Tydnjohto parantaa
fuottavuutta |a
hyvinvointia

OE -projektissa kehite-
J t&aan tyénjohtomal-
lia, jossa tydnjohdon tehtdving ja
rooleina on kehittaa yksikkénsa
tuottavuutta ja henkildstén tydhy-
vinvointia ja jaksamista. Mallis-
sa vahvistetaan myds tyénjohdon
asemaa osana yritysten johta-
misjarjestelmad, jossa tydnjohto
vastaa strategioista johdettujen
tavoitteiden toteutumisesta kay-
tannon tyossa.

Projektiyrityksina ovat Oy Si-
nebrychoff Ab ja Suomen Sokeri
Oy. Yritykset ovat hyvin erilaisia
kooltaan ja toimintakulttuuriltaan,
vaikka molemmat toimivat elintar-
viketeollisuudessa. Sinebrychoffin
projekti rajattiin logistiikkayksi-
kén tydnjohtoon ja varastotydnte-
kijoihin. Suomen Sokerin projekti
kohdentuu tydnjohtoon ja asian-
tuntijatehtaviin.

Sinebrychoffin tavoitteena oli
alusta alkaen vuorovaikutuksen
lisaaminen, kun taas Suomen So-
kerin tehtaissa tavoiteltiin tyon
tuottavuuden seké& tyShyvinvoin-
nin ja jaksamisen lisGamistd.

“Kehittamistoimenpiteet teh-
daén ja toteutetaan osana yri-
tysten arkea. Olemme mukana
vuorotydn arjessa ja esimerkik-
si vuoropalavereissa tukemassa
vuden vuorovaikutusmallin kéy-
tannon toteutusta”, kertoo Risto
Tanskanen Muutostaito Oy:std.

Osaadijilla erottuu
kilpailijoista

Tuottavuuden kehittémispotenti-
aalia haettiin yritysten resursseis-
ta. Resurssit jaettiin kolmeen osa-
alueeseen: padoma, koneet ja
tietojarjestelmat seka ihmiset.

Todettiin, etta kilpailijoilla
on vahintaén yhté paljon pas-
omaa. Samoin koneet ja jdrjes-
telmat ovat yleisesti saatavilla,
joten projektin yritykset erottuvat
kilpailijoista erityisesti ihmisten
kyvykkyydella. Tarkeimmaksi ky-
symykseksi nousi, miten ihmisten
osaaminen, taidot ja kokemukset
saadaan tehokkaasti kaytoon.

Projektin havainnointivaihees-
sa tydntekijat kertoivat tydnjoh-
dolle tydssa esiintyvista ongel-
mista, joita toimihenkildt sitten
keskenaan ratkaisivat. Kehitettiin
toimintamallia, jossa ongelmat
hoidetaan syntysijoillaan tyén-
tekijoiden toimin. Tydnjohdon ja
muiden tarvittavien asiantuntijoi-
den roolina on tukea tydntekijoi-
td. Myds tydnjohdon ja asiantun-
tijoiden keskingistd tydnjakoa ja
toimintatapoja kehitettiin.

Johtamisen ydinkysymykseksi
nousi, miten saada henkiloston
kokemus ja osaaminen nykyistd
tehokkaammin kayttéon. Asiaa
|Ghestyttiin sekd rakenteiden ettd
motivoitumisen ndkokulmista. Ra-
kenteita tarkasteltiin organisoin-
nin ja tydnjaon, ihmisten johto-
miskaytantdjen, osaamisen ja
taitojen ndkokulmista.

Toimintakulttuuri ja tydntekijoi-
den motivoituminen nousi pian
rakenteita merkittGvéammaksi ke-
hittdmisen kohteeksi. Johtamisen
ydinkysymys tuli tydnjohtajan
suusta: “Miten saadaan porukka
mukaan kehittdmaan toimintaa?”

Molemmissa yrityksissé paa-
dyttiin eri teitd samaan tekijaan,
vuorovaikutukseen. Todettiin, etta
on lisattava vuorovaikutuksen
laatua ja l6ydettava valineitd sen

Palaverien ja arkityén
kehittaminen
palaverissa Sinebrychoffilla
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@ 10 min Tiedon viilittéminen
(perusmotivoituminen)

* miten juomateollisuudessa menee
yleensé

® oman talon toiminta ja tilanne

@ 20 min Palaute tyén
sujumisesta/oman yksikén
toiminta

® mittarit: tydn tehokkuus, tydkykyi-
syys, tydilmapiiri

e faktapalaute tydn tuloksellisuudesta

® 20 min Yhteisen
kehittémisen foorumi

e jokaisella oikeus tuoda esille kehit-
tamistd vaativia asioita

® yhteinen keskustelu > ndkemykset
> pdadtods > toimeenpano

10 min Muutosten
toteuttaminen, ké&ytté6notio
ja seuranta
® seuraavassa palaverissa varmiste-
taan, ettd muutos on tehty
* tai selvitys, miksei ole kunnossa

kehittamiseen.

Vuorovaikutuksen tarkeimmak-
si valineeksi valittiin palaverit.
Kuukausipalaverien painopiste
muuttui tiedon jakamisesta kehit-
tamisen foorumiksi. Palavereissa
rohkaistiin jokaisen oikeutta tuo-
da keskusteluun asioita, joihin
haluaa muutosta. Rakennettiin
yhteinen kehittdmisprosessi, jos-
sa palavereissa kirjatut asiat to-
teutettiin.

Palavereissa vetdjille annettiin
puheaikaa korkeintaan puolet ja
osanottajille toinen puoli. Tunnin
palaverin agenda jaettiin ajalli-
sesti neljaan osaan.
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Palaute on faktapalautetta
Motivaation kannalta palaute
omasta tydstd on erittdin tarkead.
Vuorovaikutus on tarkedd palaut-
teen annossa, ja palautteen anto-
tapa on esimiestyon perustaitoja.

Erityisen tarkead palaute on
yrityksen tavoitteiden saavuttami-
sen kannalta. Tydnjohtajan pitaa
antaa omalle porukalle realisti-
nen ja oikeudenmukainen kuva
siitd miten he ovat tyéssaan on-
nistuneet.

Faktapalaute korostaa tiedon
tuomista kehittémisen ja vuo-
rovaikutuksen perustaksi myds
tyontekijoille. Ajatus on yksinker-
tainen, mutta vaatii tiedon - mit-
tareiden, liiketoiminnan tavoit-
teiden ja tilanteen - muuttamista
jokaiselle ymmarrettavaan muo-
toon. Tietoa ei voi "tiedottaa”,
vaan tieto tulee avata keskuste-
lemalla jokaisessa tyontekijaryh-
mdssd niin, eftd syntyy yhteinen
ymmadrrys tiedon merkityksestd ja
tiedon vaatimista teoista. Kun pa-
laute kytketaan osaksi yrityksen
johtamis- ja kehittamisprosessia,
lattiatasolla tehdyt kehitysponnis-
tukset saadaan osaksi yrityksen
kokonaisvaltaista kehittamista.

Pasi Kymaldinen, Risto Tanskanen, Tapio Valkama, ja Juha Yliluvoma.

>Sinebrychotfin
tyonjohtajien

avuksi tulee

Puheeksi
-kulttuuri

inebrychoff on edennyt

projektissa suunnitelmien

mukaan. Uusia toimin-
tamalleja on otettu kayttédn
vaiheittain ja pienin askelin.
Tarkeda ja haasteellista on
saada toimintamallit kéytdon
arjessa, ottaen huomioon kun-
kin tydnjohtoalueen mahdol-
lisuudet ja tyonjohtajan per-
soonallinen johtamistyyli ja
valmiudet.

Kuukausipalaverit ryhmitel-
tiin kolmeen tydporukkakoh-
taiseen palaveriin. Kehitta-
miskeskustelujen on tarkoitus
kohdentua osanottajien tyd-
hén. Palautekaytannsdissa
painottui faktapalaute. Tydn-
tekijat haluavat nahdéa tyén-
sa tulokset yhteisesti hyvdksy-
tyistd mittareista. Mittareilla
mitataan tyén tehokkuutta,
tyokykya, tydilmapiiria ja
osaamista.

Vuoroille kehitettiin yhteiset
pelisd@nnét. Perussadnndissa
keskityttiin vuorohenkil&stén
yhdenvertaiseen kohteluun.
Vuorokohtaisille kulttuureille
seka tydnjohtajien ja varas-
totydntekijdiden persoonalli-
suuksille annettiin kuitenkin ar-
voa ja tilaa.

oftamisen

Mittarit jasentavét
palautetta

Tyonjohtajat kehittivat pu-
heeksi ottamisen kaytanto-
j@. Jokaisella tyontekijalla on
mahdollisuus esittaa nakemyk-
sensd myds palaverien valil-
|&. Puheeksi ottamisen -kult-
tuuri yhtendistaa tydnjohtajien
herkkyytta puuttua ongelma-
kayttaytymiseen ja lisaa tyon-
tekijoiden tasavertaisuutta.

Mittareita kdytetaan myds
puheeksi ottamisen taustavali-
neend. Mittarien arvot synty-
vat arkipdivan tydsuoritteissa,
ja kuukausittainen tydpalaute
annefaan palaverissa mittari-
en perusteella.

Tyonjohtajien johtamis- ja
vuorovaikutustaitoja kehite-
taén henkildkohtaisilla coa-
ching-keskusteluilla. Yhteisilla
kehittamispaivilla ohjelma pai-
nottuu yhteisiin johtamiskay-
tantsihin.

On tarkedd saada sovitut
asiat foimimaan ja muuttu-
maan pysyviksi kaytannoik-
si. Tata tuetaan tyénjohdon
henkildkohtaisella ohjauksel-
la. Ajatuksista kootaan myds
Tyonjohdon késikirja, josta
|dytyvat tydnjohtajan ohjeet ja
pelisaannat.



>Suomen Sokeri vahvistaa
avoimen keskustelun

kulttuuria

Suomen Sokeri halusi JOEL:ista tukea tuotannon
tydnjohdolle ja asiantuntijoille.

tyonjohdon ja asiantuntijoiden

kehittamis- ja tuottavuustydn
seka tyossajaksamisen tukeminen ja
niihin liittyvien toimintamallien kehitta-
minen. Haasteenamme on saada entis-
ta pienempi foimihenkildporukka toimi-
maan yhdessa ja silti itsendisesti oma
roolinsa hoitaen. Tarvitaan vastuunot-
toa ja yhteistyotd, kuten missa tahansa
tyoyhteisdssa, mutta sokeritoimialan
ja liiketoimintaympdriston aiheuttamat
haasteet nostavat tavoitteet korkeam-
malle”, sanoo prosessiosaston paallik-
ké Erkki Talvitie.

Pakkaamossa tarkedksi on koettu
yhteisen tekemisen ja yhteisvastuun
nostaminen yksilévastuiden rinnalle.
"Olemme suhteellisen pieni porukka,

V4 Kehitystyén tavoitteena on ollut

ja kaikkien taytyy sitoutua laadun ja
tuotannon tekemiseen. Yhteistoimin-
nan merkitys on korostunut entises-
taan yksilévastuun rinnalla”, kertoo
pakkaamon paallikké Jari Marja-
maki.

Projekti on tuonut uusia tydkaluja
ja toimintamalleja tyén organisoin-
tiin. Teemoja uvudenlaisiin yhteistyon ja
vuorovaikutuksen malleihin on haettu,
ja osa tydsta on vield tydn alla.

Tavoitteena on vahvistaa avointa kes-
kustelukulttuuria ja tukea henkiléstoa ra-
kentavan palautteen antamisessa.

Uusi toimintamalli liséd aamupala-
verien avoimuutta, tydnjaon ja kehittd-
mistehtdvien vastuuttamista sekd aika-
taulujen hallintaa.

Laatujarjestelma tuli

osaksi vuorovaikutusta
ISO-22000-laatujérjestelmd ofettiin
laadun kehittamisen ja valvonnan li-
sdksi vuorovaikutuksen vélineeksi. Laa-
tujarjestelmad viedadn tydpisteisiin
pienryhmien keskusteluissa tydnjohta-
jan ohjauksessa. Tyonjohtaja keskuste-
lee ryhmansa kanssa kaikista laatuun,
toiminnan kehittdmiseen ja yhteisiin
pelisaantsihin liittyvistd asioista. Laatu-
jarjestelm@ antaa myds hyvan alustan
laatuasiantuntijoiden ja tydnjohdon
keskindisten toimintatapojen kehittémi-
seen ja tydnjakoon.

Sekd valmistusprosessin etta pak-
kaamon tydnjohto ja asiantuntijat ke-
hittivéit osastoilleen uuden ajomallin
vaatimat tydkalut, joilla tydntekijdiden

ja tydmaaran suhde optimoidaan en-
tistd tehokkaammin.

Tydnjohtajista ja asiantuntijoista teh-
daan tyopareja, jotka toimivat toisten-
sa tuuraajina ja laheisimpana keskus-
telukumppaneina.

Tyénjohtajilla on sekd esimiestehtd-
v ettd asiantuntijan rooli. Asiantunti-
jan roolille tehdaan tilaa kehittamalla
kunnossapidon “kymppien” ja sokeri-
prosessin vuorovastaavien tehtavia..

Osana projektia on tehty tydnjohdon
ja asiantuntijoiden tydaikatutkimus.

Uusi malli korostaa toimihenkildiden
vastuualueiden selkeytta. Kehittémis-
tehtdvat ovat pienprojekteja, joille ni-
metadan vastuuhenkilot ja jarjestelma.
Projektien tilanne, tarvittava tuki ja ai-
kataulut puidaan saanndllisesti.

Tyonjohto tarpoo
odotusten ristipaineissa

JOEL tuottaa uutta
tietoa tydnjohtajan

ar|esta

O E -projekti on verkostohanke,
J jonka fokuksena on tydnijoh-
taja ja hdnen roolina keskeisend tuottavuu-
den ja hyvinvoinnin tekijana paallikké- ja
tydntekijatason vélissa.

Projektin ensimmdisen vaiheen pilot-
tiyrityksing ovat Suomen Sokeri ja Sine-
brychoff. Vuonna 2009 mukaan otetaan
2-5 uutta yritystd.

Projektissa tydnjohdon tydtd on tarkas-
teltu hyvin kaytanndlliseltd kannalta kay-
tanndn tehtavakentan, ajankdytdn ja vuo-
rovaikutuksen kautta. Tydnjohtajien tydta
hahmotettiin tydpdivéakirjoihin ja havain-
nointiin perustuvalla ajankayttétutkimuksel-
la. Sen perusteella saatiin kuva, millaisiin
alueisiin tydnjohdon tehtévat jakaantuivat
ja mitka olivat niiden ajalliset osuudet.

Esiin nousi monia mielenkiintoisia kysy-
myksid:

- Pitaaks tyénjohdon toimenkuvien olla
vakioituja ja henkildstd riippumattomia?
Kuinka paljon niissa saa tai tulisi olla hen-
kilokohtaisiin vahvuuksiin perustuvia osa-
alueita?

- Kuinka paljon aikaa pitdd viettdd “ko-
pissa” ja kuinka paljon aikaa "kentalla”2
Kentalla vuorovaikutetaan, mutta piene-
neekd tyontekijdiden oma-aloitteisuus, jos
hyppii liikaa palokuntahommissa?

- Kuinka tydnjohtaja saa tydntekijén in-
nostumaan ja kiinnostumaan oman tyénsa
kehittamisesta?

- TyBssd on asiantuntijuuselementtejd ja
hallinnollisia t5itd, joihin pitdisi saada kes-
kittyd rauhassa. Kuinka paljon aikaa sads-
tyisi, jos ndma tydt voi hoitaa keskeytyk-
seftd, sen sijaan eftd sama tyd aloitetaan
kymmenen kertaa vudelleen?

- Mistd tydnjohtajat tulevat? Insindéristd
vai tydntekijasta? Miten eri polkuja tulleil-
le tyénjohtajille luodaan kiinnostavat tydn-
sisalldt ja kasvumahdollisuudet omassa
tydssédn?

Tyénfekiid ja haluaa tyénjohtajan tietd-
van ja osaavan. Paallikké haluaa tydn-
johtajalle valmentavaa, mutta jGmakkaa
johtamisotetta. Kumpaanko suuntaan tydn-
johtaja taipuu?

Tydnjohtajalle asetetaan monia roolio-
dotuksia. Tydnjohtajan pitdisi saada asi-

at sujumaan, mutta liséksi on osallistutta-
va projekteihin, ajateltava taloudellisesti,
otettava huomioon asiakkaat, vastattava
laadusta ja hoidettava santillisesti palkan-
maksuun, suunnitteluun ja raportointiin liit-
tyvat rutiinit.

My8s tydntekijat asettavat tydnjohdolle
rooliodotuksia. Tydnjohtajan pitdisi olla
reilu, tasapuolinen, joustava, hommansa
osaava, auttavainen ja junailtava asiat,
jos homma ei etene.

JOEL-projektin haasteena on ollut jGsen-
186 rooliodotusten kenttad, jotta yrityksissa
voidaan paremmin keskustella siita, mita
tyénjohtajan onnistuneeseen tydsuorituk-
seen kuuluu. Ristiriitaiset rooliodotukset te-
kevét tydssa onnistumisen vaikeaksi, ja ne
vaikuttavat jaksamiseen ja motivaatioon.

Projektissa TKK:n kanssa yhteistydssa
syntynyt viitekehys jakaa tydnjohtajan ken-
tan kahdella ulottuvuudella. Toisaalla ovat
asiat, joihin tyd kohdistuu, toisaalla on
tapa fai tyyli, jolla asioita hoidetaan.

Tydn kohdistuminen on jaettu karkealla
tasolla kolmeen osaan: ihmisiin kohdistu-
vaan tychadn, talouteen tai liiketoimintaan
kohdistuvaan tydhdn sekéd tekniikkaan ja
tuotteisiin kohdistuvaan ty8hdn.

Tapa tai tyyli on jaettu

a) hallinnointiin, joka kdytdnndssa on
suunnittelua tai padtetydskentelya

b) Tilanteen haltuunottoon eri johtamisotteilla

- asiantuntijuus edelld (Ming tieddn ja
osaan),

- ratkaisukeskeisesti (tartun asiaan, pa-
neudun ja ratkaisen itse) tai

- valmentaen (laitan asian porukan hoi-
dettavaksi, he osaavat ja tietavét ja otta-
vat vastuutal)

"Projektin tarkoitus ei ollut valita jotakin oi-
keaa tydénjohtomallia, vaan luoda yhteinen
kuva tehtavista, odotuksista ja siitd, mihin
yritys haluaisi tydnjohtotydn kehittyvan.
Talla on erityinen merkitys yksittaisen tydn-
johtajan jaksamiseen. Onnistumisen koke-
mus on keskeinen osa motivoitumista ja hy-
vinvointia typaikalla.”, kertoo Tuukka
Kostamo TKK:lta
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