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Tutkimuksessa perehdytddn organisaatiossa toteutettavaan uudistukseen ja henkilGston
osallistamiseen suunnittelussa. Tutkimuksen tavoitteena oli maaritelld osallistamisen
kriittisia tekijoita ja néiden tekijoiden pohjalta esittdd parannusehdotuksia henkiloston
osallistamiselle kohdeyrityksessa.

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka empiirisen aineiston hankintaan on
kaytetty osallistavan havainnoinnin menetelmé&é. Tutkittava tapaus on kohdeorganisaatiossa
vuonna 2006 kaynnistetty palkkajarjestelman uudistus, jossa olin mukana projektisihteerin
nimikkeell&d. Henkiloston osallistuminen muutoksen suunnitteluun on kuvailtu hyvin
tarkasti ajanjaksolta, jolloin olin mukana projektissa.

Tutkimuksen  kirjallisuuskatsauksessa perehdytddn osallistavaan johtamiseen. Siina
kaydadn lapi osallistamisen méaritelmid, eri k&ytant6ja sekd osallistamisen vaatimuksia.
Kirjallisuuskatsaus paattyy osallistamisen vaikutusten ja suurimpien ongelmakohtien
esittelyyn.

Tutkimuksen tuloksista ilmeni tiedon jakamisen téarkeys henkiloston osallistamisessa.
Tiedon jakaminen luo perustan sille, ettd henkilosté voi antaa oman panoksensa
organisaation muutoksessa. Tiedon jakamisesta ei kuitenkaan ole hy6tyd ennen kuin
henkilosté on valmis vastaanottamaan tietoa ja kéyttdamaan sitd hyvakseen.
Tiedotustilaisuuksia tarkedmméksi muodostuukin henkiloston koulutus ymmartdmaan
yrityksen toiminnan periaatteita. Suunnittelun kohteena olevan asian ymmartdminen on
ehto henkiloston tulokselliselle osallistamiselle. Sen lisdksi henkiloston tulisi n&hda
suunnittelun kohteen ja oman toiminnan yhteys yrityksen tulokseen.

Tutkimuksen tapauksessa koulutuksen puute kavi ilmi ongelmina kommunikoinnissa.
Henkilostolta oli vaikeaa saada palautetta, koska késiteltdva asia oli heille uutta. Tdméan
lisaksi myds projektiryhmien sisélla oli toisinaan vaikeuksia ymmartéad toisia. N&ma
ongelmat olisi voitu valttdd oikeanlaisella koulutuksella. Henkiloston kouluttaminen
laajemmassa mittakaavassa voi tosin kayda yritykselle liian kalliiksi, joten yrityksen johdon
paatettavaksi jad, missa maarin koulutusta kannattaa jarjestaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen esittely

Yritykset toimivat vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Ymparistossa tapahtuvien
muutosten vuoksi myo6s yritysten tulee olla valmiita muuttumaan. Organisaation johdon
kaynnistamat uudistukset pyritd&n toteuttamaan mahdollisimman vaivattomasti ja siten, ett4
uudistukset todella toteutuvat ja muuttavat yrityksen toimintaa. Varsin usein néihin ylhaalta
tuleviin uudistuksiin suhtaudutaan tyontekijdportaassa ohimenevind johdon innostuksen
kohteina, jolloin todellisia muutoksia ei tapahdu. Td&md muutosvastarinta on ihmiselle
luonnollinen tapa pyrkid sailyttamaan nykyinen olotila. Muutosten toteuttamisen vaikeus
on luonut henkilostojohtamisen kentdlle paljon ohjeistusta siitd, miten muutosprosessit
tulisi toteuttaa. Henkil6ston osallistaminen uudistusten suunnitteluun ja toteuttamiseen on

nahty yhtend suurena tekijana uudistusprosessien onnistumisessa.

Kirjallisuudessa henkiloston osallistaminen n&dhdaan padsaantodisesti myonteisend asiana.
Henkildston ottaminen mukaan suunnitteluun, etenkin prosessin alkuvaiheessa, saattaa
kuitenkin pitkittdd muutosten toteutuksen aikataulua sekd nostaa sen kustannuksia.
Nykyddn kuitenkin uudistusten pitéisi toteutua entistd nopeammin, jotta yritysten
Kilpailukyky pystytdan sailyttdmaan. Varsin usein uudistukset suunnitellaan johdon
tavoitteiden mukaan, vaikka tyontekijat olisivatkin mukana suunnittelussa. Todellisuudessa
osallistaminen on paljon monimutkaisempi prosessi kuin muutosjohtamisen malleissa

annetaan olettaa.

Taman vuoksi yritysten tulisi kiinnittdd enemman huomiota henkildstén osallistamisen
kaytantoihin. Paatdsvalta yrityksissa on perinteisesti kasaantunut organisaation ylatasolle.
Henkiloston  osallistaminen  yritystoimintaan  pyrkii  rikkomaan nditd vanhoja

valtarakenteita, mink& vuoksi vastaan saattaa tulla paljonkin ongelmia. Taman tutkielman



tavoitteena on Kkartoittaa henkildston osallistamisen tielld olevia esteitd — etenkin

osallistavassa suunnittelussa — ja 16ytaa ratkaisuja niiden ylittamiseen.

1.2 Tutkimuskohde

Tutkimuksen kohteena on Finlayson Oy ja erityisesti sen Kankaanpadssé sijaitseva
tuotantolaitos. Finlayson Oy on osa Finlayson & Co Oy —konsernia. Finlayson valmistaa
sisustustekstiileja ja vuodekokonaisuuksia niin yksityiskaytton kuin julkisiin tiloihinkin.
Yhtion padkonttori sijaitsee Helsingissd ja tuotantolaitokset Forssassa, Heinolassa ja
Kankaanpaéssa. Finlayson Oy:n liikevaihto vuonna 2004 oli noin 50 miljoonaa euroa.

Henkildstod yrityksessa on 310. (www.finlayson.fi.)

Kankaanpddn tehtaaseen on keskitetty Finlaysonin peite- ja tyynytuotanto. Tuotannon
puolella on yhteensa 52 tydntekijad. Tehtaan liikevaihto vuonna 2005 oli noin 6,9
miljoonaa euroa. Yrityksen arvot ovat terveellisyys, turvallisuus, ympariston huomiointi
sekd luottamus ja rehellisyys kaikissa portaissa. Tehtaan ylin toimihenkilé on
tuotantopaallikko Jukka Ojala.

Tehtaassa aloitettiin uuden palkkajarjestelman suunnittelu vuoden 2006 alussa. Olin
mukana uuden palkkajdrjestelmén suunnittelussa projektisinteerin tittelilld. Olen
Kankaanpéaéstd kotoisin, ja eras lahisukulainen seka tuttaviani tyoskentelee Finlaysonin
palveluksessa, mikd saattoi vaikuttaa henkilostén asenteisiin. Aikaisempia virallisia
kontakteja minulla on ollut tehtaaseen yliopiston kurssitydn ja seminaaritutkielman kautta,

joten organisaation oli minulle jo entuudestaan tuttu.

Tutkimuksessa tarkastellaan uudistusprosessin kulkua kohdeorganisaatiossa, joka toimii
tekstiili- ja vaatetusalalla. Tutkimuksessa keskitytddn henkildston osallistamiseen tdman
uudistuksen suunnittelussa. Myds muut kohdeorganisaation osallistamisen kaytannot

kartoitetaan, mutta padpaino tulee olemaan muutokseen osallistamisessa. Osallistamista



palkkajarjestelman suunnittelussa tarkastellaan ajanjaksolta, jolloin itse olin mukana uuden

palkkajarjestelman suunnittelussa.

1.3 Tutkimustyon tavoitteet

Henkiloston edustajien mukaan tuominen suunnittelupalavereihin on sinénséd helppoa ja
voidaan jo itsessddn nahda henkildston osallistamiseksi. Tdman tutkimuksen tavoitteena on
aikaisemman kirjallisuuden ja kohdeorganisaation havaintojen pohjalta 10ytéa
kehittdmisideoita henkiloston osallistamiselle.  Aikaisemman kirjallisuuden pohjalta
pyritddn luomaan malli siitd, miten henkildston osallistaminen tulee toteuttaa.
Kohdeyrityksessa tehtyd palkkajarjestelmén uudistusta verrataan t&han teoriaan;
yhtymakohtien ja poikkeavuuksien kautta pyritddn 10ytdmaan malli, miten

organisaatiouudistus kohdeyrityksessa olisi pitanyt toteuttaa.

1.3.1 Tutkimusongelma

Tutkimuksella pyritddn vastaamaan kysymykseen, miten henkiloston osallistamista

kohdeyrityksessa voidaan kehittaa.

Kysymykseen haetaan vastausta seuraavien alaongelmien avulla:
- Mitd on osallistava johtaminen?
- Mitd eri osallistamisen kdytant6ja on olemassa?
- Mitka asiat vaikuttavat eri kdytantjen onnistumiseen?
- Mita osallistamisen kédytantdja kohdeorganisaatiossa on talla hetkella kaytossa?

- Mit& ongelmakonhtia ilmeni kohdeorganisaation palkkajarjestelmén uudistuksessa?



1.3.2 Tutkimuksen rajaukset

Olin mukana kohdeorganisaatiossa toteutettavassa palkkajarjestelman uudistuksessa
projektin alusta palkkajarjestelmédn raamien luomiseen saakka. Palkkajérjestelmén
kaytannon ratkaisujen etsiminen on kohdeorganisaatiossa vield kdynnissa, eika takuita koko
uuden palkkajarjestelman kayttoonotosta ole. Taman vuoksi tutkimuksessa tarkastellaan
ainoastaan uudistuksen alkuvaihetta: tulevan muutoksen suunnittelua. Muutoksen
kaytdnnon toteutus ja varsinainen muutoksen jalkauttaminen jatetd&dn tarkastelun

ulkopuolelle.

1.4 Tutkimusmetodit ja -menetelmat

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Tarkasteltava tapaus on Finlayson Oy:n
Kankaanpaén tuotantolaitos ja siella toteutettu uuden palkkajérjestelman suunnittelu. Tietoa
kohteesta on keratty osallistuvan havainnoinnin, keskustelujen sekd dokumenttien

tarkastelun kautta.

1.4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen, eli laadullinen, tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jonka
aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan induktiivista
analyysia, jolloin pyrkimyksena on paljastaa aineistosta odottamattomia seikkoja. Aineiston
monitahoisen tarkastelun myot4 kvalitatiivinen tutkimusprosessi on joustava, minka vuoksi
muun muassa tutkimussuunnitelma muotoutuu prosessin edetessd. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2002, 151-157.)



1.4.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus (case study) on tyypillinen laadullisen tutkimuksen strategia.
Tapaustutkimuksessa kasitelladn yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisesta
tapauksesta tai pienesté joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia” (Hirsjarvi ym. 2002,
123). Tapaustutkimuksessa tarkastellaan usein prosesseja; paédsééntoisesti tavoitteena on
ilmididen kuvailu. Tapaustutkimuksessa kéytetddn usein monia eri keinoja aineiston
hankintaan: tietoa voidaan hankkia muun muassa havainnoimalla, haastattelemalla tai
kyselylomakkeilla. (Hirsjarvi ym. 2002, 122-123.)

1.4.3 Osallistuva havainnointi

Osallistuva havainnointi on aineistonkeruumenetelmd, jossa tutkija on aktiivinen toimija
tutkittavassa kohteessa. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on sisalla tutkittavassa
kohteessa ja pyrkii hyodyntamaan ilmiostd saamaansa kokemuksellista tietoa. Osallistuvaa
havainnointia kayttdvassa tutkimuksessa ei testata valmiita hypoteeseja, vaan tarkkaillaan
ilmiota sisaltapain. (Evered & Louis 1981.)

Osallistuvan havainnoinnin ongelmana on tutkijan vaikutuksen erottaminen tutkittavasta
ilmiosté. Objektiivisen kuvan muodostaminen tutkittavasta ilmiota vaatii tiettyad etéisyytta,
mik& ei osallistuvassa havainnoinnissa aina ole mahdollista. Vaarana onkin, etta tutkijan
omat mielipiteet ja ennakkokésitykset vaaristavat tutkimuksen tuloksia. (Snow & Thomas
1994.)

Taman tutkimuksen aineisto on kerétty padosin osallistuvan havainnoinnin menetelmin.
Taman aineiston pohjalta pyritddn kuvailemaan tutkittavaa ilmiota kohdeorganisaatiossa

mahdollisimman tarkasti.



1.4.4 Aineiston lahteet osallistuvan havainnoinnin menetelmin

Tutkimuksen kohdeorganisaatio, Finlayson Oy:n Kankaanpéén tehdas, on minulle tuttu jo
vuosien takaa. Vuonna 1999 ditini aloitti madrdaikaisen tydsuhteen tehtaan palveluksessa.
Muutama vuosi myéhemmin laheinen ystavani aloitti tyot samaisessa tuotantolaitoksessa,
joten toisen kaden tietoa olen saanut organisaatiosta jo ennen omaa, henkildkohtaista
kontaktia. Ensimmadisen kerran kavin tehtaan tiloissa tehdesséni kurssityota yliopistolle
yrityksen palkitsemisjarjestelmastd vuonna 2004. Vuonna 2005 kéytin Kankaanpaan
tehdasta kohdeorganisaationa seminaaritydsséni. Tuolloin tutkin henkildston tyytyvaisyytta
tehtaan tyQaikajoustojarjestelmadn. Tdéma seminaarityd poiki seuraavan toimeksiannon,

joka oli palkkajarjestelman uudistuksen projektisihteerin pesti ja ty6harjoittelu.

Padosa tutkimuksen lahdeaineistosta on palkkajarjestelman uudistuksen ajoilta.
Palkkajarjestelmén uudistus ké&ynnistettiin joulukuussa vuonna 2005. Mind olin mukana
projektissa vuoden 2006 syyskuuhun asti. Toukokuusta elokuuhun olin Finlaysonin
palveluksessa taysipéivaisesti suorittaessani tyoharjoittelua. Muuna aikana olin mukana
palkkajarjestelmén tiimoilta k&ydyissa palavereissa ja valmistelin tapaamisia.
Kokonaisuudessaan olin mukana 15 palaverissa. Naista palavereista kirjoittamani raportit

ovat osa tutkimuksen lahdeaineistoa.

Muuta aineistoa on tullut Finlaysonin henkildston ja esimiesten kanssa kaydyista
keskusteluista, henkilostolle tehdysta kyselystd ja Finlaysonin sisdisistd dokumenteista.
Néistd eri lahteistd pyrin rakentamaan kattavan kuvauksen uuden palkkajarjestelman
suunnittelusta ja henkildston panoksesta suunnitteluun. Uudistuksen taustat on kerétty
yksinomaan yrityksen johdolta, koska koko uudistus oli heistd 1&htoisin. Projektin
eteneminen kuvataan raporttien ja omien havaintojen pohjalta mahdollisimman

objektiivisesti.



1.4.5 Aineiston kattavuus ja luotettavuus

Tutkimuksessa keskitytdan eri kaytantoihin, joilla henkilost6d on osallistettu projektissa ja
muussa yritystoiminnassa. Henkiloston mielipiteita varsinaisesta osallistamisesta ei ole
kartoitettu, koska luotettavan vastauksen saamiseksi henkiloston tulisi ymmartaa
osallistamisen todellinen tarkoitus, eri kaytannot sek& heiddn mielipiteidensa todellinen
painoarvo yrityksen toiminnassa. Tutkimuksessa osallistamista tarkastellaan lahinn&
yritysjohdon nékdkulmasta, eli pyritddn loytdamaan vastaus kysymykseen, milla

toimenpiteilla yritysjohto voi parantaa tai lisata henkildston osallistamista.

Tutkimuksessa on mukana huomattava maara subjektiivisuutta johtuen aineiston keruun
menetelmastd. Mukanaolo uuden palkkajérjestelman suunnittelussa on saattanut vaikuttaa
kasityksiini henkiloston osallistamisesta seka sen onnistumisesta kohdeyrityksessa. Véhiten
subjektiivisuutta on projektin etenemisen kuvailussa, koska se on ainoastaan objektiivinen
kuvaus siit4, mit4 tapahtui ja milloin. Henkiloston osallistamisesta ja sen onnistumisesta
pyrin Kirjoittamaan mahdollisimman hyvin auki ne perusteet, joiden mukaan teen

paatelmani.

1.5 Osallistaminen

Osallistamisella tassa tutkimuksessa tarkoitetaan kaikenlaista tyonantajasta lahtoisin olevaa
henkiloston osallistumista yrityksen paatoksentekoon ja toimintaan. Tdmén takia kaytettava
termi on juuri “osallistaminen” eikd “osallistuminen”. Osallistaminen viittaa paremmin
ajatukseen siitd, ettd tyonantaja pyrkii toimillaan saamaan henkilostéa osallistumaan
yrityksen toimintaan enemman kuin tavallisena palkkatyontekijand. Englanniksi kasitteen
voi tilanteen mukaan kaantdd sanoilla (employee/worker/user) participation tai

involvement, ja jopa empowerment.



1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa kappaleessa kaydaan lapi osallistamisen historiallista taustaa seka
syitd, joiden vuoksi henkilostod osallistetaan yrityksen toimintaan. Tamén lisaksi esitelladn
esimerkkien avulla osallistamisen merkitysta johtamisteorioissa ja muutosjohtamisessa.
Kolmannessa kappaleessa perehdytéan itse osallistamiseen. Kappaleen alussa kdydaan lapi
osallistamisen maaritelméaa ja jaotteluja. Seuraavaksi esitelldan osallistamisen yleisimmat
kéytannot sekd tarkkaillaan osallistamista jatkumona. Lopussa kdydaan lapi osallistamisen
vaatimuksia, vaikutuksia ja pahimpia ongelmakohtia.

Neljannessé kappaleessa esitellddn tutkimuksen empiirinen aineisto. Aluksi kaydaan lapi
Kankaanpdan tehtaan kulttuuria yleisesti, minka jalkeen siirrytddn palkkajarjestelman
uudistukseen johtaneisiin syihin. Itse uudistusprojekti pyritddn kuvaaman mahdollisimman
tarkasti, kuten myos henkiloston osallistaminen uudistuksen suunnitteluun. Kappaleen

lopussa esitellaan lyhyesti uuden palkkajérjestelmén raamit, joihin kesén aikana paadyttiin.

Viidennessa kappaleessa esitelladn tutkimuksen tulokset. Empirian tuloksia verrataan
aiemman Kirjallisuuden antiin. Yhtymékohtien ja erojen kautta muodostetaan malli siit,
miten henkil6ston osallistamista kohdeorganisaatiossa voidaan parantaa. Kuudennessa

kappaleessa kaydaan lapi tutkimuksen rajoituksia seké jatkotutkimusmahdollisuuksia.

2 OSALLISTAMISEN TAUSTAA

Seuraavassa kaydaan lyhyesti l&pi osallistamisen historiallista taustaa ja osallistavan
johtamistavan taustalla olevia syitd. Kappaleen lopussa esitelldadn henkilostoéd osallistavan

toiminnan merkitysta johtamisteorioissa seka muutosjohtamisessa.
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2.1 Historiallinen tausta

Osallistavan johtamisen tarkkaa historiallista lahtokohtaa on vaikea maarittad. Termin
madrittelysta riippuen osallistamisen taustat voivat olla jopa satojen vuosien paassa.
Ramsayn (1976, 137) mukaan osallistamisen piirteitd on havaittu jo 1800-luvulla
voitonjakojarjestelmien kéynnistyessd. 1900-luvun alussa padpaino oli edustuksellisessa
osallistamisessa: ensimmadisen maailmansodan jalkeen Iso-Britanniassa vallinnut
whitleyismi korosti ammattiliittojen ja neuvottelun asemaa demokraattisen paatoksenteon
edistdjana (www.eurofound.eu.int). Tyontekijoiden ja tyOnantajan yhteinen paatoksenteko
(joint consultation) oli kiinnostuksen kohteena toisen maailmansodan jalkeen (Ramsay
1976, 137). Osallistavan johtamisen kaytdnnot ovat olleet suosiossa ik&dén kuin sykleissé:
muutaman vuoden Kkierron jdlkeen kiinnostus osallistamista kohtaan nousee uusien
kaytantojen ja mallien myota. Osallistamisen eri kdytént6ja on ollut k&ytdssa jo vuosisatoja,
mutta osallistamisesta laajempana ilmiond on keskusteltu vasta 1900-luvun puolivalin

jalkeen.

Osallistavasta johtamisesta alettiin puhua jo muutama vuosikymmen aikaisemmin, mutta
1980-luvulla henkiloston osallistaminen ja demokraattinen johtaminen saivat enemman
huomiota. Tuohon aikaan — ja miksei vield tanakin paivana — henkiloston osallistamisesta
haettiin uutta kasvua yritystoiminnalle. Suoritusta pyrittiin parantamaan ottamalla
henkilostdé mukaan ongelmanratkaisuun, péatoksentekoon ja yrityksen taloudelliseen
menestykseen. (Lawler, Mohrman & Ledford 1995, 1.) 1990-luvun muotisanana oli
henkildston valtaistaminen (empowerment) (Harley 1999, 42-43). Valtaistaminen on
osallistamisen suuntaus, jossa korostetaan tyontekijan vastuuta ja vapautta omassa

tyotehtdvassaan.

2.2 Osallistamisen syyt

Osallistavan johtamistapaa perustellaan sekd aatteellisilla ettd valineellisilla syilla.
Aatteelliset syyt liittyvat henkiloston pehmedampadn kohteluun; tyontekijoita pitaisi ajatella
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enemman voimavarana, jolla on oikeuksia, kuin kasvottomana tyévoimana. Valineelliset

syyt liittyvat parempiin lopputuloksiin, joita osallistavalla johtamisella saadaan aikaiseksi.

2.2.1 Aatteelliset syyt

Aatteelliset syyt liittyvat ldhes poikkeuksetta tyontekijoiden demokratiaan; tyontekijoilld on
oikeus olla mukana paatettdessa heitd koskevista asioista (Faerman, Hart & McCaffrey
2001, 607). Jopa vaitteitda koko organisaation rakenteen muuttamisesta osallistavaksi on
esitetty. Lawlerin ym. (1995, 1) mukaan organisaation tulisi olla rakennettu alhaalta
ylospdin siten, ettd Kkaikille tyontekijoille on taattu mahdollisuus olla mukana
paatoksenteossa. Henkildston mukanaolo péatoksissa voidaan n&dhdd myos eettisesti
oikeanlaisena tapana johtaa (Martin 2001, 747). Tamén henkildston inhimillisempi ja
pehmedampi kohtelu on oleellinen asia siirryttdessa perinteisestd  johtamisesta

ihmisldheisempéén henkiléstdvoimavarojen johtamiseen (Hyman & Mason 1995, 60).

Demokratian  korostaminen paatdstenteossa on saanut myo6s  kritiikkid.  Mikali
tyontekijoiden mukanaolo itsessaan on paatoksenteossa tarkeintd, saattaa paatdksenteon
todellinen tarkoitus hdmartyd (Beirne & Ramsay 1992b, 31). Vastaan voi tulla helposti
tilanne, jossa henkil0stod edustaa oikeuksien valvoja eik& esimerkiksi osallistavan
paatoksenteon kohteen asiantuntija. Talléin myds osallistamisen kustannukset saattavat
kayda kohtuuttoman suureksi. Faerman ym. (2001, 619) eivat kuitenkaan néde téta
ongelmana — heidén mielestadn osallistavan ajattelun takana olevat arvot ovat upotettuina
niin syvalla yhteiskunnassa, ettd niitd arvostetaan enemman kuin jarjestelmésta koituvia
mahdollisia hyotyjd. Beirne (2006, 3) nakee osallistamisella olevan laajempiakin
yhteiskunnallisia hyotyja. Hanen mukaansa demokraattinen paatoksenteko yrityselamassa
tuo mukanaan paljon etuja, jotka edesauttavat sosiaalisen vastuun huomioimista,
demokraattista kompetenssia ja halukkuutta osallistua demokraattisten instituutioiden

toimintaan.
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2.2.2 Valineelliset syyt

Osallistamisesta voidaan hakea vastausta moneen ongelmaan. Suosituin kédyttoalue lienee
muutoksen johtamisessa. Osallistavaa johtamistapaa on otettu kéyttéon vastapainona
muutoksen voimille (Gage 1995). Osallistaen tehty muutos ajatellaan kestavdmmaksi ja
joustavammaksi kuin ilman henkiloston mukanaoloa. Kestdvammaksi péatokset tekee
osallistamalla saatu laajempi tieto ja ammattitaito. (Faerman ym. 2001, 607.) Beirnen
(1999, 223) tutkimuksen mukaan innostus valtaistamiseen tulee usein teknisista ja
operationaalisista yksityiskohdista, jolloin uuden jarjestelmédn eettiset ja poliittiset
vaikutukset jatetddn huomioimatta. Taméankaltaisissa tapauksissa haetaan helppoa - ja
halpaa — ratkaisua ongelmaan uudella tyokalulla, jonka todellista luonnetta ei valttdmatta

tunneta.

TyoOnantajan ja tyontekijoiden tavoitteiden yhdenmukaistaminen on yksi térked tavoite,
johon osallistavalla jarjestelmalla pyritddn. Unelmatilanteessa osallistavat jarjestelmat
johtavat olosuhteisiin, joissa huoli ja kunnioitus on molemminpuolista. Faermanin ym.
(2001, 607) mukaan osallistavat paatokset johtavat myds suurempaan sitoutumiseen.
TyoOntekijoiden valtaistaminen viestittdd my0s tyonantajan puolelta positiivisesta
sitoutumisesta ja merkityksellisesta osallistamisesta tyopaikalla (Beirne 1999, 218).

Kun yrityselaméssa ollaan mukana, yksi lahtokohta osallistamisella on joko tuottavuuden
nousu tai kustannussééstot — joka tapauksessa raha. Faerman ym. (2001, 607) lupaavat, etta
osallistavan jarjestelman kéyttéonotolla on suuri potentiaali tuottaa suurempaa voittoa
organisaatioissa, jotka ovat hyvin hierarkisia tai joissa eri ryhmét taistelevat keskenaan. He
eivat mainitse, onko Kkyseessd kustannussaastot vai kasvanut tuotanto, mutta ainakin

osallistava ongelmanratkaisu ja toiminnan tehostaminen voivat johtaa rahalliseen hy6tyyn.
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2.3 Osallistaminen johtamisessa

Monissa eri johtamisjarjestelmissd on osallistaminen mainittu erikseen, jotenkin muista

poikkeavana. N&in on esimerkiksi seuraavissa teorioissa:

Likertin  jaottelun mukaan osallistavat ja demokraattiset osastot ovat
menestyksekkaimpié

Herseyn ja Blanchardin tilannemallissa henkildston valmiuden kasvaessa
johtamistyyli vaihtuu kertomisesta myymiseen ja siitd osallistamisen kautta
delegointiin

Housen path-goal johtamisteoriassa osallistava johtajuus viittaa johtajaan, joka
kartoittaa alaistensa mielipiteitd ja ehdotuksia ennen paatoksentekoa. (ks. Martin
2001, 686-695.)

Muutosjohtamisessa osallistamisella on erittdin merkittédva rooli. Muutokseen osallistamista

tapahtuu jopa yrityksissa, jotka eivat muuten pyri ottamaan henkiléstdd mukaan

toimintaansa. Itse asiassa henkildston pitdminen poissa muutoksesta lienee vaikeampaa

kuin sen mukaan ottaminen; viimeistadn implementointivaiheessa henkildstd joutuu

kosketuksiin muutoksen kanssa. Henkildston kuuntelu jo muutosten alkuvaiheessa voidaan

laskea todelliseksi osallistamiseksi. Seuraavassa on esitelty muutaman muutosjohtamisen

mallin osallistamisajattelu:

Kotterin ja Schlesingerin muutosjohtamisen mallissa on monia osallistamisen
keinoja: esimerkiksi henkiloston koulutus, kommunikointi ja neuvottelu. Naiden
kaikkien tavoitteena on pitdd henkilostd mukana, jotta heiddn on helpompi
hyvaksya tuleva muutos ja jotta muutoksesta tulee henkiloston avulla
onnistuneempi. (Martin 2001, 786-787.)

Dunphyn ja Stacen mallin mukaan osallistavalla kehittdmisell& viritetd&n toimintaa
tekemélld pienid muutoksia. Suuremmat muutokset vieddan lapi karismaattisen

johtajan vetaména, mutta henkiléstoa osallistavalla tavalla. (Martin 2001, 788.)
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- Huuhtasen (1994, 172) mallin mukaan henkil6stoa tulee osallistaa muutokseen ja
henkildstolle jakaa tietoa koko prosessin ajan.

- Vroomin ja Yettonin mallin mukaan henkiloston osallistaminen vahentda
muutosvastarintaa, rakentaa muutoksen omistajuutta sek& motivoi ihmisid saamaan
muutos toimimaan (Nadler 1993, 92-93).

- Lindstrémin (1994, 30-37) organisaation kehitysmalli edustaa perinteisempaa
nakemystd. Mallin mukaan henkilostd on mukana muutoksessa nykytilanteen
analyysissa mielipidekyselyn kautta sekd kehittdmisen tavoitteiden asetannassa.
Muuten henkiloston mukana oloa uudistuksen toteutuksessa ei mainita. Silti
tdssakin mallissa pyritddn muutoksen hyvaksymistd edistimaan yhteiselld

tavoitteenasetannalla.

Mallit ja johtamisteoriat kertovat osallistamisen tarkeydesta henkildstojohtamisen kentalla.
Osallistamisen ja muutosvastarinnan yhteys esitetddn kuitenkin usein varsin naiivilla
tavalla. Oletuksena tuntuu olevan, ettd henkildston osallistaminen muutoksen suunnitteluun
poistaa muutosvastarinnan. Todellisuudessa yhteys ei kuitenkaan ole néin suoraviivainen.
Jotta osallistamisesta on hyotyd kummallekaan osapuolelle, vaatii sen toteuttaminen

pitkajanteista tyotd, jonka hyoty voi realisoitua vasta vuosien kuluttua.

3 MITA OSALLISTAMINEN ON?

“Participation is something the top orders the middle to do for the bottom”
Kanter 1983 (ks. Beirne & Ramsay, 1992b, 30)

Lause kiteyttdd hyvin ajatuksen siitd, ettd osallistaminen on jotain, mita yrityksen johto
tekee. Seuraavassa kdydaan lapi tarkemmin osallistamisen maaritelmé&é ja vaatimuksia. Sen
lisaksi kaydaan lapi osallistamisen jaotteluja seka eri kdytantoja. Taman jalkeen selvitetdan
asioita, joita tulee huomioida osallistavan jarjestelmén kayttdonotossa. Kappaleen lopussa

eritelldan osallistavan jarjestelman vaikutuksia sekéd suurimpia kompastuskivia.
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3.1 Osallistamisen maaritelma

Osallistamisen méaéritteleminen on vaikeaa kahdesta syystd. Ensinndkin siksi, ett4 kasite on
hyvin moniulotteinen (Cotton ym. 1988, 16). Osallistamista voidaan ajatella
johtamistapana, yhtend kéytantond tai jatkumona. Osallistaminen johtamistapana on
huomattavasti laajempi ilmid kuin pelkkana yksittdisenda kaytantond. Takao ja Motohiro
(2002, 489) ovat menneet niin pitkdlle, ettd rinnastavat osallistamisen
henkildstovoimavarojen johtamiseen. Mikali taas termia kasitelld&n jatkumona, jonka
toisessa padssa on paljon ja toisessa paassa vahan osallistamista, voidaan lahes aina puhua
henkildston osallistamisesta. Taman lisdksi osallistaminen voi olla myds epavirallista,
jolloin  osallistaminen  tapahtuu ihmisten valisissa  suhteissa (Gage 1995).
Moniulotteisuuden vuoksi myos osallistamisen vaikutusten tutkiminen on vaikeaa (Cotton
ym. 1988, 8).

Toiseksi kasitteesta tekee ongelmallisen, ettd monet eri tutkijat kdyttdvat samoista asioista
eri nimityksia — ja pdinvastoin! Esimerkiksi Harleyn (1999, 43) kirjoituksissa puhutaan
henkiloston valtaistamisesta, joka luonteeltaan on kuitenkin hyvin lahella osallistamista.
Beirnen (1999) mukaan osallistaminen on yksi henkildston valtaistamisen kdytanto. Martin
(2001, 287) kuvaa samalla tavalla osallistamista yhdeksi valtaistamisen muodoksi mutta
kasittelee tdman lisdksi sitd jatkumona. Oman vaikeutensa méérittelyyn tuo termien
suomentaminen; esimerkiksi sanat involvement ja participation voidaan kaantaa
osallistamiseksi — tai osallistumiseksi! Hyman ja Mason (1995, 21-35) ovat eritelleet
participation ja involvement termien kéyttda: participation viittaa kaytantoihin, jotka
korostavat tydntekijoiden oikeuksia osallistua heitd koskevien pdaatosten tekemiseen, ja
involvement kaytantoihin, joilla tydnantaja ottaa tyontekijoitd mukaan paatoksentekoon ja

siten pyrkii hy6tyméaén tydntekijoiden ammattitaidosta.
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Termiston sekavuudesta huolimatta Dachler ja Wilpert (ks. Faerman ym. 2001, 606)
kehittivat jo 1970-luvulla osallistavalle jarjestelmalle viisi keskeista piirretta.
1) Osallistaminen on muodollinen strategia, joka on ilmaistu johtamiskaytanngissé.
2) Osallistumiseen liittyy osapuolien suora mukanaolo, vaikka eri osapuolien
mukanaolon maéra voi vaihdella.
3) Eri osapuolien rooli on muutakin kuin neuvoa-antava.
4) Osallistavat kaytannot liittyvat tarkeisiin asioihin ja mukana olevat osapuolet pitavat
naita asioita tarkeina.
5) Osallistavat jarjestelméat pyrkivat osallistamaan laajalti eri sidosryhmi& ongelmien
ratkaisuun.
Faerman ym. (2001, 606) lisasivat tunnuspiirteisiin vield kuudennen:
6) Osallistavien jarjestelmien kautta on tavoitteena p&astd suurempaan
molemminpuoleiseen kunnioitukseen ja luottamukseen. P&&tosten tulisi olla

yhteisymmarryksessé tehtyja.

Tama oli mé&aritelma osallistavalle jarjestelmalle, mutta osallistamiseksi voidaan kutsua
myo0s yksittaisid kaytantoja. Seuraavaksi kdydaan lapi osallistavien jarjestelmien jaottelua,

minka jalkeen perehdytaan osallistamisen eri kaytantoihin.

3.2 Osallistamisen jaottelu

Lawler (ks. Lawler ym. 1995, 32-33) on luokitellut henkilostod osallistavat yritykset
osallistamisen kaytantdjen mukaan kolmeen luokkaan:

- Ehdotuksiin perustuva osallistaminen (Suggestion involvement)

- Ty06hon perustuva osallistaminen (Job involvement)

- Liiketoimintaan osallistaminen (Business involvement).
Ehdotuksiin perustuvassa osallistamisessa tyontekijoilla on valta antaa ehdotuksia, mutta ei

lopullista valtaa tehdd paatoksid. Taménkaltainen instituutio toimii useimmiten vanhan

organisaatiorakenteen rinnalla tyoryhmind. Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
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riippuvat loppujen lopuksi johdon halukkuudesta ottaa parannusehdotukset kayttoon.
Koulutusta, tietoa ja tunnustusta jaetaan tyoryhmien jasenille mutta ei yleensd muille
tyontekijoille. Tamé& osallistamistapa voidaan ottaa kayttéon suhteellisen véhaisin

muutoksin nykyiseen organisaatiorakenteeseen.

Tyo6hon perustuva osallistaminen tarkoittaa ty6tehtdavien muotoilua siten, etta tyontekijoilla
on enemman valtaa omaan ty6hon ja paivittéisiin asioihin. Tama toteutetaan yleensa tydn
rikastamisen tai itseohjautuvien tiimien kautta. Tdma tyOntekijoiden vallan lisddminen

tyotehtavien muotoilun kautta on valtaistamisessa keskeisinté (ks. esim. Beirne 2006).

Liiketoimintaan osallistamisessa otetaan henkilostd mukaan liiketoiminnan paatoksiin,
jotka perinteisesti ovat yksin yrityksen johdon tekemid. Liiketoimintaan osallistavat
yritykset kéyttavat yleensa my0s muita osallistamisen keinoja. Lawlerin mukaan néilla

yrityksilla on usein kaytdsséén innovatiivisia keinoja osallistaa henkildstoa.

Forth ja Millward (2004, 100) jaottelivat osallistavan johtamistyylin kolmenlaisiin
kaytantoihin:

1) Tehtavéan liittyvat kaytannot, joita ovat tiimitydskentely, toiminnallinen
joustavuus, jatkuva parantaminen ja laatuympyrat.

2) Henkilokohtaiseen tukeen liittyvat k&ytdnnot, joiden tarkoituksena on
tyontekijoiden kouluttaminen osallistumaan. Naihin kuuluvat ryhmépalaverit,
informaation jakaminen ja vuorovaikutustaitojen koulutus.

3) Organisatoriseen tukeen liittyvat kaytannot, jotka mahdollistavat tehtavaan liittyvien
kaytantojen tuottavuuden. Naita ovat tyopaikkojen pysyvyys,

ylenemismahdollisuudet ja taloudellinen osallistaminen.

Forthin ja Millwardin mallin ajatuksena on, ettd toimiakseen osallistaminen vaatii
kéytantoja joka luokasta. Heiddn mukaansa osallistamisen tulisi olla kokonaisvaltaista,
jolloin eri luokkien k&ytdnnot vahvistavat toisiaan. Tehtdvadn liittyvéat kaytdnnot ovat

Kriittisin tekija osallistamisessa, mutta se tarvitsee tuekseen kahta muuta.
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3.3 Osallistamisen kaytannot

Osallistava johtaminen koostuu yksittaisistd kaytannoistd, joita yritykset voivat soveltaa
hyvinkin innovatiivisesti. Osallistamisen ajatuksena on kéyttdd eri menetelmi& yhdessa,

jolloin henkildston d&ni kuuluu seka eri organisaatiotasoilla etté erilaisissa asioissa.

3.3.1 Komiteat

Komiteat voivat toimia joko yrityksen johtotasolla tai alemmalla tasolla. Ylemman tason
komiteoissa on mukana yrityksen johtoa sekd useimmiten ammattiliiton edustajia. Ndiden
kautta tyontekijoilla on edustuksellinen valta osallistua yrityksen johtotason paatoksiin.
Komitea voi késitelld asioita laajasti liiketoimintakdytannoista tydolosuhteisiin. (Takao &
Motohiro 2002, 493-498.) Ylemman tason komiteatoiminta on pitkaaikainen ja virallinen
kaytantd, mutta tyontekijoiden vallan maara voi vaihdella tilanteen mukaan. Suoraan
Tyontekijoiden kayttdma valta on myos epéasuoraa, koska he voivat vaikuttaa paatoksiin

ainoastaan edustajan valinnan kautta. (Cotton ym. 1988, 12-15.)

Alemman tason komiteoissa esimiehet ja alaiset keskustelevat organisaation alemman tason
toiminnoista ja tydymparistda koskevista asioista. Tutkimusten mukaan néissa foorumeissa
jaettu tieto ulottuu usein myods valittdman tyoympériston ulkopuolelle, koko yritysta
koskeviin asioihin. (Takao & Motohiro 2002, 493-498.) Alemman tason komiteatoiminta
on myos pitkdaikaista ja virallista. Tyontekijoilla on suora vaikutusvalta tyohon liittyviin
asioihin, mutta henkildston lopullinen p&atosvalta voi olla véhéistd. Tyontekijat voivat
ilmaista mielipiteensd, mutta heilla ei ole lopullista paatantévaltaa tai veto-oikeutta. (Cotton
ym. 1988, 12-13.)
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3.3.2 Ty6ryhmat

Tyoryhma kootaan tydnantajan ja tyontekijoiden edustajista yleensa tietyn ongelman
selvittdamiseen. Tamén takia tydryhméssa osallistaminen on usein lyhytaikaista, mutta
henkiloston vaikutusvalta niissd on suoraa ja virallista (Cotton ym. 1988, 13-14).
Marchingtonin ym. (ks. Martin 2001, 747-756) mukaan ty6ryhmien tarkoituksena on
kayttad hyvaksi tyontekijoiden tieto-taitoa ongelman ratkaisemisessa. Oletuksena on, ett4
nain toimittaessa alaiset saavat ratkaisut toimimaan tehokkaammin, koska ovat itse olleet
mukana kehittdmassa niitd. Martin (2001, 747-756) on vihjaillut tyontekijoiden
riistamisestd tyOryhmien avulla: ty6ryhmien toiminnassa henkilostdd kannustetaan
antamaan itsestddn enemman kuin pelkka palkansaaja. Tyontekijoiden riistdminen saattaa
olla kyseessa silloin, kun tydnantaja pyrkii henkiloston tieto-taidon avulla kehittdmaan
parempia ratkaisuja ilman erillistda korvausta tai yrittdd tydryhmétoiminnan avulla
hyvéksyttdd henkilostolla muuten epamiellyttdvaa asiaa (TyoOterveyslaitos 1991, 9).
Tyoryhmien toimintaan liittyy laheisesti myos vallan jakaminen, vaikka tyontekijét eivat
lopullista paatosta saisikaan tehda (Lawler ym. 1995, 26-28).

Tyo6ryhmétoiminnassa toteutettava osallistava suunnittelu on vaihtoehto perinteisemmélle
asiantuntijasuunnittelulle. Asiantuntijasuunnittelussa paatokset on usein jo tehty ennen kuin
henkilostolla on riittavasti valmiuksia niitd edes kommentoida (Kuvio 1). Osallistuvassa
suunnittelussa henkiloston valmiuksia on kehitettdvd ennen kun suunnittelu voi

taysimittaisesti alkaa, suunnittelun aikajanne voi talloin venya. (Tyoterveyslaitos 1991, 9.)
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ASIANTUNTIJASUUNNITTELU OSALLISTAVA SUUNNITTELU

A A

" vaikuttamis-

' vaikuttamis-
~ —mahdollisuus- mahdollisuus-
_____ aika ‘ } aika I
aika aika’
suunnitelman valmiustaso - henkildstdn osaamistaso

Kuvio 1. Asiantuntijasuunnittelun ja osallistavan suunnittelun erot (Ty6terveyslaitos 1991, 9)

3.3.3 Taloudellinen osallistaminen

Marchingtonin ym. mukaan taloudellisen osallistamisen taustalla on ajatus, ettd alaiset,
jotka hyotyvit rahallisesti yrityksen menestyksestd, etsivat keinoja vastata asiakkaiden
tarpeisiin  ja vahentdd kustannuksia. (ks. Martin 2001, 747-756.) Taloudellista
osallistamista voidaan toteuttaa kahdella perustyypilld: henkildstén omistajuudella ja

voitonjaolla.

Henkildston omistajuus tarkoittaa tyontekijoille tarjottavia osakkeita tai osinkoja (Takao &
Motohiro 2002, 493-498). Yrityksen omistaminen on henkilostolle pitk&aikainen ja
virallinen tapa vaikuttaa, mutta vaikuttaminen on ep&suoraa. TyoOntekijat osallistuvat
paatoksentekoon kuten muutkin osakkeenomistajat. Vaikutusmahdollisuudet tosin
rajoittuvat osakkeenomistajien kokouksiin ja johdon valintaan. Jokapdivéiseen toimintaan

tyontekijat eivat suoraan padse vaikuttamaan. (Cotton ym. 1988, 15.)

Voitonjako tarkoittaa jarjestelméad, jossa tyontekijoiden kokonaisbonukset ovat kytkettyna

yrityksen menestykseen kuten esim. tulokseen (Takao & Motohiro 2002, 493-498).

21



Organisaation tulokseen perustuvien palkkioiden tarkoituksena on motivoida henkiléstoa
osallistumaan ja lisdta henkildston kiinnostusta organisaation menestyksesta. Tulospalkkiot
takaavat henkilOstolle osuuden yrityksen menestyksen parantumisesta. Tiimikohtaiset
palkkiot voivat vield sopia yhteen henkildston osallistamisen kanssa, mutta
henkilokohtaiset kannusteet haittaavat jo osallistamista. (Lawler ym. 1995, 18-20.)
Ramsayn (1976, 135-137) tutkimuksen mukaan voitonjako oli suosituin osallistamisen

jarjestelma. Saman tutkimuksen mukaan henkiléston omistajuus sai véhiten kannatusta.

3.3.4 Kommunikointi

Kommunikointi on yksi tdrkeimmista osallistamisen keinoista, ja sen tarkoituksena on
antaa alaisille tietoa yrityksen tilanteesta. Marchingtonin ym. (ks. Martin 2001, 747-756)
mukaan tyontekijoiden oletetaan toimivan tilanteen vaatimalla tavalla tehokkaammin, kun
he ovat perilld yrityksen todellisesta tilanteesta. Kommunikoinnin avulla organisaatio
yrittdd kiinnittdd tyontekijoiden huomion systemaattisesti yrityksen Kilpailutilanteeseen,
minka tavoitteena on korostaa laadun merkitysté tyon teossa (Hyman & Mason 1995, 77).
Yleisimmat kommunikoinnin kdytannét ovat osastotapaamiset, ryhmépalaverit, siséinen
lehti, johtajien kiertue ja s&hkdinen viestintd (Martin 2001, 747-756). Viestinnan kohteena
voi olla joko yksittéinen tyontekija tai suurempi ryhméa (Hyman & Mason 1995, 78-80).

Kommunikointia on myds tyontekijoiden mielipiteiden kartoittaminen kyselyiden tai
aloitekdytantdjen avulla. Naiden kdytantdjen tarkoituksena on tyOntekijoiden
hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyontekijoista tehtyjen arviointien pohjalta voidaan

esimerkiksi suunnitella tydntekijoiden urakehitysta. (Hyman & Mason 1995, 82-88.)

3.3.5 Epavirallinen osallistaminen

Epdvirallinen osallistuminen tapahtuu tyonantajan edustajien ja tyontekijoiden
henkilokohtaisissa kohtaamisissa (Cotton ym. 1988, 14). Tama osallistamisen muoto on

ehka kaikkein arvaamattomin. Se voi olla pitkdaikaista ja suoraa, mikéli ihmissuhteet
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pysyvat kunnossa. Epdvirallista osallistamista on vaikea kayttda systemaattisesti hyvéksi,
koska se perustuu henkilokohtaisiin suhteisiin. Epavirallisen osallistamisen laajempi

hyvaksikaytto saattaa myos kyseenalaistaa demokraattisen paatoksenteon.

3.3.6 Vallan jakaminen

Tydryhmien toiminnan liséksi valtaa voidaan jakaa tyon uudelleenmuotoilun avulla. Muun
muassa tyon rikastamisen ja itseohjautuvien tiimien avulla vastuuta tarkeistakin paatoksista
voidaan siirtdd tyontekijoille ja tiimeille (Lawler ym. 1995, 26-28). Valtaistetussa
tyoryhmaéssa tieto kulkee alhaalta ylospdin, minké tarkoituksena on korostaa tyontekijoiden
vastuuta ja laatuajattelua (Hyman & Mason 1995, 81-82).

3.4 Osallistaminen jatkumona

Osallistava johtaminen voidaan nahda jatkumona, jolloin henkiléston osallistumisen asteet
voivat vaihdella paljonkin (Gage 1995). Yhden osallistamisen kéytannén ja kokonaisen
osallistavan johtamisen vélinen ero on suuri. Molemmat ovat kuitenkin osallistamista.
Taman vuoksi osallistamisen tarkastelu jatkumona tuntuu kuvaavan paremmin
todellisuutta. Osallistumisen vaihe, henkil6ston paatdsvalta, tiedon jakaminen, péétettavien
asioiden sisalté ja paatoksenteon kesto vaikuttavat siihen, miten laajana henkildston

osallistamista voidaan pitaa (Kuvio 2).
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- Henkildstd mukana vasta projektin

Osallistamisen vaihe - Henkilosté mukana alusta asti
lopussa

- Henkilstd tekee
paatosvalta lopullisen paatdksen
- Henkilostolla suora paatdsvalta

- Henkilosto tekee ehdotuksia
- Henkilostolla epasuora paatosvalta

- Henkilostolle jaettu tieto on laajaa,

- Henkilostolle ei anneta tietoa tai Tiedon jakaminen yksityiskohtaista ja luotettavaa

tietoa jaetaan yrityksen johdon

el - Paatettavat asiat ovat
- Patettavét asiat ovat Paatettavien asioiden merkityksellisia seka koskevat
sisalto yrityksenlaajuisia kaytantoja

merkityksettomia

- Paatdksenteon kesto

- Lopullista paatoksentekoa Paatoksenteon kesto ei ole pitkitetty

pitkitetdan tarpeettomasti

Henkildston vaikutusmahdollisuudet lisdantyvat

Kuvio 2. Osallistaminen jatkumona. Vasemmalla olevassa laatikossa on asioita, jotka viestivat
henkildston véhaisistd osallistumismahdollisuuksista. Oikealla olevassa laatikossa on asioita, jotka

lisdavat henkildston mahdollisuuksia osallistua yrityksen toimintaan.

Osallistumisen vaihe

Henkiloston osallistamisen vaihe on yksi ratkaiseva ulottuvuus osallistamiselle. Mité
myOhemmaéssa vaiheessa prosessia henkilostd otetaan mukaan, sitd vahdisemmat
vaikutusmahdollisuudet henkildstolla on (Beirne & Ramsay 1992b, 32). Mitd pidemmélle
projekti on edennyt ennen kuin henkiléstd otetaan mukaan, sitd enemmaén on todellisia

paatoksié jo tehty.

Paatosvalta

TyoOntekijoiden paatdsvallalla viitataan tdssé siihen, miten suuri painoarvo henkildston
mielipiteilld on lopullisessa paattksessé (Beirne & Ramsay 1992b, 32). Vaihtoehtoja on
pelkista ehdotuksista lopullisen paatoksen tekemiseen. Dachler ja Wilpert (ks. Cotton 1988,
9-10) ovat ottaneet paatdsvallan kohdalla esille my6s sen, onko henkil6stolld suora vai

epésuora valta. Suora valta on silloin, kun henkildst0 paésee itse kertomaan mielipiteensé.

24



Epasuoraa valtaa voidaan kayttdd esimerkiksi henkil6ston omistamissa yritysten

yhtiokokouksessa, jolloin varsinaisiin jokapaivaisiin asioihin ei paasta vaikuttamaan.

Tiedon jakaminen

Henkiloston osallistumisen mahdollisuuksiin vaikuttaa tyontekijoille tarjotun tiedon
laajuus, yksityiskohtaisuus ja tiedon ladhde. Demokraattisen paatoksenteon mukaan
tyontekijoiden tulisi itse asettaa ehdot tiedon hankinnalle ja pystya oman tarkastelun kautta
tekemddn omat johtopaatoksensa. (Beirne & Ramsay 1992b, 32.) Tiedon jakaminen onkin
yksi osallistamisen keskeisimmistd asioista — ilman validia tietoa eivat tyontekijat ole
kykenevia osallistumaan yhteiseen paatoksentekoon. Edelld mainittujen seikkojen lisaksi
tiedonjaon ajoituksella on merkitystd. Mikéli informaatiota annetaan tyontekijoille liian

myo6h&én, ovat todelliset vaikutusmahdollisuudet vahaiset (Beirne & Ramsay 1992b, 32).

Paatettavat asiat

Padtettavien asioiden sisalto ja laajuus vaikuttavat osallistumisen mahdollisuuksiin. Mikali
osallistavat kaytannot liittyvat merkityksettomampiin asioihin, on osallistaminen
vahaisempad (Beirne & Ramsay 1992b, 32). Locke ja Schweiger (ks. Cotton ym. 1988, 9-
10) jakoivat péatettavéat asiat sisallon mukaan rutiininomaisiin, tyohon, tydolosuhteisiin ja
yhtion kaytantdihin liittyviin. Yhtion laajuisista asioista padtettdessa osallistaminen on

suurempaa.

Paatoksenteon kesto

Padtoksenteon kesto on sindnsa merkityksellinen, ettd se saattaa vaikuttaa henkiléston
sitoutumiseen paatoksenteossa (Cotton ym. 1988, 9-10). Mikali paatosten tekeminen kestéa
pitkaan, saattaa henkildston mielenkiinto kyseista asiaa kohtaan vahentyd. Joskus yrityksen

johto saattaa tarkoituksella viivyttaa lopullista paatosta pitkaan, jotta koko asia unohtuisi.
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3.5 Osallistamisen vaatimukset

Jotta tyontekijat voivat osallistua yrityksen toimintaan, he tarvitsevat valtaa, informaatiota,
tieto-taitoa ja kannustimia. Lawlerin ym. (1995, 1-2) mukaan néit4 kaikkia pita4 esiintya
jokaisella organisaatiotasolla, jotta kyseessa on todellinen osallistava jérjestelma. Heidén
mielestddn vain tallaisessa tilanteessa tyoOntekijat voivat huomata yhteyden omien

ponnistelujen ja yrityksen menestyksen valilla.

Henkiloston osallistamisen perustan muodostaa tiedon jakaminen: henkildston tulee olla
perillda yrityksen suoriutumisesta, suunnitelmista ja tavoitteista. Tiedon jakaminen on
valttamatonta, jotta henkildstdo ymmartaa yrityksen todellisen tilanteen. Mikali henkildstolla
ei ole riittdvasti tietoa yrityksen liiketoiminnasta, on sen mahdotonta antaa hyddyllista
panosta yrityksen toiminnan tai tietyn jarjestelmén suunnitteluun. (Lawler ym. 1995, 9.)

Pelkké informaation jakaminen ei kuitenkaan riitd. llman oikeita taitoja ei tyontekijan ole
jarkevad osallistua litketoimintaan tai siitd paattdmiseen (Lawler ym. 1995, 13-18; Lawler
1987, 35-37). Tehokas osallistaminen wvaatii siis koulutusta. Kokonaisuuden
hahmottamisen kannalta tarkeint& koulutusta on liiketoimintaosaamisen kehittdminen. Jotta
osallistava jarjestelma toimisi tehokkaasti, tarvitaan my0s ryhmatoiminta- ja
johtamistaitoja. Tieto-taidon lisaksi henkildstolla tulee olla motivaatiota ratkaista ongelmat
yrityksen kannalta jarkevélla tavalla (Lawler 1987, 35).

Tyontekijoiden kokema mielekkyys yhteistd paatdksentekoa kohtaan voi kariutua, mikali
heidan sanoillaan ei ole painoarvoa. Tdman vuoksi tyontekijoilla pitad olla jossain méaarin
myods valtaa. Tyontekijoilla oleva vallan mé&&ard riippuu siitd, minkdlainen
paatoksentekotyyli on kéytossd. Paatdksenteko voi vaihdella korkeasta osallistamisesta

tyonantajan itsevaltaan (Lawler 1987, 22).

Kiinnostusta yhteiseen paatoksentekoon voidaan pitda ylla palkkioiden avulla. Toivottua
toimintaa tulee kannustaa palkkioilla. Mohrmanin ja Lawlerin mukaan tyontekijat saattavat

26



odottaa jopa palkankorotusta, mikali toiminta on tehostunut heidan osallistumisensa vuoksi
(ks. Lawler 1987, 26). Itse osallistuminenkin voidaan jo kokea palkitsevana: henkiloston
osallistuminen paatdksentekoon saattaa kohentaa tyontekijéiden saavutuksen tunnetta ja
itsetuntoa, mika itsessddn voidaan nadhda palkitsemisena (Lawler 1987, 26).

Osallistavaa johtamista tukeva organisaatiorakenne on hajautettu, hierarkialtaan matala ja
osastoittain vastuullinen tuotteista tai asiakkaista. Tydnmuotoilun tulisi olla rikastettu tai
tiimipohjainen. Tiedonjakamisen pitéisi olla avointa siten, ettd tyontekijat saavat
tarvitessaan haluamaansa taloudellista, tuotannollista tai muuta tietoa. Osallistavan
johtamisen organisaatiossa tulisi olla mahdollisimman véhédn status-symboleja ja
palkitsemisjarjestelmén tulisi olla linjassa osallistamisen kanssa. (Lawler 1987, 194-215.)
Gagen (1995) mukaan osallistamisen pitdisi olla strategisesti suunniteltu, organisaatioon
juurrutettu ja virallistettu. Johdon tehtédvéksi h&n ndkee selkedn vision luomisen
osallistamiselle. Visio vaatii ymmarryksen, mita osallistaminen on, mit4 vaikutuksia silla
on organisaatioon ja mitd sen jalkauttaminen vaatii. Gagen (1995) mukaan jopa
osallistamisjarjestelmakin tulee suunnitella henkiloston kanssa yhteisymmarryksessa.
Lisaksi jokaisella organisaation jésenelld tulee olla yhtélaiset mahdollisuudet osallistua

yrityksen toimintaan.

Levine ja Tyson (ks. Takao & Motohiro 2002, 489) ovat tutkineet osallistamisjarjestelmien
kehitystd sodanjalkeisessa Japanissa. He 16ysivat seuraavat yhteiskunnalliset piirteet, jotka
luovat osallistamiselle suotuisan tilanteen: suhteellisen korkea tydpaikan pysyvyys, vahva
yhteenkuuluvuuden tunne, suhteellisen nopea ja vakaa kasvu, matala tyottémyys seka

vakaa taloudellinen tuki pankeilta.

3.6 Osallistamisen kayttéonotto

Ennen osallistavan jarjestelman kayttoonottoa tulee tarkkaan miettia, miten uusi jarjestelméa
vaikuttaa yrityksen kulttuuriin, mitd resursseja kayttdonotto vaatii, mitd rakenteellisia
muutoksia pitdd tehdd, onko jarjestelmélla mahdollisia vastareaktioita sekd miten
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henkiloston taitoja pyritdédn lisddmaan. Kayttoonottovaiheessa Kkriittisid kohtia ovat
koulutus, johtajuus ja vastuullisuus. Henkilostoa pitdéd kouluttaa uuden jarjestelman lisaksi
siind tarvittavien taitojen osalta. Johto ja keskijohto ovat muutoksenjalkauttajia — mikéli he
eivét ole sitoutuneita muutokseen, todennédkoisesti koko jérjestelmé kuolee. Uuden - ja
osallistamisen tapauksessa mahdollisesti vapaamman — jarjestelman tullessa kayttoén on
vaarana, ettd vastuut sekoittuvat. Vastuiden selkeyttd voidaan pitéa ylla tyon suunnittelun,

tulosten mittausten ja roolien selkeyden avulla. (Gage 1995.)

Lawlerin (1987, 41) mukaan yritykset on suunniteltu itsevaltaiseen johtajuuteen. Taman
vuoksi muutos osallistavaan kulttuuriin organisaation yhdelld osa-alueella ei vield muuta
toimintaa, koska sen muut osat eivat ole johdonmukaisia osallistamisen kanssa. Muutoksen
pitéé olla kokonaisvaltainen ja sen laajuuden tarkkaan mietitty. Muutoksen tulee tapahtua
siind, miten esimiehet ndkevét organisaation: pelkka osallistavien kdytantdjen lanseeraus ei
riitd (Hyman & Mason 1995, 145).

Takaon ja Motohiron (2002, 492) mukaan osallistavien kaytantdjen lanseeraus on tarkeéa
kolmella seuraavalla alueella:

1) tyontekijoiden osallistaminen ylemmalla tasolla

2) tyontekijoiden osallistaminen ruohonjuuri tasolla

3) henkil6ston taloudellinen osallistaminen
Tutkimuksessaan he 16ysivét tuloksia, joiden mukaan muutos perinteisestd johtamistyylista
osallistavaan kaikilla né&illd kolmella osa-alueella johtaa 8-9 prosentin parannukseen
tuottavuudessa. Muutoksen koko vaikutus tuntuu kuitenkin vasta vuosien kuluttua.
Osallistamisen kéyttoonotto vaatiikin pitkan tahtdimen sitoutumisen (Gage 1995). Vasta
kypsat jarjestelméat voivat saavuttaa huomattavia tulosvaikutuksia (Takao & Motohiro
2002, 517).

Beirne (1999, 219) kritisoi valtaistavan jarjestelman kayttdonottoa varten Kirjoitettuja
ohjeita. Ohjeet ovat hdnen mielestdén niin ymparipyoreitd, ettd jopa valtaistamisen kannalla
olevat johtajat jadvat miettimaan, mitd mikin tarkoittaa ja miten asiat pitéisi kaytannossa

toteuttaa. Samainen ongelma on myds osallistamisen kanssa: osallistamisen jarjestelmissa
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on niin paljon eroja, ettd yksiselitteisten ohjeiden antaminen on mahdotonta. Jarkevin

vaihtoehto on osoittaa ne Kriittiset tekijat, joihin uudet jarjestelmét usein kaatuvat.

3.7 Osallistamisen vaikutukset

Osallistamisen vaikutukset ovat hyvin Kiisteltyja. Kannattajat vannovat molemmin puolisen
hyodyn nimiin ja sitd myota jarjestelmén ylivertaisuuteen (ks. esim. Gage 1995). Kriittiset
tarkkailijat taas kiistavat varsinkin molemminpuolisen hyddyn (Beirne & Ramsay 1992a,
105, 119), mutta usein tuomitsevat sen hyodyt jopa kokonaan. Joidenkin mielestd
osallistamisesta on hyotya erityisesti kiihtyvassa kilpailussa (Faerman ym. 2001, 603; Gage
1995). Osallistamisen todellisia vaikutuksia on hyvin vaikea péatella juuri vastakkaisten
koulukuntien vuoksi, mutta my0s osallistamisen termiston sekavuus vaikeuttaa
tutkimustulosten vertailua. Taman liséksi yrityksen johto saattaa etsid osallistavista
menetelmistd ratkaisua yhtéaikaisesti moneen eri ongelmaan, mikd vaikeuttaa
osallistamisen arviointia (Hyman & Mason 1995, 107). Seuraavassa esitellddn kuitenkin

yleisimmin mainitut osallistavan johtamisen vaikutukset ja niit4 kohtaan esitetyt kritiikit.

3.7.1 Henkinen hyvinvointi

Henkisen hyvinvoinnin paraneminen on yleisimmin mainittu osallistamisen seuraus. Moni
osallistamiseen liittyvd asia voi parantaa henkiloston henkista hyvinvointia ja toisaalta
henkisen hyvinvoinnin paranemisesta voi seurata monia muita parannuksia, joita mainitaan
osallistamisen aikaansaannoksiksi. Gage (1995) mainitsee osallistamisen hyviksi puoliksi
samaistumisen yritykseen, tydeldman laadun parantumisen ja parantuneen henkisen
hyvinvoinnin. Tdma on seurausta siitd, kun autonomian, vastuun ja itsetunnon vaatimukset
tyopaikalla taytetddn paremmin. Han jatkaa osallistavan johtamistavan muilla positiivisilla
seurauksilla, joita ovat véhentyneet poissaolot, pienempi henkildston vaihtuvuus, kohonnut
tyotyytyvaisyys ja tuottavuus. Kaikki ndma voivat olla seurausta tyontekijoiden

kohonneesta henkisestd hyvinvoinnista. Honka ja Ruohotie (1999, 133) vaittavat tyon
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mielekkyyden edistyvan silld, ettd henkilosté saa osallistua omaa tydtadn koskeviin

paatoksiin ja ratkaisuihin.

Freemanin ja Morrisin (2000, 219) tutkimuksen mukaan monet osallistavan johtamisen
alaisista tyontekijoistd ovat tyytyvdisempid mahdollisuuksiinsa vaikuttaa omaa ty6ta
koskeviin paatoksiin verrattuna muihin tyontekijoihin (ks. myds Lawler 1987, 37-38). He
menevat mieluummin téihin, ovat tyénantajalleen uskollisempia ja luottavat tydnantajaansa
henkiloston  osallistamisohjelmilla  on epéselvia vaikutuksia yrityksen tulokseen.
Tutkimuksen mukaan vaikutus on usein positiivinen yrityksen tulokseen nahden mutta
suuruudeltaan merkitykseton tai pieni (Freeman & Morris 2000, 219). Tésta havainnosta he
paattelivat, ettei yritys vélttamatta olekaan se instanssi, joka hyotyy osallistamisesta eniten.
Koska yrityksen tulokseen ei osallistamisella ole suurta merkitystd, mutta tyontekijoiden
elaméan silla saattaa olla suurikin vaikutus, on osallistavan jarjestelman nettohyoty
positiivinen. (Freeman & Morris 2000, 222.)

3.7.2 Tuottavuus

Osallistamisen vaikutuksia tuottavuuteen voidaan ldhestyd kolmelta eri suunnalta. Kuten
edelld mainittiin: ty6tyytyvaisyys voi vaikuttaa henkiléston tuottavuuteen (Lawler 1987,
38). Sen lisaksi tuottavuus voi nousta parempien tydtapojen ja Kiihtyneen tyétahdin vuoksi.
Tehokkaampia tyOtapoja saadaan aikaan ottamalla henkilostd mukaan péétoksentekoon.
Antamalla tyontekijOille p&atosvaltaa esimiehet kayttavat tehokkaammin hyvéakseen
tyontekijoiden tietoa ja taitoja, jolloin yrityksen oma tulos paranee: samalla saattaa nousta

mya0s tyontekijoiden arvostus esimiehia kohtaan (Beirne 2006, 9).

McCabe ja Knights vaittavat, ettd yritysten hierarkkinen rakenne tulee sailymaén ennallaan.
Heiddan mukaansa osallistamalla henkildstéa yritysjohto ei anna pois valtaa vaan pyrkii
ainoastaan saamaan organisaation toimimaan tehokkaammin asiakkaiden hyvaksi. Tama

voidaan nahda yhta lailla henkildston hallintana, mutta keinot vain ovat inhimillisempié

30



kuin suora vallankayttd. (ks. Martin 2001, 664.) Osallistamalla pyritddn saamaan myos
tyontekijoiden henkinen padoma yrityksen kayttoon, minkéd joku voi nahda darimmaisessa

tapauksessa henkiloston riistona.

Kuten jo aiemmin mainittiin, Freemanin ja Morrisin (2000, 221) tutkimuksessa kavi ilmi,
ettd osallistamisella joko ei ole lainkaan vaikutusta tai vaikutus yrityksen tulokseen on vain
vahainen. He pohtivat mahdollisuutta, ettd osallistaminen onkin keksintd, jonka
taloudellinen hyoty on suunnattu tydntekijoille. Kun yha koulutetumpi tyévoima haluaa
enemman péatantivaltaa omasta tyostaan, yritykset tarjoavat sitd pitdékseen tyontekijat
tyytyvaisina. Vastuullisemmasta tydsta henkilsto saattaa vaatia suurempaa palkkaa, mihin

saattaa kulua yrityksen parantuneesta tuloksesta saatu ylimaaréinen voitto.

3.7.3 Luottamuksen lisddntyminen

Lawler ym. (1995, 68-69) mainitsevat luottamuksen yhtena neljastd alueesta, joilla on
tapahtunut suuria parannuksia osallistamisen kayttoonoton jélkeen. Avoimemman
viestinnan kautta henkildstd voi paremmin ymmartaa yritysjohdon tekemié ratkaisuja, mika

saattaa nostaa yritysjohtoa kohtaan koettua luottamusta.

3.7.4 Sitoutuminen

Sitoutuminen tehtyihin paatoksiin ja koko organisaatioon voi kasvaa osallistamisen myota
(Juuti 1994, 113; Tyoterveyslaitos 1991, 8). Henkildston osallistamisen kéytannot ovat
osaltaan yrityksié saada tyontekijat ajattelemaan samalla tavoin kuin johto. Kun henkil9sto
on mukana ja sitoutunut yrityksen toimintaan enemmén kuin pelkkingd tyontekijoing,
vahenee johdon suoran vallan kaytto. Talloin tydntekijat itse saatelevat omaa toimintaansa,

jotta yhteiset tavoitteet tulevat saavutetuksi. (Martin 2001, 663.)

Esilla on ollut myos véitteitd, joiden mukaan osallistamalla henkildstéa pyritdan

vahentdmaan tyontekijépuolen liittojen vaikutusvaltaa (Martin 2001, 747). Henkiloston
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osallistamisella ei tutkimuksen mukaan kuitenkaan ole vaikutusta ammattiliittoon
sitoutumiseen (Hoell 2004, 267).

3.7.5 Korkeampi palkka

Tutkimuksessaan Forth ja Millward (2004, 98) 16ysivat kytkennan osallistamisen ja palkan
suuruuden vélilla. Osallistava johtamistyyli ndyttéisi heiddn mukaansa johtavan
korkeampaan palkkaan. Osallistamisen k&ytdannon valinta vaikuttaa jossain maarin siihen,
miten paljon suurempi palkka on. Palkka on suurempi kuitenkin ainoastaan
organisaatioissa, joissa osallistamisen kaytant0ja tuetaan tyOpaikkojen pysyvyydella.
Vahvat ammattiliitot pienentavét osallistamisen kaytantdjen mukanaan tuomaa suurempaa
palkkaa. (Forth & Millward 2004, 98.)

Syité, miksi osallistava johtaminen voisi johtaa suurempaan palkkaan:

- Osallistavan johtamisen k&ytantoja otetaan kayttbon paremman tuottavuuden
toivossa. Mikéli tdama parempi tuottavuus saavutetaan eivatka siihen kykene
muut kilpailevat yritykset, johto saattaa jakaa tdman yliméaardisen voiton
tyontekijoiden kanssa.

- Tyontekijoiden vallan kasvaessa he saattavat vaatia suurempaa palkkaa.

- Suurempi palkka on oikeutettu, koska se johtaa suurempiin ponnistuksiin,
parantaa tydnmotivaatiota, tukee rekrytointia ja vahentéa vaihtuvuutta. (Forth &
Millward 2004, 101.)

Kirjoituksessaan Forth ja Millward (2004, 101) ovat pohtineet syitd, miksi osallistava
johtaminen voisi johtaa my6s pienempaan palkkaan. Tyontekijat voisivat tyytya
pienempéén palkkaan, mikali esimerkiksi ty0paikan séilyminen on varmempaa. Vaikutus
palkkaan voi olla neutraali, mik&li osallistavan johtamisen kdytantdjen mukanaan tuomat
kustannukset kompensoivat sen tuomat saastot tai tuottavuuden nousun. (Forth & Millward
2004, 101.)
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3.7.5 Tyontekijoiden vallan vdheneminen

Muun muassa Yates ym. (ks. Beirne 2006, 10) ovat suhtautuneet pessimistisesti
tydnantajan valtaistamispyrkimyksiin. Hanen mukaansa valtaistamisen tarkoitus ei olekaan
antaa valtaa tyontekijoille, vaan peitelld suuremman vallan ottamista tyon luoteesta ja
tyoprosessista. Tyontekijoiden valtaistamiseen liittyvat tutkimukset viittaavat muihinkin
negatiivisiin seurauksiin, jotka ovat ristiriidassa tyypilliseen ylistykseen hyvéntahtoisesta
yhteistyodstd. Naistd negatiivisista seurauksista yksi on intensiivisempi tyotahti (Beirne
1999, 218).

3.7.6 Kustannusten nousu

Osallistava johtamistyyli vaatii enemman aikaa sekd henkiloston kouluttamista ja
valmiuksien kehittdmistd. Muun muassa osallistavasta suunnittelusta tulee ndin
monimutkaisempi ja kalliimpi prosessi. Tamé kustannusten nousu voi tosin korvautua
my6hemmin jarjestelman helpompana kdyttdonottona, parempana toimivuutena ja tuotteen
parempana laatuna. (Tyoterveyslaitos 1991, 8.) Tyontekijoiden kasvaneen vastuun ja
lisddntyneiden taitojen myota nousevat palkat saattavat myds lisata tydnantajan
kustannuksia (Lawler 1987, 38).

3.8 Osallistamisen kompastuskivet

Osallistamisen hyvistd puolista huolimatta varsinaisia kokonaisvaltaisia osallistavia
jarjestelmia on kaytdssé suhteellisen véhdn. Seuraavassa kdydaan lapi syitd, joihin uuden
jarjestelman kayttoonotto tai jo olemassa oleva jarjestelmd saattaa kaatua. Koko
osallistamisen olemassaoloa on kritisoitu sill4, ettd sitd mainostetaan muutamalla
tutkimuksella, joiden luotettavuutta ei voi hyvéaksyd mink&anlaisen Kkriittisen arvioinnin

perusteella. (Beirne & Ramsay 1992a, 93.) Ramsayn (1976, 137) mukaan osallistamista ei
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kuitenkaan tule tuomita tai arvostella pelkkien kyselyjen tulosten perusteella vaan

yhteydessé todelliseen maailmaan ja ihmisten valisiin suhteisiin teollisuudessa.

3.8.1 Vallasta luopuminen

Vallasta luopuminen on yksi osallistamisen suurimmista ongelmakohdista. Vallan kanssa
saattaa tulla ongelmia kolmesta eri syystéa: nykyiset vallan haltijat eivét halua luopua siité,
vanhat valtarakenteet toimivat huomaamatta tai ammattijérjestot eivat halua luopua omasta

vallastaan tyontekijoiden etujen ajajana.

Monet yritykset, jotka vadittavat valtaistavan tyontekijoitadn, eivat kdytdnnossa tee sitéd
lainkaan. Beirnen (2006, 81) mukaan nama yritykset korostavat enemmaén valtaistamisen
retoriikkaa kuin sen sisdltoa. Talldin valtaistamisen toteutus saattaa jaada helposti
sananhelindksi todellisten muutosten sijaan. Klein (1984) tutki tyontekijoiden l&himpien
esimiesten vastustusta uutta henkiloston osallistamista vastaan. Koska esimiehet eivat
ndhneet hyodtyvansa henkiloston osallistamisesta mitenk&én, vastustivat he vallan ja
kontrollin menetystd, jonka uusi toimintamalli toi mukanaan. Tutkimuksessa kaytiin lapi
yrityksid, joihin uusi toimintamalli oli tuotu ylemman johdon toimesta. (Klein 1984, 87.)
Marchington (ks. Beirne 1999, 219) onkin todennut johdon sitoutumisen puutteen olevan
usein osallistamisen kompastuskivi. Keskijohto ja esimiehet ovat usein haluttomia

luopumaan omasta vallastaan (Beirne 1999, 219).

Vanhat arvot saattavat jddda eldmaddn organisaatiossa muutoksen jalkeenkin. Beirnen ja
Ramsayn (1992a) tutkimuksessa oli erddseen yritykseen annettu koko organisaation kattava
madrdys henkiloston osallistamisesta. Kaytanndssa kuitenkin osallistamista ja henkiloston
todellisia vaikutusmahdollisuuksia vahensi vahva johtaminen, vaihtoehtojen véhyys ja
tilmien valinta johtajien toimesta. Osallistavassa suunnittelussakin edetddn usein johdon
asettamien tavoitteiden mukaan, muiden tavoitteiden jaddessd taustalle. Tama ei

varsinaisesti taytd demokraattisen paatoksenteon vaatimuksia.
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Ammattiyhdistyksilla voi olla pelko, ettd osallistamalla henkil6st6d voidaan jyrata liittojen
yli tai hakea hyvaksyntdd muuten epamiellyttaville asioille. Tdman seurauksena
osallistuviksi henkiloiksi valitaan helposti edunvalvojia eik& niitd henkil0itd, joita sinne

todella kaivattaisiin. (Ty0terveyslaitos 1991, 9.)

3.8.2 Tyontekijoiden haluttomuus

Tyontekijoiden suurin kiinnostus osallistamiseen on oman tydn alueella. Osallistaminen
itsessaan ei ole tyontekijoille mielekas tavoite verrattuna esimerkiksi palkkaan. (Ramsay
1976, 137.) Vaikka tyontekijat usein vastaavat tekevansa ty0tddn ainoastaan rahasta, se ei
valttamatta ole koko totuus. Beirnen (2006, 82) mukaan tdmén tapaiset kommentit saattavat
olla puolustusmekanismi jotain uutta kohtaan. Ihmiset voivat kuitenkin lammetéd naille
uusille asioille, jos kokevat turvalliseksi ottaa ne tosissaan. Tyontekijoiden halukkuuteen
osallistua vaikuttaa myos heité edustavien henkildiden valinta (Tyo6terveyslaitos 1991, 24).
Kaikki eivat valttaméattd voi olla mukana, jos paatoksen kohteena oleva joukko on suuri.
Eivatka kaikki tyontekijat ole aina edes halukkaita osallistumaan. Ihmiset periaatteessa
hyvaksyvit osallistumisen korkeammankin tason péaatoksiin, mutta eivat yleisesti halua itse
osallistua niithin. Tammikuussa 1975 tehdyn Opinion Research Center Survey -kyselyn
mukaan tarkein haluttu muutos yrityksessa oli tiedon saaminen organisaation ylemmilta
tasoilta. Jotta ihmiset haluaisivat ja olisivat kykenevia osallistumaan korkeamman tason
paatoksiin, tulee ensin luoda riittdva innostus ja itsetunto osallistamalla henkildstoa tyéhon
liittyvissa paatoksissd. Kaikesta huolimatta tyontekijdportaassa on tarve saada &anensa
kuuluviin asioissa, jotka koskevat heita suoraan. (Ramsay 1976, 128-137.)

3.8.3 Kasitteen epamaaraisyys

Eri osapuolien kasitys osallistavasta systeemista eroaa usein todellisuudesta. Faerman ym.
(2001, 604-605) ovat pyrkineet selittdm&én osallistavan systeemin todellisen luonteen ja
kasitysten vélista eroa kolmella tekijalld: 1) tilastollinen tieto osallistavien jarjestelmien

levinneisyydestéd on vahaistd; 2) johtajat ottavat osallistavia jarjestelmié kayttoon, koska ne
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nayttavat tarjoavan ratkaisun todellisiin ongelmiin edulliseen hintaan; 3) organisaatioiden
tutkijat ovat optimistisia osallistavien systeemien mahdollisuuksista eettisista ja

ammatillisista syista.

Johdosta lahtevien muutosten tai osallistavan muutoksen ja tydpaikkademokratian valisesta
suhteesta on kayty paljon keskustelua. Ongelmia ilmaantuu, kun johdon Kkasitys
osallistamisesta tarkoittaa kommunikointia ja keskustelua tyontekijoiden halutessa
toisenlaista demokraattista paatoksentekoa (Beirne & Ramsay 1992b, 30). Tydntekijoiden
odotukset osallistavien jérjestelmien kaytolta tuntuvat korostavan henkildstéjohtamisen
kovempaa puolta; tyontekijat olettavat usein ndiden jarjestelmien kayttéonoton syyksi
kustannusten karsiminen tai laadun parantamisen (Hyman & Mason 1995, 163). Vaikka
tyonantaja korostaisi osallistavassa johtamisessa demokraattista padtoksentekoa, on
henkilostolla tapana ajatella asiaa kielteisemmin.

3.8.4 Tunteet mukana

Chinin ja Bennen (ks. Faerman ym. 2001, 620) mukaan organisaatiot hylk&avat jatkuvasti
menetelmid, jotka ovat rationaalisesti ajateltuna jarkevid, mutta jotka ovat ristiriidassa
syvempien kiihokkeiden ja ké&yttdytymiskaavojen kanssa. Puhuttaessa osallistamisesta,
demokraattisesta péatoksenteosta ja vallan jakamisesta ndmé tunteet nousevat varmasti

vielda helpommin pintaan.

3.8.5 Liian pienia muutoksia

Osallistamisen vaikutukset ovat usein niin pienid, ettd niistd on vaikea saada varmuutta.
Tukea osallistamisella luvattujen asioiden — esimerkiksi demokratian ja tyontekijéiden
autonomian lisdédntyminen — saavuttamiseen ei kaikista tutkimuksista tule (Beirne &
Ramsay 1992a, 120). Harley (1999) kyseenalaistaa koko valtaistamisen olemassaolon
suhteellisen pienten muutosten vuoksi. H&nen mielestdan tyontekijoiden vallan

lisadntyminen valtaistamisen myota on kyseenalaista. (Harley 1999, 44.)
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3.8.6 Raha

Henkildston osallistaminen yrityksen toimintaan on kalliimpaa ja vie enemmaén aikaa kuin
perinteinen johtamistyyli. Esimerkiksi osallistavaan suunnitteluun kaytetty aika on pois
tuotannosta (Tyo0terveyslaitos 1991, 23). Vaikka osallistava johtaminen ei tarvitsisi paljon
suoranaisia rahallisia panostuksia, saattaa henkiloston osallistaminen tulla kalliiksi
paatosten venymisen johdosta. Raha on varsin harvoin mainittu syy osallistamisen
epaonnistumiseen, mutta markkinataloudessa toimittaessa se on varmasti yKksi

tarkeimmista.

3.9 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Henkiloston osallistaminen yrityksen toimintaan on tarke&d osa tdmén pdivan johtamista.
Vaikka sen hyddyistd ja haitoista on paljon ristiriitaista tietoa, loytdvat kriitikotkin
osallistamisesta usein hyvia puolia. Tydvoiman muuttuessa yha korkeammin koulutetuksi
nousevat myds tyontekijoiden vaatimukset tyOpaikalla. TyoOnantajan pitdd vastata
tyontekijoiden tarpeisiin, jotta patevan tyGvoiman pysyvyys on taattu. Osallistaminen on
yksi ratkaisu tdhan henkiloston tarpeiden huomioimiseen. Myds suorittavaa ty0ta tekevissa
tuotantolaitoksissa osallistaminen voi olla omiaan pitaméaan ylla tyénantajan hyvaa imagoa
sekd rauhaa tyodpaikalla. Osallistavan johtamisen yksittdisia hyotyja tarkedmpaa on viesti,
ettd henkilOstolla on merkitystd. Vuosien takaisen tyontekijdiden riiston tilalle on tulossa
pehme&mpid arvoja, joihin henkilostdn suurempi péatdntavalta kuuluu. Avoin tiedon
jakaminen ja ratkaisujen etsiminen yhdessé saattavat auttaa jopa aloilla, joilla tuotantoa
siirretdan halvempiin maihin — varsinkin silloin, kun etsitddn avoimesti toimivia ratkaisuja
eikd ainoastaan pyritd osallistamisen kautta hyvaksyttamaan henkilostolla muuten vaikeita

asioita.

Osallistavan johtamisjarjestelman ajatuksena on yhdistelld monia eri kdytantdja ja néin

taata henkiloston &anen kuuluminen yrityksen toiminnassa. Pelkélla yhdellad irrallisella
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kaytannolla ei vield ole suurta vaikutusta vanhojen kaavojen murtamiseen. Muutos
osallistavaan jarjestelméan tulee toteuttaa suunnitellusti ja laajalla rintamalla, jolloin on
todenndkdisempéd, ettd pysyvida muutoksia organisaation jasenten kéyttaytymisessa saadaan

aikaiseksi.

Osallistamisen eri muotoja ovat komitea- ja tydryhméatoiminta, taloudellinen
osallistaminen, kommunikointi, vallan jakaminen tyénmuotoilun kautta seké epévirallinen
osallistaminen. N&iden menetelmien k&yttd ei kuitenkaan vield takaa, ettd henkilOston
osallistaminen toimii. Osallistamisen vaihe, henkiloston péatosvalta, tiedon jakaminen,
paatettavien asioiden siséltd ja padtoksenteon kesto vaikuttavat siihen, miten paljon
vaikutusvaltaa henkilostolla todellisuudessa on. Henkilostollda oleva valta, informaatio,
tieto-taito ja heille tarjottavat kannustimet vaikuttavat yksittdisen tyontekijan haluun ja

kykyyn osallistua yhteiseen paattksentekoon.

Muutoksen johtamisessa henkiléston osallistaminen on erityisen tarkedd. Osallistavassa
suunnittelussa  ei  kuitenkaan  riitd  pelkkd henkiloston  ottaminen  mukaan
suunnittelupalavereihin, vaan suurin ty0 pitdd tehdd ennen kuin henkildstod kutsutaan
yhteiseen paatoksentekoon. Ensinndkin henkiléiden valinta muutosta suunnittelevaan
ryhméaéan on tirked vaihe: valittujen henkil6iden tulee olla ratkaistavan asian mukaan
valittuja eikd ainoastaan henkildston etujen valvojia. Mikali huomio keskittyy ainoastaan

henkildston etujen valvomiseen, karsii osallistavan suunnittelun ajatus.

Toiseksi — tiedon jakaminen kaikissa muodoissaan on oleellista osallistavan suunnittelun
onnistumisessa. Henkilostolld — etenkin suunnitteluun osallistuvilla tydntekijoilla — tulee
olla tietoa niin suunnittelun kohteena olevasta ilmitstd kuin yrityksen tilanteesta
laajemminkin. Pelkka tiedon jakaminen henkilostélle ei kuitenkaan riitd, vaan henkilostolla
pitaé olla myds valmiuksia vastaanottaa tietoa seké kayttaa vastaanotettua tietoa hyvakseen.
Tiedon vastaanottamisen lisdksi suunnitteluun osallistuvalla tyontekijoilld pitdd olla kyky
jakaa omaa tieto-taitoaan. Tdéma edelld mainittu tiedon jakaminen ja vastaanottaminen

vaatii sellaista koulutusta, jota yritykset eivat usein tarjoa. Koulutukset koskevat usein
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esimerkiksi uusien tuotantovélineiden kéytt6éd, mutta osallistamisen onnistuminen vaatii

kouluttamista my6s kommunikointi- ja ryhmaétyotaidoissa.

Valittoman tyotehtdvan ulkopuolisen koulutuksen tarjoaminen on jossain mé&arin
ongelmallista. Suurimmat ongelmat koulutuksissa ovat raha ja henkiléston motivaation
puute. Laajan koulutuksen jarjestaminen koko henkildstolle tulee kalliiksi. Eika seké&én
vield takaa, ettd henkilosté oppii mitddn uutta. On hyvin kyseenalaista, kiinnostaako
suorittavassa ty0ssd olevaa henkilGstod yrityksen talous tai toimintaperiaatteet saatikka
sitten tyotehtdvan ulkopuoliset koulutukset. Taustatiedot on kuitenkin oleellinen osa
osallistavaa suunnittelua. Yrityksen johdon paatettavéaksi jaa, missa méarin koulutusta on
jarkevaa ja taloudellista jarjestad. Osallistavan suunnittelun kannalta on sitd parempi mita

laajempi tietdmys henkil6stolla on.

Kolmas tarked tekija osallistamisen onnistumiselle on henkiléstén motivaation yllapito.
Henkildston motivaatiota voidaan yllapitaa erityisilla palkkioilla tai silla vaikuttavuuden
tunteella, joka onnistuneesta osallistamisesta saattaa tulla. Henkilostolla pitdisi olla
riittdvasti mielenkiintoa seurata yrityksen tilannetta laajasti ja osallistua oman tyon
ulkopuoliseen koulutukseen. Taloudellinen osallistaminen on yksi tekija, joka saattaa lisata
henkildston Kiinnostusta yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Se saattaa myds kannustaa

kehittdmaan toimintaa tehokkaammaksi ja nédin osallistumaan organisaation kehittdmiseen.

Osallistava suunnittelu tuntuisi olevan paras vaihtoehto asioissa, joissa henkildstolla on
paljon kokemusperdisté tietoa. Talldin tasaiset valtasuhteet tydnantajan ja tyontekijoiden
valilla on mahdolliset. Henkiloston motivaation yll&pitokin lienee helpompaa, kun
kasitelld&n asioita, jotka liittyvat tyontekijoiden omaan ammattitaitoon. Vaikeuksia tulee
silloin, kun osallistavaa suunnittelua sovelletaan tydnantajan erikoisosaamista vaativiin

asioihin.
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4 OSALLISTAMINEN KOHDEORGANISAATIOSSA

Henkildston osallistamista tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tarkastellaan
palkkajarjestelmén uudistuksen kautta. Aluksi selvitetddn muut henkil6ston osallistamisen
kaytannot kohdeorganisaatiossa, organisaation toimintaympdristdd seka uudistuksen
taustoja. Palkkajarjestelman uudistus kuvataan vaiheittain, mink& jalkeen eritellddn
henkiloston  osallistuminen eri  foorumeissa. Lopuksi esitelladn lyhyesti uuden

palkkajarjestelmén raamit.

4.1 Kankaanpaa tehdaspaikkakuntana

Kankaanpadn on noin 13 000 asukkaan paikkakunta, joka sijaitsee 50 kilometria Porista
koilliseen. Paikkakunnan ulkopuolella tydskentelevien mééra on suhteellisen pieni, koska
mitddn suurempaa kaupunkia ei naapurissa ole. Kankaanpaan ydinkeskusta on parin
korttelin mittainen kauppakeskittyméa torin ympaérilla. Tassé pienessa maalaisidyllissa on
vaikea olla tormaamatta tuttuihin niin ty6- kuin yksityiselamastékin. Kaupungissa vallitsee
muutenkin niin sanottu “kaikki tuntevat toisensa” -ilmapiiri. N&issé oloissa on keskeisessa
asemassa olevien ihmisten ajateltava tekojensa seurauksia laajemmin. Tdméan vuoksi rauhan
séilyttaminen tyOpaikalla on tarkedmpéa kuin suurella paikkakunnalla, jossa ihmiset ovat

’kasvottomampia”.

4.2 Kankaanpaan tehtaan kulttuuri

Kankaanpéén tehtaassa — tai Finlaysonin konsernissa yleisesti — ei ole kdyt0ssé varsinaista
julkilausuttua osallistavan johtamisen mallia. Peitetehtaalla on kuitenkin k&ytossa eri
osallistavan johtamisen kadytantdja. Seuraavassa esitellddn tehtaalla toteutettuja eri

kaytantoja, jotka voidaan lukea henkildston osallistamiseksi.
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4.2.1 Henkildston osallistuminen tyéryhmiin

Osallistava suunnittelu on kéytantd, jossa henkiloston mukanaolo nékyy selvimmin.
Henkilostén mukanaolo uudistusten toteutuksessa on ollut enemman sédéntd kuin poikkeus
uuden tuotantopéallikon aikana. Yleinen toimintatapa on, ettd henkiloston mielipiteet
pyritdén kartoittamaan tavalla tai toisella eikd uudistuksia tuputeta vékisin ennen kuin
yhteisymmarrys henkiloston kanssa on saavutettu. Esimerkkind tdstd voidaan mainita
tehtaan tyOaikajoustojarjestelmad koskevat neuvottelut, jotka tuotantopadéllikko yritti
aloittaa useaan otteeseen. Neuvottelut kuitenkin kuopattiin muutamana vuotena, koska
yhteisymmarrystd jarjestelman tarpeellisuudesta ei henkildston edustajien kanssa
saavutettu. MyoOs pienemmissa asioissa pyritddn henkilostén mielipiteet ottamaan
huomioon; esimerkiksi seisomatydpisteiden suunnittelussa kuljetettiin henkiléstoa toiselle
tuotantolaitokselle tutustumaan uusiin tyopisteisiin. Osallistavasta suunnittelusta kerrotaan
tarkemmin palkkajérjestelmén suunnittelun yhteydessa.

4.2.2 Henkiloston osallistuminen komiteoihin

Koko Finlayson & Co Oy:n luottamusmiehille jarjestetddn kerran vuodessa
luottamusmiespdivat. Paikalla on yritysjohtoa l&himmistd esimiehistd lahtien.
Luottamusmiesten on mahdollista l&hettad etuk&teen yritystoimintaan liittyvia kysymyksia,
joihin yritysjohto pyrkii vastaamaan. Vaikka luottamusmiespdivien yksi tarkoitus on
tutustuttaa tehtaiden luottamusmiehié toisiinsa, voidaan tamé nahda yhdeksi edustuksellisen

osallistamisen kaytannoksi.

Vuorovastaavat ~ osallistuvat ~ kerran  viikossa  pidettdvddn  tuotantopalaveriin
toimihenkildiden kanssa. Tuotantopalaverin tarkoituksena on kdydéa lépi seuraavan viikon
tilauskantaa ja suunnitella tuotantoa viikoksi eteenpéin. Tuotantopalaverissa tehtévén

tuotantosuunnitelman mukaan vuorovastaavat ohjaavat seuraavan viikon toimintaa.
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4.2.3 Informaation jakaminen

Informaation jakamisen kulmakivi Kankaanpaan tuotantolaitoksella on
paaluottamusmiehen viikkotiedote. Tiedotteessa kerrotaan kaikista tyontekijoitd koskevista
asioista: muun muassa muutosprojektien etenemisestd, tulevista koulutuksista ja tuotannon
tulevaisuuden ndkymistd. Tamén tiedotteen rinnalle on vuoden 2006 lopulla tullut
tuotantopééllikén oma kuukausitiedote. Tiedotteissa ilmoitettavat asiat ovat padasiassa

tyontekijoita koskevia kdytdnnonléheisia asioita.

Kaksi kertaa vuodessa henkiltstolle jarjestetddn tiedotustilaisuus, jossa kerrotaan yrityksen
menestyksestd. Tiedotustilaisuudessa kerrotaan menneen kauden tavoitteista ja tuloksista
niin koko konsernin kuin tuotantolaitoksenkin tasolla. Ndiden virallisten tiedotuskanavien

lisaksi on henkildstén mahdollista saada tietoa kysymalla esimiehiltéan.

4.2.4 Taloudellinen osallistaminen

Varsinaista yrityksen menestykseen perustuvaa tulospalkkiojarjestelmaé ei tehtaassa viela
ole kaytossd. Uuden palkkajarjestelman myota henkilostélle maksetaan tulospalkkiota,
jonka suuruus on linkitetty Kankaanpéan tehtaan tulokseen tietyilla mittareilla. Tahéan asti
on tyoOntekijoita palkittu lahjoilla, mikali tehtaalla on selvitty tietty ajanjakso ilman
tapaturmia. Vuodelta 2006 palkkion suuruus on 40 senttid tyontekijalle jokaisesta
tyopaivastd, koska koko vuosi selvittiin ilman tapaturmia. Tamén lisaksi on tyontekijoille

tarjottu satunnaisia kahveja ansiokkaasta toiminnasta.

4.2.5 Muu osallistaminen

Yksi kaytantod, jolla pyritadn linjaamaan tyontekijan ja tyOnantajan tavoitteita, on
tybaikajoustosopimus. Sopimuksen mukaan tyontekijad lupautuu tekeméén enintdadn 40
tuntia ylitoitd vuodessa ilman ylitydkorvausta. Joustosopimukseen johtava syy oli tehtaan

suuri tuotantoasteen vaihtelu — hiljaisen ja kiireisen ajan ero saattaa olla jopa 70%:a.
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Joustosopimuksen ajatuksena on selvitd tuotantoasteen vaihtelusta omalla vakituisella
tydvoimalla mahdollisimman pitkalle. Mikéli tyontekija tuotantoasteen huipulla tekee
ylitoitd joustotunteina ja pitdd n&ma tunnit vapaana tuotantoasteen pohjalla, annetaan

hanelle tehtyjen tuntien méarasta riippuva lahja sopimuskauden pééatteeksi.

Hiljaiseen aikaan on henkildstélle tarjottu myds erilaisia koulutustilaisuuksia, muun muassa
ensiapukoulutusta. Varsinaiseksi osallistamiseksi laskettavaa yritystoimintaan liittyvaa
koulutusta on annettu uuden palkkajarjestelmén suunnittelun yhteydessa. Tahan liittyen
tultaneen toinen koulutus jarjestaméén uuden palkkajarjestelman kéayttéonoton aikoihin.

4.3 Vanha palkkajarjestelma

Vuonna 2005 Finlaysonin Kankaanpéén tehtaassa kaytdssa ollut palkkajarjestelma todettiin
lilan raskaaksi ja monimutkaiseksi yllapitaa. Viimeisen sysdyksen palkkajarjestelman
urakkapalkkamallin soveltuvuuden pé&&omavaltaiselle alalle. Tehtaassa, jossa koneet
tekevat suurimman tyon ja tyontekijat ovat lahinnd koneiden valvojia, ei urakkapalkkamalli
luo parasta mahdollista kannustinta. Palkkajarjestelman uudistukseen johtavia syitéd olivat
siis urakkapalkan raskaus, vanhan palkkajarjestelman monimutkaisuus sek& urakkapalkan

huono soveltuvuus alalle.

4.3.1 Jarjestelman raskaus

Vuosien varrella tehtaaseen oli muodostunut monia eri palkitsemisen perusteita riippuen
tehtdvankuvasta. Tehtaan tyontekijoille maksettiin joko urakkapalkkaa, osaurakkapalkkaa
tai aikatuntipalkkaa. Urakkapalkkaa maksettiin ompelijoille ja pakkaajille tyotuloksen
mukaan. Naidenkaan tyontekijoiden tyotulos ei ollut taysin riippuvainen tyontekijésta
itsestaadn, silla osa pakkaajista ja ompelijoista toimi tuotantokoneen linjan paassa. Tallgin

tyotulokseen vaikuttaa koneen toimivuus sekd tyOtahti. Osaurakkapalkkaa maksettiin
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esimerkiksi tyynylinjan tyontekijoille. Palkan pohjalla oli noin 4 euron suuruinen
tuntipalkka, johon lisattiin  valmistuneiden kappaleiden mukainen urakkalisa.
Tikkauskoneiden kayttjille maksettiin urakkapalkkaa koneen kayntiasteen mukaan.
Koneiden kayntiaste oli maksuperusteena myos karstanhoitajille.

Oli paljolti valmistettavasti tuotteesta kiinni, saavuttiko urakka- tai osaurakkapalkan
suuruus halutun tason. Urakkapalkan suuruus madritettiin tuotekohtaisesti tiettyjen
kertoimien mukaan. Urakkapalkkojen korvaus perustui tuotteiden standardikustannuksiin,
jotka laskettiin tuotteen vaatiman tuotantoajan mukaan. Tyo®njohtaja mittasi tuotteiden
vaatimat tuotantoajat tuotantovaiheittain sekuntikellon avulla. Ajat mitattiin yleensa

minuutin sadasosien tarkkuudella — osa tydvaiheista viela tatakin tarkemmin.

Tehtaan nollatulostavoite perustui juuri ndihin tuotteiden vaatimiin tuotantoaikoihin.
Aikojen ollessa ndin tarkkaan mitattuja saattoi yksikin konehairio riittaa, etta nollatulos jaa
saavuttamatta. Standardiajoilla oli vaikutusta myds tuotteen hinnoitteluun, vaikkakin
suurimman osan lopputuotteen hinnasta maarasivat kaytetyt raaka-aineet. Tuotannossa
tapahtuvien héirididen seurauksena minuutin sadasosien tarkkuudella suoritettu kellotus ei
ollut tarpeellinen edes tuotannon ohjauksen kannalta, joten ndin tarkkaa jarjestelméaa
pidettiin  ylla 1ahinnd urakkapalkkojen madrittelyn vuoksi. Tuotanto-ongelmien
ilmeneminen esimerkiksi tyynylinjalla johtui usein kaytetyistd materiaaleista; tietyt
materiaalit saattoivat aiheuttaa tukoksia useammin kuin toiset. Koska kaikkiin tuotteisiin
lisattiin samansuuruinen marginaali konehdirididen varalta, eivét standardiajat pitdneetkaan

enaa paikkaansa.

Yrityksen kustannuslaskentajarjestelma oli  kiintedsti  kytkoksissa urakkapalkkoihin.
Tuotteiden hinnat perustuivat valmistusaikoihin, jotka taas asettivat tavoitteet
urakkapalkoille. Tuotteiden valmistusaikojen kellotus, tuotteiden hinnoittelu ja
urakkapalkkojen madrittely tyollisti yhden toimihenkilon l&hes taysipaivéisesti. Uuden
kustannuslaskentajarjestelman  kdyttoonoton  yhteydessd  asetettiin  kustannusten
tarkkuusluokka kriittisen tarkkailun alle. Tultiin siihen tulokseen, ett4 entisen kaltainen

minuutin sadasosien mittaaminen ei valttdmatta ollut tarpeellista.
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4.3.2 Vanhan jarjestelméan monimutkaisuus

Vanhasta palkkajarjestelmasta teki monimutkaisen eri palkkalajien kayttdminen samassa
tehtaassa. Palkka maksettiin urakka-, osaurakka- tai aikatuntipalkkana seuraavan taulukon
mukaan:

- Suora urakka: ompelija, pakkaaja,

- Osaurakka: tyynynpééllisautomaatin hoitaja, tyynylinjan tyontekijat

- Koneen kayntituntien mukaan maksettava urakkapalkka: tikkaaja, karstanhoitaja

- Aikatuntipalkka: varastomies, kankaantarkastaja, asentaja, malliompelija,

tydnopastaja, vuorovastaava

Urakka- ja osaurakkapalkat vaativat jatkuvaa seurantaa pdaivatydilmoitusten kautta.
Paivatyoilmoitukset  lahetettiin  tuotantopadllikon  tarkastuksen kautta Kouvolan
palkkakonttoriin, jossa niiden tiedot vietiin tietojarjestelméén. Tiettyjen palkkakoodien
mukaan tyontekijoille laskettiin palkka ja tuotteiden vaatimat tuotantoajat Kirjattiin
tietojarjestelmadn. Myds aikatuntipalkalla olleet tyontekijat tayttivat paivatyoilmoitukset
palkkakonttoriin. Aikatuntipalkka itsessddn on yksinkertainen ja helppo jarjestelma
yllapitd4, mutta siitdkin saattaa muodostua monimutkainen kokonaisuus, kun aikapalkka

sekoitetaan tuurausten ajaksi urakkapalkkaan.

Monimutkaisen vanhasta jarjestelmasté tekeekin tyotehtdvien tuuraaminen tehtaan sisalla.
Yleinen k&ytdntd on ollut esimerkiksi, ettd poissaolotapauksissa tuotantoasentaja tuuraa
karstanhoitajaa. Karstanhoitaja tydskentelee urakkapalkalla, kun taas tuotantoasentaja
tuntipalkalla. Tamén vuoksi yksi tyontekija saattaa tehdd viikon — jopa péivan — sisélla
tyotd usealla eri palkkalajilla. Kun useita eri palkkalajeja sekoitetaan keskenddn, on

tyontekijan vaikea tietdd, mink& suuruinen oman palkan pitdisi olla.

Palkkojen ja palkkalajien vaihtelu tehtaan sisélld oli yksi tekija, joka heikensi
tyontekijoiden motivaatiota vaihtaa tehtavid tarpeen mukaan. Mikéli palkkaero oli

tyontekijalle positiivinen, oli tuuraaminen hiukan halutumpaa. Pdinvastaisessa tapauksessa
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motivaatio oli luonnollisesti huomattavasti alhaisempi. Toisinaan taas tyontekijalla ei ollut
edes tietoa, oliko tuurausajan palkka vakituista palkkaa suurempi vai pienempi. Tama

kuvastanee hyvin vanhan palkkajarjestelman monimutkaisuutta.

4.3.3 Urakkapalkan soveltuvuus alalle

Finlayson toimii tekstiili- ja vaatetusalalla, joka on tyypillisesti konepainotteista. Varsinkin
Kankaanpddn tehtaan urakkapalkan alaisista tyontekijoistd suurin osa toimii
koneenhoitajina tai heidan tyépanoksensa on riippuvainen koneen toiminnasta. Ainoastaan
itsendiset ompelijat, jotka eivéat tydskentele tuotantolinjan loppupééssd, ovat sopivia
urakkapalkan alaisiksi. Muiden tyontekijoiden vaikutus itse tuotantoprosessiin on
vahaisempi: esimerkiksi tikkaajat voivat vaikuttaa lahes ainoastaan suorittamalla koneiden

vaihdot sujuvasti silloin, kun tuotantolinja siirtyy tuotteesta toiseen.

Vaihtojen sujuminen vaikuttaa kyllakin valmistuneiden tuotteiden madrddn ja siten
oikeutetusti urakkapalkkaan, mutta suurempi vaikutus valmistusmaériin on kuitenkin
sarjapituuksilla. Mikéli yhta tuotetta valmistetaan suuria maarid kerrallaan, on vaihdot
mukaan luettuna yhteen tuotteeseen k&ytetty aika luonnollisesti pienempi. Tyodnjohto
paattad sarjapituudet tilauskannan mukaan, joten tyontekijan vaikutusmahdollisuudet

maksettavaan palkkaan jadvat senkin vuoksi vahaisiksi.

Urakkapalkan soveltuvuus tyohon, jossa tyontekija vahtii konetta ja korjaa koneen
hairidtilanteita, n&htiin hyvinkin kyseenalaiseksi. Koneen hdairittilanteetkin johtuvat
useimmiten koneiden kunnosta tai huonosta tuotantomateriaalista eivatkd niink&an
tyontekijoiden toiminnasta. Urakkapalkan ajatuksena on motivoida tyontekijaa tyon
tulokseen sidotulla palkalla. Urakkapalkan ajateltiinkin soveltuvan parhaiten tyéhon, jossa
tyontekijd& valmistaa omaa tuotetta riippumatta muiden tyOstd tai suuremmista

tuotantokoneista.
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4.4 Palkkajarjestelman uudistus

Finlaysonin Kankaanpadn tehtaan palkkajarjestelmén uudistus aloitettiin vuoden 2006
alussa. Uudistukseen johtaneita syitd olivat vanhan palkkajarjestelmén jalkeenjaaneisyys
sekd uuden kustannuslaskentajarjestelman kayttoonotto. Projektisihteerind tehtdvani oli

palaverien valmistelu, taustatietojen hankinta ja projektin hallinta.

4.4.1 Uudistuksen taustaa

Vanhan palkkajarjestelmdn ongelmat tiedostettiin Kankaanpain tehtaan tydnjohdossa jo
aikaisemmin, mutta lopulta ty6njohdon herétti tyontekijdjérjeston edustajan vierailu
tehtaalla. Vierailun aikana Kemianliiton tydehtosihteeri Tapio Paananen kyseenalaisti
urakkapalkkajarjestelmén soveltuvuuden Kankaanpaan tehtaan kayttoon.
Urakkapalkkajarjestelman soveltuvuusongelmien liséksi tehtaalla oli mahdollisesti ollut
jarjestelman véarinkaytoksia, mika osaltaan kannusti tyonjohtoa uuden palkkajérjestelmén

suunnitteluun.

Vuonna 2005 alkoi Finlaysonin kustannuslaskentajarjestelmén uudistus. Vanhan
jarjestelman tilalle etsittiin uutta kokonaisvaltaisempaa jarjestelméa tuotannon ohjaukseen
ja kustannusten seurantaan. Tamé tarjosi hyvan tilaisuuden miettid toiminnan uudistamista
laajemmassakin mittakaavassa; ennen kaikkea kustannusten tarkkailun mittakaavan
muuttaminen toisi muutoksia my6s urakkapalkkajarjestelmdan. Eri tuotteiden
tuotantoaikojen  kellottamisesta sadasosaminuuttien tarkkuudella pé&éatettiin  siirtya
lahemmaksi hintojen ja valmistusaikojen standardisointia. Standardiaikojen soveltaminen
urakkapalkkajarjestelmédan véhentda edelleen tyontekijoiden todellisia mahdollisuuksia

vaikuttaa palkan suuruuteen, joten urakkapalkkajérjestelméasta paatettiin luopua kokonaan.
Nykyinen Finlayson on vuosien varrella muotoutunut fuusioiden ja yritysostojen kautta,

joten yhtion sisalla on paljon rakenteellisia eroja eri tuotantolaitosten valilla. Uutta

palkkajarjestelmaa lahdettiin suunnittelemaan lahinna Kankaanpaan tehtaan kayttoon mutta
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silla optiolla, ettd se voitaisiin  my6hemmin ottaa kayttd6n myds muissa yhtion
tuotantolaitoksissa. Kankaanpddn tehdas toimii siis tdssa tapauksessa uuden

palkkajarjestelman pilottiprojektina.

4.4.2 Uudistuksen tavoitteet

Uudistuksen tavoitteena oli luoda “oikeudenmukainen, yksinkertainen ja tuottavuutta/laatua
parantava” palkkajarjestelma (liite 1). Tavoitteet olivat alussa ladhinna tydnantajan
madrittelemid, mutta myo6s henkilostd hyvaksyi asetetut tavoitteet. Projektin alussa
molemmat osapuolet olivat sitd mieltd, ettd tavoitteet tdyttdessddn uudesta
palkkajarjestelmasta olisi hyotya sekd tydnantajalle ettd tyontekijoille.

Palkkajarjestelmén  oikeudenmukaisuudella  tavoiteltiin  liittojenkin  suosittelemaa
samapalkkaisuusperiaatetta. Samapalkkaisuuden ajatus on, ettd samasta tyostd ja
samanlaisesta tyotuloksesta maksetaan samansuuruista palkkaa.
Samapalkkaisuusperiaatteen nimi on sindnsa harhaanjohtava, silla ajatus kétkee sisélleen
palkkojen suuruuden vaihtelun. Paremmasta laadusta ja vaativammasta tyostd maksetaan
suurempaa palkkaa kuin huonosta laadusta ja vaatimattomammasta tyOsté.
Oikeudenmukaisuuden  tavoittelu  palkkajérjestelmén  uudistuksessa  oli  l&hes
itsestadnselvyys.  Ihannetilanteessa  oikeudenmukainen  palkkajarjestelmd  motivoi
tyontekijoita oikeanlaiseen toimintaan ja tyonantajan maksaa suurempaa palkkaa sille, joka

sen ansaitsee.

Syy, miksi oikeudenmukaisuutta korostettiin  projektin tavoitteissa, oli vanhan
palkkajarjestelman  jalkeenjadneisyydessa  ja  mahdollisissa  vaarinkaytoksissa.
Palkkajarjestelman jalkeenjadneisyydestd johtui, ettd nykyiset tehtdvankuvat eivat
vastanneet niille aikoinaan madriteltyja palkkoja. Vuosien varrella tehtaan konekanta on
muuttunut ja sen my6td myods moni tehtdvankuva. Esimerkiksi vuorovastaavan aikaisempi
nimike oli jakaja, jonka tehtédvana oli paédasiassa jakaa tarvittavat materiaalit eri tyopisteille.
Nykyiseen vuorovastaavan tehtdvankuvaan kuuluu tavaroiden jakamisen liséksi tuotannon

ohjausta suhteellisen laajassa mittakaavassa. Jarjestelméan véarinkdytoksilla jotkut
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tyontekijat olisivat voineet saada suurempaa palkkaa kuin heille oikeudenmukaisuuden
periaatteen mukaan kuuluisi. Tam& mahdollisuus haluttiin  eliminoida uudesta

jarjestelmasta.

Uuden palkkajérjestelmén tavoitteissa yksinkertaisuudella tavoiteltiin vastapainoa vanhan
jarjestelman raskaudelle. Monet eri palkanmaksun perusteet haluttiin yhdistdd muun
muassa joustavan tuotannon mahdollistamiseksi: kun palkanmaksun perusteet ovat samat
koko tehtaalla, on tyontekijoiden helpompi siirtyd tehtdvéstd toiseen tarpeen mukaan.
Yksinkertaisuudella tavoiteltiin osittain myds kustannusten ja palkkojen seurannan

suurpiirteistamista.

Tuottavuuden ja laadun parantaminen on yksi liike-eldmdn perustavoitteista.
Palkkajarjestelmén uudistuksessa tuottavuutta ja laatua pyrittiin parantamaan lisddmalla
tuotantojarjestelman joustavuutta sekd luomalla motivoivat palkitsemisperusteet. Vanhan
palkkajarjestelman monimutkaisuus ja urakkapalkan kayttd olivat luoneet tehtaaseen
jossain madrin jaykan ilmapiirin, jota haluttiin korjata. Henkil0ston huomiota haluttiin
siirtdd urakkapalkan korvausten euron sadasosista koko yrityksen edun ajattelemiseen.
Palkkauksen uudistuksella haluttiin my6ds motivoida henkilostod tekeméén oikeita asioita

yrityksen menestyksen takaamiseksi.

4.4.3 Uudistuksen tekijat

Palkkajarjestelmén uudistus toteutettiin tyoryhméssa, jossa oli mukana sek& tyonantaja-
sekd tyontekijapuolen  edustajia.  Ty6ryhma raportoi  projektin  etenemisesta
seurantaryhmalle, jossa oli mukana osittain samoja henkil6ita kuin tyéryhmassakin. Néiden

vakituisten ryhmien lisdksi mukana oli eri alan asiantuntijoita ja koko henkilgsto.

Koko projekti alkoi seurantaryhmén kokoontumisella. Seurantaryhmén tarkoitus oli linjata
projektin lahtokohtaiset tavoitteet sekd maaritelld aikataulu. Seurantaryhman jasenia olivat
minun lisdkseni Finlayson oy:n logistiikkajohtaja Kirsi Alanen, Finlayson oy:n
Kankaanpdin tehtaan tuotantopdallikkdé Jukka Ojala ja Finlayson oy:n Kankaanpaén
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tehtaan  pé&éluottamusmies Raija  Koskiranta-Pajunen. Heidan lisdksi mukana
seurantaryhmén kokouksissa tarpeen tullen oli Kemianliiton edustaja, tydehtosihteeri Tapio
Paananen, Finlayson & Co oy:n talousjohtaja Markku Pirskanen ja palkanlaskentaosaston
edustaja.

Tyoryhmaéan kuului minun, tuotantopéallikké Ojalan ja padluottamusmies Koskiranta-
Pajusen lisédksi kolme tyontekijapuolen edustajaa ja yksi tydnantajapuolen edustaja.
TyOnantajapuolen  edustajana  tyoryhméssa oli  tyonjohtaja Regina  Ylihonko.
Tyontekijapuolelta alussa oli mukana ompelija Elina Vanhatalo ja karstanhoitaja Kari
Lautaoja. Ensimmaisen palaverin jélkeen Lautaoja joutui jd&@mé&én sairaslomalle — hdnen
tilalleen tuli tyynylinjan tydntekija Marianne Huhtaméki. Toisen palaverin jéalkeen
Vanhatalo paatti jattdytyd pois tyéryhmastd - hénen tilalleen mukaan tuli
varaluottamusmies Ulla Virtanen. Vaikka tyéryhman kokoonpano projektin aikana muutti

muotoaan, oli tyontekijoilla kuitenkin jatkuvasti vahva edustus.

Yhteistyd ndkyi muun muassa henkilostolle  jarjestetyssd tyon vaativuuden
arviointikoulutuksessa, jossa oli mukana asiantuntijoita kummankin osapuolen liitoista.
Projektin aikana ulkopuolista konsultointiapua pyydettiin - myds Elinkeinoelaman

Keskusliiton asiantuntija Niilo Hakoselta.

Kankaanpadn tehtaan henkildstd otettiin - kokonaisuudessaan mukaan uudistuksen
tekemiseen heti alusta asti. Projektin alussa henkilostolle pidettiin lomakekysely, jolla
kartoitettiin henkiloston tyytyvéisyyttd nykytilaan sek& tulevaisuuden toiveita. Kesan
aikana pidin keskustelukierroksen muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta jokaisen
vakituisen tyontekijan kanssa; keskusteluissa esittelin tyéryhmén suunnitelman uudelle
palkkajarjestelmalle ja kerésin siita palautetta. Koko projektin ajan pyrittiin henkilosto

pitdmé&an mahdollisimman hyvin mukana uuden palkkajarjestelmén suunnittelussa.
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4.4.4 Palkkajarjestelméan uudistus osuuksittain

Uuden palkkajarjestelméan suunnittelu aloitettiin  jakamalla henkildlle maksettava
kokonaispalkka eri osuuksiin. Jokaista osuutta pyrittiin kehittdmaéan irrallaan muista.
Kokonaispalkka muodostuu tehtavakohtaisesta, henkilokohtaisesta ja tulospalkkio-

osuudesta, jotka kaikki pyrkivéat tayttdmaan lahtokohtaisesti eri tavoitteita.

Tehtavékohtaisella palkan osuudella pyrittiin  tavoittelemaan palkkajarjestelman
oikeudenmukaisuutta. Tehtavékohtaisen osuuden ajatuksena oli tyon vaativuuteen
perustuva palkkaus; oikeudenmukaiseksi palkkaukseksi miellettiin, ettd yhtd vaativista
toistd maksetaan lahtokohtaisesti samansuuruista palkkaa. Ohjenuorana téssa kaytettiin
liittojen hyvaksyméa samapalkkaisuusperiaatetta, jonka mukaan yhta vaativasta ja yhta
hyvasta tyotuloksesta maksetaan samansuuruista palkkaa. Nain ollen samapalkkaisuus yhté
vaativissa toissa pitdd sisalladn ajatuksen palkkojen suuruuden vaihtelusta.
Tehtavékohtaisen palkan tulisi siis heijastaa vaativuuden vaihtelua tyotehtévien vaihtuessa.

Henkilokohtaisen osuuden ajateltiin  vetoavan yksilon motivaatioon. Samalla palkan
henkilokohtaisen osuuden tulisi vastata samapalkkaisuusperiaatteen tyotuloksen vaihteluun
— yksilon palkan tulisi olla sitd suurempi, mitd parempi on tyontekijan ty6tulos.
Henkilokohtaisen osuuden kautta yksilon olisi mahdollista omalla panoksellaan korottaa
maksettavaa kokonaispalkkaa. Yksilon tyémotivaation kasvaessa on odotettavaa, ettd myos

tuottavuus ja laatu paranevat.

Tulospalkkio-osuuden alkuperdisena tarkoituksena oli yhtendistdad tyontekijoiden seka
yrityksen etuja. Tavoitteena oli saada henkilostd ajattelemaan toimintaansa yrityksen
kannalta ja tekem&én asioita, joista yritykselle — ja sitd kautta myos yksilolle itselleen — on
hyotyd. Aikaisempien tuotannon jaykkyyksien tilalle haluttiin entistd joustavampi
tuotantomalli, jossa tyOntekijat ajattelevat oman tyoOpisteenséd ulkopuolella olevaa

suurempaa kokonaisuutta.
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4.45 Palkkajarjestelméan uudistuksen eteneminen

Kankaanpaén tehtaan palkkajarjestelmén uudistus aloitettiin 5.12.2005 palaverilla, jossa oli
mukana minun lisdkseni tuotantopééllikké Jukka Ojala ja logistiikkajohtaja Kirsi Alanen.
Palaverissa keskusteltiin tulevan uudistuksen tavoitteista ja alustavasta aikataulusta.
Uudistuksen alustaviksi tavoitteiksi asetettiin oikeudenmukainen, yksinkertainen ja
tuottavuutta/laatua parantava tulospalkkajarjestelma. Projektin  madrdajaksi asetettiin

vuoden 2007 tammikuu, jolloin uusi palkkajarjestelma oli tarkoitus ottaa koekéayttoon.

Tammikuu

Varsinainen projekti kdynnistyi tammikuun 18. pdivana 2006. Tuolloin oli ensimmainen
seurantaryhmén palaveri, jossa oli mukana my6s Kemianliiton tydehtosihteeri Tapio
Paananen. Paananen oli mukana kertomassa seurantaryhmalle yleisesti palkkatekniikasta
sekd tuottavuusmatriisiin perustuvasta tulospalkkauksesta. Ensimmadinen palaveri kului
ldhinna palkan rakenteen ja tulospalkkiojérjestelman edellytysten tarkastelussa. Heti
projektin alusta asti henkiléstén mukanaolo uuden jarjestelmédn suunnittelussa nahtiin
tarkeaksi. Henkilostolle paatettiin jarjestdd kevaan aikana yritystalouskoulutus, jonka
tarkoituksena oli laajentaa henkiloston ymmaérrystd yrityksen toimintaan vaikuttavista
tekijoita.

Helmikuu

Tyoryhmén ensimmadinen palaveri pidettiin  2.2.2006. Palaverin tarkoituksena oli
keskustella seurantaryhmén alustamista tavoitteista ja projektin aikataulusta. Tydryhmé
katsoi tarpeelliseksi jarjestdd henkilostolle tiedotustilaisuus selventdmaan uuden
palkkajarjestelman tarpeellisuutta ja projektin etenemistad. Henkilston asennetta nykyista ja

tulevaa palkkajarjestelma& kohtaan paatettiin selvittdd lomakekyselyll&.
Seurantaryhman kolmas tapaaminen jarjestettiin 15. pdivana helmikuuta 2006. Palaverissa

kaytiin 1api laatimani projektisuunnitelma (liite 1), suunniteltiin henkildstélle tehtavaa

kyselya seka keskusteltiin alustavasti palkan henkilokohtaisen osuuden rakenteesta. Tdméan
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lisaksi palaverissa pohjustettiin samana péivana henkilostolle pidettdvaa tiedotustilaisuutta.

Tiedotustilaisuuden piti tuotantopéallikkd Ojala.

Maaliskuu

15.3.2006 Kemianliiton tydehtosihteeri Tapio Paananen piti tehtaan henkildstolle luennon
yrityksen taloudellisista toimintaperiaatteista. Koulutuksessa kaytiin lapi muun muassa
yrityksen kannattavuuteen vaikuttavia asioita. Koulutuksen ajateltiin helpottavan

mahdollisen tulospalkkajarjestelman kayttoonottoa ja toimimista.

31.3.2006 jéarjestettiin henkilostolle lomakekysely (liite 2). Kyselylla pyrittiin selvittdmaan
henkildston mielipiteitd tulevan palkkajarjestelman eri osista. Tulevan palkkajarjestelman
rakenne oli vield talla hetkelld avoin, mink& vuoksi kyselyn p&&paino oli avoimissa

kysymyksissd. Kyselyyn vastasi yhteensa 40 henkeé.

Huhtikuu

3.4.2006 pidettiin  seurantaryhmé&n neljds tapaaminen. Tapaamisessa kaésiteltiin
henkildstokyselyn tuloksia ja Elinkeinoelaméan Keskusliiton asiantuntijan, Niilo Hakosen,
palautetta projektisuunnitelmasta. Palaverissa pohjusteltiin myds tydryhman seuraavaa
tapaamista. Seuraavana pdivand oli tyoryhman toinen tapaaminen, jossa jatkettiin
henkilostokyselyn tulosten Il&pikéyntid. Samalla aloitettiin  uuden palkkajarjestelman
henkilokohtaisen osuuden suunnittelu pohtimalla sen mé&&rdytymisen perusteita.
Vaihtoehtoina oli kaksi l&htokohtaisesti erilaista l&hestymistapaa: joko objektiivisiin
mittareihin perustuva tai esimiehen arviointiin perustuva mittaaminen. Tulevaan
jarjestelmaan pyrittiin kuitenkin 1oytdmaan hyvia piirteitd kummastakin vaihtoehdosta —

objektiivisia mittareita, joihin siséltyy myos esimiehen arviointia.

Huhtikuun 25. péiva 2006 pidettiin tydryhman kolmas tapaaminen. Tapaamisen tavoitteena
oli 10ytdad kumpaakin osapuolta — tyOnantajaa seka tyontekijoitda — miellyttavat
henkilokohtaisen  palkanosuuden  perusteet. Keskustelun  tukena  kaytettiin
henkilostokyselyn tuloksia. Lopulta pé&adyttiin yksimielisyyteen siitd, ettd tydtuloksen

maard, tyotuloksen laatu, monitaitoisuus ja omatoimisuus ovat asioita, joihin
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henkilokohtaisessa osuudessa tulee kiinnittdd erityistd huomiota. Naille pyrittiin

my6hemmaéssa vaiheessa etsiméén objektiivisia mittareita.

Toukokuu

Seurantaryhman viidennessé tapaamisessa, 3. toukokuuta 2006, jatkettiin keskustelua
henkilokohtaisen osuuden perusteista (tyotuloksen maard ja laatu, monitaitoisuus seké
omatoimisuus) ja aloitettiin naiden mittareiden etsiminen. Samalla availtiin keskustelua
mahdollisen  kehityskeskustelun tarpeellisuudesta. 6.—7.5.2006  pé&aluottamusmies
Koskiranta-Pajunen osallistui Kemianliiton jarjestelmdén koulutukseen tyon vaativuuden

uudelleenarvioinnista.

Tyoryhmén neljannesséd tapaamisessa 9. toukokuuta 2006 jatkettiin sopivien mittareiden
etsimistd henkil6kohtaisen osuuden perusteille. Jo t&ssé vaiheessa ilmeni vaikeuksia I0ytaa
sopivia mittareita. Sen lisaksi, ettd henkilokohtaisen patevyyden mittaaminen on vaikeaa,
suhtauduttiin tydryhméan sisélld ristiriitaisesti ehdotettujen mittareiden toimivuuteen.
Tyo6tuloksen mé&aran mittaamista péétettiin lahestya tuotteiden standardihinnoittelun avulla.
Asiasta oli tarkoitus jatkaa seuraavassa palaverissa. 15.5.2006 aloitin kolmen kuukauden

ty6harjoittelun Finlaysonilla.

24. toukokuuta 2006 oli tyoryhman viides tapaaminen. Henkilokohtaisen osuuden
mittareita kaytiin 1&pi tekemani esityksen pohjalta. Tapaamisessa pééatettiin l&hinna
tyotuloksen madran mittaustavasta. Mahdollisimman monella tehtdvanimikkeella
tyotuloksen maarda paatettiin mitata koneen / koneiden Kkayttdasteella. Tallin
henkilokohtaisesta perusteesta muodostui enemmankin ryhmaé- tai tehdaskohtainen peruste.
Tama nahtiin kuitenkin jarkevdmmaksi kuin jokaisen tyOntekijan henkil0kohtaisen
panoksen erittely. Tuotteiden standardihintojen madarittelya paatettiin jatkaa erilld&n

palkkaprojektista.
Kesakuu

Kesédkuun toinen péivd 2006 jarjestettiin koko henkilostdlle tyon vaativuuden

uudelleenarviointia valaiseva koulutus yhdessd tyonantaja- ja tyontekijéliittojen kanssa.
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Koulutuksessa kéytiin lapi palkkatekniikan perusteita ja tyon vaativuuden arvioinnin syitéa

seka harjoiteltiin tyon vaativuuden arviointia. Koulutuksessa oli paikalla noin 40 henkil6a.

9. kesékuuta 2006 tyoryhmé kévi tutustumassa Porkka Oy:n tuotantolaitokseen ja sen
uuteen palkkajarjestelmaédn. Porkan palkkauksen uudistuksen tarkeimpané tavoitteena oli
ollut yksinkertaisen tulospalkkajéarjestelmén luominen, mikd oli my6s Finlaysonin
tavoitteiden mukaista. Porkan tehtaan palkkajarjestelméssa oli hyvia oivalluksia, mutta

sellaisenaan se ei sopinut Finlaysonille.

Seurantaryhman kuudes palaveri pidettiin 12. kesakuuta 2006. Palaverissa kaytiin l&pi
Porkan tutustumiskdynnin antia ja suunniteltiin alustavasti tulevaa tyon vaativuuden
arviointia. Palaverissa kasiteltiin  myds uutta palkkajarjestelmé&d kokonaisuutena ja
paatettiin siirtdd entistd enemman painoarvoa tulospalkkaan ja tehtdvékohtaiseen osuuteen.
Henkilokohtaisen osuuden mittaaminen osoittautui hankalaksi ja siksi se paéatettiin toteuttaa

jonkinlaisen esimiehen arvioinnin pohjalta.

Palaverissa suunniteltiin projektin etenemisté kesén aikana. Tyoryhmén jésenet lomailivat
heindkuussa, mink& vuoksi tehtdvani oli hankkia lisatietoa tulospalkkajarjestelmasta,
valmistella tyén vaativuuden arviointia sekd kdyda kahdenkeskisia keskusteluita
henkiloston kanssa. Tyéryhman kuudennessa palaverissa, 14. kesdkuuta 2006, kaytiin lapi

samoja asioita kuin seurantaryhmén edellisessé tapaamisessa.

19. kesékuuta 2006 oli tyéryhmén viimeinen tapaaminen ennen kesdlomia. Palaverissa

kaytiin lapi alustavia tyonkuvauksia. Tyonkuvausten hiomista jatkettiin syksylla.

29. kesdkuuta 2006 kavin Alasen kanssa tapaamassa Finlaysonin & Co Oy:n talousjohtaja
Markku Pirskasta. Tapaamisen tarkoituksena oli esitelld projektin etenemistd tahan asti.
Projekti sai hyvén palautteen talousjohtajalta, ja samalla suunniteltiin uutta tapaamista
kesalomien jalkeen.
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Heindkuu

Heindkuun 2006 aikana kavin l&pi kahdenkeskisid keskusteluita tuotantopuolen henkiléston
kanssa. Keskusteluiden runko on liitteend (liite 3). Keskusteluissa pyrin selventdméaan
projektin tavoitteita, esittelin tulevan palkkajarjestelmén mallia ja kerdsin suoraa palautetta
henkilostolta. Pyrin tekeméédn keskustelutilaisuudesta mahdollisimman epévirallisen, jotta
rehellisen palautteen antaminen olisi ollut helppoa. Keskustelut kaytiin muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta kaikkien vakituisten tyontekijoiden kanssa. Keskustelukierros
jatkui osittain vield elokuussa, koska osa tyontekijoista oli koko heindkuun lomalla.
Tapaamisten kestot vaihtelivat puolesta tunnista puoleentoista, jolloin niihin kéaytetty

kokonaisaika oli 40-50 tuntia.

Muu osa heindkuusta 2006 kului projektin valmistelevassa tydssa. Kavin 1api
palkkatekniikkaan liittyvaa kirjallisuutta, valmistelin tyon vaativuuden arviointia ja tein
alustavia kustannuslaskelmia. Heindkuun aikana kaynnistin myds yhteisty6td Finlaysonin

palkanlaskentaosaston kanssa.

Elokuu
Kesélomien jalkeen jatkettiin seurantaryhmén epavirallisella tapaamisella, jossa selviteltiin
projektin etenemistd kesan aikana ja suunniteltiin syksyn aikataulua. 9.8.2006 pidettiin
tyoryhmén kahdeksas tapaaminen, jossa uuden palkkajarjestelmédn henkilékohtaista ja
tulospalkkio-osuutta kasiteltiin esitykseni pohjalta (liite 4). Heindkuun aikana tehdyn uuden
palkkajarjestelman luonnoksen tavoitteena oli saada projekti eteneméan. Aikaisemmat
keskustelut olivat jumittuneet helposti, kun huomio kohdistui kokonaisuuden kannalta
lilankin pieniin asioihin. Luonnoksen viimeistelyssd oli minun lisdkseni mukana
tuotantopééllikko Ojala. Luonnoksessa oli esitys seuraavista asioista:

- henkilokohtaisen lisdn suuruus, perusteet ja sen méérdaytyminen,

- tulospalkkion perusteet,

- uuden palkkajarjestelIman mitoittaminen nykyisiin palkkoihin seka

- uusien tyontekijoiden palkka.
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Luonnos sai myonteisen vastaanoton, ja muutaman korjauksen jalkeen se voitiin hyvéksya
tulevan palkkajarjestelméan pohjaksi. Tulospalkkion suuruuden ja tavoitteiden méaarittely
paatettiin jattad talousosaston kanssa kaytavaan palaveriin. Palaverin lopussa sovittiin tyon

vaativuuden arvioinnin aikataulusta.

15.8.2006 jaettiin  Finlaysonin toimintaké&sikirjan pohjalta tehdyt tydnkuvaukset
tyontekijoille. Tydnkuvauksia oli tdydennetty ja korjailtu heindkuun aikana tyontekijoiden
kanssa kaydyissa keskusteluissa, joten henkilostolle annettiin ainoastaan pari péivaa aikaa
tutustua kuvauksiin ennen vaativuuden arvioinnin aloitusta. Tyon vaativuuden arviointi
aloitettiin  18.8.2006 kaésitteleméallda yhdessa tyonkuvauksia. Samana péivana pééttyi
tyoharjoitteluaikani Finlaysonilla, minka jalkeen palkkaprojekti eteni Finlaysonin oman

henkildston voimin.

30.8.2006 pidettiin vield yksi palaveri konsernin talousjohtajan ja palkanlaskentaosaston
edustajan kanssa. Paikalla olivat myds tuotantopaéllikko ja logistiikkajohtaja. Tapaamisessa
kasiteltiin uuden palkkajarjestelman runkoa siten, ettd projektia voitiin jatkaa ilman minua.
Uuden palkkajérjestelman kayttoonoton kustannukset heréttivat paljon keskustelua —
etenkin tulospalkkio ja uusien palkkaluokkien suuruus. Lopullisten summien madrittely jai

talousosaston vastuulle.
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Tammikuu (* projektin aloitus

Projektisuunnitelma,

Helmikuu ¢ .
Tiedotustilaisuus
. Yritystalouskoulutus,
Maaliskuu Lomakekysely
Huhtikuu . .
Henkilokohtaisen
osuuden suunnittelu
Toukokuu
Keséakuu
Heindkuu
Elokuu

Tyon vaativuuden
arviointi —koulutus,
Porkka Oy:n vierailu,
Talousjohtajan
tapaaminen

Keskustelukierros
henkilostén kanssa

Uuden palkkajérjestelméan
raamien luonnos,
Tydnkuvaukset

Kuvio 3. Projektin tarkeimmat vaiheet kuukausittain.

4.5 Henkiloston osallistaminen uudistukseen

Finlaysonin Kankaanpaan tehtaassa on viime vuosina pyritty tekemaén

henkiloston kanssa sopusoinnussa.  Henkiloston

pitdminen

suunnittelussa on ollut enemmaénkin itsestdanselvyys kuin

muutosvastarinnan  ehkaisemiseksi. Seuraavassa

tarkastellaan,

mukana
harkittu

miten

uudistukset
uudistusten
toimenpide

henkil6stoa

osallistettiin uuden palkkajarjestelman suunnitteluun ja milla foorumeilla se tehtiin.
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4.5.1 Koko henkildsto

Koko tehtaan henkilostd haluttiin mukaan uudistuksen toteutukseen heti projektin alusta
lahtien. Vaikka suurin merkitys henkildston mielipiteiden vélitt4janéd oli projektiryhmien
jasenilld, haluttiin koko henkil6stolle taata mahdollisuus lausua mielipiteensd ja tehda
ehdotuksia tulevaan jarjestelmdin. Vuoden alussa, 15.2.2006, henkiltstolle pidettiin
tiedotustilaisuus, jossa kerrottiin projektin tavoitteista sek& alustavasta aikataulusta. Jo
ennen tiedotustilaisuutta oli henkildston keskuudessa herdnnyt pelkoa muun muassa
palkkojen alenemisesta — tdman vuoksi tiedotustilaisuus pyrittiin pitdmaan niin pian kuin
mahdollista. Tilaisuuden tarkoituksena oli valmistaa henkildstod uuden palkkajarjestelméan
tulemiseen ja poistaa turhia pelkotiloja. Tall6in ilmoitettiin myds tulevasta lomakekyselysté

sekd Kemianliiton edustajan pitamasté yritystalouskoulutuksesta.

Henkiloston lomakekyselyn uskottiin antavan hyvan pohjan projektin etenemiselle.
Kyselyn tulokset jaivat kuitenkin sen verran epamaaraisiksi, ettd niita késiteltiin jatkossa
ldhinnd suuntaa-antavina. Alkuperdisten suunnitelmien mukaan oli tarkoitus pitda
henkilostolle tiedotustilaisuuksia aina sitd mukaa, kun projektissa edetdan. Taman lisaksi
oli tarkoitus tehdd viel& toinen lomakekysely henkiltstolle siind vaiheessa, kun uuden
jarjestelman ensimmainen versio on valmis. Projekti oli tarkoitus toteuttaa siten, ettd kukin
palkan osuus (tehtdavakohtainen, henkilokohtainen ja tulospalkkio-osuus) suunnitellaan ja
esitellddn henkilostdlle omana kokonaisuutenaan. Palkkajérjestelman suunnittelussa
kuitenkin kasiteltiin epdjohdonmukaisesti eri osuuksia, mista johtuen valmista esitysté ei
henkildstolle voitu tehdd ennen heindkuun 2006 henkiloston haastattelukierrosta. Nain ollen

talla haastattelukierroksella pyrittiin selvittdamaéan koko henkildston mielipiteet.

Virallisten  vaylien liséksi tyontekijoilla oli  mahdollisuus vaikuttaa asioihin
projektihenkiloston kautta. Paaluottamusmies Koskiranta-Pajunen tiedotti projektin
vaiheista viikoittaisissa henkilostotiedotteissaan ja korosti, ettd projektiryhmissa tehdyt

esitykset olivat vasta ehdotuksia eivétka lopullisia p&atoksia. Tdman tarkoituksena oli saada
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tyontekijat kommentoimaan esityksid, mita ei kylldkdan toivotussa méérin tapahtunut.

Parannusehdotuksia tai muita kommentteja projektiryhmien jasenille tuli varsin vahan.

Henkilostokysely

Henkiloston lomakekysely toteutettiin niin alkuvaiheessa projektia, ettd konkreettisia
ehdotuksia tai tdsmallisia kysymyksia ei voitu tehdd. Taman vuoksi kyselyn péépaino oli
avoimissa kysymyksissa, joiden tueksi laadittiin monivalintakysymyksid. Mina laadin
kyselyn pohjan, jota hiottiin seurantaryhman kanssa. Lopullinen kyselylomake on liitteena
(liite 2).

Kysely toteutettiin tydajalla — aamu- ja iltavuoron vaihdon valissd — jotta vastaukset
saataisiin mahdollisimman monelta. Kyselyyn vastasi 40 henked, jolloin vastausprosentti
oli noin 80. Muutama tyontekija palautti tyhjan lomakkeen — luultavasti protestina

palkkajarjestelman uudistukselle.

Kysely oli jaettu kolmeen osaan, joilla selvitettiin henkiloston mielipiteitd nykyisesta
jarjestelmastd, palkan henkilokohtaisesta osasta seké tulospalkkiosta. Kyselylomakkeessa
oli esitetty listat henkilékohtaisen osuuden ja tulospalkkion mittareista, jotka vastaajan piti
arvioida asteikolla 1-5. Henkil6kohtaisen osuuden mittarit saivat padosin myonteisemmat
arviot kuin tulospalkkio-osuuden. Muutamat mittarit erosivat joukosta (esimerkiksi
henkilokohtaisen osuuden taloudellinen vastuu ja tulospalkkion aloitteiden mé&é&rd)
henkilostén mielestd huonoina mittareina. Muutoin hajonta oli niin pientd, ettd muita

vaihtoehtoja voitiin kdyttaa uudessa palkkajarjestelmassa.

Projektin kannalta hedelmallisintd palautetta toivottiin avoimista kysymyksistd. Avoimiin
kysymyksiin tuli vastauksia kuitenkin odotettua vahemman, mika kutakuinkin romutti koko
kyselyn tarkoituksen. Kyselyn lopullinen hyéty olikin lahinnd henkilékohtaisen osuuden

mittareiden valinnassa.
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Keskustelukierros

Ajatus tyontekijoiden kanssa kaytdvista keskusteluista lahti liikkeelle Niilo Hakosen
projektisuunnitelman palautteesta. Alussa ehdotus hylattiin liian ty6laand, silla palautteen
ker&aminen yli 40 henkiloltd vaati aikaa pitkalti yli 40 tuntia. Muun projektiryhmén
lomaillessa heindkuussa vapautui  projektisihteerille  riittdvasti aikaa toteuttaa
keskustelukierros. Toinen syy keskustelukierroksen lapikayntiin oli lomakekyselyn

epaonnistuminen.

Keskusteluissa kerdéttiin palautetta projektiryhmien tydstaméstd luonnoksesta. Luonnos
esiteltiin tyontekijoille keskenerdisend ja korostettiin, ettd muutoksia on viel& mahdollista
tehda. Keskustelurunko on liitteena (liite 3). Keskusteluissa kéytiin 1api seuraavia asioita:

- palkan rakenne osuuksittain  (tehtdvakohtainen, henkilokohtainen ja

tulospalkkio-osuus),

- tehtavien kuvaukset,

- ty6n vaativuuden arvioinnin kulku ja vaativuustekijoiden painotukset,

- henkilokohtaisen osuuden perusteet ja niiden arviointi sek&

- tulospalkkio-osuuden mittarit.

Keskustelujen  tarkoituksena  oli  selventdd palkan rakennetta sek&  keréta
parannusehdotuksia. Palkan rakenne oli helpompaa selittdd tyontekijoille kasvotusten,
koska talloin saattoi tarkentaa epéselvid kohtia ja jatkokysymysten esittdminen oli
tyontekijoille helpompaa kuin koko henkilostén ollessa paikalla. Tastd huolimatta
parannusehdotuksia ja  jatkokysymyksid tuli  suhteellisen véhdan - toisella
keskustelukierroksella kysymyksida ja kommentteja olisi saattanut tulla enemman.
Ensimmaiselld kerralla tuntui, ettd asiaa tuli kerralla liikaa, eivatkd kaikki tyontekijat

pystyneet kasitteleméan kaikkea uutta informaatiota.

Yksi keskustelukierroksen aikana esiintynyt kynnyskysymys oli henkil6kohtaisen palkan
suuruus. Aikaisemmista vakuutteluista huolimatta osa tyontekijoistd pelkasi, ettd
palkkajarjestelman uudistuksen tarkoituksena on tehtaan kokonaispalkkojen laskeminen.

Vaikka keskusteluissa korostettiin  uudistuksen tarkoitusta sekda lainattiin  jopa
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tydehtosopimusta, jossa kielletdédn kokonaispalkkojen laskeminen uudistusten yhteydessa,
jai muutamalle tyontekijalle pelko palkan laskemisesta. Suurin osa henkilostosta kuitenkin
uskoi uudistuksen tarkoituksen viimeistddn pienen vakuuttelun jalkeen. Osalla
tyontekijoista mielenkiinto uutta palkkajarjestelméad kohtaa loppui siind vaiheessa, kun

selvisi, ettd oma palkka ei ainakaan laske.

Tyon vaativuustekijoista ja henkilokohtaisen osuuden mittareista keratty palaute oli padosin
samansuuntaista projektiryhmien esitysten kanssa. TyOntekijoitd pyydettiin jarjestdmaan
tyon vaativuustekijat (osaaminen, vastuu, kuormitus, vuorovaikutus ja tydolosuhteet)
tarkeysjarjestykseen sen mukaan, miten ty6t koko tehtaassa tulisi arvioida.
Henkilokohtaisen osuuden mittareista esitettiin tyontekijoille lista, josta heidan tuli valita
kolme omasta mielestédan tarkeintd mittaria. Listan mittareista eniten kannatusta saivat juuri
ne, joita projektiryhman esityksessa oli. Projektiryhman esitykset néytettiin tyontekijoille

vasta heidédn omien valintojensa jalkeen.

Odotetusti myonteisimmin keskusteluihin suhtautuivat henkil6t, jotka katsoivat palkkansa
olevan pienempi kuin mit4 tyon vaativuus edellyttéisi. Kielteisin asenne oli vastaavasti
suuripalkkaisilla linjatyontekijoilld, joiden palkka oli noussut urakkapalkkioiden vuoksi
suhteellisen korkeaksi. Kuitenkin useimmille ajatus tydn vaativuuteen perustuvasta

palkkauksesta oli hyvéksyttava.

4.5.2 Projektiryhmat

Henkiloston  osallistamisen  kannalta suurin - merkitys uuden palkkajarjestelman
suunnittelussa oli eri projektiryhmien henkiloston edustajilla. Vaikka kaikki osapuolet
pyrkivét pitdimaan mielessa henkildston intressit, jai henkildston etujen huomiointi lopulta
henkildston edustajien vastuulle. Heidan tehtdvénsa oli tuoda henkiloston nakokulmaa

palavereihin seka kerété palautetta palavereissa kdydyista asioista.
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Tydéryhma

Tyoryhmassa oli yhteensd kolme henkiloston edustajaa, joista ainoastaan yksi —
paéluottamusmies — oli mukana koko projektin ajan. Muut kaksi jasentd vaihtuivat
sairaustapauksen ja henkilokohtaisen syyn vuoksi. Alussa mukana ollut ompelija Elina
Vanhatalo, péaétyi kahden palaverin jalkeen siihen, ettei han halua olla mukana uuden
jarjestelman suunnittelussa. Tama tuli tydryhmalle yllatyksend, koska ryhma oli pyritty
kokoamaan juuri siten, ettd mukana on myds henkil6itd, jotka vastustavat uudistusta.
Vastustajat haluttiin - mukaan siksi, ettd ilmeneviin vastalauseisiin voitaisiin kehittada
ratkaisut tyoryhmén sisélld jo suunnitteluvaiheessa. Ajateltiin myds, ettd juuri vastustajat
haluaisivat olla mukana palavereissa pitdmassé huolta, ettd tyotekijéiden etuja ei unohdeta.
Vanhatalon tilalle tydryhmaan tuli tehtaan varaluottamusmies Ulla Virtanen, joka oli myos

hyvin kriittinen uudistusta kohtaan.

Tyoryhman toiminnassa pyrittiin  jatkuvasti kuuntelemaan henkildston edustajien
mielipiteitd. Kriittisen palautteen saaminen oli kuitenkin vaikeampaa kuin alun perin
kuviteltiin; kritiikkid saatiin 1dhinnd p&a- ja varaluottamusmieheltd — ehk& juuri ndiden
henkildiden vahvemman aseman vuoksi. Paaluottamusmieheltékin tuli toisinaan epasuoraa
palautetta jalkikéateen, hénen keskusteltuaan asioista ensin muiden tyontekijoiden kanssa.
Yksi syy kritiikin puuttumiseen saattaa olla, ettd ryhma kokonaisuudessaan pyrki
suunnittelemaan palkkajarjestelméd myods henkiloston edut huomioiden. Kuten projektin
tavoitteissa jo madriteltiin, hyvasta palkkajarjestelmésté on hyotyé seka yritykselle ettd sen
henkildstolle. Uudistuksen avainhenkild, tehtaan tuotantopééllikkd, on hyvin varovainen
henkildston etujen suhteen, joten suurta vastakkainasettelua ei projektin aikana ollut

varsinaisesti missaan vaiheessa.

Osapuolten véalisessa kommunikoinnissa oli valilla ongelmia. Jossain vaiheessa huomattiin,
etta tyontekijoiden edustajat ja tydnantajan edustajat olivat puhuneet eri asioista muutaman
palaverin ajan. Mitd&n suurempia esteitd kommunikoinnin tiella ei kuitenkaan ollut.
TyOryhman edustajien erilaiset taustat vaikuttavat todennédkoisesti siihen, mihin edustajan

huomio pééasiassa Kiinnittyy. Tyontekijoiden edustajat keskittyivat enemman
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kaytannonléheisiin asioihin, vaikka alussa tavoitteena oli uuden jarjestelméan suuntaviivojen

[6ytdminen.

Pyrin ldhettdmaan hyvissa ajoin ennen palavereita tyoryhman jasenille listan, johon oli
Kirjattu seuraavassa palaverissa kasiteltavat asiat. Tamén tarkoituksena oli helpottaa etenkin
henkildston edustajien toimintaa. N&in heilld oli mahdollisuus valmistautua palaveriin
muun muassa kyseleméalld muilta tydntekijoilta mielipiteita kasiteltavista asioista. Ei tosin
voi olla varma, oliko heilld varsinaisten tyotehtdviensa ohella todellisuudessa aikaa tdhén

valmistautumiseen.

Projektin alussa palavereita ei juurikaan valmisteltu. Valmisteluina oli etukateen mietitty
ainoastaan asiat, joista keskustellaan ilman valmiita esityksid. Keskusteluiden pohjana
kaytettiin henkilostokyselyn tuloksia ja palkkatekniikkaan liittyvaa yleista oheismateriaalia.
Keskustelut juuttuivat usein samoihin asioihin, eikd varsinaisia ratkaisuja pitkienkaan
neuvottelujen jélkeen saatu aikaan. Asioita jatettiin pohdittaviksi, jotta niihin voitaisiin
palata my6hemmin. Alussa mietitty projektin tiedotusstrategiakin ep&onnistui, koska
mitdan varsinaisia péatoksid, joista olisi voitu tiedottaa, ei saatu aikaan. Alun perin

tarkoituksena oli suunnitella ja esitell& uusi jarjestelma osuus kerrallaan.

Projekti alkoi edetd varsinaisesti vasta tyéryhman kesatauon aikana. Kesatauon aikana
kokosin palavereissa kaydyt asiat ja muotoilin esityksen uuden palkkajarjestelman
rakenteeksi (liite 4). Esitykseeni kirjasin kaikki ne asiat, jotka oli aikaisemmin jatetty
pohdittavaksi. Esityksessda oli varsin tarkkaan maédritelty henkil6kohtaisen lisén
madaréytyminen sekd tulospalkkion suuruus. Tehtévakohtainen aikapalkka on riippuvainen
tyon vaativuuden arvioinnista, joten tehtdvékohtaista osuutta ei esityksessa kasitelty.
Tulospalkkion mittareiden madrittely jai yritysjohdon vastuulle, joten konkreettisia

mittareita ei ollut mukana esityksessé.
Esitykseni sai hyvan vastaanoton, varsinkin yritysjohdolta. Ensimmadisia muutoksia

esitykseen tehtiin jo ennen sen esittelyd tyoryhméssa. Taman jalkeen muutamia kohtia

hiottiin ja tehtiin lisdyksia sitd mukaan, kun esityksestd unohtuneita asioita nousi esiin.
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Esitys oli ensimmadinen konkreettinen esimerkki, joka viestitti projektin etenemisesta.
Esityksen olemassaolo pakotti ihmisia miettimaan lopullisia paatoksia ilman, ettd asioita

jatetddn jatkuvasti ratkaisematta.

Seurantaryhma

Seurantaryhmdsséd oli mukana yksi tyontekijoiden edustaja, péaluottamusmies Raija
Koskiranta-Pajunen. Seurantaryhman tarkoituksena oli esitelld projektin etenemisté
logistiikkajohtaja Kirsi Alaselle ja suunnitella tydéryhmén seuraavia palavereita. Tehtdvana
oli ldhinnd suunnata projektia sek& nostaa esille asioita, joihin tyéryhman tulisi etsia
ratkaisuja. Ehké juuri tdman suurpiirteisemman lahestymistavan vuoksi seurantaryhmén tyo
tuntui etenevén sujuvasti. Palaverit toteutuivat kutakuinkin saman kaavan mukaisesti:
aluksi kaytiin Iapi, miten projekti on edennyt edellisen palaverin jalkeen. Sen jélkeen
keskusteltiin asioista, joihin kaivattiin ratkaisuja, ja lopuksi asetettiin tydryhmalle tavoitteet

seuraavan palaveriin asti.

Seurantaryhman toisessa palaverissa oli mukana Kemianliiton tyGehtosihteeri Tapio
Paananen kertomassa palkkatekniikan perusteista. Han eritteli palkan rakennetta sek&
esitteli liiton ehdotuksen tulospalkkiojarjestelman toteutukseksi. Tulospalkkio paatettiinkin

toteuttaa liiton ehdotuksen pohjalta, vaikka sitd Niilo Hakosen palautteessa kritisoitiinkin.

Tyon vaativuuden arviointiryhma

TyoOn vaativuuden arviointiryhma koostuu tasapuolisesti seké tyonantajan ettd tyontekijan
edustajista. Ryhman tehtdvand on muotoilla tydtehtdvien kuvaukset, hyvéksyttdd ne
tyontekijoilla sekd néiden pohjalta toteuttaa varsinainen tyOntehtdvien vaativuuden
arviointi. TyOnantajan ja tyontekijéiden liitot ovat luoneet tyén vaativuuden arviointiin
ohjeistuksen. Tyon vaativuuden arviointiryhmasséd oli mukana 2 edustajaa kummaltakin

osapuolelta.
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4.6 Uuden palkkajarjestelman raamit

Seuraavassa esitelldadn lyhyesti uuden palkkajarjestelman rakenne, johon projektiryhmat
tydssadn péatyivat. Uusi palkkajarjestelmé tulee perustumaan kolmeen erilliseen palkan

osaan: tehtavékohtaiseen aikapalkkaan, henkildkohtaiseen lisaan seké tulospalkkiolisaan.

4.6.1 Tehtavakohtainen aikapalkka

Tyo6n vaativuuden arvioinnissa tehtaan kaikki tehtavét pisteytetdan. Pisteytyksen
jalkeen tehtdvat luokitellaan 3-5 vaativuusryhmaan, joiden mukaan maaraytyy
tehtdvékohtainen aikapalkka. Vaativuusryhmat muodostetaan sen mukaan, kuinka
paljon hajontaa vaativuudenmukaisessa pisteytyksessa tulee. Aikapalkan suuruus
pyritddn maarittelemaan mahdollisimman l&helle nykyisia palkkoja, jotta suurta eroa

maksettaviin kokonaispalkkoihin tai henkilokohtaisiin palkkoihin ei tulisi.

4.6.2 Henkilokohtainen lisa

Tehtavéakohtaisen aikapalkan lisaksi tyontekijoille maksetaan henkilokohtaista liséd, joka
perustuu tyodntekijan henkil6kohtaiseen patevyyteen. Tyontekijan patevyys maaraytyy
tyotuloksen maéran, tyotuloksen laadun, moniosaamisen ja joustavuuden mukaan.
Henkilokohtainen lisd on suuruudeltaan 3-20%, ja muodostuu esimiehen arvioinnissa
saatujen painotettujen pisteiden mukaan. Prosenttiosuus lisataddn suoraan tehtavakohtaiseen
aikapalkkaan. Henkilokohtainen pisteytys madriteltdneen kerran vuodessa esimiehen

toimesta.
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4.6.3 Tulospalkkiolisa

Tulospalkkiolisdn maarittelyssa kaytetadn hyvéksi tuottavuusmatriisia. Tuottavuusmatriisin
voidaan ottaa mukaan 3-5 eri tunnuslukua, joiden mukaan tehtaan tulos maaritell&an.
Tulospalkkiolisan maksuperusteena toimii matriisista saatava tuottavuusindeksi, jonka
lukuarvo on 0-1000. Tulospalkkiota maksetaan, mikéli lukuarvo ylittad 300.
Tuottavuusmatriisin  tunnusluvuista, niiden luokittelusta, tulospalkkion suuruuden

madrittelysta seké tulospalkkion maksuvalista paattaa lopulta yrityksen johto.

4.7 Yhteenveto

Finlayson Oy:ssa ei ole kaytdssd kokonaisvaltaista, osallistavaa johtamisjarjestelméaa.
Kankaanpdin tehtaassa toteutettava osallistaminen n&kyy selvimmin uudistusten
suunnittelussa. Komiteatoiminta ja tiedon jakaminen on suhteellisen véhaistd, eika sinallaan
vield taytd osallistamisen vaatimuksia. Taloudellinen osallistaminen otetaan varsinaisesti
kayttoon vasta uuden palkkajarjestelman yhteydessa. Osallistaminen yleisesti on
Kankaanpddn tehtaassa varsin henkilditynyt — virallista ohjeistusta ei henkiléston
osallistamiselle ole tehty, joten kaikki riippuu korkeammissa asemissa olevien henkiléiden

tavoista. Toiminta saattaa olla taysin erilaista uusien toimihenkildiden alaisuudessa.

Pintapuolisesti tarkasteltuna henkiloston osallistuminen uudistusten  suunnitteluun
toteutetaan Kankaanpaan tehtaassa hyvin. Henkil6sto otettiin mukaan palkkajarjestelman
uudistukseen heti projektin alussa. Henkiloston osallistamiskeinoina olivat edustajat
tyoryhmissa, lomakekysely ja keskustelukierros. Varsinaista osallistamista tuettiin
tiedottamalla projektin etenemisesté paéaluottamusmiehen viikkotiedotteessa ja jarjestamélla
henkildstolle yritystalouteen liittyvdd koulutusta. Tarkemman tarkastelun jélkeen

tydryhmétoiminnasta 16ytyy kuitenkin asioita, jotka heikentavét henkildstén asemaa.

Projektin alussa tehty lomakekysely epdonnistui jossain madrin. Samoin palautteen
saaminen henkiloston kanssa kaydyissa keskusteluissa oli p&dosin hankalaa. Joillakin
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tyontekijoilla oli selvia motivaatio-ongelmia antaa omaa panostaan uuden jarjestelman
suunnitteluun ja joillakin oli puolestaan ongelmia ymmartad palkkatekniikkaan liittyvéaa

sanastoa seké tuottaa riittdvan analyyttista palautetta.

Vaikka henkil6sto otettiin mukaan jo projektin alusta asti, savytti uuden palkkajarjestelman
suunnittelua tyonantajavetoisuus. Palkkauudistus lahti kayntiin tydnantajan aloitteesta,
minka vuoksi sen ensisijainen tarkoitus oli palvella paremmin tydnantajaa. Yrityksen johto
asetti myos projektin tavoitteet, vaikka tyontekijoiden edustajat hyvéksyivat ne
my6hemmin yhteisessé tapaamisessa. Henkiloston edustajien tehtéva projektiryhmissa oli
l&hinna henkildston ndkdkulman tuominen suunnitteluun ja kielteisten asioiden kitkeminen
uudesta jarjestelmasta. Tydnantajan edustajien ja muun projektihenkilékunnan tehtavé taas
oli etsia tietoa palkkatekniikasta ja kehitellda ehdotuksia tyoryhmaélle esitettavaksi. Ero ei
kaytannossé ollut aivan néin jyrkkd, mutta tamansuuntaisia piirteitd yhteistytssa oli

havaittavissa.

Toiminta tyoryhmassé ei vélttdmattd edennyt kummankin osapuolen — tydnantajan ja
tyontekijdn - tasaisilla valtasuhteilla. Syitd t&h&n voivat olla ty6ryhmén jdsenten
vaihtuminen sekd seurantaryhmdan toiminta. Seurantaryhman palavereissa pohjustettiin
seuraavaa tydryhman tapaamista ja paatettiin siella kasiteltdvat asiat. Seurantaryhman
kokoonpano oli tydnantajavoittoinen, mikd antoi suuremman vallan tyonantajalle. Tdéman

lisaksi tydnantajan edustajien laajempi yritystuntemus vaikuttaa neuvotteluasemiin.

Lyhyesti sanottuna henkildston osallistaminen Kankaanpaan tehtaassa on henkil6itynytta ja
perustuu hyvéantahtoisuuteen. Henkiloston osallistamisen tarkoitus on hyvd, mutta
henkildston todelliset vaikutusmahdollisuudet ovat todennakdisesti pienemmat kuin
kumpikaan osapuoli ymmartdad. Toimintatavat saattavat muuttua kokonaan, mikali

tydpaikan johtohenkil6t vaihtuvat.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten henkiloston osallistamista kohdeyrityksessa
voidaan kehittdd. Vastausta etsittiin selvittdmalla osallistavan johtamisen ominaisuuksia,
osallistamisen kaytadnt6jd sek& niiden onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Naita
kirjallisuuden pohjalta |0ydettyja sovelluksia verrattiin  k&ytannén havaintoihin
kohdeorganisaatiossa. ~ Merkittdvimmat ~ parannuskohteet  10ytyivat  henkiloston

koulutuksesta, tiedon jakamisesta seké& osallistavan johtamisen virallistamisesta.

Henkiloston osallistaminen Finlaysonin Kankaanpéén tehtaassa on liian riippuvaista
yksittdisista henkiloistd. Mikali henkiloston osallistamista halutaan kehittad, pitaisi
toimintatavoista tehda virallisempia. Toimintatapoja, jotka voidaan I6yhan tulkinnan
mukaan ndhdd henkiloston osallistamiseksi, pitéisi kehittdd eteenpdin. Talla hetkelld
yrityksen johdon asenne henkildston osallistamista kohtaan on hyva, mika voi kuitenkin
muuttua hetkessd. Mikali osallistavista toimintatavoista tehdaan virallisia, on henkildston
osallistaminen varmempaa my0s johtohenkiloston  vaihduttua tai  tiukemman
kilpailutilanteen aikaan. Henkilostdd on helppo ajatella, kun yritykselld menee hyvin.
Henkiloston osallistamisen pitdisi  kuitenkin olla johdonmukaista ja jatkua myds

vaikeampina aikoina.

Merkittavin  kehityskohta henkiléston  osallistamisessa  liittyy  koulutukseen. Jo
palkkaprojektin  aikana  jarjestettiin  henkiléstolle  yritystalouskoulutusta,  jotta
tulospalkkajarjestelman ymmartaminen olisi helpompaa. Uutta koulutusta tultaneen
jarjestamaan myohemmin kevaalla 2007, kun uusi palkkajarjestelma on otettu kayttoon.
Koulutusta tulisi jarjestdd myos tulevaisuudessa saannéllisesti. Tiedon jakamisella ei ole
merkitysta, mikali henkilosto ei pysty kasittelem&an jaettua informaatiota. Kaksi kertaa
vuodessa jérjestettdva tiedotustilaisuus on téalla hetkelld enemmankin muodollisuus kuin
tiedon jakamisen foorumi. Tehtaalla on vuosittain suuriakin tuotantoasteen vaihteluja: télla

hetkelld hiljaista aikaa tasoitellaan erilaisilla koulutuksilla ja joustosopimuksen vapailla.
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Néiden koulutusten suuntaamista yritystalouteen, ryhmatydétaitoihin sekd kommunikointiin

kannattaa harkita vakavasti.

Valittoméan tyotehtdvan ulkopuolisen koulutuksen tarjoaminen on kuitenkin ongelmallista.
Koulutuksen jarjestaminen on kallista, eik& pelkkd koulutuksen tarjoaminen vield takaa,
ettd sen tarjonta menee perille. Yrityksen toiminnan ymmartdminen on Kkuitenkin
perusedellytys laajemman henkildston osallistamisen toimivuudelle. Yrityksen johdon
paatettavaksi ja4, missa maarin koulutusta on jarkevéa ja taloudellista jarjestad. Henkiloston
osallistaminen on kuitenkin sitd hedelméllisemp&a mitd enemman henkil6stolla on tietoa ja

kykyéa kayttaa tietoa.

Tiedon jakaminen on osallistamisen kannalta kriittinen tekij&, mutta vasta sen jalkeen, kun
henkilostd kykenee Kkasittelem&édn jaettavaa tietoa. Silloin avoin tiedon jakaminen
mahdollistaa luottamuksen rakentamisen ja tuloksekkaan osallistavan suunnittelun.
Henkildston on helpompi tulla mukaan péaatosten tekemiseen, kun silla on selked kuva
yrityksen taloudellisesta ja kilpailullisesta tilanteesta sek& parempi kyky késitelld yrityksen
toimintaan vaikuttavia tekijoitd. Talléin suunnitteluun osallistuvien tyontekijoiden

koulutuksessa paastaan vahemmallé.

Uuden palkkajarjestelmén suunnittelussa olisi pitdnyt panostaa enemman tiedottamiseen.
Ensimmadinen konkreettinen malli uudesta palkkajarjestelmasta esiteltiin tyontekijoille
heidan kanssa kaydyissa keskusteluissa. Palautetta suunnitelmasta oli vaikea saada, koska
asia tuli tyontekijoille uutena. Vaikka péaaluottamusmiehen viikkotiedotteessa kerrottiin
projektin edistymisestd, oli henkil0ston vaikea muodostaa projektista kokonaiskuvaa.
Toinen keskustelukierros tai yhteinen tiedotustilaisuus olisi varmasti auttanut palautteen

saamisessa.

Kankaanpéén tehtaan palkkajérjestelmén uudistusprojektissa henkildston edustajien valtaa
ei madritetty lainkaan. Ajatuksena oli 16ytad yhteinen konsensus paatettdvien asioiden
suhteen. Projektissa ei kuitenkaan missééan vaiheessa méaaritelty henkiloston virallista valtaa

uuden palkkajarjestelman suhteen. Projektiryhmien jasenilla ja koko henkil6stolla oli

70



luonnollisesti mahdollisuus esittdd ehdotuksia ja parannuksia, mutta ainakaan virallista
veto-oikeutta ei henkildstélld ollut. Projektin alussa olisi pitanyt ilmaista selkedsti, onko
henkilostd ainoastaan mukana antamassa ehdotuksia, &&nestdamassd paatoksista
projektiryhman tasavertaisena jasenend vai onko henkilstolla kenties valta peruuttaa viime

kadessa koko muutos.

Palkkajarjestelmén uudistuksessa ei henkildéston motivaation yllapitoon panostettu.
Tyo6ryhmaén jasenille ei tarjottu suunnitteluun osallistumisesta erillistd korvausta muuta kuin
tyOajasta. Etenkin tydryhmén jasenien motivaatiota pitdisi pyrkid pitamaan ylla muutenkin
kuin vaikuttavuuden tunteella. Varsinkin kun tehokas toiminta ty6ryhmdssd vaatisi

osallistuvien henkildiden paneutumista asiaan myds tydnajan ulkopuolella.

6 POHDINTAA

Tutkimuksella on muutamia rajoituksia, jotka vaikuttavat tulosten soveltamiseen.
Tutkimuksen empiriassa késiteltiin ainoastaan suunnitteluprojektin alkuosaa. Henkildston
mukanaolo uudistuksen toteutuksessa saattaa lisdéntyd merkittavésti projektin lahetessa
loppuaan, joten tdma tutkimus ei anna taydellistd kuvaa henkildston osallistamisesta.
Osallistamisen onnistuminen on henkil6kohtainen tulkintani, joka perustuu aikaisempaan
kirjallisuuteen. Muilta projektin jaseniltd kysyttdessd vastaus saattaisi olla toisenlainen.
Tutkimuksessa perehdyttiin nimenomaan palkkajérjestelmén uudistukseen, mika saattaa

vaikuttaa tutkimustulosten yleistettavyyteen.

Palkkajarjestelman uudistus osallistavan suunnittelun kohteena on hyvin monimutkainen.
Palkkatekniikka ja palkitsemisen suunnittelu on Idhinna tyGnantajan edustajien tydsarkaa.
Henkiloston osallistaminen ty6nantajan erityisosaamista vaativiin paatoksiin kohtaa
muutamia ongelmia. Naissa asioissa henkiloston rooli muodostuu erilaiseksi; péaasiassa
tyontekijoiden edustajien tehtdvan on tuoda suunnitteluun henkiloston nakokulmaa ja
ehkaistd suunnittelun kielteisia vaikutuksia. Tyonantajan edustajien ja ulkopuolisten
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asiantuntijoiden padasiallinen tehtdva on etsid uusia ratkaisuesityksid, joita arvioidaan ja
muotoillaan yhdessa tyontekijoiden edustajien kanssa. Jotta henkildston edustajat voisivat
ldhted mukaan suunnitteluun samalta linjalta tyonantajan edustajien kanssa, pitdisi
henkilostoa tai henkiloston edustajia kouluttaa varsin paljon ja heille pitdisi jakaa
mahdollisesti jopa hyvin arkaluonteista tietoa. Taman vuoksi tyénantajan erityisosaamista
vaativissa projekteissa on jarkevad hyvéksyé lieva tyonantajavetoisuus sekd henkildston

edustajien pienempi valta.

Uusi palkkajarjestelmd on aihe, jossa eri osapuolilla on lahtokohtaisesti poikkeavat
intressit. Yksittdisen tyontekijan kannalta suurempi palkka on parempi, kun taas
tydnantajaa kiinnostaa etupdassa kustannusten minimointi. Tdma ei ole paras mahdollinen
lahtokohta osallistavalle suunnittelulle. Esimerkiksi tyopisteen suunnitteluun osallistaminen
saattaa kohdata vastaavanlaisia ongelmia, jos ty6nantaja haluaa lisatd tehokkuutta ja
tyontekija tyoviihtyvyyttd, mutta tavoitteet eivat vélttamatta ole niin kaukana toisistaan,
eikd tyotapa ole vélttdmattd yhtd arka aihe kuin henkilokohtainen palkka. Taméa ei
kuitenkaan tarkoita, ettd palkkajarjestelméan uudistus tulisi toteuttaa ilman henkildston

mukanaoloa, vaan, ettd tydnantajan tulee varautua vastaantuleviin ongelmiin paremmin.

Tulevaisuudessa olisikin mielenkiintoista selvittad, vaikuttaako suunnittelun kohteena oleva
ilmio osallistumisen onnistumiseen. Vertailevassa tutkimuksessa voitaisiin perehtyé niihin
eroihin, joita osallistava suunnittelun vaatimuksissa tapahtuu suunnittelun kohteen
vaihtuessa. My0s tyontekijoiden Kkiinnostusta erilaisiin  osallistamiseen liittyviin
koulutuksiin olisi hyvé kartoittaa. Saattaa olla, ettd tuotannollisissa tehtdvissa toimivia
tyontekijoitd ei yksinkertaisesti kiinnosta yrityksen taloudellinen tilanne saati sitten
yrityksen taloudellisen toiminnan periaatteet. Tdmankaltainen vélinpitdmattomyys voi
laajempana ilmiond romuttaa koko osallistamisen. Osallistamisen toimiminen voi olla myds
toimialakohtaista: osallistaminen ei valttamatta toimi teollisuudessa niin hyvin kuin
palveluyrityksissa. Néiden perusteiden tutkiminen voisi tuoda uutta tietoa osallistamisesta

sekd auttaa toimivan jarjestelmén luomisessa.
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LITE 1 - PROJEKTISUUNNITELMA

Finlayson oy — Palkkauudistusprojekti — 9.2.2006

PROJEKTISUUNNITELMA

Tausta ja perustelut:

Tavoitteet:

Menetelmat:

Finlaysonin Kankaanpéin tehtaassa télld hetkelld kidytossd oleva urakkapalkkamalli on
havaittu liian raskaaksi jarjestelmiksi ylldpitdd. Tdménhetkinen palkkajdrjestelmi on
myos lilan monimuotoinen — eri toiminnoissa tyoskenteleville maksetaan palkkaa eri
perustein. Urakkamuotoinen palkkio ei myOskddn ole paras mahdollinen kannuste

konepainotteisella alalla.

Uudistuksen tavoitteena on saada aikaan oikeudenmukainen, yksinkertainen ja
tuottavuutta/laatua  parantava  tulospalkkajirjestelmd.  Oikeudenmukaisuudella
pyritddn tasavertaisuuteen kaikkien tyontekijoiden kesken: kullekin maksetaan
palkkaa tehdyn tyon mukaan. Palkkajarjestelmidn tulisi  kuitenkin  pitdd
mahdollisimman yksinkertaisena, jotta se pysyisi kustannustehokkaana vaihtoehtona
eikd kuormittaisi liikaa palkanlaskennan henkildstod. Parempaan tuottavuuteen ja
laatuun pyritdén henkildston motivoinnin kautta — tavoitteena luoda jirjestelmd, joka
motivoi tyontekijoitd entistd enemmin sekd omassa tehtivissd ettd yhteisen tuloksen

parantamisessa.

Projektista vastaa tyoryhmd, joka tapaamisissaan suunnittelee vaihtoehtoja nykyiselle
palkkajarjestelmille. Parhaat vaihtoehdot kehitetddn pidemmélle tyoryhmin sisélld ja
hyviksytetdan projektin seurantaryhmissd. Seurantaryhmén vastuulla on projektin
valvonta ja péddtoksien lopullinen hyviksyntd. Kaikissa vaiheissa pyritdin ottamaan
koko henkiloston kanta huomioon ja osallistamaan henkilostostd mahdollisimman

suuri osa. Henkiloston mielipiteitd kartoitetaan kyselyiden avulla tarpeen mukaan.



Ositus:
Uuden palkkajédrjestelmidn suunnittelu tapahtuu neljdassd eri osassa: Ensin
suunnitellaan palkan henkilokohtaisen osuuden mittarit. Toisessa vaiheessa
keskitytddn palkan tehtdvikohtaiseen osuuteen ja tyon vaativuuden arviointiin.
Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan tulevan tulospalkkaosuuden mittarit.
Viimeisessid vaiheessa palkkaa tarkastellaan kokonaisuutena ja suunnitellaan kunkin

palkan osan painoarvoja.

Valmiin jarjestelmin koekédyton jilkeen tehdédédn jarjestelmiin tarvittaessa muutoksia
ja suoritetaan uusi koekdytto jakso. Uutta jédrjestelmiid kehitetddn jatkossa joustavasti

seki henkildston ettd johdon yhteistyolla.

Resurssit ja vastuut:
Finlaysonin oman henkiloston lisdksi mukana projektissa on ulkopuolista ndkemystd
tuomassa yliopisto-opintojensa loppuvaiheessa oleva kauppatieteen opiskelija ja

kokemuksensa myotd seurantaryhméssd Kemian liiton edustaja.

Projektin henkilostd koostuu tydryhmésti ja seurantaryhmisti. Tyoryhmén tehtdvina
on tyostdd kukin projektin osa sithen vaiheeseen, ettd seurantaryhmid voi sen
hyviksyd. Tyoryhmd koostuu Finlaysonin Kankaanpdin tehtaan henkiloston
edustajista, tuotantopdillikostd ja projektisihteerind toimivasta opiskelijasta.
Seurantaryhmisséd on lisdksi Finlaysonin logistiikkapiillikko ja tarvittaessa Kemian

liiton edustaja.

Tyoryhmdé: Jukka Ojala — tuotantopééllikko
Raija Koskiranta-Pajunen — piiluottamusmies
Marko Lahtinen — kauppat. yo., projektisihteeri
Regina Ylihonko — tydnjohtaja
Kari Lautaoja — henkilostod

Elina Vanhatalo — henkilostoa



Seurantaryhma:

Aikataulu:

Kirsi Alanen - logistiikkajohtaja
Jukka Ojala - tuotantopéillikko

Tapio Paananen - tyoehtosihteeri, Kemianliitto

Raija Koskiranta-Pajunen - piddluottamusmies

Marko Lahtinen - projektisihteeri

Pdgivimddrd Tapahtuma

15.2.2006

10-11 vko

31.3.2006

3.4.2006

4.4.2006

kevit/kesia

kesi/syksy

Syksy

Syksy

9.30 Seurantaryhmén 3. tapaaminen

13.45 Tiedotustilaisuus henkilostolle

Yritystalouskoulutus henkilostolle

12.30-14.00 Palkkauudistuskysely henkilostolle

9.30 Seurantaryhmén tapaaminen

12.00 Tyoryhmén 2. tapaaminen

- henkilokohtainen osuus

- Kkyselyn tulosten lapikéiynti

- tuleva aikataulu

Henkilokohtainen osuus

Tehtavikohtainen osuus

Tuloskohtainen osuus

Palkkauudistuksen yhteenveto

Paikka

K.pai
K:paa

K:paa

K:piaa

K:paa

K.pid

Vastuuhenkilo(t)

Seurantaryhmi

Jukka ja Raija

Raija

Marko

Seurantaryhmi

Tyoryhma

Tyoryhma

Tyoryhma

Tyoryhma

Tyoryhma



Tammi/2007 Uuden palkkajirjestelmén koekiytto ja kiyttoonotto Tyoryhma

Tiedotus:

Tyoryhmén jokaisesta palavereista toimitetaan raportti seurantaryhmaélle. Projektin
alussa pidetddn koko henkildstolle tiedotustilaisuus, jossa kerrotaan projektin
tavoitteista ja alustavasta aikataulusta. Projektin edetessd tiedotustilaisuuksia
jarjestetddn tarpeen mukaan ja aina, kun tiedotettavaa asiaa 10ytyy.
Tiedotustilaisuuksien lisdksi henkilostolle vilitetddn tietoa tyoryhmén edustajien

vilitykselld ja padluottamusmiehen kautta.



LITE 2 - KYSELYLOMAKE

Finlayson Oy - Kankaanpaan tehdas Palkkauudistuskysely henkildstolle

NYKYINEN TILANNE

(1=tyytyvainen, 5=tyytymatdn)
Kuinka tyytyvainen olet nykyiseen palkanmaksuun ja sen 1 2 3 4 5
perusteisiin (esim urakkapalkka)?

Miksi?

(1=tarked, 5= ei lainkaan tarked)
Miten tarpeellisena naet palkkauudistuksen 1 2 3 4 5
Miksi?

HENKILOKOHTAINEN OSUUS

Arvio seuraavat henkil6kohtaiseen palkan osuuteen vaikuttavat tekijat

Tuloksellisuus (1=hyva mittari, 5=huono mittari)
Tyétulos 1 2 3 4 5
Laatu 1 2 3 4 5
Monitaitoisuus 1 2 3 4 5
Kehityskyky 1 2 3 4 5
Erityisosaaminen 1 2 3 4 5
Vastuullisuus
Taloudellinen vastuu 1 2 3 4 5
Vastuu toisista ihmisista 1 2 3 4 5
Saanndllisyys 1 2 3 4 5
Huolellisuus 1 2 3 4 5
Itsendisyys 1 2 3 4 5
Harkintakyky 1 2 3 4 5
Yhteistyétaito
Ihmissuhdetaidot 1 2 3 4 5
Joustavuus 1 2 3 4 5
Kommunikointi 1 2 3 4 5
Muut
Sairauspoissaolot 1 2 3 4 5
Palvelusvuodet 1 2 3 4 5

Oma ehdotus tai kommentteja:




Onko henkilékohtainen osuus palkassa hyva? (1 erittain hyva, 5 erittain huono)
1 2 3 4 5
Miksi?

Kuinka suuri henkildkohtaisen osuuden tulisi kokonaispalkasta olla?

alle 5% 5-10% 10-15% 15-20% 20-25% 25-30% yli 30%

TULOSPALKKIO-OSUUS
Arvio seuraavat tulospalkkio-osuuteen vaikuttavat tekijat

(1=hyva mittari, 5=huono mittari)
Koneiden kayttéaste 1 2 4
Ajoissa toimitetut tilaukset 1
Tuotannon lapimenoaika 1
Tuotteen toimitusaika 1
Aloitteiden maara / henkildstd 1
Vaihto-omaisuuden kiertonopeus 1
Toteutunut hintataso / arvioitu std.hinta 1
Tuotannon maara / tyétunnit 1
Myyntikelpoiset tuotteet / kaikki tuotteet 1
Onnettomuudet 1
Saanto (eli raaka-aineen tehokas kayttd) 1
Markkinaosuus 1
Toimitusvarmuus 1

NMNMMNMNMDMDNMDMNMDDNMNMNMDDNDD
WWWWWWWwWwWwWwwWwwow
A hr AR,
agooogoaooaaoaoaoooo g

Oma ehdotus tai kommentteja:

Onko tulospalkkio-osuus palkassa hyva? (1 erittain hyva, 5 erittéin huono)
1 2 3 4 5
Miksi?

Kuinka suuri tulospalkkio-osuuden tulisi kokonaispalkasta olla?

alle5% 5-10% 10-15% 15-20% 20-25% 25-30% yli 30%



LITE 3 - KESKUSTELURUNKO

PALKKAJARJESTELMAN UUDISTUS 2006:

KESKUSTELUKIERROS HENKILOSTON KANSSA

KESKUSTELURUNKO:

1. UUDEN PALKAN KOKONAISUUS

2. TEHTAVAVAKOHTAINEN OSUUS:
- Tydnkuvaus

- Vaativuustekijdiden painotus

3. HENKILOKOHTAINEN OSUUS
- Arviointi
- Pétevyystekijat
- Osuus kiinteasta palkasta

4. TULOSPALKKIO-OSUUS
- Matriisin tunnusluvut
- Painotukset
- Tavoitteet

- Mittariston tasapainotus ajanjaksolla



LITE 4 - PALKKAJARJESTELMAN
ESITTELY

Henkilokohtainen lisa

/

[Henkilékohtainen lisa ]

= Suuruus: maksimissaan 20 % lisda
tehtavakohtaiseen palkkaan

= Suhteellinen osuus perusteltavissa
tehtavien vaativuuden vaikutuksella
tehtavassa suoriutumiseen

= Minimissaan 3%

[Henkilékohtainen lisa ]

= Patevyystekijat:
o Tybtuloksen maara
o Tybtuloksen laatu
o Monitaitoisuus
o Joustavuus
» Patevyystekijéiden konkretisointi

= Patevyystekijéiden painotus

= C:\Documents and Settings\lahma.AD\Desktop\Palkitseminen
Finlaysonilla\Liitteet\Liite 3 - HeKo-arviointi.xls

[Henkilékohtainen lisa ]

= Tyobtuloksen maara:

Vaatii kehitysté (taso 1) — Tyotuloksen maaré ei ole silla
tasolla kuin tehtavan normaali suorittaminen edellyttaa.
Vastaa tehtdvan vaatimuksia (taso 2) — Ty6tuloksen
méaara vastaa tehtdvan vaatimuksia, mutta ei ylita niita.
Ylittaa tehtédvén vaatimukset (taso 3) — Ty6tuloksen maara
on suurempi kuin tehtavan vaativuus edellyttéa.

Ylittaa selvésti tehtdvén vaatimukset (taso 4) -
Tyotuloksen mééara on selvasti suurempi kuin tehtavan
vaativuus edellyttaa.

Ylittdd huomattavasti tehtdvén vaatimukset (taso 5) —
Tybtuloksen maaré on huomattavasti suurempi kuin
tehtévén vaativuus edellyttédd. Tydtuloksen maéré on
tuotantolaitoksen parhaimmistoa — tydtulos on myds
laadukasta.

[Henkilékohtainen lisa ]

= Tyoétuloksen laatu:

o Vaatii kehitystd — Ty&tuloksen laatu ei vastaa
tehtavan vaatimuksia.

o Vastaa tehtdvén vaatimuksia — Ty6tuloksen
laatu vastaa tehtavan vaatimuksia, mutta
virheita esiintyy sallittujen rajojen puitteissa.

o VYilittdd tehtdvdn vaatimukset — Ty6tuloksen laatu
ylittda tehtdvan vaatimukset. Virheita esiintyy
védhemman kuin sallittu maara.

[Henkilékohtainen lisa

= Monitaitoisuus:

O

o

Vaatii kehitystd — Tyontekija osaa
sujuvasti vain oman ty6tehtavansa.
Vastaa vaatimuksia — Tyontekija osaa
yhteensa 2-3 eri tehtavaa tehotasolla 70.
Ylittdd vaatimukset — Tydntekijan osaa
sujuvasti 4 tai useamman tehtavan
tehotasolla 70.




LITE 4 - PALKKAJARJESTELMAN

ESITTELY

[Henkilékohtainen lisa

= Joustavuus:

Vaatii kehitystd — Tyontekija keskittyy tydssaan
omaan tehtavaan, mutta siirtyy toisiin tehtaviin
tydnantajan vaatimuksesta.

Vastaa tehtdvéan vaatimuksia — Tyontekija on
valmis siirtymaan toisiin tehtéviin tarvittaessa.
Ylittdd tehtdvén vaatimukset — Tydntekija on
valmis siirtymaan toisiin tehtéviin tarvittaessa.
Tyontekijé on valmis ajoittamaan vapaitaan
tehtaan tarpeiden mukaan.

[Henkilékohtainen lisa ]

= Siirtyma vanhasta jarjestelméasta uuteen siten, etta
alussa padasiassa ty6tuloksen maara ratkaiseva =>
painoarvo huomattaval!!

= Ty6tuloksen maara arvioidaan alussa nykyisen
KTA:n pohjalta: talla tavoin saadaan palkat tasattua
lahelle nykyista.

= Perusteltua siten, ettéd KTA on perustunut
urakkatahtiin I. tydtuloksen maaraéan

= Arvioinnin palaute: l&htdkohtaisesti palaute
konkretisoinnin kautta sek& ennen arviointia
pidettavalla tiedotustilaisuudelle

Tulospalkkio

[Tulospalkkio ]

» Tuottavuusmatriisi:
o Tunnusluvut

» Tulospalkkion suuruus ja maksuvali
o Esim. max 3€ / tehty ty6tunti
o Maksuvali joko joka tiliin tai max 2 kertaa

vuodessa

m Palkkajarjestelman
uudistus\Kustannuslaskelmat\Tulospalkkion
laskin.xls

Palkan muut osat

[Palkan muut osat ]

= Tasoituslisa
o Poistuu vuotuisten palkankorotusten kautta
= Muut lisat
o "Nakkilisd” — perustuu ylimaaraisiin tehtaviin,
joita ei voi lukea tyotehtévén piiriin;
lahtokohtaisesti naita EI KAYTETAI!!

o Ylityd, vuorotyd jne. lisét normaalisti
henkildkohtaisen lisén paalle




LITE 4 - PALKKAJARJESTELMAN
ESITTELY

Uudet tyontekijat

[Uudet tyéntekijat

Lahtopalkka TES:in 1 tai 2 luokka
Alkuaika 4 kuukautta, jonka jalkeen
maksetaan tehtavakohtaista
aikapalkkaa

Henkildkohtainen lisé ja tulospalkkio-
oikeus alkuajan jalkeisen kahdeksan
kuukauden aikana

Tydn vaativuuden arvionti

Aikataulu:
Tydnkuvaukset jakoon 11.8.

Arviointiryhm&n ensimmainen
palaveri 16.8.
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