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The aim of this study was to research functionality and challenges of internal
communication in pulp mill organisation. The purpose was to sort out which
communication channels and practices are used in production work and how those
should be developed.

Qualitative methods were used in this study. The data was collected through
personal theme interviews and group interviews. Theme interviews were
transcripted and analyzed as entities based on themes. Data from group
interviews was recorded by writing during the sessions. Analyzed data were
classified according interview questions.

This study gave clear picture how communication works inside the organisation.
Uncovering benefits and weaknesses of used communication channels made
possible to asses in which direction communication development should be
targeted. Based on results sets of actions were suggested to improve
transparency of knowledge and interactions between organisation actors.
Developing electrical reporting system and re-engineering meetings makes
possible to improve communication. The importance of feedback should be taken
into account, because it strengthen and guid actions. Nowadays organisational
communication needs pinpoints individual communication- and interaction skills.
These skills makes possible to utilize new communication technologies effectively
inside the work community. Personal skills are also basis to succeed in change
situations.
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1 JOHDANTO

Nykyaikaiset teollisuusyritykset ja tuotanto-organisaatiot koostuvat useista
erillisista prosessivaiheista ja -osastoista. Tydskentelevien ihmisten maara on
usein suuri ja organisaatiosta l0ytyy toimijoita, jotka tydskentelevat sen eri tasoilla
seka eri tybaikamuodoissa. Tastd huolimatta yritysten pitdd pystya viestimaan
tyotddn koskevaa tietoa nopeasti ja ajantasaisesti kaytdossad olevien
viestintdkanavien valityksella. Suuri organisaatio tuo kuitenkin haasteita tiedon
likkuvuudelle ja tavoitettavuudelle. Eri viestintdkanavat ja -kaytannot toteuttavat
tata tiedon liikkkumista eri tavoin, joten organisaation toimijoiden tulee olla tietoisia
kanavien mahdollisuuksista ja heikkouksista tydyhteisén toiminnassa.

Sahkdisten viestintasovellusten kehittyminen on ratkaissut avoimuudellaan ja
nopeudellaan osaltaan edella mainittuja viestinnan haasteita. Yritysten viestinnan
tehostaminen on kuitenkin menossa suuntaan, jossa korostetaan sahkoisen
viestinnan sijasta ihmisten valisia vuorovaikutus- ja kommunikointitaitoja, koska
kilpailuedun saavuttaminen lepaéa edelleen yksildiden taidoissa viestia ja kayttaa
olemassa olevia jarjestelmia. Aikaisemmin viestintdd pidettiin prosessimaisena
tiedon siirtamisena lahettgjalta vastaanottajalle. Nykyisin viestinta aletaan ndhda
yha enemmén sosiaalisena tapahtumana, jossa luodaan ymmarrysta ja
merkityksia asioille. Viestinndssa pyritddn siis kaksisuuntaisuuteen, jossa

palautteenannolla on merkittdva rooli toiminnan ohjaajana ja kehittgjana.

Muutostilanteet ovat tulleet osaksi taman paivan organisaatioita. Ihmisten
epatietoisuus ja tunne omista vaikutusmahdollisuuksista muutoksissa ovat
osaltaan alentaneet halua sitoutua ja motivoitua yrityksen tavoitteisiin.
Epaonnistuneiden  muutostilanteiden  lapivieminen on usein yhteydessa
vajavaisesti hoidettuun viestintdan. On siis tarke&a tiedostaa viestinnéallisia
tekijoitd, jotka muutostilanteissa tulee ottaa huomioon. Muutostilanteet suurissa
yrityksissa ovat aina johtamistilanteita, jolloin onnistunut johtaminen vaatii hyvaa
viestintataitoa. Tasta syysta onnistunut muutostilanteiden lapivieminen edellyttaa

onnistunutta viestintaa.



1.1 TyOn tausta

Tassa tyossa kasitelladn sisaisen viestinndn kehittdmistd Stora Enson Imatran
tehtaiden sellutehtaan tuotanto-organisaatiossa. Aiheen muotoutuminen I&hti
likkeelle organisaation halusta selvittdd ja loytaa keinoja sisdisen viestintdnsa
parantamiseen. Oletettavasti viestinnallisten tekijoiden paremmalla
ymmartamisella ja kehittdmiskohteiden maarittamisella organisaatio pystyisi
reagoimaan nopeammin alati muuttuviin tuotanto-olosuhteisiin ja sitd kautta
vaikuttamaan vaélillisesti tuotantokapasiteetin tehokkaampaan hyoddyntamiseen.
Myds muutostilanteiden lisaantyminen on havaittu organisaatiossa, joten tyodlla
haluttin antaa evaitd muutostilanteiden tekijoiden tunnistamiseen ja hallintaan

viestinnan nakodkulmasta.

Tuotannon toimihenkildiden ja tyontekijdiden yhteistyd ja vastuut on alettu ndhda
yha tarkeammassa asemassa Imatran sellutehtaalla. Henkiloéston suuri koko ja
kaytettavien viestintdkanavien maara asettavat kuitenkin vaikeuksia vapaalle ja
oikea-aikaiselle tiedonkululle, joka puolestaan heijastuu jokapéaivaiseen

tuotantotybhén kuin myds muutosten lapivientiin.

Tybn Kkasittelytaso pyrittin - pitamaan mahdollisimman konkreettisena, koska
tutkimusorganisaatio halusi paasaantbisesti hahmottaa ja I6ytdmaan ratkaisuja
silla hetkella vallitsevaan toimintaymparistoonsa. Tyon teoriaosan tarkoitus oli
osaltaan antaa tukea ja syvempaa ymmarrysta empiirisen tutkimuksen tuloksiin,
mutta myoOs lisata organisaation tietoutta sisdisen viestinndn merkityksesta

toiminnalle.

1.2 Tyon tavoite ja rajaus

Tyon tavoitteena oli 16ytda tuotanto-organisaatiosta kehittdmiskohteita, joilla voi
olla vaikutuksia tuotannon toteutumiseen ja vapaaseen tiedonkulkuun tuotannon
eri tasojen, osastojen, viestintgjarjestelmien ja ihmisten valilla. Ongelmakohtien
maaritysten lisaksi haluttiin 16ytaa ratkaisumahdollisuuksia niihin. Tutkimuksen

tavoitteena oli hakea vastauksia kahteen paakysymykseen:



1. Missa kohtaa tuotanto-organisaatiossa on puutteellista viestintaa?

2. Milla keinoin sitéa voidaan parantaa?

Tutkimuksessa haluttiin saada yleisndkemys organisaation sisaisen viestinnan ja
kommunikaation toimivuudesta. Viestinnallisid puutteita yritettiin todentaa ja pohtia
syita niihin. Edella mainittuihin asioihin haluttiin 16ytaa kaytannontasoisia keinoja

siséisen viestinnan parantamiseksi.

Tutkimuksen toimintaymparistd kasitti sellutehtaan tuotanto-organisaation sisaisen
viestinnan toiminnan. Rajaukseen otettiin mukaan ylemmat toimihenkil6t, paiva- ja
vuoromestarit, tuotannon suunnittelu sekd tuotannon tyontekijat. Myds

kunnossapito-organisaation ndkemys haluttiin tuoda esille toimihenkil6tasolta.

1.3 Tydn rakenne

Tyon rakenne koostuu seuraavista osa-alueista. Ensimmaisessa johdanto luvussa
tuodaan esiin nakemyksia tyon tarpeellisuudesta tdman paivan organisaatioille ja
millaisia eri kokonaisuuksia sisdiseen viestintaan liittyy. Alakappaleissa 1.1 ja 1.2
selvennetdan Imatran sellutehtaiden tarpeita teettdd tdma tyd seka millaisia

odotuksia ja tavoitteita tyohon liittyy.

Teoriaosuudessa  pyritddn  kasittelem&&n  tutkimuskysymysten  mukaisia
aihealueita, jotka tukevat ja antavat syvyytta empiirisille 16ydoksille. Luku kaksi
kertoo ihmisten muodostamista vuorovaikutusverkostoista organisaatiossa ja
kuinka viestinta on olennainen aktivoiva tekija pitddkseen verkostot toiminnassa.
Verkostojen havainnollistaminen eri tekijoiden kautta seka verkostojen rooli

sosiaalisen paaoman tuottajana otetaan my6s huomioon.

Luvussa kolme syvennytddn siséisen viestinnan perusteisiin, jotka sisaltavat
viestintatapahtuman ja viestintdkanavien kuvaamisen. TyOn konkreettisen
luonteen vuoksi tarkasteluun on otettu esimiestyon tarkeys, kokoukset ja palaverit,

palautteen merkitys toiminnalle sek&a viestinnalliset haasteet tyontekijatasolle.



Kappaleessa 3.4 halutaan tuoda esiin vuorovaikutuksen merkitystd taman paivan
organisaatioissa. Luvussa nelja painotetaan muutosviestintda sen vaikuttavuuden
ja yksiléllisten tekijdiden kautta. Myos sisdisen viestinnan kehittdminen ja
muutostilanteiden  tekijdiden  ymmartamista  muutostilanteiden  hallinnan

nakokulmasta painotetaan.

Luvussa viisi esitelladn Imatran sellutehdas sekd kuvataan toimintaorganisaatio,
jossa empiirinen tutkimus suoritettiin. Luvussa kaydaan lapi tyossa kaytetyt
laadulliset menetelmat, sek& perustelut kyseisten menetelmien valintaan ja
soveltamiseen. Tutkimusten suorittaminen, toteutuminen, tulosten kasittely ja

tulosten luotettavuuteen liittyvéat kysymykset kerrotaan myos tdssa osiossa.

Luvussa kuusi kerrotaan toimihenkildiden teemahaastattelujen ja tyontekijoiden
ryhméhaastattelujen saamista tuloksista. Tuloksissa kuvataan tuotannon
toiminnassa kaytettyja viestintdkanavia ja miten ne liittyvat organisaation
toimijoiden valille viestintdverkostona. Tarkemmin kasitellaan aamupalaveri- ja
SEITTI- raportointitoiminnot, koska ne nousivat esille kaikkein vahvimmin. My6s
muutosten l&piviemista pyritédan kuvaamaan tyontekijahaastatteluissa saatujen

tulosten kautta.

Luvussa seitseman ja kahdeksan esitetdédn tutkimustuloksiin ja teoriaan
pohjautuen johtop&attkset ja toimenpidesuositukset Imatran sellutehtaan sisdisen

viestinnan kehittamiseksi ja tehostamiseksi.



2 VIESTINTA JA VERKOSTOT ORGANISAATION TOIMINNASSA

Organisaation verkostoitumista on kasitelty paljon viime aikoina. On puhuttu
verkosto-organisaatioista,  verkosto-osaamisesta ja  verkostojohtamisesta.
Yhteistydon merkitys, yhdessa oppiminen ja tehokkuuden lisddminen on nahty
verkosto-osaamisesta saataviksi hyoddyiksi (Koskela et. al. 2007, s. 90).
Verkostojen olemassaolon nakymattomyys asettaa kuitenkin haasteita tutkia
todellista verkostoissa tapahtuvaa tiedonkulkua ja viestintdd. Moéran (2004, s. 24)
mukaan verkosto elda ja muuttaa jatkuvasti muotoaan, jossa ihmiset toimivat
solmukohtina muodostaen linkkeja toisiinsa eri tilanteissa eri hetkilla. Verkosto
tulisi siis ndhda teknisesti etenevan prosessin sijasta sosiaalisena tapahtuma.
Myos Brown ja Duguid (2001, s. 92) asettavat teknologista nakokulmaa
tarkedmpaan asemaan ihmisten valiset suhteet ja yhteydet organisaation

toiminnan kannalta.

Verkostoilla on aina sosiaalinen ulottuvuus, joka perustuu ihmisten valisiin
vuorovaikutuksiin - ryhmisséd ja yhteisdissd. Tietoverkkojen saapuminen on
muuttanut perinteisia yhteisokasityksia verkostoista. Viestintatapahtuma ei ole
enaa sidottu tiettyyn fyysiseen paikkaan, vaan verkostot ovat alkaneet toimia yha
enemman kuvitteellisten tietoverkkojen valityksella. Sosiaalinen verkosto on
puolestaan ihmisten valisten suhteiden muodostama kentta, joka kuvaa ihmisten
valisia yhteyksid. Verkkoja on mahdollista kuvata selvittamalla verkoston
solmukohtien, eli ihmisten valisia vuorovaikutussuhteita, tydtehtavien valisia
riippuvuussuhteita tai teknisten laitteiden valisia kytkent6ja. Kuvaamalla verkkoja
voidaan hahmottaa yrityksen verkostoitumisen ominaispiirteitd. (Koskela et. al.
2007, s. 91 — 96)

2.1 Verkostot ja viestintdkanavat

Verkostojen toimintaa ja viestintda organisaatiossa voidaan pitda perustellusti
erottamattomina osina toisistaan, koska verkostojen toiminta perustuu ihmisten

valisiin vuorovaikutussuhteisiin. Verkosto on mahdollista nahda viestinnan



valineend tai kanavana, jonka Kkautta osapuolet valittavat viestejd ja

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

Osapuolien valisiin suhdeverkostoihin liittyy "areenoita”, joilla tarkoitetaan paikkoja,
missa ihmisten valinen vuorovaikutus tapahtuu. Areenat voivat olla suunniteltuja,
kuten kokous tai spontaaneja kuten kahvipoyta- ja kaytavakeskustelut. Spontaanit
areenat vaativat toimijoiden valista luottamusta, tunnetta saavutettavasta hyddysta
ja tyotaakan jakamista. (Aula 1999, s. 151 — 163)

2.2 Verkosto sosiaalisen paaoman tuottajana

Organisaation viestinnan yhdistaminen sen tuloksellisuuteen on aina koettu
vaikeaksi. Viestintd ndhdaén usein rutiininomaisena toimintana, jota pidetdan
tiedon jakamisena ja yllapitamisena. Uudet viestintdsovellukset kuten intranet,
sahkoposti ja videokonferenssit ovat puolestaan tuoneet tiedon kaikkien saataville
nopeiden yhteyksien avulla. Teknologialla ei ole endd samanlaista kilpailuetua
kuin aikaisemmin. Todellinen etu piilee ihmisten taidoissa rakentaa ja yllapitaa
inhimillisia vuorovaikutusverkkoja. Rahallista tuottoa viestinnélle ei voida suoraan
arvioida, mutta viestinndlle voidaan laskea aineetonta padoma-arvoa sen
perusteella, kuinka hyvin organisaation eri toimijoiden vuorovaikutus saadaan
toimimaan. (Lehtonen 2000, s. 187)

Sosiaalinen paaoma on kasite, jota kaytetddn kuvaamaan sisdisia suhteita ja
verkostoja organisaatiossa. Sosiaalinen padoma on kykya rakentaa, yllapitaa ja
vahvistaa vuorovaikutusverkkoja, joiden kautta on mahdollista lisatd aineettomia
etuja ja voimavaroja. Vaikka sosiaaliselle paaomalle ei pystytd laskemaan
rahallista arvoa, kayttaytyy se samalla tavalla kuin rahallisesti mitattava padoma.
Organisaatio tarvitsee sosiaalista padomaa toimiakseen hyvin, jolla on puolestaan
vaikutusta yrityksen aineelliseen tulokseen. Sosiaalista pddomaa voidaan kuluttaa
likaa, jolloin organisaatio voi ajautua Kkriisiin. Muutosprosessit ovat tallaisia
sosiaalista padomaa herkasti kuluttavia tilanteita. Henkiléston vahentaminen,
organisaatiorakenteiden muutokset ja ulkoistamistoimenpiteet ovat esimerkkeja,

joissa yritys joutuu kayttamaan kokoamaansa sosiaalista pddomaa. Luottamus ja



ihmisten sitoutuneisuus ovat sosiaalisen paaoman kantavat rakenteet.
Muutostilanteissa sosiaalista pddomaa pystyy syntymé&an, vasta kun ihmiset
sitoutuvat uusiin toimintamalleihin. Luottamus ihmisten valilla auttaa yritysta
tekemdan uudelleen organisointeja, koska muutosvastarinta on talléin
alhaisemmalla tasolla. Luottamuksen puute voi puolestaan tehd& mistd tahansa
muutoksesta kielteisen ja epaoikeudenmukaisen. Yrityksen johdolla ja
esimiestydssa on paljon asioita, joilla voi olla kielteinen tai myénteinen vaikutus
organisaation sosiaalisen paaoman kehittymiseen. Ylimman johdon lausunnot,
esimiesten kommunikointitapa, sisdiset palkitsemisjarjestelmaét ja sisainen palaute
ovat merkittavassa roolissa sosiaalisen paaoman sailymisessa. (Lehtonen 2000, s.
188 — 189, 202 — 203)

Kuvaan 1 Nahapiet ja Ghoshal (1998) ovat luoneet mallin, jonka avulla yritys voi
ymmartdd ja hyodyntdd sosiaaliseen paaomaan liittyvia tekijoitd. Mallissa
sosiaaliselle paaomalle asetetaan kolme ulottuvuutta: rakenteellinen ulottuvuus,

kognitiivinen ulottuvuus ja henkilésuhdeulottuvuus.

Rakenteellisessa ulottuvuudessa voidaan hyddyntaa sosiaalista kanssakaymista,
jossa on mahdollista kayttda henkilokohtaisia kontakteja ja niiden sijainteja
saadakseen tietoa ja resursseja kayttoonsa. Rakenteellinen ulottuvuus on tarkea
tekija tietopadoman muodostajana. Yksilotasolla tietopddoma muodostuu
henkiloston  osaamisesta ja  asiantuntemuksesta, mutta laajemmasta
nakokulmasta tarkasteltuna tietopaaoman muodostaminen vaatii yksilotason
osaamisen lisaksi tehokkaasti toimivan sosiaalisen yhteysverkon ihmisten valilla.
Ihmisten tiedot ja verkoston rakenteen tulee tukea tarkoituksenmukaisuutta
tietopddoman vaihdannassa ja yhdistamisessa. Ihmisilla taytyy siis olla tarve
valittda ja jakaa tietoa tarkoituksenmukaisessa viestintaverkostossa. (Lehtonen
2000, s. 197)
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Tarkoituksen mukainen jakaafvaihtaa tietopéddomaa

Ty

Verkostojen rakenne

Organisaatio
Arvon ennakointi

Oyhdistamalla ja vaihtamalla
itiivi tietopddomaa
Kognitiivinen ulottuvuus O p Uutta fletopdsomaa
Yhteiset koodit syntyy tiedon
. - vaihdannan ja
Yhteinen kieli Motivaatio tietop@éoman yhdistémisejn kautta

(vaintamiseen ja

Yhteinen organisaatio- o
yhdistdmiseen

Kulttuuri

Henkildsuhdeulottuvuus C

Ty

Luottamus ) Yhdistamiskyky

MNormit

Velvoitteet

»

Yhteisa6n identifioituminen

Kuva 1. Miten sosiaalinen pddoma tuottaa yritykselle osaamispadomaa. (Nahapiet
& Ghoshal 1998)

Kognitiivisessa ulottuvuudessa tarkastellaan sosiaalista padaomaa yhteisen kielen,
koodien ja  kulttuurin  merkitysten kautta organisaation toiminnassa.
Henkildsuhdeulottuvuus kasittda puolestaan yksildiden valisia verkkoja, taitoa ja
kykya kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa verkostoissa. Tunnedly on
ominaisuus, joka vaikuttaa henkildsuhdeulottuvuuteen. Ominaisuuteen liittyvéat
oman itsensa ja kayttaytymisen tuntemista ja kuinka hyvin omat tunnetilat ja
emootiot pystytddn tunnistamaan ja hallitsemaan muuttuvien tilanteiden
mukaisesti. Toisaalta tunnealyyn siséltyy taito tunnistaa ja ennakoida toisten
ihmisten tunteita ja miten hyvin tatd taitoa pystytdéan hyodyntamaan
rakennettaessa toimivia yhteistydsuhteita. Hyva tunneély ei tee viela tyoyhteiststa
toimivaa, mutta sen jatkuva tiedostaminen ja kehittdminen muodostavat
tunnedlysta tydyhteison jasenille hyodyllisen sosiaalisen taidon, jota voi kutsua

emotionaaliseksi kompetenssiksi. Talla kasitteella on paljon yhteistd viestinnan



kanssa, koska se korostaa vuorovaikutustaitoja, avoimuutta, yhteistyokykya,
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 osatekijan tasapainossa, ja sitd kautta saatavassa uudessa

osaamispaaomassa dialogin kautta.

Rakenteellinen
ulottuvuus
(structural capital)

Yhteis6asenteiden
ulottuvuus
(relationship capital)

= Dialogi

Osaamisulottuvuus
(intellectual capital)

Tuloksena uutta
osaamispaaomaa

Kuva 2. Viestintd arvoa tuottavana tekijana. (Lehtonen 2000, s. 207)

Kommunikointi ja kanssakayminen mahdollistuvat vain, jos on olemassa sita
tukevia rakenteita. Rakenteet voivat olla teknologisia jarjestelmia tai sosiaalisia
kohtaamisia, kuten viikkopalaverit ja yhteiset lounastauot. Osaamispaaoman
karttuminen vaatii ammattilista sek& 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 tydyhteisdssa luotetaan toisiinsa ja tydilmapiiri
on mieluisa. Kuvan 2 malli korostaa jokaisen rakentavaan dialogiin johtavan
osatekijan merkitystd osaamispadoman Kkartuttajana. Jos yksikin tulokaavan

osatekijoistd on nolla, ei rakentavaa dialogia padse muodostumaan tydyhteisosséa
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ja uuden osaamispaaoman karttuminen estyy. Tasapainoinen panostaminen
viestinnan rakenteisiin, ihmisten viestintataitojen kehittamiseen, yrityskulttuuriin ja
yhteisiin tavoitteisiin auttaa kartuttamaan osaamispaaomaa enemman kuin suuri
panostus yhteen osatekijaan. Yrityksen resurssien kohdistaminen on tosin
helpointa rakenneulottuvuudessa, koska siind panostus saadaan nakyville
konkreettisesti, esimerkiksi uutena tiedonhallintajarjestelménéd. Toiminnan tulisi
kuitenkin lahted yksilotasolta, koska rakenteellinen ulottuvuus realisoituu, vasta
siina tilanteessa, kun ihmisten henkilékohtaiset viestintataidot ja osaaminen ovat
riittdvat. (Lehtonen 2000, s. 206 — 207)

2.3 Sosiaalisen verkoston havainnollistaminen

Sosiaalista verkkoa voidaan havainnollistaa ja analysoida sosiaalisesta
nakokulmasta. Epéavirallisten verkostojen tutkimisen kautta voidaan selvittaa miksi
vuorovaikutussuhteissa on eroja ihmisten valilla. Vaikuttaviksi tekijoiksi naissa
verkostotutkimuksissa on |6ydetty nelja laadullista ulottuvuutta: tieto-,
saavutettavuus-, sitoutumis- ja turvallisuusulottuvuus. Toisen puoleen
kadantyminen ongelmatilanteissa edellyttaa, etta tiedon etsijalla on olettamus toisen
asiantuntemuksesta ja tiedoista. Saatavuus puolestaan maarittaa kuinka hyvin
haluttuihin tietoihin on mahdollista paasta kasiksi. Saatavuuteen vaikuttavia
tekijoita ovat fyysinen laheisyys, organisatorinen ajattelu ja kaytettava teknologia.
Sitoutumisessa tiedon hakijan ongelma ja tarve halutaan sisdistaa
vuorovaikutuksen kautta, jotta se hyddyttaisi mahdollisimman hyvin kysyjan
tarpeita. Turvallisiksi koetut suhteet edesauttavat oppimista, jolloin tiedon puute ja

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

Tehokas tiedon jakaminen edellyttaa, ettad tieto- ja saatavuusulottuvuudet ovat
kunnossa. Turvalliset suhteet auttavat siirtamaan tietoa syvemmille tasoille, kun
taas teknologia auttaa yllapitamaan suhdeverkostoa. Kasvokkainviestinnélla on
edelleen merkittdvéa rooli suhteiden muodostumiseen verkostoissa. (Cross et. al.
2001, s. 108)
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Tekemalla sosiaalisia verkostoja nakyvammiksi ja selvittamalla kuinka tietoa
luodaan ja jaetaan verkostoissa, on mahdollista parantaa niiden toimivuutta ja
tehokkuutta. Lisdamalla ymmarrysta tiedon kulkeutumisesta eri
organisaatiotasojen valilla, pystytddn suuntamaan kehitystoimenpiteet olennaisiin
asioihin. (Cross et. al. 2001, s. 119)
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3 ORGANISAATION SISAINEN VIESTINTA

Organisaation sisaisella viestinnalla tarkoitetaan sellaista sanomien vaihdantaa
tyoyhteisbn eri osien valilla, joka tekee mahdolliseksi yhteisten tavoitteiden
toteutumisen. Viestinta voidaan nahda tydkaluna, joka liittd& organisaation eri osat
toisiinsa (Aberg 1989, s. 60). Téahan pohjautuen organisaation viestinnan mallit
ovat aina olleet kytkoksissa valitseviin organisaatioteorioihin. Organisaatiot
muuttavat muotoaan ihmisten kayttdytymisen, organisaatiorakenteiden ja
aikakautensa yhteiskunnallisten ominaispiirteiden mukaisesti. Viestintd voidaan
siis ndhda organisaation toimintona, jossa ihmiset yhdessa sanomien avulla
luovat, yllapitavat, kasittelevat ja muokkaavat toimintaymparistoon (Aula 1999, s.
19 — 22). Organisaatiota voidaan siis itsessaan pitdd viestintaverkkona, jossa
viestintdd harjoitetaan organisoiduissa puitteissa viestintgjarjestelman avulla.
Tybyhteison  viestintajarjestelma  sisaltdd  puolestaan  kayttooén  otetut

viestintdkanavat, viestinnan jarjestelyt ja saannoét (Aberg 1999, s. 31).

Aberg (1999, s. 32 — 34) pyrkii viemaan tyoviestinndn maarittelyn lahemmaksi
kaytannon tasoa vastaamalla kysymykseen mitd on tydyhteisdon viestinta ja
organisaatioviestinta? Alla olevien tydyhteisén viestinnan toimintojen kautta
havaitaan, mitkd viestinnalliset tekijat vaikuttavat tyoyhteison tulokselliseen

toimintaan:

» Toimintaa tuetaan viestinnalla siten etta palveluita ja tuotteita
voidaan valmistaa ja edelleen siirtéda asiakkaalle

= Profiloimalla tydyhteis6& voidaan saavuttaa pitkdjanteinen
yhteiso-, johtaja- tai palvelumielikuva

» |Informointia tarvitaan kertomaan tyodyhteison tapahtumista
organisaatiolle ja sen ulkopuolelle

» Kiinnittaminen: viestinnan kautta sidotaan ja perehdytetaan
tyoyhteison jdsenet omaan tyoyhteis6onsa

= Vuorovaikutus: ihmisten sosiaalisten tarpeiden tyydyttdminen

viestinnan avulla
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Neljgdn ensimmaiseen kohtaan voi tydyhteis® vaikuttaa suoraan omilla
paatoksillaan ja Aberg nimeaé edelld mainittuja tulosviestinnaksi, koska niilla on
suora vaikutus tydyhteison tuloksen tekemiseen. Sosiaalista vuorovaikutusta
harjoitetaan puolestaan tydyhteisdissd, vaikka rajoittavia saantdja ja rakenteita
olisi olemassa. Tasta syysta se ei ole tydyhteison hallittavissa. Juholinin (1999, s.
123) mukaan epaviralliset viestintakanavat ja verkostoviestintd ovat nopeampia
kuin viralliset kanavat ja uusimmat tutkimukset ovat alkaneet ndhda sen entista
tarkeampana tekijand organisaation toimivuuden ja tydyhteisbn jasenten

motivaation kannalta.

3.1 Viestintatapahtuma

Viestintd on kasitteend monitahoinen, joten myods sen tulkinnasta I6ytyy useita
toisiaan taydentavia maaritelmia ja nakokulmia. Viestinta on monimutkainen ja
vaiheittainen tapahtuma, joka on luonnollista ihmisen kayttaytymiselle. lhmiset
vaihtavat, ottavat ja antavat tietoa, haluavat ymmartdd ja tulla ymmarretyksi.
Viestintddn vaikuttavat osapuolien aikaisemmat tiedot, kokemukset ja mielikuvat.
Se on siis vuorovaikutusta viestin lahettdjan ja vastaanottajan valilla, jossa
tulkitaan sanomia. Johtamisen nakdkulmasta viestintd on puolestaan ihmisiin
vaikuttamista, jolloin vastaanottajan toimintaa halutaan ohjata viestinnan keinoin.
Viestintd voidaan my6s ajatella prosessina, jossa tapahtuu merkitysten
tuottamista, jakamista ja tulkintaa. Viestin ldhettdjd on aina sidottu
viestintatapahtumassa tiettyyn viestintakulttuuriin ja paikkaan, jossa informaation
vaihdanta tapahtuu. (Osmo A. Wiio 1974, s. 30; Lohtaja, Kaihovirta-repo 2007, s.
11; Salminen J. 2001, s. 68; Aberg 2008, s. 85.)

Viestinndssd on mahdollista erottaa kaksi eri koulukuntaa, siitd kuinka viestinta
maaritelladn. Prosessikoulukunta tutkii sanomien siirtoa ja niiden vaikutuksia, kun
taas merkityskoulukunnan tutkimuksen p&épaino on miten sanomat ja ihmiset ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn muodostaen merkityksia viestintakulttuuriinsa
nojautuen. Prosessinakemyksen ja merkitysnakemyksen mallit viestinndn

maaritelmana eivat sulje toisiaan pois. Niiden lahestymistapa viestintdan on vain



14

erilainen. Prosessindkemyksen mukaan lahettdja pukee merkityksen sanomiksi ja
lahettéda sen tiettyja kanavia pitkin, joiden kautta viesti saavuttaa vastaanottajan
lahettdjan mieltdmassd muodossa. Jos viesti ei mene perille, syytd haetaan
prosessihairioista tai vastaanottajan ymmartamattomyydesta.
Merkityskoulukunnan mallissa merkityksia ei lahetetd vaan ne luodaan viestinnan
keinoin, joihin vaikuttaa kieli, kulttuuri, ymparistd, menneisyys ja odotukset
tulevasta. Vastaanottajan roolia merkityksen luomisessa korostetaan. Viestinta
nahddan myods enemman satunnaisena ja hallitsemattomana tapahtumana.
(Juholin 2001, s. 25 — 27, Aberg 1999, s. 29 — 30)

Viestintdtapahtuma alkaa lahettdjan ideasta, oivalluksesta tai ajatuksesta, joka
halutaan muiden tietoisuuteen. Idea on puettava ensiksi sanomaksi, joka
valitetaan edelleen kanavaa tai kanavia pitkin vastaanottajalle. Vastaanottaja ottaa
viestin vastaan, tulkitsee sen ja synnyttad mielikuvan lahettdjan ideasta. Viestin
lahettamiseen, vastaanottamiseen ja tulkintaan liittyy aina hairiétekijoita, joten
harvoin lahettdjan alkuperdinen idea sailyy muuttumattomana (kuva 3). (Aberg
2008, s. 85)

puetaan

tulkitaan
kanava

hairiot

Kuva 3. Viestinnan malli. (muokattu lahteesta Aberg 2008, s. 86)

Kun edella kuvatussa viestinndn mallissa viesti kulkee molempiin suuntiin

kanavassa, puhutaan vertailusta tai palautteesta, jolla halutaan varmistaa viestin
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perille meno tai tavoiteltu vaikutus (Wiio 1974, s. 143). Jatkuva vuorovaikutteinen
kysymysten, vastausten, esimerkkien ja perustelujen vaihdanta parantaa edelleen
yhteisymmarryksen saavuttamista ja uusien oivallusten syntymista (Aberg 2008, s.
86). Viestintatapahtuma voidaan vaiheistaa viiteen alla olevaan kohtaan (Wiio
1994, s. 76 — 81):

1. Lahettgjalle tulee tarve viestia vastaanottajalle. Han pukee idean sanomaksi
viestintdkanavaa varten.

2. Sanoma lahetetaan kanavaa pitkin vastaanottajalle.

3. Vastaanottaja ottaa sanoman vastaan. Sanoman vastaanottajalla tulee olla
tarve ottaa sanoma vastaan ja kyky tulkita se.

4. Sanoman valittymiseen ja sen tulkintaan liittyy usein hairiotekijoita.

Palaute tarkoittaa, etta sanoman lahettdja saa vastakaikua viestinndlle.

Palaute on tarke& osa viestintda, koska se ohjaa ja kehittaa toimintaa. Palautteen
kautta pystymme havaitsemaan, kuinka muut ndkevéat ja kokevat toimintamme.
(Lohtaja, Kaihovirta - Rapo 2007, s. 26)

3.2 Sisaisen viestinnan kanavat

Sisdisessd viestinndssa on organisaatiolla kaytdossdan paljon erilaisia
viestintakanavia, joiden valityksella ihmiset kommunikoivat ja jakavat tietoa.
Viestinndn valineet ja kaytannot elavat jatkuvasti toimintaympariston muutosten
myo6td, joten reaaliaikaisen tiedon jakaminen ja hallinta ovat menestyneen
organisaation kulmakivia. Tekniikan kehittyminen on mahdollistanut siirtymisen
perinteisista paperitiedotteista sahkoisiin viestinnén ratkaisuihin. Uusien kanavien
kehittaminen ja lisddminen ei kuitenkaan korvaa taysin henkilokohtaista ja
epavirallista viestintaa. (Ikavalko 2001, s. 181, Jussila & Leino 1999, s. 80 — 87)

Viestintdkanavia voidaan jaotella monella eri tavalla riippuen mistd ndkdkulmasta
niitd tarkastellaan. Aberg (1989, s. 180 — 185) jakaa viestinnidn suoraan ja
valitettyyn viestintdan, siten ettd suora viestintd on kasvokkain tapahtuvaa ja

vdlitetty jonkun viestintavalineen kautta tapahtuvaa (kuva 4). Liséksi han jakaa



16

edella mainitut lahi- ja kaukokanaviin. Lahikanavat palvelevat tiettyd osaa
tyoyhteisbssa tai yhtd tydyhteison jasentd, kun taas kaukokanavat viestivét
suuremmalle tydyhteisdjoukolle. Jaottelu painottaa viestintétilanteita, kun taas
Juholinin (1999, s. 139 — 158) ja Abergin (1999, s. 103) mukainen jaottelu
henkilokohtaiseen kanssakaymiseen (kasvokkain viestintd), kirjalliseen ja

sahkoiseen viestintaan korostaa viestintdkanavien tarkeytta:

1. Kasvokkainviestinta on sisaisen viestinnan tarkein muoto. Siihen kuuluvat
viralliset ja epaviralliset yhteiset tilaisuudet, kokoukset ja palaverit
esimiesten ja alaisten kesken seké& horisontaalinen viestinta tyotovereiden

valilla.

2. Painettua viestintdd ovat ohjekirjat, raportit ja ilmoitustaulujen tiedotteet.
Painettu viestintd on perustytkalu, jolla pyritddn taydentamaan

kasvokkainviestintaa seka virallistamaan kokouksia ja palavereja.

3. Sahkoinen viestintd kasittaa tietoverkkojen hyoédyntamisen, sahkdpostin,
puhelimen faksin jne. Kyseinen viestintamuoto on muuttamassa
organisaatioiden tydviestintda ja vuorovaikutusta, koska samaa tietoa

voidaan levittda lapi organisaatiotasojen riippumatta paikasta
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LAHIKANAVAT | KAUKOAKANAVAT
SUORA
VIESTINTA |lahin ESI.mI-ES t|edD.tu5t"|Ia.|suus Henkilkahtzinen
muut esimienet | yhteistydelimet
osastokokous kanzsakayrinen
konttarikokous
projektikokous
neuvottelut
tydtovent
VALITETTY | yksikin il oitus taulu Kinallinen Zahkdiren
VIESTINTA ilmc_nitgstaulu _ B viestinta iestirt
yhksikan kiertokirjeet
Kiertokine pikatiedote
tendaslent toimintakertamus

Kuva 4. Tydyhteisdn viestinnan luokittelutapoja. (muokattu lahteista Aberg 1989,
s. 181 ja Aberg 1999, s. 103)

Viestintdkanavien jaottelussa jalkimmaiseksi mainittu vastaa paremmin taman
paivan tarpeita, koska nykytydyhteisbissa viestintatilanteiden rajat ovat
muuttumassa vaikeammin havaittaviksi tyorytmin nopeutumisen ja sahkdisten
sovellusten kehittymisen myo6ta. N&in ollen on perustellumpaa kasitella

viestintdkanavia kirjalliseen, séahkoiseen ja kasvokkain viestintaan pohjautuen.

3.2.1 Kasvokkainviestinta

Kasvokkainviestintda pidetaan edelleen tarkeimpana ja arvokkaimpana (Wood
1999, s. 136) tydyhteisbn viestimisen muotona, vaikka verkkoviestinta on
lisdantynyt teknologiakehityksen myo6ta. Vuorovaikutus kasvokkainviestinnassa on
jatkuvaa ja nain ollen selvdn rajan vetaminen viestintatilanteissa virallisen ja
epavirallisen viestinnan valille on vaikeaa. Henkilokohtaiseen viestintd&n voidaan
lukea esimiesviestintd, palaverit ja kokoukset ja epéavirallinen viestinta. (Juholin
2001, s. 125 - 126)

Kasvokkainviestintdd tarvitaan erityisesti viestinndn vahvistamiseen ja
ymmartamiseen. Keskustelukumppanin ndkeminen, eleiden ja &&nenpainojen

huomiointi on my6s osa vuorovaikutusta, jota sdhkdinen tai painettu viestinta eivat
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pysty valittamaan. Viestinta keskustelemalla on myds vapaamuotoisempaa, joka
puolestaan auttaa ihmisia luomaan vahvemman siteen toisiinsa. Séhkdisessa
keskusteluymparistdssa taytyy aina miettia tarkemmin mité toinen jollakin viestilla
tarkoittaa, koska suoraa yhteytta viestin l&hettgjaan ei ole. (Puro 2004, s. 128 —
129)

Hiljaisen  tiedon leviaminen ja  tuotanto  riippuu  my®ds  vahvasti
kasvokkainviestinnastd (Juholin 2001, s. 76). Hiljainen tieto on yksildllista,
vaikeasti dokumentoitavaa ja kokemusperaista, kun taas nakyva tieto on
dokumentoitavaa, systemaattista ja helposti siirrettavaa. Tiedon luonnetta voidaan
kuvata uskomuksiksi, sitoutumiseksi, hakemyksiksi ja toiminnaksi. Tiedon synnyn
perustana ovat puolestaan yksildiden véliset sosiaaliset yhteydet, jotka
mahdollistavat ndkyvan tiedon ja hiljaisen tiedon vuorovaikutuksesta syntyvan
uuden tiedon (Nonaka & Takeuchil995, s. 58 — 61). Viestintdkanavien valinnassa
eri tilanteisiin on siis pohdittava halutaanko niilla tukea uuden tiedon
synnyttamista. Kasvokkainviestinnassa nakemysten ja kokemusten vaihdanta on

monipuolisempaa, kuin esimerkiksi viestintéa sahkopostin valityksella.

3.2.2 Sahkoinen viestinta

Suomessa vallitseva vahva usko teknologiaan on suunnannut huomattavan osan
viestinndn resursseista sahkaisiin viestintateknologioihin, joilla on korvattu
henkilokohtaista viestintdd. Viestintateknologioihin  kuuluvat mm. internet,
sahkoposti, pikaviestimet, intranet, blogit, mobiilit viestintaverkot, verkkopohjaiset
yhteistyOalustat ja verkkokokoukset. Etuina naisséa ovat olleet viestien valittdminen
ja vastaanottaminen ajasta ja paikasta riippumatta, seka suuremman
kohderyhman saavuttaminen samanaikaisesti ja nopeampi tiedonhaku (Juholin
2001, s. 76, 142; Juholin 2008, s. 74).

Sahkoinen viestintda on muuttanut eniten yhteisgviestinnan rakenteita kuin mikaan
muu media ja silla tulee olemaan vaikutusta myo6s tydkulttuuriin. Perinteisia
tiedotteita, ilmoitustauluja ja julkaisuja on korvattu verkon avulla.

Verkkoviestinnassa piilee suuri mahdollisuus hyodyntaa sitda kahdensuuntaisena
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kommunikaatiokanavana. Verkkoviestintdéa ei tule n&hda henkilokohtaista
viestintdd korvaavana kanavana, vaan pikemminkin ihmisid lahentavana.
Viestintateknologian kayttoa organisaatiossa ohjaavat tyoyhteisén
vuorovaikutuskaytanteet ja tavat viestid. Ohjaavina tekijoina viestintateknologian
kayttotavoille voi hakea tydyhteison yksildiden rooleista, sitoutumisesta yhteis6on
sekd vyksilollisistd tekijoista. Myods eri  kohderyhmien valmiudet kayttaa

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

Verkkoviestinndn suunnittelun kompastuskivena voi usein olla tiedon ylitarjonta.
Suunnittelussa on |&hdettava liikkeelle tydyhteisbn omista l|ahtokohdista,
maarittelyista ja rajauksista. Hyvia maarittelyja ovat jako paivakohtaisiin, kaikille
tarkeisiin ja taustatietoihin, jotka ovat helposti kaikkien saatavilla. (Juholin 2001, s.
141 — 142)

Sahkdiseen verkkoviestintaan liittyy kuitenkin paljon haasteita. Ihmiset eivét viela
talla hetkella ole omaksuneet verkkoa luonnolliseksi kommunikointipaikaksi, jonka
seurauksena verkossa tapahtuvan viestinndn laatu ja maaréa ovat alhaisella
tasolla. Verkkoviestinnan ei myoskaan tulisi yrittdd korvata kasvokkainviestintaa,
vaan naiden kahden tulisi tdydentaa toisiaan. Verkkoviestinnan tuleminen yrityksiin
koetaan  usein  henkiloston  puolelta  haluna rajoittaa ja  valvoa
kasvokkainkeskusteluja, jolloin verkkoviestintd saa negatiivisen leiman. YKsi
sahkoisen viestinnan parhaista puolista on tiedon avoimuuden hallinta. Lahes
kaikki tieto saadaan haluttaessa levitettya lapi organisaation. Avoimuus on tuonut
kuitenkin  varjopuolia, kuten tiedon liikatarjonnasta johtuva infoahky ja
tietojarjestelmien kautta tapahtuva entista tiukempi mahdollisuus koordinoida
tietoa. Tiedon koordinointi ja salailu johtaa helposti organisaation jasenten
eriarvoistumiseen. Tiedon avoimuus jarjestelmien kautta ei siis kerro liikkuuko tieto
avoimesti organisaatiossa. Eri-ikaisilla ihmisilla on eri valmiudet kéayttada
jarjestelmaa, joten jo yksilolliset tekijgt maarddvat kuinka avoimesti tieto
organisaatiossa liikkuu. Vaikka uusi viestintdteknologia tarjoaa meille
mahdollisuuden avoimuuteen, ihmiset kayttavat vield nykydan jarjestelmia
passiivisesti. Tamé& johtuu mahdollisesti jarjestelmiin tuodun tiedon suuresta

maarastd sekd sen suodattamattomuudesta. S&hkdisiin viestimiin on helppoa
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suoltaa kaikki mahdollinen tieto ilman, ettd sitd jasennetdan ja keskitytddn
olennaisen esille tuomiseen. Suurin haaste sahkoisille viestimille on niiden

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

3.2.3 Esimies — sisaisen viestinnan tarkein linkki

Esimiehen rooli on merkittava pohdittaessa tydviestintaa. Sen lisaksi, etta esimies
— alaisverkko muodostaa tarkeimman sisaisen viestinndn kanavan, on silla
vaikutusta laajemmin tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, tydmotivaatioon ja
viestintatyytyvaisyyteen (Aberg 1989, s. 180 — 185; Juholin 2001, s. 126 ).
Jarvinen (1998, s. 64 — 65) tuo esiin esimiehen eridvaa roolia verrattuna muuhun
tyoyhteis6on. Esimies on linkki yksikkbnsd, muun organisaation ja sen
toimintaympariston valilla. Esimiehen rooliin kuuluu olla lahella alaisiaan ja hanelta
odotetaan sitd. Vuorovaikutusta ei voida korvata sahkoisella tai painetulla

viestinnalla.

Tybyhteison hengen luomisella ja esimiehen tavalla kommunikoida on vahva
yhteys. Itsensa likoon laittava ja yhteisiin tavoitteisiin uskova esimies saa ryhmén
tuen ennemmin kuin vetaytyva asiantuntija. Esimiehen tehtéviin kuuluu tulkita koko
tydyhteisbn asioita sellaisella kielella, ettd omat alaiset ymmartavat sen.
Johtamisnakodkulmasta esimieheltad odotetaan lasnaoloa ja kuuntelemisen taitoa

enemman kuin uusimman tiedon kertomista. (Juholin 2001, s. 125 — 126)

Esimiehella on myds vastuu tiedon vaihdannasta ja kasittelystd, silla on
ymmarrettava itselldadn olevan nakyvan ja hiljaisen tiedon merkitys muille
tyoyhteison toimijoille. Kommunikointivalmiuksien puutteet johtavat usein siihen,
ettd esimies koetaan tiedonpanttaajana, rajoittajana tai tiedon salaajana.
Esimiehen asema ajantasaisen tiedon vaihdannassa on tarkea, koska hanella on
usein tietoa ja kokemuksia, joita muilla ei ole. Hanellda on tietoa, jota ei osata

kysya, etsia tai sitd on hankala saada muualta. (Juholin 2008, s. 92 — 93)

Esimiehell&d on usein paljon enemman kiinnostavaa tietoa hallussaan, kuin han

olettaa. Kokouksissa ja palavereissa kasitellyt, yhteisesti sovitut ja paatetyt asiat
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tulisi tiedottaa alaspain koko porukalle oikealla ajoituksella, jotta tiedetdaan missa
mennadan. Esimiestyd on suurimmassa madarin ajantasaistiedon vaihdantaa.
(Juholin 2008, s. 96 — 98)

3.2.4 Tyontekijoiden viestinnan hyddyntamisen haasteet

Organisaatiossa tyontekijat ovat asiantuntijoita paivittaisten toimien osalta ja he
omaavat tarkimman informaation omalta alueeltaan. Vaikeutena koetaan
kuitenkin informaation hyddyntadminen. Tyodntekijalla voi olla hankalaa ndhda oma
tieto hyodyllisena suuremmassa mittakaavassa tai puhua siitd ymmarrettavasti
toisten kanssa. (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 128)

Tyontekijoiden osallistuminen, kuunteleminen ja paatoksentekoon mukaan
ottaminen on ollut organisaation toiminnassa pitkddn haasteena. Organisaation
rakenteet ja kaytdnnot olisi osattava rakentaa tukemaan yrityksen tavoitteita.
Puitteiden on oltava sellaisia, ettd tyontekijdt ymmartavat tavoitteet, pystyvat
vaikuttamaan ja osallistumaan tasapuolisesti omaan tyohonsa. NA&ain on
mahdollista parantaa ihmisten sitoutumista, tyohyvinvointia ja tuottavuutta.
(Cornelissen 2008, s. 199)

Tyontekijdiden informaation ja tiedon liikkumiseen organisaatiossa ylospain liittyy
useita tekijoita, joilla on tiedonkulkua estévia vaikutuksia. Nakemys siitd, ettd omia
mielipiteitd ei ole viisasta tuoda esiin tai niilla ei ole vaikutusta toimintaan, pitavat
tyontekijat hiljaisina. Tama estaa vapaan tiedonkulun, eli avoimuuden syntymisen
tyoyhteisossd. Ensimmainen tutkittu tekija tyontekijoiden hiljaisuuteen on
esimiesten pelko ottaa vastaan negatiivista palautetta. Toinen tekija on uskomus,
ettd alhaaltapain ei voi tulla hyddyllistd ja ajantasaista tietoa, koska tyontekij6ilta
puuttuu laajempi ymmarrys organisaation asioista. Nama tekijat johtavat
tyontekijoiden haluttomuuteen viestid ylospéin, koska tunnetaan, ettd mielipiteille
ei anneta arvoa. Edella mainitut tekijat voivat esiintya monilla organisaation
tasoilla, joka puolestaan johtaa palautteen ja poikkeamien vahaiseen viestintaan.

Avointa viestintdd tukevassa organisaatiossa tyontekijoiden tulee saada
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kannustusta esimiehiltdan esittaa mielipiteitd&n vapaasti ja nahda, etta niilla on

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

Hewlin kumppaneineen (2003) esittavat kuvassa 5 mallia, johon on koottu heidan
tutkimusten pohjalta tekij6itd, joilla on negatiivinen vaikutus tydntekijoiden
viestintddn organisaatiossa ylospain. Kuvan vasemmassa reunassa on
taustatekijoitad, joilla uskotaan olevan osaltaan vaikutusta, kun tyéntekijat arvioivat
kannattaako negatiivisia asioita tuoda julki tydyhteisbssd. Henkilokohtaisista
tekijoista kokemattomuus ja vahdaiset tyotaidot puoltavat vaikeiden asioiden
pitdmistd omana tietonaan. Myos alhainen asema organisaatiossa tuo vaikeuden
sanoa asioita 4aneen, koska vaikutusmahdollisuudet koetaan heikoiksi. Asioiden
sanomisen ja omien mielipiteiden esittamisista saatu palaute on yksi vaikuttava
tekija tyontekijoiden kommunikointiin. Mielipiteiden kertominen koettiin turhaksi,
koska tunnettiin, ettéa silla ei ole vaikutusta mihinkaan ja asiat ei mene eteenpain.
Esimiehet koettiin tutkimuksen tapauksissa passiiviksi. Téallainen toimintamalli
aiheuttaa organisaatiossa pitkalla aikavalilla vetaytyneisyytta ja
valinpitamattomyytta. Tunneperaisista tekijoista pelko oli tutkimuksessa vahvimmin
esilla. Leimautuminen, suhteiden vahingoittaminen, rangaistus ja vaikutus muuhun
tyoyhteis6on lahtevat peloista, joita asioiden kertominen oletetaan tuovan.
Tyoyhteison kulttuurin kautta syntyvaa opittua kayttaytymista painotettiin, jossa
asioita ja tapoja omaksutaan havainnoimalla ja keskustelemalla tyOyhteisdssa,

jolloin opitaan mista asioista voi puhua ja misté ei.
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Negatiiviset lopputulemat:

Henkilokohtaiset tekijét

* Kokemuksen puute * Negatiivisesti
* Alhainen asema leimautuminen
Todennikoisyys
* Suhteiden B pysyd hiljaa
vahingoittaminen | asiasta tai
Organisatoriset tekijat /

ongelmasta
* Hierarkkinen rakenne ! * Kosto tai rangaistus 7
* Kannustamaton kulttuuri '

« Vaikutus muihin
negatiivisesti

Suhde esimieheen
* Kannustamaton tyyli
* | dheisyyden puute

y

Uskomus ettd mielipiteilld ei
ole vaikutusta

Kuva 5. Malli tyontekijoiden hiljaisena pysymisen tekijoista. (muokattu lahteesta
Hewlin et. al. 2003)

Viestinndn onnistuminen tyontekijoiden kanssa muutostilanteissa edesauttaa
uusien toimintamallien, tydjarjestelyjen tai teknologioiden omaksumisessa ja
kayttoonottamisessa. Puutteellinen  muutosviestintd  puolestaan aiheuttaa
tyontekijoiden piirissd huhujen muodostumista ja suurta muutosvastarintaa.
Muutostilanteen suunnittelussa on huomioitava muutoksen aste, eli kuinka paljon
organisaation toiminta muuttuu muutoksen my6té entiseen verrattuna, johon myos
viestinn&n panostus tulee sopeuttaa. Korkea muutosaste edellyttda johdolta paljon
keskustelua kaikkien organisaatiotasojen kanssa, jotta haluttu kokonaisvaltainen
muutos saavutetaan. Matalat muutosasteiset tilanteet puolestaan, kuten
teknologian péivittdminen voidaan hoitaa laajemmalla tiedottamisella, vaikkapa
intranetin kautta seka kayttokoulutuksella (Cornelissen 2008, s. 201 — 203). Ei ole
kuitenkaan yhtd oikeaa mallia 16ytda oikeat viestintdkanavat tiettyyn
muutostilanteeseen. Esimies — alaissuhde on edelleen siséisen viestinnan tarkein
kanava, jota muut kaytettavat kanavat tdydentavat muutostilanteissa (Ukko et. al.
2007, s. 36).
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3.2.5 Kokoukset ja palaverit

Nykytyoyhteisdissa tyérytmi on nopeutunut, kasvokkain tapaaminen vahentynyt ja
viestintd tapahtuu etatyond, sahkopostin ja puhelimen valitykselld. Perinteiset
kokoukset ja palaverit ovat muuttuneet erikoistapauksiksi, joissa kasvokkain
tapaamisilta odotetaan valmistautumista ja korkeaa hyo6tysuhdetta. Tyyli on
suoraviivaistunut, nopeutunut, asioissa edetédéan ja tarkoituksena tapaamisissa on
saada aikaan pdaatoksia. Alla on luonnehdittu muutamia taman paivan

kokouskulttuuria leimaavia piirteita: (Puro 2004, s. 24 — 27).

» Rupattelulle ei jateta aikaa

= Kokoukseen osallistujilta edellytetdéan valmistautumista
» Kokouksissa tehdaan paatoksia

» Aikataulusta ja asialistasta pidetaan kiinni

= Palaverit ovat nopeatempoisia ja paamaaréatietoisia

Palaverit pitavat yrityksen koossa, koska se on monensuuntaista kayttoviestintaa.
Osapuolet vaihtavat sanomia nopeasti, sopivat yhteisista linjauksista ja ovat osa
sosiaalista rituaalia. Taméan paivan kiireinen tydrytmi voi aiheuttaa palaveriahkyn,
mutta silti useassa yrityksessa etsitdan ratkaisua liian harvoin palaverien ja
kokousten kautta. Huono valmistelu ja tarkoituksettomuus ovat turhien palaverien
tunnusmerkkeja. Palaverit tukevat myos vahvasti organisaation kokonaisuuden
hahmottamista ja mielipiteiden kuulemista, oman osuuden ymmartamista
tyoyhteisbssa ja ne ovat tarkead paatoksenteon kanava. Edella mainitut tekijat
edesauttavat ihmisten motivaation ja osaamisen parempaa hyoddyntamista.
Organisaation kasvaessa suora yhteydenpito johdon ja tyontekijoiden valilla
vaikeutuu, joten palaverien merkitys korostuu entisestaan. (Vaahtio 2008, s. 19 —
21, 28 — 29)

Palaverien tehostaminen ei kuitenkaan ole itsestaanselvyys. Suomalaisessa
tydyhteisbssa ovat edelleen vallalla kulttuurilliset ajattelumallit ”"suomalainen
ajattelee ensin” tai "tehdaan se kerralla kunnolla® vaikuttavat tapojen

muuttumiseen. Toisaalta tietyt vakioituneet palaverikdytdnnot ja ajat tuovat
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ihmisille turvaa ja pysyvyyttd muutoin muuttuvassa toimintaymparistéssa. (Puro
2004, s. 28 — 30)

Muiden viestintdkanavien kehittymisen takia suuri osa asioista voidaan hoitaa
sahkopostin tai intran valityksella, ilman jatkuvaa palaveeraamista. Tulevaisuuden
palavereita pitdessamme tulisi siis aina pohtia mihin palaveria tarvitaan. (Puro
2004, s. 31)

Hyvin suunniteltuina sdannolliset palaverit ovat toimivimpia sisaisen viestinnan
keinoja (Aberg 1999, s. 102). Palaverien kehittamisessd on aina mietittava
millaisista tavoista haluamme pitda kiinni ja mitka toimintatavat koetaan hyvina.
Vaikka edellisessa kappaleessa mainittiin  suomalaisten stereotyyppisyydesta
asioiden suhteen, osa niista on todella hyvid kuten asiakeskeisyys, rauhallisuus ja
riidaton keskustelutapa. Ensimmainen askel kehitykseen on pohdinnan kautta
kysya mita haluamme kokoukselta tai hyddynnetadnkd kasvokkain tapaaminen
riittdvan hyvin (Puro 2004. s. 38 — 39)? Usein kuullaan puhuttavan turhista
palavereista, jotka ilmaisevat todennakoisesti alhaista hyotya kaytettyyn aikaan
(Juholin 2001, s. 133). Jatkoksi voidaan kysya kokoustapojemme
tarkoituksenmukaisuutta, jonka kautta on edelleen etsittava keinoja toiminnan
parantamiseksi (Puro 2004, s. 38 — 39).

Sisaisia palavereja voidaan tehostaa ennakkosuunnittelun avulla. Myo6s
palaverimuodolla on merkitysta, siihen milla toimilla toimivuutta saadaan lisattya.
Ideointipalavereissa pyritdan edistamaan vapaamuotoisuutta, luovuutta ja
ajatusten esiintuomista. TyOpalavereissa puolestaan edetdaan suunnitelman
mukaan ja Kkasitelladan ennalta sovittuja asioita palaveriajan puitteissa.
Puheenjohtajan rooli on olennainen palaverin suunnitellun lapiviennin kannalta.

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

= palaverien sisallon ja etenemisen kertominen etukéateen
» kasiteltavan aineiston jakaminen ja tutustuminen siihen ennalta
* motivoida miettimaan kysymyksia ja puheenvuoroja etukéteen

= esitystekniikka mahdollisimman havainnolliseksi (grafiikan avulla)
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= avoin tunnelma

» pienryhmatyoskentely

Verkkoviestintd on alkanut vaikuttaa my6s kokous- ja palaverikaytantoihin.
Tulevaisuuden kaytannoissa ryhmatoita suoritetaan yli verkon videokonferenssien
avulla suorina lahetyksina, jotka on edelleen mahdollista tallentaa tulevaisuuden
tarpeita silmalla pitden (Jussila & Leino 1999, s. 80 — 87). Uudenlainen toiminta- ja
viestintakulttuuri palvelee ja korostaa keskustelevuutta seka kaikkien mukaan
ottamista yhteisten asioihin kasittelyyn. Virtuaalikokoukset eivat kuitenkaan korvaa
kasvokkain tapahtumaa viestintdd, koska eleet ja muu sanaton viestinta ei ole
mukana. On myds tarkeaa, ettd osallistujat tuntevat toisensa, koska luottamuksen

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

3.3 Palautteen merkitys viestintatapahtumassa

Juholinin (2008, s. 243) mukaan palautteen antaminen on olennainen tydyhteisén
toimintaa ja kehitysta ohjaava tekija, jonka (Puro 2003, s. 68) mydnteiset tulokset
voidaan nahda tyotyytyvaisyys ja siséisen viestinnan arvioinneissa. Smythe (1997)
painottaa nykytyoyhteison tarvetta reaaliaikaiseen ja nopeaan palautteenantoon,
jotta viestinnan lapinakyvyys paranee ja paatoksenteko nopeutuu. Tydyhteisbissa
on pitkdan ollut kasitys, ettd palautteenanto tulee suorittaa organisaatiotasolla
ylemmaltad taholta, mutta nykyisin ymmarretddn, etta tyontekijat, esimiehet seka
johto tarvitsevat palautetta yhta lailla. Palaute auttaa meita kehittymaan, kun
saamme tietdd missa olemme onnistuneet tai epdonnistuneet. (Juholin 2008, s.
243)

Palautteella taytyy olla eri muotoja kiitoksesta kehumiseen, neutraaleihin
toteamisiin ja aina moitteista varoituksiin saakka. Kannustava palaute antaa
lisatehoa ja taisteluhenke&d toimintaan, silloin kun joku tehtdva on vaikea tai
suoritus ei ole viela toteutunut toivotulla tavalla. Tukeminen on hyvin l&hella
kannustamista, mutta se on enemmd&n henkistd lasnaoloa ja tarpeen tullen

kaytettavissa olemista. Palautteen vahyydesta karsivat eniten johto ja esimiehet.



27

Erityisesti rehellisen palautteen antaminen on harvinaista, johtuen uransa

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

Palautteen antamiselle voidaan 16ytdd monia tarkoituksia ja tavoitteita. Palaute voi
olla korjaavaa tai vahvistavaa, jolloin halutaan muuttaa kayttdytymismallia tai
vahvistaa tiettya kayttaytymista. Koska edella mainitut asiat ohjaavat toimintaa, on
palautteella  kehittdvd ominaisuus. Hyva palaute liittyy tekemiseen,
kayttaytymiseen tai toimintaan, ei henkilokohtaisiin kykyihin tai persoonaan.
Myonteistd palautetta ei voi antaa koskaan liikaa ja kielteistd palautetta taytyy
antaa aina rakentavassa hengessa. Jatkuva kielteinen palaute on paras keino
lamauttaa toiminta. Palaute on myds annettava mahdollisimman konkreettisena
(Aberg 1999, s. 162). Organisaation kokonaisvaltaisen kehittymisen kannalta on
tarkeaa, ettd jokainen pystyy antamaan ja ottamaan vastaan palautetta. (Lohtaja,
Kaihovirta-Rapo 2007, s. 25)

3.4 Viestinnan valinnat

Viestintdkanavien valintaa harkittaessa, on usein tehtava paatds vanhan ja uuden
valiltd. Toisaalta haluamme pitda kiinni vanhoista totutuista tavoista ja toisaalta
uuden viestintateknologian saapumisen my6ta antamista mahdollisuudesta
kokeilla jotain uutta. Viestintdkanavien valinnassa peruslahtokohtana tulisi olla
viestimien toimivuuden arviointi tydssda, johon viestintda sisallytetddn. Uutta
teknologiaa tuodaan tyopaikoille, vaikka tdiden ja ihmisten toimintatavat eivat niita
tukisikaan. Sahkodpostia voidaan esimerkiksi kayttaa syystda, etta se tavoittaa
kaikki, mutta todellisuudessa viesti valittyy vastaanottajalla, vasta kun se luetaan.
Tasta syysta ilmoitustauluja kaytetaan viela laajasti nopean tavoitettavuuden
johdosta. (Puro 2004, s. 121 — 122)

Teknologian nopea kehitys on tuonut yrityksiin teknologiasokeuden. Viestinta ei
muutu helpommaksi viestintdd modernisoimalla. Ka&silla voi olla usein paljon
yksinkertaisimpia ja halvempia viestinnéllisid ratkaisuja. Hyvin monesti pohdintaa
joudutaan tekemdan sahkobisen ja painetun viestinnan valiltd. Perinteiseen

painettuun viestintddn liittyy paljon positiivisia ajatuksia, joita s&hkdiset
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viestintavalineet eivat voi korvata. Paperiversioihin liitetddn  mielikuva
viitselidisyydestd, jolloin vastaanottajan huomio saadaan kaapattua helpommin
kuin  esimerkiksi sdhkdpostin  kautta kommunikoitaessa. Paperiversion
toimittamiseen liittyy usein myds kasvokkain kohtaaminen, jonka kautta lahettaja
voi ilmaista ja selventaa tarpeitaan. (Puro 2004, s. 122 — 124)

Arkiviestinnan tarkeimmat viestintdkanavat ovat kasvokkainviestinta ja sahkdinen
viestintd. Kun sahkdista viestintaa kaytetddn valittamaéan sama tieto usealle
samaan aikaan, on kasvokkainviestinnan tehtdva parantaa ja syventaa tiedon
ymmarrysta (Juholin 2001, s. 88 — 90). Sahkoisen ja kasvokkainviestinnén valinen
tasapaino tulisi kuitenkin sailyttaa yrityksissa. Sahkdisten viestimien mukaan tulon
pitdisi tuoda mahdollisuuksia kehittaa tydyhteiséssa hankaliksi koettuja
viestintatilanteita. Perinteisten viestimien vahvuudet tulee puolestaan tunnistaa ja
sailyttdd. Sahkoisten keskusteluymparistéjen tuominen yrityksiin aiheuttaa
edelleen haasteita. Suurin ongelma on ollut saada ihmiset osallistumaan niiden
kayttoon, koska tyodyhteisbissa vallitsee vield suuret erot ikdpolvien tavoissa
viestid. Sahkoiset ymparistot ovat suhteellisen uusia tapoja viestid, joten niiden
kayttoa vasta omaksutaan (Puro 2004, s. 125 — 126).

Viestintdkanavien profiloinnilla on mahdollista vahentaa tiedon ylikuormitusta ja
parantaa tiedon saatavuutta. Kanavien profilointi tarkoittaa yhteistd maéaarittelya,
mitd kanavia pitkin saadaan tietty tieto ensisijaisesti ja keneltd tai mista
taydentavaa tietoa voi hankkia. (Juholin 2001, s. 88 — 90)

Eri viestintdkanavat sopivat erilaisiin tilanteisiin. Organisaation viestintakulttuuri
ohjaa vahvasti sitd millaiset kanavat sopivat juuri omaan yritykseen.
Viestintdkanavaa valittaessa voi asettaa itselle seuraavia kysymyksia: sopiiko
kanava viestiin ja kohderyhmalle? Sailyyké6 viesti muuttumattomana? Saavuttaako
viesti kohderyhmén oikeaan aikaan? Voinko parantaa viestin ymmartamista

muuttamalla sen esitystapaa? ( Lohtaja ja Kaihovirta - Rapo, 2007, s. 50 — 51)
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3.5 Sisainen viestinta kohti vuorovaikutteisuutta

Viestinnan rakenne kertoo mista ihmiset tydyhteisossa etsivat tyétaan koskevaa
tietoa. Eri viestintakanaville alkaa muodostua omat tehtavansa, joiden kautta eri
toimijat voivat suorittaa toimenkuvaansa liittyvia toitéa. NykytyGrytmin nopeutuessa
otetaan mukaan helposti lisda viestintdkanavia olettaen, etta viestintatyytyvaisyys
ja -tehokkuus lisdantyvat, mutta seurauksena voi olla eri viestintéakanavien valisen

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

Sisaisen viestinnan rakenne on 2000-luvulla muutostilassa ja vanhat olettamukset
viestinndstd muuttumassa. Viestintd ei ole end& tiedon siirtdmista lahettgjalta
vastaanottajalle siind luulossa, ettd siirtamalla tarpeeksi tietoa ylhaalta alas
organisaatiossa taataan toiminnan onnistuminen. Nykytydyhteiséssa ongelmana
on usein tiedon tulva, joten suoraviivainen tiedonsiirtomalli ei toimi enada

tietointensiivisissa organisaatioissa. (Juholin 2008, s. 58)

Juholin (2008, s. 61 — 63) esittda uutta tydyhteistviestinndn agendamallia, jossa
on erityinen paino vuorovaikutuksessa ja vastavuoroisuudessa. Vuorovaikutus on
keskustelua, pohdintoja ja ajatusten vaihdantaa, jossa kuunteleminen, eleet,
kysymykset ja kyseenalaistaminen ovat suotavia elementteja. Vastavuoroisuus
korostaa molemminpuolista tilanteen hyédyntamista ja tunnustamista. Kolmantena
elementtind Juholin  tuo esiin arvostuksen. Pyritddn ymmartamaan ja
kuuntelemaan toisen osapuolen ndkokulmia asioille ja otetaan niitd huomioon.
Kolme edella mainittua elementtia muodostavat dialogin, jossa tulevat esiin
osapuolten luonteenpiirteet, nakemykset seka henkiléiden valiset suhteet. Juholin
on koonnut agendamallinsa kuuteen perusoletukseen ja yhteen niitd yhdistavaan
tekijaan:

1. Isot ja térkeéat asiat kaydaan lapi vuorovaikutteisesti, jotta
ymmarrys varmistetaan. Konsensusta asioille ei tarvitse hakea,

vaan tarkedmpaa on ottaa mielipiteet huomioon.
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2. Ajantasainen tieto on kaikkien sita tarvitsevien hyddynnettavissa.
Jokaisella on ymmarrys omasta roolista ja vastuusta tiedon
tuottajana, jalostajana ja vaihtajana.

3. Tunnelma, jossa jokainen voi vapaasti tuoda esiin ndkemyksiaan
ja kokemuksiaan seka kyseenalaistaa asioita.

4. Osallistuminen ja vaikuttaminen ovat mahdollista jokaisella
tyoyhteisbn jasenella seka organisaation pienten ettd isojen
asioiden suhteen.

5. Yhdess& oppiminen ja osaamisen jakaminen ovat seka
yksildiden ettéd koko tybyhteison tuki. Vuorovaikutteinen ja jatkuva
palaute saadaan aikaan mutkattomalla viestinnalla.

6. Tydnantajan maine kuuluu jokaisen toimenkuvaan. Yksil6 tuottaa
mainetta toimintansa kautta ympéaristoonsa ja organisaation maine
heijastuu takaisin yksilon identiteetteihin.

7. Foorumit ovat edella mainittua viestintaa ja toimintoja yhdistavia
tekijoitd. Ne ovat avoimia tiedon vaihdannan ja vuoropuhelun
paikkoja, jotka  yhdistavat tyOyhteison  verkostoihin  ja

toimintaymparistoon.

Uuden agendamallin on tarkoitus korostaa avointa puhumista ja asioiden
kasittelya, jotta tarvittava ymmarrys saavutetaan yksilétasolla. Mallin toteuttaminen
on tyolastd, mutta se parantaa kokonaisuuksien hahmottamista, vahentaa
perinteisesta tiedon sddnnostelysta johtuvia tietotyhjidita ja -vajeita seka tyydyttaa

aktiivisen nykytydyhteison tiedon tarpeita. (Juholin 2008, s. 65 — 67)
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4 MUUTOSVIESTINTA ORGANISAATIOSSA

2000-luku on tuonut toimintaympéaristddmme jatkuvan muutoksen, jonka suuntaa
ja laajuutta on ldhes mahdoton ennustaa. Yritysten perinteinen pysyvyyden
toimintamalli on murenemassa kansainvalistymisen, teknisten innovaatioiden ja
tuotekehitysprosessien elinkaarien lyhenemisen myoéta. Vaikka muutoksia on aina
ollut, on havaintoja, etta ihmiset kokevat maailman epavakaammaksi kuin ennen.
Pysyvyyden katoaminen ja jatkuva muutos tuo ahdistusta monille. Yrityksille tama
nopeutunut kehitys ja muutossarjat asettavat erityisia vaateita. Muutos on nahtava
mahdollisuutena menestykseen, mutta kovenevan kilpailun aikana se edellyttaa
yritykselta kykya havainnoida toimintaymparistoaan, vastaanottaa sitd koskevia
viesteja ja muuttaa omaa toimintaansa muita paremmin. (Salminen 2001, s. 30 —
32)

Yrityksen muutosprosessien lapivieminen ja onnistuminen lepda pitkalle
henkiloston perusturvallisuuden sailyttamisessa. Nopeat muutostilanteet murtavat
perusturvallisuuden tunnetta, jos muutosta ei pystytd hahmottamaan,
ymmartamaan muutoksen syité ja luottamaan etteivat ne ole henkildkohtaisesti
haitallisia. Tunteet ovat aina mukana muutostilanteissa, kun yritamme hahmottaa
muutoksien seurauksia. Pelko siitd ettei tuleva paiva olekaan samanlainen kuin
tama paiva aiheuttaa vastustusta. Tdma on haastava asia yrityksen johtamisessa

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

Muutostahdin nopeutuessa tyontekijat joutuvat kasittelemaan yha enemman
muutoksia, joihin he eivat péése osalliseksi (Smythe 1997). Jos henkildston
perusturvallisuuden tunne saadaan sailytettya, on heidan helpompi omaksua uutta
informaatiota, muuttaa ajatteluaan ja toimintaansa ymparistbn vaatimusten
mukaisesti.  Perusturvallisuuden jarkkyminen tuo puolestaan  henkisen

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

Juholinin (2008, s. 126) mielesta muutosviestintd yhdistetdan vieldkin muutosten

hallintaan, joka puolestaan on suoraviivaista ja suunnitelmallista etenemista.
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Tahan liittyvat viestinnan yksisuuntainen ja kertaluontoinen ajatusmalli ihmisten
toiminnan parantumisesta tiedotusta lisddmalla. Muutostilanne tulisi ndhda
syklisena rakenteena suoraviivaisen tiedottamisen sijasta. Mitd suurempi muutos

on tulossa, sita enemman tiedon ja keskustelun osuutta tulisi lisata.

Muutos tarkoittaa aina organisaation sisdisen tai ulkoisen ympariston
toimintatapojen muuttumista. Muutosviestinnalle on ominaista asioiden syvempi ja
perusteellisempi kasittely, jonka aikana samalla toteutetaan ja kuvataan muutosta
(Juholin 2001, s. 242). Smythe (1997) asettaa muutosviestinnélle kaksi tarkeaa
tehtavaa:

1 Henkildston tulee ymmartad mista muutoksessa on kyse ja miksi se

pitaa tehda.

2 Henkiléston osaaminen on hyoédynnettdva niin  hyvin  kuin

mahdollista muutoksen toteutusvaiheessa.

Johdon roolia pidetddn erittdin keskeisend organisaation muutostilanteiden
onnistumisen kannalta. Henkil6stolle ja muille suunnatut viestien sisallot ja tyylit
vaikuttavat, kuinka asiat hyvaksytaan ja ymmarretaan. Hyvakaan viestinta ei saa
ihmisia sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin, jos muutoksesta syntyy liian suurta
vastarintaa. lhmisten mukaan ottaminen muutosprosesseihin ja ndkemyksien esiin
tuominen alentaa muutosvastarintaa ja motivoi sitoutumaan muutokseen. (Juholin
2001, s. 244)

4.1 Vaikuttaminen

Viestinnadlla haetaan l&hes aina muutosta vastaanottajassa. Talloin viestintaa
kaytetaan vaikuttamisen valineena. Viestintd on siis onnistunut, kun
vastaanottajassa saadaan aikaan lahettdjan toivoma muutos. Kuvasta 6 nahdaan,
ettd pohdittaessa viestinnan tehoa, on aina otettava huomioon viestinnén tavoite ja

miten paljon asioiden muuttamiseen halutaan panostaa aikaa ja vaivaa.
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Vaikeammat asiat vaativat pitemman ajan ja jareampien viestintdkeinojen kayttoa,
jotta haluttu vaikuttavuus saavutetaan (Aberg 1999, s. 160 — 161)

Vaiva

A

Ryhman "vyorytys”!

Ryhmahenki! Haaste! Ryhmdn kaytidytymisen

muuttaminen

Synergia!

Motivointi! Ryhman

sisdinen painostus! Yksilon kayttaytymisen
Kokeilu! muuttaminen

Henkildkohtainen
vaikuttaminen! Asenteen
Mielipidejohtajat! muuttaminen
Perustelut! Kanavat!
Toisto! Jalkihoito!

Asiallinen tiedote,

_ Tietojen

uutlng_n. ) muuttaminen

Ymmarrettavyys!

Uskottavuus! ”

Aika

Kuva 6. Viestinta ja vaikuttaminen. (Aberg 1999, s. 161)

Tietojen muuttamiseen voi riittad selkedssad ja ymmarrettdvassd muodossa
lahetetty tiedote, kunhan sanoman lahettgjaa uskotaan ja haneen luotetaan. Jo
talla muutoksen tasolla taustalla vaikuttavat vastaanottajan asenteet, koska niiden
perusteella asioita punnitaan ja tulkitaan. Asenteiden muuttamiseen tarvitaan jo
enemman henkilokohtaista lahestymista sellaisten ihmisten toimesta, joita
muutokseen joutuvat ihmiset arvostavat. Mielipidejohtajat ovat naitd asenteiden
muutokseen vaikuttavia henkil6itd. Asenteiden muuttamiseen vaikuttavat myds se
kuinka pahasti vastaanottajan asenteet ovat ristiridassa lahetettyyn sanomaan,
kuinka hyvin pystymme perustelemaan muutoksen tarkoituksen tai kuinka
luotettavaksi koemme viestintdkanavan, jolla sanoma on lahetetty. Asenteiden
muuttamiseen tarvitaan myods paljon toistoa eri lahteista, joilla on uskottavat
perustelut. Ryhman kayttaytymisen muuttuminen on vaikeinta, koska ensin on

saatava muutettua yksildiden kayttaytyminen. (Aberg 2006, s. 137 — 140)
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Organisaatioissa vaikuttaminen sitoutuu tavoiteasetantaan, jossa korostuvat
ryhmadynaamiset tekijat. Naita arkitason toimintaan vaikuttavia prosesseja on
esimerkiksi ryhmahenki ja yksilotasolla motivaatio, sitoutuminen ja tarpeiden
tyydytys. (Aberg 1999, s. 102)

4.1.1 Muutosviestinnan tekijoita yksil6- ja ryhmadynamiikassa

Ryhmadynamiikan perustana on ryhmahenki, jossa toimiva ryhma kokee
yhteenkuuluvuutta. Myonteisen palautteen antaminen, haasteiden esittdminen ja
kannustavan ilmapiirin luominen on avain nostattamaan ryhmahenkea. Avoimuus
syntyy kannustuksen kautta. Kaikkia osapuolia tulee kuunnella seké pystytaan
esittamaan kysymyksia ilman pelkoa ylimielisyydestd tai omien ideoiden
hylkaamisesta. Synergisessa ryhmassa ryhmé on innostusta taynna, sitoutunutta,
motivoitunutta ja kokeilunhaluista. Synergian yllapitaminen on haastavaa ja tall6in
ryhmén johtajan kannustava ja ideoille tilaa antava rooli korostuu. (Aberg 1999, s.
148 — 150)

Normit ovat tydyhteisbn virallista ja epéavirallista kayttaytymistd valvovia ja
saatelevia kaytantoja. Viralliset normit muovautuvat lakien ja tydelamén
saanndsten mukaan, kun taas epavirallisia normeja muodostuu ryhmien toiminnan
kautta. Uudessa ryhmassad normit muovautuvat kokeilun kautta. Normit luovat
turvallisuuden ja ennustettavuuden tunnetta tydyhteisdssa, vaikka osalle ne ovat
kahlitsevia ja turhautumista aiheuttavia tapoja (Aberg 1999, s. 148 — 150).
Ryhman roolit muodostuvat vuorovaikutuksesta ryhman yksildiden kesken, joten
yksildiden ominaisuudet maaraavat pitkalle millaiseksi ryhma muodostuu. (Aberg
20086, s. 35)

Yksilodynaamiset tekijt ohjaavat kayttaytymistdmme ja toimintaamme. Naita
tekijoitda ovat arvot, asenteet, tiedot, mielipiteet, aly, viisaus ja luovuus seka

viettimme, tarpeemme, motiivimme ja sitoutuneisuutemme. (Aberg 2006, s. 21)
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Yksilotasolla toimintaamme vaikuttavat olennaiset tekijat ovat motivaatio ja
sitoutuneisuus  (Aberg 1999, s. 151). Motivointi on johtamisen ja
johtamisviestinnan keskeisimpia tehtavid, johon liittyy monia tunneperaisia
tekijoita. Motivaatiosta I6ytyy ulkoinen ja sisainen ulottuvuus. Ulkoinen motivaatio
syntyy kannustimista, kuten palkasta ja sisdinen motivaatio puolestaan yksilon
halusta oppia ja sitoutua tehtdvaa kohtaan. Sisaisen motivaation kasvun
peruspilari on nahda oman tyon ja ideoiden toteutuminen tyéyhteison toiminnassa.
(Salminen 2001, s. 138 — 139)

Sitoutuneisuus ja sisdinen motivaatio ovat kesken&éan sidoksissa olevia kasitteita.
Ihmisen sitoutuneisiin riippuu tehtavan tai tyon tavoitteiden tarkeyden kokemisesta
sekd halusta tehda to6ita niiden eteen. Tavoite, jonka saavuttaminen koetaan
mahdolliseksi oman toiminnan kautta lisdéa sitoutuneisuutta. (Salminen 2001, s.
140)

Aineeton palkitseminen organisaatiossa on arkipdivan toimintaa, jolla motivaatiota
voidaan tehostaa. Aineetonta palkitsemista voi olla sanaton viestinta, hyvaksyva
katse tai taputus olkapaalle. Tama edellyttad kehittyneita johtamis- ja
esimiesviestintataitoja sekd kyvyn tunnistaa alaisten erilaisuuksia. Eri ihmiset
vastaanottavat ja kasittelevat informaatiota eri tavoin, joten siita riippuu miten

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

4.1.2 Johtamisviestinta

Johtamisen tyyli on muuttumassa toimintaymparistossa tapahtuvien muutosten
myota. Stabiilin  johtamisen tilalle on tullut nopeassa muutoksessa olevan
toimintaympaériston ~ johtaminen, jolle on ominaista asiayhteyksien
monimutkaistuminen,  p&atdksentekoon  kaytettavdan ajan  lyheneminen,
informaatiomaaran kasvu  seka intuition merkityksen korostaminen
paatoksenteossa. Johtaminen alkaa nykyisin korostaa seuraavia toimintatapoja:
(Salminen 2001, s. 37 — 38)
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= Johdon rooli on tukea henkildston paatoksentekoa

» Viestinnan merkitys korostuu

» Johtajasta tulee valmentaja (yksilolle seka ryhmille)
» Henkiloston paatoksentekovalmiuksien kehittdminen
= Motivoinnin merkitys korostuu (sisdinen motivaatio)
= Tybhyvinvoinnin aktiivinen johtaminen

» Sosiaalisten taitojen korostuminen

» Informaation johtaminen

Johtaminen yh& enenevissa méaarin vaikuttamista organisaation jaseniin siten, etta
yhteiset tavoitteet saavutetaan. Vaikuttaminen ihmisten ajatteluun ja kaytokseen
on mahdollista vain viestinnan keinoin, joten johtamisviestinta muuttuu tarkeaksi
johtamisen  osa-alueeksi. Taman paivdn johtamisviestintd tulisi olla
kaksisuuntaista, jotta johto ndkee mita organisaation eri tasoilla tapahtuu ja mita
muutoksia ja tarpeita tyontekijat nakevat toimintaymparistossaan. Vapaa
informaation virtaus kaikkien organisaatiotasojen valilla on yksi edellytys yrityksen

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

Viestintdjohtamisen suurimmat haasteet ovat organisaation keskijohdolla, koska
muutospaineet johdon seka henkiléston puolelta, jatkuvan muutoksen johtaminen
ja uuden toimintaympéariston nopea omaksuminen vaatii sitkeyttéd ja osaamista.
Ihmisjohtamistaitojen kehittyminen ja kehittdminen ratkaisee kuinka hyvin
muutostilanteista selviydytaan. (Salminen 2001, s. 219 — 222)

Kuvassa 7 on listattu eri viestintakanavat vaikuttavuuksiltaan ja millaisiin asioihin
tehokkaat johtajat ovat kayttdneet naita viestimid. Kuvaus perustuu 2002 tehtyyn
tutkimukseen, jonka kehittivat ja suorittivat ensimmaisen kerran Richard Draft,
Robert Lengel ja Linda Trevino vuonna 1987. Ylapaasta listaa |0ytyvat
henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen perustuvat viestimet, joilla kasiteltiin
moniselitteisid ja vaikeita asioita, sitouttamista ja sitoutumisen luomista seka
ikavien asioiden kertomista. Moniselitteisten asioiden pohdinnalla ja keskustelulla
pyrittiin l0ytdmaan nopeasti yhteinen tulkinta, jotta resurssit voitiin suunnata ja

sitouttaa nopeasti. Aidon sitouttamisen muodostuminen ei koettu onnistuvan



37

persoonattomilla viestimilla, joita ovat kuvan 7 vahemman vaikuttavat viestimet
edustavat. Vaikuttavien viestimien kayttd lisda puolestaan pitkdn aikavalin
sitoutuneisuutta, aktivoi ihmisia ja parantaa néain toiminnan laatua. Ikavien asioiden
puhuminen ja lapikdyminen puoltaa myds vaikuttavien viestimien kayttoa. (Aberg
2006, s. 158 — 160)

Vaikuttavat
viestimet

henkildkohtainen viestinta
pienryhmékokoukset
1 kaytava- ja
kahvipoytékeskustelut
videoneuvottelut
puhelinkeskustelut

aaniposti

sahkoposti

isot ryhmakokoukset

henkilokohtainen kirje Tehokkaat johtajat
kopioidut asiakirjat kayttivat oikein oikeissa
faksit tilanteissa:

toimistojen valiset muistiot

S * moniselitteiset asiat
viralliset puheet

* sitouttaminen,

kirjeet _ _
v tiedotteet sitoutuminen
Vahemman raportit * ikavat asiat
vaikuttavat
viestimet

Kuva 7. Johtamisen tehon ja kaytettyjen viestimien suhde. (muokattu lahteesta

Aberg 2006, s. 158)

Muutos ndhdééan lansimaissa eteen tulevana poikkeamana, joka on kohdattava ja
voitettava. Japanilainen kulttuuri ndkee puolestaan muutoksen jatkuvana
parantamisena, jossa muutos on asteittaista, paattymatonta ja yha korkeampien
tavoitteiden saavuttamista. Koska muutos on jatkuvaa, on muutoksen
johtamisenkin oltava. Taméa jatkuvan muutoksen ajattelutapa korostaa kolmea
viestinnallistd asiaa: ympariston luotausta, toiminnan suuntaamista muutokseen ja
jatkuvaa viestintdd muutoksesta. Muutosprosessit ovat hitaita, vaiheittaisia eivatka

toteudu aina suunnitellusta. Liséksi muutos tuo aina epavarmuutta. Jatkuvan
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muutoksen rooli viestinndssd on rakentaa kokonaiskuvaa muutoksesta, jota on
kuvattava ja seurattava ajantasaisesti. Verkkoviestintda antaa tahan hyvat
mahdollisuudet seurata tavoitteiden ja aikataulun toteutumista. Muutokseen tulee
littyd myds jatkuva tiedottaminen, jotta valtytaan tietotyhjidista syntyvilta huhuilta.
(Aberg 2006, s. 126, 131)

4.1.3 Muutosvastarinta

Ihminen pyrkii hahmottamaan maailmaa stabiilina, vastustamaan muutoksia ja
nakemaan tulevaisuuden muuttumattomana (Salminen 2001, s. 31). Muutosta
seuraa  yleensa  pelkotiloja ja  varauksellisuutta, jotka  ilmenevat
muutosvastarintana. Tama  ihmisille  luonnollinen  reagointi  perustuu
perusturvallisuuden tunteen horjumiseen. Nykyisin muutosvastarintaa ei pyrita
vaientamaan organisaatioissa, vaan eriavat mielipiteet ja keskustelut tulee ottaa
esille ja kayda ne lapi yhteisesti. Avoin vuoropuhelu tyontekijoiden, esimiesten ja
johdon valilla rauhoittaa muutosvastarintaa ja luo pohjaa turvallisuuden tunteen
sailymiselle (Juholin 2008, s. 136).

Muutosvastarinta on otettava aina huomioon muutosprosesseissa, vaikka ne
olisivat suunniteltu ja toteutettu hyvin. Muutosten hyvaksyminen on puolestaan
yksilokohtaista ja riippuu ihmisen muutoshalukkuudesta ja muutosnopeudesta.
Yleisimmin voimakkaalle muutosvastarinnalle on huonosti hoidettu viestinta
(Salminen 2001, s.35 — 37). Varsinkin keskijohdon valmiudet viestia ja johtaa
ihmisia alaspain seka yléspain, on havaittu puutteellisiksi. Erityisesti viestien
kulkeminen johdolta kenttatasolle saakka koetaan haastavana. Tietoa voidaan
pantata, muuttaa tai toimittaa myoéhaan, jolloin tydntekijat kokevat usein tulleensa
huonosti informoiduiksi ja epatietoisiksi organisaation tapahtumista. Tallaisia
ongelmia on mahdollista parantaa esimerkiksi séhkoisten tietojarjestelmien kautta,
jolloin tieto saadaan liikkumaan vapaasti rippumatta organisaatiotasojen maarasta
(Proctor & Doukakis 2003). Ihmisten pelkotilat saavat vallan, koska ei ole tietoa
muutoksen etenemisesta tai tavoitteista. Huhut ja ristiriitaiset informaatiot useista

eri viestintdkanavista ovat omiaan lietsomaan vastarintaa. Johdon tarkein tehtava
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muutosprosessissa on kertoa muutoksen tavoitteista osoittaen valittavansa
alaisistaan. Tama luo perustan turvallisuuden tunteen sailymiselle. Toiseksi johdon
on varmistettava viestin perille meno, sekd tunnettava viestintaan liittyvat

vaikuttamisen keinot ja valineet (Salminen 2001, s. 35 — 37).

4.1.4 Muutostilanteen ihanteellinen kasittely

Juholin (2008, s. 127 — 128) jakaa muutosviestinndn kahteen tapaan. Muutokset
vieddan lapi yhdessad tekemisen kautta tai pakottamisen kautta. Yhdessa
muutoksen ldpiviemisessa muutos suunnitellaan ja toteutetaan yhdessa
henkiloston kanssa, kun taas pakottamisella muutos suunnitellaan pienen piirin
kesken ja lanseeraus vaiheessa kerrotaan muulle organisaatiolle kuinka toimitaan.
Vaikka dialogin kautta tapahtuva muutosjohtamisella saavutetaan paras
henkiloston sitoutuminen, ei se ole mahdollista kaikissa organisaation
muutostilanteissa. On siis tarpeen pohtia mihin muutoksiin henkildstoa tulee ottaa

mukaan.

Juholin (2008, s. 129 — 131) on mallintanut kuvaan 8 seitsemankohtaisen tavan
kasitella muutoksia ihanteellisella tavalla. Mallin perusta on perustelujen
esittdminen ja kaymalla ne lapi niin ymmarrettavasti ja perinpohjaisesti kuin
mahdollista. Kysymykset mihin muutos perustuu, mihin sitd tarvitaan, mitd muutos
tarkoittaa konkreettisella tasolla ja keitd se koskettaa, ovat olennaisia. TAman
jalkeen voidaan edetd uuden ideointiin, kokeiluun, parannusehdotuksiin ja
palautteeseen. Malli ei ole lineaarinen vaan jatkuva, jonka avulla saavutetaan
parannusta  asteittain  ja  vuorovaikutteisesti. Konkretian  l6ytaminen
ruohonjuuritasolle alusta lahtien ja valitavoitteiden asettaminen ratkaisee osaltaan

muutoksen onnistumisen.
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7 Vertaaminen

|1ahtotilanteeseen -,

2 Pohdinta ja uuden

6 Palaute /3 Uuden muotoilu

’

ideointi

japarantaminen ja keskustelut

¥
1 Muutoksen

perustelu

5 Kokeilu 4 Uuden koettelu

ja kehitysideat

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

Muutoskeskusteluissa on muistettava, ettd mukana voi olla ihmisia eri
organisaatiotasoilta, joten ymmarryksen saavuttamiseksi yhteisen kielen
l6ytaminen on tarkeaa. Johdolta tulevat yleisemmat linjaukset ovat oltava selkeita
ja niissa tulisi keskittya painottamaan muutoksen tarpeellisuutta ja tavoitetta. Nain
organisaation alemmat tasot saavat tukea oman toiminnan jalkauttamiselle

ruohonjuuritasolle.

4.2 Viestinnan kehittaminen

Viestinnan kehittamisen tulee lahtea yrityksen perustehtavien toteuttamista, joihin
perustuen tavoitteena on parantaa kilpailukykya, tuottavuutta ja tehostaa
toimintaa. Suurin  ongelma yrityksillA on ollut viime vuosina suunnata
kehitystoimintaa olennaisiin asioihin. Viestintateknologian nopea kehitys on vienyt
yritykset havittelemaan uusia jarjestelméahankintoja kilpailuedun nimisséa, vaikka

lopulta jarjestelmé&n mahdollisuudet ja kayttd jaavat irrallisiksi arkipaivan
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toiminnasta. Viestinndn kehittaminen l&htee pohjimmiltaan kolmen perustekijan
kautta: (Puro 2004, s. 105 — 106)

e Teknologian muutoksesta
e Kaytantdjen muutoksesta

e Ajattelutapojen muutoksesta

Teknologian muutos jakautuu kahteen osa-alueeseen. Resursseja kuluu
jarjestelman hankintaan ja sen asentamiseen seka henkildston koulutukseen. Liian
usein resurssit ovat kulutettu, kun perehdyttaminen ja koulutus tulevat kuvioon.
Tasta seuraa haluttomuutta ja varovaisuutta kayttda jarjestelméad, koska
osaamistaso on matala ja ei ymmarreta mista jarjestelman kaytdossa on kyse.
Kaytantdjen muuttaminen on taas vaikeampaa kuin teknologian uudistaminen,
koska ihmiset suhtautuvat eri tavoin viestintatekniikkaan. Ajattelutapojen muutos
puolestaan sitoo yhteen teknologian ja kaytantbjen muutoksen siten, etta
tunnemme olevamme yhteydessa toisiin ihmisiin verkostona jarjestelmien kautta ja
olemme tyytyvaisia kaytettaviin jarjestelmiin. Jos sekad teknologia, kaytannot ja
ajattelutavat saadaan toimiviksi, voidaan viestinndn perustavoitteet saavuttaa.
Perustavoitteisiin ~ kuuluvat nopean reagointi- ja  paatdksentekokyvyn
saavuttaminen, hyva tavoitettavuus ja viestinnan kyky koordinoida toimintaa. (Puro
2004, s. 106 — 109)

Kilpailukyvyn ja tehokkuuden parantamista organisaatioissa viedadn eteenpdain
kehittamalla viestintateknologiaa ja tydyhteison viestintakaytantdja. Taman paivan
tietoyhteiskunnassa néilla keinoin ei voida pelkastaan saavuttaa edella mainittuja
tavoitteita, koska teknologia alkaa olla jokaisen sitd tarvitsevan yrityksen
saatavilla. Tarkedmmaksi kehittdmisalueeksi on muodostunut henkilokohtaisten
viestintdvalmiuksien  parantaminen. Kohdistamalla resursseja puhumisen,
kirjoittamisen, kuuntelemisen ja lukemisen taitoihin on mahdollista hyddyntaa
kattavasti organisaation viestintarakenteita, eli teknologiaa ja kaytant6ja, jonka
kautta pystytaan edelleen saavuttamaan parempi kilpailukyky. Lis&antyneet ja
erilaistuneet viestintdkanavat tuovat yhd enemméan mahdollisuuksia ymmartaa ja

tulkita viesteja vaarin. Toimiva teknologia ja kaytannét seka hyvat henkilokohtaiset
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viestintataidot eivat viela kerro sita kaytetddnkod néaitd taitoja tehokkaasti.
Kilpailuedun saavuttaminen vaatii my0ds sitoutuneisuutta, motivaatiota ja
viestintdhalukkuutta. Viestinnan tarkeyden tiedostaminen tyoyhteisdissad ja sen
soveltaminen eri viestintatilanteisiin luo mahdollisuudet tehokkaalle viestinnalle.
(Puro 2004, s. 111 - 115)

4.3 Koulutus ja mentorointi

Viestinndn kaytantdéjen muuttaminen perustuu kaytannossa henkiléston
koulutukseen ja mentorointiin. Koulutuksella tulisi olla tietty saannollisyys siihen
millaisilla jarjestelmilla organisaatiossa viestitdan ja mitd odotuksia kuhunkin
kanavaan sisaltyy. Koulutuksen kautta pystytdan parantamaan teknologian
kayttotaitoja seka selventdmaan kysymyksia, siitd miksi olemassa olevia tai uusia
jarjestelmia kaytetaan. Puutteita on havaittu jalkimméiseen koulutusalueeseen
littyen. Koulutus liittyy yleenséd liikaa tekniseen osaamiseen, joten pohdinta
jarjestelman tai kaytantdjen tarkoituksesta ja hyodyistd jad usein hamaran
peittoon. Tama aiheuttaa edelleen sitoutumattomuutta jarjestelmien kaytolle.
Mentoroinnin tarkoitus on puolestaan vied& uudet tavat kaytantoon. Mentoreiksi
sopivat ihmiset, joilla tekniikan omaksuminen ja kayttd on vaivatonta. Mentorointi
lisdd ihmisten mahdollisuutta esittaa tyhmia kysymyksia, koska toiminta tapahtuu
omassa tydymparistossa. Tama tuo viestintatilanteet kaytdnnoénlaheisemmiksi.
Koulutustilaisuuksissa tatd kaytdnnon tasoa on usein vaikeaa saavuttaa. (Puro
2004, s. 115 — 116)

Koulutuksen ja mentoroinnin suhdetta voidaan tarkastella kuvan 9 Kkautta.
Koulutuksen tulisi olla herattdjand uudelle asialle, joka havahduttaa ja aktivoi
kuulijan. Motivointi ja tydyhteison "ahaa” elamysten luominen synnytetaan

puolestaan kertomalla miksi uusi jarjestelma tulee kayttoon.
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Viestinndn koulutus; herattiavaa * motivoivaa » yhteisdllista
|

Viestinndn mentorointi; sisaistavad ’ kaytanndllista " henkilbkohtaista

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

Mentoroinnin tehtdvana on taas pitdd ylla koulutuksen kautta saatuja oppeja ja
vieda opit kaytant6on. Mentorointia voidaan pitaa sillanrakentajana koulutuksen ja
kaytannon valilla, siten ettd tekniset ja henkiset esteet jarjestelman kaytolle

voidaan selattédd henkilokohtaisella tasolla. (Puro 2004, s. 117 — 119).
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTTAMINEN

Tyon lahtokohtiin - kuuluivat sekd sisaisen viestinndn hahmottaminen,
ongelmatilanteiden kartoittaminen ja uusien kehitysideoiden loytdminen Imatran
sellutehtaan tuotanto-organisaation tyoskentelevien piirista.  Tutkimuksen
suorittaminen paatettiin jakaa edella mainittuihin tavoitteisiin perustuen kahteen

erilliseen osaan.

Toimihenkilotasoille suoritettiin ensin teemahaastattelu, jonka avulla selvitettiin
sisdisen viestinnan tilaa Imatran sellutehtaan tuotantoymparistossa. Seuraavassa
vaiheessa tehtiin ryhmahaastattelu tyontekijoille, jonka aihealue perustui
teemahaastattelussa saatuihin kehittdmisndkemyksiin. Molemmat menetelmét
toimivat myds itsendisind tutkimuksina, koska kohderyhmat ja haastattelumuodot
erosivat toisistaan. Niiden tarkoitus oli kuitenkin osaltaan taydentaa toisiaan, jotta
tutkimukseen saatiin  mukaan kaikkia tuotanto-organisaation jasenia sen eri
tasoilta. Teemahaastatteluun perustuen paatettiin kehittdéd aamupalaveritoimintaa
ja tutkia sahkoisen SEITTI- raportoinnin kayttdd 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
tulosryhnmaan  Kuluttajapakkauskartonkien Imatran  tuotanto-organisaatioon.
Sellutehdas tuottaa sellua, lamp6é ja sahkdenergiaa laadukkaasti ja tehokkaasti.
Laatuperiaatteina organisaatiolla on tayttaéa asiakkaitten tarpeet, sitoutua laatuun

ja sen jatkuvaan parantamiseen.

Kohdeorganisaationa tassa tutkimuksessa oli Imatran sellun tuotanto-organisaatio.
Kuvassa 10 ndhdé&éan selluorganisaatio paapiirteittain tuotannon toimijoiden osalta.

Kuvaan ei ole piirretty kaikkia toimijoita, jotka olivat mukana haastatteluissa, koska
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tutkimuksella haluttiin painottaa tuotannon toimintaa. Kuituhuollon paallikbn
alaisuuteen  kuuluvat molemmat  kayttopaallikot ja  kehityspaallikko.
Kayttopaallikbiden alaisuuteen kuuluvat puolestaan sellutehtaan
yleisvuoromestarit ja osastojen paivamestarit. Paivdmestareilla ei ole suoranaisia

alaisia, vaan he vastaavat osastonsa toiminnasta.

Kuituhuollon
paallikks
Kayttopaallikkd Kayttopaallikks Kehityspaallikkd
— Yleisvuoromestarit Osastojen paivamestarit

Tuotannon tyontekijat

Kuva 10. Imatran sellun tuotanto-organisaation toimijat tuotannossa.

Tyontekijoiden lahin esimies on yleisvuoromestari. Muut tuotannon toimijat
tyoskentelevat vuoromestareita ja tuotannon tyontekijoitd lukuun ottamatta
paivatyorytmin mukaisesti. Yleisvuoromestarit ja tuotannon tyodntekijat tekevat
kolmivuoroty6ta viiden vuoron voimin. Yleisvuoromestarin vastuualueeseen
kuuluvat tuotannon toimivuus kuorimon, vedenkasittelyn, Kkuitulinjojen ja
kuivauskone 1:n alueella. Paivamestareiden alueet on jaettu puolestaan, siten etta
kuorimo ja vedenpuhdistamo kuuluvat yhden paivamestarin alueeseen.
Molemmilla kuitulinjoilla on omat paivamestarinsa ja kuivauskoneella oma.
Voimalaitoksen, paperi- ja kartonkikoneiden henkilosté on jatetty taman
tutkimuksen ulkopuolelle, vaikka ne liittyvat tehdasintegraatin toimintaan

erottamattomasti.
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Kuvaan 11 on piirretty sellun valmistuksen p&avaiheet osastoittain. Valmistus
alkaa syottamalla puuta pdlleind kuorimolle, jossa puut kuoritaan ja haketetaan
pieniksi hakepalasiksi. Kuorimolta tasalaatuinen havupuuhake jatkaa Kkuitulinja
2:lle ja lehtipuuhake kuitulinja 3:lle. Kuitulinjoilla hake menee ensiksi
keittoprosessiin, jossa kemikaalien, paineen ja riittdvan korkean lammon
vaikutuksesta hakepalasen sisaltama ligniini alkaa liueta. Keittovaiheesta lahtiessa
puukuidut ovat erillddn ja kulkevat prosessissa eteenpain 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 1:1la.

Puuta
Paperi- ja Paperia ja
m‘ kartonkikoneet kartonkia
- | e
Kuorimo Kuivauskone 1
i r Kuitulinja 3 - Sellua
¥
Voimalaitos
- . ‘ » Séhkdenergiaa

FY

Jétevedenpuhdistamo

VEST s Hiyry ja [ampo s Keittokemikaalit Mustaliped -

Kuva 11. Sellun valmistuksen paavaiheet.

Sellutehtaaseen kuuluu myo6s erottamattomasti voimalaitos osasto. Voimalaitos
vastaanottaa jatkuvasti sellun keitto- ja pesuprosesseissa syntyvdd mustalipeaa,
joka sisaltda padasiassa puuainesta ja keittokemikaaleja. Voimalaitos kayttaa
nama raaka-aineet hyodyksi siten ettd puuainesta polttamalla soodakattilassa

voidaan tuottaa hoyrya ja lampoa tehdasintegraatin tarpeisiin. Lisaksi ylimaaraisen
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hoyryn avulla tuotetaan sahkoenergiaa. Kuitulinjoilta mustalipedn mukana tulevat
arvokkaat keittokemikaalit muutetaan voimalaitoksella muotoon, joka mahdollistaa
niiden uudelleenkayton keittoprosessissa. Tehdasosastojen jatevedet ohjataan
jatevedenpuhdistamolle, jonka kautta puhdistettu vesi palautetaan takaisin

vesistoon.

5.2 Tutkimusmenetelmind teemahaastattelu ja ryhmahaastattelu

Teemahaastattelu on Suomessa suosituin tapa kerata 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, etta keratty materiaali edustaa
vastaajan puhetta itsessaadn. Teema-alueet takaavat puolestaan, ettd kaikkia
aihealueita on kayty edes jossain maarin lapi. Teemat muodostavat myo6s
konkreettisen kehikon, jonka avulla suuri materiaalimaara on mahdollista tyostaa

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

Teemahaastattelun puhtaaksi kirjoittamisen, eli litteroinnin voi tehda monella
tavalla. Riippuen analyysistd nauhoitettu aineisto voidaan purkaa jopa niin tarkasti,
ettd kaikki tauot, painotukset ja aannahdykset kirjataan. Litterointiin voidaan
toisaalta ottaa mukaan, vain olennaisilta tuntuvat kohdat ja asiat. Analysoinnin voi
tehda teemoittelemalla ja tyypittelemalla aineistoa, jonka tehtava on jasentéa ja
pelkistaa suurta haastattelumateriaalia. (Aaltola & Valli 2001, s. 40 — 42)

Ryhmahaastattelussa paikalla on useita haastateltavia ja tavoitteena on saada
aikaan ryhmakeskustelu tutkittavista aiheista ja teemoista (Eskola & Suoranta
2003, s. 94). Syrjalan & Nummisen (1988, s. 104 - 105) mukaan

ryhmé&haastattelun avulla pystytdan tutkimaan hyvin neljaa seuraavaa aihealuetta:
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1) lhmisten vuorovaikutuksen ymmartamista
2) Hyodynnetéaan toimintatutkimuksessa
3) Ryhmahaastattelun kautta tavoitellaan ymmartamista ja oivaltamista

4) Pyritd&n loytamaan uusia ideoita

Ryhmakoon tulisi olla luokkaa 4-8 henkiléa kerralla. Ryhman tulisi olla suhteellisen
homogeenista, jotta kaikki ymmartavat aihealueet ja kysymykset samalla tavalla.
Haasteina ryhmakeskusteluissa on keskustelun alkuun saattaminen ja
dominoivien henkildiden hallinta. My6s ryhmahaastattelutilaisuuden dokumentointi
on ongelmallista, johtuen useasta puhujasta sek& mahdollisten nauhureiden ja
videolaitteiden vaikutuksesta haastattelutilanteeseen. (Eskola & Suoranta 2003, s.
94 - 98)

5.2.1 Teemahaastattelu sellutehtaan toimihenkiloille

Tybn ensimmainen empiirinen osio toteutettin  teemahaastattelun avulla
selluorganisaation tuotannon toimihenkildille. Haastattelumetodiksi valittiin
teemahaastattelu, koska se antaa avoimen kysymysrakenteen kasittelyn kautta
mahdollisuuden pureutua syvemmin esille tuleviin ongelmakohtiin. Haastattelun
antaman syvemman ja vuorovaikutteisen keskustelun kautta kehitysideoiden esiin
tuominen koettiin luontevammaksi kuin lomakepohjaisessa haastattelussa.
Haastatteluun pyrittiin - valitsemaan mahdollisimman kattavasti henkil6ita eri
toimihenkilotasoilta ja vakansseilta. Valituille ihmisille l&hetettiin haastattelupyynt6

(liite 1), jonka jalkeen tapaamisajat sovittiin henkilokohtaisesti.

Teemahaastattelun teemavalinnat pohjautuivat tyon tavoitteisiin. Alla on listattu
paateemat, joiden kautta haastattelua ohjattiin. Teemojen tarkempi kysymysrunko

lBytyy liitteesta 2.

= Tietoja haastateltavasta
= QOrganisaation sisadisen viestinta

= Viestintdkanavat
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= Verkostot
= Tietosisallot

= Sisaisen viestinnén kehittdminen ja vaikutus tuotannon toimivuuteen

Kahden ensimmaéisen teeman tarkoitus oli selventda haastateltavan roolia ja
sisdisen viestinnan merkitystd omassa toimenkuvassa ja koko organisaatiossa.
Viestintdkanava- ja verkostoteemoilla haluttin [6ytda tuotantotoiminnassa
kaytettyja viestintdkanavia, seka selvittdd henkildiden vaélista viestintad naita
kanavia pitkin. Tietosisaltoteemalla haluttiin selvittdd millaista tietoa kulkee mitakin
kanavaa pitkin eri organisaation tasojen valilla. Sisdisen viestinnan kehittamisella
haluttiin selvittdd pullonkaulatilanteita, joilla on vaikutusta tehokkaan tuotannon
toteutumiseen. Ongelmatilanteisiin pyrittin  saamaan myds nakemysta niiden

ratkaisumahdollisuuksista.

Tuotannon toimihenkilbhaastattelut selluorganisaatiossa saatiin  toteutettua
suhteellisen kattavasti (kuva 12). Koko toimihenkiloméaarasta haastateltiin 64 %.
Haastattelut jakautuivat siten, ettd vuoromestareita oli 22 %, paivamestareita 33 %

ja ylempia toimihenkil6ita 45 % haastateltavista.

Toimihenkildhaastattelut koko tuotannon Teemahaastattelun osallistujajakauma
toimihenkilomaarasta
Vuoromestarit
22%
Haastattelun
ulkopuolle .
36 % Ylemmat
toimihenkilot
45 %
Osallistujat
64 %
Péivatoimi-
henkilot
33%
Kuva 12. Teemahaastattelujen toteutuminen maarallisesti koko

toimihenkiléméaarasta.
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Haastattelussa oli myos toimihenkild kunnossapito-organisaation puolelta, jonka
osuutta ei oteta huomioon kuvassa 12. Haastateltavia oli yhteensa 10 henkea.
Itse haastatteluun oli varattu aikaa noin yksi tunti, mutta riippuen haastateltavasta
tapaamiset kestivat tunnista puoleentoista tuntiin. Haastattelut dokumentoitiin
nauhurilla ja muistiinpanoilla. Teema-alueita ei kayty lapi systemaattisesti, vaan
esimerkiksi tietyn ongelma-alueen |0ydyttyd tietosisaltdé teemasta, pyrittiin
ottamaan aiheeseen mukaan Vviestintdkanavat, verkostot ja loytamaan

ratkaisumallia ongelmaan.

5.2.2 Ryhmahaastattelu sellutehtaan tyontekijoille

Teemahaastattelujen tulosten perusteella paadyttin tutkimaan tarkemmin
tyontekijoiden kokemuksia ja mielipiteitd tuotanto-organisaatiossa kaytdssa
olevasta sdhkdisestd SEITTI- raportointityOkalusta. Tutkimusmetodiksi otettiin
ryhmahaastattelu, koska tuotannon tyontekijamé&ara oli suuri. Ryhmakoko
puolestaan haluttiin pitdd alhaisena (4-8 henked), koska ryhman kasvaessa
suuremmaksi osa haastateltavista voi vetaytya taka-alalle tai kaikkien mielipiteita

ei voida kayda kattavasti lapi.

Ryhmahaastattelun kysymysmaara haluttiin pitdd matalana ja kysymysmuodot
mahdollisimman avoimina. Talla pyrittin saamaan keskustelua niista aiheista,
jotka tyontekijat kokevat heille tarkeiksi SEITTLiin liittyen. Toinen osatekija ol
ongelman tiedostamattomuus, eli selkeitd kehityskohteita ei ollut tiedossa.
Ryhmahaastattelu perustui neljdan paakysymykseen SEITTI- raportoinnista.

Kysymykset olivat seuraavat:

= Miksi meillda on SEITTI?

» Mitd hyvaa ja huonoa on nykyisessa SEITTI:n kytdssa ja raportoinnissa?
= Mité tietoa haluaisit saada enemman tai saat liian vahan SEITTI:sta?

* Muuta kehitettavad SEITTL:iin liittyen?

Tutkimuksessa haluttiin tuoda esiin tyontekijéiden tarpeita ja nakemyksia SEITTI-

raportoinnin hyvistd ja huonoista puolista. Ryhmahaastattelulla pyrittin myo6s
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lisddmaan tyontekijoiden ymmarrystd SEITTI- jarjestelméan kaytdon periaatteista ja

merkityksesté organisaatiossa.

Ryhmahaastatteluun valittiin aina yksi vuoro yhdeltd osastolta. Kuitulinja 2 & 3
yhdistettiin, koska kaksi edella mainittua toimivat samassa valvomossa. Myos
kuorimon ja jateveden puhdistamon kanssa haastattelut pidettiin yhteisesti.
Kuivauskone 1:n henkiléstd haastateltin omana osastonaan. Jokaiseen
valvomoon lahetettiin  haastattelukutsu (liite 3), jonka jalkeen tarkemmat
haastatteluajat ja paikat sovittiin henkilokohtaisesti vuoro- ja osastokohtaisesti.
Haastatteluihin saatiin yhteensd 32 henke&, jonka osuus on 44 % koko
tyontekijamaarasta. Osastoittain kuivauskone 1:Ita oli 44 %, Kuitulinja 2 & 3:lta 43

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

Tyontekijahaastattelujen osallistujajakauma Haastateltujen tyontekijoéiden osuus koko
osastoittain tuotannon tydntekijoiden maarasta

Kuorimo ja
jatevedenpuhdistamo

Haastatteluun
osallistujat

Kuivauskone 1

Haastattelun

Kuitulinja 2 & 3 ulkopuolelle

Kuva 13. Tyontekijahaastattelujen jakauma osastokohtaisesti ja koko tuotannon

tyontekijamaarasta.

Kuivauskone 1:n ja Kuitulinja 2 & 3 henkilostostd saatin riittdvd maara
tutkimukseen. Kuorimo ja vedenpuhdistamon alueen henkilomaara jatettiin
tarkoituksella pienemmaksi, koska sen akuutti vaikutus tuotannon toteutumiseen ei
ole niin suuri kuin edell&a mainituilla osastoilla. Ryhmakeskustelut dokumentoitiin
haastattelijan toimesta suurelle tussipaperille paakohdittain, jotta jokainen

osallistuja naki keskustelun tulokset.



52

5.3 Tutkimustulosten kasittely

Toimihenkilbhaastattelujen tutkimusmateriaalin kerdays suoritettin nauhurin ja
kirjallisten muistiinpanojen avulla. Kuvasta 14 nahdéaéan tulosten kasittelyhierarkia.
Nauhoitetun materiaalin ja muistiinpanojen asiat purettiin ensiksi tekstimuotoon
henkiloittain. Kaikkea materiaalia ei litteroitu, vaan ainoastaan olennaisimmat
asiat, jotka liittyivat teema-aiheisiin. Taman jalkeen purettu materiaali luokiteltiin
viestintdkanaviin, verkostoihin, tietosisaltéihin ja seka niiden kehittamisideoihin.
Organisaation  viestintdverkoston kuvaamiseen kaytettin ~ CmapTools-
iimaisohjelmaa, joka mahdollistaa ké&sitekarttojen luomisen. Viestintaverkoston
rakenne luotiin haastatteluista saatujen viestintdkanava- ja verkostoluokkien

materiaalin pohjalta.

Nauhuri +
muistiinpanot

L 2

Materiaalin purkaminen henkildittain

Viestintikanavat Verkostorakenne Tietosisallot
- Aamupalaver - Ylermmat toimihenkilot - Ennakoiva viestinta
B gigﬂ - Paivamestarit - Tavoiteviestints
_Ojest - Muoromestarit - Yhteistyd voimalaitokseen
- Promas - Kunnossapito - Kuivauskonesan tilanne
- Imoitustaulut
- Sahképost
- Kasvokkain

Kehittamisideat

Kuva 14. Aineiston luokittelu toimihenkildhaastatteluista.

Haastattelutuloksiin liséttiin - havainnot aamupalaverivierailuista seka SEITTI-

raportointijarjestelmasta. Kehittamisideoita 16ytyi monentasoisia, joten tarkeimmaét
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ja kiinnostavimmat niistd sisallytettin suoraan tuloksiin, johtopaatoksiin ja

suosituksiin.

Tyontekijdhaastattelujen aikana allekirjoittanut toimi tilaisuuden vetajana ja kirjasi
olennaiset kommentit taululle keskustelun aikana. Muuta dokumentointia ei
kaytetty, joten kerétty aineisto jai siltd osin suppeammaksi kuin
toimihenkilohaastatteluissa. Haastattelujen perimmainen tarkoitus oli kuitenkin
nostaa esiin suurempia ongelmakokonaisuuksia tai kehityskohteita, joita useat eri
vuorot toisivat mahdollisesti esille. Keratty aineisto luokiteltin  ensiksi
haastattelukysymyksittain, jonka jalkeen luokittelujen sisalla tehtiin oma jaottelu

esille tulleiden asiakokonaisuuksien perusteella.

Toimihenkilbhaastatteluissa ja tyontekijdhaastatteluissa osallistujaméaarat olivat
hyvaa luokkaa, joten saatuja tuloksia voidaan pitd& koko organisaatiota kattavina.
Tuotannon toimihenkildista haastatteluihin osallistui 64 % koko maarasta ja
tuotannon tyontekijoista 44 % koko maarasta. Toimihenkildpuolen kokonaismaara
on kuitenkin melko alhainen, joten joitain paatelmid tehtiin perustuen yhden tai
kahden haastateltavan kokemuksien pohjalta. Tyontekijapuolella taas osanottajia
oli maarallisesti suuri, joten esille tulleet asiat edustajat hyvin koko tuotannon

henkiloston nakemyksia.
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6 TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan toimihenkild- ja tuotannon tyontekijoiden haastatteluista
saatuja tuloksia. Tuloksiin on myds siséllytetty havainnot aamupalaveritoiminnasta
ja SEITTI- raportoinnista. Esille tuodaan tuotanto-organisaation toimintaa ohjaavat
viestintdkanavat ja kuinka ne koetaan tuotantotydssa. Sitten kuvataan
organisaation toimijoiden viestintaverkostoa, seka miten eri viestintdkanavat
nakyvat verkoston  toiminnassa. Tarkemmin  tuloksissa  painotetaan
aamupalaveritoimintaa seka SEITTI- jarjestelméan toimivuutta
toimihenkildhaastattelujen ja erityisesti tyontekijahaastattelujen puolelta. Lopuksi

pohditaan viela muutostilanteiden tuomia kokemuksia.

6.1 Viestintakanavat tuotanto-organisaation toiminnassa

Imatran sellutehtaalla tuotannon toimihenkil6t viestivat tuotantoon liittyvaa tietoa
laajan viestintdkanaviston avulla. Organisaatiolla on kaytossdan henkilokohtaista
viestintaa, kirjallisia  ja sahkoisia viestimia. Alle on listattu
toimihenkildhaastattelujen perusteella tarkeysjarjestykseen ja perusteluineen

tuotannon ohjaukseen liittyvat viestintakanavat:

1. Kasvokkainviestintaa pidettiin yleisesti tarkeimpéna viestimisen muotona.
Sita pyritdan harjoittamaan tietoisesti mahdollisimman paljon. Tarkeina
viestintatilanteina tuotiin esille sellutehtaan yhteinen aamupalaveri seka
"kahvipoytakeskustelut”  kunnossapidon  esimiesten ja  tuotannon
paivamestareiden valilla. Kasvokkainviestintd koettiin kuitenkin useaan
otteeseen huonona tiedon yllapitajana. Viestien siirtyminen vaikeutuu tai

katkeaa kokonaan tyévuorojen vaihdoksissa ja viestiketjun pidentyessa.

2. Sahkopostia kaytetdédan paljon ja se wuskotaan olevan nopea
viestintdkanava, jolla ihmiset voi tavoittaa nopeasti tarvittaessa, koska
kaikki lukevat ja seuraavat sita. Sahkopostia kaytettiin myos tarkentavana

viestintavalineend, esimerkiksi SEITTI- jarjestelméan tukena. Sahkodpostia
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pidettin myos henkildkohtaisena viestinn&n valineené. Infoahkyn maaraa
koettiin olevan paivamestaritasolla, kun taas ylemmat toimihenkiltt
kaipasivat enemman ajan tasalla pitdmistd ja tiedottamista meneillaan
olevista asioista. Yhteissdhkopostit koettiin tehottomina. S&hkodpostin
kuormitusta lisdd my0ds palaverimuistioiden jakaminen sahkopostin

valityksella.

Puhelin on jokapaivdinen toimintatydkalu, joka takaa hyvan ja nopean
tavoitettavuuden. Puhelu tavoittaa kuitenkin aina vain yhden henkilon
kerrallaan ja viestiketju muuttuu, pitenee tai katkeaa helposti.

. Aamupalaveri kuuluu kasvokkainviestintdan, mutta on erotettuna téssa
jaottelussa omaksi kanavaksi sen tarkeyteen perustuen. Aamupalaveria
pidettiin tarkeimpéana yksittaisend tapaamisena tyopaivan aikana, koska se
on usein ainoa kohtaaminen tiettyjen toimihenkildiden valilla. Tuotannon
suuntaa ohjataan palaverissa, jonka aikana kasitelladn paivan
osastokohtainen ja tehtaan yleistilanne seka tulevan paivan toimintamalli.
Palaveriin haluttiin suurimman osan mielestd muutosta, josta kerrotaan

lisda kappaleessa 6.2.2.

. SEITTI- tehdastieto- ja raportointijarjestelméa koettiin paasaantoisesti
passiivisena viestintdkanavana, josta saadaan paivan tuotannon yleistieto.
SEITTIL:a kaytetaan historiatiedon selvittamiseen ja trenditiedon hakuun.
Jarjestelman kayttd koettiin olevan harjoitteluasteella, niin tyontekijoiden
kuin toimihenkildiden osalta. Sitd kaytetddn myds hyvin yksisuuntaisena
viestintdkanavana, vaikka se antaa mahdollisuudet vuorovaikutteisuuteen ja
kirjausten kommentointiin. SEITTI kuvattin myds raskaaksi kayttaa ja
informaation nakyvyyden kannalta ongelmallisena.
Toimihenkilohaastatteluissa koettiin, ettd tietoa ei kantaudu riittavasti
tyontekij6iltd organisaatiossa ylospain SEITTLn valityksella. Syind téahan
oletettin olevan korkeaa kirjaamiskynnystd ja valmiuksia kayttaa

jarjestelmaa.
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6. SAP- toiminnanohjausjarjestelma on viestintatyokalu kunnossapidon ja
tuotannon valilla. Jarjestelma koetaan tuotannon puolelta jaykaksi, joka
aiheuttaa toimintaan liikaa viivettd. Tuotantopuolella SAP- osaamista ja
ymmartamista pidettiin yleisesti heikkona. Myds tuotannon tyontekijat ovat
saaneet omat kayttboikeudet, mutta kaytdnnossa jarjestelmaa ei kayteta
heidan puolelta. Osa haastateltavista koki, ettd jarjestelmaa pitdisi tuoda
enemman yhteiseen kayttdon toiminnassa, kun taas osan mielesta

laajempaa kayttotarvetta sille ei ole.

7. llmoitustauluja l6ytyy jokaisen osaston seiniltéd ja ne koetaan positiivisina
tyokaluina. Osalla osastoja tarve viestintavalineelle on tullut tyéntekijoiden
kautta, joten myds he seuraavat niitd aktiivisesti. Taulujen nakyvyys
viestintdymparistossa on hyva seka niitd on helppo paivittaa paikan paalla.
Huonoina puolina olivat tiedon paivittdminen ja sijainti yhdessa paikassa,

joten vain paikallaolijat ovat tietoisia sen sisaltamista asioista.

8. Ohjeet: Imatran selluorganisaatiossa l0ytyy useita erityyppisia ohjeita ja
ohjekaytantoja. Naihin kuuluvat esimerkiksi tilapaisohjeet,
maaraaikaisohjeet ja seisokkiohjeet. Kaytannét edella mainittujen osalta
vaihtelevat osastoittain. Osa ohjeista tehddan pelkastaan paperi ja
lappuversioina valvomoon ja vuoromestareille, osa kirjataan SEITTI-
jarjestelmaan, osa on tehdastietokannassa kansioina ja osa tulee
ilmoitustauluille. Paperiversioita pidetaan huonona l6ydettavyyden kannalta,
mutta ne erottuvat paremmin tietotulvasta, jonka viestintdkanavien laaja
skaala aiheuttaa. SEITTI- ohjeistuksen huonona puolena pidettiin tiedon
katoamista historiaan. Tehdastietokantakansioissa puolestaan l6ydettavyys
ja nakyvyys ovat ongelmallisia, mutta péaivittdminen helppoa.

Seisokkiohjeistus suoritetaan osastokohtaisten tapojen mukaan.

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

raporttitietojen hakua pidettin  vaikeasti kaytettavana. Jarjestelman
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viestinnéllinen yksisuuntaisuus on Promaksen heikkous verrattuna
SEITTLiin.

Toimihenkilopuolella ihmiset suosivat henkilokohtaisten viestimien kayttoa, kuten
kuvasta 15 ilmenee. Nelja ensimmaistd kanavaa mahdollistavat myos tehokkaan
kahdensuuntaisen viestinnén, jonka kautta yhteisen tulkinnan saavuttaminen on
helppoa. Tama edesauttaa paatoksentekoa ja toiminnan nopeaa kaynnistymista.
Imatran sellutehtaan organisaatio on kuitenkin melko monitasoinen, jossa ty6ta
tehdadan toimihenkilbpuolella paiva- seka vuororytmilla. Tiedon nékyvyys,
tavoitettavuus ja ajantasaisuus nousevat merkittdvaan rooliin edella mainittujen
johdosta. Henkilokohtaisten viestimien kautta naitd ominaisuuksia on kuitenkin
vaikea saavuttaa koko organisaation kesken. Tieto tavoittaa ainoastaan muutamia
organisaation jasenia, jolloin tiedon lapindkyvyys organisaation eri tasojen valilla
on heikkoa. Seurauksena on viivetta toimintaan, koska tieto ei tavoita niitd ihmisia
riittdvan nopeasti, jotka sita tarvitsevat. Suuri henkildkohtaisten viestimien maara
voi aiheuttaa myo6s infodhkyd, joka on hyvin tavallista esimerkiksi

sahkopostiviestinnéssa.

1. Kasvokkainviestints | o Henkilokohtaisia ja
Sahks ti vuorovaikutteisia

2. =>ahkoposti viestimia

3. Puhelin

4. Aamupalaveri |

5 Seijtti B o Suuret tietojarjestelmat

. SAP — passiivisia

7. Ilmoitustaulut ]

8. Ohjeet B o Vakioidut ja

9 Promas suhteellisen pysyvét
' viestit

Kuva 15. Tuotannon viestintdkanavien tarkeys toimihenkildhaastattelujen

perusteella.

Suuret tietojarjestelmat koettiin  passiivisiksi ja yhdensuuntaisiksi. Tuotannon
puolelta SAP- jarjestelma haluttiin pitdd pelkdstaan kunnossapidon jarjestelmana,

koska talla hetkella henkilostolla ei ole tarpeeksi valmiuksia osaamisen puolesta
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hyodyntaa sita tehokkaasti. SAP ei sovellu tuotannon viestintdan, koska tieto on
piilotettu aina valikkohierarkian alle, joka taytyy hakea erikseen. Tuotantotiedon
viestinndssa tulisi kuitenkin aina suosio tiedon nakyvyytta ja tiedon haun seka
raportoinnin yksinkertaisuutta. Promas jarjestelmaa pidettiin kaikkein vaikeimpana
viestinnan kannalta. Jarjestelmaa kaytetaan padasiassa  Yyleiseen
prosessihahmotukseen ja taulukkoraporttien selailuun. Jarjestelmén mahdollisuus

toimia vuorovaikutteisena viestintdkanavana on erittain heikkoa.

Suurista tehdasjarjestelmista SEITTI on uusin. Se koetaan vielad talla hetkella
tuotannon yleiskanavana, jonka kaytté on harjoitteluasteella. Jarjestelma antaa
kuitenkin ainoana viestintdkanavana mahdollisuuden viestia kaikkien tuotanto-
organisaation tasojen kesken samanaikaisesti, paikasta rippumatta ja
vuorovaikutteisesti. Vuorovaikutteisuus tulee mahdollisuudesta antaa palautetta ja
kommentteja raportointikirjauksille.

lImoitustauluilta ja erilaisista ohjeistuksista |0ytyvat viestit ovat suhteellisen pysyvia
tai vakioituneita viesteja sisalloltaan. Ohjeistusten yhtenaisyyttd eri osastojen
valilla tulisi pohtia, koska ihmisten liikkuvuus eri osastojen valilla on lisdantynyt.
Varsinkin seisokkiohjeistukseen tulisi I6ytyd yhteinen malli tuotannon ja
kunnossapidon valiltd. lImoitustaulut tukevat puolestaan hyvin tuotantoviestintaa
pysyvien viestien suhteen, joita ei tarvitse tuoda esiin jokapaivaisessa

tuotantoty9ssa.

6.2 Organisaation verkoston toiminta viestintdkanavien kautta hahmotettuna

Toimihenkilohaastattelun avulla yritettin hahmottaa sellutehtaan tiedonkulun
ominaispiirteita eri tuotannon toimijoiden valilla seka tiedon valitykseen kaytettyja
kanavia (kuva 16). Pyrittiin myods arvioimaan viestinndn vahvuutta ja suuntaa
ihmisten valilla. Arvioita joudutaan osaksi yleistamaan, koska haastattelujoukko
rajoittui  kymmeneen sellutehtaan toimihenkilodn ja yhteen kunnossapito-
organisaation edustajaan. Kaikkia viestintdkanavia ei ollut tarkoitus tuoda esille,

vaan loytaa olennaisia heikkoja tai vahvoja linkkeja toimijoiden valiltd. Esimerkiksi
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puhelimen kautta tapahtuvaa viestintaa harrastetaan lapi organisaation, joten sita
ei ollut tarkoituksenmukaista tuoda esiin kaikkien toimijoiden valille. Haastattelun

ulkopuolelle jaivat kokonaan sellutehtaan tuotannon tyontekijat seka
voimalaitoksen edustajat.

Kuituhuollon paallikko

kasvokkain ja sahkdposti

Kayttopaalhkot sellukoordinaattori ja keh|tyspaa|l|kko

Aamupalaven / \ Aamupalaveri

sahkoposti : sahkoposti

Sellutehtaan yleisvuoromestarit |-~~~ Kasvokkain - ----~--- ( Paivamestarit KU1/VKA, KL2, KL3 ja KRO/VPU )
\\‘5 " Kasvokkain ja puhelin Seitti ja ohjeet Kasvokkain, Seitti, sahkiposti ja ohjeet SAP ]a\kasvokkan

[

Kunnossapi
Sellutehtaan tuotannon tyontekijat }

Kuva 16. Tuotanto-organisaation valiset yhteydet viestintakanavien kautta.

Ylemmilla toimihenkil6illa tarkoitetaan tassa tapauksessa kuituhuollon paallikkoa,
sellutehtaan kayttopaallikoitd, kehityspaallikkéa ja sellukoordinaattoria. Viestinta
ndiden edella mainittujen valilla tapahtuu pitkalti kasvokkain ja sahkopostin

valityksella. Kasvokkainviestinndn vahvuus johtuu mahdollisesti osapuolten
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toimipisteiden sijoittumista samaan kerrokseen, jolloin kommunikointi onnistuu

tarpeen tullen nopeasti.

Ylemmiltd  toimihenkil6iltd  paivamestareille  viestit  kulkevat  yleensa
kayttopaallikdiden vastuualueitten kautta kasvokkain tai s&hkopostin valityksella.

Kasvokkain viestinta koettiin olevan vahanlaisesti.

Tarkeana tiedonvalitysvaylana ylempien toimihenkildiden suunnasta
paivamestareille ja vuoromestareille koettiin olevan aamupalaverilla. Tydntekijdille
viestimisessa ylemmilla toimihenkil6illa oli myds eroavaisuuksia. Osa tapasi
tyontekijoita valvomossa paivittain tai ainakin muutaman kerran viikossa, kun taas

osalla suoraa jokapaivaista viestintayhteytta ei ilmennyt.

Yleisesti asioiden tiedottamisessa koettin olevan puutteita ylempien
toimihenkildiden kesken. Sahkopostiviestintd on kuitenkin  runsasta. Myds
paivamestareilta ja vuoromestareilta toivottiin avoimempaa tiedottamista asioista.
Tyontekijoiden raportoinnin  niukkuus raportointijéarjestelmien kautta aiheuttaa

epavarmuutta tilanteiden hahmottamisessa.

Paivamestarit saavat tuotantoon liittyvan perustiedon suullisesti valvomoista,
SAP:n ja SEITTEn kautta. Tarkeimpina kontaktihenkil6ind paivamestarit pitivat
vuoromestareita ja tuotannon henkiléstdd. Vuoromestareille tietoa valitetaan
kirjallisina ohjeina tai SEITTI:n kautta. Pelkastdan suullisia ohjeita pyrittiin
valttamaan, koska vuoronvaihdoissa sanoman tulkinta voi muuttua paljon tai
katketa kokonaan. Tyontekijoille paivamestarit viestivat sahkopostin, SEITTI:n,
madaraaikaisohjeiden ja valvomokayntien kautta. Viestinndssad pidettiin
olennaisena, ettd kaikki omaa osastoa koskettavat asiat olisivat aina
paivAmestareiden tiedossa. Tyontekijoilta paivamestareille viestia saadaan

sahkopostin, valvomokayntien ja SEITTI:n kautta.

Ongelmallisena paivamestarit kokivat nopeat muutostilanteet ja muutostilanteiden

jalkeisen toiminnan. Vaakatasoista tiedonkulkua pidettin vahéaisena ja viestit
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kulkevat enemman ylakautta, eli kayttopaallikdiden kautta. Normaalitilanteen

palautuminen on hidasta, johtuen tiedonkulun aiheuttamasta viiveesta.

Vuoromestarit viestivat kasvokkain eniten tyontekijoiden kanssa. Aamupalaverissa
on kasvokkainviestintaa paivamestareiden ja kayttopaallikdiden kanssa, mutta
yleisesti ottaen henkilokohtainen kanssakdyminen on vahaista. Kunnossapito-
organisaatioon vuoromestarit ovat yhteydessd SAP.n tai puhelimen valityksella.
Paivamestareilta viestit saadaan suurimmaksi osaksi SEITTI:n ja Kkirjallisten
maaraaikaisohjeiden kautta. Kirjallisia ohjeita pidetd&n toimivina, mutta ongelmaa

tuottavat niiden 16ytyminen.

Tuotantoon liittyvaa tietoa vuoromestarit haluavat saada paivamestareiden ja
kayttopaallikdiden kautta, mutta vuoromestareiden ajan tasalla pitdmista pidetaan
vaikeana vahaisesta kanssakaymisesta johtuen. Viestintd hoituu talla hetkella

kasvokkain tai SEITTI:n kautta. Sahkopostia kaytetdan harvoin.

Organisaation viestintarakenteesta nahdaan, etta vahvimmat
kasvokkainviestinnan linkit lOytyvat tuotannon tyontekijdiden ja
yleisvuoromestareiden valiltd. Myos ylemmat toimihenkil6t kommunikoivat
keskendan paljon. Ylempien toimihenkildiden, paivamestareiden ja
vuoromestareiden valinen kasvokkainen yhteydenpito koettiin  puolestaan
vahaiseksi verkostossa. Ongelmat nopeiden muutostilanteiden hallinnassa ja
kokonaistilanteen hahmottamisessa johtuvat oletettavasti juuri edella mainittujen
tahojen vahaisestd kanssakaymisesta keskenaan. Aamupalaverin rooli korostuu
edelleen tarkeana vuorovaikutusvaylana ylempien toimihenkildiden,

paivamestareiden ja vuoromestareiden valilla.

Tarkasteltaessa puolestaan tyontekijatasoa nahdaan, ettd viestintd tapahtuu
paasaantoisesti hyvin henkilokohtaisia viestimia pitkin kuten puhelin, s&dhkdposti ja
kasvokkain. Nama ovat kuitenkin tiedon liikkumisen, sailyvyyden ja
muuttumattomuuden kannalta ongelmallisia. Vaikka tyontekijat kommunikoivat
SEITTI:n kautta lahinn&a paivamestareiden suuntaan, ndkyvat samat tiedot kaikilla

organisaatiotasoilla samanaikaisesti ja muuttumattomina. Tastd syysta SEITTI:n
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kayton toimivuus ratkaisee pitkalle kuinka vapaasta tuotantotieto liikkuu verkossa

alhaalta ylospain.

Kuvasta 17 voidaan havaita eroavaisuuksia viestintdkanavien maarissa eri
toimijoilla. Vahiten viestintdkanavia on tuotannon tyontekij6illa. Toisaalta SEITTI
on viestintdkanavana laaja kokonaisuus, joten sen toimivuus vaikuttaa olennaisesti
tyontekijatason viestinnan onnistumiseen ja tiedon kulkeutumiseen koko
organisaatiossa. Kunnossapidolla, vuoromestareilla ja ylemmilla toimihenkil6illa on

aktiivisia viestintdkanavia kaytossaan lahes saman verran.

Kunnossapidolle SAP on paasaantoisesti jarjestelma, johon kaikki dokumentointi
tehdaan, joten muiden toimijoiden SAP toiminnan ymmartaminen ja osaaminen
lisdd tai vahentda tuotannon ja kunnossapidon yhteistybn sujuvuutta.
Haastatteluissa tuli ilmi, ettd SAP koetaan jaykaksi jarjestelméksi, jonka
osaaminen on heikosti hallussa tuotannon puolelta. Positiivista signaalia on
antanut osalla tuotanto-osastoja aloitetut viikoittaiset kunnossapitopalaverit, joissa
on mukana tuotannon seka kunnossapidon edustajia. PalaverityGkaluna kaytetaan
SAP- jarjestelmaa, joten jarjestelmien mukaan ottaminen yhteisiin toimintoihin

nayttaa parantavan yhteistyota ja jarjestelman ymmartamista.
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* Ylemmat toimihenkilt * Vuoromestarit
— Aamupalaveri — Aamupalaveri
— Muut palaverit — Kasvokkain
— Kasvokkain — Puhelin
— Puhelin —  Sahkoposti
— Malili — Seitti
— SAP
* Paivamestarit * Kunnossapito
— Aamupalaveri — Aamupalaveri
—  Muut palaverit —  Muut palaverit
— Kasvokkain — SAP
— Puhelin — Kasvokkain
— Sahkoposti —  Puhelin
—  Seitti
— SAP * Tuotannon tydntekijat
— llmoitustaulut — Kasvokkain
— Kirjalliset ohjeet —  Seitti
— Sahkoiset ohjeet — Puhelin
— Valvomokirjat — Valvomokirjat

Kuva 17. Viestintakanavien jaottelu eri organisaation toimijoiden valilla.

Paivamestareilla on puolestaan paljon laajempi skaala eri viestintatyokaluja
kaytossaan, mika voi helposti aiheuttaa vaikeuksia l6ytaa oikeat kanavat oikeisiin
tilanteisiin. Lisaksi viestintakanaville ei ole maaritelty rooleja, eli millaista tietoa
tietyn kanavan kautta tulisi viestia, jotta oikeat henkilét saadaan tavoitettua
oikeaan aikaan. Kanavien profiloinnin puuttuminen voi johtaa siihen, ettd sama
viesti joudutaan lahettamaan useaa kanavaa pitkin, jotta sen perille meno ja

vaikuttavuus voidaan taata.

6.2.1 SEITTI- raportoinnin komponentit

SEITTI tiedonkeruu- ja raportointitydkalu on ollut aktiivisesti kaytdssad Imatran
sellulla noin puolitoista vuotta. Yleisesti jarjestelma koetaan olevan vield
kehittymisasteella, eikéa se ole vakiinnuttanut paikkaansa pysyvaksi tavaksi viestia
organisaation tuotantoon liittyvid asioita. SEITTI- jarjestelma antaa kuitenkin
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monipuoliset mahdollisuudet keratd, raportoida ja hakea tietoa. Kuvasta 18

nahdaan yleisimmat SEITTI:n komponentit.

Raporttien haku

Valvomokirjaukset

Trenditiedon haku

Paivamestarikirjaukset

Tekemattomat tyot

Seitti

Aamupalaveriraportti

Vuoromestariraportti

Tuotannon Kayttajakunnossapito

menetykset

Prosessin seuranta (yleinen)

Kuva 18. SEITTI- raportoinnin yleisimmét komponentit.

Viestintaan liittyen tarkeita toimintoja ovat valvomokirjaukset,
paivamestarikirjaukset, aamupalaveriraportti, vuoromestariraportti, tuotannon
menetysten kirjaus, tekemattdmien tdiden lista ja juuri kayttdon otettu
kayttajakunnossapitoraportointi. Prosessin seurantaa, raporttien hakua ja
trenditiedon hakua ei kasitella tdssa, koska tiedot niihin  tulevat
prosessinohjausjarjestelmien ja tehdastietokantajarjestelmien kautta. Seuraavassa
on lyhyt selostus jokaisesta raportointikomponenteista ja miten ne liittyvat

organisaation toimintaan.

Valvomokirjauksia suorittavat péasaantoisesti tuotannon tyodntekijdt omaan
raportointipalstaansa (kuva 19). Palstaan merkitdan poikkeamia, jotka eivat kuulu
paivittaiseen tuotannon ohjaukseen ja ajomalliin. Prosessipoikkeamat, laiteviat,
normaalista poikkeavat ajomuutokset, vuodot, tydturvallisuus ja muut kentalla seka
prosessiseurannassa eteen tulevat havainnot merkitddn valvomokirjauksiin.
Paivamestarit ja kayttopaallikot saavat tata viestintdkanavaa pitkin tarkeéa tietoa

kentan tapahtumista toimintansa tueksi. Vuoromestareille tieto valittyy



65

tyontekijoilta puhelimen tai valvomok&ayntien perusteella. Valvomokirjaukset on

my6s mahdollista liittdad suoraan seuraavan paivan aamupalaveriraporttiin (kuva

20). Kirjauksiin on myds mahdollista kommentoida jalkikateen, esimerkiksi ovatko

havainnot johtaneet jatkotoimenpiteisiin.

Talla hetkella valvomokirjauksia ei

kasitelld tai kommentoida yhteisesti tyontekijoiden ja toimihenkildiden kanssa.

Myds palautteen saaminen kirjauksista on vaillinaista SEITTI:n kautta.
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Kuva 19. SEITTI- raportoinnin paivayhteenvetonaytto.
Paivamestarikirjauksia tekevat padsaantbisesti paivamestarit.  Kirjauksiin

merkitddn paivan aikaan tehtyjd muutoksia, kokeiluja ja toita. Palsta toimii myos

ohjeistuskanavana

viikonlopulle.

tyontekijoille

ja vuoromestareille i

lta-, yOvuorolle ja
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Vuoromestariraportit luodaan aamu-, ilta- sek& yovuorolle. Vuoromestarit
merkkaavat oleellisimmat poikkeamat omat vuoronsa kohdalta osastoittain.

Palstaan tehtavia merkintdja ei kuitenkaan kayda lapi yhteisesti SEITTI:n kautta.

Tuotannon menetyksid kirjataan osastoilla, joilla on suora tai viiveella tuleva
vaikutus tuotantoon. Selluorganisaatiossa kirjauksia tehdéén kuivauskone 1:lla ja
kuitulinja 2 & 3:lla. Kuivauskoneella tuotantokatkot rekisterdidaan jarjestelmaan,
kun kuivauskone ei ole tuotannossa, eli tuotetta ei valmistu. Katkoista johtuvat
tuotannon menetysten kirjaukset suorittavat tyontekijat. Kuitulinjoilla puolestaan
tuotannon menetykset tulevat tavoitetuotannon alittumisesta, eli tuotantoa syntyy,
mutta ei haluttua tasoa. Taman tuotannollisen menetyksen kirjaamisen suorittaa
vuoromestari, koska menetyksesta johtuva syy voi l6ytya myos kuitulinjaosaston
ulkopuolelta. Molempiin edella mainittuihin kirjauksiin kirjautuu automaattisesti
tuotantomenetykseen kulunut aika kuivauskoneella tai kuitulinjoilla tuotantomaara
tonneina sellua. Kirjaaja maarittaa lisdksi syyn, lisdkommentit, toimintopaikan ja
mahdollisuuksien mukaan tietyn laitteen, josta tuotannollinen menetys johtui.
Menetyksia kirjataan talla hetkella, mutta niitd ei kayda lapi yhteisesti tarkemmin.
Myds maaritystarkkuus ja todellisen menetykseen johtaneen syyn loytaminen on
koettu haasteelliseksi. Raportoinnin  puutteellisuus vaikeuttaa puolestaan

tuotannollisten rajoitteiden havaitsemista.

Kayttojakunnossapitoraportointi  on tullut vasta askettdin mukaan SEITTI-
raportointiin. Siind tyodntekijéilla on omalla osastolla maéaaritellyt kohteet, jotka
Kierretdan ja tarkastetaan annetun aikataulun mukaisesti.
Kayttajakunnossapitoraportointi  tehdaéan valvomokirjausten tapaan, mutta
havainnot tulee liittyda kunnossapidollisiin poikkeamiin. Talla on mahdollista
parantaa ennakoivaa kunnossapitoa, kun alkavat tai olemassa olevat viat
havaitaan riittavat aikaisin. Kayttajdkunnossapidon toimintamallia omaksutaan ja
opetellaan viela organisaatiossa. Lisaa sen tuomista mielipiteista ja kokemuksista

tyontekijoiden nakokulmasta kasitellaan kappaleessa 6.5.4.

Aamupalaveriraportti luodaan Imatran sellun alueella, joka aamu Kklo 8

pidettavassa aamupalaverissa (kuva 20). SEITTLiin merkitaan
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aamupalaveriraportin kohtaan aamuvuoron vuoromestarin ja osastomestareiden
kommentit edellisen péaivan osalta. Osastomestarit kommentoivat lisdksi tulevan
paivan tapahtumista omalla alueellaan. Raportin luominen tapahtuu
puheenjohtajan toimesta kirjaamalla kommentit raporttisivulle. Edellisen péaivan
vuoromestari-, tuotannonmenetys- tai valvomokirjauksia palaverissa ei kasitella
SEITTIE:n kautta. Edellisia kommentteja on kuitenkin mahdollista liittda suoraan

aamupalaveriraporttiin ja ne tulevat nakyviin aamupalaverisivun ylareunaan.
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Kuva 20. SEITTI- raportoinnin aamupalaverinaytto.

Aamupalaveri on myds osaltaan vastuun jakamis- ja delegointitapahtuma.
SEITTI:sta loytyy tekemattomat ty6t palsta, jonka kautta delegointia ja
vastuuttamista voidaan toteuttaa. Aamupalaverikohtaan tehtyjen kommenttien
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kautta asioille voidaan maarittaa vastuuhenkilo(t), jolloin asia siirtyy tekeméattémat
tyot osioon odottamaan toimenpidekommentteja ja tydn paattamista.
Tekemattomien téiden palstaa kaytetaan kuitenkin vahanlaisesti

toimihenkil6tasolla.

SEITTI:a halutaan myds kayttda myods tehokkaammin aamupalaverin yhteydessa.
Edellisen vuorokauden kirjauksia ei kayda lapi, jotka voivat olla tuotannon
menetyksia, laiterikkoja, laatupoikkeamia, vaan kirjaukset luodaan aamupalaverin

yhteydessa suullisten kommenttien kautta.

Toimihenkil6haastattelujen perusteella luotiin malli, josta voidaan nahda SEITTI-
raportoinnin eri komponenttien ja organisaation toimijoiden valiset yhteydet.
Kuvasta 21 nahdaan, ettd SEITTI:n komponentit ovat jaettu paivatason
toimintoihin ja pitkan aikavalin toimintoihin. P&ivatason toimintaan kuuluvat
raportointikomponentit, jotka tukevat tuotannon toimintaa muutaman paivan
aikajanteella. Pitkan aikavalin SEITTI- komponenttien toiminta ei valttamatta nay
paivittdisessa tuotannon toiminnassa, mutta niilla voidaan ennakoida esimerkiksi
kunnossapitotdiden suunnittelua ja tuotannollisten kehityskohteiden tunnistamista

kuukausi tai jopa vuositasolla.

Raportointikomponenttien ja toimijoiden valiset nuolet kuvastavat tiedon kulun
suuntaa, eli keta varten raportointia tehdadén. Mallista nahdaan, ettd suuri osa
raportoinnista on kahden toimijan ja yhden raportointikomponentin valista
toimintaa. Aamupalaveriraportti on ainoa paikka, jossa useat toimijat tuovat
tietojaan samaan raporttiin. Asian tarkeyttd lisdd myos tiedon liikkumisen
molemminpuolisuus, eli toimijat seka jakavat, ettd vastaanottavat tietoa
aamupalaveriraportoinnin kautta. Muiden raportointikomponenttien osalta voidaan
sanoa, ettd tiedon liikkuminen on yhdensuuntaista. Pahimmin vuorovaikutuksen
puutteesta karsivat tuotannon tyontekijat, koska he viestivat SEITTI:n kautta useita

kanavia pitkin, mutta eivat saa suoraa palautetta kirjauksilleen toimihenkildtasolta.



69

Yiemmat toimihenkilot

[ S S

i
i
|
i

Tuotannon menetykset / Kéyttajdkunnossapito E
katkot ja seisokit :

|
i
|
i
i
i

AAMUPALAVERI
(palaveriraportti)

A
l

Vuoromestarit

Paivamestaripalsta Valvomokirjaukset Vuoromestariraportti

D

Tuotannon tydntekijat

Kuva 21. SEITTI- raportoinnin tiedon liikkuminen selluorganisaation eri toimijoiden
valilla.

Mallista pystytaan myods nakemdaan, ettd jokainen SEITTI- komponentti toimii
itsendisesti tiettyjen toimijoiden valilla. Esimerkiksi aamupalaveriraporttiin tuodaan
kaikki tieto suullisten kommenttien kautta, vaikka tietoja on keratty
valvomokirjauksiin ja vuoromestariraportteihin koko edellinen vuorokausi. SEITTI-
raportointikomponenttien keskinaisten tietojen hyédyntamisessé on siis puutteita ja

kehittamismahdollisuuksia.

6.2.2 Sellutehtaan aamupalaveri

Sellutehtaan aamupalaveri pidetéaéan joka arkiaamu klo 8 ja sen kesto on noin 20 —
30 minuuttia. Aamupalaveri koostuu sellutehtaan tuotanto-organisaation
edustajista, kuten kuituhuollon paallikkd, kehityspaallikkd, kayttopaallikot,
paivAmestarit ja sellutehtaan vuoromestari. Voimalaitoksen vuoromestari on
mukana kahtena arkiaamuna. Mukana ovat my6s ymparistopuolen edustajat,

sellukoordinaattori ja kunnossapito-organisaation edustajia. Palaverissa kaytetdaan
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kolmea oheistyokalua: piirtoheittimella naytetaan tuotantotiedot, Promaksen kautta
hahmotetaan tehdasprosessia ja SEITTLiin kirjataan osastokohtaiset kommentit.
Palaverissa puheenjohtajana toimii paasaantoisesti kayttopaallikko, joka Kkirjaa

kommentit SEITTI:n aamupalaveriraporttiin (kuva 22).

t“g/nunoerl(();rtf:lﬁrln Aamupalaveriraportin Paatdkset > ||3a|tvan toiden
kokoaminen aloitus

® Osastokohtainen katsaus

paivamestareilta —> "Pienryhmépalaverit”

® Muut puheenvuorot

Kuva 22. Sellutehtaan aamupalaverin rakenne.

Lahes kaikkien haastateltavien mielesta palaverin kesto on sopiva, eika sita tulisi
lyhentd&. Palaveriin osallistujien méaéaraa pidettiin kuitenkin useaan otteeseen liian
suurena tai ainakin tulisi harkita kenen siihen kuuluu osallistua. Talla hetkella
osanottajamaara vaihtelee 10 - 20 henkilon valilla yleensa. Tuotantotietojen
nayttaminen piirtoheittimella koettiin turhaksi monen haastateltavan puolelta,
koska tieto on taulukkomuodossa pienella fontilla. Lisaksi tuotantotietoja ei kayda
palaverissa lapi, joten jo se heikentaa tavan tarkoituksenmukaisuutta. Promaksen
ja SEITTL:n yhteensovittaminen on myds ongelmallista, koska samaan aikaan
tehdaan kommenttien kirjaamista SEITTLiin ja valilla aukaistaan Promas-

jarjestelman sivuja prosessin hahmottamiseksi.

Aamupalaverin toiminta koetaan osaksi yleisend tiedotuskanavana, joka on
suhteellisen rutiininomainen tapa. Palaverissa puhutaan kuitenkin tuotantoon
liittyvia asioita, jota pidetddn hyvana tapana. Valtaosa haastateltavista koki, etta
palaveritoiminnassa on parantamisen varaa. Erityisesti keskustelevuutta, asioiden
delegointia, paatoksentekoa ja vastuuttamista haluttiin lisata

aamupalaveritoiminnassa.

Osan haastateltavien mielesta palaverissa ei l0rpotella turhia eika puututa liian
pienten asioiden puimiseen. Tarkeina pidettiin sellaisen tiedon julki tuomista, joka
koskettaa usean osaston toimintaa péivan aikana. Aamupalaveri on usealle

toimihenkilolle ainoa viestintatapahtuma, jossa on mahdollista viestid kasvokkain
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paivan aikana. Erityisesti ylemmat toimihenkil6t ja vuoromestarit korostivat tata

asiaa.

Eri toimijat tarvitsevat hieman erityyppistd tietoa riippuen toimenkuvasta.
Vuoromestarit tarvitsevat tietoa l|ahitulevaisuuden ajomalleista ja tuotannon
rajoittavista tekijoista. Tarkeimpina pidettiin kuivauskoneen ajomallia, ajovauhtia ja
selluvaraston  tilannetta, asiakaskoneiden = muutoksia ja  kuitulinjojen
tuotantovauhtimahdollisuuksia. Voimalaitoksen suunnasta tietoa tarvitaan
valkolipeatilanteesta, laihanmustalipean kulutuksesta, hoyryn saannista ja edella

mainittujen asioiden muutosten suunnasta.

Voimalaitokselta saatava tieto koetaan suhteellisen tarkedksi tiedoksi muun
sellutehtaan ohjaamisen kannalta. Talla hetkella sellun aamupalaverissa on
voimalaitoksen vuoromestari maanantaina ja perjantaina. Kuitulinjojen ja
voimalaitoksen suunnitelmien yhteensovittamisessa on havaittu tarvetta
kehittamiseen, joka tukee ajatusta tiivimman vyhteistydn sopimisesta.
Voimalaitoksen oma aamupalaveri pidetaan klo 8:45, jossa tehdaan usein
paatoksia, joiden perusteella sellutehdas joutuu mukauttamaan oman
tuotannonohjauksensa. Sellutehtaan aamupalaverin paatoksentekoa rajoittaa

usein aamupalaverin pitaminen, ennen voimalaitoksen aamupalaveria.

Prosessin sen hetkisesta tilanteesta sellutehtaan vuoromestarit eivat tarvitse
tietoa. Tietoa rajoitteista ja ajomalleista tulisi tulla kayttopaallikbiden ja
paivamestareiden suunnasta, koska yhteydenpito palaverin jalkeen on usein
satunnaista. Selluvaraston ja kuivauskoneen tilannetta painotettiin, koska nama
kaksi ohjaavat osaltaan kuitulinjan ajovauhdin saatelya. Ennakoivaa tietoa 2-3
vuorokautta eteenpain korostettin myds laadun hallinnan nakdkulmasta, koska
silloin voidaan nostaa tuotantovauhti tietylle tasolle kuitulinjoilla ja pitaa taso
samana mahdollisimman pitkdan, jolloin sellun valmistuksen laatu pysyy

paremmin hallinnassa.

Tuotantotavoitteiden saavuttamista, tuotantomenetyksia ja syita niihin, ei kasitella

aamupalaverissa. Edella mainitut asiat koettiin tarpeelliseksi kasitella palaverissa
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ja erityisesti kayda ne lapi SEITTI:n kautta. Talla hetkell&a vuoromestariraportteja ei
kasitella aamupalaverin yhteydesséd, vaan aamuvuoron vuoromestari kertaa paalla

olevan tilanteen, josta kommentit kirjataan SEITTL:iin osastoittain.

6.3 Verkoston haasteita toimintaymparistossa

Teemahaastattelussa tuli ilmi neljd suurempaa asiakokonaisuutta, joilla koetaan

olevan vaikutusta tuotannon onnistumiseen ja koordinointiin.

Ensimmaisena korostettiin voimalaitoksen ja sellutehtaan yhteistoimintaa. Talla
hetkella voimalaitoksen ja sellutehtaan toimintaa pidetaan liian erillisina
toimintoina. Erilliset aamupalaverit syovat ajankaytollisesti tehokasta tyoaikaa,
koska samoja ihmisia kdy molemmissa palavereissa ja kasiteltavét asiat ovat joko
samoja tai sivuavat toisiaan. Myods paatdoksenteko hajautuu kahtia, koska aina
tarvitaan tietda toisen osapuolen tilanne, jotta paivan ajomalli voidaan ly6da
lukkoon. Sellutehtaan yleisvuoromestari on vahvin linkki voimalaitoksen suuntaan.
Mukana voimalaitoksen palavereissa ovat usein myos sellutehtaan kayttopaallikot.

Sellutehdas tarvitsee voimalaitokselta tietoa:

- lipeapuolen muutoksen suunnasta
- laihamustalipean tilanteesta

- kaustistamon tilanteesta

- valkolipeatilanteesta

- hoyryn saatavuudesta

Voimalaitos tarvitsee sellutehtaalta tietoa:

- kuitulinjojen tuotantovauhdeista ja niiden muutoksista

- valkolipean kulutuksesta

- lipedmaéaarista voimalaitoksen suuntaan
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Edella mainittujen tietotarpeiden hallinta nopeissa muutoksissa katsottiin
haasteellisiksi. Voimalaitoksen ja sellutehtaan vuoromestarit koordinoivat tiiviisti
naitd tapahtumia lyhyella aikataululla, mutta paiva tai viikkotason tuotannolliset
suunnitelmat lyodaan lukkoon aamupalaverien yhteydessa. Koko organisaation
ajan tasalla pitaminen muodostuu haasteelliseksi, jos tieto uusista
tuotantolinjauksista ja niiden eteenpdin tiedottaminen on muutamien osapuolien
tiedossa voimalaitoksen ja sellutehtaan valilla. Haastatteluissa haluttiin tiiviimpaa
yhteisty6td. Keskusteluissa mainittin muun muassa palaverien yhdistamista tai
yhteispalaveria tiettyna viikonpaivana. Kunnossapitoseisokeissa yhteispalavereja
pidetdan, jotta osastojen pysaytys ja starttausaikatauluista saadaan

yhteisymmarrys nopeasti.

Toiseksi teemahaastatteluissa kasiteltin useaan otteeseen tavoiteviestintaa.
Sellutehtaalla tarkeimméat osastot ovat kuitulinjat 2 & 3 seka kuivauskone 1, joiden
tavoitteiden seurantaa ja toteutumista pidettiin tarkeana. Haasteena ovat kuitenkin
olleet talouslamasta aiheutuneet tuotantorajoitukset sekd sellutehtaan tiukka
yhteys muuhun tehdasintegraattiin. Tuotannonrajoituksista johtuen osatavoitteet
kuitulinjoilla sek& kuivauskoneella eivét ole olleet selkeat, koska ei ole voitu ajaa
taytta vauhtia. Kuitulinjojen ajosuunnitelmat ovat puolestaan riippuvaisia paperi- ja
kartonkikoneiden tilausmaaristéa seka voimalaitoksen toiminnasta. Haasteita ovat
tuoneet myds tuotannonmenetyksistd johtuneiden syiden |0ytaminen ja

analysointi.

Tavoitteiden lapinakyvyys on ollut edella mainituista syistd ongelmallista.
Organisaatiossa koetaan, ettd tavoitteet eivat kantaudu ylh&altd alas riittavan
hyvin tai suurempia tavoitteita ei ole jalkautettu riittavan tehokkaasti. Myo6s
kunnossapidon osuutta tuotantotavoitteiden  sisaistamisessd  korostettiin.
Organisaatiossa ei ole selkedsti pilkottuja tavoitteita vuosi-, kuukausi-, vuorokausi-
, tydvuorotasolle tai ne nakyvat ainakin heikosti viestinnassa. Olisikin olennaista
sopia osastojen tavoitetasot pilkottuina, maarittdaa viestintdkanavat kullekin
tavoitetasolle, pohtia mitd asioita viestitaan millakin tasolla ja miten vastuu

viestinndsta ja toiminnasta jaetaan toimijoiden valilla.



74

Yleisesti tuotantoon liittyvdn tiedon tyOnjako maaréaytyy organisaatiossa
seuraavasti: Kayttopaallikot ja vuoromestarit viestivat tuotannon maaraan ja
suuntaan liittyvaa tietoa ja paivamestareiden rooli on kertoa oman osaston
rajoitteista ja mahdollisuuksista. Myds tyontekijoiltd haluttiin lisda tietoa tuotannon
rajoituksista, koska he tietavat tarkimmin prosessin sen hetkisen tilan. Kuvaan 23
on piirretty tavoiteviestinndssa ilmenneet osatekijat, joita tuotiin esiin
haastatteluissa. Tavoitteiden selkedd asettamista ja niiden nakyvyytta haluttiin
parantaa. Tuotannollisia rajoituksia ja syitd tulisi kayda lapi tiheammalla
aikajanteella, jotta tarvittavia toimenpiteitd voitaisiin tehda riittavan ajoissa.
Tehtyjen muutosten tiedottaminen, eli palautteen antamista toiminnasta tulisi myos

lisata, jotta nahtaisiin tavoitteiden toteutuminen.

Tavoite ——— » Rajoitukset/Syyt ——» Toimenpiteet

1

Palaute <

Kuva 23. Tavoiteviestinndn osatekijat haastattelujen perusteella.

Tietojarjestelmien kuten SEITTI:n ja aamupalaverin hytdyntamista paivittdisessa
tavoiteviestinnassa haluttiin lisata. Vuorotason tavoitteiden asettamisessa ja
saavuttamisessa  haluttiin painottaa  kehityskeskustelujen roolia  eri

organisaatiotasojen valilla.

Kolmanneksi ennakoiva viestinté ja sen vaikutus tuotannon toimintaan tuli esille
monelta taholta. Taméan paivan muutospainotteisessa toimintaymparistossa
ennakointi on yha tarkeammé&ssd asemassa toiminnan onnistumiselle.
Vuoromestarin roolia ja tietoja pidettiin tarkeind ennakoinnin kannalta. Hyvin
useasti odottamattomat tilanteet tulevat iltavuoron ja ydvuoron aikaan, jolloin
paivamestarit ja kayttopaallikot eivat ole mukana koordinoimassa tapahtumia. On
tarkedd, ettda vuoromestarit tietdavat mitd odotuksia tai tbita on suunnitteilla
esimerkiksi paivdmestareiden taholta. Osaston kriittiset tyot tulisi olla

vuoromestarin tiedossa, kun esimerkiksi osasto menee alas vaikkapa laiteviasta
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johtuen. Olennaisen viestien loytyminen laajasta viestintdkanavistosta ei ole
helppoa, koska jokaisella kanavalla 16ytyy hyvia ja huonoja ominaisuuksia. SEITTI
antaa mahdollisuuden jakaa tietoa lapi organisaation, mutta tieto ei pysy nakyvilla
kuin meneilladn olevan raportointipdivan ajan. Paperiohjeita pidettiin puolestaan
hyvind, koska ne erottuvat muusta viestitulvasta, mutta niiden pysyvyys ja
l6ytyminen oikeaan aikaan oikeaan tilanteeseen on vaikeaa. Vuoromestareiden

puolelta haluttiin selkeita listoja osastokohtaisesti odottamattoman varalle.

Tuotannon ohjauksen ennakoinnin osalta vuoromestarit pitivdt aamupalaverissa
tehtavia paatoksia tarkeina, koska se on usein ainoa paikka tavata kollegoja

kasvotusten tyévuoron aikana.

Kunnossapidon ja tuotannon vélinen vyhteistyd koettiin merkitykselliseksi
ennakoinnin kannalta. Hyvind toimintatapoina pidettiin yhteisia viikoittaisia
kunnossapitopalavereja seka "kahvipoytakeskusteluja”,  joiden kautta
muutostilanteita  voidaan hahmotella. Seisokkiohjeistuksissa ~ nahdaan
tarkoituksenmukaisena tapa, jossa tuotannon tyot voitaisiin linkittda tehtaviin
seisokki- tai kunnossapitotoihin yhtendisesti. Talla hetkella osastoilla on
vaihtelevia seisokkiohjeistuksia siten ettd kunnossapidon seisokkilistat ovat
erikseen nahtavilla ja tuotannon henkildston tydlistat 16ytyvat erillisina ohjeina.
Naiden kahden sitominen yhteisesti sovittuun aikatauluun ja tydjarjestykseen

koettiin tukevan sujuvampaa toimintaa kunnossapidon ja tuotannon valilla.

Neljantena yksittaisena haasteena tuli ilmi kuivauskoneen tilanne. T&han
mennessd kuivauskoneen rooli tehdasintegraatissa on ollut ylim&aéaraisen
kuitumassan kuivaaminen, jota paperi- ja kartonkikoneet eivat ole voineet
vastaanottaa. Nyt rooli on muuttumassa markkinasellukoneeksi, jonka takia
koneella pyritadn ajamaan jatkuvasti tilauskantojen mukaisesti. Aiemmin
selluvaraston ja kuivauskoneen koordinointia ovat hoitaneet suurelta osin
kayttopaallikot ja sellukoordinaattori, mutta tulevaisuudessa vastuu tulee
lisdantymaan vuoromestareiden osalta. Haastatteluissa haluttin  tietdd
vuoromestareiden osalta kuivauskoneen ajosuunnitelmat mahdollisimman

aikaisessa vaiheessa. Tarkeaa tietoa vuoromestareille olivat ajettava laatu,
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ajotapa, lastaustapa ja lahetyspaikka. Myo6s lahetysaikataulu on tarkea
kuivauskoneen alasajojen ja starttien takia. Kuivauskoneen vauhti ja sen rajoitteet

tulisi sopia aamupalaverin yhteydessa.

6.4 Tydntekijoiden yleiskuva SEITTI- raportointitydkalun tarkoituksesta

organisaatiossa

Ensimmaisena kysymyksen "Miksi meilla on SEITTI?” tarkoitus oli osaltaan avata
keskustelua laajemmin SEITTI- jarjestelman ymmartdmiseen muutoinkin kuin
pelkastaan teknisena valineend. TyoOntekijat kokivat, ettd SEITTI:n tarkoitus on
viestid tietoa ylospain organisaatiossa. SEITTI toimii myds paperiohjeita
korvaavana viestintavalineend, jolloin ei tarvitse etsid muistilappuja ja ohjeita
ympari valvomoa. Tieto |0ytyy samasta paikasta ja samanaikaisesti kaikille. Osa
vuoroista kayttdd SEITTI:a vuoronvaihdon valineend, koska vaihto voi olla
toisinaan lyhyt ja suullisen viestinnan kautta voi jotain unohtua sanoa. Lahes
jokainen haastatteluryhma korosti aamupalaverin seuraamista SEITTIn
valityksella, jolloin tiedetdadn mitd paivan aikana tulee tapahtumaan. SEITTI:n
kautta tieto saadaan puolestaan nopeasti eteenpain organisaation eri osapuolille

ja se tukee toiminnan ennakointia.

6.5 SEITTI- raportoinnin positiivisia ja hegatiivisia puolia tydntekijéiden

ndkokulmasta

Toisena kysymyksena ja keskustelun aiheena olivat SEITTI- raportoinnin hyvat ja
huonot puolet. Keskustelun tarkoitus ei ollut pelkastaan keskittya raportoinnin
toimivuuteen ja kayttoon, vaan myos kuinka SEITTI ndhd&an osana organisaation

toimintaa.

Mita hyvaa SEITTI- raportoinnissa on? SEITTLEA pidetaan tehokkaimpana
viestintavalineena kuitenkin niin, ettd valvomokirjoihin laitetaan tiedot tarkemmin.
Valvomokirjojen ei kuitenkaan koeta vaikuttavan SEITTI-  Kkirjauksiin.

Aamupalaveriraportti on kaikilla sellutehtaan osastoilla tiiviissa seurannassa, jonka
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kautta oman sek& muiden osastojen paivan toiminta saadaan tietoon.
Aamupalaveriraportin luominen tulisi tehda valittomasti palaverin aikana, jotta
kiinnostus siihen sailyy. Keskusteluissa painotettiin kuitenkin henkildviestintaa
siten, etta tyontekijat haluavat kuulla tuotantoon liittyvan tiedon yhden henkilon
kautta, eli oman vuoron vuoromestarin kautta. Kuivauskoneen henkilosto piti
SEITTL:n raportointia ja raporttinaytt6ja selkeind ja helppokayttoisina seka
paivamestaripalstaa toimivana. Kuitulinjojen valvomoissa paivamestaripalstaa ei
juurikaan  seurata, koska  paperiohjeistukset  koettiin  toimivammiksi.
Kayttajakunnossapidon raportoinnista tuli  suhteellisen vahan positiivista

palautetta. Toimintamalli on tosin viela omaksumisasteella.

Mitd huonoa SEITTI- raportoinnissa on? Negatiivisia asioita I6ytyi huomattava
maard enemman kuin positiivisia. Keskusteluissa nousi esille selvasti nelja

aihealuetta, joita l&ahes jokainen ryhma painotti.

6.5.1 Koulutus ja perehdyttaminen

Haastatteluissa painotettiin koulutuksen ja perehdyttdmisen tarkeytta jarjestelman
toimivuuden kannalta. Yleinen mielipide oli, etta edella mainitut asiat ovat jadneet
vahaiselle huomiolle otettaessa jarjestelmaa kayttoén. Sama asia tuli myos esille
juuri otetun kayttajakunnossapitoraportoinnin osalta. SEITTI-
jarjestelmakoulutuksissa ei ole juurikaan tuotu esille syitd miksi jarjestelma on
otettu kayttdon ja mita siitd saatavat hyoddyt ovat. Koulutukset ovat painottuneet
pitkalle jarjestelman tekniseen kayttoon, josta voi usein olla seurauksena
sitoutumattomuutta kayttaa sita. Kayttdjakoulutuksen ja perehdytyksen puutteet
koettiin heijastavan alempaan kayttbasteeseen, korkeampaan kynnykseen tehda
kirjauksia niin toimihenkildiden kuin tyontekijdiden puolelta. My6ds ennakoivaa
tiedottamista on ollut vahanlaisesti. Tam& voi puolestaan tuoda mukanaan
korkeamman muutosvastarinnan, joka johtaa jarjestelman hitaampaan
omaksumiseen ja kayttoonottoon. Tyodntekijat toivat myds omia ehdotuksia esille
koulutuksen osalta. Jarjestelmakoulutuksille haluttiin puitteet, jossa uusia asioita
voi kokeilla ja testata koulutuksen aikana. Luennon tai tiedottamisen omaiset

koulutukset koettiin teholtaan alhaisiksi. SEITTLiin liittyen pohdittiin  kuinka
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jarjestelman kayttoa saadaan liséttya tuomalla sitd osaksi jokapaivaista toimintaa

tyontekijan nakokulmasta. Seuraavia asioita tuli esille:

e Hyotyjen esiin tuominen
e Palaute lyhyella viiveella
¢ Kirjausten kasittely aamupalaverissa tai muussa yhteydessa

e Motivoiva ja mielekéas kayttajakoulutus

Pohdinnat tukevat vahvasti sita ajatusta, etta jarjestelmakoulutuksissa ensisijainen
tehtava on pyrkid hahmottamaan jarjestelman roolia organisaation toiminnassa ja
kuinka jarjestelmén eri toiminnot linkittyvat organisaation eri toimijoiden vélille.
Koulutuksissa tulisi myds kertoa kuinka jarjestelma vaikuttaa kaytdnnon tasolla

jokapaivaisiin tyotehtaviin.

Mentoroivan koulutuksen hyvaksikayttoa ei ilmennyt haastatteluissa SEITTI-
jarjestelman osalta. Tyontekijdiden joukossa on kuitenkin paljon SEITTI:n kayttajia,
joille kayttokynnys on alhainen ja he hyddyntavat raportoinnin  antamia
mahdollisuuksia laaja-alaisesti. Valtaosa haastatteluryhmista halusi kuitenkin
yksinkertaisempaa raportointijarjestelmaa. Jo jarjestelmaan kirjautumisen ja
oikeiden raportointisivujen ldytdmisen vaikeus koettiin haluttomuutena kayttaa
raportointia. Edella mainittujen asioiden ratkaiseminen ei onnistu kayttokoulutusten
kautta, koska asiat tulisi ratkaista henkilokohtaisella tasolla ja kaytannonlaheisesti.
Teknisesti nama esteet eivat ole suuria ylittda, mutta asioiden ratkaiseminen vaatii

ihmisia kaytannon tasolle, joilta ongelmista voi kysya.

6.5.2 Palaute ja reagointi kirjauksista

SEITTI antaa mahdollisuudet kommentoida ja antaa palautetta kirjauksista. Tata
ominaisuutta kaytetaan kuitenkin vahanlaisesti toimihenkildiden osalta, joka tuli
selvasti esille haastatteluissa. Kirjausten tekeminen koettiin tydntekijoiden puolelta
osaksi turhaksi, koska oli epéselvyytta noteerataanko niitd tai luetaanko niitd

missaan yhteydessd. Palaute kirjauksista haluttin saada mahdollisimman
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nopeasti. Palautteissa haluttiin tietda missa vaiheessa asiat etenevét ja kuka on
vastuuhenkilond. Tarkeana pidettiin tietoja siitd, onko jokin asia jo tehty tai mita
jatkotoimenpiteita on suunnitteilla. SEITTI toimii talla hetkella enemman
yksisuuntaisena kuin kaksisuuntaisena viestintdkanavana. Toimihenkildiden
kokema alhainen kirjausaste tyontekijoiltd voi olla seurausta palautteenannon
puutteellisuudesta toimihenkildiden suunnasta. Kun pohditaan
vuorovaikutusviestimid  selluorganisaatiossa (kuva 17), joiden kautta
kaksisuuntaista viestintdd voidaan harjoittaa tyontekijéiden ja toimihenkildiden
valilla, niin huomataan ettd SEITTI on ainoa viestintdkanava, joka voi tavoittaa
molemmat osapuolet samanaikaisesti ja nopeasti. Tastd syysta on tarkeaa, etta
vuorovaikutteisuutta pystyttaisiin lisddmaan SEITTEn kautta, koska silla on
positiivista vaikutusta viestinnan lapindkyvyyden lisdantymiseen ja paatdoksenteon
nopeuteen. Muiden viestintdkanavien rooli olisi puolestaan tukea ja syventaa
toimintaa, mutta SEITTI tulisi olla I&htdsignaalin antaja toiminnalle.

Tehokkaalla palautteenannolla on myés ihmisten kayttaytymismallia vahvistava ja
muuttava ominaisuus. Tyontekijdhaastatteluissa koettu kirjausten noteerattomuus
heikentdd toimintamallia, jossa tyontekijatasolta halutaan kirjauksia SEITTI:n

kautta organisaatiossa ylospain prosessin tapahtumista ja poikkeamista.

Viikonloppuisin ei talla hetkellda tehdd aamupalaverin tapaista paivayhteenvetoa,
vaikka samantyylinen palaveri pidetddn lauantaina sek& sunnuntaina. Viikonlopun
asiat kirjataan SEITTI- jarjestelmdan vasta maanantain aamupalaverin
yhteydessa. Tyontekijoiden mielesta olisi hyodyllista, jos kirjaukset tulisivat
suoraan SEITTLiin viikonlopun osalta, kuten arkipdivind. Tama voisi helpottaa
maanantaiaamun palaverin pitamistd, koska asiat voitaisiin kayda suoraan
SEITTI:sta.

6.5.3 Kayttokynnys ja kayton vaikeus

Edellisissa kappaleissa todettiin, etta SEITTlI:n kayttokynnysta alentaa
puutteellinen kayttbkoulutus, jonka takia jarjestelman tarkoitusta ei taysin

hahmoteta tuotantotoimintaa tukevana viestintakanavana. Myos palautteenannolla
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ja kirjauksiin reagoinnilla on vaikutusta kayttokynnykseen. Kayttokynnyksen
konkreettisina rajoittavina tekijoind pidettiin jarjestelman esilla oloa, jarjestelmaan
sisdan kirjautumisen vaikeutta ja tiedostopolkujen suurta maaraa. Oikean tiedon

|0ytymista nopeasti ja padsya itse raportointiin pidettiin ongelmallisena.

Tyontekijat kokivat, ettei heilla ole tarpeeksi valmiuksia ja tietoa hy6dyntaa
SEITTI:a tehokkaasti. Esimerkiksi trenditiedon hakuun ja raporttitietojen hakujen
hyodyntamiseen haluttin enemman opastusta. SEITTI- raportointi haluttiin my6s
pitdd jatkuvasti nakyvilla, koska prosessimuutosten ja -hairibiden sattuessa

kirjaamiskynnys kasvaa, jos sitéa ei voi suorittaa toiminnan ohella.

6.5.4 Kayttajakunnossapidosta herdnneet kysymykset

Vasta muutama kuukausi sitten kayttoon otettu kayttajakunnospitoraportointi
herattaa edelleen keskustelua tyontekijoiden piirissa. Yhteisten pelisdanttjen
tiedostaminen, paallekkaisyys valvomo- ja vuoromestarikirjausten kanssa seka
maadritellyt  kayttdjakunnossapitokierrokset puhuttivat eniten. IThmisilla ol
epavarmuutta siita miten valvomokirjaukset ja kayttdjakunnossapitokirjaukset
eroavat toisistaan ja milla perustein osastokohtaiset maarittelyt on tehty. Lisaksi
haluttiin lisda tietoa raportoinnin tarkoituksesta ja siitd ketd varten raportointia
tehddan. Raportoinnin uutuuden takia muutosvastarinta on vield selkeéasti
havaittavissa. Toisaalta laaja epatietoisuus ja auki olevat kysymykset raportoinnin
tarkoituksesta ja pelisaannoistd voivat olla seurausta vaillinaisesta tai vaaria
viestintdkanavia pitkin suoritetusta tiedottamisesta ja ohjeistamisesta. Myds
vuoromestareiden ja muiden esimiesten toiminta vaikuttaa muutoksen
onnistumiseen. Kysymysten heréttya tyontekijoiden osalta esimiehilla tulee olla
rittavat ja yhtenevat tiedot vastata niihin. Epatietoisuuden pitkittyesséa
toimintamalliin syntyy helposti eridvia tapoja toimia ja epéavirallinen viestinta ottaa

suurempaa roolia huhujen muodossa.

Tallaisessa muutostilanteessa tulee aina ottaa huomioon kuinka suuri muutos on

kyseessa. Kayttdjdkunnossapitoraportointi voidaan luokitella ihmisten asenteiden
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muutokseksi (kuva 6), koska uusi asia ei muuta ratkaisevasti tyOyhteison
toimintaa. Vaikka toimintamalli on uusi, niin tyontekijat tekevat kenttakierroksia
kuten aikaisemminkin. Havainnot keréatédan ainoastaan systemaattisemmin talteen

SEITTI:n kautta omaan kayttajakunnossapitoraportointisivulle.

6.6 Muutostilanteet organisaation toiminnassa

Tassa tydssd ei suoranaisesti keskitytty kasittelem&an muutosviestintdd, mutta
haastatteluista voidaan kuitenkin l16ytaa signaaleja, joiden avulla muutostilanteiden
lapivientia  pystytddn kuvaamaan. Toimihenkilbhaastatteluissa korostuivat
paivatasoiset  muutostilanteet  tuotannossa, sekd niiden  ennakoinnin
haasteellisuus. Tyontekijahaastatteluissa taas pystyttin arvioimaan millaisia
kokemuksia ja mielipiteitd muutostilanteet ovat synnyttaneet SEITTI- jarjestelman
kautta.

Toimihenkil6illa muutostilanteiden ennakointi  painottui  viestintd verkoston
toimivuuteen. Yhteistyota harrastetaan kunnossapidon, vuoromestareiden,
paivamestareiden ja tyontekijoiden valilla, mutta ennakoivaa viestintdd ja
vuorovaikutusta tulisi edelleen lisatd. Ennakoivaa suunnittelua kylla tapahtuu
seisokkipalaverien ~mukaisesti, jolloin aikatauluja ly6édaan Ilukkoon jopa

kuukausiakin eteenpdain. Lyhyen aikavélin ennakointi on kuitenkin vahaista.

Hyvana suuntana haastatteluissa tuli ilmi kunnossapidon ja kuivauskoneen valilla
aloitetut viikoittaiset yhteistydtapaamiset, jotka ovat tuoneet joustavuutta ja
reagointinopeutta toimintaan. Tata ajattelumallia tulisi hyddyntaa myoés tuotanto-
organisaation toimijoiden valilla. Eli tietyt toimijat kokoontuisivat keskustelemaan
kerran viikossa. Mahdollisina toimijoina voisivat olla kunnossapidon edustus,
tuotannon tyontekijat ja paivAmestari, jotka kavisivat SEITTI:n ja SAP:n kautta
viikkon tapahtumia lavitse. Tassa tulee kuitenkin eteen vuorotydn haaste
toiminnalle. Jokaisesta tapaamisesta tulisi saada dokumentti, jonka kautta muut
vuorot saavat tiedon suunnitelmista. Kaytavind asioina voisi olla tuotannon tyot

osastokohtaisissa suunnittelemattomissa seisokeissa, suunniteltuihin seisokkeihin
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sidotut ty6t ja vikkon SEITTI- kirjaukset. Voidaan sanoa, etta mitd nopeampaa
reagointikykyéa ja parempaa ennakointia halutaan, sitéd lyhyemmalla syklilla asioita

taytyy kayda lapi yhteisesti sovitun mallin mukaisesti.

TyoOntekijdhaastatteluissa  muutostilanteiden  lapiviemisessa  esille  tulivat
koulutukselliset ja ennakoivaan tiedottamiseen liittyvat negatiiviset kokemukset.
Uuden kayttajakunnossapitoraportoinnin kayttoonotosta ilmennyt kysymystulva
sekd vahva muutosvastarinta voivat heijastaa osaltaan muutostilanteiden
onnistuneen lapiviennin haasteellisuutta. Myds kokemukset heikosta palautteen
saannista SEITTI- raportoinnin kautta vahentavat muutoshalukkuutta, koska

koetaan, ettd muu organisaatio ei sitoudu yhteiseen toimintaan.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetdén johtopaatokset niihin tuotannon toiminnan osa-alueisiin,
joihin viestinnan kehittdmisen tulisi tutkimustulosten nojalla perustua. Ensiksi
maadritelladn ja perustellaan tuotanto-organisaation viestintdkanavat, joihin
tukeutuen viestinnan tulisi kulkea tuotannon toiminnassa. Kanavamaéarittelyn
tarkeimpiin kanaviin eli aamupalaveriin ja SEITTI- raportointiin esitetddn uusia
toimintamalleja, joiden kautta niita pystytéan hyodyntdmaan tehokkaammin
toiminnassa. Viimeiseksi luodaan havainnollistava malli muutostilanteesta
viestinnan nakdkulmasta, joka perustuu teoriaosuuteen ja tyontekijahaastattelujen

tuloksiin.

7.1 Tuotanto-organisaation kanavien maarittely

Kuvaan 24 on maaritelty viestintdkanavat tarkeysjarjestykseen, jotka ovat
tuotannon toimivuuden kannalta olennaisia. Tuotannon p&&kanavat tulisi olla
SEITTI ja aamupalaveri. SEITTI- jarjestelman kautta saadaan helposti
ensimmainen signaali tuotannollisiin poikkeamiin kaikille organisaation toimijoille,
joten toimenpiteet ja suunnittelu poikkeamien hoitamiseen pystytaan
kadynnistamaan nopeasti. SEITTI on myds ainoa tehdastietojarjestelma, jonka
kautta on mahdollista viestia tietoa kahdensuuntaisesti. Tama estaa
palautteenannon kautta tietotyhjididen syntya seka parantaa tiedon kulkua
vuorotydssa. SEITTIL:n kautta raporttitiedon keraaminen tapahtuu reaaliaikaisesti
koko tehdasvuorokauden aikana ja tietoa ei tarvitse valittda monen
viestintdkanavan kautta. Tama estdaa tiedon muuttumista ja tietokatkoksia eri
toimijoiden valilla. Kappaleessa 3.3 Smythe (1997) painottaa juuri edella
mainittujen asioiden korostamista nykytydyhteiséjen viestinndssa. Aamupalaverin
rooli on puolestaan analysoida kerattya tietoa, johon pohjautuen voidaan tehda
paatoksia tulevalle toiminnalle. Tuotannollisten tavoitteiden toteutuminen ja
rajoitteet niille tulisi myos kayda lapi SEITTI:& hyddyntaen. Aamupalaverin perusta
on siis SEITTIEn edellisen vuorokauden raportointitiedon analysointi, joiden

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

onkin aamupalaverin tehokkuuden kannalta tarked ennalta valmistautumisen

tyokalu.
L. Seitts -~ 0O Pidikanavat
2. Aamupalaven )
3. SAP .
- — T~ Yhteistyokanava

4. Kasvokkainwviestinti .

_ kunnossapitoon
5. Puhelin

6.  QObhjeet \

7 Tmoitustaulut O Tuotannon tukikanavat

3. Promas

9. Sahkoéposts O Yleiset asiat

Kuva 24. Tuotannon viestintakanavien méaarittely niiden toimivuuteen perustuen.

SAP- jarjestelma tulisi nAhda myds tarkeana osana tuotannon toimintaa. Vaikka se
ei viesti paivittaistd tuotantotietoa, vaikuttaa sen toimivuus tuotannon ja
kunnossapidon valilla merkittavasti. Varsinkin SEITTI- ja SAP- jarjestelman valista
merkitysta ja yhteytta tulisi korostaa ja pohtia. Koska tuotannon tydntekijat eivat

kayta SAP- jarjestelmad, on tiedon lapindkyvyys siihen suuntaan heikkoa.

Sijoilla 4 — 7 viestintdkanavat tulisi olla tuotannon tukikanavia, joiden tarkoitus on
syventaa ja selventaa SEITTI- jarjestelmastd saatuja poikkeamakirjaustietoja.
Kasvokkain- ja puhelinviestinndn etuina ovat yhteisen tulkinnan saavuttaminen
nopeus sekd tiedon virheettdomyys. Ohjeisiin ja ilmoitustauluihin voidaan
puolestaan tuoda tietoa, jota halutaan sailyttdd pitemman aikaa nékyvilla. SEITTI
on huono sdilyttam&an tietoa nékyvilla, koska raportointi kulkee ajallisesti

jatkuvasti eteenpain.
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Sijoille 8 — 9 on asetettu Promas ja séhkodpostiviestintd. Promas tulisi jatkossa
haivyttdd viestintdkanavien joukosta, koska kaytossa on talla hetkelld jo kolme
isoa tehdasjarjestelmdd. Myos haastatteluissa ihmiset kokivat tietojarjestelmien
paljouden ongelmana. Jatkossa olisikin pohdittava, mitd hyvia ominaisuuksia
Promas tarjoaa, joita SEITTI:ssa ei ole. Hyvat ominaisuudet olisi siirrettava uusiin
jarjestelmiin, jolloin tarve kayttdéa vanhempaa jarjestelmaa pienenee.
Sahkopostiviestinnan ei tulisi tukea paivittaista tuotantotytdtda, koska viestinta
tavoittaa vain ne henkildt, jotka maaritelladn viestin vastaanottajiksi. Aina ei
kuitenkaan voi tietdd kuka tietoa tarvitsee, joten vastaanottajien maarittely on
ongelmallista. Ihmiset lukevat my6s sahkopostiaan eri syklilla paivan aikana, joten
vastaanottajan tavoitettavuus vaihtelee sen mukaan kuinka aktiivinen henkild on
kyseessd. Sahkopostia voi kayttdaa viikkotason tuotannollisten asioiden
hoitamiseen, mutta akuutteihin ja paivatason tuotannonohjaukseen se on liian
hidas.

7.2 Aamupalaveritoiminnan kehittaminen

Toimihenkilbhaastatteluista sekd tyontekijoille tehdyista ryhmahaastatteluista
selvisi, ettd aamupalaveri koetaan tarkeaksi linkiksi eri organisaatiotasojen valilla.
Aamupalaveri kuuluu kasvokkainviestintaan, jota pidetaan tehokkaimpana tapana
olla  vuorovaikutuksessa (kappale 3.2.1). Imatran selluorganisaatiossa
organisaatiotasojen maara on suuri kasittaden ylemmat toimihenkilot, paivamestarit,
vuoromestarit ja tyontekijat. Tallainen yhteispalaveri on erittdin tarkeé
paatoksenteon ja toiminnan kokonaisuuden hahmottamisen kannalta, koska useat

organisaatiotason kohtaavat ainoastaan kerran tyopaivan aikana.

Lahes jokainen toimihenkild koki, ettd aamupalaveria tulisi muuttaa ja kehittaa.
Palaveriin haluttiin lisd& vuorovaikutteisuutta, paatoksentekoa ja delegointia,
tuotantorajoitteiden ja niiden syiden lapikayntia seka lahempaa tuotannon

toteutumisen tarkastelua.

Palaverin kehittdmisen perusidea tulisi lahted sen tarkoituksenmukaisuuden

tarkastelusta. Tahan vaiheeseen on hyva asettaa kysymys "Mika on palaverin
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tarkoitus?” Tuotanto-organisaatiossa aamupalaverin ydin tulisi olla tuotantoon
littyvan tiedon lapikdyminen. Palaveri on myds kerran vuorokaudessa tapahtuva
kdannekohta, jossa voidaan tarkastella edellisen vuorokauden toimintaa ja miten
se vaikuttaa tulevaan paivaan. Tiedossa olevat tuotantoon liittyvat tapahtumat
tulee myos tuoda julki, jotta osastokohtainen tilanne voidaan sopeuttaa koko
tehtaan toimintaan. Naiden pohdintojen kautta voidaan hahmottaa kolme

rakennepilaria, joihin aamupalaverin tulee nojautua:

e Kaydaan lapi edellisen vuorokauden tarkeimmat asiat
o Tuotantotavoitteiden toteutuminen
o Poikkeamat joiden takia tuotantoa on menetetty seka syyt niihin
¢ Tuodaan esiin prosessin sen hetkinen tila
e Kaydaan l|api tulevan paivan toiminta osastoittain seka sovitaan paivan
toimintamalli

o Paivan aikana tehtavia tai aloitettavia t6ita ja vastuuhenkilot niille

Talla hetkella aamupalaverissa olevat jarjestelmét antavat tukea kaikkiin edella
mainittuihin tekijoihin. Promas- jarjestelméan kautta voidaan selkeadsti hahmottaa
prosessin tilaa, joka on jo nyt toimintamallina. Prosessitilan lapikdymiseen tulisi
kuitenkin selkedmmin maarittad naytot, joiden kautta hahmottaminen tapahtuu.
Tuotantotavoitteiden toteutumisen seurantaa tulisi puolestaan jalostaa pidemmalle
piirtoheittimell&a 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 esittda asiat grafikan muodossa, jolloin voidaan ottaa
mukaan esimerkiksi viikko- tai kuukautinen tavoiteseuranta. Paaasia on kuitenkin,
ettd jos jotain asiaa esitetddn aamupalaverin aikana, se tulee kdyda myos lapi

palaverissa.

SEITTI- raportointi antaa ehk& monipuolisimmat mahdollisuudet kdyda asioita lapi
aamupalaverissa. Kuvaan 25 on piirretty  ehdotus uudesta
aamupalaveritoimintamallista, jossa painotetaan SEITTI- raportoinnin

hyddyntamista. Aamupalaverin SEITTI- kirjaaminen tapahtuu talla hetkella
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palaverin aikana, vaikka kirjauksia tehdaan lapi vuorokauden niin
paivamestareiden, vuoromestareiden kuin tyodntekijdiden osalta. Palaverin
aikainen kommentointi ja kirjaamiskaytantdé vahentavat oletettavasti vapaata
keskustelua ja vuorovaikutusta, vaikka palaverin p&aasiallinen tehtavan

toteuttamiseen tarvitaan juuri naitd ominaisuuksia.

Uudessa toimintamallissa vuoromestari kokoaa ja liittdd edellisen vuorokauden
kirjauksista  tuotantoon littyvat  poikkeamat ja  rajoitteet  suoraan
aamupalaveriraporttin seka kirjaa ennalta prosessin normaalista kaynnista
poikkeavat tilatiedot (VRM- koonti). Tuotantotavoitteiden toteutumista voidaan
kayda lapi erillisen graafisen esityksen kautta. Tuotantotavoitteiden alittumisen
syyt tulee kuitenkin l6ytya SEITTI- kirjauksista. Paivamestarit ja muut lasnaolijat
voivat myos kirjata osastonsa tai toimialueensa asioita ennen aamupalaveria tai

kirjaukset voidaan tehda palaverin yhteydessa.

Péivystajayhteenveto
. Sedtti
Seitti :
VRM —koonti . Aamupalaveriraportin e
aamupalaveriraporttiin lapikayminen Paivan toiminta
; » —* ja tyot”
Uil Aot *| + VRM —koonti 2y

» Osastolkommentit

+ poikkeamat/rajoitteet ja syyt « Pastoksetivastuut

« tuotantotavoitteiden toteutuminen [y

» prosessin sen hetkinen tila

Péivamestarit ja muut Palaute ja kommentit

&
+

* tulevan péivén ohjelmaa

r

Tekeméttomat tyot (Seitti)

Kuva 25. Ehdotus uudesta aamupalaverin toimintamallista.

Keskustelujen ja kirjausten perusteella maaritetdan tdille vastuuhenkil6t, jonka

jalkeen ty6 siirtyy tekemattomien tdiden osioon odottamaan palautetta ja
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raportointia toimenpiteista ja tyon paattamisestd. Edella mainitun osion
hyodyntaminen on ollut vahaista, joten olisi myos tarkoituksenmukaista, jos

tekemattomien toiden listaa kaytaisiin lapi vaikka kerran kahdessa viikossa.

Viikonloppuisin kaytavat paivystajapalaverit tulisi myos kirjata SEITTI:iin lauantain
sekd sunnuntain osalta, kuten arkiaamujen aamupalavereissa. Tama toimintamalli
tukisi vuoromestarin ja tyontekijoiden valista ajan tasalla pitamista tehtaan
kokonaistilanteesta, seka helpottaisi aamupalaveritoimintaa maanantaiaamun
osalta. Viikonlopun SEITTI- kirjaukset voitaisiin ndin ollen kayda suoraan
jarjestelman kautta, ilman erillistd kirjaamista. Tam& vapauttaisi aikaa

keskusteluille, kommentointien kirjaamiselle seké& asioiden vastuuttamiselle.

Mita hyotyja uudesta mallista voidaan I6ytaa verrattuna nykyiseen? Aamupalaverin
aikainen kirjaaminen vahenee, kun suurin osa kasiteltavista asioista on jo SEITTI-
jarjestelmassa. Kirjaamisen vahenemisen kautta ihmisten valinen vuorovaikutus
paranee ja asioista voidaan keskustella syvallisemmin. SEITTI- jarjestelméa
saadaan tehokkaammin mukaan aamupalaveritoimintaan, jonka kautta sen
kayttoaktiivisuus  oletettavasti paranee. Tuotantotavoitteiden toteutumisen
seuranta saadaan mukaan jokapdaivdiseen toimintaan seka aletaan etsia
tuotannon menetyksille  systemaattisemmin  syitd. Vuoromestareiden ja
tyontekijoiden tarkeat edellisen vuorokauden aikana tekemaét kirjaukset voidaan
ottaa yhteiseen ka&sittelyyn. Juholin korostaa kappaleessa 3.2.3 esimiesten ja
alaisten valista tiedon siirron tarkeyttd, joten edellda mainittu Kirjauskaytanté on
olennainen osa tydyhteison viestintda. Ennalta tehdyt kirjaukset helpottavat
keskustelun syntyd, asioiden delegointia ja vastuuhenkildiden maarittamista.
Tyontekijoiden kommentit voidaan ottaa suoraan aamupalaverikasittelyyn, joka
varmasti lisaa tyontekijoiden kiinnostusta kayttaa SEITTI:4. Viestinndn avoimuus
ja tyontekijoiden mukaan ottaminen vyhteisiin toimintamalleihin on huomattu

parantavan myds tuottavuutta (Cornelissen 2008).

Yksi ongelma-alue oli myds voimalaitoksen ja sellutehtaan vélinen yhteistyd. Tama
littyy padsaantoisesti tiedon paivittamiseen, eli miten hyvin ihmiset voidaan pitaa

ajan tasalla muutostilanteissa. Voimalaitoksen ja sellutehtaan aamupalaverien
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jarjestys on myds hieman kyseenalainen, koska ensiksi pidetaan sellutehtaan
aamupalaveri ja sen jalkeen voimalaitoksen aamupalaveri. Haastatteluissa tuli
kuitenkin ilmi, ettd voimalaitoksen toimintamalli maaraa sellutehtaan toiminnan.
Tasta nakokulmasta tarkasteltuna palaverijarjestyksen tulisi olla toisin pain.
Ideaalinen ratkaisu olisi yhdistdd palaverit, mutta yhtendisen toimintatavan
loytaminen ei ole helppoa. Olisi mietittava tarkasti yhteinen toimintamalli
kasiteltaville  asioille, osanottajien lukumé&ard ja palaveria tukevien
raportointijarjestelmien  hyddyntaminen. Parannusta toimintaan pystytaan
tekemaan mielestani lisdamalla voimalaitoksen osanottoa sellutehtaan
aamupalavereihin. Alustavat linjaukset voidaan sopia melko tarkasti sellutehtaan
ja voimalaitoksen vuoromestareiden kesken ennen sellutehtaan aamupalaveria,
jolloin voimalaitoksen aamupalaverissa voidaan keskittya oman alueen sisdiseen
toimintaan. Hyva malli olisi esimerkiksi, ettd jokaisessa sellutehtaan
aamupalaverissa olisi vahintddn yksi edustaja voimalaitokselta. Sellutehtaan
osanotto voimalaitoksen aamupalaveriin tulisi kyseeseen siina tapauksessa, jos
sellutehtaan aamupalaverissa on jaanyt avoimia kysymyksia paivan toiminnasta.

Tuotannon péaalinjaukset tulisi siis lydéda lukkoon sellutehtaan aamupalaverissa.

7.3 SEITTI- raportointi kohti vuorovaikutteisuutta

SEITTI- raportointi luo monipuoliset mahdollisuudet kerata ja hyodyntaa
tuotantopdivan aikana saatua tietoa. Kuvassa 21 nahtiin jo aikaisemmin, etta
aktiivisessa kaytdssa on useita raportointi- ja kirjauskomponentteja, joiden kautta
saadaan ohjattua sekd paivatason etta pitkdn aikavalin toimintaa. SEITTI:sta

l6ytyy kuitenkin seuraavia ongelmakohtia:

e Raportointia kaytetdan yksisuuntaisena viestintdkanavana

e SEITTIL:n komponentteja ei ole sidottu yhteiseen toimintaan

e SEITTLiin keratyn tiedon hyddyntaminen aamupalaveritoiminnassa
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e SEITTIn toiminnan hahmottaminen ja ymmartaminen

SEITTI- raportoinnin yksisuuntainen kaytté on vaikuttanut olettavasti siihen, etta
jarjestelma koetaan passiiviseksi. Juholinin (2008) mukaan tydyhteison viestinnan
toimivuus lepdéa pitkalle kyvyssa viestia vuorovaikutteisesti ja vastavuoroisesti.
Tyontekijatasolla palautteen saannin puute alentaa jarjestelmén kayttdastetta.
Talla hetkella tiedon liikkuminen SEITTEn kautta tapahtuu pelkéstaan alhaalta
ylospain. Jatkossa olisi tarkedd, ettda tyontekijat saisivat palautetta niiden
raportointikomponenttien kautta, joita he kayttavat paivittaisessa tyossa. Kuvaan
26 on havainnollistettu palautteen annon vaylat tyontekijoiden ja toimihenkildiden
valilla punaisilla nuolilla. Paivamestareiden tulisi paasaantdisesti kommentoida
paivittdin tyontekijoiden valvomo- ja kayttajakunnossapitokirjauksia. Palautteen
antaminen lisaisi tiedon ja toiminnan lapindkyvyyttéa toimijoiden valilla, jolloin

aktiivisuus kayttaa raportointia olettavasti lisaantyy.
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Kuva 26. Palautteen annon vahvistaminen tyontekijatasolle.

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

SEITTLiin taltioidaan suuri ma&ard raporttitietoa ja havaintoja, mutta niita
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kasitelladn yhteisesti  heikonlaisesti.  Raportointikomponentteja  kaytetaan
ainoastaan tiedon siirron vaylina toimijalta toiselle. Tama puolestaan voi aiheuttaa
raportoinnin  kokemisen irrallisena toimintona muusta tuotantotydsta, koska

SEITTI:& ei kdyteta yhteistyon tukena.

Kuvassa 26 punaisella nuolilla merkittyjen raportointikomponenttien kautta
yhteisty6ta pystyttaisiin parantamaan. Valvomo- ja kayttajakunnossapitokirjauksia
tulisi jatkossa kayda systemaattisesti lapi yhdessa kunnossapidon, tuotannon
henkiloston ja paivamestareiden toimesta. Sopiva aikajanne olisi yksi viikko, koska
silloin saadaan kaikki tydvuorot mukaan yhteiseen toimintaan riittAvan useasti.
Paapaino yhteisissa tilaisuuksissa olisi kirjausten kasittelyssa ja mita toimenpiteita
ne ovat synnyttaneet. Kommentit ja paatokset tulisi tehda suoraan SEITTLiin, jotta
tiedon lapindkyvyys sailyy tybvuoroista riippumatta. Useasti tyontekijoiden
kirjaukset liittyvat lahitulevaisuudessa toteutettaviin kunnossapitoseisokin aikaisiin
téihin, joten tilaisuuksissa tulisi kasitella ja kommentoida ty6t, jotka on siirretty
seisokkilistoille odottamaan sopivaa suoritusajankohtaa. Kunnossapidon ja
tuotannon lapinakyvyyden korostaminen on téarkeaa, koska kunnossapito toimii
SAP- jarjestelman kautta, jota tuotannon tyéntekijat puolestaan eivéat viela kayta.
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Kuva 27. SEITTI- raportoinnin sitominen yhteiseen toimintaan.

Tuotannon menetysten, katkojen ja seisokkien lapikdyminen tulisi kayda
kuukausittaisella aikajanteella (kuva 27). Tarkoitus on hahmottaa SEITTI-
kirjausten  kautta tuotannollisia  pullonkaulatekijoita ja  kehityskohteita.
Tilaisuuksissa tulisi olla ylempid toimihenkilditd, osastonsa paivamestari ja
kunnossapidon edustajia. Jotta n&mé tilaisuudet olisivat tehokkaita, on
edellytyksena, ettd SEITTI- kirjaukset tehdaan riittdvan tarkasti. Toiminnan
onnistumisen kannalta vuoromestareiden ja tyontekijoiden roolia on painotettava
asian suhteen, koska vaikka he eivat itse ole tilaisuuksissa mukana, perustuu koko
toiminta heidan ammattitaitoon tehda kirjauksia SEITTLiin.

Kappaleessa 7.2 aamupalaveritoiminnan kehittaminen kasiteltiin jo tarkemmin
SEITTI- raportoinnin  hyddyntamistd aamupalaveriraportin luonnissa. Téassa
halutaan vielda kuitenkin painottaa eri raportointikomponenttien hyddyntamista
toiminnassa. Talla hetkella aamupalaveriraportin luominen tapahtuu pelkastaan
suullisen kommentoinnin perusteella. Tarkeimmat suullisten kommenttien antajat

ovat paivamestarit ja vuoromestarit. Kun katsotaan kuvaa 28, niin havaitaan etta
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he hyodyntavat SEITTI:n valvomokirjauksia ja vuoromestariraportteja suullisten
kommenttiensa tukena. Naista kirjauksista osa olisi kuitenkin syytd tuoda
aamupalaveriraporttiin suoraan ja kasitella asiat SEITTI:n valityksella. Nain ihmiset
sitoutuisivat  SEITTEn  kayttoon  paremmin, koska tiedettaisiin, etta
aamupalaverissa kasiteltavat asiat koostuvat paivan aikana tehdyista kirjauksista.

—) Tuotznnon tyGnteldjak

Kuva 28. Valvomo- ja vuoromestariraporttien hyddyntaminen aamupalaverissa.

Kuvaan 29 on keratty kaikki SEITTI- raportoinnin tehostamiseen liittyvat tekijat.
SEITTI- raportoinnin toimivuus riippuu  my0s olennaisesti eri toimijoiden
ymmarryksesta kuinka jarjestelmé on kytkoksissa tuotannon toimintaan. Téllainen
toimintamallien kuvaus auttaa organisaation toimijoita hahmottamaan omaa
rooliaan ja vastuutaan tyoyhteisossa. SEITTI- raportoinnissa on tarkeda ymmartaa
omaa vastuunsa toimijana. Kuvasta 29 nahdaan, ettd jokaisella toimijalla on
raportointivastuuta vahintaan yhteen SEITTI- komponenttiin. Jotta SEITTI:n kautta
paastddn vuorovaikutteiseen viestintdan, on oltava myds palautevastuuta.

Liitteeseen 4 on jaoteltu SEITTI:n raportointikomponentit, raportointivastuut seka
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palautevastuut. Vastuiden ja roolien maarittaminen selkeyttda omaa toimenkuvaa

ja nain oman toiminnan voi kohdistaa oikeisiin asioihin.
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Kuva 29. SEITTI- raportoinnin tehostamisen keinot.

Yhteisesti sovittujen toimintamallien I&pikdyminen ja tiedostaminen aina johdolta
tyontekijoille asti helpottaa myo6s kehityskohteiden tunnistamista ja niihin
puuttumista. SEITTI- jarjestelmasta voidaan siis sanoa, ettd se sisadltdaa kaikki
tarvittavat elementit, jotta paivatason ja pitkan aikavalin toimintaa voidaan
toteuttaa. Organisaation toimijoille taytyy ainoastaan korostaa omaa rooliaan
toiminnan onnistumisessa ja varsinkin sellaisen toiminnan, jonka tuloksia ei voi

nahda omissa jokapaivaisissa tyorutiineissa.

7.4 Muutostilanteen hallinta tydntekijatasolla

Tassa tarkastellaan  muutostilanteen  lapiviemistd  tyontekijatasolle ja

malliesimerkkind on tuotannon tyontekijoille lanseerattu
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kayttajdkunnossapitoraportointi. Muutostilanteiden lapiviemisen onnistuminen
rippuu kuinka hyvin muutokseen liittyvia tekijoitd on osattu ottaa huomioon
oikealla tavalla. Kuvaan 30 on piirretty kolmevaiheinen malli muutoksen

lapiviemiselle viestinnan nakdkulmasta.

Ensimmaiseksi tulee muutoksen suunnitteluvaihe. Muutoksen suunnittelu [&htee
likkeelle pohtimalla kuinka suuri toteutettava muutos on. Kappaleessa 4.1
kasiteltavdn muutoksen asteen maarittelyn kautta asiaa pystytaan lahestymaan.
Kayttdjakunnosspidon kohdalla muutos voidaan luokitella paasaantdisesti
asenteiden muutokseksi, koska tyontekijat ovat tehneet kenttékierroksia jo ennen
kayttajakunnossapidon kayttdonottoa. Muutosta paivittaisiin tehtaviin aiheuttaa
ainoastaan Kkierrosten aikatauluttaminen ja havaintojen kirjaaminen erillisiin

kayttajakunnossapitoraporttiin.

Toiseksi suunnitteluvaiheessa tulee miettia millaisia viestintédkanavia valitaan
toteuttamaan muutosta. Tallaisen  muutoksen l&pivieminen  edellyttaa
henkilokohtaista viestintdd tyontekijoiden suuntaan, koska ihmisia pyritaan
sitouttamaan uuteen toimintamalliin. Draft et. al.(1987) tutkimusten mukaan
sitouttaminen vaatii jo paljon henkilokohtaista viestintaa, joten lahimmaén
esimiehen kommunikointivalmiudet korostuvat. Lahin esimies eli vuoromestari on
tdssd tapauksessa se viestintdkanava, jolta muutoksesta tullaan kysymaan.
Muutoksen tavoitteet ja perustelut on oltava esimiesten tiedossa ennalta, jotta
muutoksesta voidaan viestittdd uskottavasti. Asenteiden muuttaminen vaatii myos
toistoviestintdd muiden viestintdkanavien kautta, jotta muutoksen tarkoituksen
perustelut saadaan kaikkien ulottuville. TAssd muutostilanteessa toistavia kanavia
ovat muut toimihenkilot kuten kayttopaallikdt ja paivamestarit. Perusteluja tulisi
my0Os viestittdd valvomokohtaisten sahkopostien kautta sekd paperiversioina.
Lahimmalla esimiehelld tulee olla kuitenkin tarkin ja pdivitetyin tieto muutoksen
tilasta ja suunnasta, jotta viestinndssa pystytddn sailyttdmaan uskottavuus ja

luotettavuus toteuttavaan asiaan.

Sisallollisesti suunnitteluvaiheen tarkeimpana asiana voidaan pitaa tavoitteiden ja

perustelujen maarittdmistad muutokselle. TAma tieto tulee olla samassa linjassa eri
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viestintakanavia pitkin viestiessd, koska muutoksen uskottavuus rakentuu sen
varaan. Muutokselle tulee myos maarittaa tarkasteluajankohta
suunnitteluvaiheessa, jotta nahdaan ovatko siihen sidotut resurssit tuottaneet

halutun vaikutuksen.

Muutoksen toteutuminen

-
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Kenttatason mentorointial

- Miksi tehd&an?

- Hyadyt muutoksesta

- Muutoksen aste

- Muutokselle sopivat kanavat - Muutosvastarintaa syntyy

- Muutoksen tavoitteet ja - Tavoitteet - homma ei toimi

perustelut oltava selvilld - Miten toiminta muuttuu
- Esimiesten koulutus ja “kentallg"?
ajan tasalla pitaminen - Miten toiminta

- Tarkasteluajan maaritys jalkautetaan?

palautteelle

Suunnittelu Ennakoiva viestinti Muutoksen toteuttamista

Kuva 30. Tyontekijatason muutostilanteen hallintaan liittyvat tekijat.

Ennakoivan viestinnan ja koulutuksen puutteet tulivat vahvasti esille
tyontekijahaastatteluissa. Kayttajakunnossapitoa varten ei todennakoisesti ole
tarvetta jarjestaa erillistd koulutusta, koska olemassa olevaan jarjestelméaéan
tuodaan vain uusi ominaisuus. Tarkeampaa on kuitenkin ymmartaa ennakoivan
viestinnan rooli osana henkildston koulutusta. Teorian kappaleessa 4.3 koulutusta
ja mentorointia painotettiin siten ettda koulutuksen ensisijainen tarkoitus on
selventda muutoksen syita ja perusteluja. Myds Smythen (1997) mielesta
muutosviestinndn onnistuminen edellyttdd, ettd henkilostd ymmartaa mista
muutoksessa on kyse ja miksi muutos tehdaan. Henkilosté haluaa tietéaa siis miksi

nain tehdaan ja mitd hyotyjA uudesta toimintamallista saadaan. Ennakoiva

- haetaan vastauksia |8himmalts

esimiehelts seka tydtoverellta

o

- Kysymyksia alkaa ilmeta (tietotyhijidita)

- tulee eteen pienid odottamattomia

haasteits, joita kukaan ei ajatellut
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viestintd toteuttaa juuri tatd koulutuksellista tehtdavaa. Eli kun muutoksesta
viestitddn ensi kertaa tydyhteisdssa, sita tulee pitdd osana henkiléston koulutusta.
Jos muutos puolestaan vaatii erillisen koulutustilaisuuden, niin siindkin paapaino

on pidettava kolmen kysymyksen ymparilla:

e Miksi muutos tehdaan?
e Mita tehddaan?

e Miten se tehdaan?

Koulutus painottaa siis ymmartamista ja sitd miten muutos vaikuttaa tydyhteison
toimintaan. Myo6s tydntekijghaastatteluissa tuli ilmi koulutustilaisuuksien liiallinen
tekniikkapainotteisuus.  Puron  (2004) mukaan t&stda voi  aiheutua
sitoutumattomuutta kayttdd uusia toimintamalleja, koska koulutuksissa ei
selvenneta tarpeeksi toimintamallien tarkoitusta. Kayttoteknistéd opastusta tulee
siis antaa koulutuksissa, mutta ihmisten tulee aina tietda miten se liittyy yhteiseen

toimintaan.

Kun muutosta toteutetaan, alkaa muutosvastarintaa ilmeta aina. Avoin
vuoropuhelu eri organisaatiotasojen valilla vauhdittaa muutosprosessia ja
vahentdd muutosvastarintaa (Juholin 2008). Kayttajakunnosspidon osalta
muutosvastarinta oli havaittavissa tyontekijoiltd tulleen suuren kysymysmaaran
muodossa. Tietotyhjidita oli siis olemassa. Hyvaadkaan muutosta ei pysty
suunnittelemaan, niin ettd kaikki pienet yksityiskohdat olisi mietitty kohdalleen.
Tyontekijoiden keskuudessa alkaa usein ilmeta kysymyksia, pienia teknisia ja
henkisia esteita, jotka alentavat jarjestelmien kayttohalukkuutta. Naiden tarpeiden
tyydyttaminen ratkaisee kuinka tehokkaasti muutos saadaan kayttoon
jokapaivaisissa tyorutiineissa. Tyontekijdilla olisi oltava siis kanavia, joiden kautta
tyydyttada tietotarpeitaan. Pienia teknisia ja henkisia esteitd voidaan poistaa
mentoroinnin  kautta, jossa mentorit olisi parhaassa tapauksessa valittu
tyontekijoiden joukosta. Tyontekijoilla olisi myods oltava keskustelufoorumeja,
joiden kautta he voisivat kysya muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista johdon
puolelta. Tama& antaisi puolestaan signaalin, ettd myo6s johto on sitoutunut

muutokseen. Tarkein kanava on kuitenkin lahin esimies, koska hanen 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 viestintédkanavisto on todella monipuolinen ja
siihen on otettu mukaan kaikkia sisaisen viestinnan lajeja eli henkilokohtaisia,
kirjallisia ja sahkoisia viestintdkanavia. Kanavien runsaudesta johtuen tiedon
hallittavuus ja tiedon kayton tehokkuus karsii useasti. Selluorganisaatiossa onkin
syyta nyt keskittya painottamaan ja kehittdémaan muutamaa valittua paakanavaa
tuotannon toiminnassa. Tutkimuksen perusteella kehitysta tulee suunnata SEITTI-
raportointiin ja aamupalaveritoimintaan. Naiden toimintaa pitd& puolestaan
vahvistaa paivittais-, viikoittais-, kuukausittaissyklilla tehtavalla henkilokohtaisella

viestinnalla.

Aamupalaveritoimintaan tulisi ottaa kayttoon kuvassa 25 esitetty malli. Palaverin
ydin on k&yda SEITTI:n kautta edellisen vuorokauden tapahtumat kirjauksiin
perustuen. Koska kyseessa on tuotanto-organisaatio, on tuotantotavoitteiden
toteutumisen lapikaynti yksi palaverin peruspilareita. Tama tulee myds sisallyttaa
SEITTI- jarjestelm&éan. Palaverin aikainen kirjaaminen tulisi jattaa pois, koska se
heikentad keskustelun ja paatésten syntya. Voimalaitoksen ja sellutehtaan
yhteistyon lisdamista tulisi hyodyntaa myos aamupalaverin kautta, eli sekéa
sellutehtaan ettd voimalaitoksen palavereissa olisi aina oltava edustaja
molemmilta osastoilta. Tyontekijdhaastatteluissa tuli vahvasti esille heidan
kiinnostuksensa palaveritoimintaa kohtaan. Tiedonkulun, SEITTI- raportoinnin
kaytdén vahvistamisen ja eri organisaatiotasojen tiivimman yhteistydn kehittdminen
lisdantyisi mahdollisesti jos palaveriin otettaisiin mukaan myds tyontekijoiden
edustus. Osaston padoperaattori voisi olla tallainen henkild, eli kuivauskoneilta
yksi, kuitulinjoilta yksi ja voimalaitokselta yksi edustaja. Kuorimolta osanotto ei
alkuvaiheessa ole valttamatonta, koska osasto sijaitsee maantieteellisesti
suhteellisen kaukana muista osastoista. Teknisten hairididen vaikutus suoraan
tuotantoon on vahaisempaé ja epatodennakodisempéé johtuen suurista
hakekasoista, joiden turvin kuorimon osasto voi suorittaa kunnossapitoa.
Prosessin sen hetkinen seuranta tehdaéan Promas jarjestelmén avulla. Tama tulisi

jatkossa korvata jollain kaytossé olevalla jarjestelmalld. Yksi hyva tapa on luoda
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paanaytot prosessista jarjestelméaan, jota kaikki organisaatiotasot seuraavat.
Honeywell:n Alcont- prosessinohjausjarjestelma olisi tdhan hyddyllinen, koska

tyontekijat kayttavat sita lahes lapi tehtaan.

SEITTI- raportointijarjestelma tarjoaa hyvat mahdollisuudet hyddyntaa tuotantoon
liittyvaa tietoa kaikilla organisaatiotasoilla. Suurin puute jarjestelman toimivuuteen
on kuitenkin sen sitominen yhteiseen toimintaan. SEITTI:n ja aamupalaverin
yhteisty6 edustaa paivatason kirjausten hyodyntamista. Viikkotasolla SEITTI:n
kirjauksia ja niille suunniteltuja toimenpiteita tulisi kayda esimerkiksi
paivamestareiden johdolla tyontekijdiden kanssa valvomoissa. Télla saataisiin
nostettua kirjaushalukkuutta, koska koettaisiin etta niista on hydtya organisaation
ylemmilla tasoilla. Kunnossapito jo hyddyntaa viikkopalavereita, jossa SAP on
tyokaluna palaverien aikana. Samaa ajatusta tulisi myos soveltaa SEITTI:n
kaytossa. Kuukausitasolla olisi puolestaan pidettava palaveri, jossa kasitellaan
kunkin osaston tuotannon ’pullonkaulat’ eli kohteet, jotka ovat rajoittaneet eniten
tuotantoa. Vuoromestarit ovat tdssa avainasemassa, koska he maarittavat ja
luokittelevat kohteet SEITTI:iin. Palaverien pitdminen tulisi pitaa ylempien
toimihenkildiden puolelta. N&in kehityskohteet saataisiin tehokkaasti selville ja
kaikkien tietoisuuteen ja ne voitaisiin kdyda systemaattisesti lapi. SEITTI-
jarjestelman tiedonkulun mallin ymmartamisella on lahes yhta tarkea rooli kuin sen
kayttamisella. Kuvan 29 mallia olisi tuotava esiin osastopalavereissa niin
toimihenkild- kuin tyontekijatasolla, jotta kaikki ymmartavéat miten raportointi
hyodyttaa tuotanto-organisaation eri tasoja. Talla voi olla myés

raportointijarjestelman kayttéa lisaava motivoiva vaikutus.

Muutostilanteiden hallinnassa kuvan 30 mukainen malli voisi olla hyvé yleisraami
mietittdessa muutoksen jalkautusta. Tarkeimmaksi tekijaksi nostaisin tuosta
mallista koulutuksen merkityksen. Koulutuksen merkitys organisaatiossa tulisi
muuttua enemman jatkuvaksi jokapaivaiseksi toiminnaksi kuin yhden kerran
jarjestettavaksi koulutuspaivaksi. Koulutukseen tulisi siis kuulua ennakoiva
viestinta, jossa tuodaan muutoksen perustelut ja syyt niihin selvasti esille. Itse
koulutustilaisuus olisi puolestaan kimmoke toiminnan kaynnistamiselle, jossa

paapaino olisi edelleen muutoksen tarkoituksessa teknisen toiminnan sijasta.
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Tarkein vaihe jalkauttamisen onnistumiseen tulee mentoroinnista, eli
organisaatiolla on riittavasti tukihenkildita, jotka ratkaisevat pienia henkisia ja
teknisia esteitéa yhdessa muun henkiloston kanssa. Paivamestarit ja vuoromestarit
ovat tdssa avainasemassa, koska he ovat lahimpana toimihenkildista kenttatason

toimintaa.

Kirjallisesta viestinnassa kuten tydohjeissa, seisokkiohjeissa ja ajo-ohjeissa on
suuria osastokohtaisia eroja. Tallaisten ohjeitten yhtenaisen formaatin l6ytaminen
olisi suotavaa, koska tyontekijoiden liikkuvuus osastojen valilla on lisddntymassa.
Osastokohtaisia viestintdkanavia tulee kuitenkin tietyssd maarin suosia, koska
yleensa niissa oleva tieto ei ole useinkaan tarpeellista muille kuin osaston
henkil6ille. Tallaisia hyodyllisia viestintdkanavia ovat osastojen paivakirjat ja

ilmoitustaulut.

Yleisesti voidaan sanoa etta Imatran selluorganisaation suurin tarve on loytaa
keinot alkaa hytdyntaa jo olemassa olevia viestintdkanavia tehokkaasti. Kanavia
on niin runsaasti, etta niiden lisédminen tuo todennakoéisimmin infoahkyn kuin
tehokkaamman sisaisen viestinnan. Kanavien tehokas kayttd vaatii niiden
tarkoituksen ymmartamisen lisddmista ja sitomista niita nakyvasti yhteiseen

toimintaan.
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LITTEET
LITE 1

HAASTATTELUPYYNTO

Hei1 XXXXX,

Imatran tehtaiden selluorganisaatiossa tehdidin opinniytetyod luttyen
viestinnidn kehittimiseen. Tarkoituksena on selvittii seuraavan
puolen vuoden aikana viestinnin nykytilaa ja loytii kehityskohteita
kyseiseltd alueelta.

Tyossa pyritidin  etsimiin  konkreettisia parannusehdotuksia ja
toteuttamaan niiti olemassa oleviin kiytintoihin ja jirjestelmin. Tyon
tavolte on kehittii toimmintaa Teiltid tulleiden ajatusten, kommenttien
ja 1deoiden pohjalta.

Opinniytetyd pyoriahtia kdyntun esihaastattelun muodossa, joka
toteutetaan vapaamuotolsena keskusteluna tyon athepunrnn luttyen.
Haastattelu kestidd noimn 1 tunnin.

Haastattelussa  kidytetiin nauhuria ja  mahdollisestt  kirjallisia
muistunpanoja. Kaikki keskusteluissa saatu materiaali on amoastaan
haastattelyan eli allekirjoittaneen kiytossa.

Laheta sns varmistus osallistumisestasi haastatteluun  vastaamalla
tahin sihkopostin(ignatpe @storaenso.com). Varmistuksen saavuttua
otan yhteytti Teithin ja voimme sopia haastatteluajan.

Terveisin

Pekka Ignatius
puh: 0400435983
Kuitulinja 2/7 krs./huone 706


mailto:ignatpe@storaenso.com
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LITE 2 (1/2)

TEEMAHAASTATTELUN AIHEALUEET

e Tietoja haastateltavasta

o taustat: tyon toimenkuva
o mita tyosi kasittaa?

e QOrganisaation sisdinen viestinta

o sisdisen viestinnan ymmartaminen
o miten henkild kokee viestinndn tytssaan ja sen merkityksen?
o Miten oma rooli viestinnassa koetaan? Millaisia vastuita rooli asettaa?

e Viestintdkanavat

o Mita viestintdkanavia kadytat tyossasi? Miten paljon?

o Mita kanavia suosit omassa tydssasi? Miksi? Missa tilanteissa?

o Mitad kanavia pitkin saat viesteja? Mika on paras tai huonoin kanava viestien
lahettamiseen ja vastaanottamiseen?

o Onko viestintdkanavia liikaa vai lilan vahan? Mitka kanavista ovat passiivisia tai
aktiivisia?

o Millaisena koet viestintdkanavien kaytettavyyden? Missa parantamisen varaa?

o Kulkeeko viesti tarpeeksi nopeasti kanavia pitkin?

o Mitd viestintdkanavia tulisi kehittdd tai missd on ilmennyt ongelmia viestin
etenemisessa?

= Verkostot
Kenen kanssa viestit tuotantoon liittyvissa asioissa?

Tarkeimmat yhdyshenkil6t ja mita kanavaa pitkin viestit heidan kanssaan?
Miten viestit tyontekijoille ja kuinka saat heilta tietoa?

O O O O

Miten viestit kollegoiden kanssa?

e Tietosisallot

o Mita tietoa tarvitset tydssasi tuotannon kannalta? Keneltd? Mita kautta?
o Saatko mielestasi tarpeeksi olennaista tietoa tydssasi? Onko turhia viesteja?
o Millaista tietoa haluaisit saada(enemman) tyonkuvaasi liittyen?
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LIITE 2 (2/2)

o Mita viesteja tuotantoon liittyvia viesteja tarvitset toimiaksesi?

e Sisdisen viestinnan kehittaminen ja vaikutus tuotannon toimivuuteen

o Tuleeko tuotantoon ja tuotantoprosesseihin liittyva tieto ajoissa ja tasmallisesti?
o Onko viestintd yhdenmukaista eri osastojen tai henkildiden valilla? parannettavaa?
o Jaako jotain tietoa saamatta tai sitd on vaikea I6ytaa? Miksi?
o Ajojen koordinointi, vastuu ajomallien muutoksista ja niista tiedottamisessa?
o Viestinta kunnossapidon kanssa?
o Seisokkiviestinta ja yllattdvien tilanteiden viestinta?
o Ennakoivan viestinnan rooli? Mika vaikutus tuotannon toimivuuteen?
o Seisokkipalaverit, aamupalaverit, kunnossapitopalaverit
= millaisiksi edellda mainitut palaverit koetaan?
= miten niita tulisi tehostaa/kehittda?
o Millaisissa tilanteissa viestintd takertelee tai katkeaa? Miten se nakyy

tuotannossa? Miten sita voisi kehittda?
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LITE 3
KUTSU TILAISUUTEEN

Hyva sellulainen!

Imatran sellulla on menossa opinnéytetyd liittyen viestinnan kehittdmiseen.
Opinndytetyon tekijand toimii Lappeenrannan teknillisestd yliopistosta
tuotantotaloutta opiskeleva Pekka Ignatius ja ohjaajina tydssa ovat Kaukopéén
kuituhuollon paallikkd Marjo Toronen ja Imatran sellun kehityspéallikko
Hannu Sonni.

Yhtend tdarkednd osana tyotd on Kartoittaa SEITTI -raportointityokalusta
saatuja kokemuksia ja ndkemyksia tuotannon henkilostolta. Esille tulleiden
asioiden pohjalta pyrimme edelleen tekemaan kehitystoimenpiteita.

Tassa tydssa Sinun osallistumisesi ja mielipiteesi ovat tarkeité.

No, millainen tédma tilaisuus sitten on? Tilaisuuteen kutsutaan
allekirjoittanut ja sinun vuorosi henkilostod (6-10 hld). Tilaisuudessa
pohditaan SEITTI- raportoinnin hyvia ja huonoja puolia seké Teidan tarpeita
jarjestelmélle. Tilaisuudet aloitetaan tammikuun alussa.

Ennakkovalmistautumista tilaisuuteen ei tarvita, vaan asioita k&yd&an lapi
yhteistuumin. Ainoastaan lasndolosi merkitsee. Tilaisuus kestéda noin 1 tunnin.

Tilaisuuden ajankohta ja paikka sovitaan vuoro- ja osastokohtaisesti, joten
tulen kdymaan valvomossa keskustelemassa vuorollenne sopivasta ajasta.

Terveisin
Pekka Ignatius
Lisatietoa asiasta voi tiedustella:

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