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Opinnaytetyn tavoitteena on tuottaa osallistavan ja innostavan johtamisen kasikirja, joka on
suunnattu kokeneille esimiehille. Opinnaytetydén empiirinen osuus on siis toteutettu
produktityyppisesti. Kyseessa on toiminnallinen opinnaytetyo, joka koostuu raportista ja sekéa
lopputuotoksena syntyneesta kasikirjasta.

Opinnaytetydssa tutkitaan osallistavaa ja innostavaa johtamista seka niiden vaikutuksia
tydntekijoihin ja organisaatioon. Opinnaytetyon lopputuotoksena olevan kasikirjan tarkoitus
on rohkaista esimiesta reflektoimaan omaa johtamistyyliaan ja sita kautta ottamaan kayttoon
osallistavia ja innostavia kaytant6ja omaan esimiestydhonsa.

Opinnaytety® on toteutettu keraamalla ja tutkimalla kirjallisuutta seké verkkolahteita liittyen
osallistamiseen, innostamiseen seké johtamiseen ja esimiestydhon. Naiden pohjalta on
kirjoitettu teoriaosuus, joka tukee kaskirjan laatimista. Teoriassa kaydaan lapi esimiestyota
seké osallistavan ja innostavan johtamisen taustoja seka vaikutuksia.

Opinnaytety® on tehty vuosina 2015-2017 eri ajanjaksoina.

Opinnaytetyon tuloksena on kasikirja: Osallistava ja innostava johtaminen — k&sikirja
esimiehille. Kasikirjassa kaydaan lapi tydilmapiiria, dialogia, luottamuksen rakentamista seka
osallistamista ja innostamista. Osallistavalla ja innostavalla johtamisella on vaikutuksia
tydntekijan sitoutumiseen organisaatioon ja sen tavoitteisiin, jolloin pitkalla aikavalilla
organisaatio on myos tuloksellisempi.
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1 Johdanto

Opinnaytetydssa kasitellaan osallistavaa ja innostavaa johtamista. Ty6 on
produktityyppinen eli toiminnallinen opinnaytetyd, jonka lopputuotoksena on tydssa

litteena oleva kasikirja esimiehille.

Tybelamassa esimiehelle tulee vastaan monenlaisia ongelmia; passiivinen tyéyhteiso,
tydntekijoiden sairauspoissaolot, yleinen ja jatkuva kiire, riittamattémyyden tunne, huono
tydilmapiiri ja monia muita. N&ita ongelmia kohdatessa, on johtaminen ja esimiestyd
avainasemassa. Esimiehen tulee ymmartaa oma johtamistyylinsa ja johtamisessa
kayttamansa keinot. Hanen tulee tiedostaa omat vaikuttimensa, ihmiskasityksensa ja
arvomaailmansa. Toisaalta esimiehen tulee myds n&hda alaisten yksil6llisyys ja aidon
kohtaamisen tarkeys tyoyhteisdssa. Opinnaytetydn tavoitteena on selventaé osallistavan
ja innostavan johtamisen kasitteita ja kyseisten johtamistyylien taustoja seka vaikutuksia.
Tyoyhteistssa, jossa saadaan tyontekijat osallistettua mukaan kaikkeen toimintaan
suunnittelusta [&htien, on suuremmat mahdollisuudet saada tydntekijat myds sitoutettua
organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Osallistamisen ja innostamisen teemat kytkeytyvat
toisiinsa, silla osallistaminen innostaa ja motivoi tyontekijoita ja innostunut tyéntekija
haluaa osallistua. Nama synnyttavat positiivisen kehan, joka sitouttaa tyontekijan

organisaatioon.

1.1 Opinnaytetydn tavoite

Opinnaytety6 toteutetaan toiminnallisena tyéna, jonka tavoitteena on tuottaa osallistavan
ja innostavan johtamisen kasikirja. Kohderyhmaksi on valikoitunut esimiehet, joilla on jo
kokemusta esimiestydsta ja jotka haluavat kehittdd omaa johtamistapaansa. Kasikirja
pyrkii auttamaan esimiesta nakemaan osallistamisen ja innostamisen hyddyt. Kasikirjassa
annetaan esimiehelle tytkaluja ja uusia toimintamalleja, joiden avulla han kykenee
reflektoimaan omaa tyoskentelytapaansa ja omia motiivejaan. Samalla esimies paasee

osallistamaan alaisiaan ja antamaan heille vaikutusmahdollisuuksia tyéhon.

1.2 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 koostuu teoriaosuudesta ja toiminnallisesta osuudesta. Tydn teoreettinen
viitekehys on jaettu kolmeen osaan tarkoituksella. Ensimmaisen osan tehtdvana on
pohjustaa opinnaytetydn paaaiheita ja kahdessa seuraavassa osassa tarkastellaan télle

perustukselle rakentuvaa paaaihetta.



Ensimmaisessa luvussa kaydaan lapi esimiehestyon peruspilareita, joille tydn ydinasiat
perustuvat. Naita ovat tydilmapiiri, dialogin kdyminen esimiehen ja alaisen valilla seka
luottamuksen rakentaminen. Talt& pohjustukselta on mahdollista alkaa tarkastella
osallistavaa ja innostavaa johtamista. Seuraavassa luvussa siirrytaan tutkimaan
osallistavaa johtamista, jonka osalta tarkastellaan motivaatiota, luovuutta seké tyon
kehittamista. Viimeisessa osassa kasitelladn innostavaa johtamista, tarkastellaan
innostuksen lahteité ja vaikutuksia seka tutkitaan esimiehen toimintaa alaisten

innostajana.

Opinnaytetydn toiminnallinen osuus pitaa sisallaan esimiehille tarkoitetun
kaytannonlaheisen kasikirjan osallistavaan ja innostavaan johtamiseen. Kasikirjan
teemoina toimivat osallistamisen ja innostamisen lisaksi ty6ilmapiiri, dialogi seka
luottamus. Kasikirja painottuu valmentaviin ja osallistaviin kysymyksiin, joita esimies

paasee pohtimaan itsenaisesti seka tiiminsa kanssa.



2 Esimiesty0 jajohtaminen

Johtaminen on avainasemassa silloin, kun puhutaan organisaation tavoitteiden
saavuttamisesta. Silla tarkoitetaan tyontekijéiden ohjaamista toimimaan naiden yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamiseen liittyy paljon suunnittelua, vaikuttamista,
organisointia, ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa. (Piili 2006, 13.) Johtamiseen ja
esimiestydhon liittyy haasteita, joita ovat muun muassa kahteen suuntaan tydskentely el
tydskentely seké alaisten etta organisaation johdon kanssa, tyontekijoiden innostaminen
niihin asioihin, jotka eivat heita innosta, palautteen antaminen seka irtisanominen
(Erametsa 2009, 21). Naiden haasteiden keskella esimiehen tulisi tiedostaa ja ymmartaa
oma roolinsa tydyhteistssa. Tassa kappaleessa kaydaan lyhyesti [&pi esimiehen
ydintehtévia, jotka luovat pohjaa kaikelle kanssakaymiselle alaisten kanssa ja, joiden
pohjalta on mahdollista my6s osallistaa ja innostaa alaisiaan.

2.1 Esimiehen rooli

Esimiehen rooli koostuu kaikista niistéa odotuksista, joita hanta kohtaan tydyhteiséssa on.
Jokainen peilaa omia johtajaoletuksiaan esimieheen ja muodostaa nain ollen omaa
suhtautumistaan haneen. Esimies voi omilla toimintatavoillaan ja vuorovaikutustaidoillaan
vaikuttaa alaisten suhtautumiseen ja saada arvostetun aseman naiden keskella. (Piili
2006, 24.) Alaiset odottavat esimieheltd&n useimmiten tukea ja kannustusta,
kehittymismahdollisuuksia, vastauksia kysymyksiinséd sekd mukaan ottamista ja verkoston

laajentamista (Kuusela 2013, 27).

Erametsan (2009, 22-23) mukaan esimiestyd ei ole jonkinlainen status tai asema, vaan
ennen kaikkea tyota. Esimiehen on tarkeaa sisaistaa tama. Esimies voi saavuttaa omaan
ty6hdnsa liittyvat tavoitteet vain toisten tydlla eli hanen tydnsa on mahdollistaa toisten
onnistumiset, jotta voi itse onnistua omassa tehtavassédan. Nain ollen héan on riippuvainen
muista. Jabe & Kuusela (2013, 258-259) vahvistavat ajatusta esimiehesta, joka on
auttamassa alaisiaan onnistumaan. Johtajana esimiehen tulisi nahda tyonsa
palveluammattina. Han on auttamassa tyontekij6ita [0ytamaéan suuntaa ja kasvamaan
omassa tehtavassaan. Esimiehen tulisi olla roolissaan reagointikykyinen, seisoa

sanojensa takana ja olla helposti lahestyttava.

Esimies kykenee roolissaan olemaan myos ndyra. Jos tama ei toteudu, murenee alaisten
luottamuskin esimieheen. (Jabe & Kuusela 2013, 260.) Noyralla esimiehella on vahva
itsetunto, han on lapindkyva ja korostaa tasavertaisuutta. Tallainen esimies arvostaa

alaisiaan koulutustasosta riippumatta ja korostaa yhteisty6ta, jolla saavutetaan tavoitteet.



Hanelta I16ytyy avoimuutta erilaisille mielipiteille ja ajatuksille, jolloin alaiset kokevat
olevansa arvostettuja. Han uskaltaa nayttaa myds oman erehtyvaisyytensa ja

inhimillisyytensa muille. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 54.)

2.2 Esimies ilmapiirin johtajana

Organisaation ilmapiiria. on mahdollista johtaa kahteen suuntaan; hyvaén tai huonoon.
Esimies omalla tyylillaan ja persoonallaan vaikuttaa suuresti siihen mihin suuntaan
ilmapiiri kehittyy. Esimies on siis vahvassa asemassa ilmapiirin vaikuttajana ja johtajana.
Yhdesséa johdon kanssa esimies luo sdantdjd, joiden kautta muodostuu myds
tyopaikkakulttuuri, kuten toimintatavat, vuorovaikutustavat seka tyémoraali. Itse
tyGilmapiiri syntyy kuitenkin koko yhteisén kautta, yhteisen tyon tuloksena. Esimiehen
tulee osata johtaa ja kehittaa yhteisallisia toimintatapoja, joiden kautta ihmisten vélinen
vuorovaikutus on aitoa ja avointa. (Nummelin 2007, 72-73.) Esimiehen vaikutus ilmapiirin
muodostumiseen on ilmeinen. Se, miten lasna ja millaisessa tunnetilassa esimies on
tydpaikalla, vaikuttaa johdettavien tunnetiloihin ja motivaatioon. Esimiehen oma innostus
ja myonteinen vire ovat luomassa pohjaa hyvélle johtamiselle ja ilmapiirille. (Leppénen &
Rauhala 2012, 184.)

Tyoyhteistssa tydskentelee erilaisia persoonallisuuksia ja eri taustoista tulevia ihmisia,
joten ristiriidoilta ei voi valttya. llmapiiria voi kuitenkin johtaa lahtokohtaisesti jo siten, etta
esimies yhdessa alaistensa kanssa luo reilun ja hyvan tydyhteisdn pelisaannot. Naiden
avulla ongelmien esiin nostaminen, vastoinkaymisten kohtaaminen ja riitatilanteiden
sopiminen seka kritiikin antaminen tai vastaanottaminen voidaan kayda rakentavassa
hengessa ja ennaltaehkaista tilanteiden karjistyminen. Yhteisesti sovitut pelisdannét,
joihin jokainen tydyhteisdn jasen on sitoutunut, ovat osaltaa luomassa positiivista
ilmapiirig, jossa jokaisen on helppo tyoskennelld. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg
2010, 94.)

Erametsa (2009, 184-186) korostaa hyvan ja turvallisen tydilmapiirin luomista avoimuuden
kautta. Alaisten tulee tuntea, etta heidan itseilmaisuaan, ajatuksia, tunteita ja tarpeita
arvostetaan. Naista lahtékohdista tyontekijan on helppoa ja turvallista kasitella mita
tahansa tyohon liittyvaa asiaa tydyhteisdssa. Tallgin tydntekijan ei tarvitse kyseenalaistaa
omaa hyvaksytyksi tulemistaan sanomisillaan tai sanomatta jattamisillaan. Avoimemman
ilmapiirin lisd&minen vaatii kuitenkin sen, etta esimies omalla esimerkilla&n vie alaisiaan
talle epdmukavuusalueelle. Oma avoimuus kaikissa niissa asioissa, joissa se on
mahdollista, voi lisétd myods alaisten avoimuutta. Myos Leppasen & Rauhalan (2012, 184)

mukaan avoimessa ja positiivisessa ilmapiirissa uskaltaa kokeilla uutta rohkeammin ja



tehda virheitékin ilman pelkoa rankaisemisesta. Usein juuri virheiden tai epaonnistumisten
kautta voidaankin paasta uusiin luoviin ratkaisuihin tydssa. Taman mahdollistaa vain

rohkaiseva, avoin ilmapiiri ja kokeilemisen kulttuuri.

2.3 Esimiehen ja alaisen dialogi

Dialogi haastaa yksilod muuttamaan opittua yksin ajattelemisen tapaa siihen, etta yksilo
oppisi ajattelemaan yhdessa toisten kanssa. Usein palaverien ja tapaamisten
keskusteluista voi tulla vain vaittelyita, joissa jokainen koittaa saada oman mielipiteensa ja
ajatuksensa lapi. Dialogi on keskustelu, jossa ei valita puolta, vaan tavoitellaan ratkaisuja
ja uusia ideoita, joissa kaikkien nakokulmat on otettu huomioon. Dialogi luo uusia
vaihtoehtoja. (Leppénen & Rauhala 2012, 167-168.)

Keskustelun muotoja

Viittely Dialogi
v Tarkoituksena v Tarkoituksena etsia
vakuuttaa toinen Neuvottelu yhteista kasitysta
oman nakékannan v Kuuntelu, tilaa
paremmuudesta v Tarkoituksena 1oytaa toisen ajatuksille
- Voittaja ja havigja osapuolia tyydyttava = Uudet nakékulmat,
ratkaisu vaikutteet,
> Sopimus yhteisymmarrys

Kuvio 1. Keskustelun muotoja (Mukaillen Piili 2006, 80)

Esimiehen on tarked& ymmartaa erilaisia keskustelun muotoja. Talldin han osaa
kommunikoida alaistensa kanssa oikealla tavalla. Viisas esimies kayttaa hyvakseen
aktiivista kuuntelua ja kay jatkuvaa dialogia eli vuoropuhelua alaistensa kanssa (Jabe &
Kuusela 2013, 259). Dialogin kautta esimies pyrkii ymmartamaan toisen nakoékulmia ja
ajatuksia. Parhaimmillaan se synnyttda uusia ideoita ja oivalluksia. (Nummelin 2007, 62.)
Esimiehen tulee osata dialogin kummatkin puolet; niin oikeanlainen kyseleminen kuin
erittin tarkea kuuntelemisen taitokin. Esimies, joka ei osaa alaisten kuuntelemista, ei
mydskaan pysty hydédyntamaan idea- ja resurssipddomia, joita organisaatio on taynna.
Kuuntelemisen taitoon liittyy vahvasti my6s nonverbaalisten eli sanattomien viestien
lukeminen. Kun esimies osaa tdmén, han kykenee tulkitsemaan, mita toisen eleet, ilmeet,
aanensavyt tai vaikkapa vaikeneminen tarkoittavat. Myos itsetuntemus liittyy vahvasti
kuuntelemisen taitoon. Tulisi tunnistaa omat tunnetilat, asenteet ja ennakkoluulot, joilla on

vaikutusta kuullun tulkintaan, seké& osata reflektoida naita. (Juuti & Rovio 2010, 56-57.)

Esimiehen dialogin kdymisen taitoihin tulisi kuulua toisen ihmisen syvallinen



ymmartaminen, kunnioittaminen seké aito kohtaaminen. Liséksi vaaditaan rehellisyytta ja
luottamusta, jotta padstaén avoimeen vuorovaikutukseen. Esimiehen vuorovaikutuksesta
valittyy alaiselle tunne siitd, etté4 esimiehelld on aito halu yhteisty6hon taman kanssa.
(Nummelin 2007, 62-63.) Hyvan dialogin ominaispiirteita ovat myonteisyys, rohkeus,
aitous, kyseenalaistaminen sek& huumori (Piili 2006, 80). Hyva dialogi saa aikaan
sitoutumista ja innostusta tydyhteiséssa. Onnistunut vuoropuhelu tuottaa yhteisdsséa uusia
nakokulmia, joiden kautta organisaatio voi menestya. (Juuti 2013, 136.)

2.4 Luottamus esimies-alaissuhteessa

Ristikangas & Ristikangas (2010, 171) listaavat kirjassaan Valmentava johtajuus
luottamuksen aikaansaannoksia. Heidan mukaansa esimiehen luottamuksella alaisiinsa
on lukuisia myo6nteisia vaikutuksia, joita listattu alhaalla:
Luottamus saa aikaan

- rohkeutta

- aloitteellisuutta

- sitoutumista

- energiaa ja hyvaa oloa

- innostusta

- itsevarmuutta

- vastuun tunnetta.
Tallaisia vaikutuksia varmasti kuka tahansa esimies haluaisi saada aikaan alaisissaan,

koska on selvad, ettd nailla ominaisuuksilla ty6t sujuvat ja koko organisaatio hyotyy.

Luottamusta voidaan kuvailla tietynlaisilla elementeilld, jotka maarittavéat sen, mita

Luottamus

Odotukset: Riskit: Mahdollisuudet:

- Toisen mydnteinen

o . - Epdvarmuus - Osapuolten vililla
kaytta\./tymmen . - Mahdollisuus riippuvuus, voi
= R R Gl haavoittuvuuteen vahvistaa yhteytta

kayteta hyvaksi
- Toisten oikeuksien
suojeleminen

- Vapaaehtoista
yhteistyéta, josta
hy&tyvat
molemmat

luottamus oikeastaan on. Né&ita elementteja lueteltuna kuviossa 2.

Kuvio 2. Luottamuksen elementteja (Mukaillen Kalliomaa & Kettunen 2010, 41)

Luottamus syntyy ja koostuu monista eri tekijoisté, avoimuuden ollessa kuitenkin



edellytyksena ja lahtokohtana. Esimies voi omalla toiminnallaan synnyttaa alaisissaan
luottamusta aitoudella ja rehellisyydelld, oikeudenmukaisuudella, kuuntelemalla alaisiaan,
pitamalla lupauksensa seka arvostamalla alaisiaan. Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa
my06s vahvasti se, etté kaikilla tyontekijoilla on selvilla organisaation suunta ja tavoitteet,
tydyhteison sdannot on sovittu yhteisesti ja tyontekijat tietavat mité heiltéd odotetaan. Tuen
saaminen ja antaminen ovat myos tarkedssa osassa luottamuksen syntymisessa. Kun
esimies ja alaiset voivat luottaa toisiinsa, helpottuu kommunikaatio naiden valilla ja

ristiriitojakin siedetdan paremmin. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 53-54.)

Esimiehen tulee ymmartaa, etté luottamus voidaan menettaé helposti. Siksi hanen tulisi
olla tietoinen asioista, jotka voivat aiheuttaa ristiriitoja ja luottamuksen rikkoutumisen.

Kalliomaan ja Kettusen (2010, 164) mukaan tallaisia asioita ovat esimerkiksi

ongelmia ei ratkota

- loukkaukset jatetaan kasittelematta

- vastoinkaymisia ei hyvaksyta

- viestitddn epdjohdonmukaisesti

- annetaan valheellista palautetta

- eidelegoida

- sovitut asiat muutetaan ilman tiedottamista
- kiusalliset asiat haivytetaan

- ristiriitatilanteet tukahdutetaan.

Seka tyontekijat ettd esimies ovat siis rakentamassa luottamusta teoillaan ja sanoillaan.
Vastuu siitd on kummallakin osapuolella. Myds virheiden mahdollisuus tulee sallia
luottamusta rakentaessa. Virheiden mydntadminen ja anteeksipyytaminen osoittaa
inhimillisyyttd. Tama voi olla erityisesti esimiehille vaikea paikka, mutta rakentaa

luottamusta alaisten ja esimiehen vélille uudella tavalla. (Jabe 2010, 221.)



3 Osallistava johtaminen

Kun puhutaan ihmisen hyvinvoinnista, tarkedssa roolissa on hallinnan tunne. lhmisen
kokemat vaikutusmahdollisuudet omaan elamaan ja tyéhon auttavat hantd jaksamaan
paremmin. Hallinnan tunne on keino parjata arjessa ja saavuttaa tavoitteita. Se ikaan kuin
luo tulevaisuususkoa. Lisaksi silla on vaikutuksia esimerkiksi stressin kokemiseen, tyon
hallintaan, terveyteen, yleiseen tyytyvaisyyteen elamaén seka sairauspoissaoloihin. Kun
ihmisella on vahva sisdisen hallinnan tunne, han kokee elaman kiinnostavaksi ja hanella
on positiivinen ajattelutapa. Han uskoo parjaddvansa, kun on valmis nakemaan vaivaa
asioiden eteen eika pelkaa tarttua uusiin asioihin. Tallainen ihminen osaa pitéda puolensa

ja hanelld on hyva itseluottamus. (Manka 2006, 153-155.)

llIman tata sisdsyntyista tarvetta ja pyrkimysta hallita tilanteita, ihminen voi kokea vain
ajelehtivansa toisten maaraysvallassa. Se, ettéa ihmisellda on mahdollisuus vaikuttaa
tilanteisiin ja tehda p&atoksia, luo hallinnan tunnetta. Jos esimies ei ymmarra tata tarvetta,
han tukahduttaa tydyhteison hallinnan tunteen. Tallainen esimies ei jata tilaa kysymyksille
tai keskustelulle, vaan han méaaraa kaikesta, ohjeistaen kaiken yksityiskohtia mydten.
Kaytoksellaan esimies voi saada aikaan tydyhteison passivoitumisen, kun tyéntekijoilla ei
ole mahdollisuutta vaikuttaa omaan toimintaansa. N&in ollen myos hallinnan tunne katoaa.
(Kuusela 2013, 82.) Jos hallinnan tunteen myonteisia vaikutuksia halutaan saada esille,
on tarkeéda tukea hallinnan tunnetta tydyhteisdssa. Esimies, joka ymmartaa osallistamisen
merkityksen, osaa kayttaa valtaansa niin, etta tuloksia saadaan aikaan ja henkilosto voi
hyvin (Jabe & Kuusela 2013, 261). Esimiehen ensisijainen tehtava on organisaation
strategian toteuttaminen. Tahan vastuuseen liittyy vahvasti se, etta auttaa oman tiiminsa
oivaltamaan organisaation strategian. Sitoutuminen organisaatioon, sen strategiaan ja
tavoitteisiin syntyy parhaiten osallistamalla tyontekijditd. On organisaatiokulttuurista
riippuvaista, milla tasolla ja kuinka laajasti tyontekijoita osallistetaan mukaan kaikkeen
tekemiseen. Mitd enemman tyontekijoita osallistetaan jokapaivaisessa tekemisessa, sen

sitoutuneempaa vékeda organisaatiossa on. (Valpola ym. 2010, 55-56.)

Osallistavan johtamisen vaajaamaton etu on se, ettd henkildstén saadessa osallistua
paatoksentekoon ja suunnitteluvaiheeseen, on henkildston sitoutuminen tavoitteisiin
suoraviivaisempaa kuin vertailtaessa keskittdvan johtamisen toimintamalliin.

Keskittavassa johtamisessa, joka on perinteisempi johtamismalli, on paatéksenteko ja
suunnittelu keskitetty vain johtoportaalle, jolloin henkiléston sitouttamiseen tavoitteisiin
joudutaan uhraamaan aikaa ja resursseja. Vaikka osallistavan johtamisen toimintamalli vie

myds aikaa suunnitteluvaiheen ja paatéksenteon osalta, voidaan pitkalla tahtaimella



nahda kuitenkin selkeat hyddyt tulostyéssa juuri henkildston sitoutumisen kautta. (Rope &
Kettunen 2012, 197-198.)

3.1 Motivaation merkitys osallistamisessa

Kun lahdetéaan tarkastelemaan asioita, jotka ohjaavat ihmisen toimintaa, voidaan
tarkastella hyvin tunnettua Maslowin tarveteoriaa, jossa on lueteltuna hierarkisessa
jarjestyksessa inmisen perustarpeet. Teorian mukaan “portaikon” alempi tarve tulee aina
olla jossain maarin tayttynyt ennen kuin inminen alkaa tavoitella seuraavan tason tarpeita
ja toimimaan saavuttaakseen ne. (Piili 2006, 45.) Kuviossa 3 on lueteltuina teoriaan
liittyvat tarpeet.

Henkisyys

Itsensa
toteuttamisen

Arvostuksen tarpeet
tarpeet
Liittymisen ja
l&heisyyden
Turvallisuuden tarpeet
- - tarpeet
Fysiologiset
perustarpeet

Kuvio 3. Maslowin tarvehierarkia (Piili 2006, 45)

Ihminen siis pyrkii toimimaan niiden asioiden eteen, joita haluaa saavuuttaa. Tata
kutsutaan motivaatioksi. Esimiehen on tarkea tunnistaa tama kéasite, silla motivaatio luo
tyontekijdlle halun saavuttaa oman tyonsa tavoitteet. Tyontekijan seké organisaation
tavoitteiden olisi kohdattava, jotta organisaatio voi hyotya yksilon motivaatiosta. Talléin
tavoitteiden tulisi olla tydntekijaa kiinnostavia ja myts mahdollisia saavuttaa, jotta
tydntekija jaksaisi ponnistella naiden eteen. Talldin esimiehen on tarkeda tunnistaa myos

tyontekijan kyvyt ja valmiudet, jotta motivoitumisprosessi paasisi kayntiin. (Piili 2006, 46.)

Motivaatiota on kahdenlaista; sisaisté ja ulkoista. Ulkoiseen motivaatioon liittyy vahvasti
reaktiivisuus. Tall6in tekeminen on ulkoisten asioiden varassa ja vain valineena niiden
saavuttamiselle. (Martela & Jarenko 2014, 14.) Ulkoiset motivaatiotekijat tyydyttavat
tarvehierarkian alemmilta portailta 16ytyvia tarpeita ja ovat lyhytvaikutteisia. Esimerkiksi
palkka ja palkkiot seka ylennykset liittyvat ulkoisiin motivaatiotekijoihin. (Piili 2006, 48.)
Sisdinen motivaatio sen sijaan on proaktiivista eli tyontekijad innostavat asiat ovat
motivaation lahteend. Talldin ulkoisilla palkkioilla ei ole merkitystd, tekeminen ei ole
pakotettua eika tallainen tekeminen kuormita samalla tavalla kuin ulkoiseen motivaatioon
liittyva tekeminen. Siséistd motivaatiota kokevat tuntevat tekemisen itsessaan jo
palkkioksi. (Martela & Jarenko 2014, 14-15.)



Motivaatioon on mahdollista vaikuttaa yksilon lahtdkohdat huomioon ottamalla ja
muokkaamalla ty6olosuhteita suotuisammaksi tyontekijoille. Palaute on tarke&aa ottaa
huomioon motivointikeinona. Esimerkiksi myonteisen palautteen vaikutuksina
tydyhteisdsséa voidaan ndhda myodnteinen ilmapiiri ja innostuminen. (Piili 2006, 49, 55.)
Mydnteisen palautteen tarkoituksena on vahvistaa tai ohjata tyontekijan toimintatapaa
sekd motivoida, sitouttaa ja osoittaa arvostusta. Téllainen palaute on palkitsemista ja
samalla ohjaamisen valine. Palautteen saaja kokee olevansa tarkea, tekevansa tarkeéé
tyota ja kokee osaavansa tydnsa. Myonteinen palaute viestittaa tyontekijélle huomiota,
hyvaksyntaa ja arvostusta. Motivaatiovaikutukset ovat selvat, silla juuri namé ovat asioita,
jotka liittyvat ihmisen perutarpeisiin. (Erametsa 2009, 224-226.) Sisaista motivaatiota ja

sen vaikutuksia palataan tarkastelemaan Innostava johtaminen -luvussa.

Luovuuden esiin tuomisessa motivaatiolla on tarkea rooli. Luovat ratkaisut syntyvét juuri
motivaatioon liittyvista tunnetiloista kuten uteliaisuudesta seka syvasta mielenkiinnosta ja
innostuksesta tyota kohtaan. (Nummelin 2007, 28.) Luovuutta ja sen mahdollisuuksia

tydssa tarkastellaankin seuraavassa kappaleessa tarkemmin.

3.2 Luovuuden mahdollistaminen

Luovuus voidaan méaaritella kolmeen alakohtaan, kykyyn ihmetelld, innostua ja innovoida.
Toisaalta luovuudelle on yhta monta maaritelmaa kuin tekijaakin. (Sydanmaanlakka 2009,
85-86.) Kuitenkin lahtdkohdat luovuudelle piilevat vahvassa sisdisessa motivaatiossa,

ymmarrettavassa visiossa, turvallisessa ja hyvassa ilmapiirissd, vahvassa sitoutumisessa

seka normeissa, jotka tukevat luovuutta ja innovatiivisuutta (Nummelin 2007, 128).

Luovuus on kykya 16ytaa ja tuottaa uudenlaisia ratkaisuja ja toimintatapoja ongelmiin,
joihin ei ole selke&é ratkaisua. Luovuus on yllatyksellista ja siihen liittyy kyky ja halu
tarttua mahdollisesti tutkimattomiin kasitteisiin ja kysymyksiin. (Juuti 2013, 170.) Luova
henkilé ndkee asiat erilaisista ndkdkulmista ja kykenee luomaan niista aina jotain uutta ja
omaperaista. Tahan liittyy myos kyky kyseenalaistavaan ja uutta etsivaan ajatteluun.
(Sydanmaanlakka 2009, 85-86.)

3.2.1 Spontaanius ja luovuus

Ihminen kykenee toimimaan luovasti ollessaan rentoutunut ja lopettaessaan
suorittamisen. Lasnaolo hetkessa ja spontaanius avaavat mahdollisuudet luovuudelle.
Téallaiseen spontaaniuteen on mahdollista virittaytya. Virittaytymisessa on kyse

pysahtymisesta ja tilanteen pohtimisesta esimerkiksi kysymalla itseltaan:
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- Missa olen?

- Mihin suuntaan olen menossa?

- Mita tavoitteita minulla on?

- Mitd minun tulisi tehda?

- Mita vaihtoehtoja minulla on?
Virittaytymalla spontaaniuteen, saavutetaan aktiivinen ja samalla tasapainoinen mielentila,
jossa luovuus péasee valloilleen. Esimies voi olla johtamassa alaisiaan tallaiseen
virittaytyneeseen tilaan yksinkertaisesti olemalla kiinnostunut ja kuuntelemalla toisen
ajatuksia ja kokemuksia. Keskusteluissa ja kohtaamisissa on mahdollisuus uuden
luomiselle, kun keskitytdan hetkeen. Asioiden turha alyllistdminen ja sisédiset rajoitukset
ovat esteend luovuudelle. Lapsissa voi nahda todellista spontaaniutta, jossa
ennakkokasitykset eivat rajoita toimintaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 62-64.)

Luovuus syntyy ihnmiskontakteista eli siihen tarvitaan aina toisia. Eri nakoékulmat tulevat
luonnollisesti esille useamman henkilén tuomina. Erilaisuus tuottaa monipuolisia
nakemyksia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 65.) Yhdessa pystytaan tuottamaan ja
saavuttamaan jotain sellaista, mita yksilo ei yksinaan kykene saavuttamaan. Tyon tiimoilta
keskustellaan ja jaetaan tietoa tydn tavoitteisiin liittyen. Nain syntyy jaettua
asiantuntijuutta. Avainsanana on koko organisaation yhteistyd. (Nummelin 2007, 128-
129))

3.2.2 Luovuuden esteet

Esimiehen on hyva tiedostaa, etta luovuudelle voi olla monia niin yksilon sisalta kuin
ulkopuoleltakin kumpuavia esteitd. Tahan liittyy vahvasti esimerkiksi se, etta tyontekijalle
on annettu vain kriittista palautetta ja moitteita, mutta onnistumisten huomiointi ja
mydnteinen palaute on jddnyt antamatta. Palautteen molempia puolia tarvitaan, jotta
tyontekija voi kehittaa tyotaan, mutta kriittisyys karkottaa luovuuden hyvin herkasti.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 66-67.)
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- Kaikkitietatvyys
- Ennakkoluulot

- Taydellisyyden tavoittelu - Liian tiukka normittaminen
- Takertuminen pikkuseikkoihin - Liika tuomitsevuus
Luovuuden
esteita

- Liiallinen tuloshakuisuus - Kiire
- Liiallinen kilpailuhalukkuus - Joustamattomat, liian tiukat
L deadlinet :

- Pakko & vaatimukset

- Ylitarkkailu & valvonta

Kuvio 4. Luovuuden esteita (Ristikangas & Ristikangas 2010, 67-69)

Kuviossa 4 tarkastellaan asioita, jotka tuhoavat tai estavat luovuuden esiin tulemista.
Esteet voivat olla lahtoisin tyontekijasta itsestaan tai tulla ulkopuolisena painostuksena
esimerkiksi juuri johdolta tai esimieheltéd. Taydellisyydentavoittelu ja tiukkuus tukahduttaa
ajattelua. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 67.) Luovuus tukahtuu my6s autoritaarisessa
johtamiskulttuurissa, tyontekijoiden keskindisessa kilpailussa, vahaisessa
vuorovaikutuksessa ja liiallisessa stressissd (Nummelin 2007, 128). Esteina voivat olla

my0s byrokratia, resurssien puute ja epaonnistumisen pelko (Juuti 2013, 171).

3.2.3 Luovuus johtaa innovaatioihin

Luovuus ja sen mahdollistaminen organisaatiossa ovat omiaan johtamaan uusiin
innovaatioihin. Puhuttaessa luovuudesta ja innovatiivisuudesta, on tarkeaa huomata, etta
nailla kasitteilla on eroa. Luovuutta voidaan kuvailla sanoilla uusi, omaperainen ja rohkea.
Innovatiivisuus sen sijaan korostaa uusien asioiden, kuten tuotteiden tai palveluiden
sovellettavuutta. Innovatiivisuus kehittda asioita siis pidemmalle kuin vain ajatuksen
tasolle toisin kuin luovuus. Kummallakin on osansa prosessissa, joka voi lopulta tuottaa
innovaation, eli uuden ajatuksen tuottamisen kayttokelpoiseksi. (Juuti 2013, 170.)
Innovaatio voidaan siis kasittaa luovuudesta ja innovatiivisuudesta koostuvan prosessin
lopputuotoksena. Innovaatiota on usein maaritelty uutena, omaperaisena ja
kaupallistettuna tuotteena, joskin nykyisin se voidaan nahda laajasti myds palveluna,
prosessina tai toimintamallina. Joka tapauksessa innovaatio tuottaa aina kehittajalleen
lisdarvoa. (Sydanmaanlakka 2009, 115-116.)

Luovuuden voidaan sanoa olevan abstraktia kun taas innovatiivisuudessa asiat ovat
konkreettisempia. Luovuus ei valttdmaétta johda konkreettiseen lopputulokseen.
(Sydanmaanlakka 2009, 88.) Innovatiivisuudella on sen sijaan on selkeé suunta, jota kohti

mennaan. Innovatiivisuuteen liittyy tavoitteellisuus. Nain ollen esimiehen on hyva
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tiedostaa, etté luovaa toimintaa tulee johtaa innovatiiviseen muotoon, jolloin siita tulee
hyvin johdettua ja tavoittellista toimintaa. Jotta tavoitteisiin ja lopputulokseen paastaa,
tulee innovatiivisen tydntekijan olla motivoitunut, riskinsietokykyinen seka pitk&ajanteinen ja
tavoitteellinen. Innovatiivisuuden kehittdmisen edellytyksenéd on ennen kaikkea se, etta
sille luodaan tydyhteistssa aika ja tila. llman tata, jatkuvassa kiireen ja paineiden
ristiaallokossa, luovuus ei padase valloilleen. Tydyhteiso tarvitsee myds monimuotoista ja
monitahoista ajattelua, eri ndkokulmia ja ajattelutapoja. Lisaksi tulisi vahvistaa
tyontekijoiden valisia kontakteja ja luoda tilaa keskustelulle. Nama vahvistavat
innovatiivisuutta ja luovat pohjan lapimurtoideoille. Innovaatiot syntyvat tiimityosta,
yhteisisté keskusteluista ja reflektoinnista, ideoinnista seka kokeiluista. (Sydanmaanlakka
2009, 132, 136-137.)

3.3 Tyo6n jatyodyhteison kehittdminen yhdessa

Tyon ja tydyhteison kehittdminen on tarkeda, jotta ei jamahdeta tuttuihin ja turvallisiin
rutiineihin ja toimintatapoihin, joista on pitkalla aikavalilla hankalampi paasta eroon.
Organisaatiolla, jolla on kyky kehittaa itseddn, on myts paremmat mahdollisuudet
menestya. Osallistamisessa tarkeana osana on tyon ja tydyhteison kehittaminen yhdessa
esimiehen ja alaisten kesken. Jos organisaatio halutaan todella saada toimimaan ja
kehittymaan, on ainoa vaihtoehto antaa sen jokaiselle jdsenelle mahdollisuus osallistua
suunnittelemiseen, uuden luomiseen. Jokainen tydntekija saa olla luomassa sellaista
organisaatiota, johon haluaa sitoutua ja jonka eteen haluaa tehda téita. Talléin energiaa ei
tarvitse kuluttaa tyontekijoiden motivointiin ja innostamiseen tarttua valmiiksi
pureskeltuihin ratkaisuihin. (Valpola ym. 2010, 86.) Ihanteellista siis olisi, etta tytntekijat
voivat olla itse vaikuttamassa asioihin, jotka sujuvoittavat tyéta, parantavat yhteistyota,
luovat ilmapiiria ja parempia tyokaytanteita ja toimintatapoja tydpaikalla. Yhdessa
suunnittelu, tekeminen ja toteuttaminen on palkitsevampaa kuin vain ylapuolelta jaellut
ohjeistukset. Kehittdmisen ei tarvitse aina olla suuria tekoja tai kokonaisuuksia. Joskus
pienten asioiden muuttaminen luo pohjaa uusille myénteisille vaikutuksille.

(Tyoterveyslaitos 2016.)

Tyon tuunaaminen on yksi esimerkki siitd, miten tyontekija voi olla vaikuttamassa omaan
ty6honsa ja merkityksellisyyden kokemiseen tyéssadn. Tybn tuunaamisen prosessissa
tyontekijd uudelleenmaarittelee itselleen tydnséa merkityksen henkilokohtaisella tasolla.
Kun tyontekija l0ytaa tarkoituksen ja merkityksen ty6lleen, hdnen motivaationsa,
tyytyvaisyytensa seka suoriutumisensa tyossa kasvaa. Tyon tuunaamisen tarkoitusena
onkin, ettd tydntekija itse aloittaa prosessin. jossa han tuo muutoksia tydhonsé omista

lahtokohdistaan, eikd suinkaan niin, ettd johtotasolta ohjataan muutoksia tyontekijalle
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pain. Nain ollen tydntekija voi kayttaa yksilollista tietoa, jota hanella tydstaan seka omista
kyvyistaan, tehdakseen tydstaan merkityksellisempaa. Tyon tuunaamista voidaan tehda
kolmesta eri nakokulmasta. Ty6tehtavia on mahdollista tuunata esimerkiksi lisaamalla tai
vahentamalla tiettyja tehtavia, ja tyontekijan on mahdollista keksittaa ajankaytt6aan ja
energiaansa osaamistaan vastaaviin tehtaviin. Tyon sosiaalisen puolen tuunaaminen
pitaa sisallaan esimerkiksi miten, milloin ja kenen kanssa tyotehtavia suoritetaan.
Nakokulman tuunaaminen suhteessa tyéhon on yksi mahdollisuus. Talléin tyontekija pyrkii
esimerkiksi ndkemaan tyonsa tarkoituksen osana suurempaa kokonaisuutta. (Dik, Byrne
& Steger 2013, 81-82.)

3.3.1 Toimivan tydyhteison merkit

Kun halutaan kehittaa ty6ta ja tydyhteistd, on tarkeaa tiedostaa millainen on toimiva
tyoyhteisd. Tyoterveyslaitoksen (2016) sivuilla kuvataan seuraavilla tunnusmerkeilla
tervetta tydyhteisoa:

- tiedonkulun toimivuus

- avoin ilmapiiri

- ongelmat puhuttavissa

- yhteisty6 sujuu

- vaikutusmahdollisuudet omaan tydhon hyvat

- muutoksen hallintavalmius

- sopivaksi mitoitettu tydkuorma

Marjatta Jabe (2010, 248-249) kuvaa kirjassaan samaisia tunnusmerkkeja hieman
laajemmin. Vuorovaikutukseen liittyvien asioiden tulee toimia. Yhdessa keskustellen ja
toimien suunnitelmat laitetaan kaytantoon. Arvot ja tavoitteet suunnitellaan yhdessa.
Yrityskulttuuriksi muodostuu yhdessa toimiminen, joka on itsessaan arvo.

Terveessa tyoyhteisdssa rakenteet ja prosessit ovat toimivia. Naihin liittyy niin yhteisten
pelisaantdjen selkeys kuin palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja kannustavuus. Strategian
ja arvojen tulee tukea hyvinvointia. Tyon tulee olla innostavaa. Tallgin tyéntekijat saavat
onnistumisen kokemuksia, voivat vaikuttaa tyéhénsa ja saavat mahdollisuuksia oppia ja
kasvaa tyossaan. Jokainen paasee mukaan kehittamaan prosesseja, mutta myos
ottamaan vastuun niiden onnistumisesta. Tydympariston turvallisuus on taattava.
Tyontekijdiden tyokyky ja terveys otetaan huomioon ja niistéd huolehditaan. Tydympéariston
ja tyon riskit ovat hallinnassa.

Johtaja nayttaa kaikessa esimerkkid. Kuten jo ensimmaisessa luvussa on kayty lapi,
esimiehen tulee olla esikuvana, ilmapiirin luojana ja luottamuksen rakentajana, arvostaen

alaisia.
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Organisaation kannattaa panostaa tydyhteison ja tyon kehittdmistaitoihin, se on tarkea
resurssi monissa haasteellisissa tilanteissa ja siitéd on hyotya niin tyontekijoille kuin koko
tyoyhteisodlle. Positiivisina vaikutuksina tyontekijan tyén imu lisdantyy ja han voi paremmin.
Tyontekija on sitoutuneempi tydyhteisdonsa, ottaa enemman vastuuta ja kehittdd samalla
yhteistyotaitojaan. Tydyhteison toimivuus paranee ja se on joustavampi. Tydyhteiso
kykenee vastaamaan ja ennakoimaan muutoksia paremmin. (Ty6terveyslaitos 2016.)
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4 Innostava johtaminen

Tyotyytyvaisyys kasitteena alkaa olla vanhentunut, nykyaan tydelamassa puhutaan yha
enenevissa maarin innostuksesta. Esimiehen on tarkeda ymmartaa mista innostuksessa
on kyse ja miten se vaikuttaa yksilén kohdalla niin, etta tyontekija voi olla todella
innostunut tydstaan eika vain passiivisesti tyytyvainen tydhonsa. Tassa luvussa kaydaan

l&pi innostusta tydssa.

Innostus tydta kohtaan ei synny itsestaan. Siihen vaikuttavat monet tekijat tydpaikalla,
tydymparistdssa ja itse tyontekijassa. Kuten jo aiemmissa luvuissa on kasitelty,
vaikuttavina tekijoind voi olla niin tydilmapiiri, luottamus, dialogin kdyminen, tyéntekijan
osallistaminen kuin luovuuden mahdollistaminenkin. Kuitenkin tyontekijan sisalta
kumpuavat vaikuttavat tekijat ovat kaikkein tarkeimmassa roolissa innostumisessa tyossa.
Esimiehen on mahdollista vaikuttaa naihin tekijoihin ja jotta voidaan ymmartaa paremmin

naita tekijoita, taytyy tarkastella Idhemmin muutamia innostukseen liittyvid kasitteita.

4.1 Tyon imu innostuksen taustalla

Jari Hakanen kirjoittaa kirjassaan Tyon imu (2011, 38), ettd tyén imu voidaan kiteyttaa
kokemukseen tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta tydssa. Tarmokkuus
tarkoittaa tassa halua panostaa tyohon seka energisyyden kokemusta tyota kohtaan.
Vastoinkdymisissa tarmokkuus ilmenee ponnistelun haluna ja sinnikkyytena.
Omistautuminen tarkoittaa esimerkiksi innokkuutta ja inspiraatiota seka merkityksellisyytta
ja haasteellisuutta tydssa. Uppoutumiselle ominaista on paneutuminen tyéhoén seké syva
keskittyneisyyden tila, jolloin tydt sujuvat ja irrottautuminen tuntuu hankalalta. Kun
tydpaikoilla edistetaan tyén imua, se lisda laatua ja menestysta tydelamassa. Tyon imu
kuvaakin parasta mahdollista tydhyvinvoinnin tilaa, joka on yhteydessa tyontekijan
terveyteen ja onnellisuuteen. Tyon imu vaikutukset ndkyvat organisaatiossa taloudellisena
menestymisené seka yksilotasolla tydntekijan hyvana tyosuorituksena. (Hakanen 2011,
39, 41-42))

Esimies voi vaikuttaa tyontekijan tyon imun ldytymiseen ja edistamiseen eri keinoin. Kun
tydolot ja johtaminen synnyttavat tydn imua, vastavuoroisesti tyontekija tekee tyonsa
parhaalla mahdollisella tavalla, jolloin syntyy positiivinen kierre. (Hakanen 2011, 41-42.)
Aiemmin Osallistava johtaminen —kappaleessa lapikayty tydn tuunaaminen on yksi tapa
vaikuttaa tyén imuun ja tyontekijan voimavarojen lisdamiseen. Tyén imu mahdollistaa
tyontekijdlle sen, ettd hanen kykenee arvioimaan ja hakemaan tybnsa voimavarat eri

tavalla. Tydn imussa voidaan paasta positiiviseen kehaan, jossa tyon imu ruokkii omaa
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voimavarakasitysta, joka puolestaan vahvistaa tyontekijan oma-aloitteisuutta. Tyon
voimavarojen lisaéaminen edesauttaa tydn muovaamista itselleen innostavammaksi.
(Hakanen 2011, 124-126)

4.2 Sisaisen motivaation vaikutus innostumiseen

Sisdinen motivaatio on ratkaisevassa asemassa puhuttaessa tulevaisuuden ty6elamassa
parjadmisesta. Tydeldma, joka on suuntaamassa yhé itseohjautuvampaan suuntaan,

vaatii tyontekijat, joilla on siséinen palo ja into tehda tyota. (Martela & Jarenko 2015, 16.)

Martela ja Jarenko tuovat kirjassa Draivi — voiko siséistd motivaatiota johtaa? (2015, 17)
esiin ajatuksen neljasta inmista eteenpain ajavasta psykologisesta perustarpeesta, jotka
tuottavat innostusta ja merkityksellisyyttd. NAma tarpeet ovat vapaaehtoisuuden tarve,
kyvykkyyden tarve, yhteenkuuluvuuden tarve seké hyvantekemisen tarve. Nama tarpeet
voidaan jakaa kahteen osaan, kuten kuviossa 5.

Itsensa toteuttamisen Yhteyden kokemisen
perustarpeet perustarpeet
™ 4
Vapaaehtoisuus Yhteenkuuluvuus
Kyvykkyys Hyvantekeminen

Kuvio 5. Nelja psykologista perustarvetta (Mukaillen Martela & Jarenko 2015, 57-61)

Psykologiset perustarpeet ovat ihmiseen sisdéanrakennettuja tarpeita. Ne ovat
valttamattomia hyvaa elamaa ajatellen ja niista on siis kehittynyt osa ihmisen normaalia
motivaatiojarjestelmaa. (Martela & Jarenko 2015, 56.) Kuvio 5 kertoo neljan psykologisen
perustarpeen jakautumisen kahteen osaan, itsensa toteuttamisen seka yhteyden
kokemisen tarpeisiin. Nama asiat liittyvat ihnmisen kykyyn kokea elama merkitykselliseksi.

Ne ovat asioita, jotka tekevat elamasta elamisen arvoisen. (Martela & Jarenko 2015, 54.)

17



Vapaaehtoisuus

Kuten jo Osallistava johtaminen —kappaleessa sivuttiin, ihminen tarvitsee kokemusta
itsemaarddmisestd, hallinnan tunteesta. Itsensa toteuttamisen kahdesta perustarpeesta
toinen on vapaaehtoisuus eli autonomia, joka tarkoittaa juuri tata ihnmisen valinnan- ja
toiminnanvapautta. Tall6in tekeminen kumpuaa sisalta, ihminen kokee asian omakseen.
Oikein johdettuna tyontekija kokee, ettéd organisaation arvot ja paamaarat ovat samoja
kuin hanella itsellaan ja talléin h&an voi kokea vapaaehtoisuutta. Esimiehen on osattava
luottaa alaisiinsa, annettava heidan tavoitella yhteisia paamaaria itselleen luontaisella
tavalla ja valtettava tiukkaa ja kontroilloivaa otetta alaisiin. (Martela & Jarenko 2015, 57-
58.) Esimiehen luottamus alaisen kykyihin ja valmiuteen ottaa vastuuta, on elintarkeaa,
jotta tydhon liittyvaa paatosvaltaa voidaan siirtdé tyontekijalle (Liukkonen, Jaakkola &
Kataja 2006, 109). Tydntekijan energia ja into tydhon syntyy omasta oivaltamisesta, siita,
ettd keksii ratkaisun itse. Esimies voi olla tukemassa tyontekijaa kokemaan
vapaaehtoisuutta mahdollistamalla sen, etta tydntekija saa itse oivaltaa ne
mahdollisuudet, mita strategiaan kéatkeytyy seka sen, miten han lahtee niita toteuttamaan.
Kun asia on oivallettu itse, se tuntuu omalta ja siité otetaan myds itse vastuu. (Valpola ym.
2010, 131.) Oma oivallus siis edesauttaa itseohjautuvuutta. Mitd enemman tydntekija saa
ottaa vastuuta, sen enemman han kehittyy itseohjautuvuudessa. Esimiehen pelko
mahdollisia virheitéd kohtaan, ja siitéa syntyva kontrollointi voivat tyrehdyttda tdman
kehityskulun. (Liukkonen ym. 2006, 109.)

Kyvykkyys

Itsensa toteuttamisen perustarpeiden toinen osa on kyvykkyys. Tahan liittyy asioiden
aikaan saaminen ja osaaminen. Kun ihminen uskoo voivansa suorittaa annetut tehtavat
onnistuneesti, syntyy kokemus kyvykkyydesta. Tekemisessa voi paasta flow-tilaan, kun
osaaminen ja tuloksen syntyminen ovat tasapainossa. Tama kokemus motivoi ja tuntuu
hyvalta. Esimies voi vahvistaa tatd kokemusta antamalla tyontekijélle tilaa ja
mahdollisuutta keskittyd tekemisen virtaan. Kyvykkyytta voi vahvistaa tarjoamalla sopivan
haastavia tehtavia tyontekijoille. Tarke&é on I0ytaa tasapaino lilan haastavien ja liian
helppojen tehtavien valilla, silla naissa piilee vaara tyontekijan ahdistumisesta ja toisaalta
tylsistymisesta. (Martela & Jarenko 2015, 59-60.)

Yhteisollisyys

Yhteys toisiin ihmisiin on itsensa toteuttamisen lisaksi inmiselle erittdin tarkeda. Toinen
osa psykologisista perutarpeista liittyykin yhteyden kokemiseen. lhmisen motivaatioon ja
hyvinvointiin vaikuttavat suuresti tata ymparoivat inmiset. Yhteenkuuluvuus tarkoittaa
yhteyden kokemista toisiin ihmisiin. Inminen tarvitsee tunteen siita, etta hanesta valitetdan

ihmisend ja h&net hyvaksytdan sellaisena kuin han on. Vuorovaikutuksessa esimies voi
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tarjota kokemuksen tasta osoittaen, etta tydyhteisdssa jokaista ihmista kunnioitetaan ja
heista valitetaan ihmisena. Tydyhteison yhteishenki ja keskinainen arvostus ovat
avainsanoja. (Martela & Jarenko 2015, 60-61.)

Tarkoitus

Yhteyden kokemisen perutarpeet tdydentyvét hyvantekemisella. Jokaisella on tarve
tuntea, ettéd omalla toiminnalla ja tyolla voi olla tekeméssa hyvaa toisille, vaikuttaa
myonteisesti ympardivien ihmisten elamaéan. Toisin sanottuna tyolla tulee siis olla selkea
tarkoitus ja merkitys. Kun ihminen kokee oman toimintansa tuottavan jotakin hyvaa ja
arvokasta, syntyy kokemus merkityksellisyydesta. Tallainen kokemus hyvantekemisesta
vahvistaa ihmisen omaa hyvinvointia. (Martela & Jarenko 2015, 61-62.)

Tyon tarkoituksen ymmartaminen ja sen tunteminen tarkeaksi tuottavat
merkityksellisyytta. Ihminen haluaa kokea tyténsa merkitykselliseksi ja merkityksellisyyden
tunne syntyy sisaisesti eika liity tydntekijaan asemaan yrityksessa. Esimies voi olla
kirkastamassa alaisilleen ty6n tarkoitusta ja merkitysta. Hanen tulee tuntea organisaation
olemassaolon merkitys ja missio ja tata kautta han voi auttaa alaisiaan nakeméaan oman
tarkoituksensa osana suurempaa kokonaisuutta. Jokaisen panosta tarvitaan yhteiseksi
hyvaksi. Strategia tulee toteutumaan yhteistydlla silloin, kun yksild oivaltaa oman
merkityksensa kokonaisuuteen. Talldin strategian toteuttaminen on yksil6lle
henkilokohtaisesti merkityksellista. (Jarvinen 2014, 141-142.)

4.3 Innostus tyosséa

Kirjassa Innostus — myotadmanipuloinnin aakkoset Aalto-Setéla ja Saarinen (2014, 9)
kirjoittavat innostuksesta seuraavanlaisen maaritelman: "Meista innostus on energiaa,
jolla yhteison taidoista ja tahdosta syntyy jotain merkittdvaa. Innostus rikastaa elamaa ja

avaa ovia uuteen.”

Arvostus, ilo ja yhteys muihin ihmisiin kuuluvat jokaisen perustarpeisiin. Nama asiat luovat
innostusta ja innostus puolestaan onnistumisen ja onnellisuuden kokemuksia. (Aalto-
Setédla & Saarinen 2014, 12.) Innostukseen liittyy vahvasti uteliaisuus, uutuuden viehatys
ja oivallukset. Innostus saa aikaan flow-tilan, jossa ajankulukin unohtuu. (Tiilila 2016, 17-
18.) Flow-tilassa oleminen on kaikkien voimavarojen suuntaamista kasilla olevaan
tekemiseen, jolloin taidot ja haasteet ovat tasapainossa. Innostuminen ja sité kautta flow-
tila on mahdollista silloin, kun osaa olla lasna hetkessa, kiinnittda huomionsa ja
energiansa vain siihen mika tuntuu tarkealta. Flow-tilassa ollessa ajan- ja paikantaju voi

siis kadota ja taman tilan aikana ihminen jaksaa tytskennelld ongelmitta. Innostuksella on
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kuitenkin lakipisteensd, jonka jalkeen suoritus alkaa laskea. On siis tarke&a osata lopettaa
tekeminen ajoissa ennen kuin fysiologinen vireys lopahtaa ja iskee vasymys. (Aalto-Setala
& Saarinen 2014, 20, 23.) Innostumista voidaan kuvailla syklind, kuten alla olevassa
kuviossa 6.

Uteliaisuuden
heraaminen

Onnistumisen

ilo Energialataus

Innostumisen
sykli

Irti- Toiminta &
paastaminen flow-tila

Kuvio 6. Innostumisen sykli (Mukaillen Tiilila 2016, 17-18)

Tiililan (2016, 17-18) mukaan innostuminen alkaa uteliaisuuden heraamisesta, joka
terastaa aisteja ja herattdd mielenkiintoa. Tata seuraa energialataus, joka saa aikaan
toimintaa. Jos on mahdollista syventyé tdhan uuteen oivallukseen, se voi synnyttaa flow-
tilan, jossa tekeminen luistaa kuin itsestdén. Kun oivallus on viety loppuun asti, jaa tyhja
tila, jonka on tarkoitus irrottaa tekemista kannatelleesta flow-tilasta. Tassa kohtaa on aika
paastaa irti ja kokea iloa onnistumisesta. Sykli alkaa taas alusta.

Innostuminen voi ilmet& monella eri tavalla. Jokaisella on oma luontainen tapansa nayttaa
innostustaan, ei ole yhtd oikeaa tapaa olla innostunut. Innostus on tunne, johon liittyy
monia muita tunteita. Innostus vaikuttaa kehoon ja mieleen ja naiden kautta omaan
toimintaan. (Tiilil&a 2016, 20-21.)

Organisaatiotasolla innostus tarkoittaa my6s hyvéaa tulosta ja tuottavuutta. Innostunut,
siséisesti motivoitunut tydntekija panostaa tyéhénsa, on aloitteellisempi ja proaktiivisempi
kuin ulkoisesti motivoitunut tyontekijd, joka tekee vain valttamattomimman. Siséisesti
motivoitunut tyontekija kokee tyon itsessdén innostavana ja puoleensa vetavana, jolloin

henkinen kuormitus pysyy maltillisena. Pitkalla aikavalilla tallainen tyontekija on

20



aikaansaavampi kuin ulkoisesti motivoitunut tydntekija. Innostuneet tyontekijat ovat myos
luovempia. Aktiiviset mydnteiset tunnetilat, kuten innostus, vaikuttavat yksiléssa mielen
joustavuutta ja luovuutta. Innostus vaikuttaa myos asiakaskokemukseen. Innostunut
tyontekija luo asiakkaalle kokemuksen hyvasta, luontevasta palvelutilanteesta seka
aidosta kohtaamisesta. Asiakasuskollisuus syntyy hyvasta palvelukokemuksesta, joka
puolestaan vaikuttaa yrityksen tulokseen, joten innostunut tydntekija on tarkedssa roolissa
tassakin kohtaa. (Martela & Jarenko 2014, 25-27.)

4.4 Esimies innostajana

Ennen kuin esimies voi toimia muiden innostajana, hanen tulee olla tietoinen omasta
tavastaan olla johtaja, tietoinen syista, jotka ohjaavat héanen kayttaytymistaan johtajana
seka kayttaytymisen heijastusvaikutuksista alaisiin. Esimiehen taustat, eletty elama,
arvomaailma, ihmiskasitys ja vahvuudet, ovat kaikki vaikuttamassa hanen tapaansa
johtaa. Oma johtajuus I6ytyy ndiden asioiden kautta. Kun johtajuus on selkeytynyt omassa
mielessé, osaa esimies luoda muille tilaa innostua ja onnistua tydssaan ja hanen oma
varmuutensa ja johdonmukaisuutensa kasvaa. Tallainen esimies uskaltaa kohdata
erilaiset tunteet niin johdettavissaan kuin itsessaankin. Han tietaa asiat, jotka hanta
innostavat ja ymmartad oman innostuksensa vaikutukset muihin, antaen muiden innostua

itselleen luontaisella tavalla. (Tiilila 2016,44-46.)

Tiilila (2016, 50) muistuttaa, etta tunteet tarttuvat, niin myds innostus. Tdma on esimiehen
tarkeaa tiedostaa. Omat tunteet tulisi tunnistaa itsesséan ja ottaa niista vastuun. Taman
jalkeen tunteet voi tunnistaa myds muissa. Jaben (2010, 230) mukaan esimiehen on
mahdollista antaa tilaa my6s alaistensa tunteille ollessaan kosketuksissa omiin
tunteisiinsa. Alaisten tunteet tulee osata ottaa vastaan kuuntelemalla, ilman
puolustusreaktiota tai vahattelya. Tydpaikalla asioita saa ja pitaakin kayda lapi myos

tunnetasolla. Taméan avulla ihmiset voidaan saada kukoistamaan tygssaan.

Kun halutaan johtaa koko organisaation tunneilmastoa, on aloitettava itsestaan ja omista
tunteistaan. Esimiehen jokainen ele ja ilme viestittda hanen tunteitaan alaisille. Niista voi
lukea hanen suhtautumisensa asioihin. Ne asettavat muille mallin, jota seurata ja tata
kautta luovat tunneilmastoa koko organisaatioon. Johdon ja esimiehen huomio ja
kiinnostus ovat voima, jolla tytntekijat saadaan kehittymaan ja kasvamaan. Se, miten
huomion ja kiinnostuksen alaistensa asioihin osoittaa, on ratkaisevaa. Sen tulee olla aitoa.
(Rantanen 2013, 133, 135.) Tunneilmasto puolestaan luo pohjan motivaatioilmastolle.
Tyontekijan sisaiseen motivaatioon voidaan vaikuttaa ilmapiirin kautta ja on tarkeaa etta

ilmapiiri tukee sisdisen motivaation kehittymista. Motivaation syntymiseen vaikuttaa
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kuitenkin tydntekijan subjektiiviset kokemukset ilmapiiristd, seké koettu autonomia,
yhteenkuuluvuus ja tyon merkitys. (Liukkonen ym. 2006, 93.) Naiden ollessa kunnossa on

edellytykset myds tydssé innostumiselle.

Innostavat tavoitteet luovat pohjaa innostamiselle ja innostumiselle. Esimiehen pitéisi
muotoilla paamaara niin, etta se sytyttaa jokaisen toimimaan. (Valpola ym. 2010, 138.)
Innostumiselle edellytyksena on kirkas ja selkea tavoite. Epaselkeisté ja sumeista
nakymistéa on vaikea innostua. Esimiehen tulee hoitaa perustehtavansé, suunnan
nayttaminen, huolella, jotta h&n voi olla luomassa tilaa innostumiselle. Oleelliseen
paastaan keskittymaan silloin, kun tavoite on selkea ja jokainen on voinut aidosti olla
vaikuttamassa siihen. Hyva tavoite ohjaa kohti pddmaaraa. Tama ei kuitenkaan riitd, vaan
tavoitteen ja siita syntyvan toiminnan tulee olla jokaiselle tydntekijalle merkityksellista.
(Tiilild 2016, 53-54.) Tavoite ei missdén tapauksessa saa olla sellainen, etta sitéa tehdaéan
velvollisuuden tunteesta esimiesta kohtaan tai se hyvaksytdén pakon edessé, vaan sen
pitda olla motivoiva ja innostava. Kun lahtékohtana on se, etta jokainen ymmartaa tyonsa
merkityksen tavoitteiden saavuttamisessa ja kokee olevansa arvostettu, myos
motivoituminen kehittymaéan tydssa, sitoutumaan ja saavuttamaan tavoitteet, tulee
luonnostaan. (Leppénen & Rauhala 2012, 152-153.)
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5 Produktin toteutus

Opinnaytetydén empiirinen osuus on toiminnallinen tyd, jonka lopputuotoksena on liitteena
oleva osallistavan ja innostavan johtamisen kasikirja. Tassa luvussa kaydaan lapi
opinnaytetyon lopputuotoksena syntyneen kasikirjan suunnitteluprosessia, tyén toteutusta
seka kuvataan valmista produktia. Alla oleva kuvio 7. kuvaa opinnaytetyéprosessin

etenemista suunnittelusta aina valmiiseen tydhon asti.

Suunnitteluvaihe Toteutusvaihe Valmis tyo
Ohjaajalta il ;
apua Lahteiden Pohdinnan
T sERE kera@minen kirjoittaminen

pin valintaan

- Keruu- ———
Tmmlnnf\llmen el lapikdayminen &
tyd — viimeistely

Tyén otsikointia Ensimmadinen

Kasikirja D
opinnaytetyd-
\ ohjaajalle
Tetm??_?l Teoriaosuuden
valinta tyélle L :
kirjoittaminen Korjaukset
palautteen
\ pohjalta
Kohderyhman Produktin
valinta sisallén R
kirjoittaminen N
Valmiin
V. opinnaytetyon
Opinndytetyd- o palautus
ohjaajan Ulkoasun
hyvaksynta ja hiominen

aiheen selkeytys

Kuvio 7. Opinnaytetyoprosessi

5.1 TyoOn suunnittelu ja aikataulu

Opinnaytetyoprosessi alkoi tutkimustyypin valinnalla. Prosessin alkuvaiheessa sain apua
opinnaytetyoohjaajaltani, josta olen erittdin kiitollinen, sill& olin todella jumissa niin
tutkimustyypin kuin aiheen valinnankin kanssa. Kuten yll&olevasta kuviosta (kuvio 7)
iimenee, lopulta paadyimme yhdessé ohjaajan kanssa siihen, ettd elamantilanteeni
kannalta paras ratkaisu olisi tehda toiminnallinen tyd. Taman paatoksen jalkeen heti
ensimmaisena mieleeni tuli jonkinlainen opas tai k&sikirja. Tavoitteena oli saada aloitettua
tyd ennen toisen lapseni syntymaa, joten toiminnallinen ty6, jonka teen itsenéisesti ilman
toimeksiantajaa, tuntui sopivalta ratkaisulta. Koko ty6n aloitin tilanteessa, jossa olin
kotona hoitamassa esikoista ja odotin toista lasta, sek& samalla opiskelin. Tasté johtuen

en laatinut opinnaytetydlle tiukkoja aikatauluja, jotka olisivat luoneet paineita jo valmiiksi
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stressaavaan elamantilanteeseen. Olin vdlilla poissaolevana opinnoista, jolloin tyo ei
edennyt lainkaan. Kokonaisuudessaan opinnaytetydprosessi tapahtui vuosina 2015-2017
eri ajanjaksoina. Opinnaytetydn valmistumisaikataulu ja eri tydvaiheet ovat esitettyina
kuviossa 8.
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Kuvio 8. Opinnaytetyon aikataulu ja tyovaiheet.

Pohtiessani opinnaytetyoni aihetta, nousi aina uudelleen mieleen osallistamisen tarkeys,
oli konteksti mika tahansa. Koko opiskeluaikani koin osallistavat kurssit kaikkein
parhaimmiksi ja niista olen todella kokenut oppivani jotain. Se, etta en ole vain tiedon ja

teorian vastaanottaja, vaan saan itse aktiivisesti hakea tietoa ja jakaa taméan jalkeen

24



tietamystani muille, on antanut kaikkein eniten. Oman kokemuksen pohjalta aihe tuntui
luontevalta valinnalta. Opinnaytetydn teemoja pohtiessani kéavin samoihin aikoihin
Tydhyvinvoinnin johtaminen —kurssia, josta inspiroituneena Idysin toisen teeman tyélleni;
innostava johtaminen. Se vaikutti olevan sopiva jatkumo osallistavalle johtamiselle. Nama
kaksi teemaa nivoutuivat kokonaisuudeksi, joka alkoi vaikuttaa yha paremmalta, mit&
enemman tutkin aineistoa teemojen pohjalta. Kasikirjan kohderyhmaksi valikoitui kokeneet
esimiehet, joilla on tieto- ja kokemuspohjaa esimiestyosta. Esimiehilla on suora
vaikutusmahdollisuus tydntekijoihin ja koko organisaation ilmapiiriin, joten heidan kauttaan
kasikirjan teemat paasevat elamaan ruohonjuuritasolle. Suunnitteluvaiheen lopussa

opinnaytetytohjaaja hyvaksyi aiheen, jonka jalkeen alkoi itse tydn tuottaminen.

5.2 Tyo6n tuottaminen

Aloin tydstdmé&an opinnaytetytta aloittamalla lahdenmateriaalin hankinnan. Hyddynsin niin
kirjastoa kuin e-kirjoja ja Internetin verkkolahteitd. Apuna lahdemateriaalin etsinnassa
toimi Haaga-Helian kirjaston hakukone, jonka avulla I6ysinkin seké painettuja etta
sahkaoisia lahteitd aiheeseen liittyen. Suurin osa opinnaytetydssa kaytetysta
lahdemateriaalista on painettua kirjallisuutta. Opinnaytetydprosessini keston my6ta
markkinoille ehti tulla taysin uutta kirjallisuutta innostavasta johtamisesta, jota tietysti

hyddynsin tydssani.

Valittujen teemojen ja sopivan lahdemateriaalin pohjalta aloin kirjoittaa ylos paaotsikoita
tydhadn, joita alkaisin tydstamaan. Tyostin teoriaosuutta aluksi pitkaan, mutta Kirjoittelin
samalla ideoita ylds liittyen tyon lopputuotokseen, kasikirjaan. Ty6n teoriaosuus eteni
lineaarisesti kappale kappaleelta niin, etta edellisen kappaleen tietopohja tukisi seuraavaa
kappaletta. Teoriaosuuden sain kutakuinkin valmiiksi, ennen kuin aloin paneutua

syvemmin lopputuotokseen, kasikirjaan.

Itse kasikirjan tuottaminen tapahtui lyhyissa ajanjaksoissa, joista pisin yhtajaksoinen
tyoskentely onnistui puolison keséloman aikana. Tuolloin paasin viikon ajan paivittéain
tydstamaan produktia, jolloin se sai muotonsa. Otsikot valikoituivat k&sikirjaan suoraan
teorian pohjalta, joka tuntui loogiselta. Kasikirjan sisallén osalta ajatus oli heti alusta
alkaen se, ettd tyon pitdad vastata otsikkoaan ja nain ollen olla mahdollisimman osallistava.
Tavoitteena produktissa onkin, etté esimies p&&asee reflektoimaan omaa johtamistyyliaan
ja saa vinkkeja alaisten osallistamiseen ja innostamiseen. Tytskentely k&sikirjan kanssa
eteni kappaletasolla lineaarisesti lukuunottamatta loppuvaiheessa tehtyja viimeistelyja.

Tyon ulkoasun halusin selkeaksi ja valjéksi, jotta pohdinta-osiot tulisivat hyvin esiin.
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Koko prosessin loppupuolella kirjoitin Pohdinta -osuuden seké kavin viela tyota
kokonaisuutena lapi. Muotoseikat hioutuivat jonkin verran, samaten produktin ulkoasu.
Taman jalkeen oli tydn ensimmaisen version palautus opinnaytetydohjaajalle palautetta
varten. Kehitysehdotusten pohjalta lisasin tydohon lahteiden valista dialogia, taydensin
Pohdinta —osiota seka tein viela joitakin pienia muutoksia produktin ulkoasuun.

5.3 Valmiin produktin kuvaus

Valmis produkti on Osallistava ja innostava johtaminen — kasikirja esimiehille. K&sikirja on
laadittu mahdollisimman kaytannonlaheiseksi, osallistavaksi ja selkeéksi. Kasikirja
mahdollistaa osallistavan ja innostavan johtamisen arvioinnin oman kaytannon tyon
kautta. Kasikirjan aiheet vaativat esimiehelta syvempaa pohdintaa ja siksi k&sikirja on
suunnattukin kokeneille esimiehille, joilla on kertynyt jo johtamistaitoja kokemuksen seka
opiskelujen pohjalta.

Kasikirjassa kaydaan lapi teemoja ilmapiirin johtamisen, dialogin, luottamuksen
rakentamisen, osallistamisen, tydn kehittamisen, sisdisen motivaation merkitysen seka
innostamisen osalta. Jokainen néaista teemoista pitaé sisallaédn kolme osaa;
ensimmaisessa osassa on lyhyesti kirjoitettuna ydinasiat aiheesta ja toisessa osassa on
esimiehelle pohdittavaksi kysymyksia, joiden avulla han voi reflketoida omaa
tydskentelyaén teemaan liittyen. Kolmannessa osassa pohditaan yhdessa tiimin kanssa

teemaan liittyvia kysymyksia ja annetaan nain mahdollisuus osallistamiseen.

Kasikirja etenee teorian mukaisesti alkaen ydinaiheita pohjustavilla aiheilla.
Ensimmaisessa luvussa kaydaan lapi hyvan tyéyhteison pelisaannoét, jossa nakékulmana
on erityisesti tyGilmapiiriin vaikuttaminen. Toinen luku keskittyy dialogisen tydkulttuurin
luomiseen, jossa halutaan selvittda sekd esimiehen etta alaisten ymmarrystéa dialoin
merkityksesta ja dialoin mahdollisuuksista omassa tytyhteiséssa. Kolmas luku liittyy
luottamuksen rakentamiseen alaisen ja esimiehen valilla. Esimies tarkastelee tassa
kohtaa omaa johtamistyyliaan luottamuksen rakentamista ajatellen ja alaisten kanssa on

mahdollista selventaa luottamuksen aikaansaannoksia tydyhteison keskella.

Neljannessa luvussa siirrytdan tarkastelemaan osallistamisen saantéja, mita
osallistamiseen tarvitaan. Luvussa kannustetaan esimiesta ja alaisia [0ytamaan tiimille
sopivia osallistavia tydskentelykeinoja. Viidennessa luvussa tarkastellaan tyon
kehittamista yksilon ndkokulmasta ja kehittdmiskeinona tyon tuunaaminen tuodaan esiin.
Kuudennessa luvussa tarkastellaan sisaisen motivaation merkitysta osana innostusta.

Luvun kysymysten avulla esimies voi pohtia sekd omia etté alaistensa motiiviperustoja
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seka psykoloisia perustarpeita. Viimeisessa eli seitseménnessa luvussa esimies paasee
tarkastelemaan omia innostuksen lahteita, joiden kautta han voi myds kehittaa tyétaan
esimiehend. Luvussa kannustetaan ottamaan alaiset mukaan pohtimaan omia

innostuksen lahteita seké& innostuksen vaikutuksia tyoyhteisdssa.
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6 Pohdinta

Olen tyytyvainen, etta valitsin ajankohtaisen aiheen tydlleni. Tybelama muuttuu jatkuvasti
ja vauhdilla, ja onkin tarkeaa, ettd johtamista osataan muovata muuttuvan tyéelaman
tarpeisiin. Osallistaminen ja innostaminen tulisi nahdéa uutena toimintamallina vanhojen
johtamismallien tilalle, ei vain kokeiluna tai projektina. Lahdeaineistoista kavi jo ilmi,
kuinka tulevaisuuden tydelaméssa suunnataan kohti itseohjautuvia tyéyhteiséja, ilman
jaykkaa johtoporrasta. Martela & Jarenko Kkirjoittavat kirjassaan Draivi — voiko sisaista
motivaatiota johtaa? (2015, 171-172), etta tulevaisuudessa tydelaman trendina tulee
olemaan itseohjautuva organisaatio itsenaisilla toimintayksil6illa, jolloin pyritd&n pois
hierarkiasta tydpaikoilla. Tasta antaa hyvan esimerkin jo nykyinen peliteollisuus.
Esimerkiksi peliyhtio Supercellilla uskotaan kontrollin minimointiin ja tiimien
itseohjautuvuuteen (Talouselama 2013). Osallistava ja innostava johtaminen on askel
kohti taman kaltaista ty6elamaa, jossa tarkedssa roolissa on sisdinen motivaatio. Siksi on
tarkeaa, etta esimies ndkee alaisensa yksil6ing, joita voi osallistaa ja innostaa yksilollisella

tavalla, mutta on tietoinen myds omista johtamistavoistaan ja -taidoistaan.

6.1 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessi osui aikaan, jolloin olin kotona kahden pienen lapsen kanssa.
Vasymyksesta turtuneilla aivoilla tyon tekeminen tuntui valilla todella rankalta ja siksi tyd
eteni myds todella hitaasti. Valilla oli useita viikkoja, jopa kuukausia, kun tyo ei edennyt
lainkaan. Osan ajasta olin my6s ilmoittautunut poissaolevaksi opinnoista, joten tyo saattoi
tosiaan olla pysahdyksissd monta kuukautta putkeen. Kuitenkin tiedostin, etta lapset ja
opiskelu tulisi olemaan rankka yhdistelma, joten osasin varautua vaikeaan taipaleeseen
tyon kanssa. Jos aloittaisin tyon tekemisen nyt uudelleen, tekisin sen jotenkin muutoin
kuin aitiys- ja vanhempainvapaalla. Ty0 asetti omaan arkeen sellaista painetta, joka vain
lisdsi vauvavuoden stressia ja vasymystilaa. Vaihtoehtoja ei kuitenkaan ollut, joten ty6 oli
tehtava lasten ollessa kotona. Mielesténi olosuhteisiin nahden sain kuitenkin tehtya
tydstani hyvan kokonaisuuden, vaikken ehka paassytkaan luotamaan aiheissa niin syvélle

kuin olisin halunnut.

Ne ajanjaksot, jolloin tydn tekemiselle oli mahdollista irrottaa aikaa arjen keskeltd, sujuivat
todella hyvin. Kun paasin tekemaan tyota rauhassa, huomasin, etté erityisesti luovuus-
osio ja innostumisen kuvaaminen johtivat itseni jonkinlaiseen flow-tilaan. Oli hienoa
huomata, etta teoreettiset asiat muuttuivat kaytannéksi omassa tydssa. Toisaalta
tydskentely oli osattava myos lopettaa ajoissa, jotta totaalivasymys ei iskisi paalle.

Innostuksen keskella oli valilla vaikea lopettaa, mutta lopulta huomasi, etté jossain kohtaa
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kirjoittaminen muuttui puurtamiseksi, jolloin lopputuloskin heikkeni. Teoriaosuudessa koin
hankalana lahteiden dialogin, valitut l[&hteet kun tuntuivat olevan konsensuksessa

keskenaan.

Produktin teemojen valinta oli onnistunut, mutta produktissa vaaditaan paljon
esimiestaitoja, jotta kasikirjaa voi hyodyntdd. Se on seka heikkous ettéa vahvuus. Jotta
kasikirjaa pystyisi hydédyntamaan laajemmin, vaikkapa uransa alkuvaiheessa oleville
esimiehille, olisi siihen pitanyt lisdtd enemman tietopohjaa ja reflektoivia osuuksia
selkeyttdd. Produktissa oletetaan esimiehen tietavan kasikirjan teemoista jo aiemman
kokemuksen tai opiskelujen pohjalta. Téallainen esimies, jolla on seké tietopohja, etta
kiinnostus tutustua aiheeseen syvemmin, hyotyy varmasti kasikirjasta omassa tyossaan.

Osallistaminen ja innostus liittyvat vahvasti toisiinsa ja ovat vaikutuksiltaan
samankaltaisia. Siksi jako kahteen eri lukuun osallistamisen ja innostuksen valilla oli
haastavaa, koska tuntui, ettd kummassakin luvussa puhuttiin samasta asiasta vain eri
nakokulmista. Toisaalta naméa kaksi johtamistyylia yhdessa voivat olla todella
vaikuttamassa tydilmapiiriin ja koko organisaatioon. Siksi koin tarkeaksi kirjoittaa
kummastakin aiheesta. Sisdisestd motivaatiosta Kirjoittaessani huomasin, kuinka laaja ja
syville luotaava aihe oli. Siitd itsessaan olisi voinut kirjoittaa kokonaisen opinnaytetyon.

Jain hieman harmittelemaan, etta paasin siitd aiheesta vain pintaraapaisuun.

Opinnaytetydprosessi kokonaisuudessaan oli opettavainen prosessi, jossa paasin
tutkimaan mielenkiintoista aihetta. Koin, ettd ammatillinen osaamiseni kehittyi prosessin
aikana. Uuden tiedon omaksuminen, ja sen muovaaminen kasikirjan muotoon muille
hyoddyksi, vahvisti ammatillista itsetuntoa. Osallistamisen ja innostamisen aihetta olisi
voinut tutkia syvallisemminkin ja prosessista jai mielenkiinto ja halu paneutua teemoihin
viela paremmin. Olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi haastatteluiden tai kyselyiden

avulla osallistamisen ja innostamisen vaikutuksia tydyhteiséssa.
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Hyva esimies!

Tama kasikirja antaa sinulle esimiehena suuntaa siihen, kuinka osallistat ja innostat
johdettaviasi paivittdisessa tyossa. Osallistamisesta hyddyt niin sina kuin alaisesikin sek& koko
organisaatio. Alaiset kokevat tyonsa arvostetuksi ja tuntevat tulleensa kuulluiksi. Organisaatio

saa motivoituneemman ja innostuneemman henkiloston.

Kasikirjan tarkoitus on herattaa ajatuksia ja auttaa sinua pohtimaan ja kehittdmaan itse tyotasi
ja taitojasi osallistavana ja innostavana johtajana, ei suinkaan antaa tarkkaa ohjeistusta
osallistamisesta tai innostamisesta. Kaikki lahtee aina itsesta ja omasta halusta kehittya ja
oivaltaa uutta. Kasikirja haastaa sinua tarkastelemaan tyoskentelytapojasi erilaisten kysymysten
avulla. Voit valita aihealueen, jossa koet tarvitsevasi viela tydstamista ja tutkia sita osaa
kasikirjasta. Aiheen ytimeen liittyen, kasikirjan jokaisessa aihealueessa on "Pohtikaa porukalla”
-0sio, jossa kaytte yhdessa koko tiimisi kanssa lapi kysymyksia osallistamiseen ja
innostamiseen liittyen. Tama auttaa sinua ottamaan askeleita osallistavampaan suuntaan.
Kasikirjan lisaksi kannattaa tutustua osallistavaa ja innostavaa johtajuutta korostavaan
kirjallisuuteen. Loydat kasikirjan loppuosasta lahdeluettelon, jossa on hyodyllista kirjallisuutta

aiheeseen liittyen.

Toivottavasti k&sikirjan aihealueet innostavat ja inspiroivat sinua luomaan uusia toimintamalleja

tyohdsi. Lahde rohkeasti kehittdmaan tydskentelytapojasi osallistavampaan suuntaan!
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Kuvio 1. Luottamuksen kivijalka. (Mukaillen Kalliomaa & Kettunen 2010, 48-51)

Yll& oleva kuvio kertoo luottamuksen syntymiseen ja rakentamiseen liittyvat oleellisimmat asiat.

Luottamuksen peruselementtien ollessa kunnossa tydyhteiséssd, kommunikointi ja toistensa

kohtaaminen on helpompaa. Ristiriitojakin siedetddn paremmin luottamuksellisessa ilmapiirissa.

Esimies nayttaéa esimerkkid omalla avoimuudellaan, jolloin voidaan saavuttaa keskinainen

luottamus.
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Osallistamiseen tarvitaan: follow experience PB‘@G@SS
enthusiasm competence
- avointa ja rehellista vuorovaikutusta manage d%igﬁlﬂ@“
- |uottamusta wgm@@Ang
- luovuutta

- vapautta ilmaista itsedén rennossa ilmapiirissa
- tyontekijoiden osallistamista paatdksentekoon niin merkittéavissa kuin pienemmissakin
asioissa

On tarkeéa tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa tyén suunnitteluun,
paatoksentekoon, muutostilanteiden lapikdymiseen, tyon kehittdmiseen sekd muihin
vastaavanlaisiin tilanteisiin. Osallistavat menetelmat mahdollistavat uusien nakoékulmien
[dytamisen, kun asioita jaetaan porukalla. Samalla syntyy uusia oivalluksia ja paéstaan

soveltamaan olemassa olevaa tietoa.

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ——

Esimies:
Pohdi, miten osallistamisen saanndét toimivat omassa tyoyhteistssasi.
< Miten tyontekijat saavat osallistua ja tuoda ndkemyksiaan esiin tai tehda paatdksia
myos merkityksellisissa asioissa? Mieti, miten johtamisesi mahdollistaa naiden asioiden

toteutumisen.

e

S

Ota huomioon eri tilanteissa tarvittava erilainen tapa osallistaa:
Tydnjako- /

suunnittelupalaveri

Paatdksenteko asiasta

Idecintipalaveri

Toimintasuunnitelma /
ongelmanratkaisu
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Pohtikaa porukalla:

Kun tyontekijoité halutaan osallistaa esimerkiksi tyon suunnitteluvaiheeseen, se vaatii aikaa ja
oikeita menetelmi&, mutta palkitsee varmasti. Osallistavia tydoskentelymenetelmia I0ytyy paljon

- -

erilaisia ja on tarke&a, ettd ne valitaan huolella tukemaan tarkoitusta, johon tyontekijoita

halutaan osallistaa. Niiden hydty on juuri siind, ettd osallistumalla yksiloa itseaan koskeviin

asioihin, kokee han myds vahvempaa sisédistd motivaatiota ja samalla saadaan koottua kaikki

se potentiaali ja kyky, joka tiimissa on.

Voitte yhdessa tiimina koota teille luontaisimmat osallistavat tyoskentelymenetelmat. Kayttakaa

luovuutta ja yhteista ajattelua apuna. Ottakaa selvaa erilaisista menetelmista ja valitkaa

tarkoituksenmukaisimmat. Alla on muutamia esimerkkeja osallistavista

tydskentelymenetelmista.

Ryhma-/

paritydskentely LI E e

-Keskustelu
avainasemassa:
omien ndkemysten
esiin tuominen ja
yhteisymmarrys
-Ryhmisséa kierretaan
poydasta poytdan
pohtien yhdessa eri
teemoja

-Asioiden esittdminen - Ideat ja ajatukset
muille kirjataan ylos

-Joka poydassa
kirjuri esittelee
teemaa ja tuo esiin
syventavia
-Mahdollisuus sopia kysymyksid teemaan
asioiden -Lopputulosten
toteuttamisesta esittely kaikille

-ldeoiden
jalostaminen
ryhmassa tai
pareittain

-Ydinajatusten
kiteyttdminen

-Yhteinen keskustelu
ja yhteenveto

Open space

-Liséa luovuutta ja
ajattelua, antaa
mahdollisuuden
ottaa vastuuta ja
vaikuttaa

-Soveltuu erilaisiin
suunnittelukokouk-
siin, laajojen
teemojen kasittelyyn
-Lilkutaan vapaasti
eri ryhmissa
-Jokainen saa nostaa
itse tarkedksi
kokemiaan asioita
esiin

-Roolit muodostuvat
ryhman sisalla

Action learning

-Yhdessa oppimista ja
tukea, opitaan
kokemuksista
-Kokoonnutaan
saanndllisesti
pienryhmassa
-Jokaisella
mahdollisuus tuoda
esiin omia tychon
liittyvid pulmia
-Ratkaisujen
|6ytaminen yhdessa
-Muodostuu
toiminnasta,
reflektoinnista,
oppimisesta,
suunnittelusta ja taas
toiminnnasta.

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e - T
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Tyon kehittdminen on tarke&a, jotta organisaatio pysyy follow experﬁense PF@G@SS
o _ _ enthusiasm competence

muuntautumiskykyisend, kykenee uudistumaan ja vastamaan managgr dﬁﬂgﬁ;ﬂ@“

haasteisiin. Osallistamiseen liittyy olennaisena osana tyon wgrkG@Ang

kehittaminen yhdessa alaisten kanssa. Kehittdminen voidaan aloittaa pienistakin asioista, jotka
ovat avaamassa tietd myonteisille vaikutuksille organisaatiossa. Yksilon nakdkulmasta yhtena

tyon kehittamisen muotona on tydn tuunaaminen.

Tydn
sosiaalisen
ulottuvuuden
tuunaaminen

Oman
nakdkannan
tuunaaminen

Tyotehtavien
fuunaaminen

Tybn
tuunaaminen

Kuvio 2. Tydn tuunaaminen (mukaillen Martela & Jarenko 2014, 40)

- -~

Esimies: \

7

% Pohdi miten kehitat tyota yhdessa alaisten kanssa. Jokaista tyontekijaa voi auttaa
yksilona toteuttamaan itsedén ja kokemaan tyonsa innostavammaksi esimerkiksi tyon
muokkauksen/tuunauksen avulla. Tarkoituksena on lisata tyontekijan omistautumista
tydlle sekéa kehittymista ja innostumista tydssa. Tyon tuunaamiseen kuuluu kolme osa-
aluetta, jotka jokainen kaydaéan erikseen lapi tyontekijan kanssa:
o Tyotehtavia tuunataan niin, etta tyontekija paasee kayttamaan vahvuuksiaan ja
ettd tyotehtavat vastaavat hanen kiinnostuksen kohteitaan ja taitojaan.
o Sosiaalisen ulottuvuuden muokkaaminen tarkoittaa sosiaalisen vuorovaikutuksen
huomioon ottamista osana tyon muokkaamista.

o Tyodntekijan oman nakokannan muokkaamisessa autetaan tyontekijaa loytamaan

N e e e - - - - ————

oman tyonkuvan hyvat puolet, sekéa oivaltaa omien vahvuuksien ja tyénkuvan

vastaavuus. /

_______________________________________________________________
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Pohtikaa porukalla:

Ty6té voidaan kehittaa yhdessa koko tydyhteison tai tiimin kanssa. Kun luovuus saa kukoistaa
tyoyhteisdssa, syntyy ratkaisuja ja toimintatapoja, jotka ovat hyvia ja toimivia. Naita kannattaa
jakaa koko porukalle. Sen avulla voidaan tukea yhteistd osaamista ja oppimista. Esimerkkina
alla, miten ratkaisuja voi jakaa laajemmin tiimin tai ty0yhteison kayttoon.

Ideat ja onnistuneet ratkaisut ylos
paperille!

Ideoiden tai ratkaisuiden kasittely
yhdessa!

Miten ideat/ratkaisut syntyneet? Mita on opittu?

Toimintasuunnitelma jatkoa varten!

Myohemmin arviointia toimintatavan
tehokkuudesta!

Toimintatavan kehittdmista yhdessa.

13
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enthusiasm) competence

innostusta tai mielenkiintoa johonkin, eiké se ole periaatteessa man@gg[ dgtdl;mlon

ulkoa kasin muunneltavissa. Kuitenkin johtamisen avulla voidaan wgrk@@Ang

auttaa yksiloa loytamaan motivaatio, halu ja into tyéhon. Esimiehen tulee kuitenkin l6ytaa ne
asiat, jotka kutakin tyontekijaa motivoivat ja sen kautta on mahdollista vaikuttaa myos

tydsuoritukseen, kuten alla oleva kuvio osoittaa.

Motivointi-
keinot

Tyontekijan
motiiviperustat

Kuvio 3. Johtamisella vaikuttaminen (mukaillen Rope & Kettunen 2012, 86)

Esimies voi eri roolien kautta vaikuttaa sisdiseen motivaatioon mahdollistamalla asioita tydssa
seka innostamalla ja tukemalla tyontekijaa. Sisaiseen motivaatioon voi vaikuttaa, kun ymmartaa
yksilon psykologiset tarpeet vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden seka
hyvantekemisen suhteen. Taytyy kuitenkin ymmartaa, etta jokainen on yksilo, jota tulee johtaa
yksil6llisella tavalla. Jokainen ndkee psykologiset tarpeet omasta nakokulmastaan ja painottavat
tarpeita eri tavoilla. Sisaisen motivaation vahvistamiseksi on tarked, etta esimies kohtaa
tyontekijoita aidosti ja ndkee heidat yksiloind. Tata kautta esimies voi olla vaikuttamassa myos

tyon lopputulokseen.

14
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Esimies:
« Oletko ottanut selvaé alaistesi motiiviperustoista? Enta tiedostatko omat
motiiviperustasi? Miten psykologiset perustarpeet painottuvat eri ihmisten kohdalla?

3

hS

Millaisissa tilanteissa kohtaat alaisiasi aidosti? Miten osoitat, etta olet kiinnostunut heista
yksilgina?

3

hS

Listaa paperille keinoja, joilla voit olla tukemassa motivaatiota. Esimerksiki kiittaminen

hyvasta tyostd, onnistumisten vahvistaminen palautteella tai vahvuuksien huomioiminen

e e e e - - - ——

-
~

voivat tukea tyontekijan motivaatiota. Laita lista itsellesi ndkyville muistuttamaan sinua.

___________________________________________________________________

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e = ———

Pohtikaa porukalla:

% Pohtikaa yksin, seka jakakaa ajatuksia porukalla siitd, miten koette psykologiset
perustarpeet. Tiedostamalla omat psykologiset tarpeet ja niiden painotukset, on
mahdollista 16ytaa tydsta ne asiat, jotka innostavat ja ajavat eteenpain.

o Vapaaehtoisuus: esim. Koemmeko organisaation arvot ja paamaarat omiksemme?
Miten arvoja ja padmaaria voisi tuoda lahemmas jokaista tyontekijaa?

o Kyvykkyys: esim. Onko tyotehtavien haastavuudessa tasapaino, jotta oman
osaamisen voi tuoda esiin? Tarvitsenko haastavampia tehtavia?

o Yhteisdllisyys: esim. Miten tydyhteisossamme on huomioitu yhteishenki,

vuorovaikutus ja keskindinen arvostus?

= e e e e e e e e e e e e e e e
e o - - - - - - ———

o Tarkoitus: esim. Miten koetaan tyon merkityksellisyys? Teenko tyotd, joka

\ merkitsee jotain minulle? ,

_______________________________________________________________
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oivaltamisesta tai halusta oppia uutta. Esimiehen tulee follow experience PE’@G@S&
Ahdi CAvOKSensi vaikutuk il ofevi enthusiasm competence

nahda oman kaytoksensa vaikutukset ymparilla oleviin magﬁg&-ﬂ:&mdmp“m

tyontekijoihin, silla tunteet tarttuvat. On tarkeaa olla selvilla G@AU@

siitd miten itsedan johtaa ja mista itse innostuu.

Innostava johtaja uskoo omaan tekemiseensd, auttaa muita

nakemaan reitin kohti tavoitteita, ottaa rohkeasti riskeja ja kokeilee uutta, kay dialogia ja
osallistaa, kannustaa kehittymaan ja kokeilemaan rajojaan, toimii johdonmukaisesti ja
esimerkillisesti. Esimies voi olla ohjaamassa alaisiaan innostumaan ottamalla jokaisen yksilona
huomioon. Esimies auttaa yksiloa kayttamaan vahvuuksiaan ja [dytamaan oman potentiaalinsa.
Pienetkin asiat vaikuttavat ja esimerkiksi onnistumisten huomioimisella, kehumisella, antamalla
mahdollisuuden kehittymiseen, edistymiseen tydssa ja itsensa toteuttamiseen seké
yksinkertaisesti olemalla kiinnostunut alaisistaan, voi innostus paasta tydyhteistssa esiin.

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

Esimies:

Jotta voit olla innostamassa muita, on syyta kayda lapi muutamia kysymyksia itsensa
johtamiseen liittyen. Pohdi seuraavalla sivulla olevia kysymyksia kolmesta eri aiheesta;
itsereflektio, tunteet seka innostus. Kun refletoit itsesasi ja arvojasi seka tunnistatat tunteesi
suhteessa tyéhon, voit |16yt myos asiat, jotka innostavat sinua. Kun tunnistaa omat

innostuksen lahteensa, on helpompi lahted innostamaan my6s muita.

e e e e e e e e e e e e e e e e e mm e e e e e e e e e e e e e e e e e M e e e e e e e e e e e e e e e e e e
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Milla tavoin
johdat Millainen
itsedsi? esimies olet
parhaimmillasi/
heikoimmillasi?

Mihin uskot
itsessasi?

Pohdi arvojasi
ja niiden
toteutumista Mihin uskot
tyossasi. ihmisessa?
lhmiskasityksesi?

Milta
esimiehen Arvioi mika

tyd tuntuu? tuntuu
hyvalta /
pahalta.

Millaisia
tunteita kayt
lapi

tyopaivan

aikana?
Millaisia tunteita

koet suhteessa

organisaatioosi?

Mistd
asioista
innostut?

Mitka asiat
ajavat
sinua

esimiehena

eteenpain?

Mika on

tyOssasi

kaikkein
tarkeinta?

Mika on
tavoitteesi
esimiehena?
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Pohdittavaksi yksilotasolla ja porukalla:
Kaykaa ensin jokainen erikseen lapi muutamia kysymyksia liittyen innostuksen lahteisiin,
innostuksen synnyttamiin tunteisiin ja vaikutuksiin. Pohtikaa myds miten innostusta voisi lisata.

Kokoontukaa sitten pohtimaan ja jakamaan aiheesta porukalla.

Innostuksen lahteet:

#+ Tunnen olevani eniten innoissani, kun...?
<+ Mitka asiat synnyttavat innostuksen ja ilon kokemuksia tydssa?

Innostuksen herattamat tunteet:
<+ Mita tunnet kehossa?
+» Miten innostus vaikuttaa toimintaasi?
<+ Millaisia ajatuksia innostus herattaa?

Innostuksen vaikutukset:
Tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen?
Keskittymiseen tyohon?

Tyon laatuun?

Luovuuteen?

ltseluottamukseen?

Kehittymiseen tyossad?

Hyvinvointiin?

.,
R s

e

*»

*
L4

3

o

(2
R

*
Lod

*
L4

Innostuksen lisaaminen:

< Millaista tukea tarvitsisit silhen, ettad kokisit tydsi innostavammaksi?
++ Millaista apua toivoisit esimieheltd innostuksen 16ytamiseen?
++ Millaiset tavoitteet innostaisivat meita tiimina?

++ Millaiseksi tydyhteisdkulttuurimme voisi muodostua innostuksen kautta?

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e -
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