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Kehittamisprojekti on johdon ja henkiloston
yhteistyon foorumi

Tama opas on Tyoelama 2020 -hankkeen
tukiaineistoa. Oppaan tarkoituksena on tu-
kea tyomarkkinajarjestojen tyoehtosopimuk-
sissa sovittujen toimialakohtaisten kehitta-
misprojektien perustamista. Projektit ovat
tyopaikoilla, johdon ja henkiloston yhteistyos-
sa toteutettavaa konkreettista kehittamistoi-
mintaa. Tyypillisid tavoitteita ovat tuotta-
vuuden, tyoturvallisuuden, tyéelaman laadun
ja osaamisen kehittdminen.

Tybnantaja- ja palkansaajaliittojen rooli on
rohkaista toimialojensa tyopaikkoja kehitta-
mistoimintaan ja edesauttamaan kehittamis-
projektien aloittamista. Liitoilla on mahdol-
lisuuksia myos tukea projektien tarvitseman
rahoituksen hakemisessa seka projektien edis-
tymista tukevien yhteisten projektitilaisuuk-
sien jarjestamisessa. My6s saavutettujen tu-
losten levittamisessa liitoilla ovat tehokkaat
verkostot kaytettavissa.

Oppaassa kuvataan kehittamisprojektin to-
teuttamista kaytannossa. Oppaaseen valittiin
kuvattavaksi prosessikonsultointiin perustuva
kehittamisprojekti vaihe vaiheelta. Oleellista
kehittamistoiminnassa on johdon ja henkilos-
ton yhteistoiminta, jossa toiminnan parhaat
asiantuntijat ovat kunkin tyon tekijat. Tulok-

sellinen kehittamisprojekti luo tyopaikalle pe-
rustan jatkuvan kehittdmisen tyokulttuurille.
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Miksi suomalaista tyoelamaa on kehitettava?

Jos mikaan ei muutu — ei
tapahdu myoskaan kehitty-
mista

Tyopaikkojen toimintaymparistd on suures-
sa muutoksessa. Digitalisoituminen muuttaa
tutkijoiden mukaan tyoeldmaa samaan ta-
paan, kuin sahkoén kayttoonotto. Tydpaikko-
jen pysyminen Suomessa vaatii suuria pon-
nistuksia. Monia kilpailijoita korkeammat
kustannukset on pystyttava kompensoimaan
tuottavuutta lisaamalla.

Vanhat mallit eivat toimi. Tuottavuutta ei
paranneta juoksunopeutta lisaamalla. Tilal-
le tarvitaan luovaa toimintaa, josta syntyy
innovaatioita. Innovaatioiden helmet perus-
tuvat ideoihin. Tyopaikalla tarvitaan monin-
kertaisesti lisda ideoita. Niiden tuottamiseksi
on yhdistettava johdon, asiantuntijoiden seka
suorittavassa tyossa harjaantuneiden tyonte-
kijoiden osaaminen.

Tyoéelama 2020 -hanke

Tyoelama 2020 -hanke on suomalaisen tyde-
laman yhteinen kehittamisfoorumi, jonka sa-
teenvarjon alle on koottu kaikki keskeiset tyo-
elaman asiantuntijaorganisaatiot. Hankkeen
taustalla on valtioneuvoston hyvaksyma tyo-
elaman strategia vuoteen 2020. Strategian
laatimiseen ovat osallistuneet keskeiset mi-
nisteriot, tyomarkkinakeskusjarjestot ja tyo-
eldman kehittdmisorganisaatiot.

Strategiassa kuvataan tulevaisuuden tyela-
maa seuraavasti: Kilpailukykyiset ja tuotta-
vat yritykset luovat uusia tyopaikkoja. "Ne
menestyvat taloudellisesti ja palvelevat asiak-
kaitaan hyvin. Ne ovat ketteria ja vastaanot-

tavaisia henkiloston tarpeille. Julkisella sekto-
rilla menestyksesta kertoo vaikuttavuus niin
yhteiskunnassa kuin kansalaisten kokemana.
Menestyvilla tyépaikoilla luodaan uusia tuot-
teita, palveluja ja tapoja toimia.”

Tyoelama 2020 -hankkeen tavoitteena on ke-
hittad suomalaisesta tyoelamasta Euroopan
parasta vuoteen 2020. Hankkeen painopisteet
ovat: Innovointi ja tuottavuus, luottamus ja
yhteisty0, tyoterveys ja tyohyvinvointi seka
osaava tyovoima. Hankkeen painopisteet on
valittu ohjaamaan tyopaikkojen kehittamis-
tyota. Hankkeen tehtavana on koota teema-
alueiden kehittamistyota tukevaa konkreettis-
ta tukiaineistoa, menetelmia ja tyokaluja tyo-
paikkojen kayttoon.

Tulevaisuuden
tyopaikat

Luottamus
ja yhteistyo

Euroopan

paras
tyoelama
2020

Tyohyvinvointi
ja terveys

Kuva 1: Tyoelama 2020 -hankkeen painopis-
tealueeet.

Teemat ovat johtamisen kohdealueita. Johta-
minen ja esimiestyd ovat avainasemassa, kun
painopistealueiden sisaltoja tyopaikalla kehi-
tetaan.



Kehittaminen edellyttaa myoés luottamusta ja
yhteistyota tyopaikalla. Niita tarvitaan kehit-
tamistoiminnan kaikilla tasoilla:

» tyOpaikalla esimiehen ja ryhman kesken

» yrityksen johdon ja henkiloston valilla

= tyonantajien ja palkansaajajarjestojen
valilla

= ministerididen, tyomarkkinajarjestojen
ja tyoeldaman kehittamisorganisaatioi-
den kesken.



Prosessikonsultointi kehittamismenetelmana

Prosessikonsultointi on yleinen kehittamisen
menetelma. Se on toimiva menetelma, kun
tyopaikalla koetaan useita muutostarpeita,
eikd valitonta korjaavaa toimenpidettd ole
tiedossa. Prosessikonsultointi on systemaat-
tisesti vaihe vaiheelta eteneva kehittamispro-
sessi, jossa muutostarpeet selvitetaan, orga-
nisoidaan kehittamistoiminta ja otetaan kayt-
toon tyopaikalla kehittdmisen tuloksina uusia
toimintatapoja.

Prosessikonsultoinnin periaatteita:

» Johto ja muu henkilostd ovat ak-
tiivisesti mukana ongelmanmaarittelya
tehtdessa, jotta saadaan esille myos
pinnan alla olevat tyopaikan muutos-
tarpeet.

= Oleellista on henkiléston luottamus si-
ten, etta ihmiset uskaltavat tuoda esille
mita tyopaikalla todella tapahtuu eika
siloteltua pintakuvaa.

= Johdon ja henkilosto kehittavat yhdes-
sa uusia toimintatapoja ja tydmenetel-

mia.
= Kehittaminen on seka ongelmien rat-
kaisemista ettd uusien parempien toi-

mintatapojen ja tyomenetelmien ideoi-
mista.

= Uusien yhdessa kehitettyjen toiminta-
tapojen kayttoonotto luo jatkuvan ke-
hittamisen kulttuuria.

Kehittamisprojekti luo kehittamiselle agen-
dan ja puitteet. Prosessikonsultointi tuottaa
selvityksen muutostarpeista sekd johdon ja
henkiloston ratkaisut niihin.




Kehittamisprojektin kaytannon toteutus:
"Kivireen vetamisesta hyvin toimivaan
tyoyksikkoon”

Tyopaikkatutkimus toi ongelmat esil-
le

Teknisen yksikon tyopaikalla todettiin, etta
tyoilmapiiri ei ole kunnossa. lhmiset eivat voi-
neet hyvin ja tyopaikan ongelmat nakyivat li-
saantyneina poissaoloina. Myos esimiehet va-
syivat, kun joutuivat omien sanojensa mu-
kaan "vetamaan kivirekea".

Yksikon johto paatti teettad henkilostotutki-
muksen, jolla kartoitettiin tydilmapiiria hait-
taavat asiat. Tutkimuksen toteutti ulko-
puolinen henkiléstotutkimusyritys kyselytut-
kimuksena. Tutkimustuloksissa heikoimmat
tekijat kohdentuivat esimiestyon tasapuoli-
suuden kokemuksiin seka puutteisiin henki-
|6ston kuuntelemisen, osallistumisen ja vai-
kuttamisen mahdollisuuksissa.

Kehittamisprojektilla uudistettiin toi-
mintatapoja

Yksikon johto paatti, ettd tyopaikkatutki-
muksessa todetut puutteet selvitetdan ja kor-
jataan. Tehtiin paatos kehittamisprojektista.
Projektissa analysoitiin tyopaikan nykytila ja
selvitettiin asiat, jotka olivat huonon tyoil-
mapiirin taustalla. Esimiesten ja henkiloston
yhteisissa kehittamisryhmissa kasiteltiin asia
kerrallaan ja muutettiin toimintatapoja siten,
etteivat samat ongelmat enaa toistu. Projek-
tin jalkeen teetettiin uusi henkilostotutkimus.
Tutkimukset olivat keskenaan vertailukelpoi-
set, koska ne teetettiin kahden vuoden valein

samalla henkildostotutkimuksiin erikoistuneel-
la yrityksella.

Henkiloston
puolella

tyohyvinvointi  parani

Tyon tekijat ovat sen parhaat asiantunti-
jat. Kehittamisprojekti toimi foorumina, jos-
sa esimiehet ja henkilosto itse uudistivat toi-
mintatapojaan siten, ettd henkilostd paasi
osallistumaan ja sai vaikuttaa oman tyonsa
ja tyoryhmansa tyon kehittdmiseen. Tyotyy-
tyvaisyys lisaantyi keskimaarin 50 prosenttia.

Palaveritoiminta uudistettiin jatkuvan kehit-
tamisen periaatteilla. Niissa ratkaistiin esi-
miesten ja ryhman kesken kahden viikon va-
lein asioita, jotka olivat hankaloittaneet tyon
sujumista. Sen jalkeen uudistettiin tydmene-
telmia siten, etteivat samat ongelmat toistu.
Tyypillisia asioita olivat tyokalujen tai mate-
riaalien puutteet, resurssipula ja osaamisen
ongelmat. Palavereissa ratkaistiin tyota hait-
taavat asiat saannollisesti kahden viikon va-
lein, jolloin ongelmat eivat kasaantuneet ja
toiminnan tuloksellisuus parani.

Kehittamisprojektin kaytannon tulok-
sia:

= Sairauspoissaolot vahenivat kahden
vuoden aikana 6,2 %:ista 4,0 %:iin.

» Vastaajista 66 % arvioi tydilmapiirin
parantuneen.

Vastaajista 62 % arvioi esimiestyon pa-



rantuneen. kehittamistydohon ja sen seurauksena

» Yli puolet vastaajista oli tyytyvadinen tehtyihin muutoksiin.



Kehittamisprojektin perustaminen:
muutostarve on kehittamisen lahtokohta

Teknisen yksikon johto ja henkiloston
edustajat totesivat yhdessa muutos-
tarpeen

Tekninen yksikko oli arvostettu palvelutoi-
minnassa. Ammattitaitoinen henkilostd oli
kokenutta ja pitkadn toimineet tehtavissaan.
Aikojen kuluessa oli tyopaikalle syntynyt eri-
puraa, jonka tuloksena henkiloston keskuu-
dessa oli syntynyt eriseuraisia ryhmia. Kaikki
ryhmat eivat keskustelleet toistensa kanssa.

Teknisen yksikon paallikko alkoi saamaan yha
useammin palautetta siita, etta asentajat ei-
vat ottaneet asiakkaiden niakemyksia huomi-
oon ja palvelujen toimitusajat venyivat pit-
kiksi. Yksikon osaaminen ei ollut myoskaan
parhaalla tavalla kaytossa.

Yksikon paallikko kutsui henkiloston edusta-
jat keskustelemaan tilanteesta. Avoimien kes-
kustelujen tuloksena sovittiin tyopaikkatut-
kimuksen tilaaminen. Tutkimuksen tuloksina
todettiin muutostarve, koska tekninen yksik-
ko oli vuosia toiminut samoilla toimintata-
voilla, eika ollut muuttanut toimintaansa asi-
akaskunnan vaatimusten muuttumisen myo-
ta. Ennakoiva suunnittelu, korjaustoiden sys-
tematisointi seka osaamisen jakaminen oli ja-
tetty hoitamatta ja osaaminen perustui hen-
kilokohtaisiin kokemuksiin ja muistitietoihin.
Lisaksi henkiloston tyoilmapiiri todettiin tut-
kimuksessa huonoksi.

Teknisessa yksikossa perustettiin tyopaikka-
tutkimuksessa esille nousseiden asioiden kor-
jaamiseksi kehittamisprojekti.

Miten voi omalla tyopaikalla toimin-
tatapoja kehittaa ja uudistaa

Tyopaikalla kaytavat johdon ja henkiloston
valiset keskustelut ovat yhteisen muutos-
tietoisuuden avainasia. Tyopaikkojen toimin-
taymparistd ja asiakasvaatimukset muuttu-
vat ja aiheuttavat muutostarvetta. Muutos-
ten takana ovat usein palvelutéiden muuttu-
minen verkostotoiminnaksi tai kumppanuus-
sopimukset seka julkisten tyopaikkojen pal-
velujen ostosopimukset muuttavat palvelu-
yritysten toimintakulttuuria. Neuvotteluissa
paadytaan usein toteamaan, etta toimintaan
tarvitaan lisaa asiakaslahtoista joustavuutta,
parempaa tyonjarjestelya ja resurssien yhteis-
tyota seka uusia palvelukonsepteja asiakkail-
le.

Kehittamisprojekti luo puitteet toimintatapo-
jen uudistamiselle. Keskeisina tekijéina ovat
seka tyopaikan esimiehet ettd tyontekijat.

Projektin osia ovat
= tyopaikan nykytilan selvittaminen
» kehittdmistavoitteiden maarittaminen

= henkiloéston osallistumis- ja vaikutta-
mismahdollisuudet toimintatapojen ke-
hittamiseen

» uudistettujen toimintatapojen
toonotto ja vakiinnuttaminen.

kayt-



Henkilostd oman tyonsa paras asian-
tuntija ja uudistaja

Tyopaikalla tarvitaan johdon ja henkiléston
yhteinen ymmarrys toiminnan uudistamisek-
si. Johto ei yksin pysty tyopaikkoja uudista-
maan, vaan siihen tarvitaan henkilosté mu-
kaan. Tama voi olla uutta toimintaa osassa
tyopaikoista.

Johdon ja henkiloston yhteistyd edesauttaa
muutoksien aikaansaamisessa ja niiden kayt-
toonotossa. lIman henkiloston osallistumista
kehittamisesta saattaa tulla uusi kivireki ja
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kehittamisen suuntakin perustuu vain johdon
nakemyksiin.

Tieto on yhteistyon lahtokohta. Aito keskus-
telu muutostarpeista syntyy, kun molemmilla
osapuolilla on samat tiedot tyopaikan talou-
dellisesta tilanteesta seka siita johtuvat muu-
tostarpeet omille tyopaikoille. Kommunikoin-
nin tarkoituksena on saada aikaan tyopaikal-
le yhteinen ymmarrys siitd, mikd on oman
tyopaikan tilanne ja miksi toimintatapoja on
uudistettava. Kehittamisprojektin perusteista
tulee olla johdon ja henkiloston nakemys.



Yhteinen
ymmarrys

Toimintatapojen
muutta en

ktapalaute

Tieto tydpaikan nykytilasta ja muutostarpeista, joita
toimintaymparists aiheuttaa talouteen ja toimintaan.

Keskustelut johdon ja henkilstén kesken linjoista, mité
muutostarpeet ovat ja miten niita ajotaan toteuttaa.

Avoin keskustelu luo luottamusta esimiehen ja ryhman
viélille seké lisdd henkildstén ymmarrystd toimintatapajen
muutostarpeita kohtaan.

Suurin osa ihmisistd muuttaa toimir jaan,
kun he ymmartavat niiden perusteet.

Toimintatapejen uudistamisen tuloksellisuus todetaan ja
arvioidaan esimiestyén tukena olevilla mittareilla.

“Mututuntuma” ei en&é riit4. Ihmiset haluavat faktaa,
miten heidan tekemansa muutokset nakyvat mittareissa.
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Nykytilan analyysi: kehittamistarve esille

Kehittamisprojektissa jokainen tuli
kuulluksi

Tyopaikalla haastateltiin kaikki tyontekijat
seka esimiehet. Erityisend kehittamisen peri-
aatteena pidettiin jokaisen mielipiteen kuule-
mista. Ulkopuolinen konsultti haastatteli tyo-
paikan kaikki 40 ihmista. Haastattelut olivat
luottamukselliset. Aikaa kaytettiin 1,5 tuntia
haastattelua kohden. Tuloksena saatiin muis-
tiin haastateltavien mielipiteet asioista, jotka
toimivat hyvin kuten myods asioista jotka ei-
vat olleet kunnossa.

Nykytilan selvittdmiseksi voidaan jarjestaa
myos "Avoimen palautteen tyopaja”. Tyopa-
jassa otetaan yhteiseen kasittelyyn tyopaikan
asiat, jotka toimivat hyvin, asiat joissa on
koettu ongelmia sekd myds toimintatapojen
muutosehdotuksia. Tydpaja toimii vain avoi-
muuden ja luottamuksen ilmapiirissa. Tyopa-
jassa arvioidaan hyvin avoimesti oman tyo-
paikan esimiestoimintaa, tyonjarjestelyja, toi-
mintaprosesseja, tyonjakamista sekd koulu-
tustarpeita. Osallistujien nakemykset kirjat-
tiin ylés. Tuloksina saatiin lista asioista, joi-
den toimivuuteen oltiin tyytyvaisia. Toinen
listaus syntyi kehitettdvista asioista, joiden
toimivuuteen osanottajat eivat olleet tyyty-
vaisia ja johon haluttiin tehdd muutoksia.

Molemmissa toimintatavoissa on yleisesti
kuultu toteamus: "Olipa virkistavaa, kun jo-
ku oli kerrankin kiinnostunut mielipiteestani.”
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Oman tyopaikan henkiloston nake-
mykset kehittamisen tueksi

Tyontekijoiden omat kokemukset ovat ke-
hittamisprojektin tarkein lahdeaineisto. Nii-
den esille saamiseksi haastattelut ovat teho-
kas keino. Nykytilan selvittamiseksi voidaan
haastattelun lisdksi tai sen tilallakin kayttaa
myos tyopaikkatutkimuksia, kyselyja ja mah-
dollisia aikaisempia kehittamistoimia.

Aina ei kehittamisprojektissa tarvita ulkopuo-
lista konsulttia. Tyopaikalla on usein omia ke-
hittamisen asiantuntijoita, jotka pystyvat toi-
mimaan kehittamisprojektin ohjaajina. On-
gelmaksi voi muodostua luottamuksellisuus,
jos ohjaaja on ennestaan tuttu ja omaa yhtei-
sia tyoprosesseja tyopaikan toiminnassa. Ke-
hittamista ei kuitenkaan pida ulkoistaa nime-
tylle kehittamisen asiantuntijalle, ikaan kuin
se ei kuuluisi enad muille. Kehittdminen on
koko tyoyksikon yhteinen asia ja onnistu-
minen riippuu henkiléston aktiivisuudesta ja
osallistumisesta.

Haastattelujen tai yhteisten tyopajojen tar-
koituksena on

saada esille asiat, joissa tyopaikan toi-
minnassa on onnistuttu hyvin

saada esille asioita, jotka koetaan on-
gelmina tai jotka haittaavat tyon suju-
mista

saada esille ideoita, miten korjaisit ti-
lannetta

lisata aidolla kuuntelemisella henkilds-
ton luottamusta kehittamistoimiin

vahentaad muutosvastarintaa

syventad ja tarkentaa haastateltavan



kanssa kehittamisen tarkoitusta ja ta-
voitteita.

Haastattelujen tai yhteisten keskuste-
lujen yhteenveto

Haastateltavilla on oikeus saada tietoonsa
haastattelujen yhteenveto, jota voidaan viela
taydentaa ja selkeyttda yhteenvedon kasitte-
lemiseksi jarjestetyssa keskustelutilaisuudes-
sa. Projektin kehittamistarve muodostuu asi-
oista, jotka haastattelujen ja muiden kartoi-
tusten perusteilla vaativat muuttamista. Oh-
jausryhma tarkentaa niiden pohjalta projek-
tille tavoitteet. Nykyaan tavoitteiden maa-
rittamisessa otetaan huomioon myés kunnan
selvitykset, mm. kuntalaisten ja sidosryhmien
palvelutarpeista.

Kehittamistoiminnan kohteet ovat riippuvai-
sia toinen toisistaan, esimerkiksi esimiestyo ja
osaaminen vaikuttavat moneen muuhun asi-

aan. Parhaat tulokset saadaan, kun huomioi-
daan toiminnan kokonaisuus, eli ratkaistaan
ja uudistetaan samanaikaisesti useita toisiaan
tukevia asioita.
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Esimerkki haastattelun asialistasta

Oman tydpaikan toimintaympérists
+ tybpaikan taloudellinen ja toiminnallinen tilanne
« palvelujen tuottaminen ja laatu talla hetkella
Resurssien tehokas kdyttiminen
- koneet, laitteet ja tiedonhallinta
+ toiminnan organisainti, tyénjako, tymotivaatio ja ammattitaito
Palveluprosessit

+ asiakkaan tarpeet, toimitusvarmuus, laatu, kustannustenokkuus,
asiantuntijaverkosto

vaintelu, laitteet ja
henkiloresurssien joustavuus

Tuloksellisuuden kehittaminen

+ koneiden ja laitteiden kayttGasteen lisaaminen
« tybnjakoon panostaminen, ihmisten resurssit ja osaaminen
Kayttoon

Yksikan johtaminen

+ esimiesten vastuut, tehtévat, valtuudst ja delegointi
« tavoitteet kaikille organisaatiotasoille - osallistumis- ja
vaikuttamismandollisuudet

Esimiestyd ja ihmisten johtaminen

+ kokouksien ja palaverien mielekkyys, toiden priorisainti, mittarit
ja palautteen saaminen

+ yhteiset i Ja uusien toirmi
aikaansaaminen

Tyilmapiiri
. yhtengiset jot ikutteisuus ja
motivoituminen
. ) Ja tyshy
+ osaan madrittaminen, iskartaitu;
. it ja ja

muu koulutus
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Tyopaikan toimintatapojen uudistaminen

Esimiehet ja asentajat uudistivat tyo-
tapojaan projektin kehittamisryhmis-
sa

Esimiesten, teknisten asiantuntijoiden ja
asentajien edustajista valittiin kolme kehitta-
misryhmaa, joiden tehtavana oli kehittaa tek-
nisen yksikon tyoprosesseja. Prosessien kehit-
tamistarpeeksi oli todettu tyonsuunnittelun ja
-jarjestelyjen puutteet, aikataulujen hallitse-
minen ja toiminnan joustavuuden puute.

Naistd yhdelle ryhmalle annettiin erityiseksi
tavoitteeksi maarittaa teknisen yksikon osaa-
mistarpeet. Kun osaamistarpeet oli selvitet-
ty, ryhma pohti menetelmaa, jonka avulla
kartoitettiin henkiléston osaaminen ja osaa-
misen kehittamissuunnitelma niiltd osin, mis-
sa osaamisen maara ja osaamistarpeet eivat
kohdanneet.

Esimiestyon kehittamisryhma oli neljas ryh-
ma, jonka edustajat koostuivat paallikko- ja
tyonjohtotason edustajista. Ryhman erityise-
na tavoitteena oli tydilmapiirin parantaminen
lisaamalla asentajien osallistumis- ja vaikut-
tamismahdollisuuksia tyossaan. Ryhman ke-
hittamistarpeeksi todettiin myos vastuun de-
legoimista asentajatasolle.

Ryhmat kokoontuivat keskimaarin nelja ker-
taa ideoimaan uusia toimintatapoja ja tydme-
netelmia. Tuloksina saatiin 25 uutta ehdotus-
ta toiminnan muuttamiseksi. Paatokset teh-
tiin normaalin linjaorganisaation mukaisesti.
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Miten omalla tyopaikalla: toiden teki-
ja on sen paras osaaja

Tyopaikalla henkilostd on oman tyonsa pa-
ras asiantuntija. Kehittamisprojekti muodos-
taa toimivan suunnitelman, joka systemaat-
tisesti vaihe vaiheelta kokoaa ihmisten nake-
mykset ja kokemukset ongelmien ratkaisemi-
seksi ja tuottaa uusia ja aikaisempaa fiksum-
pia ratkaisuja tydomenetelmien kehittamisek-
si.

Kéytannon toiminnan muuttaminen on aina
vaikeata. Paras tulos saavutetaan silloin, kun
oma tyoporukka on ollut muutoksia tekemas-
sa ja osallistuu aktiivisesti niiden kokeilemi-
seen ja kayttoonottoon. Kaytannon tuloksien
lisaksi kehittadmisprojektin lapivienti juurrut-
taa tyopaikalle yhteisen kehittamisen tyota-
paa ja kulttuuria. Projekti edesauttaa tyo-
paikan kehittamistoimintaa myos pidemmal-
|a ajanjaksolla, koska sen aikana valikoituu
innostuneita sisaisia kehittajia, jotka jatka-
vat kehittamistoimintaa tyopaikalla projektin
paattymisen jalkeenkin.

Ohjausryhma johtaa ja ohjaa, kehit-
tamisryhmat kehittavat

Johdon ja henkiloston edustajat seka tar-
vittavat asiantuntijat johtavat kehittamis-
projektia. Ohjausryhma osallistuu projektin
suunnitteluun, paattaa sen tavoitteista ja ai-
katauluista, hyvaksyy kehittamismenetelmat
ja projektissa tuotetut uudet toimintatavat
ja -mallit. Ohjausryhman toimivuuden ja pro-
jektin toimivuuden kannalta on tarkeata, et-
ta ohjausryhmalla on paatosvalta projektissa
ehdotettuihin muutoksiin.



Kehittamisryhmat

Kehittamisryhmat vastaavat yksittdisen teh-
tavakokonaisuuden tai tyopaketin kehittamis-
tyosta. Ne ratkaisevat nykytilan analyysissa
esille tulleita kehittamistarpeita ja ideoivat
uusia korjaavia tyétapoja ja -menetelmia. Ke-
hittdmisryhman jasenet myos tukevat sovit-
tujen uusien tyotapojen kayttoonottamista ja
vakiinnuttamista arkityohon.

Tyypillisesti tyopaikoilla on perustettu kehit-
tamisryhmia, jotka lisdavat

asiakaslahtoisyytta koko organisaati-
oon

henkiloston ja esimiesten kehittamisyh-
teistyota

toiminnanohjauksen selkeytta ja tehok-
kuutta

materiaalien ja tietojen hallintaa
tyo- ja palveluprosessien sujuvuutta

henkiloston
jatkuvaan

tyopaikkaoppimista  ja
myonteista asennetta
toiminnan kehittamiseen.

Projektipaallikko vastaa

projektin kokonaisuudesta ja sen kay-
tanndn etenemisesta ja ohjaamisesta

kehittdmisorganisaation perustamises-
ta, sen kattavuudesta ja tarvittavasta
asiantuntemuksesta

johtamisesta, tavoitteiden ajan tasalla
pitamisesta, aikatauluista ja budjetista

"missd mennaan” -vaiheiden tiedotta-
misesta sekd keskusteluista johdon ja
muun henkiléston kanssa

henkiloston valmentamisesta ja muu-
toksen  edellyttamien  valmiuksien
hankkimisesta.
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Ulkopuolinen asiantuntija

Kehittamisprojektin laajuudesta ja tyopaikan
omista kehittajdosaamisesta riippuu, pitaa-
ko projektin ohjaajana ja kaytannon kehitta-
mistyon ohjaajana kayttaa ulkopuolista kehit-
tamisen asiantuntijaa, kehittamiskonsulttia.
Usein tyopaikoilla on kehittamispaallikoita tai
vastaavia asiantuntijoita, joilla on osaamista
ja mahdollisuuksia toimia sisaisena konsultti-
na kehittamisprojektin ohjaajana.

Johdon ja henkiloston yhteistyd edellyttaa
molempien osapuolten luottamusta projektin
ohjaajaa kohtaan. Kaytdnnon kokemuksien
mukaan ulkopuolisen ohjaajan kanssa keskus-
telu on avoimempaa kuin tutun, oman tyo-
paikan asiantuntijan kanssa.

Kehittamiskonsultin tehtavana on

selvittda tyopaikan nykytila ja saada
esille kehittamistarpeet

asiantuntijatuki  kehittamistarpeiden

maarittamisessa
projektipaallikon tukeminen

kehittamisryhmien ja esimiesten toi-
minnan ohjaaminen

kehittamismenetelmien opastaminen ja
valmentaminen

tukea uusien toimintatapojen kayt-
toonottoa ja vakiinnuttamista.

Johdon rooli

Kehittamisprojekti ja kaytannon kehittamis-
tyo edellyttavat tyopaikan johdon vahvaa ja
nakyvaa tukea. Johdon tuki tarkoittaa kay-
tannossa sitd, ettd johto ja projektipaallik-
ko kayvat jatkuvaa keskustelua kehittamistoi-
minnan edistymisesta. Johdon tehtavana on
nakyvasti tukea projektia ja vahvistaa viestin-
nassa projektin tavoitteita ja merkitysta kun-



nan tuloksellisuudelle seka henkildston tyohy-
vinvoinnille.

Kehittaminen vaatii resursseja

Kehittdmisryhmien toimintaa on arvosteltu
siita, etta niiden toiminta on poissa arjen tyo-
panoksesta. Yhtd hyvin voi kysya, eika toi-
minnan kehittdminen ole ty6ta, jota tyopai-
kalla pitad muutenkin tehda. Tyypillisia ke-
hittdmiskohteita ovat mm. asiakaslahtoisen
toiminnan kehittaminen, esimiestyon ja ryh-
man yhteistyon kehittaminen seka mm. toi-
minnanohjauksen, tydnsuunnittelun ja resurs-
sien kayton parantaminen.

Kehittamistyopajat

Kehittamisryhmien kokoontumisia kutsutaan
usein kehittamistyopajoiksi. Ne ovat erityi-
sia, arkityosta irrallaan olevia tilaisuuksia, jos-
sa haetaan ratkaisuja haastatteluissa esille
nousseisiin epakohtiin. Kehittamistyopajoissa
on ohjaaja, joka johtaa ja tukee kehittamis-
tyota ja sen menetelmia. Naitd menetelmia
ovat mm. ryhmassa ratkaisujen hakeminen
kehitettaviin asioihin, uusien toimintatapojen
ideointi, seinataulutekniikat, tuplatiimi jne.
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Kehittamistyopajat muodostavat prosessin,
joka edellyttda saanndllisia kahden tai kol-
men viikon valein pidettavia ja vahintaan kol-
me tuntia kerrallaan kestavia kehittamistyo-
pajoja. Kehittamisryhmat tuottavat asetettu-
jen tavoitteiden mukaisia uudistuksia.

Yleisesti projektin aikana jarjestetdan muu-
tamia laajempia kehittdmisseminaareja. Nii-
den tarkoituksena on seka tiedon lisaaminen
etta yhteisten kehittamismahdollisuuksien li-
saaminen henkiloston keskuudessa. Seminaa-
reissa osallistujat saavat arvioida aikaansaa-
tuja uudistuksia ja jalostaa niitd eteenpain.
Seminaarit luovat yhteistd kehittdmismyon-
teistd kulttuuria tyopaikalle ja lisaavat koko
henkiléston mahdollisuuksia tuoda nakemyk-
sensa esille toimintatapojen uudistamiseksi.

Teknisen yksikén kesikuu
projekti

Ohjausryhm3

lokakuu Jjoulukuu

Haastattelut luut|sehitykset: henkilostokyselyt, akaisempi kehittamistyd

Ajankiyttstutkimus Priarisaiminen — kehittaminen

Kehiteamisryhmat

Operatiivinen toiminta

@ Teknilkan
lihtotdanne, mita
pitda muuttaa?

) Esimiesten tehtavat
ja rookit
Toimintamallin
kehittaminen

Yhteiset tybpajat

Verkostotapaamiset

Kuva 2: Esimerkki kehittamisprojektin aika-
taulutuksesta.



Kéytdnndn esimerkki kehittimisryhmin muistiosta

Nro [Pvm. |Kehittamiskohde Toimenpiteet Vastuu- |Aika-
henkils |taulu
5 Tietojarjestaiman Hankittu: tarvitaan Yksiken
hankkiminen, jonka | opastusta ja virittAmists, | pasllikka
avulla hallitaan jotta ohjelma ei jumitu,
varaosat
9 Vanhat asbestieristeet |Terveysriski. Asia viedaan | NN
lsmménjakchucneesta |yksikén palaveriin.
poistettava vrt. Teatetaan
putkitunneli asiantuntijayrityksella,
Kaydaan oma toiminta
yhdesss 14pl.
6 Titavuoron tilanne- Vahennetssn padliekkdists | NN
selvitys aamuksi ty8ta. Sovittiin, atts kio
yksikan aamu- 7.45 aamupalaverissa
palaverin Kasitellaan iltatyossa tehdyt
toimenpitest. Yli 15 min
seisokit ja nilden syyt
kasitelldan aina
aamupalaverissa.
8 Autchaliiin perustetaan | Toimenpide vahentad turhia | NN
teknisen yksikan Kulkemisia:
tyokalujen ja - pneumatiikkaletkut
materiaalien - pientavarat (pultit yms.)
Kasivarasto ja - kasityskalut
hualtotila - tydohjeet
7 Kehitetdan varaston | Korjataan sirtovaunujen | NN
siitovaunulinjaa ja |laskimet, jottel se tysnna
lisataan linjan vakisin luukkuja tayteen.
tyaturvallisuutta, Tarkennetaan vastaavan
asentajan kanssa, onke tyts
Jarrut eivat toimi, josta|jo listalla ja masritetasn
on alheutunut ty8n prioriteetti,
vaaratilanteita, turhaa
tybta ja hiivikkis.
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Uusien toimintatapojen kayttoonotto ja
vakiinnuttaminen

Tyopaikan vaikein asia oli ottaa uusia
tyotapoja kayttoon

Teknisen yksikon kehittamisprojektin aikana
oli moneen kertaan korostettu sita, miten ih-
misten on vaikea muuttaa totuttuja kaytan-
t6ja ja tyotapoja. Silti kaikille tuli yllatyksena,
miten vaikeata oli omienkin suunnitelmien to-
teuttaminen arkityohon. Muutoksia kayttoon
otettaessa tyot eivat sujuneet yhta hyvin kuin
vanhoilla menetelmilld, mista syysta niita py-
rittiin unohtamaan ja tekemaan toita entisil-
|4 tyotavoilla. Eteenpain kuitenkin paastiin,
kun kokeiltiin ja korjattiin kunnes saatiin toi-
ta eteenpain.

Yksikon kaikki esimiehet ja tekniset asiantun-
tijat organisoitiin tukemaan uusien toiminta-
tapojen kayttoonottoa. Ensimmaisten myon-
teisten kokemusten myota tyoryhmissa vas-
tustus uutta toimintaa kohtaan vaheni ja nii-
den kanssa paastiin eteenpain. llman mitta-
vaa esimiesten ja kehittajien tukea uuden toi-
mintamallin kayttéonotto olisi ollut kaaos-
ta. Yksikossa todettiin, ettd muutosten kayt-
tdonotto on aina vaikeaa siitakin huolimatta,
ettd uuden kehittamisessa oli kunkin tyopis-
teen omia edustajia mukana.
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Voidaanko tyopaikan tuotteita, palve-
luja ja toimintatapoja tutkia uusista
nakokulmista?

Ihmiset ovat usein tapojensa vankeja. Sik-
si kehittamisprojektin vaikein vaihe on uu-
sien toimintatapojen kayttoonotto. Uudistus-
ten ideointi ja suunnittelu on kayttéonot-
toa helpompaa, koska kayttoonotto edellyt-
taa totutuista rutiineista luopumista ja uuden
opettelua. Muutosvastarinta on aina olemas-
sa. Sen maara vahenee, kun ihmisilld on ko-
kemus siita, etta he ovat itse osallistuneet ja
voineet vaikuttaa muutoksiin ja tapoihin, mi-
ten ne otetaan kayttoon.

Jos mikaan ei ei mikaan

myoskaan kehity

muutu,

Uudistusten kayttoonotto tarvitsee kaiken
saatavissa olevan tuen. Johdon nakyva kan-
nustus ja esimiesten tuki kdytannén muu-
tosten tekemisessd ovat ensiarvoisen tarkei-
td. Muutosten kayttoéonotto sujuu parhai-
ten, kun esimies ja muutosten kohteena ole-
va henkilosto toteuttavat sen yhteistoimin-
nassa. Esimiesten lisaksi tyopaikoilla voidaan
kayttda apuna muita asiantuntijoita.

Uudet toimintatavat ja menetelmat vaativat
usein myos valmennusta. Tehokkaimmillaan
valmennus on tyépaikalla, jossa pystytaan ko-
keilemaan ja tarvittaessa tekemaan kokeilun
perusteella muutoksia toimintaan. Muutos-
ten tekeminen on valmis vasta sitten, kun uu-
det toimintatavat ovat "sisaan ajetut” ja tyo-
paikan ihmiset ovat saaneet tarvittavan kou-



lutuksen uusiin tyétapoihin.

Kayttoonottoon kuuluu myés mahdollisten
vaarojen havainnointi, riskien arviointi ja tar-
vittavien tyoohjeiden paivittaminen. Ajan ta-
salla olevat tyéohjeet tarvitaan uusien tyon-
tekijoiden perehdyttamisessa ja tyonopastuk-
sessa silloin, kun tyotehtavia muutetaan ja
organisoidaan uudelleen.

Tyypillisia kehittamisprojektin tuloksena
syntyneitda muutoksia ovat

asiakastarpeisiin perustuvan toiminnan
kehittaminen

tydorganisaation ja tyonsisaltojen muu-
tokset
toimintaprosessit, toiminnan ohjaus,

materiaalien hallinta ja resurssisuunnit-
telu

esimiesten vastuualueet ja niitd vastaa-
vat tehtavat

esimiestyota tukevat toiminnan mitta-
rit
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tydaikojen, tyotehtavien ja osaamisen
joustavuus

osaamiskartoitukset ja sitd vastaava
henkiloston kehittamisohjelma

palkitseminen ja palkkaus.




Kehittamisprojektin paattaminen ja tuloksien
levittaminen

Kehittaminen ei saa kos-
kaan paattya kehittamis-
projektin paattymiseen.

Kasikirja projektin tuloksista

Teknisen yksikon kehittamisprojektin tulok-
set raportoitiin Uusi toimintamallimme -kasi-
kirjan muotoon. Kirjassa korostettiin, etta
uusi malli oli luotu johdon ja henkiloston yh-
teisissa kehittamisryhmissa ja tyopajoissa.

Kasikirjassa tuotiin seikkaperaisesti esille jo-
kainen uudistus, mika kehittamisprojektin ai-
kana kehitettiin. Kehittamistoiminta tuotti
paljon seka pienia muutoksia etta myos isom-
pia uudistuksia, joiden muutosvaikutukset sa-
teilivat koko tydyhteisoon.

Muutokset kasittivat paljolti teknisia uudis-
tuksia ja tyomenetelmien muutoksia. Vai-
keinta kayttoonotossa oli muutokset, jotka
kohdentuivat sovittuihin uusiin pelisaantoi-
hin. Naiden tyopaikan saantdjen tarkoituk-
sena oli lisatd ihmisten tasavertaisuutta yk-
sikossa. Osa henkilGistd koki yhteiset peli-
saannot uhkaavina, kun ne muuttivat vuosien
aikana syntynytta epavirallista hierarkiaa ih-
misten valilla.

Teknisen yksikon tuloksista jarjestettiin ko-
ko kunnan tyopaikoille avoin seminaari, jon-
ka tavoitteena oli jakaa uuden toimintamal-
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lin esimerkkeja kayttoonotettavaksi muillakin
tyopaikoilla. Seminaarin sanoma oli yhdessa
tekeminen ja tuloksellisuuden lisadminen se-
ka samanaikainen tyéelaman laadun paran-
taminen. Johto teki myos selvaksi, ettd yh-
dessa maaritettyja pelisaantéja noudatetaan.
Esimiehet vastaavat niiden noudattamisesta
ja niiden rikkominen aiheuttaa sanktiokay-
tannot.

Uudistaminen on vaikeaa, mutta lo-
pussa kiitos seisoo

Ihmiset |ahtevat ideoimaan tyOoymparistoaan,
kun heidan ehdotuksensa tulevat kuulluksi ja
he saavat niistd mahdollisimman nopeasti pa-
lautteen. Paras palaute on oma idea, joka
otetaan tyoryhman kesken yhdessa kehitetta-
vaksi ja lopputuloksena uusi toimintatapa tai
tekninen ratkaisu otetaan tyopaikalla kayt-
toon.

Uusien ratkaisujen tuottaminen edellyt-
taa

johdon ja esimiesten tukea ja kannus-
tamista

oivalluksen esille tuomista, vaikkei itse
tieda ratkaisua

systemaattista toimintatapaa, miten
sita kehitetaan tyoporukan kanssa yh-
dessa

oivallusten aihiot nakyville valkotaulul-
le, jatkuva ideointimahdollisuus

nopeita paatoksia, kun todetaan etta
uudistus parantaa aikaisempaa tilan-



netta

» paatoksen jalkeen nopea toteuttami-
nen

» yhteinen arvostus, palaute ja seuranta
toiminnan kehittymisesta.

Kehittaminen ei saa koskaan paattya kehit-
tamisprojektin paattymiseen.

Kehittamisprojektin tuloksena saadaan

ratkaisuja nykytilan analyysissa ongel-
mina koettuihin asioihin

uusia ideoita toimintatavoiksi, tyome-
netelmiksi ja pelisdantodihin

muutoksia ja parannuksia tulokselli-
suuden parantamiseksi

johdon ja henkiloston yhteisen kehitta-
mistoiminnan mallin

myonteista asennetta kehittamistyota
kohtaan

innostuneita tyopaikan sisaisia kehitta-
jia.

Projekti paattyy, kehittaminen ei

Kehittamisprojektin tarkoitus on projektin ai-
kana kehittaa tyopaikan toimintaa tavoittei-
den suuntaiseksi. Tavoitteena on myos, et-
ta kehittamisryhmiin osallistuvista henkilois-
ta kasvaa tyopaikalle "sisdisia kehittamiskon-
sultteja”, eli henkiloita, jotka sisdistavat jat-
kuvan kehittamisen tarpeellisuuden ja ovat
valmiita jatkamaan projektin jalkeista ke-
hittamistyota. Loppuraportin tarkea osa-alue
on tyopaikan jatkokehittamisen tarpeiden ja
kohteiden arviointi.

Kehittamisprojekti paattyy loppuraporttiin,
arviointiin ja paatostilaisuuteen. Niissa kasi-
telldan yhteisen kehittamisen tuloksena syn-
tyneet uudet tyotavat, tydomenetelmat ja peli-
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saannoét. Loppuraportissa kirjataan asiat, jot-
ka muuttuivat projektin aikana ja asiat jotka
pysyivat ennallaan. Tama siksi, etta ihmiset
saavat selkean palautteen projektin tuloksel-
lisuudesta.

Rakenteita muuttamalla estetaan pa-
luu vanhaan

Uudistusten  vakiinnuttaminen  edellyttaa
usein tyOpaikan rakenteiden, organisaation
tai johtamisjarjestelman muutoksia. Muu-
toksilla pyritdan saamaan henkiloresurssit
aikaisempaa paremmin kayttoon. Niilla
voidaan vahvistaa uusien toimintatapojen
vakiintumista, kun ei ole endi paluuta
vanhoihin tyétapoihin.

Muutoksen kohteita ovat usein

johtamistapojen muutokset

osallistuva johtaminen, mittarit ja yh-
teinen jatkuva palautekasittely

organisaatiomuutokset, vastuiden

muuttaminen

tyotilojen muuttamiset, layoutin muut-
taminen

tietojarjestelmien  ja  automatiikan

kayttoonotto

osaamistarpeiden ja vastaavan osaami-
sen kartoitukset ja henkiloston kehitta-
missuunnitelmat

mittareiden maarittdminen ja niihin
perustuva palkitseminen.

Mita enemman henkil0sto tietaa tyopaikan ti-
lanteesta ja ymmartaa jatkuvan kehittamisen
tarpeen, sitd paremmin se asennoituu muu-
toksiin. Yhteinen muutostarpeiden ymmarrys
lisad molemminpuolista luottamusta ja asen-
noitumista johdon ja henkiloston kehittami-
syhteistyohon.



Tyopaikka elaa projektin mukana, ja projek- mesti esille asiat, joita voidaan sitten arvioi-
tissa uudistettuja asioita otetaan kayttoon da kehittamisprojektin tuloksina.
pitkin projektin kulkua. Silld tuodaan avoi-
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