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Tiivistelma

Tybelama ja sita ohjaavat arvot ovat muuttuneet vuosikymmenten aikana. Samaan aikaan vapaa-ajan ja perheen
merkitys ihmisten eldmassa on kasvanut. Organisaatiot kilpailevat tyén merkityksellisyydesta verrattuna muihin
elamanalueisiin. Tydn tulee tarjota uudenlaisia merkityksia ja onnistumisen kokemuksia uusissa ja haasteellisissa
tyokokonaisuuksissa. Tyontekijoille tulee tarjota pdamaaria ja niiden saavuttamista ohjaavia arvoja, jotka koetaan
houkutteleviksi ja joiden koetaan vahvistavan kokemusta tydn merkityksellisyydestd. Organisaatiot menestyvat
parhaiten, kun tyon kehittdminen tapahtuu yhteistydssa henkiléston kanssa tarjoamalla mahdollisuuksia vaikuttaa
ja edistaa yksilén tyduraa.

Lahijohtaja on kaytéannén tyeldman kehittdmisessa avainasemassa. Lahijohtajan tehtdvékokonaisuus on laaja ja
haastava, ja henkiléstéjohtaminen on suuri osa ldhijohtajan paivittéista tyota. Onnistunut henkildstéjohtaminen
edistaa tydhyvinvointia, tydmotivaatiota ja halua osallistua ja kehittda ty6td. Lahijohtajalta vaaditaan hyvia vuoro-
vaikutustaitoja ja kykya rakentaa avointa ja kannustavaa ty6ilmapiiria. Innostava, valtuuksia ja vastuita antava,
kannustava ja kyvykkyyksia esille nostava lahijohtaminen palkitsee ja edistaa tydhon sitoutumista. Arvojen hyo-
dyntaminen henkildstdjohtamisessa voi auttaa ldhijohtajaa rakentamaan yhteistéa merkityksellisyytta tydssa ja
vastaamaan uusiin haasteisiin tydelaman jatkuvassa muutoksessa. Yhteisen merkityksen etsiminen niin yksilén,
ryhman kuin koko organisaation tasolla tarjoaa henkisyytta tydhon. Syvallisen, merkityksellisen ja tarkoitukselli-
sen tekemisen my6ta syntyy aitoa tyon iloa ja kokemuksia siitd, ettéd antaa jotain itsestdadn suuremman yhteison
hyvéksi.

Arvot kertovat, mihin organisaatiossa uskotaan. Arvot maaritelldan organisaation eettisten moraalikasitysten poh-
jalta. Monissa organisaatioissa on luotu eettinen ohjeistus, johon kaikkien organisaatiossa toimivien tulee sitou-
tua. Johtamisen tulee kaikilla tasoilla perustua organisaation arvoihin ja eettisiin ohjeisiin. Nain johtamisella ohja-
taan henkildostda toimimaan eettisten periaatteiden mukaisesti. Arvojen avulla voidaan vahvistaa johtamisosaa-
mista, rakentaa menestyvia ja hyvinvoivia tydyhteisdja ja vahvistaa yhteistyota eri sidosryhmien valilla. Arvot
huomioivalla, osaavalla ja arvostavalla henkilostdjohtamisella voidaan vahvistaa tydnantajaimagoa, joka edistaa
tyontekijoiden hankintaa ja organisaation menestymista tulevaisuudessa.
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Working life and it"s guiding values have changed over the decades. At the same time, the importance of leisure
time and family in people”s lives has increased. Organizations compete on the relevance of work compared to
other areas of life. The work should provide new meanings and success experiences in new and challenging work
assignments. People should be given values that are guiding goals and achievements, which are perceived to be
attractive and experienced to reinforce the experience of relevance in work. Organizations are most successfull
when work development is done with co-operation with staff by providing opportunities to influence and help for-
ward the working career of an individual.

The local Manager is the key to developing practical working life. The task of the local Manager is wide and chal-
lenging, and Human Resource Management is a great part of a day-to-day work of the local Manager. Successfull
Human Resource Management improves well-being at work, work motivation and the desire to participate and
develop work. The local Manager is required to have good interaction skills and the ability to build an open and
motivating working atmosphere. Inspiring, accreditations and responsibilities allowance, empowering and brin-
ging forth the abilities of people approaches reward and improve commitment to work. Exploiting values in Hu-
man Resource Management can help local Manager build a common relevance in work and meet the challenges
in the constant change in working life. Finding a common meaning at the individual, work community and entire
organization level provides a sense of spirituality for the job. With profound, meaningful and deliberate work,
genuine joy come from giving something to the benefit of a larger community.

Values tell what the organization believes in. Values are defined as the basis of the ethical moral concepts of the
organization. Many organizations have created ethical guidelines that must be committed by all the people wor-
king in the organization. Management at all levels must be based on organizational values and ethical guidelines.
This way management leads the staff to work according to ethical principals. Values can build up management
skills, build successful and prosperous work communities, and strengthen co-operation between different stake-
holder groups. Value-based, skilled and appreciative Human Resource Management can build up the image of the
employer and that will improve employee recruitment and future organization success.
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JOHDANTO

Johtaminen ja tyokulttuuri ovat murroksessa niin Suomessa kuin maailmalla. Jatkuvasta muutoksesta
on tullut osa téman paivan tyéelamaa. Kansainvalistyminen, teknologian kehittyminen, vaeston ikaan-
tyminen ja talouden kestdvyysvaje vaativat organisaatioilta jatkuvaa tuotteiden ja palveluiden kehit-
tamistd, seka uusia tapoja tuottaa niita. Samaan aikaan tydmarkkinoilla tapahtuu sukupolven vaihdos.
Suomalaisessa tyOelamassa tydnantajan ja tyontekijdiden valisen psykologisen sopimuksen perinteet

ovat horjumassa, kun perinteinen varmuus tyépaikan sdilymisesta puuttuu. (Alasoini 2012, 100 — 105.)

Nykyaikaisissa asiakaskeskeisissa ja verkostoituneissa prosessiorganisaatioissa hyva ihmisten johta-
minen on onnistumisen perusedellytys (Juuti ja Vuorela 2015, 16 — 17). Johtajuus on muuttunut
kaskyttavastd ja kontrolloivasta johtamisesta vuorovaikutteiseen, visioita hahmottavaan, ihmisten
kyvykkyyksia esille nostavaan ja kannustavaan johtamiseen. Moraalisten valintojen tekeminen ja
paatoksentekokyky ovat tarkeitd osatekijoitéd johtamisessa, mutta hyvan johtajan odotetaan olevan
rehellinen ja sopusoinnussa itsensa kanssa. Henkisesti kypsd ja tasokas johtaja pystyy liikkkumaan
arvojen kaikilla kentilld ja hdnen sanansa ja tekonsa vastaavat toisiaan. Kun johtajan toimintaa ohjaa

lahjomaton rehellisyys, voidaan hanta kuvata arvo-ohjatuksi. (Aaltonen ja Junkkari 2003, 273 — 276.)

Organisaatiot kilpailevat tydn merkityksellisyydesta verrattuna muihin eldamanalueisiin. Tydtehtdvien
sisalléllinen laajeneminen ja epamaardistyminen aiheuttavat tydéhdn kohdistuvien vaatimusten enna-
koimattomuutta ja vaikeaa hallittavuutta. Tama voi olla ristiriidassa tyontekijéiden oman arvomaail-
man kanssa. Velvollisuudentuntoinen tyokeskeisyys ei ole enda keskeinen arvo, vaan perhe-elama ja
vapaa-aika koetaan tarkedammiksi ja ne myods tarjoavat mahdollisuuksia toteuttaa itseadn. Ihmisille
tulee tarjota paamaarid ja niiden saavuttamista ohjaavia arvoja, joiden koetaan vahvistavan koke-
musta tyén merkityksellisyydesta. Parhaiten menestyvat sellaiset organisaatiot, joissa uusien ideoiden
kehittdminen tapahtuu henkildstda laajasti osallistamalla ja korostamalla yhteiséllisen luovuuden mer-
kitysta. (Alasoini 2012, 107 — 111.)

Yhteisen merkityksen etsiminen niin yksilén, ryhman kuin koko organisaation tasolla tarjoaa henki-
syytta tyohon. Syvallisen, merkityksellisen ja tarkoituksellisen tekemisen myota syntyy aitoa tyon iloa
ja kokemuksen siitd, etta antaa jotain itsestadn suuremman yhteisén hyvaksi. Johtajuuden tulisi aina
perustua arvoihin ja periaatteisiin, koska johtamisessa on pohjimmiltaan kyse merkitysten ja usko-
musten luomisesta. (Sydanmaanlakka 2006, 132.) Johtajan vuorovaikutusosaaminen on

avainasemassa kaikessa johtamisessa.

Lahijohtajan vastuulla on yksikén paivittdisen toiminnan johtaminen kokoamalla eri palvelut niin asiak-
kaiden tarpeet kuin henkildstdn ja sen osaamisen huomioivaksi kokonaisuudeksi. Lahijohtajan on tun-
nettava organisaation strategia ja hdnen vastuullaan on saada se toteutumaan yksikdssaan yhdessa
henkiloston kanssa. Lahijohtajat ovat siis yksikkdnsé osalta vastuussa niin Iyhyen kuin pitkan
tahtaimen tavoitteiden saavuttamisesta. Myds organisaatiossa tehdyt linjaukset ja erilaiset toimintaa
ja paatoksentekoa ohjaavat saadokset vaikuttavat lahijohtajan tyéhon. Tehtdvien delegointi ja

vastuun jakaminen vahvistaa tyontekijdiden motivaatiota ja auttaa luomaan hyvaa ilmapiiria
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tyoyhteisdon. Tydntekijdita arvostava ja toimivaan vuorovaikutukseen perustuva ilmapiiri lisaa turval-
lisuutta ja tyotyytyvaisyytta. (Reikko, Salonen ja Uusitalo 2010, 32, 46.) Johtaminen ja vaikuttaminen
lahtevat aitoudesta, ja johtamisen aitous lahtee arvoista. Arvojen toteutuminen jokapaivaisessa
tydskentelyssa riippuu niiden ndkymisesta johtamistavassa, johtamiskaytannodissa seka johtamiskayt-
taytymisessa. (Kauppinen 2002, 40 — 41.)

Arvot ohjaavat yksilon toimintaa. Arvot ovat elaméniloa ja eldman todellinen voimavara, ener-
gianlahde. Arvot ovat henkilokohtaisia uskomuksia ollen syvalla ihmisen mielessa, mutta arvojen juu-
ret ovat elettdvdssa kulttuurissa. (Puohiniemi 2002, 4 — 5.) Erilaiset yhteiskunnassa vallitsevat ar-
vopainotukset kuvaavat kulttuuria ja kulttuurisia ihanteita, mika yhteiskunnassa on hyvaa ja halutta-
vaa (Schwartz 2011, 3). Toimintaperiaatteet ja kdytanndt, jotka ovat sopusoinnussa vallitsevan kulttu-
urin kanssa, koetaan vaeston keskuudessa luonnollisiksi ja oikeutetuiksi. Yhteiskunnan tasolla
ajankuva peilaa pukeutumista, eldmantapoja, harrastuksia ja sisustustrendeja. Asenteet kuvaavat
yksilon suhtautumista ympardivaan maailmaan ja siina tapahtuviin muutoksiin. (Puohiniemi 2002, 4 —
5.)

Tassa opinndytetydssa johtajuutta on tarkasteltu osin toimialasta riippumatta, mutta Idhijohtamisen
osalta painopiste on sosiaali- ja terveysalan ldhijohtamisessa. Opinndytetydhén on valittu
kaytettdvaksi kasitteet Iahijohtaja ja lahijohtaminen kuvaamaan arjessa, yhteistyossa henkiléston ja
sidosryhmien kanssa tapahtuvaa johtamisen tasoa. Lahijohtaja —kasitteen maarittely on osiossa 3.1

Lahijohtaja henkilostéjohtajana.

1.1  Opinndytetyon tarkoitus ja tavoite

Taman toiminnallisen opinndytetydn tarkoituksena on tarkastella arvoja ja niiden yhteytta ldhijohtajan
arkeen ja henkildstdjohtamiseen. Lahijohtajien tehtdvat ja vastuut ovat hyvin laaja-alaisia ja he
Léhijohtamisessa ja henkildstdjohtamisessa tulee usein vastaan erilaisia haasteita ja ristiriitatilanteita,
joiden ratkaisemisessa erilaiset keinot ja ratkaisumahdollisuudet ovat tervetulleita. Tassa

opinnaytetydssa ndiden tilanteiden ratkaisemisessa pyritdan hyddyntdmaan arvoja.

Opinnaytetytn tavoitteena on tuottaa opas ldhijohtajalle ohjaamaan arvojen huomioimista hen-

kiléstéjohtamisen eri osa-alueilla.
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JOHTAMINEN JA ARVOT

Johtajuus ja johtamisen nakdkulmat

Johtajuutta kuvataan usein valmentamisen, mentoroinnin, ohjaamisen tai palvelemisen avulla. Syd-
anmaanlakka (2004, 106) maarittelee johtajuuden prosessiksi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai
ryhmddén, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti. Olennaista on johtamisen prosessima-
isuus, johtamisen koostuminen vakioelementeistd sekd sen vaikutusmekanismi toisiin ihmisiin ja
heidan ajatteluunsa. Johtaminen kohdistuu niin alaspain, sivulle, yléspain kuin itseensakin. Johtajuutta
voidaan tarkastella eri ndkokulmista, mika osaltaan kuvastaa sen moninaisuutta. Sydanmaanlakka
(2004, 106) luokittelee johtajuuden maaritelmia seuraavasti:

- vallankaytto

- suurmies- tai suurnaisteoria

- hallinnointi

- tavoitteiden maarittely ja saavuttaminen

- vaikutusvalta

- muutosprosessi

- luonteenpiirre

- tien ja vision ndyttéminen

- palveleminen

- opettaminen ja kouluttaminen.

Tyoterveyslaitos jakaa hyvan johtamisen kriteereitd viiteen kokonaisuuteen: luottamus ja arvostus,
yhteisty0 ja verkostot, monimuotoisuus ja yksil6llisyys, osaaminen ja kehittyminen seka uudistuminen
ja osallisuus (Tyoterveyslaitos a, 2017). Juuti (2001, 343) tarkastelee johtajuutta siitd ndkokulmasta,
ettéd se on kaikkien asia. Voidaan puhua myos jaetusta johtajuudesta. Jaettu johtajuus ja yhteis-
johtajuus perustuvat vastuullisuuteen ja johtamistyylilldan korostavat kaikkien tydyhteison jasenten
osallisuutta suoritukseen. Jaetun johtajuuden kasitettd kuvataan myds ohjaavana, ei maaraavana
johtajuutena. Vastuullisuus, kumppanuus, tasavertaisuus ja omistajuus toimivat jaetun johtajuuden
runkona. (Konu ja Viitanen 2008, 28.) Uudenlainen johtajuus on valtuuttamista ja voiman antamista
muille. Johtajaa kuvataan jopa seremoniamestariksi, joka ndyttda suuntaa ja rakentaa toiminnalle
puitteet. Tunteakseen toiminnan ja puitteet han osallistuu my6s itse samaan toimintaan. Johtajalta
vaaditaan kykya aitoon dialogiin erilaisten ihmisten kanssa. Johtamisessa tulee olla tilaa erilaisuudelle
ja monikulttuurisuudelle. (Juuti 2001, 342 — 343.)

Johtamisen perustehtdvia ovat suunnittelu, organisointi, vaikuttaminen, kontrollointi, ongelmanrat-
kaisu ja paatoksenteko. Johtaminen kohdistuu myds itseensa. (Sydanmaanlakka 2004, 25.) Johtam-
isessa kaytetddn arvoja toiminnan suuntaamiseen ja oikeuttamiseen (Kvist 2004, 54), ne kertovat,
mihin organisaatiossa uskotaan (Kauppinen 2002, 19). Kauppinen (2002, 40) kuvaa johtamisen ja
vaikuttamisen lahtevan aitoudesta, ja johtamisen aitous ldhtee arvoista. Organisaatiota johdettaessa

tulee johtajan ensinndkin luoda onnistumisen mahdollisuudet ja toisekseen johtaa organisaatio
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hyddyntédmaan luodut mahdollisuudet ja ndiden avulla saavuttamaan halutut tulokset. Mah-
dollisuuksien luominen on strategian luomista, strategista suunnittelua ja strategista johtamista.
(Kauppinen 2002, 40 — 41, 47.) Alykka&ssa organisaatiossa (Syddnmaanlakka 2004, 192) asiat
pidetadn yksinkertaisina ja johtaminen kokonaisvaltaisena, jolloin johtaminen kulminoituu neljan kul-
makiven varaan: visiojohtaminen, strateginen johtaminen, arvojohtaminen ja suorituksen johtaminen.
Koestenbaumin (Syddnmaanlakka 2006, 59) “johtamistimantti” maarittelee johtajuuden suuruudeksi
kaikessa mita teemme. Suuruuden saavuttaminen vaatii
1. Visionaarisuutta. Visionaarinen johtaja nakee kauas, koska visiointi on uusien ja isojen asioiden
nakemista.
2. Realismia. Realistinen johtaja vastaa faktoihin, koska realismI on vapautta fiktiosta.
Eettisyytta. Eettinen johtaja on huomaavainen, koska eettisyys on palveluksessa olemista.
4. Rohkeutta. Rohkea johtaja hyddyntaa aloitteellisuuden ja toiminnan seka riskinoton voimaa, koska

rohkeus on jatkuvaa uudistusta. (Sydéanmaanlakka 2006, 59.)

Sydanmaanlakka (2003, 121; 2015, 154) on kehittanyt johtajuuden osaamispuun, jonka avulla hén
kuvaa johtajalta vaadittavia eri osaamisalueita, mita johtaja tekee ja millainen han on. Puun kasvam-
isen lahtokohtana toimivat koti, kasvatus ja koulutus sekd sosiaalinen ymparisté. Puun juuristo
muodostuu arvoista ja periaatteista, henkildkohtaisista tulevaisuuden ndkymistd ja tavoitteista, per-
soonallisuudesta sekd energiasta ja taidoista. Toisaalta Sydanmaanlakka kuvaa juuristoa myos itse-
tuntemuksella, itseluottamuksella ja tietoisuudella johtajan sisdisind voimavaroina. Puun runkona
toimii johtajan itsevarmuus. Osaamispuun lehvistdé koostuu viiteen osaamisalueeseen liittyvista
tekijoista:

- yleisosaaminen

- vuorovaikutusosaaminen

- johtamisosaaminen

- tehokkuusosaaminen

- hyvinvointiosaaminen. (Sydénmaanlakka 2015, 154.)

Juuristoon voi vaikuttaa hyvalla itsensa johtamisella. Johtajan osaamisalueet ja sisdiset voimavarat

havainnollistetaan seuraavalla sivulla kuviossa 1.



9 (81)

vuorovaikutus
- jamakkyys
- empaattisuus
- kommunikointi
- avoimuus
- vaikuttaminen
- verkostoituminen

johtaminen
- strateginen johtaminen
- talouden johtaminen
hyvinvointi - valmentava johtaminen
- fyysinen kunto - tiimin johtaminen
- psyykkinen kunto - verkostojen johtaminen
- sosiaalinen kunto - suorituksen johtaminen
- henkinen kunto - 0saamisen johtaminen
- stressinhallinta - tiedon johtaminen

- ndyryys - muutoksen johtaminen
- laatujohtaminen
- innovaatiojohtaminen

- monimuotoisuuden
johtaminen

tehokkuus
- havaitseminen
- systeemiajattelu
- paatoksenteko
- toimeenpano
- toimintatarmo
- ajanhallinta
- uudistuminen

yleisosaaminen
- toimiosaaminen
- ammatillinen osaaminen
- poliittinen osaaminen

ITSETUNTEMUS ITSELUOTTAMUS TIETOISUUS

KUVIO 1. Johtajan osaamisalueet ja sisdiset voimavarat mukaillen Syddnmaanlakka (2003, 121;
2015, 154).

Johtamista tarkastellaan eri ndkdkulmista. Johtamisnakdkulmien sisélla voi olla useita koulukuntia,
joissa painotetaan eri asioita. Eri ndkdkulmilla puolestaan on usein yhtymékohtia toisiinsa, koska niissa
sovellettu teoriatieto voi olla yhtenevaa. (Rissanen ja Hujala 2015, 92.) Rissasen ja Hujalan (2015)

koostamia johtamisen ndkokulmia esitellaan taulukossa 1 (sivu 10).
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TAULUKKO 1. Johtamisndkdkulmia ja niiden keskeisia tarkastelukohtia (Rissanen ja Hujala 2015, 91
— 92, teoksessa Rissanen ja Lammintakanen 2015).

Johtamisnakokulmia Keskeinen tarkastelun kohde

Henkilostovoimavarojen  johta- | Henkiloston rekrytointiin, osaamisen kehittamiseen, motivointiin ja
minen ja palkitsemiseen liittyvat kysymykset organisaation strategisesta ndkokul-
strateginen  henkiléstévoimava- | masta

rojen johtaminen

Innovaatioiden johtaminen Innovaatioiden syntyminen ja niiden edistaminen

Informaatiojohtaminen tai tieto- | Tiedon hallinnointi ja hyddyntdminen

johtaminen

Laatujohtaminen Laadun kehittdminen, prosessien kehittéminen; tulkintana myo6s johtami-
sen kokonaistarkastelu

Uusi julkisjohtaminen Yksityisen sektorin johtamis- ja toimintakaytdntdjen soveltaminen
julkiseen sektoriin

Muutosjohtaminen Muutoksen lapivienti

Osaamisen johtaminen Osaamisen kehittdminen, jakaminen ja arviointi

Projektijohtaminen Projektien suunnittelu, johtaminen ja arviointi

Strateginen johtaminen Strategian luominen, toimeenpano ja arviointi

Talousjohtaminen Budjetointi, kustannusten seuranta ja budjetin avulla johtaminen

Tavoite- ja tulosjohtaminen Johtamisen tarkastelu tavoitteen ja tulosten pohjalta

Tiimijohtaminen Tiimien muodostumisen ja johtamisen sekd jaetun johtajuuden ky-

symykset

Edelld esille tulevien johtamisnakdkulmien lisdksi mainittakoon ainakin eettisen ja dialogisen johtami-
sen nakdkulmat johtamisessa (Rissanen ja Hujala 2015, 90 — 92). Strateginen johtaminen voidaan
jakaa visiojohtamiseen ja strategiseen johtamiseen (Kauppinen 2002, 47). Strateginen johtaminen
koostuu suunnan maarittdmisestd, toimintaympariston analysoinnista, strategian maarittelysta ja sov-
eltamisesta seka onnistumisen arvioinnista (Viitala 2013, 48). Strategisilla valinnoilla tehddén tieta
nykyhetkesta tulevaisuuden visioon. Visiojohtamisessa tarvitaan rohkeutta ja nakemystd, kykya katsoa
riittdvan pitkalle tulevaisuuteen. (Syddanmaanlakka 2004, 193.) Visiotason johtamiseen kuuluu tahdon
kirkastaminen, eli mission, vision ja arvojen maaritys. Visiotasolla hahmotetaan ja maaritetaan tule-
vaisuuden toimintamaisema, Zndustry Foresight. Tama toimii pohjana yhteiselle ymmarrykselle, jat-
kuvalle ymparistdn seurannalle sekd muutosten tulkinnalle. Mission, eli olemassaolonsa tarkoituksen
avulla organisaatio maarittelee suuntansa ja roolinsa tulevassa toimintaymparistdssa. (Kauppinen
2002, 47 - 50.)

Strateginen johtaminen on tdrkea osa jokapaivaista tydskentelyd, ei pelkastdan kerran vuodessa
tapahtuvaa strategian tarkastelua. Se vaatii kykya kasitteelliseen ja kokonaisvaltaiseen ajatteluun.
Tatd voidaan vahvistaa tarkastelemalla omaa toimintaa kriittisesti ja kyseenalaistamalla toimin-
tamalleja. Reflektointia tulee tehda organisaation kaikilla tasoilla tekemalla siitéd tapa toimia. (Syd-
anmaanlakka 2004, 193.)
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Tavoite- ja tulosjohtaminen pohjautuvat strategiseen johtamiseen ja painottavat taloudellisia seikkoja.
Naita johtamistapoja kuvaavat kovat arvot, tuloksellisuus ja valvontajarjestelmat. Tulosjohtamisajat-
telussa yksil6 ja hierarkia korostuvat itsestdan selvyyksing, ja ainoastaan vastuuta ottava ja sitd kan-
tava yksild on merkittavd. Vaikka tavoitejohtamisen yhteydessa on pyritty tuomaan esille ihmisk-
eskeisia nakemyksia, kuten sitoutuminen, motivaatio ja tiimitoiminta, on tuloksellisuus ollut
tarkeampaad. Tehokkuusajattelu, tulospdamaarat, mittaaminen ja ajan kdytdon hallinta ovat tu-
losjohtamiseen liittyvia kasitteitd, jotka ovat edelleen kiinted osa johtamista monissa organisaatioissa.
(Juuti 2001, 253 - 261.)

Laatujohtamisen taustalla on tulosjohtamisen ja taloudellisen ajattelun haastaminen kokonaisval-
taisella laatujohtamisella. Laatujohtaminen syntyi lansimaisen ja japanilaisen johtamistyylin
eroavaisuuksien pohjalta. Deming ndki lansimaalaisen johtamisen kyvyttémana suunnitelemaan tule-
vaisuutta ja nakemaan sielld olevia ongelmia. Japanilaisessa ajattelussa keskityttiin yhteisdllisyyteen
ja vyhteistydokykyyn, pitkan tahtdimen tavoitteiden saavuttamiseen seka aloitteelliseen inno-
vatiivisuuteen. Deming loi johtamisfilosofian, joka perustui kokonaisvaltaisen laadun kasitteen ja
vaihtelun valisen yhteyden oivaltamiseen seka japanilaiseen ajattelutapaan. Prosessit, kumppanuussu-
hteet ja jatkuva itsensa kehittdminen nousivat esille uutta luovina ilmi6ing, joissa yksiliden ja osasto-
jen valiset raja-aidat kaadetaan ja kaikki toimivat tiimeind. (Juuti 2001, 263 — 267.) Laatujohtaja toimii
ihmislaheisesti luottaen ja uskoen henkilostéon, asettaen asiakkaat etusijalle ja painottaen ongelmia
ennaltaehkdisevaan ja yhteisty6ta vahvistavaan toimintaan. Laatujohtaja juurruttaa tarkoituksia sen
sijaan, etta pakottaisi toimimaan tietylla tavalla. Han vahvistaa ja inspiroi henkiléstéa padsemaan
yhteisiin tavoitteisiin. Hin muotoilee, tukee ja kannattaa organisaation arvoja samalla, kun han suo-
jelee niitd ja toimii niiden mukaisesti omalla esimerkilladn. (Besterfield, Besterfield-Michna, Besterfield
& Besterfield-Sacre 2003, 17 — 19.)

Johtajuuden tulisi aina perustua arvoihin ja periaatteisiin, koska johtamisessa on pohjimmiltaan kyse
merkitysten ja uskomusten luomisesta (Syddnmaanlakka 2006, 132). Eettisen johtajan peruso-
lemukseen kuuluu huomaavaisuus, koska eettisyys tarkoittaa palveluksessa olemista. Mintzberg
(2011) kuvaa johtajuutta yhté lailla ansaittuna kuin opittunakin, ei kuitenkaan taattuna. Johtamiseen
kuuluu ihmisissa olevan luontaisen energian vapauttaminen ja sen esille saaminen. (Mintzberg 2011,
66 — 69.) Syddanmaanlakka (2006, 58) viittaa Rostin ajatuksiin eettisestd johtajuudesta osana
yhteisollisyytta ja yhteisollisyyden hyvettd. Johtajien ja tyontekijdiden tulee osallistua ympardivan
yhteison tavoitteiden ja padamadrien maarittelyyn ja toteuttamiseen. Pelkdstdan omien tavoitteiden
huomiointi ei riitd. Vahitellen eettisista arvoista tulee osa luonnettamme ja olemustamme. (Syd-
anmaanlakka 2006, 58 — 60.) Eettisen johtajuuden periaatteet tulevat Aristotelen (Northouse) ajoilta.
Periaatteiden mukaan eettinen johtaja

- kunnioittaa ja palvelee muita

- on oikeudenmukainen ja rehellinen

- rakentaa yhteiskuntaa

- huomioi toisten tarpeet ja

- valittad muista. (Sydénmaanlakka 2006, 59.)
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Thmissuuntautuneisuus korostaa eettisten arvojen merkitysta terveydenhuoltoalan johtajuudessa.
Hyvan tekeminen ja pahan vélttaminen eettisind kasitteina liittyvat todelliseen padamaaraan ja
valittdmaan johtamistydhon. Myds ihmisarvon kunnioittaminen, oikeudenmukaisuus, huolenpito ja in-
himillisyys seka valta ja vastuu ovat keskeisia eettisia kasitteitd erityisesti terveydenhuollon johtamis-
essa. (Kvist 2004, 55.)

Arvot nahdaan myodnteisend (Kuuskoski 1996, 12; Puohiniemi 2002, 20) ja elamaa kannattelevana
asiana. Arvo on asia, jota piddmme tdrkedna. Arvot ovat ankkuroituneena seka jarkeen etta tunteisiin.
(Aaltonen ja Junkkari 2003, 60 — 61.) Purjo (2014, 39) korostaa arvojen pysyvyytta ja objektiivisuutta.
Arvot ovat /kuisesti patevia, yli-inhimillisid ja ihmisistd riippumattomia. (Purjo 2014, 39.) Arvot ovat
elamaniloa, eldman todellinen voimavara ja energianldhde. Arvot ldhtevat aina ihmisesta itsestaan,
ovat syvalla ihmisen mielessa olevia henkilokohtaisia uskomuksia. Arvojen avulla saamme vastauksen
eldman peruskysymyksiin, kuten mika on eldmisen arvoista, mitka ovat toimintamme paamaaria, tai
minka eteen kannattaa tehda ty6ta ja uhrauksia. Arvot ovat valintoja ohjaavia periaatteita, joita
kaytetdan jouduttaessa vaikeaan valintatilanteeseen, jota ei pysty ratkaisemaan toimimalla kuten en-
nen (Puohiniemi 2002, vii). (Kuuskoski 1996, 12; Puohiniemi 2002, 5.)

Arvoihin sisaltyy myds kulttuurisesti hyvdksyttava tunnelataus, halu toteuttaa suunniteltu asia.
Toisaalta arvot voivat olla my6s kielteisid, jolloin ne kuvaavat ei-hyvaksyttyjé paamaaria, esimerkiksi
valheellisuutta tai eriarvoisuutta (Leino-Kilpi 2014, 62). Myds motiivit saadtelevat kayttaytymista. Kaik-
kia arvoja voidaankin pitaa tiedostettuina motiiveina, mutta vastakohtaisesti motiivit eivat aina ole
arvoja. Arvot kertovat siitd suunnasta, mihin ihminen haluaa menna. Arvot ovat myds hyvin vakaita,
hitaasti muuttuvia. (Kuuskoski 1996, 12 - 13; Puohiniemi 2002, 19 — 20.)

Kasitteet etiikka ja moraali liitetdan arvoihin. Etiikan kasite tulee sanasta ethos, joka tarkoittaa tapaa
tai tottumusta. Etiikka maarittelee sen, mika on hyvaa ja mika on pahaa. Etiikka pyrkii yleispatevyyteen
ja puelueettomuuteen, ja eettiset ongelmat voidaan aina palauttaa kysymykseen hyvdsta ja pahasta.
Etiikassa, eli moraalifilosofiassa (Repo 2014, 37), pyritdén selkiyttdmadn mitd moraali on ja kuinka
moraalisia ongelmia tai haasteita voidaan ratkaista. (Kuuskoski 1996, 12 — 13; Repo 2014, 37;
Ryynanen ja Myllykangas 2000, 9.) Kun etiikka madrittelee, mikd on hyvaa ja pahaa, niin moraali
maarittelee, mikéd on oikein ja mika vaarin (Kauppinen 2002, 19). Moraali ilmenee kaytanndn
elamassa. Lindqvist (1989) kuvaa sen tarkoittavan ihmisten valintoja ja niiden perustana olevia ar-
voihin liittyvid katsomuksia. Moraali nahdaan myos katsomuksellisesti sitoutuneena. Ihmisten
sisdistdamaa ohjeistoa kutsutaan eettiseksi ja moraaliseksi koodistoksi. (Ryyndnen ja Myllykangas
2000, 9.)

Paamaaran tavoittelun ndkokulmasta arvot jaetaan itseisarvoiksi ja valinearvoiksi. Itseisarvoja tavoi-
tellaan niiden itsensa vuoksi. Ne ovat toimintamme perimmaisia tavoitteita, jotka maarittelevat hyvan

eldman kasityksemme. Valinervot ovat vain keinoja tai valitavoitteita kohti korkeampia tavoitteita.
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Kvist (2004, 54) jakaa arvot lisaksi eettisiin, esteettisiin, tiedollisiin, uskonnollisiin ja taloudellisiin, kun
Aaltonen ja Junkkari (2003, 68) jakavat arvot arki- ja eettisiin arvoihin. Arkiarvoihin sisaltyvat toimin-
nalliset, kaytanndlliset ja primitiivisemmat arvot, kun eettisiin arvoihin luokitellaan esteettiset, siv-
istysarvot sekd huippuarvot. (Aaltonen ja Junkkari 2003, 68; Kvist 2004, 54.) Aaltonen ja Junkkari
(2003, 60) kuvaavat arvoja valinnoiksi ja yleisiksi taipumuksiksi pyrkia tiettyihin padgmaariin. Arvo ja
paamaara voidaan jopa rinnastaa toisiinsa kun toisaalta arvoa kuvataan vakaumukseksi siita, millaisia

paamaaria pidetaan parempana kuin toisia. (Aaltonen ja Junkkari 2003, 60 — 61.)

Arvotutkijoiden mukaan maailmassa on noin 60 arvoa, joita ryhmitelldaan eri tavoin (Aaltonen ja Junk-

kari 2003, 63). Yksi malli ryhmittelystd on Schwartzin arvoteoria, joka sisdltad kymmenen arvorypasta:

- Valta. Yhteiskunnallinen asema ja arvostus, ihmisten ja resurssien hallitseminen (yhteiskunnalli-
nen valta, varakkuus, arvovalta, julkisen kuvan sailyttdminen).

- Suoriutuminen. Henkilokohtainen menestys osoittamalla patevyytta sosiaalisten mittapuiden
mukaan (kunnianhimo, vaikutusvalta, menestys, kyvykkyys).

- Hedonismi/Mielihyva. Omakohtainen mielihyva ja aistinautinto (mielihyva, eldmasta nauttimi-
nen).

- Virikkeisyys. Jannitys, uutuus ja haasteet elamassa (jannittéva eldma, monipuolinen elama, us-
kaliaisuus).

- Itseohjautuvuus. Itsendinen ajattelu ja toimintojen valitseminen, luominen, tutkiminen (luo-
vuus, vapaus, omien tavoitteiden valitseminen, uteliaisuus, riippumattomuus, itsekunnioitus).

- Universalismi. Kaikkien ihmisten hyvinvoinnin ja luonnon ymmartaminen, arvostaminen, suvait-
seminen ja suojeleminen (tasa-arvo, maailmanrauha, yhteys luontoon, viisaus, luonnon ja taiteen
kauneus, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, laajakatseisuus, ymparistdn suojeleminen, sisdinen ta-
sapaino).

- Hyvantahtoisuus. Sellaisten ihmisten hyvinvoinnin yllapitdminen ja edistaminen, joiden kanssa
ollaan usein henkilokohtaisessa kontaktissa (rehellisyys, avuliaisuus, vastuullisuus, uskollisuus,
anteeksiantavaisuus, kypsa rakkaus, tosi ystavyys).

- Perinteet. Kulttuuriperinteiden ja uskonnon valittdmien tapojen ja aatteiden kunnioitus, niihin
sitoutuminen ja niiden hyvaksyminen (perinteiden kunnioitus, ndyryys, oman eldmanosan hyvak-
syminen, kohtuullisuus, hartaus).

- Yhdenmukaisuus. Sellaisten tekojen, taipumusten ja impulssien hillinta, jotka hairitsevat tai
vahongoittavat toisia ja rikkovat sosiaalisia odotuksia tai normeja (tottelevaisuus, itsekuri, kohte-
liaisuus, vanhempien ja vanhojen ihmisten kunnioittaminen).

- Turvallisuus. Yhteiskunnan, suhteiden ja oma turvallisuus, sopusointu ja vakaus (yhteiskunnal-
linen jarjestys, kansallinen turvallisuus, perheen turvallisuus, palvelusten vastavuoroisuus, puh-

taus, terveys, yhteenkuuluvuuden tunne). (Helkama 2015; Puohiniemi 2002, 28.)

Schwartzin teoriassa oletuksena on, etta arvot perustuvat inhimillisen olemisen perusedellytyksiin ja
ne ovat kaikkialla samat. Nadma perusedellytykset ovat Puohiniemea (2002, 27) lainaten:
- ihminen on biologinen olento, joka tarvitsee virikkeita ja vaihtelua seka arvostaa mielihyvaa jo

aivan pienesta pitden
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- ihmiselld on tarve vuorovaikutukseen muiden kanssa, siksi useimmiten pyritdan elamaan sovussa
muiden kanssa ja osataan tarvittaessa alistua johdettavaksi
- ihmiselld on halu sailya lajina, minka vuoksi ihminen pyrkii takaamaan oman ja laheistensa turval-

lisuuden seka toimimaan neuvokkaasti selviytymaan hankalista tilanteista. (Puohiniemi 2002, 27.)

Arvokehan (kuvio 2) avulla voidaan havainnollistaa arvojen keskindisia suhteita. Vierekkaiset alueet
tdydentavat toisiaan, mutta vastakkaiset ovat keskendaan konfliktissa. Arvokehdn vaaka-akselilla
vastakkain ovat avoimuus muutokselle ja sailyttaminen, ja pystyakselilla muiden huomiointi ja itsensa
korostaminen. Arvokehan avulla voidaankin todeta inhimillisia tosiasioita: mikali halutaan aina kokea
uutta, ei voida sdilyttda kaikkea vanhaa. Jos henkildlle tarkeinta ja paallimmaisintd on oma ming, ei

ole tilaa toisten huomioinnille. (Puohiniemi 2002, 28.)

muiden huomiointi

1
universalismi hyvantahtoi-
suus

avoi- , ) yhden-
MUUS itseohjautuvuus mukaisuus Is;atl-
muu- tami-
tokselle virikkeisyys P nen

~ ) turvallisuus
- suoriu-

tuminen

- . .
- hedonismi

Y

valta

itsensa korostaminen

KUVIO 2. Schwartzin arvokeha (mukaillen Puohiniemi 2002, 28).

Eri toimialoilla painottuvat erilaiset arvot ja joillakin organisaatioilla on kdytéssa oma eettinen ohjeis-
tus. Erityisesti terveydenhuollossa korostuvat eettiset arvot, koska tarkeinta on potilaan oikeus hyvaan
hoitoon (Kvist 2004, 54). Terveydenhuollon eettisid periaatteita ovat

- oikeus hyvaan hoitoon

- ihmisarvon kunnioitus

- itsemadraamisoikeus

- oikeudenmukaisuus

- hyva ammattitaito ja hyvinvointia edistéva ilmapiiri

- yhteisty6 ja keskindinen arvonanto. (STM 2001, 12 — 15.)
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Hoidon ideologisen ja moraalisen paamaaran muodostavat viisi ensisijaista arvoa: elama, terveys,
turvallisuus, henkilékohtainen loukkaamattomuus ja oikeudenmukaisuus (Koskinen 1996, 162 — 163).
Johtajuudessa eettiset periaatteet ja arvot ovat perustana johtajan moraalisesti mahdollisimman
oikealle ja hyvélle toiminnalle. Silti taloudelliset arvot vaikuttavat erityisesti johtajan toimintaan. Ter-
veydenhuollon johtajan toiminnassa keskeisia taloudellisia arvoja ovat tuloksellisuus, tehokkuus ja
kustannus-hyotysuhde. (Kvist 2004, 54.)

Organisaation henkiléstén sitoutuminen yhteisiin arvoihin vaatii pitkajanteista johtamistyota, koska
ihmisten mielipiteet, arvot ja asenteet vaihtelevat ja kasvava kansainvalistyminen lisda vaikeuskerro-
inta erilaisten kulttuurien myéta. Myds organisaation ulkopuolisten sidosryhmien suhtautuminen or-
ganisaation arvoihin nousee yhd enemman julkisuuteen. Yritysjohdon toiminnan ja henkiléston
palkitsemisen tulee perustua arvoihin. Strategia ja arvot tulee sovittaa yhteen. (Kamensky 2015, 138
-139.)

2.3 Arvojohtamisen menetelmat

Arvojohtaminen ei ole erillinen ilmid, vaan sen tulee istua kokonaisuuteen (Kauppinen 2002, 185).
Arvojohtaminen voidaan kuvata merkitysten johtamisena. Syddnmaanlakka (2004, 194) kuvaa arvo-
johtamisen tarkoittavan sellaisen organisaatiokulttuurin ja johtamiskulttuurin luomista, joka mahdolli-
simman hyvin tukee organisaation perustehtdvén saavuttamista. Johtajuus on sosiaalinen prosessi,
jossa johtaja pyrkii maarittelemdan ja rakentamaan toisten todellisuutta. (Sydénmaanlakka 2004,
194.)

Arvojohtamisen perusta on tiedostaminen. Arvopohjan tarpeellisuuden tiedostaminen, arvojen mah-
dollisuuksien tunnistaminen ja johtamisen merkityksen ymmartaminen luovat pohjan arvo-
johtamiselle. Ymmarrys vaatii dialogia, aitoa kaksisuuntaista viestintdd, joka luo vuorovaikutteista
yhteisty6ta yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden rajapintoihin. Vuorovaikutus mahdollistaa ihmisten
muuttumisen ja yhteisen kehittymisen. (Kauppinen 2002, 21 — 24.) Edellytyksené dialogisen vuoropu-
helun onnistumiselle ja yhteisten merkitysten syntymiselle on luottamus. Ihmisiltd vaaditaan myds
hyvia tyOyhteisétaitoja, kuten valmiutta auttaa toisia, resurssien ja vapauksien vastuullista kayttda
seka aitoa yhteisty6ta tydtovereiden ja esimiehen kanssa. Uudenlaiset tydyhteisdtaidot vaativat enem-
man halua ja valmiuksia toimia uudella tavalla, ei niinkdan kykya. Johtajan kyky motivoida tyontekijat
osallistumaan ja panostamaan tuotteiden ja palveluiden tai tydyhteisdn toiminnan kehittdmiseen on
yha tarkeampi kilpailutekija organisaatioille. Haasteena puolestaan on kehittda aineettomia ja sosiaa-
liseen ja kulttuuriseen arvonantoon perustuvia motivointi- ja palkitsemiskeinoja niin yksilGille kuin yh-
teisolle. (Alasoini 2012, 109 — 111, 113 - 114.)

Organisaatiokulttuuri maarittada strategian kaytantéon viennin (Kauppinen 2002, 52). Arvot toimivat
organisaatiokulttuurin kivijalkana, vaikka ne toisaalta ovat organisaatiokulttuurin tulosta (Viitala 2013,

28). Hyvan arvojohtamisen yhtena edellytyksena on, ettd organisaation arvot ja strategia sopivat yht-
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een. Arvot edustavat organisaation etiikkaa, ja ne maaritellddn organisaation eettisten moraalikasit-
ysten pohjalta. Arvojen tulee olla yrityskulttuurin mukaiset. Perusarvojen tulee olla yhteydessa juur-
tuneiden taustaolettamusten ja olemassa olevien kayttaytymismallien kanssa. Kamensky (2015, 138
— 139) luettelee hyvédn arvojohtamisen edellytykset seuraavasti:

- Arvot ovat yrityskulttuurin mukaiset.

- Yrityskulttuuri on oikea suhteessa toimintaymparistoon.

- Organisaation henkiléstoé on sitoutunut yhteisiin arvoihin.

- Organisaation sidosryhmat hyvdksyvat arvot.

- Yritysjohto toimii tinkimattdmasti arvojen mukaan.

- Henkilostdd palkitaan ja rangaistaan arvojen perusteella.

- Organisaation arvot ja strategia sopivat yhteen. (Kamensky 2015, 138 — 139.)

Arvojohtaminen on prosessi, joka etenee arvovalinnoista jalkautuksen ja normituksen kautta kaytan-
toon. Kauppisen (2002, 156) arvojohtamismallissa (LIITE 1) prosessi etenee neljan tason ja naiden
tasojen sisalla olevien osa-alueiden kautta kdytannon toteutukseen. Mallissa arvojohtamisen on tar-
koituksena integroitua muuhun johtamiseen ja johtamisjarjestelmaan organisaatiossa. Mallin
nelitasoisuus kuvaa arvojohtamisen prosessia visio-, strategia-, operatiivisella ja yksilétasolla aina ar-
vovalinnoista arvojohtamisen kaytantéon. (Kauppinen 2002, 156.) Tassa opinndytetydssa ldhestytdan

arvojohtamisen kaytantdon liittyvia tekijoita.

Kauppinen (2002, 180) perustaa kaytannén tason arvojohtamisen osaamiseen, kdytantéihin, arvo-

johtamispalautteeseen ja arvojohtamisen takaisinkytkentdihin. Johtaja voi joutua kehittdmaan omaa

johtamisosaamistaan arvojohtamisen toteutumiseksi. Keskeisia johtamistaitoja arvojohtamisessa

ovat:

- Kyky vieda ryhmdkeskustelua eteenpdin ilman puolustautumisen tarvetta tai selittelya.

- Taito antaa palautetta kannustavasti.

- Kyky hallita eri persoonallisuuksia ryhmaprosessissa.

- Luovuus arvojen tulkinnassa toiminnaksi ryhman roolin ja tehtavien kannalta.

- Ryhman energisointi ikdvienkin asioiden kohtaamiseen ja kasittelyyn.

- Ryhman fokusointi, uudelleen roolitus ja uusien vastuutuksien kytkenta tuloskorttiin.

- Avoimien, ei-manipuloivien tekniikoiden kaytté keskustelun kaynnistamisessa ja yllapitdmisessa.

- Kyky positiivisen jamakkyyden kayttéon ryhman itseluottamuksen lisdamisessa.

- Kyky nostaa ryhman luottamustasoa avoimuuden avulla.

- Kyky kehittda tehokasta ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokykya tiimiymparistdssa. (Kauppinen
2002, 180 - 181.)

Arvojohtaminen kasvattaa uusia esimiestaitoja ja vaatii kaytdntdjen ja mittareiden uudistamista.
Yhtélailla arvojohtajalta vaaditaan manageritaitoja kokonaisuuksien hallinnassa. Hanen tulee hallita
niin visioiden hyédyntédminen, arvoldhtdisten kdyttdytymismallien kytkeminen mittareihin ja tuloskort-
tiin, kuin ryhmatason prosessien kaytté niin, ettda ryhman jasenet ymmartavat ja sitoutuvat arvojen
toteutumiseen. Mittaamisen kytkenta tavoiteasentantaan ja palkkiojarjestelméan luo arvojohtamisen

kaytantdén  viennille  asianmukaisen  vakavuuden. Samalla  arvojohtaminen  yhdistyy
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johtamiskaytantdoon ja organisaation arkipadivaan. (Kauppinen 2002, 185 — 186.) Aaltonen, Heiskanen
ja Innanen (2003, 17) tuovat esiin kasitteen arvodly tunnedlyn, dlykkdan johtamisen ja organisatorisen
alykkyyden rinnalle. Arvodly voidaan kuvata kykyna hahmottaa ilmiéiden taustalla olevia arvoja ja
tunnistaa omat arvomme. Arvodly on myos kykya tehda omiin arvoihimme pohjautuvia ratkaisuja ja

tekoja, joista voimme olla aidosti ylpeita. (Aaltonen, Heiskanen ja Innanen 2003, 17.)

Arvojohtaja joutuu tekemdan suurimman osan johtamistydstadan ryhmatilanteissa. Téama poikkeaa per-
inteisistd kahdenkeskisista keskusteluista, joissa esimies on kahdenkesken tyontekijan kanssa kdynyt
palautetta Iapi. Arvojohtamisen toteutuminen vaatii mittauksiin ja palautteeseen keskittymista. Lahi-
johtamistoiminnan mittaaminen on avainasemassa johtamiskulttuurin muutoksessa, koska ilman mit-
tareita muutos voi jdada vain teoriaksi. Mittareita voidaan tehda myds tyéryhma- tai

liiketoimintatasolle. Tarkeinta on, ettd mittarit mittaavat oikeita asioita. (Kauppinen 2002, 181 — 184.)

Eettinen toiminta on olennainen osa arvojohtamista. Moraalisten valintojen tekeminen ja
paatoksentekokyky ovat tarkeita, mutta hyvan johtajan odotetaan olevan rehellinen ja sopusoinnussa
itsensa kanssa. Henkisesti kypsa ja tasokas johtaja osaa lilkkua arvojen kaikilla kentilld. Taulukossa 2
havainnollistetaan vertailua sisdistettyjen arvojen merkityksesta johtamiseen. (Aaltonen ja Junkkari
2003, 273 - 276.)

TAULUKKO 2. Sisdistettyjen arvojen merkitys johtamisessa (Aaltonen ja Junkkari 2003, 276).

arvot taka-alalla arvot sisdistettyna

sanoo yht3, tekee toista sanat ja teot ovat yhta

johtaa pelon ja kontrollin avulla johtaa esimerkillaan

nakee itsekkaat intressit nakee yhteiset intressit

takertuu valtaan jakaa valtaa ja innostaa muita
haluaa asiat oman mallinsa mukaan rohkaisee oma-aloitteisuuteen
maaradilee pyytaa ideoita ja palautetta
asettaa eparealistisen aikataulun asettaa kohtuulliset aikataulut
motivoituu rahasta, vallasta ja maineesta motivoituu arvoista ja periaatteista
on pelon ja ahdistuksen valtaama pyrkii sisdiseen tasapainoon

ei ole kosketuksissa omiin tunteisiinsa antaa tilaa tunteille ja valittamiselle
vetda rooleja hyvaksyy itsensa

2.4  Kansainvalisten kulttuurierojen vaikutus lahijohtamiseen ja arvoihin

Suomessa on noudatettu angloamerikkalaisia henkiléstéjohtamisen perinteita. Tatd on taydennetty
eurooppalaisilla perinteilld, koska monissa Euroopan maissa ammattijarjestdilld ja valtiolla on mer-
kittdvéd asema tyOnantajan ja tydntekijoiden valisissa suhteissa. Henkildstéprosessit ovat kaikkialla

maailmassa samoja, mutta niiden sisallét ja toteutustavat vaihtelevat kulttuureittain. Kansainvalisessa
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ymparistdssa toimivilta henkildstdjohtamisen ammattilaisilta vaaditaankin hyvaa kulttuurien
tuntemusta. (Viitala 2013, 274 — 275.)

Tyomarkkinoiden kansainvalistyminen ja eri kulttuuritaustoista tulevat tyontekijat asettavat uusia
haasteita my6s lahijohtamiselle. Eri kulttuureissa arvopainotukset voivat olla erilaisia kuin mihin Su-
omessa on aiemmin totuttu. Schwartz (2011, 36 — 37) on tunnistanut arvojen maailmankartalla
kahdeksan ylikansallista kulttuurialuetta:

- Lansi-Eurooppa

- Englantia puhuva alue

- Latinalainen Amerikka

- Itdinen Keski-Eurooppa ja Baltia

- Ita-Eurooppa ja Balkan

- Etela- ja Kaakkois-Aasia

- Konfutselaisuuden vaikutusalue

- Islamilainen Lahi-Ita ja Saharan etelapuolinen Afrikka.

Schwartz (2011, 47) toteaa kulttuuristen orientaatioiden voivan vaikuttaa muun muassa naisten tasa-
arvoon, julkisiin menoihin, hallitusten tarjoamaan turvaverkkoon seka hallitusten keinoihin suojella
kansalaisiaan sisadisiltd ja ulkoisilta uhilta. Toimintaperiaatteet ja kdytannot, jotka ovat sopusoinnussa
vallitsevan kulttuurin kanssa, koetaan vaesttn keskuudessa luonnollisiksi ja oikeutetuiksi. (Schwartz
2011, 47.) Erilaisissa kulttuureissa johtamistyylit ja johtajan ominaisuudet voidaan nahda hyvin erilai-
sina. Toisissa kulttuureissa johtajalta vaaditaan vahvaa p&attavaisyytta, jotta hanet noteerataan
johtajaksi. Toisissa kulttuureissa johtajalta puolestaan edellytetdan konsultoivaa ja osallistavaa
johtamistyylia. Esimerkiksi menestyvan johtajan ominaisuutena voidaan pitdd autoritddristd tyylia ja
mahdollinen herkkyys nahddan johtajan heikkoutena. Toisaalla huolehtiva johtamistyyli ndhddan
edellytyksend tehokkaalle johtamiselle. (Koopman, 1999, 504 — 505.)

Kulttuuriset arvojen painopisteet kehittyvat ja myds muuttuvat ajan mittaan. Schwartz (2011, 6 — 8)
on rakentanut mallin, joka koostuu kahdeksasta arvo-orientaatiosta (kuvio 3). Juurtuneisuuden ja
autonomian, joka jakaantuu alylliseen ja tunneautonomiaan, ulottuvuudet asettuvat mallissa vastak-
kain. Juurtuneisuuden paaarvot ovat yhteiskunnallinen jarjestys, tottelevaisuus seka perinnadistapojen
kunnioitus. Alyllisen autonomian tarkeimmét arvot ovat laajakatseisuus ja uteliaisuus, ja tunneauto-
nomian mielihyva ja jannittdva eldma. Kulttuurinen tasa-arvo asettuu vastakkain kulttuurisen hierark-
ian kanssa. Tasa-arvon paaarvot ovat sosiaalinen oikeudenmukaisuus seka tasa-arvo, kun hierarkian
arvot ovat arvovalta ja ndyryys. Kolmas arvo-orientaatioiden vastakkaisuus tulee harmoniasta ja hal-
linnasta. Harmonian tarkeimmat arvot ovat maailmanrauha ja ykseys luonnon kanssa. Hallinnan ar-
vopainotus on kunnianhimossa ja uskaliaisuudessa. Usein yhteiskunnan arvojen painopisteen, arvo-
orientaation painottaminen kulttuurisen orientaation yhteen aaripaahan, toinen aaripaa jaa hyvin
vahalle painotukselle. Monista kulttuureista on havaittavissa hierarkian ja juurtuneisuuden painotus

samalla, kun tasa-arvo ja autonomia toteutuvat kulttuurissa huonosti. (Schwartz 2011, 6 - 9.)
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HARMONIA

TASA-ARVO JUURTUNEISUUS

HIERARKIA

ALYLLINEN
AUTONOMIA

TUNNE-
AUTONOMIA

HALLINTA

KUVIO 3. Kulttuuriset arvo-orientaatiot: teoreettinen rakenne (Schwartz 2011, 8).

Koopman ym. (1999, 508) jakavat Eurooppalaiset kulttuuriset arvot vielda pohjois-lansieurooppalaisiin
ja etela-itdeurooppalaisiin arvoluokkiin (taulukko 4). Tuloksista on havaittavissa tiettyja eroavaisuuksia
alueiden kesken. Pohjois-ldnsieurooppalaisen alueella korostuvat suoriutumisorientoituneisuus (ACH),
tulevaisuusorientoituneisuus (FUT), jamakkyys (ASS), yhteenkuuluvuus (COLL 1 ja 2), vallan jakau-
tuminen (POW) seka epavarmuuden ennakointi (UNC). Pohjois-lansieurooppalaisiin maihin on GLOBE-
tutkimukseen osallistuneista maista luokiteltu Englanti, Irlanti, Alankomaat, Ruotsi, Tanska, Suomi,
Saksa, Itdvalta ja Sveitsi. Etela-itdeurooppalaisiin puolestaan on luokiteltu Ranska, Italia, Espanja,
Portugali, Kreikka, Turkki, Unkari, Tsekin tasavalta, Slovenia, Puola, Venaja, Albania ja Georgia.
Eroavaisuuksia kulttuureissa ja johtamistyyleissa voidaan todeta, joten yhta eurooppalaista kulttuuria
tai johtamistyylia ei pystyta nimedmaan. Myds alueelliset erot valtauskontojen suhteen ovat suuret.
(Koopman ym. 1999, 503 — 515.)

TAULUKKO 3. Schwartzin kahdeksan kulttuurialueen profiilit. (Schwartz 2011, 40 — 45.)

Kulttuuri- korostus torjunta erityispiirteita
alue
Lansi-Eu- tasa-arvo hierarkia demokraattisten  hyvinvointivaltioiden
rooppa alyllinen autonomia juurtuneisuus muodostama alue

harmonia huoli ymparistosta korkea

Kreikan alue poikkeaa

Englantia vahva tunneautonomia harmonia Amerikassa korostuu hallinta, hierarkia,
puhuva alue | vahva hallinta juurtuneisuus juurtuneisuus
Konfutse- kdytannollinen yrittajaori- | tasa-arvo poikkeuksena Japani, jossa harmonia ja
laisuuden entaatio harmonia alyllinen autonomia vahvempia kuin mu-
vaikutusalue | voimakas hierarkia ja hal- issa alueen maissa

linta

juurtuneisuus
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Islamilainen | voimakas juurtuneisuus tunneautonomia sisiryhman  sosiaalisten  suhteiden
Lahi-Itd ja | sisdryhman sosiaaliset su- | dlyllinen autonomia | odotetaan antavan eldmalle merkityksen
Saharan ete- | hteet yksildllisen  ainut-
lapuolinen ryhmasolidaarisuus laatuisuuden kehit-
Afrikka perinteinen jarjestys taminen
Etela- ja | hierarkia autonomia sisaryhman  sosiaalisten  suhteiden
Kaakkois- juurtuneisuus tasa-arvo odotetaan antavan elamalle merkityksen
Aasia yksiléiden velvollisuuksien Intiassa korostuu hallinta erityisen
tayttdminen hierarkiassa voimakkaasti
Ita-Eu- hierarkia ja juurtuneisuus | vahdinen tasa-arvo | historialliset yhteydet Ottomaanien im-
rooppa ja | vahvempi kuin Lansi-Eu- | vdhdinen alyllinen | periumiin
Balkan roopassa autonomia syva kommunismin vaikutus
Itdinen jonkin verran harmonis- vahvat historialliset ja kauppasuhteet
Keski-Eur- empi ja alyllisesti autono- Lansi-Eurooppaan
rooppa ja | misempi kuin Balkan ja uskonnollista yhtenevaisyyttd Lénsi-Eu-
Baltia itdisempi kulttuuri rooppaan
Latinalainen | hierarkia ja juurtueisuus | alyllinen autonomia | lahelld maailmanlaajuisia keskiarvoja
Amerikka verrattuna Lansi-Euroop- | verrattuna Lansi-Eu- | kaikilla osa-alueilla
paan rooppaan

TAULUKKO 4. Yhteiskuntakulttuuriluokat, kuvaukset ja alueelliset painotukset (mukaillen Koopman

ym. 1999, 508).

Luokka

Alue

ACH =
Saavutus, suoritusorientoi-
tuneisuus

Rohkaistaan ja palkitaan suorituksen
parantamisesta ja erinomaisuudesta

Pohjois-lénsi —Eurooppa

FUT =

Suunnittelu, tulevaisuuteen sijoitta-

Pohjois-lénsi —Eurooppa

Tulevaisuusorientoitunei- minen, palkitsemisen viivas-

suus tyttdminen

ASS = Jamakkyyden, hallitsevuuden ja | Etela-ita
Jamakkyys, vakuuttavuus vaativuuden taso suhteessa toisiin —Eurooppa

COLL1 =
Kollektiivisuus, yhteenkuul-
uvuus

Yksildiden ja ryhman yhteisollisyy-
den aste

Pohjois-lénsi —Eurooppa

GEN =
Sukupuolten tasa-arvoisuus

Yhteison keinot minimoida epatasa-
arvoa

ei merkittavaa eroa

HUM =
Humanistinen orientoitunei-
suus

Oikeudenmukaisuus,

pyyteettémyys,
ystavallisyys

valittaminen,
anteliaisuus,

ei merkittavaa eroa

Epavarmuuden valttdminen

normeihin ja ohjeisiin lievittdakseen
tulevaisuuden tapahtumien enna-
koimattomuutta

POW = Vallan ulottuvuus yhteisdssa Etela-ita

Vallan jakautuminen —Eurooppa

COLL2 = Yksildiden ja perheen yhdentyminen | Etela-ita
Perhekeskeisyys —Eurooppa

UNC = Yhteisén nojautuminen sosiaalisiin | Pohjois-lansi —Eurooppa
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Koopman ym. (1999, 514 — 515) luokittelivat kuusi johtamistyylid, jotka voidaan todeta maailman-

laajuisesti tunnistetuiksi. Naitd ovat:

1. Karismaattinen/arvojohtaminen; alaluokkina visionaarisuus, inspiraationaalisuus, uhrautuvuus,
tinkimattémyys, paattavainen, suoritusorientoituneisuus.

2. Tiimijohtaminen; alaluokkina tiimiorientoituneisuus, tiimin yhdistdja, diplomaattisuus, pa-
hantahtoisuus, hallinto-osaaminen.

3. Narsistinen johtaminen; alaluokkina itsekeskeisyys, statustietoisuus, ristiriitojen aiheuttaminen,
kasvonsa pelastava, kaavamaisuus.

4, Osallistuva johtaminen; alaluokkina itsevaltaisuus, osallistumattomuus.

5. Ihmislahtéinen johtaminen; alaluokkina vaatimattomuus, ihmisorientoituneisuus.

6. Autonominen johtaminen; alaluokkina yksil6llisyys, itsendisyys, autonomisuus, ainutlaatuisuus.

Naistd erityisesti karismaattinen/arvojohtaminen seka tiimijohtaminen erottuvat selkeimmin kulttu-

ureista riippumattomina johtamistyyleina. (Koopman ym. 1999, 514 — 515.)

Osana laajaa GLOBE —tutkimusta Den Hartog, House, Hanges ja Ruiz-Quintanilla (1999, 237) tutkivat
johtajan ominaisuuksia, joita voidaan kuvata kulttuurista riippumattomaksi. Erinomaisen johtajuuden
kasitettd madriteltdessa esille nousevia ominaisuuksia ovat luotettavuus, oikeudenmukaisuus ja re-
hellisyys. Naitd voidaan pitda myts muutosjohtamisen edellytyksind. Karismaattisuus, inspirointi ja
visiojohtaminen kuuluvat erinomaiseen johtajuuteen. Karismaattisuus ndhdaan kokonaisuutena, joka
sisaltda rohkaisevan, positiivisen, motivoivan, itsetuntoa vahvistavan, dynaamisen ja tulevaisuuteen
orientoituneen johtamistavan. Myos kyvykkyys tiimijohtamisessa ndahdaan tdrkedna erinomaisen
johtamisen osa-alueena. Erinomaisuuksiin pyrkiminen, paattavaisyys, alykkyys ja kyvykkyys ongelm-
ien ratkaisuun nahdaan tarkeina ja toivottuina ominaisuuksian. Negatiivisina ja ei-toivottuina
ominaisuuksina pidetdan haikailemattomyytta, epasosiaalisuutta, artyneisyyttd, itsekeskeisyytta seka
yhteistyokyvyttomyytta. My6s diktaattorimainen johtajuus nahdaan kielteisena. (Den Hartog ym.
1999, 237 — 240.)

Kulttuurista riippuvaisia ominaisuuksia Den Hartog ym. (1999, 240 — 241) toteavat olevan yli 30.
Suuria eroja eri kulttuurien valilld on ndhtdvissa muun muassa johtajan herkkyyden, hillittyneisyyden,
kunnianhimon, oveluuden ja provokoituneisuuden suhteen. Myds riskinoton, komentelemisen ja dom-
inoinnin, elitismin ja statustietoisuuden sekd autonomisuuden ja riippumattomuuden valilld on mer-
kittdvia eroja kulttuurien ja maiden valilla. Toisaalta johtamisen eri tasoilla nahdaan erilaisia
painopisteitd. Lahijohtajan mydtatuntoisuus, tydntekijdiden tarpeiden huomioiminen seka jarjestelma-
llisyys korostuvat ylempaan johtoon verrattuna. Tiimijohtaminen ja osallistuminen paivittdiseen
toimintaan ovat toivottuja l&hijohtamisen tasolla. Jopa vaatimattomuus tulee esille toivottuna
ominaisuutena lahijohtamisen tasolla. Ylemmalld tasolla korostuvat pitkén tdhtdimen suun-

nitelmallisuus, visionaarisyys seka innovatiivisuus. (Den Hartog ym. 1999, 240 — 249.)
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LAHIJOHTAJA JA HENKILOSTOJOHTAMINEN

Lahijohtaja henkildstdjohtajana

Lahijohtamisen kasitettd ja tehtavdkenttad seka lahijohtamisessa vaadittavaa osaamista on kuvailtu
Iahteissa eri tavoin. Lainauksena Sinikka Salon, vuonna 2012 Oulun apulaiskaupunginjohtajan, kuvaus
lahijohtajuudesta:

“Lahijohtaja toteuttaa koko organisaation strategiaa. Perustehtdva ja strategia kohtaavat arjessa. Joh-
tajan on tunnettava oman yksikkdnsa asiakastarpeet ja oman henkildkunnan osaaminen suhteessa
tarpeiden tyydyttdmiseen. Rutiineilta on raivattava aikaa kehittdmistyolle. Hyva ldhijohtaja kykenee
samanaikaisesti hahmottamaan tulevaisuuden kehittdmisen suunnan, luomaan polun miten tavoittee-
seen pdastadn ja innostamaan henkilokunnan télle yhteiselle tielle. On siis oltava taito elaa yhta aikaa
seka tulevaisuudessa etta arjen pyorityksessa. Lahijohtajan vastuulla on tyon tarkoituksenmukainen
organisointi, tyokdytantdjen ja toiminnan kehittéminen sekd henkildstdjohtamiseen liittyvat asiat, ku-
ten osaamisen johtaminen. Lahijohtajalta vaaditaan osaamista johtamiseen, moniammatilliseen yh-

teistyohon ja toimialaansa liittyviin erityiskysymyksiin.” (Védhdkangas, Niemela ja Noro 2012, 3.)

Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010, 19) kuvaavat lahijohtajaa operatiiviseen palvelutoimintaan osal-

listuvana henkilésténa, joka vastaa paivittdisestd toiminnasta ja sen kehittémisesta. Lahijohtajan ase-

maa organisaatiossa voidaan kuvata kaksinaiseksi. Toisaalta han kuuluu omaan yksikk6dnsa, mutta

toisaalta koko organisaation johtamisjarjestelmaan keskijohdon ja ylemman johdon tavoin. Reikko,

Salonen ja Uusitalo (2010, 19) kiteyttavat lahijohtamisen tydyksikon paivittdiseen johtamiseen,

johtamisen tyonsisaltdihin ja tydssa tarvittaviin johtamisominaisuuksiin. Ylempi johto jakaa heidan

tutkimuksessaan lahijohtajan tyon sisallon kuuteen tehtavaalueeseen:

- henkildstohallinnolliset tehtavat

- talousosaaminen

- tydyksikdn perustehtavasta huolehtiminen

- yhteisty6

- kehittdmistyd

- poliittisten, hallinnollisten ja strategisten linjausten operatiivinen noudattaminen. (Reikko, Salonen
ja Uusitalo 2010, 19, 56.)

Léhijohtajan tehtévdnkuva on hyvin laaja. Lahijohtaja on avainasemassa omaa yksikk6a koskevissa
asioissa ja hanen vastuullaan on yksikon paivittdisen toiminnan johtaminen yhteistydssa sidosryhmien
kanssa. Lahijohtaja kokoaa eri palvelut sopivaksi kokonaisuudeksi, jossa huomioidaan niin asiakkaiden
tarpeet kuin henkildstd ja sen osaaminen. Myds organisaation linjaukset seka erilaiset toimintaa ja
paatoksentekoa ohjaavat saaddkset vaikuttavat lahijohtajan tyéhon. Lahijohtajan on tunnettava or-
ganisaation strategia ja saatava se toteutumaan yksikéssaan yhdesséa henkilostén kanssa. Lahijohtajat
ovat siis vastuussa niin Iyhyen kuin pitkdn tdhtdimen tavoitteiden saavuttamisesta omassa

yksikéssaan. (Reikko, Salonen ja Uusitalo 2010, 32.)
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Lahijohtamisen perustana voidaan pitaa yksikon perustehtdvaa, seka toteuttamisen nakdkulmasta etta
henkilokunnalle selkeyttamisen nakokulmasta. Tydsta, tyén tavoitteista ja yhteisistd tydmenetelmista
keskustelu ovat tarkea osa lahijohtajan ty6ta. Jokapaivaisen toiminnan organisointi, kuten resursseista
huolehtiminen ja ty6jarjestelyiden tekeminen, kuuluvat lahijohtajan tyéhén samoin kuin organisaati-
ossa olevan osaamisen mahdollisimman tehokas kayttdminen. Ihanteellista on, jos johtamisella
saadaan organisaatiossa oleva osaaminen kayttoon ja kohdennettua oikein. Tehtavien delegointi ja
vastuun jakaminen synnyttda ja vahvistaa motivaatiota ja auttaa luomaan hyvda ilmapiiria
tydyhteisdon. Tydntekijoita arvostava ja toimivaan vuorovaikutukseen perustuva ilmapiiri lisaa turval-
lisuutta ja tyotyytyvaisyytta. (Reikko, Salonen ja Uusitalo 2010, 43 — 46.)

Lahijohtajan ty6 on vaihtelevaa, lyhyttempoista ja sita kuvastaa jatkuva tydn keskeytyminen muun
muassa valittdmien toimenpiteiden vuoksi. Lahijohtajan tydssa korostuu ristiriitojen ja erilaisten
hairididen kasittelijan ja neuvottelijan rooli. Lahijohtajan tulee tukea tydntekijoiden osaamista ja hyvin-
vointia rakentaen samalla tydyhteis6on mahdollistavaa ja rakentavaa kulttuuria. Lahijohtajan vapaus
paatoksenteossa vaihtelee organisaatioissa, mutta paasaantdisesti perustehtavaan liittyvassa
paatoksenteossa lahijohtajalla on vapaus tehda paatoksia itsendisesti. (Reikko, Salonen ja Uusitalo
2010, 32 - 34.)

Selkedt
pelisdannot
edesauttavat :
Konflikteihin johtamista Taloudelliset

varauduttava k::talé?:;l;_:g

Esimies joutuu
tekemaan
vaikeita
paatoksia

Esimiehen
hallittava laajoja
kokonaisuuksia

Esimiestyon Esimiehelta
. . vaaditaan
vaatimuksia selkérankaa ja

ja haasteita lujuutta

Keskijohdon
rooli vaikea

KUVIO 4. Esimiesty®dn vaatimuksia ja haasteita.

Léhijohtajan tehtdvat vaihtelevat toimialasta, yksikdstd ja organisaatiosta riippuen. Sosiaali- ja ter-
veysalalla lahijohtajan tehtdvat voidaan jakaa asioiden johtamiseen, henkilostéjohtamiseen seka
asiakas- ja potilastyéhdn. Lahijohtajan tehtdviad voidaan luetteloida muun muassa seuraavasti:

- paatoksenteko vallan ja vastuiden ndkdkulmasta
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- henkildstéhallinnolliset asiat
- ty6n suunnittelu ja valvonta
- talouteen liittyvat tehtavat. (Reikko, Salonen ja Uusitalo 2010, 33 - 35.)

Liiketaloudessa ihmisten johtaminen on jakautunut kolmeen paaasialliseen tieteenalaan: johtajuuteen,
organisaatiokayttaytymiseen ja henkilostdjohtamiseen (Auman resource management, HRM). Hen-
kiléstdjohtaminen voidaan edelleen jakaa “kovaan” ja “pehmedan” henkildstdjohtamiseen. Kova HRM
lahestyy henkilostdd resurssindkdkulmasta ja painottaa tehokkuutta ja kustannusndkdkulmaa.
Pehmed HRM huomioi henkiléstén inhimillisen luonteen ja lahestyy henkildstéa voimavarana. Pohjalla
on ajatus sitoutuneesta, osaavasta ja hyvinvoivasta henkil6stosta kukoistavan liiketoiminnan tekijana.
Kdytannossa kova ja pehmea henkilostonakokulma esiintyvat yleensa rinnakkain. Viitala (2013, 20)
kuvaa henkilostdjohtamisen sisaltdvan kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmistetaan
yritystoiminnan edellyttémé tyovoima ja sen riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. (Viitala
2013, 20, 40 — 41.)

Henkildstdjohtamisen strategista roolia korostetaan enenevassa maarin (Ulrich 2007, 46; Viitala 2013,
24). Henkilostdjohtamisen tehtdvakentta on hyvin laaja kokonaisuus, jonka perustana voidaan kayttda
erilaisia malleja. Henkildstéjohtamisen neljan paaroolin mallissa (Ulrich 2007, 46 — 47) strategisten
henkildstdvarojen johtaminen, yrityksen perusrakenteiden johtaminen, henkildston ohjaus ja sitoutta-
minen seka muutoksen ja uudistumisen johtaminen ovat avainasemassa (kuvio 5). Henkildstdjohtami-
sen kolmen pdaalueen mallin perustana olevat henkildstdvoimavarojen johtaminen, tyéeldaman suhtei-
den hoitaminen seka johtajuus ja esimiestyd sulautuvat kaytdnndssa toinen toisiinsa, mutta tarkeaa

on huomioida kaikkien osa-alueiden merkitys johtamisessa (Viitala 2013, 20 — 21).

PITKA TAHTAIN/
STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten Muutoksen ja
henkil6sto- uudistumisen
voimavarojen johtaminen
johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Yritysten Henkilostdn
perusrakenteiden ohjaus ja
johtaminen sitouttaminen

LYHYT TAHTAIN/
OPERATIIVINEN PAINOPISTE

KUVIO 5. Henkilostdjohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa (Ulrich 2007,
47).
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Strategisten henkiléstévoimavarojen johtamisen keskeinen tehtdva on henkildstostrategioiden ja -
kaytantdjen yhteensovittaminen liiketoimintastrategiaan. Henkildstéjohtamisen rooli ristiriitojen rat-
kaisijana on yhtd merkittava kuin rooli inhimillisten voimavarojen turvaajana. Perusrakenteiden
johtamisella parannetaan henkildstoprosesseja, jonka tavoitteena on hallinnollisen tehokkuuden pa-
rantaminen. Tdlla muun muassa tuotetaan organisaatiolle liséarvoa. Henkildston ohjaamisella ja si-
touttamisella tavoitellaan sitoutunutta ja osaavaa henkilostda muun muassa henkiléstokaytantoja ke-
hittdmalld. Muutoksen ja uudistumisen johtamisella tavoitellaan muutoskykya. Muutosten edistajind
henkildstdjohtajat tunnistavat ja nimeadvat ongelmia ja ratkaisevat niitd, rakentavat luottamuksellisia
suhteita ja laativat ja toteuttavat toimintasuunnitelmaa. (Ulrich 2007, 48 — 54; Viitala 2013, 20 - 21.)

Henkiléstdvoimavarojen johtamista ohjaavat lilketoiminnan strategiset valinnat. Periaatteistoa, jolla
varmistetaan liiketoimintastrategian mahdollistava henkildstd, kuvataan henkildstdstrategiaksi. Kun
liiketoimintaa ohjaa tulevaisuuteen maaritelty liiketoimintavisio, myds henkiléstdjohtamista ohjaa hen-
kildstovisio. Henkiléstéjohtamiseen liittyvat kdytanndn toimintamallit ja menettelytavat perutuvat hen-
kilostopolitiikkaan. (Viitala 2013, 24 — 25.) Menestyvassa organisaatiossa henkildstéjohtajien tehtavat

etenevat prosessien johtamisesta ihmisten johtamiseen.

Ulrich (2007, 45 — 46) korostaa henkildstojohtajien roolien uudelleen madarittelya niihin kohdistuvien
muutosten my6ta. Hallinnollinen ja valvova johtaminen on muuttunut enemman konsultoivaan
yhteistyohon, operatiivinen johtaminen strategiseen johtamiseen seka sisdainen johtaminen ulkoiseen
ja asiakaskeskeiseen johtamiseen. Aktiivinen ja ratkaisukeskeinen johtaminen korvaa aiemman
tehtdvakeskeisen ja vaatimuksiin reagoivan johtamisen. Kaytannon johtamistydssa nama roolit kui-
tenkin yhdistyvat ja sekoittuvat. Henkiléstéjohtajan tulee pystyé seka aiempiin ettd muutosten muka-
naan tuomiin rooleihin. Tulosten aikaansaamiseksi henkilostéjohtajien tulee madritelld toimintansa
tavoitteet, halutut lopputulokset. Niiden myéta myos liiketoimintakumppaneiden roolit ja tehtdvat
voidaan maaritelld. (Ulrich 2007, 45 — 46.)

Henkildstdjohtaminen ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat toisiinsa. Henkildstdjohtaminen luo, uud-
istaa seka sdilyttda organisaation kulttuuria ja arvomaailmaa. Samalla organisaatiokulttuuri maarit-
telee ehtoja sille, miten voi toimia, mikd on sallittua tai ei, ja mihin uskoa ja sitoutua. Kaytannén
henkildstotydssa organisaatiokulttuuri vaikuttaa henkildstoratkaisuja tehtaessa. Yrityskulttuuria void-
aan muuttaa esimerkiksi rekrytoinnin, koulutuksen ja tyétehtdvien avulla, muuttamalla lIdhijohtamisen
ja organisaation johtamisen sisdltdja ja keinoja, uudistamalla toimintamalleja ja sdantéja, tai muutta-
malla rakenteita. Myds verkostoitumisella ja visuaalisilla muutoksilla voidaan yrityskulttuuriin
vaikuttaa. Organisaation kehittdmisessa avainasemassa on oppimista, luovuutta ja innovatiivisuutta
edistdvan kulttuurin luominen. Tatd voidaan tukea palkitsemisjarjestelman, liikkuvuuden, avoimen
keskustelun ja tiedon vaihdon, luovuuden arvostamisen sekd toimintaympéristdn ja sidosryhmien

seuraamisen avulla. (Viitala 2013, 28 — 30.)

Henkilostdjohtamisen haasteena on hyvien tyontekijdiden sitouttamisen ja henkildstén joustavuuden

vdlisen tasapainon I6ytédminen. Seka Suomessa ettd kansainvalisesti kehitystrendind on henkiléston
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jakautuminen ydinhenkildstdén ja liitannaishenkildstéon. Viitala (2013, 83) viittaa Atkinsonin kolmen
ryhman malliin, jossa ydinryhma koostuu hyvin palkatuista, yrityksen kannalta tarkeista osaajista, joi-
den merkitys kilpailuedun saavuttamisessa on keskeinen. Strategioiden, prosessien ja tehtavien uu-
distaminen on mahdollista heidan osaamisensa varassa. Nditd osaajia pyritddn sitouttamaan ja tar-
joamaan erilaisia uralla etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuksia. Ydinryhman ulkopuolelle jaa
kaksi perifeeristd, litanndisryhmad. Toinen ryhma koostuu osaajista, joiden osaaminen ei ole kilpai-
luedun kannalta olennaista. Heiddn osaamisensa on kuitenkin tarkeda ja heille maksetaan hyvin. Toi-
sen ryhman osaajille ei edes pyrita tarjopamaan etenemismahdollisuuksia, vaan heidan kohdallaan sie-
detdan vaihtuvuus ja luotetaan tydmarkkinoiden riittdvaan tarjontaan. Kolmas ryhma koostuu yrityk-
seen hyvin ldyhasti sidottavasta henkildstosta, kuten maara- ja osa-aikaiset tyontekijat, vuokratyon-
tekijat ja alihankkijat. (Viitala 2013, 83 — 84.)

Henkilostdjohtamisella on merkittava rooli tydyhteisén ilmapiirin rakentumiseen. Viitala (2013, 19)
nostaa esille viestinnan, pdatoksenteon, henkildstostd huolehtimisen, henkildston vaikutusmah-
dollisuuksien ja tyomotivaation seka teknologian hyddyntdmisen merkityksen ilmapiiriin. Hen-

kiléstéjohtamisen osa-alueet kuvataan kuviossa 6.

* Henkilostosuunnittelu
* Henkiloston hankinta
* Perehdyttaminen

HENKILOSTO * Osaamisen kehittaminen

- STRATEGIA * Suorituksen seuranta ja palkitseminen Henkilostovisio

* Tyohyvinvoinnin edistéminen

* Irtisanominen ja uudelleen
sijoittaminen
* Paivittdisjohtaminen

KUVIO 6. Henkilostéjohtamisen osa-alueet (Viitala 2013, 24).

Henkildstdjohtamisen osa-alueet

3.2.1 Henkiléstdsuunnittelu

Henkildstdsuunnittelun pohjana on laaja-alainen tiedonhankinta ja prosessointi, joiden avulla pyritaén

hyddyntédmaan kokemusperaista tietoa tulevaisuuden ennakoinnissa. Henkildstdsuunnitelma ohjaa
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henkildstdvoimavarojen johtamista. Systemaattisella ennakointitydlld pyritddn varmistamaan tulevai-
suudessa tarvittava henkilostomaara ja osaaminen. Suunnittelun osa-alueita ovat my6s toimenpiteet,
joiden avulla kehitetadn ja yllapidetdan osaamista, hyvinvointia ja tavoitetietoisuutta. (Viitala 2013,
57 - 58, 64.)

Henkildstésuunnittelu voidaan jakaa kovaan ja pehmedan osa-alueeseen. Kovan henkildstosuunnitte-
lun lahtdkohtana on liikketoiminnan strategia ja suunnitelmat ja se huomioi henkiléston lahinna kus-
tannuserdnd. Kovaa henkilostdjohtajuutta kuvaavat seuraavat ominaisuudet:

- suunnittelu ylhaalta johdettua

- tiukka ja suora valvonta

- yksi kaikille yhteinen toimintatapa

- toiminnan lahtdkohtana suunniteltu strategia

- rationaalinen ldhestymistapa

- henkildsté nahdaan kustannuserana

- systeemindkemys ja staattisuus vallitsevana. (Viitala 2013, 58.)

Pehmeda henkildstdsuunnittelua kuvaa yhteistoiminnallisuus ja joustavuus, seka henkildstén ndkemi-
nen padgomaerana. Vaikka tassakin liiketoiminnan strategia ja suunnitelmat ovat ohjaavia, henkilésté
mukautetaan ja sopeutetaan liiketoimintaan jatkuvat muutokset huomioiden. Pehmeaa henkiléstdjoh-
tamista kuvaavat:

- suunnittelu yhteistytssa

- valtuuttava ja epdsuora valvonta

- erilaisia tarpeita huomioivia toimintatapoja

- toiminta joustaa kulloisen tilanteen mukaan

- henkilostd nahdaan padomana

- prosessinakdkulma ja jatkuvan muutoksen huomioiminen. (Viitala 2013, 58.)

Henkildstdsuunnittelun tavoitteena on huolehtia liiketoiminnan edellyttdman tydvoiman maarasta ja
rakenteesta, sekd varmistaa tydvoiman oikea kohdentuminen paikallisesti ja ajallisesti. Henkildsto-
suunnitelmassa madritelldan osaamisen kehittamista ja henkildstén hyvinvointia tukevat toimenpiteet,
muun muassa huomioidaan resurssointiratkaisujen merkitys henkiléstén hyvinvointiin ja motivaatioon.
Henkildstdsuunnittelulla ennakoidaan ja saadelldan henkildstdkustannuksia ja turvataan riittdva osaa-
minen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkiléstésuunnitelmassa maaritellddan myds keinoja,
joilla henkilostdn madraa voidaan saadelld. Henkiléstésuunnittelun tuottama tieto ohjaa kaytannén
henkildstéjohtamista

- ty6évoiman lisddmis- tai véhentémistarpeissa

- osaamisen hankinnassa ja kehittémisessa

- tehtavien sijoittamisessa ja muuttamisessa

- sijais- ja varamiessuunnittelussa

- seuraaja- ja urasuunnittelussa

- henkilstokustannuslaskelmissa ja henkildstobudjetissa

- henkildstén hyvinvoinnin edistémisessa
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- henkildstétoimintojen kehittamisessa. (Viitala 2013, 59.)

3.2.2 Henkilostdon hankinta

Henkilostdhankinta, eli rekrytointi, koostuu niistd toimenpiteistd, joilla organisaation palvelukseen saa-
daan tarvittavat henkil6t hankittua. Rekrytointi on merkittava niin taloudellisesti kuin palvelun laadun,
toiminnan sujuvuuden kuin tehokkuudenkin nakékulmasta. (Viitala 2013, 98.) Rekrytoinnin tarkein
tehtava Juutin ja Vuorelan (2015, 58) mukaan on hyvien ihmisten houkuttelu hakemaan t6itd organi-
saatiosta. Taman jalkeen ty6hdn voidaan valita organisaation kannalta sopivin henkild. Hyvamainei-
sella organisaatiolla onkin paremmat mahdollisuudet onnistua rekrytoinnissa kuin huonomaineisella
organisaatiolla. (Juuti ja Vuorela 2015, 58 — 59.) Rekrytoinnilla voidaan saada nopeasti uutta osaa-
mista, jonka saaminen kehittdmisen kautta voi kestda kauan. Epdonnistuessaan rekrytointi taas ai-
heuttaa haittaa niin tyontekijalle itselleen, organisaatiolle kuin asiakkaillekin. Rekrytointiin kannattaa

siis panostaa kaikissa tilanteissa, myds kiireen ja tydpaineiden alla. (Viitala 2013, 98 —99.)

Rekrytoinnin lahtdkohtana toimivat liiketoiminnalliset tavoitteet ja toimintatavat. Ennen rekrytointi-
paatosta selvitetddn onko tydtehtdva valttdmaton tai voidaanko se organisoida nykyisen henkildston
tehtdvaksi. Myos tyon ulkoistamisen tai automatisoinnin mahdollisuus arvioidaan. Mikali paadytaan
rekrytoimaan uusi tydntekija, madritelldan valintakriteerit organisaation, yksikén seka tydtehtavien
nakodkulmasta. Kriteereitd maariteltdessa tulee huomioida

- organisaatiokulttuuri

- visio ja liiketoimintastrategia

- tehtavasisalto ja vaatimustaso

- tehtdvan kehittyminen tulevaisuudessa

- osaamisvaatimukset

- tehtdvan ja yksikén edellyttdma asenne ja persoonallisuus

- palkkaus ja tydsuhde-edut

- ty6suhteen pituus

- perehdytyksen jarjestéminen

- haastattelu- ja valintaryhma

- organisaatiossa jo oleva henkildstd. (Viitala 2013, 99 — 100.)

Rekrytointi voidaan tehda sisaisesti tai ulkoisesti. Sisdisen rekrytoinnin etuja ovat nopeus ja luotetta-
vuus, se on henkildstdén kannalta motivoivaa eikd yleensad vaadi yhtd pitkaa perehdyttamisvaihetta
kuin ulkoisen rekrytoinnin kautta aloitetussa tydsuhteessa. Sisdisen rekrytoinnin haittoina voidaan
nahda henkilostén valisen kilpailutilanteen aiheuttama ilmapiirin tulehtuminen tai usean tyontekijan
yhtdaikainen harjoitteluvaihe perehdytyksineen ja hairiéineen. Ulkoinen rekrytointi puolestaan on hi-
dasta, vie monen ihmisen aikaa ja on yleensa kallista. Se on kuitenkin tarpeen niissa tilanteissa, kun
organisaation sisalta ei I6ydy henkiléa avautuvaan tehtdvaan. Rekrytointiprosessin ensimmaisessa vai-

heessa voidaan seuloa myds organisaation palveluksessa aiemmin olleet tydntekijat, harjoittelijat tai
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esimerkiksi organisaatioon opinndytetyon tehneet henkilét. Organisaatioon aiemmin sidoksissa ollei-

den rekrytointi usein nopeuttaa tydtehtaviin sisadan paasya. (Viitala 2013, 105, 110.)

Paddyttdessa ulkoiseen rekrytointiin vaihtoehtoina on jarjestaa rekrytointi kokonaan yrityksen omin
voimin, ostaa palvelu rekrytointipalveluyritykselta kokonaan tai osittain, kayttda konsulttipalveluita tai
hyédyntaa tyonvalitystoimintaa. Internet ja sosiaalinen media ovat kasvavassa roolissa rekrytointika-
navina ja niitd kayttamalla pyritdan vaikuttamaan positiivisesti myds tydnantajaimagoon. Ylempia toi-
mihenkildita tai johtajia voidaan rekrytoidan suoraan toisista organisaatioista headhunting -keinon
avulla. Headhunting-toimintaa on kritisoitu eettisesti arveluttavaksi erityisesti tydvoimapulasta karsi-
villd aloilla, koska avainhenkilét voidaan organisaation tietdmatta houkutella suoraan kilpailevan orga-
nisaation palvelukseen. Julkisen tyénvalitysjarjestelman palveluita on kehitetty vastaamaan tyonanta-
jien tarvetta. Tyévoimatoimiston jarjestelma kattaa koko maan, joten yhdelld ilmoituksella tyonteki-
joita voi hakea myts oman alueen ulkopuolelta. Jarjestéjen tai oppilaitosten vahvuus on puolestaan
alakohtaisuus. (Viitala 2013, 112 — 115.)

Henkilévalinnan menetelmia valittaessa on hyva huomioida haettavan tehtdvan luonne ja taso, haku-
prosessiin kdytettéva aika, kaytettdvan menetelman hyvaksyttdvyys ja sopivuus, kdytén kustannukset
seka menetelmén vaatima osaaminen, tydmaara ja toteutettavuus. Hakuprosessissa kaytetdan useaa
eri vaihetta, joiden avulla arvioitavien henkildiden madra karsitaan kohtuulliseksi. Usein kaytettyja
menetelmia ovat

- haastattelu

- kaytannon harjoitukset

- erilaiset testit, kuten taito- tai persoonallisuustesti

- tybnaytteet, portfoliot

- suositukset. (Viitala 2013, 116 — 118.)

Haastattelu nahdaan usein keskeisena osana valintaprosessia. Haastattelu voi olla avoin tai struktu-
roitu ja yksil6- tai ryhmahaastattelu. Padasia on, etta siihen on valmistauduttu hyvin. Kysymykset
mietitdan ja sovitaan ennakkoon, niita kaytetadn kaikissa haastatteluissa ja niille tehdaan pisteytys.
Haastattelu voi painottua eri tavoin, esimerkiksi keskittyen hakijan aiempaan tyékokemukseen, haet-
tavana olevan tydtehtdvan sisaltéon tai hakijan periaatteisiin ja asenteisiin. Ty6haastattelussa tulee
muistaa henkiltietolain asettamat rajoitukset kysymyksiin, silla silloin voidaan kysya vain ty6tehtd-
vaan sidoksissa olevia asioita. Muun muassa yksityiseldmaan, perheeseen, ammattiyhdistystoimin-
taan, politiikkaan tai terveyteen liittyvid kysymyksia ei saa esittaa ja tyohon liittymattémat asiat eivat
saa vaikuttaa valintaan. (Viitala 2013, 116 — 117.)

TyOsuhteen solmimisen perustana on tydsopimus. Tydsopimuksessa tulee ilmeta vahintdan tydnteki-
jan nimi, tydnantajan nimi, mista tydsta on kyse ja kuinka kauan tyésuhde on voimassa. Naiden lisdksi
on suositeltavaa kirjata tyon tapahtuvan tydnantajan johdon alaisena, tydnantajan antaman ohjeis-
tuksen mukaisesti seka tydsta maksettava palkka. Tydlainsaadanto ja tyéehtosopimukset maaradvat
tiettyja ehtoja, kuten vuosiloman maardaytymisen ja viikottaisen tydajan. Madraaikaisia sopimuksia

tehtdessa tulee maaraaikaisuuden perusteen olla riittéva ja se tulee aina ilmeta tydsopimuksessa.
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Ty6sopimukseen kirjataan yleensa noudatettava koeaika ja sen pituus, sekda mahdolliset rajoitukset

kilpailevan toiminnan harjoittamisesta. (Viitala 2013, 119 — 120.)

Rekrytointiin vaikuttaa tyonantajaimago. Ty6nantajaimagoa luo mielikuva organisaatiosta tai yksi-
kostd, joko markkinoinnin, asiakaskokemusten tai uutisoinnin kautta. Rekrytointipolitiikka, kuten rek-
ryilmoitusten luonne tai rekrytoinnin maara ja tiheys, tapa kohdella tyontekijéita, palkkataso, pereh-
dyttaminen, henkiléston kehittaminen seka johtaminen ovat tydnantajaimagoon vahvasti vaikuttavia
tekijoitd. Tydnantajaimagoa on syyta kehittda aktiivisesti ja yksi keskeisimmista keinoista on organi-
saation henkiléstéjohtamisen kehittdminen. Pitkdjanteistd tydnantajaimagon vahvistamistydtd on
myds oppilaitosyhteistyén vahvistaminen. Oppilaitosten kautta potentiaalisille tulevaisuuden tyonteki-

joille tuodaan esiin mahdollisuuksia avoimiin tydpaikkoihin organisaatiossa. (Viitala 2013, 102 — 103.)

3.2.3 Perehdyttdminen

Perehdyttamisen tarkoituksena on saada uusi tydntekij@ mahdollisimman pian kiinni tehokkaaseen
tyontekoon ja padasemaan organisaation ja tydyhteison jaseneksi. On tarkeda auttaa hanta kokemaan
olonsa tervetulleeksi. Uusi tydntekija voi tuottaa tydnantajalleen niin taloudellisesti kuin laadullisesti
merkittdvaa hyotya. Uudella tyontekijalla voi olla koulutus- tai tydkokemustaustaltaan sellaista osaa-
mista tai tietoa, mita organisaatiossa ei ennestaan ole. Nain ollen hanen esittéménsa kehittédmisehdo-
tukset voivat vaikuttaa koko organisaation menestykseen. Nadiden kehittdmisehdotusten huomioimi-
nen edellyttéda avointa ja kiinnostunutta asennetta uutta tyéntekijaa kohtaan. (Viitala 2013, 99 — 100,
193.)

Avainasemassa on riittavan pitkékestoinen ja monipuolinen perehdytysohjelma. Kokonaisvaltainen pe-
rehdytysohjelma sisaltaa tiedottamisen ennen tydn aloitusta, vastaanoton ja organisaatioon perehdyt-
tdmisen, ty6suhdeperehdyttdmisen sekd tydnopastuksen. Perehdyttdminen toimii valintavaiheessa
niin valittujen kuin muidenkin hakijoiden suhteen myds tyénantajakuvamarkkinointina, koska kaikille

hakijoille annetaan tietoa organisaatiosta ja haettavasta tyosta. (Viitala 2013, 193 — 194.)

Perehdyttaminen jakaantuu eri tasoille. Alussa uusi tydntekija perehdytetdadn organisaatioon, sen ta-
voitteisiin ja toimintatapoihin, organisaation asemaan alalla seka tulevaisuuden nakymiin. Tydyhteisdn
jaseniin tutustuminen, tydétiloihin, jarjestelmiin sekd toimintatapoihin perehtyminen ovat seuraavan
perehdyttdmisen tason asioita. Perehdyttédmisen ydin on tydtehtavaan perehdyttdminen. Tahan liittyy
menetelmien, koneiden ja laitteiden, ohjelmien ja jarjestelmien sekd materiaali- ja tietovirtojen pe-
rehdyttdminen. Tydturvallisuus ja hairidtilanteiden korjaaminen kuuluvat myés talle tasolle. Tydsuh-
detta maarittévat periaatteet ja séannét ovat omalla perehdytystasollaan. Tahan kuuluvat

- palkanmaksun perusteet, palkanmaksupaiva ja palkanmaksuun liittyvat kaytanteet

- tybaika, aikataulut, poissaolosaanndstd ym. tydaikaan liittyvdt normistot

- vastuut ja seuraamukset saantéjen laiminlyénneista

- tietoturvaan liittyvat asiat

- ruokailu- ja taukotilat, sosiaalitilat
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- tyé6terveyshuolto, tydsuhde-edut, virkistystoiminta. (Viitala 2013, 193 — 194.)

Ty6nopastus on varsinaiseen tydhon perehdyttamistd. Tyonopastuksen tarkoituksena on varmistaa
uuden tydntekijan toimintavarmuus tyohon. Tyonopastuksen kohteet maaritelladn perehdytysohjel-
massa, mutta niihin kuuluvat

- tyOpaikan olosuhteet, tydymparisto ja tyokaverit

- tybn sisaltd, tydvaiheet ja periaatteet

- tyon tuloksiin ja laatuun liittyvat osatekijat ja arviointikriteerit

- ty6ssa kaytettavien koneiden, laitteiden ja tarvikkeiden sijainti, kaytto ja yllapito

- siisteys ja turvallisuus, hairiétilanteiden toimintaohjeet

- tyohon liittyva neuvonta ja opastus, kaytettdvat tietolahteet

- oppimis- ja kehittymismahdollisuudet. (Viitala 2013, 194.)

3.2.4 Osaamisen kehittaminen

Organisaatio, jossa henkildstd aktiivisesti lisdd omaa kykyaan rakentaa todellisuuttaan ja tulevaisuut-
taan, kuvautuu oppivaksi organisaatioksi. Oppivassa organisaatiossa henkiloston osallistumista inno-
vatiiviseen yhteistydhon edistetdan. Henkilostd padsee vaikuttamaan omaan oppimiseensa ja kehitty-
miseensa. Tyohon sitoutuminen ja aloitekykyisyys, vastuuntuntoisuus seka omien vahvuuksien ja heik-
kouksien tunnistaminen toimivat perustana oman toiminnan parantamiselle. Organisaation osaaminen
tulee hahmottaa laaja-alaisena kokonaisuutena, joka perustuu jasenten omiin tyétaitoihin. Osaamisen
kokonaisuus etenee organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin sisaltyviin toimintakayténtéihin ja —
rutiineihin. Johtaja toimii oppivassa organisaatiossa suunnittelijana, jarjestelijana ja opettajana. Han
kantaa rakentamisen vastuuta, silld oppivassa organisaatiossa ihmisten tulee jatkuvasti laajentaa
kykyjégan monimutkaisuuden ymmartamisessd, selkeyttaa visiotaan sekd kehittda yhteisida toimin-
tamalleja. (Laaksonen, Niskanen ja Ollila 2012, 146 — 147.)

Johtamista osaamisen kehittdmisessa tarvitaan, jotta organisaatio ja tydyhteis6 pysyvat muun ke-

hityksen mukana jatkuvassa muutoksessa. Osaamisen johtaminen laajempana kokonaisuutena on or-

ganisaatiossa olemassaolevan tai hankittavissa olevan tiedon, taidon ja kokemuksen hallitsemista ja

ohjaamista. (Laaksonen, Niskanen ja Ollila 2012, 144.) Osaamisen kehittymista tukevan johtamisjér-

jestelman osa-alueita ovat:

- suunnittelu- ja seurantajarjestelma (osaamisen laatu ja maara)

- 0saamisen kehittamisjarjestelma (mm. perehdyttdminen, kehityskeskustelut,
osaamiskartoitukset, tydyhteisdjen kehittdminen)

- osaamista tukevat muut HR-toiminnot (mm. rekrytointi, palkkaus, urasuunnittelu)

- tietohallinto ja tietojarjestelmat

- organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat

- oppimista tukevat toimintamallit ja kaytannét

- osaamisriskien hallinta. (Viitala 2013, 184.)
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Mintzberg (2011, 66 — 69) kuvaa kehittamistydn olevan yksinkertaisuudessaan lahijohtajan auttamista
yksiloitd kehittdmaan itseadn. Lahijohtaja pystyy sellaisten ryhmien rakentamiseen ja ylldpitdmiseen,
jotka kykenevat yhteishengen luomiseen ja ryhmien sisdiseen ja keskindiseen ongelmien ratkaisuun.
Nain ryhmissa voidaan keskittya tydhon. Lahijohtaja ei kdyta paatoksentekoa kontrollointikeinona,
vaan paatoksentekokulttuuri on osa johtamista. Lahijohtaja toimii tydyhteisdssa kulttuurin ener-
giakeskuksena. (Mintzberg 2011, 66 — 69.) Viitalan (2004, 194) maaritelma osaamisen johtamisesta
on: Organisaation oppimista edistdvéa johtajuus (knowledge leadership) on johtamista, jossa esimies
alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppimista edistdvas fimapiirid
yhteiséssaéan ja tukee ryhma- ja yksilotason oppimisprosesseja. Tassa han kayttda apuna reflektiivista
keskustelua seka erilaisia jatkuvaa oppimista tukevia jarjestelmid ja toimintamalleja yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Lahijohtaja kdyttda omaa esimerkkidan innostaessaan tydntekijoita jatkuvaan
omaehtoiseen kehittamiseen. (Viitala 2004, 194.)

Osaamisen johtamista voidaan kuvata johtamisen yleisotteena kaytannon ldhijohtamisessa. Lahijohta-
jan vastuulla on varmistaa organisaation strategioiden vaatima osaamistaso omalla vastuualueellaan.
Hanen tehtdvandan on osaltaan olla mukana kehittdmassa ja madrittamassa organisaation menes-
tykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja siséltéd. Osaamisen johtamisen tarkein osa-alue on organ-
isaatiossa toimivien ihmisten osaamisen tason nostaminen ja yllapitéminen sekd tdman osaamisen
tehokas hyddyntaminen. Yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartdminen toimii osaamisen johtamisen
ytimena, silld organisaatiossa oleva osaaminen vaatii aina yksilon osaamista. Osaamisen johtamisen
tulokset nakyvat kehittyneind toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina seka lopulta
taloudellisena tuloksena. (Viitala 2013, 170, 184 — 188.) Osaamisen kehittdmisen prosessi kuvataan

kuviossa 7.

Osaamisen
tunnistaminen ja
arviointi

Osaamisen arviointi

Osaamisen ja vertailu
kehittaminen tulevaisuuden
tarpeisiin

KUVIO 7. Osaamisen kehittdmisen prosessi (mukaillen Viitala 2013, 183).

Viitalan (2004, 192) tutkimuksen mukaan avainasemassa osaamisen johtamisen edistamisessa on

Iahijohtajan kyky luoda tydyhteisdssa oppimista tukevaa keskustelua. Keskustelussa ja sen virittdmana
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oppimisen suunta selkiytyy, oppimisprosessit edistyvat ja oppimista edistava ilmapiiri kehittyy. Lahi-
johtaja pystyy my6s luomaan toimintamalleja, jotka systematisoivat, kehittavat ja varmistavat op-
pimista edistavaa keskustelua tydyhteistssa seka lisdavat tietoisuutta tydyhteisdssa. Esimerkiksi ke-

hityskeskustelut ja yhteiset arviointipalaverit toimivat tallaisina toimintamalleina. (Viitala 2004, 192.)

Oppimisen
suuntaaminen

Oppimista
edistdvan
ilmapiirin luominen

Oppimisprosessien

tukeminen

Esimerkilla
johtaminen

KUVIO 8. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet (mukaillen Viitala 2004, 187).

Viitala (2004, 187 — 188) kuvaa osaamisen johtamisen ulottuvuutta neljan osa-alueen kautta (kuvio
8). Osaamisen suunnan selkiyttamiseen sisédltyy johtamisen osa-alue, jolla esimies kasittelee
osaamisen kehittdmisen tarpeisiin, tavoitteisiin ja suuntaviivoihin liittyvia asioita. Oppimisen
suuntaamisen ulottuvuus sisaltéa kolme tehtavaryhmaa: tavoitteiden méaritys, toiminnan arviointi ja
edellisid tukevien foorumeiden luominen. Esimies kayttdad organisaation ja yksikon tavoitteita ja
toiminnan arviointia kirkastaessaan osaamisen kehittamisen suuntaa. Oppimista edistavan il-
mapiirin luominen sisaltaa kaksi tehtavaryhmaa: koko tydyhteison ilmapiirin kehittdminen seka es-
imiehen ja hdnen alaistensa vélisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen. Ilmapiirin kehittdmiseen
tulee tiedostetusti panostaa ja tehda siitd kehittdmisen kohde silloin, kun tydyhteisdssa halutaan
edistda oppimista. Oppimisen edellytys on yksilon turvallisuudentunne. Virheiden ja ongelmien ra-
kentava kasittely on mahdollista, kun tydyhteisdssa on on edellytykset avoimeen ja luottamukselliseen
keskusteluun. Oppimisprosessin tukeminen sisdltdad kaksi tehtavaryhmaa: ryAmdén kokonai-
sosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukeminen. Tassa ulottuvuudessa kasitelldan esi-
miehen orientaatiota ryhménsa ja alaistensa osaamisen maarittelyyn, kehittdmisen tukemiseen ja
suuntaamiseen. Esimiehen suhtautumista omaan tydhonsa ja kehittymiseensd kuvaa esimerkilla
johtaminen. Esimerkilla johtamisen sisdltda voi kuvata madreelld sitoutuminen. Sitoutuminen
muutoksiin ja ammattitaidon kehittymiseen seka innostus tyotd kohtaan ovat kaytanndn tasolla lahi-
johtajan viestimistd omalla esimerkilldan. Osaamisen johtamisen paatehtdvaalueita ja keinoja

kuvataan seuraavalla sivulla taulukossa 5. (Viitala 2004, 188 — 190.)
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TAULUKKO 5. Osaamisen johtamisen paatehtavdalueet ja keinot (Viitala 2004, 189).

Tehtdvaalueet Oppimisen Oppimista Oppimisprosessien
Keinot suuntaaminen edistavan ilmapii- | tukeminen
rin luominen
Alaisten hallussa olevan tie- | Tiedon prosessointi alaisten | Yhteisollisyyden vahvista- | Tiedon liséaminen  ry-
don ja tietoisuuden vah- | kanssa  koskien  visiota, | minen lisdamalld tietoa | hmdssa olevasta osaamis-
vistaminen. strategioita, tavoitteita, | yhteistoiminnan  elemen- | esta ja sen merkityksesta
asiakaspalautteita ja toimin- | teistd ja  merkityksesta | toiminnassa. Tiedon

nan tuloksia. (esim. avoimuudesta). lisddminen oppimisen tar-

peista.
Keskustelun synnyttdminen | Alaisten osallistuttaminen op- | Alaisten auttaminen ra- | Osaamisen jakamista
oppimisen kannalta mer- | pimista suuntaavien asioiden | kentavaan virheiden kasit- | edistavien  keskustelujen

kityksellisiss3 asioissa.

ideointiin, suunnitteluun ja

telyyn keskusteluissa.

synnyttéminen

selkiyttamiseen. Keskindisen ymmarryksen | tydyhteisossa.  Yksildiden
Toiminnan arviointia | lisddminen  keskustelujen | nakemysten avartaminen
koskevat keskustelut | avulla. keskusteluissa muiden
tyOyhteisdissa. kanssa. Esimerkiksi kehit-
yskeskusteluiden kay-
minen.
Oppimista tukevien puittei- | Oppimista suuntaavien jdr- | Dialogia j reflektointia | Oppimista ja tiedon proses-

den eli toimintamallien ja

systematiikkojen luominen.

jestelmien ja toimintamallien
luominen yhdessé alaisten

kanssa.

tukevien kaytantdjen ja ra-
kenteiden kehittdminen

tydyhteisoissa.

sointia edistdvien
kaytantdjen ja jarjestelmien

kehittdminen.

Osaamisen johtaminen toteutuu kaytanndssa eri tasoisesti. Viitala (2004, 192) jakaa lahijohtajat nel-
jaan ryhmaan: valmentajat, kapteenit, luotsit ja kollegat. Valmentajat edistavat oppimista omalla
esimerkilldan, selkiyttdmalla oppimisen suuntaa, luomalla oppimista tukevaa ilmapiiria ja tukemalla
oppimisprosesseja. Valmentajat ovat osaamisen johtamisen piirteissa aktiivisempia ja laajemmalla
pohjalla kuin muut ryhmat. Valmentajat toteuttavat osaamisen johtamista nakyvasti omassa johtamis-
toiminnassaan. Kapteenit edistavat oppimista omalla esimerkillaan, selkiyttdmalla oppimisen suuntaa
ja huolehtimalla ilmapiirista. Kapteenien osaamisen johtamisessa korostuu johtaminen hyvalla esimer-
killd. Luotsit edistavat oppimista esimerkkind toimimisen lisaksi selkiyttdmdlld sen suuntaa. Ak-
tiivisuus ndilla osa-alueilla on kuitenkin alhaisempi kuin kapteeneilla ja valmentajilla. Kollegat aktivoi-
vat alaisiaan oppimiseen lahinnd omalla esimerkilladn. Osaamisen johtamisen kaikki osa-alueet jaavat
enimmilladn valttavalle tasolle. (Viitala 2004, 192 — 193.)

3.2.5 Suoriutumisen seuranta ja palkitseminen

Tybnantajan nakdkulmasta hyva suoriutuminen on tavoitteiden saavuttamista ja niiden ylittamists,

niin organisaation eri osa-alueilla kuin yksilétasolla. Organisaation johto ja lahijohtajat ovat yleensa
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vastuussa eri osa-alueiden menestyksesta ja suoriutumisesta. Yksilétasolla hyva suoriutuminen nah-
daan tavoitteiden saavuttamisena ja ylittdmisend, yleisena menestymisena tydssa. Palkansaannin pe-

rusteena voikin olla tydajan sijasta, tai sen lisdksi, erilaiset yksilétason tavoitteet. (Viitala 2013, 130.)

Viitala (2013, 131) esittad Fombrunin, Tichyn ja Devannan hahmotelman, jossa suoriutumisen johta-
minen on henkildstéjohtamisen ytimessa (kuvio 9). Suoriutumisen johtaminen tapahtuu yksildiden tai
ryhmien tavoiteasetannan, tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin ja palkitsemisen kautta. Ensimmai-
nen ja myos kriittinen tekija on onnistunut henkildvalinta, koska siind tapahtuneita virheitd on vaikea
korjata jalkikdteen. Osaaminen, asenteet ja kehittymiskyky toimivat perustana hyvalle tydpanokselle
ja suoriutumiselle. Ennakoivalla otteella huomio kiinnittyy suoriutumisen edellytysten, esimerkiksi ky-
vykkyyksien, vahvistamiseen. Toisaalta tavoitteiden saavuttamisen seurannassa voi tulla esille teki-
joita, jotka vaikeuttavat tavoitteisiin pdasemista, esimerkiksi osaamisen puute. Ndin saadaan selville
puutteellisen suoriutumisen taustalla olevat syyt ja paastdan kehittdmaan tarvittavaa osaamista ja
siten parantamaan suoritusta. (Viitala 2013, 130 — 132.)

Osaamisen

kehittdminen

Henkilostévalinnat

Palkitseminen

KUVIO 9. Henkilstévoimavarojen johtamisen keskeiset elementit (Fombrun ym. 1984 teoksessa Vii-
tala 2013, 131).

Suoriutumisen johtaminen edellyttda suorituskyvyn maarittelya ja seurannassa kaytettavia mittareita.
Ihanteellista on, mikali henkilostd paasee osallistumaan mittariston laadintaan. Tama edesauttaa si-
toutumista ja ymmarrysta kehittdmiseen ja seuraamiseen. Suomessa kdytetaan yleisesti BSC (Balan-
ced Scorecard) mittaristoa. Tama tasapainotettu mittaristo kattaa neljé keskeistd nakékulmaa:

1. Talousndkdkulma: taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen.

2. Asiakasnakodkulma: asiakasodotusten tayttédminen.

3. Prosessinakdkulma: prosessien organisointi ja sujuvuus.

4. Oppimisen ja kehittymisen nakdkulma: osaamisen ja toiminnan kehittdminen. (Viitala 2013,

132 - 133.)

Suoriutumisen johtamista voidaan tarkastella prosessina, jossa lahdetaan tehtavakuvan ja siihen liit-

tyvan roolin maarittdmisesta. Aluksi selvitetdan tehtdvan merkitys organisaatiossa, tehtévan sisalté ja
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mitd tehtavalld on tarkoitus saada aikaan. Taman jalkeen tehtdvasta odotetut tulokset kaydaan lapi,
sovitaan niihin liittyvat tavoitteet ja seurantajakso. Tehtdvaa hoitavan henkildn osaaminen kartoite-
taan ja varmistetaan, etta osaaminen ja muut edellytykset ovat riittédvat tehtdvan hoitamiseen. Suori-
tuskykyyn vaaditaan osaamisen liséksi tietoa tavoitteista, hyvat tydolosuhteet ja valineet, motivoivat
kannusteet seka fyysista ja psyykkista hyvinvointia. Tavoitteiden asetanta, kehittymissuunnitelmien
laadinta ja suoritusten seuranta otetaan kasittelyyn esimiehen ja tyontekijan valisessa keskustelussa,
esimerkiksi kehityskeskustelussa. Saanndllisissa seurantakeskusteluissa kdydaan lapi suoritusta kos-
keva arviointi ja tavoitteet, seka osaamisen kehittdmisen kohteet, keinot ja aikataulu. Naissa keskus-

teluissa voidaan tehda myds palkantarkistus. (Viitala 2013, 135 - 137.)

Palkitsemispolitiikan tehtdvana on turvata yrityksen tai organisaation parjadminen tydmarkkinoilla.
Hyva palkitsemispolitikka mahdollistaa hyvien tydntekijoiden saamisen ja pysyvyyden organisaa-
tiossa. Palkitseminen koostuu monesta elementistd, koska ihmiset odottavat ty6ltadn paljon muutakin
kuin mahdollisimman hyvaa hintaa tyolle. Tyd tarjoaa ryhmaan kuulumista, ihmissuhteita, mahdolli-
suuksia tuntea itsensa arvostetuksi, turvallisuutta ja jatkuvuutta. Ty6 tarjoaa myds taloudellisen pe-
rustan elamalle. Ty edustaa arvoja, joita ihminen tarvitsee kehittyakseen ja toteuttaakseen itseaan.
Palkitsemisen kokonaisuutta kuvataan kuviossa 11, joka mukailee Hakosen mallia. Kuviossa vasem-
malla puolella ovat ldhinng taloudellisen palkitsemisen muodot, kun oikealla kuvataan aineettoman
palkitsemisen muotoja. (Viitala 2013, 139, 141.)

Erikoispalkkiot
TyOsuhteen

Aloitepalkkiot pysyvyys

Mahdollisuus
vaikuttaa,
osallistuminen |

Arvostus,
palaute tydsta

Tulospalkka

Mahdollisuus
kehittya,
koulutus, tyon
sisaltd

|
Peruspalkka L hyoty

! \ty('jntekijélle

-

KUVIO 11. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Hakonen 2006, teoksessa Viitala 2013, 139).

Palkitseminen edellyttdd aktiivista seurantaa ja olosuhteiden muuttuessa tarvittaessa kehittamista.
Keskeista palkitsemisjarjestelmassa on avoimuus ja lapinakyvyys, pitkdjanteinen kehittdminen seka

oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo palkitsemisessa. (Viitala 2013, 142 — 143.)
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3.2.6 Tydhyvinvoinnin edistaminen

Ty6hyvinvointi on aina henkildkohtainen kokemus yksilén omasta tyétilanteesta ja siihen vaikuttavista
tekijoistd. Nykyaikainen tydhyvinvoinnin keskustelu tarkastelee tyén kuormitustekijéitd, mutta yhta
lailla tyosta saatavia mielekkyyden ja onnellisuuden kokemuksia. Ty6- ja muun elaman vuorovaikutus
ovat ty6hyvinvoinnin keskustelun keskiossa. (Laine 2014, 11.)

Tyoterveyslaitos kuvaa tyohyvinvoinnin tarkoittavan turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyota, jota
ammattitaitoiset tydntekijat ja tydyhteisot tekevdt hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijét ja
tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkddksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestdan tyd tukee heidén eld-
madnhallintaansa. Vastuu tydhyvinvoinnin ylldpitémisestd ja kehittdmisesta kuuluu seka tydnantajalle
etta tyontekijdille. Tydhyvinvointi syntyy padasiassa tydn arjessa, johtajien, esimiesten ja tydntekijoi-
den yhteistydlla. (Tyéterveyslaitos b, 2017.)

Ty6hyvinvoinnin kuvaamisessa kdytetdan usein apuna tyokykytaloa (kuvio 12). Tydkykytalon element-
teja ovat terveys, ammatillinen osaaminen, motivaatio, asenteet ja arvot, seka tyd, tydyhteiso ja or-
ganisaatio. Tydkykytalon kolme alinta kerrosta kuvaavat henkildn omia voimavaroja ja hdanen suhdet-
taan tyota kohtaan. Neljas kerros kuvaa tyohon ja tydyhteisdon liittyvia tekijoitd. Kaikki kerrokset ovat

tarkeitd ja toisiaan tukien niista koostuu kokonaistyokyky.

TYOKYKY

y TYO, TYOYHTEISO, ORGANISAATIO
*Ilmapiiri * Johtaminen

N * TyS6ymparistd * Tyonkuvien kehittiminen

MOTIVAATIO, ASENTEET, ARVOT

* Arvo- ja asenneilmasto * Tavoitteidenja suoritusten
selkiyttiminen

AMMATILLINEN OSAAMINEN
*Motivoiva palkitseminen * Yhteistyén kehittdiminen
* Henkil6ston osaaminen

! 4 TERVEYS

*Tyén iloa tuottava toiminta * Terveytta edistivi toiminta

KUVIO 12. Tyokykytalo.
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Usein menestyneiden organisaatioiden taustalla on tydhon ja tydnantajaan innostunut ja sitoutunut
henkildstd. Vain hyvinvoiva henkiléstd pystyy oppimaan ja kehittymaan, luomaan uusia ratkaisuja ja
tyoskentelemaan tehokkaasti. Nykyaan tyohyvinvoinnin keskustelun painoarvo on tyén imun, mielek-
kyyden ja voimaantumisen mahdollisuuksien selvittamisessa. Tyontekija voi olla tyén imussa silloin,
kun han voi kdyttda vahvuuksiaan monipuolisissa ja haastavissa tyotehtavissa, saa tukea ja arvos-
tusta, voi vaikuttaa omaan tyohonsa ja kokee johtamisen hyvaksi. Tyon imussa oleva tyontekija on
sitoutunut tydhonsa, suhtautuu myodnteisesti tydpaikkaansa, tekee tydnsa menestyksekkaasti ja ke-
hittyy siind. Tydn imussa oleva voi olla myds terveempi, kuin sellainen kenella tyén imua ei ole. (Viitala
2013, 212 - 213.)

Lahijohtajuutta kehittdmalla voidaan ennaltaehkaista ja korjata monia tydhyvinvointiin liittyvia ongel-
mia, silla lahijohtaja pystyy vaikuttamaan suureen osaan tyéhyvinvointiin vaikuttavista asioista. Toi-
mivat tyénkuvat ja tydprosessit, tehokas yhteistyd, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus, sekd avoimuus
ja osallistumisen mahdollisuudet luovat edellytyksia tydhyvinvoinnille ja tyén imulle. Tyokierto, itse-
ohjautuvat tiimit, oman tyon saatelymahdollisuudet seka koulutus ja kehittaminen ovat keinoja ty6-
hyvinvoinnin tukemiseen. Osaamisen varmistaminen erityisesti muutostilanteissa on tyéhyvinvoinnin
kannalta tarkeda. Lahijohtajan tulee myds varmistaa, etta jokaisella tydntekijallda on mahdollisuus kes-
kusteluun siina vaiheessa, kun voimat vahenevat tai tydon mielekkyys alkaa kadota. Tydn suunnitte-
lussa huomioitu vaihtelevuus ja monipuolisuus, sovituista vapaapdivista ja lomista kiinni pitéminen

seka tydn sopiva rytmittaminen edesauttavat tyéhyvinvointia. (Viitala 2013, 229 — 231.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisessa tarkeda on tunnistaa tydhyvinvointia uhkaavat ja heikentavat tekijat,
koska liiallinen kuormitus vaarantaa tyéhyvinvoinnin. Kuormitustekijat jaetaan fyysisiin, psyykkisiin ja
kuormitus voimavarojen vahenemistd ja tyon hallinnan haviamista, vai positiivista eteenpdin vievaa
voimaa, joka edesauttaa tydssa kehittymista. Fyysiseen kuormittumiseen vaikuttavat niin tyén kuin
tekijankin ominaisuudet. Psyykkista kuormittavuutta voi aiheuttaa tyén antamien mahdollisuuksien ja
tyontekijan tavoitteiden valinen ristiriita. Psyykkinen kuormitus voi olla myds alikuormitusta, jolloin tyd
ei tarjoa riittdvasti haasteita tyontekijalle. Lyhytkestoinen kuormitus menee ohi muutamassa pdivassa,
mutta pitkdkestoinen kuormitus voi johtaa suorituksia heikentaviin hairidihin. (Viitala 2013, 215 —
216.)

Léhijohtajan on tdrkeda tunnistaa tydstressid aiheuttavat tekijat. TyOstressia aiheuttavien tekijoiden
lisaksi yksilén tyoperdisen sairauden oireiden tai itse sairauden puhkeamiseen vaikuttavat yksilon oma
persoonallisuus ja kayttaytymismallit, motivaatio, epédvarmuuden sietokyky ja kyky sopeutua muutok-
seen. Myds tydn ulkopuoliset tekijat, kuten tyon ja perheen yhteensovittaminen, eldaman kriisit tai
yksilon ja organisaation arvomaailman eroavaisuudet, voivat edistda tydstressin puhkeamista. Tyo6-
stressia aiheuttavia tekijéita voivat olla:

- tyobn sisdiset tekijat, kuten tyon vaikeus, maara, fyysiset olosuhteet ja aikataulut

- roolien ristiriidat tai epaselvyydet, vastuun maara ja paatoksenteko
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- organisaation sisdiset suhteet, kuten huonot suhteet esimieheen tai ty6tovereihin, tai vastuun
jakamisen ongelmat

- urakehitykseen liittyvat tekijat, kuten yli- tai alipatevyys, kunnianhimo, turvattomuus tydssa

- organisaatiorakenteeseen ja ilmapiiriin liittyvat tekijat, kuten henkilostopolitiikka ja kayttdytymista

koskevat rajoitukset tai osallistuminen paatdksentekoon. (Viitala 2013, 218.)

Stressin jatkuessa pitkdan voi seurauksena olla tyduupumus. Erityisesti tydnsa innostavaksi kokevat
ja vastuuta kantavat, hyvin koulutetut ja haastavissa tyotehtdvissa toimivat ovat riskissa sairastua
tyduupumukseen. Ensimerkkeja ovat turhautuminen ja oman onnistumisen epaily, tydmotivaation ja
tyon ilon katoaminen ja toimeliaisuuden haviaminen. Tilalle tulee aktiivisuus, jolla ei kuitenkaan saa
tuloksia aikaan. Vahitellen tyontekija alkaa vetaytymaan yha enemman omiin oloihinsa. (Viitala 2013,
218, 221 - 222.)

Ty6nantajalla on velvollisuus suojella tydntekijoiden turvallisuutta ja terveytta tydssa. Sairauspoissa-
olojen seuranta antaa tietoa henkildston tydkyvyn ja hyvinvoinnin tilasta. Osaan poissaoloista ei voida
vaikuttaa, mutta erilaiset tydyhteisotekijat voivat lisdta sairauspoissaolojen riskid. Naita tekijoitd ovat
muun muassa sosiaalisen tuen puute tydpaikalla, tydsuhteen epavarmuus, vahdiset mahdollisuudet
vaikuttaa omaan ty6hon seké organisaatiosupistukset. Myds sairauspoissaolojen liiallinen kontrollointi
voi johtaa poissaolojen lisadntymiseen. Sairaana tydskentely puolestaan vahentaa tydn tehokkuutta
ja liséa vakavien sairauksien riskia. Kiire, jatkuva tavoitettavissa oleminen ja tydn seuraaminen kotiin
ja vapaa-ajalle lisdavat ylitdiden riskia. Mikali ylitdiden maaraa on vaikea itse saadelld, muodostuu
ylirasituksen uhka huomattavan suureksi. (Viitala 2013, 222, 228.)

Ty6turvallisuudesta huolehtiminen on térked osa henkildstdjohtamista ja se vaatii tarkkuutta ja aktii-
visuutta useilla eri tasoilla. Tekninen turvallisuus, tyoétapojen ja tydympariston turvallisuus, perehdyt-
taminen, johtaminen ja turvallisuuskulttuurin kehittdminen kuuluvat Idhijohtajan tehtaviin. Tyonanta-
jan huolehtimisvelvollisuuden liséksi lainsaadantd maarittelee tydsuojelutoiminnan jérjestamisestd.
Tyhy- tai tyky-toiminta, eli tydhyvinvointia ja tydkykya ylldpitdva toiminta, on parhaimmillaan jatkuvaa
tyokykya ja tydhyvinvointia yllapitavien ja kehittavien asioiden huomioimista. Palautetta ja ehdotuksia
kehittdmiskohteista saadaan muun muassa tyéhyvinvointikyselyissa. Tyoterveyshuolto on luonteva
yhteistydbkumppani tyky-toiminnassa. Erityisesti pitkaan jatkunut yhteistyd luo paremmat mahdollisuu-
det onnistumisille. Tydyhteisdn toiminnan, kulttuurin ja henkiléston hyva tuntemus sekd aktiivinen

keskusteluyhteys ldhijohdon kanssa mahdollistaa onnistuneen yhteistydn. (Viitala 2013, 231 — 235.)

Léhijohtaja joutuu toisinaan aloittamaan toimenpiteitd tydntekijan tydokyvyn heikentyessa ja toistu-
vissa sairauspoissaoloissa. Talléin puhutaan varhaisesta puuttumisesta. Lailla saddetyn varhaisen
puuttumisen tarkoituksena on seka mahdollistaa ettd velvoittaa tyénantaja puuttumaan tilanteisiin,
joissa tydntekijan tyokyky on pitkdaikaisesti uhattuna. Tavoitteena on ennaltaehkaistd tyokyvytto-
myytta ja sairauspoissaoloja. Organisaatiokohtaisissa varhaisen puuttumisen malleissa kuvataan mil-
loin tybkykyasia otetaan puheeksi ja mitka ovat eri toimijoiden roolit. Aloite varhaisen puuttumisen
keskustelusta tulee yleensa lahijohtajalta. Keskusteluun voi tydntekijén ja lahijohtajan lisaksi tulla

luottamusmies tai tydsuojeluvaltuutettu. Keskustelussa tuodaan esille ongelmien vaikutukset tyéhoén
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seka millaiset muutokset taytyy saada aikaan. Tarvittaessa jarjestetdgan kolmikantaneuvottelu tyéter-
veyshuollon kanssa. Varhaisen puuttumisen mallin lisaksi kaytossa on usein paihdeohjelma, jolla py-
ritddn ennaltaehkdisemadn alkoholista tai huumeista johtuvat ongelmat. Painopiste on ennaltaeh-
kdisyssa, jolloin asia nostetaan esille jo varhaisessa vaiheessa ja ongelmatilanteet hoidetaan yhteis-
tyossa tybnantajan, henkildston edustajan, tydterveyshuollon ja tydntekijan itsensa kanssa. (Viitala
2013, 233 - 236.)

TyOnantaja on lailla velvoitettu puuttumaan myds epaasialliseen kohteluun tai hdirintaan tydpaikalla.
Ongelmatilanteissa ratkaisua pyritdéan hakemaan yhteiselld neuvottelulla, mutta mikali hairintda ei
saada loppumaan, joutuu tydnantaja antamaan hairitsijélle ensin huomautuksen ja tarvittaessa viela
varoituksen. Siirto toisiin tehtaviin voi ratkaista ongelman, mutta mikali tamakaan ei auta on viimei-
sena keinona tydsuhteen purkaminen. Tyontekijoiden tasa-arvoinen ja yhdenvertainen kohtelu on
lailla sdadetty. Ty6nantaja ei saa asettaa tyontekijoita eriairvoiseen asemaan johtuen tdman sukupuo-
lesta, iastd, etnisestd taustasta, kielesta, uskonnosta, vakaumuksesta, mielipiteesta, terveydentilasta,
vammaisuudesta, sukupuolisesta suuntautumisesta tai muusta henkildon liittyvasta tekijasta. (Viitala
2013, 237 - 238.)

Tyontekijéiden yksildllinen huomiointi elaman eri vaiheissa edistda hyvinvointia ja tyéhon sitoutumista,
mutta se voidaan nahda myds pitkdn aikajanteen investointina. Puhuttaessa ikdjohtamisesta paino-
piste on usein ikadntyvien (yli 46-vuotiaat) ja ikaéntyneiden (yli 55-vuotiaat) tydntekijoiden johtami-
sessa, mutta yhta tarkeda on huomioida pienten lasten vanhemman tai opintovapaata hakevan tar-
peet. Lahijohtajan on hyva kiinnittda huomiota tyénkuvien kehittdmiseen, jotta ne vastaavat tyonte-
kijoiden yksil6llisia voimavaroja. Vaeston ikadntyessa tydpaikoilla tulee olemaan yha enemman ikaan-
tyneitd tydntekijoitéd. Taman lisaksi joillakin aloilla on odotettavissa tydvoimapula tyontekijoiden eld-
koityessa. Ikaantyneiden kiinnostukseen jatkaa tyOeldamassa vaikuttavat eniten tyépaikan ilmapiiri ja
lahijohtaja. Ikdjohtamisella edistetadn ikadntyneiden edellytyksia mahdollisimman hyvdan tydpanok-
seen tyopaikallaan. (Viitala 2013, 239 — 240.)

3.2.7 Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen

Irtisanominen on raskas prosessi, ja se vaikuttaa seka irtisanotun tydntekijén ettd tydnantajan tule-
vaisuuteen. Irtisanottu voi ajautua kriisiin, jossa seka minakuvan hairiintyminen etta taloudelliset huo-
let ravistelevat koko eldmaa. Tybnantajaimago voi saada pitkaaikaisen negatiivisen leiman huonosti
hoidetun irtisanomisen jdlkiseurauksena. Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien luottamus, tydyhteisén
ilmapiiri seka tyotehtaviin liittyvat prosessit voivat hairiintyd ja aiheuttaa tyopaikalle jaaneille lisaa
tydpainetta ja kiirettd. Harkitsemattomat irtisanomiset voivat johtaa jopa yrityksen toimintakyvyn heik-
kenemiseen. (Viitala 2013, 120 — 122.)

Henkildstdn vahentdmistarve tulee aina harkita tarkkaan, vaikka sddstopaattkset tehddaan usein pai-

neen alla. Irtisanomispaatdsten taustalla tulee aina olla riittdvat selvityksen tyévoiman vahentamisen
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tarpeesta huomioiden mahdolliset elakejarjestelyt, vuorottelu- ja opintovapaat seka osa-aika- tai lo-
mautusjarjestelyt. Kun vahentamistarve ja toimenpiteet on tarkkaan selvitetty, saadaan lopputulok-
sena todellinen ja aito tydn jarkeistéminen. Henkiléstdon vahentamistd pohdittaessa on hyva etsia vas-
tauksia kysymyksiin:

- Mika tyd on tarpeen ja kuinka se on tehtava?

- Millaisia tyon tulokset ovat ja mihin ne vaikuttavat?

- Missd tyd on jarkevaa tehda ja kenen toimesta? (Viitala 2013, 120 — 123.)

Paadyttaessa irtisanomisiin, tydsopimuslaki maarittelee tydnantajan mahdollisuudet irtisanoa tyonte-
kijan tydsopimus. Irtisanomisperusteena voivat olla tydntekijasta johtuvat tai tuotannollistaloudelli-
sista syyt. Kannattavuuden vahentyessa t6ita joudutaan jarjestelemaan uudelleen ja sen myéta tyota
ei enaa ole tarjolla. Tyén vahenemisen tulee olla oleellista ja pysyvaa, mutta mikali tyota on tarjolla
yhdeksan kuukauden kuluessa, sita tulee tarjota tyopaikkansa menettdneelle. Irtisanomisen syyna tai
kohteena ei saa olla

- sukupuoli

- poliittiset mielipiteet

- uskonto

- lailliseen lakkoon osallistuminen

- raskaus

- aitiys-, isyys-, vanhempain- tai hoitovapaa

- luottamusmies tai tydsuojeluvaltuutettu. (Viitala 2013, 121.)

Ty6suhteen purku voi tapahtua tydnantajan tai tydntekijén toimesta. Tydsuhteen purkutilanteessa
tydsuhde paattyy heti, eika irtisanomisaikaa tarvitse noudattaa. Tydnantaja voi purkaa tydsopimuk-
sen, mikali tydntekija on antanut tydsopimusta tehtdessa vaaria tietoja, tahallisesti johtanut tyénan-
tajaa harhaan tai toiminnallaan aiheuttaa ty6paikalla vaaratilanteita. Paihtyneena tytskentely, tyéteh-
tavien tahallinen laiminlydnti tai jatkuva kykenemattdmyys tydhon voivat olla purkuperusteita. Tydn-
tekija voi purkaa tydsuhteen, jos palkkaa ei ole maksettu sopimuksen mukaisesti, tyontekijan maine
joutuu vaaranalaiseksi tai tyénantaja loukkaa torkedsti tydntekijaa tai hdnen perhettdan. Mikali tydn-
antaja valinpitdmattomyydelladn vaarantaa ty6turvallisuuden, voi tydntekija purkaa tydsuhteen. Koe-
aikana kumpikin osapuoli voi purkaa tydsuhteen ilman irtisanomisaikaa. (Viitala 2013, 124.) Tydsuh-
teen paattyessa kirjoitetaan aina tyotodistus. Tyotodistuksesta tulee ilmeta ainakin tydsuhteen kesto
ja tydtehtdvan laatu, mutta tydntekijan toiveesta siihen voidaan kirjata tyésuhteen paattymisen syy

seka arviointi.

Irtisanomistilanteet ovat haastavia seka ty6nantajan etta tyéntekijan kannalta. Irtisanomistilanteiden
hallintaan lahijohtaja voi tarvita seka valmennusta ettd psykologista tukea, ja hyvana kaytanténa voi
olla henkildstdammattilaisen mukaan ottaminen naihin tilanteisiin. Perustana on tydntekijan kanssa
kdytava asiallinen keskustelu, jossa irtisanomisen taustat, perustelut ja kaytanndn toimet kerrotaan
selkeasti ja rauhallisesti. Myds tyontekijalla tulee olla mahdollisuus puhua vapaasti ndissa keskuste-
luissa. Lahijohtajan toiminnan kannalta tarkeintd on avoin ja ihmistd kunnioittava suhtautuminen.
(Viitala 2013, 124.)
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Tydnantaja voi tarjota tukea irtisanotulle muun muassa uudelleensijoittumisohjauksen avulla. Uudel-
leensijoittumisohjausta antaa siihen erikoistunut asiantuntija ja se voidaan jarjestda joko ostettuna
palveluna tai omien henkildstbammattilaisten voimin. Lahtotilanteessa kartoitetaan tyontekijan osaa-
minen, vahvuudet ja henkilékohtaiset tavoitteet. Asiantuntija avustaa ja neuvoo muun muassa tyéha-
kemusten kirjoittamisessa, ansioluettelon tekemisessa sekd haastatteluihin valmistautumisessa. Asi-
antuntijakonsultaation hyédyt ovat moninaiset: monille irtisanotuille 16ytyy sen avulla uusi ty6- tai
opiskelumahdollisuus, toiminta ndhddan luonnollisena keinona kantaa yhteiskuntavastuuta ja toimin-

nan avulla pystytdan vahvistamaan tydnantajaimagoa. (Viitala 2013, 125.)

3.2.8 Paivittaisjohtaminen

Lahijohtajan tulee jatkuvasti tydskennelld yhteishengen vahvistamiseksi. Ldhijohtajat tarvitsevat
paivittdisjohtamisessa erityisesti vuorovaikutusosaamista (Jarvinen 2007, 125), silld keskusteleva
tydote on keskeinen tekija tydyhteisdn hyvinvoinnissa (Juuti ja Vuorela 2015, 95). Sydénmaanlakka
(2004, 154) kokoaa johtajan vuorovaikutusosaamisen osa-alueiksi jamakkyyden, empaattisuuden,

kommunikoinnin, vaikuttamisen, avoimuuden seka verkoston rakentamisen.

Yksi keskeisimmista tehtavista on luoda vahva toimintakulttuuri, joka selkeasti ohjaa arjen toimintaa.
Lahijohtajan tulee pystya luomaan mielekas mielikuva yhdessa toimimisen perustaksi. Tama tehdaan
avoimesti yhdessa tydntekijdiden kanssa. Toistuvilla ja séanndllisillé keskusteluilla pidetaan esilla pe-
rustehtava ja sen merkitys, jotta tydntekijéiden omat mielikuvat eivat padse ottamaan valta-asemaa
tyohon liittyvissa mielikuvissa. Mikali avointa keskustelua ei kdyda, on odotettavissa tydntekijdiden
omien mielikuvien myodtd etaantyminen tydyhteisdn perustehtavastd (kuvio 13). Mikali pe-
rustehtavasta on ajauduttu pois, tulee ldhijohtajan keskittyd luottamuksen parantamiseen ja
avoimuuteen, yhteistoiminnan parantamiseen, monitaitoisuuden kehittédmiseen seka valtuuttamiseen.
Tarkea osa paivittaisjohtamista on resurssien kohdentaminen niin, ettd perustehtavan suorittaminen
on mahdollista. (Juuti ja Vuorela 2015, 27 — 28, 33, 48.)
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Esimiehen tehtava on pyrkia pitamaan toiminta perustehtavassa
Yhteiset mielikuvat liikkuvat helposti pois perustehtavasta kolmella alla

esitettavalla tavalla:

TYOYHTEISON
PERUSTEHTAVA

Maaritelty missiossa,
Vvisiossa, arvoissa ja
strategiassa

PARINMUODOSTUS
TAISTELU-PAKO RIIPPUVUUS

Tybyhteis6 kuin Toimitaan lapsenomaisten
taistelutanner riippuvuusmielikuvien varassa

Muutama henkil6 asetetaan
toimimaan

Muut odottavat passiivisesti

KUVIO 13. Perustehtdvdssa pysymisen varmistaminen (mukaillen Juuti ja Vuorela 2015, 31).

Juuti ja Vuorela (2015, 28) puhuvat tydyhteison alitajuisesta mielikuvasta. Tama syntyy, kun ihmiset
alkavat toimia yhdessa. Alitajuinen mielikuva toimii puitteena yhteiselle ymmarrykselle ja tapahtumien
tulkitsemiselle. Voidaan tunnistaa kolmenlaisia alitajuisia mielikuvia, joita tyOyhteisdissa yleensa
syntyy: taistelu-pakoreaktio, riippuvuus ja parinmuodostus (Kuvio 13). Esimiehen tehtévana on pyrkia
ohjaamaan toiminta perustehtdavdan rauhallisesti ja karsivallisesti siitd huolimatta, etta tunteiden vyory
alkaa viedd tydyhteisda vaardaan suuntaan. Keinoja tdhdn voivat olla tydyhteisdkulttuurin kehit-
taminen, oman luotettavuuden vahvistaminen arvojen avulla seka ihmisten itsetunnon tukeminen an-

tamalla sopivia haasteita ja kannustavaa palautetta. (Juuti ja Vuorela 2015, 28 — 32.)

Jarvinen (2007, 127) korostaa kyselevda ja tutkivaa otetta. Lahijohtajan tulee pystya tukemaan
tyontekijoita rakentavan ja avoimen vuorovaikutuksen rakentamisessa. Osoittamalla kiinnostusta
tyontekijoiden mielipiteisiin ja kokemuksiin, sekd halulla ymmartda vaihtelevia tilanteita Idhijohtaja
pystyy vahvistamaan luottamusta ja haastamaan henkildstda kaikki osapuolet huomioivaan dialogiin.
Tama luo vuorovaikutuksen osapuolille kokemuksen arvostuksesta ja hyvaksynnasta. (Jarvinen 2007,
127 — 128.) Luottamusta ja avoimuutta lisddvat oikeudenmukainen ja arvostava kohtelu, kohteli-
aisuus, sanojen ja tekojen yhtenevaisyys seka rakentava kayttdytyminen, jolloin toista tuetaan tilan-
teessa kuin tilanteessa. Luottamuksen ja avoimuuden puutteita kuvaavat yleensa tilanteet, joissa
tyopaikalla

- esiintyy syyttelya

- on epaonnistujia ja syntipukkeja

- on suosikkijarjestelmia

- puhutaan selan takana

- esiintyy piiloviestintaa

- ajetaan vain omaa etua
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- korostetaan ja puolustetaan reviirirajoja
- on taisteltava selvitdkseen
- huumori kohdistuu toiseen tai toisiin

- keskustelut ovat vaittelyitd, jossa vahvin voittaa. (Juuti ja Vuorela 2015, 48 — 50.)

Onnistunut viestinta tarvitsee yhdessa sovitut ja systemaattiset viestintakdytannot. Yhteiset pe-
lisadnndt, vastuunjako ja selkedt roolit selkeyttdvat viestinnan kaytanteitd. (Viitala 2013, 269.)
Monipuolisten keskustelufoorumien rakentaminen ja kdyttaminen tukee avointa ilmapiirid (Jérvinen
2007, 125). Tehokkaita, esimiesten viestintaa tukevia keskustelufoorumeja ovat saanndélliset palaverit,
kuten viikko- ja kuukausipalaverit, sekd epdvirallisemmat kahvi- tai lounastauot, mutta viestintaa
tukevat my®ds erilaiset viestintdkanavat (Jarvinen 2007, 125; Viitala 2013, 269). Juuti ja Vuorela (2015,
95, 102) painottavat palaverien lisdksi kehityskeskusteluiden merkitystd keskustelevan johtamisen
keinona. Kehityskeskusteluiden avulla luodaan pohjaa yhteisille merkityksille. Niiden tarkoituksena on
auttaa seka yksilod etta organisaatiota kehittymaan. Kehityskeskusteluissa sovitaan yhteisista
tavoitteista ja varmistetaan henkildiden jatkuvan kehittymisen pohjaa. (Juuti ja Vuorela 2015, 100 -
101.) Myds arvojen maaritys ja niiden saanndllinen esille nostaminen vahvistavat yhteisia pelisaantéja

ja samalla vuorovaikutuksen peliséantéja (Jarvinen 2007, 128 — 130).

Lahijohtaja toimii erilaisten nakemysten sovittelijana, myos ristiriitojen ratkaisijana. Valittajan roolissa
toimiminen vaatii ehdotonta neutraaliutta seka arvostavaa kayttdytymistd molempia osapuolia koh-
taan. Lahijohtajan tulee pitad asiat ja henkilot erillddn, seka varmistaa keskustelun pysyminen
asiapohjalla. Tarkeinta tydyhteisdn ja sen jésenten tulevaisuuden kannalta on ristiriidan ratkeaminen.
(Juuti ja Vuorela 2015, 111 — 115.) Johtamisen avulla luodaan mielekkyyttad ja merkitysta toimintaan
myds jatkuvien muutosten keskelld. Johtaminen selventda ja kehittdd yhteistéd toimintaa, jolloin
toiminnan mielekkyys l6ytyy yhteisen etsimisen avulla. Lahijohtajalla on térked rooli erilaisten
nakokulmien avaamisessa ja yhteisten merkitysten etsimisessa keskustelujen avulla. Ilman ldhijohta-

jan aktiivista roolia naita keskusteluita ei synny. (Juuti ja Vuorela 2015, 139 — 141.)

Yksi lahijohtajan tehtdvista on toisten onnistumisten organisointi. Lahijohtaja auttaa tyontekijoita saa-
maan esille omia voimavaroja ja yltdmaan huippusuorituksiin. Huippusuorituksiin tarvitaan lisdksi kan-
nustavaa tybyhteisda, jossa tuetaan tybkavereita. Lahijohtajan kannustuksella tyéntekija voi kokeilla
uusia toimintatapoja (Juuti ja Vuorela 2015, 150) ja uudistavalla johtajuudella (Juuti 2001, 289) an-
netaan intoa mahdollisuudesta saavuttaa unelmia. Johtamisesta tulee valtuuttavaa ja voimaa antavaa
silloin, kun se on kaikkien asia. Valmentavassa johtamisessa pyrkimyksend on kehittda henkildiden
suorituskykya luomalla kannustava ilmapiiri ja auttamalla henkiléa palautteen ja kysymysten avulla
ratkaisemaan ongelmiaan. Valmentava lahijohtaja saa tyontekijan ndkemaan sellaisia asioita, joita han
ei itse kykenisi ndkemdan. Lahijohtajan tehtavana on pyrkid poistamaan suoritusta estdvat tekijat.
(Juuti 2001, 343 — 347; Juuti ja Vuorela 2015, 150 - 157.)

Lahijohtajan paivittdiseen ty6hdn tyéhdn kuuluu myés luova ongelmanratkaisu. Paivittdinen
paatoksenteko voidaan nahda osana luovaa ongelmanratkaisua. Ymparistdn analysointi ja ongelma-

alueiden tunnistaminen ovat tulevaisuuden kannalta tarkeditd. Heikkojen signaalien lukeminen ja
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uusien, vaihtoehtoisten ratkaisujen kayttéonotto ovat tarkea osa niin lahijohtajan kuin kaikkien
tydyhteison jasenten tyota. (Juuti ja Vuorela 2015, 116 — 119.)

KUVIO 14. Paivittaisjohtamisen johtamisprosiili (mukaillen Sydanmaanlakka).
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TUOTOKSENA LAHIJOHTAJAN ARVO-OPAS

Opas osana toiminnallista opinnadytetyéta

Kdytannon ammatillisen toiminnan nakokulmasta toiminnallisella opinnaytetydlla tavoitellaan toimin-
nan ohjeistamista, opastamista, toiminnan jdarjestamista tai jarkeistamista. Toimialasta riippuen
kyseeseen tulee esimerkiksi ammatilliseen kayttoon liittyva ohje tai opas, tai tiettyyn toimintaan liittyva
ohjelma tai ohjeistus, kuten ymparistdohjelma. Opinndytetyon tulee olla tydelamalahtdinen ja
kdytannonldaheinen, tutkimuksellisella asenteella toteutettu. Tarkeaa on kdytanndn toteutus ja sen
tutkimusviestinnallisin keinoin toteutettu raportointi. (Vilkka ja Airaksinen 2004, 9 — 10.) Tassa
opinndytetydssa tuotoksena on ldhijohtajan kayttddon suunnattu opas tueksi erilaisin  hen-

kilostéjohtamisen tilanteisiin.

Toiminnallisen opinndytetydn aihepiirin valinnassa on tarkead, etta aihe kiinnostaa ja motivoi opiskeli-
jaa. Oman osaamisen ja asiantuntijuuden syventaminen kyseisen aihepiirin alueella, tulevaisuusorien-
toituneisuus ja toimeksiantajan mielenkiinnon herattdminen aiheeseen ovat tarkeitd nakdkulmia ai-
hetta valittaessa. (Vilkka ja Airaksinen 2004, 23.) Taman opinndytetydn aiheen rajaamiseen vaikutti
toteuttamistavan varmentuminen toiminnalliseen opinnaytyohdn. Alusta alkaen oli selvéa aihealueen
littyminen lahijohtamiseen ja johtamiseen liittyviin arvoihin. Tydskenteleminen l&hijohtajana ja
kokemukset lahijohtamisen haasteellisuudesta erilaisissa ristiriitatilanteissa vahvistivat halua syventaa
omaa osaamista arvojen hyddyntamisesta lahijohtamisessa. Alkuperdisen laadullisen tutkimuksen
vaihtuminen toiminnalliseen opinndytety6hon ja taman muutoksen mukanaan tuomat haasteet ohja-

sivat ajatusta henkilostéjohtamiseen ja siihen liittyviin arvoihin.

Toiminnallisessa opinndytetydssa tuotos kohdennetaan aina jollekin henkilélle tai ryhmalle, sillé tavoit-
teena on ihmisten osallistuminen ja toiminnan selkeyttdminen oppaan tai ohjeen avulla. Kohderyhmaa
maaritettdessa valintaan voivat vaikuttaa ikda, koulutus, ammattiasema, sosioekonominen asema tai
tavoitteeksi asetetut tuotokset. (Vilkka ja Airaksinen 2004, 38 — 39.) Taman opinndytetyon
kohderyhmaksi valikoitui lahijohtajien ammattiryhma. Kohderyhman valintaan on eniten vaikuttanut

oma tydskentelyni Iahijohtajana.

Opinnaytety6prosessin aikana tapahtui tydnantajan vaihtuminen, joten opinndytetydlle ei ole lopullista
tilaajaa eika tydelamalahtoistd ohjaajaa. Oppaan rakentuminen ja lopullinen tuotos ovat kokonaan
opiskelijan itsensa koostamia. Tuotos on PowerPoint -ohjelmalla tehty opas, jossa yhdistyvat lahteista
koottu tieto ja osin myds opiskelijan omat kokemukset Iahijohtamisesta. PowerPoint -ohjelma valikoitui
kdytannollisyytensd vuoksi oppaan kayttdohjelmaksi, koska erilaiset atk-ohjelmat ovat nykypaivana
kiinted osa lahijohtajan tydétd, ja PowerPoint on selked ja helppo kayttad. Raportin liitteessa 2
esitettdva opas on koottu word -ohjelmaan niin, etta yhdelld sivulla esitetddn kaksi diaa. Oppaan

alkuperaisessa diaesityksessa on 31 sivua, joten liitteend oleva sivumaara on 15.
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Arvo-opas lahijohtajalle
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Léhijohtajan arvo-oppaan runkona toimii Viitalan (2013) henkilostdjohtamisen osa-alueet (kuvio 6

sivulta 27). Henkildstdjohtamisen osa-alueita ovat henkildstosuunnittelu, henkildston hankinta,

perehdyttaminen, osaamisen kehittdminen, suorituksen seuranta ja palkitseminen, tydhyvinvoinnin

edistaminen, irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen seka paivittdisjohtaminen (Viitala 2013, 24).

Arvojen pohdinnassa kaytetdan Schwartzin arvotyyppeja (taulukko 7). Arvo-opas (LIITE 2) ei ole

valmis vastaus eettisesti hankaliin tilanteisiin tai arvoristiriitoihin, vaan se ennemminkin valmistelee

Iahijohtajaa arvojen huomioimiseen henkildstéjohtamisessa.

TAULUKKO 7. Schwartzin arvotyypit ja niiden maaritelmat (Helkama 2015).

VALTA

Yhteiskunnallinen asema ja arvostus, ihmisten ja resurssien
hallitseminen (yhteiskunnallinen valta, varakkuus, arvovalta, julkisen
kuvan sailyttdminen).

SUORIUTUMINEN

Henkildkohtainen menestys osoittamalla patevyyttd sosiaalisten
mittapuiden mukaan (kunnianhimo, vaikutusvalta, kyvykkyys,
menestys, alykkyys).

MIELIHYVA

Omakohtainen mielihyvéd ja aistinautinto (mielihyva, eldmasta
nauttiminen).

VIRIKKEISYYS

Jannitys, uutuus ja haasteet elamassa (jannittava eldama, monipuolinen
eldma, uskaliaisuus).

ITSEOHJAUTUVUUS

Itsendinen ajattelu ja toimintojen valitseminen, luominen, tutkiminen
(luovuus, vapaus, omien tavoitteiden valitseminen, uteliaisuus,
riippumattomuus, itsekunnioitus).

UNIVERSALISMI

Kaikkien ihmisten hyvinvoinnin  ja luonnon  ymmartaminen,
arvostaminen, suvaitseminen  ja suojeleminen (tasa-arvo,
maailmanrauha, yhteys luontoon, viisaus, luonnon ja taiteen kauneus,
sosiaalinen oikeudenmukaisuus, laajakatseisuus, ympariston
suojeleminen, sisdinen tasapaino).

HYVANTAHTOISUUS

Sellaisten ihmisten hyvinvoinnin yllapitaminen ja edistdminen, joiden
kanssa ollaan usein henkilokohtaisessa kontaktissa (rehellisyys,
avuliaisuus, vastuullisuus, uskollisuus, anteeksiantavaisuus, kypsa
rakkaus, tosi ystavyys).

PERINTEET

Kulttuuriperinteiden ja uskonnon vdlittémien tapojen ja aatteiden
kunnioitus, niihin sitoutuminen ja niiden hyvaksyminen (perinteiden
kunnioitus, ndyryys, oman elamanosan hyvaksyminen, kohtuullisuus,
hartaus).

YHDENMUKAISUUS

Sellaisten tekojen, taipumusten ja impulssien hillintd, jotka hairitsevat
tai vahingoittavat toisia ja rikkovat sosiaalisia odotuksia tai normeja
(tottelevaisuus, itsekuri, kohteliaisuus, vanhempien ja vanhojen
ihmisten kunnioittaminen).
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TURVALLISUUS Yhteiskunnan, suhteiden ja oma turvallisuus, sopusointu ja vakaus
(yhteiskunnallinen  jarjestys, kansallinen turvallisuus, perheen
turvallisuus,  palvelusten  vastavuoroisuus, puhtaus, terveys,
yhteenkuuluvuuden tunne).

Eettiset periaatteet ja arvot ovat perustana johtajan moraalisesti mahdollisimman oikealle ja hyvalle
toiminnalle, mutta taloudellisten arvojen merkitys johtamisessa on hyvin vahva. Terveydenhuollon
johtajan toiminnassa keskeisia taloudellisia arvoja ovat tuloksellisuus, tehokkuus ja kustannus-
hy6tysuhde. Thmissuuntautuneisuus korostaa eettisten arvojen merkitysta. Hyvan tekeminen ja pahan
valttdminen eettisina kasitteina liittyvat todelliseen paamaaraan ja valittdmaan johtamistydhon. Myoés
ihmisarvon kunnioittaminen, oikeudenmukaisuus, huolenpito ja inhimillisyys seka valta ja vastuu ovat
keskeisia eettisia kasitteitd terveydenhuollon johtamisessa. (Kvist 2004, 54 — 55.)
Terveydenhuollon eettisia periaatteita ovat:

Oikeus hyvaan hoitoon.

Ihmisarvon kunnioitus.

Itsemaaraamisoikeus.

1
2
3
4. Oikeudenmukaisuus.
5. Hyva ammattitaito ja hyvinvointia edistava ilmapiiri.
6

Yhteisty0 ja keskindinen arvonanto. (STM 2001, 12 — 15.)

Eettiset ohjeet voivat poiketa eri toimialoilla toisistaan ja toisaalta myds niihin liittyva painoarvo voi
vaihdella. Sosiaali- ja terveysalalla Iahiesimies joutuu tekemisiin eettisten kysymysten kanssa
paivittdin. Eettiset ohjeet ovat usein samansuuntaisia eri ammattiryhmien valillda ja parhaimmillaan
eettinen toiminta on tydyhteison laadun osoittamista. (Laaksonen, Niskanen ja Ollila 2012, 121.)
Eettinen ongelma voi ilmetd jokapdivdisen toiminnan sujumattomuutena tai asiakkaiden tyytymat-
tomyytena. Ratkaisun kannalta on térkeda erottaa eettinen ongelma muista, kuten organisatorisista,
ongelmista. Eettisen ongelman tunnusmerkkeja ovat

- arvojen valilld on ristiriitoja

- ratkaisuvaihtoehtoja on useita

- kaikki ratkaisuvaihtoehdot ovat epdtdydellisid

- ongelma on pitkdaikainen ja kauaskantoinen ongelma ilmenee eri tavoin. (Leino-Kilpi 2014, 61.)

Yksi eettisyyden kehittdmisen osa-alueista on lahijohtajana kehittyminen ja eettisten periaatteiden ja
arvojen sisaistéminen osaksi lahijohtamista. Tama perustuu siihen, kuinka mielekkaana lahijohtaja
pitad tyotaan ja kuinka tydpaikan arvot sopivan yhteen hdnen omien arvojensa kanssa. Kun henkil®
kokee tekevansa omiin arvoihinsa sopivaa ty6étd, on organisaation ja oman tydyksikén kehittdminen
toimivammaksi ja eettisemmaksi tydskentely-ymparistdksi helpompaa. (Ikola-Norrbacka 2010, 158.)

Lahijohtamisen etiikan osa-alueet, eli ulottuvuudet, kuvataan taulukossa 6.



TAULUKKO 6. Esimiestyon etiikan osa-alueet (Ikola-Norrbacka 2010, 170 — 171).

Ulottuvuudet

Ulottuvuuksien sisalto

Tybyhteison toimivuuden arvot

* Vastuullisuus

* Hoidon laadukkuus

- Rehellisyys

* Yhteistyokyky

- Jatkuva oppiminen

* Toimijoiden keskindinen luottamus
* Oikeudenmukaisuus

* Erityisosaamisen arvostaminen

* Laadukkaan toiminnan varmistaminen
* Hoidon vaikuttavuus

* Uudistumiskyky

Esimiehisyys ja yhteistyd

* Alaisten tydn arvostaminen

* Kollegoiden tydn arvostaminen
* Yhteistyd alaisten kanssa

* Yhteistyd kollegoiden kanssa

* Avoimuuden lisadminen

* Alaisten kannustaminen

Esimiestyon kehittdminen

* Kollegoiden kannustaminen

* Alaisten kannustaminen

* Alaisten ohjaaminen

* Alaisten ammattitaidon kehittdminen
* Yhteisty0 alaisten kanssa

* Oman itsensa kehittdminen
esimiestydssa

* Yhteistyo kollegoiden kanssa

* Joustaminen omissa toimintatavoissa

Joustavuus kaytéanndn esimi-

estyossa

- Joustaminen omissa aikatauluissa

- Joustaminen alaisten toimintatavoissa
- Joustaminen alaisten tydévuoroissa

* Joustaminen omissa toimintatavoissa
- Alaisten ohjaaminen

- Oman itsensa kehittdminen
esimiestydssa

- Alaisten ammattitaidon kehittdminen

Esimiestyon uudistamisen

piirteits

* Joustavuus toimintatavoissa
* Uudistumiskyky

* Tasa-arvon edistaminen

* Yhteistyokyky

Asiakasnakokulma

* Palveluperiaate

* Asiakaslahtoisyys

- Palveluperiaatteen korostaminen
* Oikeudenmukaisuus

* Yhteistydkyky

Vaikuttavuus ja laatu esimi-

estyon osana

- Toiminnan tuloksellisuus

- Hoidon vaikuttavuus

- Hoidon laadukkuus

* Erityisosaamisen arvostaminen

Yhteiskunnalliset tehokkuusar-

* Tuloksellisuuteen pyrkiminen
* Kilpailukykyisesti toimiminen

vaatimukset

vot . .

* Palveluperiaatteen korostaminen

* Laadukkaan toiminnan varmistaminen
Esimiestyon kdytannon | - Riippumattomuus

* Yhteisty0 kollegoiden kanssa
* Joustaminen alaisten toimintatavoissa
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Lahijohtajan tulee ymmartaa ja tuntea oma arvomaailmansa. Aaltonen, Heiskanen ja Innanen (2003,
17) kayttavat kasitetta arvodly. Arvodlya voidaan kuvata kykyna hahmottaa ilmididen taustalla olevia
arvoja ja tunnistaa omat arvomme. Arvodly on myds kykya tehda omiin arvoihimme pohjautuvia rat-
kaisuja ja tekoja, joista voimme olla aidosti ylpeita. (Aaltonen, Heiskanen ja Innanen 2003, 17.) Omien
ja tyonantajan arvojen lisdksi tulee huomioida tyontekijoéiden oma yksil6llinen arvomaailma ja sen
sijoittuminen suhteessa tydnantajan arvoihin. Arvoristiriitatilanteissa on hyva miettia, millaiset
vaikutukset tilanteella on paivittdiseen tydskentelyyn ja kuinka ldhijohtaja voi tilanteessa tydntekijaa
tukea. Joskus voi tulla eteen tilanteita, joissa henkildon tytskentely ylipdatdan on kyseenalaista

tyoskentelyyn vahvasti vaikuttavien arvojen ollessa ristiriidassa.

Tyémarkkinoiden kansainvalistyessé huomioon tulee ottaa myds eri kulttuuritaustoista tulevat
tyontekijat. Monista kulttuureista on havaittavissa hierarkian ja juurtuneisuuden painotus samalla, kun
tasa-arvo ja autonomia toteutuvat kulttuurissa huonosti. Yksilolle myonteiset tunne-eldmykset voidaan
nahda kielteisind. (Schwartz 2011, 6 — 7). Tallaisesta kulttuurista tulevalle tydntekijdlle laajakatsei-
suus, luovuus ja positiivinen uteliaisuus tai mielihyvan tuottaminen eldmassa voivat olla hammentavaa
ja ristiriitaisia tunteita aiheuttavaa. Vahvan hierarkian kulttuurista (Schwartz 2011, 7) tulevat
tyontekijat voivat hammentya sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon edessa, koska ovat op-
pineet tottelemaan ja mukautumaan rooleihinsa. (Schwartz 2011, 6 — 9.) Kulttuurista rijppumattomia
erinomaisen johtajan ominaisuuksia ovat muun muassa luotettavuus, oikeudenmukaisuus ja rehell-
isyys. Karismaattisuus ja kyvykkyys tiimijohtamisessa kuuluvat erinomaiseen johtamiseen. Ka-
rismaattisuus nahdaan kokonaisuutena, joka sisaltéa rohkaisevan, positiivisen, motivoivan, itsetuntoa
vahvistavan, dynaamisen ja tulevaisuuteen orientoituneen johtamistavan. Erinomaisuuksiin
pyrkiminen, paattavaisyys, alykkyys ja kyvykkyys ongelmien ratkaisuun nahdaan térkeind ja toi-
vottuina, kun muun muassa haikdilemattémyys, artyneisyys ja itsekeskeisyys negatiivisina ja ei-toi-
vottuina ominaisuuksina. My0ds diktaattorimainen johtajuus nahdaan kielteisena. (Den Hartog ym.
1999, 237 - 240.)

Lahijohtajan tulee huolehtia, ettd tydntekijat ovat tietoisia tydyksikdn ja organisaation arvoista.
Tyontekijoiden kannustamiseen ja ohjaamiseen tulee kiinnittdd huomiota siitd huolimatta, etta
toiminta on kiireisté ja autonomista. Kilpailu eri yksikdiden valilld muun muassa rahoituksessa voi
aiheuttaa ongelmia, kuten toisten tyon arvostuksen ja yhteistydn esteita. Lahijohtajien omat asenteet
ja toiminta voivat vaikuttaa lieventdvasti ndihin ongelmiin. Lisdksi ylemman johdon tulee huomioida
ja kohdella tasapuolisesti eri tydyksikoita kuuntelemalla yksikdista tulevia nakemyksid ongelmista ja
tydn sujuvuudesta. Rahojen kohdentaminen on priorisointia, johon vaikuttaa useat tekijat. Mediahu-

omio ei tule olla kriteeri asioiden priorisoinnille terveydenhuollossakaan. (Ikola-Norrbacka 2010, 173.)

Henkiléstésuunnittelussa lahijohtaja joutuu usein haastaviin tilanteisiin huomioidessaan seka
kovan ettd pehmedn henkildstdsuunnittelun (Viitala 2013, 58) ndkokulmat. L3hijohtajuuteen
kohdistuu paljon odotuksia ja ty6é on usein yksindista. Lahijohtajan rooli on ristiriitainen, koska hdanen
tulee toimia seka tyontekijéiden puolustajana etta tydnantajan etujen valvojana. Lahijohtajat voivat

myds kokea saavansa liian véhan palautetta toiminnastaan, vaikka tuen tarve on kova. Léhijohtamisen
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haasteita ovat usein my6s henkilékuntapula ja ajanpuute, jotka voivat vaikuttaa tyéskentelyilmapiiriin.
(Reikko, Salonen ja Uusitalo 2010, 46 — 53.) Myos Laaksonen, Niskanen ja Ollila (2012) kuvaavat
johtamisen kannalta eettisesti hankaliksi tai monimutkaisiksi tilanteiksi resurssien kayttéon liittyvat
tilanteet, tyonjaon henkilostévahennysten jalkeen, jatkuvasti kasvavat tavoitteet, ymparistoeettiset
kysymykset sekd ndkemysristiriidan johtajan ja hallituksen valilla. Rehellisyytta ja
oikeudenmukaisuutta koetellaan eri tilanteissa ja arvoristiriidat ja haastavat vuorovaikutustilanteet ai-
heuttavat eettisesti hankalia tilanteita. Eettisen ongelman kohdatessaan Iahijohtaja joutuu tar-
kastelemaan ongelmaa tyon, asiakkaan ja henkiléston nakdkulmasta. Tahan lahijohtaja tarvitsee niin

osaamista kuin tukeakin. (Laaksonen, Niskanen ja Ollila 2012, 122 — 124.)

Lahijohtaja on vastuussa tyon vaikuttavuudesta ja laadusta omassa yksikdssaan. Tyon vaikuttavuuden
ja laadun madrittely on monen tekijén summa. Vaikuttavuuteen ja hoidon laatuun liittyvat yhteiskun-
nalliset tehokkuusarvot. On eettistad olla tehokas, mutta on myds tehokasta toimia eettisesti oikein.
Tuloksellisuuteen pyrkiminen tulee olla ohjenuorana julkisen sektorin toiminnassa, koska palvelut
tuotetaan verovaroilla. Resurssien tuhlausta tai vaarinkdyttéa voidaan pitéa hallinnollisena korrup-
tiona. Kilpailukykyisyys ja palveluperiaate laadukkaan toiminnan varmistamiseksi ovat nykypdivan
vaatimuksia organisaatioille. Tehokkuusarvoilla ei tarkoiteta pelkéstaén viivan alle jaadvaa voittomar-
ginaalia, vaan yhteiskunnalliset tehokkuusarvot korostavat toiminnan vastuullisuutta suhteessa veron-
maksajiin. (Ikola-Norrbacka 2010, 174.)

Lahijohtaja on niin sanotusti puun ja kuoren valissa toimiessaan ylemman johdon ja tydntekijatason
valissa. Henkildstosuunnittelussa lahijohtaja joutuu toimimaan taloudellisten ja inhimillisten arvojen
ristiriidassa. Taloudelliset arvot madrittelevat henkilostdresurssien maarda ja kehittdmistyota.
Kustannustehokkuus on julkisella sektorilla my®s verovarojen saastamistd. Toisaalta henkildstd voi
odottaa lisdresursseja tyon lisddntymisen tai mahdollisten kuormittumisen kokemusten vuoksi.
TyOntekijat saattavat tuoda esille myds lisadntyvien sairauslomien uhan mikadli he kokevat
taloudellisten arvojen sanelevan heidan tyétaan. Tarkeda on arvostava kdyttédytyminen tydntekijoita
kohtaan ja asioiden oikeanlainen viestintd. Lahijohtajana tydskentely vaatii paljon osaamista, mutta
myds vahvaa henkistd kapasiteettia, jotta pystyy toimimaan haastavissa tilanteissa oikein niin oman
Lahijohtajan tulee saada riittdvésti tukea, ja sitd voi joutua myds pyytamdan. Omasta jaksamisesta

huolehtiminen on tarkea osa itsensa johtamista ja lahijohtamista.

Henkiloston hankinta koostuu niista toimenpiteistd, joilla organisaation palvelukseen saadaan tar-
vittavat henkilét hankittua. Henkiléstohankinta, eli rekrytointi, on merkittava niin taloudellisesti kuin
palvelun laadun, toiminnan sujuvuuden kuin tehokkuudenkin ndkdkulmasta. Rekrytoinnin lahtékoh-
tana toimivat liiketoiminnalliset tavoitteet ja toimintatavat, ja ennen rekrytointipaatdsta selvitetdan
onko tydtehtava valttdmaton tai voidaanko se organisoida nykyisen henkildstdn tehtavaksi. Myds tydn
ulkoistamisen tai automatisoinnin mahdollisuus arvioidaan. (Viitala 2013, 98 — 100.) Organisaation
taloudellinen tilanne voi vaikuttaa muun muassa rekrytointipdatokseen ja rekrytointitavan valintaan.
Huonossa taloudellisessa tilanteessa rekrytointia saatetaan siirtda myohempéaan ajankohtaan ja tyo-

tehtdvat jarjestelldan tuohon saakka uudelleen. Tall6in henkildstd voi kokea kuormituksen kasvavan
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liian korkeaksi. Léhijohtaja joutuu perustelemaan toimintatapaa henkildstélle ja kehittdmadn toimintaa

yhdessa henkildstdn kanssa, jotta tybtehtdvat saadaan uudelleen jarjesteltya.

Rekrytointiin vaikuttaa myds tyonantajaimago. TyOnantajaimagoa luo mielikuva organisaatiosta tai
yksikdstd, joko markkinoinnin, asiakaskokemusten tai uutisoinnin kautta. Ty6nantajaimagoa on syyta
kehittaa aktiivisesti ja yksi keskeisimmista keinoista on organisaation henkildstdjohtamisen kehittami-
nen. Pitkdjanteistd tydnantajaimagon vahvistamistydtd on myds oppilaitosyhteistydn vahvistaminen.
(Viitala 2013, 102 — 103.) Rekrytoinnin toteutuessa lahijohtajalta vaaditaan osaamista rekrytointipros-
esin eri vaiheissa. Haastattelu nahdaan usein keskeisena osana valintaprosessia ja siihen tulee val-
mistautua hyvin. Kysymykset tulee miettia ja sopia ennakkoon, niita kdytetdan kaikissa haastatteluissa
ja niille tehdaan pisteytys. Tybhaastattelussa tulee muistaa henkilétietolain asettamat rajoitukset ky-
symyksiin, silla silloin voidaan kysya vain tydtehtavaan sidoksissa olevia asioita. Muun muassa yksi-
tyiseldamaan, perheeseen, ammattiyhdistystoimintaan, politiikkkaan tai terveyteen liittyvia kysymyksia
ei saa esittda ja tydohon liittymattomat asiat eivat saa vaikuttaa valintaan. (Viitala 2013, 116 — 117.)
Onnistuneella rekrytoinnilla on koko organisaation kannalta suuri merkitys. Epdonnistuessaan rekry-
tointi voi puolestaan aiheuttaa pitkavaikutteiset negatiiviset seuraukset niin organisaatiolle,

tydntekijalle kuin lahijohtajallekin.

Perehdyttamisen tarkoituksena on saada uusi tyéntekija mahdollisimman pian kiinni tehokkaaseen
tyontekoon ja pdasemaan organisaation ja tyoyhteisdn jaseneksi. Uusi tydntekija voi tuottaa tydnan-
tajalleen niin taloudellisesti kuin laadullisesti merkittavaa hyotya, silld hanella voi olla sellaista osaa-
mista tai tietoa, mitd organisaatiossa ei ennestadn ole. Nadin ollen hanen esittdmansa kehittamisehdo-
tukset voivat vaikuttaa koko organisaation menestykseen. Ndiden kehittdmisehdotusten huomioimi-
nen edellyttda avointa ja kiinnostunutta asennetta uutta tydntekijaa kohtaan. Tarkedd on auttaa hanta
kokemaan olonsa tervetulleeksi. (Viitala 2013, 99 — 100, 193.)

Avainasemassa on riittavan pitkdkestoinen ja monipuolinen perehdytysohjelma. Kokonaisvaltainen pe-
rehdytysohjelma sisaltaa tiedottamisen ennen tydn aloitusta, vastaanoton ja organisaatioon perehdyt-
tamisen, tydsuhdeperehdyttamisen sekd tyonopastuksen. Perehdyttaminen jakaantuu eri tasoille.
Alussa uusi tydntekija perehdytetddn organisaatioon, sen tavoitteisiin ja toimintatapoihin, organisaa-
tion asemaan alalla seka tulevaisuuden nakymiin. Tydyhteisén jaseniin tutustuminen, tyétiloihin, jar-
jestelmiin seka toimintatapoihin perehtyminen ovat seuraavan perehdyttamisen tason asioita. Pereh-
dyttdmisen ydin on tyttehtdvaan perehdyttaminen. (Viitala 2013, 193 — 194.) Lahijohtajan tulee
varmistaa riittdva perehdytysohjelma niin ajallisesti kuin sisalldllisesti. Liséksi avainasemassa ovat roo-
lit, vastuut ja tehtavat: lahijohtajalle kuuluvat asiat ja uuden tydntekijan vastaanotto, vastuuhen-
kildiden madrittely sekd perehdytyksen eteneminen. Organisaation kannalta on tdrkead, etta uusi
tyontekija padsee mahdollisimman nopeasti tyéhon kiinni. Uuden tydntekijan kannalta esille nousevat
turvallisuus tydssa, tervetulleeksi kokeminen seka uuden tydyhteisdn arvojen ja normien
sisaistaminen. Lahijohtajan rohkaisevalla ja kannustavalla, yhteistoimintaa tukevalla kayttaytymisella

on merkittava rooli onnistuneen perehdytyksen toteutumiseksi.
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Kehittamistyo on yksinkertaisuudessaan ldhijohtajan auttamista yksil6ita kehittdmaan itsedan. Lahi-
johtajan tulee pystya sellaisten ryhmien rakentamiseen ja yllapitamiseen, jotka kykenevat
yhteishengen luomiseen ja ryhmien sisdiseen ja keskindiseen ongelmien ratkaisuun. Lahijohtaja ei
kdytda padtoksentekoa kontrollointikeinona, vaan paatoksentekokulttuuri on osa johtamista. Lahi-
johtaja toimii tydyhteisdssa kulttuurin energiakeskuksena. (Mintzberg 2011, 66 — 69.) Oppivassa or-
ganisaatiossa henkiloston osallistumista innovatiiviseen yhteistydhon edistetdan ja henkildsto padsee
vaikuttamaan omaan oppimiseensa ja kehittymiseensa. Tyo6hon sitoutuminen ja aloitekykyisyys,
vastuuntuntoisuus sekd omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen toimivat perustana oman
toiminnan parantamiselle. Johtaja toimii oppivassa organisaatiossa suunnittelijana, jarjestelijana ja
opettajana. Han kantaa rakentamisen vastuuta, silla oppivassa organisaatiossa ihmisten tulee jat-
kuvasti laajentaa kykyjaan monimutkaisuuden ymmartamisessa, selkeyttaa visiotaan sekd kehittaa
yhteisid toimintamalleja. (Laaksonen, Niskanen ja Ollila 2012, 146 — 147.) Lahijohtaja valmentajana
edistaa oppimista omalla esimerkilléén, selkiyttamalla oppimisen suuntaa, luomalla oppimista tukevaa
ilmapiiria ja tukemalla oppimisprosesseja. Valmentajat ovat osaamisen johtamisen piirteissa aktiivis-
empia ja laajemmalla pohjalla kuin muut ryhmat. Valmentajat toteuttavat osaamisen johtamista

nakyvasti omassa johtamistoiminnassaan. (Viitala 2004, 192.)

Osaamisen johtaminen laajempana kokonaisuutena on organisaatiossa olemassaolevan tai hank-
ittavissa olevan tiedon, taidon ja kokemuksen hallitsemista ja ohjaamista. Johtamista tarvitaan, jotta
organisaatio ja tydyhteisé pysyvat muun kehityksen mukana jatkuvassa muutoksessa. (Laaksonen,
Niskanen ja Ollila 2012, 144.) Lahijohtajan vastuulla on varmistaa organisaation strategioiden vaatima
osaamistaso omalla vastuualueellaan. Hanen tehtdvandan on osaltaan olla mukana kehittémassé ja
maarittdmassa organisaation menestykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja sisdltdd. Osaamisen
johtamisen tarkein osa-alue on organisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen tason nostaminen ja

yllapitdminen seka tdman osaamisen tehokas hyédyntdminen. (Viitala 2013, 184 — 188.)

Avainasemassa osaamisen johtamisen edistdmisessa on lahijohtajan kyky luoda oppimista tukevaa
keskustelua. Keskustelussa ja sen virittdmana oppimisen suunta selkiytyy, oppimisprosessit edistyvat
ja oppimista edistava ilmapiiri kehittyy. Léhijohtaja pystyy my6s luomaan toimintamalleja, jotka sys-
tematisoivat, kehittavat ja varmistavat oppimista edistavda keskustelua tydyhteisdssa seka lisadvat
tietoisuutta tydyhteisdssa. Esimerkiksi kehityskeskustelut ja yhteiset arviointipalaverit toimivat tallai-
sina toimintamalleina. Osaamisen johtamisen tulokset ndkyvat kehittyneina toimintatapoina, tuotteina

ja palveluina, innovaatioina seké lopulta taloudellisena tuloksena. (Viitala 2013, 170, 184 — 188, 192.)

Vaikka lahijohtaja pystyy vaikuttamaan omalla johtamistavallaan paljon osaamisen kehittamiseen,
ovat taloudelliset Iahtokohdat merkittava tekija kehittdmistydhon. Pitkdn téhtdisem kehittdmissuun-
nitelma seka kehittdmistydhon budjetoidut varat vaikuttavat osaamisen kehittdmisen keinoihin. Esi-
merkiksi ulkoisten ja sisdisten koulutusten kustannukset ovat yleensa hyvin eri tasolla. Koulutusten
suunnittelussa joudutaan arvioimaan koulutuksen vaikuttavuus suhteessa hintaan. Ulkoisella koulu-
tuksella voidaan saada sellaista osaamista, jota sisaisilla jarjestelyilla ei voida toteuttaa. Mikali suun-
nitteilla on laaja-alainen koko henkildstéa koskeva osaamisen kehittdminen, tulee tdma huomioida jo

aiempina vuosina kehittdmisbudjettia laadittaessa. Osaamisen kehittdminen onkin hyvin pitkdjanteista
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suunnitteluty6td, jota lahijohtaja tekee osittain yhdessa ylemman johdon kanssa ja osittain yhdessa

henkiloston kanssa.

Suoriutumisen johtaminen tapahtuu yksildiden tai ryhmien tavoiteasetannan, tavoitteiden saavut-
tamisen arvioinnin ja palkitsemisen kautta. Tydnantajan nakokulmasta hyva suoriutuminen on tavoit-
teiden saavuttamista ja niiden ylittamistd, niin organisaation eri osa-alueilla kuin yksil6tasolla. Yksil6-
tasolla hyva suoriutuminen nahdaan tavoitteiden saavuttamisena ja ylittamisend, yleisend menesty-
misena tydssa. Osaaminen, asenteet ja kehittymiskyky toimivat perustana hyvalle tydpanokselle ja
suoriutumiselle. Ennakoivalla otteella huomio kiinnittyy suoriutumisen edellytysten, esimerkiksi kyvyk-
kyyksien, vahvistamiseen. Toisaalta tavoitteiden saavuttamisen seurannassa voi tulla esille tekijoita,
jotka vaikeuttavat tavoitteisiin paasemista. Nain saadaan selville puutteellisen suoriutumisen taustalla
olevat syyt ja padastdaan kehittamaan tarvittavaa osaamista ja siten parantamaan suoritusta. (Viitala
2013, 130 — 132.) Suorituskykyyn vaaditaan osaamisen ja tavoitteiden lisaksi hyvat tydolosuhteet ja
vdlineet, motivoivat kannusteet seka fyysista ja psyykkista hyvinvointia. Tavoitteiden asetanta, kehit-
tymissuunnitelmien laadinta ja suoritusten seuranta otetaan kasittelyyn esimiehen ja tyontekijan vali-

sessa keskustelussa, esimerkiksi kehityskeskustelussa. (Viitala 2013, 135 — 137.)

Laéhijohtajan kannustavalla ja rohkaisevalla toiminnalla on merkittdva rooli suoriutumisen seurannassa
ja palkitsemisessa. Jamakkyytta ldhijohtaja voi tarvita alisuoriutumiseen puuttumisessa. Eniten lahi-
johtaja tarvitsee kuitenkin kannustavaa ja itsensa ylittdmiseen rohkaisevaa, tydntekijdiden kyvyk-
kyyksia esille tuovaa johtamistyylia. Lahijohtajan tulee huomioida niin tydnantajan kuin tyontekijéiden
nakdkulma tavoitteiden saavuttamisessa ja myds niiden ylittémisessa. Tydnantajan nakodkulmasta
tavoitteiden saavuttaminen ja ylittdminen edustaa niin taloudellista kuin yhteiskunnallista asemaa ja
menestymistd. Tyodntekijdiden nakdkulmasta tavoitteiden saavuttaminen ja ylittdminen kuvaa niin
henkilhtaista kuin tydyhteisdtason menestymistd. Tavoitteiden saavuttaminen ja palkitseminen
edistavat hyvinvointia ja tydhyvinvointia niin yksilo- kuin tydyhteisttasolla. Onnistumisen kokemukset

vahvistavat itsetuntoa ja rohkaisevat uusien haasteiden kohtaamiseen.

Palkitsemispolitiikan tehtdvana on turvata yrityksen tai organisaation parjédminen tydmarkkinoilla.
Hyva palkitsemispolitiikka mahdollistaa osaavien ja haluttujen tyontekijdiden saamisen ja pysyvyyden
organisaatiossa. Palkitseminen koostuu monesta elementistd, koska ihmiset odottavat tydltaén paljon
muutakin kuin mahdollisimman hyvaa hintaa tydlle. Ty0 tarjoaa taloudellisen perustan elamadlle, ryh-
maan kuulumista, ihmissuhteita, mahdollisuuksia tuntea itsensa arvostetuksi, turvallisuutta ja jatku-
vuutta. Tyd edustaa arvoja, joita ihminen tarvitsee kehittydkseen ja toteuttaakseen itsedaan. (Viitala
2013, 139, 141.) Johtajan kyky motivoida tydntekijat osallistumaan ja panostamaan kehittamiseen on
yha tarkeampi kilpailutekijé organisaatioille. Haasteena puolestaan on kehittda aineettomia ja sosiaa-
liseen ja kulttuuriseen arvonantoon perustuvia motivointi- ja palkitsemiskeinoja niin yksilGille kuin yh-
teistlle. (Alasoini 2012, 113 - 114.)

Palkitsemiskaytannoistéd on hyva kdyda keskustelua yhdessa tydntekijdiden kanssa niin, ettd hen-

kilosto paasee vaikuttamaan palkitsemismuotoihin ja ne ovat kaikkien tiedossa. Mahdollisuudet hen-
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kildkohtaisiin taloudellisiin palkitsemismuotoihin voivat olla rajalliset, ne liittyvat usein ennalta sovit-
tuihin tai organisaatiossa erikseen maariteltyihin vastuualueisiin. N&in ollen on térkeda 16ytaa muita
palkitsemismuotoja seka yksilotason etta tydyhteisttason palkitsemiseen. Avainasemassa ovat
tavoitteiden selkeys ja oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja palkitsemisjarjestelman toimivuus. Kehit-

yskeskustelu on yksi tarkeimmista foorumeista, jossa naista tydntekijan kanssa sovitaan.

Ty6hon ja ty6nantajaan innostunut ja sitoutunut henkiléstd on menestyvan organisaation perusta.
Vain hyvinvoiva henkildosto pystyy oppimaan ja kehittymaan, luomaan uusia ratkaisuja ja tyosken-
telemaan tehokkaasti. Tyodntekija voi olla tydn imussa silloin, kun han voi kadyttad vahvuuksiaan mo-
nipuolisissa ja haastavissa tyotehtdvissa, saa tukea ja arvostusta, voi vaikuttaa omaan tydhonsa ja
kokee johtamisen hyvédksi. Tyén imussa oleva tydntekija on sitoutunut tyéhonsa, suhtautuu myéntei-
sesti tydpaikkaansa, tekee tydnsd menestyksekkaasti ja kehittyy siind. (Viitala 2013, 212 — 213.)

Lahijohtaja pystyy vaikuttamaan suureen osaan tyéhyvinvointiin vaikuttavista asioista, joten lahijoh-
tajuutta kehittémallad voidaan ennaltaehkaista ja korjata monia tyéhyvinvointiin liittyvia ongelmia. Toi-
mivat tyénkuvat ja tydprosessit, tehokas yhteistyd, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus, sekd avoimuus
ja osallistumisen mahdollisuudet luovat edellytyksia tydhyvinvoinnille ja tyén imulle. Tyokierto, itse-
ohjautuvat tiimit, oman tydn saatelymahdollisuudet sekd koulutus ja kehittdminen ovat keinoja ty6-
hyvinvoinnin tukemiseen. Lahijohtajan tulee myds varmistaa, etta jokaisella tyontekijalld on mahdol-
lisuus keskusteluun siind vaiheessa, kun voimat vaéhenevat tai tydén mielekkyys alkaa kadota. Ty6n
suunnittelussa huomioitu vaihtelevuus ja monipuolisuus, sovituista vapaapaivista ja lomista kiinni pi-
taminen seka tydn sopiva rytmittdminen edesauttavat tydhyvinvointia. (Viitala 2013, 229 — 231.) Lahi-
johtajana kehittyminen vaatii avoimuutta myontad omia heikkouksiaan ja puutteitaan lahijohtajana
itselleen ja tydyhteisdn jasenille. Toiminnan tulee olla niin organisaation johdon kuin ty6ntekijdiden ja
kollegoiden arvioitavissa. Ldhijohtamisen kaytannén haasteet muodostuvat joustamisesta
tyontekijoiden toimintatavoissa, yhteistyosta kollegoiden kanssa ja riippumattomuudesta. Tyon suju-
vuuden lisdksi on huomioitava tyéntekijéiden keskindisen tasapuolisuus. Joustamisessakin on luotava
kaikille yhteiset ja kaikkia koskevat pelisaannét. Yhteistyo kollegoiden kanssa on omanlainen haaste
erityisesti eri toimialojen valilla. (Ikola-Norrbacka 2010, 173 — 175.)

Tyohyvinvoinnin johtamisessa tarkeda on tunnistaa tyéhyvinvointia uhkaavat ja heikentévat teki-
jat, koska liiallinen kuormitus vaarantaa tydhyvinvoinnin. Kuormitus voi olla myonteista tai kielteista,
riippuen siita aiheuttaako kuormitus voimavarojen vahenemisté ja tyon hallinnan haviamista, vai po-
sitiivista eteenpain vievaa voimaa, joka edesauttaa tydssa kehittymista. Lyhytkestoinen kuormitus me-
nee ohi muutamassa pdivassd, mutta pitkakestoinen kuormitus voi johtaa suorituksia heikentaviin
hairidihin. (Viitala 2013, 215 — 216.) Ty6ntekijan tydkyvyn heikentyessa ja toistuvissa sairauspoissa-
oloissa lahijohtaja joutuu toisinaan aloittamaan toimenpiteitd. Lailla saddetyn varhaisen puuttumisen
tarkoituksena on seka mahdollistaa etta velvoittaa tydnantaja puuttumaan tilanteisiin, joissa tyonte-
kijan tyokyky on pitkdaikaisesti uhattuna. Tavoitteena on ennaltaehkaista tyokyvyttdmyytta ja sairaus-
poissaoloja. Keskustelussa tuodaan esille ongelmien vaikutukset tyéhoén seka millaisia muutoksia tulee
saada aikaan. Varhaisen puuttumisen mallin lisdksi kaytossd on usein pdihdeohjelma, jolla pyritaén

ennaltaehkdisemadn alkoholista tai huumeista johtuvat ongelmat. Painopiste on ennaltaehkaisyssa,
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jolloin asia nostetaan esille jo varhaisessa vaiheessa ja ongelmatilanteet hoidetaan yhteistydssa tyon-
antajan, henkildston edustajan, tyéterveyshuollon ja tyontekijan itsensd kanssa. (Viitala 2013, 233 -
236.)

Ty6nantaja on lailla velvoitettu puuttumaan myds epaasialliseen kohteluun tai hairintaan tyopaikalla.
Ongelmatilanteissa ratkaisua pyritddn hakemaan yhteiselld neuvottelulla, mutta mikali hairintda ei
saada loppumaan, joutuu tyénantaja ja kdytannon tasolla lahijohtaja antamaan hairitsijalle ensin huo-
mautuksen ja tarvittaessa vield varoituksen. Siirto toisiin tehtaviin voi ratkaista ongelman, mutta mikali
tdmakaan ei auta on viimeisena keinona tydsuhteen purkaminen. Tydntekijdiden tasa-arvoinen ja yh-
denvertainen kohtelu on lailla sdadetty. Ty6nantaja ei saa asettaa tydntekij6ita eriairvoiseen asemaan
johtuen taman sukupuolesta, idsta, etnisestd taustasta, kielesta, uskonnosta, vakaumuksesta, mieli-
piteestd, terveydentilasta, vammaisuudesta, sukupuolisesta suuntautumisesta tai muusta henkilé6n
littyvasta tekijasta. (Viitala 2013, 237 — 238.) Lahijohtamisessa luottamuksellisen tiedon vuotaminen,
tyoyhteisdn kokonaisedun huomiotta jattaminen, hallinnollisten asioiden tarpeeton viivyttdminen, hu-
omattava osaamisen puute henkiléstéjohtamisessa, kannustuksen puute, joustamattomuus, vastuun
pakeneminen seka virheiden peittely ovat vakavia rikkomuksia ldhijohtamisessa. My6s kiusaaminen,
sukupuolinen hairinta, lahjonta, kiristys ja perusteeton suosiminen kuuluvat vakaviin rikkomuksiin.
Paihteiden kayttd tybaikana tai tydhon vaikuttava paihteiden kaytt6é vapaa-aikana, sukupuolten valisen
epatasa-arvon ja syntyperadn perustuva syrjinta ovat vakavia rikkomuksia. (Ikola-Norrbacka 2010,
147 - 152.)

Ty6hyvinvoinnin edistémisessa korostuvat avoimuus, vastuullisuus, yhteisty®, toimivat tyénkuvat ja
tyoprosessit, tasapuolisuus seka oikeudenmukaisuus. Tydntekijéiden mahdollisuudet vaikuttaa omaan
tydhon seka koulutus ja kehittdmismahdollisuudet liséavat tydhyvinvointia. Turvallisuutta uhkaaviin
nille. Lahijohtajan tehtavana on varmistaa lain mukaisen turvallisen toimintaympariston toteutuminen
ja riittdvat resurssit turvalliseen tydskentelyyn, huolehtia tydntekijdiden terveydesta ja puuttua tarvit-
taessa sairauspoissaoloihin tai epaasialliseen kaytokseen. Lahijohtajan tulee myds aktiivisesti tydsken-

nelld avoimen ja kannustavan tydskentelyilmapiirin rakentamiseksi ja yllapitamiseksi.

Irtisanominen on raskas prosessi, ja se vaikuttaa seka irtisanotun tyéntekijan etté tyénantajan tu-
levaisuuteen. Huonosti hoidetun irtisanomistilanteen seurauksena irtisanottu voi ajautua henkilékoh-
taiseen kriisiin ja tydnantajaimago voi saada pitkdaikaisen negatiivisen leiman. Asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien luottamus, tydyhteisdn ilmapiiri sekd ty6tehtaviin liittyvat prosessit voivat hairiintya ja
aiheuttaa tyOpaikalle jaaneille lisda tydpainetta ja kiirettd. Henkiloston véhentamistarve tulee aina
harkita tarkkaan, vaikka sadstdpaatokset tehdadn usein paineen alla. Irtisanomispaatdsten taustalla
tulee aina olla riittavat selvityksen tydvoiman vdhentamisen tarpeesta huomioiden erilaiset vaihtoeh-
toiset tydn vahentamisjarjestelyt. Kun vahentdmistarve ja toimenpiteet on tarkkaan selvitetty, saa-
daan lopputuloksena todellinen ja aito tydn jarkeistaminen. (Viitala 2013, 120 — 123.) Tydsuhteen
purku voi tapahtua tyénantajan tai tyéntekijan toimesta. Tydsuhteen purkutilanteessa tyésuhde paat-

tyy heti, eika irtisanomisaikaa tarvitse noudattaa. (Viitala 2013, 124.)
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Irtisanomistilanteiden hallintaan Idhijohtaja voi tarvita seka valmennusta ettd psykologista tukea, ja
hyvana kdytdantona voi olla henkildstbammattilaisen mukaan ottaminen ndihin tilanteisiin. Perustana
on tydntekijan kanssa kadytava asiallinen keskustelu, jossa irtisanomisen taustat, perustelut ja kdytan-
non toimet kerrotaan selkeadsti ja rauhallisesti. Myds tyontekijalla tulee olla mahdollisuus puhua va-
paasti ndissa keskusteluissa. Lahijohtajan toiminnan kannalta tarkeintd on avoin ja ihmista kunnioit-
tava suhtautuminen. (Viitala 2013, 124.) Ty6nantaja voi tarjota tukea irtisanotulle muun muassa uu-
delleensijoittumisohjauksen avulla. Asiantuntijakonsultaation hyddyt ovat moninaiset, silla monille ir-
tisanotuille 16ytyy sen avulla uusi tyo- tai opiskelumahdollisuus, toiminta ndhdaan luonnollisena kei-
nona kantaa yhteiskuntavastuuta ja toiminnan avulla pystytdan vahvistamaan tydnantajaimagoa. (Vii-
tala 2013, 125.)

Irtisanomis- tai ty6suhteen purkutilanteet ovat lahijohtajalle padsaantdisesti haastavia ja raskaita.
Lahijohtajan tulee toimia naissa tilanteissa ehdottoman asiallisesti ja rauhallisesti, kunnioittavalla
asenteella irtisanottavaa kohtaan. Irtisanomiseen tai tydsuhteen purkamiseen johtavista perusteista
on hyva kayda keskustelua organisaation henkildstbammattilaisten kanssa ennen keskustelua
tyontekijan kanssa. Naissa tilanteissa voi pyytda apua organisaation HR-osastolta, jotta mahdolliset
tukitoimet saadaan aloitettua. Asiantuntijapalvelut voivat auttaa esimerkiksi jatkotydllistymisessa tai

koulutukseen hakeutumisessa.

Paivittdisjohtamisessa |ahijohtaja tarvitsee erityisesti vuorovaikutusosaamista (Jarvinen 2007,
125). Yksi keskeisimmistd tehtdvistd on luoda vahva toimintakulttuuri, joka selkedsti ohjaa arjen
toimintaa. Lahijohtajan tulee pystya luomaan mielekas mielikuva yhdessa toimimisen perustaksi. To-
istuvilla ja sadnnodllisilla keskusteluilla pidetdan esilla perustehtava ja sen merkitys, jotta tyontekijoiden
omat mielikuvat eivét padse valtaamaan tyohon liittyvia mielikuvia. Mikali perustehtavastd on
ajauduttu pois, tulee lahijohtajan keskittya luottamuksen parantamiseen ja avoimuuteen, yhteis-
toiminnan parantamiseen, monitaitoisuuden kehittdmiseen sekd valtuuttamiseen. Tarkeda osa
paivittdisjohtamista on resurssien kohdentaminen niin, etté perustehtavan suorittaminen on mahdol-
lista. (Juuti ja Vuorela 2015, 27 — 28, 33, 48.) Osoittamalla kiinnostusta tyontekijéiden mielipiteisiin ja
kokemuksiin, seka halulla ymmartaa vaihtelevia tilanteita lahijohtaja pystyy vahvistamaan luottamusta
ja haastamaan henkilostéa kaikki osapuolet huomioivaan dialogiin. Tama luo vuorovaikutuksen osa-
puolille kokemuksen arvostuksesta ja hyvaksynnasta. (Jarvinen 2007, 127 — 128.) Luottamusta ja
avoimuutta lisdavat oikeudenmukainen ja arvostava kohtelu, kohteliaisuus, sanojen ja tekojen
yhtenevaisyys seké rakentava kayttdytyminen, jolloin toista tuetaan tilanteessa kuin tilanteessa. (Juuti
ja Vuorela 2015, 48 — 50.)

Onnistunut viestinta tarvitsee yhdessa sovitut ja systemaattiset viestintdkdaytannét. Yhteiset pe-
lisaannot, vastuunjako ja selkeat roolit selkeyttavat viestinndn kaytanteita. (Viitala 2013, 269.) Tehok-
kaita, esimiesten viestintda tukevia keskustelufoorumeja ovat saanndlliset palaverit, kuten viikko- ja
kuukausipalaverit, seka epavirallisemmat kahvi- tai lounastauot, mutta viestintda tukevat my®os erilai-
set viestintdkanavat (Jarvinen 2007, 125; Viitala 2013, 269). Palaverien liséksi kehityskeskusteluiden
avulla luodaan pohjaa yhteisille merkityksille. Kehityskeskusteluiden tarkoituksena on auttaa seka

yksil6d etta organisaatiota kehittymaan. Kehityskeskusteluissa sovitaan yhteisista tavoitteista ja
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varmistetaan henkildiden jatkuvan kehittymisen pohjaa. (Juuti ja Vuorela 2015, 100 — 101.) Myds
arvojen maaritys ja niiden saanndllinen esille nostaminen vahvistavat yhteisia pelisdantdja ja samalla

vuorovaikutuksen pelisdantdja (Jarvinen 2007, 128 — 130).

Lahijohtaja toimii erilaisten nakemysten sovittelijana ja ristiriitojen ratkaisijana. Lahijohtajan tulee
pitad asiat ja henkilot erilladgn, seka varmistaa keskustelun pysyminen asiapohjalla. Tarkeinta
tyoyhteison ja sen jasenten tulevaisuuden kannalta on ristiriidan ratkeaminen. (Juuti ja Vuorela 2015,
111 - 115.) Lahijohtajalla on tarkea rooli erilaisten nakékulmien avaamisessa ja yhteisten merkitysten
etsimisessa keskustelujen avulla. IIman Iahijohtajan aktiivista roolia naitd keskusteluita ei synny. (Juuti
ja Vuorela 2015, 139 — 141.) Yksi lahijohtajan tehtdvista on toisten onnistumisten organisointi. Lahi-
johtaja auttaa tyontekijoita saamaan esille omia voimavaroja ja yltdmaan huippusuorituksiin. Lahi-
johtajan kannustuksella tyontekija voi kokeilla uusia toimintatapoja (Juuti ja Vuorela 2015, 150) ja
uudistavalla johtajuudella (Juuti 2001, 289) annetaan intoa mahdollisuudesta saavuttaa unelmia.
Johtamisesta tulee valtuuttavaa ja voimaa antavaa silloin, kun se on kaikkien asia. Valmentava lahi-
johtaja saa tyontekijan ndkemaan sellaisia asioita, joita han ei itse kykenisi nakemaan. Lahijohtajan
tehtdvana on pyrkid poistamaan suoritusta estavat tekijat. (Juuti 2001, 343 — 347; Juuti ja Vuorela
2015, 150 - 157.)

Johtajien ja tyontekijdiden tulee osallistua ymparéivan yhteison tavoitteiden ja padmaarien maaritte-

lyyn ja toteuttamiseen. Pelkdstaan omien tavoitteiden huomiointi ei riitd. Vahitellen eettisista arvoista

tulee osa luonnettamme ja olemustamme. (Syddnmaanlakka 2006, 58 — 60.) Lahijohtajan tulee

edistda ryhmatoiminnan rakentamista ja yllépitamista niin, ettd ryhmén jasenet sitoutuvat yhteen ja

tarvittaessa ratkaisevat esille tulevia ongelmia niin ryhmien valilla kuin niiden sisalldkin. Nain tydrauha

sailyy. Kulttuurin rakentamisessa ja vahvistamisessa ldhijohtaja toimii energiakeskuksena. Paatdkset

tehdaan yhdessa henkiloston kanssa. (Mintzberg 2011, 66 — 69.) Lahijohtajan tulee hallita niin visioi-

den hyddyntaminen, arvolahtdisten kayttdytymismallien kytkeminen mittareihin ja tuloskorttiin, kuin

ryhmatason prosessien kayttd niin, ettd ryhméan jasenet ymmartévat ja sitoutuvat arvojen to-

teutumiseen. Keskeisid johtamistaitoja arvojohtamisessa ovat:

- Kyky vieda ryhmakeskustelua eteenpadin ilman puolustautumisen tarvetta tai selittelya.

- Taito antaa palautetta kannustavasti.

- Kyky hallita eri persoonallisuuksia ryhmaprosessissa.

- Luovuus arvojen tulkinnassa toiminnaksi ryhman roolin ja tehtavien kannalta.

- Ryhman energisointi ikavienkin asioiden kohtaamiseen ja kasittelyyn.

- Ryhman fokusointi, uudelleen roolitus ja uusien vastuutuksien kytkentd tuloskorttiin.

- Avoimien, ei-manipuloivien tekniikoiden kayttd keskustelun kaynnistamisessa ja yllapitdmisessa.

- Kyky positiivisen jamakkyyden kayttéon ryhman itseluottamuksen lisadmisessa.

- Kyky nostaa ryhman luottamustasoa avoimuuden avulla.

- Kyky kehittaa tehokasta ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokykya tiimiymparistdssa. (Kauppinen
2002, 180 - 181.)
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POHDINTA JA OPINNAYTETYON ARVIOINTI

TyOeldama on muuttunut vuosikymmenten ja viime vuosien aikana, ja muutoksesta on tullut pysyva
osa tydelamaa. Tybelamasta on poistunut ja poistumassa suuri joukko ihmisig, joille ty6é on ollut ela-
massa merkittdava tekijd, jopa eldmaa ohjaava arvo. Tyon vaatimusten edessa on oltu valmiita jousta-
maan perheen ja vapaa-ajan, myos terveyden kustannuksella. Tama ei kuitenkaan ole enaa osa 2010
—luvun tyéelamaa. Tybelaman taytyy kehittya yhteiskunnassa ja ihmisten arvomaailmassa tapahtuvien

muutosten mukana.

Nykypdivana tydsta haetaan uudenlaisia merkityksia, onnistumisen kokemuksia ja menestysta uuden-
laisissa ja haasteellisissa tehtavissa. Tyon tulee tarjota positiivisia, itsensa ylittdmisen kokemuksia,
jotta innostuneisuus ja motivaatio ty6té kohtaan sailyvat. Tydyhteison sisaisiin suhteisiin ja yhteisty6-
hon seka yhteisiin kokemuksellisiin tapahtumiin panostaminen vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Tyburien pidentdminen edellyttda tyokykya yllapitdvaan ja vahvistavaan toimintaan seka tydeldman
joustoihin tulee panostamista uusilla ja innovatiivisilla keinoilla. Tyéelaman kehittdmistydssa johtami-
sella ja erityisesti l&hijohtamisella on merkittédva rooli. Henkilstén ottaminen mukaan kehittémistyo-
hoén, mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa, kannustava ja valmentava johtaminen seka avoin ja luot-

tamuksellinen ilmapiiri ovat kaikessa kehittamistydssa avainasemassa.

Lahijohtajan ammatti on monipuolisesti haastava ja vaativa. Hyvat vuorovaikutustaidot seka arvostava
ja kannustava asenne ovat avainasemassa lahijohtamisessa onnistumisen nakdkulmasta. Valmentava,
vastuuta ja valtuuksia antava ja onnistumisia mahdollistava Iahijohtaminen nostaa esiin kyvykkyyksia.
Tama puolestaan vaikuttaa tyon merkityksellisyyden sekd tyéhyvinvoinnin ja motivaation vahvis-
tamiseen ja yllapitdmiseen. Myonteisyyteen panostava, luotettavana ja aitona itsendan toimiva lghi-

johtaja luo pohjaa arvostavalle ja avoimelle ty6ilmapiirille.

Yksi lahijohtajan tarkeimmistd tehtdvistd on toistuva palaaminen perustehtavaan ja organisaation ar-
voihin. Kaikille organisaation jasenille tulee olla selvad, miksi tyépaikalla ollaan ja mité arvoja organ-
isaatiossa noudatetaan. Yhteisen arvomaailman ymmartaminen pohjustaa avointa, luottamuksellista
ja rohkaisevaa ty6ilmapiirid, jossa ihmiset toimivat yhteistydssa toisiaan rohkaisten ja tukien. Tama
voi tuntua kaukaiselta ja mahdottomalta ajatukselta silloin, kun tydilmapiiri on hairiintynyt tai jopa
tulehtunut. Yhteisesti sovitut keskustelufoorumit, saénndlliset palaverit ja palautekeskustelut, kehit-
yskeskustelut, selkeat tavoitteet ja oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma ovat johtamisen keinoja

hyvan ty6ilmapiirin rakentamisessa.

Laéhijohtaja toimii sovittelijana erilaisissa ristiriitatilanteissa noudattaen tasapuolisuuden ja oikeuden-
mukaisuuden periaatteita. Hyvaa johtamisosaamista ja vuorovaikutustaitoja tarvitaan my®os silloin, kun
resurssit ja tydn vaatimukset eivat kohtaa. Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla arvoristiriitoja tulee tois-

tuvasti esiin muun muassa talouteen liittyvien ja inhimillisyyteen liittyvien arvojen valilld. Henkildsto-
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resurssit eivat aina vastaa tyon kuormittavuutta, mutta taloudelliset resurssit eivat anna myoten rek-
rytoida lisaa tyontekijoita. Pitkdan jatkuessaan kuormittuneisuus voi laskea tydntekijdiden tyémoti-
vaatiota ja lisata sairauspoissaoloja. Sairauspoissaoloihin ei aina ole mahdollista ottaa tai saada sijai-

sia. Nain kuormitustaso nousee entisestdan ja tyoilmapiiri alkaa helposti karsia.

Mikali tydntekijoiden vaihtuvuus tydyksikossa lisdantyy, aiheuttaa tama painetta ldhijohtamiseen.
Osaavien ja haluttujen ammattilaisten maara tydémarkkinoilla vaihtelee, ja erityisesti jos tydnanta-
jaimago on huono, voi rekrytointi muodostua ongelmaksi. Tulevaisuudessa erilaisista kulttuuritaus-
toista tulevien henkildiden osuus tyémarkkinoilla kasvaa. Tall6in Iahijohtajan on hyva huomioida kult-
tuuritaustan vaikutukset henkilén tyéskentelyyn ja arvomaailmaan. Tyohon ja johtamiseen liittyvat
arvot voivat olla poikkeavia perinteisiin suomalaisiin ty6eldmaan liittyviin arvoihin verrattuna, ja tyon-
tekemisen tavat, vuorovaikutus ja tyoyhteisdkayttaytyminen voi poiketa totutusta. Niin I&hijohtami-
sessa kuin ylemman tason johtamisessa tulevaisuusorientoituneisuus ja varautuminen muuttuviin

tyontekijamarkkinoihin on menestyksen kannalta tarkeaa.

Lahijohtajaa kuormittavat erilaiset henkildstéjohtamisen haasteet. Epaasialliseen kayttaytymiseen tai
alisuoriutumiseen puuttuminen voi olla vaikeaa. Erilaiset toimintamallit, kuten varhaisen valittdmisen
malli, auttavat ja ohjaavat toimintaa haastavissa tilanteissa. Lisdksi tyéterveyshuollon ja organisaation
henkilostdosaston ottaminen mukaan haastavien tilanteiden selvittdmiseen keventaa ldhijohtajan pai-
netta. Tybyhteisdssa yleisesti tai tydntekijéan kanssa kahden kesken kaydyn arvokeskustelun avulla

voidaan palata siihen, miksi tydpaikalla ollaan ja mitka ovat organisaatiossa toteutettavat arvot.

Onnistuneen johtamisen edellytyksena on kyky johtaa itsedan. Oman ajattelun ja tunteiden seka en-
ergiatason johtaminen ja kohdentaminen vaatii tietoista toimintaa. Lahijohtajan tulee tuntea omat
voimavaransa ja jaksamisensa rajat. Hanen tulee tuntea myds keinot, joilla omaa hyvinvointiaan ja
jaksamistaan voi vahvistaa. Ty0 on usein yksinadistd, ja lahijohtaja joutuu tydssdaan “puun ja kuoren
valiin” toimiessaan ylemman johdon ja tydntekijdiden vélissa. Itsensa tunteminen, itsensa johtaminen,
oman tyon organisointi sekd ajankdyton hallinta ovat tarked osa lahijohtajan ty6td ja siina onnis-
tumista. Lahijohtajan tulee myds tunnistaa omien voimavarojen vaheneminen ja siihen liittyva avun
tarve, ja hdnen tulee osata pyytda apua. Voimavarojen vahentyessa keskittyminen ja ylipdataan

kykeneminen tydtehtdvien hoitamiseen voivat vahentya huomaamatta.

Yhteenvetona tdman opinnaytetydn aihepiiristd olen tullut tulokseen, ettd lahijohtaminen ja arvojen
hyédyntdminen henkildstdjohtamisessa ovat haastava, mutta mielenkiintoinen ja uusia mah-
dollisuuksia avaava kokonaisuus. Arvomaailmojen huomioiminen ja yhdistaminen tydyhteisdn kaikkia
osapuolia palvelevaksi kokonaisuudeksi voi tarjota uusia ndkokulmia ja mahdollisuuksia niin
tyontekijoiden kuin ldhijohtajankin tydssa onnistumiseen. Yhteisen merkityksen I6ytdminen ja vahvis-
taminen voi antaa kaikille tydyhteison jasenille enemman, kuin kukaan heista yksin pystyisi ty6ssa

saavuttamaan.
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Taman toiminnallisen opinndytetydn tarkoituksena oli kasitella arvojen yhteyttd Iahijohtamiseen ja
henkilostdjohtamiseen osana ldhijohtamista. Arvoja lahestyttiin ensin yleiselld tasolla, niin myds ldhi-
johtamista ja henkildstéjohtamistakin. Eettisten haasteiden kautta ndma pyrittiin yhdistémaan koko-
naisuudeksi. Tasta kokonaisuudesta koottiin tuotos, eli opinndytetydn tavoitteena ollut opas lahijoh-
tajalle. Tavoitteen saavuttamisen ndkokulmasta opinndytetyd on onnistunut. Opinnadytety6prosessin
aikana tapahtunut tyénantajan vaihtuminen vaikutti kuitenkin oppaan tekemiseen. Jdin kaipaamaan
yhteistydokumppanilta saatavaa reflektointia ja palautetta oppaan suhteen. Yksin tehdesséa aiheen ka-
sittely voi jadda vajaaksi tai lilan subjektiiviseksi, vaikka tavoitteena on ollut tehda sisalléltaan moni-

puolinen ja kaytannon ty6ta ohjaava opas.

Opas paatettiin tuottaa PowerPoint-esityksena helpon kaytettdvyytensa ansiosta. Esityksen teemaksi
valittiin “koristeellinen”, koska sen ulkoasu miellytti niin selkeydelldan kuin varien kaytélla. Alkuperai-
sessa PowerPoint-esityksessa teeman varit ovat edukseen, mutta word-ohjelmaan koottuna varit eivat

toimi yhta hyvin.

Toiminnallisen opinnaytetyén tekeminen varmistui siind vaiheessa, kun laadullinen tutkimus jai polke-
maan paikoilleen haastatteluryhmien kokoonsaamisessa ilmenneiden ongelmien vuoksi. Toiminnalli-
sen opinndytetyon tekeminen mahdollisesti avasi arvojohtamisen maailmaa ja syvensi osaamistani
niin arvojohtamisen kuin henkiléstdjohtamisenkin osa-alueella enemman, kuin laadullinen tutkimus
olisi tehnyt. Nden, ettd tassa opinndytetydssa toteutuvat tybelamalahtdisyyden ja kaytédnnonlaheisyy-
den periaatteet. Lahteiden kasittelyyn ja reflektointiin olisi kuitenkin voinut panostaa enemman. Ai-
neisto on monipuolista ja omaan alaan kohdistuvaa, mukana on niin suomalaisia kuin vieraskielisia
tutkimuksia ja asiantuntija-aineistoa. Lahdeaineiston hakeminen oli toisaalta helppoa, silld arvojohta-
misesta ja henkildstéjohtamisesta 16ytyy aiempaa kirjallisuutta ja tutkimuksia. Toisaalta aiheen rajaa-
minen ja aineistojen kaytettdvyys aiheuttivat paanvaivaa ollen valilla ristiriidassa. My6s arvoista on
aiempaa kirjallisuutta ja tutkimuksia, mutta aineistoa joutui rajaamaan pois eri ammattialojen nako-
kulmien vuoksi. Lahdeaineiston laajentaminen olisi antanut lisdd nakodkulmia, mutta my6s vaatinut
aikataulullisesti enemman resursseja. Lisaksi raportin kirjoittamisessa voisi olla tutkimuksellisempi ja

lahteitéa enemman vertaileva ote.

Taman toiminnallisen opinndytety®n aihealue osoittautui hyvin mielenkiintoiseksi, mutta myés varsin
haastavaksi niin aihepiirin kuin aikataulussa pysymisen nakdkulmasta. Johtamisen osalta tarkemmassa
tarkastelussa oli kolme johtamisen osa-aluetta: I&hijohtaminen, henkiléstéjohtaminen ja arvojohta-
minen. Naiden lisaksi arvot ja arvoulottuvuudet tarkastelun kohteena ovat hyvin laaja ja vaikeasti
hahmotettava kokonaisuus. Eettisten haasteiden nostaminen esille helpottaa hieman arvojen kasitte-
lya, mutta erityisen hankalaksi osoittautui 16ytaa sopiva tapa kasitelld arvoja oppaassa. Opinnadytetyén
tekeminen on varmasti kehittényt ajankaytdn ja kokonaisuuksien hallintaa, mutta naen siina edelleen
vajavaisuuksia. Aikataulupaineet usein tehostavat ajankdyttéa. Niin kavi myds tdman opinndytetyon

tekemisessa.
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Koen, etta tdman opinndytetyd antoi minulle paljon niin ammatillisen kehittymisen kuin henkilékoh-
taisen elaman nakdkulmasta. Arvot ovat jokaiselle henkildkohtaiset ja yksil6lliset, ja niiden kunnioitta-
minen elamdssa on tarkeda. Tama voi joskus unohtua tydssa aikataulupaineiden, haasteiden ja jopa
kunnianhimoisten tavoitteiden keskelld. Taman opinnaytetydn tekeminen avasi minulle taas omaa ar-
vomaailmaani. Voi jopa olla, etta aihe kumpusi jostain sisdisestd, alitajuisesta tarpeesta kasitellad arvoja
tassa elaman vaiheessa. Taman prosessin aikana olen oppinut itsestani paljon, ja olen tehnyt myos
elamassani uusia, merkittavasti eldmaani vaikuttavia valintoja. Olen oppinut, ettei omaa arvomaailmaa
voi pitkalla aikajanteella ohittaa tai polkea, vaan arvomaailman kunnioittaminen ja noudattaminen on

hyvinvoinnin, tasapainon ja onnellisuuden kannalta hyvin merkityksellista.
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LIITTEET

LIITE 1

Arvojohtamismalli (Kauppinen 2002, 156).
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LIITE 2
Opas lahijohtajalle. Arvot henkildstéjohtamisen tukena.

PowerPoint -esitys. 31 sivua, jotka koottuna téhan esitellen 2 diaa yhdella sivulla.

OPAS LAHIJOHTAJALLE

Arvot henkilostojohtamisen tukena

YAM

ARVOT HENKILOSTOJOHTAMISESSA

= TAaAmd opas on tehty tukemaan lAhijohtajaa henkildstdjohtamisen
osa-alueilla (dia 4).

= Oppaan tarkeoituksena on nostaa esille lahijohtamisessa
tarvittavia arvoja ja niiden yhteytta erilaisiin
henkiléstdjohtamisen tilanteisiin.

= LEhiLﬂ-htajan tulee tuntea omat arvonsa, jotta pystyy kaymaan
arvokeskustelua tybntekijdiden kanssa. Arvokokonaisuuksien
yimmartadmisessa puhutaan arvodlysta.

® Arvokeskustelu on tarpeellista organisaation arvojen
ymmartamiseksi ja niiden noudattamiseksi. Lahijohtajan
vastuulla on, etta tydyhteisissa kaikki tuntevat organisaation
eaettisen ohjeistuksen ja noudattavat sita.

= Yhteinen arvomaailma tydyhteisdssa on valttamaton
perustehtavassa pfiz‘{misen ja tyon merkityksellisyyden
vahvistamisen vuoksi.

@ Lahijohtaja joutuu toisinaan ristiriitatilanteisiin toimiessaan
ylemman johdon ja tybntekijgiden valissa.

= Lahijohtajan tunnistaessa arvoristiriidat pﬁ!yﬂl.; hdn ennakoimaan

ja ennaltashkiisemiin vakavia ongelmia tybyhteisdssi.




VAHVISTA NAITA JOHTAMISTAITOJA

=

®

®

Kyky vieda ryhmakeskustelua eteenpain ilman tarvetta
puclustautua tai selitelld.

Taito antaa palautetta kannustavasti.
KEyky hallita eri persconallisuuksia rnyhmaprosessissa.

Luovuus tulkita arvoja toiminnaksi rvbiman roolin ja tehtavien
kannalta.

Ryhman energisointi ikdavienkin asioiden kohtaamiseen ja
kasittelyyn.

Ryhman fokusointi, roolitus ja vastuiden kytkenta mahdolliseen
tuloskorttiin,

Avoimien, ei-manipuloivien tekniikoiden kayttd keskustelun
kaynnistamisessa ja yllapitamisessa.

Kyky positiivisen jamakkyyden kayttddn ryhman itseluottamuksen
lisaamisessa.

Kyky nostaa ryhman luottamustasoa avoimuuden avulla.

Kyky kehittaa tehokasta ongelmanratkaisu- ja
pgatﬁksentehnkykya tiimiymparistdssa.

HENKILOSTOJOHTAMISEN OSA-
ALUEET (VIITALA 2013)

* Henkigehdaunnithss)
® Henkipehdn lemkinkg
* Perabatyitiminen
HERETLCS T ® Qeamieen kahitiminen

ETRATEGLE # & e H G AR e
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HENKILOSTOSUUNNITTELU

= Henkilastdsuunnitelma ohjaa henkilgstovoimavarojen
johtamista.

= Systemaattisella ennakointityolla pyritaan varmistamaan
tulevaisuudessa tarvittava henkilostomaara ja osaaminen.

= Tavoitteena on huolehtia litketoiminnan edellyttaman
tyovoiman maarasta ja rakenteesta seka varmistaa
tyovoiman oikea kohdentuminen paikallisesti ja ajallisesti.

= Henkilostosuunnittelun tuottama tieto ohjaa kaytannon
henkilostojohtamista

« tyowvoiman lisaamis- tai vahentamistarpeissa

= gsaamisen hankinnassa ja kehittdmisessd

= tehtavien sijoittamisessa ja muuttamisessa

= 5ijais- ja varamiessuunnittelussa

= SEUraaja- ja urasuunmittelussa

« henkilostokustannuslaskelmissa ja henkildstobudjetissa
= henkiloston hywvinvoinnin edistamisessa

« henkilostotoimintojen kehittamisessa.

ARVOKOKONAISUUDET
HENKILOSTOSUUNNITTELUSSA

= Universalismi: Kuinka varmistat tasapainon
suunniteltujen henkilostoresurssien, tydohyvinvoinnin,

asiakkaiden hyvinvoinnin ja oikeudenmukaisuuden
toteutumisessa?

@ Turvallisuus: Kuinka voit henkilostosuunnittelulla
vaikuttaa organisaation ja oman yksikkosi
jatkuvuuteen, vakauteen, turvallisuuteen ja
menestykseen tulevaisuudessa?

= Valta: Pystytkd vaikuttamaan ja vahvistamaan
tyonantajan asemaa tyomarkkinoilla? Enta
tyontekijoiden ja resurssien hallitsemistar

@ Suoriutuminen: Kuinka vahvistat tyodyhteisossa
olevaa osaamistasoa henkilostosuunnittelun osa-
alueella?

= Yhdenmukaisuus: Kuinka edistat seka omalta osaltasi
etta yksikkosi osalta sosiaalisia odotuksia ja normeja?




HENKILOSTOSUUNNITTELU

@

=

®

=

HENKILOSTON HANKINTA

0

0

®

=

@

(=)

(=
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Haasteena talous vs. resurssitvs. asiakastyytyvaisyys
= Puun ja kuoren valissd oleminen.

= Toimintojen kKehittdminen asiakastyytyvaisyyden ja laadun
varmistamiseks.

= Kyky viestid talouteen littywista tekijdistd henkilostdlle ja
asiakkaille,

« Kyky perustella henkilostosuunnittelua ylemmalle johdolle.
Haasteena yksikon menestyminen

= Tulevaisuusorientoituneisuus.

= Arvoihin perustuva toiminta.

= Luotettavuus henkildstin ja asiakkaiden nakdkulmasta.
Haasteena tytnantajakuva ja asema markkinoilla

« Houkutteleva tyonantaja.

= Houkutteleva palvelunden tarjoaja.

Arvot

= Tuloksellisuus, vaikuttavuus, luotettavuus.

= |nhimillisyys, oikeudenmukaisuus, arvostus.

Lahtokohtana lilketoiminnalliset tavoitteet ja

toimintatavat.

Tyonantajaimago vaikuttaa aina rekrytointiin.

= Hyvaan tyonantajaimagoon kannattaa panostaa
pitkdjanteisesti.

= Panostaminen oppilaitosyhteistyahin.

« Voidaanko tyo organisoida nykyisen henkiloston tehtavaksi.

« Voidaanko tyo ulkoistaa tal automatisoida,

Rekrytoitaessa uusi tyontekija maaritellaan
henkildarvioinnin menetelmat ja valintakriteerit.

Rekrytoinnilla voidaan saada nopeasti uutta osaamista,
jonka saaminen kehittamisen kautta voi kestaa kauan.
Epaonnistuessaan rekrytointi voi aiheuttaa haittaa niin
tyontekijalle, organisaatiolle kuin asiakkaillekin.

Eri kulttuureista tulevat tyontekijat osana tycelamaa.

= Suvaitsevaisuus ja tasa-arvoisuus osana henkildstén hankintaa.
« Kulttuuristen erojen merkitys arvoihin ja tydelamaan.
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ARVOKOKONAISUUDET
HENKILOSTON HANKINNASSA

= Universalismi: Mitkd ovat rekrytoinnin vaikutukset
hyvinvointiin? Vastaako rekrytoinnissa annettu kuva
todellisuutta tyosta ja tyonantajasta? Kuinka pystyt
itse vaikuttamaan ihmisten hyvinvointiin?

@ Turvallisuus: Kuinka pﬁt{t rekrytoinnilla
vahvistamaan oman yksikkosi jatkuvuutta, vakautta,
turvallisuutta ja menestysta tulevaisuudessa?

= Walta: Kuinka pystyt rekrytoinnin yhteydessa
vahvistamaan tydnantajan tyonantajaimagoa,
arvovaltaa ja julkista kuvaa palveluiden tarjoajana?

= Suorivtuminen: Kuinka tyt vahvistamaan
tyoyhteisossa olevaa kyvykkyytta ja vahvuuksia
rekrytoinnin avulla?
= Yhdenmukaisuus: Kuinka edistat sosiaalisia odotuksia
]i<a normeja, kohteliaisuutta, ihmisten
unnioittamista?

PEREHDY T T AMINEN

« Tarkoituksena on saada uusi tyontekija
mahdollisimman pian kiinni tehokkaaseen
tyontekoon ja paasemaan organisaation ja
tyoyhteison jaseneksi.

@ Tarkeaa auttaa hanta kokemaan olonsa
tervetulleeksi.

= Uusi tyontekija voi tuottaa tyonantajalleen niin
taloudellisesti kuin laadullisesti merkittavaa
hyotya.

= Uudella tyontekijalla voi olla koulutus- tai
tyokokemustaustaltaan sellaista osaamista tai
tietoa, mita organisaatiossa ei ennestaan ole.

= Avainasemassa on riittavan pitkakestoinen ja
monipuolinen perehdytysohjelma.
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ARVOKOKONAISUUDET
PEREHDYTTAMISESSA

= Turvallisuus: Kuinka varmistat uuden tydntekijan
turvallisen tyon aloituksen? Kuinka tuet tydyhteisca
uuden tyontekijan perehdytyksessa?

@ Valta: Kuinka resursoit perehdytyksen aikana? Kuinka
saat uuden tyontekijan kiinni tyohon mahdollisimman
pian? Kuinka pystyt edistamaan sitoutumista
tyodyhteiston ja tydnantajaan?

@ Itseohjautuvuus: Kuinka pystyt vahvistamaan

itsenaista ajattelua, oma-aloitteellisuutta,
tavoitteellisuutta?

= Perinteet: Kuinka varmistat organisaation arvojen,
eellisten periaatteiden ja yhteisten pelisaantojen
sisdistamisen, kunnioitu n ja niithin sitoutumisen?

= Hywvantahtoisuus: Kuinka pystyt vahvistamaan
vastuullisuuden, avuliaisuuden, rehellisyyden,
anteeksiantavaisuuden tunnetta?

PEREHDYTTAMINEN

= Haasteena saada uusi tydntekija nopeasti tydhon Kiinni vs.
laadukas perehdytys.

= Perehdytysohjelman noudattaminen.
= Sovitussa aikataulussa pysyminen.
= Wastuut ja seuranta.
= Haasteena uusi osaaminen vs. tyoyhteisossa kauan olleet
tyontekijat.
= Uuden tydntekijan paddseminen sisdadan vydyhteisdon.
« Uuden osaamisen kayttoonotto.
« Henkilaston rohkaiseminen uusiin nakemylsiin.
= Haasteena pysyvyys vs. perehdytykseen kaytetty resurssi.
= MikEl tydntekijan odotukset tydstd eivat vastaa todellisuutta
an uhkana pois lahteminen.
« Perehdytys on kallista ja kuormittaa tyoyhteisoa.
m Arvot.

= Vastuullisuus, turvallisuus, tulevaisuusorientoituneisuus,
luotettavuus, inhimillisyys, rehellisyys.
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OSAAMISEN KEHITTAMINEN

= Organisaatiossa toimivien henkiloiden osaamisen
tason nostaminen ja yllapitaminen, seka taman
osaamisen tehokas hyodyntaminen ovat
avainasemassa.

= Yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartaminen
toimii osaamisen johtamisen ytimena.
Organisaatiossa oleva osaaminen vaatii aina
yksilon osaamista.

= Tulokset nakyvat kehittyneina toimintatapoina,
tuotteina tai palveluina, innovaatioina seka
lopulta taloudellisena tuloksena.

= Voidaan kuvata johtamisen yleisotteena
kaytannon lahijohtamisessa.

ARVOKOKONAISUUDET OSAAMISEN
KEHITTAMISESSA AAM

@ Suoriutuminen: Kuinka pystyt lahijohtajana
vahvistamaan tyontekijoiden kyvﬁkkyyttﬁ,
menestysta, vaikutusmahdollisuuksia?

= Itseohjautuvuus: Kuinka pystyt vahvistamaan
itsenaista ajattelua, luovuutta, vastuullisuutta,
kehittamismyonteisyytta, tavoitteellisuutta?

= Perinteet: Ohjaavatko eettiset periaatteet

osaamisen kehittamista? Hyva ammattitaito,
oikeudenmukaisuus?

= Turvallisuus: Kuinka pystyt vahvistamaan
yksikossa olevaa osaamista ja varmistamaan
menestymista myos tulevaisuudessa?

= Valta: Millaiset taloudelliset mahdollisuudet

kehittamiseen on? Onko kehittamissuunnitelma
pitkajanteisesti budjetoitu?




OSAAMISEN KEHITTAMINEN

=

SUORIUTUMISEN SEURANTA JA
PALKITSEMINEN

0

=

®

 Palkitsemispolitiikan tehtavana on turvata yrityksen tai
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Haasteena tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus.

= Kehittymismahdaollisusdet kaikille tasapuolisesti.

= Q=3 byonbekljoista kehitys- ja koulutusmyonteizia ja osa -kKielteisia.

Haasteena muutospelko.

= Halutaan pysya vanhoissa tutuissa toimintamalleissa ja wusia
vastustetaan jyrkasti,

= Fuinka rohkaista kehittamiseesnd

Haasteena yleisen kehityksen mukana pysyminen.

= Kilpailnoiden mukana pysyminen tarkeas.

= Mleluiben etulinjassa boimiminen.

Haasteena talous vs. kehittamistyd.

= Unko kehittamistyolle budjetoitu ja paljonkod

s Ulkopwoliset koulutukset kalliita, mutta samaa tulosta e saada
sizdiselld koulutuksella.

Haasteena tyontekijdiden pysyvyys.

= Kehittamistyd tarkeas motivaation ja byossa pysymisen kannalta,
= Csgamisen kehittaminen wahwistaa tyonantajakuvaa,

Arvot,

= Tasapuwolisuus, oikevdenmukaisuws, waikuttavuus, tuloksellisous,
vastuullisuus, tulsvaisuusorientoituneiswwes,

Tyonantajan nakokulmasta hyva suoriutuminen on
tavoitteiden saavuttamista ja niiden ylittamista, niin
organisaation eri osa-alueilla kuin yksilotasolla.

Yhksilotasolla hyva suoriutuminen nahdaan tavoitteiden
saavuttamisena ja ylittamisena, yleisena menestymisena
tyossa.

Tapahtuu yksildiden tai ryhmien tavoiteasetannan,

tavoitteiden saavuttamisen arvicinnin ja palkitsemisen
kautta.

Edellyttaa suoritusk maarittelya ja seurannassa
kaytettavia mittareita. lhanteellista on, mikali henkilosto
paasee osallistumaan mittariston laadintaan.

organisaation parjaaminen tyomarkkinoilla.
Hyva palkitsemispolitiikka edistaa osaavien tyontekijoiden
rekrytoinnin ja pysyvyyden organisaatiossa.
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ARVOKOKONAISUUDET
SUORIUTUMISEN SEURANNASSA JA
PALKITSEMISESSA

= Perinteet: Tuntevatko tydntekijat organisaation arvot ja
eettiset periaatteet? Ohjaavatko ne suoriutumisen

seurantaa ja palkitsemista? Enta toimitko tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti?

= Suoriutuminen: Ovatko seurannassa kaytettavat mittarit
ja tavoitteet kaikille selvat? Kannustatko ja rohkaisetko
tyontekijoita? Myos Kiireessa? Kuinka vahvistat
tyontekijoiden kyvykkyyksia, menestysta,
vaikutusmahdollisuuksia?

= Itseohjautuvuus: Padseeko henkilosto vaikuttamaan
suoriutumisen seurantaan ja palkitsemisjarjestelman
suunnitteluun? Paasevatko tyontekijat vaikuttamaan
tyohonsa ja tyonsa tavoitteisiin? Tuntevatko kaikki
palkitsemisjarjestelman?

= Valta: Onko palkitsemisjarjestelma motivoiva? Edistaako se
osaavan henEiléﬁstéﬁn hankintaa ja pysyvyytta?

SUORIUTUMISEN SEURANTA JA
PALKITSEMINEN

= Haasteena tavoitteet vs. tydntekijdiden odotukset.
= Tavoitteset realistisia ja saavutettawvissa.

= [yontekijoiden kokemukset Ruormituksesta ja ahkerucdesta, mutta
aina lisaa tavoitteita, Kuinka perustelet?

= Alisusriubumiseen purtbumingn.
& Haasteena tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus.

= Unko palkitsemisjarjestelma tasapuclinend

= Palkitaanko oikeista asioista?
& Haasteena vaikuttavuus.

= Unko palkitsemisjarjestelma mobtivelyvar

s Onko palkitsemisjarjestelma houkutteleva?

= Edistaako palkitzeminen osaavan henkilosbon pysywyyrtbad
& Haasteena arvostus vs. talous.

= Henkilosto vol Kokea arvostuksen puutetta ilman talowdellizta
palkitsemista,

= Junne arvYostuksen puutteests ol valkutbtaa tyosta lahbermisesn.
= Panosta ei-taloudellisiin kannustimiin.
® Arvot.

= Tasapwolisuws, oikepdenmukaisuwus, rehellisyys, tulokselliswus,
waikuttavuus, tulevalsuusorentoituneEizuus, arvosbus.
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TYOHYVYINVOINNIN EDISTAMINERM

= Vastuu tyohyvinvoinnin yllapitamisesta Ea
kehittamisesta kuuluu seka tyonantajalle etta
tyontekijoille.

= Tyohyvinvointi syntyy paaasiassa tyon arjessa,
johtajien, lahijohtajien ja tyontekijoiden
yhteistyﬁilﬁ.

= Toimivat tyonkuvat ja tyoprosessit, tehokas
yvhteistyo, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus, seka
avoimuus ja osallistumisen mahdollisuudet luovat
edellytyksia tyohyvinvoinnille ja tyon imulle.

= Tyokierto, itseohjautuvat tiimit, oman tyon
saatelymahdollisuudet seka koulutus ja
kehittaminen ovat keinoja tyohyvinvoinnin
tukemiseen.

TYOHYVINVOINNIN EDISTAMISESSA

= Turvallisuus: Kuinka varmistat turvallisuuden ja
yvhteenkuuluvuuden tunnetta? Tuetko avointa %a kunnicittavaa
vuorovaikutusta tydyhteisdssa? Ovatko resurssit riittavat
turvallisen tydskentelyn nakikulmasta? Tunnistatko tydkyvyn
heikentymisen merkkeja tydntekijbissa?

@ Itseohjautuvuus: Otatko henkildstdn mukaan toiminnan
kehittamiseen? Kuinka pystyt vahvistamaan itsendistd ajattelua,
luovuutta, tavoitteellisuutta?

Hyvantahteisuus: Toimitko joustavasti tygntekijoita kehtaan?

Entd tasapuolisesti? Kuinka pystyt vahvistamaan tyoyhteistssa

vastuullisuutta, avuliaisuutta, rehellisyytta?

= Universalismi: I{Eﬂtiyjdghﬁ arvostavasti tyontekijdita ja
asiakkaita kohtaan? Kuinka pystyt edistamaan tasa-arvoa,

sosiaalista oikeudenmukaisuutta, suvaitsevaisuutta?

= Perinteet: Huomioidaanko organisaation ja yksilon arvot ja
eej:tﬁ-;ﬁ lrl:ih:jeet? Tuottavatko ne hyvinvointia henkilostolle? Enta
asia el

@ Virikkeisyys: Kuinka pystyt vahvistamaan uskaliaisuutta ja uusien
haasteiden kehtaamista?

]
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7 x T = x = x
TYOHYVINVOINNIN EDISTAMINEN
= Haasteena tydilmapiiri.

= Fuinka rakentaa ja yllapitdd avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri?

= Unko Kaybossa yhbeisest sovitut saannolliset palaverit ja keskusteluwts?
= Haasteena asenteet vs. odotukset.

= Koetaanko tyhy-ohjelma hyvwaksi ja arvostavaksi?

= Paljonko tyhy-toimintaan on budjetoituy’

= Monipuolisten tyhy-toimintojen kehittaminen yvhdessgd henkildston

kanssa,

= Haasteena vastuullisuus ja osallistuminen.

= [yoburvallisuus Eailkkien yhbeinen asia, siltn lahinjohtajan wastuu,

s Tydhywinwainti kaikkien yvhisinen asia.

= Railkkien azallisturminen yhteizeen suenmtbeluuen ja toimintaan.
= Haasteena tyontekijan toimintaan puuttuminen.

= ‘Varhainen wvalittaminen.

s Epdasiallinen kayios,

= FPaihdeahjelma.
= Arvot,

= Luottamukselliswus, rehellisyys, vastuullisuus, inhimillisyys,
tasapuolisuus, ocikeudenmukaisuus, tuloksellisuus,

IRTISANOMINEN JA UUDELLEEN
SIJOIT TAMINEN

= Taustalla tulee aina olla riittavat selvitykset
tyovoiman vahentamisen tarpeesta huomioiden
mahdolliset elakejarjestelyt, vuorottelu- ja
opintovapaat seka osa-aika- tai
lomautusjarjestelyt.

@ Kun vahentamistarve ja toimenpiteet on
tarkkaan selvitetty, saadaan lopputuloksena
todellinen ja aito tyon jarkeistaminen.

« Paadyttaessa irtisanomisiin, tyosopimuslaki
maarittelee tyonantajan mahdollisuudet
irtisanoa tyontekijan tyosopimus.

@ Irtisanomistilanteen perustana on tyontekijan
kanssa kaytava asiallinen keskustelu, jossa
irtisanomisen taustat, perustelut ja kaytannon
toimet kerrotaan selkeasti ja rauhallisesti.
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ARVOKOKONAISUUDET
IRTISANOMISESSA JA UUDELLEEN
SIJOITTAMISESSA

= Walta: Onko syyna taloudellinen tilanne vai
tyosuhteen purku muilla perusteilla? Hyvin hoidettu
tilanne voi vahvistaa tyonantajakuvaa.
Epaonnistuessaan aiheuttaa haittaa kaikille
osapuolille.

@ Turvallisuus: Kuinka vahvistat irtisanottavan
turvallisuudentunnetta tulevaisuutta kohtaan? Oletko
huomiocinut tukitoimet? Asiantuntijapalvelut?

= Universalismi: Kuinka edistat hyvinvoinnin,
arvostuksen, oikeudenmukaisuuden tunnetta niin
irtisanotun kuin tyoyhteison kohdalla?

@ Itseohjautuvuus: Pystytkd rohkaisemaan
irtisanottavaa itsenaiseen ajatteluun, uusien
tavoitteiden asettamiseen?

= Yhdenmukaisuus: Kohteliaisuus, toisen
kunnioittaminen irtisanomistilanteessa. Kuuntele.

IRTISANOMINEN J& UUDELLEEN
SIJOITTAMINEN

& Haasteena talous vs. inhimillisyys.
= Kaikki muut vaihtoehdot tules olla selvitettyna ennen irtisanomista.
= Josiasioiden lapikaymminen.
= Arvosta, Hunniolta ja Kounbele.
& Haasteena tybntekijan tulevaisuus.
= Kannustava ja rohkalseva asenne.
= Tukitocimet tilantesen mukaan,
= ‘Yhbeistwd asiantuntijoiden kanssa.
& Haasteena tybnantajakuva.
= Tyonantajamaine wvol Karsia irtisanomisista.
= Tyintekijdiden tyimotivaatio laskee.
= Epatietoisuus tyon jatkumisesta vaikuttaa ilmapiiriin.
= Haasteena tiiden uudelleen jarjestely.
= Tydtehtdvien jako toisille tydntekijdille,
= MNegatitvset tuntest yoyhbeisossa.
= Tyintekijdiden tukeminen, twrvallisuwden vahwistaminen.
& Arvot,

s Imhimillisyys, tulocksellisuws, vaikuttawvous,
tulevaisursorientol tuneisuws,
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@ Panostaminen vahvan toimintakulttuurin luomiseen.

= Tyoskenteleminen avoimesti yhdessa tyontekijoiden
kanssa yhteishengen vahvistamiseksi.

= Yhdessa sovitut ja systemaattiset viestintakaytannot.
Toistuvat ja saannolliset keskustelut.
= Pidetaan esilla perustehtava ja sen merkitys, jotta
tyontekijoiden omat mielikuvat eivat valta-asemaan
tyohon liittyvissa asioissa.
= Yhteiset pelisaannot, vastuunjako ja selkeat roolit.

@ Ongelmien ratkaisu, sovittelu, kannustaminen,
organisointi, paatoksenteko, yhteistyo sidosryhmien
kanssa, strategian toteuttaminen.

= Delegointi: aidosti vastuuta ja valtuuksia
tyontekijoille.

&

ARVOKOKONAISUUDET
PAIVITTAISJOHTAMISESSA

= Perinteet: Ovatko arvot lasna paivittain? Onko perustehtava
kaikille selva? Kohdellaanko asiakkaita kunnioittavasti?
Kohdellaanko tydntekijdita arvostavasti?

= Walta: Onko resursointi vastuullisesti mitoitettu? Cvatko
taloudellisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus tasapainossa? Toimiiko
tydn organisointi?

= Universalismi: Gnhn;ahtaminen arvostavaa, tydntekijdiden
hyvinvointia tukevaa? Oletko kannustava ja rohkaiseva, annatko
apua ja tukea ty@ntekijdille? Oletko joustava ja tasapuolinen?

& Yhdenmukaisuus: kuinka vahvistat yhteisten pelisdantdjen
noudattamista, kohteliaisuutta, toisten kunnioittamistas

= Suoriutuminen: Pystytkd rakentamaan avointa ja
Lljntemtlmr:njmna.lllstaltgﬁyh.temﬁa? Kuinka pystyt sitouttamaan
nkiloston tydyhteisodn ja sen kehittamiseen? Enta tuethko
tydntekijoita vahvistamaan omia kKyvykkyyksidaan?

= ltseohjautuvuus: kuinka pystyt rohkaisemaan itsendiseen ja
luovaan ajatteluun, tavoitteellisuuteen?

= Mielihyvi: Oletko tydyhteistn myonteisyyden uahviiyaga ja
energiakeskus? Pystytkd edesauttamaan tydntekijdita kokemaan
mielihyvaa tybssadan?
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PAIVITTAISJOHTAMINEN

= Haasteena ilmapiirin rakentaminen.
= Avoin vdorovaikubtus, rakennstaan yvhisista tyoyvhisisoa,

= |azapisolizuls ja olkesdenmukaizous Kalkesss palvittalsesssy
johtamisessa.

= Palautieen anto, rohkaisu ja Kannusbus. KywykkEywEsien esiin
nostaminen.

= Haasteena sovittelu,
= Erilaisten nakemysten yhisesen sowvittaminen,
= Ristirnmto)en selvitbely
& Haasteena ajankaytdn hallinta.
= H@Esurssien mukkuus suhteessa Dyoamaaraan.
= Pricrisginti, toimintojen kehittdminen yhdessa henkildstén kanssa.
= masta jaksamisesta heolehtiminen.
= Haasteena delegointi ja valtuuttaminen.
= Onnmistumisten mahdoallistaminen,
= [yontekijoiden itsetunnon kobentaminen.
= Ajdosti vastuiden ja valtvuksien antaminen. Tydntekijdiden tukeminen.
&= Anvot.

= Rehellisyys, tasapuclisuus, cikeudenmukaisuus, leotettawuus,
vastuullisuus, tulavaisuusorientodtuneisuus, inhimillisyys, arvostus.

ARVOTYYPIT JA NIIDEN
MAARITELMAT (SCHWARTZ)

WALTA ¥htetsiounnalliren asema ja arvostus, ihemisten ja resurssien hallitseminen {yhteiskunnalinen
walta, warasdouus, arvovalts, julkisen orvan ssityttaminen)

SUCRIUTUKIMEN Henkikloohtainen menestys osoittamalla pdtevyytid sosisalisten mittapuiden mulcaan
{kunnianhimo, vadorbevaita, baddonys, menestys, dbddons)

MIELIH T VA, Ohraabohitadnen misihyd ja aistinautinto (mistiyvd, sdmdstd nauttminen)

VIR KEIS Y YS Janrrritys. uutuus ja haastest sl (janmittiyd slimd, mompuclinen slimad, welealiaisuus)

ITSECH IS TLIULIS Isendinen ajaitels Ja toimintojen valitseminen, kceminen, tutkinviren (ovuus, ¥apaus, amien
tavoitiedden valitseminen, uteliaztnes, riippunratbomous, Treskarmisiues)

UMIVERSSLISM Kaiabiien Ihimisten msinsoinmin Ja Lonmdn siomartdminen, arsastaminen, suvalisenmiren ja
sucjeleminen (Tasa-arvo, maalmanradha, wWbesys. omboon, ¥isaus, kionmon ja talteen Kauneus,
sosiaabinen oikeudenmscaiune, ajalatu=ione, ynplristin susjelemdnen, sisdinen tasapainag)

HYWAHTAHTOISUUS  Sellstten ihmrsten byvirveoinnin yil&pitdmrinen ja sdistdiminen, joiden loareza ollaan usein
henkilsloohbateesss kontakctissa (rehelisyys. avubiabans, vasboulbaonrs, weloolbisoees,
anteekslantavaiunes, Kyped rakkaus, Tosi yetdvegs)

FPERINTEET Hulktuuriperinteiden ja uskonnon valictAnven tapojen ja aatteiden kunnioitus, midin sitoutunrinen
ja ritiden hywiksyminen {perinteiden kunnigitus, Symyys, oman eldminosan byl ksyminen,
kohruulisuus, hartaus)

TYHREMMLUIKAISLILG Sellatten tekojen, taipurnusten Ja impaissien Rillintd, jotka hairitsesdn tai vahingolitavat toisia ja
rikkovat soslaalicia adotuksia tai mormeja [tottelevaians, itsekurl, koltellalsuus, vanfsimplen ja
wvantojen ihristen ounmicittaminen)

TURVALLISLERS ivtetkarnan, suhtelden ja oma turvallsuus, sopusointu Javakaus [yhielskunnalinen Jarjestys,
kansalinen turvallisues, perfeen turvallsuus, pabelisten vastaviorolsuus, pulitas, terways,
yhb=enbouipauoden tunne
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YHTEENYETONA
ARVOSTAYA

® Arvostus. Arvosta, ala arvostele.

@ FRehellisyys. Rehellisyys itsea ja toisia kohtaan.

@ YWahvista kyvykkyyksia, ala lannista.

® Uikeudenmukaisuus. Tee niin kuin toivot
itsellesi tehtavan.

@ Sitoutuneisuus. Sitoudu tyohon, toimi
tyonantajan etujen mukaisesti.

® Tasapuolisuus. Kaikki samalla viivalla, ei
erioikeuksia.

® Anna palautetta. Kannusta, rohkaise, korjaa.

@ Yuorovaikutus. Panosta vuorovaikutustaitoihin
ja -kaytantoihin.

® Aitous. Ole aito, oma itsesi. Ald veda roolia.

LAHTEET
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@ Juuti, P. ja Vuorela, A. 2015. Johtaminen ja
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@ Kauppinen, A. 2002. Arvojohtaminen.

@ Viitala, R. 2013. Henkilostojohtaminen.
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