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1. Johdanto

tapa tuottavuuden, palkitsemisen ja tydhyvinvoinnin kehittamiseksi. Hanke ldhti liikkeelle havainnois-
tamme, ettd tuottavuutta, palkitsemista ja tyohyvinvointia yritetdan usein kehittaa toisistaan irrallisina
osa-alueina. Tama johtaa harvoin hyvaan lopputulokseen.

SUJUVA TYO — PALKITSEMISTA JA HYVINVOINTIA -konsepti on pienille ja keskisuurille tydpaikoille kehitetty

Ty6 tuottavuudella ja tydhyvinvoinnilla on selva yhteys. Kaytannon tydelamdssa ja myos useissa tutkimuksis-
sa on todettu, ettd tyon sujuvuus (ja tuottavuus) vaikuttaa positiivisesti ihmisten kokemaan tyéhyvinvointiin.
Yhteys toimii myos toisin padin: koettu tyohyvinvointi lisda osaltaan motivaatiota ja hyva motivaatio taas pa-
rantaa tyotulosta. Syntyy hyva kierre ja tyon imua.

Sujuva tyo -kehittamiskonsepti on kehitetty Tydsuojelurahaston tuotteistusmaararahan tuella. Sujuva tyo -ke-
hittamiskonseptin kehittdjina toimivat Palkkataito Oy, Suomen Osaamistalo Oy ja Pauli Juuti Oy. Hankkeessa
on yhdistetty teoreettinen tutkimus ja hankkeen osallistujien kdytdnnon kokemus kehittamistyosta kaytan-
non menettelytavoiksi. Hankkeen aikataulu oli 1.10.2015 - 31.5.2016.

Palkkataito Oy on vuonna 2014 perustettu asiantuntija- ja koulutuspalveluita tuottava konsulttiyritys, jon-
ka liikeidea on parantaa yritysten kannattavuutta tehokkaiden ja kannustavien palkkausjarjestelmien seka
tyosuhdeasioiden hyvan hoidon avulla. Yhtion erityisalaa ovat teollisuuden tyontekijoiden kannustavat palk-
kausjarjestelmat seka tyon tuottavuuden kehittdminen.

Suomen Osaamistalo Oy on yritystoiminnan kehittamisen kaytannonlaheinen kokonaisosaaja kartoituksista
toteutukseen. Se kokoaa yhteen tarpeellisen joukon osaajia ratkaisemaan asiakasyritysten kokonaisvaltaisia
kehittdmisen haasteita. Yhtion erityisalaa ovat tydhyvinvoinnin, esimiestyon ja tyon sujuvuuden kehittami-
nen.

Pauli Juuti Oy pyrkii kehittdmaan suomalaista tydelamaa, johtamista ja organisaatioita entista inhimillisem-
maksi. Yrityksen visiona on, ettd ihmiset voivat hyvin ja organisaatiot menestyvat noyrdn, kunnioittavan ja
palvelualttiin vuorovaikutuksen oloissa.

Sujuvaa kehittamista toivottaen

Palkkataito Oy Suomen Osaamistalo Oy Pauli Juuti Oy
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2. Tavoitteena parempi tuottavuus ja tyo-
hyvinvointi

daan tuottamattomasti t6ita? Tai voiko tyon sujuvuudesta huolimatta tydhyvinvointi olla alhainen?

KUMPI ON ENSIN — sujuva tyo vai tydhyvinvointi? Voiko tydhyvinvointi olla korkealla tydssé, jossa teh-
IImeisesti kumpikin on mahdollista.

Sujuva tyo -konseptissa tyohyvinvoinnin kasitetaan olevan kokonaisuus, jonka muodostavat tyo ja sen mie-
lekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tydhyvinvointia lisddvat muun muassa hyva ja motivoiva joh-
taminen seka tyoyhteisdn ilmapiiri ja tyontekijoiden ammattitaito. Tyohyvinvointi vaikuttaa muun muassa
tyossa jaksamiseen. Hyvinvoinnin kasvaessa tyon tuottavuus ja tydhon sitoutuminen kasvaa ja sairauspois-
saolojen maara laskee.

Tyo ei suju itsestddn, vaan sita pitda johtaa. Ihmisen tyokokemus ei synny pelkdstaan tekemisestd, vaan myos
tunteesta. Motivaatio on tahtotila ja tahto on tunne. Voiko ty6ssa onnistua ilman motivaatiota? Kykenem-
mekod johtamaan tyota niin, ettd ihmiset tahtovat tehda sitd? Osaammeko tunnistaa ihmisten motivaatiote-
kijat oikein?

Kuitenkin arkijohtamisessa usein ajatellaan (ja luullaan), ettad palkka on m&araavin motivaatiotekija.

Palkka on ainoastaan yksi tuottavuuteen ja tyosuoritukseen vaikuttava tekija. Tyosuoritukseen ja tydmoti-
vaatioon vaikuttavat palkan lisaksi tydn sujuvuus, tyon sisaltd seka johtaminen ja muut vuorovaikutukseen
liittyvat seikat. Pelkdstdaan yhta osa-aluetta kehittamalla ei saavuteta parhaita mahdollisia tuloksia. Siksi tyén
sujuvuutta ja sisaltod, johtamista ja palkitsemista on kehitettdava yhtdaikaisesti tyopaikalla, jotta varmiste-
taan tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin kehittyminen. Kehittamiskonseptissa keskeista on tyontekijoiden osal-
listaminen kehittamiseen alkaen selvitysvaiheesta ja jatkuen kehittamisryhmissa.

Sellainen johtaminen, joka palvelee ihmisten onnistumista tyéssaan, on myonteista niin tuottavuudelle kuin
tyohyvinvoinnillekin. Jos tallainen toimintatapa halutaan rakentaa yritykseen, edellyttda se toimintapro-
sessien vakauteen (vaihtelun vahaisyyteen) perustuvaa managementia, jonka perustana on tyontekijoiden
tyontekemisen tahtoa palveleva esimiestoiminta ja johtaminen. Tallaista managementia ovat esimerkiksi ha-
vainnolliset ty6ohjeet, tyontekijalahtoinen layout-suunnittelu, ohjaava tyéhoén perehdyttdaminen, tarkoituk-
senmukaiset tiedonkulku- ja palaverikdaytannot seka toimiva palkitseminen. Nain katsottuna management
on vdline tydssa onnistumiselle, eikd [ahtokohta tyon tekemiselle. Seurauksena myods tyéhyvinvointi paranee.

Tuottavuus ja tyohyvinvointi vaikuttavat toisiinsa, mutta hyvin monella tavalla. Ei ole olemassa tasaisia eri
tekijoiden valisia yhteyksid, vaan eri yhteyksilld on taipumus kasautua joko hyvdan tai huonoon suuntaan
— syntyy joko hyva tai huono kierre. Seuraavissa kuvissa on esitetty yksi mahdollinen hyva ja huono kierre
tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valilla. Eri tekijéiden valisiin yhteyksiin voivat vaikuttaa monet muutkin te-
kijat, joilla ei valttamatta ole ns. loogista yhteytta keskenaan, mutta jotka jostakin syysta liittyvat ihmisten
mielessa toisiinsa. Tyon mielekkyys ndakyy myos tyon tuloksissa. Tyytyvainen tyontekija tekee hyvaa tyota
yksin ja tiimeissa.
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Palkitsemisen ja tuottavuuden kehittdminen perustuu aina yrityksen tarpeisiin. Herate palkitsemisen ja
tuottavuuden kehittamiselle voi tulla yrityksen sisalta tai ulkopuolelta. Yritysten toimintaymparisté muuttuu
vauhdilla. Tama asettaa omat haasteensa yrityksen strategian ja tavoitteiden paivittamiselle ja tuottavuuden
kehittamiselle. Yrityksen on muutettava palkitsemistaan vastaamaan paremmin yrityksen tavoitteita, toimin-
tatapaa ja toimintaymparistda seka henkiloston tarpeita. Tarve palkitsemisen uudistamiselle voi [ahted myds
nykyisen palkitsemisjarjestelman yllapidon puutteellisuudesta eli ramettymisesta tai vaikkapa henkilostén
tyytymattomyydesta nykyiseen jarjestelmaan.

Sujuva tyo -kehittdmiskonseptin osina ovat ANALYYSITYOKALUT seka KEHITTAMISTYOKALUT. Analyysityokalujen
avulla selvitetdan palkitsemisen, tuottavuuden ja tyéhyvinvoinnin tilanne yrityksessa henkil6stokyselylld, ha-
vainnoimalla ja avainhenkil6iden haastatteluilla. Analyysin lopputuloksena yritys saa suosituksen palkitsemi-
sen, tyéhyvinvoinnin ja samalla myos tuottavuuden kehittdmiskohteista. Kehittamistyokalujen avulla yritys
voi lahtea kehittdmaan valittuja kohteita konsultin avustamana.

Mita hyotya Sujuva tyo -hankkeesta on yritykselle?

e Tuottavuus, kilpailukyky ja kannattavuus paranevat
e Toiminta on entista suunnitelmallisempaa ja ennakoitavampaa
e Palkitseminen kannustaa yrityksen tarkeiden tavoitteiden saavuttamiseen

e Ymmarretdaan yhdessa tyopaikan kokonaisuutta paremmin ja kannetaan siita yhdes-
sa vastuuta

e Esimiehet voivat keskittya enemman esimiestyohon

e |hmisten vdlinen vuorovaikutus paranee

¢ Yleinen tyohyvinvointi paranee

e Hairididen ja hukan vuoksi sahlaaminen vahenee

e Tyon tekemisen vakaus paranee ja tyon tulosten laatu paranee

e Tyontekijoiden sitoutuminen ja motivaatio tyohdnsa paranee ja sairaspoissaolot va-
henevat

* Yksikko- ja yksilotason tehokkuus paranee
e Ty0 sujuu paremmin ja aikaansaannokset ovat nakyvia
e Kokonaisuuden hallinta paranee
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muuttuminen edellyttda yrityksen toiminnalta joustavuutta ja
tehokkuutta. Palkkauksen ja palkitsemisen tulee tukea tydyhteison tavoitteiden saavuttamista seka kan-
nustaa tyontekijoita kehittdmaan osaamistaan ja toiminnan tuloksellisuutta seka tyohyvinvointia.

Tyopaikkojen toimintaymparistd ja asiakasvaatimukset muuttuvat ja aiheuttavat muutostarvetta. Tuotteita ja
palveluita tuotetaan entistd enemman erilaisissa verkostoissa. Toimintaan tarvitaan lisda asiakaslahtoista jous-
tavuutta, parempaa tyonjarjestelya ja resurssien yhteistyota seka uusia tuote- ja palvelukonsepteja asiakkaille.

Muutostarve on ymmarrettava laajasti tydpaikalla. Johdon, esimiesten ja henkildston valiset keskustelut ovat
yhteisen muutostietoisuuden syntymisen avainasia. Yhteinen ymmarrys muutostarpeesta syntyy helpommin,
kun keskustelun pohjana on faktatieto tydpaikan ja toimintaympariston tilanteesta. Taman faktatiedon hankki-
miseksi Sujuva tyo-konseptiin kuuluu erilaisia analyysityokaluja.

Johtaminen on joukkuelaji. Myos tyontekijoilla pitaa olla mahdollisuus ja edellytykset osallistua arjen kehitys-
tyohon.

Ty6paikalla tarvitaan johdon ja henkil6ston yhteinen ymmarrys toiminnan uudistamiseksi. Yhdessa kehittami-
nen lisda organisaation ihmisten yhteenkuuluvuuden tunnetta seka parantaa merkittavasti tyon kehittdmiseen
liittyvia huomiota, keskustelua ja vuorovaikutusta.

Yhteistoiminta tyopaikalla on tarkea toiminnan kehittdmisen valine. Tydnantajan ja tyontekijoiden valisella ta-
voitteellisella yhteistoiminnalla vaikutetaan yrityksen tuottavuuden, kilpailukyvyn ja tydhyvinvoinnin yllapitoon
ja kehittamiseen. Kullakin tyopaikalla on syyta maarittda yhdessa tavoitteet, joihin yhteistoiminnalla pyritaan.
Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa tavoitteita on arvioitava myos jatkuvasti uudelleen.

Toimintatapana yhteistoiminta, ja paikallinen sopiminen sen osana, koskee koko tydyhteis6a. Se edellyttda
avointa ja luottamusta synnyttdvda vuoropuhelua tydnantajan ja henkildston valilld. Osapuolten odotetaan
ottavan vastuun oman tyopaikkansa menestyksestd. Ensisijaiseksi toimintamalliksi tulee omaksua valmius
aloitteellisuuteen etsid parhaat mahdolliset ratkaisut, joilla edistetdan seka yrityksen ettd henkiloston etuja ja
niiden yhteensovitusta paikalliset tarpeet huomioonottavalla tavalla.

Tieto on yhteistydn lahtdkohta. Aito keskustelu muutostarpeista syntyy, kun kaikilla on samat tiedot tydpai-
kan tilanteesta sekd ymmarrys siitd johtuvista muutostarpeista. Mitd enemman henkilosto tietdd tyopaikan
tilanteesta ja ymmartaa jatkuvan kehittdmisen tarpeen, sitd paremmin se asennoituu muutoksiin. Yhteinen
muutostarpeiden ymmarrys liséd molemminpuolista luottamusta ja asennoitumista johdon ja henkildston ke-
hittdmisyhteistyohon.

Johdon ja henkiloston yhteistyd edesauttaa muutoksien aikaansaamisessa ja niiden kdyttéonotossa. Sujuva tyo
-konseptin mukainen kehittdminen ja konsultointi tydpaikalla toteutetaan osallistamalla henkilostoa ja henki-
|6ston edustajia mukaan kehittdmiseen. Yhteistoiminnassa tapahtuva palkkauksen ja tuottavuuden kehittami-
nen vahentda vastakkainasettelua ja johtaa kokemuksen mukaan parempaan lopputulokseen nopeammin ja
vahemmalla tydpanoksella kuin tydnantajan valmisteluun ja neuvotteluasetelmaan perustuva kehittdminen.

Yhteistoimintaan liittyvia nakdkulmia on avattu laajemmin Teknologiateollisuuden ja Metalliliiton julkaisussa
"Yhteiset tavoitteet — yhteinen etu. Menestykseen toimivalla vuoropuhelulla”.
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tyopaikan nykytilan ja kehittamistarpeiden maarittelysta. Kehittdamisen
tarpeet ja kohteet ovat kullakin tyopaikalla omanlaisensa.

Sujuva tyo-kehittdmisohjelma on valmennuskokonaisuus, joka koostuu kolmesta pdavaiheesta:

Sujuva tyo -konseptin ensimmaisena vaiheena on selvitysvaihe, jonka avulla maaritellaan tyopaikan ke-
hittdmistyon kohteet ja valmiudet tuottavuuden parantamiselle. Aluksi tutustutaan organisaation tilan-
teeseen, tdsmennetddn toiminnan ongelmat, tuotannon ja toiminnan poikkeamat, hukkaa aiheuttavat
tekijat seka niiden kustannukselliset ja toiminnolliset haittavaikutukset.

Kun kehittamiskohteet on maaritelty, hankkeelle voidaan asettaa tavoitteet, aikataulu ja varata tarvitta-
vat resurssit. Kehittdmishankeelle laaditaan projektisuunnitelma.

Varsinainen kehittamistyo tehdaan tyontekijoiden ja tydnantajan edustajien yhteisissa kehittamisryh-
missd. Kehittdmisen kohteena voi olla tyopaikan tuottavuus, palkitsemisjarjestelmd, esimiestoiminta tai
tyohyvinvointi.

Kayttoonottovaiheessa kehitetyt toimintatavat vakiinnutetaan osaksi tydpaikan toimintaa. Palkitsemis-
jarjestelma otetaan kayttoon. Kayttoonottovaihe sisaltaa erilaisia koulutus-, perehdytys- ja tiedotustilai-
suuksia tyopaikan tilanteen mukaan.

Kehittdmisen tulee olla jatkuvaa toimintaa, joka ei paaty hankkeen paattyessa. Varmistamisvaiheen tar-
koituksen on saada kehitetyt toimintatavat pysyvaksi tyopaikalla. Ylldpito ja jatkokehitys tehdaan jatku-
van parantamisen menetelmia kayttden. Seurantatoimenpiteina voidaan toistaa esimerkiksi selvitysvai-
heessa toteutettu henkilostokysely.

Viestinta ja yhteistoiminta henkiloston kanssa tulee kehittamista koko projektin ajan. Kokemus on osoittanut,
ettd yhdessa kehitetty palkitsemisjarjestelma tai uusi toimintatapa otetaan helpommin kayttoon.

. . Tavoitteiden P o . N
Selvitysvaihe . Kehittamistoimet / Kayttéonotto Varmistamisvaihe
asettaminen

Viestinta ja yhteistoiminta tukee kehittamista koko projektin ajan

. SUJUVA TYO -PROJEKTIN VAIHEET
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Selvitysvaiheen tavoitteena on tdsmentda toiminnan ongelmat, tuotannon ja toiminnan poikkeamat, hukkaa
aiheuttavat tekijat seka niiden kustannukselliset ja toiminnolliset haittavaikutukset.

Selvitysvaiheessa selvitetdan, mika on nykyinen ja haluttu uusi toimintatapa yrityksessd, ja tukeeko vai estaako
nykyinen palkitsemisjarjestelma ja nykyinen toimintatapa sujuvaa tyota. Nykyisestd palkitsemisjarjestelmas-
ta selvitetdan palkitsemisen perusteet, palkkojen ja palkkioiden porrastus seka nykyinen palkka-, palkkio- ja
kustannustaso. On myos syyta selvittad, eroavatko kuvattu jarjestelma ja sen todellinen kayttotapa toisistaan.

Toiminnan tehokkuudesta selvitetddn, milla tasolla toiminnan tehokkuus yrityksessd on ja mita toimenpiteita
tehokkuuden parantaminen mahdollisesti vaatii.

Vaihe aloitetaan johtoryhmatyoskentelylld, jossa tdsmennetdan yrityksen tavoitteet ja tahtotila tuottavuuden,
palkitsemisen ja tydhyvinvoinnin kehittdmisen suhteen. Taman jalkeen toteutetaan henkildstoa tai tydryhmaa
koskeva infotilaisuus. Hyva tapa saada tietoa organisaation toiminnasta on jalkautua arkityon tarkasteluun ja
haastatella tyontekijoita ja toimihenkildita.

Analyysityokalujen avulla on tarkoitus selvittaa tydpaikan tuottavuuden, palkitsemisen ja tydhyvinvoinnin tilan-
ne henkilostokyselylld, havainnoimalla ja avainhenkildiden haastatteluilla. Analyysin lopputuloksena yritys saa
suosituksen palkitsemisen, tydhyvinvoinnin ja samalla myds tuottavuuden kehittdmiskohteista.

e saada esille asiat, joissa tydopaikan toiminnassa on onnistuttu hyvin

e saada esille asioita, jotka koetaan ongelmina tai jotka haittaavat tyon sujumista
e hakea tuottavuuden, palkitsemisen ja tyon sujuvuuden kehittdmiskohteita

e saada esille ideoita, miten tilannetta voisi korjata

e lisata aidolla kuuntelemisella henkildston luottamusta kehittamistoimiin

e vadhentdd muutosvastarintaa

e syventaa ja tarkentaa haastateltavan kanssa kehittamisen tarkoitusta ja tavoitteita.

Selvitysvaiheen kesto ja sisalto paatetdan yrityksen koon ja tarpeen mukaan.

Tyontekijdiden, esimiesten ja johdon omat kokemukset ja ndkemykset ovat erds nykytila-analyysin lahtdaineis-
to. Niiden esille saamiseksi haastattelut ovat tehokas keino. Luottamukselliset keskustelut ulkopuolisen asi-
antuntijan kanssa tuovat esille asioita, joita tyopaikan jokapaivaisessa toiminnassa ei valttamatta tuoda esille.
Keskustelussa voidaan myos halventaa kehittamista kohtaan tunnettuja epéaluuloja ja korjata mahdollisia vaaria
kasityksia. Konsultti ja tulevat kehittdmisryhman jasenet tutustuvat samalla toisiinsa.

Analyysityokaluihin kuuluu teemahaastattelun pohjia palkitsemisen, tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden kehitta-
miskohteiden selvittamiseksi.

e tydpaikan taloudellinen ja toiminnallinen tilanne

e tuotteiden ja palvelujen tuottaminen ja laatu talla hetkella

e toiminnan organisointi, tydonjako, tydmotivaatio ja ammattitaito
e asiakkaan tarpeet, toimitusvarmuus, laatu, kustannustehokkuus
e henkiloston tyoturvallisuus, tydkykyisyys ja tyohyvinvointi

e osaamistarpeiden maarittdminen, osaamiskartoitus.
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Henkilostokyselylla saadaan nopeasti yleiset mielipiteet esille

Kahdenkeskisessa keskustelussa pystytdan pureutumaan syvemmalle tydpaikan tilanteeseen, mutta ajankay-
ton takia kaikkia tyontekijoita ei ole mahdollista haastatella. Henkilostdkyselyjen avulla voidaan saada nopeas-
ti selville suuremman joukon mielipide kehittdmiskohteista.

Sujuva tyo -konseptiin kuuluvan “Palkkauksen toimivuus” -kyselyn tarkoituksena on selvittda henkildston ja
tyonantajan edustajien mielipiteita palkkauksesta yrityksessa. Vakiokysymykset mahdollistavat vertailun muis-
ta yrityksistd saatuun tausta-aineistoon, jonka auttaa suhteuttamaan ja priorisoimaan tydpaikan kehittamis-
haasteita. Kysely on mahdollista toteuttaa joko verkkopohjaisena tai paperiversiona ty6paikan tilanteen mu-
kaan. Palkkauksen toimivuus -kyselya on kuvattu tarkemmin liitteessa.

Tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittdmiskohteiden selvittamistad varten on myods kehitetty omat henkilosto-
kyselyt. Ndissd kyselyissa keskitytdan esimiestoimintaan, yrityksen ja tydpaikan toimintakulttuuriin seka pro-
sessien sujuvuuteen. Eri osa-alueita selvittavia kysymyksia on myds mahdollista yhdistda samaan kyselyyn.

Havainnoimalla saadaan selville asiantuntijan nakemys tilanteesta

Tyopaikalla tehtavilla havainnointitutkimuksilla saadaan selvitettya monia tuottavuuteen vaikuttavia asioita,
kuten henkildstdn tydajan tuottavuus, koneiden ja laitteiden kdyttoésuhde, henkildiden tydtapojen turvallisuus
ja ergonomisuus sekd prosessin laaduntuottokyky. Havainnointitutkimuksessa keskitytaan alkukartoituksen
pohjalta tarkeimmaksi koettuun tutkimusaiheeseen, mutta samalla voidaan havainnoida myos muita aihealu-
eita ja niiden keskinaista riippuvuutta toisistaan.

Parhaita tutkimustuloksia saadaan silloin, kun asiantuntija ohjaa tydyhteison henkilostoryhmien edustajia te-
kemaan havainnointia yhdessa ennalta laaditun suunnitelman pohjalta. Havainnoinnin yhteydessa on mah-
dollista keskustella esille tulleista ilmidistd, jotta havainnot jaavat tutkimuksen tekijdiden muistiin. Havain-
noinnin jalkeinen tulosten purkukeskustelu avaa osallistujille — seka tutkijoille etta tutkituille — mahdollisuuden
keskustella avoimesti hyvdksi koetuista asioista, mutta myos kehittdmistarpeista.

Sujuva tyd -hankkeessa on kehitetty “Ohjattu havainnointitutkimus” -menetelma tydpaikan tehokkuuden
omatoimiseen selvittdmiseen sekd tutkimusta helpottava Excel-sovellus. Tama sovellus auttaa tydpaikan kou-
lutettuja henkilditd tekemaan jatkotutkimuksia omatoimisesti. Ohjattua havainnointitutkimusta on kuvattu
tarkemmin liitteessa.

Sujuva tyo lisaa tyohyvinvointia

Tyohyvinvoinnin osa-alueista on esitetty useita erilaisia kuvauksia. Selvitysvaiheessa huomio kiinnitetdan tyon
sujuvuuden ja tuottavuuden lisaksi etenkin tydyhteison toimivuuteen ja johtamiseen, tyon hallintaan seka
tyooloihin ja -turvallisuuteen.

Tyoyhteison toimivuus ja johtaminen

Esimiestyd on avainasemassa tyoyhteison kehittamisessa. Johtamiseen kuuluu tasa-arvoisuus, yhdenvertai-
suus ja monikulttuurisuuden hyvaksyminen. Tydpaikkaselvityksilld ja vuosittaisilla tydilmapiirikartoituksilla
seurataan tydhyvinvoinnin tilaa ja kehittymista.

Tyon hallinta

Tyontekijan osaamista pidetdaan ajan tasalla tarjoamalla monipuolista koulutusta sekd perehdytysta tyotehta-
viin. Organisaation sisallda on mahdollisuus urakehitykseen ja ammattitaidon lisdédmiseen.

Tyoolot ja -turvallisuus

Tyoturvallisuus on normaalia paivittaistd toimintaa. Tydturvallisuus otetaan huomioon jo tyotilojen, tyo- ja
tuotantomenetelmien seka tyovalineiden suunnittelussa. Johto ja esimiehet vastaavat tydpaikkakohtaisista
turvallisuusratkaisuista.

Omat voimavarat

Pysydkseen terveend ja toimintakykyisend jokainen tarvitsee kohtuullisesti aikaa kaikille hyvinvoinnin
osa-alueille: fyysiselle, henkiselle ja sosiaaliselle hyvinvoinnille. Tydnantaja voi tarjota monia mahdollisuuksia
harrastus- ja virkistystoimintaan.
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Projektin kehittdmistarve muodostuu asioista, jotka haastattelujen ja muiden kartoitusten perusteilla vaativat
muuttamista. Ohjausryhma tarkentaa niiden pohjalta projektille tavoitteet. Analyysin lopputulos annetaan ti-
laajalle kirjallisena raporttina ja raportoidaan purkutilausuudessa. Purkutilaisuuteen osallistuvat myos haastat-
teluihin osallistuneet henkil6t.

Tarvekartoituksen ja nykytilan selvityksen perusteella yrityksen johto maérittelee projektin tavoitteet ja kehit-
tamiskohteet seka tekee pdatdksen kehitystyon aloittamisesta. Suunnitteluvaiheen tarkoituksena on tarkentaa
projektin tavoitteet, projektisuunnitelma ja aikataulu. Kehittdmisen vaiheet, toteutustavat ja aikataulu paate-
tadan suunnitteluvaiheessa.

Viestintd ja tiedottaminen projektista ja projektin tavoitteista kannattaa myos huomioida heti alusta alkaen.
Varsinkin palkkauksen kehittdminen laukaisee usein tyopaikalla liikkeelle huhumyllyn. Oikea-aikainen viestinta
tulee projektin toteuttamista koko hankkeen ajan. Projektin tavoitteista ja tuloksista viestitdan koko hankkeen
ajan sitd mukaa kun tuloksia syntyy.

Kehittdmistoiminnan kohteet ovat riippuvaisia toinen toisistaan, esimerkiksi esimiestyd ja osaaminen vaikutta-
vat moneen muuhun asiaan. Parhaat tulokset saadaan, kun huomioidaan toiminnan kokonaisuus, eli ratkais-
taan ja uudistetaan samanaikaisesti useita toisiaan tukevia asioita.

Kehittdmisvaiheessa tarvitaan erilaisia kehittamistyokaluja. Nama voivat olla esimerkiksi erilaisia tydpajakon-
septeja, ryhmatyoskentelymalleja tai projektitydskentelymalleja riippuen siitd, missa kunkin asiakasyrityksen
Sujuva tyo -kehityshankkeen painopistealueet ovat.

Kehittdminen ja konsultointi tydpaikalla toteutetaan osallistamalla henkilostod ja henkiléston edustajia mu-
kaan kehittdmiseen. Kehittamistyota tehdaan tyontekijoiden ja tydnantajan edustajien yhteisissa kehittdmis-
ryhmissa. Kehitysryhmatyoskentely kdynnistetdan valituissa kohteissa tai osastoilla, joiden toimintaa halutaan
parantaa ja kehittaa. Ndiden liséksi toteutetaan laajemmalla tasolla Sujuva tyo -tydpajoja koko yrityksen yhte-
naisten kaytantdjen muodostamiseksi. Tydpajoissa syvennetdan yhteista kehittdmisosaamista sekd rakenne-
taan parhaita kdytantdja omaan toimintaan sopiviksi

Tavoitteena on saada paivittdinen tyo sujuvaksi kehittden toimintatapoja, tuottavuutta, palkitsemista tai tyon-
hyvinvointia. Suunnittelemattomuus ja turha byrokratia tekevat kaikkien elaman hankalaksi. Sujuva tyo tarkoit-
taa tehokkuutta, viihtyvyytta ja tydturvallisuutta.

Sujuva tyo-konseptin mukaiset kehittdmistoimet toteutetaan prosessikonsultoinnin periaatteita noudattaen.
Prosessikonsultointi on henkildstod osallistava konsultointimenetelma, joka lahtee tyopaikan omasta tyosta ja
siind olevien tekijoiden parantamisesta. Konsultti ei etukdteen tied3, eikd johto ole paattanyt mita yrityksessa
parannetaan. Kohdat etsitdan ja I6ydetddn yhdessa ja myds pysyvasti muutetaan yhdessd paremmiksi.

Prosessikonsultointi on toimiva menetelmd, kun tyopaikalla koetaan useita muutostarpeita, eikd valitonta kor-
jaavaa toimenpidettd ole tiedossa. Prosessikonsultointi on systemaattisesti vaihe vaiheelta eteneva kehittamis-
prosessi, jossa muutostarpeet selvitetdaan, organisoidaan kehittamistoiminta ja otetaan kayttdéon tyodpaikalla
kehittamisen tuloksina uusia toimintatapoja.

Prosessikonsultoinnin toteuttamista tyopaikalla on kuvattu mm. Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisussa ”Kehitta-
misprojekti - Johdon ja henkildston yhteistydn foorumi”.

e Johto ja muu henkilosto ovat aktiivisesti mukana ongelmanmaarittelya tehtéessa, jotta saadaan esille
myos pinnan alla olevat ty6paikan muutostarpeet.

e Oleellista on henkiloston luottamus siten, etta ihmiset uskaltavat tuoda esille mita tyopaikalla todella
tapahtuu eika siloteltua pintakuvaa.

e Johdon ja henkil6sto kehittavat yhdessa uusia toimintatapoja ja tydomenetelmia.

e Kehittdminen on seka ongelmien ratkaisemista ettd uusien parempien toimintatapojen ja tydmenetel-
mien ideoimista.

e Uusien yhdessa kehitettyjen toimintatapojen kdyttéonotto luo jatkuvan kehittdmisen kulttuuria.
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Tuottavuuden kehittamisen ldhtokohtana on yhteisen nykytilan tunnistaminen ja tunnustaminen. Tuottavuu-
den kehittdminen on ensisijaisesti asennekysymys, mutta myos tekninen ongelma. Kokonaistuottavuus koos-
tuu monista osa-alueista, jotka vaikuttavat toinen toisiinsa. Kuitenkin yhtena tarkeimpana tekijana on tyon
tuottavuuden kehittdminen asiakaslahtoisessa, vaihtelevassa tilauskannassa.

Tyon tuottavuudella on suoria vaikutuksia vaihto-omaisuuden ja keskeneraisen tuotantomaaran tasoihin, laa-
tukustannuksiin seka koneiden ja laitteiden kayttosuhteisiin. Taman vuoksi kehittdminen suuntautuu usein
henkildston tyon sisaltdoon, toimintatapoihin sekd osaamiseen. Asiakaslahtoisessa, vaihtelevassa tilauskannas-
sa kokonaistuottavuuden kehittdminen edellyttda toisaalta tilauskannan tasoittamista, mutta myos resurssien
joustavaa kadyttoa tehokkaalla tavalla. Taman kokonaisuuden suunnittelu tarvitsee kaikkien osapuolten yh-
tenadistd nakemysta nykytilasta ja kehittdmisen mahdollisuuksista. Mahdollisuuksien lisdksi on tarkasteltava
kehitystoimien vaikutuksista niin yrityksen toimintaan kuin myos yksilon tarpeisiin.

Ohjatulla havainnointitutkimuksella henkildstéryhmien edustajat kokoavat ennalta suunnitellulla tavalla tie-
toa tyopaivien tapahtumista, kuten tydajan sisallosta, tydmenetelmien ja tydtapojen toimivuudesta ja tehok-
kuudesta, tydon kuormittavuudesta ja sisallosta, ryhmien yhteistoiminnasta, tyovaiheiden laaduntuotosta seka
tyota haittaavista tekijoistda. Havainnointipaivien osalta verrataan tuotantomaaria sekd havaittuja ilmioita ai-
empiin kokemuksiin ja tuloksiin tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi.

Tutkimuksen jalkeisessa tarkastelussa kdsitellddn seka hyviksi havaittuja toimintamalleja ettd kehittamiskoh-
teitakin. Hyviksi havaituissa tapauksissa on tdrkea kayda yhteinen keskustelu, miten ne on saatu aikaiseksi
ja miten niistd saatua kokemusta voisi hyodyntda kehittamiskohteiden osalla. Keskustelujen kautta saadaan
yhteinen kasitys kehittamisen kohteista seka niiden priorisoinnista tavoitteineen.

Tuottavuuden kehittdminen edellyttda konkreettisia mutta realistisia tavoitteita, jotka on mahdollista saavut-
taa. Tavoitteiden asettaminen ei itsessaan kehita toimintaa. Taman vuoksi tuottavuuden kehittaminen edellyt-
tda konkreettisia toimenpiteita toimintavoissa, viestinnassa ja johtamisessa. Tuottavuuden kehittaminen pe-
rustuu systemaattiseen toimintatapaan, jossa kehitetddn muutamaan asiaa kerrallaan ja mitataan vaikutuksia
tavoitteiden saavuttamiseksi. Oleellinen asia on uusien toimintatapojen vakiointi ennen uusien toimintatapo-
jen kehittamista.

Toimiva palkitseminen tukee yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja palkitsee osaaminen ja tulosten kehitty-
misestd. Toimiva palkitseminen kannustaa henkilostda kehittdmdan omaa osaamistaan ja toiminnan tehok-
kuutta ja tuloksellisuutta. Palkitseminen on myos kannattavaa yritykselle, koska palkkioita maksetaan yrityk-
sen tavoitteiden saavuttamisesta. Palkitsemisjarjestelman tulee olla linjassa yrityksen liiketoimintastrategian
kanssa, sen on tuettava yrityksen rakennetta ja prosesseja, oltava henkiloston hyvaksyma ja sovittava yrityksen
toimintaymparistoon

Palkitsemisen kehittdmisen kohteena voi olla tydnvaativuuden tai suorituksen arviointijarjestelman kehittami-
nen, tuotantopalkkion kehittaminen, suorituspalkkauksen kehittdminen tai tulos- ja voittopalkkiojarjestelman
kehittdminen. Kehittdmisen kohteet ja toimintatavat valitaan yrityksen tilanteen ja nykytila-analyysin tulosten
perusteella.

Henkilokohtaiseen patevyyteen ja suoriutumiseen perustuvalla palkanosalla palkitaan henkiléa sen mukaan,
miten hyvin han tyonsa tekee ja miten han kehittdad osaamistaan. Suorituksen arviointijarjestelman arviointi-
tekijat ja arviointiasteikot maaritellaan lahtien yrityksen tavoitteista ja tyon luonteesta. Kdytettavat arviointi-
perusteet perustuvat yrityksen toiminnan ja menestyksen kannalta tarkeisiin tekijoihin. Arviointijarjestelman
yhdenmukainen soveltaminen varmistetaan esimieskoulutuksella.

Tuotantopalkkiojarjestelman, suorituspalkan tai tulos- ja voittopalkkiojarjestelman tavoitteet ja mittarit maa-
ritelldan lahtien yrityksen tavoitteista. Mittareiden tulee olla konkreettisia, yksinkertaisia, niihin pitaa pystya
vaikuttamaan omalla ty6lla ja niiden arvojen tulee olla nopeasti ja helposti seurattavissa. Mittareiden tulee
tukea yrityksen tavoitteiden saavuttamista.

Tuotanto- tai tulospalkkioiden tai suorituspalkan suuruus maaritelladn tydehtosopimuksen maaraysten mu-
kaisesti. Palkitsemisjarjestelman kehittdmisessd ja kdyttdonotossa otetaan huomioon tydehtosopimuksen
madrdykset. Palkkataito Oy:n asiantuntijoilla on kokemusta useiden eri tydehtosopimusten soveltamisesta eri-
laisiin palkitsemisjarjestelmiin eri kokoisissa yrityksissa.

Palkitsemisen toimivuuteen vaikuttaa myds esimiesten toiminta jarjestelman soveltajina. Palkitsemisen kehit-
tamiseen voi liittya yrityksen tarpeiden mukainen esimieskoulutus, esimerkiksi suorituksenarviointijarjestel-
man soveltamisesta, yleisten esimiesvalmiuksien parantamiseksi tai tydsuhdeasioiden koulutusta.
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Esimiehilld on usein lilan kiire tydssaan ja se nakyy myods alaisten suoriutumisessa. Usein tieto ei kulje riitta-
van hyvin kaksisuuntaisesti organisaation ldapi. Oikea tieto oikeaan aikaan oikeassa paikassa on kaikkien etu.
Esimiestyon tehtdvana on auttaa johdettavia onnistumaan tydssadn. Sujuva tyo -konseptin tavoitteena on ke-
hittda johtamista téhan suuntaan.

Ohjaavan esimiestyon kehittdminen voi pitda sisalldan mm. esimiesvalmiuksien, johtamismallien, johtamisen
tyokalujen, jatkuvan parantamisen kehittdmista, 360-arviointeja tai esimiesten tydsuhdeasioiden koulutusta.

Sujuva tyo-konseptin kehittdmistydkaluihin sisaltyy erillinen “Taitava esimies” -valmennus, jolla vahvistetaan
yrityksen johto- ja esimiestehtdvissa toimivien henkildiden kykya ja taitoja johtaa muutosta ja tyon sujuvuuden
kehittamista. Valmennuksen rinnalle voidaan sisallyttad henkilokohtainen ohjaus ja esimiestydn mentorointi.
"Taitava esimies”-valmennus sisdltaa luontaisen toimintatyylin analyysin, 360-asteen johtamispalautteen seka
ihmisten erilaisuuden kasittelyn.

Sujuva tyd-ohjelmassa tyohyvinvoinnin kasitetdadn olevan kokonaisuus, jonka muodostavat tyd ja sen mielek-
kyys, terveys, turvallisuus, onnistumista edistavad johtaminen sekd tydntekijoiden osaaminen. Tyohyvinvointi
vaikuttaa muun muassa tydssd jaksamiseen. Hyvinvoinnin kasvaessa tyon tuottavuus ja tydhon sitoutuminen
kasvaa ja sairauspoissaolojen maara laskee.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisen ldhtdlaukauksena toimii koko henkiloston yhteinen tapaaminen, jonka yhteydes-
sa keskustelujen ja vuorovaikutuksen kautta muodostetaan haasteet yhteiselle kehittamistyolle.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisen perustaksi luodaan mittaristo, jolla lahtétilanteen kartoittamisen lisaksi seura-
taan tapahtuvaa muutosta. Mittaristo rakennetaan henkildstokyselyn ja taustamuuttujien avulla. Mittaristossa
on kolme ulottuvuutta: johtaminen ja esimiestoiminta, yrityskulttuuri sekd toimintaprosessit. Jokaista naita
osa-aluetta mitataan viidelld muuttujalla. Lisaksi osana mittaristoa on viisi taustamuuttujaa, jotka liittyvat mm.
henkildston sairastamiseen, tyoturvallisuuteen sekda oman tydn hallintaan. Mittariston validiteettia ja reliabili-
teettid arvioidaan henkilokohtaisten haastattelujen ja havainnoinnin avulla ja tukemana.

Arvioinnin tavoitteena on tunnistaa organisaatiossa hyvin sujuvan tyon hidasteet ja esteet, sekd arvioida lah-
totason vaikutuksia tyon tuottavuuteen ja aikaansaannoksiin. Nama tulokset ovat perustana seuraavassa vai-
heessa kaytettdville menetelmille. Tassd vaiheessa maaritelladn myds kehitysprojektin johtoryhman kanssa ne
tavoitteet, joihin ensisijaisesti aiotaan pyrkia, sekd pyritdan samalla tunnistamaan ne yrityskulttuurissa vaikut-
tavat ilmiot, jotka myotavaikuttavat tai hidastavat muutoksen tavoitteiden saavuttamista.

Kehittdminen perustuu organisaation johtamisen ja prosessien parantamiseen. Parannusten toteuttamisek-
si muodostetaan sopiva maara kehitysryhmia, joiden tehtdvana on tunnistaa operatiivisella tasolla hukkaa ja
sujumattomuutta, sekd pyrkia poistamaan niiden haittavaikutuksia arkitydssa. Esimiestyon ja johtamisen ke-
hittdmisen tavoitteena on parantaa niita edellytyksia, milld operatiivisen tason onnistumista voidaan edistaa.
Ryhmien tyoskentelyn intensiteetti on tiivis, ja se sdddetdan haasteen ja toteuttamistilanteen mukaan. Naiden
kahden kehittamislinjan koordinaattorina toimii johtoryhma konsultin avustuksella.

Parantamistyoskentelyn rinnalla ja johtoryhman tyovdlineena kaytetdan alussa laadittua mittaristoa, jota seu-
rataan saannollisten mittausten avulla ja reagoidaan nopeasti muutoksiin. Reagointia toteutetaan myos kehi-
tysryhmien tyoskentelyn palautteen perusteella.

Tarked osa parantamisprosessia on myds parannusten saattaminen kdytanndiksi. Tama tapahtuu rakentamalla
samalla organisaation kulttuuria ja tyoskentelytapaa omien hyvien kaytantojen kirjaamisella ja arkitydskente-
lyn tueksi saattamisella. Naita arkityoskentelyn tukemisen menetelmia ovat mm. palaveri- ja tiedotuskaytan-
not, tydohjeet seka erilaiset hr-kdytannot.

Uudistusten kdyttoonotto tarvitsee kaiken saatavissa olevan tuen. Johdon nakyva kannustus ja esimiesten tuki
kaytannon muutosten tekemisessa ovat ensiarvoisen tdrkeitda. Muutosten kayttoonotto sujuu parhaiten, kun
esimies ja muutosten kohteena oleva henkildstd toteuttavat sen yhteistoiminnassa. Esimiesten lisdksi tyopai-
koilla voidaan kayttaa apuna muita asiantuntijoita.

Muutosten lapivienti edellyttad paljon viestintda ja tavoitteiden avaamista henkildstolle sekd keskustelua siita,
milla tavoin tyontekijoiden toiminta vaikuttaa tuloksiin.

14 - SUJUVA TYO PALKITSEMISTA JA HYVINVOINTIA



Kayttoonottovaiheeseen liittyvia toimenpiteita ovat esimerkiksi:

e koulutus- ja tiedotustilaisuudet uudesta palkkaustavasta
e tiimi- tai osastokohtaiset keskustelutilaisuudet

e esimieskoulutus.

4.3 Varmistusvaihe: Seurannalla ja jatkuvalla kehittamisella var-
mistetaan tulosten pysyvyys

Kehittdminen ei saa paattya hankkeen paattyessa. Systemaattinen kehittdminen ulkopuolisen asiantuntijan
ohjaamana auttaa rakentamaan yritykseen pysyvia kehittamiskaytantoja.

Yhteinen kehittymisen seuranta, yhteiset onnistumisen kokemukset ja systemaattinen kehittdminen hankkeen
aikana juurruttavat jatkuvaa parantamista luontevaksi osaksi jokapaivaista tekemista. Aikaansaannosten ja re-
surssien mittaaminen tuo esiin kehittdmistoimenpiteiden vaikutukset seka mahdollistaa johtamisen ja ohjaa-
misen toimenpiteiden tarkemman suuntaamisen myds jatkossa.

Konseptiin kuuluvat henkildstokyselyt voidaan toistaa hankkeen jalkeen, jolloin voidaan todeta tulosten pysy-
vyys ja jatkotoimenpiteiden tarve. Sama kysely voidaan toistaa jonkin aikaa kehityshankkeen jalkeen, jolloin
voidaan arvioida kehityshankkeen vaikuttavuutta seka sitd, miten asiakkaan prosessit toimivat.
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5. Projektin resursointi ja eri toimijoiden
roolit

rukka on ollut muutoksia tekemdssa ja osallistuu aktiivisesti niiden kokeilemiseen ja kayttoonottoon.

Kaytannon tuloksien lisdksi kehittamisprojektin lapivienti juurruttaa tyopaikalle yhteisen kehittdmisen
tyotapaa ja kulttuuria. Projekti edesauttaa tydpaikan kehittamistoimintaa myos pidemmalla ajanjaksolla, koska
yhteisen kehittdmisen avulla on mahdollista kehittaa toimintatapoja ja keskustelukulttuuria.

KAYTANN@N TOIMINNAN MUUTTAMINEN on aina vaikeata. Paras tulos saavutetaan silloin, kun oma tydpo-

Ohjausryhma johtaa ja ohjaa, kehittamisryhmat kehittavat

Projektille on hyva perustaa ohjausryhmad, jonka tehtdvana on seurata ja ohjata projektin etenemista ja sen
aikaansaannoksia. Ohjausryhma osallistuu projektin suunnitteluun, paattaa sen tavoitteista ja aikatauluista,
hyvaksyy kehittamismenetelmat ja projektissa tuotetut uudet toimintatavat ja -mallit. Ohjausryhman toimi-
vuuden ja projektin toimivuuden kannalta on tdrkeata, ettd ohjausryhmalld on paatdsvalta projektissa ehdo-
tettuihin muutoksiin.

Kehittamisryhmat

Kaytannon kehittdmisyhteistyo tyontekijdiden kanssa tehdadan kehittdmisryhmissa. Kehittdamisryhmat vastaa-
vat yksittdisen tehtavakokonaisuuden tai tydpaketin kehittdmistyostd. Ne ratkaisevat selvitysvaiheessa esille
tulleita kehittdmistarpeita ja ideoivat uusia korjaavia tyotapoja ja -menetelmia. Kehittdmisryhman jdsenet
myos tukevat sovittujen uusien tyétapojen kdyttdonottamista ja vakiinnuttamista arkityohon.

Kehittamisryhmien toiminta toteutetaan usein kehittdmistydpajoissa. Kehittdmistydpajoissa on ohjaaja, joka
johtaa ja tukee kehittdmistyota ja sen menetelmia. Naitd menetelmia ovat mm. ryhmassa ratkaisujen hakemi-
nen kehitettaviin asioihin, uusien toimintatapojen ideointi, seindtaulutekniikat, tuplatiimi jne.

Kehittdmistydpajat muodostavat prosessin, joka edellyttaa saannollisia kahden tai kolmen viikon vélein pidet-
tavia ja vahintadn kolme tuntia kerrallaan kestavia kehittamistydpajoja. Kehittdmisryhmat tuottavat asetettujen
tavoitteiden mukaisia uudistuksia.

Tyypillisesti kehittdmisryhmien tehtdavana on maaritella palkitsemisen perustana olevia tavoitteita ja mittareita,
suorituksenarvioinnin ja henkildkohtaisen palkanosuuden perusteita tai uusia toimintatapoja. Kehittamisryh-
mien toiminta lisda tyo- ja palveluprosessien sujuvuutta seka lisaa tydpaikkaoppimista ja henkildston myonteis-
td asennetta jatkuvaan toiminnan kehittamiseen.

Projektipaallikko vastaa projektin kokonaisuudesta ja sen kdytdanndn etenemisesta ja ohjaamisesta. Hankkeen
laajuudesta riippuen projektipdallikdn tehtaviin voi kuulua myds yleisia projektinhallinnan tehtdvia, kuten ta-
voitteiden ajan tasalla pitdmistd, aikatauluista ja budjetista vastaamista, “missd mennaan”-vaiheiden tiedotta-
mista sekd keskusteluita johdon ja henkildston kanssa.

Ulkopuolinen asiantuntija

Kehittamisprojektin laajuudesta ja tydpaikan omista kehittdjaosaamisesta riippuu, mika on ulkopuolisen asian-
tuntijan, kehittdmiskonsultin, rooli projektin ohjaajana ja kdytannon kehittdmistyon ohjaajana.

Johdon ja henkilostdon yhteistyd edellyttdd molempien osapuolten luottamusta projektin ohjaajaa kohtaan.
Kaytannon kokemuksien mukaan ulkopuolisen ohjaajan kanssa keskustelu on avoimempaa kuin tutun, oman
tyopaikan asiantuntijan kanssa.

Valmennuksen aikana on mahdollisuus opetella ja sisdistda uutta ohjatusti kokeneiden ohjaajien opastuksella.

Johdon rooli

Kehittdmisprojekti ja kdytdnnon kehittamistyd edellyttavat tydpaikan johdon vahvaa ja nakyvaa tukea. Johdon
tuki tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd johto ja projektipaallikko kayvat jatkuvaa keskustelua kehittdmistoiminnan
edistymisesta. Johdon tehtdvana on nakyvasti tukea projektia ja vahvistaa viestinnassa projektin tavoitteita ja
merkitysta yritykselle. Johdon tehtdvana on maarittda kehittdmisprojektin tavoitteet ja varata projektille riitta-
vat resurssit.
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Henkiloston edustajien rooli

Yhdessa kehittamisesta on selkeita hyotyja kaikille osapuolille. Tyontekijat hyotyvat kehittdmisesta valittomasti
tyohyvinvoinnin sekd ergonomian ja turvallisuuden parantumisen kautta. Yrityksen menestys mahdollistaa
kannustavan palkitsemisen. Henkildston edustajien rooli muuttuu edunvalvojasta kohti toiminnan kehittamis-

td yhteistoiminnassa tydnantajan kanssa.
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liikkeelle yrityksen tarpeista. Tydssa tulee liikaa muutoksia, keskeytyksia ja

hairidita. Esimiehilld on usein liian kiire tydssaan ja se nakyy myds alaisten suoriutumisessa. Suunnit-

telemattomuus ja turha byrokratia tekevat kaikkien eldaméan hankalaksi. Sairaspoissaolot voisivat olla

pienemmatkin. Poissaolot maksavat liikaa ja ndkyvat myos tyon viiveind. Uuden tyontekijan rekrytointi ja pe-

rehdyttdminen on kallista. Tydhyvinvointiin liittyvien monien osa-alueiden hallinta on ty6ldsta. Tarvitaan tyo-

kaluja tyohyvinvoinnin hallintaan ja pitkajanteiseen kehittdmiseen. Palkitseminen ei ohjaa oikeiden asioiden
tekemiseen.

Mikali joku edelld mainituista seikoista kuvaa tilannetta teidan tydpaikallanne, Sujuva tyd -kehittdmiskonseptis-
ta saattaisi olla hyotya teillekin. Sujuva tyo tarkoittaa tehokkuutta, viihtyvyyttd ja tyoturvallisuutta. Tyytyvainen
tyontekija tekee hyvaa tyota yksin ja tiimeissa.

Kehittdmishanke lahtee helpoiten liikkeelle ottamalla yhteyttd Sujuva tyo -konseptin kehittdjiin ja sopimalla
kartoitustapaamisen tydpaikallenne. Konseptin kehittdjind toimivat Palkkataito Oy, Suomen Osaamistalo Oy
ja Pauli Juuti Oy. Keskustelemalla toimipaikan ja yrityksen johdon kanssa voimme nopeasti selvittda, olisiko
yhteistoiminnassa tapahtuvasta kehittamisestad hyotya teille tuottavuuden, palkitsemisen ja tydhyvinvoinnin
kehittamiseen.

Sujuva tyd -konseptin mukaisiin kehittdmishankkeisiin on mahdollista hakea Tydsuojelurahaston kehittamis-
avustusta.
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7. Sujuva tyo -konseptin kehittaminen

7.1 Hankkeen tausta

UJUVA TYO — PALKITSEMISTA JA HYVINVOINTIA -tuotteistushankkeen tavoitteena oli kehittaa pienille ja kes-
Skisuurille tyopaikoille toimiva konsepti tuottavuuden, palkitsemisen ja tyéhyvinvoinnin kehittamiseksi.
Palkitsemisen, tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin valistd yhteyttd koskevaa tutkimustietoa on tuotettu
Suomessa varsin paljon viime vuosina. Huomattava osa tutkimuksista perustuu kuitenkin kokemuksiin suurilta
tyopaikoilta ja etenkin julkisen sektorin tydpaikoilta. Palkitsemisen toimivuus on voimakkaasti kontekstisidon-
naista: aika, paikka ja tilanne vaikuttavat palkitsemisen toimivuuteen. Siksi suurilta tyopaikoilta tai julkiselta
sektorilta saatuja tutkimustuloksia ei sellaisenaan voida suoraan yleistda koskemaan myos pienia tyépaikko-
ja. Kehittamalla tyon tuottavuutta ja sujuvuutta seka kannustavaa palkitsemista tydpaikalla voidaan parantaa
tyontekijoiden tyohyvinvointia ja yritysten kannattavuutta.

Hankkeessa kaytettiin Aalto-yliopistossa kehitettya palkitsemisen toimivuusmallia teoreettisena viitekehykse-
na kehitettdessa kaytannon ratkaisuja pienien ja keskisuurten tyopaikkojen palkitsemisen ja tyohyvinvoinnin
kehittamiseen.

Palkitsemisen yhteensopivuusteorian mukaan toimivalle palkitsemiselle on keskeista yhteensopivuus organi-
saation strategian, tavoitteiden, prosessien, organisaatiorakenteen, henkiloston ja palkitsemisen valilla (kuva
4). Nama eri osa-alueet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.

Strategia ja tavoitteet

Johtamiseh 1 \ Rakenne
prosessit hteensopvu us
Henkilosto Palkitseminen

KUVA 4. PALKITSEMISEN YHTEENSOPIVUUS. (MUKAILTU LAWLER, E.E. Ill, 1996).

Aalto-yliopiston Palkitsemisen tutkimusohjelmassa on kehitetty muun muassa yhteensopivuusteorian ja sita
tukevan kokemusaineiston perusteella palkitsemisen toimivuusmalli. Toimivuusmallin (kuva 5) mukaisesti
palkitsemisjarjestelmaa voidaan tarkastella kymmenen osa-alueen kautta. Naméa ovat palkkausjarjestelman
tarkoitus, rakenne, kehittaminen, organisaation tuki jarjestelmalle, esimiehet jarjestelman kayttdjina, merki-
tys henkilostolle seka palkkausjarjestelman vaikutukset asetettuihin tavoitteisiin, toimintaan, yhteistyohon ja
ilmapiiriin seka tyoasenteisiin.
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Toimivuusmalli pohjautuu useisiin eri teorioihin ja tutkimusperinteisiin. Siina tarkastellaan palkitsemisjarjes-
telmaa kahdesta eri nakdkulmasta — suunnittelun seka kokemusten nakokulmasta. Suunnittelunakékulma pe-
rustuu yhteensopivuusteoriaan, jonka mukaisesti palkitsemisjarjestelman pitaa olla linjassa strategian kanssa,
jotta silla voitaisiin edesauttaa organisaation kannalta olennaisten tavoitteiden saavuttamista. Myos palkitse-
misjarjestelman rakenteen pitdisi olla yhteensopiva tarkoituksen kanssa. Kokemusten nakékulma perustuu or-
ganisaatiopsykologisiin teorioihin, joissa painotetaan yksilon tulkinnan ja kokemusten merkitystad vaikutusten
synnyssa. Tallaisia teorioita ja tutkimusperinteitd mallin taustalla ovat palkitsemisen reflektioteoria, tiedon ja
tyytyvdisyyden seka osallistuvan suunnittelun ja oikeudenmukaisuuden merkitys.

Vaikutukset
asetettuihin
tavoitteisiin

Jarjestelman

kehittaminen
Vaikutukset

Organisaation toimintaan

Jarjestelman Jarjestelman tuki Merkitys

tarkoitus rakenne jarjestelmalle henkilstolle

Vaikutukset

. tyoasenteisiin
Esimiehet

jarjestelman
kayttajina Vaikutukset
yhteistyohon

ja ilmapiiriin

~— T~~~

~ ~—— ~—— ~_—

KUVA 5. PALKITSEMISJIARJESTELMAN TOIMIVUUDEN OSA-ALUEET (MUKAILLEN AALTO-YLIOPISTON PALKITSEMISEN TUTKI-
MUSOHJELMA).

Palkitsemisen toimivuusmalli on varsin yleisella tasolla, eika sita ole helppoa soveltaa sellaisenaan yritysten
palkkauksen kehittamisessa nykyisessa monimutkaisessa, useita paallekkaisia ja ristikkaisia nakokulmia sisalta-
vassa yrityseldmassa. Siksi hankkeessa muokattiin mallin pohjautuen kdytannon analyysi- ja kehittamistyokalu-
ja tyopaikkojen kayttodn, etenkin pienille ja keskisuurille tyopaikolle.

7.2 Hankkeen toteutus

Sujuva tyo -kehittamiskonsepti kehitettiin Tydsuojelurahaston tuotteistusmaararahan tuella. Sujuva tyo -ke-
hittamiskonseptin kehittdjind toimivat Palkkataito Oy, Suomen Osaamistalo Oy ja Pauli Juuti Oy. Hankkeessa
yhdistettiin teoreettinen tutkimus ja hankkeen osallistujien kdytdannon kokemus kehittdmistyosta kaytannon
menettelytavoiksi. Hankkeen aikataulu oli 1.10.2015 — 31.5.2016.

Ensimmaisend vaiheena kehittdmishankkeessa oli asiakaskokemusten keruu kdynnissa olevista ja jo paattyneis-
ta Palkkataito Oy:n ja Suomen Osaamistalo Oy:n konsultointihankkeista. Asiakaskokemusten perusteella kehi-
tettiin Sujuva tyo -konseptin analyysitydkaluja sekd kehittamistyokaluja vastaamaan entistd paremmin pk-yri-
tysten tarpeita. Saamamme palautteen perusteella tiesimme, missa olimme onnistuneet ja mitkd osa-alueet
vaativat kehittamista.

Kehittdmistyohon osallistuvien yritysten asiantuntijat kehittivat ja dokumentoivat hankkeen aikana konseptin
analyysi-, havainnointi- ja kehittdmistydkalut. Analyysivaiheessa kaytettavat henkildstokyselyt tuotteistettiin
sahkoiseen muotoon sekd niiden vastaukset kerattiin vertailuaineistoon tietokantaan. Tasta vertailuaineistosta
on hyotya jatkokehityshankkeissa. Vertailuaineiston perusteella tieddamme, miten yrityksen palkkausjarjestel-
ma toimii verrattuna muihin vastaavanlaisiin yrityksiin.

Kyselyn tuotteistaminen mahdollistaa myos kehitysprojektin jalkeisen seurannan. Sama kysely voidaan toistaa
jonkin aikaa kehityshankkeen jalkeen, jolloin voidaan arvioida kehityshankkeen vaikuttavuutta seka sita, miten
asiakkaan prosessit toimivat. Sahkoisten kyselyjen toteuttaminen tehtiin osana tradenomikoulutuksen loppu-
tyota Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa.
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Pdavastuullisena toteuttajana ja maararahan hakijana toimi Palkkataito Oy. Kehitystydstd vastasivat padasiassa
Palkkataito Oy:n konsultit Jukka Tiihonen, Jari Laine ja Satu Marjo. Kehittdmiskumppanina hankkeessa toimi
Suomen Osaamistalo Oy:n johtava konsultti Harri Mahonen. Hankkeen mentorina ja sparraajana toimi Pauli
Juuti Pauli Juuti Oy:sta. Sahkdiset kyselytyokalut toteutti Eija Tithonen Palkkataito Oy:sta.

Konseptiin kuuluvia analyysi- ja kehittamistyokaluja pilotoitiin Palkkataito Oy:n asiakasprojekteissa kevaan
2016 aikana. Asiakaspilotoinnissa testattiin mm. kyselyjen ja havainnointimenetelmien toimivuutta, erilaisia
ryhmatydmenetelmia kehittdmisvaiheessa seka erilaisia tiedottamisen ja viestinnan tapoja. Ldmmin kiitos kai-
kille kehittamistydhon ja pilotointiin osallistuneille.
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Kannattavaa palkitsemista

PALKKA-ANALYYSI

KANNUSTAAKO PALKKAUS MEILLA OIKEISIIN ASIOIHIN?

Pohjautuvatko palkkiot yrityksen tavoitteisiin?

Tukeeko vai estaako nykyinen palkkiojarjestelma haluttua toimintatapaa?
Palkitaanko meilla osaamisesta?

Kannustaako palkkaus hyviin suorituksiin?

Kannustaako palkkaus osaamisen ja ammattitaidon kehittamiseen?
Tukeeko palkkaus joustoa kysynndn mukaan — vai estadko se sita?
Koetaanko palkkaus oikeudenmukaiseksi?

Aiheuttaako palkkaus meilla ristiriitoja?

HYODYT YRITYKSELLE

Toimintaympariston jatkuva ja nopea muuttuminen edellyttda myos palkkaus- ja pal-
kitsemisjarjestelmilta joustavuutta. Palkkauksen ja palkitsemisen tulee tukea tydyh-
teisbn tavoitteiden saavuttamista seka kannustaa tyontekijoita kehittamaan osaa-
mistaan ja toiminnan tuloksellisuutta sekéa tydhyvinvointia.

Toimivassa palkkauksessa on kunnossa seka palkkaporrastus etta palkitseminen
tavoitteiden saavuttamisesta
— palkkauksen perustana tulee aina olla kannustava ja oikeudenmukainen
palkkaporrastus, joka kannustaa henkilditd kehittdméaan omaa osaamistaan
ja toimintansa tuloksellisuutta
— hyvin toimivan palkkiojarjestelman tulee palkita hyvista suorituksista ja kan-
nustaa toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.

Palkka-analyysin avulla yritys saa nopeasti kasityksen palkkauksen nykytilasta ja
kannustavuudesta seka henkildston odotuksista palkitsemiselle. Palkka-analyysi an-
taa suuntaviivat ja kehittamiskohteet palkkauksen kehittdmiselle. Palkka-analyysi
auttaa yritysta rakentamaan kannattavaa palkitsemista.

PALKKA-ANALYYSIN TOTEUTUS

Palkka-analyysi toteutetaan yrityksessa konsultin toteuttamalla henkilostokyselylla
ja avainhenkil6iden haastatteluilla. Analyysin tuloksia voidaan verrata teollisuudesta
saatuun vertailuaineistoon, mika auttaa suhteuttamaan ja priorisoimaan kehittamis-
tarpeita ja myos palkkatasoa. Analyysin lopputuloksena yritys saa suosituksen pal-
kitsemisen ja samalla myds tuottavuuden kehittamiskohteista.
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OHJATTU HAVAINNOINTITUTKIMUS

MITEN TEHOKAS ON TUOTANTOMME?

Paljonko meilla on hairioita tuotannossa?

Ovatko tydmenetelmamme tehokkaita?

Mikéa on jalostavan ty6n osuus paivasta?

Mikéa aiheuttaa eniten aikahukkaa?

Mik& on tuotantolinjan kayttbaste?

Miten turvallisia ja ergonomisia ovat tyotavat?

Mitka olisivat kiireellisimmat ja tdrkeimmat kehittdmiskohteet?

HYODYT YRITYKSELLE

Ohjatun havainnointitutkimuksen tavoitteena on selvittda tyontekijéiden ajankayttoa
tai tuotantolinjan kayntia tyopaivan aikana. Aikahavaintojen ohella tarkastellaan
tyontekijoiden tydtapojen tydergonomiaa ja tyoturvallisuutta sekd kuormittavien ty6-
vaiheiden kestoa ja toistuvuutta.

Havainnointitutkimuksella selvitetaan henkiléiden ajankayton lisdksi hairididen maa-
raé ja vaikutusta henkildiden tydnkeskeytyksiin. Havainnointitutkimus kehittda seka
tyonjohtajien etta henkiloéston edustajien ndkemyksia tydyhteisdn kehittdmisen mah-
dollisuuksista.

Tehtaan henkildston edustajien koulutuksella varmistetaan tietdmys tyontutkimuk-
sen roolista osana henkilostomitoitusta seka varmistetaan, ettd tutkimus toteutetaan
tyomarkkinajarjesttjen sopimalla tavalla.

OHJATUN HAVAINNOINTITUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Palkkataito Oy:n konsultti kouluttaa tydnjohtajat ja henkiléston edustajat tydpaikalla
tutkimuksen tekoon ja ohjaa tutkimuksen suorittamista. Tuloksen kasitelladn yh-
dessa ja niista jarjestetdan henkildstoinfo tutkimuksen paatteeksi. Tarjous sisaltaa
Palkkataito Oy:n kehittAm&n Excel-pohjaisen ajanmittausohjelman lisenssin. Ajan-
mittausohjelman kaytt6 helpottaa tehtaalla tehtavia muita tutkimuksia. Tdméan toteu-
tusohjelman jalkeen voivat tehtaalla koulutetut henkilot tehda itsenéisesti vastaa-
vanlaisia havainnointitutkimuksia.
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