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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten ohjattujen keskustelutydpajojen
avulla voidaan vahvistaa esimiesten johtajuutta ja tyohyvinvointia. Opinnaytetydn
kohdeyrityksena toimi  Suomen suurin finanssiryhmd OP. Varsinaisten viiden
keskustelutyOpajan jarjestamisen lisaksi opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen seka
haastattelututkimuksen avulla luotiin malli ohjatuista keskustelutydpajoista, joita voidaan
hytdyntdd OP Ryhman esimiesten valmennuksessa.

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys koostui johtajuuden, tydhyvinvoinnin ja ohjatun
keskustelun ké&sitteiden avulla. Teoreettisesta viitekehyksesta nostettiin lisdksi esille viisi
ajankohtaista teemaa (esimiestyd ja tyohyvinvointi, oman tydhyvinvoinnin edistaminen,
esimiehen tyoyhteisotaidot, oman tyon hallinta ja johtamisen merkitys), joiden ympérille
rakennettin  myds varsinaiset keskustelutydpajat. Lahdemateriaalina hyddynnettiin
aihealueiden tuoretta kirjallisuutta ja artikkeleita. Liséksi kysyttiin sosiaalisessa mediassa,
mité eri alojen tyontekijat kokevat johtajuuden syvimman olemuksen olevan.

Opinnaytety® noudatti toimintatutkimuksen rakennetta ja lahestymistapana kaytettiin
kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimusaineisto keréttiin keskustelutytpajoista saaduista
palautteista ja projektin jalkeen toteutettujen teemahaastatteluiden tuloksista. Aineiston
analyysissa nousi esille, ettd esimiehet kokevat keskustelun tarkeaksi keinoksi vahvistaa
tybhyvinvointia ja johtajuutta. Yhteiset keskustelut koetaan erityisen tarkeiksi
muutostilanteissa. Esimiehet kokivat, ettd ohjattu keskustelu auttoi heitéd kehittymaan
johtajina ja tyopajoista he saivat konkreettisia tydkaluja oman tyShyvinvointinsa
kehittdmiseen. Analyysissa nousi liséksi esille, ettd keskustelutydpajoihin osallistuneet
esimiehet aikoivat hyddyntaa ohjatun keskustelun menetelmida omassa johtamistydssaan.
Haastattelujen perusteella havaittiin, etta keskustelujen tulee olla ohjattuja ja ohjaajalla
itsellaédn kiinnostus aiheeseen. Ohjaajan tarkeimmaksi tehtavaksi nousi ohjata ja johtaa
keskustelua, seka luoda sille raamit.

Alkuperdisen tavoitteen mukaisesti opinnaytetydprojektissa kehitettiin myds ohjattujen
keskustelutytpajojen malli OP Ryhman kayttéén. Mallin voidaan katsoa olevan luotettava ja
tayttavan tarkoituksensa. Opinnaytetydn tarkeimmaksi oivallukseksi voidaan nostaa ohjatun
keskustelun olevan erinomainen tapa vahvistaa esimiestyotd, silla keskustelujen avulla
kollegat toimivat voimavarana toisilleen. Hyvia kaytanteitd jakamalla selvitddn paremmin
my6s muutostilanteista.

Avainsanat tyohyvinvointi, johtajuus, esimiestyd, ohjattu keskustelu,
vuorovaikutus, fasilitointi
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The purpose of the present thesis was to investigate how facilitated discussion workshops
can be used to improve supervisors’ leadership skills and wellbeing at work. OP Group, the
largest company in the finance sector, was selected as a target company for the thesis. In
addition to organizing the actual five discussion workshops, the theoretical framework of the
thesis and participant interviews were used to create a model for facilitated discussion
workshops that can be utilized in leadership coaching in the OP Group.

The theoretical framework for the thesis was formed from the theories of leadership, work-
wellbeing and the principles of facilitated discussion. Five topical themes were highlighted
from the theoretical framework: leadership and wellbeing at work; improving personal work
wellbeing; the work community skills of a manager, the meaning of leadership and a
personal work management. The facilitated discussion workshops were built around these
themes. The thesis follows the structure of action research and uses the approach of
gualitative research method. The research material was collected from feedback from the
discussion workshops and from the results of the theme interviews conducted after the
project.

The analysis of the material showed that the managers experienced discussion as an
important method to strengthen their well-being at work and leadership. Joint discussions
were considered particularly important in changes. The managers experienced that the
facilitated discussions helped them to develop themselves as managers. Moreover, the
analysis showed that the managers involved in the discussion workshops were going to use
the methods of facilitated discussions in their own management work. Based on the
interviews, it was important that the discussions were facilitated and the facilitator was
interested in the subject. The facilitator's most important task was to guide and lead the
discussion.

Using the framework of action research and the feedback from the workshops, a model of
facilitated discussion workshops was developed according to the original aim of the project.
The model can be considered as reliable and fulfilling its purpose. The most important finding
of the thesis was that facilitated discussion was an excellent way of strengthening
managemental work, because conversations help colleagues serve as a resource for each
other. By sharing best practices, change situations can be handled better, and the communal
feeling helps managers identify their own strengths in leadership and management.

Keywords well-being at work, management, leadership, facilitated
discussion, interaction, facilitation
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1 Johdanto

Opinndytetyomme aihe on tydhyvinvoinnin ja johtajuuden vahvistaminen ohjatun
keskustelun avulla OP Ryhmaéassa. Erilaisissa tutkimuksissa ja yhteiskunnallisessa
keskustelussa on ollut esilla, miten johtajuus on kriisissd, ja miten ihmiset voivat pahoin
tyopaikoillaan huonon tai puutteellisen johtajuuden vuoksi. On selvaa, etta esimiehen
rooli on merkittava tydyhteisdssa. Annetaanko esimiehille tdnd paivana kuitenkaan

riittvasti tilaa pitkajanteiseen kehittymiseen ja oman johtajuuden I6ytamiseen?

Halu kehittyda ja halu kehittdd omaa organisaatiota olivat lahtdkohdat taman
opinnaytetytn tekemiselle. Organisaatioiden kehittamisella tarkoitetaan niita kaikkia
toimenpiteitd, joita organisaatiossa tehdaan tyontekijdiden ja organisaatioyksikdiden
valisen yhteistoiminnan lisaamiseksi. Organisaation kehittdmisen tavanomainen
lahestymistapa on tarkastella kehittamista kahdesta suunnasta. Teknostrukturaalisessa
lahestymistavassa tekniikka ja organisaatiorakenteet ovat paahuomiossa, kun taas
inhimillis-prosessuaalissa lahestymistavassa, jota me tassa tyéssamme hyédynnamme,
keskeinen sisaltd on ihmisissé ja pddmaarien saavuttamista edistavissa prosesseissa.
(Kauhanen 2010, 29.)

Tulevaisuudessa johtajalta edellytetddan moninaisuuden ymmartamista, taitoa ratkoa
ristiriitoja ja innostaa. Jokaisen erinomaisen esimiehen tulisi osata johtaa alaisiaan,
mutta erityisesti itseaan. (Manka & Manka 2016, 24.) Mitd enemman toimintoja
digitalisoidaan, sitd enemmaén tarvitaan ihmista ja ihmisten valistd vuorovaikutusta.
Finanssiala on huimassa digitaalisessa murroksessa. Nakemyksemme mukaan
vuorovaikutuksen, aidon lasnaolon ja vertaistuen merkitys korostuu esimiestyon
kehittamisessa. Tasta syysta halusimme tehda opinnaytetyodn, joka tukee esimiesten
tyohyvinvointia ja johtajuutta myés muutostilanteessa. OP Ryhman strategia on muuttua
perinteisesta finanssitoimijasta monialaiseksi palveluyritykseksi. Uusi strategia on
valtava muutos koko ryhmaélle ja edellyttdd onnistuakseen vahvaa johtajuutta ja

hyvinvoivia esimiehia.

Opinnaytetydomme tavoitteena oli selvittdd, miten ohjatulla keskustelulla voidaan
vahvistaa esimiesten johtajuutta ja tydhyvinvointia. Tassa opinnaytetydssa kehitettiin
ohjatun keskustelun malli, jota voidaan tulevaisuudessa hyddyntada OP Ryhman

esimiesten valmennuksessa. Tydomme toimeksiantaja oli OP Ryhma.
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1.1 Opinnaytetytn rakenne

Opinnaytetyémme ensimmaisessa luvussa avataan tyon taustat ja maaritellddn tyon
tavoitteet. Taman jalkeen seuraa tyon teoreettinen viitekehys, jossa ensimmaisena
esittelemme johtajuuden ja tydhyvinvoinnin ymparille keradméamme aineiston (luku 2).
Seuraavaksi kasitelladn ohjatun keskustelun teoriaa (luku 3), jonka avulla rakensimme
varsinaiset keskustelutyopajat. Neljannessa luvussa kuvaillaan tyon toteutus, joka
noudatti toimintatutkimuksen rakennetta. Seuraavaksi avataan tyon tulokset (luku 5),
jossa kuvaillaan yksityiskohtaisesti kunkin tyopajan sisaltd ja havainnot. Lisaksi
vildennessd luvussa analysoidaan esimiehille toteutettujen teemahaastatteluiden
tuloksia. Haastatteluista saatujen tulosten ja keskustelutydpajojen havaintojen pohjalta
syntyi malli ohjatuista keskustelutyopajoista OP Ryhman kayttdon (luku 6). Tyoén
viimeisessd luvussa esitelladn johtopaéatokset, arvioidaan tyon luotettavuus, seka

kuvataan jatkokehitysmahdollisuudet (luku 7).

1.2 Kohdeyritys

OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhmd, jonka muodostavat 180
jasenosuuspankkia seka niiden omistama keskusyhteis6 OP Osuuskunta tytar- ja
lahiyhteisbineen. Ryhman padjohtaja on télla hetkella Reijo Karhinen ja maaliskuusta
2018 alkaen johtajaksi vaihtuu Timo Ritakallio. OP Ryhmé&n liiketoiminta on jaettu
kolmeen liiketoiminta-alueeseen: pankkitoimintaan, vahinkovakuutukseen seka
varallisuudenhoitoon. OP:n perustehtavdnd on edistdd omistaja-asiakkaiden ja

toimintaympariston kestavaa taloudellista menestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia.

OP Ryhman strategiseksi tavoitteeksi on kirjattu muuttuminen askel kerrallaan pelkésta
finanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi palveluyritykseksi, jolla sailyy vahva
finanssiosaaminen. Asiakaskokemusta  kehitetddn  vastaamaan asiakkaan
tulevaisuuden tarpeita palveluita ja toimintoja digitalisoimalla. Liiketoimintaa
laajennetaan ensimmaisessa vaiheessa lisddmalld muun muassa kulkemiseen liittyvia
palveluita sekd terveys- ja hyvinvointiliketoimintaa. Talla hetkella OP Ryhmalla on

sairaalat Helsingiss&d, Tampereella, Oulussa ja Kuopiossa. (OP Ryhmé& 2017.)
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OP Ryhmaéan toiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen, joka tarkoittaa silla olevaa
kaksoisroolia. Liiketoiminnan keskitossa on asiakas, jonka taloudellista menestymista
kehitetédn yhdessd tekemadlla ja menestys jaetaan  kaikkien  kesken.
Osuustoiminnallisuus tarkoittaa myos sitd, ettda OP Ryhmalla on yhteiskunnallinen
vastuu ja toiminnalla on vahva arvopohja. OP:n arvot ovat ihmislaheisyys, vastuullisuus
ja yhdessa tekeminen. OP Ryhmassa tydskenteli vuonna 2016 noin 12 000 tyontekijaa.
(OP Ryhma 2017.)

1.3 Esimiestyon kehittdmisen nykytila OP Ryhméssa

OP Ryhmassa kehitetddn esimiesty6td monella eri tapaa. Erilaiset koulutukset,
omaehtoiset opinnot ja kurssit tukevat esimiesten tekemaa tyttd. Esimiesten
hyvinvointiin liittyviin asioihin on voinut paneutua kahdenkeskisissa keskusteluissa oman
esimiehen kanssa. Kehityskeskusteluja jarjestetaan kaksi kertaa vuodessa ja lisaksi
esimiehet ovat saaneet tukea tybterveyshuollon Kkautta. Vapaamuotoisemmat,
syvéllisemmat keskustelut ovat olleet lahinn& jokaisen esimiehen oman aktiivisuuden
varassa. Liséksi on ollut tarjolla tydnohjausta, joka on toteutettu ryhmatydnohjauksena
noin viiden henkilébn osallistujajoukolla. Tydnohjaus on dialogia esimiehen
perustehtavasta, ja tavoitteena on oppia oppimaan omista kokemuksista. Se on

syvallistd oman itsen ja tyon pohdintaa. (Nummelin 2007, 133-135.)

Esimiehet kaipaavat vertaistukea ja keskustelua kollegoiden kanssa. Kollegoiden
kanssa kaytaville, hieman epéavirallisemmille tydhyvinvointia ja johtajuutta vahvistaville
keskusteluille ei ole jarjestynyt riittavasti aikaa, joten esimiesten tybhyvinvointia ja
johtajuutta tulee vahvistaa ja tukea. Tamén tutkimusongelman myodta haluamme
selvittda tassad opinndytetydssa, miten ohjattu keskustelu toimii kehittdmisen

menetelm&na esimiestydn ja tydhyvinvoinnin vahvistamisessa.

1.4 Tyon tavoite ja aiheen rajaukset

Opinnaytetydmme tavoitteena on vahvistaa ohjatun keskustelun avulla esimiesten
johtajuutta ja tydhyvinvointia. Taman projektin tavoitteena on jarjestdd esimiesten
keskustelutytpajat, mutta myds tuottaa malli tyéhyvinvointia ja johtajuutta tukevista

keskustelutydpajoista OP Ryhmaélle. Toiveemme on, ettd mallia voisi hyddyntaa
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laajemminkin ryhmassa, tai kenties jopa laajentaa OP Ryhman liiketoimintaa mallin
avulla. Koska tyonohjauksesta on saatu hyvia kokemuksia ja esimiehet ovat kokeneet
tydnohjauksen hyddylliseksi, olemme paatyneet valitsemaan juuri ohjatun keskustelun
tydhyvinvoinnin seka johtajuuden vahvistamisen menetelméksi. Keskustelutyopajat
muistuttavat pitkalti tydnohjausta, mutta emme tarkastele teemoja tietyn ongelman
kautta, vaan keskitymme vahvistamaan tieteellisten nakokulmien kautta omaa
tyohyvinvointia ja johtajuutta. Keskustelua ohjataan ja tuetaan muun muassa erilaisia
fasilitointimenetelmia hyodyntaen.

Opinnaytetydémme noudattaa toimintatutkimuksen rakennetta. Toimintatutkimus on yksi
kehittamistutkimuksen muoto, jossa tavallisesti tutkimuskohteena ovat sosiaaliset iimi6t
ja ihmiset. Toimintatutkimuksen avulla pyritddn tekemaan muutos kaytannon toiminnan
kautta ja jossa tutkija osallistuu itse muutoksen tekemiseen. Toimintatutkimukseen
siséltyy aina myos tutkimusosuus. (Kananen 2012, 37-38.) Tydskentelemme molemmat

kohdeyrityksessa ja tutkimukseen osallistujat ovat kollegoitamme.

Opinnaytetydomme muodostuu neljdsta seuraavasta pédosasta toimintatutkimuksen
perusrakennetta noudattaen:
e Teoria tydhyvinvoinnista ja johtajuudesta, sek& ohjatusta keskustelusta
kehittdmisen menetelméana
o Keskustelutytpajojen toteutus
e Haastattelu osallistujille

o Malli ohjattujen keskustelutydpajojen toteuttamiseen.

OP Ryhman henkilostbjohtajan toiveesta rajasimme tyon tassa vaiheessa koskemaan
OP  Helsingin  konttorinjohtajia. Seitsemé&n  konttorinjohtajaa  valikoituivat
keskustelutydpajoihin ilmoittautumisjarjestyksessa. Haastattelut toteutettiin
keskustelutydpajoihin  osallistuneille  esimiehille. ~ Opinnaytetydon  teoreettisen
viitekehyksen rajasimme keskeisten kasitteiden ja niiden pohjalta syntyneiden teemojen

kautta.

1.5 Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Opinnaytetydmme rakentuu kolmen suuren kasitteen varaan, jotka ovat tyéhyvinvointi,
johtajuus sekd ohjattu keskustelu johtajuuden ja tydhyvinvoinnin vahvistajana.

Teoriaosuudessa tyohyvinvoinnin sekd johtajuuden kasitteet nivoutuvat yhteen ja
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toistuvat jokaisessa luvussa. Ohjattua keskustelua olemme |dhestyneet erityisesti

tyonohjauksen, fasilitoinnin seka mentoroinnin alakasitteiden kautta.

Tutustuimme tuoreisiin tieteellisiin [ahdemateriaaleihin kayttden haussa edella mainittuja
kasitteitd, joiden pohjalta valikoituivat viisi ajankohtaista teemaa syvallisempaan
teoreettiseen viitekehykseen. Ajankohtaisen tieteellisen l|adhdemateriaalin lisaksi
valitsemamme teemat ovat nousseet esiin myods niissd monissa keskusteluissa, joita

olemme kayneet valmentajina ja esimiehiné tydssamme. Teemat ovat seuraavat:

o Esimiestyd ja tydhyvinvointi

e Oman ty6hyvinvoinnin edistaminen
e Esimiehen tydyhteisotaidot

e Oman ty6n hallinta

e Johtamisen merkitys.

2 Johtajuus ja tydhyvinvointi

Koska taman opinnaytetydn tavoitteena on kehittdd esimiesten tyohyvinvointia ja
johtajuutta ohjatun keskustelun avulla, olemme nostaneet tydhyvinvoinnin ja johtajuuden
kasitteiden tarkastelun tarkeaksi osaksi tyon teoreettista viitekehystd. Tassa
kappaleessa pureudumme yksityiskohtaisemmin viiteen aiemmin esille nostamaamme
teemaan (esimiesty6 ja tyohyvinvointi, oman tydhyvinvoinnin edistaminen, esimiehen
tydyhteisttaidot, oman ty6n hallinta ja johtamisen merkitys), joiden ymparille varsinaiset
tybpajat rakennettiin. Teoreettista viitekehyksen hyddynnettin muun muassa osana

tyopajojen alustuksista.

Ty6hyvinvointi on kokonaisuus, johon kuuluvat kaikki ne tekijat, joista organisaatioissa
syntyy  hyvinvointia. Liikuntasetelit, kehityskeskustelut,  tyokykypaivat ja
ilmapiiritutkimukset ovat yksittaisia nakyvia asioita, joiden avulla tydhyvinvointia voidaan
kehittdd ja mitata. (Kehusmaa 2011, 11.) Kuitenkin tyéhyvinvointi on paljon muutakin.
TyGterveyslaitos maarittelee  tyohyvinvoinnin  kasitteen arkisempaan muotoon,
sellaiseen, jota voi mitata. Ty6hyvinvointi tarkoittaa, etta tyd on mielekasta ja mukavaa
seka tybolot suotuisat. Tydymparistd on turvallinen seka tydyhteist tukee tyota ja siella

vallitsee hyvinvoiva ilmapiiri. (Tyoterveyslaitos 2017.)
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Jouni Luukkala maarittelee tydhyvinvoinnin olevan yksinkertaisesti ilmaistuna sita, etta
ihminen ja ty6 ovat sopusoinnussa kesken&an. Sopusoinnulla viitataan siihen, etta tyon
siséltd ja vaativuus ovat yhtd tyontekijan kiinnostuksen sekd tyotaitojen kanssa.
(Luukkala 2011, 19.) Tyodhyvinvointi on hyvin subjektiivinen kasite, ja psykologisesti
tarkasteltuna tunneperainen asia (Luukkala 2011, 32). Tyohyvinvointi on tydolojen
kehittdmista ja tyon sisallon rikastuttamista, myds johtamista ja tdiden suunnittelua siten,
etta siitd hyotyvat sekd organisaatio ettd yksilot. Organisaatioiden tuleekin kehittaa naita
samanaikaisesti saavuttaakseen parhaan mahdollisen tuloksen. Fyysisen ja henkisen
hyvinvoinnin pohja luodaan ammattitaidon ja tyokyvyn kehittdmisen kautta. Naiden

asioiden eteen on myos jatkuvasti tehtava toitd. (Kauhanen 2010, 201.)

Tybhyvinvointi perustuu hyvaan johtamiseen. Esimies motivoi, ei manipuloi. (Luukkala
2011, 255.) Positiivisen johtajuuden tunnusmerkkejd ovat, etta johtaja on nakyva ja
lasna. Han on hyva kuuntelija. Hyvalla johtajalla on rohkeutta nostaa mieltd vaivaava
asia esille ja hakea ratkaisua syyllistamatta ketaan. Hyva johtaja on kiinnostunut
kuuntelemaan erilaisia mielipiteitd ja ndkemyksia asioista ja kannustaa ottamaan esiin
ongelmakohtia ratkaisua etsien. Han on myds palautteen antaja. Johtajan tehtavana on
vieda asioita eteenpdin yhteistydssa tyontekijoiden kanssa ja seisoa omilla jaloillaan
perustellessaan paatoksia. Han ottaa siten tdyden vastuun tehdyista paatoksista. Hyva
johtaja tunnustaa myos tietamattomyytensa ja ottaa asioista selvaa, jonka jalkeen voi
siirtda vastuuta seuraavassa vaiheessa tydntekijdille. Esimies johtaa siis seka asioita
ettd ihmisia. (Luukkala 2011, 256—264.)

Johtajuus ei ole ominaisuus. Se on tapaa katsoa eteenpéin, hyddyntaéa tydyhteisdssa
olevaa osaamista, ja tehda paatoksia. Johtamista voi tehda yksin ja rakentaa suuntaa
kontrolloimalla ja saanndilla, mutta pidemmalle ja helpommin paasee tekemalla
yhteistydta. Yhteisty6ta ovat kysyminen, kuunteleminen, neuvotteleminen ja tutkiminen.
(Moénkkonen & Roos 2010, 131.) Johtaminen on vuorovaikutusta ja johtajana kehitytaan
oman tiimin seka verkoston kanssa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutustaidot ovat seka
tapa johtamiseen, ettd keino oppimiseen. Johtaminen on tehtava, jossa nédkee omalla

ty6lla olevan vaikutuksen. Siita voi ja saa nauttia. (Kuusela 2013, 199.)

Seuraavissa alaluvuissa tarkastelemme tydhyvinvointia ja johtajuutta syvallisemmin.
Ensimmainen alaluku johdattelee meidat sen aarelle, mita esimiestyd ja tyohyvinvointi
ovat. Toisessa alaluvussa kasittelemme oman tydhyvinvoinnin edistamista ja

kolmannessa alaluvussa pohdimme esimiehen tyoyhteisttaitoja. Neljannessa
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alaluvussa paneudutaan oman tyon hallintaan, kun taas viidennessa alaluvussa

syvennetdan johtamisen merkitystd muuttuvassa tyoelamassa.

2.1 Esimiesty0 ja tydhyvinvointi

Ty6hyvinvointiin liittyvid malleja ja johtamisen menetelmia on kehitetty vuosikymmenien,
jopa vuosisatojen ajan ja organisaatioiden henkista hyvinvointia on pyritty edistdamaan
monin eri keinoin. Kun koko yhteiskunta on kohdannut rajuja muutoksia, organisaatiot
eivat ole seurailleet niitd vaan enimmakseen toimineet muutoksen kéarjessa.
Organisaatioelamaa kuvaakin jatkuva ja kiihtyv& muutosnopeus ja monimutkaistuminen,
jolla on vaistamatta vaikutuksia organisaatioissa tydskenteleviin yksittaisiin tyontekijéihin

ja heidan tydhyvinvointiinsa. (Juuti & Vuorela, 7-9.)

Kuten edella mainittiin, nykyistd organisaatioelamaa kuvaa hyvin muutos, tilapaisyys ja
nopealiikkeisyys. Tiedamme, etta jos aiomme menestya, on muututtava ja kehityttava
jatkuvasti. Tiedamme myos, ettd toimintaa on koko ajan tehostettava ja nopeutettava.
Lisdksi asiat on tehtava entistd taloudellisemmin. Tama voi heijastua aika ajoin
organisaaton sisdiseen tunnelmaan ja vaikuttaa henkiléston hyvinvointiin heikentavasti
ja huolta aiheuttaen. Parjagjia ovat ne, jotka kykenevat koko ajan uudistumaan ja
kehittdmaan toimintojaan. Innovatiivisuudesta ja luovuudesta on tullut tarkeéd
kilpailutekija. (Juuti & Vuorela, 8-10.)

Stressi ja tyduupumus ovat nykyajan ilmiditd. Tutkimustulosten mukaan yli puolella
tydssa kayvasta vaestdstd on jonkinlaisen tyduupumuksen oireita. Varsinaisesta
tybuupumuksesta, jolla tarkoitetaan jatkuvan stressin, vasymyksen ja Kkyynisyyden
yhdistelmaa, karsii noin kymmenesosa tydssa kayvasta vaestosta. Tydelaman uupumus
on kasvanut merkittavasti vimeisen kymmenen vuoden aikana ja on seurausta niista
nopeista muutoksista, joita tyoelama on kohdannut. Vaikka tydelaméaa ja hyvinvointia on
kehitetty ja siihen kiinnitetaan jatkuvasti huomiota, tydskentelytavat eivat ole muuttuneet
yhta nopeasti kuin globaalin maailmantalouteen sopeutuva organisaatioelama erilaisin
teknillisin valinein. (Juuti & Vuorela 2002, 10.)

Tybhyvinvoinnista puhutaan monella eri tapaa. Siitd voidaan kayttdaa ilmaisuja
tyotyytyvaisyys, tyon ilo, tyén imu, sitoutuneisuus, ammattiylpeys ja kutsumus.
Ty6hyvinvoinnin voidaan sanoa rakentuvan kolmesta elementista, jotka ovat osaaminen,

vaatimukset ja sosiaalinen tuki. Tyohyvinvoinnin ytimessa on siis osaaminen, jolla
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tarkoitetaan tyontekijalla olevaa hallinnan tunnetta. Hallinnan tunne tuo tekemiseen
rentoutta ja jaksamista. Osaaminen on myos silloin tasapainossa, kun tyontekijan ei
tarvitse miettid, selviytyykd han riittdvan hyvin tehtavistaan. (Luukkala 2011, 31.)
Oppimista tulee myos johtaa. llman oppimisen johtamista, tunnetta olla tarkea ja
merkityksellinen seka kehittyvda, ei yritys ole kyllin kilpailukykyinen ja tydntekija

hyvinvoiva.

TyOelamasséa tapahtuvat muutokset vaativat uudenlaista osaamista, joita voi kutsua
myo6skin metataidoiksi. Naita tarkeita taitoja ovat muun muassa sosiaalinen alykkyys,
johtamis- ja elamanhallintataidot, digitaalinen lukutaito, ihmisen ja koneen vélinen
yhteistyd ja innovatiivinen yrittdjdmainen mieli. Tuorein aivotutkimus onneksemme
lupaa, etta elastiset ja joustavat aivomme pystyvat oppimaan koko elamamme ajan.
Suurimmat oppimisen esteet nayttaisivat olevan ihmisten omien korvien valissa tai
organisaatiokulttuurien uskomuksissa. (Manka & Manka 2016, 24.) Ty6hyvinvointi ei ole
epamaaraista ja sattumanvaraista. Se on jokaisena tydpdaivana tehtavia valintoja ja
uuden oppimista. Marja-Liisa Mankan sanoin: ”"On ajateltava daneen ja uskallettava

puhua. Valittamisen sijaan tarvitsemme toimintaa ja tekoja.” (Manka 2008, 288.)

Ty6hyvinvoinnin kannalta on tarkedd, ettda osaaminen ja vaatimukset ovat tasapainossa.
Siitd ei ole haittaa, jos vaatimukset ylittdvat voimavaramme ja o0saamisemme
hetkellisesti. Mutta vaikka olisi kuinka hyva esimies ja vahvoista aineksista rakennettu,
jossakin vaiheessa raja tulee vaistamatta vastaan. Vasymyksen ilmaantuessa tulee
muistaa pitdd tauko ja levata. Sosiaalinen tuki on myos tarke&é. Erityisesti omalta
esimieheltd saama tuki koetaan yleensa merkittavaksi tyohyvinvointia tukevaksi
tekijaksi. Optimaalinen tyékokemus liittyy tydn imuun, jolloin tyd innostaa meitd ja
haluamme sitoutua siihen pidemmaksi aikaa. Positiivisessa tilassa koemme tydn

sujuvan mallikkaasti ja ajan rientavan. (Luukkala 2011, 32.)

Hyvan esimiestyon tunnusmerkkeja ovat, etta esimies on nakyva ja lasna. Han on hyva
kuuntelija. Esimiehellda on rohkeutta nostaa mielta vaivaava asia esille ja hakea ratkaisua
syyllistamatta ketaan. Hyva esimies on kiinnostunut kuuntelemaan erilaisia mielipiteita
ja nakemyksia asioista ja kannustaa ottamaan esiin ongelmakohtia ratkaisua etsien. Han
on myo6s palautteen antaja, joka vie asioita eteenpéain yhteistydssa tyontekijoiden kanssa
seka seisoo omilla jaloillaan perustellessaan p&atoksia. Han ottaa siten tayden vastuun

tehdyistd paatoksista. Hyva esimies tunnustaa myds tietamattbmyytensad ja ottaa
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asioista selvaa, jonka jalkeen voi siirtdd vastuuta seuraavassa vaiheessa tyontekijoille.

Esimies johtaa siis seka asioita etta ihmisid. (Luukkala 2011, 256-264.)

Muutosjohtamisen taidot korostuvat tédna paivana. Esimiehen tulee olla itse sitoutunut
muutoksen puolesta ja antaa muille vahva pohja toimia muutosta edistavalla ja vaativalla
tavalla. Hanen tarkeimpiin tehtaviin kuuluu pitdd tyontekijat ajan tasalla ja tiedottaa
muutoksista. Esimies antaa mahdollisuuden ty6tekijoiden sulatella muutosta, keskustella
siitd heidan kanssaan ja antaa myds muutosta vastustavien tulla kuulluksi. (Luukkala
2011, 267.)

Esimiehen tulee pitaa tyontekijdiden ohella huolta myds itsestéén, tehda itselle mieluisia
asioita, keskustella kollegojen kanssa tai hyddyntaa esimerkiksi tydnohjausta vaativissa
tilanteissa (Manka & Manka 2016, 23). Ajattelemme, ettd esimies toimii ikdan kuin
tyontekijoiden peilina ja heijastelee omien johdettaviensa hyvinvointia. Kun esimies voi
hyvin, on tyontekij6illa edellytykset voida tydssaan hyvin. Mutta jos esimiestyd ei ole

kunnossa, se heijastuu vaistamatta myds tyontekijéiden hyvinvointiin.

Tulevaisuudessa johtamistydossa edellytetddn moninaisuuden ymmartamistd, taitoa
ratkoa ristiriitoja ja innostaa. Jokaisen erinomaisen esimiehen tulisi osata johtaa
alaisiaan, mutta erityisesti itseddn. (Manka & Manka 2016, 24.) Hyvalla
itsetuntemuksella on siis tarkea rooli organisaatiokulttuurin rakentumiselle sekd sen
ytimessa olevien arvojen nakymiselle. Kun johtaja arvostaa seka itseaan, ettd muita,
pystyy han antamaan vastuuta ja valtaa sopivassa suhteessa alaisillesi ja hanet koetaan
luotettavana. (Kehusmaa 2011, 119.) Suomalainen arvotutkija Martti Puohiniemi kuvaa
kirjassaan, ettd arvot luovan elamén perustan, jonka mukaan muokkautuu ihmisen
toiminta, ajattelutapa, tavoitteet. Arvot kertovat myos ihnmiselle sen mika tuntuu oikealta
ja vaaralta. Arvot ovat suhteellisen pysyvié, jo lapsesta saakka opittuja ja nayttavat

kestavan kohtuullisen muuttumattomina lapi elamén. (Puohiniemi 2002, 8-10.)

Arvot ovat osa ihmisen tietoista persoonallisuutta ja sen vuoksi mukana kaikessa, mita
ihminen tekee. Jokaisessa tyOpaikassa on arvot, osana yrityksen strategiaa. Arvoissa on
kaksi komponenttia, tieto ja tunne. Tieto ohjaa valitsemaan oikean suunnan ja vasta
tunne virittdd halun pé&asta perille. Arvoihin turvaudutaan vaikeissa valintatilanteissa,
joissa rutiineista ei ole apua. Arvot auttavat paatoksenteossa, mutta ohjaavat myoés

johtamisessa ja kaikessa tyon tekemisessa. (Pohjanheimo 2012, 140-141.)
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2.2 Oman ty6hyvinvoinnin edistdminen

Tassd luvussa ké&sitelladdn oman tydhyvinvoinnin  edistamistd palautumisen,
itsetuntemuksen kehittdmisen ja tydsta nauttimisen nakokulmista. Tydhyvinvointi on yksi
keskeisimmistd puheenaiheista timan paivan organisaatioissa, eika suotta. Jokainen
meista haluaa olla onnellinen niin tdissa, kuin elamassa yleensakin. Tybelama elaa talla
hetkella muutoksen murroksessa — viestintdteknologian ja kehittyneiden
kommunikaatiomenetelmien avulla t6itd voidaan tehda ajasta ja paikasta riippumatta.
Tybhyvinvointia ei nain ollen voida end&d ajatella pelkastdan tyonantajan vastuulla
olevana asiana, vaan ty6hyvinvointi muodostuu myods yksilon omien valintojen ja
toimintamallien pohjalta. (Manka & Manka 2016, 13-15; Virolainen 2012, 9.)

Tyon ja kodin voimavaroja sekd omaa hyvinvointia voidaan ajatella kehdmaéisesti
toimivana kokonaisuutena, jossa tyd parhaimmillaan rikastuttaa vapaa-aikaa ja
painvastoin. Mydnteiset kokemukset eri elamanalueilla peilautuvat myés muihin kehalla
oleviin osa-alueisiin ja ndin elamanlaatu kokonaisuudessaan paranee. (Manka & Manka
2016, 196.)

Stressi kuuluu jokaisen elamaan. Parhaimmillaan stressi on positiivinen voimavara, silla
se valmistaa yksiloa huippusuoritukseen tai jonkin tavoitteen saavuttamiseen. Stressi voi
my0s lisatd keskittymiskykyéa ja parantaa suorituskykya. Liiallisena annoksena stressi on
taas haitallista, silla se sotkee elimiston palautumisjarjestelmén ja johtaa pahimmillaan
uupumukseen. Hurjimmat arviot vaittavat stressin aiheuttavan jopa 80 prosenttia kaikista
sairauksistamme. Koko Euroopan alueella mitattuna stressi on merkittdva

psykososiaalinen kuormitustekija. (Jokiniva 2012, 35; Manka 2015, 60.)

Meilla jokaisella on monenlaisia rooleja arjessa. Esimiehené toimimisen lisaksi yksilén
muita rooleja voivat olla vaikkapa vanhempi, puoliso tai aktiiviurheilija. Kun nama roolit
yhdistetdén, kertyy arkeen valtavasti stressitekijoitd. Tasta seuraa ylikuormitustila, jonka
voimakkuus vaihtelee kehossa. Uupumisen ehkaisemiseksi on opeteltava rentoutumista.
(Jokiniva 2012, 35.) Tyypillisimpia stressin aiheuttajia tydossd ovat tdiden
uudelleenorganisointi ja epavarmuus, tyotuntien liiallinen maara ja kuormittavuus,
epasopiva kaytds tydpaikalla, tuen puute, oman roolin epaselvyys ja rajoittunut

mahdollisuus paattaa omista tydtehtavista. (Manka 2015, 62—63.)
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Myos erilaiset arsykkeet aiheuttavat aistijarjestelméssa fyysisen stressireaktion. Kun
ihminen kohtaa esimerkiksi yllattavan aanen omassa tyopisteessddn, reagoi keho
arsykkeeseen. Aistijarjestelma on kehno lajittelemaan aania, tunteita tai vaikkapa
tapahtumia sen perusteella, ovatko ne oikeasti vaarallisia vai eivat. Keho ei pysty
valitsemaan, mihin stressidrsykkeeseen se reagoi. Liikenne, puhelin tai ohi kéveleva
kollega ovat jokainen potentiaalisia uhkatekijoita aistijarjestelmalle. (Jokiniva 2012, 35—
36.) Lyhytaikainen stressi herattdd elimiston toimimaan nopeasti. Toisaalta se myo6s
siivittdéd meidat uskomattomiin voimanponnistuksiin. Jos sama halytystila on kuitenkin
paalla jatkuvasti, pitdvat aivot koko ajan ylla stressihormonin tuotantoa ja elimistomme
on jatkuvassa vireystilassa. (Manka 2007, 36.) Mitd enemmaéan arjessa on huomiota
vaativia tapahtumia, sitd enemméan kehomme ikdan kuin valmistuu leijonan
hyotkkaykseen. Stressin méaaraa pystytaan kuitenkin hallitsemaan ja reaktioiden oireita
purkamaan. Itsensd hoitamiseen on tarkeaa keskittyd monella tasolla yhtaaikaisesti ja

vaalia omaa mieltédén sopivalla lempeydella. (Jokiniva 2012, 35—-36.)

TyOsta johtuva paine voidaan siis tulkita joko tydhyvinvointia haastavaksi tai
heikentavaksi. Haastava tilanne kaantyy yleensa positiiviseksi ja tyontekijaé kehittavaksi
stressiksi, kun taas heikentava paine luo esteitd saavuttamisen tielle. Talléin meille alkaa
kehittyd negatiivista stressia. Tasta syysta tydsta aiheutuvaa painetta olisi syyta osata
kasitella ja varmistaa sen positiivinen aspekti. Haastavan asiasta tekee sen, ettei
negatiivista stressia aina tunnisteta, silla sen on taipumuksena kuormittua hiljalleen.
Keho alkaa kuitenkin nayttda merkkeja negatiivisesta stressistd; uni hairiintyy, mielialat

vaihtelevat ja kehossa esiintyy erilaisia kiputiloja. (Manka 2016, 174-179.)

Yksinkertaisesti stressia voidaan ajatella karkotettavan kolmella eri tavalla:
tarkkaavaisuuden ja huomion suuntaamisella pois stressaavista tekijoista,
merkityssisaltdjen  muuttamisella  positivisemmaksi ja  vuorovaikutussuhteiden
kaantamisella ratkaisukeskeisemmaksi. (Manka 2016, 174-179.) Useisiin negatiivista
stressia aiheuttaviin asioihin on jopa suhteellisen helppoa I6ytaa ratkaisukeinoja, eivatka

ne edes valttamatta maksa mitaan.

2.2.1 Palautuminen

Tyota voidaan verrata urheilusuoritukseen; molemmat vievat energiaa ja vaativat néin
ollen my6s palautumista. lhmisten palautumistarve on yksil6llista, jotkut tarvitsevat

enemman elpymista, kuin toiset. Palautumista voivat estdd esimerkiksi tyon
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rakenteelliset ominaisuudet ja vaativuudet, kuten tyoviikon pituus ja ty6tehtavien maara.
Myo6s henkiset voimavarat, kuten sosiaalinen ymparisto ja tydhon sitoutuminen, voivat
verottaa tyostd palautumista. Vaistamatta palautumiseen vaikuttavat myds kotiolot,
kuten esimerkiksi perhetilanne, vapaa-ajan maara ja uni. Tydn voimavarojen lisddmisen
ohella tulisikin Kiinnittdd huomiota vapaa-ajan ja kotiolojen mahdollisuuksiin toimia
palautumisen lahteend. (Manka & Manka 2016, 194-195.)

Palautumisongelmat lisdavat tyduupumuksen riskié. Irrottautuminen tyosta on téarkeaa
myds sen ollessa mukavaa. Palautumisteorian mukaan elimistolla on kaytdssééan
rauhoittumisjarjestelma, joka toimii painvastoin, kuin stressireaktio.
Rauhoittumisjarjestelma voidaan aktivoida esimerkiksi hieronnan ja kosketuksen avulla,
jolloin  kehoon vapautuu oksitosiinihormoonia. OKksitosiini laskee verenpainetta,
pienentdd stressihormonin m&éarda ja laskee syddmen sykettd. Kosketuksen lisaksi
rauhoittumisjarjestelma aktivoituu ihmisella myds erilaisissa rauhoittavissa ja

rentouttavissa tilanteissa. (Manka & Manka 2016, 47.)

Uupunut esimies on poissaoleva esimies. Kun tydyhteiso seilaa ilman esimiesta, alkavat
tyontekijat oireilla ja huolehtia siitd, mihin suutaan ollaan menossa. Esimiehen
innottomuus ja apatia alkavat kaivertaa myots tyontekijoiden tyémoraalia ja tarmoa.
(Jarvinen 2012, 145.) Vapaa-ajan ja tyon raja hamartyy nykypaivana vaistamatta. Tama
ei ole kuitenkaan valttamattda huono asia, silla tydpaikan kaytannoilla pystytdan
vaikuttamaan siihen, miten koemme tilanteen. Inhimillinen kohtelu takaa
vastavuoroisuuden; kun tyopaikka joustaa, on yksilokin valmis vastavuoroisesti
joustamaan. (Manka 2007, 32.)

TyOpaikalla kehon rauhoittumisjarjestelmaa voi aktivoida esimerkiksi istahtamalla tuolille
pariksi minuuttia ja rentoutumalla syvaan hengitellen. Kahvi- ja lounastauot ovat syyta
suunnitella ja pitdd niistd kiinni, samoin vapaapéaivat ja lomat. Informaatiotulvan
taltuttamiseksi on syyta pohtia myos informaation jarkevaa hyodyntamista; tyota ei
kannata keskeyttaéd jokaiseen sahkopostin kilahdukseen. Yksikanavaiset aivot eivat
kykene tehokkaasti keskittymaan moneen asiaan kerrallaan. Vapaa-ajan kaytén osalta
on syyta pohtia, mika toiminta irrottaa ajatukset parhaiten tydstd ja mitka ovat
valttamattomat edellytykset rentoutumiselle. My6s elamantapoja on syyta puntaroida —
ovatko ne palautumista tukevia ja terveellisid? Vapaa-aikaan kannattaa lisat energiaa
nostattavia aktiviteetteja ja elpymista edistavia toimintoja. (Manka & Manka 2016, 196—
197.)
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Erityisen tarkeita tekijoitda jaksamisen kannalta ovat liikunta ja uni. Erityisesti
liikkumattomuuden voidaan todeta olevan uusi uhka kansanterveydellemme; vietdmme
valveillaoloajastamme suurimman osan istualtaan. Vain neljannes meista tayttaa
terveysliikuntasuositukset. (Manka 2015, 197-199.) Useasti stressaantunut henkilo
valitsee liikkuntamuodoiksi kaikista rankimmat lajit, kuten esimerkiksi juoksulenkit tai
ankarat ryhmaliikuntatunnit. Stressaantunut hermosto kaipaa kuitenkin rauhoittumista ja
pehmeaa liikuntaa, kuten esimerkiksi lempeité joogia ja kavelylenkkeja. Rentoutumista
ei voi suorittaa, vaan se tapahtuu itsestaan silloin kun sitéd vahiten odottaa. (Jokiniva
2012, 67.)

Aikuinen ihminen tarvitsee keskimaarin seitsemastd yhdeksdén tuntia unta
palautuakseen. Unen maaran lisdksi myds unen laatu vaikuttaa, silla syva uni on
palauttavinta. Younia voidaan parantaa rauhoittamalla nukkumaan menoa edeltava
parituntinen, liikkumalla ja ulkoilemalla, lopettamalla tydnteko tarpeeksi aikaisin ja
sulkemalla elektroniset laitteet viimeistddn tuntia ennen nukkumaanmenoa.
Makuuhuone kannattaa rauhoittaa nukkumiselle ja pimentda se yon ajaksi. Asiantuntijat
suosittelevat myds mahdollisimman s&anndllista unirytmié. (Manka 2015, 197; Jokiniva
2012, 108.)

2.2.2 Itsetuntemuksen kehittaminen

Esimiestydssa ihmisen persoonan eri ominaisuudet ja puolet laitetaan koetukselle
varsinkin itsetunnon suhteen. Matkalla tapahtuu useita epaonnistumisia — ihmiset eivat
kayttaydy esimiehen toivomalla tavalla, asiat eivat suju suunnitellusti ja esimies kokee
turhautuneisuutta. Valilla my6s koetaan, ettd esimiehen tulisi olla yli-ihminen eri
suunnilta kohdistuvien ristikkaisten odotusten takia. Naissé tilanteissa esimiehelta
vaaditaan hyvaa itsetuntoa. Itsetunnossa on kyse siitd, miten ihminen luottaa itseensa,
miten han hyvaksyy heikkoutensa ja miten han arvostaa itseaan. Myods kokemus oman
elaman tarkeydesta ja ainutkertaisuudesta peilautuu yksilon itsetuntoon. Karkeasti
voidaan todeta, ettd esimiehen kokiessa enemman hyvié, kuin huonoja ominaisuuksia,

on hénella hyva itsetunto. (Jarvinen 2013, 45-46.)

Ihmisyyteen kuuluu kipuilu omanarvontunteen kanssa, kuten myos jatkuva kehittyminen.
Psykologi Heli Heiskanen liittda hyvaan itsetuntoon itsensa arvostamisen lisaksi myos

muiden arvostamisen; yksilolla ei tulisi olla tarvetta kilpailla ja vertailla itseddn muihin.
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Hyvan itsetunnon omaavan henkilon maailma ei kaadu ep&onnistumiseen tai
pettymyksiin, vaan han péasee niista helpommin yli. Itsetuntoa voidaan harjoittaa ja
kehittda tietoisesti tutustumalla itseensa ja ottamalla vastuuta omasta kehityksesta.
Yksilon kannattaa Heiskasen mukaan myds pohtia, mista asioista han on kiitollinen ja
korostaa mielessaan omia hyvié puolia ja vahvuuksia. Itsedén tulisi kohdella kuin rakasta

ystavad; antamalla tukea ja kannustusta ja tuntemalla rakkautta. (Heiskanen 2015.)

Hyva itsetunto edellyttdd itsetuntemusta. Oma persoonallisuus vaikuttaa merkittavasti
kykyyn johtaa ja persoonallisuutta on vaikea muuttaa. Se ei kuitenkaan tarkoita, etteiko
esimies voisi kehittdd ja muuttaa omaa johtamiskayttaytymistaan. Itsetuntemuksen
avulla esimies oppii ymmartdmaan ja hallitsemaan omaa kaytdstadn. Paremman
itsetuntemuksen avulla esimies pystyy valttamaan liian hatikoidyt tai tunnevaltaiset
reaktiot. (Jarvinen 2013, 69.) Tydyhteistjen kouluttaja Raija Salmimies korostaa, etta
itsetuntemuksen lisdéamisen myota esimies pystyy saatelemé&an toimintaansa entista
tietoisemmin ja harkitummin. Itsetuntemuksen avulla esimies pystyy myos reflektoimaan
omaa toimintaansa paremmin ja lisa@amaan omaa psyykkista energiaansa. (Salmimaa
2008, 217.)

Mia Jokiniva nostaa esille itsenséd johtamisen taidoissa myds kognitiivisen kolmion
teorian, joka perustuu sille, ettd kasikirjoitamme itse pitkdlti oman elamamme
ajatuksiemme, tunteidemme ja suhtautumistapojemme pohjalta. Ihmisillda on usein
taipumus sadatella, latistaa ja aliarvioida itsedan. Sisdinen &ani lyttda ja ajaa itsetuntoa
alas. Kielteiselld siséisella puheella on paljon valtaa ja ajatukset vaikuttavat myds
ihmisen tunteisiin ja tunteet taas takaisin ajatuksiin. (Jokiniva 2012, 97-99.) Myoés
hyvinvointivalmentaja Eevi Minkkinen kertoo térmanneensé usein ankariin ja vaativiin
sisaisiin vaatimuksiin, joita ihmisilla on tapana kohdistaa seka itseensa ettd muihin.
Halutaan kenties olla fiksumpia, parempia, rasvattomampia ja vetavampia, jotta
kelvattaisiin. Etsitdan siis hyvaksyntda. Minkkinen kannustaa pohtimaan, ovatko

vaatimukset realistisia vai voitaisiinko niista kenties valilla luopua. (Minkkinen 2015.)

2.2.3 Ty0sta nauttiminen

Vield téanédkin paivana on hammastyttavan yleista tehda tyota, josta ei nautita. Energiaa
ja resursseja kaytetdan tyéhon, joka tuo mukanaan huonoja tunnetiloja. Rutiineja
pyoritetddn kyllastyneesti ja odotetaan eldkeikdd, jolloin oikea elama alkaa.

Tyytymattomyys tuntuu ahdistuksen tunnetilana, joka pakottaa miettimaan, mita
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muutoksia yksilo elamaltddn haluaa. Tallaisessa risteyskohdassa elamé&an kannattaa
etsia siséltod omien vahvuuksien kautta. (Salmimies 2008, 23.) Pienilla nyansseilla
samasta olisi kuitenkin mahdollisuus saada irti enemman iloa. Huomiota tulisi kiinnittaa
enemman onnistumisiin ja kiittdd muita ja itseaan useammin. Kiitollisuus korreloi ihmisen
onnellisuuteen - mita enemman Kkiitollisuutta, sitd enemman onnellisuutta. Loppujen
lopuksi hyvinvoinnissa on kysymys hyveistd, nain on ollut jo satojen vuosien ajan.
(Furman & Rubanovitsch 2014, 197-198.)

Ty6hyvinvoinnin konsultti ja valmentaja Seija Milicevivic on haastanut meita pohtimaan
my6s omaa ajattelutapaamme; miksi puhumme niin harvoin tyénilosta? Mediassa esilla
ovat lahinna tydn aiheuttamat ongelmat ja keskustelu painottuu tata mydéten lahinna tydn
haittapuoliin. Kun nakoékulmaa muutetaan hieman, alkaakin ty6elamésta nousemaan
esille my6s positiivisia puolia. Ty0 tuo mukanaan ammattitaidon kehittymista, oppimista,
onnistumista ja parhaimmillaan myds yhteisdllisyyttd. Milicevivic toteaa, ettda meidan on
puhuttava enemman onnistumisista ja innostumisesta. Tata myo6ta saamme enemman
energiaa, joka auttaa meita myods ratkaisemaan tydéssamme olevia ongelmia yhdessa.
(Milicevivic 2015.)

2.3 Esimiehen tydyhteisttaidot

TyOyhteisttaidot ovat yksi johtamisen kulmakivistd — vietammehan suuren osan
kaytettavissa olevasta ajasta tytpaikallamme, ja vuorovaikutuksessa toisten ihmisten
kanssa. Tastd syystd kasittelemme seuraavaksi esimiehen tydyhteisOtaitoja; omaa

asennetta, palautteenantokykyd ja vuorovaikutustaitoja.

TyoOyhteisttaidot ovat perustaitoja; teemme meille osoitetun perustehtavamme ja
huolehdimme osaamisestamme. Kiittdminen ja tervehtiminen tuntuvat
itsestaanselvyyksiltd, mutta ovatko ne sitd? Autamme toisia, arvostamme toisen
tekemaa ty6td, teemme aktiivisesti yhteisty6té ja huolehdimme tydpaikan viihtyvyydesta.
TyoOyhteisttaitoihin kuuluu myds erilaisten mielipiteiden ilmaisu asioiden eteenpdin
viemiseksi, palautteen antaminen ja pyytaminen, sekd myonteisen ilmapiirin
edistaminen. (Manka & Manka 2016, 148-149.)

Kaikki tarvitsevat tydyhteisotaitoja, niin alaiset kuin myos esimiehet. Arvostavaa ja toista
ihmista kunnioittavaa kayttaytymistd odotetaan kaikilta tyontekijoiltd missa tahansa

tehtavassa. Esimies on kuitenkin omassa tehtavassaan eraanlainen roolimalli, joten ei
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ole merkityksetbnta miettid, miten viestia rakentavasti ja reilusti. Kirsti Kehusmaan
mukaan tyodyhteisttaidot ovat ne valmiudet, jotka edesauttavat hyvaa yhteistytta
tyopaikalla. Naita ovat hdanen mukaansa muun muassa aktiivinen ote tyon tekemiseen ja
kehittamiseen, vuorovaikutustaidot, toisten huomioon otto ja ymmarrys yksikon
kokonaisuudesta, sekd positiivinen ja rakentava asenne. (Kehusmaa 2011, 179.)
Lisaisimme naiden lueteltujen asioiden joukkoon luottamuksen. Luottamus itseen seka

toisiin ihmisiin mahdollistaa tydyhteisétaitojen toteutumisen.

2.3.1 Asenne

Harvoin tulemme ajatelleeksi, miten asenteemme valittyy tydyhteisotaidoissamme.
Asenteella tarkoitetaan yksinkertaisesti mielipidetta. Suhtaudummeko positiivisesti vai
kielteisesti johonkin kohteeseen, ihmiseen tai ideaan? Suhtautumistavoilla on tarkea
rooli, koska ne auttavat meitd tekemaan paatoksia, joita varsinkin esimiestydssa voi
joutua tekemé&én hyvinkin nopeasti. (Suoninen & co 2010, 250.) Esa Pohjanheimo kuvaa
kirjassaan Sosiaalipsykologiaa johtajille asenteiden olevan tapaamme havaita ja
hahmottaa ympéaristtdAmme. Asenteet ovat konkreettisempia kasityksia, helpommin
tulkittavissa olevia kuin arvot. Jos arvoja on muutamia kymmenia, asenteita on paljon
enemman. On sanottu, ettd jokaisella ihmisella on jopa tuhansia asenteita.
(Pohjanheimo 2012, 161.)

Asiallinen ja neutraali suhtautuminen asioihin mahdollistaa asioiden eteenpdin viemisen
seka kehittdamisen, kun taas lannistaminen syrjayttdaa ja rajaa. Kannustamisen avulla
tydntekija voi nousta tydssaan aivan uudelle tasolle. (Kuusela 2013, 51.) Miten saada
aikaan kannustava vaikutus esimerkiksi tavatessa kaytavalla, palaverissa kun
keskustelu uhkaa venya, tai silloin kun alainen tulee kertomaan kehittamisehdotuksen
tai antamaan palautetta? Kannustaminen on tietoista kuuntelua ja reagoimista kuultuun.
Se on sitd, etta on kiinnostunut mita kuulee, sek& valmiutta ja halua kuulla lisaa.
Kannustaminen on tilan antamista toisen mielipiteille ja houkuttelua ajattelemaan.
Kannustaminen mahdollistaa luottamuksen ilmapiirin ja hyvan tyéskentelyn edellytykset.

Se edellyttdd seka rohkaisevaa puhetta ettd positiivisia tekoja. (Kuusela 2013, 46.)

2.3.2 Palautteen merkitys
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Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat yksi tydyhteisétaitojen muoto. Palaute
liittyy olennaisena osana tyohon ja perustehtdvadmme. Se auttaa suuntaamaan tyon
tekemisen fokuksen siihen, johon kukin tydntekija on palkattu, eli toteuttamaan asetettuja
tavoitteita. Palaute auttaa tydssa kehittymiseen ja motivoi ponnistelemaan tavoitteiden
eteen. (Nummelin 2007, 88.) Aika usein kuulemme, ettd annamme tai saamme
palautetta lilan vahan, eika vahiten positiivista palautetta. Ihmisen perustarve on tulla
kuulluksi, ndhdyksi ja kokea itsensd merkitykselliseksi, joten voisimmeko antaa

palautetta enemman?

Korjaavan palautteen antaminen on haastavaa. Suurin dilemma piilee siind, miten
tyontekija kokee palautteen ja milla tavalla han reagoi siihen. Kukin tulkitsee ja kokee
asiat omalla tavallaan. Vaikka korjaavan palautteen esittéisi hyvassa hengessa, hyvin
valmistautuen ja linkittden sen perustehtdvaan seka sovittuihin pelisdantoihin,
palautteen saaja voi kokea sen loukkaavaksi tai kenties vihastuu kuullessaan siita.
Tyontekijan tunnepurkaukset ovat kuitenkin paljon pienempi paha, kuin se, etta esimies
ei uskalla ottaa korjattavia asioita esille. Esimiehen ollessa tyontekijasta huolissaan tai
jopa ahdistunut, kertoo se siitd, ettd esimies aidosti valittda tyontekijoistaan. Esimiehen
tehtdva on etsid ja l0ytdd yhdesséd tyontekijan kanssa ratkaisut ainoastaan tyon
tekemiseen liittyviin asioihin. (Nummelin 2007, 89-90.)

Jos tydntekijan henkilokohtaiset ongelmat heijastuvat tydn tekemiseen, on esimiehen
velvollisuus nostaa nekin esille ja kannustaa tyontekijad hakemaan itselleen tukea ja
apua esimerkiksi tyoterveyspalveluiden kautta. Yksi hyva keino helpottaa haastavien
tilanteiden hoitamista, on ennakoida niita valmiiksi ja sopia yhteisista pelisdannoista.
Esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessa on hyva selvittda tyontekijalta, miten han
toivoisi hanelle annettavan palautetta. Tarpeen tullen esimies voi viitata tyontekijan
kanssa yhdessa sovittuun tapaan palautteen antamisesta ja nain yhteinen keskustelu
voi edetd rennommin ja hyvassad hengessa. Talléin myods palautteen antaminen ja
vastaanottaminenkin voi tuntua helpommalta. (Nummelin 2007, 90.) Kun itse saa
palautetta, sen voi ottaa vastaan lahjana ja pohtia, mika oli tuttua ja mika yllatti (Kuusela
2013, 197). Mielestamme Kkiitos ja onnistumisen sanallinen huomiointi ovat tarkeita.
Emmehan unohda hymya, positiivisen jopa itsestddn selvilta tuntuvia asioiden aaneen

sanomista, tai tyontekijan aitoa kuuntelemista uuden toimintamallin [6ytamiseksi?

2.3.3 Kuuntelemisen taito
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Jotta tyontekijat voivat ja erityisesti haluavat kehittya ja oppia jatkuvasti uutta, on heille
osoitettava heidan arvonsa. Sen voi tehd& kunnioittamalla, kysymalla ja erityisesti
kuuntelemalla. (Nummelin 2007, 137.) Kuuntelemalla alaisiaan johtaja haluaa oppia
heistd ja heiltd, ja osoittaa myds kiinnostusta alaisilleen. Jotta johtaja voi ymmartaa
alaisiaan ja tietdd mita ja miten alainen tydtansa tekee, ei ole muuta vaihtoehtoa kuin
kuunnella. Ja kuunnella aktiivisesti. Kuuntelemisen merkitys on kirjattu jopa
tyoturvallisuuslakiin  tydyhteiséjen toimintaa ja tydhyvinvointia tukeviin saadoksiin.
(Tyéturvallisuuslaki 738/2002; 10.)

Kuunteleminen on vaativa vuorovaikutuksen osa. Se on aktiivista sanoman
vastaanottamista ja paatdmme itse, kuuntelemmeko vai emme. Vaikeusasteeltaan
kuuntelemisen voisi rinnastaa puhumiseen. Hyva kuuntelija ymmartaa kuulijaansa, osaa
tehda tulkintoja kuulemastaan, pystyy referoimaan kuulemaansa, sekd tekemaan sen
perusteella johtopaatoksia. Hyva kuuntelija mukautuu keskusteluun myoés nonverbaalisin
keinoin: nyokkaamalla, katsomalla ja osoittamalla keskittyvansa tilanteeseen. Han osaa
poimia kuulemastaan olennaisen, haluaa ymmartad puhujaa, ja tietaa miksi kuuntelee.
Han ymmartdad myds oman vireystilansa ja asenteensa, joka vaistaméttd heijastuu
vuorovaikutukseen. Aito kuunteleminen mitataan oikeastaan vasta siiné vaiheessa, kun
sen pohjalta pitéisi tehda ratkaisuja tai paatoksia. (Vuorovaikutus — puhumista ja
kuuntelemista. 2002.) Uskomme, etta kiinnittdmalla huomioon siihen, missa suhteessa
puhuu ja kuuntelee, voi viestid viisaasti ja talloin tydyhteisdssa on sijaa luottamuksen

ilmapiirille.

2.3.4 Vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustaidot ovat yksi esimiehen tarkeimmista taidoista. Jotta esimies voi olla
tasapuolinen, ja ymmartaa keskusteluissa toisen kertoma sanoma juuri niin kuin kertoja
on sen tarkoittanut, on tarkedd oppia ymmartamaan ihmisten erilaisia tapoja ajatella.
TyoOyhteistjen kehittamistydssa, kuten esimerkiksi keskusteluissa, kasitteita etsimalla ja
nimeamalla pystytaan hahmottamaan entista paremmin erilaisten ihmisten ajattelua. Se
on mahdollisuus, joka vie kehitystyota eteenpdin huomioiden nakokulmien
moninaisuuden, ja joka voi mahdollistaa yhteista ymmarryksen l16ytymisen. (Monkkénen
& Roos 2010, 48.) Jos ei ynmarra toisen ihmisen tapaa ajatella ja sanoittaa ajatuksiaan,
on vaikeaa |0ytdd yhteinen ymmarrys ja vieda keskustelua eteenpdin haluttuun

suuntaan.
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Psykoterapeutti Maaret Kallio puhuu paljon vuorovaikutuksen tarkeydesta. Peilaamme
itsedmme suhteessa toisiin ja kasvamme toisten ihmisten yhteydessa. Han kuvaa
vuorovaikutusta tennisotteluksi, jossa molemmilla pelaajilla on yhtad tarked rooli.
Molempien pelaajien tapa lyoda vaikuttaa pallon liikkeeseen ja siihen, miten peli etenee.
Kaksi viisasta pelaajaa, jotka myoétéilevat toinen toisensa pelitapaa, saavat pelin
kulkemaan kuin voimakas eteenpéin soliseva virta. (Kallio 2016, 153.) Tyontekijan taitoa
on olla osana tydyhteisbd kaikkine tehtdvineen ja ymmartdd oma roolinsa osana
kokonaisuutta. TyoOntekijdn tulee ymmartdd, mitd tarkoittaa tydyhteison jasenena
oleminen. Pelkka tyotehtavan tekeminen ei riité, vaan jokaisen tulisi pyrkia kehittamaan
omaa tyttddn ja jakaa omia taitoja ja oppeja myods muille. (Ménkkénen & Roos 2010,
146.)

Jokainen tydntekijd tuo vuorovaikutustilanteeseensa itsensa sellaisena kuin on tai
mieltdd olevansa. Vuorovaikutuksessa kohtaavat erilaiset historiat, kulttuurit, arvot,
uskomukset ja kasitykset, jotka kullekin tyéntekijalle on totta. Naemme asiat yksilollisesti
hankkimamme koulutuksen ja kokemuksen perusteella. Tieteellisessa tarkastelussa
voidaan nahd& paljonkin eroja erilaisissa ajatteluissa. Luonnontieteellinen ja
humanistinen ajattelutapa eroavat toisistaan, kuten myos esimerkiksi ihmistieteellisen ja
insinddritieteellisen ajattelutavan valilla nahdaan selkeitd eroja. Tapoja jaotella
personaalisuuksia ja ajattelutapoja on todella paljon. Monkkdénen & Roos jaottelevat
erilaiset ndkdkulmat kolmeksi erilaiseksi logiikaksi, johon voimme ymmarrystamme
rakentaa. Nama ovat numeeris-tekninen logiikka, psykologinen logiikka ja suhteiden
logiikka. Namé& kasitteet voivat auttaa meitd hahmottamaan ja tunnistamaan ihmisten
erilasia ajattelutapoja, joihin vaistamatta tyopaikallammekin torm&amme. Yhtaalta
teemme niiden perusteella valintoja, arvotamme asioita jostakin tietysta nakokulmasta,
toisaalta pidamme epéatarkoituksenmukaisena jotakin toista nakokulmaa. Logiikalla
tarkoitetaan tassa kontekstissa sitd, miten suhtaudumme asioihin ja mihin kiinnitimme
huomiota. Erilaisia logiikkoja tarkastellessa on tarkeaa huomioida, mihin tilanteeseen
sopii mik&kin logiikka ja miten eri logiikkoja voi hyddyntaé erilaisten ilmididen
tarkastelussa. (Monkkdnen & Roos 2010,45-46.)

Numeeris-tekninen logiikka on insindorilogiikaksikin kutsuttu kasite, jolla tarkoitetaan
ihmisen etsivan loogisia yhteyksia, halua kehittd& konkreettisia tyokaluja, tutkia niiden
toimivuutta kaytannollisin ja teknisin keinoin. Logiikka perustuu faktojen kasittelyyn,
jossa tieto nahdaan yleisesti hyvaksyttavana ja totena riippumatta siitd, kuka sita

tulkitsee. Jos asioita katsotaan pelkalla numeeris-teknisella logiikalla, jossa nahdaan
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asioiden olevan aina kiinnitettyna jarjestelmaéllisesti toiseen, saattaa jaada huomiotta
ihmisen kayttaytymisen moninaisuus. lhminen kun ei aina toimikaan loogisesti, vaan

toiminta saattaa olla hyvinkin ristiriitaista. (Monkkdnen & Roos 2010, 51.)

Suhteiden logiikalla tarkoitetaan ihmisten vélissa olevia asioita. Siihen kuuluu ihmisten
valinen vuorovaikutus, yhteis6jen toimintakulttuurissa olevat asiat, sosiaalinen
identiteetti ja tilanteiden dynamiikka. Keskeista on selvittdd, mitd tapahtuu ihmisten
vélisissa suhteissa. (Monkkonen & Roos 2010, 63.) Suhteiden logiikassa osaaminen
nahddan syntyvan ihmisten vdlisessd sosiaalisissa tilanteissa. Kiinnostus néhda
yhteistoiminta, innovaatiot, keskustelu ja osaaminen sosiaalisissa suhteissa on tarkeaa.
Suhteiden logiikan ansa piilee siina, ettd saatamme ylikuormittua esimerkiksi
tyotilanteessa keskittymalla liiaksi toisten viesteihin ja tulkintoihin, kun térkeda olisi
keskittya erityisesti itse tyotehtaviin. (Monkkénen & Roos 2010, 65.) Suhteiden logiikkaa
tarvitaan erityisesti siind, miten tydssa uusi toimintamalli saadaan jalkautettua koko

tydyhteisda tukevaksi toimintakulttuuriksi. (Ménkkénen & Roos 2010, 68.)

Psykologinen logiikka lienee numeeris-teknisen ja suhteiden logiikan vélimaastossa,
jossa tarkastelun kohteena on yksilo ja psykologiset tulkinnat. Psykologisessa logiikassa
katsomme asioita ihmisen henkilékohtaisten motiivien ja personallisuuden seka
yksil6llisen oppimisprosessin ndkékulmasta. Psykologista logiikkaa kaytetaan erityisesti
ihmissuhdetydn ammattilaisten keskuudessa, mutta myds johtajuuden seké

soveltuvuuden arvioinnin tarkastelussa. (Monkkoénen & Roos 2010, 58.)

Parhaimmillaan psykologinen logiikka avaa ndkemé&an ihmisen tietoisena toimijana
kokemuksineen ja ajatuksineen, mutta myoéskin sen, ettd ihminen on keskenerdinen,
haavoittuva ja ristiriitainen. Taman perusteella johtajuus saa pehmeamman savyn ja
jonka perusteella voisi tulkita, ettei oikein hyvaa johtajaa voisi olla olemassakaan.

Johtaminen kun ei ole yksilésuoritus. (Monkkénen & Roos 2010, 61.)

Jokaisella esimiehella on vahvuutensa ja ensisijainen tapa toimia ja suhtautua asioihin.
Sari Kuusela pelkistaa edella mainitut logiikat arkisempaan muotoon. jossa esimiesten
vuorovaikutustapojen aaripaat ovat loydettavissa. Joku esimies pitda tarkeana
asemaansa ja vaikuttamismahdollisuuksia, joku toinen taas nakee yhteistydn ja
osallistamisen tarkeimpana. Ohjaavassa tyylissa esimiehelle ovat tarkeitd ohjeet ja
tavoitteet, kun taas osallistavassa tyylissd painottuvat alaisten osallistaminen

paatoksentekoon seké avoin kuunteleminen alaistensa mielipiteisiin. Osallistava tyyli on
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epdsuoraa ja osallistavaa. Ohjaavassa tyylissd korostuvat suoruus ja ohjaavuus.
(Kuusela 2013, 165-166.)

TyoOyhteistissa tulee olla tilaa erilaisille logiikoille ja vuorovaikutustyyleille. Niin myods
hyva johtaja kayttaa niita ja I6ytaa tarvittavan vaikuttamisen tyylin tai logiikan tilanteen
vaatimalla tavalla. Esimiestyossa tarvitaan seka ohjaavaa tyylia ettd vahvaa
osallistamista. Ohjaaminen varmistaa, ettd jokainen suorittaa perustehtavdansa
tehokkaasti ja asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja osallistamisen avulla tydyhteiso
toimii yhdessa, jossa jokainen ottaa vastuun omasta tekemisestaan. (Kuusela 2013,
166.)

2.4 Oman tyon hallinta

Tassa luvussa paneudutaan oman tyén hallinnan tunteeseen, jonka Marja-Liisa ja Marjut
Manka nostavat yhdeksi olennaiseksi tyohyvinvoinnin l&hteeksi. Lyhyk&isyydess&an
tyon hallinnan voidaan todeta tarkoittavan sitd, missa maarin tyontekija voi vaikuttaa
omaan tyotahtiinsa ja tyétehtaviinsd. Tydn hallinnan tunne liittyy siis itsenaisyyden,
vallan ja vapauden tunteisiin. Jotta tyotehtavat tarjoavat kaipaamaamme tyydytysta, on
meidan koettava olevamme oman tyémme herra. (Manka & Manka 2016, 28, 107.) Myos
Leena Mattila ja Minna Paakkdnen nostavat vaikuttamisen mahdollisuudet esille yhtena
osana henkistd hyvinvointia, joka on keskeinen osa tydhyvinvoinnin kokonaisuutta.
Heidan mukaansa vaikuttamismahdollisuudet omaan tyohon lisdavat tyon mielekkyytta
ja samalla myos tydn tuottavuutta ja organisaation kilpailukykya. (Mattila & Paakkdnen
2015, 5.) Seuraavissa alaluvuissa kasittelemme syvemmin ajankayttdéa ja tydmaaraa,

jotka vaikuttavat hallinnan tunteeseen.

2.4.1 Ajankaytto

Lansimaisessa yhteiskunnassa tyoelamaan on hiljattain hiipinyt uusi ilmid, nimittain kiire.
Informaatiotulva, aikataulut ja nopeutunut viestintd ovat tehneet meistad ajan vankeja.
Kiire rasittaa kehoamme ja aiheuttaa stressia, silla enaa kaikki ei olekaan hallinnassa ja
omassa vallassa. (Furman & Rubanovitsch 2014, 189.) Meistd on my6s tullut
taydellisyyden tavoittelijoita — ikéd&an kuin taydellinen olisi uusi normaali. Meidén tulisi olla

taydellisia kaikilla elaméan osa-alueilla samanaikaisesti; niin vanhempana, toissa, kuin
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puolisonakin. Taydellisyys luo kahlitsevaa Kiirettd, joka kuormittaa ja kapeuttaa katsetta.
(Kallio 2016, 23-24.)

Kiireen syntymisella on lahestulkoon aina samanlainen peruskaava: olemme
suunnitelleet ajankayttdmme ja yhtakkia jotain yllattavaa tapahtuu. Joudumme ehképa
jattamaan suunnitellun tyétehtdvan tekematta ja kun tama ilmioé toistuu muutaman
kerran, meilla onkin jo kasa tekemattomia tehtavia tekematta. Elimisto tulkitsee tdman
tilanteen uhaksi ja keho virittaytyy lilkkaa. (Furman & Rubanovitsch 2014, 189.) Suuri
virittyneisyys yhdistettyna vahaiseen mielinyvaén aiheuttaa meille stressia, joillekin myos
tybholismia. Stressi aiheuttaa myds ahdistuneisuutta ja pitentyessaan johtaa myos

tyduupumuksen riskiin. (Manka 2015, 34.)

Puolet suomalaisista tekee normaalia tyodviikkoa, pituudeltaan noin 30 — 40 tuntia. Johto-
ja asiantuntijatehtavissa toimivilla henkil6illa raja tyon ja vapaa-ajan valilla hamartyy
kuitenkin usein. Johtavassa asemassa toimivat henkilét saattavat tehda yli
kymmentuntisia tyopaivia pitkaan, jolloin palautumisjaksot jaavat liilan lyhyiksi. (Furman
& Rubanovitsch 2014, 190.) Etatyé on tuonut mukanaan uudenlaisen tavan tyon
tekemiseen; halutessaan ty0 seuraa meita myos tiiviisti kotiin. Kéytdssa oleva aika on
vakisinkin rajattu ja emme voi tehda kaikkea haluamaamme samaan aikaan. Kiire ei

hajaannu kalenteriin tasaisesti.

Tyo6tehtavien tulisi korreloida tydlle asetettuja tavoitteita, ja ajallisesti tulisi panostaa
eniten tyoOtehtaviin, jotka ohjaavat kohti haluttujen tavoitteiden saavuttamista.
Suuremmassa mittakaavassa tavoitteiden tulisi olla yhteydessd myés organisaatiotason
tavoitteisiin. (Harward Business Review; Align Your Time Management with Your Goals
2014.) Esimiehen on kyettava priorisoimaan omat avaintehtavansa. Tavoitteita tukevien
avaintehtavien valinnassa ja priorisoinnissa on kyse kyvysta asettaa vastuualueen tyot
tarkeysjarjestykseen. Mikali esimies ei kiinnitd huomiota tydnsa prioriteetteihin, tayttavat
monet vahapitoiset tehtavat helposti tyopaivan. Valilla esimies joutuu tekem&an
priorisoinnin osalta oletuksia; talléin on luotettava omaan ja tiimin osaamiseen ja
intuitioon. (Juuti 2016, 54-55.)

2.4.2 Tybmaara

Esimiestydsta tulee johtamista vasta, kun esimies saa vastuualueellaan olevat henkil6t

tekem&adn hyvaa yhteistyotd ja pyrkimddn vyhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.
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Tallaisen toiminnan  mahdollistamiseksi  tarvitaan luottamusta esimieheen,
organisaatioon ja kollegoihin. Molemminpuolisen luottamuksen luominen vie aikaa ja
vaatii panostusta. Asiaan panostaminen on kuitenkin kannattavaa, silla luottamuksen
ilmapiirin vallitessa esimiehen ei tarvitse vastata kaikesta itse. (Juuti 2016, 37-38.)
Johtaminen on suurilta osin ihmissuhteiden synnyttamista, syventamista ja niiden
hallintaa. Menestyvana johtajana esimiehen tulee pystyad vaikuttamaan myonteisesti
ihmissuhteiden laatuun. Jokainen tiimin jasen nakee ympéardivan maailman
ainutlaatuisesti, jolloin esimieheltd vaaditaan seké itsetuntemusta etta ihmistuntemusta

ymmartadkseen naiden erilaisten ndkemysten rikkautta. (Ajanko 2016, 27—-28.)

Mita luottamuksella tarkoitetaan? Yksiselitteista maaritelméaa termille ei ole olemassa,
mutta yleisella tasolla luottamus voidaan maaritella uskomukseksi siita, etta henkil6 tai
yksikkd toimii sovittujen sitoumusten ja normien mukaisesti. Luottamus peilaa aina
tulevaisuuteen, mutta siihen liittyy myds petetyksi tulemisen riski. Jokaisen esimiehen on
syyta pohtia kohdaltaan, miten ansaita tyontekijoidensa luottamus ja yllapitaa sita.
(Aarnikoivu 2016, 23.)

Luottamuksen ansainnut esimies on toimintatavoiltaan oikeudenmukainen ja eettinen.
Esimies joutuu tekemé&an tydssaan erilaisia valintoja, valilla kipeitakin sellaisia. Esimies
voi joutua pohtimaan, noudattaako sokeasti johdon kaskyja vai valitako eettisesti ja
oikeudenmukaisesti parhaan ratkaisun kaikkien osapuolten kannalta. Vaikka tilanteet
ovat gjoittain vaikeita ja vaativat esimiehelté ty6td, kannattaa pyrkia toteuttamaan naista
kahdesta vaihtoehdosta jalkimmaista. (Juuti 2016, 38-39.) Valilla esimiehella heraa
kenties kateuden, vihan, pettymyksen ja ahdistuksenkin tunteita. Ne on suotavat
itselleen. Kyse on loppupeleissé vain yhdesta tunteesta, yhdesta hetkesta. Negatiiviset
tunteet ovat kuitenkin asioita, joista jokaisen meista on huolehdittava asiallisin keinoin.

Ei ole reilua heittda niita esimerkiksi tydntekijan niskaan. (Kallio 2016, 104.)

Valilla rajan veto on hankalaa, mutta talléin esimiehen on palattava miettiméan omia
arvojaan ja sita, mihin han haluaa tyolladn pyrkid. Vain syvéllinen pohdinta auttaa
esimiesta rakentamaan periaatteita, joiden varaan laskea johtamistoimintaa. (Juuti 2016,
38-39.) Hyvéksymalla erilaiset tunteet esimies saa tilaa toimia niiden kanssa. Tietoinen
pysahtyminen hankalan tunteen &érelle auttaa esimiestd myds tekemaan kyseiselle
tunteelle toimenpiteitd. Tunteiden saatelytaidot ovat jarjellista ohjeistamista tehokkaampi

keino vaikuttaa omaan mieleen. (Kallio 2016, 100-105.)
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Delegointi on yksi esimiehen kriittisimmisté kyvyistad. Esimiehen perustehtavan voidaan
ajatella olevan opettaa tiimidnsa ajattelemaan itse. Nain tyopaikka ei kaadu esimiehen
pitimaan vapaapaivaan tai kesdlomaan. Moni meista kertoo olevansa liian kiireinen
delegoimaan — asiat hoituvat nopeammin itse tehtyna. Usein kuvittelemme myds
tekevdmme itse asiat paremmin. Kyseiset mallit johtavat kuitenkin esimiestydssa
pitkittyneisiin tyopéaiviin ja vasymykseen. Esimiehen tulee pystyd tunnistamaan
tyontekijoidensa kyvyt ja luottaa niihin, silla delegointi on osa kehitystyota. (Gallo 2012.)
Delegoinnin avulla kasvatetaan myds tiimin osaamista ja kykya ottaa vastuuta asioista.

Yhté lailla kuin esimies itse, kaipaavat tiimin jasenet ty6n hallinnan tunnetta.

2.5 Johtamisen merkitys

Tassa luvussa kéasittelemme johtajuuden merkitysta. Toteutimme kaikille avoimen
kyselyn Linkedlnissa, jossa pyysimme vastaajia ottamaan kantaa siihen, mita heille
merkitsee johtajuuden syvin olemus ja mitd he nakevat sen olevan. Vastauksia saatiin
niin tydhyvinvoinnin, kuin johtamisenkin kehittjiltd, kuten esimerkiksi sosiaalisessa
mediassa paljon vaikuttavilta henkil6iltd Riitta Hyppéaseltd ja Jukka Saksilta. Lisaksi
kyselyyn vastasi my®s asiantuntijaroolissa tydskentelevid johdettavia. Yhteenvetona
vastauksista voidaan todeta johtajuuden olevan subjektiivinen kasite. Kuitenkin
johtajuuden ytimessa néayttaisi olevan luottamuksen aikaansaaminen, joka edistaa
vuorovaikutusta ja strategian toteutumista. Luottamuksen syntymistd tukevat
vastuunkantaminen, suunnannayttaminen ja erityisesti avoin dialogi. Tastd syysta

dialogia kasitellaan viela erikseen ohjatun keskustelun teoriaosuudessa.

Tulevaisuudessa toimimme verkostoissa ja organisaatiokeskeisyys madaltuu. Nain ollen
seké sisdaisten ettd ulkoisten suhteiden hoitaminen korostuu. Erilainen toimintakulttuuri
rakentuu vuorovaikutusosaamisen kautta ja johtamistytssa olevilla on suuri vastuu.
(Monkkénen & Roos 2010, 111.) Pitaakoé rakastaa ty6tansa menestyakseen?
Ratkaisevaa on, jaksaako pinnistella, tehda asioita kurinalaisesti ja paattavaisesti ja
uskoa itseensad. Innokkuudella, tahdolla ja kiinnostuksella voi tulla erinomaiseksi
johtajaksi. Kukaan ei synny johtajaksi. Johtajana voi parjatd hyvinkin erilaisilta
persoonallisuuksiltaan olevat henkil6t. Ei ole kahta samanlaista johtajaa. Halu kehittyd,
tulla ulos mukavuusalueeltaan ja ymmartaa itsedan nayttaisi yhdistdvan hyvin parjaavia

johtajia. (Larssen 2014, 136.) Mielestimme johtaminen on yksi organisaation tarkea
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tehtava, jossa voi oppia. Johtajuus ei ole mielestiamme ominaisuus, vaan tapaa katsoa

eteenpdin, hyddyntaa tydyhteistssé olevaa osaamista, ja tehda paatoksia.

Nykypdivdnd muutos on lasna jatkuvasti ja muutosjohtamisen merkitys korostuu
johtamisosaamisessa. Muutoksessa keskeiseksi teemaksi muodostuu dialogisuus,
jossa tietoa rakennetaan yhteistytssa. Kasitykset johtajuudesta ja organisoitumisesta
elavat jatkuvasti ja vanhenevat jo muutamassa vuodessa. Muutosjohtamisessa tarke&a
ovat sekéa luovuus ja dynaamisuus ettéd jatkuvuus ja luottamus. Kuuselan tapaan voimme
kysyd, onko organisaatio olemassa vain muuttuakseen vai onko silla jokin muu
olemassaolon tarkoitus? Uhkaako muutoksesta tulla perustehtava? (Ménkkoénen & Roos
2010, 127.)

Vahva johtajuus mitataan muutoksessa. Jotta muutos etenisi mahdollisimman sujuvasti,
tulee ensimmaiseksi pohtia miksi muutos tehddan ja minkéalaisia vaikutuksia silla on
organisaatiolle. Miksi kysymykseen vastaaminen ei tule olla pelkastaan ylimman johdon
perusteluja muutostarpeelle, vaan toimivassa organisaatiossa ja johtamisprosessissa
tarvitaan vuoropuhelua henkiloéston kanssa. Yhteiset pohdinnat uhkakuvista ja
mahdollisuuksista mahdollistavat sen, ettéd useat muutokseen negatiivisesti suhtautuva

voi ymmartédad muutoksen valttamattomyyden. (Monkkdnen & Roos 2010, 130.)

Kun muutostarpeelle on l16ytynyt syy ja tarve, on seuraavaksi kysyttava, miten muutos
tehdaan, milla aikataululla ja resursseilla se tehddan? Mik&a on kunkin osuus ja tehtava
muutoksessa? Erityisesti tAssa vaiheessa keskijohdolla ja tiiminvetdjilla on térkea rooli.
Liian usein kuulemme alaisilta, ettd muutoksesta viestitdan aivan lilan vahan.
Keskijohdolla olevan vuorovaikutusosaamisen kautta muutos vieddén kaytantéon.
(Mdnkkonen & Roos 2010, 130.) Kolmannessa vaiheessa kaikilla tulee olla kasitys siita,
miten muutos vaikuttaa kunkin tyontekijan perustehtavaan. Mika toiminnassa muuttuu
muutoksen jalkeen? Kaytdnnossa kaikki nAma kolme vaihetta toteutuvat useimmiten
samanaikaisesti. Taman vuoksi on tarkeaa ottaa tyontekijat mukaan muutosprosessiin
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Sitd helpommalla myds johto selvidd
muutoksessa. (Monkkénen & Roos 2010, 131.)

Muutos on oppimista ja painvastoin. Kun oppii jotakin uutta tai toisella tavalla, tapahtuu
muutos. Esimiehend on tarkeda auttaa omia johdettavia keskustelemalla yhdessa
saanndllisesti. Tama auttaa myds esimiestd hahmottamaan, missa vaiheessa hanen

alaisensa ovat ryhmana muutostilanteessa tai mikd on tilanne yksittdisen alaisen
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kohdalla. Alaisilta saadut kommentit kertovat missd mennaan. Yhteiset keskustelut
motivoivat myds muutokseen ja lisaavat kunkin tyontekijan omaa vastuuta muutoksessa.
Tarkeaa on, ettd muutoksessa tehddan aitoja kaytdnnon toimia. Pelkat tavoitteet ja
aikataulut eivat riitd. Olisi tarkeaa, etta jokainen tyontekija seuraisi omaa toimintaansa
muutoksessa, ja saisi mahdollisuuden kertoa omista havainnoistaan yhteisissa
keskusteluissa tai esimiehen kanssa kahden kesken. Tamé on yksi muutosta edistava
keino varmistaa, ettd muutos menee kaytantoon ja jokainen tydntekija sitoutuu omalta
osaltaan siihen. Tarke&ksi muodostuu onnistumisten esiin nostaminen, kannustaminen,
ja palautteen antaminen. N&in hyvista tavoista muodostuu pikkuhiljaa uusi rutiini.
(Kuusela 2013, 192-193))

3 Ohjattu keskustelu kehittamisen menetelméana

Halusimme lahted tutkimaan ja tarkastelemaan, miten ohjattu keskustelu voisi toimia
vertaistuen muotona. Ihmisten valinen aito vuorovaikutus ei synny taysin itsestaan, vaan
sen jalostaminen vie aikaa. Uskoimme vahvasti, ettd ohjatun keskustelun avulla
saisimme esimiesten tyohyvinvointia ja johtajuutta kehitettya paremmin, kuin perinteisen
kouluttamisen tai valmentamisen kautta. Liséksi tarve vertaistuelle ja keskusteluille
kollegoiden kanssa oli noussut esille myos esimiesten omasta toiveesta. Itse tulisimme
ottamaan roolin keskustelun ohjaajina, silla ohjauksen avulla keskustelu saadaan

suunnattua ratkaisukeskeiseksi ja tavoitteeseen ohjautuvaksi.

Keskustelun saatetaan kuvitella olevan jasentelemétonta ajatusten virtaa, jolla ei ole
suuntaa tai jarjestysta. Keskusteluanalyyttinen tutkimus on kuitenkin osoittanut, etta
keskustelu on hyvinkin yksityiskohtaisesti jasenneltya, jarjestynytta ja vuorovaikutteista
sosiaalista toimintaa. Keskustelevassa vuorovaikutuksessa keskustelijat rakentavat
yhteista toimintaa ja myds yhteista ymmarrysta keskustelutilanteesta. Keskustelun avulla
ihmiset ilmaisevat sekd merkityksid etta luovat odotuksia siitéd, miten toisten tulisi
seuraavaksi tehdd. He myos vastaavat samalla toisten luomiin odotuksiin omalla

toiminnallaan. (Stevanovic & Lindholma 2016, 158.)

Marja-Liisa Manka (2011, 115-116) nostaa esille vuorovaikutuksen ja keskustelun
merkityksen. Vuorovaikutus ja yhteisollisyys synnyttdvat tyOyhteis6on sosiaalista
pddomaa, joka vahvistaa yhteison toimintaa luottamuksen, vastavuoroisuuden ja
verkostoitumisen kautta. Sosiaalinen paaoma auttaa Mankan mukaan tydyhteiséa
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saavuttamaan halutut tavoitteet ja vaikuttaa myds henkiloston terveyteen. Mankan
mukaan (2011, 121-122)  tyoyhteisdissa  tarvitaan  erityisesti  avointa
vuorovaikutuskulttuuria luottamuksen ilmapiirin rakentamiseksi. Vuorovaikutuskulttuurin
luomiseen tarvitaan panosta koko henkilokunnalta — osallistumista, sitoutumista ja

harjoittelua.

Myo6s Tarja Nummelin (2007, 62-63) painottaa organisaation yhteisen ymmarryksen
syntyvan keskustelun ja vuorovaikutuksen avulla. Nummelin mé&arittelee nykypéaivan
organisaatiot ihmisten valisistda suhteista muodostuvina, kompleksisina verkostoina,
joissa keskustelevan, kokemuksia jakavan ja kysyvan kulttuurin avulla on paremmat
edellytykset menestyd. Organisaation on autettava henkilostéa synnyttamaan yhteisia
merkityksia vuorovaikutuksen avulla. Nummelin (2007, 66—67) painottaa lisaksi, etta
mitd vahemman tyOyhteisdssa on aikaa yhteiselle keskustelulle, sita kuormittavammaksi
tyd koetaan. Kun keskustelulle varataan systemaattisesti aikaa, tuntuu puhuminen
helpolta ja yhteenkuuluvuuden tunne henkiléstdssa lisaantyy. Yhteistydn ja keskustelun
avulla voidaan tuoda lisaarvoa tyon tekemiselle ja luoda edellytykset organisaation

oppimiselle ja kehittamiselle.

Yhdymme Mankan ja Nummelinin k&sityksiin vuorovaikutuksen tarkeydesta ja tasta
syysta valitsimme keskustelun ty6hyvinvoinnin ja johtamisen vahvistamisen
menetelméksi. Uskomme myds, ettd keskustelulla tulee olla ohjaaja, jotta
vuorovaikutuksesta saadaan ratkaisukeskeistd ja tavoitteellista. Taltd pohjalta
valitsimme tarkastelun kohteeksi juuri ohjatun keskustelun. Lahdimme liikkeelle
lukemalla itsendisesti lahdekirjallisuutta erilaisista vuorovaikutusmenetelmista, joiden
avulla voisimme rakentaa ohjatun keskustelun mallin. Molemmilla meistéd on aiempaa
taustaa kouluttajina ja valmentajina, joten hyédynsimme mallia idecidessamme myds
omaa kokemustamme. Paadyimme soveltamaan ja yhdistamaan ohjattuihin
keskustelutyépajoihin elementteja reflektoinnista, vertaismentoroinnista,
tyonohjauksesta ja fasilitoinnista. Liséksi avoin dialogi kulkee ikdan kuin

kattomenetelmana kaikkien edell& mainittujen rinnalla.

Dialogi liittyy tiiviisti vuorovaikutusosaamiseen ja valikoitui siitd syyksi yhdeksi ohjatun
keskustelun kasitteeksi. Aito vuorovaikutus syntyy keskustelussa ja tallin syntyy myos
dialogia. Puhuimme aikaisemmin teoriaosuudessa itsetuntemuksen tarkeydesta.
Itsetuntemusta voi vahvistaa reflektion avulla, jota kéasittelemme myds yhdessa

alaluvussa. Tyonohjauksesta on peilattavissa mallimme kaksi yhtendista elementtia —
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ohjaaminen ja keskustelu. Tastéa syysta paneudumme myds tydnohjauksen kasitteeseen

syvemmin.

Edella mainittujen liséksi fasilitointi valikoitui yhdeksi kasitteeksi ja omaksi alaluvukseen.
Kaytimme keskustelutytpajoissa erilaisia fasilitointimenetelmia keskustelun eteenpdin
viemiseksi ja toimimme itse fasilitaattoreina, eli keskustelun ohjaajina. Viimeiseksi
yksittdiseksi alaluvuksi valitsimme mentoroinnin. Mentorointi  liittyy ohjattuun
keskusteluun ja tydpajoihimme siten, ettéd keskustelutyopajoissa esimiehet toimivat ikédéan
kuin toinen toistensa mentoreina; jakaen kokemuksiaan, oppejaan ja hyvia
toimintatapojaan muille. Naemme myds meidan ohjaajien tayttavan yksittaisia

elementteja mentoroijan roolista.

3.1 Dialogi

Dialogin valittin  yhdeksi sovellettavaksi menetelméksi vuorovaikutusosaamisen
nakokulman kautta. Dialogi on vuoropuhelu, jossa rakennetaan yhteistd ymmarrysta ja
hahmotetaan kokonaiskuvaa kahden tai useamman keskustelijan voimin. Jokainen
keskustelija tuo oman nakemyksensa keskusteluun ja rakentaa myds oman
kokonaiskuvan keskustelun pohjalta. Dialogi on erityisesti aktiivista toisten ajatusten
kuuntelemista ja kunnioittamista. Keskustelussa jokainen jasen on tasavertainen ja
tarked. (Hyppanen 2007, 28.)

Dialogi on siis vuorovaikutteista, aktiivista kuuntelemista, ja toisen ihmisen puheelle tilaa
antamista. Dialogisessa keskustelussa kaikki osallistujat ovat tasavertaisia, vaikka
olisivat esimerkiksi sosiaalisen hierarkian tasoilla erilaisessa asemassa. Dialogi ei ole
neuvottelua, vaittelyd eikd jutustelua. Dialogisessa vuorovaikutuksessa keskustelun
savy on ystavallinen ja keskustelussa jarkea kaytetaan ’'kirkkaasti’. Se tarkoittaa sita, etta
omia ajatuksia puetaan sanoiksi oikeaan aikaan ja yhteistd padmaaraa kohti. Se ei
tarkoita kuitenkaan sité, ettd dialogi olisi samanmielisten ihmisten keskustelua, vaan etta
jokainen keskustelija osaa kuunnella sensitiivisesti ja jattdd omat ennakkokasitykset ja -
oletukset taka-alalle. Aito dialogi on keskustelua, joka on tehokasta ja tuloksellista, ja

jossa halutaan ymmartaa keskusteluun osallistuvien ajatuksia. (Aarnio 2013, 4-8.)
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3.2 Tydnohjaus

Tydnohjaus on yksi keino tutkia omaa tyota ja kehittyd siina. Tyonohjauksen térkein
menetelm& on keskustelu ja perustuu siihen osallistuvien valiseen vuorovaikutukseen.
Se on kokemuksellista oppimista, jossa kehitetaan tyontekijoiden inhimillisia
voimavaroja, kriittistd ajattelua ja se mahdollistaa syvallisen ja pitkdjanteisen omien
ajatusten esille tulon. P&aasiallisesti tyonohjausta kayttavat ne henkilot, joiden
toimenkuvaan liittyy olennaisena osana oma persoona. Tyénohjausta on kaytetty jo
1950-luvulta alkaen sosiaali- ja terveystoimessa, mutta nykyaan tyénohjaus on laajasti
kaytossa eri yrityksissa ja erityisesti suosittua johdon ja esimiesten ammatillisena

kehittdmismuotona.

Esimiesten ty6nohjauksessa tavoitteena on oppia oppimaan omista kokemuksista ja
tydnohjaus on dialogia esimiehen perustehtavasta. Se on syvallistd oman itsen ja tyon
pohdintaa. Tavoitteena on, etté esimies olisi jatkossa helposti lahestyttdva, energinen,
kehittyvd, ja innokas uuden luoja. Esimiehen voidessa hyvin, henkilostéllékin on
valmiudet hyvinvointiin. Tydnohjauksessa keskustelun lisdksi tytskentelya voidaan
syventaa erilaisten toiminnallisten harjoitusten kautta. Tydnohjaajalla on tarke& rooli
tyonohjaustilanteissa ja ohjaaja on kouluttautunut vahintdan kahden vuoden ajan
kestaneelld tydnohjaajakoulutuksella. Tydnohjaajan téarkein tehtdva on auttaa ja ohjata

kysymysten kautta ohjattavien Iytdmaan omat ratkaisunsa. (Nummelin 2007, 134.)

Tybnohjaus perustuu siihen, ettd ohjattavalla on jokin ongelma, jonka hé&n haluaa
tyonohjauksen avulla ratkaista. Yleensa ohjauksen tarpeet nousevat esiin kriisi- muutos-
tai muussa ongelmatilanteessa. Henkilokohtainen tydonohjaus kestéaé yleensé puolitoista
tuntia kerrallaan ja noin tapaamiset ovat noin kolmen viikon valein. Ryhma- ja
yhteiséohjauksissa tavataan tavallisesti noin kuukauden valein ja kesto on noin puolen
paivan ajan. Tyonohjausprosessin kokonaiskesto voi olla vuodesta kahteen, riippuen
ohjattavien ja kohdeyrityksen prosessille annetuista tavoitteista. Nykyaan kaytetaan
my6s paljon kymmenen kerran ohjauksia, jonka jalkeen tehdaan suunnitelma
tarvittavista jatkotoimista. (Nummelin 2007, 133-135.)

3.3 Reflektio

Reflektio on hyvin vanha, jo antiikin kreikkalaisilla kaytdssa ollut kasite. Reflektiolla

tarkoitetaan oman sisdisen &anen kuuntelemista, joka on yksi hyvinvoinnin
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peruselementtejamme. Ulkoa saamme harvoin tukea pyséhtymiselle ja kuuntelemiselle,
sen vuoksi jokaisen tulisikin I6ytaa omaa itseé palveleva sisdinen filosofia. Reflektio on
yksi keino analysoida omia ajatuksia tai tekoja, jolloin puhutaan itsereflektoinnista, tai
saada toinen ihminen ajattelemaan sanomaansa. (Nummelin 2007, 137.) Reflektio on
siis henkista toimintaa, jonka avulla yksild voi kerata ja kasitella kokemuksellista tietoa.
Reflektion avulla voidaan ymmartdéd ilmididen ja omien kokemusten suhteellisuuden.
Yksilolla on tapa tulkita omia kokemuksiaan ja méaaritella niitd itselleen — reflektio on
keino huomata, ettd sama ilmi6 voi merkita toiselle ihmiselle eri asiaa. (Salmimies 2008,
259.)

Reflektioon voidaan ajatella kuuluvan nelja eri vaihetta: tekeminen ja kokeminen,
kokemusten reflektointi kysymaéalla mitd opin ja mita tunsin, uusien oivallusten
kasitteellistaminen, uuden teorian testaaminen ja palautteen etsiminen. Marja-Liisa
Mankan mukaan reflektiivisessa toiminnassa havainnoimme, pohdimme, ja
tarkastelemme omaa toimintaa. Reflektointi on yksi tietoisuustaidoistamme ja se on
myo6s hetkessa olemista. Reflektoinnissa ei koeta asioita vaan tarkkaillaan niita.
Reflektoinnissa uskalletaan antaa ajatuksille tilaa, rauhoittua ja pysdhtya omien
ajatusten &arelle. Reflektoinnissa tarkastellaan ensiksi asioita, jonka pohjalta ajatusten
esiin tullessa voimme oivaltaa ja ymmartdd, mika vaikuttaa tunteisimme ja mika
toimintaan. (Manka & Manka 2016, 172.)

Reflektio vuorovaikutustilanteessa tarkoittaa sita, ettd esimerkiksi haastattelija tai muu
vuorovaikutustilanteessa oleva heijastaa ikaan kuin peilin tavoin saman asian, kun
keskustelussa ollut kertoi. TAma osoittaa kiinnostusta siihen, mita toinen sanoi, silla voi
tarkentaa juuri kuulemaansa tai halua osoittaa asian kertovalle pohtivansa sanomaansa.
(Tiuraniemi 2002, 7.)

3.4 Fasilitointi

Fasilitoinnin kerrotaan saaneen alkunsa sosiaalipsykologi Kurt Lewisin ansiosta, joka
kutsuttiin hoitamaan eri kansallisuuksia edustavien laivanrakentajien valisia konflikteja
toisen maailmansodan aikaan Uudessa-Englannissa. Lewin ujutti laivanrakentajien
ryhmiin psykologeja, jotka seurasivat ryhman tydskentelya. Taman jéalkeen psykologit
keraantyivat yhteen pohtimaan, miten ryhmatydskentelyd voitaisiin helpottaa. Tata

psykologiryhmaa kutsutaan ensimmaisiksi fasilitaattoreiksi. (Nummi 2007, 19.)
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Fasilitoitu keskustelu on tydkalu, joka antaa tilaa osallistujien tunteille ja tilaa kayda
asioita lapi keskustellen. Fasilitoitu keskustelu perustuu havaintosykliin; tietyt vaiheet on
suoritettava, ennen kuin ne voidaan ymmartda ja siirtdd toiminnan tasolle Ensin
keskustellaan faktoista; mista on kysymys, mita jai mieleen? Taman jalkeen siirrytdan
pohtimaan, mitd tunteita asia osallistujissa herattdd. Kolmanneksi etsitdén
merkityssuhteita asian ja omien kokemusten valilla ja lopuksi pohditaan, mité

konkreettista [lAhdemme itse asialle tekemaan. (Nummi 2007, 52-54.)

Fasilitointi termind juontaa juurensa latinankieliseen sanaan facil, joka tarkoittaa
helppoa. Fasilitoinnilla taas tarkoitetaan ryhméprosessien helpottamista. Sanotaan, etta
ryhmatydskentelyn ongelmista 90 prosenttia liittyy varsinaisten asiasisaltdjen sijaan
ryhmén dynamiikkaan ja tyoskentelytapoihin. Fasilitoinnin avulla pyritdan loytamaan
tyoskentelytapoja rakentavan toiminnan edistamiseksi. Taman lisdksi fasilitoinnin ideana
on erottaa sisalto ja tydoskentelytavat toisistaan; fasilitaattorin tehtéavana vastata ryhman
toiminnan etenemisestd. Fasilitaattori toimii siis neutraalissa roolissa verrattuna
esimerkiksi puheenjohtajan rooliin, joka taas ottaa kantaa myos sisaltédn. (Nummi 2007,
16-17.) Siséllén tuottavat ryhmatytdskentelyyn osallistuvat henkilét ja he vastaavat
lopulta myos tekemistaén paatoksistad ja toimenpiteista. Fasilitaattorin tehtdvana on
suunnitella ryhmén toiminta prosessina ja huolehtia siitd, ettd koko ryhméan kapasiteettia

hyddynnetaén. (Kantojarvi 2012, 11.)

Fasilitaattorin toiminnan oletusarvo on se, ettd ryhmalld on jo asian ratkaisemiseen
tarvittava tieto. Sisaltoneutraalin fasilitaattorin on helpompi yhdistaa ryhman osaaminen,
kun hanen ei tarvitse huolehtia sisallosta tai siitd, paastaako tyoskentelysséd ennalta
valittuun ratkaisuun tai paatdkseen. (Nummi 2007, 18.) Fasilitointi edellyttda kykya
esittda ryhmalle kysymyksia, jotta tyd etenee ja ryhman ehdotukset ja paatdkset
tiivistetadn. Fasilitaattorilla tulee olla myds ihmissuhdetaitoja ja uskoa siihen, ettd ryhma
itsessaan on paras taho ideoimaan ja kehittdm&an toimintaansa ja tuottamaan

ratkaisuja. (Summa & Tuominen 2009, 9.)

Fasilitointia tarvitaan, koska yha nopeammin monimutkaistuvassa maailmassa
asiantuntemuksen yhdistaminen ja jakaminen ovat selviytymisen avaimet. Innovointi ei
ole enaa pelkastdén esimerkiksi tuotekehittgjien vastuulla. Johtaja ei voi 16ytda kaikkia
vastauksia yksin, vaan héan tarvitsee tuekseen muita. Ymparilla oleva ryhma tulee saada

innostumaan ja ylittamaan epamukavuuden rajat. Innovointi ei kuitenkaan kehity
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palavereiden ja keskustelutytpajojen maaraa lisdadmalla, ellei naiden siséltda fasilitoida

paremmin. (Kantojarvi 2012, 11.)

Nykyaan fasilitointi luetaankin useissa suurissa yrityksissd esimiesten ja kehittdjien
ydinosaamiseen ja sitd myds kehitetddn jarjestelmallisesti. Suomeen fasilitointi on
kuitenkin jalkautunut suhteellisen hitaasti ja ajatus varsinaisesta ryhméprosesseihin
keskittyneesta asiantuntijasta on vieldkin kulttuurissamme vieras. Tulevaisuudessa on
odotettavissa, etta fasilitoinnin rooli kuitenkin korostuu, silla tietoyhteiskunnassamme
ydinkysymys ei ole enaa tietotaidon lisddminen, vaan sen jalostaminen ja jakaminen.
(Nummi 2007, 19-20.)

3.5 Mentorointi

Nonaka ja Takeuchi pohtivat 1990-luvulla hiljaisen tiedon merkitysta yrityksella ja he
huomasivat mentoroinnin  merkityksen yrityksien menestykselle. Tutkimustensa
perusteella he loivat mallin oppivasta organisaatiosta, jossa ihmisid autetaan
omaksumaan organisaation hiljaista tietoa ja siirtdmaan sitd edelleen muille nakyvaksi
tiedoksi. Taman liséksi organisaation tulisi kyeta innovatiivisesti luomaan eksplisiittisesta
tiedosta uutta hiljaista tietoa. Mentorointitoiminnan idea on siis siirtda vanhaa tietoa ja
luoda uutta. Perinteisesti mentoroinnin osalta mielletdan, ettd kokeneempi henkild
(mentori) ohjaa vahemman kokenutta henkil6& (aktori). Mentorointia voidaan harjoittaa
seka kahden kesken, ettd ryhméassa. Nain mentori auttaa aktoreita kehittymisessa ja
organisaation jdsenena. (Juuti 2016, 138-139.)

Viime vuosina mentoroinnin kasite on muovautunut, silla tydelamassa eivat pade enaa
samat lait. Kokenut konkari ei enda valttamattda ole parhain mentori, silla
yritysmaailmassa tarvitaan uudenlaista ajattelua. Kuitenkaan itse mentoroinnin tarve ei
ole muuttunut, vaan kasite on muovautunut enemman nykyajan tarpeita vastaavaksi.
Mentorointi ei ole enda yhden henkilén vastuulla, vaan tilalle ovat tulleet useat
valmentajat ja uraneuvoja antavat henkilét. Mentorointi koetaan nykyaan myos
vahemman muodollisena ja virallisena prosessina. Mentoroinnin kohderyhmat ovat
laajentuneet; enda aktorina eivat ole pelkastddn juuri tybelamaan saapuneet juniorit,
vaan mentorointi nAhddan enemmankin molempia osapuolia hyddyttavana prosessina.
(Gallo 2011.)
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Kupias ja Salo (2014, 15-18) peilaavat mentorointimenetelman kehityskaarta neljan
erilaisen mentoroinnin sukupolven avulla, jossa neljannen sukupolven tasolle viety
mentorointi soveltuu erityisesti nykyajan alati muuttuvaan ja luovaan tydelamaan.
Neljannen sukupolven mallissa mentorointia lahestytddn ns. vertaismentoroinnin
nakokulmasta - kenenkaan osaaminen ei ole ylivertaista, vaan tavoitteena on aito,
tasavertainen ja kaikkia osapuolia hyodyttdva dialogi. Parhaimmillaan tata mallia

voidaan hyodyntaa esimerkiksi uusien innovaatioiden kehittdmisessa.

Myds Juuti (2016, 142) toteaa toimivan mentorointisuhteen kehittdvan tytyhteis6a,
luovan  verkostoja ja  muovaavan  organisaatiokulttuuria. Onnistuneessa
mentorointisuhteessa osapuolten itsetunto kehittyy, he oppivat uutta ja saavat
kokemuksia uudenlaisista nékdkulmista. Menestyksekkddn mentorointiprosessi
edellyttdd, ett4 osapuolet sitoutuvat prosessiin ja ovat aktiivisia sen synnyttdmisessa ja

muovaamisessa.

Sovellettaessa mentorointia ryhmétilanteeseen on pohdittava erityisesti mentoroinnin
teemoja, silla kaikkia osapuolia kiinnostavien ja palvelevien teemojen I6ytaminen voi olla
ajoittain haasteellista. Lisaksi ryhmaétilanteessa luottamuksen syntyminen voi vieda
enemman aikaa verrattaessa perinteiseen parimentorointin. Ryhmamentoroinnin
vahvuuksia ovat kuitenkin monien yksildiden kokemusten ja osaamisen jakaminen ja
vertaistuen ja ideoiden jakaminen. Ryhmamentoroinnissa saadaan aikaan myos

monipuolisempia nakemyksiéa. (Kupias & Salo 2014, 109.)

4 TyoOn toteutus

Toteutimme opinnaytetydomme toimintatutkimuksena. Projektin alussa maarittelimme
tydlle tavoitteen, keskeiset kasitteet seka teemat, jonka perusteella kerdsimme laajan
valikoiman monitieteellisia julkaisuja. Toimintatutkimus soveltuu tutkimusmenetelmaksi,
silla aihe opinndytetydhon herdsi toimeksiantajayrityksestd ja kohdeyrityksen
henkiloston tarpeista. Tavoitteenamme oli myds selkeésti toiminnan, eli esimiestydn,
kehittaminen. Kanasen (2014, 9-11) mukaan toimintatutkimus onkin konkreettisiin
tydelaman tarpeisiin pohjautuva lahestymistapa ja sen vahvuus on juuri mahdollisuus

vaikuttaa omaan tyohon. Tutkimuksen etenemisté havainnollistetaan kuviossa 1.

A
e —

4

Metropolia



36 (65)

Ohjatut

Teoreettinen viitekehys keskustelutyopajat Malli ohjatuista

HEESEUE LIS keskustelutydpajoista

Kuvio 1. Opinnayteytén eteneminen.

Toimintatutkimus etenee spiraalimaisesti vaiheittain ja sykleissa (Kananen 2008, 82—
83). Tydmme syklisyys toimintatutkimukselle tyypilliseen tapaan toteutui siten, etta
tietdessdmme muutostarpeen, lAhdimme tydstdmaan sitéd asettamalla tavoitteen, mita
haluamme muuttaa ja miksi. Sen jalkeen toteutui kokeileminen teoreettisen
viitekehyksen tuella ja jarjestamalla keskustelutyOpajat. TyOpajoja kehitettiin ja
uudistettiin keraamalla palautetta jatkuvasti ja muokkaamalla teoreettista viitekehitysta.

Nain jokaiseen syklin vaiheeseen palattiin aina uudestaan.

TyOpajojen jarjestdmisen jalkeen toteutettiin kvalitatiivinen tutkimus teemahaastatteluna.
Haastatteluissa selvitimme, miten tyOpajat onnistuivat tavoitteen saavuttamisessa ja
mitd meidan tulisi edelleen kehittdd mallin aikaansaamiseksi. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoidulla haastattelutekniikalla. Puolistrukturoidussa haastattelussa aihepiiri ja
teemat ovat kaikille samat, mutta kysymysjarjestys ja muoto eivat ole tarkkaan
rajoitettuja. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48.) Puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat avoimia, mutta niissa ei ole lomakekyselyyn tyypillisia vastauksia
(Kananen 2014, 111).

Haastatteluiden teemat olivat seuraavat:
e Ohjattu keskustelu kehittdmisen menetelména

¢ Esimiehen tyohyvinvoinnin kehittdminen ohjatun keskustelun avulla

e Johtajuuden vahvistaminen keskustelun avulla.
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Teemoista johdettuja avoimia kysymyksia olivat:

e Minkalainen kokemus tybpajat olivat? Mita sinulle jai erityisesti mieleen
tybpajoista?

o Asetimme tavoitteeksi tyéhyvinvoinnin ja johtajuuden vahvistamisen. Toteutuiko
se?

o Miten koit ohjatun keskustelun valittuna menetelmana?

o Mitka keskusteluissa kaytetyt menetelmat jaivat mieleesi ja miksi?

e Miten arvioit projektin kestoa ja pituutta, sek& ryhman kokoonpanoa?

e Mité olisit muuttanut tai mité olisit toivonut lisd&a?

¢ Minkalainen rooli keskustelutydpajan vetajalla oli?

Toimintatutkimuksen viimeisend vaiheena mallinnettiin ohjatut keskusteluty6pajat OP
Ryhman kayttoon. Malli toteutettiin teoreettisen viitekehyksen, tydpajoista syntyneiden
kokemusten, sekd haastatteluista saadun aineiston perusteella. Malli on liikesalaisuus,

jota ei julkaista opinnaytetytn osana.

Toimintatutkimus on usein lAhempana laadullista kuin maarallista tutkimusta, (Kananen
2014, 148) ja mybs meidan tutkimusotteemme on kvalitatiivinen. Valitsimme laadullisen
tutkimusotteen, koska tydhyvinvointi ja johtajuus ovat kovin monialainen kokonaisuus,
johon vaikuttavat useat erilaiset tekijat, ja laadullinen tutkimus soveltuu parhaiten
tutkimuksiin, joissa halutaan saada tutkittavasta asiasta syvallinen ja tutkittavien itselta
saatu ndkemys tutkittavasta ilmitsta. (Kananen 2014, 149.) Koska kvalitatiivisessa
tutkimuksessa halutaan keskittyd merkityksiin, ja ihmisten kokemuksiin seka
nakemyksiin reaalimaailmasta, sopii mielestamme kvalitatiivinen tutkimusote tybhomme.
Reaalimaailma muodostuu tutkimustuloksiksi tutkijan tiedonkeruun seka analysoinnin
kautta. [Imi6t ovat usein niin monimutkaisia ja vaativat syvyyssuunaisen tarkastelun, ettei
niitd ole tilastollisin analyysein usein mahdollistakaan tutkia. (Kananen 2008, 24-25.)
Sen vuoksi paadyimme jo hyvin varhaisessa vaiheessa laadullisen tutkimuksen

tekemiseen.

5 Tulokset

Tassd Iluvussa kuvataan yksityiskohtaisemmin opinnaytetydprojektin  tulokset.

Ensimmaisissa alaluvuissa kuvataan yksityiskohtaisesti syntyneet keskustelutydpajat,
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seka niista keratyt havainnot. Sen jalkeen avataan tarkemmin teemahaastattelua ja siitéa

saatuja tuloksia.

5.1 Keskustelutyopajat

Keskustelutybpajat muistuttivat tyonohjausta kokonaisprosessiltaan, mutta erosivat
erityisesti  siina, ettei tarkoituksenamme ollut lahestya keskusteluteemoja
ongelmaperusteisesti. Sen sijaan keskustelun ohjaajana otimme vastuun siitd, etta
padpaino oli vapaalla keskustelulla, jolla oli tietty tavoite. Pidimme tarkedna, etta
keskustelutyOpajat toteutuisivat positiivisessa ja voimaannuttavassa hengessa
ratkaisukeskeisesti. Keskustelun pohjalle valitsimme aina tietyn teeman tyéhyvinvoinnin
jajohtamisen ympariltd. Rakensimme kunkin teeman ymparille alustuksen, joka esiteltiin

tydpajan alussa — myos tama elementti poikkeaa perinteisesta tydnohjauksesta.

Tybpajojen teemoille asetimme yhden tavoitteen — jokaisen kasiteltdvan teeman olisi
noustava esille ajankohtaisista ja tuoreista l&hdemateriaaleista, jotta tydpajamme
tarjoaisivat mahdollisimman hyvin ratkaisuja nykypaivén tyohyvinvointiin ja johtamiseen.
Organisaatiomme painii samojen haasteiden ja tydelaman murroksen ymparilld, kuin
muutkin  ymparilla olevat yritykset, milla voimme perustella teemojen valinnan.
Lahdemateriaalina kaytimme myds OP Ryhman uutta strategiaa, jotta tyopajat
valmentaisivat osallistujia niihin odotuksiin ja elementteihin, mitd tulevaisuuden
esimieheltd ryhmassa odotetaan. TyOpajojemme tavoitteena ei ollut valmiiden
ratkaisujen tarjoaminen, vaan halusimme tarjota mahdollisuuden yksildiden kokemusten,
ideoiden ja hiljaisen tiedon jakamiselle. Oma roolimme oli keskustelujen vetdjina ja
havainnoijina, jolloin varmistimme keskustelun ohjauksen, seka pystyimme nostamaan

esille toimivat menetelmat ja mallit.

Rakenteeltaan jokainen tyopaja oli erilainen ja pyysimme jokaisen tilaisuuden jalkeen
osallistujilta suulliset palautteet. Nain keskusteluista muotoutui jatkuvan kehittdmisen
malli - pystyimme testaamaan ja havainnoimaan eri menetelmid aina seuraavaa
tybpajaa varten. Jokaista tyOpajaa ennen pdatimme pitdd suunnittelupalaverin, jossa
paatimme tyopajan tavoitteen, aikataulun, kaytettdavat menetelméat ja yhteenvedon.
Suunnittelussa hyddynsimme aiemman tyopajan palautteita ja omia havaintoja edellisen

tydpajan onnistumisesta.
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Olimme yhta mielta siitd, etta halusimme luoda aikaan positiivista, kaytannonlaheista ja
ratkaisukeskeista keskustelua. Taman lisaksi emme vaatineet osallistujilta
ennakkovalmistautumisia keskustelutydpajoihin, vaan toivoimme heidén tulevan paikalle
mahdollisimman avoimin ja kiireettdbmin mielin. Ennen ensimmaista keskustelutydpajaa

paatimme ilmoittaa osallistujille vain tydpajan aikataulun ja sijainnin.

5.1.1 Ensimmainen tydpaja — Erinomainen ja hyvinvoiva esimies

Ensimmaisen tybpajan teemaksi nostimme “Erinomaisen ja hyvinvoivan esimiehen
muuttuvassa toimintaymparistdssa”. Teeman voidaan ajatella toimivan kattoteemana ja
alustuksena koko tulevan kevaan keskustelutyopajoille ja oli nain luonnollinen valinta

avaukseksi.

Tybpajaan osallistuvat konttorinjohtajat olivat jo entuudestaan tuttuja toisilleen, joten
varsinaiselle esittaytymiselle meidan ei tarvinnut varata suurta maaraa aikaa. Nain ollen
paasisimme kohtuullisen nopeasti siirtym&an opinndytetydomme esittelyyn ja
kirkastamaan tulevien tyopajojen tavoitteita osallistujille. P&atimme aloituksen
yhteydessa kerata osallistujien omia toiveita tydpajojen suhteen ja varata aikaa vapaalle
keskustelulle, jotta saisimme tietoomme heiddn omat motiivinsa paikallaoloon.
Ensimmaisessa tyopajassa tulisimme korostamaan myos keskustelujen anonyymiteettia
— jokainen osallistuja sitoutuisi siihen, ettd pajoissa kaydyt keskustelut ovat
luottamuksellisia, eika niiden asiasisaltoa vieda eteenpain muille tahoille. Anonyymius
edistaisi omalta osaltaan Iluottamuksen ilmapiiria ja sitd, ettd konttorinjohtajat

uskaltaisivat aidosti tuoda esille omia ajatuksiaan.

Menetelm&osiota tyéstimme fasilitoidun keskustelun tydkalun avulla. Myds ajallisten
raamien puitteissa fasilitoitu keskustelu sopi tydpajoihimme, silla tydpajojen kestoksi oli
tydnantajamme kanssa sovittu kolme tuntia kerrallaan. Fasilitoitu keskustelu sopii

menetelméand myos lyhytkestoisiin tilanteisiin.

TyOpajan alkuun tyéstimme tiivistelman teoriaosuudesta, johon upotimme fasilitoidun
keskustelun ensimmaisen vaiheen faktakysymyksia. Valmistauduimme ennakkoon
myds pohtimalla kahden seuraavan vaiheen kysymyksid, jotta pdaasisimme
keskustelussa etenemaan tunnetasolle ja pohtimaan myds konkreettisia
merkityssuhteita ja toimenpiteitd arkeen. Tavoitteenamme oli, ettéa keskustelu saataisiin

vietya fasilitoidun keskustelun kolmanteen vaiheeseen asti, jotta konttorinjohtajat
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saisivat mukaansa omaan tyohon vietdvaksi myos jotain konkreettisia ideoita ja

toimenpiteita.

Ty6pajan loppuun idecimme harjoituksen, jossa halusimme havainnollistaa positiivisen
kehumisen voimaa ja esimiesten omilla vahvuuksilla johtamista. Jokainen
konttorinjohtaja pohtisi ensin  keskustelun perusteella omat nakemyksensa
vahvuuksistaan esimiehend, jonka jalkeen toiset konttorinjohtajat kertoisivat
nakemyksensa kyseisen henkilén vahvuuksista. N&in saisimme pdaatettyd tyopajan

kannustavasti ja energisoivasti.

Ensimmainen tydpaja oli onnistunut ja saimme siita myos erittdin hyvaa palautetta.
Kerasimme palautteet suullisesti esimiehiltd ja dokumentoimme sen samanaikaisesti.
Saimme palautteet heti tyopajan jalkeen spontaanisti ja suullinen palaute tuntui
luontevalta. Onnistuimme luomaan heti ensimmaisessa keskustelussa luottamuksellisen
ja avoimen tunnelman ryhmaan, tassa yhtena onnistumisen avaimena oli se, etta
osallistujat olivat jo ennestadn toisilleen tuttuja. Painotimme myds alkuperaiseen
osallistujakyselyyn viitaten, ettéa projektiin osallistuvilta henkil6iltd edellytetddn ehdotonta
luottamusta. Keskustelut jaavét seinien sisalle, eika niiden yksityiskohtia saisi jakaa

eteenpain.

Olimme tyytyvaisia siihen, ettd kaikki konttorinjohtajat laittoivat itsensa ja omat
ajatuksensa rohkeasti peliin, vaikka valilla kasittelimme kipeitékin asioita. Ensimmaisen
tyopajan rakenne oli myds onnistunut; saimme kiitosta jasentelysta ja erityisesti tydpajan
paattdmisesta positiivisesti harjoituksen avulla. Aikataulu oli tarpeeksi vélja ja ehdimme

kasittelem&an kaikki ennakkoon suunnitellut tydpajan vaiheet.

Keskustelussa nousi useasti esille, kuinka otettuja esimiehet olivat tulevasta yhteisesta
projektistamme. Vertaistuelle ja yhteisille keskusteluhetkille tuntui olevan olleen tarve ja
esimiehet olivat innoissaan siita, etta tallaista projektia lahdetddn viemaan eteenpain ja
sille on varattu niinkin paljon yhteista aikaa. Esimiehet olivat tyytyvéisia myos
tydpajojemme ajoittumisesta tulevalle kevaalle, silla tyopaikallamme on tapahtunut

useita muutoksia viime aikoina ja myds tuleva kevat tulee olemaan tdynna muutosta.

TyOpajan loppuun ideoitu harjoitus vahvuuksiin liittyen oli koko ty6pajan heréttelevin

hetki, silla tunteet nousivat pintaan kaikilla osallistujilla. Tunnelma nousi latautuneeksi ja
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kannustavaksi, kun osallistujat kehuivat toisiaan. Liikutuksen hetkiakin koettiin — kuinka

paljon voidaankin muutamalla positiivisella sanalla saada aikaan.

Osalllistujat toivoivat myds seuraavilta tyopajoilta keskustelevaa ilmapiiria ja kokivat, etta
alkuun valmistelemamme teoriaosuus toimi hyvana alustuksena keskustelulle.
Teoriaosuus herétti heitd pohtimaan ja analysoimaan omia toimintatapojaan ja myos itse
havaitsimme, ettd keskustelussa heijastui aito reflektointi omaan tekemiseen.

Jalkikateen kuulimme, ettd konttorinjohtajat olivat kehuneet tydpajaa myos kollegoilleen.

5.1.2 Toinen tydpaja — Oman tydhyvinvoinnin edistaminen

Toisen tyOpajan lahtokohdat olivat hyvat niin omien kokemuksiemme, kuin saamiemme
palautteiden perusteella. Toisen tydpajan aiheeksi valitsimme "Oman tydhyvinvoinnin
edistdmisen”, joka oli luonnollinen jatke ensimmaisen keskustelutytpajan teemaan.
Emme kuitenkaan halunneet tehda ensimmaisen tydpajan toistoa eri aihepiirin
nakokulmasta, vaan tuoda tydpajaan mukanamme myds jotain uutta. Tavoitteenamme
on antaa keskustelutyopajoista konttorinjohtajille evéaitda omaan ty6éhon myo6s
kaytettavien menetelmien osalta; toimivathan konttorinjohtajat oman tiiminsa
keskusteluiden fasilitoijina paivittain. Yhdistimme keskusteluun miellekartan, joka auttaa
tyokaluna jAsentelemaan asiayhteyksia ja edistaa parhaimmillaan myos luovaa ajattelua.
Miellekartan avulla osallistujat pystyisivat lyhyessakin ajassa hahmottelemaan
kasiteltdvaan aiheeseen liittyvia tunteitaan, ajatuksiaan ja mielleyhtymistdan. Tassa
tydpajassa halusimme eritoten keskittyd siihen, mita konttorinjohtajat pystyisivat itse
tekemaan oman tybhyvinvointinsa edistamiseksi. Myds tastd syysta koimme, etta

meidan taytyy antaa enemman aikaa itsenaiselle pohdiskelulle tyépajan aikana.

Paatimme aloittaa keskustelutyopajan jalleen vapaalla keskustelulla ja kuulumisten
vaihdolla, silla edellisen keskustelutyopajan jalkeen yrityksessdamme on tapahtunut
useita aika suurehkojakin muutoksia esimerkiksi johtohenkildiden suhteen. Samassa
yhteydessa palaisimme viela hetkeksi ensimmaiseen tydpajaan ja keskustelisimme
tyopajan jlkeen syntyneista ajatuksista. Olimme myds innokkaita kuulemaan, olivatko

konttorinjohtajat tehneet ensimmaisen tyépajan ansiosta jotain konkreettisia muutoksia.

Virittdytymisen toisen tyOpajan varsinaiseen teemaan aloitamme tekemaélla lyhyen
meditaatioharjoituksen nettipalvelu Yogaiasta. Kuten (Manka & Manka 2016, 47 & Kallio

2017, 59) toteavat, on ihmiselle tarke&éa aktivoida rauhoittumisjarjestelméaé ja yksi tapa
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siihen on hetkeksi rauhoittua ja antaa omille ajatuksille tilaa esimerkiksi meditaatio- tai
joogaharjoituksen avulla. Rauhoittumishetken ei tarvitse olla pitka, vaan jo muutaman
minuutin  harjoituksella on suotuisia vaikutuksia keskittymiseen sekd& mielen

rauhoittumiseen.

Meditaatioharjoituksen jalkeen siirryimme teoriaosuuteen, jonka yhteydessa annoimme
osallistujille tehtavéksi piirtdd edella mainitun miellekartan teorian inspiroimana.
Teoriaosuuteen paatimme jalleen upottaa faktaperusteisia kysymyksid, jotka auttaisivat
miellekartan tekemisessa ja heréattelisivat myds keskustelua. Miellekartan tyéstamiseen
varattiin teoriaosuuden jalkeen henkilokohtaista tyOstbaikaa ja nain paasimme
siirtymaan jo osittain myos fasilitoidun keskustelun tunnevaiheeseen. Taman jalkeen
aloimme purkaa miellekarttoja ja pohtimaan sita, milté kasiteltavat asiat tuntuvat ja mita
olemme keskustelusta oppineet. Tekemisen vaiheen paatimme télla kertaa toteuttaa
pyytamalla jokaista konttorinjohtajaa tekemaén yhden konkreettisen lupauksen itselleen,

jonka avulla he uskoisivat pystyvansa edistamaan omaa hyvinvointiaan.

Tybpaja onnistui jalleen hyvin ja myds kerddmamme palautteet olivat positiivisia.
Palautteissa korostettiin  keskustelun ja osallistamisen tarkeyttd ja tyOpajan
johdonmukaista rakennetta, kuten ensimmadisen tyOpajankin jalkeen. Alun
meditaatioharjoitusta tehtdesséa oli selvasti havaittavissa, ettd osa esimiehista joutui
epamukavuusalueelleen ja heille oli haastavaa ottaa hetki hiljaiselle rentoutumiselle.
Kaikki kuitenkin heittaytyivat harjoitukseen mukaan ja suorittivat sen. Eras osallistujista
kommentoi, ettd vaikka hénesta oli haastavaa ldhted harjoitusta suorittamaan, valottui
héanelle kuitenkin sen merkitys — saada aivot nollattua ja alustettua tulevaan

keskusteluun.

Miellekarttoja lahdettiin tekem&én innolla ja tuloksena lahes kaikilla osallistujilla oli
kerattyna runsaasti ajatuksia paperille. Miellekartalle jasentelyn avulla keskustelu pysyi
helpommin raameissa ja keskusteluissa peilautui mielestdmme aito reflektointi omaan
tekemiseen Kkasitellyistd aiheista. Erds osallistujista Kiitti meitd siita, ettd olimme
varanneet alkuun aikaa "hdyryjen paastamiseen” ja edellisen kerran tydpajan purkuun.

Jalkikateen osallistujat kiittelivat tybpajasta myos yhteisdpalvelu Twitterissa.

TyOpajan ilmapiiri oli myos talla kertaa avoin ja vilpitdn. Konttorinjohtajat jakoivat
toisilleen hyvin henkilokohtaisia ja intimeja kokemuksia, mik& osoitti mielestamme sen,

ettd keskustelussa vallitsi jalleen aito luottamus. My®6s erilaiset tunnetilat olivat selvasti
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aistittaessa tyopajan aikana — aina liikuttumisen ja myoétatunnon tuntemuksista yhteiseen
naurunremakkaan saakka. Aikataulutuksen osalta meille jai taman ty6pajan jalkeen
tunne, ettd keskusteltavaa olisi riittdnyt enemmaksikin aikaa. Osallistujat jakoivat jalleen

illan aikana positiivista palautetta tydpajasta Twitterissa.

5.1.3 Kolmas tydpaja — Esimiehen tydyhteisotaidot

Kolmannessa tyOpajassa aiheena ovat esimiehen tybyhteisttaidot. Tassa tydpajassa
halusimme painottaa erityisesti arvostavaa lahestymistapaa fasilitoinnissa. Arvostavan
lahestymistavan lahtokohtana on pohtia sitd, missd olemme jo hyvia ja mita toimivia
menetelmia meilla on jo kaytdssamme. Arvostava ldhestymistapa toimii hyvana
ponnistuslautana muutosvoimalle, koska osaamme tunnistaa, missa yksiloina olemme
parhaimmillamme. Arvostavien menetelmien avulla pystytdan parantamaan ihmisten
osallistumista ja kasvattamaan heidan motivaatiotaan. Keskustelussa fasilitaattorin
taytyy talléin muotoilla esittamansa kysymykset arvostavan lahestymistavan kautta,
esimerkiksi johdattelemalla keskustelut huippuhetkiin ja vahvuuksiin. (Summa &
Tuominen 2009, 11.) Uskoimme, etta arvostavan menetelman avulla saisimme tuotua
keskusteluun jalleen jotain uutta ja luotua positiivista ryhmahenked. Toivomme myds

antavamme taman tydpajan myo6ta uusia ideoita konttorinjohtajien omaan tyéhon.

Keskustelutyopajan p&atimme avata myds talla kertaa kuulumistenvaihdolla ja
purkamalla edellisessa ty6pajassa antamamme kotitehtavan, jossa jokainen
konttorinjohtaja  antoi  henkilokohtaisen lupauksen oman  ty6hyvinvointinsa
kehittamiseen. Avauksessa paatimme talla kertaa hyddyntdd perinteista
’Kivikeskustelua”, joka sopii samalla oivallisesti tdman tyopajan teemaan.
Kivikeskustelussa laitetaan keskustelun aluksi pdydéalle tai keskustelupiirin keskelle
sopivan kokoinen kivi tai muu kaunis tavara, kuten esimerkiksi simpukankuori. Sen
jalkeen Kkerrotaan, mista aiheesta keskustellaan. Se, joka haluaa aloittaa, ottaa
ensimmaisena kiven kateensad ja aloittaa puheensa. Muut keskusteluun osallistujat
harjoittelevat kuuntelemista keskeyttdmaéttd puhujaa. Lopetettuaan puhuja laittaa kiven
takaisin poydalle, jonka jalkeen seuraava ottaa sen itselleen. Keskustelua jatketaan niin
kauan, kunnes kaikki ovat saaneet osallistua keskusteluun. Sopiva aika voi olla
esimerkiksi 15 tai 20 minuuttia. Harjoituksen tarkoituksena on aktiivisen ja syvallisen
kuuntelun avulla muodostaa késitys puheen takana olevasta kokemuksesta ja myéskin
kehittya kuuntelijana. (Dunderfelt 2012, 76—77.)
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Kuunteluharjoituksen jalkeen siirrymme teoriaosuuteen, joka talla kertaa puretaan
ennalta valmistelemiemme kysymysten avulla. Tassé kohtaa tyGpajaa sovelsimme
erityisesti arvostavaa lahestymistapaa, jonka pohjalta muotoilimme alla olevat

keskustelun ydinkysymykset:

o Mitd hyvaa tydyhteisdsi vuorovaikutuskulttuurissa on?

¢ Minkélaisia asenteita huomaat itsessasi tai tytkavereissa eri tilanteissa?

¢ Millaista palautetta toivoisit itse saavasi ja tiedatkd, miten alaisesi toivovat
saavansa palautetta sinulta? Mitd vahvuuksia sinulla on palautteen antajana?

o Millaista johtamistyylida sinulta odotetaan? Mitd hyvdd nykyisessa

johtamistyylissasi on?

TyOpajan alussa toteuttamamme kuunteluharjoitus osoittautui menestykseksi. Seka
esimiesten itsensa, ettd meidan vetdjien, oli havahduttavaa huomata, kuinka haastavaa
usealle meista on olla hiljaa ja keskittya pelkastaan toisen kuuntelemiseen. Esimiehet
kokivat harjoituksen opettavaiseksi ja he herasivat pohtimaan sitd, kuinka
kuuntelemistakin taytyy tietoisesti harjoitella. Kuuntelu on yksi esimiehen avaintaidoista,
eika silla tarkoiteta vain puhujan sanojen kuuntelemista, vaan myds puhujan sanojen

sisdistamista.

Kuunteluharjoituksen myota oli luonnollista siirtya kasittelemaan tyopajan paateemaa —
esimiehen vuorovaikutustaitoja. Keskustelu lahti soljumaan luonnostaan ja ohjasimme
ajatustenvaihtoa arvostavan nékdkulman ja kysymystenasettelun kautta vahvuuksiin ja
onnistumisiin. Keskustelussa nousi vahvasti esille luottamus, jonka esimiehet kokivat
olevan edellytyksen avoimelle vuorovaikutukselle. Ilman luottamusta ei pystyta

rakentamaan aitoa vuorovaikutusta.

Keskustelussa kasiteltiin paljon myo6s sita, kuinka erilaisin tavoin ihmiset tulkitsevat
kuulemiansa ja kokemiansa asioita. Pienetkin sanamuodot vaikuttavat ja myos
sanattomalla viestinnalla on suuri merkitys esimiehen tydssa. Alaiset aistivat, mikali
esimies ei seiso sanojensa takana. Tarkeiksi hyvan esimiehen ominaisuuksiksi nostettiin
myds oma kyky innostaa ja olla kiinnostunut aidosti ihmisista. Palautteen antamisen
osalta taas todettiin yhteistuumin, ettei palautetta voi koskaan antaa lilkkaa. Paaosa
palautteesta tulisi olla positiivista, jolloin alaiset ottavat paremmin vastaan esimiehelta
myo6s rakentavaa palautetta. Esimiehet kokivat, ettd palautteen avulla he antavat

alaisilleen mahdollisuuden kasvaa ja kehittya.
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Erilaisista johtamistyyleista keskustelussa nousi esiin, ettéd jokaisen esimiehen tulisi
johtaa omilla vahvuuksillaan. Jokaisella esimiehella on oma johtamistyylinsa, mutta
ennen kaikkea esimieheltd odotetaan esimerkilla johtamista ja yhteisten tavoitteiden
kirkastamista. Esimiehen tulee huomioida johtamisessa alaiset yksil6ina ja valmentaa
jokaista alaistaan loytamaan omat vahvuutensa ja saada heidat kukoistamaan
valmentamisen avulla. Esimiehet totesivat yhteistuumin, ettei nykypaivana autoritaarinen

johtamiskulttuuri enda toimi, vaan esimiehelt odotetaan valmentavan johtamisen taitoja.

TyOpajaan varattu aika kului jalleen nopeasti ja ajatuksia olisi viela riittanyt tydpajan
paatyttya jaettavaksi. TyOpajasta annettiin talla kertaa kiitosta erityisesti alun
kuunteluharjoituksesta ja siitd, ettd esimiehet oppivat toisiltaan jakaessaan omia
vahvuuksiaan ja onnistumisiaan. Tassa keskustelutyopajassa keskustelun savy oli
edellisia tydpajoja selkeasti ratkaisuhakuisempi, silla ohjasimme keskustelua vahvasti
onnistumisiin ja positiivisiin asioihin. Tydpajan jalkeen iltapaivan sessiota kiiteltiin jalleen
Twitterissa ja kuulimme seuraavalla viikolla, etta esimiehet olivat kehuneet pajaa myds

kollegoilleen.

5.1.4 Neljas tyopaja — Oman tyon hallinta

Neljdnnessa tyOpajassa paatimme lahted toteuttamaan erilaista tulokulmaa
keskustelulle. Paatimme olla lukematta varsinaista teoriaosuutta pohjana keskustelulle,
vaikka olemmekin saaneet siita jokaisessa tydpajassa kiitosta. Teoriaosuuden sijaan
tybpajan osallistujat saisivat tuottaa tyOpajan sisallon itsendisesti ja samalla
tarjoaisimme uuden tyokalun esimiesten omaan tyb6hon kayttamalla uutta
fasilitointimenetelmda. Oman tydn hallinta on teemanakin yksilollinen; esimiehet saavat
tyydytysta erilaisista asioista ja vastavuoroisesti haluavat vaikuttaa kukin omalla

persoonallisella tyylilladn omaan tydhonsa.

TyOpajan fasilitoinnissa sovelsimme erilaisten nakdkulmien ja ideoiden kartoittamiseen
menetelmaa nimelta "Kiertava ideapiiri’. Menetelman ideana on valmistella ennakkoon
aiheeseen liittyvat tulokulmat ja keratéd jokaiselta osallistujalta omat ajatukset valittua
tulokulmaa kohden. (Summa & Tuominen 2009, 21.) Tulokulmat oman tyén hallinnan

teemaan valitsimme teoriaosuuden pohjalta:

¢ Omat vaikutusmahdollisuudet tydthén
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e Oma ajankaytto
e TyOmaara

e Oma osaaminen, kyvyt ja tydyhteison tuki.

Fyysisesti menetelmd toteutettiin asettamalla tilan seinille flappipapereita, jotka olivat
otsikoitu valitsemiemme tulokulmien mukaan. Osallistujat tyostivat kerrallaan yhta
tulokulmaa ja heille annettiin ensin pari minuuttia yksilollistd mietintdaikaa pohtia
tulokulman herattdmia ajatuksia ja mielipiteitd. Taméan jalkeen heita pyydettiin
kijaamaan ideansa ylos. Flappipaperi oli jaoteltu kahteen osioon, jossa toiseen
osallistuja voi kirjata ylds asioita, jotka han koki omassa tydssaan haasteelliseksi. Toinen
puoli flapistd oli puolestaan varattu hyville ideoille, ndkékulmille ja toimintamalleille.

Jokainen osallistuja kiersi tydstamassa jokaista tulokulmaa.

Taman jalkeen lahdimme purkamaan jokaista tulokulmaa keskustelemalla. Ennen
keskustelun aloittamista jokaisen tulokulman tuotokset ryhmiteltin ja yhdistettiin
yhtenevéiset ajatukset ja ideat. Ohjatun keskustelun avulla konttorinjohtajat saivat
jaettua toisilleen omia ideoitaan, n&kokulmiaan ja hyvid toimintatapojaan.
Vastavuoroisesti padsimme myds yhdessa ratkomaan teemaan liittyvia mahdollisia
haasteita. Flappitaulujen avulla yhteiset tuotokset olivat kaikkien osallistujien néhtavilla,
asiat pysyivat paremmin mielessa ja jalostuvat todennakdisemmin kaytannon
toiminnaksi. Visuaalisten tuotosten avulla varmistimme myds sen, ettd jokaisen
osallistujan nakokulmat tulevat huomioiduksi. Tydpajan lopuksi kerdisimme jalleen

palautetta palautelappujen avulla.

Vaikka tassa tyopajassa emme lukeneet teoriaa pohjalle, osallistujat tarttuivat heti
toimeen ja lahtivat melko nopeasti tyostam&aan ajatuksiaan. Pystyimme selkedasti
havaitsemaan, ettd aikaisemmat keskustelut ovat toimineet hyvana pohjana sille, etta
ryhman valinen kommunikointi oli saman tien sujuvaa, osallistujat kuuntelivat rauhassa
toimeksiannon tehtavasta ja osallistuivat aktiivisesti. Ryhma oli nivoutunut téssa

vaiheessa yhdeksi tiiviiksi joukoksi, jossa vallitsi luottamuksen ilmapiiri.

Ensimmaisena tarkastelimme omaa osaamista, taitoa ja kykya. Tasta teemasta nousi
esiin esimiesten innostuneisuus ja he ovat sitoutuneet tehtdavdadnsa. Omaa osaamista
tulee kehittdd ja halu kehittyd ovat avainsanoja. Esimiehet kaipaavat palautetta
suoriutumisestaan ja miettivat, hyodyntaakoé tydnantaja kaikkien osaamista ja

vahvuuksia parhaalla mahdollisella tavalla. Keskustelimme itsetutkistelusta ja omien
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ajatusten kuuntelemisesta. Erds esimies totesi, ettéd itselle pitéisi tehdéa joka vuosi oma
tybhaastattelu, jossa voisi kysyd, mista innostun ja mitk& asiat minua motivoivat talla
hetkella.

Toisena tarkastelussamme oli ajankayttd. Ajankayttda pidetaan tarkednd osana
johtajuutta, jonka esimiehet kokevat olevan usein hallinnassa, mutta toisaalta joku
pieneltéd tuntuva muutos saattaa murentaa koko viikon suunnitelman. Esimiehet pitivét
konttorin arkirutiineja tarkednd, ja esimerkiksi tehtavélistat, oman kalenteriin
satsaaminen seka selkea viikkorytmi auttavat pitdamaan lankoja kasissa ja lisdavat
hallinnan tunnetta. Esimiehet nostivat tarkedksi ajankaytdn hallintaan vaikuttavaksi
tekijaksi suunnitelmallisuuden ja priorisointikyvyt. On hyvéa tehda ne asiat ensin, jotka
ovat tarkeita. Keskustelussa ilmeni, ettd on palkitsevaa pysahtyd pohtimaan omaa
ajankayttod, tehda konkreettisia suunnitelmia, ja olla terveesti itsekds. Aina ei tarvitse

olla saatavilla.

Kolmantena teemana keskustelimme tyomaarastd. Jokaisella tyontekijalla on
subjektiivinen kasitys omasta tyomaarastd, mutta selkedsti kolme yhteista seikkaa
nousivat erityisesti esiin. Ensimmaiseksi kysymys siita, teenk6 oikeita asioita. Esimiehet
odottavat selkedd kasitysta siitd, mita heiltA odotetaan. Toisena asiana nousi
priorisoinnin ja delegoimisen taidot. Esimiehen tulee oppia sanomaan ei ja antaa
vastuuta toimihenkildille. Esimiehet saavat tydomaaran hallintaan priorisoimalla asioita ja
miettimalla, mik& on juuri talla hetkellda tarkein asia tehda. Kolmantena nousi esiin
yhdessa tekemisen merkitys. Osa koki, ettei asioita tehda riittavasti yhdesséa ja aina ei
saa apua. Kuitenkin esimiehet pitivat tarkeand, ettd isossa organisaatiossa tulisi saada

kaikkien osaaminen hyotykayttoon, hyodyntaa tukiverkostoa ja pyytaa rohkeasti apua.

Paivan lopuksi keskustelimme esimiehen mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tydhonsa.
Erityisesti keskustelussa nousi esiin oma asenne, johon kaikki sanoivat pystyvansa
vaikuttamaan. Kun oma asenne ja suhtautuminen itseen sekd muihin on kunnossa,
syntyy tyon iloa, tekemiseen fiilista ja ajatteluun positiivista sisaltda. Esimiehet totesivat,
etta he pystyvéat vaikuttamaan myds oman tydyhteisdénsa arkeen, tyépaikan viikkorytmiin,
vuorovaikutukseen ja viestintaan. Myos palaverisisallot, tyévuorosuunnittelu ja tydpaivan
sisaltd ovat esimiehen oman vaikutusmahdollisuuden piirissa. Yhteisesti totesimmekin,

ettd loppujen lopuksi esimies pystyy vaikuttamaan paljon.
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Paiva sai kiitosta siitd, ettd se linkittyi erittdin hyvin kaytannon esimiestyéhon ja
konttorinjohtajat pystyvéat ottamaan heti kayttoon parempia toimintatapoja ajan hallinnan
vahvistamiseksi. Tassakin keskustelutyopajassa oman tybén ja oman itsensa
arvostaminen nousi tarkedksi puheenaiheeksi. Liiketoimintajohtaja Paivi Jaaskeldisen
sanoin: ” Kukaan ei voi tehda kaikkea mutta jokainen voi tehda jotakin. Kun jokainen

tekee jotakin, tulee kaikki tarkea tehdyksi."

5.1.5 Viides ty6paja — Johtajuuden syvin olemus

Viidenteen ja viimeiseen tytpajaan halusimme tuoda jalleen jotain uutta ja erilaista.
TyOpajan teemaksi valitsimme johtajuuden syvimman olemuksen, joka ikaan kuin nivoisi
koko kevaan kestaneen projektin yhteen. Pidensimme tydpajan kestoa viiteen tuntiin ja
yhdistimme siihen myds yhteisen lounaan. Vieraaksi ty6pajaan pyysimme OP Ryhman
padjohtajan Reijo Karhisen, joka innostui heti vierailusta ja halusi olla mukana
vuorovaikutteisessa keskustelussa. TyoOpajan alustukseksi kerasimme talla kertaa
aineistoa verkostoitumisalusta Linkedlnistd, jossa pyysimme sekd johtajia, etta
johdettavia kommentoimaan sitd, mik& on heiddn mielestaan johtajuuden syvin olemus
ja millainen on hyvéa johtaja. Saimme runsaasti kommentteja seka LinkedIniin, etta

sahkopostiin ja kokosimme niista keskustelun pohjustukseksi yhteenvedon.

Taman jalkeen varsinaisena menetelméatytkaluna kaytimme tydpajassa huoneentaulua.
Huoneentaulun ideana on nostaa esille yksilon tarkeéksi kokemat asiat ja koimme sen
olevan toimiva menetelma tahan tyépajaan, silla johtajuuden syvin olemus on hyvin
subjektiivinen asia. Valmistelimme etukéteen huoneentaulujen tyéstamista hankkimalla
jokaista osallistujaa varten isot pahvitaulut ja leikkaamalla erilaisista lehdista kuvia,

sanoja ja ajatelmia, joiden avulla huoneentaulu valmisteltaisiin.

Aloitimme tyopajan kertomalla yhteenvedon kaymastdmme LinkedIn-keskustelusta,
jonka jalkeen annoimme esimiehille tunnin aikaa valmistella omia huoneentaulujaan.
Olimme varanneet useita eri tiloja huoneentaulun tekemiseen, jotta halutessaan
osallistujat saisivat tyostaa taulua myoés yksin. Annoimme osallistujille vapaat kadet ja
osa tyostikin taulua yksin, toisten tehdessé omia taulujaan ryhméssa. Tydstdosuuden
jalkeen paikalle saapui Reijo Karhinen, jolle olimme laittaneet

ennakkovalmistautumiseksi seuraavat kysymykset:

o Mita ajattelet johtajuuden syvimmaéan olemuksen olevan juuri sinulle?
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e Millainen on hyva ja hyvinvoiva johtajat?
¢ Millaiset tilanteet tai tapahtumat ovat kasvattaneet sinua johtajana?

e Millaista johtajuutta OP Ryhmassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa?

Osalllistujat keskustelivat ja jakoivat ajatuksiaan Reijon kanssa. Moni osallistujista halusi
esittdd myos lisakysymyksia hénelle. Paajohtajamme lahdettyd annoimme
konttorinjohtajille viela hetken tydstbaikaa omalle huoneentaululleen, jonka jalkeen
lahdimme purkamaan niitd yksitellen 1api. Jokainen osallistuja esitteli oman
huoneentaulunsa ja halukkaat saivat esittdd siihen ajatuksensa. Yhteenvetona
totesimme, ettd johtajuuden syvin olemus on todellakin hyvin subjektiivinen asia.
Jokaisessa huoneentaulussa nékyi esimiehen persoonallisuus ja ndkemys siitd, mita
johtamisen syvin olemus hénelle merkitsee. Eroavaisuuksia taulujen valilla oli

huomattavan paljon.

Jalkeenpaéin katsottuna koemme taman tyépajan olleen ehk& onnistunein. limapiiri pysyi
koko tydpajan ajan hyvin aitona, ratkaisuhakuisena ja positiivisena. Erityisen
vaikuttavana osallistujat kokivat padjohtajan vierailun, josta he Kkiittelivat useaan
otteeseen jalkikateen. limassa oli myos tietynlaista haikeutta, silla tdméa oli viimeinen
tapaamisemme yhdessa. Osallistujat toivoivat useaan otteeseen, etta projektimme saa
viela tulevaisuudessakin jatkoa ja ohjatut keskustelut otetaan systemaattisesti kayttéon

esimiesten valmentamiseksi tydpaikallamme.

Keskustelussa yhteisiksi teemoiksi nousivat muutos ja OP Ryhmén arvot ja niiden
peilautuminen kunkin johtajan omaan tekemiseen. Finanssiala on syvassa murroksessa
ja téssd hetkessa esimiehiltd odotetaan kykya katsoa tulevaisuuteen ja uskoa
muutokseen. Tyopaikkamme arvot — ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa
menestyminen tuntuivat olevan hyvin tarkeit& jokaiselle esimiehelle. Osallistujat kokivat,
ettd arvojen tulee peilautua esimiehen omassa tekemisessd ja hanen tulee pystya
seisomaan omien sanojensa takana. Samalla kaytiin myos vilkasta keskustelua siita,
toimimmeko aina samalla tavalla, kuten puhumme. Jos puheet ja teot ovat ristiriidassa,
on johtajan viestintd epaselvaa ja aiheuttaa ongelmia tydyhteistéon. Reijo Karhinen sanoi

osuvasti: "Johtajan kyky viestid ratkaisee kaiken.”

TyOpajan paatteeksi pyysimme jokaista osallistujaa antamaan sanallista ja avointa
palautetta tydpajojen onnistumisesta ja merkityksestd. Jokainen osallistuja sanoi, etta

tydpajoille oli selvd tarve ja he ovat kokeneet tydpajat kuluneen kevaan aikana
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merkitykselliseksi omalle jaksamiselle. Erityisen tarkedksi koettiin, ettd tydpajoissa
pyrittiin ratkaisukeskeiseen keskusteluun ja opittiin kokemusten jakamisten avulta
toisilta. Viimeisen tyopajan jalkeen keskustelu jatkui jalleen Twitterissa ja saimme myoés

henkilékohtaista kiitosta tydpajoista sahkopostitse.

5.2 Haastattelun tulokset

Haastattelut toteutettiin vuoden 2017 heind- ja syyskuun vélisena aikana ja niihin
osallistuivat kaikki pilottiryhmén jasenet. Osallistujista kuusi oli naisia ja yksi mies.
Haastateltaville lahetettiin kutsu haastatteluun sahkopostitse etukéateen ja kutsussa oli
mainittu teemat, joista tulisimme keskustelemaan. Haastattelujen teemat ovat johdettu
suoraan teoreettisesta viitekehyksesta ja keskustelutyépajojen sisallén pohjalta. Teemat
vastaavat loogisesti tutkimusongelmaamme, etta toimiiko ohjattu keskustelu
tyéhyvinvoinnin ja johtajuuden vahvistamisessa. Koska osallistujat saivat teemat jo
etukateen tietoonsa, heilla oli mahdollisuus valmistautua etukateen haastatteluun ja

muistella keskustelutytpajoja ja sieltéa saatuja kokemuksia.

Haastattelut toteutettiin kunkin konttorinjohtajan tyopisteelld, ja haastattelun kestot
vaihtelivat 40 minuutin ja 75 minuutin valilla. Haastattelun kesto oli keskiarvoltaan 54

minuuttia. Keskusteluaineistoa syntyi litteroinnin jalkeen yhteensa 15 sivua.

Jokaista tutkimusta valmistellessa tulisi miettia, miten saatua aineistoa tullaan
kasittelem&éan ja mita siitd halutaan selvittda ja tietdd. Analyysin voi kasittdéa hyvin
erilaisin tavoin. Yksi tapa maaritella analyysi on ymmartaa se aineiston jarjestelyksi,
kasittelyksi, muokkaamiseksi tai tiivistamiseksi. Aineistoa voidaan muokata esimerkiksi
litteroimalla, luokittelemalla tai teemoittamalla. Na&illa tarkoitetaan pohdintaa siitéa, mit&
aineiston osista l0ytyy ja on sanottavana. Joidenkin mielesta analyysi tarkoittaa sita
vaihetta, kun aineistosta tehdaan tulkintaa, toisten mielesta taas aineiston kasittelyn ja
tulkinnan kaikkia vaiheita. (Kananen 2014, 104-105.)

Teemahaastattelun ajatuksena meilla oli selvittda, voisiko ohjattu keskustelu olla sopiva
menetelméd esimiesten tybhyvinvoinnin ja johtajuuden vahvistamiselle. Eli tapahtuiko
konttorinjohtajilla tydhyvinvoinnin ja johtajuuden vahvistumista. Halusimme peilata
haastattelusta saamiamme kokemuksia teoriaosuudessa kuvaamiin johtajuuden ja

tydhyvinvoinnin teemoihin, jotta voisimme teoreettisen viitekehyksen, esimiesten
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keskustelutybpajojen jarjestdmisen, sekd haastattelujen avulla tehda mallin

keskustelutydpajojen jarjestamisesté koko OP Ryhman kayttoon.

Ensimmaiseksi analysoinnissa Kkirjoitetaan haastattelut puhtaaksi tekstimuotoon el
litteroimalla. Sisallén analyysin vaiheita ovat pelkistdminen eli redusointi, klusterointi ja
abstrahointi. Klusteroinnissa aineisto kaydaan ensin lapi, jonka jalkeen siitd etsitdan
eroavaisuuksia ja samankaltaisuutta. Samaan asiaan liittyvat kasitteet ryhmitellaan
luokaksi ja nimetaan. Abstrahointivaiheessa muodostetaan teoreettinen kasitteisto ja
erotetaan epéolennainen tieto tarkeadsta ja oleellisesta tiedosta. (Kananen 2014, 111
112.) Toteutimme analysoinnin ensin litteroimalla aineiston, jonka jalkeen klusteroinnin
avulla teemoittelimme excel-jarjestelmaan usein toistuvat teemat omiin luokkiinsa

seuraavasti:

Tyohyvinvoinnin vahvistaminen
Johtajuuden vahvistaminen
Ohjattu keskustelu

Keskustelun kaytannot

a > w Do

Ohjaajan rooli keskustelussa.

Olemme ryhmitelleet haastattelujen tulokset edella mainitun luokittelun mukaisesti.
Tuloksissa kuvaamme haastatteluista saadut vastaukset hyddyntaen edella kuvattuja

luokitteluja.

5.2.1 Ty6hyvinvoinnin vahvistaminen ohjatun keskustelun avulla

Esimiehet kuvasivat, ettd heidan tyohyvinvointinsa vahvistui keskustelujen aikana ja
tyopajat kasvattivat heitd johtajina. Erityisesti he kokivat saaneensa evaitd oman
tydhyvinvoinnin yllapitamiseen ja tyokaluja omaan arkeen. Vastaajat kertoivat myds
tehneensa konkreettisia toimenpiteitd oman tybhyvinvointinsa vahvistamiseksi
esimerkiksi uuden harrastuksen aloittamisen my6td. Jokaisessa haastattelussa
nostettiin tydhyvinvointia vahvistavaksi tekijéksi yhteinen kokemusten vaihto ja
vuorovaikutus kollegoiden kesken, silla kollegoiden vinkeisté ja ajatuksista sai virikkeita
myds omaan jaksamiseen. Haastatteluissa nousi myos esille, ettd vastaajat kokivat
tydhyvinvoinnin hyvin subjektiiviseksi kasitteeksi. Kaikki vastaajat totesivat kuitenkin
haastattelussa, etta tydhyvinvoinnissa kaikki lahtee omasta itsesta ja henkildkohtaisesta

asenteesta. TyOhyvinvointia ei voi ulkoistaa muiden vastuulle. Keskustelut toimivat
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haastateltavien mukaan mahdollisuutena pysahtyd miettimddn omaa itsedan ja
hyvinvointiaan ja vélineend peilata omaa toimintaa suhteessa muihin samaa tyota

tekeviin. Erés esimies kuvasi oman ty6hyvinvointinsa vahvistuneen seuraavalla tavalla:

"Ty6hyvinvointini vahvistui, kun sain keskusteluissa tydkavereistani peilin omille
ajatuksilleni.”

Toinen taas kuvasi nain:

”Joka kerta lahdin voimaantuneena ja koin, ettd en olekaan yksin ajatusteni
kanssa.”

5.2.2 Johtajuuden vahvistaminen keskustelun avulla

Haastatteluista kavi ilmi, ettd johtajuuden kasitettd ei oltu kovinkaan usein tydssa
mainittu tai sen syvallisemmin pohdittu. TAaman vuoksi osallistujat kokivat, etta kasitteen
lapikdyminen ja siitd keskusteleminen oli hyodyllista ja tydpajat herattivat heidat
ajattelemaan omaa johtajuuttaan. Haastatteluissa 5/7 mainitsi, ettd oma johtajuus
vahvistui keskusteluiden avulla. OP Ryhméan p&ajohtajan Reijo Karhisen vierailu
viimeisessa tybpajassa oli haastateltavien mielestéa erityisen mieleenpainuva. He

kuvasivat sita seuraavasti:

"Reijon vierailu oli huippukokemus ja hanen esimerkki. Han oli avoin, rehellinen
seka informatiivinen.”

"Reijon vierailu jai erityisesti mieleen. Ja se, ettd palasi viela keskusteluun
sahkopostitse ja kiitti. Naytti johtajuuden esimerkkia.”

Haastateltavat kertoivat kokevansa, ettd oma asenne ratkaisee paljon myds johtajana
menestymisessd. 4/7 haasteltavista kertoi, ettd yhdessa tekemisesta nousee
johtajuuden syvin olemus ja johtajuus kulkee rinnatusten seka kotona, etté téissa. Lasna
olemisen, oman itsensda ymmartdmisen, seké vuorovaikutuksen taidon koettiin olevan
johtajuuden syvinta ydintd. Johtajan yhdeksi tarkeimmaksi ominaisuudeksi kuvattiin
luottamuksen ilmapiirin luominen tydyhteis6on. Erds haastateltava kiteytti oman

johtamisensa vahvistumista seuraavalla tavalla:

"TyOpajat antoivat sysdyksen oman johtajuuden vahvistamiseen. Niiden ja oman
pohdinnan myéta olen tydstanyt itselleni kolme johtajuuden tasoa: johtajuus,
rutiinitekemiset ja kehittymisen. Kehittymisella tarkoitan sitd, ettd miten
saavutamme tavoitteet.”
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5.2.3 Ohjattu keskustelu esimiestydn kehittamisen menetelména

Kysyimme haastatteluissa, miten ohjattu keskustelu toimii esimiestyon kehittdmisen
tyovalineend. Jokainen haastateltava totesi esimiestydn olevan valilla yksinaista, jolloin
yhteisille keskusteluille kollegoiden kesken on tarvetta. Vuorovaikutusta ja keskustelua
tarvitaan haastateltavien mukaan aina, mutta erityisesti ohjattu ja syvallisemmalle tasolle

meneva keskustelu on tarpeellista muutostilanteissa.

Tarkeadksi elementiksi keskustelutydpajan onnistumisessa nostettiin esille myos
keskindisen Iluottamuksen varmistaminen keskusteluun osallistuvien kesken.
Haastateltavat kokivat, ettd vain luottamuksellisessa ilmapiirissa pystytéadn jakamaan
myo6s kipeita ja henkilokohtaisia asioita. Organisaation saanndllisesti toistuvat
esimiespalaverit ovat yleensa vahemman vuorovaikutteisia ja niissd keskitytaan
enemman onnistumisten jakamiseen, jolloin esimiesten negatiiviset tuntemukset
saattavat jddda piiloon. Esimiehet kokivat tastd syystd jokaisen tyOpajan alkuun
jarjestetyn kuulumisten vaihdon tarkeéksi. Kuulumisten vaihdon jalkeen haastateltavien
mukaan oli helpompaa orientoitua varsinaiseen keskustelutytpajan teemaan. 2/7
haastateltavasta koki kuitenkin, ettei "purnaamiselle” olisi tarvinnut kayttaa niin paljoa

aikaa. Erds haastateltavista kuvasi asiaa seuraavasti:

”Alussa kaydyt kuulumistenvaihtokierrokset olivat hyvid, mutta joskus tuntui, etta
kesti kauan ennen kuin mentiin aiheeseen. Ei ole ollut purnaamispaikkaa ja sen
vuoksi tarke&d, jotta sai olla juuri se, kun oli ja kertoa rohkeasti myds niista
huonommista fiiliksista.”

Jokainen vastaaja totesi, ettd jokaisen keskustelutytpajan alkuun on hyva jarjestaa
jonkinlainen alustus, joka auttaa osallistujia orientoitumaan varsinaiseen tyopajan
aiheeseen. Alustus tulee sijoittaa haastateltavien mielesta kuulumistenvaihdon peraan.
Esimiehet kokivat tarkeéksi, etta alustus ei ole jokaisessa tyOpajassa samanlainen, vaan
alustuksessa kaytetddn hyodyksi erilaisia menetelmida, kuten esimerkiksi videoita tai
vierailevia puheenvuoroja. Suurin osa vastaajista totesi, ettd mikali alustus noudattaa

aina samaa kaavaa, alkaa se ajan my6ta tuntumaan yksitoikkoiselta.

Haastateltavat kertoivat, ettd keskustelu toimii tyShyvinvoinnin ja johtajuuden
vahvistamisessa paremmin kuin esimerkiksi asiantuntijaluento. Omien ajatusten

jakaminen, kollegoiden kokemusten kuuleminen ja vertaistuen merkitys nousivat

4

Metropolia



54 (65)

selkeasti haastatteluissa esille. Erdat haastateltavat kiteyttivat keskustelun merkityksen

nain:

"Keskustelut antoivat erityisen mahdollisuuden reflektoida itsed johtajana.
Vertaistuki oli keskusteluissa térkedd. Monet ihmiset toivoisivat jaksamisen
kannalta tAméan tyyppisté keskustelua, olisi hyva jatkaa naité varsinkin hetkelld,
kun tuntee itsensa voimattomaksi, isoissa muutoksissa.”

"Esimiestyd on todella yksindistd ja keskustelulle/sparrausavulle on tarvetta.
Monissa palavereissa on ollut tunne, ettd muilla menee kaikki niin hyvin ja vain
minulla on ninke&é. Keskustelutytpajoissa ihmiset uskalsivat olla enemmén omina
itsejaan ja tuli tunne, etten niin huono olekaan. Oli kiva kuulla, etté& haasteet ovat
samat ja loppujen lopuksi en ollutkaan niin yksin.”

"Keskustelussa hyotyy siitd, etta tulos on paljon enemman kuin yhden yksittéisen
ihmisen paassa oleva ajatus.”

5.2.4 Keskustelun kaytannot

Halusimme kuulla haastateltavilta ajatuksia siitd, miten he kokivat projektin
aikataulutuksen ja kaytannon jarjestelyiden onnistuneen. Projekti kesti kaiken kaikkiaan
viisi kuukautta, keskustelutytpajojen ollessa kerran kuukaudessa. Haastatteluista nousi
selvasti ilmi, ettd keskusteluille varatulla paikalla on merkitystd. 6/7 haastateltavasta
koki, etta tyopaja jarjestettiin oman tyopisteen ulkopuolella. Kaksi vastaajista kertoi
myods, ettd heiddn mielestdan jokainen keskustelutytpaja olisi voinut olla eri
ymparistéssa, kuten esimerkiksi ulkona tai kahvilassa. Vain yksi haastateltava sanoi,

ettei keskustelutydpajan paikalla ole hanelle merkitysta.

Haastatteluista kavi ilmi myds, ettd mikali halutaan syvempaa ja luottamuksellista
keskustelua, tulee ryhméakoon oltava tarpeeksi pieni. Luottamukselliseen keskusteluun
on haastateltavien mukaan helpompi keskittyd, kun osallistujat ovat toisilleen ennalta
tuttuja tai samaa tyota tekevia kollegoita. 6/7 vastaajista sanoi, ettd keskusteluissa ollut
seitseman henkilon osallistujamaara oli sopiva. Yksi vastaajista taas kuvasi, ettd han
olisi valilla toivonut pienempada ryhmakokoa. Kaikki vastaajat kokivat, etta seitseman

osallistujaa on maksimimaara aidosti itsereflektoivalle ja hyodylliselle keskustelulle.

Kysyimme haastateltavilta, kokivatko he keskustelutydpajojen jatkon tarpeelliseksi myos
tulevaisuudessa. Kaikki vastaajat totesivat, ettd ohjatulle keskustelulle on heidan

mielestaan systemaattinen tarve ja keskustelumahdollisuus tulisi tarjota noin 4—6 viikon
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valein. 3/7 vastaajista koki, etta organisaation ollessa isommassa muutostilanteessa,

tulisi ohjattua keskustelua olla tarjolla jopa kahden viikon valein.

Kaikki seitseman haastateltavaa sanoivat, ettd kolme tunnin mittainen tydpaja on
kestoltaan sopiva. Kaikki vastaajat nostivat myos keskustelutydpajan ajoituksen
perjantai-iltapaivaan tarkeéksi, koska taman jalkeen oli mukava ja rentoutunut olo |&hte&a

viettdmaan viikonloppua. Eras haastateltava kertoi seuraavasti:

”Noin kuukauden vali ihan hyva ja projektin mitta hyva. Pajat olivat pituudeltaan
sopivan mittaisia. Tila on hyva, kun kaikki mahtuu ja on mukava olla. Voisi pitaé
esimerkiksi myos ulkona. Kuitenkin kun oli poissa omalta tyopisteeltd, ol
mukavaa.”

5.2.5 Ohjaajan rooli keskustelussa

Kartoitimme haastatteluissa myds sitd, millainen merkitys keskustelutyépajojen
ohjaajalla on. Haastateltavat kertoivat, ettd heidan mielestdan syvallistd keskustelua ei
voi kayda ilman ohjaajaa. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd ohjaajan tulee itse olla
kiinnostunut aiheesta ja ohjaajan tarkein tehtéava on johtaa keskustelua ja luoda sille
raamit. Haastateltavien mukaan ilman ohjaajaa olisi haastavaa saada aikaan
ratkaisukeskeista ja tiettyyn teemaan keskittyvaa keskustelua. Haastateltavien mielesta
onnistuimme péaasaantoisesti hyvin ohjaamaan keskustelun ratkaisukeskeiseksi. Yksi

haastateltavista koki asian puolestaan nain:

"Keskustelusta jaa aina enemman kuin luennosta. Palattiin kuitenkin aina
samoihin asioihin, oli keskustelun teema mika tahansa. Ohjaajat olisivat voineet
ottaa erilaisen roolin, mutta toisaalta asiat taytyi kasitelld. Tyohyvinvoinnin
kannalta asiat taytyy kasitella. Ohjauksen avulla keskustelu oli kuitenkin
monipuolisempaa, jos vertaisi keskusteluun ilman ohjaajaa.”

6 Yhteenveto

Teoreettisen viitekehyksen, keskustelutyopajoissa syntyneiden havaintojen ja
haastattelutulosten pohjalta syntyi malli ohjatuista keskusteluista, joka kuvataan
opinnaytetyon erillisena liitteend. Liitetta ei julkaista Theseus-tietokantaan, vaan se
jatetdan ainoastaan OP Ryhmaéan kayttéon. Malli antaa OP Ryhmalle valmiin sapluunan
ohjattujen keskustelutydpajojen jarjestamiseksi tukemaan esimiesten tyéhyvinvointia ja
johtajuutta.
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Malliin nostettiin tutkimustulosten perusteella seuraavat teemat:

Ohjaajan rooli ja vastuut
Keskustelutydpajojen suunnittelu ja niihin valmistautuminen
Keskustelun ohjaaminen

Palautteen kerddminen ja tydpajojen kettera kehittdminen

a > w e

Esimerkki yksittaisen tydpajan kulusta.

Saatujen tulosten perusteella malli soveltuisi myos hyvin muille aloille — ovathan
esimiestydbn ja ty6hyvinvoinnin teemat samankaltaisia alasta riippumatta.
Keskustelutyopajojen sisalttd muokkaamalla mallia voidaan hyoddyntda myos eri
rooleissa  tyGskentelevien  henkildiden  tybindentiteetin  ja  tyGhyvinvoinnin
vahvistamisessa. Mallia pystytddn soveltamaan myos esimerkiksi kertaluontoisen

ryhmatilanteen ohjaamiseen.

7 Johtopaatdkset

Taman opinndytetyon tavoitteena on ollut tutkia, miten ohjatun keskustelun avulla
voidaan vahvistaa esimiesten tyohyvinvointia ja johtajuutta. Lisaksi tyon tavoitteena oli
tuottaa malli ohjatuiden keskusteluiden hyddyntamisesta OP Ryhman esimiesten
valmentamisessa. Tyd aloitettiin syksylla 2016, jolloin esimiehill& herasi toive yhteisista
keskusteluista kollegoiden vélilla. Esimiehet toivoivat, ettd heilla olisi paikka ja aika jakaa
kokemuksia ja saada vertaistukea kollegoilta omaan tyéhén. Esimiestydn koettiin olevan
ajoittain yksinaistd ja yhteisille keskusteluille ei ollut aiemmin jarjestetty riittavasti
puitteita. Opinnaytetyon tulokset vahvistivat, ettd ohjattu keskustelu toimii hyvin

esimiesten tydhyvinvoinnin ja johtajuuden vahvistamisessa.

Yksittaiseksi johtopaatokseksi nousi havainto siitda, miten esimiehet ovat hyvin erilaisia.
Ty6hyvinvointi ja johtajuus koetaan kasitteind hyvin subjektiivisesti. Opinnaytetydmme
tulosten pohjalta jaamme Kehusmaan (2011, 119) ajatuksen siitda, ettd hyvan
johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin kulmakivena on itsetuntemus. Hyvalla itsetuntemuksella
tarkoittaan sitd, ettd yksilo tuntee omat vahvuutensa ja tietda kehittymisen tarpeensa.
Hyva johtaja osaa arvioida omia kayttaytymismalleja ja hakea aktiivisesti palautetta

kehittydkseen johtajana. Ymmarrys eri asioiden valisistd yhteyksista, syy- ja
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seuraussuhteiden tunnistaminen ja asioiden tarkasteleminen objektiivisesti ovat tarkeita.

Yhteiset keskustelut ovat yksi keino vahvistaa omaa johtajuutta. (Kehusmaa 2011, 119.)

Toiseksi johtopaatbkseksi nostamme sen, ettd systemaattisesti toistuvat ohjatut
keskustelut tukevat ty6hyvinvoinnin ja johtajuuuden vahvistamista erityisesti
muutostilanteessa. Kuten Monkkdnen & Roos (2010, 127) toteavat, vahva johtajuus
mitataan muutoksessa. Jokainen keskustelutytpajoihin osallistunut esimies painotti, etta
muutostilanteessa keskustelun avulla voidaan reflektoida omia ajatuksia ja

kayttaytymismalleja suhteessa muihin. Kollegat toimivat voimavarana toisilleen.

7.1 Toimintatutkimuksen reabiliteetti ja validiteetti

On hyva pohtia, miten luotettavana ja patevana opinnaytetydna tehtya
toimintatutkimusta voidaan pitda. Tyon luotettavuutta ja péatevyyttd voidaan mitata
reabiliteetin ja validiteetin kasitteiden avulla. Reabiliteetilla tarkoitetaan sitda, ovatko
tutkimuksessa olevat mittaustulokset toistettavissa ja onko tutkimuksen analyysi
johdonmukainen. Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan sita, etta tutkitaan oikeita asioita,
eli tutkitaanko valituilla menetelmilla juuri sitd, mitd on tarkoituskin tutkia.
Tutkimustulosten ei tule olla sattumanvaraisia ja kasitteiden tulee olla johdettu
tutkimusongelmasta ja niiden on sovittava aineiston sisaltéihin. (Jyvaskylan yliopisto
2010.) Kun reabiliteetilla mitataan, johtuvatko tutkimustulokset vain sattumasta vai
kyetaanko tutkimustulokset toistamaan, voimme todeta, ettd tutkimuksessamme esiin
tulleet asiat eivat olleet sattumaa, vaan vahvistivat kasitystamme siita, ettd esimiehet
tarvitsevat mahdollisuuden tulla kuulluksi, jakaa ajatuksiaan ja reflektoida omaa
toimintaansa. Validiteetin avulla pohdimme, mittasiko tutkimus sitd, mita tutkimuksen

avulla oli tarkoitus selvittaa.

Olemme paatyneet ottamaan tyomme arviointiperusteiksi aineiston riittdvyyden,
analyysin kattavuuden, seka tutkimuksen arvioitavuuden ja toistettavuuden.
Toimintatutkimusta on yleisesti kritisoitu siita, ettei toimintatutkimus tuota yleistettavaa
tietoa, jolloin tiedon siirtdminen ei voi toteutua (Kananen 2014, 140). Yleisesti
tieteellisessa toiminnassa tieteen harjoittaja, eli tutkija, ei saa itse osallistua toimintaan
ja vaikuttaa ilmioon, koska tutkijan vaikutus voi vaaristaa tuloksia. Taman perusteella
voisi todeta, ettd toimintatutkimus ei voida katsoa olevan tiedettd, silla tiedettd saa
yleisesti harjoittaa vain tiedemies. Onneksi tiedettd voidaan katsoa olevan kuitenkin

myo6s kaiken sen, mitd tehdaan tieteellisin menetelmin, eli tiedon keruulla ja analyysilla.
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(Kananen 2014, 141.) Taman perusteella voimme todeta, etta opinnaytetydmme tayttaa
tieteellisen tyon tunnuspiirteet ja olemme onnistuneet lahestym&an tytta tarpeeksi

objektiivisesti.

Kun tarkastelimme tydmme luotettavuutta, pohdimme aluksi aineiston riittavyytta.
Tybmme teoreettinen viitekehys keréattiin valikoitujen kasitteiden kautta mahdollisimman
tuoreista lahteista ja eri kirjoittajilta. Hy6édynsimme monitieteistd |&hestymistapaa
yhdistellen aineistoa eri aloilta, kuten esimerkiksi liiketaloudesta ja psykologiasta.
Kerdsimme aineistoa seka reaaliaikaisesti toteuttamalla Linkedln—kyselyn, etta
toteuttamalla haastattelututkimuksen. Koska opinnaytetyoprosessimme kesti lahes
vuoden ajan, kertyi aineistoa runsaasti. Aineiston runsaaseen maaraan vaikutti myos
oma mielenkiintomme tydn aihepiiriin liittyen ja lahdemateriaalia tuntui 16ytyvan koko
projektin ajan lisda. Tastd syystd karsimme ja tiivistimme aineistoa tutkimuksemme

kannalta oleellisimpiin asioihin.

Analyysissamme kasittelimme kaikki haastattelututkimuksemme eri teemat ja kaikissa
haastatteluissa nousivat esille l&hes identtiset havainnot. Keskustelutytpajojen valissa
kerasimme jatkuvasti palautetta dokumentoimalla ty6pajojen kulun ja niista saadut
palautteet. Havaintojen ja palautteiden perusteella kehitimme tydpajoja ajantasaisesti ja
jatkuvasti. Palautteen kerddmisessa pyrimme takaamaan anonyymiteetin, jotta

saisimme kollegoiltamme mahdollisimman rakentavaa ja kehittavaa palautetta.

Sekd tyOpajojen jarjestamisessd, etta tutkimustuloksia analysoitaessa pyrimme
tarkastelemaan asioita mahdollisimman objektiivisesti ja jattamaan omat
ennakkoluulomme taka-alalle. Selkeytimme ty6pajoihin molemmille omat roolit — toinen
meista toimi keskustelun ohjaajana/fasilitoijana toisen keratessa havaintoja
keskustelusta ylos. Havainnoinnin avulla pystyimme kehittamaan keskustelun vetamista
objektiivisesti ja puolueettomasti. Koska kohdeyritys on meille ennestdan tuttu ja
tybpajaan osallistuneet esimiehet kollegoitamme, emme voi kuitenkaan todeta olleemme
taysin objektiivisia. Tasta johtuen kiinnitimme erityistd huomiota dokumentointiin ja
tallensimme kaiken saamamme tiedon mahdollisimman nopeasti. Objektiivisuuden
takaamiseksi kdvimme myds paljon kahdenkeskista keskustelua siitéa, miten olimme eri
asiat projektin edetessd tulkinneet. Ajatuksenvaihdolla p&asimme lahemmaés

puolueetonta tulosta.
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Uskomme, ettd ulkopuolinen tutkija olisi vastaavan tutkimuksen tehdess&an saanut
samansuuntaiset tulokset. N&ain ollen pystymme toteamaan tydmme olevan validi.
Saimme tutkimuksen avulla vastaukset ennalta asettamiimme tutkimuskysymyksiin ja
onnistuimme teemahaastattelussa valitsemaan oikeat teemat ja apukysymykset

relevantin aineiston keraamiseksi.

7.2 Pohdinta ja jatkokehitys

Koimme opinndytetydon tekemisen innostavaksi ja mielenkiintoiseksi, silla ty6lla ol
ennakkoon selked tilaus. Olimme myos jo ennakkoon toiveikkaita siitd, etta tyollamme
tulisi olemaan merkitysta. Arvioimme tydmme sujuneen kokonaisuutena hyvin. Kun kaksi
toisilleen tuntematonta ihmisté aloittaa yhteistyon, ei ole itsestaan selvaa, ettéa se sujuisi
moitteetta tai sujuvasti. Sattumaa tai ei, yhteistydbmme toimi alusta alkaen. Vahva halu
kehittya, kehittdd ja vahvistaa esimiesty6ta antoivat hyvan pohjan yhteisen tyon
onnistumiselle ja yhteinen palo onnistumiseen ajoi tyotd systemaattisesti seka

kunnianhimoisesti eteenpain.

Suurimmaksi haasteeksi koimme tyon laajuuden, jota emme tydn alkuvaiheessa
osanneet odottaa. Kun toimintatutkimuksessa seka toteutetaan muutosta, etta tehdaan
varsinaista tutkimusta, on melkeinpa takuuvarmaa, etta tyota on paljon. Johtajuudesta,
tyohyvinvoinnista sekd ohjatusta keskustelusta on |0ydettdvissd todella paljon
lahdemateriaalia ja haasteeksi projektin edetessda muodostui myds riittdvan tiivis ja
napakka lahestyminen tybn teoreettiseen viitekehykseen. Ty6 uhkasi laajentua
suhteettoman suureksi ja moninaiseksi. Usean kokeilun jédlkeen teoria rakentui
tydpajoissa olleiden teemojen mukaan ja mahdollisti tytsta valmistuvan seka ehyen, etta

johdonmukaisen.

Malli syntyi selkeasti teoreettisen viitekehyksen seka keskustelutydpajoissa syntyneiden
havaintojen ja tutkimustulosten yhteistuloksena. Malli on hyddynnettavissa heti OP
Ryhmassa ja jatkokehittelylla siitd on tehtavissa koko tydyhteisda palveleva henkildston
tyobhyvinvointia palveleva malli. On ollut mielenkiintoista ja samalla myds haastavaa

luoda taysin uutta mallia.

Uskomme, ettd aidolle vuorovaikutukselle ja yhteiselle keskustelulle on myds
tulevaisuudessa paikkansa. Mita enemman palveluita digitalisoidaan ja hyédynnetaan

teknologiaa, sitd enemman tarvitaan myos ihmisté ja aitoa vuorovaikutusta. Tama tyo
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katsoo siten myo6s tulevaisuuteen ja on mahdollistamassa sen, ettei aito vuorovaikutus
ja keskustelu lakkaisi. Tyon onnistumiseen vaikutti yhteisen kirkkaan paaméaaran ja
tavoitteellisuuden lisdksi samansuuntainen tapa Kkirjoittaa. Etenimme sovitussa

jarjestyksesséa, pidimme palavereita tiiviisti ja seurasimme aktiivisesti tydn etenemista.

Intohimomme esimiestydhon kehittdmiseen ei suinkaan ole sammunut tahan
opinndytetydhdon, vaan toivomme, ettd kehittamaamme mallia hyddynnetdan jatkossa
OP Ryhméassa esimiesten valmentamisessa. Ndemme mallin olevan myos
jalostettavissa yleisemmalle tasolle kehittdmaan koko henkiléston tydhyvinvointia ja
identiteettia. Yhteinen toiveemme on, etta voisimme jatkossa tydskennella enemmankin

taman mallin parissa ja jatkaa aloittamaamme projektia eteenpain.

Meilla nousi jo tydmme alkuvaiheessa ohjaavan opettajamme Anne-Mari Raivion kanssa
mieleen uusi termi minakyvykkyys itsetuntemuksesta, hyvasta itsetunnosta ja -
luottamuksesta puhuttaessa. Viidennessd ja viimeisessa ty6pajassa pohdimme
johtajuuden syvintd olemusta, jossa esimiehet tekivat kuvauksen siitd, mitd heille
johtajuus merkitsee ja minkalainen kukin on johtajana tai haluaisi olla. Silloin vahvistui
ajatus, ettd minakyvykkyys voisi kuvata hyvin kasitteena sitd, joka johtajuuteen ja
esimiehen hyvinvointiin liittyy olennaisesti. Toivomme jatkavamme opintoja léahivuosina,
ja taman mallin pohjalta olisi todella mielenkiintoista I&hte& tutkimaan minakyvykkyyden
kasitetta tarkemmin. Voisimme kenties hyddyntaa kehittamamme mallin avulla
minakyvykkyyden vahvistamista esimiestydossd tai myohemmin vaikka koko

henkildstossa.

Emme I6ytaneet minakyvykkyyden Kkésitettd ainakaan suomalaisista tietolahteista.
Englanninkielisissa tietolahteissa vastaavaa termia on kuitenkin jo jonkin verran tutkittu.
Mielestamme mindkyvykkyyden kasitteen kautta voisimme ldhestya johtajuuden
merkitystd  erityisesti  siitd nakokulmasta, mink&laisia taitoja johtajuudelta
tulevaisuudessa odotetaan. Mindkyvykkyys on l8hella seuraavia kasitteita:
itseluottamus, itsensa kunnioittaminen, vahva mind, hyva itsetunto, tai minataidot.
Esimerkiksi itseluottamuksen késite juontaa juurensa Banduran vuonna 1982
kehittamaan minapystyvyyden ja pystyvyysodotuksen kasitteeseen. (Manka & Manka
2016, 161.) Ajattelemme, ettd minakyvykds esimies omaa vahvan luottamuksen
itseensd, mutta myoskin toisiin ihmisiin. Han uskaltaa olla alaistaan tarpeeksi lahella,
mutta silti riittdvan kaukana tehdékseen omat johtopaattkset asioista. Han seisoo

vahvasti omilla jaloilla ja omaa mielipiteitd, mutta on valmis kuuntelemaan,
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keskustelemaan ja tekemaan kompromisseja. Han vaatii viisaasti ja kehuu paljon. Han
on myaos viisas viestija. Han uskaltaa olla oma itsensé ja hyddyntaa tydyhteison erilaista
osaamista. Han pitdd huolta itsestdan, mutta hanella riittdd voimia vahvistamaan
alaistensa hyvinvointia. Han omaa hyvaan ja tasapainoiseen johtajuuteen vaadittavat
taidot.

Mielestamme tunnedly liittyy olennaisesti minakyvykkyyteen. Marja-Liisa Mankan
tutkimuksen mukaan tunneélyd on joukko erilaisia taitoja. Nama taidot ovat sekd omien
ettd muiden tunteiden havaitseminen, tunteiden kayttdminen, tunteiden ymmartaminen
ja seka omien ettd muiden tunteiden hallinta. Manka on tutkinut, mikd merkitys
tunnealylla on hyvaksi havaitussa johtamisessa ja tydilmapiirissa. Tutkimuksen mukaan
ilmapiirin ja tunneosaamisen valilta 1oytyi yhteys. Sellaisissa yksikoissa, joissa esimies
oli taitava kayttamaan tunteita, pidettiin ilmapiiria hyvand. Esimiehen on tarkeé viestia
positiivisesti, koska sen avulla esimiehen ja alaisten vélille on mahdollisuus syntya
dialoginen tunneyhteys. Tunneyhteys mahdollistaa taas neuvottelemisen ja toisen
ymmartamisen. (Manka & Manka 2016, 142-143.)

Minakyvykkaalla johtajalla on vahva itseluottamus. Silla tarkoitetaan, etta esimies uskoo
omiin kykyihinsa, on motivoitunut ja uskoo suoriutuvansa tehtavistd menestyksellisesti.
Rima on tarpeeksi korkealla esimiehen asettaessa itselleen tavoitteita, eiké han pelkaa
niitd. Han tekee vahvasti t6ita tavoitteiden saavuttamiseksi ja jatkaa rohkeasti eteenpain
kohdatessaan vaikeuksia. Minakyvykkaalta johtajalta sopii odottaa erinomaisia
suorituksia. Hanelld on myés vahva hallinnan tunne, eli luottaa selviytyvansa kyvykkaasti
erilaista tilanteista. (Manka & Manka 2016, 161.) Itseluottamusta voi harjoitella ja
kehittda. Esimerkiksi tydkavereiden positiivinen palaute vahvistaa omaa luottamusta ja
uskoa itseensa. Fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi vaikuttavat vahvasti
itseluottamuksen kokemukseen. (Manka & Manka 2016, 162.)
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