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Insin6oritydn tavoitteena oli paivittdd Orionin Espoon ja Kuopion pakkaamoiden ja inhalaa-
tio-osaston ankkuritoimenkuvat ja rakentaa niiden avulla yrityksen osaamisen lisaamista-
voitteita tukevat urapolut. Ankkuritoimenkuvat tuli laatia niin, ettd ne tayttivat ohjeistuksien
vaatimukset ja, etté niita voitiin kayttdd mahdollisimman laajasti eri osastoilla samankaltai-
sissa tehtavissa.

Ankkuritoimenkuva on objektiivinen kirjallinen tiivistelma tyoén keskeisista tehtavista. Se
sisaltdd kuvauksen tehtavan tarkoituksesta, olennaisesta sisallosta seka tiedot tyon kuor-
mituksesta ja olosuhteista. Vaatimuksia ankkuritoimenkuvan laadintaan tulee usealta ta-
holta. Ty6ehtosopimuksessa madritetaan minimitaso, jota Orionin sisdiset ohjeet taydenta-
vat. Lisaksi vaatimuksia tulee yrityksen johdolta liittyen toiminnan tehokkuuteen, yhtenais-
tamiseen, palkitsemiseen ja tyontekijdiden tasapuoliseen kohteluun. Ankkuritoimenkuvien
huolellinen laatiminen ja niista muodostuvien urapolkujen suunnittelun avulla tasta pakolli-
sesta dokumentista saada esimiehia hyddyntava tytkalu. Kun ankkuritoimenkuvat on laa-
dittu niin, etta niistd muodostuu houkutteleva urapolku, pdastdan vaikuttamaan yksilon
tydmotivaatioon.

Projektin aikana paéivitettiin tai luotiin yhdeksan ankkuritoimenkuvaa, joista muodostui loo-
gisesti etenevat urapolut kaikille projektissa mukana olleille osastoille.
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The goal of the thesis was to update standard job descriptions of Orion’s Packaging and
Inhalations departments at the Espoo and Kuopio plants. These job descriptions were in-
tended for career paths that would support the company's targets of increasing knowledge
and knowhow in the company. The standard job descriptions were to comply with the re-
quirements of guidance notes and they could be used as widely as possible in various de-
partments for similar positions.

A standard job description is a written summary of the key tasks of a job. It includes a de-
scription of the purpose of the task, the substance of the contents, as well as the work load
and conditions. The requirements for a good job description come from several sources.
The collective agreement defines the minimum level which is supplemented by Orion's
internal guidelines. In addition, there are the requirements of the company's manage-
ment’s related to operational efficiency, harmonization and equal rewarding and treatment
of employees. When the standard job descriptions and career paths have been written with
care, this mandatory document will form a useful tool for supervisors. When the anchor job
descriptions have been prepared in such a way that they will form an attractive career
path, there is a way to influence an individual's motivation.

During this project nine standard job descriptions were created or updated. They form logi-
cal career paths for all departments involved in the project.

Keywords job description, career planning, career path
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1 Johdanto

Tyotehtavien tarkka kirjaaminen ja vastuiden maarittdminen lisaavat tyon tehokkuutta
ja vahentavat paallekkaisia toimia. Paras tapa maaritella tydtehtavat on kirjata ne toi-
menkuvaan. Toimenkuva voi olla henkilokohtainen, tai sitten yritys voi laatia tehta-
vanimikekohtaisen ankkuritoimenkuvan. Silloin ankkuritoimenkuva kattaa kaikki ne
henkilot, jotka tekevat tehtdvanimikkeen mukaisia toitd. Ankkuritoimenkuvat ovat yksi
johtamisen tydvalineista. Usein kuitenkin on niin, ettéd ankkuritoimenkuvat tayttavat oh-
jeistuksien maarittdman minimitason eika niita laatimisen jalkeen paiviteta eika hyo-
dynneta aktiivisesti. Hydédyntamismahdollisuuksia on kuitenkin useita. Ankkuritoimen-
kuvien pohjalta rakennettujen urapolkujen avulla yritys voi ohjata tydntekijdiden osaa-
misen lisddmisen ja kehittymisen yritysta hyddyttavaan suuntaan. Ankkuritoimenkuvien
avulla voidaan myds parantaa motivaatiota ja varmistaa tyontekijoiden tasapuolinen
kohtelu. Laatimalla ankkuritoimenkuvat huolella ja miettimélla jo ankkuritoimenkuvia
laadittaessa niiden hyddyntdmismahdollisuuksia voidaan pakollisesta dokumentista
saada esimiehia hyoddyttava tydkalu.

Taman insinddritydn tavoitteena on paivittdd Orionin Espoon tehtaan injektiopakkaa-
mon ja inhalaatio-osaston seka Kuopion tehtaan pakkaamon tydntekijoiden kaytossa
olevat ankkuritoimenkuvat vastaamaan nykyisia tyttehtavid. Tehtavanimikkeita, joille
ankkuritoimenkuvat on luotu, on seitseman. Ankkuritoimenkuvien paivittamisen yhtey-
dessa tulee selvittaa, voidaanko nyt kaytettavia tehtavanimikkeitd yhtenaistaa, jolloin
samaa ankkuritoimenkuvaa voisi kayttaa laajempi tydntekijajoukko. Ankkuritoimenkuvat
tulee suunnitella siten, ettad urapolut eri tydnvaativuusluokasta toiseen siirtymiselle ovat
loogisia ja selkeasti esilla. Toimenkuvien péaivittamiseen liittyva tyonvaativuusluokkien

suunnittelu ja hyvaksynta tarvittavilla sidosryhmilla on osa tata projektia.

2 Liikkeenjohdon historiaa

Tyotehtavien kirjaaminen ja tarkka maarittaminen ei ole uusi asia. Erds uranuurtaja
talla saralla on Frederick W. Taylor. Hanta voidaan pitdd myos tieteellisen liikkeenjoh-
don kantaisana. Taylor huomasi tydssdan metallitehtaan insind0orind, etta tyota ei tehty
huonon valvonnan vuoksi niin tehokkaasti kuin olisi voitu. Taylorin ajatukset tuotannon

organisoinnista ja usko rationalisointiin ja jatkuvaan parantamiseen saivat hénet tutki-



maan asiaa tarkemmin. Taylorin ajatukset syntyivat USA:ssa 1800-luvun lopussa ja
1900-luvun alussa. Silloin vallitsi markkinatilanne, jossa l&hes kaikki tuotteet, jotka pys-
tyttiin tuottamaan, myytiin ja samaan aikaan oli tarjolla paljon kielitaidotonta ja koulut-
tamatonta tyovoimaa. Taylorin tavoitteena oli tehostaa toimintaa siten, etta kysyntéaén
pystyttiin vastaamaan ja halpa tyovoima voitiin kayttda hyoddyksi. (Buchanan & Huc-
zynski 2010, s.422-423.)

1910-luvun alussa Taylor julkaisi omien tutkimustensa ja kaytannén havaintojensa pe-
rusteella tieteellisen liikkeenjohdon perusperiaatteet (Harisalo 2008, s. 54). Taylorin
mielesta tyontekij6ita voitiin verrata koneisiin, joiden kapasiteetti voitiin mittaamalla
selvittda (Rubenowitz 1989, s. 15). Taylorin menetelman mukaan kaikki ty6t pilkottiin
lyhyisiin, yksinkertaisiin tydvaiheisiin, maariteltiin tarkasti, standardoitiin seka karsittiin
pois kaikki turha tuottamaton tyo ja muu hukka (Harisalo 2008, s. 56). Koska tydvaiheet
olivat yksinkertaisia ja helposti opittavissa, omaksuivat kouluttamattomat ja kielitaidot-
tomat tyontekijat tydtehtavat nopeasti. Taylor uskoi, etta kaikille tydvaiheille oli mahdol-
lista I6ytaa yksi ainoa oikea tapa, joka oli kaikkein paras ja tehokkain. Taméan ajatuksen
mukaan kaikki tydvaiheet hiottiin jokaista k&den liikettd myodden, mitattiin ja standardoi-

tiin.

Tieteellisen liikkkeenjohdon tarkeimmat kulmakivet olivat tuottavuuden parantaminen,
toiminnan ennustettavuus ja kontrolloitavuus, joihin pyrittiin selkeiden tehtavéaksi anto-
jen ja tehtavankuvien avulla (Buchanan & Huczynski 2010, s. 423). Tuottavuuden pa-
rantamisella tarkoitetaan yksinkertaisuudessaan sita, etta tyontekija pystyy tuottamaan
enemman jokaista tehtya tyttuntia kohti. Tuottavuuden kasvun turvin pystytdan pita-
maén yritys kannattavana, vaikka kustannukset nousevat. Toiminnan ennustettavuus
perustuu tytvaiheiden standardoimiselle. Kun jokaisen tytvaiheen kesto tiedetdan,
pystyaan tarkasti ennustamaan muun muassa tuotannon kokonaislapimenoaika ja kay-
tosséa oleva kapasiteetti. Kontrolloitavuus tuo mukaan toimintatapojen ja jarjestelmien
mittaamisen, seurannan ja valvonnan. Tyon etenemista valvotaan ja tytta johdetaan

tiukasti rakennetun hierarkian mukaan.

Myds parhaiden tyontekijoiden valintaan, heidén koulutukseen ja jatkuvaan parantami-
seen kiinnitettiin huomioita. Tutkimuksissaan Taylor oli huomannut, ettd kun valitaan
tyontekijaksi tybhon parhaiten sopiva henkild, saadaan paras lopputulos seka tyon tu-
loksen etta tydntekijan motivaation kannalta. Tassa hyddynnettiin myods oppimiskaarta,
jolloin tehtdvén vaativuus saattoi muuttua osaamisen kasvaessa. Taylor uskoi, etta

toimintaa voitiin jatkuvasti parantaa. Tyontekijoita kouluttamalla ja kehittamalla uutta



tuotantotekniikkaa pyrittiin parantamaan tehokkuutta, mutta myés varmistamaan turval-
liset tyoolot. (Harisalo 2008, s. 58.)

Taylorin lisdksi muutkin ovat olleet mukana kehittamassa tieteellisen liikkeenjohdon
ajatusmallia. Tunnetuin heista on Henry Ford, joka standardoinnin ja tytvaiheiden pilk-
komisen avulla kehitti autojen massatuotantoa. Ford painotti hyvaa kontrollointia seka
materiaalien saatavuuden varmistamista. Taylorin alaisuudessa toiminut H. Gantt, ke-
hitti palkkausjarjestelmia. Ganttin avulla Taylor lanseerasi tehtaillaan urakkapalkka-
mallin. Lillian Gilbreth toi miehensa Frank Gilbrethin kanssa tieteellisen liikkeenjohdon
ajatteluun myaos inhimillisen puolen. Samaan aikaan kun rouva Gilbreth tutki tydn, levon
ja tuottavuuden suhdetta, Frank Gilbreth teki laajaa aika ja liike -tutkimusta. Yhdessa
he keskittyivat tydymparistdon kokonaisuutena ja tekivat parannuksia ty6oloihin muun

muassa lyhentamalla tyépaivan pituutta. (Buchanan & Huczynski 2010, s. 429-432.)

Tieteellisen liikkeenjohdon ajatusta voidaan hyddyntdd myds toimenkuvien luomisessa.
Kun osaston ty6tehtavat ovat hyvin tiedossa, voidaan ne jakaa eri toimenkuviin niin,
etta tyon kuormitus on tasaista ja kaikki tehtavat tulevat tehtyéa. Kun paras tehtavéako-
konaisuus ja tyotapa on ldydetty, voidaan sama ottaa kaytt6én myés muilla osastoilla.
Tahan pyritaan myoés ankkuritoimenkuvissa, jossa samaa ankkuritoimenkuvaa pyritaan
kayttamaan mahdollisimman monella, samaa tyttehtavaa tekevalla tyontekijalla. Ank-
kuritoimenkuvien luominen helpottaa myds oikeiden ihmisten valintaa tehtaviin. Kun
ankkuritoimenkuvassa on maaritelty keskeiset tehtavat seka tehtdavan suorittamiseen
vaadittavat taidot ja ominaisuudet, voidaan tybhaastattelussa suunnata huomio tehta-

van kannalta tarkeisiin asioihin.

3 Motivaatioteoriat

3.1 Motivaation maaritelma

Urapolkujen rakentamisella pyritddn parantamaan tyontekijoiden tydmotivaatiota. Jotta
urapolut osattaisiin rakentaa oikein, on hyva tarkastella tekijoitd, jotka vaikuttavat yksi-
I6n motivaatioon. Paras tapa on tutustua klassisiin motivaatioteorioihin, jotka pyrkivat

selitttmaan ihmisten toimintaa.



Yksilon toimintaa ohjaavat erilaiset motiivit. Motiivi on opittu, silla on sosiaalisia kytken-
t6ja ja se on ympaériston aktivoima (Buchanan & Huczynski 2010, s. 263). Motivaatio
ohjaa yksiloa tekemaan paatoksia seké kaynnistamaan ja yllapitamaéan toimintaa. Tyo-
historian aikana motivaatiotekijat muuttuvat elamantilanteen mukaan. Jotta yksilo voi
ylipdataan kokea tyotyytyvaisyytta ja sitoutua yritykseen, taytyy yrityksen arvojen olla
yhtenaisia tyontekijan arvomaailman kanssa. Jos tyontekija taman liséksi pystyy néke-
maan oman hyddyn yrityksen menestyksessd, on pitkdjanteista tydomotivaatiota hel-

pompi lahtea rakentamaan.

Suurin osa motivaatioteorioista lahtee olettamuksesta, ettéd ihmisella on siséisia jannit-
teita ja tarpeita, jotka synnyttavat toimintaa. Nain ollen ihmisen toiminnan tavoitteena
on naiden tarpeiden toteuttaminen ja jannitteiden vahentaminen. Yksilon ja sita kautta
organisaatioiden toimintaa ohjaavat sisaiset halut ja ympariston vaikutus. Mik&d&an moti-
vaatioteorioista ei yksindédn sovellu johtamisen valineeksi vaan niitd pitdd tarkastella
kokonaisuutena. On my6s huomioitava, etté teoriat ovat kulttuurisidonnaisia eli se, mi-

k& patee Suomessa, ei sellaisenaan toimi Kiinassa. (Rubenowitz 1989, s. 46—47.)

Motivaatioteoriat jaetaan usein sisaltbteorioihin, prosessiteorioihin ja tyon rikastamis-
teorioihin. Siséaltoteoriat kuvaavat kayttaytymistéa ohjaavia sisaisia tekijoita. Sisaltdteori-
oista tunnetuimpia ovat Maslowin tarvehierarkia ja Alderferin ERG-teoria. Prosessiteo-
riat kuvaavat yksilon paattksentekoprosessia (kayttaytymisen alun, yllapidon ja lope-
tuksen) ja tavoitteen asettamisen. Prosessiteorioita ovat Locken tavoiteteoria (goal-
setting theory) ja McGregoryn XY-teoria. Naiden nakokulmien liséksi motivaatiota voi-
daan tarkastella sosiaalisena vaikuttamisprosessina, jolloin puhutaan tyon rikastamisen
teoriasta. Tahan alueeseen kuuluu muun muassa Herzbergin 2-faktoriteoria. (Bucha-
nan & Huczynski 2010, s.267-281.)

3.2 Siséltbteoriat

Eri motivaatioteorioita tarkasteltaessa ei voida ohittaa ehka tunnetuinta motivaatioteori-
aa eli Abraham Harold Maslow’n tarvehierarkiaa. Maslow’n mukaan ihmisell& on viiden-
laisia tarpeita, jotka muodostavat hierarkkisen tason. Maslow’n teorian mukaan alem-
man tason tarve taytyy olla taytetty ennen kuin voidaan siirtya seuraavalle tasolle ja
yksil6t tavoittelevat jatkuvasti korkeampaa tarvetasoa (Buchanan & Huczynski 2010, s.

268). Hierarkiaa on kuitenkin tulkittava joustavasti. Aariolosuhteissa tai poikkeukselli-



sen tarkeddn padmaaraan pyrkiessa ihminen saattaa jattda alemman tason tarpeet

l&ahes kokonaan tyydyttamatta.

Maslow on laittanut ihmisen tarpeet hierarkkisesti seuraavanlaiseen jarjestykseen:

1. fysiologiset tarpeet

2. turvallisuuden tarpeet
3. liittymisen tarpeet
4. arvostuksen tarpeet

5. itsensa toteuttamisen tarpeet

Fysiologiset tarpeet ovat perustarpeita ja niihin kuuluu esimerkiksi ruoka, juoma ja sek-
suaalisuus. Turvallisuuden tarve ilmenee uskottaessa auktoriteetteihin tai turvaudutta-
essa totuttuun. Liittymisen tarve taas tarkoittaa sitd, etta jokaisella henkil6lla on tarve
kuulua johonkin sosiaaliseen joukkoon ja isompaa kokonaisuuteen. Arvostuksen tarve
korostaa yksilon pyrkimysté erottua joukosta. Itsensa toteuttamisen tarve tyydyttyy sil-
loin kun yksild nékee, ettd hanella on kyky ja mahdollisuus saavuttaa paamaaransa.
(Rubenowitz 1989, s. 49-51.)

Maslow’n tarvehierarkia ei sellaisenaan ole kayttokelpoinen 2000—luvulla eika sita alun
perin ole tarkoitettu tydeldméan tarpeita ajatellen. Sen avulla ei voida ennustaa yksilon
valintoja ja kayttaytymista, jos niihin liittyy kulttuurisidonnaisia piirteita. Tarvehierarkia
on kuitenkin edelleen vahva taustavaikuttaja, ja sen olemassaololla on vaikutusta mui-
den tutkijoiden ty6hon. (Rubenowitz 1989, s. 47.)

Myds Clayton Paul Alderfer on tutkinut yksilon tyOtyytyvaisyyttd ja motivaatiota. Han-
k&an ei hylannyt taysin tarvetasoihin perustuvaa ryhmittelya, vaikkakin vahensi tasojen
maaraa verrattuna Maslow’n malliin. Alderfer jakoi tarveportaikon kolmeen osaan: ole-
massaolon tarpeet, suhdetarpeet ja minan tarpeet (Rubenowitz 1989, s. 48). Tata teo-
riaa kutsutaan motivaation ERG-teoriaksi (engl. Existence, Relatedness ang Growth).
Toisin kun Maslow, Alderfer ei jarjestanyt tarpeita hierarkkiseen jarjestykseen vaan

hanen ajatuksena oli, ettd useampi tarvetaso voi aktivoitua samaan aikaan. Han toteaa



myds, etté jollei vAhemman konkreettisia tarpeita kyeta tyydyttamaan, keskitytdén tyy-

dyttamaan toimeentuloon liittyvia tarpeita.

3.3 Prosessiteoriat

Tassa yhteydessa kannattaa tarkastella Locken prosessiteorioihin kuuluvaa tavoiteteo-
riaa (goal-setting theory). Tavoiteteorian mukaan tavoitteet ovat motivaation suurin
lahde. Haastavat ja vaikeasti tavoitettavat paamaarat motivoivat helppoja paamaaria
paremmin. Teoria lahtee siitd, ettd jos yksild voi itse asettaa paamaarat, han sitoutuu
niihin paremmin. Nain itse tavoite kannustaa yksiléa tekemaan parhaansa. (Buchanan
& Huczynski 2010, s. 275-276.)

Kaytannon esimiestydssé on helppo havaita, ettd tavoitteen asettaminen realistiseksi
tai tavoitteen pilkkominen moniportaiseksi on valttAmatonta, jotta tavoite voi toimia mo-
tivaation nostajana. Tavoite, joka on liian vaativa ja jota on mahdotonta saavuttaa, pi-
kemmin laskee motivaatiota ja lannistaa yrittdmisen. Seka liian vaativa etta liian vaha-
patoiseksi koettu haaste tai tehtava siis laskee motivaatiota. Oikean tason loytaminen
ei aina kaytannon esimiestydssa ole helppoa. TAma on erityisen vaikeaa, kun ankkuri-
toimenkuvien avulla luodaan urapolkuja, koska niité ei voida luoda yksil6llisten tarpei-
den mukaan. Taméan vuoksi urapolut kannattaa pilkkoa mieluummin liilan pieniksi osiksi,
jolloin kaikilla on mahdollisuus jonkintasoiseen etenemiseen. Talléin on myds annetta-

va lahjakkaille henkilille mahdollisuus edeta nopeasti tasolta toiselle.

Kovin suoraviivaisesti ei motivoinnin alueella voi toimia jokaisen tydntekijan kohdalla.
D. McGregoryn X-Y-teoria tukee tatd havaintoa. Teorian mukaan osa ihmisistéa on pe-
rusluonteeltaan laiskoja ja vastuuta pakoilevia (teoria X). Naitd tyontekijoita on kontrol-
loitava jatkuvasti, ja raha on heidan ainoa motiivinsa. Toisaalta teoria vaittaa, etta ihmi-
sessda on myds toinen puoli eli osa ihmisistd on luonnostaan luovia ja he motivoituvat
haasteista (teoria Y). (Theories X and Y 2008.)

X-Y-teorian mustavalkoinen perusasettelu laittaa pohtimaan mahdollisuutta, etta ihmi-
sen motivaatio tydelamassa vaihtelee tyduran aikana. Nain ollen ndméa X-ryhmaan kuu-
luvat tyontekijat elavat tyohistoriansa sita vaihetta, jolloin suurimmat intohimot koetaan
tyon ulkopuolella ja palkkatydén ainoa tehtédva on taloudellisesti mahdollistaa vapaa-

ajantoiminta. Teoria Y:n mukaan ihmiset ovat luovia ja haluavat kehittda itsedan, joten



on mahdollista, etta tdissa vain rahan vuoksi kayvat tyydyttavat ndma itsensa kehitta-

misen tarpeet esimerkiksi harrastusten parissa.

3.4 Tyo6n rikastamisen teoriat

Yksilon tyotyytyvaisyyttd voi tarkastella vaikka Herzbergin 2-faktoriteorian avulla. 2-
faktoriteorian mukaan olosuhdetekijoiden eli hygieniatekijdiden tulee olla kunnossa
ennen kun itse motivaatiotekijoihin voidaan vaikuttaa. Esimerkiksi palkka ja ty6olosuh-
teet tulee perustasolla olla kunnossa, mutta niitd parantamalla ei saavuteta todellista
motivaation kasvua vaan ainoastaan vahennetaan tyytymattomyyttd. Kun johtaminen
kohdistetaan hygieniatekijdiden sijasta motivaatiotekijoihin, lisataan yksilon tyotyytyvai-
syytté ja motivaatiota. Teorian mukaan motivaatio kasvaa, kun yksilé kehittyy, kasvaa,
saa vastuuta ja tunnustusta. Myds tyo itse ja sen tarjoamat saavutukset lisdavat teorian

mukaan motivaatiota. (Buchanan & Huczynski 2010, s. 279-280.)

Taméa motivaatioteoria tulee erityisesti huomioida urakehitysté ja palkitsemista suunni-
teltaessa. Toimenkuvien tasapuolisella arvioinnilla ja vaativuusluokkien méaarittelylla
varmistetaan, ettd hygieniatekijat ovat kunnossa. Uusilla toimenkuvilla ja selkeilla
uranakymilla voidaan taas vaikuttaa motivaatiotekijéihin ja selvasti lisata tydmotivaatio-
ta. Ankkuritoimenkuvat tulee siis luoda siten, etta tydn vaativuus ja vastuut kasvavat

tehtavasta toiseen siirryttaessa

4 Aineeton pddoma

Kaikki toiminta yrityksen sisélla tulee olla lisdarvoa tuottavaa tai sen tulee tukea yrityk-
sen strategiaa ja arvoja. Urakehitys ja sita kautta osaamisen lisdéaminen tukee Orionin
tavoitetta kehittda toimintaa entistéa kilpailukykyisemmaksi. Urakehitys ei ole yritykselle
itsetarkoitus vaan sen avulla voidaan varmistaa kehitys seka yksilon etta yrityksen
eduksi seka varmistaa ulkoinen houkuttelevuus (Salminen 2005, s. 28). Yrityksen toi-
minnan varmistamiseksi esimiesten tulee maaritella, kuinka paljon ja minkalaista
osaamista se tarvitsee toimiakseen tehokkaasti. T&mé&n suunnitelman pohjalta voidaan
luoda urakehitysmahdollisuuksia niista kiinnostuneille tydntekijoille. Osaamisen tasoa
ja urakehityssuunnitelman onnistumista voidaan testata seuraavien kysymysten avulla
(Salminen 2005, s. 28-31):

e Miten kilpailukykyinen organisaatio on ulkoisesta ndkdkulmasta katsottuna?



e Miten oikeudenmukaiseksi menettelytavat ja sisdiset suhteet muodostuvat?

o Kuinka joustava organisaatio pystyy olemaan muutoksien yhteydessa?

Ulkoinen nakokulma kertoo sen, kuinka hyvin yritys on onnistunut kilpailussa muiden
yritysten kanssa ja kuinka houkuttelevana yritys nahdaan ulkopuolisten silmin. Siséinen
nakokulma kertoo, miten oikeudenmukaiseksi yksilot yrityksen sisélla kokevat toimin-
nan ja kuinka he tulkitsevat johdon viesteja. Joustavuus muutostilanteissa kuvaa sita,
kuinka toimintakykyisena yritys pysyy yllattavissa tilanteissa ja kuinka joustavasti se

pystyy reagoimaan ulkoisiin muutospaineisiin.

Tekesin vuoden 2010 katsauksen mukaan aineettomalla paaomalla tarkoitetaan yrityk-
sen hallussa olevaa aineetonta voimavaraa, jonka voi odottaa tulevaisuudessa tuotta-
van yritykselle tuottoja. Suomen kaltaisen maan kilpailuetujen tulee pohjautua pitkalti
aineettomaan paaomaan, kuten osaamispohjaan, teknologiseen edistyneisyyteen ja
innovaatiotoiminnan tehokkuuteen. Osaamispohja kehittyy koulutuksella, tytssa oppi-
misella ja toimivien kaytantdjen leviamisella ja omaksumisella. Yrityksen aineeton paa-
oma voidaan jakaa kolmeen osaan (Kuva 1). Henkilokunnan osaaminen voidaan miel-

t&& osana inhimillista pddomaa.

Inhimillinen paagom
- osaaminen

henkilbominaisuudet
asenne
- tieto

Suhdepaaoma Rakennepaaoma
suhteet asiakkaisiin arvot ja kulttuuri
tydilmapiiri
prosessit ja jarjestelméat
dokumentoitu tieto

suhteet muihin
sidosryhmiin

maine

- brandit

- yhteistydsopimukset

immateriaalioikeudet

koulutus

Kuva 1. Aineettoman pddoman osa-alueet (L6nngvist ym. 2006).

Aineettoman pddoman merkitys yritykselle on suuri, mutta vakiintuneet kaytannot sen
johtamiseen ovat harvinaisia. Yritysten tulisi ymmartaa, etta aineettoman paaoman
johtamisen tulisi olla osa strategiaa eiké sita kannata pilkkoa erillisiin osiin. Henkil6sto-
johtaminen on siis osa aineettoman padoman johtamista, ja niiden johtamisessa hyo-
dynnettavien mallien ja tydkalujen mieltdminen yhteiseksi aineettoman pddoman koko-

naisuudeksi on tarkeada. (Aineeton padoma ja tuotto-odotukset 2010.)



Tieto on ajattelutoiminnan tulosta, joka syntyy mielenkiinnosta jotain asiaa kohtaan.
Taméa prosessi johtaa oppimiseen, joka todentuu taitoina ja intuitiona (Ruohotie 1998,
S. 48). Taidot ovat nékyvid ja mitattavissa olevia asioita, intuitio taas on asioiden sisais-
tamista ja kasittamista. Voidaan siis todeta, etté osa opittavista asioista on mitattavissa,
mutta osa selvitettavissa vain oppijan omien kokemuksien avulla. Yrityksen tapa liséta
tietoa on heréttdad mielenkiintoa toiminnan kannalta tarkeitd asioita kohtaan ja jarjestaa

tilaisuuksia ja aikaa ajatustoiminnalle ja sita kautta oppimisprosessin kaynnistymiselle.

Toimenkuvien avulla rakennettujen urapolkujen avulla yritys voi suunnata tydntekijoi-
den mielenkiinnon yrityksen toimintaa hyddyttavaan suuntaan. Nain voidaan sitouttaa

tydntekijat yritykseen ja varmistaa aineettoman paaoman pysyminen yrityksessa.

5 Joustava urakehitys ja tyotyytyvaisyys

On siis selvad, ettd Suomessa toimivan yrityksen on kehitettava aineetonta pddomaa
pysyakseen mukana Kilpailussa. Tyontekijoiden tydmotivaatiosta ja urakehityksesta
huolehtiminen varmistavat, etta aineeton pdédoma eli osaaminen ei karkaa yrityksesta
ulos. Nakemykset oikeaoppisesta urakehityksesta ovat muuttuneet. Jatkuva muutos ja
epavarmuus yrityksissa, joustavuusvaatimusten ja ihmisten omien elamanhallintatavoit-
teiden myo6ta yksisuuntaisesta urakehityskasityksesta ollaan tultu monimuotoiseen
suuntaan. Tyouralla voidaan siis liikkua kaikkiin suuntiin, myods sivulle ja taaksepain,
sen mukaan miten yrityksen tarpeet seka oma elamantilanne ja kiinnostuksen kohteet
vaihtuvat. (Salminen 2005, s. 42.) Jos yritys pystyy luomaan hyvan ilmapiirin joustaval-
le urakehitykselle, se pystyy muutostilanteissa mukauttamaan toimintaansa seka yksi-

I6n ettd yrityksen hyvaksi.

Tyotyytyvaisyys

Jotta urakehitysta ylipdataan paasisi syntymaan, tulee tyontekijan olla tyytyvainen tyo-
honsa. Perinteisten motivaatioteorioiden lisdksi tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita
voidaan tarkastella my6s yksilon ja ty6paikan olosuhteiden néakdkulmasta. Sigvard Ru-
benowitzin mukaan ty6tyytyvaisyyteen vaikuttaa kolme tekijda: yksilon luonteenpiirteet,
tyon hallinnolliset puitteet ja fyysinen ympéristd seka tydyhteison jasenien luonteenpiir-
teet (Kuva 2). Yksilon ty6tyytyvaisyytta arvioidessa ei siis voida irrottaa hanta ymparis-

tostd, jossa han tydskentelee. Koska kaikki tekijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
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toisiinsa, vaikuttaa seka yksilon etté tyotoverien elaménvaihe seka aikaisemmat koke-
mukset tydymparistdon ja sitd kautta tyoviihtyvyyteen. (Rubenowitz 1989, s. 10.) Ta-
man vuoksi on tarkead, ettd koko tydyhteisd voi hyvin. Yleiseen hyvinvointiin voidaan
vaikuttaa muun muassa tasapuolisella palkkauksella ja urakehitysmahdollisuuksilla.

tyOtyytyvaisyys
ja ndkyvat

. ' i a

Kuva 2. Kaavio yksilon tyotyytyvaisyyteen ja hénen tydsuorituksiinsa tyttilanteessa vaikutta-
vista paatekijoista (Rubenowitz 1989, s. 10).

Palkitseminen

Palkitseminen on tarke& osa tyotyytyvaisyytta. Palkitseminen liittyy myos kiinteasti ura-
kehitykseen. Tybelamassa palkitseminen voi olla joko aineellista tai aineetonta (Kuva
3). Aineelliseksi palkitsemiseksi mielletddn peruspalkka seké erilaiset tulospalkkiot,
optiot ja edut. Aineettomia palkitsemistapoja ovat tyon siséltd, vaikuttamis- ja kehitty-
mismahdollisuudet sek& palaute. Hyvaan tyotyytyvaisyyteen tarvitaan nditd kaikkia,
vaikka usein yrityksissa keskitytdan liikaa aineellisen palkitsemisen eri vaihtoehtoihin.
Nain ollen on tarkeaa, ettd toimeentulo turvataan arvioimalla tyon vaativuus oikein,
jolloin tydntekijan peruspalkka on vahintdan tyéehtosopimusten mukainen. Yhta tarke-
aa on kuitenkin tukea my6s muita motivaatioon vaikuttavia tekijoita tarjoamalla aineet-
tomia palkitsemisen tapoja. Tyontekijan kannalta siis kokonaisuus ratkaisee. Siksi yri-
tyksen ei kannata kehittda vain yhta yksittdista palkitsemisjarjestelmaa vaan useita
toisiaan tukevia aineellisia ja aineettomia tapoja. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus
2013.)
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Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka Erikoispalkkiot

Mahdollisuus =Palaute tyostd “Mahdollisuus
kehittyi osallistua ja
*Koulutus =Arvostus vallantaa

~TyGn sisdltc

Kuva 3. Palkitsemisen kokonaisuus (Vartiainen, Hakonen & Huikko 1998, s 39).

Rahapalkkiot lisaavat motivaatiota, jos yksildn motivaatiorakenne perustuu aineellisiin
etuihin. Aineettoman palkitsemisen puolelta [6ytyy kaikissa henkildstoéryhmisséa haluttu-
ja tapoja, kuten vaihteleva ja haastava tyd, mahdollisuus kehittya, mydnteinen palaute
sekd mahdollisuus vaikuttaa (Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998, s. 59). Aineettoman
palkitsemisen etuna on myos se, etta suhteellisen pienin panoksin voidaan saavuttaa
hyvia tuloksia. Aineettomaan palkitsemiseen liittyy kuitenkin useita haasteita. Suurim-
pana haasteena on luoda aineettoman palkitsemisen jarjestelma siten, etta se tukee
organisaation tavoitteita ja samalla tarjoaa tyontekijoitd aidosti kiinnostavia mahdolli-
suuksia (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus 2013). Palkitsemista voidaan pitaa on-

nistuneena, kun seka johto ettd henkildstd ovat siihen tyytyvaisia.

Edella esitetyt motivaatioteoriat tukevat ajatusta, etta pelkan toimeentulon turvaaminen
ei useimmille tydntekijoille riita. Tybntekijan perustoimeentulon, tydolojen ja palkan tu-
lee olla kunnossa, mutta todellista tydmotivaatiota voidaan luoda tarjoamalla tyonteki-
jan omiin resursseihin suhteutettua vastuuta ja kehittymismahdollisuuksia. Urakehityk-
sen suunnittelu ja uusien tehtavien tarjoaminen ovat oikein tehtyind tehokkaita tapoja
motivoida tyontekijoitd. On kuitenkin muistettava, ettd vaikka urakehitys mielletdan ai-
neettomaksi palkitsemiseksi, liittyy kaytdnnéssa uusien asioiden opetteluun aina oletus

myds palkan kehittymisesta.
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6 Muutosjohtaminen

Uusien ankkuritoimenkuvien luominen ja vanhojen paivittdminen on aina muutospro-
sessi. Prosessin voi laukaista jokin isompi tehostamisprojekti, jossa tyotehtavia muute-
taan tai useiden pienten muutosten summa. Yrityksen johto vastaa siita, ettd muutokset
tehtavissa tukevat yrityksen toimintaa. Heidan vastuullaan on myds varmistaa, etta

henkilokunta ymmartad muutoksien syyt ja taustat.

Johtajuudella ja johtamistavalla on suuri merkitys yrityksen toimintaan ja tehokkuuteen.
Johtaminen on organisaation yksi tarkeimmisté tukitoiminnoista ja sen avulla voidaan
varmistaa strategisesti tarkeiden tavoitteiden saavuttaminen. (Lonngvist 1998, s. 11.)
Siksi ei olekaan yhdentekevaa, miten yksildistd muodostuvia ryhmi& yrityksen sisélla
johdetaan. Tehtavien maarittdminen toimenkuvien avulla on yksi johtamisen tarkeista
tyokaluista. Yrityksen ulkoisten muutospaineiden ja sisaisen jatkuvan parantamisen
seurauksena tyotehtaviin tulee muutoksia usein. Tallbin on tarkead, ettd myos toimen-
kuvat paivitetddn vastaamaan todellista tilannetta. Jotta muutos saadaan todella aikai-
seksi ja kaikki voisivat sitoutua toimenkuvassa maadritettyihin tehtéviin, tulee muutos

suunnitella ja johtaa hyvin.

6.1 Muutosjohtajuus ja hajautettu johtajuus

Johtajuutta voidaan kasitelld kahden vastakkaisen teeman avulla: muutosjohtajuuden
ja hajautuneen johtajuuden. Muutosjohtajuus, jota kutsutaan myds "uudeksi johtajuu-
deksi”, perddnkuuluttaa superjohtajien tarkeyttd. Muutosjohtaja on karismaattinen, in-
spiroiva henkild, jolla on tulevaisuuden visio ja joka pystyy motivoimaan alaisiaan. Ber-
nard Bass ja Bruce Avolio tutkivat muutosjohtajuutta 1980- ja 1990-luvuilla. Tutkimus-
ten perusteella he listasivat nelja muutosjohtajan roolia. Muutosjohtaja saa muut na-
kem&an tyonsd uudesta ndkokulmasta, h&n osaa selkeyttdd organisaation vision ja
tavoitteet, hanella on kyky kehittdd muiden kyvyt uudelle tasolle ja motivoida alaisia
asettamaan yrityksen edun oman edun edelle. Muutosjohtaja on siis kaiken moottori,
visiondari, jonka avulla organisaatio saa uuden suunnan ja menestyy. (Buchanan &
Huczynski 2010, s. 618.)

Muutosjohtajilla siis taytyy olla tiettyja ominaisuuksia, joiden avulla he menestyvéat. Eri

asia kuitenkin on, voidaanko ndaitd ominaisuuksia todella mitata etukateen. Voi myos
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olla, ettd menestyneet muutosjohtajat ovat kasvaneet rooliinsa monen vuoden ajan
erilaisissa tehtavissd ja organisaatioissa. Usein kuitenkin kaikilla muutosjohtajilla on
yksi yhteinen piirre, joka on halua toimia johtajana ja vaikuttaa muihin ihmisiin.

Toinen teema on hajautunut johtajuus. Sen ajatuksena on, etté johtajaominaisuuksia
tarvitaan kaikilla organisaation tasoilla, ei vain esimiehilla. Kuka tahansa, jolla on muu-
tosjohtamisesta tietoja ja taitoja voivat toimia muutoksen moottoreina ja toisten valmen-
tajina. Ajatus on laheisesti yhteydessa itseohjautuvien tiimien toimintaan, jossa varsi-
naista esimiesta ei ole vaan sita tehtavaa hoitaa "valmentaja-fasilitaattori”. Ajatuksena
siis on, etta johtajuus ei vaadi virallista asemaa tai arvonimeé vaan sita voidaan havaita

organisaatiossa laajasti. (Buchanan & Huczynski 2010, s. 619-620.)

Organisaatio, jossa on paljon hajautunutta johtajuutta, on vahva, koska kaikki ei lepaa
yhden kortin varassa. Muutoksen lapivieminen on tehokasta, jos samaa asiaa on vie-
massa eteenpain useampi henkild laajalti koko organisaatiossa. Ajatus ei kuitenkaan
ole ongelmaton. Jos yksikdn johtajalta puuttuu vahva visio organisaation suunnasta tai
tarkka vainu, mitéa kentalla tapahtuu, voi toiminta muuttua villiksi ja sekavaksi. Mutta jos
hajautunutta johtajuutta kaytetdan viisaasti ja varmistetaan yhteinen suunta, saadaan

varmasti tuloksia aikaan.

6.2 Muutosvastarinta ja ydinosaamisesta huolehtiminen

Muutokseen ja uuden oppimiseen liittyy aina uhkatekijoitd. Suurimpina niista on pelko
siitd, ettd ei pysty oppimaan uutta ja menettdaa kaiken vanhan eika kohta ole pateva
missaan. Aikaisemmin pyrittiin yleispatevadn moniosaamiseen, jolloin tydntekijalta odo-
tettiin laajaa osaamista monelta alueelta. Nykyaan on taas alettu peradnkuuluttaa ydin-
osaamisen tarkeytta, missa uusi osaaminen rakennetaan vanhan péaalle. Ydinosaami-
sen avulla tyontekija voi osoittaa osaavansa jonkin asian kunnolla ja ndin sailyttda hen-

kilokohtaisen kilpailuetunsa. (Salminen 2005, s. 24.)

Muutosvastarinnan taustalla on siis epdvarmuus omasta tulevaisuudesta ja menettami-
sen pelko. Ihmisilla on luontainen taipumus vastustaa muutosta, ja se kuuluu terveen
organisaation tapaan reagoida. lhmisten suhtautuminen muutokseen voidaan jakaa
kolmeen eri vaihtoehtoon: lojaalisuuteen, poistumiseen ja vastarintaan. Ensimmaiseen

ryhmaan kuuluvat lojaalit ihmiset hyvaksyvat muutokset ja sopeutuvat sen tuomiin
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muutoksiin. Toiseen ryhma&an kuuluvat ihmiset eivat hyvaksy muutosta ja osoittavat
sen lahtemalld pois yrityksen palveluksesta. Kolmas ryhma vastustaa muutosta ky-
seenalaistamalla muutoksen tarpeellisuuden, toteutustavan tai muutosta johtavan hen-
kilon kyvykkyyden. (Stenvall & Virtanen 2007, s. 14-15.)

Muutosvastarinnan syiden tunnistaminen ja ymmartaminen on tarkeaa, jotta osataan
tulkita ihmisten kayttaytyminen muutosprosessin aikana oikein. Kvist ja Kilpia (2006, s.

135-136) ovat listanneet 12 yleisintd muutosvastarinnan aiheuttajaa:

1. Tyo6n jatkuminen on epavarmaa: muutos aiheuttaa tydn menettdmisen tai talou-

dellisen toimeentulon heikkenemisen pelkoa.

2. Mukavuuden ja turvallisuuden tunne katoaa: muutos aiheuttaa uhkaa turvalli-

suudelle ja laskee itseluottamuksen tunnetta.

3. Kyky hallita omaa tulevaisuutta vahenee: muutos uhkaa mahdollisuutta hallita

tulevaisuutta ja vaikuttaa itsed koskeviin paatoksiin.

4. Tyon tarkoitus ja merkitys kadotetaan: muutos vaarantaa ne toiveet ja tavoit-

teet, jotka tekevat tyosta merkityksellisen.

5. Luottamus omaan osaamiseen heikkenee: muutos synnyttéda pelkoa, etta tyota
ei jatkossa pysty suorittamaan hyvin. Tama aiheuttaa hapeaa ja riittdmattomyy-

den tunnetta.

6. Sosiaaliset suhteet vaarantuvat: muutos aiheuttaa pelkoa, ettd aikaisemmin
luodut sosiaaliset suhteet katkeavat, jolloin yhteenkuuluvaisuuden tunne katoaa

ja ihmissuhteiden pohjalta rakentunut omakuva muuttuu.

7. Reviiri menetetdén: muutoksen seurauksena menetetd&n kontrolli omaan revii-
riin tai vastuualueeseen. Oma asema on vaarassa, jos jatkossa joku toinenkin

hallitsee samat tydtehtavat.

8. Tulevaisuuden mahdollisuudet hupenevat: ihmiset voivat luulla, ettd muutos va-
hentda mahdollisuuksia saada palkkio tai ylennys, joka aikaisemmin on ollut ta-

voitteena.
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9. Hallinnan tunne haviaa: muutos uhkaa oman tyon ja henkilokohtaisen elaméan

hallinnan tunnetta ja vaikutusmahdollisuuksia.

10. Sosiaalinen status laskee: muutos heikentdd sitd asemaa ja statusta, joka on
saavutettu omalla osaamisella ja kovalla ty6lla. Asiat, joiden eteen on tehty eri-

tyisen paljon ty6ta, ovat kaikkein arimpia muutostilanteessa.

11. Luottamus muihin pienenee: tunne siitd, ettd muutos vie itseltd jotain arvokasta,

heikentaa luottamusta yrityksen johtoon, esimiehiin ja tydtovereihin.

12. Kyky itsenaiseen tydskentelyyn laskee: muutoksen aiheuttama epapatevyyden
tunne heikent&a itsendisyyden tunnetta ja laskee kykya johtaa omaa tyotaan.

On normaalia, ettd ihmiset eivat muutostilanteessa luota johtajiin. He ovat huolissaan
muutoksen seurauksista ja epaselvista yksityiskohdista. lhmisilla on myos erilainen
kyky sietdd muutoksia. Osa ihmisista vastustaa muutosta aktiivisesti esittamalla kritiik-
kia ja kysymyksid. Organisaation kannattaa kuunnella ja hyddyntdd naiden ihmisten
ajatuksia. Kritiikki voi tuoda esiin sellaisen muutoksen epakohdan, jota aikaisemmin ei
ole osattu ottaa huomioon. Vaikka muutoksen vastustajat usein hidastavat muutoksen
toteutumista, voi viive auttaa ryhman muita jasenid sopeutumaan paremmin muutok-
seen. (Kvist & Kilpia 2006, s. 136-137.)

6.3 Muutoksen johtamisen vaiheet

Muutosjohtamisessa on kyse monen eritasoisen muutoksen aikaansaamisesta (Kuva
4). Ensimmainen taso, tiedon muutos, on helpoin toteuttaa. Siin& uusi tieto tuodaan
esiin selkeasti ja laajasti perustellen. Seuraava taso on asennemuutos. Asennemuutos
on mahdollinen, jos ihmiset kokevat ensimmaisella tasolla saadun uuden tiedon merki-
tyksellisend ja hyvaksyttdvand. Kolmas muutoksen taso on yksilén kayttaytyminen.
Koska ihmisten muutosvalmiudella on suuria eroja, korostuu toiminnan toteutuksen
eriaikaisuus talla tasolla. Jotkut tuntevat niin paljon turvattomuutta joutuessaan luopu-
maan vanhasta, ettd pystyvat muutamaan omaa toimintaansa vasta tasolla nelja. Nel-
jannelld eli vimeisell& tasolla on ryhman kayttaytyminen. Vasta talla tasolla voidaan

todeta muutoksen toteutuneen. (Viitala 2004, s. 90.)
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Ryhman kayttaytyminen

Yksilon kayttaytyminen

Tasot

Asenteet

Tiedot

Aika

Kuva 4. Muutoksen tasot ja kestot (Viitala 2004, s. 90).

Riippumatta siitd, mikd alun perin laukaisi ankkuritoimenkuvien muutosprosessin, on
tarkeaa, ettda se on johdettu oikein. Selked eteneminen ja aikataulu auttavat kaikkia
jasentamaan prosessin vaiheet. Hajautettu johtajuus on tehokas tapa toteuttaa taman
kaltaisia muutoksia. Vaikka prosessin eteneminen olisikin yhden henkilén vastuulla,
voivat paallikét, tyonjohtajat ja luottamusmiehet osaltaan viedd muutosta eteenpdin.
Talldin mahdollisimman suuri joukko on ollut tekemé&ssa muutosta, jolloin sitoutuminen
sen tuloksiin on parempaa. Tarkedd on myos antaa muutokselle ja muutosvastarinnalle
sopivasti aikaa. Liian pitkalle venytetty prosessi aiheuttaa asioiden turhaa vatvomista.
Liian nopean aikataulun vaarana taas on, ettd hitaammin muutoksen sisaistavat eivat

ehdi mukaan.

7 Toimeksiantajan esittely

7.1 Orion Oyj

Orion Oyj on suomalainen, vuonna 1917 perustettu laéketeollisuuden yritys, joka kehit-
taa, valmistaa ja markkinoi ihmis- ja eldinlaakkeita, laékkeiden vaikuttavia aineita seka
diagnostisia testeja. Asiakaspiiri koostuu péadasiassa sairaanhoidon ja terveydenhuol-
lon palveluntuottajista ja ammattilaisista, kuten laakareista ja elainlaékareista, aptee-

keista, sairaaloista, terveyskeskuksista ja laboratorioista.

Orion sijoittuu innovatiivisten |adkeyritysten kategoriaan sen harjoittaman tutkimus- ja

kehitystoiminnan vuoksi, vaikka se voidaan yha enemman nahda myods geneerisena
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lAdkevalmistajana. Orion toimii noin 3100 tydntekijdn voimin 19 maassa, ja sen tuottei-

ta on myynnissé yli sadassa maassa jakelu- ja partneriverkoston avustamana.

Orionin likketoiminta on jaettu kahteen segmenttiin: laékeliiketoimintaan ja diagnostiik-
kaliiketoimintaan. Laakeliiketoiminta on jaettu neljaan eri tulosyksikkoon: alkuperalaak-
keet, erityistuotteet, eldinlaakkeet ja Fermion. Diagnostiikkaliiketoiminnassa on vain
yksi tulosyksikko, Orion Diagnostica. Laakeliiketoiminnan osuus Orionin liikkevaihdosta
on noin 95 %. Huomattava osa liikevaihdosta muodostuu yhtion oman tutkimuksen
tuloksena syntyneista ladkekeksinndista. Tuote- ja tutkimusstrategian ydinterapia-
alueita ovat: keskushermostosairaudet, sydpasairaudet ja tehohoito seka Easyhaler-

laitteella annosteltavat keuhkolaakkeet.

Orionin kaikki tehtaat sijaitsevat Suomessa. Laéketehtaat ovat Espoossa, Turussa ja
Kuopiossa. Ladkeainetuotantoa on Hangossa ja Oulussa. Diagnostiikkatuotteiden val-
mistusta on Espoossa ja Turussa. Orionin valmistusohjelmassa on noin 300 erilaista
ladketta. Orionin toimitusketju valmistaa, pakkaa ja varastoi ladkkeet. Toimitusketjussa
ja siihen olennaisesti liittyvassa laadunvarmistuksessa tydskentelee noin 950 henkil6a.

Laékkeiden valmistus on luvanvaraista toimintaa. L&&keteollisuuden tuotantotoimin-
nassa on noudatettava viranomaisten laatimaa GMP-ohjeistusta (Good Manufacturing
Practise). Suomessa laakelaki maarittelee GMP:n noudattamisen. Koska Orion vie
laakkeita lahes kaikkiin maanosiin, joutuu se noudattamaan myds useiden muiden
maiden ladkkeiden valmistusta koskevia lakeja ja ohjeistuksia. Ohjeistukset maarittele-

vat muun muassa, etta jokaisella tyontekijalla tulee olla voimassa oleva toimenkuva.

Ankkuritoimenkuvien paivittdminen toteutetaan kahdella eri paikkakunnalla ja kolmella
osastolla. Toteutukseen valitut osastot ovat Espoon injektiopakkaamo ja inhalaatio-

osasto seka Kuopion pakkaamo.

7.2 Injektiopakkaamo, Espoo

Injektiotuotanto aloitetaan valmistamalla liuos, joka taytetdan pulloihin tai ampulleihin.
Liuoksen valmistus tapahtuu A-puhtausluokan tiloissa. A-puhtausluokan tilat ovat sterii-
leja tiloja. Taman jalkeen tuotteet siirtyvat F-puhtausluokan eli pakkaamon tiloihin, jos-

sa pullojen ja ampullien kunto tarkastetaan joko visuaalisesti tai koneen avulla. Lopuksi
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tuotteet pakataan pakkaamon F-puhtausluokassa myyntipakkauksiin. Injektion tuotan-
toprosessi on kuvattu kuvassa 5. Taman projektin aikana péaivitetdén tuotteiden tarkas-
tukseen ja pakkaukseen liittyvat ankkuritoimenkuvat. Alue on ympyrdity kuvan 5 pro-
sessikaavioon punaisella. Tyontekij6ita injektiopakkaamossa on 15, ja tuotantoa aje-
taan kahdessa vuorossa.
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Kuva 5. Injektio-osaston prosessikaavio.

7.3 Inhalaatio-osasto, Espoo

Inhalaatio-osastolla tuotanto on jaettu kahteen eri puhtausluokkaan kuvan 6 mukaises-
ti. Aluksi D-puhtausluokan tiloissa valmistetaan jauhemainen massa. D-puhtausluokan
ilmassa saa olla vain rajallinen maara hiukkasia, jonka vuoksi tyontekijat pukeutuvat
hupulliseen haalariin ja suunsuojaan. Valmistus tapahtuu sekoittamalla ja seulomalla
raaka-aineet homogeeniseksi massaksi. Taman jalkeen kootaan esikootut inhalaa-
tiolaitteet ja taytetddn massa laitteisiin automaattisella tayttélinjalla. Taytén ja kokoon-
panon jalkeen laitteet siirtyvat kuljetinta pitkin F-puhtausluokkaan eli pakkaamon tiloi-
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hin, jossa automaattinen tarkastusasema testaa jokaisen laitteen toimivuuden. Tarkas-
tuksen jalkeen laitteet pakataan F-puhtausluokassa myyntipakkauksiin. Taman projek-
tin aikana pdivitetddn massanvalmistukseen, tayttoon ja testaukseen sekd pakkauk-
seen liittyvat ankkuritoimenkuvat. Alue on ympyrdity kuvan 6 prosessikaavioon punai-
sella. Tyontekijoitd osastolla on 21, ja tuotantoa ajetaan viidessa vuorossa.
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Kuva 6. Inhalaatiotuotannon prosessikaavio.

7.4 Pakkaamo, Kuopio

Kuopion pakkaamossa taytetaan valmistuksen puolella valmistettu liuos tayttolinjalla
pulloihin, jonka jalkeen ne pakataan myyntipakkauksiin. Liuostaytto tapahtuu E/F -
puhtausluokantiloissa ja pakkaus F-puhtausluokan tiloissa. E/F-puhtausluokan tilojen
ilma pidetd&n puhtaana laminaarivirtausten avulla. Tarkkoja ilman hiukkasméaaria ei
naiden tilojen osalta ole maaritelty. Liuosten lisaksi pakkaamossa pakataan myos sup-
poja. Kuopion tuotantoprosessi on kuvattu kuvassa 7. Taman projektin aikana paivite-

taan tuotteiden tayttdon ja pakkaukseen liittyvat ankkuritoimenkuvat. Alue on ympyroity
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kuvan 7 prosessikaavioon punaisella. Tyontekijoitd Kuopion pakkaamossa on 18, ja
tuotantoa ajetaan kahdessa vuorossa.
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Kuva 7. Kuopion pakkaamon prosessikaavio.

8 Toimenkuvia, tydnvaativuusluokkia ja palkkausjarjestelmid koskevat
maaraykset

Orionilla noudatetaan Kemian alan tybehtosopimusta. Sopimuksen ovat solmineet Ke-
mianteollisuus ry, Muoviteollisuus ry ja Team Teollisuusalojen ammattiliitto ry. Viimeisin
tybehtosopimus on astunut voimaan 1.2.2012, ja se on voimassa 28.2.2014 asti. Tyo-
ehtosopimus maarittelee eri tydnvaativuusluokat ja niiden minimipalkat. Orionin omat
toimintaohjeet maarittelevét, kuinka toimenkuvat laaditaan ja kuinka tydnvaativuus tu-

lee arvioida.
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Ankkuritoimenkuvan maaritelma

Ankkuritoimenkuva on objektiivinen kirjallinen tiivistelméa tyon keskeisista tehtavista.
Toimenkuva sisaltdd kuvauksen tehtavan tarkoituksesta, olennaisesta siséallosta seka
tiedot tydn kuormituksesta ja olosuhteista. Toimenkuva on laadittava siten, etta esimies

ja tydntekija ymmartavat tehtavan sisallon samalla tavalla. (Neuvonen 2007. s. 3.)

Ankkuritoimenkuvausten tavoitteena on |6ytda organisaatiosta tehtavia, jotka ovat si-
salloltaan, vastuiltaan ja yhteyksiltdan samantasoisia. Ankkuritoimenkuva laaditaan
tehtavista, joita hoitaa lukuméaaraisesti suuri joukko henkil6ita. Ankkuritoimenkuvien
etuna on selkeys, tehokkuus ja avoimuus. Nain jokaisen tydntekijan tehtavaa ei tarvitse
erikseen arvioida vaan tyonvaativuusluokka maaraytyy automaattisesti tehtavanimik-

keen perusteella.

Tyoehtosopimuksen maaraykset

Tybehtosopimuksessa on sovittu, ettd toimenkuvauksia ja tehtdvakokonaisuuksien
vaativuusluokitusta tarkastellaan saanndllisin valiajoin, vahintédn kerran vuodessa.
Silloin tulisi varmistaa, etta toimenkuvat vastaavat tytehtavia eikd tydnvaativuuteen
ole tullut muutoksia. (Kemianalan tyéehtosopimus 2012, s. 72.) Tydehtosopimuksessa
maaritellaan jokaisen tydnvaativuusluokan arviointipisteet ja minimipalkka (lite 2). Ta-
ma on siis palkka, joka vahintdaén tulee tyontekijalle maksaa. Tybehtosopimuksessa
matriteltyjen luokkakohtaisien pisteiden avulla toimenkuvien eri osa-alueiden vaativuus
arvioidaan. Minimipalkan lisaksi tyontekijalle voidaan maksaa henkilékohtaista palkan
lisaa. Henkilokohtainen palkanlisd voi perustua tyontekijan henkildkohtaiseen osaami-
seen tai tyosuoritukseen. Henkilokohtaisen palkanlisan osuus kokonaispalkasta voi
muuttua tydsuhteen aikana. N&in voi tapahtua, jos tydtehtavéat tydsuhteen aikana muut-
tuvat ja samalla muuttuu henkilén patevyys uudessa tehtavassa. Mikali tehtavat muut-
tuvat vuoden aikana, tulee tyonvaativuus ja oikean palkkaluokan arviointi tehdd uudes-

taan. (Kemianalan tybehtosopimus 2012, s. 31-32.)
Orionin ohjeistukset
Tyontekijdiden henkilokohtainen palkanosuus muodostuu tehtdvan vaativuuteen liitty-

vasta osasta, henkilokohtaiseen osaamiseen ja suoriutumiseen liittyvasta osasta seké

tydsuhteen keston mukaisesta palvelusvuosilisastd. Tehtavan vaativuutta arvioitaessa
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arvioidaan viitta eri osatekijaa: osaamista, laajuutta ja monialaisuutta, vastuuta, vuoro-
vaikutusta, olosuhteita sek& kuormitusta. Arvioinnissa suurin painoarvo on osaamises-

sa seka laajuudessa ja monialaisuudessa. (Neuvonen 2007, s. 3.)

Orionilla tehtavan vaativuuden arvioinnin suorittaa luokitteluryhmé, jossa ovat mukana
seka tyontekijdiden etta tydnantajan edustajat. Arviointiryhma muodostuu usein paa-
luottamusmiehestéd ja varapaaluottamusmiehesta seka henkiléstdosaston edustajasta
ja tehdaspaallikdsta. Luokitteluryhmét on perustettu paikkakunnittain seka toiminnoit-
tain. Nain tehtavia arvioivat parhaiten kasiteltavan alueen tehtavat ja olosuhteet tunte-
vat henkilot. Tyon vaativuus méaarittelee kuhunkin tehtavaan vahimmaispalkan ja luokit-
telu on yhtendinen sopimusalan sisalla. Nain ollen tehtavat eri paikkakunnilla arvioi-
daan samalla mittapuulla toisiinsa suhteuttaen. Taméan vuoksi osastot eivat itse arvio ja
luokittele toimenkuvia vaan ainoastaan laativat arvioinnin pohjan muodostavan toimen-

kuvan. (Neuvonen 2007, s. 6.)

Tyonvaativuuteen vaikuttavat tekijat

Tehtavien laajuus, vaativuus ja monimutkaisuus korottavat tyén vaativuutta. Mita use-
amman tehtavan tyontekija hallitsee tai mita vaikeampi yksittéinen tehtava on hallita,
sitd vaativammaksi tehtava arvioidaan. Vaativuuteen vaikuttaa myos se, kuinka vaati-
via ja taloudellisesti merkittavia paatdksia tyontekija joutuu itsenaisesti tekemaan. Tal-
laisia paatdksentekotilanteita voi syntya yo6- tai viikonlopputydssa tai yksin tytskente-
lyssa, jolloin esimiehen tai asiantuntijan paikalle saaminen voi kestaa normaalia pi-

dempéaan.

Tehtavaan sisaltyvien vastuiden vaikutus tyén vaativuuteen tulee myoés arvioida. Arvi-
oinnissa selvitetaan, vaikuttaako tehdyt paatokset vain oman tiimin toimintaan vai onko
niilla merkittava vaikutus useaan tiimiin tai koko osastoon. Mitd laajemmat vaikutukset
paatoksilla on, sitd vaativammaksi vastuut maaritellaén. Vaativuuteen vaikuttavat myos
se, millaisia vuorovaikutustaitoja tehtavassa tarvitaan. Jos vuorovaikutus tapahtuu la-
hinnd oman osaston sisalla eika siihen liity vaativaa paatoksentekoa, ei silla ole korot-

tavaa vaikutusta tydnvaativuusluokkaan.

Laakkeitd valmistetaan ja pakataan useassa eri puhtausluokassa ladkkeen laatuvaati-
muksista riippuen. Mitd tiukemmat vaatimukset tilojen puhtaudelle on asetettu, sita vaa-

tivampaa tydskentely on. Puhtausluokilla on siis vaikutus tyon vaativuutta méaariteltaes-
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sa. Orionilla puhtausluokat on jaoteltu A:sta G:hen, jossa A-puhtausluokka on kaikkein
puhtain ja G-puhtausluokka vastaa varastotiloja. Yleiset kaytavat ja toimistot ovat luo-
kittelematonta tilaa. My6s muut olosuhdetekijat, kuten melu, pdly tai haitallisten ainei-
den kasittely, vaikuttavat tyon vaativuuteen. Vaikka tekijat eivat aiheuta oikein toimittu-
na vaaratilanteita tyontekijoille, hankaloittavat erilaiset suojaimet ja turvallisuuskaytan-
not tyota.

Puhtausluokan lisdksi tyon fyysinen ja henkinen kuormittavuus vaikuttavat tydnvaati-
vuusluokkaan. Tydnvaativuus lisdantyy, jos tydssa on paljon fyysisesti raskaita nostoja
tai tyd on henkisesti raskasta. Henkinen kuormittavuus kasvaa, jos tydntekija joutuu
jatkuvasti tydskentelemaan tiukan aikataulupaineen alla tai hdan on vastuussa muiden

tydsta tai turvallisuudesta.

9 Hyvan ankkuritoimenkuvan vaatimukset

Toimenkuva on dokumentti, jossa nékyvat kaikki keskeiset tehtavat ja niiden laajuus,
tehtdvan suorittamiseen vaadittava osaaminen ja vuorovaikutus, vastuut seka tyon
suorittamiseen vaikuttavat olosuhteet ja kuormitustekijat. Tama tarkoittaa, ettd esimer-
kiksi sidosryhmien monipuolisuus, fyysisesti raskas tyo ja tydskentely puhdastiloissa
lisaavat tyon vaativuutta. Ankkuritoimenkuvat eroavat henkildkohtaisista toimenkuvista
siing, ettd ne tehdaan tehtavanimikekohtaisesti eikd siis tyontekijan omalla nimella.
Taman vuoksi ankkuritoimenkuvan piiriin kuuluvilla tyontekijéilla ei voi olla erikseen
yksil6ityja vastuita. Orionilla ankkuritoimenkuvat kattavat lahes kaikki tuotannon tyénte-

kijoiden tehtavat.

Tehtavien kirjaaminen ankkuritoimenkuvaan

Jo 1900-luvun alussa havaittiin, etta tarkasti maaritellyt toimenkuvat parantavat tehok-
kuutta ja tyon ohjattavuutta. Vastoin Taylorin kehittamaa tieteellista likkeenjohtoa ny-
kyaan tyontekijoiden toimenkuvat ovat monipuolisia eik& niissa keskitytd vain yhteen
yksittdiseen tehtavaan. Mitd monipuolisempi tyon sisélto on, sitéa tarkedmpaan rooliin
nousee tehtavien tarkka maarittdminen toimenkuvassa. Hyvan ankkuritoimenkuvan
tarkeimpana tekijana voidaankin pitaa sitd, ettd kaikki keskeiset tehtavéat on siihen Kkir-

jattu.
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Myds tyontekijdiden tasapuolisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta tulee huolehtia.
Kun eri tehtavien vaativuus on kirjattu ankkuritoimenkuviin selkeasti samojen periaat-
teiden mukaisesta, voidaan eri ankkuritoimenkuvia ristiin tarkastelemalla varmistaa
oikea tydnvaativuusluokka. Nain [&htovaatimukset tiettyyn palkkatasoon on kaikille sa-

mat.

Ankkuritoimenkuvien kayttd motivoinnissa

Hyva ankkuritoimenkuva toimii myds motivoinnin valineena. Luvussa 2 kasitellyt moti-
vaatioteoriat tukevat tata kasitysta. Kun toimenkuvia porrastetaan prosessiteorian mu-
kaisesti, voidaan tyontekijoita kannustaa lisidméaan omaa osaamistaan. Kun portaat on
pilkottu sopiviin kokonaisuuksiin ja edistymisen mukaan tyontekijalla on mahdollisuus
saada hyotyja itselleen, voidaan kasvattaa tyomotivaatiota ja sitouttaa tyontekijat yri-
tykseen. Hyddyt voivat olla aineellisia, kuten palkankorotus, tai aineettomia, jolloin
tyontekijd saa kehittymisen mydtd haastavampia ja kiinnostavampia tehtavia. Porras-
tamalla ankkuritoimenkuvat voidaan myods huomioida yksiléiden erilaisuus. Moniportai-
suus antaa muun muassa turvallisuushakuisille tyontekijoille mahdollisuuden tuntea
tydssa onnistumista, silla he voivat jaada itselleen ja elamantilanteelleen sopivaan ta-
soon ja olla patevia siina.

Portaiden avulla voidaan luoda erilaisia urapolkuja. Selkeat urapolut voivat olla yrityk-
selle tarkea valine kilpailtaessa hyvista tydntekijdista muiden yritysten kanssa. Vaikka
nykyinen palkka ei olisikaan houkutteleva, voivat etenemismahdollisuudet ja sitad kautta
ansioiden nousu kuitenkin painaa vaakakupissa enemman. Siksi on tarkeaa, etta ura-
polut ovat niin selkeitd, ettd ne on helppo viestittaa niin nykyisille kuin uusille tydnteki-

joille.

Toiminnan yhtenaistaminen

Eri osastojen toiminnan yhtenaistamisella tavoitellaan parhaiden toimintatapojen laajaa
hyddyntamista seka tyontekijoiden tasapuolista kohtelua. Kun toimintatavat ovat lahes
yhtendiset, voidaan tehtavistd kayttdd samoja tehtavanimikkeitd. Nain kaikki tietavat
pelkan tehtdvanimikkeen perusteella, millaisesta tyostd on kyse. Yhteisen tehta-
vanimikkeen myo6ta tyon vaativuusluokka on sama samaa tyotéa tekevilla osastosta tai
paikkakunnasta riippumatta. Yhtendistamisen etuna on myos, ettd parhaat toimintata-

vat voidaan ottaa kayttoon kaikilla osastoilla.
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Aina ei kuitenkaan ole jarkevad yhtendistaa tehtdvanimikkeitd. Yhtenaistaminen ei
kannata, jos tehtavien siséllot, samankaltaisuudestaan huolimatta, poikkeavat liilkaa
toisistaan. Vakindisessa yhtenaistamisessa on vaarana, ettd tehtavat kirjataan liian
yleisella tasolla tai ettéd kokonaisuudesta tulee sekava. Kummassakaan tapauksessa ei
toimenkuvasta voi selkeadsti ndhda keskeisia tehtavia eika tyon vaativuutta. Talldin toi-
menkuvaa ei myoskaan voida kayttaa tyokaluna paivittdisessa esimiestydssa. Jos teh-
tavanimikkeita ei voida yhdistaa, tulee keskeiset tehtavat ja vastuut kirjata yhtenaista
kaavaa noudattaen. Nain eri toimenkuvien vertailu on helppoa ja eri tehtavien vaati-

vuus toisiinsa nahden voidaan arvioida.

Ankkuritoimenkuvien paivittdminen muutostilanteissa

Muutostilanteissa toimenkuvan paivittdminen ei ole varsinainen tavoite vaan se enem-
minkin kiteyttdd muutosprosessin aikana sovitut asiat. Talldin suurin muutosvastarinta
ja muut muutoksen vaikeudet koetaan jo muutosprosessin aikana. Yllatyksidkin saattaa
prosessin lopussa tulla, jos uuden toimenkuvan tydnvaativuusluokka arvioidaan erilailla
kuin aluksi oli ajateltu. Tamén vuoksi on tarkedd kommunikoida muutoksista jo muu-
tosprosessin aikana kaikkien tarkeiden sidosryhmien, kuten luottamusmiesten ja henki-
|6stdosaston edustajien, kanssa. Toisinaan muutokset ovat pienia ja tapahtuvat pikku-
hiljaa, jolloin toimenkuva jaa usein paivittamattd. Taman vuoksi on tarkeda pitda kiinni
vuosittaisista arviointitilaisuuksista, joissa verrataan tehtdvankuvaan kirjattuja asioita

todellisiin tehtaviin.

Yhteenveto hyvan ankkuritoimenkuvan ominaisuuksista

Hyva ankkuritoimenkuva on selked, tiivistetty dokumentti tehtavan sisallosta. Siina ei
kuvata tehtdvad tekevan tyontekijan henkilokohtaisia ominaisuuksia vaan tehtavan
vaatimuksia. Ehtoja hyvélle ankkuritoimenkuvalle tulee usealta taholta. Tarkimmat vaa-
timukset tulevat tydehtosopimuksesta ja yrityksen sisdisista ohjeista. Ankkuritoimenku-
va tulee tayttda seka yrityksen sisdisten ohjeiden, etta tydbehtosopimusten vaatimukset.
Myds johdon tavoitteet toiminnan yhtenaistamisesta, osaamisen lisdamisesta ja tyonte-
kijoiden tasapuolisesta kohtelusta vaikuttavat toimenkuvien laadintaan. Kun yksittaiset
ankkuritoimenkuvat seka niistd muodostuvat urapolut on luotu oikein, antavat ne hyvan
pohjan tyontekijoiden motivoimiselle seka aineellisten ja aineettomien palkitsemistapo-
jen kehittamiselle. Kuvaan 8 on yhdistetty kaikki tarkeimmat hyvan ankkuritoimenkuvan

ominaisuudet liitettyin& eri tahoilta tuleviin vaatimuksiin.
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Kuva 8. Yhteenveto hyvan ankkuritoimenkuvan vaatimuksista.

10 Projektin toteutuksenkulku

10.1 Projektin tavoitteet ja aikataulu

Projekti ankkuritoimenkuvien paivittamiseksi aloitettiin aloituspalaverilla, jossa méaaritel-
tiin alustava aikataulu, tavoitteet ja rajaus. Tavoitteeksi asetettiin suorittaa projekti ke-
vaan 2013 aikana niin, etta paivitetyt ankkuritoimenkuvat olisivat kaytéssa kesakuun

2013 lopussa. Projektin toteutunut aikataulu nékyy kuvassa 9.
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Tehtivi Aloituspdivd Lopetuspdivi Kesto pva
Aloituspalaveri 2.4.2013 2.4.2013

Lahdeaineistoon tutustuminen 2.4,2013 17.5.2013 46
Mykytilaselvitys 2.4.2013 17.4.2013 16
Toimenkuvien laadinta ja kommentoint 16,4, 2013 13.5.2013 28
Toimenkuvan tarkastaminen 14.5.2013 22,5.2013 9
Arvioint- ja hyvaksymispalaveri 6.6.2013 6.6.2013

Projektin kokonaiskesto 2.4.2013 7.6.2013 67

Kuva 9. Projektin toteutunut aikataulu.

Projekti rajattiin kattamaan seuraavat osasto: Espoon injektiopakkaamo ja Inhalaatio-
osasto seka Kuopion pakkaamo. Projektiin valittin ne osastot, joissa tydtehtavat olivat
samankaltaisia ja joissa péaivitystarvetta oli eniten. Tavoitteena oli paivittaa toimenkuvat
siten, ettd samaa ankkuritoimenkuvaa voisi kayttaa mahdollisimman monella osastolla.
Liséksi toimenkuvien tulee olla vertailukelpoisia, ohjeistuksien mukaisia ja niistd muo-

dostuvien urapolkujen tulee tukea osaamistarpeita ja olla motivoivia.

Projektin alussa suunniteltiin vaiheet, joiden mukaan projektin toteutus Orionilla aika-
taulutetaan ja toteutetaan (kuva 10). Toteutuksen ensimmainen vaihe oli tehda selvitys
nykytilasta. Taméan jalkeen laadittiin olemassa olevien ankkuritoimenkuvien ja haastat-
teluissa saatujen tietojen pohjalta alustava toimenkuvat, joiden pohjalta varsinainen
laadintatyd ja kommenttien kerd&minen aloitettiin. Kun ankkuritoimenkuvat olivat l1&hes

valmiita, ne tarkastettiin ennen lopullista arviointia ja hyvaksyntaa.
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Nykytilan selvitys
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Kuva 10. Prosessikaavio projektin toteutuksen vaiheista

10.2 Nykytilan selvitys

Projektin ensimmaisena vaiheena oli tutustua monipuolisesti aihealueen lahdeaineis-
toon. Kirjallinen lahdeaineisto koostui kirjoista ja internetista saaduista teoriatiedoista
sekad Orionilla talla hetkella kaytdssa olevista ohjeistuksista. Varsinainen selvitystyo
Orionilla alkoi tutustumalla nyt kaytdssa oleviin ankkuritoimenkuviin, haastattelemalla
tuotantopaallikoita ja keskustelemalla laajasti tuotannon tydnjohtajien ja tydntekijoiden
kanssa. Nyt voimassa olevat ankkuritoimenkuvat on laadittu sen hetkisten vaatimusten
mukaan, eivatkd ne enda vastaa nykyista toimintaa. Eri osastoilla voimassa olevat
ankkuritoimenkuvat ja niiden TVL:t on koottu taulukkoon 1. Kéaytanndssa tehtavanimik-
keet Pakkaaja 2 ja Koneenhoitaja sekd Pakkaaja-asentaja ja Linjanhoitaja vastasivat
tehtavasisalloltaan toisiaan, vaikka niiden tydnvaativuusluokitus oli eri. Inhalaatiossa

tehtavanimikettd Massanvalmistaja-tayttaja-pakkaaja ei kaytannossa kaytetty.
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Taulukko 1.  Yhteenveto kaytdssa olevista tehtavanimikkeista ja niiden tyénvaativuusluokista.

Injektiopakkaamo Inhalaatio-osasto Kuopion pakkaamo
Pakkaaja 1 (TVL 2) Pakkaaja 1 (TVL 2) Koneenhoitaja (TVL 2)
Pakkaaja 2 (TVL 3) Pakkaaja 2 (TVL 3) Linjanhoitaja (TVL 3)

Pakkaaja-asentaja (TVL 4) | Pakkaaja-asentaja (TVL 4)

Massanvalmistaja-tayttaja
(TVL 3)

Massanvalmistaja-tayttaja-
pakkaaja (TVL 4)

Vanhentuneiden sisaltotietojen lisaksi urapoluissa havaittiin puutteita. Inhalaatio-
osaston valmistuksessa ja Kuopion pakkaamossa urapolkuja ei kaytanndssa ollut lain-
kaan ja Espoon pakkaamoon kaivattiin uutta porrasta pitkdan osastossa tyéskennelleil-
le. Lisdksi erot tehtdvanimikkeissd Espoon ja Kuopion tehtaan valilla aiheuttivat se-
kaannuksia.

10.3 SWOT-analyysi nykytilanteesta

Voimassa oleviin ankkuritoimenkuviin tutustumalla seka tyonjohtajia ja tuotantopaalli-
koita haastattelemalla (Vartela & Aaltonen & Laakso 2013) laadittiin nykytilanteesta

SWOT -analyysi. Analyysin tulokset on koottu taulukkoon 2.




Taulukko 2.

SWOT -analyysi nykytilanteesta.
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Vahvuudet

Kaikkiin paatehtaviin on maaritelty
toimenkuvat.

Toimenkuvien laatimiselle ja arvi-
oimiselle on olemassa selkeéa poh-
ja ja toimintatapa.

Toimenkuvat ovat kirjallisia ja nii-
den vaativuus on arvioitu.

Heikkoudet

Ankkuritoimenkuvat eivat vastaa
nykyisia tydtehtavia.

Ankkuritoimenkuvia ei ole arvioitu
eika paivitetty vuosittain.

Toimenkuvat ovat osittain liilan yk-
sityiskohtaisella tasolla.

Samantapaisille tehtaville on usei-
ta tehtavanimikkeitd Espoossa ja
Kuopiossa.

Urapolut eivat ole selvasti nakyvil-
1& eik& ne ole riittdvan motivoivia.

Tyobntekijat eivat tunne ankkuri-
toimenkuvia.

Ankkuritoimenkuvia ei aktiivisesti
kayteta johtamisen valineena vaan
ne tayttavat vain ohjeistuksien
vaatimukset.

Mahdollisuudet

Ankkuritoimenkuvien ja urapolku-
jen luominen niin, etta niita voi-
daan kayttdd myds Turun tehtaan
pakkaamossa.

Hyvin laadittua ankkuritoimenku-
vaa voisi kayttaa paivittaisen joh-
tamisen tyovalineena.

Ankkuritoimenkuvista tehdaan lii-
an yksityiskohtaisia.

Tehtavat kirjattu liian yleisella ta-
solla.

Yksittaista tehtavan vaativuutta
arvioidaan liian subjektiivisesti.

Ankkuritoimenkuva luodaan jon-
kun henkilon ominaisuuksien pe-
rusteella.
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Vahvuudet

Vahvuutena voidaan pitaé sita, etta kaikista keskeisista tehtavista on laadittu kirjalliset
ankkuritoimenkuvat. Orionilla on kirjalliset ohjeet ja toimintatapa siitd, kuinka ankkuri-
toimenkuvia laaditaan. Ohjeissa maaritellaan kenelle niita laaditaan ja ketka arvioivat
tehtavien vaativuuden. Kun ankkuritoimenkuva laaditaan valmiille lomakepohjalle, voi-

daan varmistaa, etta kaikki arvioinnin kannalta tarkeat tiedot tulee kirjattua.

Mahdollisuudet

Ankkuritoimenkuviin liittyvia mahdollisuuksia on useita. Kun ankkuritoimenkuvat laadi-
taan riittavan yleisella tasolla, niiden kayttéa voidaan helposti laajentaa muille osastoil-
le. Saannollisesti paivitetyt ankkuritoimenkuvat ovat myos selked tyokalu esimiehille.
Niiden avulla on helppo esittéda eri urakehitysmahdollisuudet ja palauttaa mieleen, mita
asioita eri tehtavat pitavat sisallaan.

Heikkoudet

Suurimmat puutteet koskivat tehtavan sisaltda ja vastuita. Ongelmaksi koettiin myos
se, ettd toimenkuvia ei ollut laadittu yhtenaiseen, selkeaan muotoon, minka vuoksi nii-
den vertaaminen oli vaikeaa. Lisaksi Kuopiossa ja Espoossa oli samankaltaisille pak-
kaajan tehtaville useita eri tehtavanimikkeita ja tydnvaativuusluokkia. Vanhentuneiden
tietojen vuoksi esimiehet eivat kayttaneet ankkuritoimenkuvia apuna tehtavien maarit-
tamisessa, minka vuoksi vain harva tydntekija tiesi niiden olemassa olosta tai sisallos-
ta.

Myds urapolkujen suunnittelussa oli suuria puutteita. Puutteet olivat erilaiset eri alueilla.
Injektiopakkaamossa urapolut eivat vastanneet taysin nykyistd, Inhalaation valmistuk-
sesta urapolut puuttuivat kokonaan ja Kuopiossa kokonaisuutta ei ollut pilkottu riittavan
pieniin osiin. Yhdellakdan osastolla urapolut eivat olleet selkeasti nakyvilla eivatka
tyontekijat tdaméan vuoksi tienneet niistd. Taman lisdksi urapolut eivat tarjonneet mah-
dollisuuksia pitkaan yrityksen palveluksessa olleille teknisesti taitaville henkilille, min-

ka vuoksi he hakeutuivat muihin tehtaviin.
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Uhat

Uhkana ankkuritoimenkuvien laatimiselle ja paivittamiselle voidaan pitaa sita, ettéa ne
laaditaan lilan yksityiskohtaisesti. Silloin niiden laaja kayttdé on mahdotonta. Liian tarkat
yksityiskohdat my6s sotkevat kokonaisuutta, jolloin tydn todellinen vaativuus ei ole sel-
keasti nahtavilla. Myos liian yleisella tasolla olevat tiedot eivat kerro tyén todellisesta
siséllosta ja vaativuudesta. Ankkuritoimenkuvaa ei saa laatia kenenkaan henkilén omi-
naisuuksien perusteella vaan sisaltd ja vaatimukset tulee johtaa organisaation tarpeis-
ta. Seké laadinta etta arviointivaiheessa tulisi pyrkia sailyttdmaan tietty objektiivisuus.
Jos laadinnan ja arvioinnin suorittaa henkil®, joka itse suorittaa kyseista tyotehtavaa,
h&n arvioi tehtavan vaativammaksi kuin se todellisuudessa on. Téaméan vuoksi on tarke-
aa, ettd vaativuuden arvioi tydn hyvin tunteva, mutta ei siihen lilan laheisesti liittyva

henkild.

10.4 Ankkuritoimenkuvien laatiminen

Ankkuritoimenkuvien paivittdminen aloitettiin alustavien toimenkuvien laatimisella van-
hojen toimenkuvien pohjalta. Tassa vaiheessa mietittiin yhtenaisia sanamuotoja niille
tekijoille, jotka ovat yhteisia useissa ankkuritoimenkuvissa. Samalla maaritettiin, missa
lomakkeen kohdassa asia tulee mainita. Kun ankkuritoimenkuvan rakenne oli selva,
keskityttiin yksittaisten ankkuritoimenkuvien sisaltéon ja tehtavanimikkeeseen. Laadin-
nan haasteena oli pitda sisdlté mahdollisimman selkeana ja yksinkertaisena jattamatta
kuitenkaan pois vaativuuteen vaikuttavia tekijoitd. Kommentteja, muutosehdotuksia ja
mielipiteita tuli paljon, jonka vuoksi tehtavan tarkoituksen selkeyttaminen ja keskeisten
tehtavien valinta useiden yksittaisten tydtehtavien joukosta oli aikaa vievaa. Lopulliseen
versioon paéseminen vaati useita kommentointikierroksia, joihin osallistuivat tyonteki-

jat, tyonjohto seka tuotantopaallikét.

Tamén vaiheen vaikeutena oli se, ettd saman tehtdvan kaytadnnon toteutus poikkesi
hieman toisistaan. Erot olivat pienid eik& niilla ollut vaikutusta tyon vaativuuteen. Jotta
ankkuritoimenkuvia voitiin kayttdd usealla osastolla, jouduttin my6s yhtenaistamaan
kaytantoja. Esimerkkina tallaisesta erosta mainittakoon prosessinaytteiden ottaminen ja
lahettdminen. Kaikkien osastojen tyontekijat huolehtivat ohjeiden mukaisten naytteiden
ottamisesta ja kirjaamisesta jarjestelmdan. Eroja syntyi ndytteiden l&hettdmisesta laa-

dunvarmistukseen ja laboratorioihin. Inhalaatio-osastolla pakkaajat olivat perinteisesti
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lAhettdneet naytteet itse, kun muilla osastoilla osastoavustajat hoitivat |ahettdmisen.
Lopputuloksena paadyttiin siihen, ettd jatkossa osastoavustajat huolehtivat myos inha-
laatio-osaston naytteiden lahettamisesta. Nain paras toimintatapa saadaan kayttoon
kaikille osastoille.

Muutokset Injektiopakkaamossa

Muutokset injektiopakkaamossa eivat olleet suuria. Toimenkuvien sisaltd paivitettiin
vastaamaan nykyisia tyotehtavia ja tehtavanimikkeet muutettiin tydntekijéiden toivo-
muksesta Pakkaajista Pakkauslinjaoperaattoreiksi. Urapolun perusrakenne koettiin
edelleen toimivaksi, mutta sen yldpaahan haluttiin lisata yksi uusi taso. Uusi tehta-
vanimike, Pakkaaja-asentajaoperaattori 2, on tarkoitettu pitkaan osastolla olleille henki-
IGille, jotka osaavat asentaa ja korjata vikoja useilla linjoilla. Uusi tehtava sijoittuu TVL-
luokkaan 5, muiden tehtavien tyonvaativuusluokat pysyivat ennallaan. Yhteenveto In-
jektiopakkaamossa kayttoon tulevista pakkaamoalueen yhteisista ankkuritoimenkuvista
ja urapoluista nékyy kuvassa 11.

Muutokset Inhalaatio-osastolla

Inhalaation-osaston pakkaamon tehdyt muutokset ovat samat kuin injektiopakkaamos-
sa, silla siella kaytetaan yhteisia ankkuritoimenkuvia Injektiopakkaamon ja Kuopion

pakkaamon kanssa.

Inhalaatio-osastolla suurimmat muutokset koskivat valmistusta. Nykytilanteen kartoi-
tuksessa havaittiin, etté Inhalaatiovalmistuksen osalta urapolkusuunnittelu puuttui lahes
taysin. Taman puutteen paikkaamiseksi paatettiin laatia viisi uutta ja poistaa molemmat
vanhat, huonosti toimintaa tukevat ankkuritoimenkuvat. Uusien toimenkuvien tarkoituk-
sena oli pilkkoa Inhalaatio-osaston moniosaamisen portaita pienempiin, helpommin
hallittaviin osiin. Uusien ankkuritoimenkuvien tavoitteena oli myds se, etta eteneminen
tehtavasta ja tyonvaativuusluokasta toiseen olisi loogista ja edistéisi luontevaa tyon-

kiertoa osastolla.

Uudet nimikkeet luotiin valmistuksen ja tayton tehtaviin. Nyt ensimmaisen portaan eli
TVL 2:sen saavuttaminen oli helpompaa ja luokka nousee uuden tehtavakokonaisuu-
den oppimisen my6ta. Aikaisemmin alin asteikko oli TVL 3, joka vaati moniosaamista,

jonka vuoksi patevyyden hankkiminen kesti kauan. Portaikon ylap&&héan laadittiin uusi
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TVL 5 -luokkaan sijoittuva tehtdvanimike Prosessinhoitaja-asentaja. Taman avulla ha-
lutaan kannustaa Inhalaatio-osaston valmistuksen puollella tydskentelevia laajenta-
maan teknistd osaamistaan. Yhteenveto Inhalaatio-osaston urapoluista nékyy kuvassa
11.

Muutokset Kuopion pakkaamossa

Kuopion pakkaamossa oli kayttssa kaksi ankkuritoimenkuvaa, joista toinen oli tybnvaa-
tivuusluokassa 2 ja toinen luokassa 3. Toisin kuin Espoon pakkaamossa, Kuopiosta
puuttui tydnvaativuusluokkaan 4 sijoittuva ankkuritoimenkuva. Tehtavanimikkeiden ja
toiminnan yhtendaistamiseksi paatettiin ottaa myds Kuopiossa kayttdon Espoon pak-
kaamoissa kaytossa olevat tehtavanimikkeet ja uusi neliportainen urapolku. Muutok-
sen myo6ta Kuopion nimikkeet Koneenhoitaja ja Linjanhoitaja poistettiin kaytosta. Yh-
teenveto Kuopion pakkaamossa kayttoon tulevista pakkaamoalueen yhteisista ankkuri-

toimenkuvista ja urapoluista nakyy kuvassa 11.

Uudet tehtdvdnimikkeet ja urapolut
Vanhat Vanhat
tehtivinimikkeet Pakkaamot Inhalaatio-osasto tehtivinimikkeet
) ) [ Taytto-ja
Pakkaaja 1 tai Massan- tarkastus-
Koneenhoitaja * valmistaja koneoperaat-
TVL 2 TVL 2 tori
~—
T Mocean )
Pakkaaja 2 tai II\-"Ia.ssa.n
Linjanhoitaja * - va mlsta]a .
TVL 3 tayttaja
\ ) TVL 3
Massan
Pakkaaj-a— &= valmistaja-
asentaja » tayttaja-
R pakkaaja TVL 2
Pakkaaja- Prosessin-
asentaja- hoitaja-
operaattori 2 asentaja
TVLS TVLS

C] =wvanha ankkuritoimenkuva

- = péivitetty ankkuritoimenkuva
= uusi ankkuritoimenkuva

Kuva 11. Yhteenveto toimenkuvien ja urapolkujen muutoksista.
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10.5 Ankkuritoimenkuvien tarkastaminen

Ennen varsinaista arviointi- ja hyvaksymiskokousta ankkuritoimenkuvat kaytiin tarkasti
lapi eri henkildstoryhmien kanssa. Tama oli onnistuneen muutosprosessin kannalta
tarked vaihe. Taman vuoksi varmistettiin, ettd muutoksen onnistumisen kannalta kes-
keiset henkil6t, kuten luottamusmiehet ja tuotantopaallikét, olivat mukana projektin to-
teutuksessa. Kun mahdollisimman moni osallistuu muutosprosessiin ja sen paatoksen-
tekoon, on sitoutuminen projektin lopputulokseen parempi. Ankkuritoimenkuvien tarkis-
tamisella haluttiin varmistaa, etta kaikilla tarkeimmilla sidosryhmilla oli yksimielisyys
ankkuritoimenkuvien sisalléstd. Ensimmaiseen tarkastuspalaveriin osallistuivat tuotan-
topaallikot. Tassa palaverissa keskityttiin siihen, ettd kokonaisuus vastaa osastojen
tavoitteita. Paallikot hahmottelivat myds eri nimikkeiden tulevia tydnvaativuusluokkia ja
mahdollisten luokkamuutosten vaikutuksia nykyisiin palkkoihin. P&alinjat palkitsemisen
loogisesta etenemisesta todettiin hyviksi. Ongelmia aiheuttaa kuitenkin muutamat yri-
tyksen palveluksessa pitkdan olleet toiselta osastolta siirtyneet henkilot. Heidan nykyi-
set palkkansa ja palkkaluokkansa ovat jo nyt selvasti korkeammat kuin muilla eivatka
heiddn osaamisensa ja tytpanoksensa vastaa palkkaa.

Seuraavaan palaveriin osallistuivat paaluottamusmiehet ja osastojen luottamusmiehet.
Tassa palaverissa varmistettiin se, etta tyontekijapuoli oli yksimielinen siita, ettd ankku-
ritoimenkuvien sisdltd vastaa kaytannon tydtehtavia. Lisaksi tarkistettiin, etta eri nimik-
keiden vaativuudet toisiinsa nahden olivat loogiset ja etta ankkuritoimenkuvat tayttivat
tydehtosopimuksen vaatimukset. Tassa palaverissa tehtavien objektiivinen tarkastelu
oli ajoittain vaikeaa. Osastojen luottamusmiehet arvioivat oman osaston tehtavat vaati-
viksi, mik& rikkoi suunnitelmat loogisesti etenevistd urapoluista. Lisdksi paikalla ollut
varapaaluottamusmies, joka toimi myos tyontekijdiden tydsuojeluvaltuutettuna, kiinnitti
korostetusti huomiota tyoturvallisuusriskeihin ja tyon fyysiseen kuormitukseen. Arvioin-
tiryhman tulkittavaksi jai, oliko kuormitusta jokaisessa tehtavissa jonkin verran vai mer-
kittavasti eli oliko tekijoilla korottava vaikutus TVL-luokkaan. Lopputuloksena kaikkiin

ankkuritoimenkuviin tehtiin pienid muutosehdotuksia, mutta perussisaltoa ei muutettu.

Kahdessa viimeisessa tarkastuspalaverissa henkilostbosaston edustaja, tehdaspaallik-
ko ja tuotantopaallikot varmistivat, ettéd ankkuritoimenkuvat oli laadittu Orionin sisaisten
ohjeiden ja johdon asettamien tavoitteiden mukaisesti. Tadssd vaiheessa tarkastettiin,
ettd sanamuodot eivét olleet tulkinnan varaisia vaan niille 16ytyivéat vastineet tydnvaati-

vuuden arviointiohjeista. Eniten aikaa kaytettiin siihen, kuinka luottamusmiesten muu-
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tosehdotuksiin vastattaisiin. Erityisesti raskaiden nostojen maarista eri tehtavissa, oli

tydnantajan edustajilla erilainen nakemys.

10.6 Ankkuritoimenkuvien vaativuuden arviointi ja kayttéonotto

Arviointipalaveriin osallistuivat Espoon ja Kuopion tehtaan paaluottamusmiehet ja va-
rapaaluottamusmiehet, Orionin henkilostbosaston edustaja seka tehdaspaallikkd. Tau-
lukossa 3 nékyy palaverissa hyvaksytyt ankkuritoimenkuvat seka niiden tyénvaativuus-
luokat. Palaverin aluksi tarkasteltiin kokonaiskuvan saamiseksi ankkuritoimenkuvista
muodostuvia urapolkuja. Taman jalkeen jokainen toimenkuva yksitellen luettiin, arvioin-
tiin ja pisteytettiin. Muutoksia tydnantajan esittdmé&én ehdotuksen ei tullut, joten ankku-
ritoimenkuvat pisteytettiin ja luokiteltiin ehdotuksen mukaisesti. Palaverissa oltiin erityi-
sesti tyytyvaisia urapolun ylapaahan tehtyihin uusiin tehtavankuviin, jonka avulla tekni-
sesti taitavilla henkil6illa on jatkossa mahdollisuus kasvattaa omaa osaamistaan ja an-
siotasoa omalla osastolla.

Taulukko 3.  Yhteenveto uusista ja hyvaksytyista tehtdvanimikkeista ja niiden tydnvaativuus-

luokista.

Injektiopakkaamo Inhalaatio-osasto Kuopion pakkaamo
Pakkauslinja- Pakkauslinja-operaattori Pakkauslinja-
operaattori 1 1 operaattori 1

(TVL 2) (TVL 2) (TVL 2)
Pakkauslinja- Pakkauslinja-operaattori Pakkauslinja-
operaattori 2 2 operaattori 2

(TVL 3) (TVL 3) (TVL 3)

Pakkaaja-asentaja ope- | Pakkaaja-asentaja ope- | Pakkaaja-asentaja ope-
raattori 1 raattori 1 raattori 1

(TVL 4) (TVL 4) (TVL 4)

Pakkaaja-asentaja ope- | Pakkaaja-asentaja ope- | Pakkaaja-asentaja ope-
raattori 2 raattori 2 raattori 2

(TVL 5) (TVL 5) (TVL 5)
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Massan valmistaja

(TVL 2)

Taytto- ja tarkastus-
koneoperaattori

(TVL 2)

Prosessinhoitaja 1

(TVL 3)

Prosessinhoitaja 2

(TVL 4)

Prosessinhoitaja-
asentaja

(TVL 5)

11 Projektin onnistumisen arviointi

Projekti toteutettiin alkuperaisen aikataulun mukaan niin, ettd ankkuritoimenkuvat voitiin
arvioida ja hyvaksya kesakuun 2013 alussa pidetyssa arviointipalaverissa. Vaikka to-
teutuksen aikataulu oli tiukka, jai laadintavaiheen useille kommenttikierroksille riittavasti
aikaa. Aikataulun pitavyyteen vaikutti suuresti tuotantopaallikdiden sitoutuminen projek-
tiin. Heidan avullaan tydntekijat ja tydnjohtajat kommentoivat ja laativat uusia ehdotuk-
sia sovitun aikataulun mukaisesti, jolloin ankkuritoimenkuvien tyéstaminen eteni viikoit-
tain. My6s muut sidosryhmat, kuten luottamusmiehet ja Orionin henkildstbosaston
edustaja, olivat aktiivisesti mukana toimenkuvien laatimisessa. Heidan avullaan varmis-
tettiin, ettd dokumentit tayttivat tydehtosopimuksen ja Orionin sisaisten ohjeiden vaati-

mukset.

Kirjallisuuden ja haastattelujen perusteella voitiin laatia lista hyvan ankkuritoimenkuvan

ominaisuuksista. Luvussa 8 kirjatut hyvan ankkuritoimenkuvan ominaisuudet ovat:

e Sisaltd vastaa todellisia tydtehtavia.

e Tehtavat kirjattu niin, etté niiden todellinen tydn vaativuus tulee nakyviin.
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e Tehtdvanimike on selked ja yhtenainen eri osastoilla.

e Tehtavat on maaritelty riittavan yleisella tasolla.

¢ Toimenkuva on laadittu yhtenaisen kaavan mukaan, etta niiden vertailu on sel-

keaa.

e Urapolut ovat selkeasti nahtavilla.

e Urapolut ovat sopivia kokonaisuuksia ja ne motivoivat osaamisen liséamiseen.

o Paivitetty saanndllisin valiajoin.

Kun listaa vertaa liitteend 1 olevaan ankkuritoimenkuvaan ja luvussa 10 esitettyihin
urapolkuihin, voidaan todeta niiden vastaavan hyvin asetettuihin tavoitteisiin. Pidettyjen
katselmusten ja arviointien perusteella voidaan myos todeta, etta ankkuritoimenkuvien
siséllot vastaavat todellisia tyotehtavia, ja ne on kirjattu siten, ettd niiden todellinen vaa-
tivuus tulee esiin. Tehtavanimikkeet kuvaavat hyvin tehtévien tarkoitusta. Useiden
muokkauskierrosten ansiosta toimenkuviin saatiin kirjattua keskeiset tehtavat riittavan
yleisella tasolla, jolloin esimerkiksi pakkaajien ankkuritoimenkuvat voitiin hyvaksya
kayttoon kaikilla kolmella projektissa mukana olleella osastolla. Ankkuritoimenkuvien

yhtenainen laadintatapa helpotti niiden keskinaista vertailua.

Myds urapolkuja saatiin parannettua huomattavasti. Suurin muutos saatiin Inhalaatio-
osaston valmistuksessa, jossa urapolkuja ei aikaisemmin kaytdnnossa ollut. Myos
Kuopioon saatiin selked ja muiden pakkaamojen kanssa yhtenainen urapolku. Perus-
tehtavanimikkeiden kokonaisuus on riittdvan pieni, jotta niistdA muodostuvat portaat
houkuttelevat oman osaamisen lisaamiseen. Nain jokaisella on mahdollisuus |6ytaa
itselleen sopiva taso. Vaikka vanhojen toimenkuvien tyonvaativuusluokat eivéat nous-
seet, tuli urapolkujen ylapaahan uusia vaativampia tehtavida. Naiden tehtavien avulla

tydntekijoilla on mahdollisuus nousta TVL-luokkaan 5.
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12 Yhteenveto

Ankkuritoimenkuva on objektiivinen kirjallinen tiivistelma tyon keskeisista tehtavista. Se
siséltda kuvauksen tehtdvan tarkoituksesta, olennaisesta sisallosta seké tiedot tyon
kuormituksesta ja olosuhteista. Tydehtosopimus velvoittaa yrityksia laatimaan toimen-
kuvia ja paivittamaan niitd saanndllisesti. Yritykset kuitenkin liilan harvoin hyddyntavéat
tata pakollista dokumenttia kaytannon esimiestytssa. Kun ankkuritoimenkuvat ja niista
muodostuvat urapolut laaditaan huolella, saadaan pakollisesta dokumentista esimiehia

hyddyntava tyokalu.

Tukea toimenkuvien laadintaan ja urapolkujen suunnitteluun haettiin tieteellisen liik-
keenjohdon ajatuksista sekad tunnetuimmista motivaatioteorioista. Vaikka kaikkia oppe-
ja ei voida suoraan kayttaa taman hetken tybelamassa, ovat teorioista johdetut ajatuk-
set edelleen kayttokelpoisia. Hyvin organisoidun toiminnan avulla saavutettu tehokkuus
ovat tieteellisen liikkkeenjohdon p&&ajatuksia. Tehokkuus on yrityksissa teemana edel-
leen. Toimenkuvat ovat yksi tehokkaimmista tavoista kirjata ja jasennella tehtavien si-
salto ja vastuut. Kun ankkuritoimenkuvat on laadittu niin, etta niistd muodostuu houkut-

televa urapolku, paastaan vaikuttamaan yksilon tydmotivaatioon.

Vaateita ankkuritoimenkuvan laadintaan tulee usealta taholta. Tarkimmat vaatimukset
tulevat tydehtosopimuksesta seka Orionin sisdisista ohjeista. Myo6s yrityksen johdon
asettamat tavoitteet liittyen tehokkuuteen, tydntekijoiden motivointiin, palkitsemiseen ja

toimintatapojen yhtendistamiseen vaikuttavat ankkuritoimenkuvien laadintaan.

Tehtavien vaativuuden arviointiin ja urapolkuihin liittyy kiintedsti myos palkitseminen.
Palkitseminen voi olla joko aineellista, kuten rahapalkka, tai aneetonta kuten etene-
mismahdollisuudet. Motivaatioteorioiden pohjalta voidaan todeta, ettd molempia tapoja
tarvitaan. Rahapalkalla ja muilla aineellisilla eduilla varmistetaan perustoimeentuloon
liittyvat tarpeet. Kun ndma tarpeet on tyydytetty, kaipaavat useimmat tyontekijat tydmo-
tivaation yllapitamiseksi myds aineetonta palkitsemista. Aineettomaksi palkitsemiseksi

katsotaan etenemis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka mydnteinen palaute.

Kokonaisuudessaan projekti eteni suunnitelman mukaan ja ankkuritoimenkuville asete-
tut tavoitteet saavutettiin. Ankkuritoimenkuvat hyvéksyttiin suunnitelman mukaisesti
kayttoon kaikilla kolmella projektissa mukana olleella osastolla. Ne laadittiin niin, etta

niiden hyddyntaminen mydhemmin muille osastoille on helppoa. Yhteisissé palavereis-
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sa luottamusmiesten ja henkildstdosaston edustajan kanssa varmistettiin, ettd niiden
sisallot vastaavat todellisia tehtavia ja ettd toimenkuvat tayttavat tydbehtosopimuksen ja
Orionin sisaisten ohjeiden vaatimukset. Seka tyontekijat ettd esimiehet olivat tyytyvai-
sid projektin lopputulokseen. Erityisesti selked kuva urapoluista ja niiden tarjoamista
kehittymismahdollisuuksista koettiin hyddylliseksi. Myds aikaisempaa vaativampien
teknisten tehtavien tarjoaminen omalla osastolla koettiin hyvéksi muutokseksi aikai-

sempaan verrattuna.
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TEHTAVA
Pakkauslinjaoperaattori 1 Paivays 6.6.2013

TOIMIALA, YKSIKKO TAI OSASTO

Injektiopakkaamo, Espoo

Inhalaatio-osasto, Espoo

Pakkaamo, Kuopio TVL 2

TEHTAVAN SISALTO (tarkoitus, olennainen sisaltd, keskeiset tyt)

Tuotteiden pakkaaminen ja tarkastaminen koneita kayttden tai kasitybna seka
pienten virhetilanteiden selvittdminen.

Tuotevaihtoihin liittyva koneiden purku ja kokoonpano.

Pakkauslinjan puhdistus ja puhtauden tarkastus.

Naytteiden otto.

Tehtaviin liittyva dokumentointi.

Muut esimiehen maaraamat tehtavat.

OSAAMISEEN LIITTYVAT VAATIMUKSET JA TYOTEHTAVAN LAAJUUS (tehtava-
kokonaisuuteen liittyvien tdiden, tehtavien ja osaamisalueiden maara ja erilaisuus)

Hallitsee yhden pakkauslinjan:

- ampullilinja (injektiopakkaamo, Espoo)

- pullolinja (injektiopakkaamo, Espoo)

- tarkastuskone (injektiopakkaamo, Espoo)

- ka&sin pakkaustyo6t (injektiopakkaamo, Espoo)
- télkkilinja (tablettipakkaamo, Espoo)

- pakkauslinja (inhalaatio, Espoo)

- liuostayttod (pakkaamo, Kuopio)

- pakkauslinja (pakkaamo, Kuopio)

Ty6tehtaviin liittyvien toiminta- ja turvallisuusohjeiden hallinta ja tarkka noudat-
taminen.
Tehtavien edellyttamien tietojarjestelmien hallinta (mm. SAP, Arrows).
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VASTUU (tehtavakokonaisuuden suorittamiseen ja siind vaadittavien ratkaisujen mer-
kittavyys)

Vastaa osaltaan pakkausprosessin suorittamisesta toimintaohjeiden mukaisesti.

Vastaa osaltaan tyohon liittyvien turvallisuusohjeiden noudattamisesta.

Vastaa osaltaan tuotanto-ohjelman toteutumisesta.

Vastaa osaltaan poikkeamatilanteisiin reagoimisesta.

Vastaa yhteistydssa osaston muiden henkilGiden kanssa tuotannon keskeytymattémasta
toteuttamisesta.

Vastaa oman vastuualueensa siisteydesta ja jarjestyksesta.

Osallistuu poikkeamatilanteiden selvittamiseen.

Osallistuu toiminnan tehokkuuden ja laadun kehittamiseen.
Osallistuu uusien tyontekijoiden kouluttamiseen.
Osallistuu nayttokokeiden vastaanottamiseen.

Osallistuu vikailmoitusten tekemiseen.

VUOROVAIKUTUS (tehtavakokonaisuuden hoitamiseen liittyvien tydyhteyksien maara,
suuntautuminen ja niiden luonne)

Osaston muut tiimit ja sidosryhmét.
Tavanomaista tiedon vélittdmista ja hankkimista.

OLOSUHTEET (tydpaikan tavanomaiset olosuhteet)

E/F- ja F-puhtausluokat.

O-OEB -luokitellut tuotteet.

Melu.

Puhdistuksissa ja linjan puhtauden tarkastuksissa osittain huonot tydasennot.

KUORMITUSTEKIJAT (tyohon liittyvat tavanomaiset fyysiset ja psyykkiset olosuhteet)

Jonkin verran raskaita tydvaiheita materiaalien ja koneenosien késittelyssa.

E/F- ja F- puhtausluokkien ja O-OEB- luokiteltujen tuotteiden vaatimien suojaimien
kéayttd meluavissa ja polyavissa tyovaiheissa, tuotesuojauksessa sekéd puhdistusten aika-
na.

Laatuvaatimusten jatkuva muuttuminen ja tarkka noudattaminen.

Tyotahti sidottu tuotantoaikatauluun ja linjan toimintaan.
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alkaen. (Kemianalan tydehtosopimus 2012, s. 30)

TVL Pisteet Minimipalkka spt/h | Minimipalkka e/kk
Sisaantulo 848 1537
1 56-72 999 1618
2 7392 1077 1741
3 93112 1159 1872
4 95-132 1248 2017
5 133157 1346 2172
6 158- 1449 2339




