaalista pääomaa herkästi kuluttavia tilanteita. Henkilöstön vähentäminen, 

organisaatiorakenteiden muutokset ja ulkoistamistoimenpiteet ovat esimerkkejä, 

joissa yritys joutuu käyttämään kokoamaansa sosiaalista pääomaa. Luottamus ja 
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ihmisten sitoutuneisuus ovat sosiaalisen pääoman kantavat rakenteet. 

Muutostilanteissa sosiaalista pääomaa pystyy syntymään, vasta kun ihmiset 

sitoutuvat uusiin toimintamalleihin. Luottamus ihmisten välillä auttaa yritystä 

tekemään uudelleen organisointeja, koska muutosvastarinta on tällöin 

alhaisemmalla tasolla. Luottamuksen puute voi puolestaan tehdä mistä tahansa 

muutoksesta kielteisen ja epäoikeudenmukaisen. Yrityksen johdolla ja 

esimiestyössä on paljon asioita, joilla voi olla kielteinen tai myönteinen vaikutus 

organisaation sosiaalisen pääoman kehittymiseen. Ylimmän johdon lausunnot, 

esimiesten kommunikointitapa, sisäiset palkitsemisjärjestelmät ja sisäinen palaute 

ovat merkittävässä roolissa sosiaalisen pääoman säilymisessä. (Lehtonen 2000, s. 

188 – 189, 202 – 203) 

 

Kuvaan 1 Nahapiet ja Ghoshal (1998) ovat luoneet mallin, jonka avulla yritys voi 

ymmärtää ja hyödyntää sosiaaliseen pääomaan liittyviä tekijöitä. Mallissa 

sosiaaliselle pääomalle asetetaan kolme ulottuvuutta: rakenteellinen ulottuvuus, 

kognitiivinen ulottuvuus ja henkilösuhdeulottuvuus.  

 

Rakenteellisessa ulottuvuudessa voidaan hyödyntää sosiaalista kanssakäymistä, 

jossa on mahdollista käyttää henkilökohtaisia kontakteja ja niiden sijainteja 

saadakseen tietoa ja resursseja käyttöönsä. Rakenteellinen ulottuvuus on tärkeä 

tekijä tietopääoman muodostajana. Yksilötasolla tietopääoma muodostuu 

henkilöstön osaamisesta ja asiantuntemuksesta, mutta laajemmasta 

näkökulmasta tarkasteltuna tietopääoman muodostaminen vaatii yksilötason 

osaamisen lisäksi tehokkaasti toimivan sosiaalisen yhteysverkon ihmisten välillä. 

Ihmisten tiedot ja verkoston rakenteen tulee tukea tarkoituksenmukaisuutta 

tietopääoman vaihdannassa ja yhdistämisessä. Ihmisillä täytyy siis olla tarve 

välittää ja jakaa tietoa tarkoituksenmukaisessa viestintäverkostossa. (Lehtonen 

2000, s. 197) 
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Kuva 1. Miten sosiaalinen pääoma tuottaa yritykselle osaamispääomaa. (Nahapiet 

& Ghoshal 1998) 

 

Kognitiivisessa ulottuvuudessa tarkastellaan sosiaalista pääomaa yhteisen kielen, 

koodien ja kulttuurin merkitysten kautta organisaation toiminnassa. 

Henkilösuhdeulottuvuus käsittää puolestaan yksilöiden välisiä verkkoja, taitoa ja 

kykyä kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa verkostoissa. Tunneäly on 

ominaisuus, joka vaikuttaa henkilösuhdeulottuvuuteen. Ominaisuuteen liittyvät 

oman itsensä ja käyttäytymisen tuntemista ja kuinka hyvin omat tunnetilat ja 

emootiot pystytään tunnistamaan ja hallitsemaan muuttuvien tilanteiden 

mukaisesti. Toisaalta tunneälyyn sisältyy taito tunnistaa ja ennakoida toisten 

ihmisten tunteita ja miten hyvin tätä taitoa pystytään hyödyntämään 

rakennettaessa toimivia yhteistyösuhteita. Hyvä tunneäly ei tee vielä työyhteisöstä 

toimivaa, mutta sen jatkuva tiedostaminen ja kehittäminen muodostavat 

tunneälystä työyhteisön jäsenille hyödyllisen sosiaalisen taidon, jota voi kutsua 

emotionaaliseksi kompetenssiksi. Tällä käsitteellä on paljon yhteistä viestinnän 
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kanssa, koska se korostaa vuorovaikutustaitoja, avoimuutta, yhteistyökykyä, 

luottamuksen rakentamista ja kommunikoinnin seurauksien arviointia toiminnassa. 

(Lehtonen 2000, s. 199 – 200)  

 

Lehtonen (2000, s. 207) on muodostanut kuvaan 2 mallin, jossa painoarvo on 

kolmen osatekijän tasapainossa, ja sitä kautta saatavassa uudessa 

osaamispääomassa dialogin kautta. 

 

 

 

Kuva 2. Viestintä arvoa tuottavana tekijänä. (Lehtonen 2000, s. 207) 

 

Kommunikointi ja kanssakäyminen mahdollistuvat vain, jos on olemassa sitä 

tukevia rakenteita. Rakenteet voivat olla teknologisia järjestelmiä tai sosiaalisia 

kohtaamisia, kuten viikkopalaverit ja yhteiset lounastauot. Osaamispääoman 

karttuminen vaatii ammattilista sekä kommunikatiivista osaamista. Ammatillinen 

osaaminen ei johda tuloksiin, jos vuorovaikutustaidot ja emotionaalinen osaaminen 

ovat heikot.  Rakentavan dialogin saavuttamiseen tarvitaan yhteisiksi omaksuttuja 

arvoja, asenteita ja kulttuuria, jotta työyhteisössä luotetaan toisiinsa ja työilmapiiri 

on mieluisa. Kuvan 2 malli korostaa jokaisen rakentavaan dialogiin johtavan 

osatekijän merkitystä osaamispääoman kartuttajana. Jos yksikin tulokaavan 

osatekijöistä on nolla, ei rakentavaa dialogia pääse muodostumaan työyhteisössä 

Rakenteellinen 
ulottuvuus 
(structural capital) 

Osaamisulottuvuus 
(intellectual capital) 

Yhteisöasenteiden 
ulottuvuus 
(relationship capital) Dialogi 

Tuloksena uutta 
osaamispääomaa 

X 

X 

X 



  

 

 10 

 

 

ja uuden osaamispääoman karttuminen estyy. Tasapainoinen panostaminen 

viestinnän rakenteisiin, ihmisten viestintätaitojen kehittämiseen, yrityskulttuuriin ja 

yhteisiin tavoitteisiin auttaa kartuttamaan osaamispääomaa enemmän kuin suuri 

panostus yhteen osatekijään. Yrityksen resurssien kohdistaminen on tosin 

helpointa rakenneulottuvuudessa, koska siinä panostus saadaan näkyville 

konkreettisesti, esimerkiksi uutena tiedonhallintajärjestelmänä. Toiminnan tulisi 

kuitenkin lähteä yksilötasolta, koska rakenteellinen ulottuvuus realisoituu, vasta 

siinä tilanteessa, kun ihmisten henkilökohtaiset viestintätaidot ja osaaminen ovat 

riittävät. (Lehtonen 2000, s. 206 – 207) 

 

2.3 Sosiaalisen verkoston havainnollistaminen 

 

Sosiaalista verkkoa voidaan havainnollistaa ja analysoida sosiaalisesta 

näkökulmasta. Epävirallisten verkostojen tutkimisen kautta voidaan selvittää miksi 

vuorovaikutussuhteissa on eroja ihmisten välillä. Vaikuttaviksi tekijöiksi näissä 

verkostotutkimuksissa on löydetty neljä laadullista ulottuvuutta: tieto-, 

saavutettavuus-, sitoutumis- ja turvallisuusulottuvuus. Toisen puoleen 

kääntyminen ongelmatilanteissa edellyttää, että tiedon etsijällä on olettamus toisen 

asiantuntemuksesta ja tiedoista. Saatavuus puolestaan määrittää kuinka hyvin 

haluttuihin tietoihin on mahdollista päästä käsiksi. Saatavuuteen vaikuttavia 

tekijöitä ovat fyysinen läheisyys, organisatorinen ajattelu ja käytettävä teknologia. 

Sitoutumisessa tiedon hakijan ongelma ja tarve halutaan sisäistää 

vuorovaikutuksen kautta, jotta se hyödyttäisi mahdollisimman hyvin kysyjän 

tarpeita. Turvallisiksi koetut suhteet edesauttavat oppimista, jolloin tiedon puute ja 

erimielisyydet voidaan ilmaista vapaasti. (Cross et. al. 2001, s. 103 – 105) 

 

Tehokas tiedon jakaminen edellyttää, että tieto- ja saatavuusulottuvuudet ovat 

kunnossa. Turvalliset suhteet auttavat siirtämään tietoa syvemmille tasoille, kun 

taas teknologia auttaa ylläpitämään suhdeverkostoa. Kasvokkainviestinnällä on 

edelleen merkittävä rooli suhteiden muodostumiseen verkostoissa. (Cross et. al. 

2001, s. 108) 
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Tekemällä sosiaalisia verkostoja näkyvämmiksi ja selvittämällä kuinka tietoa 

luodaan ja jaetaan verkostoissa, on mahdollista parantaa niiden toimivuutta ja 

tehokkuutta. Lisäämällä ymmärrystä tiedon kulkeutumisesta eri 

organisaatiotasojen välillä, pystytään suuntamaan kehitystoimenpiteet olennaisiin 

asioihin. (Cross et. al. 2001, s. 119) 
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3 ORGANISAATION SISÄINEN VIESTINTÄ 

 

Organisaation sisäisellä viestinnällä tarkoitetaan sellaista sanomien vaihdantaa 

työyhteisön eri osien välillä, joka tekee mahdolliseksi yhteisten tavoitteiden 

toteutumisen. Viestintä voidaan nähdä työkaluna, joka liittää organisaation eri osat 

toisiinsa (Åberg 1989, s. 60). Tähän pohjautuen organisaation viestinnän mallit 

ovat aina olleet kytköksissä valitseviin organisaatioteorioihin. Organisaatiot 

muuttavat muotoaan ihmisten käyttäytymisen, organisaatiorakenteiden ja 

aikakautensa yhteiskunnallisten ominaispiirteiden mukaisesti. Viestintä voidaan 

siis nähdä organisaation toimintona, jossa ihmiset yhdessä sanomien avulla 

luovat, ylläpitävät, käsittelevät ja muokkaavat toimintaympäristöön (Aula 1999, s. 

19 – 22).  Organisaatiota voidaan siis itsessään pitää viestintäverkkona, jossa 

viestintää harjoitetaan organisoiduissa puitteissa viestintäjärjestelmän avulla. 

Työyhteisön viestintäjärjestelmä sisältää puolestaan käyttöön otetut 

viestintäkanavat, viestinnän järjestelyt ja säännöt (Åberg 1999, s. 31). 

 

Åberg (1999, s. 32 – 34) pyrkii viemään työviestinnän määrittelyn lähemmäksi 

käytännön tasoa vastaamalla kysymykseen mitä on työyhteisön viestintä ja 

organisaatioviestintä? Alla olevien työyhteisön viestinnän toimintojen kautta 

havaitaan, mitkä viestinnälliset tekijät vaikuttavat työyhteisön tulokselliseen 

toimintaan:  

 

 Toimintaa tuetaan viestinnällä siten että palveluita ja tuotteita 

voidaan valmistaa ja edelleen siirtää asiakkaalle 

 Profiloimalla työyhteisöä voidaan saavuttaa pitkäjänteinen 

yhteisö-, johtaja- tai palvelumielikuva 

 Informointia tarvitaan kertomaan työyhteisön tapahtumista 

organisaatiolle ja sen ulkopuolelle 

 Kiinnittäminen: viestinnän kautta sidotaan ja perehdytetään 

työyhteisön jäsenet omaan työyhteisöönsä 

 Vuorovaikutus: ihmisten sosiaalisten tarpeiden tyydyttäminen 

viestinnän avulla 
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Neljään ensimmäiseen kohtaan voi työyhteisö vaikuttaa suoraan omilla 

päätöksillään ja Åberg nimeää edellä mainittuja tulosviestinnäksi, koska niillä on 

suora vaikutus työyhteisön tuloksen tekemiseen. Sosiaalista vuorovaikutusta 

harjoitetaan puolestaan työyhteisöissä, vaikka rajoittavia sääntöjä ja rakenteita 

olisi olemassa. Tästä syystä se ei ole työyhteisön hallittavissa. Juholinin (1999, s. 

123) mukaan epäviralliset viestintäkanavat ja verkostoviestintä ovat nopeampia 

kuin viralliset kanavat ja uusimmat tutkimukset ovat alkaneet nähdä sen entistä 

tärkeämpänä tekijänä organisaation toimivuuden ja työyhteisön jäsenten 

motivaation kannalta. 

 

3.1 Viestintätapahtuma 

 

Viestintä on käsitteenä monitahoinen, joten myös sen tulkinnasta löytyy useita 

toisiaan täydentäviä määritelmiä ja näkökulmia. Viestintä on monimutkainen ja 

vaiheittainen tapahtuma, joka on luonnollista ihmisen käyttäytymiselle. Ihmiset 

vaihtavat, ottavat ja antavat tietoa, haluavat ymmärtää ja tulla ymmärretyksi. 

Viestintään vaikuttavat osapuolien aikaisemmat tiedot, kokemukset ja mielikuvat.  

Se on siis vuorovaikutusta viestin lähettäjän ja vastaanottajan välillä, jossa 

tulkitaan sanomia. Johtamisen näkökulmasta viestintä on puolestaan ihmisiin 

vaikuttamista, jolloin vastaanottajan toimintaa halutaan ohjata viestinnän keinoin. 

Viestintä voidaan myös ajatella prosessina, jossa tapahtuu merkitysten 

tuottamista, jakamista ja tulkintaa. Viestin lähettäjä on aina sidottu 

viestintätapahtumassa tiettyyn viestintäkulttuuriin ja paikkaan, jossa informaation 

vaihdanta tapahtuu. (Osmo A. Wiio 1974, s. 30; Lohtaja, Kaihovirta-repo 2007, s. 

11; Salminen J. 2001, s. 68; Åberg 2008, s. 85.)  

 

Viestinnässä on mahdollista erottaa kaksi eri koulukuntaa, siitä kuinka viestintä 

määritellään. Prosessikoulukunta tutkii sanomien siirtoa ja niiden vaikutuksia, kun 

taas merkityskoulukunnan tutkimuksen pääpaino on miten sanomat ja ihmiset ovat 

vuorovaikutuksessa keskenään muodostaen merkityksiä viestintäkulttuuriinsa 

nojautuen. Prosessinäkemyksen ja merkitysnäkemyksen mallit viestinnän 

määritelmänä eivät sulje toisiaan pois. Niiden lähestymistapa viestintään on vain 



  

 

 14 

 

 

erilainen. Prosessinäkemyksen mukaan lähettäjä pukee merkityksen sanomiksi ja 

lähettää sen tiettyjä kanavia pitkin, joiden kautta viesti saavuttaa vastaanottajan 

lähettäjän mieltämässä muodossa. Jos viesti ei mene perille, syytä haetaan 

prosessihäiriöistä tai vastaanottajan ymmärtämättömyydestä. 

Merkityskoulukunnan mallissa merkityksiä ei lähetetä vaan ne luodaan viestinnän 

keinoin, joihin vaikuttaa kieli, kulttuuri, ympäristö, menneisyys ja odotukset 

tulevasta. Vastaanottajan roolia merkityksen luomisessa korostetaan. Viestintä 

nähdään myös enemmän satunnaisena ja hallitsemattomana tapahtumana. 

(Juholin 2001, s. 25 – 27, Åberg 1999, s. 29 – 30)      

  

Viestintätapahtuma alkaa lähettäjän ideasta, oivalluksesta tai ajatuksesta, joka 

halutaan muiden tietoisuuteen. Idea on puettava ensiksi sanomaksi, joka 

välitetään edelleen kanavaa tai kanavia pitkin vastaanottajalle. Vastaanottaja ottaa 

viestin vastaan, tulkitsee sen ja synnyttää mielikuvan lähettäjän ideasta. Viestin 

lähettämiseen, vastaanottamiseen ja tulkintaan liittyy aina häiriötekijöitä, joten 

harvoin lähettäjän alkuperäinen idea säilyy muuttumattomana (kuva 3). (Åberg 

2008, s. 85) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 3. Viestinnän malli. (muokattu lähteestä Åberg 2008, s. 86) 

 

Kun edellä kuvatussa viestinnän mallissa viesti kulkee molempiin suuntiin 

kanavassa, puhutaan vertailusta tai palautteesta, jolla halutaan varmistaa viestin 

Idea!

Mielikuva!
Sanoma!

häiriöt

kanava

puetaan
tulkitaan
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perille meno tai tavoiteltu vaikutus (Wiio 1974, s. 143). Jatkuva vuorovaikutteinen 

kysymysten, vastausten, esimerkkien ja perustelujen vaihdanta parantaa edelleen 

yhteisymmärryksen saavuttamista ja uusien oivallusten syntymistä (Åberg 2008, s. 

86). Viestintätapahtuma voidaan vaiheistaa viiteen alla olevaan kohtaan (Wiio 

1994, s. 76 – 81): 

 

1. Lähettäjälle tulee tarve viestiä vastaanottajalle. Hän pukee idean sanomaksi 

viestintäkanavaa varten. 

2. Sanoma lähetetään kanavaa pitkin vastaanottajalle. 

3. Vastaanottaja ottaa sanoman vastaan. Sanoman vastaanottajalla tulee olla 

tarve ottaa sanoma vastaan ja kyky tulkita se.  

4. Sanoman välittymiseen ja sen tulkintaan liittyy usein häiriötekijöitä. 

5. Palaute tarkoittaa, että sanoman lähettäjä saa vastakaikua viestinnälle. 

 

Palaute on tärkeä osa viestintää, koska se ohjaa ja kehittää toimintaa. Palautteen 

kautta pystymme havaitsemaan, kuinka muut näkevät ja kokevat toimintamme. 

(Lohtaja, Kaihovirta - Rapo 2007, s. 26) 

 

3.2 Sisäisen viestinnän kanavat 

 

Sisäisessä viestinnässä on organisaatiolla käytössään paljon erilaisia 

viestintäkanavia, joiden välityksellä ihmiset kommunikoivat ja jakavat tietoa. 

Viestinnän välineet ja käytännöt elävät jatkuvasti toimintaympäristön muutosten 

myötä, joten reaaliaikaisen tiedon jakaminen ja hallinta ovat menestyneen 

organisaation kulmakiviä. Tekniikan kehittyminen on mahdollistanut siirtymisen 

perinteisistä paperitiedotteista sähköisiin viestinnän ratkaisuihin. Uusien kanavien 

kehittäminen ja lisääminen ei kuitenkaan korvaa täysin henkilökohtaista ja 

epävirallista viestintää. (Ikävalko 2001, s. 181, Jussila & Leino 1999, s. 80 – 87)  

 

Viestintäkanavia voidaan jaotella monella eri tavalla riippuen mistä näkökulmasta 

niitä tarkastellaan. Åberg (1989, s. 180 – 185) jakaa viestinnän suoraan ja 

välitettyyn viestintään, siten että suora viestintä on kasvokkain tapahtuvaa ja 

välitetty jonkun viestintävälineen kautta tapahtuvaa (kuva 4). Lisäksi hän jakaa 
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edellä mainitut lähi- ja kaukokanaviin. Lähikanavat palvelevat tiettyä osaa 

työyhteisössä tai yhtä työyhteisön jäsentä, kun taas kaukokanavat viestivät 

suuremmalle työyhteisöjoukolle. Jaottelu painottaa viestintätilanteita, kun taas 

Juholinin (1999, s. 139 – 158) ja Åbergin (1999, s. 103) mukainen jaottelu 

henkilökohtaiseen kanssakäymiseen (kasvokkain viestintä), kirjalliseen ja 

sähköiseen viestintään korostaa viestintäkanavien tärkeyttä:  

 

1. Kasvokkainviestintä on sisäisen viestinnän tärkein muoto. Siihen kuuluvat 

viralliset ja epäviralliset yhteiset tilaisuudet, kokoukset ja palaverit 

esimiesten ja alaisten kesken sekä horisontaalinen viestintä työtovereiden 

välillä. 

 

2. Painettua viestintää ovat ohjekirjat, raportit ja ilmoitustaulujen tiedotteet. 

Painettu viestintä on perustyökalu, jolla pyritään täydentämään 

kasvokkainviestintää sekä virallistamaan kokouksia ja palavereja. 

 

 

3. Sähköinen viestintä käsittää tietoverkkojen hyödyntämisen, sähköpostin, 

puhelimen faksin jne. Kyseinen viestintämuoto on muuttamassa 

organisaatioiden työviestintää ja vuorovaikutusta, koska samaa tietoa 

voidaan levittää läpi organisaatiotasojen riippumatta paikasta 
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Kuva 4. Työyhteisön viestinnän luokittelutapoja. (muokattu lähteistä Åberg 1989, 

s. 181 ja Åberg 1999, s. 103) 

 

Viestintäkanavien jaottelussa jälkimmäiseksi mainittu vastaa paremmin tämän 

päivän tarpeita, koska nykytyöyhteisöissä viestintätilanteiden rajat ovat 

muuttumassa vaikeammin havaittaviksi työrytmin nopeutumisen ja sähköisten 

sovellusten kehittymisen myötä. Näin ollen on perustellumpaa käsitellä 

viestintäkanavia kirjalliseen, sähköiseen ja kasvokkain viestintään pohjautuen. 

 

3.2.1 Kasvokkainviestintä 

 

Kasvokkainviestintää pidetään edelleen tärkeimpänä ja arvokkaimpana (Wood 

1999, s. 136) työyhteisön viestimisen muotona, vaikka verkkoviestintä on 

lisääntynyt teknologiakehityksen myötä. Vuorovaikutus kasvokkainviestinnässä on 

jatkuvaa ja näin ollen selvän rajan vetäminen viestintätilanteissa virallisen ja 

epävirallisen viestinnän välille on vaikeaa. Henkilökohtaiseen viestintään voidaan 

lukea esimiesviestintä, palaverit ja kokoukset ja epävirallinen viestintä. (Juholin 

2001, s. 125 – 126) 

 

Kasvokkainviestintää tarvitaan erityisesti viestinnän vahvistamiseen ja 

ymmärtämiseen. Keskustelukumppanin näkeminen, eleiden ja äänenpainojen 

huomiointi on myös osa vuorovaikutusta, jota sähköinen tai painettu viestintä eivät 
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pysty välittämään. Viestintä keskustelemalla on myös vapaamuotoisempaa, joka 

puolestaan auttaa ihmisiä luomaan vahvemman siteen toisiinsa. Sähköisessä 

keskusteluympäristössä täytyy aina miettiä tarkemmin mitä toinen jollakin viestillä 

tarkoittaa, koska suoraa yhteyttä viestin lähettäjään ei ole. (Puro 2004, s. 128 – 

129) 

 

Hiljaisen tiedon leviäminen ja tuotanto riippuu myös vahvasti 

kasvokkainviestinnästä (Juholin 2001, s. 76). Hiljainen tieto on yksilöllistä, 

vaikeasti dokumentoitavaa ja kokemusperäistä, kun taas näkyvä tieto on 

dokumentoitavaa, systemaattista ja helposti siirrettävää. Tiedon luonnetta voidaan 

kuvata uskomuksiksi, sitoutumiseksi, näkemyksiksi ja toiminnaksi. Tiedon synnyn 

perustana ovat puolestaan yksilöiden väliset sosiaaliset yhteydet, jotka 

mahdollistavat näkyvän tiedon ja hiljaisen tiedon vuorovaikutuksesta syntyvän 

uuden tiedon (Nonaka & Takeuchi1995, s. 58 – 61). Viestintäkanavien valinnassa 

eri tilanteisiin on siis pohdittava halutaanko niillä tukea uuden tiedon 

synnyttämistä. Kasvokkainviestinnässä näkemysten ja kokemusten vaihdanta on 

monipuolisempaa, kuin esimerkiksi viestintä sähköpostin välityksellä.  

 

3.2.2 Sähköinen viestintä 

 

Suomessa vallitseva vahva usko teknologiaan on suunnannut huomattavan osan 

viestinnän resursseista sähköisiin viestintäteknologioihin, joilla on korvattu 

henkilökohtaista viestintää. Viestintäteknologioihin kuuluvat mm. internet, 

sähköposti, pikaviestimet, intranet, blogit, mobiilit viestintäverkot, verkkopohjaiset 

yhteistyöalustat ja verkkokokoukset. Etuina näissä ovat olleet viestien välittäminen 

ja vastaanottaminen ajasta ja paikasta riippumatta, sekä suuremman 

kohderyhmän saavuttaminen samanaikaisesti ja nopeampi tiedonhaku (Juholin 

2001, s. 76, 142; Juholin 2008, s. 74).  

 

Sähköinen viestintä on muuttanut eniten yhteisöviestinnän rakenteita kuin mikään 

muu media ja sillä tulee olemaan vaikutusta myös työkulttuuriin. Perinteisiä 

tiedotteita, ilmoitustauluja ja julkaisuja on korvattu verkon avulla. 

Verkkoviestinnässä piilee suuri mahdollisuus hyödyntää sitä kahdensuuntaisena 
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kommunikaatiokanavana. Verkkoviestintää ei tule nähdä henkilökohtaista 

viestintää korvaavana kanavana, vaan pikemminkin ihmisiä lähentävänä. 

Viestintäteknologian käyttöä organisaatiossa ohjaavat työyhteisön 

vuorovaikutuskäytänteet ja tavat viestiä. Ohjaavina tekijöinä viestintäteknologian 

käyttötavoille voi hakea työyhteisön yksilöiden rooleista, sitoutumisesta yhteisöön 

sekä yksilöllisistä tekijöistä. Myös eri kohderyhmien valmiudet käyttää 

verkkoviestintää on otettava huomioon (Juholin 2001, s. 76, 142). 

 

Verkkoviestinnän suunnittelun kompastuskivenä voi usein olla tiedon ylitarjonta. 

Suunnittelussa on lähdettävä liikkeelle työyhteisön omista lähtökohdista, 

määrittelyistä ja rajauksista. Hyviä määrittelyjä ovat jako päiväkohtaisiin, kaikille 

tärkeisiin ja taustatietoihin, jotka ovat helposti kaikkien saatavilla. (Juholin 2001, s. 

141 – 142) 

 

Sähköiseen verkkoviestintään liittyy kuitenkin paljon haasteita. Ihmiset eivät vielä 

tällä hetkellä ole omaksuneet verkkoa luonnolliseksi kommunikointipaikaksi, jonka 

seurauksena verkossa tapahtuvan viestinnän laatu ja määrä ovat alhaisella 

tasolla. Verkkoviestinnän ei myöskään tulisi yrittää korvata kasvokkainviestintää, 

vaan näiden kahden tulisi täydentää toisiaan. Verkkoviestinnän tuleminen yrityksiin 

koetaan usein henkilöstön puolelta haluna rajoittaa ja valvoa 

kasvokkainkeskusteluja, jolloin verkkoviestintä saa negatiivisen leiman. Yksi 

sähköisen viestinnän parhaista puolista on tiedon avoimuuden hallinta. Lähes 

kaikki tieto saadaan haluttaessa levitettyä läpi organisaation. Avoimuus on tuonut 

kuitenkin varjopuolia, kuten tiedon liikatarjonnasta johtuva infoähky ja 

tietojärjestelmien kautta tapahtuva entistä tiukempi mahdollisuus koordinoida 

tietoa. Tiedon koordinointi ja salailu johtaa helposti organisaation jäsenten 

eriarvoistumiseen. Tiedon avoimuus järjestelmien kautta ei siis kerro liikkuuko tieto 

avoimesti organisaatiossa. Eri-ikäisillä ihmisillä on eri valmiudet käyttää 

järjestelmää, joten jo yksilölliset tekijät määräävät kuinka avoimesti tieto 

organisaatiossa liikkuu. Vaikka uusi viestintäteknologia tarjoaa meille 

mahdollisuuden avoimuuteen, ihmiset käyttävät vielä nykyään järjestelmiä 

passiivisesti. Tämä johtuu mahdollisesti järjestelmiin tuodun tiedon suuresta 

määrästä sekä sen suodattamattomuudesta. Sähköisiin viestimiin on helppoa 
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suoltaa kaikki mahdollinen tieto ilman, että sitä jäsennetään ja keskitytään 

olennaisen esille tuomiseen. Suurin haaste sähköisille viestimille on niiden 

avoimuuden toteuttaminen hallitusti. (Puro 2004, s. 131 – 135) 

 

3.2.3 Esimies – sisäisen viestinnän tärkein linkki 

 

Esimiehen rooli on merkittävä pohdittaessa työviestintää. Sen lisäksi, että esimies 

– alaisverkko muodostaa tärkeimmän sisäisen viestinnän kanavan, on sillä 

vaikutusta laajemmin työntekijöiden työtyytyväisyyteen, työmotivaatioon ja 

viestintätyytyväisyyteen (Åberg 1989, s. 180 – 185; Juholin 2001, s. 126 ). 

Järvinen (1998, s. 64 – 65) tuo esiin esimiehen eriävää roolia verrattuna muuhun 

työyhteisöön. Esimies on linkki yksikkönsä, muun organisaation ja sen 

toimintaympäristön välillä. Esimiehen rooliin kuuluu olla lähellä alaisiaan ja häneltä 

odotetaan sitä. Vuorovaikutusta ei voida korvata sähköisellä tai painetulla 

viestinnällä.   

 

Työyhteisön hengen luomisella ja esimiehen tavalla kommunikoida on vahva 

yhteys. Itsensä likoon laittava ja yhteisiin tavoitteisiin uskova esimies saa ryhmän 

tuen ennemmin kuin vetäytyvä asiantuntija. Esimiehen tehtäviin kuuluu tulkita koko 

työyhteisön asioita sellaisella kielellä, että omat alaiset ymmärtävät sen. 

Johtamisnäkökulmasta esimieheltä odotetaan läsnäoloa ja kuuntelemisen taitoa 

enemmän kuin uusimman tiedon kertomista. (Juholin 2001, s. 125 – 126)   

 

Esimiehellä on myös vastuu tiedon vaihdannasta ja käsittelystä, sillä on 

ymmärrettävä itsellään olevan näkyvän ja hiljaisen tiedon merkitys muille 

työyhteisön toimijoille. Kommunikointivalmiuksien puutteet johtavat usein siihen, 

että esimies koetaan tiedonpanttaajana, rajoittajana tai tiedon salaajana.  

Esimiehen asema ajantasaisen tiedon vaihdannassa on tärkeä, koska hänellä on 

usein tietoa ja kokemuksia, joita muilla ei ole. Hänellä on tietoa, jota ei osata 

kysyä, etsiä tai sitä on hankala saada muualta. (Juholin 2008, s. 92 – 93) 

 

Esimiehellä on usein paljon enemmän kiinnostavaa tietoa hallussaan, kuin hän 

olettaa. Kokouksissa ja palavereissa käsitellyt, yhteisesti sovitut ja päätetyt asiat 
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tulisi tiedottaa alaspäin koko porukalle oikealla ajoituksella, jotta tiedetään missä 

mennään. Esimiestyö on suurimmassa määrin ajantasaistiedon vaihdantaa. 

(Juholin 2008, s. 96 – 98) 

 

3.2.4 Työntekijöiden viestinnän hyödyntämisen haasteet 

 

Organisaatiossa työntekijät ovat asiantuntijoita päivittäisten toimien osalta ja he 

omaavat tarkimman informaation omalta alueeltaan.  Vaikeutena koetaan 

kuitenkin informaation hyödyntäminen. Työntekijällä voi olla hankalaa nähdä oma 

tieto hyödyllisenä suuremmassa mittakaavassa tai puhua siitä ymmärrettävästi 

toisten kanssa. (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 128) 

 

Työntekijöiden osallistuminen, kuunteleminen ja päätöksentekoon mukaan 

ottaminen on ollut organisaation toiminnassa pitkään haasteena. Organisaation 

rakenteet ja käytännöt olisi osattava rakentaa tukemaan yrityksen tavoitteita. 

Puitteiden on oltava sellaisia, että työntekijät ymmärtävät tavoitteet, pystyvät 

vaikuttamaan ja osallistumaan tasapuolisesti omaan työhönsä. Näin on 

mahdollista parantaa ihmisten sitoutumista, työhyvinvointia ja tuottavuutta.  

(Cornelissen 2008, s. 199) 

 
Työntekijöiden informaation ja tiedon liikkumiseen organisaatiossa ylöspäin liittyy 

useita tekijöitä, joilla on tiedonkulkua estäviä vaikutuksia. Näkemys siitä, että omia 

mielipiteitä ei ole viisasta tuoda esiin tai niillä ei ole vaikutusta toimintaan, pitävät 

työntekijät hiljaisina. Tämä estää vapaan tiedonkulun, eli avoimuuden syntymisen 

työyhteisössä. Ensimmäinen tutkittu tekijä työntekijöiden hiljaisuuteen on 

esimiesten pelko ottaa vastaan negatiivista palautetta. Toinen tekijä on uskomus, 

että alhaaltapäin ei voi tulla hyödyllistä ja ajantasaista tietoa, koska työntekijöiltä 

puuttuu laajempi ymmärrys organisaation asioista. Nämä tekijät johtavat 

työntekijöiden haluttomuuteen viestiä ylöspäin, koska tunnetaan, että mielipiteille 

ei anneta arvoa. Edellä mainitut tekijät voivat esiintyä monilla organisaation 

tasoilla, joka puolestaan johtaa palautteen ja poikkeamien vähäiseen viestintään. 

Avointa viestintää tukevassa organisaatiossa työntekijöiden tulee saada 
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kannustusta esimiehiltään esittää mielipiteitään vapaasti ja nähdä, että niillä on 

vaikutusta toimintaan. (Cornelissen 2008, s. 200 – 201) 

 

Hewlin kumppaneineen (2003) esittävät kuvassa 5 mallia, johon on koottu heidän 

tutkimusten pohjalta tekijöitä, joilla on negatiivinen vaikutus työntekijöiden 

viestintään organisaatiossa ylöspäin. Kuvan vasemmassa reunassa on 

taustatekijöitä, joilla uskotaan olevan osaltaan vaikutusta, kun työntekijät arvioivat 

kannattaako negatiivisia asioita tuoda julki työyhteisössä. Henkilökohtaisista 

tekijöistä kokemattomuus ja vähäiset työtaidot puoltavat vaikeiden asioiden 

pitämistä omana tietonaan. Myös alhainen asema organisaatiossa tuo vaikeuden 

sanoa asioita ääneen, koska vaikutusmahdollisuudet koetaan heikoiksi. Asioiden 

sanomisen ja omien mielipiteiden esittämisistä saatu palaute on yksi vaikuttava 

tekijä työntekijöiden kommunikointiin. Mielipiteiden kertominen koettiin turhaksi, 

koska tunnettiin, että sillä ei ole vaikutusta mihinkään ja asiat ei mene eteenpäin. 

Esimiehet koettiin tutkimuksen tapauksissa passiiviksi. Tällainen toimintamalli 

aiheuttaa organisaatiossa pitkällä aikavälillä vetäytyneisyyttä ja 

välinpitämättömyyttä. Tunneperäisistä tekijöistä pelko oli tutkimuksessa vahvimmin 

esillä. Leimautuminen, suhteiden vahingoittaminen, rangaistus ja vaikutus muuhun 

työyhteisöön lähtevät peloista, joita asioiden kertominen oletetaan tuovan. 

Työyhteisön kulttuurin kautta syntyvää opittua käyttäytymistä painotettiin, jossa 

asioita ja tapoja omaksutaan havainnoimalla ja keskustelemalla työyhteisössä, 

jolloin opitaan mistä asioista voi puhua ja mistä ei.  
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Kuva 5. Malli työntekijöiden hiljaisena pysymisen tekijöistä. (muokattu lähteestä  

Hewlin et. al. 2003) 

 
Viestinnän onnistuminen työntekijöiden kanssa muutostilanteissa edesauttaa 

uusien toimintamallien, työjärjestelyjen tai teknologioiden omaksumisessa ja 

käyttöönottamisessa. Puutteellinen muutosviestintä puolestaan aiheuttaa 

työntekijöiden piirissä huhujen muodostumista ja suurta muutosvastarintaa. 

Muutostilanteen suunnittelussa on huomioitava muutoksen aste, eli kuinka paljon 

organisaation toiminta muuttuu muutoksen myötä entiseen verrattuna, johon myös 

viestinnän panostus tulee sopeuttaa. Korkea muutosaste edellyttää johdolta paljon 

keskustelua kaikkien organisaatiotasojen kanssa, jotta haluttu kokonaisvaltainen 

muutos saavutetaan. Matalat muutosasteiset tilanteet puolestaan, kuten 

teknologian päivittäminen voidaan hoitaa laajemmalla tiedottamisella, vaikkapa 

intranetin kautta sekä käyttökoulutuksella (Cornelissen 2008, s. 201 – 203). Ei ole 

kuitenkaan yhtä oikeaa mallia löytää oikeat viestintäkanavat tiettyyn 

muutostilanteeseen. Esimies – alaissuhde on edelleen sisäisen viestinnän tärkein 

kanava, jota muut käytettävät kanavat täydentävät muutostilanteissa (Ukko et. al. 

2007, s. 36). 
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3.2.5 Kokoukset ja palaverit 

 

Nykytyöyhteisöissä työrytmi on nopeutunut, kasvokkain tapaaminen vähentynyt ja 

viestintä tapahtuu etätyönä, sähköpostin ja puhelimen välityksellä. Perinteiset 

kokoukset ja palaverit ovat muuttuneet erikoistapauksiksi, joissa kasvokkain 

tapaamisilta odotetaan valmistautumista ja korkeaa hyötysuhdetta. Tyyli on 

suoraviivaistunut, nopeutunut, asioissa edetään ja tarkoituksena tapaamisissa on 

saada aikaan päätöksiä. Alla on luonnehdittu muutamia tämän päivän 

kokouskulttuuria leimaavia piirteitä: (Puro 2004, s. 24 – 27). 

 

 Rupattelulle ei jätetä aikaa 

 Kokoukseen osallistujilta edellytetään valmistautumista 

 Kokouksissa tehdään päätöksiä 

 Aikataulusta ja asialistasta pidetään kiinni 

 Palaverit ovat nopeatempoisia ja päämäärätietoisia 

 

Palaverit pitävät yrityksen koossa, koska se on monensuuntaista käyttöviestintää. 

Osapuolet vaihtavat sanomia nopeasti, sopivat yhteisistä linjauksista ja ovat osa 

sosiaalista rituaalia. Tämän päivän kiireinen työrytmi voi aiheuttaa palaveriähkyn, 

mutta silti useassa yrityksessä etsitään ratkaisua liian harvoin palaverien ja 

kokousten kautta. Huono valmistelu ja tarkoituksettomuus ovat turhien palaverien 

tunnusmerkkejä. Palaverit tukevat myös vahvasti organisaation kokonaisuuden 

hahmottamista ja mielipiteiden kuulemista, oman osuuden ymmärtämistä 

työyhteisössä ja ne ovat tärkeä päätöksenteon kanava. Edellä mainitut tekijät 

edesauttavat ihmisten motivaation ja osaamisen parempaa hyödyntämistä. 

Organisaation kasvaessa suora yhteydenpito johdon ja työntekijöiden välillä 

vaikeutuu, joten palaverien merkitys korostuu entisestään. (Vaahtio 2008, s. 19 – 

21, 28 – 29)   

 

Palaverien tehostaminen ei kuitenkaan ole itsestäänselvyys. Suomalaisessa 

työyhteisössä ovat edelleen vallalla kulttuurilliset ajattelumallit ”suomalainen 

ajattelee ensin” tai ”tehdään se kerralla kunnolla” vaikuttavat tapojen 

muuttumiseen. Toisaalta tietyt vakioituneet palaverikäytännöt ja ajat tuovat 
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ihmisille turvaa ja pysyvyyttä muutoin muuttuvassa toimintaympäristössä. (Puro 

2004, s. 28 – 30) 

 

Muiden viestintäkanavien kehittymisen takia suuri osa asioista voidaan hoitaa 

sähköpostin tai intran välityksellä, ilman jatkuvaa palaveeraamista. Tulevaisuuden 

palavereita pitäessämme tulisi siis aina pohtia mihin palaveria tarvitaan. (Puro 

2004, s. 31) 

 

Hyvin suunniteltuina säännölliset palaverit ovat toimivimpia sisäisen viestinnän 

keinoja (Åberg 1999, s. 102). Palaverien kehittämisessä on aina mietittävä 

millaisista tavoista haluamme pitää kiinni ja mitkä toimintatavat koetaan hyvinä. 

Vaikka edellisessä kappaleessa mainittiin suomalaisten stereotyyppisyydestä 

asioiden suhteen, osa niistä on todella hyviä kuten asiakeskeisyys, rauhallisuus ja 

riidaton keskustelutapa. Ensimmäinen askel kehitykseen on pohdinnan kautta 

kysyä mitä haluamme kokoukselta tai hyödynnetäänkö kasvokkain tapaaminen 

riittävän hyvin (Puro 2004. s. 38 – 39)? Usein kuullaan puhuttavan turhista 

palavereista, jotka ilmaisevat todennäköisesti alhaista hyötyä käytettyyn aikaan 

(Juholin 2001, s. 133). Jatkoksi voidaan kysyä kokoustapojemme 

tarkoituksenmukaisuutta, jonka kautta on edelleen etsittävä keinoja toiminnan 

parantamiseksi (Puro 2004, s. 38 – 39). 

 

Sisäisiä palavereja voidaan tehostaa ennakkosuunnittelun avulla. Myös 

palaverimuodolla on merkitystä, siihen millä toimilla toimivuutta saadaan lisättyä. 

Ideointipalavereissa pyritään edistämään vapaamuotoisuutta, luovuutta ja 

ajatusten esiintuomista. Työpalavereissa puolestaan edetään suunnitelman 

mukaan ja käsitellään ennalta sovittuja asioita palaveriajan puitteissa. 

Puheenjohtajan rooli on olennainen palaverin suunnitellun läpiviennin kannalta. 

Palavereissa tulisi korostaa seuraavia asioita: (Juholin 2001, s. 134) 

 

 palaverien sisällön ja etenemisen kertominen etukäteen 

 käsiteltävän aineiston jakaminen ja tutustuminen siihen ennalta 

 motivoida miettimään kysymyksiä ja puheenvuoroja etukäteen 

 esitystekniikka mahdollisimman havainnolliseksi (grafiikan avulla) 
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 avoin tunnelma  

 pienryhmätyöskentely 

 

Verkkoviestintä on alkanut vaikuttaa myös kokous- ja palaverikäytäntöihin. 

Tulevaisuuden käytännöissä ryhmätöitä suoritetaan yli verkon videokonferenssien 

avulla suorina lähetyksinä, jotka on edelleen mahdollista tallentaa tulevaisuuden 

tarpeita silmällä pitäen (Jussila & Leino 1999, s. 80 – 87). Uudenlainen toiminta- ja 

viestintäkulttuuri palvelee ja korostaa keskustelevuutta sekä kaikkien mukaan 

ottamista yhteisten asioihin käsittelyyn. Virtuaalikokoukset eivät kuitenkaan korvaa 

kasvokkain tapahtumaa viestintää, koska eleet ja muu sanaton viestintä ei ole 

mukana. On myös tärkeää, että osallistujat tuntevat toisensa, koska luottamuksen 

puute voi rajoittaa keskustelun syntyä (Juholin 2008, s. 74). 

 

3.3 Palautteen merkitys viestintätapahtumassa 

 

Juholinin (2008, s. 243) mukaan palautteen antaminen on olennainen työyhteisön 

toimintaa ja kehitystä ohjaava tekijä, jonka (Puro 2003, s. 68) myönteiset tulokset 

voidaan nähdä työtyytyväisyys ja sisäisen viestinnän arvioinneissa. Smythe (1997) 

painottaa nykytyöyhteisön tarvetta reaaliaikaiseen ja nopeaan palautteenantoon, 

jotta viestinnän läpinäkyvyys paranee ja päätöksenteko nopeutuu. Työyhteisöissä 

on pitkään ollut käsitys, että palautteenanto tulee suorittaa organisaatiotasolla 

ylemmältä taholta, mutta nykyisin ymmärretään, että työntekijät, esimiehet sekä 

johto tarvitsevat palautetta yhtä lailla. Palaute auttaa meitä kehittymään, kun 

saamme tietää missä olemme onnistuneet tai epäonnistuneet. (Juholin 2008, s. 

243)    

 

Palautteella täytyy olla eri muotoja kiitoksesta kehumiseen, neutraaleihin 

toteamisiin ja aina moitteista varoituksiin saakka. Kannustava palaute antaa 

lisätehoa ja taisteluhenkeä toimintaan, silloin kun joku tehtävä on vaikea tai 

suoritus ei ole vielä toteutunut toivotulla tavalla. Tukeminen on hyvin lähellä 

kannustamista, mutta se on enemmän henkistä läsnäoloa ja tarpeen tullen 

käytettävissä olemista. Palautteen vähyydestä kärsivät eniten johto ja esimiehet. 
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Erityisesti rehellisen palautteen antaminen on harvinaista, johtuen uransa 

vaarantumisen pelosta. (Juholin 2008, s. 247 – 250) 

 

Palautteen antamiselle voidaan löytää monia tarkoituksia ja tavoitteita. Palaute voi 

olla korjaavaa tai vahvistavaa, jolloin halutaan muuttaa käyttäytymismallia tai 

vahvistaa tiettyä käyttäytymistä. Koska edellä mainitut asiat ohjaavat toimintaa, on 

palautteella kehittävä ominaisuus. Hyvä palaute liittyy tekemiseen, 

käyttäytymiseen tai toimintaan, ei henkilökohtaisiin kykyihin tai persoonaan. 

Myönteistä palautetta ei voi antaa koskaan liikaa ja kielteistä palautetta täytyy 

antaa aina rakentavassa hengessä. Jatkuva kielteinen palaute on paras keino 

lamauttaa toiminta. Palaute on myös annettava mahdollisimman konkreettisena 

(Åberg 1999, s. 162). Organisaation kokonaisvaltaisen kehittymisen kannalta on 

tärkeää, että jokainen pystyy antamaan ja ottamaan vastaan palautetta. (Lohtaja, 

Kaihovirta-Rapo 2007, s. 25)  

 

3.4 Viestinnän valinnat 

 

Viestintäkanavien valintaa harkittaessa, on usein tehtävä päätös vanhan ja uuden 

väliltä. Toisaalta haluamme pitää kiinni vanhoista totutuista tavoista ja toisaalta 

uuden viestintäteknologian saapumisen myötä antamista mahdollisuudesta 

kokeilla jotain uutta. Viestintäkanavien valinnassa peruslähtökohtana tulisi olla 

viestimien toimivuuden arviointi työssä, johon viestintää sisällytetään. Uutta 

teknologiaa tuodaan työpaikoille, vaikka töiden ja ihmisten toimintatavat eivät niitä 

tukisikaan. Sähköpostia voidaan esimerkiksi käyttää syystä, että se tavoittaa 

kaikki, mutta todellisuudessa viesti välittyy vastaanottajalla, vasta kun se luetaan. 

Tästä syystä ilmoitustauluja käytetään vielä laajasti nopean tavoitettavuuden 

johdosta. (Puro 2004, s. 121 – 122) 

 

Teknologian nopea kehitys on tuonut yrityksiin teknologiasokeuden. Viestintä ei 

muutu helpommaksi viestintää modernisoimalla. Käsillä voi olla usein paljon 

yksinkertaisimpia ja halvempia viestinnällisiä ratkaisuja. Hyvin monesti pohdintaa 

joudutaan tekemään sähköisen ja painetun viestinnän väliltä. Perinteiseen 

painettuun viestintään liittyy paljon positiivisia ajatuksia, joita sähköiset 
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viestintävälineet eivät voi korvata. Paperiversioihin liitetään mielikuva 

viitseliäisyydestä, jolloin vastaanottajan huomio saadaan kaapattua helpommin 

kuin esimerkiksi sähköpostin kautta kommunikoitaessa. Paperiversion 

toimittamiseen liittyy usein myös kasvokkain kohtaaminen, jonka kautta lähettäjä 

voi ilmaista ja selventää tarpeitaan.  (Puro 2004, s. 122 – 124) 

 

Arkiviestinnän tärkeimmät viestintäkanavat ovat kasvokkainviestintä ja sähköinen 

viestintä. Kun sähköistä viestintää käytetään välittämään sama tieto usealle 

samaan aikaan, on kasvokkainviestinnän tehtävä parantaa ja syventää tiedon 

ymmärrystä (Juholin 2001, s. 88 – 90). Sähköisen ja kasvokkainviestinnän välinen 

tasapaino tulisi kuitenkin säilyttää yrityksissä. Sähköisten viestimien mukaan tulon 

pitäisi tuoda mahdollisuuksia kehittää työyhteisössä hankaliksi koettuja 

viestintätilanteita. Perinteisten viestimien vahvuudet tulee puolestaan tunnistaa ja 

säilyttää. Sähköisten keskusteluympäristöjen tuominen yrityksiin aiheuttaa 

edelleen haasteita. Suurin ongelma on ollut saada ihmiset osallistumaan niiden 

käyttöön, koska työyhteisöissä vallitsee vielä suuret erot ikäpolvien tavoissa 

viestiä. Sähköiset ympäristöt ovat suhteellisen uusia tapoja viestiä, joten niiden 

käyttöä vasta omaksutaan (Puro 2004, s. 125 – 126). 

 

Viestintäkanavien profiloinnilla on mahdollista vähentää tiedon ylikuormitusta ja 

parantaa tiedon saatavuutta. Kanavien profilointi tarkoittaa yhteistä määrittelyä, 

mitä kanavia pitkin saadaan tietty tieto ensisijaisesti ja keneltä tai mistä 

täydentävää tietoa voi hankkia. (Juholin 2001, s. 88 – 90) 

 

Eri viestintäkanavat sopivat erilaisiin tilanteisiin. Organisaation viestintäkulttuuri 

ohjaa vahvasti sitä millaiset kanavat sopivat juuri omaan yritykseen. 

Viestintäkanavaa valittaessa voi asettaa itselle seuraavia kysymyksiä: sopiiko 

kanava viestiin ja kohderyhmälle? Säilyykö viesti muuttumattomana? Saavuttaako 

viesti kohderyhmän oikeaan aikaan? Voinko parantaa viestin ymmärtämistä 

muuttamalla sen esitystapaa? ( Lohtaja ja Kaihovirta - Rapo, 2007, s. 50 – 51) 
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3.5 Sisäinen viestintä kohti vuorovaikutteisuutta 

 

Viestinnän rakenne kertoo mistä ihmiset työyhteisössä etsivät työtään koskevaa 

tietoa. Eri viestintäkanaville alkaa muodostua omat tehtävänsä, joiden kautta eri 

toimijat voivat suorittaa toimenkuvaansa liittyviä töitä. Nykytyörytmin nopeutuessa 

otetaan mukaan helposti lisää viestintäkanavia olettaen, että viestintätyytyväisyys 

ja -tehokkuus lisääntyvät, mutta seurauksena voi olla eri viestintäkanavien välisen 

kilpailun ja tiedon kuormittavuuden kasvu. (Juholin 2001, s. 124) 

 

Sisäisen viestinnän rakenne on 2000-luvulla muutostilassa ja vanhat olettamukset 

viestinnästä muuttumassa. Viestintä ei ole enää tiedon siirtämistä lähettäjältä 

vastaanottajalle siinä luulossa, että siirtämällä tarpeeksi tietoa ylhäältä alas 

organisaatiossa taataan toiminnan onnistuminen. Nykytyöyhteisössä ongelmana 

on usein tiedon tulva, joten suoraviivainen tiedonsiirtomalli ei toimi enää 

tietointensiivisissä organisaatioissa. (Juholin 2008, s. 58) 

 

Juholin (2008, s. 61 – 63) esittää uutta työyhteisöviestinnän agendamallia, jossa 

on erityinen paino vuorovaikutuksessa ja vastavuoroisuudessa. Vuorovaikutus on 

keskustelua, pohdintoja ja ajatusten vaihdantaa, jossa kuunteleminen, eleet, 

kysymykset ja kyseenalaistaminen ovat suotavia elementtejä. Vastavuoroisuus 

korostaa molemminpuolista tilanteen hyödyntämistä ja tunnustamista. Kolmantena 

elementtinä Juholin tuo esiin arvostuksen. Pyritään ymmärtämään ja 

kuuntelemaan toisen osapuolen näkökulmia asioille ja otetaan niitä huomioon. 

Kolme edellä mainittua elementtiä muodostavat dialogin, jossa tulevat esiin 

osapuolten luonteenpiirteet, näkemykset sekä henkilöiden väliset suhteet. Juholin 

on koonnut agendamallinsa kuuteen perusoletukseen ja yhteen niitä yhdistävään 

tekijään: 

 

1. Isot ja tärkeät asiat käydään läpi vuorovaikutteisesti, jotta 

ymmärrys varmistetaan. Konsensusta asioille ei tarvitse hakea, 

vaan tärkeämpää on ottaa mielipiteet huomioon.  
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2.  Ajantasainen tieto on kaikkien sitä tarvitsevien hyödynnettävissä. 

Jokaisella on ymmärrys omasta roolista ja vastuusta tiedon 

tuottajana, jalostajana ja vaihtajana.  

3. Tunnelma, jossa jokainen voi vapaasti tuoda esiin näkemyksiään 

ja kokemuksiaan sekä kyseenalaistaa asioita. 

4. Osallistuminen ja vaikuttaminen ovat mahdollista jokaisella 

työyhteisön jäsenellä sekä organisaation pienten että isojen 

asioiden suhteen. 

5. Yhdessä oppiminen ja osaamisen jakaminen ovat sekä 

yksilöiden että koko työyhteisön tuki. Vuorovaikutteinen ja jatkuva 

palaute saadaan aikaan mutkattomalla viestinnällä. 

6. Työnantajan maine kuuluu jokaisen toimenkuvaan. Yksilö tuottaa 

mainetta toimintansa kautta ympäristöönsä ja organisaation maine 

heijastuu takaisin yksilön identiteetteihin. 

7. Foorumit ovat edellä mainittua viestintää ja toimintoja yhdistäviä 

tekijöitä. Ne ovat avoimia tiedon vaihdannan ja vuoropuhelun 

paikkoja, jotka yhdistävät työyhteisön verkostoihin ja 

toimintaympäristöön. 

 

Uuden agendamallin on tarkoitus korostaa avointa puhumista ja asioiden 

käsittelyä, jotta tarvittava ymmärrys saavutetaan yksilötasolla. Mallin toteuttaminen 

on työlästä, mutta se parantaa kokonaisuuksien hahmottamista, vähentää 

perinteisestä tiedon säännöstelystä johtuvia tietotyhjiöitä ja -vajeita sekä tyydyttää 

aktiivisen nykytyöyhteisön tiedon tarpeita. (Juholin 2008, s. 65 – 67) 
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4 MUUTOSVIESTINTÄ ORGANISAATIOSSA 

 

2000-luku on tuonut toimintaympäristöömme jatkuvan muutoksen, jonka suuntaa 

ja laajuutta on lähes mahdoton ennustaa. Yritysten perinteinen pysyvyyden 

toimintamalli on murenemassa kansainvälistymisen, teknisten innovaatioiden ja 

tuotekehitysprosessien elinkaarien lyhenemisen myötä.  Vaikka muutoksia on aina 

ollut, on havaintoja, että ihmiset kokevat maailman epävakaammaksi kuin ennen.  

Pysyvyyden katoaminen ja jatkuva muutos tuo ahdistusta monille. Yrityksille tämä 

nopeutunut kehitys ja muutossarjat asettavat erityisiä vaateita. Muutos on nähtävä 

mahdollisuutena menestykseen, mutta kovenevan kilpailun aikana se edellyttää 

yritykseltä kykyä havainnoida toimintaympäristöään, vastaanottaa sitä koskevia 

viestejä ja muuttaa omaa toimintaansa muita paremmin. (Salminen 2001, s. 30 – 

32) 

 

Yrityksen muutosprosessien läpivieminen ja onnistuminen lepää pitkälle 

henkilöstön perusturvallisuuden säilyttämisessä. Nopeat muutostilanteet murtavat 

perusturvallisuuden tunnetta, jos muutosta ei pystytä hahmottamaan, 

ymmärtämään muutoksen syitä ja luottamaan etteivät ne ole henkilökohtaisesti 

haitallisia. Tunteet ovat aina mukana muutostilanteissa, kun yritämme hahmottaa 

muutoksien seurauksia. Pelko siitä ettei tuleva päivä olekaan samanlainen kuin 

tämä päivä aiheuttaa vastustusta. Tämä on haastava asia yrityksen johtamisessa 

ja viestinnässä muutostilanteissa. (Salminen 2001, s. 32)   

 

Muutostahdin nopeutuessa työntekijät joutuvat käsittelemään yhä enemmän 

muutoksia, joihin he eivät pääse osalliseksi (Smythe 1997). Jos henkilöstön 

perusturvallisuuden tunne saadaan säilytettyä, on heidän helpompi omaksua uutta 

informaatiota, muuttaa ajatteluaan ja toimintaansa ympäristön vaatimusten 

mukaisesti. Perusturvallisuuden järkkyminen tuo puolestaan henkisen 

pahoinvoinnin ja kriittisyyden uudistusten edessä. (Salminen 2001, s. 32) 

 

Juholinin (2008, s. 126) mielestä muutosviestintä yhdistetään vieläkin muutosten 

hallintaan, joka puolestaan on suoraviivaista ja suunnitelmallista etenemistä. 
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Tähän liittyvät viestinnän yksisuuntainen ja kertaluontoinen ajatusmalli ihmisten 

toiminnan parantumisesta tiedotusta lisäämällä. Muutostilanne tulisi nähdä 

syklisenä rakenteena suoraviivaisen tiedottamisen sijasta. Mitä suurempi muutos 

on tulossa, sitä enemmän tiedon ja keskustelun osuutta tulisi lisätä. 

 

Muutos tarkoittaa aina organisaation sisäisen tai ulkoisen ympäristön 

toimintatapojen muuttumista. Muutosviestinnälle on ominaista asioiden syvempi ja 

perusteellisempi käsittely, jonka aikana samalla toteutetaan ja kuvataan muutosta 

(Juholin 2001, s. 242). Smythe (1997) asettaa muutosviestinnälle kaksi tärkeää 

tehtävää: 

 

 1 Henkilöstön tulee ymmärtää mistä muutoksessa on kyse ja miksi se 

 pitää  tehdä. 

 

 2 Henkilöstön osaaminen on hyödynnettävä niin hyvin kuin 

 mahdollista  muutoksen toteutusvaiheessa. 

 

Johdon roolia pidetään erittäin keskeisenä organisaation muutostilanteiden 

onnistumisen kannalta. Henkilöstölle ja muille suunnatut viestien sisällöt ja tyylit 

vaikuttavat, kuinka asiat hyväksytään ja ymmärretään. Hyväkään viestintä ei saa 

ihmisiä sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin, jos muutoksesta syntyy liian suurta 

vastarintaa. Ihmisten mukaan ottaminen muutosprosesseihin ja näkemyksien esiin 

tuominen alentaa muutosvastarintaa ja motivoi sitoutumaan muutokseen. (Juholin 

2001, s. 244) 

 

4.1 Vaikuttaminen 

 

Viestinnällä haetaan lähes aina muutosta vastaanottajassa. Tällöin viestintää 

käytetään vaikuttamisen välineenä. Viestintä on siis onnistunut, kun 

vastaanottajassa saadaan aikaan lähettäjän toivoma muutos. Kuvasta 6 nähdään, 

että pohdittaessa viestinnän tehoa, on aina otettava huomioon viestinnän tavoite ja 

miten paljon asioiden muuttamiseen halutaan panostaa aikaa ja vaivaa. 
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Vaikeammat asiat vaativat pitemmän ajan ja järeämpien viestintäkeinojen käyttöä, 

jotta haluttu vaikuttavuus saavutetaan (Åberg 1999, s. 160 – 161)      

 

Kuva 6. Viestintä ja vaikuttaminen. (Åberg 1999, s. 161) 

 

Tietojen muuttamiseen voi riittää selkeässä ja ymmärrettävässä muodossa 

lähetetty tiedote, kunhan sanoman lähettäjää uskotaan ja häneen luotetaan. Jo 

tällä muutoksen tasolla taustalla vaikuttavat vastaanottajan asenteet, koska niiden 

perusteella asioita punnitaan ja tulkitaan. Asenteiden muuttamiseen tarvitaan jo 

enemmän henkilökohtaista lähestymistä sellaisten ihmisten toimesta, joita 

muutokseen joutuvat ihmiset arvostavat. Mielipidejohtajat ovat näitä asenteiden 

muutokseen vaikuttavia henkilöitä. Asenteiden muuttamiseen vaikuttavat myös se 

kuinka pahasti vastaanottajan asenteet ovat ristiriidassa lähetettyyn sanomaan, 

kuinka hyvin pystymme perustelemaan muutoksen tarkoituksen tai kuinka 

luotettavaksi koemme viestintäkanavan, jolla sanoma on lähetetty.  Asenteiden 

muuttamiseen tarvitaan myös paljon toistoa eri lähteistä, joilla on uskottavat 

perustelut. Ryhmän käyttäytymisen muuttuminen on vaikeinta, koska ensin on 

saatava muutettua yksilöiden käyttäytyminen. (Åberg 2006, s. 137 – 140) 

Aika 

Vaiva 

Tietojen  
muuttaminen 

Asenteen 
muuttaminen 

Yksilön käyttäytymisen 
muuttaminen 

Ryhmän käyttäytymisen 
muuttaminen 

Ryhmän ”vyörytys”! 
Ryhmähenki! Haaste! 
Synergia! 
 
Motivointi!       Ryhmän 
sisäinen painostus! 
Kokeilu! 
 
Henkilökohtainen 
vaikuttaminen! 
Mielipidejohtajat! 
Perustelut! Kanavat! 
Toisto! Jälkihoito! 
 
Asiallinen tiedote, 
uutinen. 
Ymmärrettävyys! 
Uskottavuus! 
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Organisaatioissa vaikuttaminen sitoutuu tavoiteasetantaan, jossa korostuvat 

ryhmädynaamiset tekijät. Näitä arkitason toimintaan vaikuttavia prosesseja on 

esimerkiksi ryhmähenki ja yksilötasolla motivaatio, sitoutuminen ja tarpeiden 

tyydytys. (Åberg 1999, s. 102)  

 

4.1.1 Muutosviestinnän tekijöitä yksilö- ja ryhmädynamiikassa     

 

Ryhmädynamiikan perustana on ryhmähenki, jossa toimiva ryhmä kokee 

yhteenkuuluvuutta. Myönteisen palautteen antaminen, haasteiden esittäminen ja 

kannustavan ilmapiirin luominen on avain nostattamaan ryhmähenkeä. Avoimuus 

syntyy kannustuksen  kautta. Kaikkia osapuolia tulee kuunnella sekä pystytään 

esittämään kysymyksiä ilman pelkoa ylimielisyydestä tai omien ideoiden 

hylkäämisestä. Synergisessä ryhmässä ryhmä on innostusta täynnä, sitoutunutta, 

motivoitunutta ja kokeilunhaluista. Synergian ylläpitäminen on haastavaa ja tällöin 

ryhmän johtajan kannustava ja ideoille tilaa antava rooli korostuu. (Åberg 1999, s. 

148 – 150) 

 

Normit ovat työyhteisön virallista ja epävirallista käyttäytymistä valvovia ja 

sääteleviä käytäntöjä. Viralliset normit muovautuvat lakien ja työelämän 

säännösten mukaan, kun taas epävirallisia normeja muodostuu ryhmien toiminnan 

kautta. Uudessa ryhmässä normit muovautuvat kokeilun kautta. Normit luovat 

turvallisuuden ja ennustettavuuden tunnetta työyhteisössä, vaikka osalle ne ovat 

kahlitsevia ja turhautumista aiheuttavia tapoja (Åberg 1999, s. 148 – 150). 

Ryhmän roolit muodostuvat vuorovaikutuksesta ryhmän yksilöiden kesken, joten 

yksilöiden ominaisuudet määräävät pitkälle millaiseksi ryhmä muodostuu. (Åberg 

2006, s. 35) 

 

Yksilödynaamiset tekijät ohjaavat käyttäytymistämme ja toimintaamme. Näitä 

tekijöitä ovat arvot, asenteet, tiedot, mielipiteet, äly, viisaus ja luovuus sekä 

viettimme, tarpeemme, motiivimme ja sitoutuneisuutemme. (Åberg 2006, s. 21)     
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Yksilötasolla toimintaamme vaikuttavat olennaiset tekijät ovat motivaatio ja 

sitoutuneisuus (Åberg 1999, s. 151). Motivointi on johtamisen ja 

johtamisviestinnän keskeisimpiä tehtäviä, johon liittyy monia tunneperäisiä 

tekijöitä. Motivaatiosta löytyy ulkoinen ja sisäinen ulottuvuus. Ulkoinen motivaatio 

syntyy kannustimista, kuten palkasta ja sisäinen motivaatio puolestaan yksilön 

halusta oppia ja sitoutua tehtävää kohtaan. Sisäisen motivaation kasvun 

peruspilari on nähdä oman työn ja ideoiden toteutuminen työyhteisön toiminnassa. 

(Salminen 2001, s. 138 – 139) 

 

Sitoutuneisuus ja sisäinen motivaatio ovat keskenään sidoksissa olevia käsitteitä. 

Ihmisen sitoutuneisiin riippuu tehtävän tai työn tavoitteiden tärkeyden kokemisesta 

sekä halusta tehdä töitä niiden eteen. Tavoite, jonka saavuttaminen koetaan 

mahdolliseksi oman toiminnan kautta lisää sitoutuneisuutta. (Salminen 2001, s. 

140) 

 

Aineeton palkitseminen organisaatiossa on arkipäivän toimintaa, jolla motivaatiota 

voidaan tehostaa. Aineetonta palkitsemista voi olla sanaton viestintä, hyväksyvä 

katse tai taputus olkapäälle. Tämä edellyttää kehittyneitä johtamis- ja 

esimiesviestintätaitoja sekä kyvyn tunnistaa alaisten erilaisuuksia. Eri ihmiset 

vastaanottavat ja käsittelevät informaatiota eri tavoin, joten siitä riippuu miten 

vastaanottaja kokee tilanteen. (Salminen 2001, s. 140 – 141) 

 

4.1.2 Johtamisviestintä  

 

Johtamisen tyyli on muuttumassa toimintaympäristössä tapahtuvien muutosten 

myötä. Stabiilin johtamisen tilalle on tullut nopeassa muutoksessa olevan 

toimintaympäristön johtaminen, jolle on ominaista asiayhteyksien 

monimutkaistuminen, päätöksentekoon käytettävän ajan lyheneminen, 

informaatiomäärän kasvu sekä intuition merkityksen korostaminen 

päätöksenteossa. Johtaminen alkaa nykyisin korostaa seuraavia toimintatapoja: 

(Salminen 2001, s. 37 – 38) 
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 Johdon rooli on tukea henkilöstön päätöksentekoa 

 Viestinnän merkitys korostuu 

 Johtajasta tulee valmentaja (yksilölle sekä ryhmille) 

 Henkilöstön päätöksentekovalmiuksien kehittäminen 

 Motivoinnin merkitys korostuu (sisäinen motivaatio) 

 Työhyvinvoinnin aktiivinen johtaminen 

 Sosiaalisten taitojen korostuminen 

 Informaation johtaminen 

 

Johtaminen yhä enenevissä määrin vaikuttamista organisaation jäseniin siten, että 

yhteiset tavoitteet saavutetaan. Vaikuttaminen ihmisten ajatteluun ja käytökseen 

on mahdollista vain viestinnän keinoin, joten johtamisviestintä muuttuu tärkeäksi 

johtamisen osa-alueeksi. Tämän päivän johtamisviestintä tulisi olla 

kaksisuuntaista, jotta johto näkee mitä organisaation eri tasoilla tapahtuu ja mitä 

muutoksia ja tarpeita työntekijät näkevät toimintaympäristössään.  Vapaa 

informaation virtaus kaikkien organisaatiotasojen välillä on yksi edellytys yrityksen 

menestykseen. (Salminen 2001, s. 69 – 72) 

 

Viestintäjohtamisen suurimmat haasteet ovat organisaation keskijohdolla, koska 

muutospaineet johdon sekä henkilöstön puolelta, jatkuvan muutoksen johtaminen 

ja uuden toimintaympäristön nopea omaksuminen vaatii sitkeyttä ja osaamista. 

Ihmisjohtamistaitojen kehittyminen ja kehittäminen ratkaisee kuinka hyvin 

muutostilanteista selviydytään.  (Salminen 2001, s. 219 – 222) 

 

Kuvassa 7 on listattu eri viestintäkanavat vaikuttavuuksiltaan ja millaisiin asioihin 

tehokkaat johtajat ovat käyttäneet näitä viestimiä. Kuvaus perustuu 2002 tehtyyn 

tutkimukseen, jonka kehittivät ja suorittivat ensimmäisen kerran Richard Draft, 

Robert Lengel ja Linda Trevino vuonna 1987. Yläpäästä listaa löytyvät 

henkilökohtaiseen vuorovaikutukseen perustuvat viestimet, joilla käsiteltiin 

moniselitteisiä ja vaikeita asioita, sitouttamista ja sitoutumisen luomista sekä 

ikävien asioiden kertomista. Moniselitteisten asioiden pohdinnalla ja keskustelulla 

pyrittiin löytämään nopeasti yhteinen tulkinta, jotta resurssit voitiin suunnata ja 

sitouttaa nopeasti. Aidon sitouttamisen muodostuminen ei koettu onnistuvan 
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persoonattomilla viestimillä, joita ovat kuvan 7 vähemmän vaikuttavat viestimet 

edustavat. Vaikuttavien viestimien käyttö lisää puolestaan pitkän aikavälin 

sitoutuneisuutta, aktivoi ihmisiä ja parantaa näin toiminnan laatua. Ikävien asioiden 

puhuminen ja läpikäyminen puoltaa myös vaikuttavien viestimien käyttöä.  (Åberg 

2006, s. 158 – 160) 

  

 

 

 

Kuva 7. Johtamisen tehon ja käytettyjen viestimien suhde. (muokattu lähteestä 

Åberg 2006, s. 158) 

 

Muutos nähdään länsimaissa eteen tulevana poikkeamana, joka on kohdattava ja 

voitettava. Japanilainen kulttuuri näkee puolestaan muutoksen jatkuvana 

parantamisena, jossa muutos on asteittaista, päättymätöntä ja yhä korkeampien 

tavoitteiden saavuttamista. Koska muutos on jatkuvaa, on muutoksen 

johtamisenkin oltava. Tämä jatkuvan muutoksen ajattelutapa korostaa kolmea 

viestinnällistä asiaa: ympäristön luotausta, toiminnan suuntaamista muutokseen ja 

jatkuvaa viestintää muutoksesta. Muutosprosessit ovat hitaita, vaiheittaisia eivätkä 

toteudu aina suunnitellusta. Lisäksi muutos tuo aina epävarmuutta. Jatkuvan 

henkilökohtainen viestintä 
pienryhmäkokoukset           
käytävä- ja 
kahvipöytäkeskustelut  
videoneuvottelut                          
puhelinkeskustelut                      
ääniposti                                       
sähköposti                                     
isot ryhmäkokoukset                    
henkilökohtainen kirje                  
kopioidut asiakirjat                          
faksit                                             
toimistojen väliset muistiot          
viralliset puheet                             
kirjeet                                             
tiedotteet                                       
raportit                                   

Tehokkaat johtajat 
käyttivät oikein oikeissa 
tilanteissa:   

• moniselitteiset asiat 

• sitouttaminen, 
sitoutuminen  

• ikävät asiat   

Vaikuttavat   
viestimet 

Vähemmän 
vaikuttavat 
viestimet 
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muutoksen rooli viestinnässä on rakentaa kokonaiskuvaa muutoksesta, jota on 

kuvattava ja seurattava ajantasaisesti. Verkkoviestintä antaa tähän hyvät 

mahdollisuudet seurata tavoitteiden ja aikataulun toteutumista. Muutokseen tulee 

liittyä myös jatkuva tiedottaminen, jotta vältytään tietotyhjiöistä syntyviltä huhuilta. 

(Åberg 2006, s. 126, 131) 

 

4.1.3 Muutosvastarinta 

 

Ihminen pyrkii hahmottamaan maailmaa stabiilina, vastustamaan muutoksia ja 

näkemään tulevaisuuden muuttumattomana (Salminen 2001, s. 31). Muutosta 

seuraa yleensä pelkotiloja ja varauksellisuutta, jotka ilmenevät 

muutosvastarintana. Tämä ihmisille luonnollinen reagointi perustuu 

perusturvallisuuden tunteen horjumiseen. Nykyisin muutosvastarintaa ei pyritä 

vaientamaan organisaatioissa, vaan eriävät mielipiteet ja keskustelut tulee ottaa 

esille ja käydä ne läpi yhteisesti. Avoin vuoropuhelu työntekijöiden, esimiesten ja 

johdon välillä rauhoittaa muutosvastarintaa ja luo pohjaa turvallisuuden tunteen 

säilymiselle (Juholin 2008, s. 136). 

 

Muutosvastarinta on otettava aina huomioon muutosprosesseissa, vaikka ne 

olisivat suunniteltu ja toteutettu hyvin. Muutosten hyväksyminen on puolestaan 

yksilökohtaista ja riippuu ihmisen muutoshalukkuudesta ja muutosnopeudesta. 

Yleisimmin voimakkaalle muutosvastarinnalle on huonosti hoidettu viestintä 

(Salminen 2001, s.35 – 37). Varsinkin keskijohdon valmiudet viestiä ja johtaa 

ihmisiä alaspäin sekä ylöspäin, on havaittu puutteellisiksi. Erityisesti viestien 

kulkeminen johdolta kenttätasolle saakka koetaan haastavana. Tietoa voidaan 

pantata, muuttaa tai toimittaa myöhään, jolloin työntekijät kokevat usein tulleensa 

huonosti informoiduiksi ja epätietoisiksi organisaation tapahtumista. Tällaisia 

ongelmia on mahdollista parantaa esimerkiksi sähköisten tietojärjestelmien kautta, 

jolloin tieto saadaan liikkumaan vapaasti riippumatta organisaatiotasojen määrästä 

(Proctor & Doukakis 2003).  Ihmisten pelkotilat saavat vallan, koska ei ole tietoa 

muutoksen etenemisestä tai tavoitteista. Huhut ja ristiriitaiset informaatiot useista 

eri viestintäkanavista ovat omiaan lietsomaan vastarintaa. Johdon tärkein tehtävä 
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muutosprosessissa on kertoa muutoksen tavoitteista osoittaen välittävänsä 

alaisistaan. Tämä luo perustan turvallisuuden tunteen säilymiselle. Toiseksi johdon 

on varmistettava viestin perille meno, sekä tunnettava viestintään liittyvät 

vaikuttamisen keinot ja välineet (Salminen 2001, s. 35 – 37). 

 

4.1.4 Muutostilanteen ihanteellinen käsittely  

 

Juholin (2008, s. 127 – 128) jakaa muutosviestinnän kahteen tapaan. Muutokset 

viedään läpi yhdessä tekemisen kautta tai pakottamisen kautta. Yhdessä 

muutoksen läpiviemisessä muutos suunnitellaan ja toteutetaan yhdessä 

henkilöstön kanssa, kun taas pakottamisella muutos suunnitellaan pienen piirin 

kesken ja lanseeraus vaiheessa kerrotaan muulle organisaatiolle kuinka toimitaan.  

Vaikka dialogin kautta tapahtuva muutosjohtamisella saavutetaan paras 

henkilöstön sitoutuminen, ei se ole mahdollista kaikissa organisaation 

muutostilanteissa. On siis tarpeen pohtia mihin muutoksiin henkilöstöä tulee ottaa 

mukaan.  

 

Juholin (2008, s. 129 – 131) on mallintanut kuvaan 8 seitsemänkohtaisen tavan 

käsitellä muutoksia ihanteellisella tavalla. Mallin perusta on perustelujen 

esittäminen ja käymällä ne läpi niin ymmärrettävästi ja perinpohjaisesti kuin 

mahdollista. Kysymykset mihin muutos perustuu, mihin sitä tarvitaan, mitä muutos 

tarkoittaa konkreettisella tasolla ja keitä se koskettaa, ovat olennaisia. Tämän 

jälkeen voidaan edetä uuden ideointiin, kokeiluun, parannusehdotuksiin ja 

palautteeseen. Malli ei ole lineaarinen vaan jatkuva, jonka avulla saavutetaan 

parannusta asteittain ja vuorovaikutteisesti. Konkretian löytäminen 

ruohonjuuritasolle alusta lähtien ja välitavoitteiden asettaminen ratkaisee osaltaan 

muutoksen onnistumisen.  
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Kuva 8. Ihanteellinen muutoksen käsittely. (Juholin 2008, s. 129) 

 

Muutoskeskusteluissa on muistettava, että mukana voi olla ihmisiä eri 

organisaatiotasoilta, joten ymmärryksen saavuttamiseksi yhteisen kielen 

löytäminen on tärkeää. Johdolta tulevat yleisemmät linjaukset ovat oltava selkeitä 

ja niissä tulisi keskittyä painottamaan muutoksen tarpeellisuutta ja tavoitetta. Näin 

organisaation alemmat tasot saavat tukea oman toiminnan jalkauttamiselle 

ruohonjuuritasolle. 

 

4.2 Viestinnän kehittäminen 

 

Viestinnän kehittämisen tulee lähteä yrityksen perustehtävien toteuttamista, joihin 

perustuen tavoitteena on parantaa kilpailukykyä, tuottavuutta ja tehostaa 

toimintaa. Suurin ongelma yrityksillä on ollut viime vuosina suunnata 

kehitystoimintaa olennaisiin asioihin. Viestintäteknologian nopea kehitys on vienyt 

yritykset havittelemaan uusia järjestelmähankintoja kilpailuedun nimissä, vaikka 

lopulta järjestelmän mahdollisuudet ja käyttö jäävät irrallisiksi arkipäivän 
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toiminnasta. Viestinnän kehittäminen lähtee pohjimmiltaan kolmen perustekijän 

kautta: (Puro 2004, s. 105 – 106) 

 

 Teknologian muutoksesta 

 Käytäntöjen muutoksesta 

 Ajattelutapojen muutoksesta 

 

Teknologian muutos jakautuu kahteen osa-alueeseen. Resursseja kuluu 

järjestelmän hankintaan ja sen asentamiseen sekä henkilöstön koulutukseen. Liian 

usein resurssit ovat kulutettu, kun perehdyttäminen ja koulutus tulevat kuvioon. 

Tästä seuraa haluttomuutta ja varovaisuutta käyttää järjestelmää, koska 

osaamistaso on matala ja ei ymmärretä mistä järjestelmän käytössä on kyse. 

Käytäntöjen muuttaminen on taas vaikeampaa kuin teknologian uudistaminen, 

koska ihmiset suhtautuvat eri tavoin viestintätekniikkaan. Ajattelutapojen muutos 

puolestaan sitoo yhteen teknologian ja käytäntöjen muutoksen siten, että 

tunnemme olevamme yhteydessä toisiin ihmisiin verkostona järjestelmien kautta ja 

olemme tyytyväisiä käytettäviin järjestelmiin. Jos sekä teknologia, käytännöt ja 

ajattelutavat saadaan toimiviksi, voidaan viestinnän perustavoitteet saavuttaa. 

Perustavoitteisiin kuuluvat nopean reagointi- ja päätöksentekokyvyn 

saavuttaminen, hyvä tavoitettavuus ja viestinnän kyky koordinoida toimintaa. (Puro 

2004, s. 106 – 109) 

 

Kilpailukyvyn ja tehokkuuden parantamista organisaatioissa viedään eteenpäin 

kehittämällä viestintäteknologiaa ja työyhteisön viestintäkäytäntöjä. Tämän päivän 

tietoyhteiskunnassa näillä keinoin ei voida pelkästään saavuttaa edellä mainittuja 

tavoitteita, koska teknologia alkaa olla jokaisen sitä tarvitsevan yrityksen 

saatavilla. Tärkeämmäksi kehittämisalueeksi on muodostunut henkilökohtaisten 

viestintävalmiuksien parantaminen. Kohdistamalla resursseja puhumisen, 

kirjoittamisen, kuuntelemisen ja lukemisen taitoihin on mahdollista hyödyntää 

kattavasti organisaation viestintärakenteita, eli teknologiaa ja käytäntöjä, jonka 

kautta pystytään edelleen saavuttamaan parempi kilpailukyky. Lisääntyneet ja 

erilaistuneet viestintäkanavat tuovat yhä enemmän mahdollisuuksia ymmärtää ja 

tulkita viestejä väärin. Toimiva teknologia ja käytännöt sekä hyvät henkilökohtaiset 
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viestintätaidot eivät vielä kerro sitä käytetäänkö näitä taitoja tehokkaasti. 

Kilpailuedun saavuttaminen vaatii myös sitoutuneisuutta, motivaatiota ja 

viestintähalukkuutta. Viestinnän tärkeyden tiedostaminen työyhteisöissä ja sen 

soveltaminen eri viestintätilanteisiin luo mahdollisuudet tehokkaalle viestinnälle. 

(Puro 2004, s. 111 – 115) 

 

4.3 Koulutus ja mentorointi 

 

Viestinnän käytäntöjen muuttaminen perustuu käytännössä henkilöstön 

koulutukseen ja mentorointiin. Koulutuksella tulisi olla tietty säännöllisyys siihen 

millaisilla järjestelmillä organisaatiossa viestitään ja mitä odotuksia kuhunkin 

kanavaan sisältyy. Koulutuksen kautta pystytään parantamaan teknologian 

käyttötaitoja sekä selventämään kysymyksiä, siitä miksi olemassa olevia tai uusia 

järjestelmiä käytetään. Puutteita on havaittu jälkimmäiseen koulutusalueeseen 

liittyen. Koulutus liittyy yleensä liikaa tekniseen osaamiseen, joten pohdinta 

järjestelmän tai käytäntöjen tarkoituksesta ja hyödyistä jää usein hämärän 

peittoon. Tämä aiheuttaa edelleen sitoutumattomuutta järjestelmien käytölle. 

Mentoroinnin tarkoitus on puolestaan viedä uudet tavat käytäntöön. Mentoreiksi 

sopivat ihmiset, joilla tekniikan omaksuminen ja käyttö on vaivatonta. Mentorointi 

lisää ihmisten mahdollisuutta esittää tyhmiä kysymyksiä, koska toiminta tapahtuu 

omassa työympäristössä. Tämä tuo viestintätilanteet käytännönläheisemmiksi. 

Koulutustilaisuuksissa tätä käytännön tasoa on usein vaikeaa saavuttaa.  (Puro 

2004, s. 115 – 116) 

 

Koulutuksen ja mentoroinnin suhdetta voidaan tarkastella kuvan 9 kautta. 

Koulutuksen tulisi olla herättäjänä uudelle asialle, joka havahduttaa ja aktivoi 

kuulijan. Motivointi ja työyhteisön ”ahaa” elämysten luominen synnytetään 

puolestaan kertomalla miksi uusi järjestelmä tulee käyttöön.     

 

 

 

 

 



  

 

 43 

 

 

 

 

 

 

Kuva 9. Koulutuksen ja mentoroinnin välinen suhde. (Puro 2004, s. 117) 

 

Mentoroinnin tehtävänä on taas pitää yllä koulutuksen kautta saatuja oppeja ja 

viedä opit käytäntöön. Mentorointia voidaan pitää sillanrakentajana koulutuksen ja 

käytännön välillä, siten että tekniset ja henkiset esteet järjestelmän käytölle 

voidaan selättää henkilökohtaisella tasolla. (Puro 2004, s. 117 – 119). 
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTTAMINEN 

 

 

Työn lähtökohtiin kuuluivat sekä sisäisen viestinnän hahmottaminen, 

ongelmatilanteiden kartoittaminen ja uusien kehitysideoiden löytäminen Imatran 

sellutehtaan tuotanto-organisaation työskentelevien piiristä. Tutkimuksen 

suorittaminen päätettiin jakaa edellä mainittuihin tavoitteisiin perustuen kahteen 

erilliseen osaan. 

 

 Toimihenkilötasoille suoritettiin ensin teemahaastattelu, jonka avulla selvitettiin 

sisäisen viestinnän tilaa Imatran sellutehtaan tuotantoympäristössä. Seuraavassa 

vaiheessa tehtiin ryhmähaastattelu työntekijöille, jonka aihealue perustui 

teemahaastattelussa saatuihin kehittämisnäkemyksiin. Molemmat menetelmät 

toimivat myös itsenäisinä tutkimuksina, koska kohderyhmät ja haastattelumuodot 

erosivat toisistaan. Niiden tarkoitus oli kuitenkin osaltaan täydentää toisiaan, jotta 

tutkimukseen saatiin mukaan kaikkia tuotanto-organisaation jäseniä sen eri 

tasoilta. Teemahaastatteluun perustuen päätettiin kehittää aamupalaveritoimintaa 

ja tutkia sähköisen SEITTI- raportoinnin käyttöä organisaatiossa. Havainnoiva 

osanotto aamupalaverissa ja SEITTI- raportointiin perehtyminen tukivat osaltaan 

haastatteluissa saatuja tuloksia.  

 

5.1 Stora Enso Oyj, Imatran sellu 

 

Imatran sellu kuuluu maailmanlaajuiseen Stora Enso Oyj:n Pakkauskartongit 

tulosryhmään Kuluttajapakkauskartonkien Imatran tuotanto-organisaatioon. 

Sellutehdas tuottaa sellua, lämpöä ja sähköenergiaa laadukkaasti ja tehokkaasti. 

Laatuperiaatteina organisaatiolla on täyttää asiakkaitten tarpeet, sitoutua laatuun 

ja sen jatkuvaan parantamiseen.  

 

Kohdeorganisaationa tässä tutkimuksessa oli Imatran sellun tuotanto-organisaatio. 

Kuvassa 10 nähdään selluorganisaatio pääpiirteittäin tuotannon toimijoiden osalta. 

Kuvaan ei ole piirretty kaikkia toimijoita, jotka olivat mukana haastatteluissa, koska 
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tutkimuksella haluttiin painottaa tuotannon toimintaa. Kuituhuollon päällikön 

alaisuuteen kuuluvat molemmat käyttöpäälliköt ja kehityspäällikkö. 

Käyttöpäälliköiden alaisuuteen kuuluvat puolestaan sellutehtaan 

yleisvuoromestarit ja osastojen päivämestarit. Päivämestareilla ei ole suoranaisia 

alaisia, vaan he vastaavat osastonsa toiminnasta.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Kuva 10. Imatran sellun tuotanto-organisaation toimijat tuotannossa. 

 

Työntekijöiden lähin esimies on yleisvuoromestari. Muut tuotannon toimijat 

työskentelevät vuoromestareita ja tuotannon työntekijöitä lukuun ottamatta 

päivätyörytmin mukaisesti. Yleisvuoromestarit ja tuotannon työntekijät tekevät 

kolmivuorotyötä viiden vuoron voimin. Yleisvuoromestarin vastuualueeseen 

kuuluvat tuotannon toimivuus kuorimon, vedenkäsittelyn, kuitulinjojen ja 

kuivauskone 1:n alueella. Päivämestareiden alueet on jaettu puolestaan, siten että 

kuorimo ja vedenpuhdistamo kuuluvat yhden päivämestarin alueeseen. 

Molemmilla kuitulinjoilla on omat päivämestarinsa ja kuivauskoneella oma. 

Voimalaitoksen, paperi- ja kartonkikoneiden henkilöstö on jätetty tämän 

tutkimuksen ulkopuolelle, vaikka ne liittyvät tehdasintegraatin toimintaan 

erottamattomasti. 
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Kuvaan 11 on piirretty sellun valmistuksen päävaiheet osastoittain. Valmistus 

alkaa syöttämällä puuta pölleinä kuorimolle, jossa puut kuoritaan ja haketetaan 

pieniksi hakepalasiksi. Kuorimolta tasalaatuinen havupuuhake jatkaa kuitulinja 

2:lle ja lehtipuuhake kuitulinja 3:lle. Kuitulinjoilla hake menee ensiksi 

keittoprosessiin, jossa kemikaalien, paineen ja riittävän korkean lämmön 

vaikutuksesta hakepalasen sisältämä ligniini alkaa liueta. Keittovaiheesta lähtiessä 

puukuidut ovat erillään ja kulkevat prosessissa eteenpäin kuitumassana. 

Seuraavissa kuitulinjan prosessivaiheissa tapahtuu useita massan pesu- ja 

valkaisuvaiheita, joiden avulla asiakkaiden tarpeiden vaatimat kuituominaisuudet 

saavutetaan, esimerkiksi vaaleuden, puhtauden ja lujuusominaisuuksien osalta. 

Kuitulinjoilta kuitumassalla on kaksi mahdollista suuntaa. Valmis kuitumassa 

voidaan pumpata joko omille asiakaspaperi- tai kartonkikoneille tai kuivata 

suoraan sellupaaleiksi kuivauskone 1:llä.     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 11. Sellun valmistuksen päävaiheet. 

 

Sellutehtaaseen kuuluu myös erottamattomasti voimalaitos osasto. Voimalaitos 

vastaanottaa jatkuvasti sellun keitto- ja pesuprosesseissa syntyvää mustalipeää, 

joka sisältää pääasiassa puuainesta ja keittokemikaaleja. Voimalaitos käyttää 

nämä raaka-aineet hyödyksi siten että puuainesta polttamalla soodakattilassa 

voidaan tuottaa höyryä ja lämpöä tehdasintegraatin tarpeisiin. Lisäksi ylimääräisen 
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höyryn avulla tuotetaan sähköenergiaa. Kuitulinjoilta mustalipeän mukana tulevat 

arvokkaat keittokemikaalit muutetaan voimalaitoksella muotoon, joka mahdollistaa 

niiden uudelleenkäytön keittoprosessissa. Tehdasosastojen jätevedet ohjataan 

jätevedenpuhdistamolle, jonka kautta puhdistettu vesi palautetaan takaisin 

vesistöön.  

 

5.2 Tutkimusmenetelminä teemahaastattelu ja ryhmähaastattelu 

 

Teemahaastattelu on Suomessa suosituin tapa kerätä laadullista tietoa. 

Haastattelussa ei ole tiukkaa kysymysasettelua ja muotoa kuten strukturoidussa 

tai lomakehaastattelussa, vaan runkona toimivat teema-alueet. Toimivan 

teemahaastattelun teema-alueet tulisi valita haastattelijan intuition ja 

kirjallisuudesta saatujen teorioiden pohjalta. (Aaltola & Valli 2001, s. 24 – 26)  

 
Teemahaastattelun etuina on haastattelutilanteen avoimuus. Vastaaja voi puhua 

suhteellisen vapaasti, jolloin voidaan olettaa, että kerätty materiaali edustaa 

vastaajan puhetta itsessään. Teema-alueet takaavat puolestaan, että kaikkia 

aihealueita on käyty edes jossain määrin läpi. Teemat muodostavat myös 

konkreettisen kehikon, jonka avulla suuri materiaalimäärä on mahdollista työstää 

jäsentyneesti. (Eskola & Suoranta 2003, s. 87) 

 

Teemahaastattelun puhtaaksi kirjoittamisen, eli litteroinnin voi tehdä monella 

tavalla. Riippuen analyysistä nauhoitettu aineisto voidaan purkaa jopa niin tarkasti, 

että kaikki tauot, painotukset ja äännähdykset kirjataan. Litterointiin voidaan 

toisaalta ottaa mukaan, vain olennaisilta tuntuvat kohdat ja asiat. Analysoinnin voi 

tehdä teemoittelemalla ja tyypittelemällä aineistoa, jonka tehtävä on jäsentää ja 

pelkistää suurta haastattelumateriaalia. (Aaltola & Valli 2001, s. 40 – 42)  

 

Ryhmähaastattelussa paikalla on useita haastateltavia ja tavoitteena on saada 

aikaan ryhmäkeskustelu tutkittavista aiheista ja teemoista (Eskola & Suoranta 

2003, s. 94). Syrjälän & Nummisen (1988, s. 104 – 105) mukaan 

ryhmähaastattelun avulla pystytään tutkimaan hyvin neljää seuraavaa aihealuetta: 
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1) Ihmisten vuorovaikutuksen ymmärtämistä 

2) Hyödynnetään toimintatutkimuksessa 

3) Ryhmähaastattelun kautta tavoitellaan ymmärtämistä ja oivaltamista 

4) Pyritään löytämään uusia ideoita 

 

Ryhmäkoon tulisi olla luokkaa 4-8 henkilöä kerralla. Ryhmän tulisi olla suhteellisen 

homogeenistä, jotta kaikki ymmärtävät aihealueet ja kysymykset samalla tavalla. 

Haasteina ryhmäkeskusteluissa on keskustelun alkuun saattaminen ja 

dominoivien henkilöiden hallinta. Myös ryhmähaastattelutilaisuuden dokumentointi 

on ongelmallista, johtuen useasta puhujasta sekä mahdollisten nauhureiden ja 

videolaitteiden vaikutuksesta haastattelutilanteeseen. (Eskola & Suoranta 2003, s. 

94 – 98) 

 

5.2.1 Teemahaastattelu sellutehtaan toimihenkilöille 

 

Työn ensimmäinen empiirinen osio toteutettiin teemahaastattelun avulla 

selluorganisaation tuotannon toimihenkilöille. Haastattelumetodiksi valittiin 

teemahaastattelu, koska se antaa avoimen kysymysrakenteen käsittelyn kautta 

mahdollisuuden pureutua syvemmin esille tuleviin ongelmakohtiin. Haastattelun 

antaman syvemmän ja vuorovaikutteisen keskustelun kautta kehitysideoiden esiin 

tuominen koettiin luontevammaksi kuin lomakepohjaisessa haastattelussa. 

Haastatteluun pyrittiin valitsemaan mahdollisimman kattavasti henkilöitä eri 

toimihenkilötasoilta ja vakansseilta. Valituille ihmisille lähetettiin haastattelupyyntö 

(liite 1), jonka jälkeen tapaamisajat sovittiin henkilökohtaisesti. 

 

Teemahaastattelun teemavalinnat pohjautuivat työn tavoitteisiin. Alla on listattu 

pääteemat, joiden kautta haastattelua ohjattiin. Teemojen tarkempi kysymysrunko 

löytyy liitteestä 2.  

 

 Tietoja haastateltavasta 

 Organisaation sisäisen viestintä 

 Viestintäkanavat  
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 Verkostot  

 Tietosisällöt 

 Sisäisen viestinnän kehittäminen ja vaikutus tuotannon toimivuuteen 

 

Kahden ensimmäisen teeman tarkoitus oli selventää haastateltavan roolia ja 

sisäisen viestinnän merkitystä omassa toimenkuvassa ja koko organisaatiossa. 

Viestintäkanava- ja verkostoteemoilla haluttiin löytää tuotantotoiminnassa 

käytettyjä viestintäkanavia, sekä selvittää henkilöiden välistä viestintää näitä 

kanavia pitkin. Tietosisältöteemalla haluttiin selvittää millaista tietoa kulkee mitäkin 

kanavaa pitkin eri organisaation tasojen välillä. Sisäisen viestinnän kehittämisellä 

haluttiin selvittää pullonkaulatilanteita, joilla on vaikutusta tehokkaan tuotannon 

toteutumiseen. Ongelmatilanteisiin pyrittiin saamaan myös näkemystä niiden 

ratkaisumahdollisuuksista.   

 

Tuotannon toimihenkilöhaastattelut selluorganisaatiossa saatiin toteutettua 

suhteellisen kattavasti (kuva 12). Koko toimihenkilömäärästä haastateltiin 64 %. 

Haastattelut jakautuivat siten, että vuoromestareita oli 22 %, päivämestareita 33 % 

ja ylempiä toimihenkilöitä 45 % haastateltavista.  

 
 

 
 
Kuva 12. Teemahaastattelujen toteutuminen määrällisesti koko 

toimihenkilömäärästä. 

 

Teemahaastattelun osallistujajakauma
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Haastattelussa oli myös toimihenkilö kunnossapito-organisaation puolelta, jonka 

osuutta ei oteta huomioon kuvassa 12. Haastateltavia oli yhteensä 10 henkeä.  

Itse haastatteluun oli varattu aikaa noin yksi tunti, mutta riippuen haastateltavasta 

tapaamiset kestivät tunnista puoleentoista tuntiin. Haastattelut dokumentoitiin 

nauhurilla ja muistiinpanoilla. Teema-alueita ei käyty läpi systemaattisesti, vaan 

esimerkiksi tietyn ongelma-alueen löydyttyä tietosisältö teemasta, pyrittiin 

ottamaan aiheeseen mukaan viestintäkanavat, verkostot ja löytämään 

ratkaisumallia ongelmaan. 

 

5.2.2 Ryhmähaastattelu sellutehtaan työntekijöille 

 

Teemahaastattelujen tulosten perusteella päädyttiin tutkimaan tarkemmin 

työntekijöiden kokemuksia ja mielipiteitä tuotanto-organisaatiossa käytössä 

olevasta sähköisestä SEITTI- raportointityökalusta. Tutkimusmetodiksi otettiin 

ryhmähaastattelu, koska tuotannon työntekijämäärä oli suuri. Ryhmäkoko 

puolestaan haluttiin pitää alhaisena (4-8 henkeä), koska ryhmän kasvaessa 

suuremmaksi osa haastateltavista voi vetäytyä taka-alalle tai kaikkien mielipiteitä 

ei voida käydä kattavasti läpi.  

 

Ryhmähaastattelun kysymysmäärä haluttiin pitää matalana ja kysymysmuodot 

mahdollisimman avoimina. Tällä pyrittiin saamaan keskustelua niistä aiheista, 

jotka työntekijät kokevat heille tärkeiksi SEITTI:iin liittyen. Toinen osatekijä oli 

ongelman tiedostamattomuus, eli selkeitä kehityskohteita ei ollut tiedossa. 

Ryhmähaastattelu perustui neljään pääkysymykseen SEITTI- raportoinnista. 

Kysymykset olivat seuraavat: 

 

 Miksi meillä on SEITTI? 

 Mitä hyvää ja huonoa on nykyisessä SEITTI:n käytössä ja raportoinnissa? 

 Mitä tietoa haluaisit saada enemmän tai saat liian vähän SEITTI:stä? 

 Muuta kehitettävää SEITTI:iin liittyen?  

 

Tutkimuksessa haluttiin tuoda esiin työntekijöiden tarpeita ja näkemyksiä SEITTI- 

raportoinnin hyvistä ja huonoista puolista. Ryhmähaastattelulla pyrittiin myös 
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lisäämään työntekijöiden ymmärrystä SEITTI- järjestelmän käytön periaatteista ja 

merkityksestä organisaatiossa.  

 

Ryhmähaastatteluun valittiin aina yksi vuoro yhdeltä osastolta. Kuitulinja 2 & 3 

yhdistettiin, koska kaksi edellä mainittua toimivat samassa valvomossa. Myös 

kuorimon ja jäteveden puhdistamon kanssa haastattelut pidettiin yhteisesti. 

Kuivauskone 1:n henkilöstö haastateltiin omana osastonaan. Jokaiseen 

valvomoon lähetettiin haastattelukutsu (liite 3), jonka jälkeen tarkemmat 

haastatteluajat ja paikat sovittiin henkilökohtaisesti vuoro- ja osastokohtaisesti. 

Haastatteluihin saatiin yhteensä 32 henkeä, jonka osuus on 44 % koko 

työntekijämäärästä. Osastoittain kuivauskone 1:ltä oli 44 %, Kuitulinja 2 & 3:lta 43 

% ja kuorimolta ja vedenpuhdistamolta 13 % haastateltavista (kuva 13).  

 

 
 
Kuva 13. Työntekijähaastattelujen jakauma osastokohtaisesti ja koko tuotannon 

työntekijämäärästä.  

 

Kuivauskone 1:n ja Kuitulinja 2 & 3 henkilöstöstä saatiin riittävä määrä 

tutkimukseen. Kuorimo ja vedenpuhdistamon alueen henkilömäärä jätettiin 

tarkoituksella pienemmäksi, koska sen akuutti vaikutus tuotannon toteutumiseen ei 

ole niin suuri kuin edellä mainituilla osastoilla. Ryhmäkeskustelut dokumentoitiin 

haastattelijan toimesta suurelle tussipaperille pääkohdittain, jotta jokainen 

osallistuja näki keskustelun tulokset. 
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5.3 Tutkimustulosten käsittely 

 

Toimihenkilöhaastattelujen tutkimusmateriaalin keräys suoritettiin nauhurin ja 

kirjallisten muistiinpanojen avulla. Kuvasta 14 nähdään tulosten käsittelyhierarkia.  

Nauhoitetun materiaalin ja muistiinpanojen asiat purettiin ensiksi tekstimuotoon 

henkilöittäin. Kaikkea materiaalia ei litteroitu, vaan ainoastaan olennaisimmat 

asiat, jotka liittyivät teema-aiheisiin. Tämän jälkeen purettu materiaali luokiteltiin 

viestintäkanaviin, verkostoihin, tietosisältöihin ja sekä niiden kehittämisideoihin. 

Organisaation viestintäverkoston kuvaamiseen käytettiin CmapTools- 

ilmaisohjelmaa, joka mahdollistaa käsitekarttojen luomisen. Viestintäverkoston 

rakenne luotiin haastatteluista saatujen viestintäkanava- ja verkostoluokkien 

materiaalin pohjalta.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Kuva 14. Aineiston luokittelu toimihenkilöhaastatteluista. 

 

Haastattelutuloksiin lisättiin havainnot aamupalaverivierailuista sekä SEITTI- 

raportointijärjestelmästä. Kehittämisideoita löytyi monentasoisia, joten tärkeimmät 
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ja kiinnostavimmat niistä sisällytettiin suoraan tuloksiin, johtopäätöksiin ja 

suosituksiin.  

 

Työntekijähaastattelujen aikana allekirjoittanut toimi tilaisuuden vetäjänä ja kirjasi 

olennaiset kommentit taululle keskustelun aikana. Muuta dokumentointia ei 

käytetty, joten kerätty aineisto jäi siltä osin suppeammaksi kuin 

toimihenkilöhaastatteluissa. Haastattelujen perimmäinen tarkoitus oli kuitenkin 

nostaa esiin suurempia ongelmakokonaisuuksia tai kehityskohteita, joita useat eri 

vuorot toisivat mahdollisesti esille. Kerätty aineisto luokiteltiin ensiksi 

haastattelukysymyksittäin, jonka jälkeen luokittelujen sisällä tehtiin oma jaottelu 

esille tulleiden asiakokonaisuuksien perusteella.  

  

Toimihenkilöhaastatteluissa ja työntekijähaastatteluissa osallistujamäärät olivat 

hyvää luokkaa, joten saatuja tuloksia voidaan pitää koko organisaatiota kattavina. 

Tuotannon toimihenkilöistä haastatteluihin osallistui 64 % koko määrästä ja 

tuotannon työntekijöistä 44 % koko määrästä. Toimihenkilöpuolen kokonaismäärä 

on kuitenkin melko alhainen, joten joitain päätelmiä tehtiin perustuen yhden tai 

kahden haastateltavan kokemuksien pohjalta. Työntekijäpuolella taas osanottajia 

oli määrällisesti suuri, joten esille tulleet asiat edustajat hyvin koko tuotannon 

henkilöstön näkemyksiä.   
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6 TULOKSET 

 

Tässä luvussa esitellään toimihenkilö- ja tuotannon työntekijöiden haastatteluista 

saatuja tuloksia. Tuloksiin on myös sisällytetty havainnot aamupalaveritoiminnasta 

ja SEITTI- raportoinnista. Esille tuodaan tuotanto-organisaation toimintaa ohjaavat 

viestintäkanavat ja kuinka ne koetaan tuotantotyössä. Sitten kuvataan 

organisaation toimijoiden viestintäverkostoa, sekä miten eri viestintäkanavat 

näkyvät verkoston toiminnassa. Tarkemmin tuloksissa painotetaan 

aamupalaveritoimintaa sekä SEITTI- järjestelmän toimivuutta 

toimihenkilöhaastattelujen ja erityisesti työntekijähaastattelujen puolelta. Lopuksi 

pohditaan vielä muutostilanteiden tuomia kokemuksia. 

 

6.1 Viestintäkanavat tuotanto-organisaation toiminnassa 

 

Imatran sellutehtaalla tuotannon toimihenkilöt viestivät tuotantoon liittyvää tietoa 

laajan viestintäkanaviston avulla. Organisaatiolla on käytössään henkilökohtaista 

viestintää, kirjallisia ja sähköisiä viestimiä. Alle on listattu 

toimihenkilöhaastattelujen perusteella tärkeysjärjestykseen ja perusteluineen 

tuotannon ohjaukseen liittyvät viestintäkanavat: 

 

1. Kasvokkainviestintää pidettiin yleisesti tärkeimpänä viestimisen muotona. 

Sitä pyritään harjoittamaan tietoisesti mahdollisimman paljon. Tärkeinä 

viestintätilanteina tuotiin esille sellutehtaan yhteinen aamupalaveri sekä 

”kahvipöytäkeskustelut” kunnossapidon esimiesten ja tuotannon 

päivämestareiden välillä. Kasvokkainviestintä koettiin kuitenkin useaan 

otteeseen huonona tiedon ylläpitäjänä. Viestien siirtyminen vaikeutuu tai 

katkeaa kokonaan työvuorojen vaihdoksissa ja viestiketjun pidentyessä. 

 

2. Sähköpostia käytetään paljon ja se uskotaan olevan nopea 

viestintäkanava, jolla ihmiset voi tavoittaa nopeasti tarvittaessa, koska 

kaikki lukevat ja seuraavat sitä. Sähköpostia käytettiin myös tarkentavana 

viestintävälineenä, esimerkiksi SEITTI- järjestelmän tukena. Sähköpostia 
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pidettiin myös henkilökohtaisena viestinnän välineenä. Infoähkyn määrää 

koettiin olevan päivämestaritasolla, kun taas ylemmät toimihenkilöt 

kaipasivat enemmän ajan tasalla pitämistä ja tiedottamista meneillään 

olevista asioista. Yhteissähköpostit koettiin tehottomina. Sähköpostin 

kuormitusta lisää myös palaverimuistioiden jakaminen sähköpostin 

välityksellä. 

 

3. Puhelin on jokapäiväinen toimintatyökalu, joka takaa hyvän ja nopean 

tavoitettavuuden. Puhelu tavoittaa kuitenkin aina vain yhden henkilön 

kerrallaan ja viestiketju muuttuu, pitenee tai katkeaa helposti. 

 

4. Aamupalaveri kuuluu kasvokkainviestintään, mutta on erotettuna tässä 

jaottelussa omaksi kanavaksi sen tärkeyteen perustuen. Aamupalaveria 

pidettiin tärkeimpänä yksittäisenä tapaamisena työpäivän aikana, koska se 

on usein ainoa kohtaaminen tiettyjen toimihenkilöiden välillä. Tuotannon 

suuntaa ohjataan palaverissa, jonka aikana käsitellään päivän 

osastokohtainen ja tehtaan yleistilanne sekä tulevan päivän toimintamalli. 

Palaveriin haluttiin suurimman osan mielestä muutosta, josta kerrotaan 

lisää kappaleessa 6.2.2. 

 

5. SEITTI- tehdastieto- ja raportointijärjestelmä koettiin pääsääntöisesti 

passiivisena viestintäkanavana, josta saadaan päivän tuotannon yleistieto. 

SEITTI:ä käytetään historiatiedon selvittämiseen ja trenditiedon hakuun. 

Järjestelmän käyttö koettiin olevan harjoitteluasteella, niin työntekijöiden 

kuin toimihenkilöiden osalta. Sitä käytetään myös hyvin yksisuuntaisena 

viestintäkanavana, vaikka se antaa mahdollisuudet vuorovaikutteisuuteen ja 

kirjausten kommentointiin. SEITTI kuvattiin myös raskaaksi käyttää ja 

informaation näkyvyyden kannalta ongelmallisena. 

Toimihenkilöhaastatteluissa koettiin, että tietoa ei kantaudu riittävästi 

työntekijöiltä organisaatiossa ylöspäin SEITTI:n välityksellä. Syinä tähän 

oletettiin olevan korkeaa kirjaamiskynnystä ja valmiuksia käyttää 

järjestelmää.  
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6. SAP- toiminnanohjausjärjestelmä on viestintätyökalu kunnossapidon ja 

tuotannon välillä. Järjestelmä koetaan tuotannon puolelta jäykäksi, joka 

aiheuttaa toimintaan liikaa viivettä. Tuotantopuolella SAP- osaamista ja 

ymmärtämistä pidettiin yleisesti heikkona. Myös tuotannon työntekijät ovat 

saaneet omat käyttöoikeudet, mutta käytännössä järjestelmää ei käytetä 

heidän puolelta. Osa haastateltavista koki, että järjestelmää pitäisi tuoda 

enemmän yhteiseen käyttöön toiminnassa, kun taas osan mielestä 

laajempaa käyttötarvetta sille ei ole. 

 

7. Ilmoitustauluja löytyy jokaisen osaston seiniltä ja ne koetaan positiivisina 

työkaluina. Osalla osastoja tarve viestintävälineelle on tullut työntekijöiden 

kautta, joten myös he seuraavat niitä aktiivisesti. Taulujen näkyvyys 

viestintäympäristössä on hyvä sekä niitä on helppo päivittää paikan päällä. 

Huonoina puolina olivat tiedon päivittäminen ja sijainti yhdessä paikassa, 

joten vain paikallaolijat ovat tietoisia sen sisältämistä asioista. 

 

8. Ohjeet: Imatran selluorganisaatiossa löytyy useita erityyppisiä ohjeita ja 

ohjekäytäntöjä. Näihin kuuluvat esimerkiksi tilapäisohjeet, 

määräaikaisohjeet ja seisokkiohjeet. Käytännöt edellä mainittujen osalta 

vaihtelevat osastoittain. Osa ohjeista tehdään pelkästään paperi ja 

lappuversioina valvomoon ja vuoromestareille, osa kirjataan SEITTI-

järjestelmään, osa on tehdastietokannassa kansioina ja osa tulee 

ilmoitustauluille. Paperiversioita pidetään huonona löydettävyyden kannalta, 

mutta ne erottuvat paremmin tietotulvasta, jonka viestintäkanavien laaja 

skaala aiheuttaa. SEITTI- ohjeistuksen huonona puolena pidettiin tiedon 

katoamista historiaan. Tehdastietokantakansioissa puolestaan löydettävyys 

ja näkyvyys ovat ongelmallisia, mutta päivittäminen helppoa. 

Seisokkiohjeistus suoritetaan osastokohtaisten tapojen mukaan. 

 

9. Promas koettiin hyväksi prosessin yleiskuvan hahmotukseen. Taulukko- ja 

raporttitietojen hakua pidettiin vaikeasti käytettävänä. Järjestelmän 
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viestinnällinen yksisuuntaisuus on Promaksen heikkous verrattuna 

SEITTI:iin.     

 

Toimihenkilöpuolella ihmiset suosivat henkilökohtaisten viestimien käyttöä, kuten 

kuvasta 15 ilmenee. Neljä ensimmäistä kanavaa mahdollistavat myös tehokkaan 

kahdensuuntaisen viestinnän, jonka kautta yhteisen tulkinnan saavuttaminen on 

helppoa. Tämä edesauttaa päätöksentekoa ja toiminnan nopeaa käynnistymistä. 

Imatran sellutehtaan organisaatio on kuitenkin melko monitasoinen, jossa työtä 

tehdään toimihenkilöpuolella päivä- sekä vuororytmillä. Tiedon näkyvyys, 

tavoitettavuus ja ajantasaisuus nousevat merkittävään rooliin edellä mainittujen 

johdosta. Henkilökohtaisten viestimien kautta näitä ominaisuuksia on kuitenkin 

vaikea saavuttaa koko organisaation kesken. Tieto tavoittaa ainoastaan muutamia 

organisaation jäseniä, jolloin tiedon läpinäkyvyys organisaation eri tasojen välillä 

on heikkoa. Seurauksena on viivettä toimintaan, koska tieto ei tavoita niitä ihmisiä 

riittävän nopeasti, jotka sitä tarvitsevat. Suuri henkilökohtaisten viestimien määrä 

voi aiheuttaa myös infoähkyä, joka on hyvin tavallista esimerkiksi 

sähköpostiviestinnässä. 

 

 

Kuva 15. Tuotannon viestintäkanavien tärkeys toimihenkilöhaastattelujen 

perusteella. 

 

Suuret tietojärjestelmät koettiin passiivisiksi ja yhdensuuntaisiksi. Tuotannon 

puolelta SAP- järjestelmä haluttiin pitää pelkästään kunnossapidon järjestelmänä, 

koska tällä hetkellä henkilöstöllä ei ole tarpeeksi valmiuksia osaamisen puolesta 
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hyödyntää sitä tehokkaasti. SAP ei sovellu tuotannon viestintään, koska tieto on 

piilotettu aina valikkohierarkian alle, joka täytyy hakea erikseen. Tuotantotiedon 

viestinnässä tulisi kuitenkin aina suosio tiedon näkyvyyttä ja tiedon haun sekä 

raportoinnin yksinkertaisuutta. Promas järjestelmää pidettiin kaikkein vaikeimpana 

viestinnän kannalta. Järjestelmää käytetään pääasiassa yleiseen 

prosessihahmotukseen ja taulukkoraporttien selailuun. Järjestelmän mahdollisuus 

toimia vuorovaikutteisena viestintäkanavana on erittäin heikkoa. 

 

Suurista tehdasjärjestelmistä SEITTI on uusin. Se koetaan vielä tällä hetkellä 

tuotannon yleiskanavana, jonka käyttö on harjoitteluasteella. Järjestelmä antaa 

kuitenkin ainoana viestintäkanavana mahdollisuuden viestiä kaikkien tuotanto-

organisaation tasojen kesken samanaikaisesti, paikasta riippumatta ja 

vuorovaikutteisesti. Vuorovaikutteisuus tulee mahdollisuudesta antaa palautetta ja 

kommentteja raportointikirjauksille. 

 

Ilmoitustauluilta ja erilaisista ohjeistuksista löytyvät viestit ovat suhteellisen pysyviä 

tai vakioituneita viestejä sisällöltään. Ohjeistusten yhtenäisyyttä eri osastojen 

välillä tulisi pohtia, koska ihmisten liikkuvuus eri osastojen välillä on lisääntynyt. 

Varsinkin seisokkiohjeistukseen tulisi löytyä yhteinen malli tuotannon ja 

kunnossapidon väliltä. Ilmoitustaulut tukevat puolestaan hyvin tuotantoviestintää 

pysyvien viestien suhteen, joita ei tarvitse tuoda esiin jokapäiväisessä 

tuotantotyössä. 

 

6.2 Organisaation verkoston toiminta viestintäkanavien kautta hahmotettuna 

 

Toimihenkilöhaastattelun avulla yritettiin hahmottaa sellutehtaan tiedonkulun 

ominaispiirteitä eri tuotannon toimijoiden välillä sekä tiedon välitykseen käytettyjä 

kanavia (kuva 16). Pyrittiin myös arvioimaan viestinnän vahvuutta ja suuntaa 

ihmisten välillä. Arvioita joudutaan osaksi yleistämään, koska haastattelujoukko 

rajoittui kymmeneen sellutehtaan toimihenkilöön ja yhteen kunnossapito-

organisaation edustajaan. Kaikkia viestintäkanavia ei ollut tarkoitus tuoda esille, 

vaan löytää olennaisia heikkoja tai vahvoja linkkejä toimijoiden väliltä. Esimerkiksi 
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puhelimen kautta tapahtuvaa viestintää harrastetaan läpi organisaation, joten sitä 

ei ollut tarkoituksenmukaista tuoda esiin kaikkien toimijoiden välille. Haastattelun 

ulkopuolelle jäivät kokonaan sellutehtaan tuotannon työntekijät sekä 

voimalaitoksen edustajat.  

 

 

 

 

Kuva 16. Tuotanto-organisaation väliset yhteydet viestintäkanavien kautta. 

 

Ylemmillä toimihenkilöillä tarkoitetaan tässä tapauksessa kuituhuollon päällikköä, 

sellutehtaan käyttöpäälliköitä, kehityspäällikköä ja sellukoordinaattoria. Viestintä 

näiden edellä mainittujen välillä tapahtuu pitkälti kasvokkain ja sähköpostin 

välityksellä. Kasvokkainviestinnän vahvuus johtuu mahdollisesti osapuolten 
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toimipisteiden sijoittumista samaan kerrokseen, jolloin kommunikointi onnistuu 

tarpeen tullen nopeasti.  

 

Ylemmiltä toimihenkilöiltä päivämestareille viestit kulkevat yleensä 

käyttöpäälliköiden vastuualueitten kautta kasvokkain tai sähköpostin välityksellä. 

Kasvokkain viestintä koettiin olevan vähänlaisesti. 

 

Tärkeänä tiedonvälitysväylänä ylempien toimihenkilöiden suunnasta 

päivämestareille ja vuoromestareille koettiin olevan aamupalaverilla. Työntekijöille 

viestimisessä ylemmillä toimihenkilöillä oli myös eroavaisuuksia. Osa tapasi 

työntekijöitä valvomossa päivittäin tai ainakin muutaman kerran viikossa, kun taas 

osalla suoraa jokapäiväistä viestintäyhteyttä ei ilmennyt.  

 

Yleisesti asioiden tiedottamisessa koettiin olevan puutteita ylempien 

toimihenkilöiden kesken. Sähköpostiviestintä on kuitenkin runsasta. Myös 

päivämestareilta ja vuoromestareilta toivottiin avoimempaa tiedottamista asioista. 

Työntekijöiden raportoinnin niukkuus raportointijärjestelmien kautta aiheuttaa 

epävarmuutta tilanteiden hahmottamisessa. 

 

Päivämestarit saavat tuotantoon liittyvän perustiedon suullisesti valvomoista, 

SAP:n ja SEITTI:n kautta. Tärkeimpinä kontaktihenkilöinä päivämestarit pitivät 

vuoromestareita ja tuotannon henkilöstöä. Vuoromestareille tietoa välitetään 

kirjallisina ohjeina tai SEITTI:n kautta. Pelkästään suullisia ohjeita pyrittiin 

välttämään, koska vuoronvaihdoissa sanoman tulkinta voi muuttua paljon tai 

katketa kokonaan. Työntekijöille päivämestarit viestivät sähköpostin, SEITTI:n, 

määräaikaisohjeiden ja valvomokäyntien kautta.  Viestinnässä pidettiin 

olennaisena, että kaikki omaa osastoa koskettavat asiat olisivat aina 

päivämestareiden tiedossa. Työntekijöiltä päivämestareille viestiä saadaan 

sähköpostin, valvomokäyntien ja SEITTI:n kautta.  

 

Ongelmallisena päivämestarit kokivat nopeat muutostilanteet ja muutostilanteiden 

jälkeisen toiminnan. Vaakatasoista tiedonkulkua pidettiin vähäisenä ja viestit 
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kulkevat enemmän yläkautta, eli käyttöpäälliköiden kautta. Normaalitilanteen 

palautuminen on hidasta, johtuen tiedonkulun aiheuttamasta viiveestä. 

 

Vuoromestarit viestivät kasvokkain eniten työntekijöiden kanssa. Aamupalaverissa 

on kasvokkainviestintää päivämestareiden ja käyttöpäälliköiden kanssa, mutta 

yleisesti ottaen henkilökohtainen kanssakäyminen on vähäistä. Kunnossapito-

organisaatioon vuoromestarit ovat yhteydessä SAP.n tai puhelimen välityksellä. 

Päivämestareilta viestit saadaan suurimmaksi osaksi SEITTI:n ja kirjallisten 

määräaikaisohjeiden kautta. Kirjallisia ohjeita pidetään toimivina, mutta ongelmaa 

tuottavat niiden löytyminen.  

 

Tuotantoon liittyvää tietoa vuoromestarit haluavat saada päivämestareiden ja 

käyttöpäälliköiden kautta, mutta vuoromestareiden ajan tasalla pitämistä pidetään 

vaikeana vähäisestä kanssakäymisestä johtuen. Viestintä hoituu tällä hetkellä 

kasvokkain tai SEITTI:n kautta. Sähköpostia käytetään harvoin.  

 

Organisaation viestintärakenteesta nähdään, että vahvimmat 

kasvokkainviestinnän linkit löytyvät tuotannon työntekijöiden ja 

yleisvuoromestareiden väliltä. Myös ylemmät toimihenkilöt kommunikoivat 

keskenään paljon. Ylempien toimihenkilöiden, päivämestareiden ja 

vuoromestareiden välinen kasvokkainen yhteydenpito koettiin puolestaan 

vähäiseksi verkostossa. Ongelmat nopeiden muutostilanteiden hallinnassa ja 

kokonaistilanteen hahmottamisessa johtuvat oletettavasti juuri edellä mainittujen 

tahojen vähäisestä kanssakäymisestä keskenään. Aamupalaverin rooli korostuu 

edelleen tärkeänä vuorovaikutusväylänä ylempien toimihenkilöiden, 

päivämestareiden ja vuoromestareiden välillä. 

 

Tarkasteltaessa puolestaan työntekijätasoa nähdään, että viestintä tapahtuu 

pääsääntöisesti hyvin henkilökohtaisia viestimiä pitkin kuten puhelin, sähköposti ja 

kasvokkain. Nämä ovat kuitenkin tiedon liikkumisen, säilyvyyden ja 

muuttumattomuuden kannalta ongelmallisia. Vaikka työntekijät kommunikoivat 

SEITTI:n kautta lähinnä päivämestareiden suuntaan, näkyvät samat tiedot kaikilla 

organisaatiotasoilla samanaikaisesti ja muuttumattomina. Tästä syystä SEITTI:n 
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käytön toimivuus ratkaisee pitkälle kuinka vapaasta tuotantotieto liikkuu verkossa 

alhaalta ylöspäin. 

 

Kuvasta 17 voidaan havaita eroavaisuuksia viestintäkanavien määrissä eri 

toimijoilla. Vähiten viestintäkanavia on tuotannon työntekijöillä. Toisaalta SEITTI 

on viestintäkanavana laaja kokonaisuus, joten sen toimivuus vaikuttaa olennaisesti 

työntekijätason viestinnän onnistumiseen ja tiedon kulkeutumiseen koko 

organisaatiossa. Kunnossapidolla, vuoromestareilla ja ylemmillä toimihenkilöillä on 

aktiivisia viestintäkanavia käytössään lähes saman verran. 

 

Kunnossapidolle SAP on pääsääntöisesti järjestelmä, johon kaikki dokumentointi 

tehdään, joten muiden toimijoiden SAP toiminnan ymmärtäminen ja osaaminen 

lisää tai vähentää tuotannon ja kunnossapidon yhteistyön sujuvuutta. 

Haastatteluissa tuli ilmi, että SAP koetaan jäykäksi järjestelmäksi, jonka 

osaaminen on heikosti hallussa tuotannon puolelta. Positiivista signaalia on 

antanut osalla tuotanto-osastoja aloitetut viikoittaiset kunnossapitopalaverit, joissa 

on mukana tuotannon sekä kunnossapidon edustajia. Palaverityökaluna käytetään 

SAP- järjestelmää, joten järjestelmien mukaan ottaminen yhteisiin toimintoihin 

näyttää parantavan yhteistyötä ja järjestelmän ymmärtämistä. 
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Kuva 17. Viestintäkanavien jaottelu eri organisaation toimijoiden välillä. 

 

Päivämestareilla on puolestaan paljon laajempi skaala eri viestintätyökaluja 

käytössään, mikä voi helposti aiheuttaa vaikeuksia löytää oikeat kanavat oikeisiin 

tilanteisiin. Lisäksi viestintäkanaville ei ole määritelty rooleja, eli millaista tietoa 

tietyn kanavan kautta tulisi viestiä, jotta oikeat henkilöt saadaan tavoitettua 

oikeaan aikaan. Kanavien profiloinnin puuttuminen voi johtaa siihen, että sama 

viesti joudutaan lähettämään useaa kanavaa pitkin, jotta sen perille meno ja 

vaikuttavuus voidaan taata.  

 

6.2.1 SEITTI- raportoinnin komponentit 

 

SEITTI tiedonkeruu- ja raportointityökalu on ollut aktiivisesti käytössä Imatran 

sellulla noin puolitoista vuotta. Yleisesti järjestelmä koetaan olevan vielä 

kehittymisasteella, eikä se ole vakiinnuttanut paikkaansa pysyväksi tavaksi viestiä 

organisaation tuotantoon liittyviä asioita. SEITTI- järjestelmä antaa kuitenkin 

• Ylemmät toimihenkilöt 

– Aamupalaveri 

– Muut palaverit 

– Kasvokkain 

– Puhelin 

– Maili 

• Päivämestarit 

– Aamupalaveri    

– Muut palaverit  

– Kasvokkain 

– Puhelin 

– Sähköposti 

– Seitti 

– SAP 

– Ilmoitustaulut 

– Kirjalliset ohjeet 

– Sähköiset ohjeet 

– Valvomokirjat 

– Puskaradio ”kahvipöytäkeskustelut” 
 

• Vuoromestarit 

– Aamupalaveri 

– Kasvokkain 

– Puhelin 

– Sähköposti 

– Seitti 

– SAP 

• Kunnossapito 

– Aamupalaveri 

– Muut palaverit 

– SAP 

– Kasvokkain  

– Puhelin 
 

• Tuotannon työntekijät 

– Kasvokkain 

– Seitti 

– Puhelin 

– Valvomokirjat 
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monipuoliset mahdollisuudet kerätä, raportoida ja hakea tietoa. Kuvasta 18 

nähdään yleisimmät SEITTI:n komponentit. 

 

 

 

Kuva 18. SEITTI- raportoinnin yleisimmät komponentit. 

 
 
Viestintään liittyen tärkeitä toimintoja ovat valvomokirjaukset, 

päivämestarikirjaukset, aamupalaveriraportti, vuoromestariraportti, tuotannon 

menetysten kirjaus, tekemättömien töiden lista ja juuri käyttöön otettu 

käyttäjäkunnossapitoraportointi. Prosessin seurantaa, raporttien hakua ja 

trenditiedon hakua ei käsitellä tässä, koska tiedot niihin tulevat 

prosessinohjausjärjestelmien ja tehdastietokantajärjestelmien kautta. Seuraavassa 

on lyhyt selostus jokaisesta raportointikomponenteista ja miten ne liittyvät 

organisaation toimintaan. 

 

Valvomokirjauksia suorittavat pääsääntöisesti tuotannon työntekijät omaan 

raportointipalstaansa (kuva 19). Palstaan merkitään poikkeamia, jotka eivät kuulu 

päivittäiseen tuotannon ohjaukseen ja ajomalliin. Prosessipoikkeamat, laiteviat, 

normaalista poikkeavat ajomuutokset, vuodot, työturvallisuus ja muut kentällä sekä 

prosessiseurannassa eteen tulevat havainnot merkitään valvomokirjauksiin. 

Päivämestarit ja käyttöpäälliköt saavat tätä viestintäkanavaa pitkin tärkeää tietoa 

kentän tapahtumista toimintansa tueksi. Vuoromestareille tieto välittyy 

Seitti 

Valvomokirjaukset 

Päivämestarikirjaukset 

Trenditiedon haku 

Aamupalaveriraportti 

Vuoromestariraportti 

Tuotannon 
menetykset 

Raporttien haku 

Prosessin seuranta (yleinen) 

Tekemättömät työt 

Käyttäjäkunnossapito 
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työntekijöiltä puhelimen tai valvomokäyntien perusteella. Valvomokirjaukset on 

myös mahdollista liittää suoraan seuraavan päivän aamupalaveriraporttiin (kuva 

20). Kirjauksiin on myös mahdollista kommentoida jälkikäteen, esimerkiksi ovatko 

havainnot johtaneet jatkotoimenpiteisiin. Tällä hetkellä valvomokirjauksia ei 

käsitellä tai kommentoida yhteisesti työntekijöiden ja toimihenkilöiden kanssa. 

Myös palautteen saaminen kirjauksista on vaillinaista SEITTI:n kautta. 

 

 

Kuva 19. SEITTI- raportoinnin päiväyhteenvetonäyttö. 

 

Päivämestarikirjauksia tekevät pääsääntöisesti päivämestarit. Kirjauksiin 

merkitään päivän aikaan tehtyjä muutoksia, kokeiluja ja töitä. Palsta toimii myös 

ohjeistuskanavana työntekijöille ja vuoromestareille ilta-, yövuorolle ja 

viikonlopulle.  

Valvomokirjaukset 

Vuoromestarikirjaukset 

Tuotannon menetykset 

Päivämestarikirjaukset 
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Vuoromestariraportit luodaan aamu-, ilta- sekä yövuorolle. Vuoromestarit 

merkkaavat oleellisimmat poikkeamat omat vuoronsa kohdalta osastoittain. 

Palstaan tehtäviä merkintöjä ei kuitenkaan käydä läpi yhteisesti SEITTI:n kautta.  

 

Tuotannon menetyksiä kirjataan osastoilla, joilla on suora tai viiveellä tuleva 

vaikutus tuotantoon. Selluorganisaatiossa kirjauksia tehdään kuivauskone 1:llä ja 

kuitulinja 2 & 3:lla. Kuivauskoneella tuotantokatkot rekisteröidään järjestelmään, 

kun kuivauskone ei ole tuotannossa, eli tuotetta ei valmistu. Katkoista johtuvat 

tuotannon menetysten kirjaukset suorittavat työntekijät. Kuitulinjoilla puolestaan 

tuotannon menetykset tulevat tavoitetuotannon alittumisesta, eli tuotantoa syntyy, 

mutta ei haluttua tasoa. Tämän tuotannollisen menetyksen kirjaamisen suorittaa 

vuoromestari, koska menetyksestä johtuva syy voi löytyä myös kuitulinjaosaston 

ulkopuolelta. Molempiin edellä mainittuihin kirjauksiin kirjautuu automaattisesti 

tuotantomenetykseen kulunut aika kuivauskoneella tai kuitulinjoilla tuotantomäärä 

tonneina sellua. Kirjaaja määrittää lisäksi syyn, lisäkommentit, toimintopaikan ja 

mahdollisuuksien mukaan tietyn laitteen, josta tuotannollinen menetys johtui. 

Menetyksiä kirjataan tällä hetkellä, mutta niitä ei käydä läpi yhteisesti tarkemmin. 

Myös määritystarkkuus ja todellisen menetykseen johtaneen syyn löytäminen on 

koettu haasteelliseksi. Raportoinnin puutteellisuus vaikeuttaa puolestaan 

tuotannollisten rajoitteiden havaitsemista. 

 

Käyttöjäkunnossapitoraportointi on tullut vasta äskettäin mukaan SEITTI- 

raportointiin. Siinä työntekijöillä on omalla osastolla määritellyt kohteet, jotka 

kierretään ja tarkastetaan annetun aikataulun mukaisesti. 

Käyttäjäkunnossapitoraportointi tehdään valvomokirjausten tapaan, mutta 

havainnot tulee liittyä kunnossapidollisiin poikkeamiin. Tällä on mahdollista 

parantaa ennakoivaa kunnossapitoa, kun alkavat tai olemassa olevat viat 

havaitaan riittävät aikaisin. Käyttäjäkunnossapidon toimintamallia omaksutaan ja 

opetellaan vielä organisaatiossa. Lisää sen tuomista mielipiteistä ja kokemuksista 

työntekijöiden näkökulmasta käsitellään kappaleessa 6.5.4.   

 

Aamupalaveriraportti luodaan Imatran sellun alueella, joka aamu klo 8 

pidettävässä aamupalaverissa (kuva 20). SEITTI:iin merkitään 
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aamupalaveriraportin kohtaan aamuvuoron vuoromestarin ja osastomestareiden 

kommentit edellisen päivän osalta. Osastomestarit kommentoivat lisäksi tulevan 

päivän tapahtumista omalla alueellaan. Raportin luominen tapahtuu 

puheenjohtajan toimesta kirjaamalla kommentit raporttisivulle. Edellisen päivän 

vuoromestari-, tuotannonmenetys- tai valvomokirjauksia palaverissa ei käsitellä 

SEITTI:n kautta. Edellisiä kommentteja on kuitenkin mahdollista liittää suoraan 

aamupalaveriraporttiin ja ne tulevat näkyviin aamupalaverisivun yläreunaan. 

 

 

 
 
Kuva 20. SEITTI- raportoinnin aamupalaverinäyttö. 

 

Aamupalaveri on myös osaltaan vastuun jakamis- ja delegointitapahtuma. 

SEITTI:stä löytyy tekemättömät työt palsta, jonka kautta delegointia ja 

vastuuttamista voidaan toteuttaa. Aamupalaverikohtaan tehtyjen kommenttien 

Aamupalaveriraportti Tekemättömät työt 

Valvomokirjaus,vuoromestariraportti ja 
päivämestarikirjaus voidaan liittää 
aamupalaveriraportti sivulle 
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kautta asioille voidaan määrittää vastuuhenkilö(t), jolloin asia siirtyy tekemättömät 

työt osioon odottamaan toimenpidekommentteja ja työn päättämistä. 

Tekemättömien töiden palstaa käytetään kuitenkin vähänlaisesti 

toimihenkilötasolla. 

 

SEITTI:ä halutaan myös käyttää myös tehokkaammin aamupalaverin yhteydessä. 

Edellisen vuorokauden kirjauksia ei käydä läpi, jotka voivat olla tuotannon 

menetyksiä, laiterikkoja, laatupoikkeamia, vaan kirjaukset luodaan aamupalaverin 

yhteydessä suullisten kommenttien kautta. 

 

Toimihenkilöhaastattelujen perusteella luotiin malli, josta voidaan nähdä SEITTI- 

raportoinnin eri komponenttien ja organisaation toimijoiden väliset yhteydet. 

Kuvasta 21 nähdään, että SEITTI:n komponentit ovat jaettu päivätason 

toimintoihin ja pitkän aikavälin toimintoihin. Päivätason toimintaan kuuluvat 

raportointikomponentit, jotka tukevat tuotannon toimintaa muutaman päivän 

aikajänteellä. Pitkän aikavälin SEITTI- komponenttien toiminta ei välttämättä näy 

päivittäisessä tuotannon toiminnassa, mutta niillä voidaan ennakoida esimerkiksi 

kunnossapitotöiden suunnittelua ja tuotannollisten kehityskohteiden tunnistamista 

kuukausi tai jopa vuositasolla. 

 

Raportointikomponenttien ja toimijoiden väliset nuolet kuvastavat tiedon kulun 

suuntaa, eli ketä varten raportointia tehdään. Mallista nähdään, että suuri osa 

raportoinnista on kahden toimijan ja yhden raportointikomponentin välistä 

toimintaa. Aamupalaveriraportti on ainoa paikka, jossa useat toimijat tuovat 

tietojaan samaan raporttiin. Asian tärkeyttä lisää myös tiedon liikkumisen 

molemminpuolisuus, eli toimijat sekä jakavat, että vastaanottavat tietoa 

aamupalaveriraportoinnin kautta. Muiden raportointikomponenttien osalta voidaan 

sanoa, että tiedon liikkuminen on yhdensuuntaista. Pahimmin vuorovaikutuksen 

puutteesta kärsivät tuotannon työntekijät, koska he viestivät SEITTI:n kautta useita 

kanavia pitkin, mutta eivät saa suoraa palautetta kirjauksilleen toimihenkilötasolta.   
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Kuva 21. SEITTI- raportoinnin tiedon liikkuminen selluorganisaation eri toimijoiden 
välillä. 
 

Mallista pystytään myös näkemään, että jokainen SEITTI- komponentti toimii 

itsenäisesti tiettyjen toimijoiden välillä. Esimerkiksi aamupalaveriraporttiin tuodaan 

kaikki tieto suullisten kommenttien kautta, vaikka tietoja on kerätty 

valvomokirjauksiin ja vuoromestariraportteihin koko edellinen vuorokausi. SEITTI- 

raportointikomponenttien keskinäisten tietojen hyödyntämisessä on siis puutteita ja 

kehittämismahdollisuuksia. 

 

6.2.2 Sellutehtaan aamupalaveri 

 

Sellutehtaan aamupalaveri pidetään joka arkiaamu klo 8 ja sen kesto on noin 20 – 

30 minuuttia. Aamupalaveri koostuu sellutehtaan tuotanto-organisaation 

edustajista, kuten kuituhuollon päällikkö, kehityspäällikkö, käyttöpäälliköt, 

päivämestarit ja sellutehtaan vuoromestari. Voimalaitoksen vuoromestari on 

mukana kahtena arkiaamuna. Mukana ovat myös ympäristöpuolen edustajat, 

sellukoordinaattori ja kunnossapito-organisaation edustajia. Palaverissa käytetään 
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kolmea oheistyökalua: piirtoheittimellä näytetään tuotantotiedot, Promaksen kautta 

hahmotetaan tehdasprosessia ja SEITTI:iin kirjataan osastokohtaiset kommentit. 

Palaverissa puheenjohtajana toimii pääsääntöisesti käyttöpäällikkö, joka kirjaa 

kommentit SEITTI:n aamupalaveriraporttiin (kuva 22). 

 

 

 

Kuva 22. Sellutehtaan aamupalaverin rakenne. 

 

Lähes kaikkien haastateltavien mielestä palaverin kesto on sopiva, eikä sitä tulisi 

lyhentää. Palaveriin osallistujien määrää pidettiin kuitenkin useaan otteeseen liian 

suurena tai ainakin tulisi harkita kenen siihen kuuluu osallistua. Tällä hetkellä 

osanottajamäärä vaihtelee 10 - 20 henkilön välillä yleensä. Tuotantotietojen 

näyttäminen piirtoheittimellä koettiin turhaksi monen haastateltavan puolelta, 

koska tieto on taulukkomuodossa pienellä fontilla. Lisäksi tuotantotietoja ei käydä 

palaverissa läpi, joten jo se heikentää tavan tarkoituksenmukaisuutta. Promaksen 

ja SEITTI:n yhteensovittaminen on myös ongelmallista, koska samaan aikaan 

tehdään kommenttien kirjaamista SEITTI:iin ja välillä aukaistaan Promas- 

järjestelmän sivuja prosessin hahmottamiseksi. 

 

Aamupalaverin toiminta koetaan osaksi yleisenä tiedotuskanavana, joka on 

suhteellisen rutiininomainen tapa. Palaverissa puhutaan kuitenkin tuotantoon 

liittyviä asioita, jota pidetään hyvänä tapana. Valtaosa haastateltavista koki, että 

palaveritoiminnassa on parantamisen varaa. Erityisesti keskustelevuutta, asioiden 

delegointia, päätöksentekoa ja vastuuttamista haluttiin lisätä 

aamupalaveritoiminnassa. 

 

Osan haastateltavien mielestä palaverissa ei lörpötellä turhia eikä puututa liian 

pienten asioiden puimiseen. Tärkeinä pidettiin sellaisen tiedon julki tuomista, joka 

koskettaa usean osaston toimintaa päivän aikana. Aamupalaveri on usealle 

toimihenkilölle ainoa viestintätapahtuma, jossa on mahdollista viestiä kasvokkain 

• Vuoromestarin    
tilannekatsaus 

• Osastokohtainen katsaus 
päivämestareilta 

• Muut puheenvuorot 

Aamupalaveriraportin 
kokoaminen 

”Päivän töiden 
aloitus” 

”Pienryhmäpalaverit” 

Päätökset 
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päivän aikana. Erityisesti ylemmät toimihenkilöt ja vuoromestarit korostivat tätä 

asiaa. 

 

Eri toimijat tarvitsevat hieman erityyppistä tietoa riippuen toimenkuvasta. 

Vuoromestarit tarvitsevat tietoa lähitulevaisuuden ajomalleista ja tuotannon 

rajoittavista tekijöistä. Tärkeimpinä pidettiin kuivauskoneen ajomallia, ajovauhtia ja 

selluvaraston tilannetta, asiakaskoneiden muutoksia ja kuitulinjojen 

tuotantovauhtimahdollisuuksia. Voimalaitoksen suunnasta tietoa tarvitaan 

valkolipeätilanteesta, laihanmustalipeän kulutuksesta, höyryn saannista ja edellä 

mainittujen asioiden muutosten suunnasta.  

 

Voimalaitokselta saatava tieto koetaan suhteellisen tärkeäksi tiedoksi muun 

sellutehtaan ohjaamisen kannalta. Tällä hetkellä sellun aamupalaverissa on 

voimalaitoksen vuoromestari maanantaina ja perjantaina. Kuitulinjojen ja 

voimalaitoksen suunnitelmien yhteensovittamisessa on havaittu tarvetta 

kehittämiseen, joka tukee ajatusta tiiviimmän yhteistyön sopimisesta. 

Voimalaitoksen oma aamupalaveri pidetään klo 8:45, jossa tehdään usein 

päätöksiä, joiden perusteella sellutehdas joutuu mukauttamaan oman 

tuotannonohjauksensa. Sellutehtaan aamupalaverin päätöksentekoa rajoittaa 

usein aamupalaverin pitäminen, ennen voimalaitoksen aamupalaveria. 

 

Prosessin sen hetkisestä tilanteesta sellutehtaan vuoromestarit eivät tarvitse 

tietoa. Tietoa rajoitteista ja ajomalleista tulisi tulla käyttöpäälliköiden ja 

päivämestareiden suunnasta, koska yhteydenpito palaverin jälkeen on usein 

satunnaista. Selluvaraston ja kuivauskoneen tilannetta painotettiin, koska nämä 

kaksi ohjaavat osaltaan kuitulinjan ajovauhdin säätelyä. Ennakoivaa tietoa 2-3 

vuorokautta eteenpäin korostettiin myös laadun hallinnan näkökulmasta, koska 

silloin voidaan nostaa tuotantovauhti tietylle tasolle kuitulinjoilla ja pitää taso 

samana mahdollisimman pitkään, jolloin sellun valmistuksen laatu pysyy 

paremmin hallinnassa.  

 

Tuotantotavoitteiden saavuttamista, tuotantomenetyksiä ja syitä niihin, ei käsitellä 

aamupalaverissa. Edellä mainitut asiat koettiin tarpeelliseksi käsitellä palaverissa 
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ja erityisesti käydä ne läpi SEITTI:n kautta. Tällä hetkellä vuoromestariraportteja ei 

käsitellä aamupalaverin yhteydessä, vaan aamuvuoron vuoromestari kertaa päällä 

olevan tilanteen, josta kommentit kirjataan SEITTI:iin osastoittain.  

 

6.3 Verkoston haasteita toimintaympäristössä 

 

Teemahaastattelussa tuli ilmi neljä suurempaa asiakokonaisuutta, joilla koetaan 

olevan vaikutusta tuotannon onnistumiseen ja koordinointiin.  

 

Ensimmäisenä korostettiin voimalaitoksen ja sellutehtaan yhteistoimintaa. Tällä 

hetkellä voimalaitoksen ja sellutehtaan toimintaa pidetään liian erillisinä 

toimintoina. Erilliset aamupalaverit syövät ajankäytöllisesti tehokasta työaikaa, 

koska samoja ihmisiä käy molemmissa palavereissa ja käsiteltävät asiat ovat joko 

samoja tai sivuavat toisiaan. Myös päätöksenteko hajautuu kahtia, koska aina 

tarvitaan tietää toisen osapuolen tilanne, jotta päivän ajomalli voidaan lyödä 

lukkoon. Sellutehtaan yleisvuoromestari on vahvin linkki voimalaitoksen suuntaan. 

Mukana voimalaitoksen palavereissa ovat usein myös sellutehtaan käyttöpäälliköt.  

Sellutehdas tarvitsee voimalaitokselta tietoa: 

 

- lipeäpuolen muutoksen suunnasta 

- laihamustalipeän tilanteesta 

- kaustistamon tilanteesta 

- valkolipeätilanteesta 

- höyryn saatavuudesta 

 

 

Voimalaitos tarvitsee sellutehtaalta tietoa: 

 

- kuitulinjojen tuotantovauhdeista ja niiden muutoksista 

- valkolipeän kulutuksesta 

- lipeämääristä voimalaitoksen suuntaan 
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Edellä mainittujen tietotarpeiden hallinta nopeissa muutoksissa katsottiin 

haasteellisiksi. Voimalaitoksen ja sellutehtaan vuoromestarit koordinoivat tiiviisti 

näitä tapahtumia lyhyellä aikataululla, mutta päivä tai viikkotason tuotannolliset 

suunnitelmat lyödään lukkoon aamupalaverien yhteydessä. Koko organisaation 

ajan tasalla pitäminen muodostuu haasteelliseksi, jos tieto uusista 

tuotantolinjauksista ja niiden eteenpäin tiedottaminen on muutamien osapuolien 

tiedossa voimalaitoksen ja sellutehtaan välillä. Haastatteluissa haluttiin tiiviimpää 

yhteistyötä. Keskusteluissa mainittiin muun muassa palaverien yhdistämistä tai 

yhteispalaveria tiettynä viikonpäivänä. Kunnossapitoseisokeissa yhteispalavereja 

pidetään, jotta osastojen pysäytys ja starttausaikatauluista saadaan 

yhteisymmärrys nopeasti. 

 

Toiseksi teemahaastatteluissa käsiteltiin useaan otteeseen tavoiteviestintää. 

Sellutehtaalla tärkeimmät osastot ovat kuitulinjat 2 & 3 sekä kuivauskone 1, joiden 

tavoitteiden seurantaa ja toteutumista pidettiin tärkeänä. Haasteena ovat kuitenkin 

olleet talouslamasta aiheutuneet tuotantorajoitukset sekä sellutehtaan tiukka 

yhteys muuhun tehdasintegraattiin. Tuotannonrajoituksista johtuen osatavoitteet 

kuitulinjoilla sekä kuivauskoneella eivät ole olleet selkeät, koska ei ole voitu ajaa 

täyttä vauhtia. Kuitulinjojen ajosuunnitelmat ovat puolestaan riippuvaisia paperi- ja 

kartonkikoneiden tilausmääristä sekä voimalaitoksen toiminnasta. Haasteita ovat 

tuoneet myös tuotannonmenetyksistä johtuneiden syiden löytäminen ja 

analysointi.  

 

Tavoitteiden läpinäkyvyys on ollut edellä mainituista syistä ongelmallista. 

Organisaatiossa koetaan, että tavoitteet eivät kantaudu ylhäältä alas riittävän 

hyvin tai suurempia tavoitteita ei ole jalkautettu riittävän tehokkaasti. Myös 

kunnossapidon osuutta tuotantotavoitteiden sisäistämisessä korostettiin. 

Organisaatiossa ei ole selkeästi pilkottuja tavoitteita vuosi-, kuukausi-, vuorokausi-

, työvuorotasolle tai ne näkyvät ainakin heikosti viestinnässä. Olisikin olennaista 

sopia osastojen tavoitetasot pilkottuina, määrittää viestintäkanavat kullekin 

tavoitetasolle, pohtia mitä asioita viestitään milläkin tasolla ja miten vastuu 

viestinnästä ja toiminnasta jaetaan toimijoiden välillä.  
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Yleisesti tuotantoon liittyvän tiedon työnjako määräytyy organisaatiossa 

seuraavasti: Käyttöpäälliköt ja vuoromestarit viestivät tuotannon määrään ja 

suuntaan liittyvää tietoa ja päivämestareiden rooli on kertoa oman osaston 

rajoitteista ja mahdollisuuksista. Myös työntekijöiltä haluttiin lisää tietoa tuotannon 

rajoituksista, koska he tietävät tarkimmin prosessin sen hetkisen tilan. Kuvaan 23 

on piirretty tavoiteviestinnässä ilmenneet osatekijät, joita tuotiin esiin 

haastatteluissa. Tavoitteiden selkeää asettamista ja niiden näkyvyyttä haluttiin 

parantaa. Tuotannollisia rajoituksia ja syitä tulisi käydä läpi tiheämmällä 

aikajänteellä, jotta tarvittavia toimenpiteitä voitaisiin tehdä riittävän ajoissa. 

Tehtyjen muutosten tiedottaminen, eli palautteen antamista toiminnasta tulisi myös 

lisätä, jotta nähtäisiin tavoitteiden toteutuminen. 

 

 

 

Kuva 23. Tavoiteviestinnän osatekijät haastattelujen perusteella. 

 

Tietojärjestelmien kuten SEITTI:n ja aamupalaverin hyödyntämistä päivittäisessä 

tavoiteviestinnässä haluttiin lisätä. Vuorotason tavoitteiden asettamisessa ja 

saavuttamisessa haluttiin painottaa kehityskeskustelujen roolia eri 

organisaatiotasojen välillä.  

 

Kolmanneksi ennakoiva viestintä ja sen vaikutus tuotannon toimintaan tuli esille 

monelta taholta. Tämän päivän muutospainotteisessa toimintaympäristössä 

ennakointi on yhä tärkeämmässä asemassa toiminnan onnistumiselle. 

Vuoromestarin roolia ja tietoja pidettiin tärkeinä ennakoinnin kannalta. Hyvin 

useasti odottamattomat tilanteet tulevat iltavuoron ja yövuoron aikaan, jolloin 

päivämestarit ja käyttöpäälliköt eivät ole mukana koordinoimassa tapahtumia. On 

tärkeää, että vuoromestarit tietävät mitä odotuksia tai töitä on suunnitteilla 

esimerkiksi päivämestareiden taholta. Osaston kriittiset työt tulisi olla 

vuoromestarin tiedossa, kun esimerkiksi osasto menee alas vaikkapa laiteviasta 

Tavoite Rajoitukset/Syyt Toimenpiteet 

Palaute 
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johtuen. Olennaisen viestien löytyminen laajasta viestintäkanavistosta ei ole 

helppoa, koska jokaisella kanavalla löytyy hyviä ja huonoja ominaisuuksia. SEITTI 

antaa mahdollisuuden jakaa tietoa läpi organisaation, mutta tieto ei pysy näkyvillä 

kuin meneillään olevan raportointipäivän ajan. Paperiohjeita pidettiin puolestaan 

hyvinä, koska ne erottuvat muusta viestitulvasta, mutta niiden pysyvyys ja 

löytyminen oikeaan aikaan oikeaan tilanteeseen on vaikeaa. Vuoromestareiden 

puolelta haluttiin selkeitä listoja osastokohtaisesti odottamattoman varalle.  

 

Tuotannon ohjauksen ennakoinnin osalta vuoromestarit pitivät aamupalaverissa 

tehtäviä päätöksiä tärkeinä, koska se on usein ainoa paikka tavata kollegoja 

kasvotusten työvuoron aikana.  

 

Kunnossapidon ja tuotannon välinen yhteistyö koettiin merkitykselliseksi 

ennakoinnin kannalta. Hyvinä toimintatapoina pidettiin yhteisiä viikoittaisia 

kunnossapitopalavereja sekä ”kahvipöytäkeskusteluja”, joiden kautta 

muutostilanteita voidaan hahmotella. Seisokkiohjeistuksissa nähdään 

tarkoituksenmukaisena tapa, jossa tuotannon työt voitaisiin linkittää tehtäviin 

seisokki- tai kunnossapitotöihin yhtenäisesti. Tällä hetkellä osastoilla on 

vaihtelevia seisokkiohjeistuksia siten että kunnossapidon seisokkilistat ovat 

erikseen nähtävillä ja tuotannon henkilöstön työlistat löytyvät erillisinä ohjeina. 

Näiden kahden sitominen yhteisesti sovittuun aikatauluun ja työjärjestykseen 

koettiin tukevan sujuvampaa toimintaa kunnossapidon ja tuotannon välillä. 

 

Neljäntenä yksittäisenä haasteena tuli ilmi kuivauskoneen tilanne. Tähän 

mennessä kuivauskoneen rooli tehdasintegraatissa on ollut ylimääräisen 

kuitumassan kuivaaminen, jota paperi- ja kartonkikoneet eivät ole voineet 

vastaanottaa. Nyt rooli on muuttumassa markkinasellukoneeksi, jonka takia 

koneella pyritään ajamaan jatkuvasti tilauskantojen mukaisesti. Aiemmin 

selluvaraston ja kuivauskoneen koordinointia ovat hoitaneet suurelta osin 

käyttöpäälliköt ja sellukoordinaattori, mutta tulevaisuudessa vastuu tulee 

lisääntymään vuoromestareiden osalta. Haastatteluissa haluttiin tietää 

vuoromestareiden osalta kuivauskoneen ajosuunnitelmat mahdollisimman 

aikaisessa vaiheessa. Tärkeää tietoa vuoromestareille olivat ajettava laatu, 



  

 

 76 

 

 

ajotapa, lastaustapa ja lähetyspaikka. Myös lähetysaikataulu on tärkeä 

kuivauskoneen alasajojen ja starttien takia. Kuivauskoneen vauhti ja sen rajoitteet 

tulisi sopia aamupalaverin yhteydessä. 

 

6.4 Työntekijöiden yleiskuva SEITTI- raportointityökalun tarkoituksesta 

organisaatiossa 

 

Ensimmäisenä kysymyksen ”Miksi meillä on SEITTI?” tarkoitus oli osaltaan avata 

keskustelua laajemmin SEITTI- järjestelmän ymmärtämiseen muutoinkin kuin 

pelkästään teknisenä välineenä. Työntekijät kokivat, että SEITTI:n tarkoitus on 

viestiä tietoa ylöspäin organisaatiossa. SEITTI toimii myös paperiohjeita 

korvaavana viestintävälineenä, jolloin ei tarvitse etsiä muistilappuja ja ohjeita 

ympäri valvomoa. Tieto löytyy samasta paikasta ja samanaikaisesti kaikille. Osa 

vuoroista käyttää SEITTI:ä vuoronvaihdon välineenä, koska vaihto voi olla 

toisinaan lyhyt ja suullisen viestinnän kautta voi jotain unohtua sanoa. Lähes 

jokainen haastatteluryhmä korosti aamupalaverin seuraamista SEITTI:n 

välityksellä, jolloin tiedetään mitä päivän aikana tulee tapahtumaan. SEITTI:n 

kautta tieto saadaan puolestaan nopeasti eteenpäin organisaation eri osapuolille 

ja se tukee toiminnan ennakointia.  

 

6.5 SEITTI- raportoinnin positiivisia ja negatiivisia puolia työntekijöiden 

näkökulmasta  

 

Toisena kysymyksenä ja keskustelun aiheena olivat SEITTI- raportoinnin hyvät ja 

huonot puolet. Keskustelun tarkoitus ei ollut pelkästään keskittyä raportoinnin 

toimivuuteen ja käyttöön, vaan myös kuinka SEITTI nähdään osana organisaation 

toimintaa.  

 

Mitä hyvää SEITTI- raportoinnissa on? SEITTI:ä pidetään tehokkaimpana 

viestintävälineenä kuitenkin niin, että valvomokirjoihin laitetaan tiedot tarkemmin. 

Valvomokirjojen ei kuitenkaan koeta vaikuttavan SEITTI- kirjauksiin.  

Aamupalaveriraportti on kaikilla sellutehtaan osastoilla tiiviissä seurannassa, jonka 
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kautta oman sekä muiden osastojen päivän toiminta saadaan tietoon. 

Aamupalaveriraportin luominen tulisi tehdä välittömästi palaverin aikana, jotta 

kiinnostus siihen säilyy. Keskusteluissa painotettiin kuitenkin henkilöviestintää 

siten, että työntekijät haluavat kuulla tuotantoon liittyvän tiedon yhden henkilön 

kautta, eli oman vuoron vuoromestarin kautta. Kuivauskoneen henkilöstö piti 

SEITTI:n raportointia ja raporttinäyttöjä selkeinä ja helppokäyttöisinä sekä 

päivämestaripalstaa toimivana. Kuitulinjojen valvomoissa päivämestaripalstaa ei 

juurikaan seurata, koska paperiohjeistukset koettiin toimivammiksi. 

Käyttäjäkunnossapidon raportoinnista tuli suhteellisen vähän positiivista 

palautetta. Toimintamalli on tosin vielä omaksumisasteella.  

 

Mitä huonoa SEITTI- raportoinnissa on? Negatiivisia asioita löytyi huomattava 

määrä enemmän kuin positiivisia. Keskusteluissa nousi esille selvästi neljä 

aihealuetta, joita lähes jokainen ryhmä painotti.  

 

6.5.1 Koulutus ja perehdyttäminen 

 

Haastatteluissa painotettiin koulutuksen ja perehdyttämisen tärkeyttä järjestelmän 

toimivuuden kannalta. Yleinen mielipide oli, että edellä mainitut asiat ovat jääneet 

vähäiselle huomiolle otettaessa järjestelmää käyttöön. Sama asia tuli myös esille 

juuri otetun käyttäjäkunnossapitoraportoinnin osalta. SEITTI- 

järjestelmäkoulutuksissa ei ole juurikaan tuotu esille syitä miksi järjestelmä on 

otettu käyttöön ja mitä siitä saatavat hyödyt ovat. Koulutukset ovat painottuneet 

pitkälle järjestelmän tekniseen käyttöön, josta voi usein olla seurauksena 

sitoutumattomuutta käyttää sitä. Käyttäjäkoulutuksen ja perehdytyksen puutteet 

koettiin heijastavan alempaan käyttöasteeseen, korkeampaan kynnykseen tehdä 

kirjauksia niin toimihenkilöiden kuin työntekijöiden puolelta. Myös ennakoivaa 

tiedottamista on ollut vähänlaisesti. Tämä voi puolestaan tuoda mukanaan 

korkeamman muutosvastarinnan, joka johtaa järjestelmän hitaampaan 

omaksumiseen ja käyttöönottoon. Työntekijät toivat myös omia ehdotuksia esille 

koulutuksen osalta. Järjestelmäkoulutuksille haluttiin puitteet, jossa uusia asioita 

voi kokeilla ja testata koulutuksen aikana. Luennon tai tiedottamisen omaiset 

koulutukset koettiin teholtaan alhaisiksi. SEITTI:iin liittyen pohdittiin kuinka 
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järjestelmän käyttöä saadaan lisättyä tuomalla sitä osaksi jokapäiväistä toimintaa 

työntekijän näkökulmasta. Seuraavia asioita tuli esille: 

 

 Hyötyjen esiin tuominen 

 Palaute lyhyellä viiveellä 

 Kirjausten käsittely aamupalaverissa tai muussa yhteydessä 

 Motivoiva ja mielekäs käyttäjäkoulutus 

 

Pohdinnat tukevat vahvasti sitä ajatusta, että järjestelmäkoulutuksissa ensisijainen 

tehtävä on pyrkiä hahmottamaan järjestelmän roolia organisaation toiminnassa ja 

kuinka järjestelmän eri toiminnot linkittyvät organisaation eri toimijoiden välille. 

Koulutuksissa tulisi myös kertoa kuinka järjestelmä vaikuttaa käytännön tasolla 

jokapäiväisiin työtehtäviin.  

 

Mentoroivan koulutuksen hyväksikäyttöä ei ilmennyt haastatteluissa SEITTI- 

järjestelmän osalta. Työntekijöiden joukossa on kuitenkin paljon SEITTI:n käyttäjiä, 

joille käyttökynnys on alhainen ja he hyödyntävät raportoinnin antamia 

mahdollisuuksia laaja-alaisesti. Valtaosa haastatteluryhmistä halusi kuitenkin 

yksinkertaisempaa raportointijärjestelmää. Jo järjestelmään kirjautumisen ja 

oikeiden raportointisivujen löytämisen vaikeus koettiin haluttomuutena käyttää 

raportointia. Edellä mainittujen asioiden ratkaiseminen ei onnistu käyttökoulutusten 

kautta, koska asiat tulisi ratkaista henkilökohtaisella tasolla ja käytännönläheisesti. 

Teknisesti nämä esteet eivät ole suuria ylittää, mutta asioiden ratkaiseminen vaatii 

ihmisiä käytännön tasolle, joilta ongelmista voi kysyä.     

 

6.5.2 Palaute ja reagointi kirjauksista 

 

SEITTI antaa mahdollisuudet kommentoida ja antaa palautetta kirjauksista. Tätä 

ominaisuutta käytetään kuitenkin vähänlaisesti toimihenkilöiden osalta, joka tuli 

selvästi esille haastatteluissa. Kirjausten tekeminen koettiin työntekijöiden puolelta 

osaksi turhaksi, koska oli epäselvyyttä noteerataanko niitä tai luetaanko niitä 

missään yhteydessä. Palaute kirjauksista haluttiin saada mahdollisimman 
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nopeasti.  Palautteissa haluttiin tietää missä vaiheessa asiat etenevät ja kuka on 

vastuuhenkilönä. Tärkeänä pidettiin tietoja siitä, onko jokin asia jo tehty tai mitä 

jatkotoimenpiteitä on suunnitteilla. SEITTI toimii tällä hetkellä enemmän 

yksisuuntaisena kuin kaksisuuntaisena viestintäkanavana. Toimihenkilöiden 

kokema alhainen kirjausaste työntekijöiltä voi olla seurausta palautteenannon 

puutteellisuudesta toimihenkilöiden suunnasta. Kun pohditaan 

vuorovaikutusviestimiä selluorganisaatiossa (kuva 17), joiden kautta 

kaksisuuntaista viestintää voidaan harjoittaa työntekijöiden ja toimihenkilöiden 

välillä, niin huomataan että SEITTI on ainoa viestintäkanava, joka voi tavoittaa 

molemmat osapuolet samanaikaisesti ja nopeasti. Tästä syystä on tärkeää, että 

vuorovaikutteisuutta pystyttäisiin lisäämään SEITTI:n kautta, koska sillä on 

positiivista vaikutusta viestinnän läpinäkyvyyden lisääntymiseen ja päätöksenteon 

nopeuteen. Muiden viestintäkanavien rooli olisi puolestaan tukea ja syventää 

toimintaa, mutta SEITTI tulisi olla lähtösignaalin antaja toiminnalle. 

 

Tehokkaalla palautteenannolla on myös ihmisten käyttäytymismallia vahvistava ja 

muuttava ominaisuus. Työntekijähaastatteluissa koettu kirjausten noteerattomuus 

heikentää toimintamallia, jossa työntekijätasolta halutaan kirjauksia SEITTI:n 

kautta organisaatiossa ylöspäin prosessin tapahtumista ja poikkeamista.      

 

Viikonloppuisin ei tällä hetkellä tehdä aamupalaverin tapaista päiväyhteenvetoa, 

vaikka samantyylinen palaveri pidetään lauantaina sekä sunnuntaina. Viikonlopun 

asiat kirjataan SEITTI- järjestelmään vasta maanantain aamupalaverin 

yhteydessä. Työntekijöiden mielestä olisi hyödyllistä, jos kirjaukset tulisivat 

suoraan SEITTI:iin viikonlopun osalta, kuten arkipäivinä. Tämä voisi helpottaa 

maanantaiaamun palaverin pitämistä, koska asiat voitaisiin käydä suoraan 

SEITTI:stä.    

 

6.5.3 Käyttökynnys ja käytön vaikeus 

 

Edellisissä kappaleissa todettiin, että SEITTI:n käyttökynnystä alentaa 

puutteellinen käyttökoulutus, jonka takia järjestelmän tarkoitusta ei täysin 

hahmoteta tuotantotoimintaa tukevana viestintäkanavana. Myös palautteenannolla 
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ja kirjauksiin reagoinnilla on vaikutusta käyttökynnykseen. Käyttökynnyksen 

konkreettisina rajoittavina tekijöinä pidettiin järjestelmän esillä oloa, järjestelmään 

sisään kirjautumisen vaikeutta ja tiedostopolkujen suurta määrää. Oikean tiedon 

löytymistä nopeasti ja pääsyä itse raportointiin pidettiin ongelmallisena.  

 

Työntekijät kokivat, ettei heillä ole tarpeeksi valmiuksia ja tietoa hyödyntää 

SEITTI:ä tehokkaasti. Esimerkiksi trenditiedon hakuun ja raporttitietojen hakujen 

hyödyntämiseen haluttiin enemmän opastusta. SEITTI- raportointi haluttiin myös 

pitää jatkuvasti näkyvillä, koska prosessimuutosten ja -häiriöiden sattuessa 

kirjaamiskynnys kasvaa, jos sitä ei voi suorittaa toiminnan ohella.  

 

6.5.4 Käyttäjäkunnossapidosta heränneet kysymykset 

 

Vasta muutama kuukausi sitten käyttöön otettu käyttäjäkunnospitoraportointi 

herättää edelleen keskustelua työntekijöiden piirissä. Yhteisten pelisääntöjen 

tiedostaminen, päällekkäisyys valvomo- ja vuoromestarikirjausten kanssa sekä 

määritellyt käyttäjäkunnossapitokierrokset puhuttivat eniten. Ihmisillä oli 

epävarmuutta siitä miten valvomokirjaukset ja käyttäjäkunnossapitokirjaukset 

eroavat toisistaan ja millä perustein osastokohtaiset määrittelyt on tehty. Lisäksi 

haluttiin lisää tietoa raportoinnin tarkoituksesta ja siitä ketä varten raportointia 

tehdään. Raportoinnin uutuuden takia muutosvastarinta on vielä selkeästi 

havaittavissa. Toisaalta laaja epätietoisuus ja auki olevat kysymykset raportoinnin 

tarkoituksesta ja pelisäännöistä voivat olla seurausta vaillinaisesta tai vääriä 

viestintäkanavia pitkin suoritetusta tiedottamisesta ja ohjeistamisesta. Myös 

vuoromestareiden ja muiden esimiesten toiminta vaikuttaa muutoksen 

onnistumiseen. Kysymysten herättyä työntekijöiden osalta esimiehillä tulee olla 

riittävät ja yhtenevät tiedot vastata niihin. Epätietoisuuden pitkittyessä 

toimintamalliin syntyy helposti eriäviä tapoja toimia ja epävirallinen viestintä ottaa 

suurempaa roolia huhujen muodossa.  

 

Tällaisessa muutostilanteessa tulee aina ottaa huomioon kuinka suuri muutos on 

kyseessä. Käyttäjäkunnossapitoraportointi voidaan luokitella ihmisten asenteiden 
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muutokseksi (kuva 6), koska uusi asia ei muuta ratkaisevasti työyhteisön 

toimintaa. Vaikka toimintamalli on uusi, niin työntekijät tekevät kenttäkierroksia 

kuten aikaisemminkin. Havainnot kerätään ainoastaan systemaattisemmin talteen 

SEITTI:n kautta omaan käyttäjäkunnossapitoraportointisivulle.  

 

6.6 Muutostilanteet organisaation toiminnassa 

 

Tässä työssä ei suoranaisesti keskitytty käsittelemään muutosviestintää, mutta 

haastatteluista voidaan kuitenkin löytää signaaleja, joiden avulla muutostilanteiden 

läpivientiä pystytään kuvaamaan. Toimihenkilöhaastatteluissa korostuivat 

päivätasoiset muutostilanteet tuotannossa, sekä niiden ennakoinnin 

haasteellisuus. Työntekijähaastatteluissa taas pystyttiin arvioimaan millaisia 

kokemuksia ja mielipiteitä muutostilanteet ovat synnyttäneet SEITTI- järjestelmän 

kautta.  

 

Toimihenkilöillä muutostilanteiden ennakointi painottui viestintä verkoston 

toimivuuteen. Yhteistyötä harrastetaan kunnossapidon, vuoromestareiden, 

päivämestareiden ja työntekijöiden välillä, mutta ennakoivaa viestintää ja 

vuorovaikutusta tulisi edelleen lisätä. Ennakoivaa suunnittelua kyllä tapahtuu 

seisokkipalaverien mukaisesti, jolloin aikatauluja lyödään lukkoon jopa 

kuukausiakin eteenpäin. Lyhyen aikavälin ennakointi on kuitenkin vähäistä.  

 

Hyvänä suuntana haastatteluissa tuli ilmi kunnossapidon ja kuivauskoneen välillä 

aloitetut viikoittaiset yhteistyötapaamiset, jotka ovat tuoneet joustavuutta ja 

reagointinopeutta toimintaan. Tätä ajattelumallia tulisi hyödyntää myös tuotanto-

organisaation toimijoiden välillä. Eli tietyt toimijat kokoontuisivat keskustelemaan 

kerran viikossa. Mahdollisina toimijoina voisivat olla kunnossapidon edustus, 

tuotannon työntekijät ja päivämestari, jotka kävisivät SEITTI:n ja SAP:n kautta 

viikon tapahtumia lävitse. Tässä tulee kuitenkin eteen vuorotyön haaste 

toiminnalle. Jokaisesta tapaamisesta tulisi saada dokumentti, jonka kautta muut 

vuorot saavat tiedon suunnitelmista. Käytävinä asioina voisi olla tuotannon työt 

osastokohtaisissa suunnittelemattomissa seisokeissa, suunniteltuihin seisokkeihin 
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sidotut työt ja viikon SEITTI- kirjaukset. Voidaan sanoa, että mitä nopeampaa 

reagointikykyä ja parempaa ennakointia halutaan, sitä lyhyemmällä syklillä asioita 

täytyy käydä läpi yhteisesti sovitun mallin mukaisesti.  

 

Työntekijähaastatteluissa muutostilanteiden läpiviemisessä esille tulivat 

koulutukselliset ja ennakoivaan tiedottamiseen liittyvät negatiiviset kokemukset. 

Uuden käyttäjäkunnossapitoraportoinnin käyttöönotosta ilmennyt kysymystulva 

sekä vahva muutosvastarinta voivat heijastaa osaltaan muutostilanteiden 

onnistuneen läpiviennin haasteellisuutta. Myös kokemukset heikosta palautteen 

saannista SEITTI- raportoinnin kautta vähentävät muutoshalukkuutta, koska 

koetaan, että muu organisaatio ei sitoudu yhteiseen toimintaan.  
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tässä luvussa esitetään johtopäätökset niihin tuotannon toiminnan osa-alueisiin, 

joihin viestinnän kehittämisen tulisi tutkimustulosten nojalla perustua. Ensiksi 

määritellään ja perustellaan tuotanto-organisaation viestintäkanavat, joihin 

tukeutuen viestinnän tulisi kulkea tuotannon toiminnassa. Kanavamäärittelyn 

tärkeimpiin kanaviin eli aamupalaveriin ja SEITTI- raportointiin esitetään uusia 

toimintamalleja, joiden kautta niitä pystytään hyödyntämään tehokkaammin 

toiminnassa. Viimeiseksi luodaan havainnollistava malli muutostilanteesta 

viestinnän näkökulmasta, joka perustuu teoriaosuuteen ja työntekijähaastattelujen 

tuloksiin.     

 

7.1 Tuotanto-organisaation kanavien määrittely 

 

Kuvaan 24 on määritelty viestintäkanavat tärkeysjärjestykseen, jotka ovat 

tuotannon toimivuuden kannalta olennaisia. Tuotannon pääkanavat tulisi olla 

SEITTI ja aamupalaveri. SEITTI- järjestelmän kautta saadaan helposti 

ensimmäinen signaali tuotannollisiin poikkeamiin kaikille organisaation toimijoille, 

joten toimenpiteet ja suunnittelu poikkeamien hoitamiseen pystytään 

käynnistämään nopeasti. SEITTI on myös ainoa tehdastietojärjestelmä, jonka 

kautta on mahdollista viestiä tietoa kahdensuuntaisesti. Tämä estää 

palautteenannon kautta tietotyhjiöiden syntyä sekä parantaa tiedon kulkua 

vuorotyössä. SEITTI:n kautta raporttitiedon kerääminen tapahtuu reaaliaikaisesti 

koko tehdasvuorokauden aikana ja tietoa ei tarvitse välittää monen 

viestintäkanavan kautta. Tämä estää tiedon muuttumista ja tietokatkoksia eri 

toimijoiden välillä. Kappaleessa 3.3 Smythe (1997) painottaa juuri edellä 

mainittujen asioiden korostamista nykytyöyhteisöjen viestinnässä.  Aamupalaverin 

rooli on puolestaan analysoida kerättyä tietoa, johon pohjautuen voidaan tehdä 

päätöksiä tulevalle toiminnalle. Tuotannollisten tavoitteiden toteutuminen ja 

rajoitteet niille tulisi myös käydä läpi SEITTI:ä hyödyntäen. Aamupalaverin perusta 

on siis SEITTI:n edellisen vuorokauden raportointitiedon analysointi, joiden 

perusteella keskustelua, delegointia ja päätöksiä tulisi osaltaan tehdä. Vaahtion 
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(2008) mukaan palavereihin tulee valmistautua ennalta, joten SEITTI- raportointi 

onkin aamupalaverin tehokkuuden kannalta tärkeä ennalta valmistautumisen 

työkalu.  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 24. Tuotannon viestintäkanavien määrittely niiden toimivuuteen perustuen. 

 

SAP- järjestelmä tulisi nähdä myös tärkeänä osana tuotannon toimintaa. Vaikka se 

ei viesti päivittäistä tuotantotietoa, vaikuttaa sen toimivuus tuotannon ja 

kunnossapidon välillä merkittävästi. Varsinkin SEITTI- ja SAP- järjestelmän välistä 

merkitystä ja yhteyttä tulisi korostaa ja pohtia. Koska tuotannon työntekijät eivät 

käytä SAP- järjestelmää, on tiedon läpinäkyvyys siihen suuntaan heikkoa. 

 

Sijoilla 4 – 7 viestintäkanavat tulisi olla tuotannon tukikanavia, joiden tarkoitus on 

syventää ja selventää SEITTI- järjestelmästä saatuja poikkeamakirjaustietoja. 

Kasvokkain- ja puhelinviestinnän etuina ovat yhteisen tulkinnan saavuttaminen 

nopeus sekä tiedon virheettömyys. Ohjeisiin ja ilmoitustauluihin voidaan 

puolestaan tuoda tietoa, jota halutaan säilyttää pitemmän aikaa näkyvillä. SEITTI 

on huono säilyttämään tietoa näkyvillä, koska raportointi kulkee ajallisesti 

jatkuvasti eteenpäin.   
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Sijoille 8 – 9 on asetettu Promas ja sähköpostiviestintä. Promas tulisi jatkossa 

häivyttää viestintäkanavien joukosta, koska käytössä on tällä hetkellä jo kolme 

isoa tehdasjärjestelmää. Myös haastatteluissa ihmiset kokivat tietojärjestelmien 

paljouden ongelmana. Jatkossa olisikin pohdittava, mitä hyviä ominaisuuksia 

Promas tarjoaa, joita SEITTI:ssä ei ole. Hyvät ominaisuudet olisi siirrettävä uusiin 

järjestelmiin, jolloin tarve käyttää vanhempaa järjestelmää pienenee. 

Sähköpostiviestinnän ei tulisi tukea päivittäistä tuotantotyötä, koska viestintä 

tavoittaa vain ne henkilöt, jotka määritellään viestin vastaanottajiksi. Aina ei 

kuitenkaan voi tietää kuka tietoa tarvitsee, joten vastaanottajien määrittely on 

ongelmallista. Ihmiset lukevat myös sähköpostiaan eri syklillä päivän aikana, joten 

vastaanottajan tavoitettavuus vaihtelee sen mukaan kuinka aktiivinen henkilö on 

kyseessä. Sähköpostia voi käyttää viikkotason tuotannollisten asioiden 

hoitamiseen, mutta akuutteihin ja päivätason tuotannonohjaukseen se on liian 

hidas. 

 

7.2 Aamupalaveritoiminnan kehittäminen 

 

Toimihenkilöhaastatteluista sekä työntekijöille tehdyistä ryhmähaastatteluista 

selvisi, että aamupalaveri koetaan tärkeäksi linkiksi eri organisaatiotasojen välillä. 

Aamupalaveri kuuluu kasvokkainviestintään, jota pidetään tehokkaimpana tapana 

olla vuorovaikutuksessa (kappale 3.2.1). Imatran selluorganisaatiossa 

organisaatiotasojen määrä on suuri käsittäen ylemmät toimihenkilöt, päivämestarit, 

vuoromestarit ja työntekijät. Tällainen yhteispalaveri on erittäin tärkeä 

päätöksenteon ja toiminnan kokonaisuuden hahmottamisen kannalta, koska useat 

organisaatiotason kohtaavat ainoastaan kerran työpäivän aikana.  

 

Lähes jokainen toimihenkilö koki, että aamupalaveria tulisi muuttaa ja kehittää. 

Palaveriin haluttiin lisää vuorovaikutteisuutta, päätöksentekoa ja delegointia, 

tuotantorajoitteiden ja niiden syiden läpikäyntiä sekä lähempää tuotannon 

toteutumisen tarkastelua.  

 

Palaverin kehittämisen perusidea tulisi lähteä sen tarkoituksenmukaisuuden 

tarkastelusta. Tähän vaiheeseen on hyvä asettaa kysymys ”Mikä on palaverin 
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tarkoitus?” Tuotanto-organisaatiossa aamupalaverin ydin tulisi olla tuotantoon 

liittyvän tiedon läpikäyminen. Palaveri on myös kerran vuorokaudessa tapahtuva 

käännekohta, jossa voidaan tarkastella edellisen vuorokauden toimintaa ja miten 

se vaikuttaa tulevaan päivään. Tiedossa olevat tuotantoon liittyvät tapahtumat 

tulee myös tuoda julki, jotta osastokohtainen tilanne voidaan sopeuttaa koko 

tehtaan toimintaan. Näiden pohdintojen kautta voidaan hahmottaa kolme 

rakennepilaria, joihin aamupalaverin tulee nojautua: 

 

 Käydään läpi edellisen vuorokauden tärkeimmät asiat 

o Tuotantotavoitteiden toteutuminen 

o Poikkeamat joiden takia tuotantoa on menetetty sekä syyt niihin 

 Tuodaan esiin prosessin sen hetkinen tila 

 Käydään läpi tulevan päivän toiminta osastoittain sekä sovitaan päivän 

toimintamalli 

o Päivän aikana tehtäviä tai aloitettavia töitä ja vastuuhenkilöt niille 

 

Tällä hetkellä aamupalaverissa olevat järjestelmät antavat tukea kaikkiin edellä 

mainittuihin tekijöihin. Promas- järjestelmän kautta voidaan selkeästi hahmottaa 

prosessin tilaa, joka on jo nyt toimintamallina. Prosessitilan läpikäymiseen tulisi 

kuitenkin selkeämmin määrittää näytöt, joiden kautta hahmottaminen tapahtuu. 

Tuotantotavoitteiden toteutumisen seurantaa tulisi puolestaan jalostaa pidemmälle 

piirtoheittimellä tapahtuvan taulukon sijasta. Jos tuotantotavoitteiden toteutumista 

halutaan seurata lukuarvoin, niin taulukkoon tulisi sijoittaa ainoastaan muutamia 

korkeintaan viisi seuranta-arvoa ja miten ne ovat suhteessa tavoitelukuihin. 

Suositeltavampi tapa on esittää asiat grafiikan muodossa, jolloin voidaan ottaa 

mukaan esimerkiksi viikko- tai kuukautinen tavoiteseuranta. Pääasia on kuitenkin, 

että jos jotain asiaa esitetään aamupalaverin aikana, se tulee käydä myös läpi 

palaverissa.  

 

SEITTI- raportointi antaa ehkä monipuolisimmat mahdollisuudet käydä asioita läpi 

aamupalaverissa.  Kuvaan 25 on piirretty ehdotus uudesta 

aamupalaveritoimintamallista, jossa painotetaan SEITTI- raportoinnin 

hyödyntämistä. Aamupalaverin SEITTI- kirjaaminen tapahtuu tällä hetkellä 
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palaverin aikana, vaikka kirjauksia tehdään läpi vuorokauden niin 

päivämestareiden, vuoromestareiden kuin työntekijöiden osalta. Palaverin 

aikainen kommentointi ja kirjaamiskäytäntö vähentävät oletettavasti vapaata 

keskustelua ja vuorovaikutusta, vaikka palaverin pääasiallinen tehtävän 

toteuttamiseen tarvitaan juuri näitä ominaisuuksia. 

 

Uudessa toimintamallissa vuoromestari kokoaa ja liittää edellisen vuorokauden 

kirjauksista tuotantoon liittyvät poikkeamat ja rajoitteet suoraan 

aamupalaveriraporttiin sekä kirjaa ennalta prosessin normaalista käynnistä 

poikkeavat tilatiedot (VRM- koonti). Tuotantotavoitteiden toteutumista voidaan 

käydä läpi erillisen graafisen esityksen kautta. Tuotantotavoitteiden alittumisen 

syyt tulee kuitenkin löytyä SEITTI- kirjauksista. Päivämestarit ja muut läsnäolijat 

voivat myös kirjata osastonsa tai toimialueensa asioita ennen aamupalaveria tai 

kirjaukset voidaan tehdä palaverin yhteydessä.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Kuva 25. Ehdotus uudesta aamupalaverin toimintamallista. 

 

 
Keskustelujen ja kirjausten perusteella määritetään töille vastuuhenkilöt, jonka 

jälkeen työ siirtyy tekemättömien töiden osioon odottamaan palautetta ja 
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raportointia toimenpiteistä ja työn päättämisestä. Edellä mainitun osion 

hyödyntäminen on ollut vähäistä, joten olisi myös tarkoituksenmukaista, jos 

tekemättömien töiden listaa käytäisiin läpi vaikka kerran kahdessa viikossa. 

 

Viikonloppuisin käytävät päivystäjäpalaverit tulisi myös kirjata SEITTI:iin lauantain 

sekä sunnuntain osalta, kuten arkiaamujen aamupalavereissa. Tämä toimintamalli 

tukisi vuoromestarin ja työntekijöiden välistä ajan tasalla pitämistä tehtaan 

kokonaistilanteesta, sekä helpottaisi aamupalaveritoimintaa maanantaiaamun 

osalta. Viikonlopun SEITTI- kirjaukset voitaisiin näin ollen käydä suoraan 

järjestelmän kautta, ilman erillistä kirjaamista. Tämä vapauttaisi aikaa 

keskusteluille, kommentointien kirjaamiselle sekä asioiden vastuuttamiselle.

  

Mitä hyötyjä uudesta mallista voidaan löytää verrattuna nykyiseen? Aamupalaverin 

aikainen kirjaaminen vähenee, kun suurin osa käsiteltävistä asioista on jo SEITTI- 

järjestelmässä. Kirjaamisen vähenemisen kautta ihmisten välinen vuorovaikutus 

paranee ja asioista voidaan keskustella syvällisemmin. SEITTI- järjestelmä 

saadaan tehokkaammin mukaan aamupalaveritoimintaan, jonka kautta sen 

käyttöaktiivisuus oletettavasti paranee. Tuotantotavoitteiden toteutumisen 

seuranta saadaan mukaan jokapäiväiseen toimintaan sekä aletaan etsiä 

tuotannon menetyksille systemaattisemmin syitä. Vuoromestareiden ja 

työntekijöiden tärkeät edellisen vuorokauden aikana tekemät kirjaukset voidaan 

ottaa yhteiseen käsittelyyn. Juholin korostaa kappaleessa 3.2.3 esimiesten ja 

alaisten välistä tiedon siirron tärkeyttä, joten edellä mainittu kirjauskäytäntö on 

olennainen osa työyhteisön viestintää. Ennalta tehdyt kirjaukset helpottavat 

keskustelun syntyä, asioiden delegointia ja vastuuhenkilöiden määrittämistä. 

Työntekijöiden kommentit voidaan ottaa suoraan aamupalaverikäsittelyyn, joka 

varmasti lisää työntekijöiden kiinnostusta käyttää SEITTI:ä. Viestinnän avoimuus 

ja työntekijöiden mukaan ottaminen yhteisiin toimintamalleihin on huomattu 

parantavan myös tuottavuutta (Cornelissen 2008). 

 

Yksi ongelma-alue oli myös voimalaitoksen ja sellutehtaan välinen yhteistyö. Tämä 

liittyy pääsääntöisesti tiedon päivittämiseen, eli miten hyvin ihmiset voidaan pitää 

ajan tasalla muutostilanteissa. Voimalaitoksen ja sellutehtaan aamupalaverien 
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järjestys on myös hieman kyseenalainen, koska ensiksi pidetään sellutehtaan 

aamupalaveri ja sen jälkeen voimalaitoksen aamupalaveri. Haastatteluissa tuli 

kuitenkin ilmi, että voimalaitoksen toimintamalli määrää sellutehtaan toiminnan. 

Tästä näkökulmasta tarkasteltuna palaverijärjestyksen tulisi olla toisin päin. 

Ideaalinen ratkaisu olisi yhdistää palaverit, mutta yhtenäisen toimintatavan 

löytäminen ei ole helppoa. Olisi mietittävä tarkasti yhteinen toimintamalli 

käsiteltäville asioille, osanottajien lukumäärä ja palaveria tukevien 

raportointijärjestelmien hyödyntäminen. Parannusta toimintaan pystytään 

tekemään mielestäni lisäämällä voimalaitoksen osanottoa sellutehtaan 

aamupalavereihin. Alustavat linjaukset voidaan sopia melko tarkasti sellutehtaan 

ja voimalaitoksen vuoromestareiden kesken ennen sellutehtaan aamupalaveria, 

jolloin voimalaitoksen aamupalaverissa voidaan keskittyä oman alueen sisäiseen 

toimintaan. Hyvä malli olisi esimerkiksi, että jokaisessa sellutehtaan 

aamupalaverissa olisi vähintään yksi edustaja voimalaitokselta. Sellutehtaan 

osanotto voimalaitoksen aamupalaveriin tulisi kyseeseen siinä tapauksessa, jos 

sellutehtaan aamupalaverissa on jäänyt avoimia kysymyksiä päivän toiminnasta. 

Tuotannon päälinjaukset tulisi siis lyödä lukkoon sellutehtaan aamupalaverissa. 

 

7.3 SEITTI- raportointi kohti vuorovaikutteisuutta 

 

SEITTI- raportointi luo monipuoliset mahdollisuudet kerätä ja hyödyntää 

tuotantopäivän aikana saatua tietoa. Kuvassa 21 nähtiin jo aikaisemmin, että 

aktiivisessa käytössä on useita raportointi- ja kirjauskomponentteja, joiden kautta 

saadaan ohjattua sekä päivätason että pitkän aikavälin toimintaa. SEITTI:stä 

löytyy kuitenkin seuraavia ongelmakohtia: 

 

 Raportointia käytetään yksisuuntaisena viestintäkanavana 

 

 SEITTI:n komponentteja ei ole sidottu yhteiseen toimintaan 

 

 SEITTI:iin kerätyn tiedon hyödyntäminen aamupalaveritoiminnassa 
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 SEITTI:n toiminnan hahmottaminen ja ymmärtäminen 

 
 
SEITTI- raportoinnin yksisuuntainen käyttö on vaikuttanut olettavasti siihen, että 

järjestelmä koetaan passiiviseksi. Juholinin (2008) mukaan työyhteisön viestinnän 

toimivuus lepää pitkälle kyvyssä viestiä vuorovaikutteisesti ja vastavuoroisesti.  

Työntekijätasolla palautteen saannin puute alentaa järjestelmän käyttöastetta. 

Tällä hetkellä tiedon liikkuminen SEITTI:n kautta tapahtuu pelkästään alhaalta 

ylöspäin. Jatkossa olisi tärkeää, että työntekijät saisivat palautetta niiden 

raportointikomponenttien kautta, joita he käyttävät päivittäisessä työssä. Kuvaan 

26 on havainnollistettu palautteen annon väylät työntekijöiden ja toimihenkilöiden 

välillä punaisilla nuolilla. Päivämestareiden tulisi pääsääntöisesti kommentoida 

päivittäin työntekijöiden valvomo- ja käyttäjäkunnossapitokirjauksia. Palautteen 

antaminen lisäisi tiedon ja toiminnan läpinäkyvyyttä toimijoiden välillä, jolloin 

aktiivisuus käyttää raportointia olettavasti lisääntyy. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Kuva 26. Palautteen annon vahvistaminen työntekijätasolle. 
 

Haaste SEITTI:n toiminnalle on sen sitouttaminen osaksi organisaation toimintaa. 

SEITTI:iin taltioidaan suuri määrä raporttitietoa ja havaintoja, mutta niitä 
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käsitellään yhteisesti heikonlaisesti. Raportointikomponentteja käytetään 

ainoastaan tiedon siirron väylinä toimijalta toiselle. Tämä puolestaan voi aiheuttaa 

raportoinnin kokemisen irrallisena toimintona muusta tuotantotyöstä, koska 

SEITTI:ä ei käytetä yhteistyön tukena.  

 

Kuvassa 26 punaisella nuolilla merkittyjen raportointikomponenttien kautta 

yhteistyötä pystyttäisiin parantamaan. Valvomo- ja käyttäjäkunnossapitokirjauksia 

tulisi jatkossa käydä systemaattisesti läpi yhdessä kunnossapidon, tuotannon 

henkilöstön ja päivämestareiden toimesta. Sopiva aikajänne olisi yksi viikko, koska 

silloin saadaan kaikki työvuorot mukaan yhteiseen toimintaan riittävän useasti. 

Pääpaino yhteisissä tilaisuuksissa olisi kirjausten käsittelyssä ja mitä toimenpiteitä 

ne ovat synnyttäneet. Kommentit ja päätökset tulisi tehdä suoraan SEITTI:iin, jotta 

tiedon läpinäkyvyys säilyy työvuoroista riippumatta. Useasti työntekijöiden 

kirjaukset liittyvät lähitulevaisuudessa toteutettaviin kunnossapitoseisokin aikaisiin 

töihin, joten tilaisuuksissa tulisi käsitellä ja kommentoida työt, jotka on siirretty 

seisokkilistoille odottamaan sopivaa suoritusajankohtaa. Kunnossapidon ja 

tuotannon läpinäkyvyyden korostaminen on tärkeää, koska kunnossapito toimii 

SAP- järjestelmän kautta, jota tuotannon työntekijät puolestaan eivät vielä käytä.  
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Kuva 27. SEITTI- raportoinnin sitominen yhteiseen toimintaan. 

 

Tuotannon menetysten, katkojen ja seisokkien läpikäyminen tulisi käydä 

kuukausittaisella aikajänteellä (kuva 27). Tarkoitus on hahmottaa SEITTI- 

kirjausten kautta tuotannollisia pullonkaulatekijöitä ja kehityskohteita. 

Tilaisuuksissa tulisi olla ylempiä toimihenkilöitä, osastonsa päivämestari ja 

kunnossapidon edustajia. Jotta nämä tilaisuudet olisivat tehokkaita, on 

edellytyksenä, että SEITTI- kirjaukset tehdään riittävän tarkasti. Toiminnan 

onnistumisen kannalta vuoromestareiden ja työntekijöiden roolia on painotettava 

asian suhteen, koska vaikka he eivät itse ole tilaisuuksissa mukana, perustuu koko 

toiminta heidän ammattitaitoon tehdä kirjauksia SEITTI:iin.  

 

Kappaleessa 7.2 aamupalaveritoiminnan kehittäminen käsiteltiin jo tarkemmin 

SEITTI- raportoinnin hyödyntämistä aamupalaveriraportin luonnissa. Tässä 

halutaan vielä kuitenkin painottaa eri raportointikomponenttien hyödyntämistä 

toiminnassa. Tällä hetkellä aamupalaveriraportin luominen tapahtuu pelkästään 

suullisen kommentoinnin perusteella. Tärkeimmät suullisten kommenttien antajat 

ovat päivämestarit ja vuoromestarit. Kun katsotaan kuvaa 28, niin havaitaan että 
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he hyödyntävät SEITTI:n valvomokirjauksia ja vuoromestariraportteja suullisten 

kommenttiensa tukena. Näistä kirjauksista osa olisi kuitenkin syytä tuoda 

aamupalaveriraporttiin suoraan ja käsitellä asiat SEITTI:n välityksellä. Näin ihmiset 

sitoutuisivat SEITTI:n käyttöön paremmin, koska tiedettäisiin, että 

aamupalaverissa käsiteltävät asiat koostuvat päivän aikana tehdyistä kirjauksista. 

  

 

 

Kuva 28. Valvomo- ja vuoromestariraporttien hyödyntäminen aamupalaverissa. 
 

Kuvaan 29 on kerätty kaikki SEITTI- raportoinnin tehostamiseen liittyvät tekijät. 

SEITTI- raportoinnin toimivuus riippuu myös olennaisesti eri toimijoiden 

ymmärryksestä kuinka järjestelmä on kytköksissä tuotannon toimintaan. Tällainen 

toimintamallien kuvaus auttaa organisaation toimijoita hahmottamaan omaa 

rooliaan ja vastuutaan työyhteisössä. SEITTI- raportoinnissa on tärkeää ymmärtää 

omaa vastuunsa toimijana. Kuvasta 29 nähdään, että jokaisella toimijalla on 

raportointivastuuta vähintään yhteen SEITTI- komponenttiin. Jotta SEITTI:n kautta 

päästään vuorovaikutteiseen viestintään, on oltava myös palautevastuuta. 

Liitteeseen 4 on jaoteltu SEITTI:n raportointikomponentit, raportointivastuut sekä 
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palautevastuut. Vastuiden ja roolien määrittäminen selkeyttää omaa toimenkuvaa 

ja näin oman toiminnan voi kohdistaa oikeisiin asioihin. 

 

 

 

Kuva 29. SEITTI- raportoinnin tehostamisen keinot. 

 

Yhteisesti sovittujen toimintamallien läpikäyminen ja tiedostaminen aina johdolta 

työntekijöille asti helpottaa myös kehityskohteiden tunnistamista ja niihin 

puuttumista. SEITTI- järjestelmästä voidaan siis sanoa, että se sisältää kaikki 

tarvittavat elementit, jotta päivätason ja pitkän aikavälin toimintaa voidaan 

toteuttaa. Organisaation toimijoille täytyy ainoastaan korostaa omaa rooliaan 

toiminnan onnistumisessa ja varsinkin sellaisen toiminnan, jonka tuloksia ei voi 

nähdä omissa jokapäiväisissä työrutiineissa.  

 

7.4 Muutostilanteen hallinta työntekijätasolla 

 

Tässä tarkastellaan muutostilanteen läpiviemistä työntekijätasolle ja 

malliesimerkkinä on tuotannon työntekijöille lanseerattu 
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käyttäjäkunnossapitoraportointi. Muutostilanteiden läpiviemisen onnistuminen 

riippuu kuinka hyvin muutokseen liittyviä tekijöitä on osattu ottaa huomioon 

oikealla tavalla. Kuvaan 30 on piirretty kolmevaiheinen malli muutoksen 

läpiviemiselle viestinnän näkökulmasta.  

 

Ensimmäiseksi tulee muutoksen suunnitteluvaihe. Muutoksen suunnittelu lähtee 

liikkeelle pohtimalla kuinka suuri toteutettava muutos on. Kappaleessa 4.1 

käsiteltävän muutoksen asteen määrittelyn kautta asiaa pystytään lähestymään. 

Käyttäjäkunnosspidon kohdalla muutos voidaan luokitella pääsääntöisesti 

asenteiden muutokseksi, koska työntekijät ovat tehneet kenttäkierroksia jo ennen 

käyttäjäkunnossapidon käyttöönottoa. Muutosta päivittäisiin tehtäviin aiheuttaa 

ainoastaan kierrosten aikatauluttaminen ja havaintojen kirjaaminen erillisiin 

käyttäjäkunnossapitoraporttiin.  

 

Toiseksi suunnitteluvaiheessa tulee miettiä millaisia viestintäkanavia valitaan 

toteuttamaan muutosta. Tällaisen muutoksen läpivieminen edellyttää 

henkilökohtaista viestintää työntekijöiden suuntaan, koska ihmisiä pyritään 

sitouttamaan uuteen toimintamalliin. Draft et. al.(1987) tutkimusten mukaan 

sitouttaminen vaatii jo paljon henkilökohtaista viestintää, joten lähimmän 

esimiehen kommunikointivalmiudet korostuvat. Lähin esimies eli vuoromestari on 

tässä tapauksessa se viestintäkanava, jolta muutoksesta tullaan kysymään. 

Muutoksen tavoitteet ja perustelut on oltava esimiesten tiedossa ennalta, jotta 

muutoksesta voidaan viestittää uskottavasti. Asenteiden muuttaminen vaatii myös 

toistoviestintää muiden viestintäkanavien kautta, jotta muutoksen tarkoituksen 

perustelut saadaan kaikkien ulottuville. Tässä muutostilanteessa toistavia kanavia 

ovat muut toimihenkilöt kuten käyttöpäälliköt ja päivämestarit. Perusteluja tulisi 

myös viestittää valvomokohtaisten sähköpostien kautta sekä paperiversioina. 

Lähimmällä esimiehellä tulee olla kuitenkin tarkin ja päivitetyin tieto muutoksen 

tilasta ja suunnasta, jotta viestinnässä pystytään säilyttämään uskottavuus ja 

luotettavuus toteuttavaan asiaan. 

 

Sisällöllisesti suunnitteluvaiheen tärkeimpänä asiana voidaan pitää tavoitteiden ja 

perustelujen määrittämistä muutokselle. Tämä tieto tulee olla samassa linjassa eri 
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viestintäkanavia pitkin viestiessä, koska muutoksen uskottavuus rakentuu sen 

varaan. Muutokselle tulee myös määrittää tarkasteluajankohta 

suunnitteluvaiheessa, jotta nähdään ovatko siihen sidotut resurssit tuottaneet 

halutun vaikutuksen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 30. Työntekijätason muutostilanteen hallintaan liittyvät tekijät. 

 

Ennakoivan viestinnän ja koulutuksen puutteet tulivat vahvasti esille 

työntekijähaastatteluissa. Käyttäjäkunnossapitoa varten ei todennäköisesti ole 

tarvetta järjestää erillistä koulutusta, koska olemassa olevaan järjestelmään 

tuodaan vain uusi ominaisuus. Tärkeämpää on kuitenkin ymmärtää ennakoivan 

viestinnän rooli osana henkilöstön koulutusta. Teorian kappaleessa 4.3 koulutusta 

ja mentorointia painotettiin siten että koulutuksen ensisijainen tarkoitus on 

selventää muutoksen syitä ja perusteluja. Myös Smythen (1997) mielestä 

muutosviestinnän onnistuminen edellyttää, että henkilöstö ymmärtää mistä 

muutoksessa on kyse ja miksi muutos tehdään. Henkilöstö haluaa tietää siis miksi 

näin tehdään ja mitä hyötyjä uudesta toimintamallista saadaan. Ennakoiva 
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viestintä toteuttaa juuri tätä koulutuksellista tehtävää. Eli kun muutoksesta 

viestitään ensi kertaa työyhteisössä, sitä tulee pitää osana henkilöstön koulutusta. 

Jos muutos puolestaan vaatii erillisen koulutustilaisuuden, niin siinäkin pääpaino 

on pidettävä kolmen kysymyksen ympärillä: 

 

 Miksi muutos tehdään? 

 Mitä tehdään?  

 Miten se tehdään? 

 

Koulutus painottaa siis ymmärtämistä ja sitä miten muutos vaikuttaa työyhteisön 

toimintaan. Myös työntekijähaastatteluissa tuli ilmi koulutustilaisuuksien liiallinen 

tekniikkapainotteisuus. Puron (2004) mukaan tästä voi aiheutua 

sitoutumattomuutta käyttää uusia toimintamalleja, koska koulutuksissa ei 

selvennetä tarpeeksi toimintamallien tarkoitusta. Käyttöteknistä opastusta tulee 

siis antaa koulutuksissa, mutta ihmisten tulee aina tietää miten se liittyy yhteiseen 

toimintaan.  

 

Kun muutosta toteutetaan, alkaa muutosvastarintaa ilmetä aina. Avoin 

vuoropuhelu eri organisaatiotasojen välillä vauhdittaa muutosprosessia ja 

vähentää muutosvastarintaa (Juholin 2008). Käyttäjäkunnosspidon osalta 

muutosvastarinta oli havaittavissa työntekijöiltä tulleen suuren kysymysmäärän 

muodossa. Tietotyhjiöitä oli siis olemassa. Hyvääkään muutosta ei pysty 

suunnittelemaan, niin että kaikki pienet yksityiskohdat olisi mietitty kohdalleen. 

Työntekijöiden keskuudessa alkaa usein ilmetä kysymyksiä, pieniä teknisiä ja 

henkisiä esteitä, jotka alentavat järjestelmien käyttöhalukkuutta. Näiden tarpeiden 

tyydyttäminen ratkaisee kuinka tehokkaasti muutos saadaan käyttöön 

jokapäiväisissä työrutiineissa. Työntekijöillä olisi oltava siis kanavia, joiden kautta 

tyydyttää tietotarpeitaan. Pieniä teknisiä ja henkisiä esteitä voidaan poistaa 

mentoroinnin kautta, jossa mentorit olisi parhaassa tapauksessa valittu 

työntekijöiden joukosta. Työntekijöillä olisi myös oltava keskustelufoorumeja, 

joiden kautta he voisivat kysyä muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista johdon 

puolelta. Tämä antaisi puolestaan signaalin, että myös johto on sitoutunut 

muutokseen. Tärkein kanava on kuitenkin lähin esimies, koska hänen uskottava ja 
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perusteltu kannanotto muutoksen puolesta vaikuttaa eniten muutoksen 

onnistumiseen.  
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8 YHTEENVETO JA SUOSITUKSET 

 

Imatran tehtaiden selluorganisaation viestintäkanavisto on todella monipuolinen ja 

siihen on otettu mukaan kaikkia sisäisen viestinnän lajeja eli henkilökohtaisia, 

kirjallisia ja sähköisiä viestintäkanavia. Kanavien runsaudesta johtuen tiedon 

hallittavuus ja tiedon käytön tehokkuus kärsii useasti. Selluorganisaatiossa onkin 

syytä nyt keskittyä painottamaan ja kehittämään muutamaa valittua pääkanavaa 

tuotannon toiminnassa. Tutkimuksen perusteella kehitystä tulee suunnata SEITTI- 

raportointiin ja aamupalaveritoimintaan. Näiden toimintaa pitää puolestaan 

vahvistaa päivittäis-, viikoittais-, kuukausittaissyklillä tehtävällä henkilökohtaisella 

viestinnällä. 

 

Aamupalaveritoimintaan tulisi ottaa käyttöön kuvassa 25 esitetty malli. Palaverin 

ydin on käydä SEITTI:n kautta edellisen vuorokauden tapahtumat kirjauksiin 

perustuen. Koska kyseessä on tuotanto-organisaatio, on tuotantotavoitteiden 

toteutumisen läpikäynti yksi palaverin peruspilareita.  Tämä tulee myös sisällyttää 

SEITTI- järjestelmään. Palaverin aikainen kirjaaminen tulisi jättää pois, koska se 

heikentää keskustelun ja päätösten syntyä. Voimalaitoksen ja sellutehtaan 

yhteistyön lisäämistä tulisi hyödyntää myös aamupalaverin kautta, eli sekä 

sellutehtaan että voimalaitoksen palavereissa olisi aina oltava edustaja 

molemmilta osastoilta. Työntekijähaastatteluissa tuli vahvasti esille heidän 

kiinnostuksensa palaveritoimintaa kohtaan. Tiedonkulun, SEITTI- raportoinnin 

käytön vahvistamisen ja eri organisaatiotasojen tiiviimmän yhteistyön kehittäminen 

lisääntyisi mahdollisesti jos palaveriin otettaisiin mukaan myös työntekijöiden 

edustus. Osaston pääoperaattori voisi olla tällainen henkilö, eli kuivauskoneilta 

yksi, kuitulinjoilta yksi ja voimalaitokselta yksi edustaja. Kuorimolta osanotto ei 

alkuvaiheessa ole välttämätöntä, koska osasto sijaitsee maantieteellisesti 

suhteellisen kaukana muista osastoista.  Teknisten häiriöiden vaikutus suoraan 

tuotantoon on vähäisempää ja epätodennäköisempää johtuen suurista 

hakekasoista, joiden turvin kuorimon osasto voi suorittaa kunnossapitoa. 

Prosessin sen hetkinen seuranta tehdään Promas järjestelmän avulla. Tämä tulisi 

jatkossa korvata jollain käytössä olevalla järjestelmällä. Yksi hyvä tapa on luoda 
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päänäytöt prosessista järjestelmään, jota kaikki organisaatiotasot seuraavat. 

Honeywell:n Alcont- prosessinohjausjärjestelmä olisi tähän hyödyllinen, koska 

työntekijät käyttävät sitä lähes läpi tehtaan. 

 

SEITTI- raportointijärjestelmä tarjoaa hyvät mahdollisuudet hyödyntää tuotantoon 

liittyvää tietoa kaikilla organisaatiotasoilla. Suurin puute järjestelmän toimivuuteen 

on kuitenkin sen sitominen yhteiseen toimintaan. SEITTI:n ja aamupalaverin 

yhteistyö edustaa päivätason kirjausten hyödyntämistä. Viikkotasolla SEITTI:n 

kirjauksia ja niille suunniteltuja toimenpiteitä tulisi käydä esimerkiksi 

päivämestareiden johdolla työntekijöiden kanssa valvomoissa. Tällä saataisiin 

nostettua kirjaushalukkuutta, koska koettaisiin että niistä on hyötyä organisaation 

ylemmillä tasoilla. Kunnossapito jo hyödyntää viikkopalavereita, jossa SAP on 

työkaluna palaverien aikana. Samaa ajatusta tulisi myös soveltaa SEITTI:n 

käytössä. Kuukausitasolla olisi puolestaan pidettävä palaveri, jossa käsitellään 

kunkin osaston tuotannon ’pullonkaulat’ eli kohteet, jotka ovat rajoittaneet eniten 

tuotantoa. Vuoromestarit ovat tässä avainasemassa, koska he määrittävät ja 

luokittelevat kohteet SEITTI:iin. Palaverien pitäminen tulisi pitää ylempien 

toimihenkilöiden puolelta. Näin kehityskohteet saataisiin tehokkaasti selville ja 

kaikkien tietoisuuteen ja ne voitaisiin käydä systemaattisesti läpi. SEITTI- 

järjestelmän tiedonkulun mallin ymmärtämisellä on lähes yhtä tärkeä rooli kuin sen 

käyttämisellä. Kuvan 29 mallia olisi tuotava esiin osastopalavereissa niin 

toimihenkilö- kuin työntekijätasolla, jotta kaikki ymmärtävät miten raportointi 

hyödyttää tuotanto-organisaation eri tasoja. Tällä voi olla myös 

raportointijärjestelmän käyttöä lisäävä motivoiva vaikutus.  

 

Muutostilanteiden hallinnassa kuvan 30 mukainen malli voisi olla hyvä yleisraami 

mietittäessä muutoksen jalkautusta. Tärkeimmäksi tekijäksi nostaisin tuosta 

mallista koulutuksen merkityksen. Koulutuksen merkitys organisaatiossa tulisi 

muuttua enemmän jatkuvaksi jokapäiväiseksi toiminnaksi kuin yhden kerran 

järjestettäväksi koulutuspäiväksi. Koulutukseen tulisi siis kuulua ennakoiva 

viestintä, jossa tuodaan muutoksen perustelut ja syyt niihin selvästi esille. Itse 

koulutustilaisuus olisi puolestaan kimmoke toiminnan käynnistämiselle, jossa 

pääpaino olisi edelleen muutoksen tarkoituksessa teknisen toiminnan sijasta. 
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Tärkein vaihe jalkauttamisen onnistumiseen tulee mentoroinnista, eli 

organisaatiolla on riittävästi tukihenkilöitä, jotka ratkaisevat pieniä henkisiä ja 

teknisiä esteitä yhdessä muun henkilöstön kanssa. Päivämestarit ja vuoromestarit 

ovat tässä avainasemassa, koska he ovat lähimpänä toimihenkilöistä kenttätason 

toimintaa. 

 

Kirjallisesta viestinnässä kuten työohjeissa, seisokkiohjeissa ja ajo-ohjeissa on 

suuria osastokohtaisia eroja. Tällaisten ohjeitten yhtenäisen formaatin löytäminen 

olisi suotavaa, koska työntekijöiden liikkuvuus osastojen välillä on lisääntymässä. 

Osastokohtaisia viestintäkanavia tulee kuitenkin tietyssä määrin suosia, koska 

yleensä niissä oleva tieto ei ole useinkaan tarpeellista muille kuin osaston 

henkilöille. Tällaisia hyödyllisiä viestintäkanavia ovat osastojen päiväkirjat ja 

ilmoitustaulut. 

 

Yleisesti voidaan sanoa että Imatran selluorganisaation suurin tarve on löytää 

keinot alkaa hyödyntää jo olemassa olevia viestintäkanavia tehokkaasti. Kanavia 

on niin runsaasti, että niiden lisääminen tuo todennäköisimmin infoähkyn kuin 

tehokkaamman sisäisen viestinnän. Kanavien tehokas käyttö vaatii niiden 

tarkoituksen ymmärtämisen lisäämistä ja sitomista niitä näkyvästi yhteiseen 

toimintaan.  



  

 

 102 

 

 

LÄHTEET 

 

Aaltola, J. & Valli, R. 2001. Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja 

aineistonkeruu: virikkeitä aloittelevalle tutkijalle. Jyväskylä. Gummerus Kirjapaino 

Oy. 217 s. ISBN 951-39-0938-7 

 

Aula, P. 1999. Organisaation kaaos vai kaaoksen organisaatio. Helsinki. Nord 

Print oy. 288 s. ISBN 952-9646-78-X. 

 

Brown, J. S. & Duguid, P. 2001. The Social Life of Information. The Journal of 

Business Communication, Vol. 38, No 1, s. 92 – 95.   

 

Cornelissen, J. 2008. Corporate Communication. A guide to theory and practice. 

Wiltshire. The Cromwell Press. 280 s. ISBN 978-1-84787-245-6. 

 

Cross, R., Parker, A., Prusak, L. & Borgatti, S. 2001. Knowing What We Know: 

Supporting Knowledge Creation and Sharing in Social Networks. Organizational 

Dynamics, Vol. 30, No 2, s. 100 – 120. 

 

Draft, R., Lrngel, R. ja Trevino, L. 1987. Message equivocality, media selection, 

and manager performance: Implications for information systems. MIS Quarterly : 

11, s. 355 – 366.  

 

Eskola, J. & Suoranta, J. 2003. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Gummerus 

Kirjapaino Oy. Jyväskylä. 266 s.  ISBN 951-768-035-X. 

 

Hewlin, P., Morrison, E. & Milliken, F. 2003. An Exploratory Study of Employee 

Silence: Issues that Employees Don’t Communicate Upward and Why. Journal of 

Management Studies 40:6, s. 1453 – 1475. 

 

Ikävalko, E. 2001. Käytännön tiedottaminen. Yhteisöviestinnän käsikirja. 

Jyväskylä. Gummerus. 327 s. ISBN 952-5123-23-5. 



  

 

 103 

 

 

 

Juholin, E. 2008. Viestinnän vallankumous. Juva, WS Bookwell Oy. 332 s. ISBN 

978-951-0-33859-9. 

 

Juholin, E. 2001. Communicare! Viestintä strategiasta käytäntöön. Hämeenlinna, 

Painopaikka Karisto Oy. 319 s. ISBN 952-5123-38-3. 

 

Jussila, M. Leino, A. 1999. Verkkoviestinnän käsikirja. Infoviestintä Oy. 

Hämeenlinna. 223 s. ISBN 952-5123-14-6. 

 

Järvinen, P. 1998. Esimiestyö ongelmatilanteissa - konfliktien luomat haasteet 

työyhteisössä. Porvoo. WSOY. 208 s. ISBN 978-951-0-23114-2.  

 

Koskela, L., Koskinen, J. ja Lankinen, P. 2007. Viestintä verkostoissa ja 

innovaatioissa. Juva. WS Bookwell Oy. 227 s. ISBN 978-951-0-32489-9. 

 

Lehtonen, J. 2000. Toimiva viestintä. Yrityksen aineetonta pääomaa. Teoksessa 

Kolmet kasvot. Näkökulmia organisaatioviestintään. Toim. Aula, P. & Hakala, S. 

Helsinki. Loki-kirjat. s. 187 – 208. ISBN 952-9646-90-9. 

  

Lohtaja, S., Kaihovirta-Rapo, M. 2007. Tehoa työelämän viestintään. Juva, WS 

Bookwell Oy. 200 s. ISBN 978-951-0-32889-7. 

 

Monge, P. R. & Contractor, R. S. 2001. Emergence of Communication Networks. 

Teoksessa The New Handbook of Organizational Communication. Toim. Jabolin, 

F. & Putnam, L. Thousand Oaks: Sage Publications. s. 440 – 502. ISBN 1-4129-

1525-2. 

 

Mörä, T. 2000. Konsensuksen taakka. Teoksessa Kolmet kasvot. Näkökulmia 

organisaatioviestintään. Toim. Aula, P. & Hakala, S. Helsinki. Loki-kirjat. 17 – 26 s. 

ISBN 952-9646-90-9. 

 



  

 

 104 

 

 

Nahapiet, J. & Ghospal, S. 1998. Social Capital, Intellectual Capital and the 

Organizational Advantage. Academy of Management Review, Vol. 23, No 2, s. 

242 – 266. 

 

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The knowledge creating company. How japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation. New York. Oxford University 

Press, Inc. 284 s. ISBN 0-19-509269-4. 

 

Proctor, T. & Doukakis, I. 2003. Change management: the role of internal 

communication and employee development. Corporate Communications: An 

International Journal Vol 8, No 4, s. 268 – 277. ISSN 1356-3289 

 

Puro, J-P. 2004. Onnistu viestinnässä. Juva, WS Bookwell Oy. 146 s. ISBN 951-0-

29549-3. 

 

Puro, J-P. 2003. Työviestinnän kipupisteet. Tampere, Tammer-Paino Oy. 139 s. 

ISBN 952-5123-48-0. 

 

Salminen, J. 2001. Johtamisviestintä. Mekanistinen maailmankuva murroksessa. 

Jyväskylä, Gummerus Kirjapaino Oy. 282 s. ISBN 952-14-0514-7. 

 

Smythe, J. 1997. The changing role of internal communication in tomorrow’s 

company. Corporate Communications: An internal Journal Vol. 2, No 1, s. 4 – 7. 

ISSN 1356-3289 

 

Ukko, J., Karhu, J., Pekkola, S., Rantanen, H. & Tenhunen, J. 2007. Suorituskyky 

nousuun. Hyödynnä henkilöstösi osaaminen. Helsinki. Tykes, raportteja 57. 66 s. 

ISBN 978-952-490-074-4. 

 

Vaahtio, E-L. 2008. Pärjää palaverissa! Helsinki, Edita Prima Oy. 168 s. ISBN 978-

951-37-5180-7.  

 



  

 

 105 

 

 

Wii, O. A. 1994. Johdatus viestintään. Porvoo. Weiling+Göös. 271 s. ISBN 951-35-

5898-3. 

 

Wiio, O. A. 1974. Ymmärretäänkö sanomasi? Tapiola, Oy Weilin+Göös Ab:n 

kirjapaino. 308 s. ISBN 951-35-0701-7. 

 

Wood, J. 1999. Establishing Internal Communication Channels that Work. Journal 

of Higher Education Policy and Management, Vol. 21, No 2, s. 135-149. 

 

Åberg, L. 1989. Viestintä – tuloksen tekijä. Mäntän Kirjapaino Oy. 329 s. ISBN 

951-9176-53-5. 

 

Åberg, L. 1999. Viestinnän strategiat. Juva, WSOY – Kirjapainoyksikkö. 261 s. 

ISBN 952-5123-04-9. 

 

Åberg, L. 2000. Viestinnän johtaminen. Keuruu. Otavan Kirjapaino Oy. 355 s. 

ISBN 952-5123-25-1. 

 

Åberg, L. 2006. Johtamisviestintää! Esimiehen ja asiantuntijan viestintäkirja. 

Jyväskylä, Gummerus Kirjapaino Oy. 223 s. ISBN 952-5123-66-9. 



  

 

 106 

 

 

LIITTEET       

LIITE 1 
 

 

HAASTATTELUPYYNTÖ 

 
 

Hei XXXXX, 

 

Imatran tehtaiden selluorganisaatiossa tehdään opinnäytetyö liittyen 

viestinnän kehittämiseen. Tarkoituksena on selvittää seuraavan 

puolen vuoden aikana viestinnän nykytilaa ja löytää kehityskohteita 

kyseiseltä alueelta.  

 

Työssä pyritään etsimään konkreettisia parannusehdotuksia ja 

toteuttamaan niitä olemassa oleviin käytäntöihin ja järjestelmiin. Työn 

tavoite on kehittää toimintaa Teiltä tulleiden ajatusten, kommenttien 

ja ideoiden pohjalta.  

 

Opinnäytetyö pyörähtää käyntiin esihaastattelun muodossa, joka 

toteutetaan vapaamuotoisena keskusteluna työn aihepiiriin liittyen. 

Haastattelu kestää noin 1 tunnin.  

 

Haastattelussa käytetään nauhuria ja mahdollisesti kirjallisia 

muistiinpanoja. Kaikki keskusteluissa saatu materiaali on ainoastaan 

haastattelijan eli allekirjoittaneen käytössä. 

 

Lähetä siis varmistus osallistumisestasi haastatteluun vastaamalla 

tähän sähköpostiin(ignatpe@storaenso.com). Varmistuksen saavuttua 

otan yhteyttä Teihin ja voimme sopia haastatteluajan.  

 

Terveisin 

 

Pekka Ignatius 

puh: 0400435983 

Kuitulinja 2/7 krs./huone 706  

mailto:ignatpe@storaenso.com
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     LIITE 2 (1/2) 
 
TEEMAHAASTATTELUN AIHEALUEET 

 

 
 Tietoja haastateltavasta 

 

o taustat: työn toimenkuva  

o mitä työsi käsittää? 

 

 Organisaation sisäinen viestintä 

 

o sisäisen viestinnän ymmärtäminen 

o miten henkilö kokee viestinnän työssään ja sen merkityksen? 

o Miten oma rooli viestinnässä koetaan? Millaisia vastuita rooli asettaa? 

 

 Viestintäkanavat 

 

o Mitä viestintäkanavia käytät työssäsi? Miten paljon? 

o Mitä kanavia suosit omassa työssäsi? Miksi? Missä tilanteissa? 

o Mitä kanavia pitkin saat viestejä? Mikä on paras tai huonoin kanava viestien 

lähettämiseen ja vastaanottamiseen? 

o Onko viestintäkanavia liikaa vai liian vähän? Mitkä kanavista ovat passiivisia tai 

aktiivisia? 

o Millaisena koet viestintäkanavien käytettävyyden? Missä parantamisen varaa? 

o Kulkeeko viesti tarpeeksi nopeasti kanavia pitkin? 

o Mitä viestintäkanavia tulisi kehittää tai missä on ilmennyt ongelmia viestin 

etenemisessä?  

 

 Verkostot 

 

o Kenen kanssa viestit tuotantoon liittyvissä asioissa? 

o Tärkeimmät yhdyshenkilöt ja mitä kanavaa pitkin viestit heidän kanssaan? 

o Miten viestit työntekijöille ja kuinka saat heiltä tietoa? 

o Miten viestit kollegoiden kanssa? 

 

 

 Tietosisällöt 

 

o Mitä tietoa tarvitset työssäsi tuotannon kannalta? Keneltä? Mitä kautta? 

o Saatko mielestäsi tarpeeksi olennaista tietoa työssäsi? Onko turhia viestejä? 

o Millaista tietoa haluaisit saada(enemmän) työnkuvaasi liittyen? 
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LIITE 2 (2/2) 
 

 

o Mitä viestejä tuotantoon liittyviä viestejä tarvitset toimiaksesi? 

     

 

 Sisäisen viestinnän kehittäminen ja vaikutus tuotannon toimivuuteen 

 

 

o Tuleeko tuotantoon ja tuotantoprosesseihin liittyvä tieto ajoissa ja täsmällisesti?  

o Onko viestintä yhdenmukaista eri osastojen tai henkilöiden välillä? parannettavaa? 

o Jääkö jotain tietoa saamatta tai sitä on vaikea löytää? Miksi? 

o Ajojen koordinointi, vastuu ajomallien muutoksista ja niistä tiedottamisessa? 

o  Viestintä kunnossapidon kanssa? 

o  Seisokkiviestintä ja yllättävien tilanteiden viestintä? 

o Ennakoivan viestinnän rooli? Mikä vaikutus tuotannon toimivuuteen? 

o Seisokkipalaverit, aamupalaverit, kunnossapitopalaverit 

 millaisiksi edellä mainitut palaverit koetaan? 

 miten niitä tulisi tehostaa/kehittää? 

o Millaisissa tilanteissa viestintä takertelee tai katkeaa?  Miten se näkyy 

tuotannossa?   Miten sitä voisi kehittää? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



  

 

 109 

 

 

      LIITE 3 

KUTSU TILAISUUTEEN 

 

 
Hyvä sellulainen! 

 

Imatran sellulla on menossa opinnäytetyö liittyen viestinnän kehittämiseen. 

Opinnäytetyön tekijänä toimii Lappeenrannan teknillisestä yliopistosta 

tuotantotaloutta opiskeleva Pekka Ignatius ja ohjaajina työssä ovat Kaukopään 

kuituhuollon päällikkö Marjo Törönen ja Imatran sellun kehityspäällikkö 

Hannu Sonni. 

 

Yhtenä tärkeänä osana työtä on kartoittaa SEITTI -raportointityökalusta 

saatuja kokemuksia ja näkemyksiä tuotannon henkilöstöltä. Esille tulleiden 

asioiden pohjalta pyrimme edelleen tekemään kehitystoimenpiteitä. 

 

Tässä työssä Sinun osallistumisesi ja mielipiteesi ovat tärkeitä.      

 

No, millainen tämä tilaisuus sitten on? Tilaisuuteen kutsutaan 

allekirjoittanut ja sinun vuorosi henkilöstöä (6-10 hlö). Tilaisuudessa 

pohditaan SEITTI- raportoinnin hyviä ja huonoja puolia sekä Teidän tarpeita 

järjestelmälle. Tilaisuudet aloitetaan tammikuun alussa. 

 

Ennakkovalmistautumista tilaisuuteen ei tarvita, vaan asioita käydään läpi 

yhteistuumin. Ainoastaan läsnäolosi merkitsee. Tilaisuus kestää noin 1 tunnin. 

 

Tilaisuuden ajankohta ja paikka sovitaan vuoro- ja osastokohtaisesti, joten 

tulen käymään valvomossa keskustelemassa vuorollenne sopivasta ajasta. 

 

Terveisin 

 

Pekka Ignatius 

 

Lisätietoa asiasta voi tiedustella: 

sähköpostiini: ignatpe@storaenso.com tai puhelimeeni: 0400-435983 

       

 

 

 

mailto:ignatpe@storaenso.com


  

 

 110 

 

 

      LIITE 4 
 
 

 

 

 


