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Esipuhe

mmattikorkeakoulujen tehtivini on kouluttaa

moniin yhteiskunnan kannalta tirkeisiin tehtiviin

ammattilaisia ja toteuttaa ty6eldimin kehittimistd
palvelevaa tutkimus-, kehittidmis- ja innovaatiotoimintaa.

Laureassa kehitetty Learning by Developing -pedagogiik-
ka auttaa opiskelijoita oppimaan oleellisia taitoja moni-
mutkaistuvaan ja nopeasti muuttuvaan tydelimiin.
Ekspansiivinen oppiminen yhteistydssd opettajien asian-
tuntijoiden ja opiskelijoiden oivallusten kautta mahdollistaa
holistisen kisityksen muodostamisen toimintaymparistos-
td. Ammattikorkeakoulujen tutkintojen tavoitteet, oppimi-
nen ja osaaminen syntyvit padsddntoisesti opintojaksoilla,
jonka yksi tuotos on tdmi artikkelikokoelma.

Matkalla johtajuuteen artikkelikokoelma on kooste Laurean
restonomiopiskelijoiden ajatuksista johtamisesta. Artikkelit
on kirjoitettu osana Johtaminen tySyhteisossi -opintojak-
soa, jonka tavoitteena on oppia analysoimaan ja kehittimain
omaa johtamisosaamista. Fokuksessa on erityisesti itsensi
johtaminen ja tyyhteisossd toimiminen. Tavoitteisiin pyri-
tdidn erilaisten oppimistehtivien avulla ja opintojakso hui-
pentuu opiskelijoiden haastattelukdynteihin ty6paikoilla

ja keskustelutilaisuuden (johtamisfoorumi) jirjestimiseen
pédkaupunkiseudulla toimivien yritysten johtohenkilsiden
kanssa.

TyOyhteisdjen toimintaympiristdissd tapahtuvat nopeat
muutokset ovat saaneet organisaatiot kiinnittimain entistd
enemmin huomiota tyShyvinvointiin. Yhteisollisyys tyo-
yhteisossd koetaan tirkeidni asiana. Opiskelijat ovat my6s
tdmin havainneet. Yksi tirkeimmistd huomioista opiskeli-
joiden artikkeleissa onkin, ettd motivoituneet ja hyvinvoivat
tyontekijit jaksavat paremmin arkea ja ottavat rohkeammin
haasteita vastaan.

Opiskelijoiden kirjoittamista ajatuksista on helppo huo-
mata, ettd johtamisen ymmirtiminen kokemuksellisena
tietona tarjoaa mahdollisuuden ymmartid uudella tavalla
myos liiketoimin-taosaamista. Toivottavasti se tarjoaa my0s
hedelmaillisen mahdollisuuden itsensd kehittimiseen ja
uusien johtamiskiytdntdjen syntymiseen.

Anna-Mari Sohlman & Pekka Matvejeff

Johdanto

len koonnut timén julkaisun Johtaminen tyoyhtei-

sossd -opintojakson pohjalta kirjoitetuista artik-

keleista oppaaksi esimiestehtdviin valmistuville
opiskelijoille seki kiitokseksi meitd opastaneille tyoelimin
edustajille. Johtaminen tydyhteiséssi -opintojakson tavoit-
teena on oppia analysoimaan ja kehittdmiin omaa johtamis-
osaamistaan sekd suunnittelemaan ja toteuttamaan tySyh-
teisn toimintaa. Lisdksi tavoitteena on oppia soveltamaan
johtamisen pddperiaatteita tyGyhteison ja verkoston toimin-
nassa. Niihin tavoitteisiin pyrittiin erilaisten oppimistehti-
vien avulla. Jakson oppimistehtivii olivat johtamisteorioi-
hin tutustuminen ja niisti ryhmikeskusteluiden pitiminen
seki johtamisfoorumin jirjestdminen.

Opintojakso kuuluu matkailu-, ravitsemis- ja talousalan
koulutusohjelmien toisen vuoden opintoihin. Opinto-
jakson viimeiseni osiona on johtamisfoorumin jirjestdmi-
nen. Tehtdvissd opitaan verkostoitumaan ja soveltamaan
johtamisajattelua. Opiskelijat hankkivat johtajavieraili-
joita keskustelemaan jirjestimiinsi foorumitilaisuuteen
tai menivit pienryhmini jollekin tyopaikalle kdymiin
johtamiskeskusteluja. Foorumit jérjestettiin 16.4. ja
23.4.2015. Ne toteutettiin opiskelijaryhmien projekteina
siten, ettd ryhmit valitsivat joukostaan projektipiillikén ja
sihteerin, jotka ohjasivat toimintaa ja olivat vastuussa pro-
jektin etenemisestd. Foorumitilaisuudet alkoivat klo 9 ja
padttyivit puolilta pidivin. Keskustelut etenivit paneelina,

johon opiskelijat olivat valmistelleet valitsemistaan tee-
moista kysymykset. Tilaisuuden eminti ja isintd johdat-
telivat keskustelua siten, ettd kaikki kuusi panelistia paisi
esittimiin nikokulmiaan nykypdivin johtamisajattelusta.
Foorumit toteutettiin Leppdvaaran Laureassa. Yksi ryhmisti
toteutti vastaavan tehtdvin kidymailld johtamiskeskustelun
4 - 5 opiskelijan ryhmini valitsemallaan tySpaikalla. Jokai-
nen pienryhmi oli valinnut opintojakson sislt6ihin liittyvit
teemat ja valmistellut niistd kysymykset keskustelua varten.
Lisiksi muutama opiskelija toteutti opintojakson itsendises-
ti verkkototeutuksena ja kivi haastattelemassa valitsemaan-
sa johtamistehtédvissé toimivaa henkil64.

Timin julkaisun artikkelit on valittu edustamaan opinto-
jaksolla kisiteltyjd johtamisen sisilt6jd. Artikkeleiden
teemat muodostuvat henkiléstéjohtamisen, palaut-
teen, johtajana toimimisen haasteiden, tyShyvinvoinnin,
muutosjohtamisen ja itsensd johtaminen sekid kiytinnén
johtamistyén teemoista. Artikkelit on kirjoitettu johtamis-
foorumeilla ja keskusteluissa syntyneiden aineistojen
pohjalta. Opiskelijoiden puolesta haluan kiittd4d kaikkia
johtamisfoorumeihin osallistuneita ty6eldimin edustajia vii-
saiden ajatuksien jakamisesta kanssamme.

Anni Sinkko
Johtaminen tySyhteisossd —opintojakson opiskelija



1.
NAKOKULMIA
HENKILOSTOJOHTAMISEEN

Anni Sinkko

FOORUMIKESKUSTELUSSA KUULTIIN KOKEMUKSIA
TYOELAMAN TOSITILANTEISTA

Laurea-ammattikorkeakoulussa Leppdvaarassa jdrjestettiin Johtaminen tySyhteisossi -kurssin lopputyond foorumikeskustelu, jossa oli
puhujavieraina kuusi esimiestd eri organisaatioista. Foorumin jdrjestivdt hotelli- ja ravintola-alan litkkeenjohdon toisen vuoden opiske-
lijat. Keskustelua ohjattiin kolmen teeman avulla, jotka olivat henkildstojohtaminen, tyshyvinvointi ja esimies ongelmatilanteiden rat-
kaisijana. Tamd artikkeli keskittyy ldhinnd henkilostGjohtamisessa perehdyttimiseen. Mitd eri vaiheita perehdytykseen liittyy ja miten
ne kaydddn ldpi eri organisaatioissa? Mitd ongelmia voi syntyd, kun kohdataan tyontekijoitd toisesta kulttuurista?

Aluksi

Opiskelijat olivat itse kutsuneet kaikki paikalle olleet kes-
kustelijavieraat. Esimies 1 tydskentelee varatoimitusjohta-
jana yrityksessd, joka valmentaa ty6ttomid tyonhakijoita
tyGeldmid varten sekd my0s eri organisaatioiden esimiehid
ja tyontekij6itd. Esimies 2 toimii asiakaspalvelun palvelu-
paillikkond julkisella sektorilla. Kolmas johtaja eli Esimies
3 on ravintolapiillikkénid useammassa eri ravintola-alan
toimipisteessd. Esimies 4 on perustaja ja toimitusjohtaja
mainoksia tuottavassa yrityksessd. Esimies 5 on insindori,
joka tyoskentelee laivanrakennusyrityksessd toimitusjohta-
jana ja pddosakkaana. Esimies 6 tyoskentelee kassanjohtaja-
na ty6ttomyyskassassa.

Perehdyttiminen tarkoittaa kaikkia toimenpiteitd, joiden
avulla tyontekijid oppii tuntemaan tyGpaikkansa sekid sen
toimintatavat ja tyohon liittyvit odotukset. Ennen pereh-
dyttdmistd tdytyy pohtia perehdytyksen tarpeet eri niko-
kulmista ja organisaation osa-alueilta. Perehdytysti tehdiddn
niin uusille, aloittaville tyéntekij6ille kuin vanhoillekin osa-
na henkilgstén kehittdmisti. Perehdytyksen tavoitteena on
luoda tyontekijille my6nteinen mielikuva ja asennoitumi-
nen organisaatiota, muita tyGtovereita ja itse ty6td kohtaan.
(Erdsalo 2008, 60 - 61.)

Perehdyttimisen tavoitteet ja osa-alueet

Yritykselld pitiisi olla jonkinlainen perehdyttimisen yleis-
suunnitelma, jonka pohjalta rakennetaan uudelle tyonteki-
jille yksilollinen perehdytyssuunnitelma. Suunnitelmassa
tulee midritelld perehdytyksen tavoitteet, jotka pitiisi olla
saavutettuna perehdytyksen péityttyd. Perehdytys jaetaan
osa-alueisiin, joihin mietitdin myos omat sisillot. Perehdy-
tys alkaa jo rekrytointivaiheessa ja jatkuu tygsuhteen solmi-
miseen seki tydn aloitukseen. Perehdytyksen seurantaa tiy-
tyy tehdi jokaisessa vaiheessa sekd antaa palautetta. (Erésalo
2008, 64 - 65.)

Tyéturvallisuuslaissa on maddritelty perehdyttimisen
vihimmdisvelvoite, jotta tyon tekeminen olisi mahdol-
lisimman turvallista ja ergonomista. Mikili tyopaikalla
sattuu tapaturma, joka on seurausta tySturvallisuuspe-
rehdytyksen laiminly6nnistd, voidaan ty6nantaja tuomi-
ta sakkoihin. Lisdksi tapaturmista aiheutuneista sairaus-
poissaoloista aiheutuu lisikustannuksia ty6nantajalle.
Tyoturvallisuuslaki miirdd perehdytettiviksi muun muas-
sa tyOpaikan yleiset turva- ja paloturvallisuusohjeet, turval-
lisen tyoskentelytavan ty6asentojen, suojainten ja apuvili-
neiden seki laitteiden kanssa, miten toimitaan ja hilytetdin
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apua uhkaavissa tilanteissa tai tapaturmatilanteissa sekd
tyosuojeluorganisaation ja sen toiminnan esittely. (Erisalo
2008, 62 - 63.)

Keskustelussa nousi ilmi, ettd useimmissa yrityksissd pereh-
dytys aloitetaan yleissuunnitelman lipikdymiselld. Esimies
kiy uuden tyontekijan kanssa perusasiat l4pi, jonka jilkeen
valitaan eri osa-alueilta asiantuntijat, jotka perehdyttivit
omalta osaltaan uutta ty6ntekijda. Esimies ei tiedd kaikesta
kaikkea, joten siksi esimies ei ole yleensd paras perehdyt-
tdjd. Julkisen sektorin alalla on vaikea kouluttautua, joten
perusasioidenkin lipikdymiseen tdytyy kiyttid melko pal-
jon aikaa. Perehdyttiminen ty6n ohessa on havaittu tehok-
kaimmaksi keinoksi. Vie yleensi 2-3 kuukautta, ennen kuin
perusasiat ovat hallinnassa ja tyétehtivissd pystyy alkaa
toimimaan. Kun ty6n aloittamisesta on kulunut noin vuosi,
alkaa ty6ntekiji olemaan jo itsendinen ja tuottava tydssidn.
(Foorumikeskustelu 2015.)

Esimies 3:n tyopaikalla ravintola-alan liikkeessi on sellainen
kiytinto, ettd uutta tyontekijdd perehdytetddn koko ajan
tyon ohessa ja tyGtekijd saa pdivittdin tdyttdd lomakkeen,
josta ilmenee, miti asioita osaa jo ja miti ei. My6s palaut-
teen antaminen ja vastaanottaminen on tirked ja sitd teh-
dédin myo6s joka pdivd. Esimies itse aloittaa tyontekijan kans-
sa kdymailld perusasiat 14pi ja tyontekijd saa kirjalliset ohjeet
ja tiedot organisaatiosta. Timadn jilkeen esimies itse tai joku
muu tyontekiji ohjeistaa koneiden ja laitteiden kiytt66n ja
aloittaa tydn ohessa perehdyttimisen. (Foorumikeskustelu
2015.)

Laivoja rakentavan yrityksen toimitusjohtaja on perehdytys-
td varten tutkinut ihmisluonteita, jotta perehdytys saatai-
siin tehtyd jokaiselle sopivaksi. Tutkimuksen seurauksena
hin on huomannut, ettd on olemassa nopeatempoisia ihmi-
sid, jotka ovat puheliaita eivitkd omasta mielestddn tarvitse
perehdytystd, mutta kuitenkin saavat ”paljon tuhoa” aikai-
seksi. Kun heiltd kysytddn, onko asia ymmirretty, vastaus
tulee my6ntavisti, mutta loppujen lopuksi tys ei tule kuiten-
kaan tehdyksi siten kuin pitiisi. Vastakohtana ovat hitaam-
mat ja rauhallisemmat persoonat, jotka haluavat lukea ensin
ohjekirjan rauhassa ja sitd kautta tutustua tyéhon. Henki-
léstojohtamisessa on tirkedd osata tunnistaa ihmistyyppi ja
kuinka kyseinen henkil6 mahdollisesti ottaa ohjeistuksen tai
palautteen vastaan. (Foorumikeskustelu 2015.)

Mainos- ja tv-alalla perehdytys on erilaista. Tyontekijoi-
den tyésuhde on minimissdidn yhden pdivin ja enimmil-
lddn kolmen kuukauden mittainen. Vakituisia tyontekijoi-
td on vain muutama ja loput palkataan vuokratyévoimana.
Usein miten tyontekijit eivit edes paikalle saapuessaan tie-
dd, mitd tulevat tekemiin. Esimies 4 teki kerran mainosta
japanilaisen asiakkaan kanssa ja heilld oli tapana ennen tyén

aloittamista laittaa ihmiset jonoon hierarkiajdrjestykseen ja
ryhmin johtaja kertoi kaikille, mitd kukin tekee. Esimies 4
koki tdimin toimivaksi jarjestelmiksi ja on soveltanut samaa
itse tydssiddn. (Foorumikeskustelu 2015.)

Ulkomaalaisen tyontekijan perehdyttidmisen
haasteet

Suomessa tySyhteison kulttuurillinen monimuotoisuus
on kokenut dramaattisen muutoksen viimeisten 10 vuoden
aikana. Ydinongelma laivanrakennusyrityksessi on pereh-
dyttdd ulkomaalaisia tyontekijoitd kielimuurin takia. Suo-
malaisen ty6ntekijin tuntipalkka on puolet kalliimpi, kuin
ulkomaalaisen. Lisdksi suomalaisilla ty6éntekijoilld on todel-
la hyvit tydehdot, jotka taas eivit pide Iti- tai Eteld-Euroo-
passa. Tyontekijoitd tulee paljon Virosta, Latviasta, Liettuas-
ta ja Puolasta. Ohjeiden antamisen jilkeen usein sanotaan,
ettd asia on ymmarretty, mutta kuitenkin go % tapauksista ei
ole oikeasti ymmirtanyt. Tyypillistd on, ettd kun tulee ongel-
mia, niisti ei kerrota ja ne tulevat ilmi, kun on liian my6hiis-
ti. (Foorumikeskustelu 2015.)

Julkisella sektorilla on huomattu muutos asiakkaiden kan-
sallisuuksissa eli vieraasta kulttuurista kotoisin olevat asiak-
kaat lisddntyvit koko ajan. Kielitaito tiytyy olla hyvi seki
kulttuurintuntemus melko laaja. Sddnt6ni on, ettd toisen
ihmisen henkil6tietoja ei saa luovuttaa kenellekddn. On
kuitenkin olemassa paljon kulttuureita, joissa esimerkiksi
perheen miehelld on ollut tapana hoitaa kaikkien perheen-
jdsenten tai muiden sukulaisten asiat. T4llaisissa tilanteissa
asiakkaan voi olla myds vaikeaa ottaa tietoa vastaan nais-
virkailijalta, koska naista ei pidetd tarpeeksi luotettavana.
(Foorumikeskustelu 2015.)

Esimies 4 matkustaa ty6nsi puolesta paljon ja vaikka oli-
si EU-alueen sisdpuolella, on tyonteko ja sddnnét hyvin
erilaisia. Veroja ei vilttimattd tarvitse maksaa ja Suomen
harmaan talouden kisite voi jossain muussa maassa olla
pikemmin musta talous. Tillaisessa tydympiristossd voi
olla suomalaisena johtajana haastava toimia. Esimies 4 oli
pari vuotta sitten todistanut tilannetta, jossa tuottaja jakoi
isosta rahakassista palkat kaikille suoraan kiteen. (Foorumi-
keskustelu 2015.)

Lopuksi

Vaikka foorumikeskustelun vieraat tulivat hyvinkin erilai-
silta aloilta, ovat uusien tydntekijoiden perehdytysteknii-
kat melko samankaltaisia. Aluksi kdydain esimiehen kanssa
perusasiat ldpi, jonka jilkeen valitaan tyOyhteisostd tietty
perehdyttijd, jonka kanssa tyontekiji padsee oppimaan tyo-
hon tekemisen ohessa. Mainosalalla poikkeuksen tekee se,

ettd tyontekijit saattavat tulla vain yhdeksi pdiviksi t6ihin,
jolloin yksinkertaisinta on ennen ty6n aloittamista pyy-
tad kaikki tyontekijat koolle ja kidyda lipi pdivin tehtivit ja
tavoitteet.

Ulkomaalaista tyontekijdd perehdytettiessi tulisi huomioi-
da tyontekijdn taustat sekd kielitaito. Olisi hyvd tutustua
my0s tyontekijan kulttuuriin ja tapoihin. Kannustusta ja
tukea saattaa tarvita enemmin. Ulkomaalaisen tyontekijin
perehdytykseen on syyti varata riittdvisti aikaa ja kannattaa
varautua myos tyénpaikan ulkopuolelle liittyviin kysymyk-
siin. Kielimuurin takia syntyy helposti vadirinkasityksii esi-
merkiksi ohjeiden ymmirtimisesta.

Ihmiset ovat erilaisia, joten esimiehen tulisi osata lukea
my06s ihmisluonnetta ja suunnitella perehdytys sen mukaan.

Lihteet
Foorumikeskustelu. 2015.
Erisalo, U. 2008. Kdytinno6n henkilostéjohtaminen

majoitus- ja ravintola-alalla. 2. paivitetty ja tarkistettu
painos. Vantaa: Hansaprint Direct.

On olemassa ihmisii, jotka kokevat, etteivit tarvitse pereh-
dytysti ja luulevat osaavansa. Kuitenkin tehty tyo ei vilt-
tdmittd ole esimiehen toiveiden mukainen ja se on tehtivi
uudelleen. Jotkut taas vaativat kokonaisvaltaisen ohjeistuk-
sen kirjallisena ja toimivat tiysin sen mukaisesti huolelli-
semmin ja rauhallisemmin.

Keskustelua oli mielenkiintoista seurata sivusta ja kuulla
opiskeltua teoriaa todellisina tyGeldmin tilanteina. Teorias-
sa kisiteltyjd asioita pystyi vertaamaan keskustelussa ilmi
tulleisiin seikkoihin. Vieraat olivat hyvin aktiivisia ja olisivat
varmasti voineet jatkaa keskustelua vaikka kuinka pitkain,
samoin kuin opiskelijat kuuntelemista.
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Merita Mertaharju

REKRYTOINTI JA PEREHDYTYS TYOSUHTEEN VAIHEINA
- MITEN SAADA TULOKSELLISUUTTA REKRYTOINTIIN JA

PEREHDYTYKSEEN?

Tassd artikkelissa keskitytddn tyosuhteen elinkaaren alkuvaiheen prosesseihin henkilostojohtamisesta rekrytointiin ja perehdyttimi-
seen. Tarkoituksena on selvittdd, ovatko yritysten rekrytointi- ja perehdyttimistoimenpiteet riittdvid, ja miten niitd voisi parantaa.
Artikkelia varten haastateltiin suomalaisen web- ja mobiiliohjelmistoja kehittdvin yrityksen johtajavalmentajaa, jolta saatiin kdytin-
non esimerkkejd yrityksen rekrytointi- ja perehdyttimistoiminnasta. Tyosuhteen alkuvaiheen prosessit ovat tdrkeitd sekd tyonantajalle
ettd tyontekijdlle, silld niiden avulla luodaan perusta vahvalle ja luottamukselliselle tyosuhteelle. Hyvilld perehdyttdmistoimilla voi-

daan paikata jopa puolihuolimattomasti tehtyd rekrytointia.

Aluksi

Perehdytys tapahtuu nykyddn monissa yrityksissi ainoas-
taan perehdytyskansioiden avulla, miki ei kuitenkaan ole
riittdvi perehdyttimistoimenpide. Kansiosta ei valttimatti
kay selviksi kaikki tarvittavat asiat, jolloin tyontekijin itse
tulkitsema toiminta voi olla ristiriidassa esimerkiksi yritys-
johdon tarkoituksia vastaan. On kuitenkin monia yrityksii,
jotka aloittavat perehdyttimisen jo rekrytointivaiheessa.
FOy on yksi niisti. "Perehdytykseen panostetaan meilld pal-
jon. Perehdytys aloitetaan kidytidnndssi jo rekrytointiproses-
sin aikana, jotta hakijan kanssa voidaan kommunikoida ja
hin voi itse pditelld, haluaako esimerkiksi kantaa niin pal-
jon vastuuta, kuin meilld joutuu kantamaan. Kaikki eivit
halua.”, kertoo FOy:n perustaja HN.

FOy on suomalainen web- ja mobiiliohjelmistoja kehittavi
yritys, joka on perustettu vuonna 2000. HN on yksi FOy:n
perustajista. Hinen tehtdviddn yrityksessd on ollut hinen
omien sanojen mukaan “lihes kaikki, mitd startup-eli-
mdin liittyy”, esimerkiksi koodaaminen, kiyttoliittymien
suunnittelu, kahvinkanto, IKEA-huonekalujen kokoami-
nen sekd vessojen siivoaminen. Viralliselta titteliltian HN

on aiemmin ollut hr-johtaja noin kolme vuotta, mutta tilld
hetkelld hin toimii FOy:ssa muissa johtotehtivissid. Tehti-
vinidn hinelld on yrityksen sisdisen kulttuurin eteenpiin
vieminen.

Henkilost6johtaminen, rekrytointi ja
perehdytys

Henkiléstojohtamisella  tarkoitetaan  johtamistoimin-
nan ydinti. Johtajan/esimiehen vastuulla on tavoitteiden
asettaminen ja saavuttaminen yhteisty6ssd muiden kans-
sa. Johtaja vastaa my®6s yrityksen aineellisten ja henkisten
voimavarojen hyddyntimisesti ja tarkoituksenmukaisesta
kaytostd. Henkilostohallinto ilmaisee, mitkd ovat henkil6s-
to6n liittyvit tehtdvit, jotka tullaan tekemdin yrityksessi,
kun taas henkildstojohtaminen vastaa kysymykseen, miten
hen-kilostshallinnon asettamat tehtivit tehdiin. (Erdsalo
2008, 12 -13.)

Henkiléstojohtaminen voidaan mdiritelld suunnan ndyt-
tamiseksi, tydelimin suhteiden luomiseksi ja yllapitdmi-
seksi sekd toiminnan kannalta oikeanlaisten henkiléstén

voimavarojen rakentamiseksi sekd niistd huolehtimisek-
si. Henkil6stojohtamisen ytimeen kuuluvat rekrytointi ja
perehdyttiminen. Rekrytoinnissa tavoitteena on tdyttdd
yrityksessd vapautuneet tai uudet luodut tyopaikat mah-
dollisimman tarkoituksenmukaisesti ja yrityksen tavoitteet
tdyttavisti. Perehdyttiminen on osa henkiloston kehittdmis-
td ja sitd puolestaan voidaan tutkia seki yksilon ettd koko
organisaation oppimisen kannalta. Perehdyttdminen alkaa
jo rekrytointivaiheessa, silld yritykseen tavoitellaan hyvii
tyontekijdd. (Erdsalo 2008, 14, 28 - 29, 60 - 61.)

Rekrytointi

Rekrytoinnin lihtékohtana on yksilsity hankintatarve, jota
tdytyy tutkia eri ldht6kohdista erilaisten kysymysten avulla,
kuten minkalaisiin tehtdviin tyontekijda tarvitaan ja onko
toimi tarpeellinen? Rekrytointi mukautuu yrityksissd usein
suhdannevaihtelujen mukaan. Noususuhdanteessa ihmisii
rekrytoidaan paljon ja aktiivisesti, mutta laskusuhdantees-
sa henkilostod saatetaan vihentdd, eikd poistuvien tilalle
hankita uutta henkil6i kuin harvoissa poikkeustapauksis-
sa. Henkil6st6d voidaan rekrytoida erilaisiin tydsuhteisiin
esimerkiksi toistaiseksi voimassa olevaan tydsuhteeseen,
mairiaikaiseen tai tarvittaessa t6ihin kutsuttavaan. Rekry-
tointitapojakin on useita. Ehdokkaita avoinna olevaan ty6-
paikkaan voidaan hankkia yrityksen sisdisesti tai ulkoisesti.
(Eridsalo 2008, 28 - 32.)

Sisiiselld rekrytoinnilla on monia etuja verrattuna ulkoi-
seen. Etuina on esimerkiksi se, ettd hakijat tunnetaan jo
ennakkoon ja hakijat tuntevat yrityksen, jolloin toiminta-
tavat ja ympdrist6 ovat heille tuttuja. Ulkoisessa rekrytoin-
nissa tyontekiji rekrytoidaan yrityksen ulkopuolelta, jolloin
prosessin lipivientiin tarvitaan suurempaa ammattitaitoa
sekd lapikotaisempaa perehdytysti. Ulkoisia hankintakana-
via ovat esimerkiksi lehti-ilmoitukset, Internet, henkilésto-
palvelu- ja rekrytointiyritykset, suora virviys ja puskaradio.
Niistd kanavista varsinkin puskaradion suosio ja kiytto
on lisddntynyt nykypéivind huomattavasti. (Erdsalo 2008,
32-34.)

Myds FOy:ssd iso osa ihmisistd tulee yritykseen kontakti-
verkoston kautta, eli yrityksen omat tyontekijit suosit-
televat ihmisid, jolloin HNn mukaan kulttuuriyhteys on
paremmin varmistettu, kun suositeltu henkil6 on tunnettu.
FOy:ssa rekrytoinnit suoritetaan huolellisesti ja prosessi
sisiltdd monia eri vaiheita, joissa testataan, sopiiko kyseinen
henkil6 yritykseen. Prosessin vaiheita ovat esimerkiksi tekni-
sen osaamisen selvittdminen ja tapaamiset, joissa katsotaan
henkilon sopivuus yritykseen ja sen arvomaailmaan. Edelld
mainittujen vaiheiden lisdksi prosessi sisiltid my6s monia
muita erilaisia vaiheita, jotta saadaan téysin selville, sopii-
ko henkil6 yritykseen ja sopivatko yrityksen tavat henkilélle,

silli FOy:ssa kaikki toiminta perustuu luottamukseen.
My6s Fn haastattelutilaisuudet poikkeavat monista muis-
ta yrityksistd, silld haastattelijoina voi olla monta ihmisti
samasta tiimistd. "Tyypillisesti, jos iso joukko tiimin ihmi-
sid pédidtyy haastattelemaan ehdokasta, on kenelld tahansa
veto-oikeus sanoa, ei titi ja sitten sitd ihmistd ei oteta”, HN
kertoo. (Haastattelu 2015.)

Kuten kuuluukin, FOy:ssa noudatetaan koeaikaa. HNn
mukaan yrityksessd rekrytointi, perehdytys ja koe-
aika ovat tavallaan yhti, silld ne toteutetaan yhteni jak-
sona tydsuhteen elinkaaren alkuvaiheessa. Samoin
kuin rekrytointiin, my6s perehdytykseen panostetaan
FOy:ssa paljon. Kyseissid yrityksessd perehdytys aloitetaan
kiytinnossi jo rekrytointiprosessin aikana, jotta hakijaan
saadaan kommunikoitua jo hakemisen aikana, jotta hin voi
itse paitelld, haluaako esimerkiksi kantaa niin paljon vas-
tuuta, kuin FOy:ssa on tapana tyontekijsille antaa. (Haastat-
telu 2015.)

Perehdytys

Kuten artikkelin alussa todettiin, monissa yrityksissid on
uuden tyontekijin perehdyttiminen jitetty ainoastaan
perehdyttimiskansion varaan, silli saatetaan ajatella, ettd
tyo tekijddnsid opettaa”. Ty opettaa, mutta matkanvarrella
voi tapahtua monia erehdyksii ja virheit4, joista voi oppia,
mutta muotoutunut kisitys yrityksen toiminnasta voi kui-
tenkin olla ristiriidassa yritysjohdon tarkoituksia kohtaan.
Erisalon mukaan perehdyttiminen alkaa jo rekrytointivai-
heessa, kuten FOy:ssa tehdddn. Mikili rekrytointi on tehty
puolihuolimattomasti, on erityisen tirkedd perehdyttdd uusi
tyontekiji tehtiviinsi perusteellisesti. (Erdsalo 2008, 60.)

Hyvilld perehdyttimiselld vahvistetaan onnistunutta rekry-
tointia. Huolellinen perehdytys tuo yritykselle kilpailuetua
ja vaikuttaa my®6s yrityksen tulokseen tyontekijan kehitty-
misen ja osaamisen kautta. Yleensi perehdytyksesti yrityk-
sissd vastaa esimies, mutta poikkeustapauksissa perehdytti-
jdnd voi toimia my06s esimiehen valitsema toinen tyontekijd.
FOy:ssa perehdyttiminen tapahtuu huolellisesti, silld pereh-
dyttiminen kestidd yrityksessd kidytinnossi koko koeajan ja
perehdytyssessioita on noin 15 kappaletta. Sessioita on sekd
yksittiisid, ettd muutaman kerran pidettyji (4 - 5 kertaa vuo-
dessa) boarding campeja, joihin saapuvat kaikilta toimipis-
teiltd uudet taloon tulleet ihmiset ja joissa tarkoituksena on
antaa lisdperehdytysti kahden piivin ajan. (Erdsalo 2008, 60
- 61; Haastattelu 2015.)

Perehdyttdmisti ei ole ainoastaan uuden tyontekijin pereh-
dyttiminen yrityksen toimintatapoihin, vaan perehdyt-
tdmistd on myds muun muassa ty6ntekijin opastaminen
uusiin ty6tehtdviinsd, pitkddn poissa olleen tyontekijin
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auttaminen uudelleen sisddn tyohonsi, tyontekijan opasta-
minen uusien koneiden tai laitteiden hallintaan sekd uuden
tyontekijdn osaamisen saaminen yhteiseksi osaamiseksi.
Pitddkseen ja saadakseen perehdyttimisen hyville tasol-
le, tulisi yrityksen selvittdd perehdyttimisen vihimmais-
tarve eri nikékulmista. Perehdyttimisen vihimmadistarvet-
ta voi selvittdd esimerkiksi seuraavilla kysymyksilld: ”Mitid
jokaisen tyontekijdn ja henkilon, joka tydskentelee yrityk-
sen nimissd tai tiloissa toimii, tulisi yrityksestd tietdd ja
millaista toimintaa hineltd odotetaan?”. Perehdyttimisen
vihimmadistarpeen selvittiminen koskee myds esimerkik-
si tilapdisten vuokratyontekijéiden seki ulkoistettujen toi-
mintojen tyontekijéiden perehdyttimisti, silld kunnollinen
perehdyttiminen vihentidd myds ty6turvallisuustapatur-
mia. (Erdsalo 2008, 60 - 64.)

Perehdyttimiselle tulisi asettaa tavoitteet, jotta saadaan
selville, onko tarvittavat tiedot opittu. Tavoitteiden toteu-
tumista voi nihdid mdirittdmailld tavoitteeksi seuraavan:
“Mitd tyontekijin tulee osata perehdyttimisvaiheen pdityt-
tyd?”. Perehdyttimisti tulee seurata jokaisessa vaiheessa ja
palautteenanto oppimisesta ja onnistumisesta on tirkeid.
Viimeistddn koeajan umpeutuessa on syytd kiydd tyon-
tekijan kanssa arviointikeskustelu, jossa selvitetdidn, ovatko
perehdytykselle asetetut tavoitteet saavutettu. (Erdsalo 2007,
65.)

HN myontéd, ettd heidédn yrityksessdin, kuten suurimmas-
sa osassa muissakin, perehdytyksen tuloksia ja tavoitteiden
toteutumista seurataan melko huonosti. Hin kuitenkin ker-
too, ettd varsinkin boarding campien osalta perehdytyksen
tulosten mittaamista on pohdittu, mutta tdysin hyvii keinoa
ei ole vield 16ytynyt. T4lld hetkelld boarding campien toimi-
vuutta mitataan saatujen palautteiden avulla, mutta tulokset
eivit vilttimitti ole tdysin luotettavia ja vertailukelpoisia,

Lahteet

Erisalo, U. 2008. Kdytinnon henkil6st6johtaminen
majoitus- ja ravintola-alalla. 2. pdivitetty ja tarkistettu
painos. Vantaa: Hansaprint Direct.

HN. Haastattelu 7.4.2015. FO. Helsinki.

koska campeja kehitetdin joka kerran jilkeen eteenpiin ja
tapahtumaan osallistuvat ihmiset ovat tdysin uusia, jolloin
heilld ei ole kokemusta aikaisemmista boarding camp-ta-
pahtumista. Yhteni keinona HN mainitsee perinteiset pisto-
kokeet, mutta niiden jirjestimiseen ei yrityksessd ainakaan
vield ole ryhdytty. (Haastattelu 2015.)

Lopuksi

Rekrytointiprosessia voidaan parantaa panostamalla sekid
sisdiseen ettd ulkoiseen hakuun. Méaarittelemilld rekrytoin-
nille ja vapaana olevalle tyGpaikalle tavoitteet ja puitteet,
tiedetddn tarkalleen, millaista henkildi tarvitaan ja min-
kilainen henkilé paikkaan sopii. Perehdyttimisprosessin
parantaminen alkaa perehdyttimisen vdhimmiistarpeen
selvittimiselld. Kun tiedetddn, mitd asioita tyontekijin tar-
vitsee yrityksestd ja sen toiminnasta tietdd, on helpompaa
koota asiat tiiviiksi ja selkedksi paketiksi, jotta asiat ovat
helpommin opetettavissa seki tyontekijin helpommin opit-
tavissa. Tavoitteiden toteutumisen mittaamista on syytd
toteuttaa, silld vaikka asiat olisivat tiiviini ja selkeini paket-
tia, mutta ei opittuna, ei perehdytyksesti ole ollut hyétys,
eiki tyontekijille ole riittdvii tietoja ja taitoja toimia yrityk-
sen linjausten mukaan.

Voidaan todeta, ettd tuloksellisuutta rekrytointi- ja pereh-
dyttimisprosesseihin saadaan huolellisella valinnalla ja
opettamisella seki tavoitteiden toteutumisen mittaamisel-
la. Mikili rekrytointi suoritettaisiin puolihuolimattomasti
ja perehdytystd ei kiytdnnossd olisi laisinkaan, ei tuloksel-
lisuutta voi saada. Tdytyy huomioida, ettd tuloksellisuuden
saaminen tyosuhteen alkuvaiheeseen on todella tirkeis,
silld se luo vankan pohjan tyéntekijin ja yrityksen viliselle

yhteistyélle.

2.
PALAUTE
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Camilla Kolehmainen

JOHTAJUUDEN NAKOKULMA: PALAUTTEENANTO JA
SEN HERATTAMAT KYSYMYKSET

Johtajuus on aihe, rooli, mielipiteitd jakava kdsite. Johtajia on erilaisia. Yhteisid piirteitd johtajilla kuitenkin on ja taytyykin olla.

Huhtikuun 23. pdivind vuonna 2015 jdrjestettiin Laurea-ammattikorkeakoulun Leppivaaran kampuksella johtajuusfoorumi. Johta-
Jjuusfoorumi, jonka restonomiopiskelijat jarjestivat, kdsitteli kolmea erilaista johtajuuden teemaa ja niitd piirteitd, joita johtajuus pitdid
sisdllddn. Foorumin johtajat kdsittelivit erilaisia kysymyksid liittyen palautteenantoon ja sithen, kuinka tdrkedd se on. Tamd artikkeli
koostuu foorumin johtajien kesken syntyneistd kysymyksistd ja foorumin juontajien johdattelevista kysymyksistd. Pddasioina olivat
palautteen tavoitteet, palaute yrityksen nikokulmasta ja se, kenelle palaute kuuluu.

Aluksi

Johtajuusfoorumi oli keskustelun kaltainen, juontajien joh-
dattelevilla kysymyksilld etenevi tilaisuus, johon oli kut-
suttu viisi eri alan johtajaa. Yksi pidteemoista oli palaute
johtajan nikokulmasta ja sen vaikutukset tyontekijoihin
ja tychon. Jokainen tietdd, kuinka tirkedd on saada palau-
tetta. Jokaisen etuoikeus tydntekijind on saada palautetta,
joko tykavereiltaan tai esimiehelti. Vuorovaikutustaidot
ovat merkittivissd osassa palautteenantoa, ja se milli taval-
la palautetta annetaan. On olemassa erilaisia tapoja antaa
palautetta. Se riippuu paljon palautteen saajasta. Monet
taitavat esimiehet osaavat muokata palautteenantokeskus-
telusta palautteen saajan mukaisen. Hyvi esimies mahdol-
lisesti tietd4 ja tunnistaa oman tyontekijinsd persoonan ja
tdmén kautta rakentaa ja suunnittelee palautteen. Erilaisissa
organisaatioissa tosin palautetta annetaan eri tavoin, ja se
vaihtelee suuresti isojen ja pk-yritysten vililli. (Kupias, Pel-
tola & Saloranta 2011, 10 - 22.)

Palautteella on aina jokin tavoite, johon suunnataan. Palaut-
teen vaikutukset voivat nidkyi eri tavoin. Palaute pitdd
suunnata oikein. Se, mihin palautteenanto kohdistuu,
pitiisi olla itse tydssd tai tyoskentelytavassa, eikd tyonte-
kijddn itseen kohdistuvaa palautetta. On olemassa hyvii ja
huonoa palautteenantoa, ja niillikin on omat piirteensi.

Organisaatiossa on tirkedd, ettd henkiloston palaute menee
yksi yhteen organisaation arvojen ja toimintatapojen kans-
sa. Kehittiminen on asia, joka nousee usein esille palaute-
keskusteluissa. Tyontekijin kehittiessd omaa osaamistaan,
voi yritys tarjota siihen apua. Tyontekijin on ymmarrettivi
organisaation arvot ja ty6nsd merkitys. Ndin on helpompaa
ajatella isoa kuvaa ja pohtia omaa toimintaansa yrityksen
kannalta. (Kupias ym. 2011, 32 - 54.)

Vuorovaikutuksen merkitys

Erddn vieraan mukaan keskusteleminen on tirked asia
palautteenannossa. Tyotehtdvdt voivat vaihtua erittdin
nopeastikin, joka vaatii aina omalta osaltaan keskustelua
esimiehen ja alaisen vililld. Alaiset eivit vilttdmattd ymmar-
rd ty6tehtivien vaihtuvuutta ja omaa osaamistaan uusiin
tehtdviin. Johtajat ovat niitd henkil6itd, joiden pitdd sanoa
asioista suoraan. Alaisen on ymmirrettivi se, ettd hin ei
ole endd samassa tehtdvissi kuin aiemmin, ja uusi tehtivi
vaatii taas omaa osaamistaan ja vaativuutta. Tidssd kohtaa
palautteenannolla ja keskustelulla on suuri merkitys.

Toinen vieraista otti esille sen, kuinka tirkeis johtajilta on
antaa palautetta my0s pienissd organisaatioissa. Hymyi-
ly ja kiitoksen kertominen ovat jo isoja askelia palautteen-
annossa. Yksinkertaista, eik6? Nimad pienet arjen asiat eivit
vaadi isojen organisaatioiden tapaan pitkddn suunniteltuja

palautekeskusteluja, jolloin on aikaa keskustella ja kehua tai
torua. Johtajuus nikyy tissikin selvisti. Vaikka ei olla isos-
sa tyGyhteisossd, on tirkedd kehua ja antaa kiitosta tyon-
tekijoilleen pdivittdin. Luottamus kasvaa tdimin my6td niin
tyontekijin, kuin esimiehenkin puolelta. Virheiden pohti-
minen yhdessi alaisen ja esimiehen vililld on my®6s asia, jos-
sa esimiehen taidot johtajana tulee esille.

Palautteen tavoitteet myos alaisen vastuulla

Yhden vieraan sanoja lainaten on kliseist, ettd suomalaisten
esimiestaidot ovat heikkoja. Esimiehii pidetddn puolijuma-
lina. Heidén palautettaan kuunnellaan ja ajatellaan, etti se
olisi ainut oikea nakékulma asioista. T4mi ei ole ihan niin
yksinkertaista. Esimies kertoo asioistaan vain oman niko-
kulmansa ja usein kysyykin alaisen mielipidettd tai niko-
kulmaa samasta asiasta. Alaisen nikokulma kertoo paljon ja
myos alaisten tiytyisi ymmartid, ettd heidin taidot alaisena
ovat my0s kyseessd palautteenantotilanteissa. Heiddn yksi
tavoitteistaan voisi olla se, ettd osaa ottaa palautetta vastaan.
Toiset olivat samoissa aatteissa.

Alaistenkin pitdd olla sen verran koulutettuja esimiesten
ohella, ettd he osaavat suhtautua tuleviin palautteenannon
asioihin oikealla asenteella. Alaisen tavoitteet ovat usein,
varsinkin isoissa organisaatioissa, madrittyjd. Niitd tarkas-
tellaan pitkin vuotta yhdessd esimiehen kanssa. Palautteen-
anto toimii osana tavoitteiden saavuttamista. Esimies voi
kertoa, missid voidaan yhdessd parantaa ja mitkd asiat ovat
sellaisia, joihin kaikki ovat tyytyviisid. Koko organisaation
tavoitteet pitdd ottaa henkilokohtaisten tavoitteiden ohella
myds huomioon, tuumailivat foorumistit.

Kulttuurierojen tuomat haasteet
tyoyhteisossd

Foorumin johtajat miettivit palautetta vuorovaikutuksen
kautta vaikuttamisvilineeseen. Esille nousi kulttuurierot.
Foorumistit kertoivat kokemuksiaan amerikkalaisista. Heil-
14 on sellainen kulttuuri, joissa asiat kerrotaan suoraan,
mutta kuitenkin ystévillisesti. Please’ on my6s amerikka-
laisten kulttuurissa pieni ja lyhyt sana, jolla on suuri mer-
kitys. Vdhidn kuin Suomessa kiitos, josta aiemmin mainit-
tiinkin. Venildisten kanssa kulttuuri on taas aivan erilainen.
Venildiset omistavat vahvan auktoriteetin, jonka myés huo-
maa yhden vieraan kertomissa tarinoissa.

Foorumin jésen, joka toimii Helsingin bussiliikenteen yhte-

ni johtajana, toimii esimieheni yli 600 tyontekijille. Hin on
kohdannut ty6ssdin paljon kulttuurista johtuvia ongelmia.

Lahteet

Ulkomaalaisia alaisia hinelld on paljon, joten uskonnotkin
vaihtelevat laidasta laitaan. Hinen mukaansa on ajoittain
ollut hankalaa antaa negatiivista palautetta maahanmuut-
tajalle, koska he eivit haluaisi kuunnella tai tietdi sellaisis-
ta asioista, jotka johtuvat mahdollisesti heidin toiminta-
tavastaan tyGssd. Tillaisissa tilanteissa ei auta olla muuta
kuin jimakk, ja toivoa, ettd palautteen tavoite on esitetty
selkedsti ja se tulee kiytdnnossikin esille, sama varmaan-
kin juuri veniliisten keskuudessa. He ovat toisen vieraan
mukaan ”jamakkii” persoonia. Totta kai palaute on tietyn-
lainen vaikuttamisviline ja palautteella pyritdin tillaisissa-
kin tilanteissa, kuten vierailijat kertoivat, torjumaan viirien
toimintatapojen noudattaminen.

Kulttuuriasiat toivat paljon erilaisia nakemyksii. Yksi fooru-
min jédsen totesi hyvin, etti jos tulevaisuudessa tulee ikini
vastaan tilanne, jossa voi valita joko suomalaisen tai moni-
kulttuurisen yrityksen vililtd, kumpaan menee t6ihin, tot-
ta kai kannattaa valita monikulttuurinen tyoymparisto.
Monikulttuurinen tySympéristo opettaa ja antaa paljon.
Suomalaisten tietynlainen ujous voi viistyi ainakin osittain
tillaisessa ympdristossi. Se, ettd ei aina valitse tuttua ja tur-
vallista, niin sanottua ‘'mukavuusaluetta’. Silli voi saada pal-
jon aikaan.

Lopuksi

Toisten huomioon ottaminen, kulttuurin ja kansallisuuden
arvostaminen ja kunnioitus oli my®ds asia, joka nousi esille
foorumissa. Johtajat olivat sitd mieltd, ettd varsinkin Suo-
messa, kun tehddin toitd suomalaisessa tyopaikassa, sielld
toimii suomalaiset sidnnoét. Se, ettd bussikuski alkaa rukoi-
lemaan kesken ty6vuoroaan, ei ole vilttimattd mahdollista.
Foorumin jéisen kertoi, ettd hin on joutunut palautekeskus-
teluissaan ottamaan tdmdn kaltaisia asioita esille alaistensa
kanssa.

Tarkasteltavana ollut kysymys kisitteli nimenomaan joh-
tajuusfoorumissa syntyneiti kysymyksid ja niiden vas-
tauksia. Kokonaisuudessaan foorumi kisitteli kysymyksia,
jotka alkoivat palautteenannon tirkeydesti, tavoitteista,
vaikuttamisviyldstd palautteenantotilainteiden kulttuurie-
rojen ja kansallisuuksien huomioimiseen. Foorumi kisitteli
annettua keskustelunaihetta laajasti ja vuorovaikutus nousi
tarkedksi tekijaksi, kun palautetta annetaan eri kulttuurin
kansalaiselle. My6s alaisen persoonan tunteminen ja tietty-
jen tilanteiden tuomat haasteet pitii ottaa huomioon palau-
tetta antaessa. Yksinkertaiset asiat ovat myds seikkoja, jotka
muistetaan niin arjen keskelli, kuin palautteenantotilanteis-
sakin. Ne ovat hymyily ja kiitos. Toisin sanoen, ystivillisyys.

Kupias P., Peltola R.& Saloranta P. 2011. Onnistu palautteessa. Helsinki: Sanoma.
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ONNISTU PALAUTTEESSA -

PALAUTTEEN ANTAMINEN JOHTAMISESSA

Tassd artikkelissa pohditaan palautteen antamista ja sen vastaanottamista sekd johtajan ettd tyontekijin nikokulmasta. Artikkeli poh-
Jjautuu foorumikeskusteluun, joka toteutettiin Laurea Leppdvaaran kampuksella kevidlld 2015. Vieraiksi oli kutsuttu viisi tdysin eri
alalta olevaa henkiléd, joilla kaikilla on johtamistaustaa. He kertoivat erittiin mielenkiintoisia kokemuksia ja tapauksia, joista on var-
masti meille nuorille apua jatkossa. Johtajuusfoorumissa vierailleet kertovat omista nikokulmista ja kokemuksista palautteen annosta
Jjohtamisessa. Artikkelissa keskitytddn yhteen kysymykseen, minkdlaista palautteeseen liittyvdd ongelmatiikkaa ja ongelmatilanteita

foorumi kasitteli.

Yritysten sisdiset inhimilliset ristiriitatilanteet sekd ongel-
mat ovat monimutkaisia, mielenkiintoisia ja hankalia rat-
koa. Ne koetaan organisaation haastavimmiksi ongelmiksi.
Monet esimiehet kokevat suureksi puutteeksi sen, ettd he
eivit ole saaneet riittdvisti tietotaitoa, koulutusta ja koke-
musta tydyhteisdjen ongelmien kisittelyyn. (Jdrvinen 1998,
11.)

Vuorovaikutuksen ja palautteenannon
tirkeys korostuu

Palautteenanto on tarpeellista ja sen teho riippuu paljol-
ti palautteenantajan vuorovaikutustaidoista. Palautteella
on myds aina tavoite. Jotta tavoitteeseen pddstddn, pitdisi
palautteenantajalla olla jonkinlainen ymmirrys palautteen-
annon kohteesta. Kohteelle on helpompi antaa palautetta
yksilollisesti sen sijaan, ettd kiytetddn liukuhihnamallia.
Tdmi johtuu siité, ettd palautteen kokemus on aina sub-
jektiivista. Parhaimmillaan palautteen antaminen onkin
kokonaisvaltaisempi kuvio kuin vain yksittdinen tapahtuma.
Jotta palautetta voidaan antaa tehokkaasti, on luotava ylei-
nen avoin ja keskusteleva ilmapiiri yrityksen sisalld. Muu-
ten palautteesta tulee helposti tapahtuma, joka itsessdin luo

negatiivista ilmapiirid osallistujille, koska palaute koetaan
henkilskohtaisesti haukkuina huonoista suorituksista. (Hil-
tunen 2012, 138.)

Vuorovaikutustaidot nousevatkin tirkeimmiksi tekijoik-
si avoimen ja turvallisen palauteympiriston luomisessa.
Vuorovaikutustaidot auttavat tunnistamaan toisissa ty6n-
tekijoissd erilaisia persoonallisuuksia, ja niin tyontekijoiden
kanssa on helpompi toimia tavalla, jonka he kokevat turvalli-
seksi ja luotettavaksi, totesivat keskustelijat.

Palaute johtamisen vaikuttamisvilineend

Foorumivieraat kertoivat, miki on palaute, kenelle se kuu-
luu ja miksi. He kertoivat omista kokemuksistaan, kuinka
heille on annettu palautetta, ja kuinka tirked4 se on eri tehti-
vissd. Moni heistd mainitsi, kuinka vaikeata palautteen anta-
minen ja etenkin sen vastaanottaminen on. “Erimielisyys on
suuri vaara”, kuten eris vieraista sanoi. Hin painotti myos
palautteen merkityst, ettd sen pitd4 olla paivittdistd ja mer-
kityksellistd. Palaute ei saa olla niin sanottua haukkumista
tai jonkin tietyn henkilon alentamista, vaan se kuuluu antaa
jokaiselle. Palaute ei my6skiin saa olla halveksimista, kuten
vieras painotti. Johtaja ei saa ihmetelld, miksi tehtdvin

hoitamiseen kuluu niin paljon aikaa, tai halveksia loppu-
tulosta niin kuin itse olisi sen tehnyt paremmin. Palautteen
tulee olla rakentavaa ja kehottavaa, jolla pyritddn paranta-
maan ty6n tuloksia. Vieras huomautti, ettd hyvi palaute on
tirked antaa, silld se jd4 helposti antamatta.

Foorumikeskustelun mukaan palautteella on suuri vaiku-
tus tehtdvien tuloksiin. Kehumalla ty6ntekij6itd, kannusta-
malla ja kiittimailld tyén saavutuksista luo hyvid tysilma-
piirid. Kiitos-sanan painottaminen riittdd jo palautteeksi.
Se antaa ty6ntekijille hyvin mielen, jolloin hin motivoituu
jatkamaan ja tekemiidn parastaan. Negatiivinen palaute voi
olla vaarana horjuttamaan tyonteon tehokkuutta ja saattaa
heikentdd motivaatiota. Negatiivinen palaute on kuitenkin
annettava, kun siihen on aihetta. Sen voi ehki pyrkii anta-
maan siihen tyyliin, ettd “tuo esille kuitenkin jo hyvit ja
onnistuneet tehtivit”, sanoo eris vieraistamme.

Esimiesten "haukkuminen” liittyy palautteen antamiseen.
Erds vieraista muistutti, ettd johtajia ja esimiehid "hauku-
taan” aina, riippumatta tygpaikasta. Se kuuluu erdilld taval-
la johtamisen rooliin, ja se tulee ottaa rauhallisesti tilanteis-
sa. Jos johtajalle on aihetta antaa palautetta juoruamatta, on
se hyvi ottaa esille. Tyontekijit kuitenkin tunnetusti moitti-
vat johtajaa tai esimiesti, ehki kateudesta tai muuten vaan
purkaen paineta ja tyOstressid, mutta esimiehen ei tule ottaa
sitd henkilokohtaisesti. ”Se on osa tdti tehtdvid”, muistuttaa
vieras hymyillen.

Maahanmuuttajataustaiset tyontekijit ja
heidin ymmirtiminen

“Maahanmuuttajataustaisille on vaikea antaa palautetta
niin, ettd he sen ymmartiisivit oikein”, kertoi yksi vieraista.
Tyontekijdt ovat mielestddn jo tiydellisii, ja he eivit ymmir-
rd, miksi heididn tekemisiddn kommentoidaan. Heilld syn-
tyy vastarinta palautteeseen, vaikka he eivit mielestdin tee
mitddn vidrin. Palautteen antaminen tillaisille tyontekijoil-
le on vaikeaa, silld heidin on vaikea myo6ntd, ettd tehtdvin
toimenkuvaa voisi muuttaa. Palautteen kieltiminen saattaa
johtaa ty6suhteen pdittymiseen, miki on aina vaikea paik-
ka. ”Asioista suoraan puhuminen johtaa hyviin lopputu-
lokseen”, selitti yksi vieraista. Tietyissd kulttuureissa on
tirked ymmirtdi se erilaisuus, miki on eri maissa. Sanan
“please”-kiytt6 on melko tirkedd, jotta vidrinymmarryksiltd
viltyttiisiin.

Keskustelijat totesivat, ettd palautteella on suuri vaikutus
koko organisaatioon ja sen toimintaan. Silld saadaan asioi-
ta aikaiseksi ja niitd saadaan vietyd eteenpiin. Muutos on
aina hyvi, kun se tehdidn oikein. Palautekeskustelun avul-
la saadaan muutoksia hyviin suuntaan, ja se johtaa yleensi
parempaan tyotehokkuuteen ja ilmapiiriin.

Palautteen ongelmatiikka

Johtajuusfoorumin vieraat pohtivat ongelmatilanteita
palautteenannossa. Usein palautteen vastaanottaja saa vii-
ridn kisityksen palautteen tarkoituksesta ja vidrinkisityk-
sid tulee usein. Palautteen oikeanlainen antaminen oikeaan
aikaan on merkityksellisti ja ehdotonta. Jotta palautteella
saataisiin haluttu lopputulos, se on annettava oikealla taval-
la. Vieraat painottivat sitd, ettd jokainen ihminen on oma
yksilg, joten esimiehen on ymmirrettivi laskeutua sille
tasolle, jolla ty6ntekijd on. Asia on tuotava esille niin, ettd
asiaan saadaan tarvittava muutos. Palautteen vastaanotta-
ja voi olla ulkomaantaustainen, nuori, vanhempi tai jotain
muuta. Jokainen tilanne néisti on omansa, jolloin on osatta-
va esittdd asia nimenomaan tille henkilslle. Kuten jo aikai-
semmin oli puhetta, ulkomaalainen saattaa ajatella olevan-
sa jo valmis yksil6, jolloin hin saattaa suuttua palautteesta.
Suomalainen saattaa olla sisddnpdinkiantynyt, jolloin hinti
on ldhestyttivi tavalla mikd hinelle sopii. Nuori saattaa olla
valmis palautteeseen ja vastaanottavainen, jolloin hinel-
le voi olla helpompi kertoa palaute. Vanhalle saattaa tarvita
selittdd hieman enemmin, avata palautteen syy, summasivat
keskustelijat. Kommunikoinnin toimiminen saattaa olla vai-
keaa. Ulkomailla toimiminen saattaa aiheuttaa jo kielimuu-
rin takia ongelmia, mutta my6s toisen elekielen ymmarti-
minen voi luoda haasteita, toteaa eris vieraista.

Erilaisten taustojen huomiointi

Maassa maan tavalla, kehotti eris vieraista. Toisissa mais-
sa on totuttu suorasanaisempiin ja ravikdmpiin toiminta-
tapoihin, jolloin on elettivd siind mukana, jotta haluttu
tulos saadaan saavutettua. Toisissa maissa saatetaan olla
erittdin varovaisia ja skeptisid yhteisty6hon ja kommuni-
kointiin. Silloin on tirked4 antaa ajan kulua ja ottaa tilantee-
seen aikaa. My0s toisesta maailmansodasta on edelleen ollut
vaikutusta yhteistydssd, muistutti erds vieras. Hin jatkoi
kertoen, kuinka Saksan ja Israelin vilinen yhteisty6 ei toi-
minut erddn tehtidvin tiimoilta, vaikka toisesta maailman-
sodasta on kulunut jo 70 vuotta.

Erds vieraista kertoi maahanmuuttajataustaisesta tyon-
tekijdstddn, joka kesken linja-autokuljetusvuoronsa pysiytti
autonsarukoillakseen rauhassa. Timi ei kuitenkaan ollut sal-
littua, joten palautetta oli annettava, jotta ei endd uudestaan
sattuisi. Hin painotti siti, ettd tulee ottaa huomioon ty6nte-
kijan taustat, ja ei saa aliarvioida heitd ulkonidon perusteella.
Heitd on kohdeltava kuin ketd tahansa, se kuuluu johtajan
rooliin, painotti vieras kertoessaan tapahtumaa.

Johtajuusfoorumin vieras kertoi olleensa maassa, jossa oli
silloin uskonnollinen ramada-aika meneillddn. Sen aikana
ei saisi syodi eikd polttaa tupakkaa péivisaikaan. Hin ker-
toi kuitenkin, ettd oli ndhnyt muutaman tupakoimassa ja
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syomissi suklaapatukkaa, jolloin hin oli ihmetellyt heidin
toimintaansa. Kysyessdin heiltd ramadasta, he olivat tokais-
seet, ettd eihdn kukaan heiti tdssid nde.

Palaute on ehdottomasti yksi suuri osa johtamisesta. Tdmi
kuuluu esimiehelle ja johtajalle, se on hidnen vastuullaan.
Palautteella on aina oltava tarkoitus, jolla pyritd4n johonkin
oli foorumistien yhteinen d4ni.

Johtopiitoksid

Yhteenvetona palautteen antamisesta ja sen vastaanottami-
sesta on melko selked: muista antaa palautetta esimiehen
roolissa, ja opi ottamaan sitd vastaan tyontekijini. Esimie-
hen rooli on kuitenkin erittdin tirked, silld vdidrin annettu
palaute rikkoo tydilmapiirié ja heikentdd motivaatiota. Esi-
mies antaa palautetta tarkoituksella, ettd muutoksella pyri-
tddn parantamaan toimintaa ja sen sujuvuutta. Erds vieraista
kertoi, ettd huutamalla saa toki paljon aikaiseksi, mutta onko
se kannattavaa, hin kysyi. Saattaa olla, ettd huutamalla vain
pahoittaa tyontekijin mielen, eiki silli saada mitd4n aikai-
seksi. Vieras kertoi, etti oli itse joutunut drdhtdméiin Veni-
jélld tehdessdin yhteistyoti erddn yrityksen kanssa. Pienel-
14 huudahtamisella hin oli saanut halutun lopputuloksen.

Lihteet

Jarvinen P, 1998. Esimiesty6 ongelmatilanteissa. Helsinki:
WSOY.

Hiltunen A, 2012. Johtamisen taito. Helsinki: Sanomapro.

Hin kertoi ihmetelleensd omaa kiyttidytymistdan, koska on
tottunut suomalaiseen ja pohjoismaiseen hillittyyn kiyttady-
tymiseen. Arvokkaalla ja kunnioittavalla johtamisella saa
paljon enemmiin aikaiseksi ja sdilyttimalld auktoriteettinsa
pysyy my6s kunnioitus alaisiltaan johtajaa kohtaan.

Foorumikeskustelun mielenkiintoisin aihe oli ongelma-
tilanteet palautteenannossa. Vierailta sai hyvin kisityksen
aiheesta ja he kertoivat erittdin mielenkiintoisia tarinoita
omista kokemuksistaan. Heit4 oli mielenkiintoista kuun-
nella, ja kuuntelija pystyi tdysin eldytymiin kertomuksiin
omalla mielikuvituksellaan. Kertojat eldytyivit kertoes-
saan kokemuksistaan tyGeldmissa. Titd oli mielenkiintois-
ta peilata omiin kokemuksiin. Ndmd my6s toimivat hyvind
varoittavina esimerkkeini itselle. Jos ja kun olen itse johta-
jan roolissa, on minulla suuri vastuu, joka on kannettava.
Koin johtajuusfoorumin erittdin kiinnostava ja innostavana
itselleni. Tulevaisuudessa haluan painottaa tekemisiini ja
keskittyd hyviidn johtamiseen. Haluan pyrkid tasapuolisuu-
teen ja vilpitt6main johtamiseen. Kaiken kaikkiaan péivi oli
hieno ja mielenkiintoine. Siitd jdi paljon mieleen ja paljon
hienoja muistoja.

3.
JOHTAJANA TOIMIMISEN
HAASTEET
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Erno Mutanen

ESIMIES ONGELMATILANTEIDEN RATKAISIJANA

Tassd artikkelissa tarkastellaan esimiehen roolia tyéyhteison ongelmatilanteiden ratkaisijana. Tarkoituksena on tuoda esille foorumin
jdsenten omakohtdisia kokemuksia ongelmatilanteiden ratkaisemisesta, kiyttden teoreettista pohjaa tukena. Tarkastelun kohteena on
yhteisollinen stressi ja tyouupumus, yksilolahtoiset ongelmat sekd karjistyneet yhteistydongelmat ja ristiriidat.

Aluksi

Tyoyhteison ongelmatilanteiden tunnistaminen ja niiden
ilmenemismuotojen havaitseminen on yksi esimiehen tar-
keimpii tehtévid yrityksen toiminnan kannalta. Ongelmat ja
niiden ilmeneminen ovat aina ainutlaatuisia, eli ei ole kahta
samanlaista ongelmaa ja niihin vaikuttavat erityisesti ty6-
yhteis6n historia, tydpaikan kulttuuri ja ty6tehtivien sisilto.
Tistd huolimatta tySyhteison ongelmat voidaan jakaa kar-
keasti neljddn padryhmain; muutos- ja kriisitilanteet, yhtei-
sollinen stressi ja tybuupumus, yksilolihtéiset ongelmat
ja kirjistyneet yhteistyéongelmat ja -ristiriidat. (Jarvinen
1998.) Foorumissa ei noussut esille muutos- ja kriisitilanteet,
joten artikkelin pidpaino on kolmessa jilkimmaisessd pda-
ryhmissi. Foorumikeskustelussa oli osallisena viisi erilaisen
taustan omaavaa henkil64 eri toimialoilta.

Yhteisollinen stressi ja tyduupumus

Aikaisemmin tyontekijoiden stressisti on puhuttu ldhin-
ni yksilokohtaisella tasolla ja ongelmia on pyritty ratkaise-
maan tistd nikokulmasta. Nykyiin kuitenkin tyduupumus
ja stressi voivat olla koko ty6yhteisén yhteinen ongelma ja
ndin ollen ratkaisuja on haettava koko organisaation katta-
valla jirjestelmalld. Yksilollisid stressinhallintakeinoja totta
kai tarvitsee, ovathan ihmiset yksilsitd, mutta toimivan ja
tuotteliaan ty6yhteison toimintaa tdytyy ajatella laajemmin.
Stressi ja tybuupumus johtuvat useimmilla toimialoilla

jatkuvista muutoksista ja henkil6storesurssien vihyydesta.
(Jarvinen 1998, 85.)

Foorumikeskustelijat 16ysivit heti tist4 aiheesta omakohtai-
sia esimerkkeji ja kokemuksia, joka synnytti hyvinkin yhte-
nevid mielipiteiti. Erds keskustelijoista muun muassa kertoi
Suomessa olevan sellainen tySkulttuuri, etti asioita tehdidn
hyvin usein ja useissa yrityksissi erittdin vihiisilld resurs-
seilla. Han painotti kuitenkin, ettd toimivan tySyhteisén
tehtdvd on saada tehtivi suoritettua ja tissd kohtaa hin nos-
ti esiin esimiehen roolin, eli sen kuinka tirked4 on tyonteki-
joiden kunnioittaminen ja kannustaminen.

Eris keskustelijoista huomautti vield, ettd se kunnioituksen
ja kannustamisen osoittaminen hyvin usein unohtuu, tai
sitd itse ajattelee mielessddn, muttei tajua ndyttdd. Foorumi-
keskustelijat ottivat mys huomioon ihmisten erilaisuuden
ja tavat miten kukin kiireeseen reagoi. Osalle kiire on vain
niin sanottu haluttu lisitehoa tuottava kokemus, joka auttaa
toimimaan tehokkaasti ja osalle kiire luo suurenkin stressin.

Stressi ja ty6uupumus tyOyhteisossd syntyy usein silloin
kuin tyodyhteisd kokee menettivinsi hallinnantunteen teh-
tdvddnsid. Tdmi johtaa helposti my6s siihen, ettd tiimin
jasenten vilille voi syntyd keskinisid ristiriitoja, jotka vaan
usein pahentavat asioita. Tdssd kohtaa my6s ihmisten eri-
laisuus nousee esille. Osa voi jatkaa, ja pyrkii jatkuvasti 16y-
tdmddn uusia toimintamalleja, osa saattaa jopa masentua.

Tillaiset ihmiset taas ajautuvat hyvin helposti konflikteihin
keskendin. (Jdrvinen 1998, 85.)

Esimiehen rooli stressaantuneessa tyOyhteiséssd on suu-
ri, koska tyonteon paineet kohdistuvat suoraan entisti
tuloshakuisempaan suuntaan. Esimiehen onkin seurattava
jatkuvasti henkil6st6ddn ja puututtava mahdollisiin epi-
kohtiin, jos hin sellaisia huomaa. Lihin esimies ei kuiten-
kaan aina voi ratkaista itseniisesti asioita, vaan suuremmis-
sa ongelmatilanteissa on pohdittava erilaisia ratkaisuja jo
organisaation ylemmin johdon taholta. (Jirvinen 1998, 86.)

Foorumikeskustelijat nostivat esille keskustelevan tyckult-
tuurin. Erddn keskustelijan mukaan nykytyotahdissa var-
sinaiselle keskustelulle ei jdd kovinkaan paljoa aikaa. Hin
my6s mainitsi, ettd hdnen ty6paikallaan on tarkoituksel-
la ryhdytty jdrjestimdin niin sanottuja “porinoita”, joissa
omia ajatuksiaan voi tuoda esille. Timin kaltaiset keskuste-
lut tuovat esiin usein sellaisia ajatuksia ja ideoita, joita eiitse
ole koskaan tullut ajatelluksikaan. Keskustelu ty6kavereiden
kesken voi usein my6s vahentii stressid ja tyGpaineita ja saa-
daan ryhmi toimimaan tiiviisti. Niissi keskusteluissa tulee
helposti my®s esille ne negatiivisetkin asiat, joista ei viltta-
mittd muuten puhuttaisi.

Yksiloldhtoiset ongelmat

Jokaisella ihmiselld on henkilckohtaisia ongelmia, mutta
piddsddntdisesti ihmiset pystyvit suoriutumaan paivittdi-
sistd tyGtehtdvistddn. Yksilolihtoisestd ongelmasta ty6-
paikalla voidaan puhua silloin, kun tyontekijd jatkuvasti
haittaa tyGyhteison tyontekoa, tahallisesti rikkoo yhteisid
normeja tai hinen kiyttdytymisensd haittaa esimerkiksi
asiakaspalvelua. Esimiehen on usein vaikea puuttua ihmi-
sen henkilokohtaisiin ongelmiin, mutta viimeistdin edelld
mainitun kaltaisissa tilanteissa sithen on selkeit perusteet.
Esimiehen on puututtava ongelmiin alaisen ty6n tekemisen
nikokulmasta, ei henkilokohtaisesta nikokulmasta. Yksilon
ongelmista puhuttaessa ongelma on usein henkil6kohtaisis-
ta vaikeuksista johtuvaa tai yhteistyokyvyttomyydesti joh-
tuvaa. (Jirvinen 1998, 86 - 87.)

Erds foorumikeskustelijoista nosti yhteistyén ongelmien ja
ristiriitojen ratkomisen esille niin sanottuna arjen johtami-
sena. Haasteena hin piti siind kuitenkin sit4, ettd huomaako
esimies ongelman tarpeeksi ajoissa ja uskaltaako hin puut-
tua sithen. Hin myds sanoi, ettd itse hyvin helposti miettii
liikaa sitd, mitd ongelmaan puuttumisesta seuraa. Tdrkedni
hin pitdd kuitenkin esimiehen kykyi seurata henkilgsti ja
pyrkid ennakoimaan ongelmien kirjistymistd. Usein ongel-
miin on helpompi puuttua ja ratkaista ne ennen kuin ne ker-
kedvit kunnolla alkaakaan.

Tyontekijin henkilokohtaiset ongelmat ilmenevit usein
hinen tyopanoksen heikkenemiseni. Ty6n laatu ei ole ennal-
laan ja tehokkuus ja tuloksellisuus laskevat. Syiti tillaiseen
voivat olla tyéntekijan omassa elimintilanteessa tapahtuvat
isotkin muutokset tai syy voi olla vaikkapa ammattitaidon
puute. Ammattitaidon puute on tietysti esimiehen ratkaista-
vissa helpostikin, mutta henkil6kohtaiseen eldimiin on vai-
kea puuttua. Henkil6kohtaiset ongelmat voivat ilmetd myos
tyontekijin huonona kiytokseni tyoyhteisossd, joka vaikut-
taa erittdin negatiivisesti koko tydyhteis6dn. (Jrvinen 1998,
87 - 88.)

Erddn foorumikeskustelijan mukaan tydyhteisén koko
suhteessa esimiehend olemiseen on myds erittdin olennai-
nen asia. Pienissd yrityksissd esimiehen on helpompi ottaa
kantaa alaisen henkil6kohtaisiin ongelmiin, kun taas suur-
yrityksissi tuskin kukaan alainen ryntiisi suoraan toimitus-
johtajan huoneeseen purkamaan tuntojaan. Hin myos
mainitsee johtajan omien vuorovaikutustaitojen olevan
avainasemassa tyOyhteison viihtyvyyden ylldpitimiselle.
Joukkoon mahtuu aina ihmisii, joista pitdi ja toisista ei,
mutta osa hyvii johtamista on myds se, ettd tyGyhteisén
sisille ei pddse syntymain ryhmis, jotka esimerkiksi hauk-
kuvat yhdessi esimiesti ja talld tavoin myrkyttivit tyGyhtei-
s6n ilmapiirii ja vaikeuttavat esimiehen tehtadvii.

Kirjistyneet yhteistydongelmat ja ristiriidat
Jokaisella tyopaikalla on normaaleja yhteisty6hon liittyvid
ongelmia, joista useimmat pystytdin kuitenkin helposti
hoitamaan. Toisaalta mitd suuremmat yhteistyvaatimuk-
set tehtdvissd on, sitd todennidkoisempid on, etti tilanteet
kirjistyvit. Téllaisesta on hyvi esimerkki vaikkapa erilaiset
asiantuntijatiimit, joissa tehtdvin suorittamiseen vaaditaan
hyvinkin paljon erilaisen asiantuntemuksen ja tieteellisen
tiedon yhdistdmisti. (Jdrvinen 1998, 9o.)

Yhteistyoongelmat ilmenevit eri tavoin erilaisissa yrityksis-
sd. Yhteisty6ongelmat voivat myos ilmeti eri tasoilla esimer-
kiksi tyoryhmien vililld, ryhmien sisilli tai vaikkapa esimie-
hen ja ty6yhteison vililld. Ongelmat voivat ilmetd myds eri
yksikdiden tai osastojen vililld. Tyypillisimpid ongelmia
ovat silloin liiallinen sisdinen kilpailu, mistd voi johtua
pahojakin tietokatkoja tai haluttomuus pyrkid yhteiseen
pidmidrain. Myos organisaation johdon sisilld voi esiintyd
eritasoisia ristiriitoja, mitka vaikuttavat koko organisaation
toimintaan. (Jdrvinen 1998, 90.)

Erds foorumikeskustelijoista kertoi omakohtaisesta koke-
muksestaan tyGyhteisosti, jossa oli niin sanottu agitaattori
ja ilmapiirin pilaaja, mutta kuitenkin erittdin hyvi tyon-
tekijd. Hinen kanssaan yritettiin keskustella, mutta asioita
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ei saatu hidnen kohdaltaan puhuttua halki ja tilanne pattyi
siihen, etti kyseinen henkil6 poistui itse koko toimialalta.

Aiemmassa kappaleessa kisitellyt yksiloldhtoiset ongelmat
ilmenevit usein henkilén vuorovaikutustaitojen ja yhteis-
tyokyvyn heikentymisend, mutta yhteisty6vaikeuksien
taustalla voi olla hyvin paljon muitakin syiti, jotka helpos-
ti johtavat ongelmien kirjistymiseen. Ongelmatilanteiden
osapuolilla saattaa useinkin olla hyvinkin erilaiset nike-
mykset siitd, mitd on yhteistoiminta ja miten sen kuuluisi
sujua ja timd voi mutkistaa tilanteita entisestidan. Tdssdkin
tapauksessa ratkaisua tulisi etsid tarkastelemalla ja keskus-
telemalla rauhallisesti asiasta, jotta siind voitaisiin edeti
yhteisymmarryksessi. (Jarvinen 1998, 91.)

Johtopaitokset

Ei ole episelvyyttd siitd, miten suuri on esimiehen rooli
ty6yhteisén ongelmatilanteiden ratkaisemisessa tai niiden
ennaltaehkiisyssd. Foorumikeskustelijat painottivat sitd,
ettd kaikki lihtee perusarjen johtamisesta ja siitd, kuinka

Lahteet

Jarvinen, P. 1998. Esimiesty6 ongelmatilanteissa -
konfliktien luomat haasteet tyéyhteis6ssd. 2. painos.
Porvoo: WSOY.

hyvin osaa tulkita omia tyontekijéitddn. Thannetapaukses-
sa asiat olisi aina helppo puhua halki ja ongelmia ei paisisi
edes syntymiin. Tillainen ihannekuva tyGyhteisosti ei tie-
tenkiin ole mahdollista, silld ihmisten erilaisuus pitad siitd
huolen.

Se tapa, jolla esimies kohtelee ja kunnioittaa alaisiaan, vai-
kuttaa uskomattoman paljon ty6n tehokkuuteen ja ty6ilma-
piiriin, minki voi karkeasti yhdist4d suoraan myds kynnyk-
selle syntyd erilaisia ongelmatilanteita. Ongelmatilanteet
ovat kuitenkin tydyhteis6jen arkipdivid ja niiden ratkomi-
seen ja ennaltaechkiisemiseen on 16ydettivi tehokkaita kei-
noja organisaatiotasolla sekd pienemmilld ryhmatasoillakin.

Toimiva ty6yhteiso ei aina vaadi tiydellisesti toisilleen sopi-
via ihmisid, mutta motivoituneita, tavoitteellisia ja varsin-
kin yhteistyokykyisid ihmisii, jotka osaavat ottaa huomioon
muut ihmiset. Esimiehen vastuu tydyhteiséssd on pitdd
ohjat kisissddn ja pyrkid omilla toimillaan ja valinnoillaan
ohjaamaan tyontekijoitddn kohti yhteistd pidmaarii.

Katriina Laatikainen & Mailis Korkiakangas

JOHTAMISNAKEMYKSIA

Artikkeli pohjautuu pitkddn vakuutusalalla toimineen johtajan haastatteluun. Haastattelun keskeiset teemat ovat johtamisen taito ja

palaute sekd henkilostojohtaminen.

Aluksi

Katriina Laatikainen haastatteli marraskuussa 2014
vakuutusalalla toimivaa johtajaa, jolla on kaupallinen kou-
lutus. Haastateltava on toiminut noin 30 vuotta johtamis-
tehtdvissd suomalaisissa vakuutusyhtivissd. Tdlld hetkelld
hinen vastuullaan on kansainvilinen vakuutustoiminta.
Kaikki haastateltavan alaiset edustavat eri kansallisuuksia.
Haastatteluteemojen kysymykset on laadittu Arto Hiltusen
“Johtamisen taito - elimidmittainen matka”, Risto Ahosen
ja Sirke Lohtaja-Ahosen “Palaute kuuluu kaikille” sekd Ulla
Erdsalon "Kdytinnén henkilostojohtaminen majoitus- ja
ravintola-alalla kirjojen pohjalta. Haastattelussa esiin nous-
seita ndkemyksid kuvataan seuraavaksi kolmen teeman

avulla.

Johtamisen taito

Johtamisen taitoon liittyvd haastatteluteema rakentui Hiltu-
sen teoksesta valituista niakemyksisti kisittiden johtamisen
maddrittelyn ohella keskustelua tunteiden merkityksesti seki
itsensd johtamisesta. Hiltunen (2012) midrittelee teokses-
saan johtamisen olevan ihmisten ohjaamista johtajan tah-
don mukaiseen suuntaan. Haastateltava madritteli johtami-
sen oman organisaationsa ajatusta myoétiillen seuraavasti
”Leadership is helping others to succeed”.

Hiltusen (2012) toisen viittdimin mukaan kaikki johtaminen
on muutosjohtamista. Haastateltava on timin nikemyksen

suhteen hyvin samoilla linjoilla. Hin kommentoi suuren
osan johtamisesta olevan muutosjohtamista erityisesti
nykydin, kun yhtididen toimintaympiristd muuttuu kiivas-
ta tahtia. Tdmd on seurausta esimerkiksi sellaisista megat-
rendeistd, kuten globalisaatio ja digitalisaatio. Muutok-
sista johtuen esimiesten on asetettava tavoitteet uusien
tilanteiden mukaisesti ja autettava henkil6st6d4n onnistu-
maan niissd. Muutos ei ole ihmisille helppoa, silld heidin
suhtautumisensa voi vaihdella epimukavuuden tunteista
jopa muutosvastaisuuteen, toteaa haastateltava. Haastatel-
tava nikee, etti esimiehen tehtivi on selittiid, miksi muu-
tokset ovat vilttdimittomid ja huolehtia muutosprosessien
ldpiviemisestd mahdollisimman onnistuneella tavalla. Tai-
tavaksi esimiehen tekee juuri kyky ymmairtdd kokonais-
valtaiset tavoitteet ja nidyttdd koko organisaatiolle oikea
suunta. “Taito aidosti johtaa ihmisid on vdlttdmdtontd esimie-
helle”, summaa haastateltava.

Muutosprosessin ldpiviemisestd keskustelu siirtyi tuntei-
den merkitykseen esimiehen tydssi. Haastateltava arvottaa
tunneilyn hyvin tirkeiksi jokaisen esimiehen taidoissa. Kun
tunteet osaa huomioida, johtaminen sujuu helpommin -
tulokset paranevat ja tyontekijit ovat tyytyviisempid, toteaa
haastateltava. Hin avaa aihetta lisdd kommentoimalla, ettei
se, mikd paperilla ndyttda selviltd, vilttimatti ole sitd, kun
ihmisten tunteet tulevat mukaan peliin. Tunteet ovat osa
kaikkien ihmisten kiyttdytymisti, eivdtki ainoastaan niin
kutsuttujen tunteellisten ihmisten ominaisuus. Haastatelta-
van mukaan joskus on jopa vaikeampi arvata, miten tunteet
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vaikuttavat selkedsti rationaalisten ihmisten kiytokseen:
“He kun kitkevdt tunteet paremmin”.

Tunteiden merkitystd ja niiden tunnistamista esimiehen
tyossd haastateltava kuvailee “kaksi-terdiseksi miekaksi”.
Tunteet pitdd tunnistaa ja ottaa huomioon, mutta samal-
la tulee pitdd oma pdi aika kylmini eiki heittdytyd tuntei-
den vietidviksi, miki voi toisinaan olla vaikeaa, pohdiskelee
haastateltava.

Hiltunen (2012) kisittelee teoksessaan myds itsensi johta-
mista. Haastateltava kokee aiheen kiinnostavana ja muiste-
lee jonkun Antiikin tunnetuista filosofeista sanoneen “Se on
voimakkain, jolla on valta itsensd yli”. Hin kommentoi, ettei
johtaminen ole satunnaista puuttumista asioihin, vaan jat-
kuvaa tietoa siitd, missd ollaan ja mihin ollaan menossa.
Haastateltavan mukaan vaikeinta on viedd porukat muka-
naan pddmadiriin. Siind onnistuminen vaatii osaamiskykyd
omien tavoitteiden asettamisessa. Itsensd johtaminen tar-
koittaa my6s omasta jaksamisesta huolehtimista, taitoa kor-
jata kurssia tarvittaessa ja tietoisuutta omista vahvuuksis-
taan ja heikkouksistaan.

Haastateltavan mukaan monissa isoissa yrityksissi on huo-
mattu, ettd lahjakkaatkaan nuoret ihmiset eivit valttimatti
onnistu isoissa esimiestehtivissd ennen kuin ovat saaneet
joitakin vuosia tyckokemusta. Itsensd johtaminen vaatii
ymmirrysti ja kypsyyttd. Haastateltava summaa itsensi joh-
tamisen olevan osa kokonaisonnistumista esimieheni.

Palaute kuuluu kaikille

Haastattelussa tarkastellaan palautteen toteutumisniko-
kulmia ja palautteen antamista seki erilaisia kiytinnén
palaute-esimerkkeji. Haastateltava luonnehtii oman orga-
nisaationsa palautekulttuuria selkeiksi. Kehityskeskustelu-
kiytintd on systemaattinen, silli kaikkien esimiesten on
vuosittain kiytivi kehityskeskustelu kaikkien alaistensa
kanssa. Kéydyistid keskusteluista tehd4dn kirjallinen yhteen-
veto, joka tulee vain alaisen ja esimiehen kiytt6d varten.
Yhteenvedossa sovitaan tietyistd kehitystoimenpiteistd ja
sitd seurataan yhdessd.

Kiytinnon toiminnassa tydsuorituksilta vaaditaan paljon,
joten palaute annetaan vilittdmdsti, kun siihen on aihetta.
Jos asiat eivit suju ja sithen ei puututa, sitd pidetdin huonon
suorittamisen hiljaisena hyviksymisend, miti tulee ehdot-
tomasti valttdd.

Haastateltavan mukaan hinen edustamansa organisaatio on
menestynyt yhtién erittdin hyvin jo pitkdin. Menestykseen
on osaltaan vaikuttanut toimiva ja vakiintunut palautekult-
tuuri. “Palautteen antaminen on erittdin tdrkedd. Jos henkilo ei

saa palautetta, hin ei tiedd onko hdn tehnyt tyonsd hyvin vai
huonosti. Hyvd tyontekijd turhautuu ja huono ei osaa korjata
toimintaansa. Jos tiimi ei saa palautetta, se johtaa kaikenlaiseen
puuhailuun eivitkd asiat etene tehokkaasti oikeaan suuntaan”,
haastateltava summaa.

Palautteen antaminen ei ole haastateltavan mukaan ihan
helppoa. Jotta palautetta voi antaa, esimiehen tiytyy tie-
tdd, mitd tapahtuu ja mitd pitdisi tapahtua. Tyontekijat
ovat erilaisia ja oikean palautteen antaminen oikean aikaan
vaatii herkkyyttd ja tunneilyid. Palautteen antamista hel-
pottaa, jos yhtidssi on selkeit raamit sille, kuten puolivuo-
sittaiset tai vuosittaiset kehityskeskustelut, selked tavoi-
te sekd yrityskulttuuri, joka tukee palautteen antamista ja
vastaanottamista.

Palautteen antamisesta on erilaisia teorioita. Vakiintuneen
kisityksen mukaan pitdisi antaa positiivista ja kriittistd
palautetta samaan aikaan. Toisen teorian mukaan palautet-
ta tulee antaa erilailla eri-ikiisille ihmisille. (vrt. Ahonen
& Lohtaja-Ahonen 2011.) Haastateltava on itse havainnut
hyviksi olla jirjestelmillinen palautteen antamisessa. Hin
kertoo useimmiten menevinsi suoraan asiaan. Jos on kriit-
tisen tai periti negatiivisen palautteen paikka, hin kertoo
palautteen suoraan ilman mitddn kiertelyjd. “Kun negatii-
visenkin palautteen antaa ihmistd kunnioittaen, lopputulos on
useimmiten hyvd”, haastateltava kommentoi.

Esimiehen pitdisi haastateltavan mukaan muistaa aina
palautetilanteessa se, mihin palautteella pyritddn: henki-
16n kehittimiseen ja tydsuorituksen parantamiseen. Yleistd
moittimista, joka saa henkilon lukkoon ja katkeraksi, tiytyy
vilttdd kokonaan. Tiukka, rakentava palaute tulisi aina antaa
kahden kesken, kun taas kehuja voi jakaa julkisemmin. Kai-
ken palautteen tulee olla tismillistd, oikeudenmukaista ja
faktoihin perustuvaa.

Haastateltava ei ole innostunut niin kutsutusta hampurilais-
palautteesta, jossa rakentava palaute annetaan kahden
positiivisen palautteen vilissi. Hinen mukaansa tillainen
menettely usein vesittdd viestin. Hin kuitenkin pitd4 tar-
keidnd, ettd rakentavan palautteen lisiksi on osattava antaa
positiivista palautetta toisissa tilanteissa ja mieluiten mah-
dollisimman paljon - mutta aina rehellisesti ja realistisesti
sekin. Palautteen yhteydessi tdytyy aina muistaa kunnioit-
taa alaisiaan.

Kiytinnon esimerkkini palautetilanteesta omalta uraltaan
haastateltava kertoo, kuinka hin on aina pitinyt itsedin
kohtuullisen jirjestelmillisend ihmisend. Tdstd huolimatta
hin sai muutamia vuosia sitten erittdin hyviltd ja suuresti
arvostamaltaan esimieheltd palautteen, ettd ei ole riittdvin
selked ja jirjestelmillinen viedessdin asioita eteenpidin. Hin

ei milldédn olisi halunnut hyviksyi viitettd, mutta esimies
pyysi haastateltavaa kalibroimaan itsedin vertailuryhmain:
esimies vertasi haastateltavaa parhaisiin, ei keskivertoihin.
Ja parhaisiin verrattuna haastateltavalla oli parantamista.
“Hy6dyin suuresti tuosta palautteesta”, haastateltava toteaa.

Haastateltava kertoo, ettei hin esimieheni saa kovinkaan
usein kriittistd palautetta, joten tistd syystd hin on iloinen
sitd saadessaan. Palautteen esteiksi hin mainitsee rohkeuden
puutteen seki palautetta karttavan yrityskulttuurin. Omas-
sa organisaatiossaan haastateltava kokee palautekulttuurin
toimivana. Haastateltava kertoo itse pyrkivinsid vuosittai-
sissa kehityskeskusteluissa molemminpuoliseen palautteen
antamiseen ja vastaanottamiseen.

Haastateltava tydskentelee monien eri kansallisuuksien
edustajien kanssa hyvin kansainvilisessd tyOympiristds-
sd. Hin kertoo huomanneensa suuriakin kulttuurisia eroja
palautteeseen suhtautumisessa. Hinen mukaansa ihmiset
sindnsi ovat pohjimmiltaan aika samanlaisia, eikd hin usko
ranskalaisten ja venildisten olevan geeneiltdin kovinkaan
erilaisia. Yrityskulttuurit taas ovat eri maissa hyvin erilaisia.
Haastateltava mainitsee, ettd saksalaisessa organisaatiossa
30 vuotta esimiehen kanssa yhteisty6td tehneet henkilot kut-
suvat esimiestdin edelleen Herra tohtori Maureriksi. Ruot-
sissa taas halataan ja itket4dn yhdessd pienidkin perhetapah-
tumia. Kun kyseessi ovat erilaiset kulttuurit, palaute tdytyy
suhteuttaa perusperiaatteeseen; henkilon kehittdmiseen ja
suorituksen parantamiseen. “Tistd aiheesta voisin kirjoittaa
pienen kirjan”, haastateltava kommentoi.

Kdytiannon henkildstéjohtaminen

Henkiléstéjohtamisen teemassa haastattelussa puhut-
tiin suunnittelusta, perehdyttdmisestd ja osaamisen
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kehittdmisestd. Ndmi ovat myos Eridsalon (2012) teoksen kes-
keisii teemoja. Haastateltava kertoo, ettd hinen edustamas-
saan organisaatiossa arvioidaan jatkuvasti, ovatko henkilGs-
toresurssit tasapainossa. Eri menetelmii arvioimiseen ovat
esimerkiksi suoritusten, poissaolojen, sairaustilastojen ja
vaihtuvuuden seuraaminen. Lisdksi kdyt6ssd on henkil6stén
tyytyviisyyskyselyt sekd avoimet keskustelut.

Tyohon perehdyttimisestd haastateltava mainitsee, ettd
organisaatiolla on laajat ja ajantasaiset perehdytysohjelmat
kaikkien eri organisaatiotasojen tyontekijoille, koska kaikki
tarvitsevat perehdytystd uusissa toissi ja tilanteissa.

Osaamisen kehittdmisesti keskustellessa haastateltava mai-
nitsee niin oman organisaationsa koulutustoiminnan, joka
pohjoismainen koulutukseen perehtynyt yksikko. Tdmd
yksikko jirjestdd paljon erilaisia koulutuksia: nettipohjais-
ta, pakollista ja vapaaehtoista, tiimikoulutuksia, erilaisia
johtamiskoulutuksia, sisdisid sekd ulkoisia. Haastateltava
kertoo lopuksi organisaationsa pyrkivin olemaan johtava
toimija omalla toimialallaan koulutuksen jirjestimisessi
henkilostélleen.

Lopuksi

Mukavasti sujunut haastattelutilanne tuotti kdytdnnén tun-
tumaa kolmeen eri johtamisteemaan. Haastateltavan nike-
mykset myo6tiilivit kirjojen esittdmid ndkemyksid, mutta
valotti niitd konkreettisina tydeldiminkdytinteind. Pitkddn
johtamistyotd tehneen henkilon ajatukset tyostddn ovat
kiteytyneet hyvin kdytinnonliheisiksi toimintamalleiksi.
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4.
HYVINVOIVA
TYOYHTEISO

Janniina Suominen

ESIMIESTEN AJATUKSIA TYOHYVINVOINNIN
HAASTEISTA JA MAHDOLLISUUKSISTA

Tassd artikkelissa pohditaan tychyvinvointia esimiestyon ndkokulmasta. Kuusi eri alojen esimiestd oli keskustelemassa tyohyvin-
voinnista 16.4.2015 Laurea-ammattikorkeakoulussa jirjestetyssd johtajuusfoorumissa. Artikkeli pohjautuu esimiesten nikemyksiin ja
foorumissa kdytyyn keskusteluun sekd Kirsti Kehusmaan Tyshyvinvointi kilpailuetuna -kirjaan.

Johdanto

Johtajuusfoorumissa teemana oli ty6hyvinvointi. TyShyvin-
vointi tarkoittaa tuottavaa ja terveellisti tyotd, jota tyonte-
kiji tekee turvallisessa ja hyvin johdetussa organisaatiossa.
Tyohyvinvointi sisiltid fyysisen hyvinvoinnin lisiksi my6s
psyykkisen hyvinvoinnin. Nimi yhdessd muodostavat tyo-
hyvinvoinnin kokonaisuuden. Nykyiin kiinnitetddn yhi
enemmdin huomiota tychyvinvoinnista seuraavaan tuot-
tavuuden kasvuun ja ymmirretdin niiden vilinen yhteys.
Fooruminen keskustelun aiheena oli tuottavuuden ja tyd-
hyvinvoinnin vilinen yhteys sekd yleisesti ty6hyvinvointi
keskustelijoiden organisaatioissa. (Kehusmaa 2011, 13 - 20.)

Johtajuusoorumissa kaikki paikalla oleet esimiehet nostivat
esille useita tyShyvinvoinnin sujuvuuteen liittyvid nike-
myksid. Palkan ja palkitsemisen saaminen tyoyhteisdssi
lisdd tyohyvinvointia selvisti. Esimiehet keskustelivat pal-
kitsemisen sekd priorisoinnin merkityksestd. Esimiesty6n
vaikutus tyontekijoidenhyvinvointiin tydyhteis6ssd oli kaik-
kien keskustelijoiden mielestd merkittivai. Esimiehet nosti-
vat my®s esille tyhyvinvointiin vaikuttavan yksityiselimin
sekd faktan, ettd tyontekijin yksityiselaimilld on selvi vaiku-
tus hyvinvointiin tyépaikalla.

Esimiestyon vaikutus ty6hyvinvointiin

Esimiestyon toimivuus ty6ntekijéiden hyvinvoinnin kan-
nalta on yksi merkittdvimpid osa-alueita tyShyvinvoinnis-
ta puhuttaessa. Hyvi itsetuntemus on hyvin johtajuuden
perusta. Kun johtaja tai esimies tunnistaa omat vahvuutensa
ja heikkoutensa, on niitd mahdollisuus kehittda jatkuvasti.
Hyvi esimiestyd on osallistavaa ja yhteisollisté ja jokaisel-
la on oikeus vaikuttaa organisaation tulokseen. (Kehusmaa
2011, 118 - 121.)

Esimiesty0ssd on tirkedd huomioida yksiléllisyyttad. Yksi-
léllisyyden huomioiminen on haastava osa esimiesty6ti ja
sitd ei saa tehdi liikaa eiki liian vdhin. Kehusmaa kirjoittaa,
ettd nykypdivini toteutunut yksilsllisyyden ihannointi voi
jopa kidntyi narsismin puolelle. Tasapainottelu yksilén tar-
peiden huomioimisen ja tasa-arvoisen kohtelun vililli on
yksi jokapiividinen haaste esimiestydssi. (Kehusmaa 2011,
60 - 65.)

Hyvin johtamisen merkitys tyohyvinvointiin tuli selkedsti
esille esimiesten keskustellessa keskendin. Esimiehen teh-
tivdksi jdd sen osoittaminen, ettd tyontekijd tekee merki-
tyksellistd tyotd koko organisaation menestyksen kannalta.
Esimiesty0ssd haasteina ovat tydntekijéiden huomioimi-
nen yksiléind ja yksildiden erilaisuuden ymmaértiminen.
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Eri ihmiset suhtautuvat asioihin hyvin eri tavalla ja timi
on tirkedd muistaa jatkuvasti jokapiiviisessd johtamises-
sa. Reilun johtajan ominaisuuksia ovat ihmisten arvostus,
kyky kehittdd hyvdd ilmapiirid organisaatiossa, kokonai-
suuksien nikeminen ja luottamus tyontekijan kanssa. My0s
eri tyontekij6iden vilille on luotava hyvi yhteisymmarrys ja
vuorovaikutus sekd on ehdottoman tirkeid, ettd kaikki otta-
vat toisensa huomioon. Joskus riittdi etti osaa kuunnella
tyontekijoita.

Maininnan arvoista oli myds muistutus siit4, ettd ty6hyvin-
vointi ei ole pelkistddn kivan- ja hauskanpitoa tyGpaikalla,
laajemmin tyShyvinvointi on siti, ettd on hyvi tehdd tyotd
omalla ty6paikallaan. Tdhin vaikuttaa ldhtokohtaisesti se,
ettd tyontekijd hallitsee omat tyStehtédvinsd ja ndin ollen
pystyy tyoskentelemdin tyopaikalla ongelmitta ja sujuvas-
ti. Esimies on tédstd vastuussa ja ndin ollen on velvollinen
perehdyttimiin tyontekijin tyon tekemiseen. Esimiehet
muistuttavat kuitenkin, ettd ihmisen hyvinvointi koostuu
niin tyopaikalla tapahtuvista kuin tyopaikan ulkopuolella
tapahtuvista asioista.

Ty6paikalla esimies voi reilun johtamisen, keskusteluiden
ja osaamisen kehittimisen avulla lisitd tyontekijin hyvin-
vointia. Yksityiseldimin tapahtumilla ja terveydentilalla on
merkittidvd vaikutus ihmisen hyvinvointiin ja se heijastuu
samalla tyontekijan hyvinvointiin tyéyhteisossa.

Palkitseminen ja palkka suhteessa
ty6hyvinvointiin

Usein rahallisen palkitsemisen merkityst4 on liikaa korostet-
tu monissa organisaatioissa. Toki suomalaisessa palkkaus-
jarjestelmdssd on monia hyvid puolia, mutta samalla siitd
16ytyy ongelmia, joihin tulisi puuttua. Yksiléllisyyden huo-
mioiminen edellyttdd uudenlaista joustavuutta erilaisiin
palkitsemismalleihin. Palkitseminen kokonaisuutena tar-
koittaa muutakin kuin aineellista palkkiota. Aineeton palkit-
seminen on tirkedd muistaa osana palkitsemista. Aineetonta
palkitsemista voi olla esimerkiksi arvostus ty6ssd, palaute,
mahdollisuus vaikuttaa sekd mahdollisuus kehittyi. (Kehus-
maa 2011, 199 - 206.)

Johtajuusfoorumissa keskustelemassa ollut ravintola-alalla
tyoskentelevi esimies kertoi tapauksesta, jossa tyontekiji oli
todennut sadan euron palkankorotuksen merkityksettémak-
si, jos tdimd joutuisi vield kokemaan yhtd heikkoa esimies-
toimintaa, jota tim3 oli saanut osakseen. Muutkin esimiehet
olivat huomanneet, etti huonosti ty6ssi voivan tyontekijin
hyvinvointiin ei palkankorotus ollut vaikuttanut pidem-
milld aikavililld. Hetken aikaa palkankorotuksen jilkeen
tyontekijit olivat olleet tyytyvdisempid, mutta muutaman

kuukauden sisilld tilanne oli normalisoitunut takaisin.
“Rahalla ei voi kompensoida asioita, joita mitataan hyvin-
voinnilla ja siihen liittyvilld adjektiiveilla”, muistutti johta-
juusfoorumissa ollut media-alalla tyoskentelevi esimies.

Palautteen antamisesta eli aineettomasta palkitsemisesta
esimiehilld on my0s sanottavaa. Palautetta annettaessa on
ehdottoman tirked, ettei palautteen saajan henkil6kohtais-
ta ”mini3” loukata. Palautteen tulee koskea vain tyéntekijin
toimintaa tyopaikalla ja sitd, miten toimintaa mahdollises-
ti tulisi muuttaa. Tyontekijit ottavat palautteet hyvin eri
tavoilla, toiset tuskin huomaavat siti ja toiset taas voivat
pahoittaa mielensid saamastaan palautteesta. Tistd nousee
esille taas esimiestyon haaste antaa palautetta tasapuolisesti
ja samalla huomioiden yksiléiden ominaisuudet. Ty6nteki-
joiden mahdollisuus antaa palautetta eteenpiin esimerkik-
si esimiehelle on my0s aineetonta palkitsemista. Haastavaa
palautteen saamisen kannalta esimiestydssd on, ettd osaa
havaita olennaiset asiat palautteessa.

Priorisoinnin ja fokusoinnin vaikutukset

Ty6n mielekkyyttd on tirkedd arvioida aina yksilotasolla. Se,
ettd tyontekijid havaitsee oman tyépanoksensa ja -roolinsa
merkityksen koko organisaation menestykseen on tirkeii.
Ty6nteon sujuvuudella on suora ja selked yhteys tyén mie-
lekkyyteen. Tydyhteiséssd hyvd henki ja yhteisten tavoittei-
den eteen tyoskenteleminen lisdd tyon mielekkyyttd ja sitd
kautta myos tyon sujuvuutta. (Kehusmaa 2011, 85 - 93.)

Ihmisten erilaisuudessa voi tySyhteisossi seurata se, ettd osa
keskittyy tyon tekemiseen samalla kun osa keskittyy tun-
teisiin ja niistd puhumiseen. Totta kai on tirkedd, ettd tyo-
yhteisossd on avoin ilmapiiri ja kaikesta voi puhua avoimes-
ti. Johtajuusfoorumissa keskustelemassa olevat esimiehet
kuitenkin ovat kohdanneet myos ongelman tissi, silld joil-
lain tydntekij6illd on tyonteko ja fokus piisseet katoamaan
kaiken muun tydpaikalla tapahtuvan takia. He ovat joutu-
neet muistuttamaan tyontekijéitddn ndiden perustehtivistd
ty6paikalla.

Johtajuusfoorumissa keskustelemassa ollut media-alalla
tyoskentelevi esimies kohtaa priorisoinnin kanssa ongelmia
jatkuvasti. Heilld kaikki ty6t ovat projektiluontoisia ja sithen
liittyy vahvasti mielekkiiden ja vihemmin mielekkiiden
toiden samanaikaisuus. Usein tillaisessa tilanteessa hin on
kohdannut ongelman, jossa keskitytddn vain mielekkaisiin
ty6tehtiviin ja unohdetaan vihemmin mielekkiat tehtivit.
Esimiestehtivin haasteena hinelld on osata palauttaa tyon-
tekijit tekemidn myos vihemmin mielekkiit tehtivit.

Ylipditdan vaikka tyShyvinvointia kuinka painotettaisiin
ty6paikalla on ehdottoman tirkedd muistaa, ettd kaikille

tulee vililli vastaan vihemmin mielekkiitd tyStehtdvid —
niin tyontekij6illd kuin esimiehillikin. Niitd ei tule sekoit-
taa huonoon tyShyvinvointiin. Haaste esimiestydssd on
my0s erottaa, onko tyontekijalld oikeasti huono olla tyéssi
vai onko vain sen hetkinen tyStehtévi epamiellyttivi.

Esimiehet ovat huomanneet priorisoinnin myo6s lisddvin
tychyvinvointia. He ovat kohdanneet tilanteita, joissa he
ovat keskustelleet tyontekijin kanssa timin alkuperdisis-
td tyGtehtidvistd. He ovat saattaneet joutua muistuttamaan
tyontekijad alkuperdisestid tyStehtdvistd ja -tavoitteesta.
Tistid on saattanut seurata tyontekijille helpottunut olo, sil-
14 tdmd on my0s saattanut unohtaa alkuperiisen ty6tehtd-
vin ja ldhted tekemidn epéoleellisempia asioita. Usein my06s
tyontekijilld tyon mielekkyys on timén jilkeen helpottanut,
kun taas on 16ytynyt selkei kisitys siitd, mit4 tulee tehdi.

Johtopaitoksid

Kaikki johtajuusfoorumin keskustelijat tulivat hyvin eri-
laisilta aloilta. Heididn keskustellessaan tyShyvinvoinnista
ja siihen liittyvistd haasteista ja mahdollisuuksista, osoit-
tautuivat heidin ajatuksensa aiheesta hyvinkin saman-
laisiksi. Kaikki painivat samanlaisten haasteiden kanssa.
Tyshyvinvointi ei ole sitd, ettd tarjotaan korkea palkka ja
muita aineellisia palkitsemisia. Kun henkilosté suhtautuu
toisiinsa ja ty6honsi positiivisesti ja arvostavasti, lisdd se
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tyontekijoiden hyvinvointia typaikallaan. Johtajuusfooru-
missa keskustelemassa olevat esimiehet eivit olleet mitan-
neet ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden vilistd vaikutusta
organisaatioissaan. Kuitenkin he kaikki olivat havainneet
ndiden vilisen vaikutuksen konkreettisesti tyopaikalla
péivittdin.

Esimiehen vastuu tyShyvinvointiin ty6paikalla nousi sel-
keisti esille, kun keskusteltiin, miten tyShyvinvointia on
mahdollista edistdi typaikalla. Mukavaan yhdessioloon ei
vaadita suuria tekoja ja suuria resursseja, vaan esimiehen
oikeudenmukainen toiminta ja panostukset hyviin tysilma-
piiriin ovat riittidvid. Kun esimies luo turvallisen ja hyvin
ilmapiirin ty6paikalle, kokevat tyontekijit, ettd he uskalta-
vat puhua ongelmistaan ty6paikalla.

Johtajuusfoorumi antoi mielenkiintoisia ja hyvid nikékul-
mia tydhyvinvoinnista. Voin hy6dyntid johtajuusfoorumista
saatuja nidkokulmia tulevaisuudessa tydelimissd. Tulevai-
suuden esi-miestyossd uskon, ettd pystyn huomioimaan
tyontekijoiden tarpeet paremmin timén johtajuusfoorumin
ansiosta. Kiinnostavin seikka, joka nousi esille, oli esimie-
hen vaikutus koko tyshyvinvointiin. Esimiehelld on merkit-
tdvi vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin typaikalla. Kiin-
nostavaa oli my6s kuulla, miten aineellinen palkitseminen
eli palkankorotus ei poista huonoa hyvinvointia ty6paikalla.
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Saila Weckstrom

TYOSSA VIIHTYMINEN OSANA TYOHYVINVOINTIA

Tassd artikkelissa tarkastellaan haastattelun teemoina olleita tyshyvinvointia sekd tydssd viithtymiseen liittyvid asioita, joista haas-
tattelussa keskusteltiin johtamisen nikokulmasta. Thminen viettdd tyossd suuren osan ajastaan ja sielld vithtyminen on tdrked hyvin-
voinnin tekijd. Organisaatioiden ja johtamisen kannalta on tdrkedd huomioida, ettd tyShyvinvointi on kasvavassa mddrin yksi tdrked
hyvinvoinnin muoto, jonka tulisi toteutua yrityksen arjessa. Artikkelissa pyritddn vastaamaan, mitkd yksittdiset tekijit vaikuttavat

konkreettisesti tyossd vithtymiseen.

Aluksi

Mielekis tyo, viihtyisd tydympdristo ja toimiva tyyhteiso,
ty6suhde-etuja unohtamatta, ovat tirkeitd tekij6itd mie-
tittdessd, kuinka tyGssd jaksetaan. Tdmi osaltaan vaikuttaa
sithen, milld tavoin tyontekijd nikee tyonsi ja kuinka mie-
lekkidni sitd pidetddn sekid kuinka tuottavaa ty6 on. Artik-
kelissa tuodaan teoreettista pohjaa esille Jarvisen Onnistu
esimieheni -kirjan ja Tydturvallisuuskeskuksen tyshyvin-
voinnin portaiden kautta. Teorian avulla tutkitaan haastat-
telussa yrityksen palvelupiillikolti saatuja tietoja, joita hei-
jastetaan opintojaksolla ryhmaissi tehtyyn blogiin. Teoria ja
haastattelussa saatu tieto puhuvat keskendin ldpi artikkelin.

Haastateltavana olleen yhtién palvelupdillikké on ollut
25 vuotta yrityksessd t6issd. 25 vuoden aikana hin on ollut
useissa eri tehtdvissd, mutta tilld hetkelld hinen tyotehti-
viinsi kuuluu padpiirteittdin kaikkien palveluiden kilpailut-
taminen, valitseminen ja benchmarking seki operatiivisen
toiminnan valvonta. Niiden lisdksi palvelupiillikké tekee
t6itd raportoinnin seuraamisen ja toimintojen kehittimi-
sen parissa seki kisittelee asiakkaiden palautteita. Omassa
tiimissddn hinelld on seitseman alaista, mutta tdmaén lisak-
si kaikki palvelutoimittajien edustajat raportoivat hinelle.
Heitid on kaiken kaikkiaan liki 20.

Tyoolot tukevat viihtymistd tyopaikalla

Ty6hyvinvoinnin portaat pitivit sisillidn ty6hon ja tyo-
hyvinvointiin liittyvii asioita, jotka toteutuessaan mahdol-
listavat terveellisen tyon, toimivan tydyhteison ja viihtyisin
tyGympdriston. Portaat ovat kokonaisvaltainen viline tyo-
hyvinvoinnin kestdvidin kehittimiseen. TyShyvinvoinnin
portaiden perustana ovat ty6ntekijan perustarpeet: psyko-
fysiologiset perustarpeet, turvallisuuden tarve, yhteenkuu-
luvuuden tarve, arvostuksen tarve ja itsensi toteuttamisen
tarve. Namad kaikki perustarpeet osaltaan vaikuttavat siihen,
kuinka mielekkidni tyotd pidetddn ja kuinka hyvin tyossd
viihdytddn. Jotta hyvinvointi voidaan saavuttaa, tulee nima
tarpeet tdyttyd niin tyssd kuin muuallakin elimissi. Kuten
aikaisemmin mainittiin, my6nteiset vaikutukset heijastuvat
laajalti koko organisaatioon. (Ty&turvallisuuskeskus 2015.)

Tyossi vithtymiseen vaikuttavat keskeisesti kaikki tychyvin-
voinnin portaat. Tdrkedd on, ettid perustana olevat psyko-
fysiologiset perustarpeet, kuten tekijin mittainen tyd, ter-
veelliset elintavat ja virikkeellinen vapaa-aika tdyttyvit.
Tissd keskeisend osana ovat tydntekijin oma kiinnostus
terveyttddn kohtaan ja organisaation vastuu tyénkuormi-
tuksesta, ty6paikkaruokailusta ja tyoterveyshuollosta. Tur-
vallisuuden tarpeen tiyttyessd tyésuhde on hyvi ja tyolot
on hyvin huomioitu ja suunniteltu. Tyon pysyvyys ja riittivi

toimeentulo vihentivit tyontekijin stressid, vahvistavat
luottamusta ja tekevit tyonteosta mielekkddmpii sekd luo-
vat turvallisuuden tunnetta. Ty6ssd viihtymisen kannalta on
my0s tarkedd, ettd tydyhteiso on tasa-arvoinen, yhdenvertai-
nen ja oikeudenmukainen. (Tyéturvallisuuskeskus 2015.)

Yhtion palvelupiillikén mielestd viihtyvyyteen vaikutta-
vat eniten hyvi porukka, kunnolliset tyévilineet, tyopai-
kan sijainti ja sisustus sekd kohtuullinen palkka ja tyo-
suhde-edut. TyGssd jaksamiseen on yhtissd kiinnitetty
huomiota taukotilojen sisustuksella, kahviautomaateilla ja
keittioilld. Jokaisessa toimipisteessd on myds henkilssts-
ravintola, tydterveyshuolto ja kuntoilutilat henkilkunnal-
le. Yhtiossd huolehditaan terveydestd tukemalla ja jérjesti-
malld lifkuntakerhoja, jotka jarjestdvit monipuolisia tunteja
ennen tai jilkeen tyopiivin. Timi osaltaan on mahdollista,
koska yhtiéssd on liukuva ty6aika ja liukumasaldoja voi kiyt-
tdd tarvittaessa omiin menoihin. Tdmi luo yhteenkuulu-
vuutta ja luottamusta yhtion ja tyontekijoiden vilille. Oheis-
toiminta my0s tekee tyonteosta mielekkdimpdi ja voivat
vihentd stressii.

Tyontekijoilli on my6s kiytdssidn sihkoiset tydpoydit,
joita sddtdmalld voi valita itselleen optimaalisen tyonteko-
asennon. Tyopaikalla on tydfysioterapeutti, joka esimer-
kiksi tarkistaa jokaisen tyGpisteen ergonomia-asetukset.
Tyoterveyshuolto huolehtii myds tyontekijéiden rokotuk-
sista ja midridaikaistarkastuksista sddnnollisin viliajoin.
Tyontekijoistd huolehditaan my6s sairauskassan avulla,
joka tukee tyontekijad esimerkiksi kattamalla 75 prosenttia
erikoisladkirien kuluista. Yhtion muodostama tunne vilit-
tdmisesti lisdd tyontekijin viihtymistd ty6paikalla. Heiddn
kannaltaan on tirked, ettd yhtio tukee ja auttaa rahallisesti,
jos eldimissd ja terveydessi tapahtuu suuria muutoksia. Tyd-
terveyshuolto luo jo itsessdin tydntekijéille turvallisuuden
javilittdmisen tunnetta, joka lisddntyy hyvien tyévilineiden
ja -olojen kautta.

Toimivan tydyhteison tirkeys

Esimiesten tulisi pitdd huolta siitd, ettd yksilét ja ryhmit
tietdvit oman asemansa ja ymmadrtivit oman tyonsi vai-
kutukset ja yhteydet suhteessa koko organisaatioon. Tdmi
tuottaa korkeampaa motivaatiota tyotd kohtaan, koska tyén-
tekijdt sisdistdvit oman ty6nsi merkityksen. Jos joku kokee
tyonsd merkityksettémiksi, ei hdnen tyémotivaationsakaan
ole halutulla tasolla. Ty6ssi onnistumisista kumpuaa hyvii
oloa ja vaativissa toissd onnistuminen tuottaa halua tyds-
kennelld jatkossakin parhaalla mahdollisella tavalla. Esimie-
hen tehtivini on luoda ty6ntekijéille hyvit tydolosuhteet ja
puitteet ty6ssd onnistumiselle. Tyonteon mielekkyys kasvat-
taa ty6ssd vithtymisti. (Jarvinen 2014, 29 - 30.)

Yrityksen palvelupaillikko johtaa omaa tiimidén, johon kuu-
luu monipuolisesti eri-ikdisid miehii ja naisia, jotka ovat
omien alojensa ammattilaisia. Palvelupaillikké korostaa,
ettd yksin ei tyossi pirjdd ja kaikkien kanssa on tultava toi-
meen, henkilostd riippumatta. Esimieheni hin pyrkii tuke-
maan tyontekijéitd tiimissdin olemalla aidosti kiinnostunut
heistd ja tarjoamalla erilaisia koulutuksia tarpeen tullen.
Koulutuksella, palautteella ja palkitsemisjirjestelmalld pys-
tytdidn palvelupdillikon mukaan motivoimaan tyontekijoitd
parhaiten. Onnistumiset ruokkivat intoa tyontekoa kohtaan,
jonka voi huomata parempana yhteishenkeni.

Jarvinen (2014) korostaa kirjassaan “Onnistu esimieheni”
ryhmidynamiikan ja toimivan tySyhteison tirkeyttid. Ryh-
malli ja sen toiminnalla on kaksi eri maailmaan: tyén maail-
ma, jossa ryhmd on suorittaessaan tychén liittyvid perus-
asioita ja siitd pois siirtyessi vallan ottaa sisdinen maailma.
Organisaation kannalta on tirkedd, ettd tyontekijit pysyisi-
vit tydn maailmassa, jotta ty6t tulisi tehtyd. Sisdinen maail-
ma voi kuitenkin luoda hengihdystauon hektiseen tyon-
tekoon ja jaksamista tyén maailmaan. Tdmin vuoksi on
tirkedd, ettd organisaatiolla on taukohetkii ja rentouttavaa
kuulumisten vaihtamista tyénteon lomassa. Sisdinen maail-
ma helpottaa myds stressinhallintaa ja edistdd ndin terveyt-
td. (Jarvinen 2014, 56.)

Yhtion palvelupiillikko kokee, ettd esimiehelld tulee olla
hyvi itsetunto. Tdmd vaikuttaa esimerkiksi siihen, kuin-
ka toimii stressaavissa tilanteissa. Tyopaikalla stressaavia
tilanteita syntyy erityisesti tilanteista, joita ei pysty ennakoi-
maan tai tieto niist4 tulee liian my6hiin, jolloin tilanteita ei
ehdi suunnitella tarpeeksi hyvin. Kyseisissi tilanteissa aika-
taulutus menee uusiksi, eikd vilttimittd ehdi hoitamaan
muita asioita. Paras keino vilttd4 turhaa stressid onkin pal-
velupaillikon mukaan ennakointi, delegointi ja suunnittelu.
Vililld on hyvi laittaa sihkoiseen allakkaan tyhjia varauksia,
jolloin pystyy keskittymiin t6iden suunnitteluun tai ris-
tiin jadneiden toiden tekemiseen. Valitettavasti tydkuorman
ollessa suuri, stressi voi vaikuttaa unen laatuun ja siti kaut-
ta jaksamiseen. Ty0ssd jaksaminen taas vaikuttaa suurelta
osin myos sielld vithtymiseen. Jos stressaavia ajanjaksoja on
liikaa, eikd tunnu, ettd on tilanteen tasalla, myds tydpanos
vidjadmittd laskee. Stressin minimointi ja sisdisen maail-
man piidstdminen vililld tySyhteisoon, helpottaa tydssd
viihtymisti.

Palautteella ja palkitsemisjirjestelmalld
potkua tyontekoon

Liittymisen ja arvostuksen tarpeiden portaissa yhteishenki,
henkil6stéstd huolehtiminen ja verkostoituminen eri yhteis-
téiden kautta ovat keskeisessd osassa tydssd viihtymista.
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Palkitseminen ja palautteen anto sekid kehityskeskustelut
tukevat niitd tavoitteita tiiviisti. Palautteen kautta organi-
saatio voi arvioida ja kehittdi toimintatapojaan parempaan
suuntaan yhteisty6ssd tyontekijoiden ja esimiesten kanssa.
Tyontekijoille on tarkedd, ettd he kokevat kuuluvansa ty6-
yhteis66n ja ettd heitd arvostetaan organisaatiossa. Arvos-
tusta tydyhteisdssd voidaan korostaa juuri palkitsemisilla ja
joustavuudella esimerkiksi tybaikojen suhteen. (Tysturvalli-
suuskeskus 2015.)

Organisaatiossa on kiytossd laaja palkitsemisjérjestelma,
jolla otetaan huomioon tydntekijit. Vuosibonusjirjestelmail-
14 voi, tdyttiessddn asetetut vaatimukset, saada tyStehti-
vien vaativuuden mukaisen bonuksen. Bonus vastaa till6in
noin yhden kuukauden palkkaa. Hyvistd tyosuorituksesta
esimiehet voivat myos nostaa yksittdisen tyontekijan pal-
kittavaksi ja erityisen hyvistd ty6std voidaan kvartaali-
tulosjulkistuksen yhteydessd palkita jokin tietty tydryhma.
Yrityksessd vaalitaan myds pitkid tyosuhteita ja pitkddn
toissd olleille annetaan palveluksesta joko lahja, raha- tai
lomapalkka. Jotta tydntekijd viihtyisi tydssddn, on tirkedd,
ettd hinen tydpanoksensa huomioidaan ja sitd arvostetaan.
Palkitsemisjirjestelmalld voidaan korostaa hyvin tehtyi tyo-
td ja kannustaa samanlaisiin saavutuksiin jatkossa. Tami
kannustaa tyontekij6itd tavoittelemaan hyvid tuloksia. Pal-
kitsematta jittdmiselld voi olla piinvastaiset vaikutukset ja
tyontekijéiden into tyotd kohtaan voi laantua. Tyontekiji
helposti my0s ajattelee, ettei hinen tyotddn arvosteta.

Palautteenantamisella koetaan olevan yhti6ssd positiivinen
vaikutus, kunhan sit4 ei anneta liikaa. Positiivista palautet-
ta on hyvi jakaa heti ja esimerkiksi tyéryhmin yhteisissi
tilaisuuksissa, kun taas korjaavaa palautetta tulisi antaa vain
kahden kesken kiydyissd keskusteluissa. Hyvi ja kehittavi
palaute ovat palvelupéillikén mukaan molemmat tarkeitd
tyontekijin kehittymisen ja tydyhteis66n kuuluvuuden kan-
nalta. On myos tirkedd, ettd yrityksen ja tyontekijin arvo-
maailmat kohtaavat. Jos omat ja yhtion arvot eivit kohtaa,
on pidemmalld tihtdimelld vaikeaa olla organisaatiossa t6is-
sd. Tyon viihtyvyyden kannalta on tirkedi, etté tyontekijd on
hakeutunut ty6hon, jonka arvot ovat ldhelld hinen omiaan.
Tillin tyontekijilli on my6s paremmat edellytykset saada
iloa ja onnistumisia tyonteon kautta, jotka ovat tirkei osa
ty6ssd vithtymista.

Esimies suunnanndyttdjand muille

Larvin ja Vanhalan (2014) mukaan arvostetuksi tuleminen
on jokaisen ihmisen perustarve. Esimiehen osoittama arvos-
tus muita kohtaan nostaa yhteishenked ja viihtyisyytti ty6-
ympdrist6ssd. Vaikka jotkin asiat ovat vaikeita ja kaikesta ei
aina olla samaa mieltd, tulisi ymmirtdd my6s muiden niko-
kulma asiaan. Oikeudenmukaisuus tyopaikalla vaikuttaa

yksilon hyvinvointiin ja sitd kautta tydssd viihtymiseen.
On todettu, ettd epdoikeudenmukainen kohtelu ty6paikalla
lisdd esimerkiksi sydin- ja verisuonisairauksien riskid, kun
oikeudenmukainen kohtelu ja padtoksenteko vihentivit sai-
rastumisriskid. (Larvi & Vanhala 2014.)

Palvelupiillikko muistuttaa, ettd tdytyy pitdd itsestddn huol-
ta, jotta voi pitdd alaisistaan huolta. Ajanhallinnan kannalta
on palvelupiillikon mukaan tirkedd muistaa, etté kaikilla on
yhti paljon aikaa kiytettivissd. Oma aika tdytyy osata suun-
nitella ja hallita tarpeeksi hyvin ja piillikén mukaan 8+8+8
-sd4nto, 8 tuntia tyontekoa, 8 tuntia vapaa-aikaa ja 8 tuntia
lepoa, on pitkilld tdhtdimelld paras tapa pysy4 ajan herrana.
Jaksamisen kannalta tirkeidssd osassa ovat myds sddnnol-
liset tauot, erityisesti lounastauko ja kyky sanoa ei turhille
kokouksille ja palavereille. Esimies toimii suurilta osin esi-
merkkini ja suunnanniyttijini alaisilleen. Tdmin vuoksi
on tirkeid, ettd hin pitdi itsestddn tarpeeksi hyvid huolta. Jo
niinkin pienilti tuntuvat asiat voivat vaikuttaa suuresti esi-
merkiksi tiimin yhteishenkeen ja tyéilmapiiriin. Esimiehen
arvostaessa itsedin ja alaisiaan, on helpompi saada arvostus-
ta takaisin, joka parantaa viihtyisyytti tydympdristossa.

Itsensd toteuttamisen tarve koostuu tyontekijan oman tyén
hallinnasta ja osaamisen ylldpidosta. Organisaation tulisi
tukea nditd toimia panostamalla osaamiseen, mielekkai-
seen ty6hon ja mahdollisuuksien mukaan luovuuteen seki
vapauteen. (Tyéturvallisuuskeskus 2015.) Mitd pidemmalle
ty6hyvinvoinnin portaissa edetéin, sitd paremmat mahdol-
lisuudet tyontekijilld ja esimiehelld on tyossi viihtymiseen
sekd sitd paremman hyddyn organisaatio saa tyontekijois-
tddn, koska tuottavuus nousee.

Lopuksi

Ty6paikalla viihtyminen on olennainen osa ty6hyvinvoin-
tia. Siihen ei vaikuta yksi tietty tyohy-vinvoinnin osa-alue,
vaan useasta asiasta muodostuu kokonaisuus, jolla on suu-
ri vaikutus siihen, miten tyopaikalla viihdytian. Tyon-
tekijan perustarpeiden tulee tiyttyd, jotta hin voi saada
tyydytysti tyOstddn, menestyi siind ja kokea tyoolonsa viih-
tyisdksi. Silld, miten tyontekijoitd kannustetaan, palkitaan
ja johdetaan, on yhdessi tydolojen kanssa tirked rooli tydssd

viihtymisessa.

Esimies toimii teoillaan suunnanndyttijini ja esimerkkind
muille. Timin vuoksi esimiehen tulisi kiinnittid3d huomiota
ensin omaan hyvinvointiin, jotta hidn voi pitdd muista huol-
ta. Siini tdrkeitd tyokaluja ovat ajanhallinta, ennakointi ja
delegointi. Esimiehen tulee arvostaa alaisiaan ja niyttdi se
heille. Esimerkiksi palkitsemisilla ja palautteenannolla on
suuri vaikutus siihen, kuinka tyopaikalla viihdytdan.

Vaikka kaikki edelld mainitut asiat tiyttyisivit organisaatios-
sa, on tyontekijin vaikea viihty4 tydssdin, jos yhtion ja tyon-
tekijin arvomaailmat eivit kohtaa. Tdmin vuoksi on tirkeds,
ettd tyontekijd tyollistyy yritykseen, jonka arvomaailman
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kokee omakseen. Arvomaailmojen samankaltaisuus luo
pohjan ty6ssd vithtymiselle, samalla tavoin kuin psykofysio-
logiset perustarpeet.
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5.
MUUTOSJOHTAMINEN

Essi Liimatainen

ONNISTUNUT MUUTOS -

NAKOKULMIA MUUTOSJOHTAMISEEN

Tamd artikkeli kisittelee johtamista muutostilanteessa ja muutosjohtamisen merkitystd tyoyhteisossd. Artikkelissa selvitetddn, mil-
laisia nidkokulmia johtajuusfoorumiin osallistujilla on muutosjohtamisesta. Foorumiin osallistui viisi henkilod erilaisista yrityksistd.
Artikkeli pohjautuu ndiden henkildiden omiin kokemuksiin ja nikokulmiin aiheesta. Foorumin keskustelijoina olivat litkennepddllikké
TP, toimitusjohtaja RG, everstiluutnantti HL, lakimies ja vapaaehtoisorganisaation johtaja JK sekd tuottaja MK.

Johdanto

Yksi johtajuusfoorumin kolmesta teemasta oli muutos-
johtaminen. Opiskelijat pohjustivat teemaa ja tekivit kes-
kustelijoille tarkentavia kysymyksid aiheeseen liittyen. Esi-
miehen tulisi ymmairtdd kaikki viisi muutoksen vaihetta
tyontekijin nikékulmasta; ensimmdiseni sokki, epitoivo ja
kieltdminen, toisena pelko ja viha, kolmantena masentumi-
nen, neljinteni ymmidrrys ja hyviksynti ja lopuksi viiden-
teni vaiheena eteenpiin jatkaminen. Ymmartiessidn nimi
vaiheet esimies osaisi ennakoida ja johtaa paremmin kysei-
sissd tilanteissa. Hinen tulisi my6s ymmartid, ettd kaikki
eivit kdy ldpi jokaista vaihetta, joten reagoinnit saattavat
muuttua. Tdrkeimpind kysymyksind foorumissa nousivat
esille mm. ty6ntekijin motivoiminen muutoksen aikana,
muutoksen jatkuvuus sekd tyontekijin ja esimiehen vili-
nen luottamus muutoksessa. Muutosjohtamista pohdittiin
foorumissa useista eri nikokulmista, jokainen keskustelija
omiin kokemuksiinsa viitaten.

Foorumin nikemyksid muutoksen
johtamisesta

Ty6eldmaissa tulee aina vastaan muutoksia, ja ne ovat kaik-
ki erilaisia. Pirjitikseen muutosjohtamisessa esimiehen on

oltava pitkijinteinen ja johdonmukainen, silld organisaatio-
muutokset vaikuttavat tyontekijoiden kdyttdytymiseen,
asenteisiin ja toimintatapoihin. Kun tyéntekijit ovat selvilld
muutoksen tavoitteista, hyodyisté seki siitd, miten muutos
vaikuttaa heidin omaan ty6honsi, he ovat motivoituneem-
pia ottamaan muutoksen vastaan. Esimiehen ja tyontekijin
viliselld luottamuksella on my6s suuri merkitys siind, miten
tyontekijit kokevat muutoksen. Ansaitakseen tyénteki-
joidensd luottamuksen esimiehen on oltava avoin, rehellinen
ja suunnitelmallinen. On tirkei, ettd esimies on muutoksen
aikana lisni tyontekijoiden arjessa ja valmis kuuntelemaan
heitd. Lisdksi esimiehen on muutoksen luomien paineiden
olla pidettdvd huolta my6s omasta hyvinvoinnistaan. (Piri-
nen 2014.) Foorumissa keskustelijat korostivat erityisesti
sitd, ettd nykyddn muutos on yrityksissd hyvin pitkalti jatku-
va tila ja ettd muutoksen tavoitteet tulisi tehdi selviksi myds
tyontekijoille jotta heiddn motivaationsa sdilyisi muutoksen
aikana. RG:n mukaan suuremmissa organisaatioissa hyvin
suunniteltu muutos lihtee yleensi strategisesta nikemyk-
sestd. Pakon edessi tai myohiisessi vaiheessa tehty muutos
puolestaan on usein helpompi johtaa tyontekijéiden moti-
voinnin kannalta, silld tyontekijit usein tunnistavat muu-
toksen tarpeen itsekin siini vaiheessa.
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Muutosjohtamisen haasteita

Keskustelussa nostetaan esille my6s, ettd haastavinta
muutosjohtamisessa on perustella muutoksen tarve tyon-
tekijoille, kun he ovat omalla mukavuusalueellaan eivit-
ki valttdmittd itse nde tarvetta muutokselle. Silloin kuin
muutoksessa on kyse esimerkiksi yritystoiminnan suunnan
muuttumisesta, tyontekijoille tulee helpoimmin epivar-
muutta omasta asemastaan ja osaamisestaan. Sen vuoksi RG
on sitd mieltd, ettd muutoksen johtaminen on helpompaa ja
miellyttdvimpid silloin, kun kyseessd on esimerkiksi liike-
toiminnan kasvaminen. Keskustelijat mieltdvit muutok-
sen johtamisella olevan usein varsin negatiivinen sivy, silli
usein muutoksissa voi olla kyse liiketoiminnan vihenemi-
sestd, ja siksi heiddn mielestddn on miellyttdvimpdi johtaa
muutoksia, jotka ovat ns. positiivisia ongelmia kuten toi-
minnan laajeneminen.

Kommunikointi muutosjohtamisen
tyokaluna

Muutoksen vaiheisiin perehtymisen avulla esimies voi
paremmin ymmirtid ja ennakoida tyéntekijoiden kiyttay-
tymisti eri vaiheissa sekd valmistautua eri vaiheiden johta-
miseen. Kaikki eivit kiy 14pi jokaista vaihetta, ja reagoinnit
vaihtelevat. On tirkeid, ettd esimies on valmis kuuntele-
maan ja ymmairtimiin tyontekijoitddn heidin kiydessdin
ldpi muutoksen vaiheita. My6s muutosvaiheiden ldpikdymi-
nen tyontekijéiden kanssa auttaa ymmirtimiin omaa ja
muiden kiyttdytymistd eri vaiheissa sekd hahmottamaan
muutosta prosessina. Viestinnilli on muutosjohtamisessa
muutenkin suuri merkitys, ja sen tulisi olla kaksisuuntais-
ta. (Pirinen 2014.) HL:n mukaan muutosten alkuvaiheessa on
hyvin yleisti, ettd aluksi kaikilla tyontekij6illd on muutos-
vastarintaa, kun he eivit vield tdysin tiedd, mistd on kyse.
Omien kokemustensa pohjalta hin myds toteaa, ettd erityi-
sen haastavaa muutoksen johtaminen projektipaallikkoéni
oli tilanteessa, jossa kiskyji oli annettava sellaisille henki-
lélle, jotka olivat sotilasarvoltaan korkeampia tai virkaial-
tddn hanti itseddn vanhempia, koska tillaisilla henkilsilld
on usein enemmain vastarintaa muutosta kohtaan. Keskus-
telijat korostivat avoimuuden ja kommunikoinnin tarkeytti
muutoksessa. Muutos otetaan helpommin vastaan, kun sen
tarve perustellaan ja tavoitteet tehddin tyontekijoille selvik-
si heti muutoksen alkuvaiheesta lihtien.

Muutoksen tavoitteet selviksi

Koska organisaatiota koskevilla muutoksilla on usein nega-
tiivinen sivy, keskustelijoilta kysyttiin, miten muutoksis-
sa voitaisiin tuoda esille hyvii puolia. RG on ollut mukana

sellaisten yritysten toiminnassa, jotka ovat olleet pitkilti
jatkuvassa muutostilassa, ja hin korostaakin sit4, ettd tyon-
tekijoille tulisi kertoa muutoksen olevan my6s mahdolli-
suus. Hinen mukaansa yrityksessd pidempiin t6issid olleet
henkil6t ovat tietoisia siitd, ettd jatkuvasti muuttuu jotain,
ja heille voi olla hankala vakuuttaa muutoksen olevan mah-
dollisuus, mikili kyseessd on negatiivinen muutos. TP ottaa
esille my6s suomalaisen tyokulttuurin, ja toteaa suomalais-
ten olevan yleensi varsin haluttomia muutokseen. Usein
suomalaiset haluavat jatkaa toimintaa samalla tavalla kuin
mihin aiemmin on totuttu, ja pelkistdin jo sen vuoksi muu-
tokset koetaan usein epimiellyttivind. Nykyisessi talous-
tilanteessa muutoksissa on myds valitettavan usein kyse
esimerkiksi irtisanomisista, joiden seurauksena yritykseen
t6ihin jddneiden henkil6iden ty6midrd lisddntyy. Tdméin-
kin vuoksi suomalaiset ovat usein haluttomia lipikidymain
muutoksia. Muutos ldhteekin TP:n mukaan siitd, ettd tyon-
tekijéille perustellaan muutoksen tarve ja tyontekijoiden
kanssa keskustellaan muutoksesta. HL lisii, ettd muutoksen
tavoitteita eli hyvid puolia tulisi korostaa. Huolellinen suun-
nittelu, jirkihtimitén toteutus ja jatkuva kommunikointi
ovat muutoksessa avaintekijoita.

Johtajan rooli muutoksessa

Muutosta tulisi johtaa jimikisti ja johdonmukaisesti, ja
esimiehen toimia esimerkkind ja mallina muille ty6nteki-
joille. Esimiehen paitehtdvind muutoksen johtamisessa
on johtaa tavoitteita ja toteutusta, olla ldsni sekd innostaa
muutoksessa. Nidkokulmia muutoksen johtamiseen ovat
liiketoiminnan johtaminen, itsensi johtaminen, ty6ntekijin
johtaminen seki tiimin johtaminen. (Pirinen 2014.) Keskus-
telussa JK nosti esille kysymyksen siitd, miten muutoksen
johtaminen lopulta edes eroaa jokapiiviisestd johtamisesta
organisaation ns. normaalitilassa, joka hinen mukaansa jo
itsessddn on enemminkin illuusio. Kun asioita aletaan teke-
mdin eri tavalla kuin mihin on totuttu, siind painottuu JK:n
mukaan kolme asiaa. Ensin tulee epitietoisuus siitd, mitd
ollaan tekemadssi. Ihmisilld on usein myds tapana verhota
omia henkilékohtaisia motiivejaan yleisten motiivien taak-
se. Esimerkkini JK mainitsee henkil6kohtaisena motiivina
pelon tySpaikan menettimisesti tai tyénkuvan huonontu-
misesta, jonka henkil6 yleensi esittid niin, ettd se ei hinen
mielestdin olisi organisaatiolle paras ratkaisu. Johtajan tuli-
si siis osata tunnistaa myds tyontekijéiden henkilskohtaiset
huolet muutoksen suhteen, jotta hin voisi rauhoittaa ihmi-
sid my6s heiddn henkilkohtaisen eldiminsi kannalta. Tyén-
tekijit harvoin oma-aloitteisesti kertovat omista motiiveis-
taan ja huolistaan muutokseen liittyen, ja johtajan olisikin
hyvi kysyd niistid suoraan jotta voidaan jatkaa eteenpdin.
Tdma my®os lisdd luottamusta tydntekijén ja johtajan vililld.

Lopuksi

Johtajuusfoorumiin osallistuneet keskustelijat olivat kaikki
hyvinkin erilaisten alojen edustajia, joka toi keskusteluun
lisad syvyyttd huolimatta siitd, ettd keskustelijoiden nike-
mykset olivat hyvin samankaltaisia. Keskustelijat olivat
yhtd mieltd siitd, ettd onnistuakseen muutoksessa tarvitaan
tarkkaa ja huolellista suunnittelua, periksi antamattomuut-
ta toteutuksen suhteen seki toimivaa ja avointa kommuni-
kointia. Keskustelussa tuli ilmi paljon erilaisia muutoksen
johtamiseen liittyvii haasteita ja miten niihin tulisi suhtau-
tua, ja paljon keskustelua heritti my6s se, miten tyonteki-
joitd tulisi motivoida muutokseen ja miten heiddn kanssaan
tulisi kommunikoida. Esimiehen ja tyontekijan vilistd luot-
tamusta korostettiin myds. Yksi kiinnostavimmista esil-
le nousseista asioista oli se, ettd organisaatiossa muutos ei
nykypiivini enid olekaan hetkellinen tila, vaan se voi olla
jopa pdivittiisell tasolla jatkuvaa. Yritys, joka ei kivisi lipi
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muutoksia edes jollain tasolla, ei parjiisi kovin pitkiin jat-
kuvasti muuttuvassa toimintaympéristéssd. Muutoksilla on
usein negatiivinen sdvy, mutta siti tulisi osata ajatella my0s
mahdollisuutena, ja tyontekijoitd tulisi motivoida ja kan-
nustaa yhteisten tavoitteiden kautta.

Artikkelin kirjoittaja sai foorumista hyviid nikékulmia liit-
tyen muutoksen johtamiseen ja muutoksen eri vaiheisiin.
Foorumissa kisiteltiin paljon my6s keskustelijoiden omia
kokemuksia, jotka havainnollistivat hyvin aiheeseen liitty-
vid teoriatietoa. Foorumista saatuja nikskulmia voi hyo-
dyntii tulevaisuudessa esimerkiksi omassa esimiestydssi.
Esimiehen panoksella on merkittivd vaikutus esimerkik-
si sithen, miten tyontekijit ottavat muutoksen vastaan ja
miten he kokevat muutoksen. Tédsté syystd esimiehen tuli-
si luoda tyGyhteisossd luottamusta ja turvaa muutoksen
aikana.
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Mika Helle

MITA ON MUUTOSJOHTAMINEN?
POHDINTAA MUUTOKSESTA JA SEN JOHTAMISESTA

Tamd artikkeli kasittelee erilaisia muutostilanteita yrityksessd ja ndiden tilanteiden hallitsemista esimiehen ndkokulmasta. Artikkeli
pohjautuu foorumipanelistien kokemuksiin ja ndkemyksiin muutoksista sekd niiden johtamisesta. Keskustelun myotd pinnalle nousi
muutamia pddpointteja, joihin osallistujat tarrasivat myés syvdllisemmin.

Aluksi

Opiskelijat jirjestivit johtajuusfoorumin osana Johtaminen
ty6yhteisossd -opintojaksoa. Keskustelijoiksi kutsuttiin eri
alojen johtajia ja esimiestaustan omaavia henkilsiti, jot-
ka pystyivit oman kokemuksensa kautta tuomaan esille eri
haasteita ja mahdollisuuksia esimiestydssi. Paikalle saapui-
vat vakinaisesta palveluksesta eronnut everstiluutnantti HL,
yritysjohtaja RG ja liikennepéillikko TP. Lisdksi panelisteina
olivat tapahtumantuottaja ja lakimies JK sekd johtaja MK.

Yksi keskusteluteemoista oli muutosjohtaminen, johon
tdmd artikkeli perustuu. Esille nousi vahvasti viestinnin
merkitys ja se, miten muutosjohtamista kannattaa pohtia
my0s yksilétason johtamisena. Panelistit mainitsivat monia
samoja asioita, joita pohditaan my6s Helka Pirisen “Esimies
muutoksen johtajana” kirjassa (2014).

Johtaminen muutostilanteessa

Varsinkin teemakeskustelun alkupuoliskolla keskityttiin
pédosin negatiivisten muutostilanteiden kisittelyyn. Esi-
merkkeini kiytettiin erilaisia henkiléstévihennystapauksia
ja vanhan toimenkuvan muuttumista. Keskustelussa nousi
esille my6s esimerkkeji koko yritystoiminnan lopettamises-
ta. Padhuomio kiinnittyi paljolti viestinnin ja avoimuuden
tirkeyteen.

Hyvi viestinnidn suunnittelu varmistaa muutoshankkeen
etenemisen sujuvasti alusta loppuun asti. Muutoksen kes-
kelli viestintd on oleellinen ohjaamisen viline, joka vihen-
tdd epdvarmuutta ja huhuja. Muutosviestinnissi toisto ja
jatkuvuus sekid selkeit ydinviestit ovat erityisen tirkeitd.
(Sakasti 2015.)

Monien epionnistuneen uudistuksen sudenkuoppa on se,
ettei asiasta viestimistd ole suunniteltu samalla, kun on
suunniteltu muutosta. Syntyy salailusyytoksid, epitietoi-
suutta, hurjia huhuja ja usein muutoskivut heijastuvat
my0s tyyhteisostd ulos. Palvelu kirsii, lahipiirissd puhu-
taan pahaa omasta tyopaikasta ja tyShyvinvointi rapistuu.
(Sakasti 2015.)

Monissa eri yrityksissd johtoportaassa kokemusta kartut-
tanut RG kertoi olleensa kahteenkin eri otteeseen muka-
na lopettamassa koko yrityksen toiminnan, “antamassa
itselleen potkut”. Toinen tapauksista sattui suuren meren
tuolla puolen Yhdysvalloissa ja toinen Suomessa. Kysyt-
tdessd, miten ihmiset saadaan tillaisissa tilanteissa moti-
voiduksi jatkamaan vield tehokasta tyskentelyd, hin pai-
notti yliampuvaa viestintdd. Kuten Pirinen nostaa esille
kirjassaan (Esimies muutoksen johtajana. 2014) viestinnidn
tulee olla avointa ja toistuvaa. RG kertookin jirjestineensd
tyontekij6ille mahdollisuuden tulla kyselemdin joka pii-
vd tunnin ajan niin pitkdidn, kunnes kukaan ei enid tullut

tiedustelemaan asiasta. Ndin ollen kaikille tulevaisuus pysyi
selkednd, ja epitietoisuuden luomaa turhautumista ei pads-
syt syntymdiin, vaikka motivointi tissi tilanteessa onkin
suorastaan mahdotonta.

Avoimuudesta ja viestinnin tirkeydestid nousi muutenkin
mielenkiintoisia nidkokantoja. Puhuttaessa siitd, kuinka
tuleva muutos tuodaan tyontekijoiden tietoisuuteen reser-
vin everstiluutnantti HL kertoi oman kokemuksensa armei-
jan ajoilta, kun hin sai ylennyksen maavoimien ilmailu-
osastoon. Hin saapui piddesikuntaan ilmoittautumaan ja
ottamaan uuden vakanssin vastaan, kun hinet lihetettiin
kenraalin pakeille. Tdmi oli outoa siksi, ettd kyseinen ken-
raali ei hinen suoranainen esimies ollut. Kenraalin juttusille
pédstyddn HL sai kuulla tulleensa lihetetyksi komennuksel-
le Ruotsiin kahdeksi vuodeksi. Tamin tullessa tdysin yllatyk-
send HL nauroikin, ettd jokainen voi itse kuvitella, kuinka
mukava tilanne oli menni kotiin kertomaan uutiset uudesta
sijoituspaikasta. Joskus tulee nditi etti, joskus voi olla sit-
ten téllainen shokkihoitokin hyvi mahdollisuus, ett ei yri-
tetdkidn vihitellen kertoa jos on huonoa kerrottavaa”, hin
sanoi.

Muutostilanteita on monia, eikd toiminnan lakkauttaminen
tietenkdin ole ainoa tilanne, jossa johtajan asema ja toimin-
ta on tirkedssd osassa. Johdossa toimiva TP korosti asian lipi
viemisti tyontekijoille. Hinen mukaansa muutos ja sen tar-
ve tulee perustella ty6ntekijoille niin, ettd se ymmairretddn ja
sen takana voi itse kukin seisti. Se, ettd kaikki ymmartivit
muutoksen tarpeen, miksi se pitdd tehdd, on ensiarvoisen
tirkedd. Reservin everstiluutnantti Luoma oli samoilla lin-
joilla ja lisdsi: “korostetaan niitd muutoksen hyvid puolia”.
Myds Pirinen on teoksessaan “Esimies muutoksen johtaja-
na” (2014) kirjoittanut perustelun tirkeydestd. Esimies voi
helpottaa muutoksen hyviksymistd kertomalla, miksi se
tehddin ja miten siitd hy6dytdan. Néin tyontekijin on hel-
pompi ymmirtii ja jopa tukea ensialkuun vastenmieliseltd
tuntunutta uudistusta.

JK, joka on kartuttanut kokemusta japanilaisiin sarjakuviin
johtoportaassa yhtyi my6s muiden panelistien mielipitei-
siin. Hin nosti kuitenkin myos itse koetun tilanteen esiin,
johon hin térmisi, kun animetapahtumaa lihdettiin uudis-
tamaan aktiiviharrastajien tilaisuudesta kaikille tarkoite-
tuksi tapahtumaksi. Niin tydntekijit kuin asiakkaat, jotka
olivat olleet mukana tapahtuman alkuajoista asti suhtautui-
vat uusien, ei niin tosiharrastajien” mukaantuloon melko
nuivasti. Kari muun johtoportaan kanssa sai ihmiset kui-
tenkin vakuutettua, ettd kyseessi oli positiivinen muutos.
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Tapahtumaa jdrjestettiin tdlli tavalla kaksi kertaa, kun-
nes johto tuli tulokseen, etti olisi parempi palata vanhaan
tapaan jdrjestdd tdmid tapahtuma, ja jilleen vastaan sano-
mista tuli sekd tyontekij6iltd ettd asiakkailta. JK halusikin
painottaa, kuinka nopeasti ihmiset tottuvatkin uudistuk-
siin, vaikka aluksi kukaan ei niiden puolella olisikaan. ”Oli
mennyt yksi vuosi. Eli se “ndin on aina tehty”, niin se vaatii
noin vuoden ja kaksi tapahtumaa, ettd ihmiset tottuu siihen,
ettd meille on luvattu tdma3 ikuisiksi ajoiksi. Jos haluaa tatd
tottumista siihen nykytilanteeseen, niin saa kylli todellakin
koko ajan muuttaa jotain, koska se on noin vuosi etti ihmi-
set alkaa ajattelemaan, ettd timi on ikuinen ja jatkuvasti
pysyvd”, hin kertoi.

Niin kuin JK, oli jokainen panelisti sitd mielti, ettd muutos
yrityksissi jatkuvaa. Yleisen keskustelun tasolla tultiin sii-
hen tulokseen, etti organisaatiosta riippumatta niin sanot-
tua normaalitilaa ei olekaan. Tdmd olisikin hyvi siis tie-
dostaa, vaikka foorumissa keskityttiinkin pddosin isoihin
muutoksiin. Muutos on siis koko ajan ldsni ja panelisteja
naurattikin se, ettd ne yritykset, jotka eivit pysy muutok-
sen kelkassa mukana, ovat melko nopeasti entisii yrityksia.
Tdmin jatkuvan muutoksen vuoksi olisikin tirkedd panostaa
jo paljon puhuttuihin avoimuuteen ja viestinnin tirkeyteen.
Pirinenkin sanoo, etti parhaimmillaan onnistunut muutos-
viestintd luottamusta ja turvallisuuden tuntua yrityksessi.
(Esimies muutoksen johtajana 2014.)

Lopuksi

Johtajuusfoorumi oli kokonaisuudessaan erittdin onnis-
tunut sekd samalla opettavainen tapahtuma. Opiskelijan
nikokulmasta oli hienoa huomata, miten kurssilla opitut ja
lapikdydyt asiat nousivat keskustelussa esiin uudestaan ja
uudestaan. Tim4 kertoo my®ds siit, ettd ryhmi onnistui kut-
sumaan oikeita, laajaa kokemusta erilaisilta aloilta kartut-
taneita johtajia panelisteiksi. Esimerkiksi antiikin Kreikan
johtamisarvoja arvostava JK oli mielenkiintoista nihdi istu-
massa samassa foorumissa entisen “kapiaisen” HL kanssa.

Teemat ja niiden esittelytavat foorumissa suunniteltiin
onnistuneesti. Keskustelua syntyi enemmaén kuin aika olisi
antanut myoéten, ja juontajana oli helppoa osallistua siithen
mukaan ilman jatkuvaa kysymysten ilmoille heittelyi. Ndin
viltyttiin tilanteelta, jossa koko tilaisuus olisi ollut enem-
minkin haastattelu kuin foorumi. Ilmapiiri oli rento, mutta
siitd huolimatta keskustelun taso pysyi asiantuntevana eiki
teemoista ldhdetty harhailemaan puhumaan niit4 niita.

Sakasti. 2015. Osoitteessa: http:|[sakasti.evl.fi[sakasti.nsf]
sp?open&cid=Content45F1D6
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6.
ITSENSA JOHTAMINEN -
AVAIN JOHTAJUUTEEN

Sonja Akerblom

ESIMIES - KEHITY JA KEHITA!

“Johtaminen ei ole pelkdstddn hyvdd tai pahaa. Se vain on. Voit kuitenkin kohdata joko hyvdd tai huonoa johtamista, riippuen siitd kuin-

ka esimiehet tekeviit tehtdvinsd.” -Tuntematon (Allen 1994, 2.)

Esimiehid on monenlaisia; toiset kdsittelevdt tyoyhteison jokapdivdiset ongelmat tunteidensa avulla kun taas toiset noudattavat tiukasti
sddntdjd ja ohjenuoria eivitkd toimi tunteidensa pohjalta. Kolmannet taas painavat tgitd hiki hatussa, ja kannustavat myds tyonteki-
jbitd jatkuvasti parantamadan ja kehittdmddin omaa tyétinsd. Tydyhteison kannalta kaikissa nidkemyksissi on puolensa - tunteitaan
seuraava johtaja voidaan kokea helpommin lihestyttdvind, ohjenuoria tiukasti seuraava johtaja koetaan ammattitaitoisena ja asialli-
sena, kun taas toitd ahkerasti tekevi johtaja koetaan tyckaverina sekd tiimin kannustajana. Artikkelissa tullaan tarkastelemaan, kuinka
esimies pystyy omalla toiminnallaan sekd valinnoillaan vaikuttamaan tyoyhteison toimintaan.

Aluksi

Pekka Jirvinen toteaa kirjassaan Onnistu esimieheni (2014,
13), ettd esimieheni onnistumisen lihtskohtana on, ettd hin
tiedostaa oman tehtivinsd merkityksen seki kayttid sithen
liittyvdd valtaa parantaakseen tyoyhteison toimintaa. Ylei-
simpid johtamista koskevia kysymyksid ovatkin esimerkik-
si: Mit4 taitoja ja ominaisuuksia hyvilld johtajalla tulee olla?
Millainen on hyvi esimies? Voiko kuka tahansa olla hyvi
esimies?

Tissd artikkelissa keskitytddn esimieheen sekd hinen mer-
kitykseensi tyoyhteison kehittdmisessd. Artikkelissa tullaan
pohtimaan esimiehen oman hyvinvoinnin seki tyoyhteisén
sisdisen palautteen tirkeyttd. Artikkelin teoria perustuu kir-
jallisiin ldhteisiin ja opintojaksolla viiden opiskelijan kirjoit-
tamaan blogiin johtamisen eri osa-alueista.

Artikkelissa kuullaan my6s opintojaksolla opiskelijoiden
haastattelemaa esimiestd, joka toimii palvelupdillikkond
erddssd yrityksessd. Hin on ollut t6issd samassa yrityksessd
jo 25 vuotta, mutta useissa eri tehtévissi. Palvelupiillikon
omaan tiimiin kuuluu seitsemin henkil6d, mutta hinelle

raportoivat myds kaikki palvelutoimittajien edustajat, joita
on yhteensd lihes 20. Hinen ty6tehtiviinsd kuuluu muun
muassa palveluiden kilpailuttaminen, toimintojen kehitti-
minen, asiakkaiden palautteiden kisittely sekd operatiivi-
sen toiminnan valvonta. Haastatellusta esimiehestd tullaan
artikkelissa kidyttimain nimed palvelupaillikko.

Johtajan tehtdva on johtaa

Hyvin esimiehen tulee voida hyvin. Johtaminen on yksi vilt-
tdmdton tehtivi yrityksessd - jonkun tulee yrityksen sisil-
14 varmistaa, ettd asioita tehdddn parhaalla mahdollisella
tavalla. Esimiehen tulee siis toimia ja toteuttaa yrityksen
strategiaa esikuvallisesti, silld hyvin tyonsé tekevi esimies
motivoi my0ds tyontekijoitd hoitamaan tyotehtivinsd par-
haalla mahdollisella tavalla. (Harju & Kallasvuo 2007, 14 - 16.)

Mikili esimies ei ole kunnossa, silloin myds tyoyhteisén
toiminta ei ole jirjestyksessd. Tdmi toimii myds pdinvas-
toin: silloin kun esimies on kaikin puolin kunnossa, hinen
on mahdollista my6s toimia parhaalla mahdollisella tavalla
sekd tyontekijéiden tukemisen ja kehittimisen saralla ettd
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yrityksen onnistuneen toiminnan takaamiseksi. Esimiehen
hyvinvointi ei siis ole vain hinen oma asiansa, silli hinen
hyvinvointinsa vaikuttaa koko ty6yhteisén toimintaan.
(Harju & Kallasvuo 2007, 14 - 16.) Yrityksen palvelupillikko
toteaakin, ettd pitdd pitdd itsestddn huolta, jotta voi pitdd
muista huolta. Pitimilld sddnnéllisesti taukoja, erityisesti
lounastauko tirkei.”

Hyvinvointiin kuuluu myds tirkeidni osana esimiehen itse-
tunto. Yrityksen palvelupiillikko toteaakin, ettd “esimie-
hell4 tulee olla hyvi itsetunto. Piti4 tietdd, miten itse toimii
stressitilanteissa ja muutoksessa”. Esimiehen onkin hyvi
tiedostaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa, jotta hin pys-
tyy hallitsemaan mahdollista tydstressid sekd pitimiin ylld
omaa hyvinvointiaan. Yrityksen palvelupdillikké kertoo hal-
litsevansa stressid “suunnittelemalla, ennakoimalla ja dele-
goimalla”. Yhdeksi stressinhallintakeinokseen hin kertoo
varaavansa omaan kalenteriinsa myds tyhjid varauksia, joita
hin kiyttdi ristiin jidneiden tyStehtivien hoitamiseen tai
oman ty6nsd suunnitteluun.

Miksi antaisin palautetta?

Palautteen saamisella on suuri merkitys niin tyontekijoi-
den kuin my6s esimiesten tydnteossa. Palautteen avulla
esimiehen on mahdollista ohjata tyontekij6itd kehittymain
haluttuun suuntaan yrityksen arvojen mukaisesti seki tukea
heidin kehitystddn oman alansa ammattilaisina. Ilman min-
kadnlaista palautetta tyontekijoiden ty6motivaatio laskee,
silld he eivit tiedd, miti tekevit oikein tai vdirin tyossddn.
Ilman suoraa palautetta tydyhteison jdsenet saattavat tehdi
omia tulkintojaan episuorasti toisten tydyhteison jasenten
kiyttdytymisestd ja samalla tulkita palautteet aivan toisella
tavalla kuin miten palautteen antaja olisi todella tarkoitta-
nut (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 16-17).

Esimiehen kannalta palautteen antamisessa on kaksi puol-
ta: tyontekijoiden mielestd liikaa palautetta antava esimies
saattaa puuttua heidin toimintaansa litkaa, kun taas tois-
ten tyontekijoiden mielestd esimiehen tulisi panostaa ty6-
yhteison tukemiseen paljon enemmin. Tilanne on hanka-
la, silld jokaisella tyoyhteison jisenelld on omat toiveensa
palautteen antamiseen sekd sen vastaanottamiseen liitty-
vistd kdytdnnoistd. Ongelmia ja konflikteja voidaan vilttidd
esimerkiksi niin, etti esimies antaa jokaiselle tyontekijille
yksittdin palautetta tehdystid tyosti. Kehityskeskustelut ovat
yksi monista hyvisti mahdollisuuksista palautteen antami-
seen niin esimiehelti tyontekijille, kuin myos tyontekijalti
esimiehelle.

Palautteen antamisessa kidydiddnkin ldpi onnistumisia ja
epionnistumisia sekd vahvuuksia ja kehittimiskohtia
(Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 14). Kuten Kupias, Peltola

ja Saloranta (2011, 17) toteavat: “Yrityksen ei ehki tarvitse
kasvaa, mutta voiko yritys menesty4, ellei se kehity? Kehit-
tymiseen tarvitaan palautetta.”

Palvelupiillikko toteaa, ettd heilld tyontekijoille pyritdan
antamaan suoraa palautetta heti, kun siihen on aihetta.
Hin lisadd, ettd “positiivista palautetta voi antaa tyéryhmin
yhteisissd tilaisuuksissa, korjaavaa palautetta aina kahden
kesken”. Toimintakulttuuri, jossa palautetta voidaan viljelld
tydyhteisdon, parantaa my6s tySilmapiirid (Kupias, Peltola
& Saloranta 2011, 15). Varsinkin tydntekijoiden kannusta-
minen, sekd muu positiivinen palaute tukevat tyéyhteisén
ja tyoilmapiirin kehitystd. Toimiva palautteenantamis-
jarjestelmd edistdd myos tyontekijoiden oppimista ja hei-
din kehittymistdin omalla ty6urallaan. (Kupias, Peltola &
Saloranta 2011, 15.) Palvelupillikké toteaa myds, ettd on
itsekin iloinen saadessaan palautetta - oli se sitten hyvia tai
huonoa. Palautteen tarkoituksena onkin laajemmin ajatel-
tuna koko tyoyhteison, tyon sekid tyontekijan kehittiminen
(Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 16-17).

Kehityskeskustelut - mahdollisuus vai
ajanhukkaa

Kuten Henrietta Aarnivuori toteaa kirjassaan Aidosti hyo-
dyllinen kehityskeskustelu (2011, 11) “kehityskeskustelu on
kiistatta parhaimmillaan erinomainen johtamisen ty6kalu ja
pahimmillaan ajanhukkaa”. Onnistunut kehityskeskustelu
edistdd hyvien tydsuoritusten syntymisti, tydhyvinvoinnin
kasvua sekd tyontekijdn tyomotivaatiota. Se synnyttdd myos
yrityksen toiminnan kehittimisideoita sekid uusien ty6hon
liittyvien innovaatioiden syntymistd. Toisaalta, epdonnis-
tuessaan kehityskeskustelu on pahimmillaan ajanhukkaa,
ja silld on kidnteinen merkitys tyontekijin tyémotivaatioon
seki tyoyhteison tyShyvinvointiin.

Palvelupiillikké kertoo, ettd heilldi on pakolliset kehitys-
keskustelut kaksi kertaa vuodessa oman esimiehen kanssa.
Hin kertoo, ettd kehityskeskusteluihin kiytetddn valmiita
lomakkeita, jotka perustuvat yrityksen arvoihin sekd tar-
keisiin hankkeisiin. Lomake on méiirdmuotoinen, joten
kaikilla on mahdollisuus samanmuotoisiin keskusteluihin.
Palvelupiillikko toteaa myds, ettd “kehityskeskusteluissa
keskustellaan henkil6n osaamisvajeesta tai ammattitaidon
ylldpidosta”. Hin kertoo, ettd yritykselld on erittdin laaja
kurssitarjonta, johon sisiltyy muun muassa kieli-, tieto-
tekniikka- ja johtamiskoulutuspaketteja. Esimiehen tulee
kuitenkin aina hyviksyi alaisensa kurssitarpeet, ja kurssien
tulee aina liittyd koulutettavan henkilén ty6hon. Kehitys-
keskustelut ovatkin hyvi tapa kartoittaa niin tyéntekijéiden
hyvinvointia, kuin my6s heiddn taitotasoaan.

Kehityskeskusteluissa esimiehen rooli vaihtelee tilanteen
sekd kisiteltdvin asian mukaan. Esimies voi keskustelu-
jen aikana olla tietynlainen huolehtija ja opas, jota kiin-
nostaa ty6yhteisén sekd -ympdriston asiat. Hin voi myds
toimia niin sanottuna valmentajana, joka ohjaa tyonteki-
joitd oikeanlaiseen kiytokseen tySyhteison sisilld. Esimies
toimii my6s hieman kuin opettajana, joka huolehtii ettd
tyontekijoilld on tarvittavat tiedot seki taidot tyStehtivien
toteuttamiseen. Kehityskeskustelut ovatkin hyvd keino
tyontekijoiden tieto- ja taitotasojen kartoittamiseen, mutta
myos tyontekijin sekd tyoyhteison hyvinvointitason selvit-
tdmiseen. Yrityksen palvelupiillikks toteaakin, ettd hinen
mielestddn kehityskeskustelut ovat erittdin hyvi tapa kuul-
la omalta tiimiltd missd menndidn. Hin lisdid, ettd kehitys-
keskusteluissa myds esimiehen on tirkedd saada palautetta
tyontekijoilta.

Johtajan tulee johtaa - ja kehitty4

“Hyvi esimies tyOskentelee systemaattisesti auttaakseen
tyontekijoitd kasvamaan ja kehittymidn, sekd kehittdd
itseddn ja taitojaan toimia esimiehend.” ~Tuntematon (Allen
1994, 2.)

Kuten artikkelissa on jo aikaisemmin todettu: johtami-
nen on yksi vilttdmiton tehtdvi yrityksessd - jonkun tulee
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Elviira Salminen

HYVINVOINTI ITSENSA JOHTAMISEN POHJANA

Artikkeli kdsittelee tyohyvinvointia sekd pohdintaa siitd, kuinka johtaa itseddn kuormittumatta liikaa. Artikkeli on kirjoitettu erddn
litkuntakeskuksen hallintopuolella toimivan koordinaattorin haastattelun pohjalta. Haastattelun teemoina kdytettiin muun muassa
tyohyvinvointia sekd itsensd johtamista. Haastateltavalle esitettiin kysymyksid, joilla pyrittiin selvittdmddn haastateltavan yrityksen
tilannetta ndiden aiheiden saralla. Haastattelukysymykset laadittiin viiden hengen ryhmassa.

Aluksi

Raija Salmimies kirjoittaa kirjassaan Onnistu itsesi joh-
tamisessa itsensd johtamisen olevan monenlaista itseen
kohdistuvaa vaikuttamista seki kurinalaista itsensi ohjaa-
mista. Tavoitteena on 16ytdd oma paikkansa eliméssi sekd
jatkuvasti muuttua, oppia uutta seki oppia pois vanhasta.
On myds osattava kyseenalaistaa asenteita sekd uskomuksia
ja ennen kaikkea osata ottaa vastuuta itsestd sekd toisista.
(Salmimies 2008.)

Ty6hyvinvointi taas kisitetddn kokonaisuutena, johon kuu-
luu ty6, terveys, turvallisuus seki hyvinvointi. Ty6n tulee
olla mielekdstd ja ympiriston turvallinen, terveyttd seki
ty6uraa edistdvd sekd tukeva. Omaan tyShyvinvointiin voi
vaikuttaa oppimalla hallitsemaan stressii, kiireentunnetta
sekd panostamalla omaan aikaan. Jos tyokiireet tuo kotiin
asti, voi pidemmilld aikavililld tdsti muodostua suuri
ongelma ja loppuun palamisen riski kasvaa.

Voiko ylikuormittumiselta valttya?

Nykyajan ihmisilld on koko ajan kiire ja tekeminen ei lopu
edes tekemilld. Thminen on jatkuvasti menossa ja stressi-
kayrit kohoavat aika-ajoin pilviin. Jos ihminen osaa johtaa
itseddn, se voi hallita my6s omaa stressiddn. My6s ajanhallin-
nan taito on tirked ylikuormittumisen vihentdmiseen.

Stressinhallinnasta puhutaan Salmimiehen kirjassa Onnistu
itsesi johtamisessa. Salmimies neuvoo opettelemaan hallit-
semaan tietoisuutta. Rentoutuminen, lepo, liikunta, lukemi-
nen, saunominen ja kulttuuri ovat yleisimpi stressin hallin-
takeinoja. Ihmisen on osattava ottaa vastuu elimistian sekd
tunnistaa rajallisuutensa. On osattava sanoa ei sekd pitdd
omat puolensa, eikd antaa toisten ihmisten lytit4 ja sysitd
omia asioitaan niskaan. Puhuminen ystiville helpottaa ja
mokatessa on osattava antaa itselle anteeksi. Ndma4 stressin-
hallinnan keinot vihentivit ainakin ylikuormittumista.
(Salmimies 2008, 109.)

Ajanhallinnan kulmakiveksi Salmimies mdarittdd siihen
mihin keskittdd tarkkaavaisuutensa ja kuinka pdamaiaritie-
toisesti toimii tirkeiden asioiden eteen. On siis tutkittava,
mihin tuhlaat aikaa ja tdstd on pdistdvd selvyyteen ennen
kuin aikaa voidaan alkaa hallita. Eiki tissikiin tapaukses-
sa voida aikaa sitoa mihinkiin, vaan kyseessi on enemman-
kin itsensd hallitseminen, itsensd johtaminen. Aikaa kuluu
usein sellaisiin asioihin, mihin siti ei kuuluisi tuhlata. Kun
tiedostaa, mihin kaikki aika kuluu, on helpompi osata jakaa
aikaa niille oikeasti tirkeille asioille. (Salmimies 2008, 100.)

Yksilé ei voi vaikuttaa maailmankatastrofeihin eiki estii
nilanhitid tai muita pahuuksia. Hin voi kuitenkin hallita
omaa elimiinsi, kokemalla pystyvinsi vaikuttamaan asioi-
hin sekd muuttamaan olosuhteita, jotka ovat liian rasittavia

tai ylivoimaisia. Jos elimin haasteet ja askareet tuntuvat
ylivoimaisilta, eldmd ei tunnu enid hyviltd. On kysyttivi
itseltdin, voiko tilannetta muuttaa seki tarkasteltava omaa
suhtautumistaan. Eliménhallinnan kehittyminen alkaa jo
varhaislapsuudesta ja sen viimeinen vaihe on sisdisen auto-
nomian saavuttaminen. Itsedédn hallitseva ihminen on kyke-
neviinen tekemiin kompromisseja sekd kisitelld ongelmia
ja ratkaista niitd. Tdimi on myds yksi tirked keino valttid
rasittava ylikuormittuminen arjen askareista. (Salmimies
2008, 94 - 96.)

Tyohyvinvointia liikuntakeskuksessa

Haastateltava tyoskentelee liikuntakeskuksessa, joten ty6-
hyvinvointi on erilailla itsestddnselvyys, kun esimerkiksi
toimistotyotid tekevilld. On oletettavaa, ettd keskuksen tyon-
tekijdt pitdvit itsestddn ja fyysisestd hyvinvoinnista huolta.
Liikunta on suuri osa elimintapaa jo tyon muodossa. Lii-
kunta nostaa energiatasoja, auttaa pysymdin virkeind ja
tekee eldmistd nautinnollisempaa. (Haastattelu 2015.)

Haastateltava tydskentelee projektiorganisaatiossa, johon
kuuluu viisi henkei. Kaikilla jasenilld on omat prosessinsa,
jonka alla toimii suunnittelija seki vastuuhenkil6t. Orga-
nisaation rakenteen ollessa vield nuori, on osa toiminta-
malleista vield hieman hakusessa. Haastateltava mainit-
seekin yhdeksi kehityskohteeksi, ettd sekid negatiivisia ettd
positiivisia asioita tulisi kisitelld tyoryhman sisilld enem-
man. Organisaatiossa tapahtuneen muutoksen vuoksi, myds
yrityksen arvoissa on tapahtumassa muutoksia, eivitki ne
ole tidysin vield muovautuneet piivittyneeseen tilaan. (Haas-
tattelu 2015.)

Haastattelussa ilmeni myds tyoyhteisgssd vallitsevan posi-
tiivinen seki avoin ilmapiiri. Tyontekijoiden rikkaat ideat
toteutetaan hyvilld hengelld. Tdmi on erityisen tirkedd ja
lisdd tyon mielekkyyttd. Tyontekijoiden on pystyttivi vai-
kuttamaan yrityksen asioihin ja muovaamaan yrityksestd
sellaisen, ettd sielli on mukava tySskennelld. (Haastattelu
2015.)

Ilman motivaatiota tyén tekeminen on haasteellista. Moti-
vaation puute ilmenee usein laiskuutena tehdi yhtdin
mitddn ja tyonjilki on puutteellista. Haastateltu kertoo
motivoimisen tapahtuvan heilli kiittdmisen sekd kannusta-
misen kautta ja painottaa my0s siti, kuinka tirkedd tyonteki-
joiden on my6s osattava loytdd itsestddn motivaatiokeinoja.
Organisaatio kiyttdd kehityskeskusteluja, koulutuksia seki
avointa ilmapiirid yksilon kehittymisen tukena. Jos yksil6t
tySyhteisossi voi hyvin, koko ty6yhteiso on hyvinvoiva.

Tyopaikan on tdrked tuntua turvalliselta. Kenenkién ei tuli-
si peldtd toihin menemisti ja sielld olemista. Haastateltu

kertookin, etti heilld tydympiriston fyysiseen olemukseen
onmyds panostettu. Tydskentelytilat ovat yrityksessd turval-
liset ja muun muassa asiakaspalvelupisteen turvallisuuteen
ilta-aikaan on panostettu. Vartiointiliike vastaa turvallisuus-
puolesta. Tauot ja niiden méiri on tydehtosopimuksessa ja
niistd pyritddn pitdmiin kiinni. My6s ergonominen tyGs-
kentely on otettu huomioon ja sitd on pyritty ehostamaan
tySterveyden avulla.

Ty6suhde-etuina kaikilla yli 14 tuntia viikossa tekevilld
henkil6illd on liikuntapalveluiden vapaa kiyttd seki tyo-
terveydenhuolto. Organisaatio jdrjestdd "Hyvidid huomenta”
-tapahtumia eli yhteisid aamunavauksia, joissa liikutaan,
syodddn aamupalaa ja keskustellaan ajankohtaisista aiheis-
ta. 20 tuntia tai enemmin viikossa tyéskentelevit osallistu-
vat my0s kehittdmispaiviin, jossa henkilot voivat vaikuttaa
ty6paikan kehittimiseen ja muutoksiin. Edelli mainitut
tapahtumat ovat loistavia keinoja luoda yrityksen jéisenil-
le yhteenkuuluvuuden tunnetta. On tirkedd, ettd jokainen
organisaation jisen tuntee olevansa arvostettu ja tuntea, etti
hinen tyopanoksensa on yritykselle tirked. Ty6paikkaruoka-
lasta tyontekijit saavat lounaan edullisemmin ja alennusta
tulee myds hierontapalveluista. Myos nimi lisddvit viihty-
vyyttd toissd ja helpottavat arkea. (Haastattelu 2015.)

Ajanhallintaa ja listoja

Itsensd johtaminen voi aika-ajoin olla haastavaa puuhaa. Voi
olla vaikeaa 16ytdd balanssi ty6n ja vapaa-ajan vilille sekid
stressi saattaa kuormittaa ja luoda suuret paineet. Haastatel-
tava kertoo 16ytineensi keinon rentoutumiseen meditoin-
nin, ulkoilun ja ldhipiiristddn. Aiheita, joista haastateltava
stressaa, on perinteisesti kiire ja aikataulut seki se, etti ei
tiedd miti itseltd odotetaan. Hengittdminen ja ty6tehtivien
organisointi sekd osaamalla sanoa ei, vilttyy suurimmalta
stressiltd. Tdytyy kuunnella itsedén. (Haastattelu 2015.)

Ajanhallintaan haastateltava kiyttdi asioiden listaamista ja
tirkeysjdrjestykseen laittamista kiireellisyyden sekd mah-
dollisen muun arvon mukaan. Kalenteri tdyttyy palavereis-
ta sekd tapaamisista, joiden vilissi tulisi hoitaa juoksevia
asioita. Kieltdytyminen ty6tehtdvisti on haastavaa, mutta
vaikuttaa usein positiivisesti niihin ty6tehtéviin, joita haas-
tateltava on ottanut kontolleen. Haastateltu on 16ytinyt
itselle hyvit keinot vihentii tyStaakan kuormitusta. (Haas-
tattelu 2015.)

Johtopiatoksid

Haastattelun sekd Salmimiehen kirjan Onnistu itsesi joh-
tamisessa avulla voisimme pditelld, ettd itseddn voi joh-
taa kuormittumatta liikaa tietimilli omat rajansa. On
hyvd osata sanoa ei, ottaa omaa aikaa ja keskittyd omaan
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hyvinvointiin. Ty6n tulisi olla mielekistd, eikd pakkopul-
laa. Joskus on kuitenkin normaalia, etti stressitasot nouse-
vat korkealle ja on kiire sekd miljoonasti asioita hoidettava-
na. Niissd tilanteissa on vain osattava joko pyytédd apua tai
asettaa asiat tirkeysjdrjestykseen esimerkiksi haastatellun
tapaan: listaamalla hoidettavat asiat paperille niiden kiireel-
lisyys- sekd arvojdrjestyksessd.

Tyohyvinvointiin on suositeltavaa myds panostaa. Jos tyon-
tekijit ovat tyytyviisid ja onnellisia tydssddn, voisi padtelld
esimerkiksi sairaspoissaolojen vihentyvin. Ainakin niiden
keksittyjen viikonloppupoissaolojen luulisi vihentyvin,
jos tyopaikalla on hyvd meininki ja tyoporukka. Haastatel-
lun yrityksessd on panostettu tyésuhde-etuihin ja varmasti
moni tyontekijd hyddyntidikin niitd paljon. Liikuntaetu-
jen tarjoaminen on tietenkin timéin kaltaisessa yrityksessid
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itsestddn selvdi, mutta niiden tarjoamista tulisi harkita
useammallakin tyopaikalla. Etenkin toimistotytd tekevien
tulisi harrastaa sddnnollisti litkuntaa, kun ty6 sisiltdd pal-
jonistumista ja pditteen edessd tyoskentelyd. Vaihtoehtoisia
keinoja tille olisi esimerkiksi liikuntasetelien hankkiminen
tai sopimuksen hankkiminen johonkin litkuntakeskukseen,
josta yrityksen tyontekijit saisivat sopimukset edullisem-
paan hintaan.

Kuten jo edelli on todettu, jos tyShyvinvointiin yrityksissd
panostetaan, saadaan silld hyvii tuloksia aikaan. Motivoitu-
neet sekd hyvinvoivat tyontekijit jaksavat paremmin arkea
ja ottavat rohkeammin haasteita vastaan. Yrityksen tirkein
jdsen on kuitenkin tyéntekijit, joten jos heidin hyvinvoin-
tinsa tai kiinnostus pettd, jdi jiljelle vain runko yrityksesta.
Jo pienelld muutoksella saadaan nikyvid tuloksia aikaan.

/-
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Katja Kontturi

UUDEN EDELLA - HAIVYTETTY ESIMIESTYO

Artikkelissa tarkastellaan esimiestyotd ja sitd, millaista se tulee olemaan tulevaisuudessa. Artikkeli heijastetaan F-yrityksen uudenlai-
seen esimiesty6hon ja organisaation muodostamiseen. Esimiestyolle pohjan antavat toimivan tyoyhteison peruspilarit, joissa on méd-
ritelty selkedn organisaation perustehtdvit. Esimiestyon merkitys koko organisaation toimintaan on merkittdvd, joten esimiestyon on
toimittava. Millaista on esimiestyd yrityksessd, jossa tyontekijit valitsevat esimiehensi?

Aluksi

Yrityshaastattelussa kisiteltiin erilaisia teemoja, joista yksi
teemoista oli esimiehen rooli tydyhteisossd. Yrityshaastatte-
lu pidettiin F-yrityksessd, joka tunnetaan ajatuksesta uuden
edelld. Yrityksen edustajana haastattelussa oli HN, joka on
ollut yksi perustajajisenisti. Haastattelusta selvisi, ettd F on
moderni yritys, jossa pyritddn olemaan kaikessa muita orga-
nisaatioita edelld. Haastattelussa korostui my®&s se, ettd F:n
esimiesty6 on viety ihan uudelle asteelle. Tillaisesta esimies-
tyomallista varmasti vield moni yritys tai yritysten tyonteki-
jat haaveilevat. Pekka Jarvisen toimivan ty6yhteison pilareis-
ta uuden aikaisessa esimiestydssi korostuu erityisesti avoin
vuorovaikutus -pilari ja ty6ntekoa palveleva johtaminen
-pilari (Jarvinen, 2006). F:n esimiesty6 perustuu tyonteki-
joiden valintoihin - ei normien mukaan johdon méaéridmiin
henkil6ihin.

Esimiesty0 ennen

Jokaisella on jonkinlaista kuvaa esimiesten johtamisesta
historian aikana. Historiasta mieleen muistuvat Adolf Hit-
lerin tyyli, sosiologiasta Max Weber ja hdnen byrokratiansa
tai Frederick Winslow Taylorin ihmisten tiukka kontrolli,
jossa tyontekijéitd motivoidaan ja organisaatio on tehokas-
ta. Ennen vanhaan johtamistyylit olivat vahvoja ja tiukkoja,
mutta vuosien saatossa nekin ovat muuttuneet. Nykypiivin

johtajatyypit ovat yleisesti demokraattisia. Esimiestyypit
on jaoteltu autoritaarinen, demokraattinen ja antaa men-
ni —johtaja (TYT, 2015). Esimiehen perustehtiviin kuuluvat
tavoitteiden asettaminen, roolien ja vastuiden miirittely,
pelisddntdjen luominen, osaamisen kehittiminen ja toi-
mintamallien kehittdminen. Edelld mainituista perusasiois-
ta muodostuu perusesimiestyd, jota on harjoitettu vuosien
aikana. Esimiesty6hén kuuluu luottamus henkiléstén kes-
ken, esimiesten ja tyontekijéiden motivaatio, lisiksi henki-
16st6n avoimuus ja luovuus.

F:n nidkemys esimiehistd

F-yrityksessd esimiesty0 on viety uusiin ulottuvuuksiin,
joka selvisi HN:n haastattelussa kohdeyrityksessi. Haastat-
telussa selvisi, ettd esimiesten ty6td on hiivytettyd eikd yri-
tyksessd ole endd niin selvid esimiehii.

F:ssa ndhddin, ettd esimiehet ovat joukkueen valmentajia.
Joukkueen valmentajat ovat asettaneet tavoitteet. Esimiehet
pitdvit huolen siiti, ettd joukkue tekee t6itd ja pelaa peliin-
si. Esimiesten vastuulla on tietdd mihin maaliin tihdit44n.
Lisiksi esimiesten tehtdvini on pitdi tavoite kirkkaana ja
korostaa siti tiimin jdsenille. Mikili projekteissa tai muissa
toissd tulee vastaan esteitd, on esimiesten tehtdvi myds rat-
kaista vaikeat tehtdvit tai tilanteet.

Erilainen prosessi esimieheksi

F on vienyt esimiesty6n uusiin aaltopituuksiin. Yrityksessi
tyontekijit valitsevat itse omat esimiehensi - ei ehki joka-
pdivdinen rituaali. F:ssa tapahtuneen muutoksen my&td
organisaatio on rakentunut uudelleen ja ty6ntekijit on jaet-
tu heimoihin. Organisaatio rakentui niin, ettd heimot jaet-
tiin asiakkuuksien mukaan. Asiakkuuksia oli kolmea erilais-
ta, joten tarvittiin kolme erilaista heimoa. Heimojaottelun
jilkeen jokainen tyontekijd sai valita itse, mihin heimoon
haluaa liittyd. Kun heimot olivat muodostuneet, oli aika vali-
ta esimiehet.

Kuinka sitten tapahtuu esimiesten valinta, jos kaikki tyon-
tekijét ovat jo heimoissa - d4nestdmalld. Jokaisella tyonteki-
jdlld oli mahdollisuus d4nestdi jotain henkil6d heimosta esi-
mieheksi. Adnestyksen perusteella valittiin kolme tai neljd
henkil64, joista tuli heimoissa esimiehii. Esimiesten valin-
nan jdlkeen jokaisella tyontekijilld oli oikeus vield padttds,
kenen tiimiin lihtee mukaan. Organisaation uudistukses-
sa tyontekijit padttivit itse, kenestd tulee esimies ja kenen
alaisuuteen kukakin haluaa menni. Lisiksi tyontekijoilld on
oikeus vaihtaa heimoa tai esimiestid omasta tahdosta, mikili
kokee toisen paremmaksi. Haastattelusta ilmenee myos se,
ettd tyontekijidn vaihtaessa heimoa esimiehen roolin kuvaus
jamerkitys kasvaa. F:ssa ndhdiin, ettd esimies on avainsana
ty6organisaatiossa, vaikka roolia ei korosteta.

Esimiehen rooli hiaviii

Edellisessd kappaleessa kuvattiin uuden mallista esimies-
prosessia, jossa tyontekijit valitsevat itse esimiehensi. Ehkd
tulevaisuudessa timi kdytdnt6 voi olla kiytossid useam-
massakin yrityksessd, kun organisaatiomuutoksia tehddin.
Yrityshaastattelusta selvisi, ettd F:ssa esimiesten roolia on
haivytetty osaksi tyontekij6itd. Esimiesten roolia ei koroste-
ta niin paljon kuin ennen. F:n toiminnassa nikyy myds se,
ettei tyontekijoilli ole ammattinimikkeitd, vaan jokainen
saa itse pddttdd ammattinimensa. Esimiehetkiin eivit vilt-
tdmadttd ole missddn listauksessa esimiehini, vaan tyénimi-
ke voi olla muuta. Yrityksessd esimiehilld on rooli muiden
joukossa.

Kuinka sitten toimii organisaatio, jossa esimiehen rooli on
hiivytetty? F:n edustaja kertoo, ettei yrityksessi ole tullut
vastaan ongelmia tyGorganisaatiossa. TyOyhteisd toimii
hyvin eikd vastassa ole ollut perustydarjesta kummallisem-
pia tilanteita. TySorganisaation uudenmallinen rakentumi-
nen ei ole tuonut lisdd kompastuskiviid tyoyhteis6on, vaan
paremminkin se ndhd4in etuna. Tyontekijin on mahdollista
vaihtaa esimiestd tai heimoa, mikili kokee ettei edellisessd
heimossa ty6t tai ihmiskemiat suju.

F:n arvoista esille nousee luottamus my6s esimiestehtivis-
sd. Yhteni syynd, miksi esimiehi ei tarvita, on se, ettd yri-
tys luottaa tyontekijoihinsd ja heiddn tekemiseen. Lisdksi
jo rekrytoinnissa yritykseen haetaan vain motivoituneita ja
huippuosaajia. Rekrytointivaiheella on my6s merkitys esi-
miesten toimintaan, koska heimoihin valitaan vain moti-
voituneita osaajia. F nikee, ettd ihmiset ovat motivoitunei-
ta, kun heidin tyénsd on merkityksellistd. Esimiehen rooli
ei korostu my6skain siind, ettd tyontekijoita tuli motivoida.

Yrityshaastattelussa selvisi, ettei yrityksessi ole paljon kon-
fliktitilanteita. Tilanteilta viltytdan, koska tyontekijit ovat
itse valinneet projektikaverinsa. Mikili sellainen tulee, esi-
miesten tehtdvini on kdyda se avoimesti l4pi tyontekijoiden
vilill4 ja joskus kiytetddn ulkopuolista tilanteisiin tuomaan
oman nikemyksen. Yrityksen palautteenanto on my®os kaik-
kien tyontekijéiden vastuulla. Mydskiin palaute ei lihde
pelkistain esimiehistd, vaan jokainen tyontekijd voi palkita
toisen tyokaverin onnistumisesta.

Tulevaisuuden esimiestyotd

F:ssa tehdyn haastattelun my6td avautui uusi ndkékulma
tyborganisaation toimintaan ja esimiesty6hon. Yritys on
vienyt tydorganisaation muodostumisen uudelle asteella,
jossa tyontekijoiden merkitys ja tyontekijoiden luottamus
korostuu. F haluaa olla uuden edelld toiminnassaan. Haas-
tattelusta selvisi, ettd yrityksessd uudenlainen toimenkuva
ndhdidn hyvi etuna. Tyontekijit viihtyvit paremmin ty6s-
sdidn ja he ovat motivoituneimpia. Esimiesten roolin hiivyt-
timinen nihdéin myos hyvi asiana. Fin arvoina ovat luot-
tamus, vilittiminen, lipindkyvyys ja jatkuva kehittdminen.
Arvojen avulla yrityksessd on mahdollista korostaa jokaisen
tyontekijin asemaa.

Vaikka esimiestyd toteutettaisiin eri tavoin, siltikin siini
toteutuvat Pekka Jirvisen toimivan tyyhteiso peruspilarit.
Uudenlaisessa esimiestydmallissa korostuu tosin enemmén
tietyt pilarit, ja muut jadvit taustalle. Tulevaisuudessakin
tydyhteison ldhtokohtana voidaan kdyttdd peruspilareita.
Tosin jokainen yritys voi korostaa oman toimintamallin
mukaan tiettyjd pilareita, jotka kokevat tyGorganisaation
kannalta merkittiviksi.

Lopuksi

Yritys, joka haluaa olla uuden edelld, on luonut uudenlaisen
tyborganisaation. Yleisesti tydmaailmassa tillainen ei ole
mikiin yleinen muodostelma, mutta ehki tulevaisuudes-
sa se voitaisiin ottaa kiytt66n muissakin organisaatioissa.
Vertailuna F on valittu kahdesti vuoden parhaaksi tyopai-
kaksi Euroopassa, joka viestii onnistuneesta organisaatiosta
(Great Place To Work,2015).
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Olisiko tulevaisuuden tySorganisaation muodostuminen
samalla mahdollista tavalla kuin muissakin organisaa-
tioissa? Tekemailld organisaation henkil6istd joukkueita, ja
valitsemalla niihin joukkueen johtajia esimiesten sijaan. Eri-
koisuutena uuden tyoyhteisén kuvaan kuuluisit, ettd jouk-
kueen johtajat ovat tyontekijoiden itse valitsemia. Mydskiin
joukkueen johtajien asemaa korosteta, vaan ne ovat muiden
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tyontekijoiden joukossa. Uudenlaisesta tyoorganisaation
valitsemisesta viestii myds se, ettd kohdeyrityksen toimen-
kuvasta ei 16ydy moitittavaa. Lisdksi haastattelusta selvids,
ettd myos tyontekijdt ovat tyytyviisid. Ehki tulevaisuudessa
muutkin yritykset ovat F:in kanssa samalla linjauksella ty6-
organisaatio muodostettaessa.

Meri-Tuuli Talsi

HYVAA JOHTAMISTA? NAKOKULMIA PALKITSEMISEEN,
MOTIVOINTIIN JA VIESTINTAAN

Artikkelissa syvennytidn johtamiseen, joka jo itsessddn sisdltdd monia nakokulmia. Kaikki ihmisten vdlinen kanssakdyminen sisdltdd
kommunikaatiota, ja tyon tulokseen vaikuttavat aina tunteet ja niihin liittyvd motivaatio. Tarkoituksena on siis pohtia, millaista on

hyvd johtaminen palkitsemisen, motivoinnin ja viestinndn nidkokulmista. Artikkelin pohjana kaytetddn yli kymmenen vuotta IT-alan
yrityksessd toimineen esimiehen nidkemyksid sekd kirjallisia lihteitd. Artikkelissa esimieheen viitataan nimelld Laakso, joka ei ole hinen

oikea nimensd.

Aluksi

Henkilstosuunnittelussa on kyse ihmisten johtamisesta.
Thminen on aina yksilg, jolla on omanlaisensa tunteet seki
tausta. Pirisen (2014, 21) mukaan “ihmisten johtaminen on
tekoja, ei asema”. Tilld Pirinen tarkoittaa, ettd muutoksen
johtamisessa tarvitaan ihmiskeskeisid esimiehid. Muutos
on kuitenkin nykypidivind enemminkin pysyvi tila kuin
poikkeus, ja voidaankin sanoa, ettd kaikki johtaminen on
muutosjohtamista (Hiltunen 2012). Tdmin vahvistaa myds
artikkelia varten haastateltu Laakso. Henkil6stosuunnitte-
lun ollessa merkittivi osa johtamisty6téd, on yksilon niko-
kulma siis otettava mahdollisimman hyvin huomioon.

Avoimuus kaiken perustana

Heti haastattelun alkuvaiheessa on selvii, ettd Laakso pai-
nottaa esimiesty9ssdin avoimuutta. Hin on sitd mielti, ettd
tiedon tulee kulkea esteettdmadsti esimiehen ja tyontekijoi-
den vililld. Laakso pyrkii johtajana aina selittdimain, miksi
mitidkin tehddin, jolloin hinen mukaansa eteneminen on
sen jilkeen paljon helpompaa. Jos kisky tulee yllittien ylem-
miltd taholta, se aiheuttaa lihes poikkeuksetta himmennys-
td ja pientd vastustusta.

Laakso kuvailee johtamistyyliddn muun muassa tavoitteel-
liseksi. Tyontekijoiden kanssa yhteisty6ssd sovitaan, mihin
pyritdin, ja edistymistd myds seurataan. Laakso pitdd seu-
rantavaihetta vield tavoitteiden asettamistakin tirkeimpi-
nd. Laakson tyyliin johtaa kuuluu my6s vapauksien antami-
nen tydntekijille. Vaikka hin antaa vastuuta, hin kuitenkin
pysyy taustalla ja ohjaa tarvittaessa. Laakson kuvailema
johtamistyyli onkin lihinni Pirisen (2014, 90) osallistavaa
johtamistyylid, joka perustuu avoimeen keskusteluun ja
lasnidoloon. Osallistava johtaja selventii asioita, keskustelee
esimerkiksi tavoitteista ja pddmdadristd, mutta antaa myos
tyontekijille vastuuta ja sitouttaa heitd tydhonsd (Pirinen
2014, 90).

Avoimuus nidkyy my®6s yrityksen palautteenantokulttuuris-
sa. Laakso kertoo nykyisen toimitusjohtajan lanseeranneen
uudenlaisen menetelmin yrityksen kiytt66n, joka mahdol-
listaa palautteen antamisen yrityksen kaikilta tasoilta joh-
dolle. Avoimuuteen palautteenannossa my6s hierarkkisesti
yléspiin on kiinnitetty huomiota my6s yrityksen arvoissa.
Laakso jatkaa, ettd hinen keskitason esimiehend on helppo
mennd kertomaan ylemmille taholle esimerkiksi epdkoh-
dista, ja yrityksessd kaikilla on mahdollisuus saada d4dnensi
kuuluviin. Jirkei tulee tietenkin kiyttdd ja miettid, millai-
sia asioita kannattaa nostaa millekin tasolle. Laakso kokee
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jo useiden vuosien ajan organisaatiossa toimineena, ettd
suunta on parempaan pdin. Laakson mielestd organisaatio
ei ole kovin hierarkkinen, jota voi usein odottaa suurilta
yrityksilti.

Tyytyvdisyyttd palkitsemalla

Yrityksilld on usein palkitsemisjirjestelmii, joiden toivo-
taan esimerkiksi nostavan henkilston motivaatiota ja tyy-
tyviisyyttd. Ndmi jdrjestelmit kuuluvat organisaation joh-
tamisjdrjestelmiin, ja sisdltivit seki tavan palkita ettd sen
kehittimisen ja toteuttamisen: palkkioiden jakamiseksi on
tarkka suunnitelma (Aalto-yliopisto 2015). Jarjestelmit eivit
aina kuitenkaan palvele tarkoitustaan niin hyvin, kuin pitai-
si, ja ne saattavat jopa lisiti tyontekijoiden turhautumista.
Johtaminen tydyhteiséssd —opintojakson aikana keskustel-
tiin palkitsemisjarjestelmisti, ja kévi ilmi, ettd monissakin
on parantamisen varaa. Erddn ryhmildisen mukaan hinen
entisen tyopaikkansa jirjestelmi oli sellainen, etti hinen
itsensi oli mahdotonta saavuttaa tavoitteensa, josta seurasi,
ettei hin ikini saanut tavoitteiden saavuttamisesta luvattua
bonusta. Kyse ei ollut hinen tyopanoksestaan, vaan jirjestel-
mién epdkohdista.

Palkitsemisjirjestelmit on kehitetty tyontekij6itd varten,
joten niiden pitdisi myds palvella tyontekijéitd, ja motivoi-
da heiti tyohon. Jirjestelmin suunnittelu onkin haastavaa,
jotta siitd saadaan kaikille sopiva. Laakson organisaatiossa
palkitsemisjdrjestelmi vaikuttaa paremmalta kuin edellisen
kappaleen esimerkki. Hin kuvailee, ettd hinen organisaa-
tiossaan jirjestelmin perustana on peruspalkka, ja sen lisak-
si lyhyen ja pitkin tdhtidimen insentiivejd. Myyntiprovisiot
ovat lisdksi erikseen. Toinen jako jirjestelmassa on kollektii-
visiin sekid henkilokohtaisiin palkkioihin. Kaikki organisaa-
tion jdsenet ovat kiytinnossd mukana kollektiivisessa, jossa
saadaan bonus perustuen yrityksen menestykseen. Bonus
jaetaan henkilokohtaisen suoriutumisen perusteella maira-
tyille henkiloille. Kaikki eivit siis saa bonusta, vaan ainoas-
taan hyvin suoriutuneet.

Pidempdin yrityksen palveluksessa olleille on henkilékoh-
tainen palkitsemisjirjestelmi, johon kuuluvilla on tietyn-
laiset roolit, henkilokohtaiset ohjelmat ja tavoitteet, joista
suoriutuminen vaikuttaa saatavaan bonukseen. Jarjestelmi
toimii vuotuisesti siten, etti kerran vuodessa katsotaan,
kuinka on suoriuduttu. Laakson mukaan pienti osaa yrityk-
sen avaintyontekijistd koskee vield pitkdaikaisempi insen-
tiivi, joka sisdltdd osakekannustimia.

Laakson organisaation palkitsemisjirjestelma on monipuo-
linen, ja jokaisella pitiisi olla mahdollisuus bonukseen teh-
dessédn ty6nsd hyvin. Palkkiot jamahdollisuudet suurenevat
sitd mukaa kun tyontekiji on ollut yrityksessd kauemmin,

joka omalta osaltaan auttaa ylldpitdimain vanhempien tyon-
tekijéiden motivaatiota ja tyytyviisyytta.

Motivointia henkilokohtaisella otteella

Laakso kertoo, ettd henkilosto pyritddn niakemiin yksiloind
my0s tavoitteita asettaessa. Tavoitteet asetetaan portaittain
koko organisaatiolle, tiimille ja henkiléille. Tavoitteet asete-
taan yleensi vuodeksi, mutta seuranta on Laakson mukaan
tihedmpai. Henkilokohtaiset tavoitteet vaihtelevat henkil6-
tasolla esimerkiksi riippuen siitd, kuinka kauan on ollut
toissd organisaatiossa. Uuden henkilén tavoitteena voi esi-
merkiksi olla edistyminen omassa tyStehtivissiddn. Orga-
nisaation palveluksessa pidempiin olleiden tavoitteet ovat
Laakson mukaan konkreettisempia, ja ne liittyvit siihen,
mitd on urallaan organisaatiossa saavuttanut, ja miltd tyo-
tulos niyttdd laadun tai kannattavuuden nikokulmasta.

Laakson mukaan henkiloston tavoitteiden ja osaamisen seu-
ranta on vuosittain kehittynyt, ja vuodeksi 2015 jirjestelmi
on muuttunut huomattavasti henkilgkohtaisempaan suun-
taan. Henkil6kohtaiset tavoitteet siis ovat mahdollisimman
paljon tyontekijin omaan tehtiviin sidottuja jalihelld tyon-
tekijai, jonka luulisi motivoivan tehokkaammin, kuin esi-
merkiksi tiimin yhteisten tavoitteiden.

Palkitsemisjirjestelmiin kuuluvat bonuksetkin ovat Laak-
son mukaan yhi enemmin kytkoksissd varsinaiseen yksi-
lésuoriutumiseen. Hin kuvailee, etti aiemmin tiimilld
on esimerkiksi ollut yhteinen tavoite, joka on saavutettu,
mutta tehtyyn tydhén tavoitteisiin padsemiseksi ei ole erik-
seen kiinnitetty huomiota. Nykyisin arviointi on Laakson
mukaan jaettu ikddn kuin kahteen osaan: mitd saavutetaan
ja kuinka saavutetaan, jotka ovat arvioinnin kannalta yhtd
tirkeitd. Tyontekijd, joka on saavuttanut tavoitteensa kan-
nustaen, auttaen muita ja yrityksen arvojen mukaisesti, saa
arviostaan paremman tuloksen kuin muuten kiyttdytynyt ja
saman saavuttanut henkil®.

Tyontekijin motivoimiseen liittyy my6s vapaamuotoinen
palaute virallisten palkitsemisjirjestelmien ja esimerkik-
si kehityskeskusteluiden ohella. Jotta tavoitteet saavute-
taan eivitki ne matkan varrella unohdu, tarvitaan Laakson
mukaan tiiviimpii seurantaa ja vapaamuotoista palautetta.
Laakso tietdd, ettd hidnen organisaatiossaan tiimien kesken
on eroja, kuinka usein ja miten palautetta annetaan. Laak-
son mukaan hyvi palaute on henkilokohtaista, rakentavaa
ja ohjaa toiminnan parantamiseen. Palautteen tulee hinen
mielestddn olla konkreettista ja sen tulee liittyi tdysin ty6-
asioihin, ei henkilon ominaisuuksiin.

Laakson organisaatio on kisittddkseni hyvi esimerkki suu-
ren yrityksen toiminnasta. Yritys on sddtinyt vuosittaiset

kehitys- ja tavoitekeskustelut, jotka ovat vihimmaismadri-
ni tyontekijoiden kanssa kiytiville henkil6kohtaisille kes-
kusteluille. Esimiehestd riippuen keskusteluissa asetettuja
tavoitteita sitten seurataan vuoden varrella, kuka enemmin
ja kuka vihemmin.

Lopuksi

Organisaation sisdisessd viestinnissi tuskin voi olla liikaa
avoimuutta. En usko, ettd minkiidn asian kertomatta jitti-
misestd on loppujen lopuksi juurikaan hy6tyi, ellei asia ole
tarkoitettu esimerkiksi vain korkeimman johdon tietoon.
Organisaatioiden tavoite ja suunta on kuitenkin aina yhtei-
nen, ja kaikkien tulisi ymmirtdd halutut pdadmairit. Avoi-
muus esimiesty0ssd tarkoittaa, ettd tyontekijit pidetddn
ajan tasalla, heiddn kanssaan keskustellaan ja heidin asiois-
taan vilitetddn. Avoimuuteen kuuluu myds tietynlainen vas-
tuun ja vapauksien antaminen, mutta yhteytti esimiehen ja
tyontekijin vililla ei kuitenkaan saa paidstid lilan kaukaisek-
si, vaan esimiehen on toimittava ohjaajana ja kannustajana.

Pelkki esimiehen antama palaute ei yksinddn riitid. Avoi-
muuteen kuuluu kiintedsti my0s se, ettd tyontekijd pystyy
antamaan palautetta myds esimiehelle, ja esimies esimer-
kiksi eteenpiin ylemmille johdolle. Viestinnin tulee kulkea
mahdollisimman helposti vilittimitti tyontekijan asemasta
organisaatiossa.

Palkitsemisjirjestelmit ovat onnistuneita, kun ne palvele-
vat tyontekijdd. Joskus tuntuu, etti jirjestelmd on turha tai
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epireilu, jos kaikilla tyontekijoilld ei ole esimerkiksi edes
mahdollisuutta saavuttaa jirjestelmissi asetettuja tavoittei-
ta bonuksen saamiseksi. Oikeanlainen ja oikein kiytetty pal-
kitsemisjirjestelmi puolestaan voi olla hyvikin motivaation
ldhde. Samalla se lisdi tyontekijéiden tyytyvdisyytta.

Laakson organisaation palkitsemisjirjestelmi on esimerk-
ki toimivasta jirjestelmistd. Thmisii ei siind luokitella vain
ryhmittiin, vaan henkilokohtaiset ansiot otetaan huomioon.
My6s tyon laatu ja yrityksen arvot huomioidaan jirjestel-
missd: paremmin tehdystd tyGstd saa enemmin kiitosta,
vaikka lopputulos olisi sama, ja tavoitteet saavutettu. Kun
henkilckohtainen tyépanos huomioidaan, on motivoivam-
paa lihted tekemdin ty6tddn paremmin, silld tietdd, ettd se
luultavasti huomataan. Jirjestelmd huomioi my6s urakehi-
tyksen, ja tarjoaakin yrityksessi pidempéin olleille huomat-
tavampia kannustimia, kun taas vasta aloittaneilla tavoit-
teet keskittyvit oman tyStehtivin sisdistimiseen ja palkkiot
ovat luonnollisesti pienempid.

Palkitsemiseenkin liittyvit tyGtavoitteet on syytd asettaa
tyontekijd huomioiden. Tavoitteet suurenevat siti mukaa,
kun tyontekiji kehittyy urallaan. Paljon riippuu my6s tyon-
tekijan omasta halusta edetd urallaan. Vuotuisten kehitys-
keskustelujen lisdksi tyontekijdd kannustetaan ja motivoi-
daan jatkuvalla palautteella ja tavoitteiden seurannalla.
Tavoitteen asettaminen on helppoa, mutta niin on joskus
my0s sen unohtaminen. Jatkuva seuranta voidaan nih-
dd motivaation kannalta jopa tavoitteiden asettamista
tirkedmpini.

55



56

KIRJOITTAJAT

Haapala Hanna
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Helle Mika
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Kolehmainen Camilla
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Kontturi Katja
Palvelujen tuottaminen ja johtaminen (Paljo)

Korkiakangas Mailis
lehtori

Laatikainen Katriina
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Liimatainen Essi
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Matvejeff Pekka
kehittamispaillikko

Mertaharju Merita
Palvelujen tuottaminen ja johtaminen (Paljo)

Mutanen Erno
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Salminen Elviira
Palvelujen tuottaminen ja johtaminen (Paljo)

Sohlman Anna-Mari
lehtori

Sinkko Anni
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Suominen Janniina
Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohto (Hotra)

Talsi, Meri-Tuuli
Palvelujen tuottaminen ja johtaminen (Paljo)

Weckstrom Saila
Palvelujen tuottaminen ja johtaminen (Paljo)

Akerblom Sonja
Palvelujen tuottaminen ja johtaminen (Paljo)



<p

LAUREA

AMMATTIKORKEAKOULU

Anni Sinkko (toim.)

Artikkeleita
Johtaminen tyoyhteisossd
-opintojaksolta
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