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Esittelemme innostavia esimerkkeja onnistuneesta
ikajohtamisesta eri EU-maista.

Niita voidaan hyodyntaa yritysten henkilostdjohtamisessa seka
luennoitsijoiden ja opettajien koulutuksessa eri oppilaitoksissa.

Kaikki tapaustutkimukset ovat saatavilla osoitteessa:
https://www.amm-project.eu/
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Yritys

Voestalpine yhtiot
DI Herbert Eibensteiner, toimitusjohtaja

LIFE ohjelmaan osallistuivat

Heinz Rittenschober, LIFE ohjelman johtaja ja entinen strategisen henkilostéhallinnon johtaja
Hannes Linsmaier, luottamusmies Voestalpinen terdstehtaalta

Rudolf Karazman, tieteellinen konsultti, johtaja IBG yhtitssa

Sektori

Toinen sektori: terasteollisuus

Erikoistuminen

Voestakpine on ylikansallinen terasta ja terdstuotteita valmistava yhtio. Sen tuotteisiin kuuluvat auton
osat, putket ja rautatiekiskot- Sen palveluksessa on koko maailman laajuisesti yli 51,000 tyontekijaa, joista
23.000 Itavallan toimintayksikoissa.

Vuonna 1999 tyontekijoiden keski-ika oli 41 vuotta. Ylemmassa tai keskijohdossa tydskentelevien keski-ika
oli 47. 5 vuotta. Itdvallan 13,000 miespuolisesta tyontekijasta 80 % oli yovuorotyota tekevia tuotannon
tyontekijoita.

Toisen maailmansodan jalkeen yhtio6 oli valtion omistuksessa ja sen palveluksessa oli lahes 70.000
tyontekijaa. 1970-luvun talouskriisi johti yhtion uudelleenjarjestelyihin ja hallitus yksityisti sen. Taman
seurauksena tydntekijoiden maard vaheni Itdvallassa 8000:n. Uuden johdon mottona oli “Ei enaa terastd, vaan
terdksesta!”. Modernisointi kannatti ja Voestalpinesta tuli menestyva kansainvalinen yhtio, jolla oli 28
tytdryhtiota ja 22.000 tyontekijaa. Vuonna 2004 yhti6 saavutti ennatyksellisen tuloksen. Menestyksen takana
olivat kokeneet ja taitavat tyontekijat, hyvat johtajat ja jatkuva vuoropuhelu luottamusmiesten kanssa.
Henkilostoosaston kadytdnteet perustuvat johdon haluun palvella osakkeenomistajia, asiakkaita ja tyontekijoita.
Koska heitd pidetdan yrityksen kolmantena peruspilarina, tydontekijoilla on 10,1 % omistus yhtiosta. Heilld on
my0s kattava tyoterveyshuolto ja sosiaalietuja.

Toisaalta yhtion toimintaa on supistettu varhennetulla eldkditymiselld ja vahaiselld rekrytoinnilla. Tastd on
ollut seurauksena tyontekijoiden keski-ikdistyminen. ldkkdiden tydurien pidentdamista tai tyontekijoiden
ikdrakenteen monimuotoisuutta ei ole pidetty kovin tarkeana.

lkajohtamisen nakokulma

Tyopaikalta ldhteminen ja siirtyminen eldkkeelle

o valmistelevat toimet yritystasolla ennen eldkkeelle jaamista

o joustavat muutosvaiheet

o joustava eldkkeelle siirtyminen asteittaisen tyotuntien vahennyksen kautta
Muita nokokulmia

o keskitytdaan ikdjohtamisen ongelmien ennalta ehkdisyyn

o huomioidaan yksilon koko tydura ja kaikki ikdryhmat, ei vain idkkaita tyontekijoita

o holistinen ldhestymistapa, joka huomioi kaikki ikdjohtamisen ulottuvuudet
Tyoterveyshuolto ja tyopaikkasuunnittelu

o ergonominen tydpaikkasuunnittelu ja uudelleen jarjestely

o tyoterveyttd tukevat tydaikajarjestelyt

Uudelleen tydllistaminen

Oppiminen, koulutus ja elinikdinen oppiminen

o tyon jarjestaminen oppimista ja kehitysta tukevaksi esimerkiksi eri-ikdisista koostuvissa tyotiimeissa
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Rekrytointi

o palkkatukiin ja sopeutumisrahoihin liittyvat ohjelmat
o lkdrajojen poistaminen tydpaikkailmoituksista, jotta saataisiin eri-ikaisia tyontekijoita

Odotetut tulokset

Tuotannon supistaminen, vahentynyt rekrytointi ja aikaisin eldkkeelle jadminen ovat johtaneet siihen, etta
henkilokunnan keski-ikd on korkea. Taman on todettu johtavan tuottavuuden laskuun, osaamisen rapistumisen,
tyopaikan huonoon ilmapiiriin ja vaikeuteen rekrytoida uusia tyontekijoitd. Alkuperdinen vanhemmille
tyontekijoille suunnattu terveyshanke muuttui strategiseksi uudistukseksi.

Vuonna 2001 johtokunta hyvdksyi ohjelman, jonka tavoitteena oli auttaa kaiken ikaisia ja kummankin
sukupuolen tyontekijoita kehittymadan ammatillisesti ja antamaan parhaan mahdollisen tyépanoksensa koko
tyouran ajan aina viralliseen eldkoitymiseen saakka. Tarkoitus oli myds tehda Voestalpinesta vetovoimaiseksi
koettu tydpaikka. Ohjelma on nimeltaan LIFE (lyhenne tulee englannin sanoista Light-hearted, Innovative, Fit,
Efficient). Sen tavoitteita ovat:

iakkaampien tyontekijoiden pitaminen toissa

uusien tyontekijoiden juurruttaminen yhtioon

ammatillisen osaamisen siirtyminen sukupolvelta toiselle
vaarallisten ja hankalien tyotehtévien jarjestely ergonomisesti

O O O O

Toinen vaihe oli suunniteltu toteutettavaksi ensin Itdvallan toimipaikoissa ja sitten kansainvalisissa
sisaryhtidissa. Siihen kuului:
o  hr-strategian kehittaminen
o jokaiselle tydntekijalle taataan oikeus kayttad ainakin 33 tuntia vuodessa projekteihin tai koulutuksiin
osallistumiseen joko tydpaikan sisalla tai sen ulkopuolella
yrityskulttuuri ja johtajuus
henkildostéjohtaminen
rekrytointi
tyoterveys ja- tyoturvallisuus
tyOajat
prosessit ja ergonomia
perehdyttamisen jarjestaminen
tasa-arvon toteutumista seurataan ja kdytdnteitd muutetaan yhtendisten mahdollisuuksien
takaamiseksi molemmille sukupuolille.
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Motiivit ikdjohtamisen taustalla

Tuotannon supistaminen, rekrytointikielto ja varhennettu eldakkeelle jaaminen ovat johtaneet siihen, etta
henkil6kunnan keski-ikd on korkea. Tilanneanalyysi paljasti, ettd tdma tilanne saattaa olla uhka tuottavuudelle.
My0Os ammattitaito, tyopaikan ilmapiiri ja rekrytoinnit saattaisivat karsia tilanteesta, jossa tyopaikkaa ei
koettaisi vetovoimaiseksi

Kohti ikajohtamista

LIFE ohjelma on nykyadn kiintea osa Voestalpinen yritysstrategiaa ja yhtion johtoryhma on vastuussa
henkildstohallinnosta. Uuden toimitusjohtajan mukaan LIFE on “merkittdvin henkiléstohallinnon ohjelma”.

Vuonna 2005 LIFE ohjelma ja sen keinovalikoima otettiin kaytt6on yhtion terds- ja rautatieosastoilla.
Kunkin osaston ohjausryhmat tukevat ohjelman kayttéonottoa ja paallikot ottavat vastuun sen toteuttamisesta.

Huhtikuussa 2005 henkil6stdosasto alkoi toteuttaa ohjelmaa autonosien valmistusyksilossa ja sen
tytaryhtidissa kuten Polynormissa Alankomaissa. Luottamusmiehet levittavat tietoa ohjelmasta myo6s
kansainvalisesti. LIFE ohjelmassa on tarjolla melkein sata erilaista projektia kaikilla henkiléstdhallinon osa-
alueilla. Terdstehtaan vuorouudistus on siitd yksi esimerkki.

Yoty6 on raskaampaa kuin pdivatyo ja etenkin yli 45-vuotiaille se saattaa aiheuttaa univaikeuksia,
sairastavuutta ja kroonista stressia. Terdstehtaan koksaamolla, missa tehddan vuoro- ja yotyotad, kehitettiin
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pilottiprojektina tyovuorojarjestelman uudistus. Uudessa jadrjestelmdssa on mahdollista ikdperusteisesti
lyhentda tyoaikoja ja vahentaa yotyota.

Koksaamon tyévuorouudistus oli osa LIFE hanketta. Sen lisdksi jarjestettiin luentoja ikddntymisesta,
terveydesta ja vuorotydstd. Tyontekijat saivat kertoa toiveitaan tyévuorojen suhteen ja esimiehet ottivat
toiveet huomioon uutta tyovuorojarjestelmaa laatiessaan. Uudessa tyovuorolistassa jokainen tyontekija voi
valita viikoittaiset tyétunnit, vaihtoehdot ovat 34.4, 36 ja 38.5 tyotuntia.

Samanlainen tyovuorouudistus otettiin kayttoon erddssa toisessakin tehtaassa. Kaikissa tapauksissa
halukkaimpia tyotuntien vahennykseen olivat 20-30 -vuotiaat tyontekijat, vaikka heidan palkkansa pieneni jopa
5%. TyOaikakokeilun piirisséa on noin 800 tyontekijda seitsemaltad osastolta.

Yha useammat tyontekijat hyddyntavat LIFE ohjelmaa ammattitaitonsa kehittamiseen ja yhd useammat
paallikot ymmartavat, ettd ohjelma lisda tuottavuutta. LIFEN henkiléstéjohtamisen tydkaluihin kuuluu:
o esimiehille suunnataan koulutusta, jonka aiheena on tyokyky, ikdantyminen ja moniarvoisuus
ikdantyvien tyontekijoiden tyopanos tunnistetaan ja sitd hyddynnetdan
ikdan ja sukupuoleen perustuvan syrjinnan ennalta ehkaisy
jokaiselle sukupolvelle omat henkildstohallinnon kaytanteet
pitkdjanteiset koulutussuunnitelmat tyontekijoille tydétehokkuuden lisdamiseksi
kouluttajille kerrotaan miten he voivat valttaa ikasyrjintaa koulutuksissa ja kayttaytymisessaan
iakkadammista tyontekijoista koulutetaan mentoreita, opettajia tai ohjaajia
ergonomiset muutokset vahentavat stressia ja tyorasitusta monissa tyopisteissa
uudet tuotantoyksikot suunnitellaan LIFEn standardeja vastaaviksi
tyoterveyden ja tyoturvallisuuden toimet tahtaavat tydkyvyn sdilymiseen, ikaprofilointi
terveystarkastuksissa
aloitettiin useita kampanjoita koskien terveyttd, turvallisuutta ja stressia
mentorit auttavat perehdytyksessa ja sisdisessa koulutuksessa
ensimmaiset naispuoliset harjoittelijat otettiin terdstehtaaseen
rekrytointikampanjat kouluissa ja lukioissa

O 0O 0 O O O O O O
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Nakokulman heikkoudet ja vahvuudet

Vahvuuksia:

LIFE ohjelman vaikutuksia ovat:

selva parannus tyontekijoiden tyotyytyvaisyydessa, se oli vuonna 2004 89 % (aiemmin se oli 74 %)
saamiemme tyohakemusten maara on selvdsti kasvanut

meidat mielletdan kiinnostavammaksi tydmarkkinoilla

LIFE helpotti fuusion jalkeisid toimia kansainvalisissa tytaryhtidissa

asiakassuhteet syvenivat

saimme pankeilta paremman luottoluokituksen koska toteutamme kestavaa henkilostopolitiikkaa
JP Morgan nosti osakkeen arvoa

O 0O 0O 0O 0O O O

Heikkoudet:

Suurin haasteemme oli se, ettd ohjelman kehittely ja kdyttoonotto kestivat kauemmin kuin tyontekijat
olisivat toivoneet. Kun yhtion toimintaa oli supistettu kahden vuosikymmenen ajan, johtajilla tai tyontekijoiden
edustajilla ei kummallakaan ollut resursseja toteuttaa nopeasti henkilostopolitiikan tayskaannosta.

“Ahaa” elamys

Yrityksen johdon pitda luoda puitteet ideoiden kehittdmiseen, ilmaisuun ja toteuttamiseen ilman ettad ne
heti ammutaan alas. Heidan pitdda myds toimia itse tasta esimerkkina. Ideoiden syntymiseen tarvitaan myos
aikaa. llman naita edellytyksia mikddn muutos ei voi toteutua.

Toimet hankkeen yllapitamiseksi

Hyva yrityskulttuurimme perustuu luottamukseen, monimuotoisuuteen, itsemaaradamisoikeuteen ja
vastuullisuuteen. Naita arvoja vaalimalla syntyy koko organisaation ldpdiseva identiteettimme.
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Moniarvoisuus

Kunnioitamme jokaisen tydntekijan kykyja ja ainutlaatuisuutta riippumatta sukupuolesta, idsta,
alkuperasta, uskonnosta, seksuaalisesta suuntautumisesta tai mahdollisesta vammasta. Haluamme taata
kaikille yhtalaiset oikeudet ja terveytta yllapitavat, heidan elamantilanteeseensa sopivat tydolot.

Koulutus ja harjoittelu

Voestalpinen tyontekijoiden osaamista pyritdadn pitamaan ylla kohdistetuin tukitoimin ja heille halutaan
taata mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen. Yrityksen menestymisen takaamiseksi haluamme seka
kouluttaa nuoria tyontekijoita etta panostaa elinikdiseen oppimiseen.

Kestava kehitys on tarkea arvopohja kaikkien Voestalpinen paatosten ja toimenpiteiden taustalla. Se on
madritelty Vastuullisen Yrityksen strategiassamme ja se on laajasti esilla toimintasuunnitelmassamme.
Vastuullisena yrityksend otamme huomioon asiakkaiden ja tyontekijoiden huolenaiheet, ymparisténsuojelun ja
siihen liittyvat tuotteet ja innovaatiot sekd pyrimme pitamaan tuotantoketjun lapindkyvana.

Yritykseen on luotu erillinen terveyden ja turvallisuuden osasto, joka toimii suoraan yhtion johtokunnan
alaisuudessa.

Vuoropuhelu

Yrityksessa on otettu kdyttoon tydntekijéiden ja johdon véliset kehityskeskustelut tarkedna osana
henkilostohallintoa. Jasennelty keskustelu esimiehen kanssa irrallaan jokapaivaisesta tydymparistosta
myotavaikuttaa hyvan yhteistyon syntymiseen. Kehityskeskustelut ovat huolella valmisteltuja, saannallisia ja
dokumentoituja.

Kehityskeskustelut ovat pakollisia koko yhtidssa. Lisdaksi on suositeltavaa, mutta ei pakollista tarjota
tyontekijoille muita vaikuttamisen vaylia kuten palautekeskusteluja ryhmissa. Yrityksen kaikille jakamiin
kyselyihin ja opastuksiin saatetaan tehda muutoksia eri maissa ja tyéntekijaryhmissa. Toimintakaudella 2019/
20 kehityskeskusteluja jarjestettiin 29.121 koko yhtidssa.

Hankkeen vaikutusten arviointi

Tyopaikkakyselyistd ilmenee lisdantynyt arvostus tyonantajaa kohtaan

LIFE ohjelma otettiin kayttoon 2000-luvun alussa ja siitd Iahtien Voestalpine on jarjestdanyt koko
henkilostolleen sdanndllisesti tydpaikkakyselyn. Viimeisin kysely toteutettiin vuonna 2019 ja se jarjestettiin
ensimmaista kertaa vain sahkdisesti. 77 % kaikista kyselyyn kutsutuista osallistui siihen. Tulokset kertovat, etta
koko yhtion tasolla on tapahtunut myonteistd kehitysta. 56 % tyontekijoista ilmoittaa olevansa sitoutunut
yhtioon Sitoutuneiden mdarad on noussut 3 % vuodesta 2016. Yksilon emotionaalinen ja dlyllinen sitoutumisaste
lasketaan hanen antamiensa eri vastausten perusteella.

Aiempaa positiivisemman arvion saivat myos tarkeéat kategoriat “ammatillisen kehityksen mahdollisuudet”
ja ”suora johtajuus”. Laajan kyselyn lisdksi eri toimipisteissd voidaan tulevaisuudessa jarjestda omia
pikakyselyitda. Ne mahdollistavat arvioiden tekemisen itsendisemmin ja joustavammin. Kyselytulokset pyritaan
ottamaan pysyvasti ja kattavasti osaksi yhtion kehitystyota Yhtion johtoryhma raportoi kyselytuloksista
valvontaelimille.

Tybnantajabrdandays

Voestalpinelle on tarkeaa profiloitua kiinnostavaksi tydnantajaksi. Vain sitoutuneiden ja ammattitaitoisten
tyontekijoiden avulla se voi kehittdad innovaatioita ja sailyttda markkina-asemansa.

Voestalpine jarjestda saanndllisesti tyytyvaisyysbarometrin tyontekijoilleen mitatakseen yrityksen sisdisten
toimien onnistumista. Se myds markkinoi tyénantajabrandidan olemalla tiivisti ldsna tarkeissa sosiaalisen
median kanavissa ja nostamalla ndkyvyyttadan kohderyhmien parissa esimerkiksi yliopistoissa
rekrytointitapahtumissa ja sponsorien parissa.

Lisaksi hankkeen etenemisesta raportoidaan vuosittain
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Hankkeen hyodyt

LIFE ohjelman laajemmat hyodyt ovat seuraavat:

o Voestalpinen innovatiivinen imago houkuttelee asiakkaita

o  LIFE ohjelmaan kuului myds mediakampanja televisiossa ja lehdistdssd. Kampanjan arvoksi arvioitiin yli
2 miljoonaa euroa.

o meidat kutsuttiin toimihenkildiden ja ammattiliittojen konferensseihin

ohjelma voitti useita palkintoja, my&s rahallisia tunnustuksia

o konservatiivihallitus ja ammattiliitot viittasivat LIFE ohjelmaan taloudellisissa linjauksissaan ja
eldkeohjelmissaan

@)

Henkilokohtainen suositus

Nykyisin yritykset joutuvat jatkuvasti kohtaamaan uusia tilanteita ja haasteita henkilostésektorilla. Niiden
tdytyy tarjota kannustimia, motivoida ja reagoida nopeasti. Tydntekijoéiden huolenaiheet on otettava vakavasti,
mukaan lukien digitalisaation seuraukset tydpaikoilla. Reiluun ja avoimeen tyosuhteeseen ja tehokkaaseen
yhtistyohon pitdisi myos kuulua vastavuoroisuus ja tyontekijan pitaisi ymmartaa, etta ei ole royhkeda edellyttaa
haneltd vuorostaan sitoutumista, tyon laatua, joustavuutta ja halua menestya.

Yksi asia on selva: mitd enemman tyontekija ja tydnantaja tavoittelevat samoja asioita, sitd varmempi on
heiddn yhteinen menestyksensa tulevaisuudessa

” Voittaja on se, joka iloitsee menestyksestd. Olemme mukana kansainvdlisessé kilpailussa ja kilpailut pitdd
voittaa. Meiddn kohdallamme se tarkoittaa parhaiden innovaatioiden kehittémisté, tehokkaimpia prosesseja,
ratkaisukeskeistd suhdetta asiakkaisiin ja nopeaa sopeutumista uusiin haasteisiin. Tyontekijémme ovat
koulutettuja, motivoituneita ja vievit meitd oikeaan suuntaan”

Herbert Eibensteiner, toimitusjohtaja Voestalpine yhtiot

Lahde:
- yrityksen kotisivut
- Euroopan elin. ja tydolojen kehittdamissaatio Voestalpine Itdvalta
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