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JOHDANTO

Tama julkaisu on tarkoitettu erityisesti tyopaikoille rohkaisuksi tydpaikan yhteiseen kehit-
tamiseen. Suomalaisilla tydpaikoilla on erinomaiset mahdollisuudet menestya, kun tyo-
kulttuurissa opetellaan ja opitaan kunnioittamaan kaikkien osaamista ja kokemusta.
Tuomme esille tekijoita, jotka vaikuttavat tyopaikkojen kokonaistuottavuuteen.

Suomalaiset tyOpaikat eivat pysty kilpailemaan tuotteiden ja palvelujen hinnoilla, koska
ty6paikkojen kustannusrakenteet ovat raskaita. Siksi onkin I8ydettéva keinoja, joilla yh-
distetdan koko henkiléstén osaaminen poikkeamalla totutuista toimintatavoista. Nain
yhteisen kehittamisen avulla osataan tuottaa yha menestyvampia tuotteita ja palveluita.

Ilman ponnistuksia tydpaikat eivat jatka toimintaansa Suomessa. Naissa talkoissa tarvi-
taan tyopaikkojen, ty6markkinajarjestdjen ja tydeldaman tutkimus- ja kehittdmis-
organisaatioiden yhteistyota.

Suomalaisen tydeldaman vahvuus on henkildstdn hyva koulutustaso, ja myods asenteet
ty6étd kohtaan ovat kansainvalisten vertailujen mukaan kunnossa. Tydpaikoille tarvitaan
lisda foorumeja, joissa henkilostdé paasee suunnittelemaan ja uudistamaan tyémenetel-
miaan kaikilla organisaatiotasoilla yhdessa esimiesten kanssa.

Tama julkaisu on tarkoitettu ajatusten herattamiseen. Tekstissa ei ole suoria lahdeviit-
tauksia, mutta julkaisun loppuun on listattu aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Tata julkai-
sua tdydentaa Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisu "Menestyva tydpaikka - Tuottavuus ja
hyvinvointi", jossa tuottavuuden kehittémista tarkastellaan johtamisen, prosessien, laa-
dun ja ammattitaidon nakokulmista.

Kiitémme kaikkia osapuolia, jotka ovat antaneet mydntymyksensa aineistojen kayttéon.
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MIKSI TUOTTAVUUTTA ON KEHITETTAVA?

Jokaisen yrityksen pitaa olla tuottava ja kannattava. Tuottavuuden kehittdminen on kes-
keinen asia yrityksen toiminnassa. Moni yritys pohtii, pitaisikd tuotanto siirtdd Suomesta
lahemmaksi markkinoita tai halvempien tydvoimakustannusten maihin. Suomalaisen tydn
tulevaisuuden kannalta on huolestuttavaa, kun satoja teollisuus- ja teollisuuden palvelu-
yrityksia laskee toimintansa olevan kannattavampaa Puolassa, Baltian maissa tai Kiinassa.
Suomalainen tydvoima on kaikista tulevaisuuden rakennemuutospuheista huolimatta
edelleen hyvin riippuvainen teollisuustuotannosta. Palvelusektori ei kompensoi teollisuu-
den tyopaikkojen vahentymistd, koska palvelut kumpuavat suurelta osin teollisuuden
toista.

Tuottavuus maaritelldan useimmiten yrityksen tuotosten ja panosten valisena suhteena.
Tydhyvinvointia kehittdmalld voidaan vaikuttaa tydpanoksiin.

Tyobvoimavaltaisilla aloilla, kuten toimistotydssa ja palvelu-
aloilla, suurin osa tuotoksista syntyy nimenomaan tydpanos-
ten kautta. Teollisilla ja tuotannollisilla aloilla padoma-, mate-
riaali- tai energiapanokset voivat muodostaa paljon suurem-
man osuuden kuin palkkakustannukset, siksi tydpanosten
suhteellinen merkitys on vahaisempi.

A\

Kuitenkin myds teollisilla ja tuotannollisilla aloilla ihmiset ohjaavat prosesseja. Tyon-
tekijoiden innovaatiot voivat parantaa myds prosessien tuottavuutta. Vain yrityksen tuot-
tavuuden kautta on mahdollista luoda myds kestavaa tydhyvinvointia.

Tuotos

Tuottavuus =

Tuotokset
Panokset o] - arvoa asiakkaalle

Tyo

Piioma Tavarat

Tuotanto- tai Palvelut
palveluprosessi Tieto
Asiantuntijuus

Materiaalit
Ostopalvelut
Energia...

Kuva 1. Tuottavuuden muodostuminen
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YHTEISTYOLLA SAILYTAMME TYOPAIKAT

Suomen erityisominaisuutena on taloudellisesti huonoina aikoina ottaa yhteinen vastuu
ty6paikkojen sailymisesta. Tydnantaja- ja tydntekijaliittojen valilld, kuten myds tydpaikko-
jen johdon ja henkiléston valilla, on 18ydetty yhteinen tahto kehittéa tydpaikkojen tuotta-
vuutta. Liittojen sopimusneuvotteluissa ja tyopaikkojen yhteisissa neuvotteluissa vaanne-
taan katta, mutta sovun I6ydyttya ryhdytaan yhteisin voimin etsimaan tydpaikoilla saasto-
kohteita seka kehittéamaan aikaisempaa katevampia tyotapoja.

TyOpaikkojen pysyminen Suomessa ja uusien tydpaikkojen luominen edellyttavat tuotta-
vuuden ja innovatiivisuuden lisdamista. Tuottavuuden lisddminen tarkoittaa kaytannossa
sita, etta kehitetdan uusia ja mielekkadmpia tydnteon tapoja, joilla parannetaan toimitus-
varmuutta, lisatdan tydn laatua ja pidetdan turhat kustannukset kurissa. Tuloksena ovat
kilpailukykyisemmat tuotteet ja palvelut, joiden myynti vetda. Kysynta vaikuttaa suoraan
tyén ja tyopaikkojen maaraan. Johtajat eivat yksin tuottavuutta pysty lissdmaan, vaan
talkoisiin tarvitaan koko henkilostd. Henkiloston osallistuminen ja omalta osaltaan kehit-
tdmisvastuun ottaminen lisaa yhteistd ymmarrysta ja luottamusta johdon ja henkiléstdn
yhteistoimintaan.
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JATKUVA KEHITTAMINEN TURVATAAN
OTTAMALLA RESURSSIT KAYTTOON

Menestyvan yrityksen tunnuspiirteind on pidetty henkildston

viihtymistéd ja osaamista seka hyvaa julkisuuskuvaa. Tyo- Tyopaikkojen vdilises-
paikkojen resursseja ovat padoma, koneet, laitteet ja ihmiset. sd kilpailussa erotu-

Ty6paikkojen vélisessa kilpailussa erottautuminen tapahtuu taan ihmisten kautta.
ihmisten kautta.

Paaoma, koneet ja laitteet ovat yleisesti kaikkien hankitta-

vissa. Padomaa yritykset saavat pankista, laitteita ja tietojarjestelmia alan liikkeista. Tyo-
honsa ja tydpaikkaansa sitoutuneita, hyvan ammattitaidon omaavia ihmisia ei 16ydy hyl-
lylta valmiina. Heita tehdaan hyvalla johtamisella ja esimiestydlla. Tyontekijaa kasitellaan
osaamisresurssina, hanen saavuttamaansa kokemusta arvostetaan, hanta kuunnellaan ja
hanet otetaan mukaan innovoimaan tydpaikan tuotteita ja uusia tydmenetelmia. Tyopai-
kan menestyksekkaan toiminnan kannalta on osattava punnita kriittisinta kilpailuetua:
ilmentaako sita taloudellinen optimointi vai tyontekijoiden kyky ja halu auttaa tyopaikkaa
menestymaan.
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Kilpailukykyiset tuot-
teet ja palvelut ovat
varmin tae tyopaik-

kojen pysymiselle
Suomessa.

Tuottavuus paranee, kun aikaisemmin saavutettu tulos teh-
daan vahemmilld resursseilla tai samoilla resursseilla teh-
daan enemman tulosta. Ensimmaisessa vaihtoehdossa,
saastamismallissa, leikataan resursseja, yleensa henkildstoa.
Toisessa, kehittamisvaihtoehdossa, parannetaan toiminta-
tapoja ja tydmenetelmia, joiden ansiosta tuotteet ja palvelut
pidetaan kilpailukykyisina. Kilpailukykyiset tuotteet ja palve-

lut ovat aina kysyttyja ja varmin tae tydpaikkojen pysymiselle Suomessa.

Ty0paikoilla, joissa pidetaan joka paiva huolta tuottavuudesta, ei jouduta saneeraamaan
eikd vahentamaan henkilostoa. Nailla tydpaikoilla henkiléstdn muutostarpeet eivat tule
yllatyksena, vaan ne voidaan suunnitella hallitusti pidemmallad aikajanteelld. Hyvaa tulos-
takin tekevien yritysten irtisanomiset viittaavat siihen, etta johto nakee tydntekijat enem-
man kuluna, jota taytyy vahentad, kuin varallisuutena, johon panostaa. Tama puolestaan
johtaa tydpahoinvointiin ja siihen liittyviin haittoihin, kuten tydntekijan l6yhaan sitou-
tumiseen ja heikkoon haluun osallistua yrityksen hyvaksi toimimiseen.

Saneeraus on seu-
rausta jatkuvan
kehittdmisen ja

tuottavuuden
laiminlyénnistdi.

Johdon paatdksenteossa nykyinen toimintaymparistomme
huomioiden on perusteltua asettaa tydkyvyn ja tydnteon
mielekkyyden perusasiat taloudellisten ja asiakaslahtdisten
kriteerien edelle. Saneeraus on seuraus, kun jatkuva kehit-
tdminen ja tuottavuus on laiminly6ty.
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ONKO PAAMAARA YHTEINEN?

Kuntatydnantajien ja tyontekijdjarjestojen tuloksellisuuskampanja on osoitus yhteisesta
vastuusta parantaa julkisen tyon tuloksellisuutta. Kunnissa ymmarretaan, ettd kuntien
taloudet ovat riippuvaisia yksityisen sektorin ty®paikoista ja kuntalaisten verotuloista.
Kuntapalvelujen nykyisenkin laatutason sailyttéminen edellyttaa merkittavia kehittdmis-
toimia, puhumattakaan palveluprosessien sujuvuuden parantamisesta. Samoin kunnissa
tarvitaan rakenteellisia uudistuksia eli kuntien lisdantyvaa yhteisty6ta tai kuntaliitoksia.

Suuret ikaluokat poistuvat tydmarkkinoilta ja tilalle tulee va-
hemman uusia tekijoitd. Kuntien palvelujen kayttajat ovat
ikaantyneempia ja hoitopalvelujen tarve lisaantyy. Julkisella
sektorilla on ilmiselvia vaikeuksia korvata eldkkeelle siirtyvia
henkil6ita uusilla, joten henkiléstomaaran lisddminen ei ole
ratkaisu. Etenkin kunta-alalla on tehtdvéa enemman tulosta
vahemmalla tydmaaralla.
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KALLIS TYOVOIMA KOMPENSOITAVA

Tuottavuutta ei endid
paranneta juoksu-
nopeutta liséidmdilléi.
Tilalle on saatava
toimintaa, jossa
yhdistyviit tuotta-
vuus ja henkiloston
tyohyvinvointi.

Suomalainen tuote- ja palvelutuotanto eivat pysty kilpai-
lemaan halvoilla palkkakustannuksilla. Suomi on kallis maa.
Monia kilpailijamaita korkeammat palkkakustannukset on
kompensoitava tuottavuutta lisédmalla. Tarvitaan innovaa-
tioita uusiin tuotteisiin ja tuotantomenetelmiin, joita ei aina-
kaan nopealla aikajanteelld voida kopioida kilpailijamaihin.
Tarvitaan jatkuvaa toimitusaikojen ja -varmuuden, laadun ja
kustannustehokkuuden kehittdmistd. Vanhat keinot eivat
toimi, tuottavuutta ei enaa paranneta juoksunopeutta lisaa-
malla. Tilalle on saatava toimintaa, jossa yhdistyvat tuotta-
vuus ja henkildstdn tydhyvinvointi.

Tiukkojen kulurakenteiden sijasta monen tydpaikan kriittisin kilpailuetu on korkeasti moti-
voitunut ja tuloksekas tydvoima, joka haluaa vastata jokaisen tyotoverin ja asiakkaan
tarpeeseen. TyOntekijat ajattelevat omistajien tavoin, jos heitd kohdellaan sen mukaisesti.

Jos siis tydpaikan ylin johto pitda huolen henkiléstén tydkyvyn ja tyénteon mielekkyyden

perusasioista, tyontekijat pitdvat vastavuoroisesti huolen asiakkaista ja siten myds yrityk-
sen taloudesta parhaalla mahdollisella tavalla.
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PUHUTAAN TYOSTA

Asiantuntijoiden mukaan Suomessa ollaan hyvia kehittamaan

tuotteiden ja palvelujen tuotantoprosesseja. Sen sijaan inno- On loydettéivi
vaatioiden tuottamisessa olemme lapsenkengissd, kuten toimintamalli, jolla
mm. metséteollisuuden osalta on todettu. Innovaatiot koe- asiantuntijat ja
taan edelleen myyjien ja suunnittelijoiden omiksi projekteiksi, muu henkilosto
joihin tydprosessien muilla toimijoilla tai asiakkaiden edus- saadaan yhdessd
tajilla ei ole asiaa. Vanhojen asenteiden takia olemme haas- luomaan
kanneet jokaisen tydntekijan osaamista ja kokemusta, joita uusia ratkaisuja.

innovaatioiden tuottamiseksi tydpaikoilla tarvitaan. Se on
vaarantanut valitettavan monen ty6paikan kilpailukyvyn.

Ylemmat toimihenkilot kayttavat tydaikaa ideoiden kehittelyyn, mutta tydntekijéiden aitio-
paikkaa asiakkaan tarpeen tunnistamiseksi hyddynnetaan viela huonosti. Myés talou-
dellinen optimointi haittaa yha enemman oman toiminnan tarkastelua, jota vaaditaan
menestymiseksi. TyOpadivaan pitaa jaada valjyyttd, joka mahdollistaisi oman toiminnan
arvioinnin ja asiakkaan muuttuvien tarpeiden tunnistamisen.




:Tqiiterveqsluil:os Nostetaan tuottavuutta ja tydelaman laatua yhdessa

Tybpaikkojen toimintaa tulee kehittda varmistamalla hyvat henkildstén vaikutus-
mahdollisuudet, jolloin yllapidetadan henkildéston halua ja kykya etsid uusia mahdollisuuksia
ja ratkaisuja. Innovaatioiden maaria on lisattava, kuten myds uusia ja erilaisia ndkdkulmia
niiden tuottamiseksi. Loogisena seurauksena onnistumiset lisadntyvat. Ty6paikoille on
Idydettava toimintamalli, jossa kokemustensa kautta rikastuneet tydntekijat ja asian-
tuntijat saadaan yhdessa luomaan uusia ratkaisuja.

Kestavan kasvun ja hyvinvoinnin edistémiseksi tydpaikoilla tarvitaan:

e sinnikkyytta ja kykya joustaa

e hyvdksyvaa ja yksiléa arvostavaa johtajuutta
e yksildn vastuuta

e uutta yhteiskuntasopimusta

e jatkuvaa tydn ja koulutuksen vuorovaikutusta.

Tydn mielekkyyden takia jokaisena tyopaivana pitdisi syntya tunne, ettd on saanut tydssa
jotakin aikaan. Vaarallista sen sijaan on se, jos menettéa uskon, kosketuksen, kiinnos-
tumisen ja sitoutumisen tydntekoon.

10
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LAHIESIMIEHEN ROOLI MUUTTUU

Yksi johtamisen haasteista on se, miten muuttaa painostus

uteliaisuudeksi. Tydpaikoilla tarvitaan uteliaisuutta ideoida ja Pakon ja painostuk-
kokeilla uusia tydnteon tapoja. Johtamisilmapiirimme ja vuo- sen kautta ei luoda
sikymmenien kuluessa opitut esimiestyén mallit eivat tata mitaan uutta.

yleisesti tue. Tyéryhmassa jokaisella jasenelld pitaisi olla aito

osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuus oman ja ryhman tyon kehittdmiseen. Pakon ja
painostuksen kautta ei luoda mitdan uutta, koska ihmiset tarrautuvat niihin toiminta-
tapoihin, joilla on siihen saakka tullut toimeen. Lahiesimiehen roolissa piilee nykyaikaisen
tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin keskeinen tekija. Johtamisen ydinkysymys on, miten
henkildresurssit saadaan parhaalla tavalla kayttéon. Miten saadaan aikaiseksi luotta-
muksen ilmapiiri ja miten saadaan ihmiset kiinnostumaan tyéstaan?

Esimiestydn perusta on positiivinen ihmiskasitys. Ihmisia ei

voida maaratd motivoitumaan, mutta esimies voi ryhméansa Léihiesimiehen rooli
kanssa luoda ilmapiirin, joka saa ihmiset motivoitumaan tyo- on nykyaikaisen
honsa. Parhaimmillaan esimiehen ja tyéryhmén valinen kehit- tuottavuuden ja tyo-
tamistoiminta toimii tehokkaasti tyoryhman saannollisissa hyvinvoinnin
palavereissa. Niissa ratkaistaan tydssa kohdattuja ongelmia keskeinen tekijd.

yhteisesti keskustelemalla. Jokaisella on mahdollisuus tuoda

esille oma nakemys epdluuloineen ja huolenaiheineen. Keskusteluissa myds ideoidaan
uusia, parempia tydmenetelmia, jotta ainakaan samat ongelmat eivat toistuisi. Yhteinen
kehittamistyd voi kdynnistyd, kun tydpaikalla kuuluu puhetta kyseenalaistamisesta.

11
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HENKILOSTON EDUSTAJAT AVAINASEMASSA

Henkilostén edustajat pystyvat suuresti vaikuttamaan siihen, etta tyopaikoille luodaan
kehittamista arvostavaa tydkulttuuria. Tydntekijdiden motivoimisen ja sitouttamisen kei-
noja ovat mm. motivoiva palkkaus, ylimaaraiset kannusteet, kehitysmahdollisuudet ja
tydpaikan vuorovaikutteisuus. Naitd keinoja hyddynnetaan usein vain passiivisesti, hallin-
nollisena toimintona. Aktiivisella kaytolla taas tyotyytyvaisyyttd ja tyydyttavaa tyo-
ymparistéa edistetdan siten, ettd tyontekijoiden intressit pyritéan kohdistamaan asiakkai-
siin ja asiakassuuntautuneeseen toimintatapaan.

Viime kadessa tuottavuus on sita, ettéa kukin tyéryhman jasen voi kayttaa henkilo-
kohtaiset vahvuutensa tydssaan. Nykyaikainen tuottavuuden kehittdminen ja henkiloston
ty6hyvinvointi ovat tiiviissa vuorovaikutuksessa:

e yhteinen tydpaikan kehittdminen lisda tyénjaon oikeudenmukaisuutta
e tydn prosessointi lisaa tydkokonaisuuden ymmarrysta ja motivoitumista
e ihmisten johtamisessa panostetaan samaan aikaan seka tuloksiin etta tytkykyyn.

12



:Tqiiterveqsluitos Nostetaan tuottavuutta ja tydeldman laatua yhdessa

Tyopaikoilla henkiloston edustajien roolit vahvistuvat. Perin-
teiselld sopimustoiminnalla ei pystytéd kattamaan henkildston
kaikkia etuja. Henkiléstén edustajat voivat tydpaikoillaan vai-
kuttaa henkiléstén asenteisiin osallistua uusien toiminta-
tapojen kehittémiseen. Vain menestyva ja tuottava tydpaikka
pystyy pitkdjanteisesti huolehtimaan henkiléstonsa tydsuh-
teista.

Johdon ja henkiléstén edustajien luottamus perustuu avoi-
muuteen. Avoimuus edellyttad, etta johdolla ja henkildston
edustajilla ovat samat tiedot tydpaikkansa kilpailutilanteesta
ja siita johtuvista kehittdmistarpeista. Tydpaikoilla ja tydpaik-
kojen valilldkin tarvitaan aitoja keskustelufoorumeja ja elavaa
vuorovaikutusta, joissa tytpaikan johto ja henkildston edusta-
jat yhdessa arvioivat muutostarpeita ja niiden vaikutuksia
kaytannon tyotilanteisiin. Taman tueksi on luotu kansallisia
yhteisty6hankkeita, kuten tydhyvinvointifoorumi, johtamisen

A

Y/

kehittamisverkosto seka tuottavuuden pyotred poyta. Johdon ja henkilostdn edustajan
yhteinen ymmarrys tydpaikan muutostarpeista on menestyvan tydpaikan perusta. Onnis-
tunut korjausprosessi, josta kaikki ovat alusta alkaen vastuussa, voi kdynnista vain, kun
jokainen tydyhteisdssa voi osallistua muutoksen tydstamiseen. Jokainen arvioi nykytilan
seka sen, miten tilanne tulisi paremmaksi ja miten tydpaikalla tehtéva kehittamisty6 saa-

taisiin paremmin yhteiseen kayttéon.

13
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Tilaus-toimitusprosessi

Kuva 2. Tybprosessien sujuvuudesta syntyy tuottavuutta ja tydhyvinvointia. Se on perus-
ta ulkoiselle ja sisdiselle asiakaslaadulle — tehdéén asiat kerralla oikein. Ongelmat saadaan
esille: sen sijaan ettd pureudutaan henkilbiden tekemiin virheisiin, etsitdén prosessivirhei-
ta. Virheistéd opitaan analysoimalla niitd ja suunnittelemalla muutos, jolloin toiminta kehit-
tyy. Suoritukset ja laatutaso mitataan soveltuvilla tunnusluvuilla. Faktapalautetta saadaan
mittareista, kehittyminen todetaan trendeista. Kaiken perustana ovat kuitenkin ihmisten
kokemukset, asenteet ja osaaminen.
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KEHITTAMISEN ESIMERKKEJA TYOPAIKOILTA

1.1 Case Pipelife Finland Oy

Pipelife Finland Oy:ssa on panostettu vahvasti yrittdjamaisen toimintatavan aikaan-
saamiseen: henkiléstd on otettu mukaan kaikkeen kehittdmiseen ja toimintaan. Aluksi
johto ja henkilostd keskustelivat keskendaan tydpajoissa siita, missa ymparistéssa yritys
toimii. Samalla puhuttiin, mita vaateita ymparisto asettaa yritykselle, jotta se voisi menes-
tya. Kun tasta paastiin yhteisymmarrykseen, keskusteluja jatkettiin pohtimalla sita, mitka
ovat eri tiimien haasteet. Talldin pureuduttiin siihen, mita eri toimintoja tekevien tiimien
pitaa tehda, jotta ne menestyisivat ja jotta kokonaisuus voisi hyvin.

Pipelifessa on pyritty siihen, ettd jokainen yrityksen palveluksessa oleva tekee tydssaan
sellaisia paatdksia, joita han tekisi, jos yritys olisi hanen oma yrityksensa. Johdon
mukaan heilld on darettdéman hyva ja motivoitunut henkildstd. Sen johdosta yritys tekee-
kin tehtaviaan varsin hyvin ja menestyksekkaasti. Henkildstd on oppinut arvostamaan ja
kunnioittamaan toisiaan ja johtoa. Henkilosto haluaa tehda tyénsa mahdollisimman hyvin.

Miten yrittdjamdinen toimintatapa saatiin aikaan? Tyopaikan puitteet pitaa
rakentaa sellaisiksi, etta tyontekija haluaa kantaa vastuuta. Esimiestyon kehittdmisessa
on tarkeda, etta tyontekijan aloitteellisuutta tuetaan niin, etta tyéta vaikeuttavia on-
gelmia pystytdan ratkaisemaan. Ihminen haluaa onnistua ja tehda tyonsa hyvin.
Taman resurssin kayttéon saamiseksi esimiesten pitaa pystya jakamaan tyot siten, etta
ihmiset voivat kayttda tydssdaan vahvuuksiaan. Omaa tyota laajempien vaikutus-
mahdollisuuksien ansiosta tyontekijoiden on mahdollista kiinnostua tydstadn ja ponnis-
tella mielekkaasti yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

1.2 Case Osuuskauppa Hameenmaa

Toimitusjohtaja Taavi Heikkila on seitseman vuoden toimitusjohtajakaudellaan tuplannut
osuuskauppansa liikevaihdon ja henkiléston maaran — samalla kun han on maaratietoi-
sesti kehittanyt koko organisaation johtamista. Vuonna 2010 toteutettu tyéhyvinvointi-
projekti vahensi sairauspoissaoloja yli 4 000 paivalla, sairausajalta maksettuja palkkoja yli
10 prosentilla ja vakituisten tydntekijoiden lahtdvaihtuvuutta 13 prosentilla. OK Hameen-
maan liikevaihto nousi noin miljardiin euroon ja henkildstdmaara kolmeen tuhanteen.

15



:Tqiiterveqsluitos Nostetaan tuottavuutta ja tydeldman laatua yhdessa

Heikkilan tydssa nakyy edellakavijyys ja uskallus ajatella asioita uudella tavalla. Myds oma
esimerkki ja yhteistyd henkildston kanssa korostuvat, silla omilta alaisiltaan han saa esi-
miestydnsa arvosanaksi 4,8 pistetta viidesta. Henkilostd on otettu mukaan niin strategia-
tyohon kuin innovointiinkin. Kaikki esimiehet ovat osallistuneet syvajohtamisen valmen-
nukseen, ja parhaillaan on menossa esimiesten tunneosaamisen ja vuorovaikutustaitojen
parantaminen. Henkiléstdon kommenteista kay ilmi, etta Heikkild osaa todella painottaa
esimiehille seka tuloksenteon merkitysta etta osallistumista heidan arkeensa. "Johtajana
hanelld on vankka usko alaistensa osaamiseen lapi koko organisaation. Organisaatio on
matala ja Taavi kiertda toimipaikoissa ja juttelee kaikkien kanssa. Han on luonut osuus-
kauppaan me-hengen”, kuvaa henkildstén edustaja.

W

A\

1.3 Case Ilmatieteen laitos

Ilmatieteen laitoksen tietotekniikan yksikdssa henkilosto tekee joustavasti tydnsa ajasta ja
paikasta riippumatta. Tulos ratkaisee, ei se, missa ja miten tyd tehdaan. Vaikka henkildsto
voi melko vapaasti valita, mita tekee ja miten tydnsa tekee, se ei ole johtanut ikavien
rutiinien valttelemiseen tai tuloksen laskemiseen. Painvastoin ty6t on aina hoidettu hyvin.
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Kun yksikdn tyontekijat paasivat valmistelemaan asioita, joihin he halusivat vaikuttaa,
haluttiin ensisijaisesti vahentaa kokousten maaraa. Tama onnistui, kun suuri osa viestin-
nasta siirrettiin epaviralliselle tasolle. Yksikon tiedonkulkuun onkin kiinnitetty paljon huo-
miota. Tieto kulkee parhaiten valittdmien keskustelujen kautta. Niinpa yksikko aloittaa
ty6viikon maanantaisin yhteisen kahvihetken merkeissa. Valittéman ja epavirallisen ilma-
piirin luominen on ollut omiaan vahentdmaan monien kokousten tarvetta.

_

A\

TIEDON JAKAMINEN

- toimialan tilannetieto,
miten alalla menee

- tyopaikan tilanne; markkinat,
tuotanto

- oman yksikén ja tyéryhman tilanne

TOIMEKSIANNOT

Asia, joka ei ratkea palaverissa

- valitaan tyopari tai pienryhma

- kehittdminen tyén ohessa

- esimiehet tukevat
kehittamista

PALAUTE TEHDYSTA TYOSTA

- edellisen palaverin jalkeen
tehty tyo

- toiminnan onnistumiset ja ongelmat
ratkaiseminen - mittarit tydnjohtamisen

- uusien tyétapojen kehittaminen tukena

- uusista tyotavoista sopiminen - tyoén tehokkuus, laatu, tyokykyisyys

YHTEINEN KEHITTAMINEN
- yhteinen ongelmien

Kuva 3. Kokouskaytdntojen kehittédmisesimerkki
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1.4 Case Vaasan kaupunki

Vaasan kaupungin Ikakeskuksen viriketoiminnan yksikéssa kasvatettiin asiakastyon pro-
sentuaalista osuutta tybajasta. Vuoden aikana asiakastydhon kaytetty tydaika kasvoi noin
40 prosentista keskimaarin 67 prosenttiin. Sen ansiosta jokainen tydntekija pystyy teke-
maan riittavasti valitdntd asiakasty6td, ja samalla palvelun laatu nousi. Tahan paastiin
tuotteistamalla Ikdkeskuksen viriketoimintaa.

Merkittava tyohyvinvointiin vaikuttava tekija on ponnistelujen ja tydn palkitsevuuden vali-
nen suhde. Ikakeskuksen viriketoiminnan yksikdssa tyon mielekkyyden kokemus raken-
tuu siita, etta ikaihmisten viriketoiminnassa onnistutaan. Ennen tuotteistusprojektia henki-
16ston oli paivittain kaytettava tydaikaa sen pohtimiseen, millaista viriketoimintaa missa-
kin jarjestettdisiin. Henkildston kymmenien vuosien kokemuksen tuoma hiljainen tieto
saatiin paperille ja nakyviin tuotteistamalla viriketoiminta. Paivittdiseen suunnitteluun
kaytetty aika haluttiin siirtaa asiakastyohon. Koko henkildstd osallistui ja sitoutui pro-
jektiin, jossa asiakkaat segmentoitiin selkeisiin asiakasryhmiin, viriketoiminnalle kehitettiin
vuosikello ja kehitettiin 15 erilaista tuotetta, joista kukin ohjaaja pystyi valitsemaan asia-
kasryhmalle kulloinkin soveltuvan.
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Tuotteistamisen prosessi sitoutti koko henkilékuntaa ja kiinnitti henkiléstén huomion uu-
nen lisdantynyt. Jokainen tydntekija voi etukateen laskea oman tydaikansa jakaantumisen
ja suunnitella itselleen siten riittavasti valitonta asiakasty6td. Tyodhyvinvointia kuvaavat
tulokset vuodelta ovat hyvat.

Kuten Vaasan kaupungin esimerkki osoittaa, myds kunnat voivat kehittdad palvelu-
prosessejaan, jotta samalla henkildstolla voitaisiin hoitaa kasvava tyomaara. Esimerkiksi
kotihoitopalveluiden tuottajat ovat asiakastydssa alle puolet paivittdisesta tydajastaan.
Loppuaika menee matkoihin, raportointiin ja palavereihin. Jo laitehankintojen avulla pys-
tyttaisiin oleellisesti helpottamaan heidan tydtaakkaansa ja lisdédmaan varsinaiseen hoito-
tyohon kaytettavan ajan maaraa.

1.5 Case Elintarviketeollisuus

Johtaminen elintarviketeollisuudessa -kehittamishankkeessa oli mukana nelja elintar-
vikealan teollisuusyritysta. Kehittdmisen kohteena olivat tydnjohtotyd, sen asema yrityk-
sen johtamisjarjestelmassa, tydnjohtotydn sisaltd ja johtamiskaytannot.

Perinteisesti teollisuuden tydnjohtajan osaaminen on perustunut tuotantolaitoksen konei-
den ja laitteiden syvalliseen tuntemukseen. Kun tuotantoautomaatio on lisdantynyt, tyon-
johtajien osaaminen tai yksittdisten automaattikoneiden tuntemus ei enda riitd. Tyon
fokus on laajempi kokonaisuus, kuten tuotantosysteemin syvallinen ymmartéaminen ja
syy-seuraussuhteiden tiedostaminen. “Jos taalla on vika, miten voidaan ohjata systeemia
niin, ettd tavoitteet saavutetaan ilman kyseisté tydvaihetta.” Taman tyyppisen teknisen
ymmarryksen ja kokonaisuuden osaaminen on keskeista. Se ei ole vain laitteiden ja ko-
neiden hallintaa, vaan se on myds oman porukan vahvuuksien ja heikkouksien syvallista
tuntemista. Ty6njohtajasta on tullut "valittaja ja koordinaattori”, joka on jyvalla kokonais-
tilanteesta ja optimoi toimintaa. Tyonjohtaja tuntee porukkansa ja tietda, kuka sopii mi-
hinkin ryhmaan ja tehtavaan.
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Tyonjohtaminen on haastavaa tyotda. Tyon on sujuttava,

Tyénjohtotyé on jotta tavoitteet saavutetaan ja asiakkaat saavat toimitukset
konkreettisempaa oikeaan aikaan. Varsinkin vuorotydssa tydnjohtaja on usein
kuin yleinen johta- yksin. Silloin ongelmatilanteissa on oltava arviointikykya ja
Jjuus ja esimiestyG. kykya tehdd tarvittaessa isojakin paatdksid. Tyonjohta-
Keskustelu esimie- misella on ratkaisevan suuria vaikutuksia organisaation tuot-

histdi on usein henki- tavuuteen ja tehokkuuteen. Tyonjohtotyd on myods konk-
sellé ja aineet- reettisempaa kuin yleinen johtajuus ja esimiestyd. Keskuste-
tomalla yldtasolla lu esimiehistd on usein henkiselld ja aineettomalla ylatasolla
eikd se tavoita tyén- eika se tavoita tydnjohtotydta.
johtotyotd.

Toiminnan sujuvuus ja tehokkuus ovat kdaytannon asioita,

joiden perusteilla yritykset arvioivat esimies- ja tyonjohto-
tyonsa organisointia. Itseohjautuvat tiimit eivat lunastaneet odotuksia. Niistd ei saatu
toiminnan tuottavuudessa ja kilpailukyvyssa todettavaa lisdarvoa. Tydnjohtajat palau-
tettiin tydorganisaatioihin ja haettiin toimintamalli, missa tydnjohtaja ohjaa ryhmansa
ty6ta ja sen kehittdmista. Tydnjohtotydn painopiste onkin muuttunut ihmisten johtamisen
suuntaan. Siind vaikutetaan ihmisten motivoitumiseen ja tydyhteisén tyén yhteiseen ke-
hittdmiseen.

Johtamisen muutos toi tullessaan keskusteluun tydeldman laadun. Myds tuottavuuden
rinnalle nousi keskustelu tydeldman laadusta. Todettiin, ettd tuottavuuden kehittdminen
edellyttaa ihmisten hyvaa tyokykyisyytta, sosiaalisia taitoja ja motivoitumista uusiin toi-
mintatapoihin.

Toiminnan kehittdmisesta on tullut tyénjohtajien vastuualue oman ryhménsa tydssa. Ke-
hittdmisvastuu taas vaihtelee tehtdvittdin ja rooleittain. Systemaattinen kehittdminen
edellyttaa, ettd ryhman toiminnalle on valittu tuotantomittarit, joilla voidaan ryhméan yh-
teisissa tilaisuuksissa seurata ja saada palautetta tyon tuloksellisuudesta ja kehitty-
misesta. Tyonjohtajien tydn sisallét ovat muuttuneet, mutta tyonjohtajien tarve ei ole
vahentynyt. Toiminnan kehittéminen lisda tydnjohtajan merkitystd johtamisjarjes-
telmassa. Tyonjohtajan vuorovaikutustaidot ja suhteen luottamuksellisuus porukkansa
kanssa ratkaisevat, miten han saa ryhmansa osallistumaan ja vaikuttamaan tydtapojen
ja -menetelmien kehittamiseen.
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Esimiesten tehtavat ja roolit

Esimiesten tehtavat ja roolit ovat moninaisia. Tehtdvien ja roolien painotuksia voidaan
havainnollistaa soveltamalla Aalto yliopiston 1Manager-tutkimuksessa (Jouni Virtaharju,
Tuukka Kostamo, Tuomo Liiri) kehitettya mallia (kuva 4).

Esimiesten tehtadvit ja roolit

lii-; Hallinnoiden Asian- Ongelmia Valmentaen
(johtamis- tuntevasti ratkaisten

tapa)

Mita
johdetaan

——

i Ihmisten Sy

johtaminen /,’

_—

—— e — T

Talous

Tuote/palvelu Tybprosessien
~L kehittadja -

Kuva 4. Esimiesten tehtavaéit ja roolit (lahde: Menestyvéa tydpaikka 2013).

a) Pystyakselilla: Mitd asioita esimies johtaa? Mihin asioihin esimiehen toiminta painottuu:
ihmisten, talousasioiden vai tuotteiden, tuotantoprosessien ja tekniikan johtamiseen?

b) Vaaka-akselilla: Miten esimies johtaa eli mikd on esimiehen rooli?

Mita asioita esimies painottaa tyossaan?

Ihmisten johtamisessa on tarkeinta esimiehen ja tydyksikdn jasenten vuorovaikutus ja
sen laatu. Vuorovaikutuksen tavoitteena on saada yksikdn jasenet osallistumaan ja vai-
kuttamaan oman tyonsa ja yksikkénsa tydmenetelmien ja toimintatapojen kehittamiseen.
Kaytanndn kehittdminen on tydssa ilmenevien ongelmien ratkaisemista esimiehen ja
ryhmén yhteisen pohdinnan tuloksena. Tavoitteena on uudistaa toimintatapoja siten,
etteivat samat ongelmat toistu kerrasta toiseen.

Taloudellinen seuranta ja vastuu lisdantyvat kaikilla esimiestasoilla. Keskijohdon budjetti-
vastuu ositetaan lahiesimiesten johtamiin yksikdihin ja ryhmiin. Talousvastuu painottuu
ty6- ja materiaalikulujen seka laatuongelmien kustannuksiin.
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Esimiehet ovat perinteisesti vastanneet tuotanto- tai palveluprosessien sujuvuudesta:
koneiden toimivuudesta, aikatauluista, materiaalien hallinnasta ja henkiléresurssien suun-
nittelusta. Nykyisin painopiste on toiminnan ohjaamisessa siten, ettad tydyksikon jasenet
osallistuvat toiminnan suunnitteluun ja ongelmatilanteiden ratkaisemiseen. Esimiehen
roolissa painottuu selvasti ihmisten johtamisen edellyttdéma valmentajan rooli.

Esimiehet roolit - miten esimies johtaa

Hallinnoivassa johtamistavassa tuotannonohjaus- ja tiedonhallintajarjestelmat ohjaavat
tyétoimintaa. Toimintatapaan kuuluu jatkuvaa datan keradmistd, sen analysointia ja prio-
risointia. Johtaminen kulminoituu esimiehen ja tydyksikén yhteisiin tilaisuuksiin, joissa
palaute toiminnan tuloksellisuudesta saadaan kootun faktatiedon perusteella. Tarvittaessa
tietojen perusteella suunnitellaan muutoksia toimintatapoihin.

Esimiehen asiantunteva toimintatapa nojaa usein esimiehen laajaan tyokokemukseen ja
sen aikana karttuneeseen hiljaiseen tietoon. Monessa tapauksessa esimies on noussut
johtoasemaan tehtyaan ensin kaytannon toita tyoyksikdssaan. Esimiesten haasteina on
erityisesti jakaa osaamistaan ja tietoaan suunnitelmallisesti tyéyksikkénsa jasenille. Tie-
don dokumentointi tukee osaamisen jakamista.

Ongelmia ratkaiseva toimintatapa on varsinkin aikaisemmin ollut yleistd. Esimies ilmestyy
paikalle, kun on jokin ongelma. Nykyaikainen johtaminen kayttaa kaikki ongelmat ja pro-
sessivirheet tydyksikon hyddyksi: ongelma ratkaistaan yhdessa ja dokumentoidaan vas-
taista perehdytysté ja tyonopastusta varten. Sitten uudistetaan toimintatavat niin, ettei
sama ongelma toistu.
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