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Ideaali tydpaikka on jokaisen tydntekijan tavoitetydyhteiso. Ideaali tydpaikka on monen te-
kijan summa, johon vaikuttaa muun muassa tyd itsessaan, tyokaverit ja johto. Tyontekija
voi myos itse vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa ja kehittaa tydyhteisdéa hyvaksi tyopaikaksi
sisdisen motivoitumisen, itsensé johtamisen, reflektoimisen ja oman suhtautumisensa
kautta.

Hyvinvoivan tydyhteistn edut ovat Kiistattomat. Tutkimusten mukaan hyvinvointi lisdd myo6s
yrityksen tuottavuutta. Silti monella tydpaikalla voidaan huonosti ja siitéa kertautuvat kustan-
nukset ovat suuret myds kansantaloudellisesti. Jokainen tydyhteisd voi kuitenkin kehittya
hyvaksi tydpaikaksi.

Kehityskeskustelu on tarkea johtamisen tydkalu. Sen toteutus voi tydyhteistssa karsia ja
siitd ei saada haluttua hydtya. Taman tyon mallien tuloksena kehityskeskustelu on tarke-
assa roolissa kehittymisessa paremmaksi tydpaikaksi.

Tyo6 oli toiminnallinen kehittamistehtava ja sen tavoitteena oli kehittda tyontekijan tyéhyvin-
vointilahtdinen kehityskeskustelumalli asiantuntijaorganisaatioon seké luoda kyseisen mal-
lin pohjalta tydyhteison yhteinen tavoitemalli, jonka avulla tydyhteisd voi kehittya parem-
maksi tyopaikaksi. Mallin toimivuutta tarkasteltiin asiantuntijahaastatteluilla laadullisin tutki-
muksen menetelmin. Haastattelut toteutettiin yksiléhaastatteluina. Mallin tavoitteena on
sen hyodyntadminen erilaisissa asiantuntijaorganisaatioissa.

Tavoitteen saavuttamiseksi ensin koottiin teoriaa hyvasta tyopaikasta ja siihen vaikutta-
vista tekijoista. Kehitystydssa luotiin tyontekijan tydhyvinvointiin tahtaava kehityskeskuste-
lumalli seka tavoitetahtimalli, joka ohjaa tydyhteis0a yhteiseen tavoitteeseen olla parempi
tydyhteiso ja tulla ideaaliksi tyOpaikaksi. Empiriaosuus toteutettiin alkuvuodesta 2019.

Tyohyvinvointi ja hyva tydpaikka ovat laajoja ja moniselitteisia asioita. Tassa kehitystydssa
on keskitytty maarittamaan ideaali tyopaikka seka nostettu vahvasti esille tydntekijan it-
sensa vaikuttamismahdollisuutta hyvaksi tydpaikaksi kehittymisessa.

Kehitysty6lla on haluttu herattda ajatusta jokaisen tyontekijan mahdollisuuksista vaikuttaa
oman tydyhteison kehittymisessa hyvéksi tydpaikaksi ja korostaa jokaisen tyontekijan
omaa vaikuttamismahdollisuutta tahan.
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Ideal Workplace, Creating a Worker's Wellbeing Model

The ideal workplace is the target community for each employee. The ideal workplace is the
sum of many factors influenced, among other things, by work itself, colleagues and mana-
gement. The employee can also influence his or her own well-being and develop the work
community as a good workplace through internal motivation, self-management, reflection
and self-esteem.

The benefits of a well-off work community are undeniable. Research shows that well-being
also increases the company's productivity. In many working places employees feel uncom-
fortable and the cost of it is also high in the national economy. However, every work com-
munity can become a good workplace.

Development discussion is an important management tool. However, its implementation
can suffer in the work community and it does not get the desired benefit. As a result of this
work, development discussions play an important role in the development of a better
workplace.

The work was a functional development task and its aim was to develop an employee per-
formance-based development discussion model for an expert organization. Based on that
model, create a common goal model for the work community to help the workplace deve-
lop into a better workplace. The functionality of the model was examined by expert inter-
views using qualitative research methods. Interviews were conducted as individual inter-
views. The aim of the model is to utilize it in various expert organizations.

In order to achieve this goal, the theory of good workplace was collected as well as factors
effecting it. The development work created a development discussion model for the em-
ployee's well-being at work and a target star model that guides the work community to a
common goal for a good workplace. The models were created in early 2019.

Well-being at work and a good workplace are extensive and complex issues. This develop-
ment has focused on identifying the ideal workplace, as well as highlighting the possibility
of influencing the employee's self in the development of the workshop. Development intro-
duces the idea of every employee's ability to influence the development of their own work
community as a good workplace, and emphasizes each employee's own ability to influence
this.

Key words
ideal work, employee well-being, development discussion, workplace skills
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1 Johdanto

Ty0- ja elinkeinoministerié haluaa tehda vuoteen 2020 mennessé suomalaisesta tydela-
masta Euroopan parasta. (Rossi. 2015, 8.) Tavoite on kunnianhimoinen ja on syyta muis-

taa, ettd montaa tyontekijaa koskevat YT-neuvottelut ja supistamiset.

Suomalainen ty6elama ja johtaminen ovat ajankohtaisia puheenaiheita. Erilaiset tutkimuk-
set osoittavat tydpahoinvoinnin ja huonon johtamisen maksavan kymmenia miljardeja vuo-
dessa. Huonosti toimiva tydyhteiso, tehokkuusvaatimukset, tdiden kehno organisointi tai
ongelmat organisaation toimintatavoissa, tyon sisadlldssa tai johtamisessa aiheuttavat hai-
tallista kuormitusta. Epatyydyttavan tydn sisallon, stressin, tydyhteisén sosiaalisen toimi-
mattomuuden tai tyojarjestelyn arvellaan aiheuttavan noin puolet kaikista menetetyista
tyopaivista. Hyvinvoivan ja huonosti voivan tydntekijan ero on merkittava ja hyvinvoiva
tyontekija on paljon tuottavampi. Eniten ty6ssa viihtymista vahentaa kiire. Jokainen kiiretta
vahentava askel tydpaikoille on tervetullut, oli se yksinkertaistamista, jarkevoittamista,

priorisointia tai selkiyttamista. (Amazonaws 2016.)

Great Place to Work® -mallilla on mitattu neljana vuotena perékkain suomalaisen tyoela-
man tilaa. Kokonaistulos on noussut 53 %:sta 55 %:iin. Vaikka suunta on oikea, niin mar-
ginaalinen kehitys ja hidas vauhti eivat viela tuo tulosta. Kaikille on samat taloudelliset ja
yhteiskunnalliset haasteet. Niistd huolimatta parhaat tydpaikat ovat nostaneet nelinkertai-

sella vauhdilla tulostaan. (Amazonaws 2016.)

Tyonsa merkitykselliseksi kokeva henkilo tuntee itsensé usein onnelliseksi. Onnellinen ih-
minen asettaa itselleen tavoitteita ja on optimistisella tavalla sinnikas. N&in ollen tuotta-

vuus lisdéantyy ja tulotaso nousee. Yrityksissé kannatta panostaa onnellisuuden kokemuk-
siin, eik& vain taloudellisiin kannustimiin, koska téllaiset yritykset menestyvat todennékoi-

sesti paremmin. (Carlsson & Jarvinen. 2012, 33.)

Tyoelama tulee muuttumaan. 90-luvulla syntyneet (Z-sukupolvi) odottavat tydelamalta eri-
laisia asioita, kuin 60- ja 70-luvuilla syntyneet (X-sukupolvi). Vapaa-aika ja yksityiselama
tulevat merkitsemaan enemman, joustavuus tulee lisdantymaan. Ihmisilla ja tyontekijoilla
on yha vahvempi tarve toteuttaa unelmiaan ja omaa kasitystaan hyvéasta elamasta. Tyo-

paikkoja voi vaihdella ja etsia itselleen sopivaa diilid. (Carlsson ym. 2012, 27-28.)

Parhaissa ty0paikoissa on jotain ainutlaatuista, joka on kaytantdjen ja prosessien ylapuo-

lella. Kyse on siitd, kuinka yritykset sen tekevat, ei mita ne tekevét. Ulkopuolelta ja yritysta



tuntematta, on vaikea sanoa mité tyontekijat organisaatiossa eniten arvostavat. Toiminta-
periaatteet ja prosessit ovat tarkeitd, niiden avulla esimiehet luovat hyvan tyopaikan. Nai-
den toimintojen toteuttaminen ja valitseminen on ratkaisevaa. Se maarittaé tuleeko niista
enemman haittaa organisaatiokulttuurille, vai tuleeko niisté organisaation voimavara.
(Great Place to Work 2018b.)

Silla miten ihmiset viihtyvat tydssaan on paljon merkitysta. llmapiirin ollessa huono ja tyo-
viihtyvyyden alhainen, on silla suora yhteys suuriin sairaspoissaolomaariin ja varhaisiin
elakkeelle siirtymisiin. Talloin tyontekijoiden yhteistyd ei toimi ja heid&n tyétehonsa on hei-
kompi kuin mit& se todellisuudessa voisi olla. Tyoviihtyvyyden ollessa korkea ja ilmapiirin
ollessa hyva on nailla tekijoilla havaittavissa positiivisia asioita tydyhteisdssa; tyontekijat
ovat terveempid, he pysyvat talossa pidempadan, tekevat enemman yhteistytta keske-
naan, ovat oma-aloitteisempia ja innovatiivisempia seka saavat enemman aikaan. Tyoyh-
teisbn henkisen hyvinvoinnin edistaminen on yrityksen tarkeimmasta voimavarasta eli
henkilostostéa huolehtimista. (Furman & Ahola. 2002, 7.)

Usein puhutaan siita, kuinka ty0 vaikuttaa ihmisen vapaa-aikaan. Painotus on siina,
kuinka ty6 heikentda hyvinvointia myos vapaa-ajalla ja vie energiaa. Yhta tarkeaa keskus-
telua olisi kuinka vapaa-aika vaikuttaa tydhon ja kokemukseemme tydelamasta. Tyonteki-
jan kokema pahoinvointi saattaa kummuta esiin huonosta tydymparistosta, tyén mielek-
kyyden puutteesta tai johtamisesta. Pahoinvointi voi yhta hyvin johtua siitd, ettad vapaa-
ajalla ei huolehdita omasta jaksamisesta ja uudistumisesta tai ei toimita vastuullisesti
omaa itsed kohtaan. Tytyhteistt olisivat parempia paikkoja, jos keskustelua kaytaisiin
enemman siitd, mita jokainen itse voi tehdad oman hyvinvointinsa eteen. Kokemus elaméan-
laadusta olisi ndin korkeammalla tasolla. Ty kiistatta kuluttaa resursseja, mutta myds an-
taa niitd. Tyossa on kyse omien tarpeiden tyydyttamisesta ja omien kykyjen kayttami-
sesta. Tyolla on myds vahva sosiaalinen merkitys. Tyon avulla tyydytetaan yhteisdiden

sosiaaliset ja arvostuksen tarpeet. (Aarnikoivu 2010, 12-13.)

Johtamisella voidaan paljon vaikuttaa ty6paikan hyvin- tai pahoinvointiin. Yksi tarkea joh-
tamisen tyokalu on kehityskeskustelu, koska silla on merkitysta yrityksen menestymiseen
ja organisaatioon sitoutumiseen. Parhaimmillaan kehityskeskustelu on erinomainen johta-
misen tydkalu, joka edistdd myos tybhyvinvoinnin kasvua. Pahimmillaan kehityskeskustelu
on ajanhukkaa, joka voi negatiivisesti vaikuttaa myds tydhyvinvointiin. (Aarnikoivu. 2011,
7,11)



1.1 Tydn rajaus

Hyvan tyopaikan ja tyohyvinvoinnin kasitteet ovat laajoja ja monitahoisia. Tassa kehitys-
tydssa on keskitytty tutkimaan mita on ’ideaali tydpaikka’ henkildkohtaisen motivoitumisen,
tyon itsesséén, tyokavereiden ja johdon osalta. Tydssa on nostettu vahvasti esille itsensa
johtaminen, reflektointi, oma suhtautuminen, kehityskeskustelun pitdaminen itselleen ja
tydntekijan vastuu tyéhyvinvoinnista. Naiden tekijoiden valossa myo6s jokainen tyéntekija

Vvoi itse vaikuttaa omaan tydyhteis6on luoden siitd parempi tyopaikka.

Tama kehitystyo on toiminnallinen kehittamistehtava ja sen tavoitteena oli kehittaa tyonte-
kijan tydhyvinvointilahtdinen kehityskeskustelumalli asiantuntijaorganisaatioon seka luoda
kyseisen mallin pohjalta tydyhteison yhteinen tavoitemalli, jolla tydyhteiso voi kehittya pa-
remmaksi tyopaikaksi. Mallin toimivuutta tarkasteltiin asiantuntijahaastatteluilla laadullisen
tutkimuksen menetelmin. Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina. TAman tyon tavoit-
teena ei ollut toteuttaa kehityskeskusteluja, vaan luoda toimiva malli. Mallin tavoitteena ol

mallin hyédyntadminen eri asiantuntijaorganisaatioissa.

Kehityskeskustelu on valitettavan usein vain pakollinen suoritus tydpaikalla. Esimiehet ei-
vat osaa sitd hyddyntaa ja alaiset eivat ole valmistautuneet keskustelutilanteeseen. Luo-
dun mallin pohjalta kehityskeskustelu toimii pohjana paremmalle tydpaikalle. Tahan malliin

sitoutetaan koko tydyhteiso, johdosta tydntekijdihin asti.

Taman kehitystydn lopputuloksena luotiin tydntekijan tyohyvinvointiin tahtaava kehityskes-
kustelumalli seka sen pohjalta toteutettava tydyhteisdn yhteisen tyéhyvinvointia lisddvan

tavoitteen luominen tavoitetdhtimallin avulla.

1.2 Tyon keskeiset késitteet

Seuraavassa on esitetty tyossé kaytetyt keskeiset kasitteet.

Ideaali tyopaikka

Hyva tyopaikka on monen tekijan summa. Hyvaan tytpaikkaan liittyy tunne, etta kuuluu
siihen olennaisena ja tarke&né osana. Itsensa avoin ilmaiseminen on helppoa. Keskinai-
nen arvostus valittyy toiminnasta. Yhteisdssé on luottamuksen side, jonka turvin voidaan
tarvittaessa tehda tdiden jarjestelyjd. Ennakkoluulottomuus, avarakatseisuus ja avoimuus

edistavat luovaa toimintaa. Esimies on lasné henkisesti ja fyysisesti. Apua on helppo



saada ja pyytaa. Ristiriitoihin puututaan ja ne kasitelladn. Hyvassa tyopaikassa saa nau-
raa, mutta ei toisille. Jokainen tydyhteist voi kehittyd hyvaksi tyopaikaksi. (Kaivola & Lau-
nila 2007, 133, 138-139.)

Tyo6hyvinvointi

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan terveellistd, turvallista ja tuottavaa tyotd. Ammattitaitoiset
tydyhteisot ja tydntekijat tekevat sité organisaatiossa, joka on hyvin johdettu. Tyoyhteistt
ja tydntekijat kokevat heidan tydnsa palkitsevaksi ja mielekkaéksi. Ty6 tukee heidan ela-
manhallintaansa. Tybhyvinvoinnin edistaminen on aina esimiesten, tyontekijéiden ja johta-
jien yhteisty6ta. Tyéhyvinvointi on monen eri asian ja tekijan summa. TySéhyvinvoinnin
eteen tehtdva toiminta on pitkdjanteista ja lapileikkaavaa. Se kohdistuu esimerkiksi tydym-

paristoon, tydprosesseihin, henkilostoon, tydyhteisdon tai johtamiseen. (TTL 2019.)

Great Place to Work®

Great Place to Work® -mittaristo on 25 vuoden aikana tutkimustyén pohjalta luotu malli,
jota kaytetddn ympari maailmaa. Menetelmaa voidaan kayttaa erilaisissa organisaatioissa
riippumatta siita, millaisia tyontekijaryhmia niissa tydskentelee. Great Place to Work® on
hyvan tyopaikan malli. Great Place to Work® auttaa organisaatiota kehittymaan parem-
maksi tyopaikaksi kayttamalla kehittamaansa hyvan tydpaikan mallia, sen ymparille raken-
nettua viitekehysta seka asiantuntemusta. Keskeisessa osassa on ylimman johdon oival-
luttaminen kaytanteisiin ja ohjelmiin sek& toimintatapoihin, joilla varmistetaan toivotun kal-

taisen organisaatiokulttuurin rakentuminen. (Great Place to Work 2018a.)

Siséinen motivaatio

Siséinen motivaatio syntyy kolmesta tekijasta Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin itse-
ohjautuvuusteorian mukaan. Kaava sisaisen motivaation kasvattamiseen syntyy kyvykkyy-
destd, autonomiasta ja yhteisollisyydesta. Kyvykkyydella tarkoitetaan, onko tyéntekijalla
ty6hon vaadittavat taidot ja tiedot ja kokeeko enemman hallinnan tunnetta kuin haastetta.
Autonomialla viittaa siihen, saako tyontekija kayttaa jarkea tai luovuutta tai onko tydnteki-
jalla vastuuta. Yhteisollisyydella tarkoitetaan, etté kokeeko tydntekija tytpaikalla vallitse-

van hyva henki tai onko tyontekijéilla yhteinen tavoite. (Aava 2019.)

Itsensa johtaminen

Tybelamassa menestyminen edellyttaa sita, etté on sinut itsensa ja tydnsa kanssa. Tama
tarkoittaa, etta I0ytaa tasapainon tyo- ja yksityiselaman valilla. Itsensa johtamisen taito li-
saa elaman hallinnan tunnetta ja vahentaa stressia. Itsetuntemus on kaiken perustana.
(Aarnikoivu 2010, 99.)



Tyoyhteisttaidot
Tyoyhteisttaidoilla tarkoitetaan sité, etté jokainen voi vaikuttaa omalla toiminnallaan tyo-

hyvinvointiin ja siihen, etta kokee tydniloa. (Aarnikoivu 2010, 16.)

Kehityskeskustelu

Johtamisella voidaan paljon vaikuttaa tydpaikan hyvin- tai pahoinvointiin. Yksi tarkea joh-
tamisen tydkalu on kehityskeskustelu, koska silla on merkitysta yrityksen menestymiseen
ja organisaation sitoutumiseen. Parhaimmillaan kehityskeskustelu on erinomainen johta-
misen tydkalu, joka edistdd myos tyohyvinvoinnin kasvua. Pahimmillaan kehityskeskustelu
on ajanhukkaa, joka voi negatiivisesti vaikuttaa myds tydhyvinvointiin. (Aarnikoivu. 2011,
7,11)

2 Ideaali tyopaikka

"Hyva tyopaikka on sellainen, jossa tydntekijat luottavat organisaationsa johtoon, ovat yl-

peita siitd mita tekevat ja nauttivat tydkaveriensa kanssa tydskentelysta." sanoo Robert

Levering, Great Place to Work® Instituten perustaja. (Great Place to Work 2018a.)

Hyva tydpaikka on monen tekijan summa. Hyvaan tydpaikkaan liittyy tunne, etta kuuluu
siihen olennaisena ja tdrkedna osana. Itsensa avoin ilmaiseminen on helppoa. Keskinai-
nen arvostus valittyy toiminnasta. Yhteisdsséa on luottamuksen side, jonka turvin voidaan
tarvittaessa tehda tdiden jarjestelyja. Ennakkoluulottomuus, avarakatseisuus ja avoimuus
edistavat luovaa toimintaa. Esimies on lasna henkisesti ja fyysisesti. Apua on helppo
saada ja pyytaa. Ristiriitoihin puututaan ja kasitellaan. Hyvassa tydpaikassa saa nauraa,
mutta ei toisille. Jokainen tydyhteiso voi kehittya hyvéksi tydpaikaksi. (Kaivola & Launila
2007, 133, 138-139.)

Vuonna 2013 eduskunnalle tehdyssé Kestavan kasvun malli -raportissa Manuel Castells
ja Pekka Himanen perdankuuluttivat kansalaisten mahdollisuutta elaa arvokasta elamaa
ja ndhda tamé sama arvokkuus myds muissa ihmisissa. Mallissa korostettiin elaméan ta-
voitteen siirtdmista taloudellisesta inhimilliseen hyvinvointiin. Talla on tutkimuksissa to-

dettu olevan yhteys elaméan mielekkyyden kokemuksen kautta arvopohjaisiin elaman ta-

voitteisiin. Yhteiskuntamme tukijalkana tydtmotivaatio olisi [apimurto. TAma kuitenkin antaa



odottaa itsedan johtajien ja esimiesten jattdessa sisdisen motivaation huomiotta toiminta-
tavoissaan. Menestyvien organisaatioiden tunnusomaiseksi piirteeksi on tutkimuksissa ar-
vioitu pian muodostuvan ihmiseen sitoutuneen, aineettoman padoman. Tydelaméa muuttuu
pienin askelin autoritdérisesta johtamiskulttuurista tydntekijakeskeisempaan kulttuuriin.

Motivaatiossa on talldin valtava potentiaali. (Kousa ym. 2018.)

2.1 Ideaali tydpaikka tydntekijan nakdkulmasta

Tyontekijan ndkokulmasta parhaat tyopaikat rakentuvat organisaatiossa vallitseville vuoro-
vaikutussuhteille. Tydpaikan laadun kannalta kriittiset vuorovaikutussuhteet ovat tydnteki-
jan suhde ty6honsa, tydkavereihinsa ja johtoon. Nain ollen parhaat tydpaikat eivét erotu
vain tydsuhde-etuja ja prosesseja listaamalla. Tekijat, jotka vaikuttavat siihen, etta tyonte-
kijat kokevat tytskentelevansa hyvassa tytpaikassa muodostuvat seuraavista tekijoista:

- Luotto organisaation johtoon

- Ylpeys siihen mita tekee

- Nauttii tydskennella tytkavereiden kanssa



Tarkein tekija tyopaikalla on luottamus. Luottamusta rakentaakseen organisaation johdon
toiminnan on oltava uskottavaa ja tyontekijoiden on koettava, etta heit kohdellaan oikeu-
denmukaisesti ja heitd kunnioitetaan. Tarkeita seikkoja ovat myds tyéntekijoiden tuntema
ylpeys omasta tydstaén, organisaation imagosta ja tyéryhman saavutuksista seka yhteis-
henki tyokavereiden vdlilla. Kuvassa yksi on esitetty johdon ja tyontekijoiden nakdkulmat

hyvasta tyopaikasta. (Great Place to Work 2018a.)

oikeudenmukaisuus @ @ kunnioitus

vuorovaikutussuhde
Johloon

Tyontekija
vuorovakutussubde suhde tyohon
tyotoveraihin
yhteishenki ylpeys

Kuva 1. Johdon ja tyontekijoiden nakodkulmat hyvasta tydpaikasta (Great Place to Work
2018a)
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2.2 ldeaali tydpaikka tydnantajan nakékulmasta

Johdon nakékulmasta hyvassa tyopaikassa tyontekijat haluavat tehda parhaansa, saavu-
tetaan organisaation tavoitteet, tydskennellaan luottamuksen ilmapiirisséa yhtena joukku-
eena ja tiimin&. Esimiehet ja johto voivat rakentaa yhdeksalla osa-alueella luottamusta.
Nama osa-alueet on kuvattu kuvassa kaksi. Tavoitteet saavutetaan hyvissa tyopaikoissa
kuuntelemalla, viestimalla ja innostamalla. Parhaan panoksensa tyontekijat antavat kehit-
tymisen, valittamisen ja kiittdmisen tuloksena. Oikeanlaisella juhlistamisella, jakamisella ja

rekrytoinnilla joukkue saadaan toimimaan yhteen.

saavutetaan organisaation
tavoitteet

innostaminen

©

kiittaminen valitseminen

pre ©-
\

X

jakaminen b b kehittyminen
Q ©

kuunteleminen Bl viestiminen

/

‘ juhlistaminen

valittaminen

ihmiset tekevat ihmiset haluava
tuloksellista yhteistyota antaa parhaansa

Kuva 2. Luottamuksen rakentaminen tydyhteisdssa (Great Place to Work 2018a)
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Kolme vahvaa osa-aluetta ovat hyvan tydpaikan maaritelmassa. Nama on esitetty ku-
vassa kolme. Ne ovat johdon ja tyontekijoiden valinen suhde (kunnioitus, oikeudenmukai-
suus ja uskottavuus), tyontekijoiden suhde organisaatioonsa ja tydhdnsa (ylpeys) ja tyon-

tekijoiden suhde tyotovereihinsa (yhteishenki). (Amazonaws 2016.)

GREAT
PLA?E

O
WORK’|

Kuva 3. Hyvan tyopaikan kolme vahvaa maaritelmaa (Amazonaws 2016)

2.3 Yrityskulttuuri ja strategia hyvéaksi tydpaikaksi

"Culture eats strategy for lunch.” Yrityskulttuuri syo strategian lounaaksi. Yrityskulttuurin ja
strategian ollessa ristiriidassa, yrityskulttuuri voittaa valittamatta siitd, mika strategia yrityk-
sessa on maaritetty. Parhaiden tyopaikkojen strategia on yrityskulttuuri. Yrityksen koko-
naisvaltaista johtamista yrityksen kulttuurin pohjalta nimitetddn kulttuuristrategiaksi.
Kulttuuristrategia ei ole sidonnainen johtajan persoonaan tai johtamistyyliin. Yrityksen
strategian ja kulttuurin valiin ei jaa tilaa ristiriidoille. Se miten asiat tehdaan, on myds tapa,

joka toteuttaa strategiaa. (Rossi 2015, 12-14)



Parhaiden tyopaikkojen johtamista on tutkittu maailmanlaajuisesti ja saatu selville, etta nii-
den johtaminen eroaa tavallisten tydpaikkojen johtamisesta yhdeksan osa-alueen suhteen
(kuva 4). Nama tekijat ovat innostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittdminen, kehitty-
minen, valittaminen, juhlistaminen, jakaminen ja valitseminen (rekrytointi). Naiden osa-alu-

eiden avulla johto saa kulttuurin johtamiseen selvyytta ja tydhon selvan fokuksen. Naiden

avulla yrityskulttuuria voidaan my6s mitata.

Kuva 4. Hyvien tydpaikkojen johtamisen yhdeksan kulmakivea (Rossi 2015, 37)

Osa-alueet koskevat johtamisen teemoja, jotka ovat tuttuja jokaisessa organisaatiossa.
Jokainen yritys ja johtaja kayttaa tydssaan naita teemoja, mutta parhaissa tydpaikoissa
naita asioita tehdaan radikaalisti eri tavalla kuin muissa yrityksissa. Tyopaikoilla tehdéaén

tybelaméan laatu. Jokaiseen yritykseen voi rakentaa huippukulttuurin. (Rossi 2015, 37, 45.)

2.4 Tulosten ja luottamuksen mittaaminen

Great Place to Work® -mittaristo on 25 vuoden aikana tutkimustyén pohjalta luotu malli,
jota kaytetdan ympari maailmaa. Menetelmé&a voidaan kayttaa erilaisissa organisaatioissa

riippumatta siita, millaisia tyontekijaryhmia niissa tydskentelee. Great Place to Work® on
hyvan tydpaikan malli. (Great Place to Work 2018a.)

Great Place to Work® auttaa organisaatiota kehittymaan paremmaksi tydpaikaksi kaytta-
malla kehittamaansa hyvan tyopaikan mallia, sen ympaérille rakennettua viitekehystéa seka
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asiantuntemusta. Keskeisessa osassa on ylimman johdon oivalluttaminen kaytanteisiin ja
ohjelmiin sek& toimintatapoihin, joilla varmistetaan toivotun kaltaisen organisaatiokulttuu-
rin rakentuminen. Tassa tydssa on kolme keskeista osa-aluetta: 1) henkildstdjohtamisen
merkittavimpiin osa-alueisiin keskittyminen, 2) teorian tuominen kaytantéon seka 3) liike-
toimintastrategian ja organisaatiokulttuurin linkittdminen. Henkilostdjohtamisen saralla
Great Place to Work® analysoi vuosittain yli 5500 yrityksen johtamisk&ytannot. Histori-
assa, eli 25 vuoden aikana on huomattu, etta parhaat tyopaikat tekevat yhdeksalla keskei-
sella osa-alueella asioita eri tavalla. Ne ovat innostaminen, kuunteleminen, valitseminen,
viestiminen, kiittdminen, kehittdminen, valittdminen, jakaminen ja juhliminen (kuva 4).
(Great Place to Work 2018a.)

Toinen tarkeé asia on teorian tuominen kaytantéon. Se toteutetaan rakentamalla toiminta-
tavat ja -mallit, jotka sopivat kulttuuriin ja vahvistavat sitd. Monesti yrityksen luomat pro-
sessit ja johtamiskaytanteet eivat tuota haluttua hyotya, vaikka ne suunnitteluvaiheessa
ovatkin kuulostaneet hyvalta. Parhaiden tyopaikkojen toimintatapojen taustalla on viisi te-
kijaa, jotka parantavat suunniteltujen ohjelmien toimivuutta seké vahvistavat néain organi-
saation kulttuuria. Naméa ovat omaperaisyys (originality), moninaisuus (variety), inhimilli-
syys (human touch), kattavuus (all-inclusiveness) seka kokonaisvaltaisuus (integration).
(Great Place to Work 2018a.)

Kolmas merkittava tekija on liiketoimintastrategian ja organisaatiokulttuurin linkittaminen.
Parhaissa tyOpaikoissa johdetaan aktiivisesti ja yhtenaisesti seka liiketoimintastrategiaa
ettd organisaatiokulttuuria. Parhaissa tyopaikoissa on kulttuuri, joka inspiroi ja antaa mah-
dollisuuden antaa panos omien kykyjen ja lahjojen mukaisesti. Organisaatiokulttuuri tulee
ymmartaa keskeisena osana lilketoimintastrategiaa, joka rakentuu tyéntekijoiden ja johdon

vapaaehtoiselle vuorovaikutukselle. (Great Place to Work 2018a.)

Luottamusta mitataan kahdella eri tydkalulla. Trust Index® -henkiléstokyselylla arvioidaan
organisaation kulttuuria annettujen vastausten pohjalta. Kysely pohjautuu viiteen dimensi-
oon hyvan tyopaikan pohjalta. Namé& ovat uskottavuus, kunnioitus, oikeudenmukaisuus,
ylpeys ja yhteishenki. (Great Place to Work 2018b.) Trust Index® -kyselylla mitataan orga-
nisaation lahtétilannetta ja tunnistetaan kehityskohteet ja vahvuudet. Organisaatio saa
kansainvalisen tunnustuksen hyvan tyopaikan rakentamisesta, eli Great Place to Work® -

sertifioinnin, kun Trust Index® on 70 % tai yli. (Great Place to Work 2019c.)
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Culture Audit® -johtamiskaytantokyselyn avulla tarkastellaan tydpaikkoja. Kysely rakentuu
johdon hyvan tyépaikan malliin, jossa on yhdeksan eri osa-aluetta. Nama tekijat ovat in-
nostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittdminen, kehittyminen, valittdminen, juhlista-
minen, jakaminen ja valitseminen (rekrytointi). Kyseiset tutkimukset mittaavat kokonai-
suutta, johon pohjautuu menestyvimmat yritykset seka halutuimmat tyopaikat. Mittareiden
pohjalta yrityksia valmennetaan myos paremmiksi tydpaikoiksi. Data pohjautuu vuosittai-
siin tutkimuksiin, jotka edustavat yli 10 miljoonaa tyontekijadd 50 maassa ja kattavat yli
6000 organisaatiota kaikilta toimialoilta. (Great Place to Work 2018b.)

3 Tyontekija ja sisdinen motivaatio

Motivaatio selittda toimintatapoja ja vastaa kysymykseen 'miksi joku toimii tietylla tavalla’.
Motivaatio vaikuttaa myo6s sisdllamme vaikuttaen tiedostamattamme tai suoraan kayttayty-
miseemme. Motivaatio on dynaaminen ja monimutkainen prosessi, jossa yhdistyy sosiaa-
linen ymparistd, tunteenomaiset ja jarkiperaiset tekijat, arvot seké persoonallisuus. Tutki-
musten mukaan motivaatio vaikuttaa toiminnan intensiteettiin (kova yrittaminen), tehtavien
valintaan (haasteelliset tehtavat), pysyvyyteen (sitoudutaan toimintaan) ja itse suorituksen
laatuun. Voimakkaan motivaation omaava henkild tyétehtavassa sitoutuu toimintaan ja
tydyhteisdon, yrittdd muita enemman, suoriutuu tehtavista laadukkaammin seka keskittyy
paremmin. (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 13-15.)

Sisdinen motivaatio syntyy kolmesta tekijasta Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin itse-
ohjautuvuusteorian mukaan. Kaava sisaisen motivaation kasvattamiseen syntyy kyvykkyy-
destd, autonomiasta ja yhteisollisyydesta. Kyvykkyydella tarkoitetaan, onko tyéntekijalla
ty6hon vaadittavat taidot ja tiedot ja kokeeko enemman hallinnan tunnetta kuin haastetta.
Autonomialla viittaa siihen, saako tyontekija kayttaa jarkea tai luovuutta tai onko tydnteki-
jalla vastuuta. Yhteisollisyydella tarkoitetaan, ettd kokeeko tyontekija tydpaikalla vallitse-

van hyvéa henki tai onko tyontekijdilla yhteinen tavoite. (Aava 2019.)

Sisdisen motivaation edistajana tavoitteen asettaminen on todettu tehokkaaksi apuvali-
neeksi. Tavoitteet vaikuttavat voimakkaasti kayttaytymiseemme ja nain ollen kokonaisval-
taiseen hyvinvointimme. Oikein asetetut tavoitteet edistavat eri ymparistdissa suoritusta.
Tavoitteen asettamisen periaatteista ja hyodyista tiedetaan paljon. Sita kaytetaan kuiten-

kin valitettavan vahan systemaattisesti parantamaan suoritusta. Tama ilmié on myos ty6-
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paikoilla. Tyopaikoilla ei useinkaan perehdyté tavoitteen asettamiseen. Tavoitteenasette-
lulla on vaikutusta kayttaytymiseemme suuntaamalla sita. Talldin suuntaamme ajatuk-
semme siihen, miten padsemme tavoitteeseen ja ndin ollen tavoitteeseen paasemiseksi
kaytetty aika lyhenee. Tavoitteet tekevat laadukkaampia toimistamme. (Liukkonen ym.
2002, 245-246.)

Tavoitteet vaikuttavat toiseksi kayttaytymiseemme, koska tavoitteet laittavat meidat yritta-
maan. Tietty pAdmaara tai haave saa meidat tekemaa kaikkemme. Tahan vaikuttaa eten-
kin se, ettd tavoite on asetettu omista l&htokohdista ja on haastavan realistinen. Tavoit-
teita olisi tarked miettia tyopaikoilla, koska tavoitteet edesauttavat yrittdmista. Talla on
merkitysta koko organisaation tuottavuuteen seké tydtehoon. Useiden tutkimusten mu-
kaan tavoitteet vaikuttavat aktivoivasti seka psyykkiseen etta fyysiseen tilaan. Tavoitteet
saavat meidat pysymaan tavoitetta edesauttavan tehtdvan parissa pidempaan, kuin tehta-
van, jolle ei ole asetettu mitaan tavoitetta. Pysyvyys on mainittu useissa psykologisissa
tutkimuksissa. Tavoitteilla on merkittdva vaikutus koko organisaation tuottavuuteen, koska

tavoitteet vaikuttavat myds yrittdmisen pysyvyyteen. (Liukkonen ym. 2002, 246-247.)

Aivan tavallisessa arkitydssa sisdisesti motivoitunut henkild lataa hyvinvointipddomaansa.
Tyo vetaa puoleensa tuottaen tyytyvaisyyden, hyvanolon ja innostumisen kokemuksia.
Hyva itsetuntemus on usein kutsumuksellisen kaltaisen motivaation taustalla. ltseohjautu-
vuuden, jota tybelamassa peraankuulutetaan, on huomattu lisddvan sisaista motivaatiota.
Ulkoiseen motivaatioon pohjautuvaa tyontekoa kuvataan jonkinlaisella pakonomaisuudella
ja "siséisen sytykkeen puuttumisena. Perinteisesti motivaatiokeinot tydpaikoilla ovat olleet
ulkoisia. Esimerkiksi rahalliset palkkiot voivat tuntua hetken palkitsevilta, mutta niista ei ole
voimavaroja lisaavan hyvinvoinnin lahteeksi pidemmalla aikavalilla. (Kousa & Suominen
2018.)

3.1 Itsensé johtaminen ja reflektointi

Tybelamassa menestyminen edellyttaa sita, etté on sinut itsensé ja tydnsa kanssa. Tama
tarkoittaa, etta I0ytaa tasapainon tyo- ja yksityiselaman valilla. Itsensa johtamisen taito li-
séé elaman hallinnan tunnetta ja vahentda stressia. ltsetuntemus on kaiken perustana.
(Aarnikoivu 2010, 99.)

Itsensé johtamista tapahtuu koko ajan tiedostamatta ja tietoisesti. Ihminen tekee koko

ajan valintoja mielenkiintonsa kohdistamisesta. Kayttaytymisessamme nakyy se, mihin
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kohdistamme huomiomme ja ajattelumme. Itsensa johtamisen voi jakaa ajatteluun, siséi-
seen motivaatioon seka toimintaan. Naiden liséksi tarvitaan selvaa visiota mitd kohden ol-
laan menossa. Tama luo tiedostamisen siita, mita elamalta haluaa. Omien arvojen ja tar-
peiden tunnistaminen kuuluu itsensa johtamiseen. Itsensé johtaminen vaatii taitoa pysah-
tya ja kayda keskustelua itsenséa kanssa sekd oman toiminnan ja tilanteiden kokonaisval-
taista arviointia. Kyky uudistua liittyy olennaisesti itsensa johtamiseen. Jokaisen tulee joh-
taa itseddn ja se on rakentavaa itsekkyytta. Ensin tulee olla hyva itsedan kohtaan ja sen

jalkeen voi olla hyva muita kohtaan. (Aarnikoivu 2010, 99-100.)

Organisaation johtajuutta ei enda maaritella pelkastddn aseman suomana auktoriteettina.
Jokainen organisaation tyontekija on "johtaja”, kun han tietamyksensa tai asemansa puo-
lesta voi vaikuttaa omalla tydpanoksellaan olennaisesti organisaation tuloksellisuuteen ja
suorituskykyyn. Nain ollen kaikkia tietotyontekijoista, asiantuntijoihin ja paallikéihin voi-
daan kutsua johtajiksi”, jotka tekevat asemansa tai tietdmyksenséa ansiosta organisaati-
onsa menestykseen vaikuttavia paatoksia. Tietdmyksen mukanaan tuoma arvovalta on
yhté oikeutettua kuin aseman mukanaan tuoma. Kaikkien tyontekijoiden, harjoittelijasta
toimitusjohtajaan on oltava tehokkaita, koska jokainen tyontekija on omalla alueellaan joh-
taja. Vaikka organisaation alimmalla tasolla olevalla tyontekijalla on rajalliset toimintaval-
tuudet, niin han joutuu tekem&an samanlaisia paatoksia tydssaan kuin ylin johto. (Nikula.
2015, 24.)

Itsensé johtaminen, ja sitd myota tehokkuus ja johtajuus, lahtevat ihmisen sisélta. Osaa-
misen johtaminen ja tavoitejohtaminen perustuvat kumpikin ajatukseen tyéntekijoiden
omatoimisuudesta. Organisaatioiden ja yksildiden menestys pohjautuu itsensé johtami-
selle. Menestyvan ihmisen taustalla on itsensa johtaminen ja se on korostunut nykyisen
tietoyhteiskunnan myo6ta. Nykyisen tytelaman oppimishaasteisiin ja muutoksiin vastatak-

seen tyontekijat tarvitsevat itsensa johtamista. (Nikula. 2015, 24.)

Itsensé johtaminen alkaa itseensa tutustumisesta ja lisdantyneen itsetuntemuksen my6ta
johtaa parempaan elaméén. Pentti Syddanmaanlakka kuvaa itsensa johtamista kuvitellun
Oy Min& Ab:n avulla. Oy Mina Ab:n mallissa ihminen on oman elaméansa tyontekijé ja toi-
mitusjohtaja. Ihmisen sisdinen yritys koostuu kehosta, mielestd, tunteista, arvoista ja
tydsta. ltsensa johtaminen on oppimisprosessi. Ihminen tulee tietoiseksi sisaisen yrityk-
sensa tilasta. Nain ollen han pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tuntei-
taan. Sydanmaanlakka puhuu kokonaiskuntoisuudesta. Elamassa asioiden tulee olla tasa-
painossa ja hallinnassa. Ihmisen on oltava hyvassa kunnossa voidakseen johtaa tehok-

kaasti sisaista yritystad. Kokonaiskuntoisuus koostuu Sydanmaanlakan mukaan ihmisen 25
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ammatillisesta, psyykkisestd, fyysisesta, sosiaalisesta ja henkisesta kunnosta seka ky-
vysta uudistua. Ihnmisen voidessa hyvin kaikilla edella kuvatuilla osa-alueilla, on han teho-
kas ja tuntee olonsa hyvaksi. Itsensa johtaminen koostuu arkipaivaisista ja konkreettisista
asioista. (Nikula. 2015, 24 - 25.)

Itsensé johtamisessa ja siina kehittymisessa reflektio on tarkea osa. Reflektion avulla ih-
minen kasittelee aikaisempia kokemuksiaan ja voi oppia niistd. Kokemuksista oppiminen
on tarked askel itseluottamuksen ja itsetuntemuksen syventdmisessa ja itsenséa uudista-
misessa. Reflektiolla tarkoitetaan prosessia, jossa aikaisempaa ymmarrysta tdydennetaan
uusien kokemusten ja tunteiden avulla ja muodostetaan néain uusia nakdkulmia ja tietoa.
Itsereflektiossa tarkastellaan omia kokemuksia ja pyritdén kehittymaéan esimerkiksi amma-
tillisessa osaamisessa. Vuorovaikutteisessa reflektiossa kasitellaan ryhman tai toisen ih-
misen kokemuksia ja tuntemuksia seka pyritddn muodostamaan niista uutta tietoa. Reflek-
tio on taten ihmisen omien tai toisen ihmisen sisdisten tilojen havainnointia, tunnistamista,

ilmaisua ja suhtautumista niihin. (Nikula. 2015, 25.)

Itsensé johtaminen vapauttaa voimavaroja ja siséista energiaa. ltsensa johtamisen avulla
voi my0s valttaa tylsistymistd, liiallista erikoistumista ja vasymysta. Kaikilla inmisilla on

runsaasti piilevia kykyja ja potentiaalia, jotka voi saada heidéan kayttéonsa. (Nikula. 2015,
25-26.) Sydanmaanlakka on laatinut kymmenen kasky4, joiden avulla itsensa johtamisen

voi aloittaa kaytannossa.

1. Tarkoitus: etsi elamalle merkityksia. Jokaisen ihmisen elamalla on tarkoitus. Jo-
kaisella ihmisella on myds tarve uskoa johonkin itseddn suurempaan. Tunnistamalla
oman elamansa tarkoituksen ja paikkansa maailmassa, ihminen voi 16ytaa sisaisen
suuruutensa ja tehda suunnitelman oman eldmaén vision saavuttamiseksi.

2. Keskittyminen: tee oikeita asioita. Saavuttaakseen tavoitteita ja valttydkseen jaa-
masta unelmoijaksi ihmisen pitda olla rohkea ja keskittya tavoitteisiinsa. Keskittymi-
nen tarkoittaa myos asioiden yksinkertaistamista ja priorisointia. Sanonta kiteyttaa
ajatuksen seuraavasti: mikali haluat kaiken, et saa mitaan.

3. Aitous: ole rehellinen. Hyvat itsensé johtajat ovat aitoja ja rehellisia. Nayttelemi-
nen ja julkisivun yllapitaminen kuluttavat valtavasti energiaa. Vastaavasti ihminen
saa energiaa olemalla aito oma itsensa. Vain elamalla rehellisesti omien arvojen ja
tavoitteiden mukaisesti ihminen voi olla iloinen ja onnellinen.

4. Uudistuminen: opi jatkuvasti ja ole rohkea. Muutos on ymmarrettava nykyaan py-
syvana ja luonnollisena osana eldaméa. Siksi muutos ei ole uhka vaan haaste, johon
on oltava aina valmiina tarttumaan. lhmisten tulee olla joustavia ja uudistaa itsedén
jatkuvasti. Joustavuus tarkoittaa myo6s kykya olla lasna ja arvostaa jokaisen hetken
ainutlaatuisuutta. Uteliaisuus on avain luovuuteen ja innovatiivisuuteen.

5. Luottamus: luota itseesi ja usko johonkin itsedsi suurempaan. Oppimisessa tarvi-
taan lujaa itseluottamusta. Oppiakseen uusia taitoja, ihmisen on otettava riski ja us-
kaltauduttava pois omalta mukavuusalueeltaan. Usko johonkin itsedén suurempaan
antaa ihmiselle energiaa. Uskon voidaan ajatella oleva hengellinen vastine fyysiselle
energialle.
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6. Karsivallisyys: ole karsivéllinen ja valmis. Hyvat asiat tapahtuvat niille, jotka jaksa-
vat odottaa. On oltava kérsivéllinen ja uskottava, etta asiat kayvat toteen. On oltava
myds valmiina ja avoin uusille asioille, jottei tilaisuus mene ohi. 27

7. Itsevarmuus ja kuri: ala luovuta. On oltava sisukas. Henkilokohtainen muutos ei
ole koskaan helppo ja vaatii seka aikaa etta itsekuria. On hyva muistaa, ettd ihminen
asettaa itse omat rajansa. Omien rajojen rikkomiseen vaaditaan sitoutumista ja kes-
kittymisté oleelliseen. ltsenséa johtamisessa patee vanha viisaus, jonka mukaan har-
joitus tekee mestarin. Toinen vanha viisaus neuvoo, etta pisinkin matka alkaa en-
simmaisesta askeleesta.

8. Herkkyys: opi tunnistamaan heikot signaalit. Hyvat itsensa johtajat ovat herkkia.
Pehmeytta ei pida pelata. Herkkyys vahvistaa ihmista, koska aidon ihmisen ei tar-
vitse piilottaa itsedén julkisivun taakse. Herkka ihminen havaitsee heikot signaalit ja
voi ndin ennakoida muutoksia. Kasvaminen tarkoittaa muutosta herkemmaksi, jolloin
tietoisuus ympardivasta maailmasta avartuu.

9. Rakkaus: rakkaus on suurin voiman lahde. Rakkaus on tarkein ja voimakkain
energian lahde ihmisen henkildkohtaisella matkalla. Rakkaus on seka intohimoa etta
myotatuntoa niin asioita kuin ihmisia kohtaan. Rakkaus yhdistaa ihmiset toisiinsa ja
voimaannuttaa monilla eri tavoilla. Vanhan sanonnan mukaan: rakkaus pyorittaa
maailmaa.

10. Noyryys: ole saatavilla. Kaikki suuret johtajat, myds itsensa johtajat tuntevat it-
sensa palvelijoiksi. He ovat riittdvan itsevarmoja suorittamaan tehtaviaan, mutta sa-
malla riittdvan noyria ymmartamaan oman pienuutensa. He ovat I6ytaneet pienuu-
tensa suuruudestaan.

(Nikula. 2015, 26-27.)

Kehityskeskusteluissa itsensa johtaminen on keskeinen teema. Sen varaan rakennetaan
organisaation ja yksilon menestys ja kehitys. Inmisen pitdé osata ensin johtaa itsedan ja
sitten han on kykeneva johtamaan muita. Tama viesti on erityisen tarkea esimiehille. It-
sensa johtaminen ja johtaminen ovat kokonaisvaltainen mielentila. Johtaminen ei ole vain
asema organisaatiossa. Alykas itsensé johtaminen on itsetuntemusta, omien tavoitteiden
tiedostamista ja niiden viemista kaytantéon. Kehityskeskusteluissa keskeinen teema on
itsensé johtaminen. (Nikula. 2015, 27.)

3.2 Tyodntekijoiden vastuu tyéhyvinvoinnista ja tyoyhteisotaidot

Esimiestaidoista on puhuttu pitkdan, mutta tydyhteisotaidot ja alaistaidot on nostettu kasit-
teend esille vasta 2000-luvulla. Tydyhteisotaidoista puhuttaessa korostuu se, ettd jokainen
voi vaikuttaa omalla toiminnallaan tydhyvinvointiin ja siihen, ettéd kokee tyoniloa. (Aarni-
koivu 2010, 16.)

Tyontekija voi omalla kayttaytymisellaan vahvistaa tyéhyvinvointia, jonka johto on omalla
johtamistavallaan luonut. Vastuu muiden seka omasta tydhyvinvoinnista edellyttaa tyonte-
kijalta tydyhteisotaitoja. Tydyhteisotaidot tarkoittavat muun muassa sita, etta esimies ja
tyontekijat suhtautuvat rakentavasti tyon tekemiseen, tyétovereihin ja toinen toisiinsa seka

toimivat koko tyoyhteisén edun mukaisesti. (UTA 2010, 30.)
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Tydyhteisotaitoja ovat esimerkiksi:

- reiluus ja kohteliaisuus, tervehtiminen

- aktiivinen auttaminen, kiinnostus toisen tydsta ja osallistuminen

- tydpaikan viihtyvyydesta ja resurssien jarkevasta kaytdsta huolehtiminen

- yhteisty® tydtovereiden ja esimiesten kanssa: kysytaan, jos ei tiedeté ja pyydetaan
palautetta, jos se on unohtunut
- ty6tovereiden arvostaminen ja luottamuksellisuus

- mielipiteen ilmaisu asioiden eteenpdin viemiseksi

- vuorovaikutteiset asioiden ratkaisu- ja kehittdmistaidot (UTA 2010, 30.)

Tyoyhteisttaitoinen tydntekija omaa hyvét vuorovaikutustaidot, osaaminen ristiriitojen rat-

kaisemiseksi ja han on empaattinen. Omalla kayttaytymisellaan tydyhteisdéssa voi ennen

kaikkea tukea toisten tydntekijoiden hyvinvointia. Tyontekija tarvitsee tydyhteisotaitoja ja

esimies tarvitsee johtamis- ja esimiestaitoja. (UTA 2010, 30.)

Kuvaan viisi on koottu tyypillisia tydhyvinvoinnin kehittdmiskohteita yrityksissa. Ensimmai-

sessd sarakkeessa on tilanteita, joissa ty6hyvinvointi on kunnossa. Toisessa sarakkeessa

on nostettu esille erilaisia ongelmatilanteita tyéhyvinvoinnissa. Viimeisessa sarakkeessa

on ratkaisuvaihtoehtoja, joilla tydhyvinvointia voidaan vahvistaa ja ongelma korjata. (UTA

2010, 31.)

TYDHYVINVOINTI KUNNOSSA

Tyonantajan ja tyontekijan tavoitteet
| sovitetaan yhteen ja lbydetaan
| yhteinen suunta.

. Aikaa ja energiaa j4& myss muuhun
- kuin tytshon. Tyt ei naannyta.

. Pa#paino pidetian ennalta-

. ehk#isevisss terveydenhuallossa.
' Sairaudenhoito- ja elakekustannuk-
| et pienenevat.

| Toimitaan yhteisten pelisaénttjen

\ mukaan. Tuetaan tydyhteisan jasenia
' vaikeissa tilanteissa.

' Muutoksia tehda&n tarvittaessa ja

' ne ovat etukédteen valmisteltuja ja

. vuprovaikutteisesti toteutettuja.

© Ne viedaan hallitusti loppuun saakka.

ONGELMIA TYOHYVINVOINMISSA

Tyonantaja ja tydntekija eivat kasitte-
le syvallisesti onnistumisia, kehitys-
kohteita ja tavoitteita, vaan niista
keskustellaan kaytavilla.

Tyontekija ei voi vaikuttaa ajan-
kaytthtin. Tyotd tehdaan jatkuvast
liian pitkis péivié ja viikkoja.

Tunne siitd, etta mikaan ei rita.
Suuret sairauspoissaclomaarat ja

varhaiset elaktitymiset. Tyoyhteison
ristiriitatilanteita on paljon.

Aiheettomat poissaolot, sopimaton

taiminta.

Uusi muutos tulee ennen kuin edek
linen on viety loppuun. Muutoksia ei
perustella eika osapuolille anneta

riittavasti vaikutusmahdollisuuksia.

MITA VOIDAAN TEHDA?

Jarjestetaan kehityskeskustelut.

Opetellaan ajankaytin hallintaa ja
opetellaan priorisoimaan tyotehtavia.

Haetaan tukea tytterveyshuollolta
ja elakelaitoksilta.

Sovitaan varhaisen valittamisen
toimintatavasta.

Saovitaan varhaisen valittamisen

toimintatavasta.

Savitaan muutoksen johtamisen
toimintatavasta.

| Tydyhteisossa on sovittu sisdisen

! viestinnéin pelisé@nnit, jotka eivat

! kunrmita likaa, mutta antavat oleelli-
| sen ja tarvittavan tiedon.

| Tyontekijat voivat vaikuttaa tyohansa
 liitbyviin asioihin. Tyopaikalla on

| sovittu toimivat henkiloston osallis-

| tumisjérjestelmat, esim. yhteiset

. kokoukset ja aloitejarjestelmat

Viestintd on epaselvaa. Sahkoposti
tulva naannyttaa, toisaalta tarkeists

asioista ei kerrota. Johdetaan sahkb-

postilla, ei lasnaolevasti.

Tyonteko perustuu maaraamiseen.
Wastakkainasettelu.

Sovitaan sisaisen viestinnan toi-
mintatavasta ja sahkopostin kéyton
periaatteista.

Henkilastolle luodaan osallistumis-
jariestelmat. Sovitaan asioiden
ratkaisukeskeisesta toimintatavasta.
Ei haeta syllisia, vaan ehdotuksia ja
toiveita.

Kuva 5. Tyypillisid ongelmatilanteita ja ratkaisuja tydyhteisossa (UTA 2010, 33)
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3.3 Omien suhtautumistapojen tunnistaminen

Omaan hyvinvointiin vaikuttaa se, kuinka itse suhtautuu ymparilla tapahtuviin asioihin.
Oman suhtautumisen mukaan tapahtumat nayttavat vaikeilta ja synkilta tai tapahtumat
tydelaméassa ovat voitettavissa olevia haasteita. Omia suhtautumis- ja ajattelutapoja voi

tarkistaa ja niihin voi vaikuttaa.

Jokainen voi miettia ndkeeko asiat positiivisesti vai negatiivisesti. Omia vaikutusmahdolli-
suuksia voi tarkastella ja kehittyd tunnistamaan omaa suhtautumistaan asioihin. Ulkoapain
ohjautuvat henkil6t kokevat, ettd tapahtumiin ei voi itse vaikuttaa. Toiset ihmisista kokevat
pystyvansa vaikuttamaan ymparillaan tapahtuviin asioihin. Tottumukset tiedostamatto-
masti vahvistavat uskomuksia itsestd. Uskomukset voivat esimerkiksi vahvistaa sitd, miten
henkil6 kokee sopivansa johonkin tehtavaan. Uskomukset voivat olla toimintaa rajoittavia.
(UTA 2010, 63.) Omia suhtautumis- ja ajattelutapoja voi tarkistella seuraavien asioiden
kautta.

Optimismi

-korkea tavoitetaso ja onnistumisen odotus
-vahva usko omiin kykyihin ja hyva itseluottamus
-oma-aloitteisuus

-lannistumattomuus

-keskimaaraista parempi terveys

Pessimismi

-matala tavoitetaso ja epaonnistumisen odotus
-heikko itsetunto

-passiivisuus ja vetaytyminen (opittu avuttomuus)
-periksi antaminen ja luovuttaminen
-keskimaaraista heikompi terveys ja luovuttaminen (UTA 2010, 63.)

Tybssa onnistumiseen vaikuttaa henkildn oma ajatus itsesta ja se kuinka todennakdisena
henkilo itse pitdd omaa onnistumistaan. Omilla ajattelutavoilla ja omalla suhtautumisella
voi vaikuttaa paljon tavoitteeseen paasemiseen. Menestykseen johtavat ajattelutavat ovat
esimerkiksi keskittyminen tavoitetta edistdvaan toimintaan suunnittelemalla ja toimimalla,
luottamus omaan onnistumineen ja itsetuntoa tukeva ajattelu. Ylikuormittumiseen johtavat
ajattelutavat ovat esimerkiksi tehtavaan liittyvat kielteiset tunteet, epaonnistumisen pelko,
keskittyminen tavoitteen kannalta epaolennaiseen toimintaan, passiivisuus tai itsensé

syyttaminen epaonnistumisesta. (UTA 2010, 64.)
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4 Tyo0 itsessaan

Ammatti-identiteetilla tarkoitetaan arkikielessa suhtautumista omaan tyokenttaan, rooliinsa
ja tehtavaansa. Vahva ammatti-identiteetti on vahvuustekija seka elaman mielekk&aksi

kokemisessa etta tytelamassa. (Leskinen & Hult. 2010, 66.)

Vietamme aikaa erilaisissa ympéristoissa, kuten kotona, ystavien kanssa, harrastuksissa
ja téissa. Nama kaikki toimintaymparistot vaikuttavat hyvinvointimme. Tydyhteisén merki-
tys hyvinvoinnin kannalta on suuri. Monet meista viettavat toissa ja tyokavereiden kanssa
enemman valveillaoloajasta kuin kotona. Tydn mahdollisuus on olla "akkuja lataava” ener-
ginen yhteisd. Pahimmillaan ty6 "vie virran” ja saattaa jopa sairastuttaa meidat. Inmisen
oma innostus ty0osté on ratkaiseva tekija. Innostuksen taustalla oleva motivaatio on merkit-
tavassa yhteydessa jaksamiseemme, hyvinvointimme ja suoriutumiseemme. Ty6 ja am-
mattitaito ovat térkedsséa osassa arvohierarkiassamme ja identiteettiin liitetty ominaisuus.
Meilla on tapana puhua ihmisista ammattinimikkein. Tyd ja ammatti alkavat identifioitua
yha enemman osaksi persoonallisuutta. Tassé on vahvuutta, mutta myos haavoittuvuutta
seikoille, jotka uhkaavat ammatti-identiteettidmme. Jos ihminen menettaa tyénsa, ammat-

tinsa, voi tilanne olla syvan traumaattinen. (Liukkonen ym. 2002, 5-6, 87, 149.)

Tyotehtéava on merkityksellinen silloin kun koemme olevamme innostuneita siitd tai na-
emme sen haasteena. Téallaiseen tyotehtavaan paneudumme koko ajan, jopa unissamme.
Asia saa kaiken huomion, siihen on helppo keskittya. Tyon tarkoitus on ensiarvoisen tar-
ked ymmartaa ja sisaistaa. Tybtehtavat tahtaavat yrityksen tarkoituksen toteuttamiseen.
Ty6tehtavien valinnat eivat ole jarkevia ilman selke&é tydn merkityksen sisdistamista.
Nain ollen puuttuu myds tydn mielekkyyden tunne. Joku on valinnut tietyt tytehtavat yri-
tyksen tarkoituksen toteuttamisen keinoiksi. Monet tydtehtavat tuovat tulosta asiakkalille,
mutta ei tyontekijalle itselleen. (Liukkonen ym. 2002, 82-83, 66-67.)

Ongelma- ja ratkaisukeskeisen ajattelumallin eroa kuvastaa hyvin innostuminen. Innostu-
misen myota ei enaa pohdita onko tehtéava ylipaataan mahdollinen suorittaa vai ei. Innos-
tumisen myo6ta on vain haasteita, ei enaa esteité tai ongelmia. Kun ongelmat muuttuvat
haasteiksi, aletaan tavoitella henkista tilaa, jota kutsutaan flow-tilaksi. Ta&man saavuttami-
nen edellyttad, ettd tehtdva koetaan haasteelliseksi ja ettd kyvyt ja haaste ovat tasapai-
nossa. Jokaisessa tytdyhteistssé on hyva aika ajoin pohtia innostuksen ilmapiirid. Miten
innostusta ja iloa voisi edistda? Itsensé toteuttaminen on psykologinen tarve. Me kaikki

pyrimme tyydyttdma&an tata tarvetta. Tapauskohtaisesti vaihtelee mita kukakin tavoittelee.
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Toiset pyrkivat etenemaan urallaan tai osallistuvat politiikkaan. Toisille riittda, ettd saa tyo-
paikan. Ihmiset psykologisina perustarpeina voidaan nahda koettu patevyys, koettu auto-

nomia ja sosiaalinen yhteenkuuluvuuden tunne. (Liukkonen ym. 2002, 22, 31 83-84, 90.)

Motivaatiotutkimukset tydelaméssa ovat jatkuvasti osoittaneet, ettd mahdollisuus vaikuttaa
omaan tehtavaan ja tekemisen tapoihin, riittdva itsenaisyys tyossa seka mahdollisuus
osallistua tyon tekemisen kaytantoihin liittyvaan paatoksentekoon ainakin kuulemisen ta-
solla ovat keskeisia motivaatiota, tythalua ja sitoutumista parantavia tekijoitd. Nama asiat
on pystytty todentamaan toimialasta ja tyontekijan koulutustasosta riippumatta. Motivaa-
tion ja ty6halun kannalta omaan ty6hon vaikuttamisen mahdollisuus on usein jopa térke-
ammassa roolissa kuin tyodsta saatu palkka. Johtamisen nakokulmasta kyse on myos ole-
massa olevien resurssien ja osaamisen hyddyntamisesta seka osaamisen johtamisesta.
Tyontekijaryhmien seka esimiesten ja johtajien keskusteluissa kuulee jatkuvasti toiveita
seka esimiesten etta johdettavien taholta paremmasta tyontekijdiden hiljaisen tiedon hy6-
dyntamisesta, vuoropuhelusta, aktiivisemmasta tydntekijdiden oma-aloitteisuudesta tyon
kehittamista koskien, paremmasta kuulluksi tulemisesta esimiehen taholta seka enem-
masta esimiesten lasndolosta. Taman toteutus tuntuu olevan vaikeata, vaikka asia on tie-
dossa. Johdettavat ja johtajat ymmartavat monissa tydyhteisdissa omaan tyohon vaikutta-
misen, tydn kehittamiseen liittyvan vuoropuhelun seka tyontekijatason osaamisen hyddyn-
tamisen merkityksen. (Rope & Kettunen 2012, 98-99.)
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4.1 Innostaminen, viestiminen ja kuunteleminen strategian pohjana

Seuraavassa on esitetty innostaminen, kuunteleminen ja viestiminen strategian pohjana.

Nama kolme osa-aluetta ovat tarkedssa roolissa hyvassa tydpaikassa. Kuvassa kuusi on

havainnollistettu n&ma tekijat.

Kuva 6. Kuunteleminen, viestiminen ja innostamaminen strategian pohjana (Muokattu
Rossi 2015, 37)

Innostaminen

Jos Suomi haluaa rakentaa Euroopan parhaan tyéelaman, niin innostavan arjen luominen
on yksi keskeisimpia mahdollisuuksia. Jos innostusta ei ole, niin kovatkin panostukset
huippuosaamiseen tai innovaatioihin eivat tuota tulosta — vaan tyydytaan "vain olemaan
taalla téissa”. Innostuksen ilmapiirissa voidaan ratkaista monet tydhyvinvointiin, tyéurien
pidentadmiseen ja tuottavuuteen liittyvat haasteet. Innostunutta tyontekijaa ei tarvitse moti-
voida. Yrityksen tavoitetaso nousee ylhaaltéa alaspain, kun innostukselle annetaan kanava
purkautua. Luottamuksen saaminen on avainasemassa innostuneessa ty6ilmapiirissa ja
saamallaan vapaudella tyontekijat itse rakentavat tydstaan innostavaa. (Rossi. 2015, 88,
90.)

Viestiminen

Vuonna 2014 vain 52 % suomalaisista tyontekijoista luotti siihen, etta johdolla on selkea

nakemys mihin organisaatio on menossa ja miten sinne paastaan. Kansantalouden kan-
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nalta olisi erittain tarkeaa, ettd koko joukkue tietéisi mita tavoitellaan. Organisaation sel-
keé tavoite ja yhteinen suunta saadaan aikaan johtamisviestinnan avulla. Yrityskulttuurit
voivat olla hyvin erilaisia, mutta parhaita ty6paikkoja yhdistaé erinomainen viestinta.
(Rossi. 2015, 116.)

Ohessa on lahestymistavoista esimerkkeja, joilla yrityksen kulttuuria seka viestintaa voi-

daan rakentaa.

— Tee yrityksen perusty6téd. Yhdessa henkiléstdon kanssa tydskennellessa, johto saa korvaamat-
toman viestintdkanavan. Johto osoittaa nain arvostusta ja nayttaa esimerkkia toivotunlaisista
asiakaskohtaamisista seké saa tietoa tydmaan todellisista mielialoista ja mietteista.

— Jarjestd kohtaamisia. Ymmarrys syntyy keskustelun pohjalta. Kohtaamisissa voidaan saavuttaa
keskustelun avulla molemminpuolinen ymmarrys.

— Ulota viestinta kaikkien ulottuville. Varmistu siita, ettd jokainen tydntekija saavuttaa viestin.
Strategiaa toteuttaa jokainen tyontekija, osa-aikainenkin.

— Anna viestinta tyontekijoiden hoidettavaksi. Viestinta on kaikkien tehtava, mutta se ei tapahdu
itsessaan. Johdon tehtava on luoda prosesseja, jotta tydntekijat voivat toteuttaa viestintaa.

— Kehita yhdessa, ala jalkauta. Viestinta ylhaalta alaspain ei ole toimivaa. Tavoittele aktiivisesti
tyontekijoiden ideoita. Anna mahdollisuus toteuttaa yrityksen strategisia hankkeita. (Rossi.
2015, 121-122.)

Kuunteleminen

Suomen parhaiden tydpaikkojen keskuudessa 66 % kokee, etté johto ottaa tyontekijat mu-

kaan heidan tydymparistoaan ja tyétaan koskevaan paatoksentekoon ja koko Suomen

tydpaikoista vain 43 % on tata mielta. Euroopan tasoon verrattuna kuunteleminen suoma-
laisilla tydpaikoilla on yksi kauimmaksi jaavista johtamisen osa-alueista. Kuuntelevan yri-
tyksen kulttuurissa tyontekijoiden kuunteleminen ja heidan ehdotustensa aktiivinen tavoit-
telu ja toteuttaminen on jatkuvaa. Johtaminen on palveluammatti, jossa tehtavéana on aut-
taa onnistumaan. Autetaan esteiden yli, kasvetaan ja kehitytddn seka autetaan kukoista-
maan. Mielekkyyden tunne ei niinkaan synny ansaitsemisesta vaan antamisesta. Myds

johtamistyssa se syntyy toisen tukemisesta ja palvelemisesta. (Rossi. 2015, 147-151.)

4.2 Merkityksellisyyden puuttuminen ty6sta turhauttaa

Vaikka olisi hyva palkka ja titteli, niin ty6 voi tuntua turhalta. David Graeber London School
of Economicsista sanoo, ettd merkityksetdn ty6 on vield kauniisti sanottu. Han puhuu tar-
peettomista toista ja kayttaa ilmaisua bullshit jobs. Maaritelmalla han ei viittaa matalapalk-
kaisiin eika likaisiin toihin. Maaritelmalla han viittaa toihin, joiden tarkeyttad edes niiden te-
kijat eivat osaa maaritella, vaikka saisivatkin hyvaa palkkaa. Graeber julkaisi aiheesta ar-
tikkelin viisi vuotta sitten. Aihe oli tabu. Ajatus, etta osa ihmisista tekee paivan t6ita, joka ei

lisdd maailmassa mitdan hyvaa ja jonka loppumista kukaan ei huomaisi, heratti maailman-
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laajuista huomiota. Britannissa vuonna 2015 selvitettiin kyselytutkimuksella asiaa. Vastaa-
jista yli kolmasosa (37 prosenttia) koki, ettéa heidan tekeménsa tyé on maailmalle merkityk-
setdnta. Sen lisaksi epavarmoja oli 13 prosenttia. Tutkimus herattad mielenkiinnon, etta

eikd kaikki tyo olekaan arvokasta? Onko kyse hyvinvointiin syntyneiden inmisten tyytymat-

tomyydesta ja ylimielisyydesta? (Riihimaki 2018, B14.)

Tyoterveyshuollossa tydskenteleva organisaatiopsykologi Jaakko Sahimaa sanoo, etta
tarpeettomat tyot eivat ole valttamatta lisaéantyneet. Sahimaa on kehittanyt vastavetona
lukuisille tydhyvinvointikyselyille testin, joka kulkee nimella "tydvitutustesti”. Yli 55 000
henkil6& on tayttanyt verkossa testin. Vastauksissa korostui huono johtaminen, ty6 tuntuu
merkityksettomalta, eikd omia taitoja paase hyodyntamaan tyossa seka arvostuksen
puute.

Turhuuden tunteen taustalla on lukuisia eri syita. Sahimaan mukaan Suomen kaltaisissa
hyvinvointivaltioissa ihminen on olosuhteiden pakosta hukannut vahitellen oman tyénsa ja
tekemisensa merkityksen. Sahimaa sanoo: "Yhteys tydnteon ja toimeentulon valilla on
muuttunut radikaalisti. Maatalousyhteiskunnassa ahertaminen toi suoraan leivan poytaan,
mutta nykyaan tyénteon yhteys toimeentuloon ja muihin tydnteon tavoitteisiin on hyvin
pitka. Arjessa tama etéaiseksi kasvanut suhde hamartyy ihmisen mielessa.” Voi olla vai-
keaa sitoutua ja motivoitua tbissd, jos ei ole varma mika on perimmainen tarkoitus tydlle ja
lopputulosta ei nae. (Riihimaki 2018, B14.)

Ty6 muodostaa merkittavan osan ihmisen identiteettid. Jos ammatillinen identiteetti ei
tunnu mielekkaalta, alkaa ihminen kipuilla. Johto helposti luulee, ettéd ihmisia sitoutetaan
faktojen pohjalta. Johtaminen tunnetasolla on tehokkaampaa. Ihmisen psykologinen pe-
rustarve on saada miksi-kysymyksiin vastaus. Etenkin nuoret ovat hyvin "merkitysjanoisia”
Heille vanhemman polven arvomaailma ei ole samalla lailla merkityksellinen. (Riihimaki
2018, B14.)

Harri Melin sosiologian professori Tampereen yliopistosta sanoo, ettd kulttuurilliseen tyo-
hon suhtautumiseen vaikuttaa kaksi vahvaa ajattelumallia. Pérjadmisen eetos on ensim-
mainen. Toinen on ahkeruus. Kovalla tyonteolla ihnminen oikeuttaa olemassaolonsa. Kii-
reen avulla pénkitetd&n omaa egoa ja rakennetaan identiteettia. Tydyhteiso voi sokeutua
sille mik& on sen olemassaolon syy. Kiireen ihannointi on tahén yksi syy. "Omasta roo-
lista, tekemisesta ja sen syista pitéisi olla selke& kuva. Se on keskeinen asia motivoinnin
kannalta. Jos nain ei ole, se kertoo paljon seka yksilosta etta tyopaikasta,” sanoo Sahi-
maa. Hanen mukaan tyontekijoita tulisi motivoida oikealla johtamisella seka opettaa it-
sensda johtamista. (Riihimaki 2018, B16.)
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Melinin mukaan henkiléstdjohtajiksi tarvittaisiin enemman ihmistuntijoita, jotta ihmissuh-
teet ja tunteet otetaan huomioon. Hanen mukaansa periaate, jonka mukaan tydpaikalla
vietetyn ajan mukaan maksetaan palkka, ei sovi tdhan paivaan. Tulosten seuraaminen on
tarkeampaa ja olennaisempaa. Merkityksen kokemukset ovat hyvin erilaiset eri sukupol-
villa. Moni nuori haluaa yhdistaa sivutoimisen yrittajyyden ja turvallisen palkkatyon. "Merki-
tyksellisyys tyossa on tulevaisuuden menestystekija”, Sahimaa sanoo. (Riihiméki 2018,
B16.)

4.3 Toimivan ty0yhteisOn elementit

Perustehtava on organisaation olemassaolon tarkoitus. Miksi organisaatio on olemassa?
On tarkeaa, etta tyd sujuu. (Kaivola ym. 2007, 134.) Tydyhteistn vuorovaikutukselliset
elementit on toimittava tai seuraa ongelmia. Toimiva tydyhteiso edistdd myos yksilon hy-

vinvointia. Kuvassa seitseman on esitetty toimivan tyéyhteisén elementit.

Avoin
vuorovaikutus ja
tiedonkulku

Elava yhteinen
visio ja strategia

Pasitiivinen
yhteisollisyys

Toimivat
rakenteet ja
riittévat resurssit

Kyllin hyva
johtajuus

Halu oppia ja
kehittya

Kyky kasitella
ristiriitoja ja
ongelmia

Kuva 7. Toimivan tyéyhteison elementit (Mukaellen Kaivola ym. 2007)

Positiivinen yhteiséllisyys vallitsee toimivassa tydyhteiséssa. Osallistuminen ja toisten aut-
taminen rakentavat vastuullisuutta. Avoin vuorovaikutus on perustana toimivassa ja tuotta-
vassa yhteisdssa. Vuorovaikutus yhdistaa ihmisia toisiinsa. Perustehtavan onnistumisen
kannalta on tarke&a, etta vuorovaikutus toimii. Kokouskaytannot on oltava tiedonkulkua
tukevia. Yhteinen ja elava visio ja strategia ohjaa toimintaa. Tydyhteisd ennakoi tulevaa ja
on selvilla toimintaympéariston muutoksista. Rakenteet tukevat tydn tekemista. Tyén mitoi-
tus ja tyojarjestelyt ovat selkeat. Pelisddnnot ovat tiedossa ja niissa on maaritetty rajat,
vastuut ja vapaudet. Riittavat resurssit on turvattu. Oppimiselle ja kehittymiselle luodaan

mahdollisuuksia. Ristiriitojen ennaltaehkaisy ja ratkaisu vaativat avointa kommunikointia.
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Kyllin hyva johtajuus on avointa ja oikeudenmukaista, jotka luovat turvallisuutta tydyhtei-
sojen sisélla. Avoimessa ilmapiirissa ihmiset voivat olla omia itsejaan. Kehittymista tukee
saanndllinen palaute ja kannustus. Palautetta tulee antaa kaikkien, ei vain esimiehen.
Hyva johtaminen onnistuu esimies- seka alaistaitojen yhteen liittamisella. (Kaivola ym.
2007, 135-138)

5 TyoOkaverit

Tyoborganisaatiossa ihmiset ovat yha enemman riippuvaisia toisistaan ja menestys edellyt-
taa onnistunutta yhteistyota eri toimijoiden valilla. Toimivassa tydyhteistssa tyontekijat ko-
kevat olevansa tarkea osa kokonaisuutta. Hyvan tyén tuloksena on tyéhyvinvointi, joka luo
perustan laadulle ja tulokselle. Talouden kasvu ja Kilpailukyvyn parantaminen tuovat mu-
kanaan myos Kiireen, stressin, tyduupumuksen ja masennuksen. Tydelamassa vallitsevat
muutokset vaikuttavat hyvinvointiimme. Pahoinvointi tydelaméassa on lisdantynyt. Kiire ja
epavarmuus ovat tydelamassa alati lasna. Vallitseviin tydelamén epékohtiin on suhtaudut-
tava vakavasti. Tydpaikoilla tarvitaan enemman vuoropuhelua. (Kaivola ym. 2007, 8-10,
16-22))

Vuorovaikutuksellinen, postmoderni organisaationakemys nakee organisaation liiketilassa
olevana vuorovaikutussuhteiden kokonaisuutena. Jokainen ndkodkulma on tarkeé ja yhta
oikeaa totuutta ei ole. Tyd voidaan nahda ihmisen elaman perustekijana. Paivittainen sosi-
aalinen ymparist6 muodostuu tyon kautta. Valveillaoloajasta huomattava osaa vietetaan
toissa. Nain ollen on merkittdvaa, millainen asema tai rooli ihnmisella on organisaatios-
saan. Tydyhteisdn hyvinvointi- ja menestystekija on henkilén kyky ja ymmarrys toimia
osana tyoyhteis6a ja nahda oma panoksensa kokonaisuudessa. Hyva tyontekija on itse-

nainen, mutta omaa toisista valittamisen tunteen. (Kaivola ym. 2007, 24, 69, 72.)

Sosiaalinen yhteenkuuluvuuden tunne kuvaa tyontekijan sidettd ryhmaan. Etenkin siihen

ryhmaan, jonka kanssa tydskennellaan paivittain, mutta myos koko tydyhteisdéon. Ihminen
ei ole vain yksil6, vaan osa erilaisia ryhmi&. Hyvinvointimme kannalta on tarkeda olla osa
erilaisia ryhmia. ltsem&araamisteorian mukaan motivaatioprosessi alkaa tyopaikalla vallit-
sevasta ilmapiirista. llmapiiri voi edesauttaa tai ehkaista ihmisen patevyyden, sosiaalisen

yhteenkuuluvuuden ja autonomian tarpeita. Kun ndma asiat tyydyttyvéat, muodostuu ihmi-
sen itsemaarddminen positiiviseksi ja tyotehtavien suorittaminen tapahtuu omasta va-

paasta tahdosta. Tyémotivaation kannalta on ensiarvoisen tarkedd muokata ty6ilmapiiri
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tyopaikalla sisaistd motivaatiota tukevaksi. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus on yksi psykolo-
gisista perustarpeistamme. Sisdisen motivaation kolme kulmakive& kuuluvat erottamatto-
masti yhteen; yhteenkuuluvuus, autonomia ja patevyyden kokeminen. (Liukkonen ym.
2002, 116-122, 183.)

Tybmotivaatiota voidaan parantaa jarjestamalla tyontekijoille sdannollisesti myonteisia ko-
kemuksia. Tydhyvinvointiohjelmat sisaltavat esimerkiksi pikkujoulut, liikuntapaivéan, teat-
teri- tai koskenlaskureissun. Yksittaiset tapahtumat eivat tietenkdan kata koko henkiloston
hyvinvointia. Motivaatiovaikutus saattaa kuitenkin monilla ulottua jopa tyéhdn suhtautumi-
sen kannalta. Liséksi innostuneisuus voi tarttua jopa muuhun eldmé&én. Hyvin suunnitel-
luilla ty6hyvinvointiohjelmilla on todettu positiivista vaikutusta tyoilmapiirin paranemiseen

ja nédin ollen tyontekijoiden tydmotivaatioon. (Liukkonen ym. 2002, 123-124.)

5.1 Juhlistaminen, jakaminen ja rekrytointi strategian pohjana

Kuvassa kahdeksan on havainnollistettu tydyhteison hyvinvointiin merkittéavasti vaikuttavat

tekijat: juhlistaminen, jakaminen ja rekrytointi eli valitseminen.

Kuva 8. Juhlistaminen, jakaminen ja valitseminen strategian pohjana (Mukaellen Rossi
2015, 37)

Valitseminen

Rekrytointivaiheen markkinointi antaa sen mielikuvan, jonka tyontekija parhaassa tyopai-
kassa kohtaa. Hanen omat arvonsa ovat samat kuin yrityksen arvot. Han tuntee olonsa

kotoisaksi ja on innostunut. Yksi merkki tydntekijan ja yrityksen arvoyhteensopivuudesta
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on se, etta tyopaikalla voi olla oma itsensa. Rekrytointi on yksi vahvimpia kulttuurin raken-
tamiseen liittyvia tekijoitd. Onnistuneen rekrytoinnin jalkeen perehdytys on tarkeaa. Pereh-
tymisvaihe méaarittelee osaltaan tydntekijan suhdetta tyopaikkaan koko tyésuhteen ajan.
Sisaltdéperehdytyksen lisaksi uusi tydntekija tulisi "toivottaa tervetulleeksi” ja luoda pohja
suhteille muiden henkildiden kanssa. Parhaissa tyopaikoissa myos autetaan tulokasta si-

saistamaan yrityksen kulttuuri. (Rossi. 2015, 31, 64.)

Juhlistaminen

Parhaissa tyopaikoissa johdetaan menestysta ja halutaan luoda onnistumisen mahdolli-
suuksia. Aktiivisella juhlistamisen kulttuurilla yllapidetdan onnistumisen kierretta. Intensiivi-
nen suorituskulttuuri (performance culture), korkeat tutkimustulokset ja yrityksen taloudelli-
nen menestys esiintyvat sdédnnénmukaisesti samoissa yrityksissa. Parhaissa tydpaikoissa
ei vain juhlita, vaan tyytyvaiset tyontekijat ovat niita, jotka tekevat kovasti toita. Yhteistyo,
ilo ja tybhyvinvointi ovat etusijalla ja niiden myo6ta seuraa menestys — ja menestysta paas-
taan juhlistamaan. "Taalla ihmiset juhlistavat erityistapahtumia” -vaittaman allekirjoittaa
Suomen parhaista tydpaikoista (80 %). Koko Suomea tarkasteltaessa kysymykseen vas-
taa myonteisesti hieman yli puolet tyontekijoista. Menestymisen kulttuuria voidaan vahvis-
taa ottamalla juhlistaminen osaksi organisaatioelamaa samalla lailla kuin viikkopalaverit ja
viestinta. Juhlistuksissa luodaan yhteisollisyyttd sek& onnistumisia vahvistavia tapahtumia.
(Rossi. 2015, 249-253.)

Yrityskulttuuria voi vahvistaa juhlistamisen keinoin. Parhaissa tytpaikoissa on persoonalli-
sia juhlistamisen tapoja. Kyseiset tavat vahvistavat kulttuuria. Juhlistukset sitovat tyoyhtei-
sba yhteen tarjoamalla yhteisia kokemuksia ja tutustumismahdollisuuksia. Tama edistaa
yhteisty6ta. (Rossi. 2015, 254.)

Juhlistamisen mahdollisuuksia tyopaikalla:
Vahvista tyontekijoiden suhteita

Johda tyontekijdiden kokemusta

Juhlista onnistumisia yhteiséllisesti

Luo syité juhlistamiseen

Tee kriisistd menestymisen mahdollisuus
(Rossi. 2015, 254-255.)

gabhwnN -

Jakaminen

Mita enemman systeemille (voi olla yhteiskunta, tiimi, yritys, ihmis- tai asiakassuhde) an-
taa, sitd enemman se tuottaa jaettavaa takaisin pain. Parhaat tytpaikat -tutkimuksen mu-
kaan suomalaisyritysten heikoin osa-alue on menestyksen jakaminen. Tyontekija on val-
mis antamaan kaikkensa tarkeéksi kokemansa tavoitteen puolesta. Mikaan rahasumma ei

kuitenkaan korvaa merkityksettdmalle tydlle menetettya aikaa. Raha ei poista tyhjyyden
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tunnetta, joka tulle tyosta, jolla ei ole merkitysta. "Taalla saa oikeudenmukaiset korvauk-
sen tekemastaan tyosta” -vaittaman allekirjoittaa Suomen parhaiden tydpaikkojen tyonte-
kijoistd 65 % ja Suomen tydpaikoissa luku on kesimaarin 41 %. "Tydlla on erityinen merki-
tys ja tyo ei ole pelkka ty6” -vaittama yltaa 68 %:iin Suomen parhaissa tydpaikoissa koko
Suomessa tyon merkityksen paasee kokemaan 52 %. Kun tyontekijéille osoitetaan ante-
liaisuutta, palaa se takaisin entista parempien tulosten muodossa. Anteliaisuus synnyttaa
vastavuoroisuuteen perustuvaa ajattelutapaa ja se heijastuu myos yritysta ympéardivaan
yhteiskuntaan. (Rossi. 2015, 273-279.)

Parhaat tyopaikat nakevat yritystoimintansa vaikutukset ympérdivaan yhteiskuntaan omaa
liketoimintaa laajemmin ja ottavat isomman vastuun maailmasta. Parhaat ty6paikat toimi-
vat kestavasti ja vastuullisesti jakamalla menestystaan yhteiskunnalle. Yhteiskuntavastuu-
toimintaa voi lahted rakentamaan esimerkiksi seuraavien asioiden avulla. (Rossi. 2015,
280.)

1 Anna tyolle merkitys. Mik& on yrityksesi vaikutus maailmaan? Loistava johtamistydkalu on mer-
kitys. Merkityksellisen tavoitteen eteen teemme paljon enemman t6it&, kuin vain ollessamme
"taalla toissa”.

2 Jaa yrityksesi menestyksesté anteliaasti. Yrityksen menestys ei synny ainoastaan sen omista
ansioista. Yrityksen ymparilla on lukuisia tahoja, jotka ovat auttaneet sitd onnistumisessa.

3 Tyodyhteisolle voi luoda yhteisia tilaisuuksia tehda hyvaa. Hyvan tekeminen vahvistaa yhteisoa.
Yhteiset hyvantekevaisyysprojektit luovat myods yhteistydsuhteita. Yhteiseen hiileen puhaltami-
nen nakyy myos tyoprojekteissa yhteishenkena.

4 Perusta yhteiskuntavastuutoiminta yrityksesi vahvuuksille.

5 Huomioi ymparist6. Tydntekijat sekd ulkopuoliset ihmiset suhtautuvat mydnteisemmin hyvaa
tekevaan yritykseen. (Rossi. 2015, 280-281.)

Yhteiskuntavastuulla yrityksissa tarkoitetaan kestavan kehityksen paamaarien ja periaat-
teiden toteuttamista ja huomioimista yritystoiminnassa. Tama on tapahtuvaa kehitysta,
jossa nykyhetken tarpeet tyydytetadn niin, etta tulevilla sukupolvilla sailyy mahdollisuus
tyydyttaa omat tarpeensa. Yhteiskuntavastuun noudattamisesta yrityksessad on muodostu-

nut merkittdva yrityksen kilpailukykyyn ja maineeseen vaikuttava tekija. (YK-liitto 2019.)

Yhteiskuntavastuukysymyksissé suomalaisilla yrityksilla on kaikki edellytykset paasta
maailman parhaiden joukkoon. Elamme demokraattisessa yhteiskunnassa ja meilla on sa-
nanvapaus. Suomessa on myds pitkat perinteet huolellisesta tyosuojelu-, tyo- ja ymparis-
tolainsaadannosta. Kilpailukykytekijoitd on myos ihnmisoikeuksien kunnioitus seka tytsken-

tely lahjonnan ja korruption estamiseksi. (Tem 2019.)
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5.2 lhannesuoritustila, "flow”, tiimissa

Kaikkien tiimien kaksi padmaaraa toimintansa takaamiseksi ovat tuloksellisuus ja tehok-
kuus seka kiinteys ja toimintakyky. Hyvin toimivaa tiimia kuvaa korkea sisaisen motivaa-
tion taso. Ty6 koetaan enemman kuin nautinnollisena. Ty tuntuu mielenkiintoiselta ja
haasteelliselta ja aika kuluu nopeasti. Johtaja osaa toimivassa tiimissa tunnistaa ihmisten
lahjakkuuksia ja ohjaa heita suorittamaan visionsa houkuttelevalla tavalla. Toimivassa tii-
missa tyontekija venyy suorituksissaan ja kilpailu on sisdistd, joka tdhtad omaan oppimi-
seen. (Liukkonen ym. 2002, 190, 205, 209.)

FLOW
"IHANNESUORITUSTILA”
KORKEA HAASTE

U

KOETTU KOETTU
HAASTE KYVYKKYYS

Kuva 9. Flow-tila tiimissa (Liukkonen ym. 2002, 215)

Ihannesuoritustilaan voi ottaa vertauksen urheilumaailmasta. Huippusuoritukset harvoin
syntyvat piirinmestaruuskisoissa. Arvokisoissa, joiden haaste on erityisen voimakas, syn-
tyvat huipputulokset. Esimiehen téarkeé tehtava on tyontekijoiden koetun kyvykkyyden vah-
vistaminen, jotta huippusuoritukset voivat syntyd. Korkeat haasteen voivat synnyttaa flow-
tilan. Ihanteelliseksi suoritustilaksi maaritelty "flow” tarvitsee tasapainon koetun haasteen
ja koettujen kykyjen vélilla (kuva 9). Flown voi saavuttaa tilanteissa, joissa haaste on kor-
kea. Jos tyontekijalla on tehtava, johon han uskoo, han tydskentelee vasymétta ja palkit-
see itse itsensé. (Liukkonen ym. 2002, 214-215.)

Seuraavat tekijat motivoivat ja vahvistavat tiimia:

Paatekijat:

Koettu autonomia (mahdollisuus vaikuttaa oman tydnsa toteuttamiseen liittyviin yksi-
tyiskohtiin)

Koettu patevyys (tunne siitd, ettd on kyvykas suoriutumaan tyétehtavistaan)
Sosiaalinen yhteenkuuluvuus (tunne siita, ettd omaa tarkean roolin tiimissa, on ar-
vostettu pidetty tiimin jasen)

Koettu tarkeys (tunne siita, etta tekee jotain merkityksellista)

Liséksi tarkeitd motivaatiotekijoita:

Haasteellisuus (tunne siitd, etté projekti on vaativa ja siind joutuu laittamaan itsensa
likoon)
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Yrittdminen (tunne siita, ettd on pannut itsensa likoon, antanut kaikkensa ja sitoutu-
nut projektiin)

Viihtyminen (nautinnon tunne itse tyon tekemisestd, hyvasta ryhméhengesta tai
muista tyon elementeista)

(Liukkonen ym. 2002, 2015-2016.)

Mihaly Csikszentmihalyin flow-teorian mukaan on huippusuorituksen aikaansaamiseksi
l6ydettava jonkinlainen vastaavuus. Liian vaativasta tehtavasta seuraa toimintakyvyn ale-
neminen ja ahdistus. Liian helposta tehtavasta taas seuraa motivaation lasku ja pitkasty-
minen. Tyota tehdessa osaaminen kasvaa ja sitd my6ta pitaisi myos tehtavien monipuoli-
suuden ja vaatimustasonkin kasvaa. Johtamiseen tulisi kuulua olennaisesti jatkuva arvi-
ointi ja vastavuoroiset palautekeskustelut johdettavan ja johtajan valilla. Naissa keskuste-
luissa tulisi arvioida tydntekijan taitojen ja kykyjen vastaavuutta tydn vaatimustasoon.
(Rope & Kettunen 2012, 96.)

6 Johto

Esimiestaitoja ja johtajuutta tulee alati kehittaa. Niin tulee myds alaistaitoja. Oman osaa-
misen ja ammattitaidon kehittaminen on alaistaitojen kehittamista. Pelkéstaan esimiehelle
ei pida jattdd omien kehittamistarpeiden arviointia, vaan asiaa tulee tarkastella yhdessa.
Jokaisen tulisi tarkastella omaa vaikutustaan tydpaikan ilmapiiriin ja omaa asennettaan
tyohon. (Kaivola ym. 2007, 68.)

Tybelamassa tapahtuvaan oikeaan muutokseen johtamisessa, esimiehen ja tyontekijan
valisessa yhteistytssa seka yhteisollisyyden rakentumisessa tarvitaan sille varattua aikaa
seka avointa vuorovaikutusta. Tama ei tarkoita kokousten lisédmisté vaan huomion Kiinnit-
tamista vuorovaikutustilanteiden laatuun ja ihmisten véliseen kohtaamiseen. Tassa tarkeéat
vaikuttavat tekijat: kuunteleminen, luottamus, erilaisuus, arvostus, asenne, omana itsena
oleminen ja kieli. (Kaivola ym. 2007, 89-107.)

Suuri syy tyopaikoilla koettuihin eroihin mielekkyyden suhteen on johtajuudessa. Esimie-
hen puutteelliset taidot sosiaalisessa kanssakdymisesséa on suuri ongelma. Palkansaajat
toivovat esimieheltddn enemman palautetta, kannustamista ja avoimuutta. Lisaksi esitet-
tyja ideoita toivottiin kuunneltavan ja toivottiin inhimillist& ja oikeudenmukaista kohtelua.
(Kaivola ym. 2007, 130.)
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Esimiehen rooli tyon sisdisessa palkitsevuudessa on tarked. Hyva esimies antaa tyonteki-
j6ille vapautta tehda valintoja tydn suorittamiseksi. Esimies on auttanut tyontekijoita sisais-
tamaan tyon merkityksen. Tyontekijoiden kyvykkyyden tunne lisdéntyy esimiehen valmen-
tavan otteen avulla. Esimies seuraa edistymista seurantajarjestelmilla ja kannustaa aina

kun on todella pa&sty eteenpain. (Liukkonen ym. 2002, 81.)

Organisaation toiminnan kannalta esimiehen rooli on kriittinen. Useiden tutkimusten poh-
jalta on todettu, etta tydntekijoiden motivaation ja tyopaineista selviytymisen kannalta esi-
miehen toiminta on erittdin ratkaisevaa. Esimiehen toiminta selittaa tydyhteison tuloksetto-
muutta tai tuloksia. Esimiehen valmiudet esimiestehtaviin, motivaatio seka sitoutuminen

ovat olennaisia asioita. (Aarnikoivu 2010, 32.)

Useita tutkimuksia ja maaritelmia on tehty hyvasta johtajasta ja esimiehesta. Taytta yh-
denmukaisuutta ei ole saatu vastaukseksi siihen, miké& on ideaalin ja aidon johtajan profiili.
Kukaan ei voi olla aito ja hyva johtaja vain matkittuaan toisia hyvia johtajia. Toisilta voi op-
pia, mutta toisen matkiminen ei tuo omaa menestysté johtajana. Luottamuksen esimie-
heksi voi saavuttaa olemalla aito ja dlykas omana itsenaan, ei ollessaan toisen kopio. Aito
ja luotettava johtaja edustaa intohimoa tyotdan kohtaan, noudattaa arvojaan johdonmukai-
sesti seké johtaa jarjella ja sydamella. Tallaiset johtajat rakentavat pitkantahtaimen merki-
tyksellisia suhteita ja kehittavat itsedan saavuttaakseen tuloksia. Hyvéat johtajat tuntevat
itsensé. (George, Sims, McLean & Mayer 2007, 1.)

Harvardin yliopiston laajoilla johtajiin kohdistetuilla haastatteluilla (George ym. 2007, 1-2)
haluttiin selvittdd miten voi tulla aidoksi ja hyvaksi johtajaksi. Tutkimusten mukaan hyvan
johtajan profiilia ei pystytty maarittamaan yksiselitteisesti. Yksittaisia luonteenpiirteita, tai-
toja, lahjoja tai tyyleja, jotka johtivat menestykseen, ei pystytty I6ytdmaan. Tulos on roh-
kaiseva. Johtajaksi ei synnyta tiettyjen lahjojen kanssa, vaan johtajaksi voi kasvaa. Haas-
teena on selventaa itselle, miten voimme kayttaa johtajan lahjoja parhaiten palvellak-
semme toisia ja ottaaksemme vastuun omasta kehityksestdmme. Seuraavassa on esitetty

seitseman tutkimuksessa esiin noussutta asiaa, joilla voi kehittya aidoksi johtajaksi.

Ensimmainen asia on elaméssa tapahtuneista asioista oppiminen ja itsetietoisuuden kas-
vattaminen. Moni johtaja kertoi heidan motivaationsa ja elamantarkoituksensa kumpuavan
elaméssa olleista vastoinkaymisisté ja niiden mydta kasvaminen. Aitojen johtajien ela-

massa negatiivisiin kokemuksiin ei jaada rypemaan, vaan niista otetaan opiksi ja ne kaan-

netdén vahvuuksiksi. (George ym. 2007, 2-3.)
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Toinen tarkeé elementti on, etta aito johtaja on rohkeasti oma itsensa ja tuntee itsensa.
Hyvéksi johtajaksi ei kasvata raha, kuuluisuus, asema tai nouseva osakekurssi. Johtajilta
kysyttdessa tarkeinta johtajan ominaisuutta saatiin vastaukseksi lahes yksinomaan itsetie-

toisuus. (George ym. 2007, 3-4.)

Kolmas esille noussut asia oli johtajan omat arvot ja periaatteet. Arvot muodostavat aidon
johtajuuden pohjan, jotka pohjautuvat omaan uskomukseen ja vakaumukseen. Todelliset
arvot tulevat testattua paineen alla. Tarkea kysymys johjajalle on mygs, ettd miten arvot

nakyvat toiminnassa ja paivittdisessa tyossa. (George ym. 2007, 4-5.)

Neljas tekija on johtajan ulkoiset ja sisdiset motivaation lahteet. Tasapainon |6ytyminen
ulkoisen ja sisdisen motivaation valilla on ensiarvoisen tarkeda. Aidot johtajat omaavat
korkean motivaatiotason ja heidan on pidettava elamansa tasapainossa. Siksi on olennai-
sen tarkeaa ymmartaa mika heité ajaa eteenpdin ja mista heille tulee motivaatiota. Moti-
vaatiota on olemassa seka sisaista ettéa ulkoista. Johtajat eivat myonna mielellaén tosi-
asiaa, ettd montaa heité on vienyt eteenpdin se, ett he ovat verranneet omaa menestys-
taan ulkopuolisiin mittareihin. He nauttivat asemastaan ja taloudellisesta palkkiosta. Toi-
saalta sisdinen motivaatio kumpuaa heilla oman elaman tarkoituksesta, kuten toisten aut-
tamisesta. Ydinasia on I6ytaa tasapaino toiveissa olevien ulkoisten tekijdiden ja siséisen

motivaation kanssa, jotta voi olla tyytyvainen tyéhon. (George ym. 2007, 5.)

Viides tekija tutkimuksessa oli oman tukijoukon tarkeys. Menestynyt johtaja ei parjaa yk-
sin, vaan tarvitsee tukea ja neuvoja. Tukijoukko auttaa johtajaa pitamaan oikean suunnan
ja tukee tappioissa seka juhlii menestymisissa mukana. Tukijoukko voi muodostua perhe-
piiristd, mentoreista, laheisista ystavista tai tyokavereista. Aito johtaja saa tukiverkosta tu-
kea, neuvoja, ndkemysta asioihin sekd suunnan tarkistamista johtamistydssa, kun se on
tarpeen. Tuen antaminen ja saaminen pitéa olla kummankin suuntaista ja tasapuolista.
Nain voi muodostua kumpaakin osapuolta hytdyttava ja tasapuolinen suhde. Moni johtaja
sanoo, etta heilla on ollut mentori, joka on muuttanut heidan elamansa. Paras mentori-
suhde johtaa molemminpuoliseen oppimiseen, kumpuaa samanlaisista arvoista ja jaetusta
omistautumisesta. Mentorointisuhde, joka ei ole tasapuolinen, ei johda pitkalle. Jos men-
toroitava vain odottaa saavansa mentorilta jotain ei johda hyvaa suhteeseen. Mentorointi-

suhde on toimiessaan aina kahden valinen yhteistyd. (George ym. 2007, 6.)

Kuudes tekija on olla oma itsensa. Hyva johtaja on oma itsensa erilaisissa tilanteissa ja

yhteyksissa. Hyvaksi johtajaksi kehittyessa voi miettia elamaa talona. Onko jokainen
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huone, eli elaméan osa-alue, sellainen, jossa voit olla omana itsenési ja ilman rooleja? Ela-
man eri osa-alueiden yhdistaminen on johtajan suurin haaste. EIJAman ollessa tasapai-
noista, on elaman eri osa-alueissa voitava olla sama ihminen. Tyon, perheen, yhteison ja
ystavien seurassa on voitava olla omana itsendan. Aidot johtavat ovat vakaita ja varmoja
omana itsendan. He eivat ole eri paivina erilaisia persoonia. Johtaminen on stressaavaa
tyota. Ei ole mahdollisuutta valttaa stressid, kun vastuussa on ihmiset, organisaatio, tulot
ja ainainen epavarmuus ymparistosta. Mitd korkeammalla johtaja on, sitd enemman stres-
sia tyo tuottaa. Kysymys ei ole siitd, kuinka valttaa stressid, vaan siita kuinka hallita sita
omalla sisaisella tasapainolla. Aidot johtajat ovat tietoisia kuinka tarkeaa on yllapitaa
omaa sisaista tasapainoa ja hyvaa oloa. He viettavat aikaa perheidensa ja laheisten ysta-
vien kanssa, he kuntoilevat, harjoittavat mentaaliharjoitteita, tekevat hyvantekevaisyytta ja

palaavat paikkoihin, joissa ovat kasvaneet. (George ym. 2007,7.)

Seitsdmas asia nostaa esille kysymyksen, ettéd onko aito johtajuus tehokkaampaa ja tulok-
sellisempaa. Mita aito johtajuus tarkoittaa elamassa? Edella on esitetty tekijdita, joilla voi
kehittya aidoksi johtajaksi. Aito johtaja vaikuttaa ihmisiin organisaatiossa ja auttaa heita
saavuttamaan tavoitteet. Tama on johtamisen tavoite ja paamaara. Aidot johtajat tietavat,
ettd heidan tehtavansa ei ole saavuttaa suosiota tai seuraajia itselleen. Johtajat tietavat,
ettd hyva johtaja auttaa jokaisella organisaation tasolla ihmisia kehittymaan vaikutusvaltai-
siksi johtajiksi. Kaikkien johtajien taytyy tayttaa tavoitteet ja saavuttaa tuloksia. Aito joh-
taja pystyy yllapitamaan hyvaa tulosta huonoinakin aikoina. Heidan menestys mahdollis-
taa heidat houkuttelemaan lahjakkaita ihmisia ja yhdessa saavuttamaan jaetut tavoitteet.
Hyvat tulokset vaihtelevina aikoina ovat aidon johtajan merkki. Kuka vain johtaja voi saa-
vuttaa lyhyella aikavalilla tuloksia, mutta aito johtaja pystyy yllapitdméaan hyvaa tulosta.
Aito johtaja saa yhdessé tehdysta tuloksesta sisdisen palkinnon siitd, etté ty6é on tehty yh-
dessa ja tulokset on saavutettu. Kaikki tuska tavoitteen saavuttamisen aikaisesta tyosta
haviaa ja sisainen tyytyvaisyys toisiin vaikuttamisesta ja siita, ettd maailma on tuloksen

my0ta parempi paikka, on johtajalle tyytyvaisyyden kokemus. (George ym. 2007, 8.)
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6.1 Kehittyminen, valittaminen ja kiittdminen strategian pohjana

Kuvassa kymmenen on esitetty yhdeksasta osa-alueesta eroteltuna kehittyminen, valitta-

minen ja kiittdminen strategian pohjana.

Kuva 10. Kehittyminen, valittdminen ja kiittiminen strategian pohjana (Mukaellen Rossi
2015, 37)

Kiittdminen

Henkilon arvostuksen tarkeimpia asioita on merkityksellisyyden tunne seka kiitos. Suoma-
laisessa kulttuurissa kiittdmista ei ole perinteisesti korostettu. Suomen parhaiden tydpaik-
kojen tutkimuksessa kysymykseen: "Johto osoittaa arvostavansa hyvin tehtya ty6ta ja eri-
tyista ponnistelua”, Suomen keskiarvo on 45 %. Vahemmisté suomalaisista tydskentelee
aktiivisen kiittdmisen kulttuurissa. Hyvassa kiittdmisen ilmapiirissa yritykseen luodaan
huomioinnin kulttuuria palkitsemalla hyvasta tydsta ja ylimaaraisistéa ponnisteluista saan-
ndllisesti ja yllatyksellisesti. Jos yritys ei sitoudu tydntekijoihinsa, niin jarkevasti ajatteleva
tyontekija ei tee tydtehtavaansa pitkékestoisella, kehittavalla otteella. Kun tydntekija ja yri-
tys tavoittelee vain omaa hyoétyaan, on tuloksena minimisuoritus. Arvostava ja vahva
suhde on aina prioriteetti. Tyoelamakokemus kumuloituu osaltaan yksittaisten johtajien ja
yritysten jakamasta arvostuksesta tai arvostuksen puutteesta. (Rossi. 2015, 169-173.)
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Kehittyminen

Kestava kasvu yrityksissa rakentuu tydntekijdiden kasvun pohjalta. Parhaissa ty6pai-
koissa kasvustrategiaa toteutetaan tyontekijdiden kasvua ja kehittymista tukevan yritys-
kulttuurin avulla. Tydntekijdiden on mahdollista antaa tydssa paras panoksensa, kun in-
vestoidaan kehittymiseen ja kasvuun. Vahvassa kehittymisen kulttuurissa yrityksen on

varmemmin mahdollista kasvaa. (Rossi. 2015, 192.)

Vuonna 2014 Suomen parhaiden tyopaikkojen tyontekijoistd 76 % on samaa mielta vaitta-
masta: "Minulle tarjotaan koulutusta tai muita mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymi-
seen.” Suomessa vastaava luku on alle puolet tydntekijoista, vain 49 %.

Parhaissa tyopaikoissa ihmisia kehitetdén laajemmin kuin vain tydnsa ammattilaisina.
(Rossi. 2015, 193.)

Ammatillisen kehittymisen kokonaisuuden ollessa vahva, kokonaisvaltaisempaan kehittymiseen voi

edeta esimerkiksi seuraavilla johtamisen keinoilla.

1. Henkilokohtainen visio. Tydntekijaa voi auttaa laatimaan oman henkilokohtaisen vision. Visio voi
koostua esimerkiksi pitkan ja lyhyen aikavalin arvoista, taidoista, tavoitteista ja haaveista.

2. Valitkaa kehittavia toita. Asiakastyot voi valita niin, etté niiden suorittaminen vaatii henkilostolta
kasvua ja kehittymista. Nain tydntekijoilla on mahdollisuus kehittyé ja oppia uutta projektien
avulla.

3. Tilaa kasvulle. Jos tyontekijalle luo mahdollisuuden kehitella ja tutkiskella omia kiinnostuksen
kohteitaan, niin niiden avulla voi syntyd seuraava idea seuraavaan menestyskonseptiin.

4. Stimuloikaa luovuutta. Tehkaa yhdessa jotain mika ei liity tydhdn. Ymparistta voi vaihtaa ja par-
hailta voi oppia. Oman toimialan ulkopuolisilta huipuilta voi saada innostusta.

5. Johto valmentajana. Valmentava johtamisote on hyva valinta. Johtamisen palvelukonseptia luo-
malla voi luoda olosuhteet, joissa henkilostd voi menestya. (Rossi. 2015, 193, 197-198.)

Valittdminen

"Johto kohtelee minua yksilona, ei vain tydntekijand.” Tama lause on tutkimustulosten pe-
rusteella yksi vahvin yksittainen tekija, joka vaikuttaa siihen, ettéa tyontekija kokee tyopaik-
kansa hyvaksi. Se on, etta yritys kohtelee tydntekijoita yksildina. Parhaissa tydpaikoissa
on valittéava kulttuuri ja ihminen saa olla kokonainen. Johtamistyssa otetaan huomioon
ihmisen elamé&n eri osa-alueet monipuolisesti. Valittdminen tarkoittaa sité, etté yritys ja
tyontekijat valittdvat menestyksesta. Parhaissa tyopaikoissa tyontekijoiltd odotetaan — ja
vastaavasti myds saadaan — eniten. Yrityksisséa on toimintaymparistd, jossa tyontekijoilla

on mahdollisuus yltda parhaaseen suoritukseensa. (Rossi. 2015, 207, 221-222.)

"lhmisia rohkaistaan tasapainottamaan tyd ja muut elamanalueensa.” Taman vaittdman
allekirjoittaa 76 % Suomen parhaissa tydpaikoissa. Suomalaisissa tydpaikoissa keskiméaa-
rin sama luku on 41 %. Ty6hyvinvoinnin puutteisiin liittyvat kustannukset ovat Suomessa

yli 40 miljardia euroa Tyoterveyslaitoksen mukaan. Parhaat tydpaikat nayttavéat mallia tyon
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mielekkyyden seka valittavan ja inhimillisen johtamisen my6té. Sairauspoissaolojen suo-
malainen keskiarvo on 4,5 % ja parhaissa tydpaikoissa ne ovat alle puolessa (2,2 % pal-
kallisesta tydajasta). Hyvinvoivat tyontekijat tutkitusti tuottavat kilpailijoitaan parempia tu-
loksia ja pienemmin kustannuksin. Parhaat tydpaikat onnistuvat siis yhdistamaan taloudel-
lisen menestyksen ja tyontekijdiden hyvinvoinnin. Suomen poliittinen tyéelaméakeskustelu
seka sen toimenpiteet yksipuolisesti keskittyvat tydurien loppupaan pidentamiseen. Kesta-
van ratkaisun ydin olisi kuitenkin tydelamén laadun muutos ja todellinen valittaminen.
Tama tarkoittaa yrityksen sitoutumista tyéntekijoihinsa, yksilon huomaamista ja arvosta-
mista seké tuen tarjoamista. Keskinainen kunnioituksen kehé kantaa pitkélle ja saa vasta-
kaikua. (Rossi. 2015, 222-223.)

Parhaat tydpaikat rakentavat hyvinvointia aloitteellisesti kokonaisvaltaisen valittamisen
kulttuurin pohjalta. Ongelmien syntya ehkaistaan valittamisen kulttuurissa ja kestavia rat-
kaisuja luodaan jo etukateen aktiivisella johtamisella ja esimiestydlla. Valittamiseen ja yh-
teisollisyyteen pohjautuvia arvoja edustavilla yrityksilla menee lopulta myds taloudellisesti
muita paremmin. (Rossi. 2015, 225-226.)

6.2 Positiivisen minakuvan vahvistaminen

Psykologisten minatutkimusten mukaan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin vaikuttavat vah-
vasti minakasitys, itsetunto ja koetut spesifit patevyysalueet. Ratkaisevaa on, ettéa henki-
I6n oma subjektiivinen nakemys on ratkaiseva hyvinvoinnin kannalta. Toisten ihmisten ar-
vioilla ei ole niin suurta merkitysta. Esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden kokonaisvaltaiseen
hyvinvointiin luomalla edellytyksia ja puitteita positiivisten kokemusten saamiseksi tyos-
taan. Tama heijastuu suoraan tyontekijdiden lisddntyneena tydmotivaationa, viihtymisena
tydssaan, sitoutumiseen ja nain ollen myds tydn tuottavuuteen. Hyvinvointiin vaikuttaa
my0s koetun tarkeyden merkitys. Jos joku elaménalue on itselle tarked, vaikuttaa se olen-
naisesti enemman itsetuntoon, kuin elamanalue, joka ei ole niin merkittava. Tasta syysta
esimiehen on syyta perehtya tekijoihin, joita tydntekijat arvostavat tai eivat arvosta tyds-
saan. (Liukkonen ym. 2002, 99, 102-103.)

Esimiehella on keinoja vaikuttaa tyéntekijan minakasitykseen ja sitéd myota tydmotivaati-
oon. Palautteen anto tydsta on merkittavin tekija, jolla esimies voi tukea patevyyden koke-
muksia seka kokonaisvaltaista itsetuntoa. Hyvin tehdysta tyosta saatu positiivinen palaute
tukee tyontekijan patevyyden kokemuksia ja vaikuttaa suotuisasti hAnen tydmotivaati-
oonsa. Esimerkkeja on tytpaikoista, joissa tydtehtavéat ovat mielenkiintoisia ja haasteelli-

sia, mutta palautteen puuttumisen takia tydymparistd ei motivoi meitd. Esimiehen on syyta
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tutkia omaa palautteen antotapaa ja opetella itsekin vastaanottamaan sita. (Liukkonen ym.
2002,104.)

Tyontekija sekd esimies voi harjoitella omaa palautteenantoansa ja kehittya paremmaksi
palautteenantajaksi seké palautteen vastaanottajaksi. Palaute toimii usein parhaiten alu-
eella, joka on tyontekijalle henkilokohtaisesti tarkea ja jolla han kokee olevansa hyva. Nai-

hin kysymyksiin on itse hyva vastata:

-Annanko riittavasta palautetta tydntekijoilleni ja tyétovereilleni?

-Annanko padasiassa positiivista palautetta hyvin tehdysta tydsta vai onko antamani pa-
laute voittopuoleisesti negatiivista tai kriittista?

-Haluanko ensisijaisesti kontrolloida alaisteni tai tydtovereideni kayttaytymista antamani
palautteen avulla vai onko antamani palaute vilpitonta, sellaista, jonka avulla haluan aino-
astaan antaa ihmisille tietoa tydsuorituksista?

-Annanko palautetta ainoastaan tydn lopputuloksista tai tuotoksista vai onko tyéntekijoillani
ja tyotovereillani mahdollisuus saada palautetta myos kovasta yrittdmisesta ja kehittymi-
sesté suorituksen aikana?

-Annanko palautetta tasapuolisesti?

-Otetaanko palautteeni vastaan? Aiheuttaako tapani antaa palautetta torjuntaa?

(Liukkonen ym. 2002, 104-105.)

Tyontekijdiden itsetunnon ja patevyyden tukeminen l&htee itsetunnon perusrakenteista.
Esimiehen palautteen annolla on merkittava vaikutus motivaatioon osana suotuisan tyoil-
mapiirin kehittdmistd. Pienet ja arkiselta tuntuvat asiat ratkaisevat. Mitaan inmeellista toi-

sen ihmisen itsetunnon nostamisessa ei ole. (Liukkonen ym. 2002, 106.)

Amotivaatio tarkoittaa motivaation puuttumista. Se on motivaatioasteikolla kaikista heikoin
motivaatioluokka. Talldin tyontekija valttelee vastuuta ja sairauspoissaolot voivat olla kor-
keat. Tehdaan vain se mika on valttamaténta. Luonnollisesti talléin myds tydn tuottavuus
on heikko. TyOpaikalla voi tunnistaa eri motivaatioluokkiin kuuluvia henkil6ita. Tutkimusten
mukaan toimintaan sitoutuminen on yhteydessa sisaisen motivaation maaraan. (Liukko-
nenym. 113-114.)

6.3 Motivaation vahvistaminen

Tybelaman motivaation muodostumisessa palautteenanto ja onnistumisen kokemukset
ovat keskeisessa osassa. Kehittyminen on mahdotonta ilman toiminnasta saatua ulkoista
tai sisaista palautetta. Sisainen palaute on henkilon itsensa tekemia pohdintoja tai havain-
toja toiminnassa onnistumisesta tai epaonnistumisesta seka naiden syista tai seurauk-

sista. Ulkoinen palaute on jonkun toisen antamaa pohdintaa tai palautetta toimintaan liit-

37



tyen. Motivaatiota ja toimintahalua lisaa jatkuvasti saatu palaute, mikali palaute on vahan-
kin rakentavaa. Palaute auttaa ymmartam&an mita tehtiin oikein, missa onnistuttiin, mita
kannattaa jatkaa ja myds mika ei mennyt hyvin tai mitéa kannattaa muuttaa. Turhautumista
ja motivaation sammumista voi kuitenkin aiheuttaa ilman onnistumisia saatu jatkuva pa-
laute. Palautteen antamisen tavoilla on suuri merkitys toimintahalun, motivaation ja onnis-
tumisten kokemusten kannalta. (Rope & Kettunen 2012, 101-102.)

Tybmotivaatiota voi kehittda ja esimiehelld on siind iso osa. Han voi vaikuttaa alaisten mo-
tivaatioon luomalla viihtyisan tydympariston, jossa tyontekijat voivat tuntea olonsa innostu-
neeksi. (s. 125) Ulkoisia palkitsemisjarjestelmia on kehitetty ja yksimielisyytté niiden vaiku-
tuksesta ei viela ole. Usein ulkoiset motivaatiotekijat ovat tyontekijoista lahtoisin. Tallaisia
ovat muun muassa joustava tydaika, joustava tyopaikka, lastenhoitopalvelut, kotisiivous-
palvelut, omaisvanhusten hoitopalvelut, tydaikapankki ja sapattivapaat. (Liukkonen ym.
2002, 130.)

Tyontekija kaipaa merkitysta tyolleen ja sellaisia arvoja, jotka he kokevat tarkeiksi. Tallai-
sia asioita ovat esimerkiksi asiakkaiden hyvinvoinnin parantuminen tai yrityksen palvelui-
den laadun kehittyminen. Pelkké& voitoista ja markkinaosuuksista puhuminen ei yksin riitéa
innostamaan tyontekijaa tydssdan. Demokraattisessa johtamistavassa tydnantaja antaa
alaisilleen vastuuta. Paatosvallan delegoimisessa alaisille on esimiehen luotettava, etta
alaiset ottavat vastuun saamansa vallan vastapainoksi. Taméa edellyttaa rehellisia keskus-
teluja ja neuvotteluita. Jotta tyontekija kokee héneen luotettavan, on hanelle annettava
vastuuta myos merkityksellisten asioiden hoitamisessa. Sillékin uhalla, etta voi syntya vir-
heitd. Autonomiaa pidetaan ihmisen hyvinvoinnin kulmakivena. (Liukkonen ym. 2002, 133,
141-142))

Tarkea kysymys itselle on jokaisen tyopaivan jalkeen kysya, ettd saitko tdndan iloa
tydstd? Raha ja palkkiot ovat ulkoisia tekijoitd, jotka voivat laskea motivaatiota. Kuiten-
kaan harva meista jatkaisi tydntekoa ilman palkanmaksua. Informatiivinen ja hyva palaute
kertoo milla tavoin tehtava on suoritettu. Kontrolloiva palaute perustuu yksin lopputulok-
seen. Hyvaa palautetta annetaan tehtavan suorittamisen aikana, ei pelkastaan lopussa.
"Jos pitaisi korostaa yhta asiaa ylitse muiden, se on organisaatioiden heikkous antaa tyon-
tekijoille palautetta siitd, miten he ovat myé6tavaikuttaneet yrityksen tulokseen. Tama on
paallimmaisin asia, josta tyontekijat valittavat usein.” Palautteella ja palkitsemistavoilla on
tarked vaikutus ty6ilmapiirin muodostumisessa. Néaita tekijoitéa voidaankin pitdé yhtena esi-
miehen parhaimpina keinoina motivoida alaisiaan. (Liukkonen ym. 2002, 144, 148, 151-
152, 161, 175.)
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Spesifit patevyysalueet kumuloivat yleiseksi itsetunnoksi. Téllaisia ovat koettu sosiaalinen,
fyysinen, akateeminen ja emotionaalinen kyvykkyys. Tata on koettu patevyys, ihmisen ka-
sitys omista kyvyistaan tietylla elamanalueella. My6s tyé ndhdaan patevyysalueena, jolla
on vaikutusta yksilén hyvinvointiin. Esimiehen kannattaa voimistaa tyontekijéiden tyon
merkityksen kokemista. Tydntekijan tuntiessa itsensé tydssaan patevaksi ja tyd on tar-
ke&a, on silla suuri vaikutus tyontekijan itsetuntoon. Tyontekijoitéa tulee alituisesti kannus-
taa paattamaan tyoskentelytapoja ja strategioita seka nain ollen vaikuttamaan omaan
tydnkuvaansa. Esimies voi selvittaa keskustelemalla tai kyselylomakkeilla tydntekijoiden
tuntemuksia tyon haastavuudesta. Tyon tulee tyydyttaa tyontekijan patevyyden kokemuk-
sia. (Liukkonen ym. 2002, 163-165.)

Palautteen saaminen on tarkeda. Seuraavassa kuvassa (kuva 11) on esitetty palautteen

antaminen "hampurilaismallin” mukaan.

PALAUTETTA
"HAMPURILAISITTAIN”

_ Positiivisia yksityiskohtia
e "Olette osallistuneet kiitettavasti keskusteluun ja
asioiden kasittelyyn talla luennolla. Kaikesta
nakee, etta olette paneutuneet asiaan
huolellisesti.”

& — Korjausehdotukset

"Jos oikein pilkkuja haljotaan, niin
tehokkaammaksi oppiminen viela muuttuu, kun
teette enemman muistiinpanoja jatkossa.”

Lopuksi myonteinen kokonaisarvio

"Kaiken kaikkiaan olette osoittaneet olevanne
kehittamiseen panostavia asiantuntijoita, ja on
hienoa saada tyoskennella teidan kaltaistenne
ihmisten kanssa”

Kuva 11. Palautetta hampurilaismallin mukaan (Liukkonen ym. 2002, 168)

Hyvan palautteen voi antaa "hampurilaissuhteessa”. Ensin annetaan pehmea ylaosa (luo-
daan suotuisa asenne ja kritiikille vastaanottohalukkuus). Keskella on varsinainen pihvi
(kehitys ja parannusehdotukset). Viimeiseksi annetaan pehmea alaosa (positiivinen tun-

nekokemus peittaa kritiikin mahdollisen vastareaktion). (Liukkonen ym. 200, 169.)

Esimiehella on paljon tydkaluja motivoidakseen tyontekijoita. On muistettava, ettd kukaan
ei voi vimekadessa motivoida toista. Sosiaalinen ymparistd synnyttdd motivaation tai hei-
kentaa sitd. Sosiaalinen ympaérist6 vaikuttaa autonomian tunteeseen, patevyyteen ja yh-

teenkuuluvuuteen. (Liukkonen ym. 2002, 184.)
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Palautteen antamista voi harjoitella my6s vuorovaikutustaitoja harjoittavan neliapilamallin
avulla. Neliapilamallissa lahdetaan liikkeelle neutraalista ilmaisusta ja mindviestinnasta.
Neutraali tapa ilmaista asiaa luo turvallisuuden tunteen vastaanottavalle osapuolelle. Mi-
naviestinnassa lahdetaan liikkeelle omista tuntemuksista. "Minusta tuntuu...” -tyylinen
viestintd on huomattavasti helpompi vastaanottaa kuin: Sina olet arsyttava...”. Neliapila-
mallissa esitetaan neutraalisti ensin havainnot (mita tapahtui). Sen jalkeen kerrotaan aja-
tukset ja tuntemukset, jotka herasivat kyseisesta tapahtumasta. Kolmanneksi esitetaan
pyynto, joka aloitetaan sanoin "haluaisin” tai "sopisiko”. Neljanneksi ja viimeiseksi esite-

ta&n toiminta, eli mité ehdotettu toiminta tuottaa. (Pohjanvére 27.11.2018.)

Kuvassa 12 on esitetty vuorovaikutuksen neliapilamalli. Neliapilamallin pohjalta palaute on
huomattavasti helpompi vastaanottaa. Jokainen voi harjoitella palautteenantamista ne-

liapilamallin pohjalta ja kehittya siina. (Pohjanvéare 27.11.2018.)

4. Mita 1. Mita
toiminta tapahtui?
tuottaa’?

Toiminta

Ajatukset
& tunteet

3. 2. Omat
Haluaisin / havainnot.
Sopisiko?

ILMAISE NEUTRAALISTI

Kuva 12. Vuorovaikutuksen neliapilamalli (Mukaellen luentomateriaali Pohjanvare
27.11.2018)

6.4 Positiivinen johtaminen

Tutkimukset osoittavat, etté positiivinen johtamisen harjoitteet (positive leadership) tuotta-
vat tulosta ja ylittdvat odotetut tai asetetut tavoitteet. Kokemuksien mukaan positiivinen
johtaminen parantaa organisaation tuottavuutta, laatua, innovatiivisuutta seké asiakasus-

kollisuutta. Julkaistujen tutkimusten mukaan hydty konkretisoituu myés henkilokohtaiseen
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fyysiseen ja henkiseen hyvinvointiin, aivotoimintaan, ihmisten valiseen vuorovaikutukseen

seka oppimiseen. (Cameron. 2003, 2-3.)

Nelja positiivisen johtamisen strategiaa todistetusti tuottavat tuloksia. NAama ovat positiivi-
nen ilmapiiri, positiivinen tydtoveruus, positiivinen vuorovaikutus seka positiivinen merki-
tyksellisyys. Ihmiset haluavat olla positiivisessa ilmapiirissa ja hakeutuvat pois negatiivi-
sesta tunnetilasta. Tyontekijat ottavat vastaan positiivista palautetta paljon paremmin kuin
negatiivista ja positiivinen palaute on néin ollen tuloksellisempaa. He myds muistavat po-
sitiiviset tapahtumat paremmin kuin negatiiviset. Positiivisen kokemuksen aikana aivojen
harmaa alue aktivoituu ja hyvéanolon tunne kasvaa, toisin kuin negatiivisessa kokemuk-
sessa. Useat tutkimukset osoittavat, etta positiivisesti ajattelevan ihmisen elinidnodote on
korkeampi. Positiivisen johtamisen harjoitteet edistavat inmisia positiivisuuteen. (Came-
ron. 2013, 3, 5-7.)

Kuitenkin negatiivisissa tapahtumissa on toinenkin puoli. Ihmiset reagoivat negatiivisuu-
teen vahvemmin kuin positiivisuuteen. Negatiiviset uutiset myyvat positiivisia paremmin.
Ihmiset miettivat negatiivisia tapahtumia kauan. Esimerkkina voi olla likenneonnettomuus.
Ihmismieli miettii tata tapahtumaa paljon kauemmin, kun positiivista tapahtumaa. Positiivi-
sen johtamisen tyokaluilla on se positiivinen merkitys, ettd ne leikkaavat tehoa negatiivi-
silta ajatuksilta. Kun positiiviset toimet saavat isomman huomion kuin negatiiviset, niin yk-

sil6 ja tydyhteiso voivat paremmin. (Cameron. 2013, 7-9.)

7 Tyopaikan kehittdminen hyvaksi tydpaikaksi

Hyvinvointiohjelmien toteutus karsii usein, toiminnan suunnitelmallisuudesta huolimatta,
koska kaikkia hyvinvoinnin osa-alueita ei huomioida. Strateginen hyvinvointi on viela mo-
nessa yrityksessa vierasta. Tavoite ja padaméaaran epamaaraisyys on hyvinvointia tukevien
toimintojen haasteena. Hyvélle ty6lle luodaan mahdollisuudet muun muassa tehtavien,
roolien, mittareiden, tavoitteiden, pelisdantdjen seka arvojen selkeyden kautta. Kun tyon
suorittamiseen liittyvat perustekijat ovat kunnossa, syntyy onnistuminen ja tuloksellisuus.
(Leskinen ym. 2010, 22, 65.)

Tavoitteet maaraavat toiminnalle suunnan. Tavoitteet tekevét halutun intensiteetin tason
nakyvaksi sekd antavat toiminnalle kunnianhimon. Tavoitteiden kirkastaminen on térkein

johtamisen tehtva. Tavoitteet maarittavat koko toiminnan suunnan. Tavoitteen voi ajatella
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olevan maali. Siihen keskittyminen rajaa epdolennaisen pois. (Jarvinen, Rantala & Ruot-
salainen 2014, 56.)

Tavoitteiden lisaksi on hyva kasitella odotuksia, jotka liittyvat tavoitteisiin. Inmista ei lan-
nista vaativat tavoitteet vaan se, ettei tiedd mita héanelta odotetaan. Odotukset pohjautuvat
omiin valmiuksiin ja vastaavat omia kasityksia. Taméan johdosta tulee tunne, etta tavoit-
teista on mahdollista selviytyd. Kun henkild tunnistaa ja hyvaksyy itseensa kohdistuvat
odotukset, syntyy esimiehen ja hanen valille sanaton sopimus yhteisista tavoitteista. (J&r-

vinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 62.)

Toiminnan taustalla on aina tavoite. Toimintahalun ja motivaation kannalta tavoitteeseen
liittyy kolme tekijaa, jotka vaikuttavat halun ja motivaation tasoon. Ne ovat tavoitteen sel-
keys, tavoitteen houkuttelevuus eli merkityksellisyyden kokeminen ja saavutettavat hyddyt
omalle itselle seka kolmanneksi tavoitteen saavuttamisen todennakaisyys. (Rope & Kettu-
nen 2012, 110-111.)

Epamaarainen tavoite heikentdaa toiminnan suuntaa ja motivaatiota, tavoitteen selkeys
vahvistaa ndita tekijoitd. Tavoitteen merkitykselliseksi kokeminen on olennainen asia moti-
vaation muodostumisessa. Pitkdn tahtdimen tavoite tarvitsee vélitavoitteita selkiytyak-
seen. Toimintahalun ja motivaation sailymisen kannalta on toimivampaa tehda tavoite
kuukauden kuin vuoden paahan. Esimiehen tulee ohjata toimintaa siihen, mihin ensiksi
tartutaan, eiké kaikkeen mihin voisi tarttua. Valitavoitteeseen paastya on hyva antaa hetki

sille aikaa ja nauttia saavutetuista tuloksista. (Rope & Kettunen 2012,111-112.)

Tavoitteen houkuttelevuudessa on kaksi osatekijaa. Naméa ovat tavoitteen merkitykselli-
syys omalle itselle seka tavoitteen saavuttamisen hytty omalle itselle. Henkilbékohtaiset
arvot ja arvomaailma vaikuttavat vahvasti siihen, miten merkitykselliseksi tavoite koetaan.
Motivaatio ja toimintahalu voivat olla hyvin vahvoja, vaikka tavoitteen henkilokohtainen
hyoty olisi olematon, jos tavoite koetaan merkitykselliseksi omien arvojen pohjalta. (Rope
& Kettunen 2012, 112-113.)

Tavoitteen saavuttamisen todenndkoisyys vaikuttaa olennaisesti motivaatioon ja haluun
paasta tavoitteeseen. Sitoutuminen tavoitteen mukaiseen toimintaan kasvaa tavoitteen
saavuttamisen todennakoisyyden myota. Tavoitteen saavuttamisen todennakoéisyyteen
vaikuttavat omat arviot muun muassa kaytettavista resursseista, kaytettavissa olevasta

ajasta, toiminnan ja sen organisoinnin laadusta sek& aiemmat positiiviset tai negatiiviset
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kokemukset. Jos tavoite saavuttaa hyvin epatodennakagiseltd, seurauksena on heikko teh-

tavaan sitoutuminen ja turhautuminen. (Rope & Kettunen 2012, 114-115.)

Ihmisen henkildkohtainen hyvinvointi ja tyontekijoiden yhteistyd ovat pohja, jolle yritystoi-
minta perustuu ja kuinka kannattavasti ja tehokkaasti yritys toimii. Kehittamisprojektin lah-
tokohtana on nykytila-analyysi, vallitsevan tilanteen tiedostaminen ja sitten uuden luomi-
nen (kuva 13). Kehittdmisen onnistuminen on suoraan verrannollinen siihen, miten hyvin

taman hetkinen tilanne on arvioitu. (Ranta. 2005, 9, 43.)

Nykytila sy @Tavoitetila

Kuva 13. Nykytilan analyysi kehitysprojektin lahtokohtana Lahde: Mukaellen Ranta 2005,
44)

Kysymyksia muutosprosessin kulussa vaiheesta toiseen siirryttédessa:

Henkilokohtaisen kehittymisen tueksi:

Misséa vaiheessa télla hetkella olen itse tydsséani tai kotona?
Mita hyvaa olen oppinut tasta vaiheesta?

Olenko elanyt taman vaiheen vahvasti / jattéanyt valiin?
Miké& saa minut kulkemaan seuraavalle vaiheelle?

Organisaation kehittymisen tueksi:

Misséa vaiheessa yrityksemme on talla hetkella?

Mité hyvaa yrityksemme on oppinut tésté vaiheesta?

Onko yrityksemme eléanyt taman vaiheen vahvasti / jattanyt valiin?
Miké& saa meidat kulkemaan seuraavalle vaiheelle?

(Ranta. 2005, 66.)
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Toiminnalle on tarke&& maarittdd tavoite, miettia miten se voidaan toteuttaa ja purkaa to-

teuttamiskelpoisiin osiin. (Ranta. 2005, 67.) Kuvassa 14 on esitetty tavoitteen asetanta

vaiheittain.

Tavoitteeseen ei (a2
paése yhdella o=t/
harppauksella.

I
[

1 Viikko 1 Vuosi

Kuva 14. Tavoitteen asetanta vaiheittain (Mukaellen Ranta 2005, 71)

Hyvin muotoiltu tavoite

agrwONE

© N

9

Méaaérittele tavoite positiivisesti

Tavoite on meistd itsestimme Kiinni, ei tavoitteena toisten muuttaminen

Tasmenna tavoitetta konkreettisesti: mitd, missa, milloin. Luo realistinen aikataulu

Mieti ja nde mielessasi toteutunut tavoite

Anna tavoitteelle mahdollisuus toteutua, tutki onko ristiriitaisia tavoitteita tai esteita ajan-
kaytbssa

Mitk& ovat resurssit, jotka sinulta puuttuvat tavoitteen toteuttamiseksi

Tee hyva suunnitelma ja pilko se pieniin tarkkoihin osiin. Aloita jo tdanaan.

Tarkista haluatko tavoitetta todella? Paamaaran saavuttaminen tarkoittaa jostain luopu-
mista.

Toteutus

(Ranta. 2005, 70-78)

Hyva tehtava tehda joka paiva tytpaivan paattyessa. Tehtdvaan on hyva kayttdd 15 mi-

nuuttia aikaa ja tiedostaa omat tydskentelytavat. Vastaukset on hyva tehda kirjallisesti.
(Ranta. 2005, 109.)

-Kuinka monta kertaa annoin positiivista palautetta tydyhteiséssani tanaan?
-Kuinka monelle olisin voinut antaa positiivista palautetta, vaikka en antanutkaan?
-Miten olisin voinut tehd& sen mahdollisimman positiivisesti ja luonnollisesti?
-Annoinko tanéan negatiivista palautetta?

-Tapahtuiko se rakentavasti?

-Jos ei, niin miten olisin voinut tehda sen rakentavasti?

-Miten voin antaa negatiivisen palautteen em. tapauksessa syyttaméatta ketédén hen-
kilokohtaisesti, vaan etsien vaihtoehtoisia tydskentelytapoja?

-Miten voin tehda tdman toisin ensi kerralla?

-Olenko toiminut tdndan asiakeskeisesti "kovin” arvoin?

-Olenko toiminut tdn&an ihmiskeskeisesti "pehmein” arvoin?

-Miten olisin voinut toimia toisin ihmiskeskeisesti ja kyseisissa tilanteissa ehka ra-
kentavammin?

-Miten olisin voinut toimia toisin asiakeskeisesti ja kyseisissa tilanteissa ehka raken-
tavammin?
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-Kumpi edellisistéd on minulle tyypillisempi tapa toimia? Enta organisaatiossani?

-Olenko tanaan akuutissa tilanteessa kaantanyt tyypillisen toimintatapani ihmiskes-
keisemmaksi / asiakeskeisemmaksi?

-Miten toimintani on muuttanut toisten reaktiota? Paremmaksi vai huonommaksi?
-Mita viela muuttaisin? Oliko toiminnan muutos oikeassa tilanteessa?
(Ranta. 2005, 109-110.)

Kehitysprosessissa on hyva muistaa, etta kehittyminen ja kasvu ei tapahdu suoraviivai-
sesti. Kehitys on aaltoliikettd. Vaikka aallonpohjassa on vaikea nahda kehittymisté&, on
suunta ja tavoite pidettava selkeana mielessa. (Ranta. 2005, 166.)

Sitkeys ja pitkdjanteisyys ovat suomalainen hyve. Nama ovat yrityksen kehittdmisen kan-
nalta tarkedmmat tekijat kuin positiivisuus. (Ranta. 2005, 181.) Seuraavassa Pentti Sy-
danmaanlakan kommentissa kirjasta Alyk&s organisaatio kiteytyy hyvin tulevaisuuden

ihanne organisaation kuvaus.

Tulevaisuuden ihanne organisaatio on tehokas, oppiva ja hyvinvoiva. Se on alykas
ja osaa oikealla tavalla painottaa naita tekijoita. Silla on kyky jatkuvasti uusiutua ja
ennakoida muutoksia. Organisaation oppiminen on hopeampaa kuin ympariston
muutokset ja talla tavoin se johtaa muutosta. Henkilostd on sen térkein resurssi ja
sen takia se on rakennettu henkiléston hyvinvointi huomioiden. Meidén tulisi raken-
taa organisaatiot ihmisia varten, eikd mukauttaa ihmisia organisaatiota varten. Meilla
tulisi olla unelmia myos tydyhteison osalta. Me vietamme erilaisissa organisaatioissa
suuren osan elamastamme. Meidan tulisi tehda niista ihanteellisia paikkoja tehda
ty6td, olla yhdessé ja kasvaa kokonaisvaltaisesti ihmisina. (Ranta. 2005, 190.)

7.1 Tavoitetahti ja yksilolliset tavoitteet

Jokainen itse pystyy edistamaan tydpaikkansa hyvinvointia kehittamalla tydyhteisotaito-
jaan. Tybyhteistssé kannattaa vastakkainasettelun sijaan harjoitella ja painottaa dialogia
ja rakentavaa yhteistyota. Tyohyvinvointi lisda voimavaroja tydyhteiso- seka yksilotasolla.
Tama heijastuu myonteisesti asiakassuhteisiin, tyén ulkopuolisen elamaan seka tyon tuot-
tavuuteen. Positiivinen muutos saadaan toteutumaan, kun voimavaroja kehitetadan syste-

maattisesti ja maaréatietoisesti. (UTA 2010, 67.)

Positiivisessa psykologiassa tutkitaan tekijoita ja olosuhteita, jotka vaikuttavat tyépaikko-

jen ja ihmisten kukoistukseen. Taman pohjalta kysytdan, mika auttaa nauttimaan tyon te-
kemisestd, mika tekee siitd mielekkaan ja mika pitaa inmisia tyossa. Nama tekijat huomi-
oiden ei vain keskityta selvittdmaan uupumusta, poissaoloja tai riskitekijoitd. Ratkaisukes-
keinen ja myonteinen ajattelutapa saa ihmiset pohtimaan, kuinka tydpaikasta voitaisiin

tehda voimavaroja antava ja kukoistava ja kuinka yhteisiin tavoitteisiin sitoudutaan. Yksi
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kuvatun kaltainen ratkaisukeskeinen tyGskentelytapa on tavoitetahden avulla tehty tyoyh-

teison tydhyvinvointisuunnitelma. (UTA 2010, 67.)

Kysymys: 2. tavoite
Mitk#s tavoitteet lisdavit hyvinvointiamme?
1. tavoit
SVORE uoden
millé keinoilla? - —
tiato, taito, tuki
3. tavoite

mikié estdEa?

itsalle, tytyhtaisdlle, asiakkaalla

nykyhetki

Kuva 15. Tyoyhteistn tavoitetahti (UTA 2010, 67)

Tavoitetdhdessa (kuva 15) edetdaan seuraavien kohtien kautta:

1. Kaikki pohtivat omalta osaltaan ty6ta, ilmapiiria, tydymparistéa, johtamista, omaa itsedan seka
muita tarkedksi kokemiaan asioita. "Mika lisaisi omaa tydhyvinvointiani?”

2. Esille tulleiden tavoitteiden ja tarpeiden pohjalta keskustellaan mitk&a ovat yhteisia kaikille. Yh-
dessa valitaan tarkeimmat 3-4 tavoitetta hyvinvoinnin kohentamiseksi maaraaikaan mennessa.
Na&in tavoitetahdelle tulee sakarat.

3. Kunkin tavoitteen tydstamisté jatketaan pienryhmissa tai kaikki yhdesséa seuraavien kysymysten
pohjalta:

- Mika on tavoitteen toteutumisesta tuleva hyoty asiakkaalle / tydnantajalle / omalle itselle? Jokai-
nen tavoite kaydaan erikseen lapi. Osapuolet sitoutuvat sitd enemman tavoitteeseen pyrkimiseen,
mitd enemman hyotyja on ldydettéavissa.

- Mika voi olla tavoitteiden toteutumisen esteend? Mitka ovat huolenaiheet ja karikot? Millaiset ovat
kehitysyritysten aikaisemmat kokemukset? Kehitys on turhauttavaa, jos aikaisemmat yritykset ovat
jadneet kesken.

- Jotta tavoitteet toteutuvat, mitéa tukea, taitoa ja tietoa tarvitaan? Osaamisen puute voi olla tavoit-
teen saavuttamisen hankaloittajana.

- Mita toimenpiteita tavoitteisiin pAadsemiseksi tarvitaan ja kuka néité toimenpiteita tekee?

- Milla aikataululla toimenpiteita tehdaan, kuka niisté vastaa ja miten toteutumista seurataan?
(UTA. 2010, 67.)

Tavoitetahdessa ei keskityta siihen mika on huonosti, vaan haetaan uusia ratkaisuja. Ty6-
hyvinvoinnin kehittdminen sekd muutoksen tekeminen edellyttavat, ettd nostetaan esille ja
uskalletaan puhua seka epaonnistumisen etta onnistumisen kokemuksista. Paljastamalla
ajatuksiaan ja tuntojaan voidaan yhdessa hakea uusia ratkaisuja seké purkaa pinttyneita
toimintatapoja. Tavoitetdhtea voidaan myds hyddyntdd pohdittaessa omia tyota koskevia
tavoitteita ja niiden saavuttamista. Tavoitteet pitda tytssa olla saavutettavissa, mutta
haastavia. Tydlta haetaan muutakin kuin taloudellista hyotya, joten tyon pitaa vastata sii-
hen kohdistettuihin odotuksiin. Tavoitteita voi muokata omia voimavaroja vastaaviksi ja

omia tunteita kuulemalla saa palautetta jaksamisesta. (UTA. 2010, 68.)
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8 Kehityskeskustelu

Johtamisella voidaan paljon vaikuttaa tydpaikan hyvin- tai pahoinvointiin. Yksi tarkea joh-
tamisen tydkalu on kehityskeskustelu, koska silla on merkitysta yrityksen menestymiseen
ja organisaation sitoutumiseen. Parhaimmillaan kehityskeskustelu on erinomainen johta-
misen tydkalu, joka edistdd myds tybhyvinvoinnin kasvua. Pahimmillaan kehityskeskustelu
on ajanhukkaa, joka voi negatiivisesti vaikuttaa myods tydhyvinvointiin. (Aarnikoivu. 2011,
7,11)

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen véalinen luottamuksellinen keskustelu. Keskus-
telu pidetdén vahintdan kerran vuodessa ennalta sovitusti ja siihen myds valmistaudutaan.
Jotta kehityskeskustelun edellytykset tayttyvéat on seuraavat asiat toteuduttava: Tarkoituk-
sena on tydsuorituksen paraneminen ja henkilokohtainen kehittyminen, siind maaritellaan
tyontekijan kehittymistarpeet seké vahvuudet seka arvioidaan mennyt kausi ja méaaritel-

l&an tulevan kauden tavoitteet. (Aarnikoivu. 2011, 73.)

Ymmarrys ja sitoutuminen ‘
|
\

{1

| |
‘ Luottamus 1
| 0

; Luottamukseen Luottamukseen |
| | sitoutuva esimies a sitoutuva alainen ‘
\ o o Tietamys

‘ * Esimiestaidot * Alaistaidot

[ ® Asenne * Asenne

Kuva 16. Aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun reunaehdot (Aarnikoivu. 2011, 12)

Onnistuneen kehityskeskustelun ytimessa tarkeimpana tekijana on luottamus esimiehen
ja alaisen valisessa suhteessa (kuva 16). Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa kumpikin
osapuoli. Esimiehen on hyva pohtia miten yllapitaa luottamussuhdetta ja alaisen hyva
pohtia miten han voi edistaa luottamuksen syntymista. Esimiehen rooli velvoittaa. Luotta-
muksellisuuden ymmartdminen on esimiestehtavien edellytys. (Aarnikoivu. 2011, 12, 18-
19, 27))
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Mennyt aika Nyt Tulevaisuus
15% 10% 5%
.V'allta\)omeet.

¢ Mita on tapahtunut? * Missd ollaan nyt? e Mita tavoitellaan?
(yhteenveto) * Mitké ovat toiminnan * Miksi?

* Miksi? (Mika selittaa vahvuudet ja o Miten?
onnistumiset tai kehityskohteet? o Kuka?
epaonnistumiset?) o Mill oih7

 Mita voidaan oppia? ¢

Kuva 17. Kehityskeskustelun painopisteet (Aarnikoivu. 2011, 74)

Kehityskeskustelussa painopistealue on tulevaisuudessa (kuva 17). Tavoitteena on luoda
edellytykset onnistumiselle. Mennytta on syyta tarkastella, jotta siitd voidaan oppia. Nyky-
tilasta kehityskeskustelussa muodostetaan yhteinen ndkemys. Vaikka kehityskeskustelu
on esimiehen tydkalu, on tarkeaa ymmartaa sen merkitys myos alaiselle. Kehityskeskus-
telussa pohjana on organisaation perustehtava, tavoitteet, visio, strategia ja arvot. Naiden
asioiden linkittaminen paivittaiseen tydhon luo tyontekijan tydsta merkityksellisen. Merki-
tyksen luominen alaisen tydlle on kehityskeskustelun yksi tarkea tavoite. Isomman kuvan
tavoitteet puretaan tyontekijan tydn konkreettisiksi tavoitteiksi seka selkeytetddn ryhmata-
son tavoitteet. Kehityskeskustelussa luodaan ymmarrys sille, etta jokainen vaikuttaa
omalla panoksellaan siihen, etta organisaatio saavuttaa tavoitteet. Organisaation arvot oh-
jaavat parhaimmillaan tyontekijan toimintaa ja arvot on syyta kdyda kehityskeskustelussa
aina lapi. Arvot konkretisoidaan ja mietitd&n, miten tyontekija on omalla panoksellaan

edistanyt arvojen toteutumista arjessa. (Aarnikoivu. 2011, 73-76.)

Kehityskeskustelun tavoitteena on edistaa organisaation menestysta ja tavoitteiden saa-
vuttamista. N&in ollen fokus on yksilon tydsuorituksessa. Kehityskeskustelu on osa jarjes-
telmallista johtamista. (Aarnikoivu. 2011, 78-80.)

Aidosti hyddyllinen kehityskeskustelu edellyttdd avointa ja niin sanotusti mukavuusrajat
ylittavaa keskustelua. Mukavuusrajan ylittdvassa keskustelussa otetaan riskeja seka kasi-
telladn teemoja, jotka olisi helpompi jattdd keskustelun ulkopuolelle. (s. 87) Esimiehen
rooli tulee aina liittya tavalla tai toisella tavoitteiden saavuttamiseen. Kehityskeskustelussa
on syytad muistaa tdma, eikd esimiehen ole syyta kuormittaa alaista omilla murheillaan ja
asioillaan. (Aarnikoivu. 2011, 87-88.)

Kehityskeskustelu tayttda seuraavat kriteerit:

— alainen kay kehityskeskustelun lahiesimiehenséa kanssa (tietaa, tuntee ja pystyy
arvioimaan suoritusta)

— keskustelu toteutetaan sdanndéllisesti ja keskustelu on jatkumo

— keskustelua hyddynnetéaan johtamisen ja henkiloston kehittdmisen tydkaluna
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— keskustelun linkittyminen ylimman johdon tytkaluksi: tietoa ylimmalta johdolta ja
tietoa ylimmalle johdolle

— keskusteluajankohta on sovittu ennakkoon ja keskusteluun on valmistauduttu, li-
saksi keskustelutilanne on "rauhoitettu”

— keskustelu dokumentoidaan

— keskustelun siséltd muodostuu kolmesta osa-alueesta: tavoitteet, tulos ja henkilo-
kohtainen kehittyminen

— kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumista seurataan arjessa (tarkistus-
pisteet) (Aarnikoivu. 2011, 89.)

8.1 Kehityskeskustelulomakkeisto

Lomakkeen tarkoitus on tukea keskustelua ja varmistaa jokaisen kohdan lapikaynti. Kehi-
tyskeskustelu on jatkumo ja on tarkea, etta asiat kirjataan yl6s. Valitettavasti joskus lo-
makkeen tayttdminen on kuitenkin itseisarvo ja keskustelun vuorovaikutteisuus haviaa.

Kehityskeskustelu kestaé noin puolitoista tuntia. (Aarnikoivu. 2011, 91-92.)

Lomakkeistossa on syyta nostaa esille paakohdat:
1. Tavoitteet: tavoitteiden ja mittareista sopiminen seuraavalle kaudelle
2. Tulokset: menneen kauden arviointi, tydsta suoriutuminen, palaute esimiehelta
alaiselle ja alaiselta esimiehelle
3. Henkilékohtainen kehittyminen: osaamiskartoitus ja kehityssuunnitelma. (Aarni-
koivu. 2011, 92.)

Kehityskeskustelun teemat lomakkeen pohjaksi:

A. Mennyt kausi
Tavoitteet ja suoriutuminen

- miten tyontekija on edistényt tavoitteiden saavuttamista ja oman ammattitaidon kehitty-
mista edellisen kehityskeskustelun jalkeen?

- mitk& sovitut asiat ovat toteutuneet, mitk& tavoitteet on saavutettu?

- mitka sovitut asiat ovat mahdollisesti jadneet saavuttamatta?

- pohdintaa siita, mika selittdd asioiden toteutumisen ja toteutumatta jadmisen (toiminnan
vahvuuksien tunnistamisen ja onnistumisen esteend olevien asioiden tai tekijoiden tunnis-
taminen)

- sopiminen siita, miten vahvuuksia yllapidetédan (toteutuneet asiat) ja miten toteutumatta
jaaneita asioita edistetaan (kehityskohteet)

Edelliseen kauteen liittyvat tyontekijan kokemukset
- mitka olivat mukavia, positiivisia asioita, ilmiditd, tapahtumia tai kehityssuuntia ja miksi?
- mitka olivat vastaavasti kielteisia kokemuksia ja miksi?

Ryhmén toiminta ja tydntekijan toiminta ryhmassa

- miten timimme / ryhma&mme on toiminut viimeisen kauden aikana?

- vahvuudet ja mahdolliset kehittamiskohteet ja -ideat

- miten tydntekija kokee asemansa ja roolinsa tiimissa?

- miten tyontekija edistdd omalla toiminnallaan tiimissa toteutuvaa hyvaa yhteistytta ja yh-
teishenked?

Muuta edelliseen tydkauteen liittyvaa

Tyontekijan palaute esimiehelle

- missé asioissa esimies on onnistunut?

- mita toiveita / kehittdmisideoita tyontekijalla on esimiehen toimintaan?

- esimies tuo esiin kehittdmistavoitteet ja toimenpiteet, joihin aikoo ryhtya tyontekijan palaut-
teen perusteella
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B. Tuleva kausi
Nykyisen tyokentan ja tehtavien tarkastelu
- tyotehtévien listaaminen
- mika on tydtehtavien tarkeysjarjestys?
- miten ajankaytto jakautuu tyétehtavien osalta?
- onko tydntekij6illa muutostoiveita toimenkuvaan tai tehtavakenttaan?
- esimiehen ndkemys muutostoiveista
- mahdolliset sovitut tydnkuvan muutokset

Tyokauden tavoitteet ja suoriutumisen mittaaminen (mittarit)
- mita tavoitteita asettaisit omalle tyollesi?
- miten suoriutumista voi mitata?

Onnistumisen edellytykset
- mitd osaamista tarvitaan ja miksi?
- miten osaamista kehitetadan?
- minkalaisia koulutustoiveita ja -tarpeita tydntekijalla on?
- miten tydntekija voi kehittda alaistaitojaan, toimintaa tydyhteisdn jasenena?
- miten tyontekija voi tehostaa henkilokohtaista kehittymistaan?
- miten tydntekija huolehtii tydhyvinvoinnistaan?
- muut tydn onnistumiseen liittyvat tyovalineet
- yhteistydn muodot ja laatu

C. Muuta
- mita tydntekija haluaa ottaa esille?
- mita esimies haluaa ottaa esille?

D. Seurannasta sopiminen
E. Kehityskeskustelun yhteenvetolomakkeen allekirjoittaminen
F. Lomakkeen kopioiden toimittaminen asianosaisille

(Aarnikoivu. 2011, 93 — 95.)

Kehityskeskusteluprosessi on tarkeda raataloida vastaamaan organisaation tavoitteita.
Lomakkeistoa on myos syyta paivittda ja kehittdd kokemusten mukaan. Kehityskeskuste-
luun tulee aina valmistautua. Alainen voi tayttaa kehityskeskustelulomakkeen ennalta tai
pohjana voi olla muistilista. Muistilistan etuna on se, etté taytetty valmis lomake voi muo-
dostua pelkaksi lukemiseksi ja keskustelu ja syvempi taso voi jddda saavuttamatta. Kum-
massakin tavassa on puolensa. Myo6s esimiehen on aarettdman tarkeaa valmistautua en-
nalta. Alaisen valmistautumisen ja motivaation vesittaa tehokkaasti se, ettei esimies itse
ole valmistautunut. Esimiehen tulisi k&dyda l&pi olemassa oleva tieto alaisen toiminnasta
unohtamatta omaa nakemystaan ja kokemustaan alaisesta. (Aarnikoivu. 2011, 95, 99-
101.)

Kehityskeskustelutilanteessa teema rakentuu kolmen asian ympérille (kuva 17):
1. tulevalle kaudelle mittarit ja tavoitteet

2. suoritusarviointi ja tulosten kasittely

3. kehittyminen henkilokohtaisesti

(Aarnikoivu. 2011, 103.)

50



|  Tavoitteet ja W

1 mittarit

= e TE - =

Henkilokohtainen !
kehittyminen | Tulos
0 R ) o i T
. Esr?amlsen arviointi ja  Palaute
ehittaminen o Suorituksen arviointi
* Tydyhteison jasenyys R / * Tyon kehittdminen

Kuva 18. Kehityskeskustelun osa-alueet (Aarnikoivu. 2011, 103)

Kehityskeskustelu voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen kuvan 18 mukaan. Ne ovat virit-
taytyminen, menneen arviointi seka tulevan suunnittelu ja paatokset. Kaksi viimeista osa-
aluetta limittyvat toisiinsa. Virittaytymisessa luodaan ymmarrys keskustelun tavoitteista ja
tarkoituksesta. Keskustelu on nain ollen molemmille mahdollisuus kehitykseen. Men-
neessa kaudessa keskustellaan ty6tehtavista ja toimenkuvasta seka tyén tavoitteista ja

niiden toteutumisesta. (Aarnikoivu. 2011, 104.)

Tassa vaiheessa keskustellaan myds esimiehen ja alaisen vélisesta yhteistydsta. Onnistu-
nut kehityskeskustelu tukee alaisen seka esimiehen kehittymista ja on tarkeaa, etta myos
esimiehet saavat palautetta omasta toiminnastaan. Esimies voi panostaa tahan mietti-
malla, miten pyytaa palautetta toiminnastaan kehityskeskustelutilanteessa. Kysymyksen-
asettelu on erittain tarkedd, mutta kaiken lahtékohta on luottamuksellinen suhde, jossa
voidaan avoimesti keskustella. Hyva kysymyksen asettelu esimiehelta alaiselle on pyytaa
hanta kuvailemaan esimiehen toiminnan vahvuuksia ja kehityskohteita. Tama kysymys
haastaa alaisen pohtimaan laajemmin esimiehen toimintaa. Esimiehen on hyva konkreti-

soida vastauksia jatkokysymyksin. (Aarnikoivu. 2011, 106.)

Seuraavilla osa-alueilla voidaan arvioida esimiesta:

- esimies suunnannayttajanéa: yhteiset tavoitteet ja pddmaarat seka tieto reiteista
- esimiehen lasnéolo

- paatoksenteko ja perustelut

- tuki ja valmentaminen

- palautteen antaminen

- tiedonkulku

(Aarnikoivu. 2011, 107.)

Tulevan suunnittelu -vaiheessa kaydaan lapi tyontekijan keskeiset tehtavat tulevalla kau-
della. Lisaksi pohditaan, mita tydyhteiso- ja organisaatiotason tavoitteet tarkoittavat tyon-
tekijalle. YhteistyGsséa esimies ja alainen asettavat tulevalle kaudelle tavoitteet. (Aarni-
koivu. 2011,108.)
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Smart-testi on hyva apuvaline tavoitteen toimivuuden arvioimiseksi.
Hyva tavoite on:

S = spesifinen

M = mitattavissa

A = ajan suhteen seurattavissa — asiaan liittyva

R = realistinen ja riittdvan haasteellinen

T = tuloksiin johtava.

(Aarnikoivu. 2011,109.)

Tavoitteiden asettamisessa lahtokohtana on oltava aina yrityksen arvot, missio, operatiivi-
set prosessit seka liiketoimintastrategiat. Nain ollen tavoiteasetanta tukee yrityksen liike-
toimintaa. Henkilotason tavoitteiden lisaksi on tarkeda kasitelld myos tydyhteistkohtaisia
ja yrityskohtaisia tavoitteita. Jos keskitytaan pelkastaan suoriutumiseen yksilétasolla, niin

se saattaa johtaa me-hengen heikkenemiseen. (Aarnikoivu. 2011, 109-110.)

Yritystason tavoitteet %

Liiketoimintayksikkotason tavoitteet l'__i}

Osastokohtaiset tavoitteet f:i}

Henkilokohtaiset tavoitteet

Kuva 19. Tavoitteiden asettamisen tasot (Aarnikoivu. 2011, 111)

Tavoitteiden asettamisen lisdksi (kuva 19) on keskusteltava siitd, miten tavoitteiden saa-
vuttaminen mahdollistuu ja mita resursseja ja tukea siihen ehka tarvitaan. Keskustelussa
on hyva kayda lapi mitd osaamista ja taitoja tarvitaan seké miten esimies voi tukea tyonte-
kijad saavuttamaan tavoitteet. Ammattitaidon ja osaamisen lisaksi tulisi kasitella laajem-
min alaisen toimijuutta tydyhteisdssa. Alaistaitoja kasiteltaessa paastaan pureutumaan sii-
hen, miten henkild vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin. Osaamisen kehittymisen seuraaminen
ja arviointi on usein helpompaa kuin alaistaitojen. Erilaisia alaistaitomittaristoja on kuiten-
kin kehitetty, joita voi hyddyntaa tassa. (Aarnikoivu. 2011, 112 -113))

Esimiehen tulee esittdé alaiselle kysymys ennen kehityskeskustelun p&attymista, siita
onko kaikki olennainen kasitelty. Paatosvaiheessa esimies esittda muistiinpanojensa pe-
rusteella sanallisen yhteenvedon keskustelusta sek& sovitaan seurannasta. Nain viela
varmistetaan yhdessé keskustellut asiat ja se mité sovittiin. Puhtaaksikirjoitus tapahtuu

myohemmin. Tarkedd on myo6s puhua, miten keskustelu sujui, onko asetetut tavoitteet
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saavutettu ja mita voisi tehd& mahdollisesti paremmin seuraavalla kerralla. (Aarnikoivu.
2011,113))

8.2 Kehityskeskustelun jalkeen

Kehityskeskustelun dokumentointi on tarke&a. Nain voidaan palauttaa sovitut asiat mie-
leen toimintakauden aikana ja seuraavassa kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelun al-
lekirjoittaminen kuvastaa sen sopimusluonteisuutta. Dokumentointi my0s sitouttaa ja var-
mistaa keskustelukumppaneiden yhteisymmarryksen sovituista asioista. Kehityskeskuste-
lua tulisi hyddyntaa laajemmin johtamisessa. Jokaisessa kehityskeskustelussa tulisi kuu-
lua ylimmaé&n johdon &ani, eli strategia, missio, visio, arvojen ja yrityskohtaisten tavoitteiden
kautta. Viestin kehityskeskustelusta tulisi kulkea myos toiseen suuntaan, koska kehitys-
keskustelussa syntyy paljon hytdynnettavaa tietoa johtamistehtaviin. Nain ollen kehitys-
keskusteluilla on vaikutuksia organisaation johtamiseen laajemminkin. Koulutussuunnite-
luun ja henkilostonkehittamisyksikkdon tulisi olla suora liitdntapinta kehityskeskusteluista.
Monesti johtamisessa ja toiminnan suunnittelussa kehityskeskustelun annin hyédyntami-
nen ontuu. Osassa organisaatioita keskusteltujen tietojen toimittaminen eteenpain koe-
taan moraalisesti arveluttavana. N&in ollen ne jaavat vain esimiehen ja alaisen haltuun.
Na&in ollen kehityskeskustelun ndktkulma johtamisen valineena ei toteudu. Olisi suositelta-
vaa, ettd esimies tekee kehityskeskusteluiden jalkeen yhteenvedon koko tydyhteisdlle.
Tassa tuodaan esille mitka asiat ovat kriittisia koko tydyhteison kannalta ja mita toimenpi-
teitd esimies toteuttaa kehityskeskusteluiden perusteella. Yhteenvedossa ei nosteta esille
yksittaisia mielipiteita eiké loukata keskusteluiden yksityisyytta. (Aarnikoivu. 2011, 114 -
116.)

8.3 Vuorovaikutus ja ratkaisukeskeisyys kehityskeskustelussa

Ratkaisukeskeisyydessa ongelmat kddnnetaan tavoitteen muotoon ja se on kehityskes-
kustelussa merkittéava anti. Tavoitteista puhuminen antaa energiaa, kun taas ongelmiin
keskittyminen vie energiaa. Ratkaisukeskeisessa ajattelutavassa emme keskity pohti-
maan mitd emme toivo, vaan keskitymme siihen mita toivomme. Kannustaminen unel-
mointiin on ratkaisukeskeisen ajattelutavan parasta antia. Tama suuntaa energian hyvin-
voinnin kannalta tarkeisiin asioihin. Nakokulman vaihtamisen taidon oivaltaminen auttaa

meitd ymmartdmaan, ettd jokainen itse paattaa miten suhtautuu asioihin ja milta asiat tun-
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tuvat ja nayttavat. Keskittyminen siihen mita itse voi tehd& paremmin on olennaista kehi-
tyskeskustelussa, ei syyllisten etsinta. Tama on henkilékohtaista hyvinvointia edistavaa
toimintaa. (Aarnikoivu. 2011, 143, 145.)

8.4 Arvostava ja kehittava palaute

Hyvassa alais-esimiessuhteessa annetaan ja vastaanotetaan palautetta kumpaankin
suuntaan. Palaute kuuluu kehityskeskusteluun ja on kehittymisen edellytys. Jos henkilo ei
saa palautetta ja tavoitteiden saavuttamista ei seurata, tavoitteiden merkitys vesittyy. Rat-
kaisukeskeinen esimies antaa korjaavaa seka onnistumista koskevaa palautetta. Aidosti
hyodyllisessa kehityskeskustelussa palaute painottuu onnistumisiin ja tama rohkaisee
tydntekijdd onnistumaan ja kehittymaéan edelleen. Esimies, joka antaa korjaavaa pa-
lautetta, mahdollistaa alaisensa kehittymisen. Onnistuneessa kehityskeskustelussa kasi-
telladn myods mahdollisia epdonnistumisia tai heikkoa suorittamista, vaikka painopiste on-
kin onnistumisissa. Perussaantdna palautteenannolle on, ettd maarallisesti annetaan
enemman palautetta onnistumisista kuin epaonnistumisista. Palautteen vastaanottamisen
taitoa tulisi myds kehittda. Se on tarkea alaistaito. Palautteen antaminen on tarkeaa tydyh-
teison kehityksen kannalta. llman palautetta tydyhteiso ja sen jasenet taantuvat. (Aarni-
koivu. 2011, 147-148, 152.)

Palautteen vastaanottajana kehittyminen edellyttaa "peiliin katsomista” ja kriittista itsearvi-
ointia. Palautteen vastaanottajana voi kehittya. Olennaista on itse arvioida, minkalainen
on oma palautteen hyddyntamis- ja sietokyky. Seuraavat kysymykset toimivat palautteen
vastaanottajan kehittymisen tukena seka palautteen sieto ja hyédyntamiskyvyn arvioin-
nissa.

Miten asennoidun palautteeseen?

Naenkd sen tarkeédna vahvuuksien tunnistamista ja kehittymisté tukevana asiana?
Pystytkd ottamaan palautetta vastaan (asiallisesti)?

Miten vastaanotat onnistumista koskevan palautteen? Enté korjaavan palautteen?
Milloin viimeksi sait palautetta ja miten suhtauduit saamaasi palautteeseen?

Mieti reaktiotasi tilanteessa, jossa sait onnistumista koskevaa palautetta, ja toisaalta
tilannetta, jossa sait korjaavaa palautetta.

Miten kasittelit saamaasi palautetta?

Opitko saamastasi palautteesta? Hyodynsitké saamaasi palautteen kehittymisen na-
kokulmasta?

Nautitko onnistumista koskevasta palautteesta vai sivuutitko sen?
(Aarnikoivu. 2011,153.)
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Aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun edellytys on, etté keskustelun kummatkin osapuo-
let panostavat palautteen vastaanottamiseen ja antamiseen. Tydyhteison vastuulliset ja-
senet panostavat palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen kehityskeskustelussa seka
tydyhteison arjessa. Nain voi tapahtua henkildkohtaista kehitysta seka kehitysta koko tyo-
yhteisdssa. (Aarnikoivu. 2011, 154.)

8.5 Dialogi ja kysymysten tarkeys

Kehityskeskustelussa ja esimiestydssa yleensa on tarkeaa dialogin k&ymisen taito. Dialo-
gissa on tarkeaa kasvattaa yhteista ymmarrysta, ei lisata kasitysta omasta ymmarryk-
sestad. Yhteinen ymmarrys asioista on edellytys, etta toiminta konkretisoituu ja suuntautuu
keskustelussa asetettujen tavoitteiden mukaan. Kehityskeskustelu on hyva paattaa yh-
teenvetoon. Dialoginen esimies hyddyntaad yhteenvetoja kehityskeskustelutilanteessa. Ke-
hityskeskustelun lopussa alaista voi kannustaa myds tekemaan yhteenvedon tai kiteytta-
maan esiin nousseet tarkeimmat asiat. Kuunteleminen on tarkea vuorovaikutustaito ja sii-
hen on esimiehen hyva panostaa. Viestinnan ja vuorovaikutustilanteen epdonnistuminen
johtuu usein siitd, etta ei ole kuunneltu. Kehityskeskustelun onnistumisen edellytys on,

etta osapuolet aidosti kuuntelevat toisiaan. (Aarnikoivu. 2011, 157.)

Avoimet kysymykset tukevat vuorovaikutuksen syntymista ja haastavat kommunikaatioon.
Avoimet kysymykset edellyttéavat vastausten tydstamista ja niihin ei voi vastata yhdella sa-
nalla. Esimiehen kérsivallisyys on tarkeaa, koska toiselle pitda antaa tilaa vastata. Esimie-
hen tulee pohtia omaa kyselytekniikkaansa, jotta kehityskeskustelu onnistuu. (Aarnikoivu.
2011, 159.)

8.6 Kehityskeskustelun pitdminen itselleen

Kehityskeskustelua omalle itselleen voi opetella oikeilla kysymyksilla. Hyvéat kysymykset

johdattavat oikeaan suuntaan. Seuraavassa on esimerkkikysymyksia:

Milt& minusta tuntuu juuri nyt?
Mist& nautin tyossani?

Mista olen erityisen ylped?
Minka&laista palautetta olen saanut?
Mitd tyd minulle merkitsee?

Mista saan voimaa ja energiaa?
Mik& ottaa voimille?

Mist& asioista voisin antaa kiitosta itselleni?
Missa koen olevani hyva?

Missa olen erityisesti kehittynyt?
Mihin en ole tyytyvainen?
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Mit& haluaisin oppia?

Mista unelmoin?

Mitd unelmani vaatii itseltani, enta muilta?

Jos minun ei tarvitse ajatella rahaa, mité haluaisin tehda?
Jos minulla olisi enemmé&n omaa aikaa, mihin sen kayttaisin?
Jos nyt aloittaisin yrittdjana, mité tekisin eri lailla?

Mista voisin luopua?

Mihin asioihin voin vaikuttaa itse?

Mista voin itse paattaa?

(Kollega.fi 2017.)

Kehityskeskustelussa omalle itsellemme voi kayttaa kappaleessa 8.1 esitettyd SMART-
tavoitemallia. Konkreettiset tavoitteet ovat maariteltyja (specific), mitattavia (measurable),
saavutettavissa olevia (achievable), realistisia (realistic) ja oikeaan aikaan sovitettuja (ti-
mely). Unelmat ovat tarkeitd, mutta konkreettisten tavoitteiden avulla toteuttaminen on
paljon tehokkaampaa. Esimerkiksi sen sijaan, etté lupaa itselleen nukkua enemman, on
paljon tehokkaampaa luvata itselleen menna klo 22:30 nukkumaan ainakin neljana pai-
vana viikossa. Tavoitteen asetannassa pitaé olla realistinen. Yksi toteutettava tavoite on
paljon parempi kuin lista toimenpiteita, joita ei ikina toteuteta. Tavoitteiden pilkkominen
pieniin tekoihin kannattaa, koska tavoitteet toteutuvat parhaiten tekemisen kautta. On tér-
ke&dd myos palkita itsensa sellaisella palkinnolla, jolla on itselleen merkitysta. Palkinnon
voi suunnitella omien mahdollisuuksien mukaan, ottaen huomioon kalenterin ja lompakon.
Oman elaman kehityskeskusteluun on hyva apuvéline ottaa mukaan paivittainen reflek-
tointi. Jokaisena paivana voi kayttdd muutaman minuutin siihen, etta kay lapi paivan koh-

taamisia, oppimisia ja merkityksellisia hetkia. (Kollega.fi 2017.)

9 Tyon tavoitteet

Ty0 oli toiminnallinen kehittdmistehtava ja sen tavoitteena oli kehittda tyontekijan tyéhyvin-
vointilahtdinen kehityskeskustelumalli asiantuntijaorganisaatioon seké luoda kyseisen
mallin pohjalta tydyhteison yhteinen tavoitemalli, jolla tydyhteisd voi kehittya paremmaksi
tydpaikaksi. Mallin toimivuutta tarkasteltiin asiantuntijahaastatteluilla laadullisen tutkimuk-
sen menetelmin. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Taman tyon tavoitteena ei
ollut toteuttaa kehityskeskusteluja, vaan luoda toimiva malli. Mallin tavoitteena oli mallin

hyddyntaminen eri asiantuntijaorganisaatioissa.

On kiistamatta tiedossa, ettd hyvinvoiva henkiléstd on myos tuottavampi ja sita myota ta-
man mallin luomisella on haluttu vaikuttaa myds tyépaikan tuloksellisuuteen. Mallissa ha-

luttiin vahvasti nostaa esille tydntekijan itsensa osallistamista, kuten itsensa johtaminen,
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reflektointi, oma vaikutus tyGyhteisdn hyvinvointiin ja tydyhteisttaidot. Kehityskeskustelua
tai tydyhteison ilmapiiria ei haluttu tassa mallissa jattaa ylhaalta pain johdetuksi, vaan
tydntekija haluttiin osallistaa ja luoda tyontekijasta aktiivinen toimija hyvan tydpaikan kehit-

tamisessa.

Kehityskeskustelussa on monta toteutustapaa ja vaihtelevia tuloksia. On yrityksia, joissa
kehityskeskustelurakennetta ei noudateta ja yrityksia, joissa se pidetddn kerran vuodessa.
Joissakin yrityksissa kehityskeskustelu toteutuu kaksi kertaa vuodessa. Télla hetkelld ke-
hityskeskustelun ymparilla vallitsee mietteita siité, onko koko kehityskeskustelu turha. Jos
tyotiimissa on hyvan kommunikoinnin ja avoimen keskustelun henki, niin onko kehityskes-
kusteluilla silloin mitédén arvoa? Tyon edetessa keskustelin eri tahojen kanssa kehityskes-
kustelusta. Henkil6t tydskentelevat erilaisissa organisaatioissa ja erilaisissa tehtavissa ja
eri hierarkiatasoilla. Valitettavan yleinen mielikuva kehityskeskustelusta oli, etta se toteu-
tetaan kerran vuodessa, mutta se ei johda mihinkéan. Uskon, ettd on monia organisaa-
tioita, joissa kehityskeskustelu toimii loistavasti itsensa kehittamisen, tydntekijan tyéhyvin-
voinnin ja tyén tuottavuuden parantamisen mallina. Valitettavan usein tallaiset tydyhteistt
ovat vahemmistdna. Suunnitellessani kehityskeskustelurunkoa omalle tydpaikalleni, tor-
masin tahan samaan ongelmaan. Kehityskeskustelu on monesti vain paperi mapissa, joka
ei johda mihinkaan. Alainen ja esimies tapaavat kerran vuodessa ja perinteinen kehitys-

keskustelu ei tuo hyotya.

Luodun mallin pohjalta kehityskeskustelusta luodaan jatkuva prosessi, jossa kehitetaén
tydyhteisosta parempaa tydpaikkaa. Kehityskeskustelu ei jaa vain "paperiksi mappiin”,
vaan tavoitemallin pohjalta tydyhteiso valitsee jonkun konkreettisen asian, jonka pohjalta
kehitetaan parempaa tytpaikkaa. Tama sitouttaa koko tiimin, tyontekijat ja esimiehen, yh-
teiseen tavoitteeseen. Kehityskeskustelun onnistumisen esteena on usein myds osaamat-
tomuus. Tassa mallissa esimies ja alainen ymmartavat kehityskeskustelun merkityksen ja

linkittyvyyden tavoitteeseen olla parempi tyopaikka

10 Tyon vaiheet ja tulokset

Ensin ty0n tavoitteena oli tehda tydyhteisdon perinteinen kehityskeskustelumalli. Teoriaa
tutkiessani ja aiheeseen perehdyttyani huomasin nopeasti kehityskeskusteluiden ymparilla

olevan ongelmallisuuden. Johtaako kehityskeskustelu mihink&éan ja onko siitd mitaan hyo-
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tya? Teorian mukaan huonosti toteutettu kehityskeskustelu on enemman haitaksi kuin ke-
hityskeskustelu, jota ei edes pidetd. Tormasin myos aiheeseen, jossa tyontekijat helposti
syyllistavat esimiesta ja johtoa, kun "mikaan ei toimi”. Toisaalta esimiespuoli korosti ongel-
maa, etta alainen ei valmistaudu itse millaan lailla keskustelutilaisuuteen. Kiinnostuin ai-
heesta, jossa tyontekija itse ottaa vastuuta hyvasta tyoyhteisosta ja hyvasta tytpaikasta.
Nain syntyi tavoitteen asetanta, jossa tyontekija otetaan vahvasti mukaan ja osallistetaan

prosessiin tavoitteena tulla paremmaksi tydpaikaksi.

Kesalla 2018 lopputydn aihe vahvistui teemaan ’'ldeaali tyopaikka’. Keséalla ja syksylla
2018 kerasin aineistoa ja materiaalia aiheen ympariltd. Elokuussa 2018 otin yhteytta
Great Place to Workin toimitusjohtajaan Katriina Gronqgvistiin ja kysyin taustaa heidan te-
kemistaan kyselyista. Talvella 2018 - 2019 kirjoitin teoriaa ja tdydensin aineistoja. Aihe
kypsyi ja kehittyi. Hyvaan tydpaikkaan liittyva materiaali imaisi mukaansa kiinnostavuudel-
laan ja aineiston rajaaminen tuotti haasteita. Aihe on todella ajankohtainen ja tyssa viih-

tymisesta tai tyon pahoinvoinnista uutisoidaan mediassa paljon.

Malli luotiin kevaalla 2019. Malli pohjautuu vahvasti teoriaan, mutta sai myos vaikutteita
asiantuntijahaastatteluista. Haastattelin kevaalla 2019 kolmea henkil64, joilla koin olevan
annettavaa mallin luomisessa. Henkilot olivat julkishallinnon alalla toimivan palveluyhtion
henkilostbpaallikké (haastateltava yksi), tyduupumuksen kokenut esimies (haastateltava
kaksi) seka ison monikansallisen yhtion Suomen henkildstdjohtaja (haastateltava kolme).
Haastattelin henkildita yksilohaastatteluilla. Halusin kuulla heidan mielipiteensa yleensa
kehityskeskustelusta, heidan ajatuksensa luomaani malliin seka minkalaista hyotya tasta
olisi oikeasti tydpaikoille. Halusin nahda vahvasti konkretian mallin hyédystéa luoda pa-

rempi ty6paikka ja tasta nakokulmasta valitsin haastateltavat.

10.1 Ensimmainen haastattelu

Ensimmaisen haastateltavan tydyhteisdssa oli noin 500 tyontekijaa. Hanella oli neljan
vuoden kokemus esimiestyosta ja kehityskeskustelujen pitdmisesta. Hanen mielipiteensa
kehityskeskusteluun oli ylipdataan positiivinen ja hanen tydyhteiséssaan kehityskeskuste-
lut pidetdan ja ne toimivat. Haasteeksi kehityskeskustelussa han koki keskustelun jaavan
irralliseksi projektiksi ja palvelutuotannon tarpeet ajavat ohi henkilokohtaisista tavoitteista.
Paivittaisjohtaminen ja avoin keskustelu oli hanen mukaansa ensiarvoisen tarkedd. Hanen
ensimmainen mielipiteensa kehityskeskustelumallista oli sen pituus, jonka han koki kay-
tanndn haasteeksi. Han ehdotti keskustelun jakamista osiin. Han innostui myés ajatuk-

sesta numeraalisten arvosanojen (osio I) avulla laskea keskiarvoa jokaiselle osa-alueelle.
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Tata voisi hyddyntaa jatkossa, jotta mallista saisi luotua myds mittaristoa tydyhteisén ke-
hittymisesta paremmaksi tyopaikaksi. Han koki tavoitetéhtimallin luovan konkretiaa toimin-
taan. Han innostui tydntekijan osallistamisesta seka konkreettisesta tavoitteesta, johon

koko tiimi osallistetaan.

Vaarana mallille h&n koki osaamattomuuden. Han korosti, etté esimiehet pitda perehdyt-
taéd prosessiin ja lapikayda tarkasti jokainen kohta. Tamantyyppinen kehityskeskustelu-
malli on uusi ja erilainen. Muutoksen jarruna on yleensa osaamattomuus ja perehdytyksen
puute seka tavoitteiden epaselvyys. Han mietti, ettd taman kaltaiset muutokset on paitsi
koulutettava hyvin, myés kirjattava vuosikelloon. Prosessi tulee kirjata esimiehen henkilo-
kohtaisiin vuositavoitteisiin, jotta se tulee tehtya. Hanen tydyhteisdssaan monet mallin
asiat nousevat tyotyytyvaisyyskyselyssa esille. Ei kuitenkaan nain syvallisesti esimerkiksi
tydyhteisdtaidot. Tavoitetahtimallin ja koko tiimin yhteistyon kautta han uskoi konkreettisia

saavutuksia paremmaksi tyopaikaksi saavutettavan.

10.2 Toinen haastattelu

Toinen haastateltava oli kokenut tyduupumuksen. Han tyéskenteli esimiestehtavissa kym-
menen henkilon tiimille. Hanella oli esimiestydsta ja kehityskeskusteluiden pitdmisesta
kahden vuoden kokemus. Hanelle itselleen oli pidetty 13 vuotta kehityskeskusteluja. Han
kokee olleensa esimiehena "haasteellisessa” tiimissa. Hanelta olin kiinnostunut saamaan
mielipidetta paitsi kehityskeskusteluun yleensa ja mallin, niin myds ajatuksia olisiko hanen
mielestaan luodulla mallilla voitu estda hanta tyduupumasta tai kehittda "haasteellisesta”

tiimista paremmin voiva.

Toisen haastateltavan kokemuksen mukaan kehityskeskustelut eivat olleet toimineet. Se
oli vain suorite mika pitda tehdd, mutta silla ei ollut mitd&n vaikutusta mihink&an. Yrityk-
sessé ei oltu luotu kehityskeskusteluun toimintatapoja. Se oli Iahinn& jutustelutuokio, josta
ei aina luotu edes muistiota, seurannasta puhumattakaan. Yrityksessa oli ollut aikoi-

naan esimiesten koulutuksia, mutta niita ei ollut sattunut kyseisen esimiehen kohdalle. Yri-
tyksessa oli vertaisryhmid, joissa oli voinut keskustella luottamuksellisesti esimiestytn
haasteista. Henkilo itse pyrki toteuttamaan kehityskeskustelut hyvin tiimillensa, mutta
hanta ei ollut ohjeistettu milla&n lailla kehityskeskustelun pitdmiseen. Yrityksessa ei ollut
valmiita toimintatapoja tai ohjeistuksia, joita olisi noudatettu. Itse han koki haasteeksi omat
ajalliset resurssit tydpaineessa. Han halusi ja yritti vaikuttaa oman tiiminsa asioihin, mutta

aika ei aina riittdnyt. Haasteena oli liséksi, etta rahalliset asiat, esimerkiksi timin koulutta-
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misen, paatti ylempi taho. Nain ollen paatdsvalta oli johdolla ja néihin ei aina lahdetty mu-
kaan. Oma esimies ei ikin& ollut 1ahettanyt henkildlle kehityskeskustelukaavaketta ennalta,

jotta voisi valmistautua keskusteluun.

Oma tiimi oli pahoinvoiva ja oireileva. Henkild esimiehena koki, etta tiimi oli vuosien saa-
tossa keréannyt tyohon liittyvaa turhautumaa. ltse han yritti kuunnella, auttaa ja parantaa
tiimin tilannetta. Han koki, etta palautteen anto esimiehelle oli yleisesti todella vaikeaa.
Tyoyhteisttaitoihin tulisi kouluttaa enemman. Alaiset eivat hdnen tiimissdén puhuneet asi-
oista suoraan, vaan purnattiin selén takana. Kehityskeskustelu ei vienyt asiaa eteenpain.
Alaiset eivat antaneet palautetta. Kehityskeskustelun han kokee kuitenkin hyvaksi, jotta

kahden kesken paési juttelemaan henkilon kanssa ja kdymaéan tarpeita lapi.

H&nen organisaatiossaan esimiestasolle ei asetettu selkeita tavoitteita. Tehtavat olivat
selkeat, mutta tavoitteet eivat. Itse han toi omalle esimiehelleen esille tarvetta kouluttautua
esimiestehtaviin sekd ammatilliseen osaamiseen. Han nosti ndma kehityskeskustelussa
esille, mutta esimies ei tehnyt muistiota ja siité ei ollut seurantaa. Han pyysi erillisia kes-
kusteluja myds kehityskeskustelun ulkopuolella, mutta nama tuntuivat kuitenkin herkasti
unohtuvan. Hanen oma esimie alkoi luomaan tehtavankuvia hanelle. Téhan sovitut tapaa-
miset olivat kuitenkin enemmaén jutustelua. Oma esimies nosti esille lahinna tydtehtavia,

mutta ei antanut sparrausta itse tyohon.

Hanen mukaansa kehityskeskustelu kerran vuodessa oli liian vahan. Kun kevaalla pide-
taan kehityskeskustelu, niin syksylla olisi hyva pitda katsaus siité, miten on mennyt ja tulisi
tarkistaa kehityskeskustelussa esille nostetut asiat. Tahan ei ollut hanen tydéssaan mah-
dollisuutta. Tyo oli tulipalojen sammuttamista. Esimiesty6téd itsessdan ei johto arvostanut

ja sille ei ollut aikaa.

Hanen mielestaan luotu kehityskeskustelumalli oli toimiva. Mallin jalkauttamisessa organi-
saatioon, voisi hanen mukaansa miettid ensin esimiestasoisesti toteuttamista. Tydntekija-
tasolla kysymykset johtajista, voi enemman heréttaé hilpeytta, koska johto ei ole heille 1&-
heinen ja johtajiin ei ole yhteytta. Aikaresurssit ovat mahdollisia kohdentamisen my6ta.
Hanen mielestaan ryhmatapaamiset ja tavoitetahtimallin luominen ja seuranta yhdesséa on

erittain toimiva.

Omassa tyduupumushistoriassa téllaisesta pohjasta olisi saattanut olla apua, jotta esimies
olisi voinut saada konkreettisen pohjan avulla esille todellista uupumustilannetta. Han itse

oli kertonut esimiehelleen uupumuksesta, mutta siihen ei ollut osattu tarttua. Tydméaaraa
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ja tyokuvaa ei tarkistettu ja siihen ei reagoitu. Mallin pohjalta asiat ja toimenpiteet olisi
voitu konkretisoida. Oma esimies ei ollut reagoinut ja ei ollut ymmartényt asian vaka-
vuutta, vaikka hanelle se oli sanottu. Jalkeenpdin esimies on ollut siita todella pahoillaan

ja on ollut mukana kantamassa vastuuta tapahtumasta.

Oman ongelmallisen tiimin kanssa toimiessa malli olisi saattanut tuoda parempaa tulosta
tiimisséd ilmenneeseen pahoinvointiin. Organisaatiossa ei ollut luotuja kaytantoja kehitys-
keskustelulle. Malli olisi parantanut alaisten mahdollisuutta valmistautua kehityskeskuste-
luun. Etukateen kaavakkeen tayttaminen ja valmistautuminen seka tyotehtavien lapikaynti
olisi ollut ensiarvoisen tarkeaa. Taman mallin pohjalta ihmiset itse voisivat miettia omaa
ty6hyvinvointia ja omaa vaikuttamista siihen. Itselle kehityskeskustelun pitaminen olisi
hyva ja toisi tavoitteellisuutta. Malli voisi olla tiimille hyva, jotta siihen saisi konkretiaa ja
asioihin tarttumista. Tydyhteisotaitojen ja omalle itselle kehityskeskustelun pitaminen olisi

ensiarvoisen tarkeaa tiimille, jossa ilmenee haasteita ndilla alueilla.

10.3 Kolmas haastattelu

Kolmas haastateltava oli ison kansainvalisen yrityksen Suomen henkildstojohtaja. Hanella
oli 14 vuoden kokemus tydskentelysta henkilostdhallinnossa. Han oli tydskennellyt nelja

vuotta esimiesasemassa ja pitédnyt sen ajan itse kehityskeskusteluja.

Haastateltava oli rakentanut kehityskeskustelurunkoja, kehittéanyt toimintamalleja siihen
liittyen ja kouluttanut kehityskeskustelun pitamista eri tydpaikoissa. Han on ollut edellisen
yrityksen henkilostopaallikkona mukana kehittamassa yritystaan Great Place to Work® -
mallin mukaan. Tassa prosessissa han koki luottamuksen suurimmaksi ja tarkeimmaksi
asiaksi tydyhteisossa (Trust Index®). Han piti Great Place to Work™:in ajatusta erittdin on-
nistuneena ja hyvana kokonaisuutena, koska se keskittyy juuri olennaiseen. Yritys teki
isoa kehitystd sen myota ja paasi parempiin tuloksiin. Talla hetkella kyseinen yritys on
Great Place to Work®. Tama tarkoittaa sita, etta vahintaan seitseman kymmenesta tyonte-
kijasta kokee tytskentelevansa hyvassa tyopaikassa. Taman hetkisessa yrityksessa heilla
oli globaali toimintamalli kaytossa tyopaikan kehittamiseen. Tama malli oli kuitenkin hyvin

lahella Great Place to Work® -mallia.

Haastateltava koki, etta kehityskeskustelua on koulutettava sek& esimiehille etta tyonteki-

j6ille. Han oli pitanyt esimiehille neljan tunnin koulutuksia kehityskeskustelusta ja alaisille
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tietoiskuja aiheesta. Han pitaa tarkeana kaikenlaista mitattavuutta. Han on tutkinut kyselyi-
den avulla kehityskeskustelun laadukkuutta. Han ei pida tarkeana mittarina, etta kehitys-

keskustelu on vain kayty, vaan mika on siitd saavutettu laatu.

Hanen mukaansa kehityskeskustelussa tarke&é on tydtehtéavien priorisointi. Tyontekijan
on hyva tietdd mitk& asiat ovat etusijalla. Jos tyontekijalla on viikkoon esimerkiksi kymme-
nen tydtehtavaa ja han ehtii suoriutua niista viidesta, niin mitké ovat tarkeat ja priorisoita-
vat tehtavat. Han nostaa kehityskeskustelussa esille nelja pdaasiaa: onnistuminen, men-
nyt, odotukset ja tavoitteet. Han toi esille, ettd "hr-piireiss&d” kehityskeskustelua oli kyseen-
alaistettu viime aikoina. Jos kommunikointi tytpaikalla on runsasta, avointa ja luottamuk-
sellista, niin tekeekd se kehityskeskustelusta turhan? Han itse kuitenkin puoltaa kehitys-
keskustelun pitdmista. Mietimme, etta harvassa tydpaikassa ja tiimissa asiat ehka ovat
niin hyvin, etté kehityskeskustelusta kannattaa harkita luopumista.

Kehitettya mallia han piti hyvana. Siind nostetaan erittain tarkeita asioita esille. Han piti
hyvana, etta yontekija itsensa merkitysta tydyhteison hyvinvointiin ja tydyhteisétaitoja on
nostettu esille. Tavoitetdhden asetantaa han piti hyvana. Han korosti, etta luottamuksen
perusta (jota Great Place to Work® puoltaa yhtena tarkeana kriteerind) on vuorovaikuttei-
nen toiminta. Kehityskeskustelumalli seka tavoitetédhtimalli tuottavat paljon vuorovaiku-
tusta. Han korosti, etté tavoitteita pitdd myos saavuttaa. Monen mallin heikkous on se,
ettd tavoitteet jaavat "hotoksi” ja konkretiaa ei tapahdu. Konkretia on tarkea asia, koska

turhat ja saavuttamattomat tavoitteet murentavat luottamusta.

Haasteena han piti kehityskeskustelumallin pituutta. Han koki, etta taman hetkinen hanen
pitama neljan sivun kehityskeskustelu on pitkd. Hanen mukaansa kaksi sivua olisi ideaali.
H&an myds totesi, ettd tdssé mallissa on nostettu esille vahvasti muitakin asioita, kuten tyo-
yhteisotaitoja. Nama ovat erittain tarkeité asioita. Han koki, etta kehityskeskustelussa mo-
nesti haasteena on, ettd alainen ei ole valmistautunut ja siité syysta osiot 'Kehityskeskus-
telun pitaminen itselleen’ sekd 'Tydyhteisotaidot’ ovat todella tarkeité osioita alaisen hera-
telld ja haastaa itseaan keskusteluun. Han kaytti liian pitkasta kehityskeskustelumallista

sanontaa "puolet pyortyy pituuteen”.

10.4 Mallin luominen

Luodut mallit ovat liitteen&. Kehityskeskustelumalli on liitteen& yksi ja tavoitetahtimalli on

litteena kaksi.
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Ensimmaisen (henkilostopaallikko) ja kolmannen (henkildstdjohtaja) haastattelun pohjalta
loin kehityskeskustelumalliin osion | ja osion II. Ensin malli oli kokonaisuudessaan samaa
kehityskeskustelua. Se oli saman sisaltdinen, mutta ilman jaottelua kahteen osioon. Haas-
tattelujen pohjalta pituus osoittautui haasteeksi ja siitd syysta pilkoin sen kahteen osaan.
Nain mallin ajatus sailyy kehityskeskusteluna, mutta silla kuitenkin heratellaan todella vah-
vasti tyontekijaa itse ajattelemaan ja kyseenalaistamaan myds omaa toimintaa tyoyhtei-
son jasenend. Malli itsessdan on pitkd. Se on vaistamaton tosiasia. Kehittyneet keskusteli-
jat (alainen ja esimies) pystyvat keskittymaan olennaiseen ja keskustelemaan tarkeéat
asiat lapi sovitussa ajassa. Tama voi koitua haasteeksi kokemattomalle esimiehelle ja
henkilGille, joilla ei ole vahvat vuorovaikutustaidot. Tama malli pohjautuu vahvasti teoreet-
tiseen viitekehykseen, joten kysymykset ovat teoriapohjalta nostettuja. Kolmannen haas-
tateltavan vinkisté kehityskeskeskustelumallin asetteluja tarkastettiin ja sitd saatiin nain

lyhennettya. Vaikka siséltd on sama, niin muotoilujen avulla sivumaéara supistui.

10.4.1 Tyontekijan tyohyvinvointiin tahtdava kehityskeskustelu, mallin osio |

Tyontekijan tydhyvinvointiin tahtaava kehityskeskustelumallin ensimmainen osio (osio 1)

on esitetty seuraavaksi.

Kaksi ensimmaista sivua kehityskeskustelumallista muodostavat osion I. Osio | herattelee
vahvasti tyontekijaa myds miettimdan omaa kayttaytymistaan ja tydyhteisttaitojaan. Li-
saksi hyvaan tyopaikkaan vahvasti vaikuttavat asiat (tydyhteisd, tydkaverit ja johto) on
nostettu omiin aihealueisiinsa. Kolmannen haastateltavan (henkilosttjohtaja) mielesta oli
hyva ajatus tehda valmistava osio, jossa tydntekija itse miettii omaa panostaan tydyhtei-
sdssd ja miettii myos tydyhteisotaitojaan. Tama valmistaa kehityskeskusteluun ja auttaa

tyontekijaa itseaan miettimaan etukateen asioita, joita on syyta nostaa esille.

Kehityskeskustelun alussa on selkeét ohjeet. Koin turhaksi kirjoittaa, etta puhelimet on
suljettava. Teorian ja haastattelujeni pohjalta se on kuitenkin syyta laittaa ohjeistukseen.
Selkeé ohjeistus auttaa suhtautumaan keskusteluun vakavasti. Kehityskeskustelutilantee-
seen nain ollen tullaan keskittymaan paremmin. Mallissa vaihdoin perinteista hierarkiaan
ohjaavaa asetantaa. Teorian pohjalta "esimies” kirjoitetaan ennen “alaista”. Vaihdoin
nama toisin pain ja vaihdoin alaisen "tyontekijaksi”. Talla pienella tekijalla halusin vaikut-
taa ennakkoasetteluun ja karsia hierarkiaa pois. Kolmannen haastateltavan kanssa ka-

vimme taté asiaa lapi.
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Kehityskeskustelun pituudesta teorian pohjalta annetaan ohjeistukseksi, etté kahta tuntia
kauempaa on vaikea keskittyd. Usein kehityskeskusteluun varataan tunti. Tamé& malli on
normaalia kehityskeskustelua pidempi ja nostaa esille enemman asioita ja siksi siihen on

varattu puolitoistatuntia aikaa.

Alun ohjeet tulevat suoraan kehityskeskustelun teoriasta ja kirjallisuudesta. Kolmannen
haastateltavan avustuksella alkuteksteiksi on ohjeistettu valmistava osio, eli osio I. Sité ei
tarvitse esimiehelle palauttaa ja sita ei tarvitse kayda yhteisesti lapi. Ensimmaisen haasta-
teltavan (henkilostdpaallikk®) ohjeistuksesta kehityskeskustelun osio Il tulee palauttaa vii-
meistaan paivaa ennen varsinaista keskustelutilaisuutta. Tama oli h&nen mielestaan en-
siarvoisen tarkeaa, jotta asiaan on valmistauduttu ja asioita on ennalta mietitty. N&in esi-
mies ehtii myds katsomaan asiat lapi ja valmistautumaan, jos siella nousee jotain asioita
esille, joita on hyva miettia etukateen. Teorian pohjalta nousi myos esille, ettd monesti ke-
hityskeskusteluun ei valmistauduta ennalta. Taman asian sopimisella haluttiin ennalta eh-
kaista, ettei keskustelusta muodostu pelkkaa jutustelua. Kumpikin osapuoli on néin ollen

ennalta valmistautunut miettinyt kysymyksia Iapi.

Osiossa | on nostettu esille valmistavia ja herattavia kysymyksia. Tydyhteisotaidot seké
kehityskeskustelun pitaminen itselleen nousivat haastateltavien mielipiteissa todella tarke-
aksi. Nama ovat kuitenkin osa-alueita, joihin ei ollut perinteisessa kehityskeskustelussa
aikaa. Nama ovat my@s asioita, joista monesti tydyhteison ongelmat johtuvat. Siksi nama

otetaan esille niin, etta tyontekija miettii niitd itsenaisesti.

Toisen haastateltavan (tyéuupumuksen kokenut esimies) mielesta tydyhteisotaidot ovat
ensiarvoisen tarkeita ja niihin ei tydpaikalla kouluteta ja kiinniteta tarpeeksi huomiota. Han
koki, ettd osiossa | nostetaan esille erittain tarkeita asioita ja sellaisia asioita, jotka olisivat
voineet olla tarke&ssa roolissa hanen tybuupumuksen huomaamisessa ja jopa estami-

sessa.

Kaikki kolme haastateltavaa pitivat tydyhteisotaitojen ja kehityskeskustelun pitdmista erit-
tain tarkeana ja hyvana asiana. Haastateltava kolme nosti esille, etta enaa ei puhuta alais-
taidoista vaan tydyhteisotaidoista ja tama on tarke&a hierarkian poistamisessa. Tydyhtei-
sotaidot ja itselleen kehityskeskustelun pitdminen on nostettu osioon | suoraan teorian ja

kirjallisuuden pohjalta.

Tydyhteiso, tydkaveri ja johto -kysymykset on nostettu Great Place to Work®:in hyvan tyo-

paikan kysymysten pohjalta. Lahtékohtana on kysymykset, jotka tulevat esille yrityksessa
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vallitsevasta kulttuurista (yrityskulttuurista) ja johtamisesta. Nama tekijat ovat innostami-
nen, viestiminen, kuunteleminen, kiittdminen, kehittyminen, valittAminen, juhlistaminen, ja-

kaminen ja valitseminen (rekrytointi).

Haastateltava yksi ehdotti jatkokehitysaiheeksi, ettd numeraalisten vastausten pohjalta ke-
hityskeskustelumallia voi vieda eteenpéin ja luoda mittaristoa. Tyontekijan vastatessa ky-
symyksiin asteikolla yhdesta viiteen, voi vastauksista luoda asteikkoa ja kehittaa mittaris-
toa. Asteikon pohjalta voi tutkia paitsi tyOtyytyvaisyytta, niin voi asettaa timeille myos ta-
voitetasoja seké verrata edellisia vastauskertoja tuleviin kertoihin ja luoda tavoitteita. Hen-
kilostohallinto pita& kaikkea mitattavuutta hyvana ja tarkeana. Tama ajatus luo jatkokehi-

tysmahdollisuuksia mallille.

Osiota | ei kAyda yhdessa lapi kehityskeskustelutilaisuudessa, ellei tyontekija sita itse
toivo. Esimies esittaa kuitenkin kehityskeskustelussa kysymyksen koskien osiota I. Han
kysyy tyontekijalta: "Onko jotain, josta haluat keskustella ja minkélaisia ajatuksia sinulla
nousi mieleesi?”. Talla kysymyksella esimies antaa alaiselle mahdollisuuden kertoa ja
kayda lapi mieltdéén painavia asioita. Tassa kohdassa voi tulla esille asioita, joita tydntekija
haluaa kayda lapi esimiehen kanssa. Tassé kohdassa voi olla my6s asioita, joita tyonte-
kija ei halua kayda yhteisesti lapi. Taméa kohta voi herétella ajatuksia siitd, etta typaikka
ei ole itselleen oikea tai ettéd uuden tydpaikan etsiminen voi olla oikea vaihtoehto. Tama on
todella hyva ja heratteleva ajatus. Haastateltava kolme nosti esille ajatuksen siita, ett tyon-
tekijan oma herddminen asiaan, etta tydpaikka ei ehka ole se itselle oikea, on toisinaan

todella tervetullutta.

Osio | nostaa esille kehityskeskustelun pitdmisen itselleen ja tydyhteisdtaidot seka kysy-
myksia Great Place to Work®:in tutkimusten pohjalta. Lisaksi osiossa on ajatuksia itsensa
johtamisesta, reflektoinnista, omasta vastuusta tydhyvinvointiin vaikuttamisessa sekd oma
suhtautuminen asioihin ja siihen vaikuttaminen. Tyontekijan on todella tarkeda miettia
naita asioita itse ja ymmartad oma panos ja vaikuttavuus asioihin. Omaan tekemiseen ja

asenteisiin voi paljon vaikuttaa ja niilla on todella merkittava vaikutus tyopaikan henkeen.
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10.4.2 Tyodntekijan tydhyvinvointiin tahtdava kehityskeskustelu, mallin osio Il

Seuraavaksi esitellaan tyontekijan tyohyvinvointiin tahtaéva kehityskeskustelumallin toi-

nen osio (osio ).

Tyontekijan tydhyvinvointiin tahtaavan kehityskeskustelumallin osiossa Il on noudatettu
perinteista kehityskeskustelumallia ja kehityskeskustelun runkoa teorian pohjalta. Kehitys-
keskustelu muodostuu menneesta ajasta (15 %), nykyhetkesta (10 %) ja tulevasta (75 %).
Prosenttipainotuksista ndkee, etta tuleva aika on tarkein. Tulevaan keskitytaan keskuste-

lussa ja siihen kaytetdan myds eniten aikaa.

Kohta A

Mennyt aika ja nykyhetki ovat kohdassa A. Ensimmaiseksi kaydaan lapi paatehtavien on-
nistuminen ja tavoitteiden saavuttaminen sita myota. Tydntekijaa itseaan haastetaan miet-
timaan mista voi johtua mahdolliset ndkemyserot hanen ja esimiehen valilla. TAma on tar-
ke&& miettid ja tuoda yhteista tavoitetta lahemmas ja yhtendiseksi. Kysymyksella "mitka
olivat vuoden aikana positiivisia asioita”, haastetaan tyontekijaa miettiméén omaa suhtau-
tumistaan ja nostamaan positiivisia ajatuksia esille. Kysymys myos ohjaa esimiesta ym-
martamaan mista tyontekija saa positiivisia kokemuksia ja tunteita. Positiivisuuden lisaa-
minen on tarkeaa ja positiivisen johtamisen seka positiivisiin asioihin keskittymisen on teo-
rian pohjalta todettu olevan vanhasti sitouttava tekija sek& myonteisesti tuloksellisuuteen

vaikuttava tekija.

Kohdassa kaksi kysytaan yrityksen peruslahtdkohtia. Teorian pohjalta on esiarvoisen tar-
ke&é nostaa esille yrityksen strategia (tavoitteet), arvot ja visiot. Nama ovat ehdottoman
tarkeita asioita ja myds tyontekijaa yritykseen sitouttavia tekijoita. Tyontekijan on tarkeaa
saada tyoOlleen merkitys ja kokea tyon olevan merkityksellista. Teorian pohjalta jokaisen
tyontekijan tulee ymmartaa yrityksen strategia, arvot ja visiot. Nama pitaa olla purettuna
tyontekijalle ymmarrettavaan muotoon niin, etta tyontekija ymmartadd oman panoksensa
yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Haastateltavien yksi ja kaksi mukaan tyontekijoilla
on selkeana yrityksen arvot, visiot ja strategia. Haastateltavan kolme kokemuksen mu-
kaan hénelle ei ole missaan vaiheessa kayty lapi yrityksen arvoja, visiota ja strategiaa. Ne
ovat yrityksen nettisivuilla kerrottuna, mutta tyontekijoilla ei ole mitd&n tartuntapintaa ta-
han. Johto ei purkaa naita asioita esimiehelle ja esimiehet eivat osaa jalkauttaa niita tyon-
tekijatasolle. Teorian pohjalta koen, etta tassé asiassa on yrityksissa paljon haastetta. Yri-

tyksen arvojen, visioiden ja strategioiden ollessa selkeat moni tydyhteiso olisi tavoitteelli-
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sempi ja tuloksekkaampi. Jos tavoitteenasetanta ja tyon merkityksellisyys on purettu tyon-
tekijatasolle auki, se varmasti estaisi hukkaa tytssa, auttaisi keskittyma&an olennaiseen,
sitouttaisi tyontekijat tydyhteist66n seké johtaisi parempaan tulokseen. Naiden tekijdiden
pohjalta on ensiarvoisen tarked kysymys: "Miten esimies toteuttaa naita asioita kaytan-
ndssa?”. Huono johtaminen ja esimiestyd ovat harvoin tahallista toimintaa. Ne ovat mo-
nesti omaa osaamattomuutta. Siité syysta kehitetty malli haluaa auttaa esimiehia olemaan
parempia johtajia. Jos esimies ei tieda ja osaa pukea yrityksen arvoja, visiota ja strategiaa
sanoiksi ja tyontekijan arkeen sopiviksi, niin erittain olennaisen kysymys on, ettda miten

tyontekija naita asioita noudattaa.

Kolmannessa kohdassa nostetaan esille tydkaverit. Osiossa kysytaan selkeasti, miten
tiimi on toiminut ja siihen liittyvia kehityskohteita. Positiivisen ajattelun ja motivoinnin poh-
jalta kysytaan, ettd mika olisi tiimissa vallitseva ihannetila: "Kuvaile tilannetta, jossa kaikki
asiat ovat omalla typaikallasi niin kuin niiden tuleekin olla?”. Tydntekijaa rohkaistaan nain
miettimaan itse, miten asiat toimisivat parhaiten. Seka reflektoinnin keinoja kayttaen miet-

tia mennyt kausi ja miten asiat voisivat olla viela paremmin.

Tyontekijan oma rooli ja roolin kokeminen tydyhteistn jasenené on tarkeada sitouttamisen
ja viihtymisen kannalta. Jos tyontekija tuntee itsensa hyvaksytyksi ja omaksi itsekseen
tydpaikalla, on se ehdottoman tarkea tekija tydhyvinvoinnin, sitoutumisen ja tuloksellisen
tekemisen kannalta. Tyontekija haastetaan itse miettiméan sitd, miten omaa rooliaan voi
kehittda. Oma osallistaminen on ensiarvoisen tarkeaa. ltsensé johtamisessa itselleen luo-
daan tavoitteita. Itsensa johtamisessa tyontekija itse vaikuttaa omaan elamaansa ja ottaa

vastuuta omasta elamasta.

Neljas ja viimeinen kohta A-osiossa on johtaminen. Great Place to Work® -mittariston poh-
jalta luottamus on tarkein hyvaan tydpaikkaan vaikuttava yksittainen tekija. Kysymys siita,
luottaako tydntekija yrityksen johtoon, on ensisijaisen tarkea mietittdessa yrityksessa val-
litsevaa hyvinvointia ja kehittymista paremmaksi tydpaikaksi. Haastateltava kolme korosti
luottamuksen tarkeyttd tyoyhteistssa, jotta tydpaikalla vallitsee hyva henki ja sielld on
hyva olla. Palautteen antaminen ja saaminen on tarke&a. llman palautetta emme voi kehit-
tya. Palaute on myos tarke&a, jotta voi kehittyd hyvaksi tydyhteisoksi. Kaikki inmiset ovat
erilaisia ja myos haluamme ja tarvitsemme erilaista palautetta. Palautteen antamisen ta-
voilla on merkitysta siihen, miten ihminen motivoituu, kokee onnistumista tai minkélainen
toimintahalu ylipaataan on. Kehittyminen tapahtuu palautteen kautta. Teorian pohjalta mo-
tivaation ja tydmotivaation kehittymisessa ja yllapitamisessa jatkuvalla palautteella on en-

siarvoisen tarkea rooli. Esimiehen on tarkea tietda ja ymmartad minkalaista palautetta
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tyontekija toivoo saavansa. Sen jalkeen palautetta annetaan hyvan palautteen teorian mu-
kaisesti hampurilaismallin mukaan ja vuorovaikutuksellisen neliapilamallin mukaan. Posi-
tiivisen johtamisen ajatuksen pohjalta positiivinen ajatus kantaa ja vie tuloksiin. Tasta

syysta positiivista palautetta on ensiarvoisen tarked antaa ja saada.

Kohta B

Tuleva aika on kohdassa B. Tassa kohdassa on otettu vahvasti esille myds motivaatioon

liittyvia tekijoita. Lisaksi siina on nostettu esille tydilmapiiriin liittyvid asioita seka tavoitteet.
Tavoitteet luovat konkretiaa ja auttavat ohjaamaan myos tavoitetahden mukaisesti tydyh-

teisdlle yhteisen tavoitteen, jolla rakentaa parempi tytpaikka.

Paatehtavat ja tavoitteet aloittavat B-kohdan. Haastateltava kolme nosti esille, etté tytteh-
tavien méaarittely on erittdin olennainen osa kehityskeskustelua. Kiireisen arjen keskella
voi olla kymmenen tyotehtavaa ja niista kerke&déa suoriutua vain viidesta. Priorisoinnilla
opetetaan ja ohjataan tyontekijaa suuntaamaan energia siihen mika on oikeasti tarkeaa ja
mitka ovat ydintehtavat eli ne tyotehtavat, joista on kiireen keskella suoriuduttava. Mitatta-
vuus on tavoitteiden osalta tarkeaa. Sovitut asiat eivat saa jaada "hotoksi” ilmaan. Tavoit-
teen saavuttaminen on myds erittdin tarkeaa, jotta tavoitteiden asettaminen ei turhauta.
Tassa kohdassa tyontekija saa sanoa missa tarvitsee esimiehen apua, jotta tavoitteet voi-
daan tayttaa. Nain tavoite on yhdessa maaritetty ja sovittu ja siihen myos yhteisella sopi-
muksella sitoudutaan. Olennainen kysymys on avoimena kysymyksena nostettu tdman
kohdan loppuun: "Mista tehtavasta olet erityisen kiinnostunut? Mitka tehtavat motivoivat
sinua eniten?”. Motivaation l6ytymisessa ja ohjaamisessa tdma vastaus on esimiehelle

tarkea tieto.

Ammatillinen kehittyminen on kehityskeskustelun teorian mukaan olennainen osa kehitys-
keskustelua. Tassa luettelossa on tyypillisten taitojen liséksi nostettu esille tydyhteisotai-
dot. Tyontekijan on hyvd ymmartaa, ettd ndma taidot ovat taitoja ja niissé voi kehittya.
Avoimessa kysymyksessa on kysytty myds tarkea kysymys, etta miten tyontekija itse ke-
hittda taitoja. Tama kysymys haastaa myos ajattelemaan, etta kaikki ei ole tyénantajan va-

rassa, vaan oma kehittyminen ja kehittdminen on ensiarvoisen tarkeaa.

Voimavarat-kohdasta haastateltava kaksi (tyduupumuksen kokenut esimies) koki positiivi-
sia ajatuksia. Hanen mukaansa hénelta asian kysyminen ja selvasti esille nostaminen,
olisi voinut estdd pahemmalta uupumiselta. Toisen jaksaminen, alaisen tai tyétoverin, on
helposti tabu ja sitd ei uskalleta kysya ja nostaa esille. Haastateltava kolmen (henkildsto-

johtaja) mukaan voimavarat on aina syyta nostaa esille kehityskeskustelussa ja asiasta on
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syytéd puhua suoraan. Henkil6& haastetaan ajattelemaan tydn tuomia positiivisia ajatuksia
ja voimaannuttavia tunteita avoimilla kysymyksilla. Esimiehen on hyvd ymmartad mista
tydntekijd saa voimaa ja tukea esille tulleita asioita. Myds tyontekijan on syytd ymmartaa,

etta han voi itse vaikuttaa positiivisten kokemusten lisaamiseen.

Neljannessa kohdassa otetaan esille ajankayttd ja oman tyokunnon yllapitaminen. TyOpai-
koilla on yha viela todella paljon hukkaa. Tyontekijan on syyta oivaltaa kuinka paljon voi

itse kayttaa voimavaroja ty0ajan hallitsemiseen ja esimies voi auttaa tassd. Oman tyokun-
non yllapitaminen on teorian mukaan asia, johon tyontekija ei valttaméatta osaa kiinnittaa

huomiota. Tyon rasittavuudesta ja voimien viemisesta puhutaan. Yhta paljon pitaisi kuiten-
kin kiinnittda siihen huomiota, kuinka paljon tydntekija voi itse tehda oman tyékunnon yll&-
pitdmiseksi vapaa-ajallaan. Vapaa-aika voi olla voimaannuttavaa ja voimavaroja kasvatta-

vaa aikaa, joka myds auttaa tuomaan tydelamaén voimavaroja ja jaksamista.

Viidennessa kohdassa on nostettu esille motivaatio ja tydilmapiiri. Nama kysymykset ovat
Great Place to Work®:in hyvan tydpaikan ajatuksen pohjalta (innostaminen, viestiminen,
kuunteleminen, kiittdminen, kehittyminen, valittdminen, juhlistaminen, jakaminen ja valitse-
minen). Tassa taulukossa kysytadn myos kehitysehdotuksia, jotta tyéntekija voi tuoda

esille alueita, joita tulee kehittaa.

Kuudennessa kohdassa ovat tavoitteet. Tavoitteet ovat tarkeitd suunnan nayttajia. Tavoit-
teet auttavat ottamaan vastuun omasta elamasta ja maarittdmaan itse suunnan. Haaveet

ja unelmat ovat tarkeita myds tydelamassa.

Seitsemannessa kohdassa kysytaan viela asioita, joita tyontekija ja esimies haluavat ottaa
esille. On tarkeda paattaa kehityskeskustelu yhteisymmarrykseen ja siihen, etta kaikki tar-
ked on kayty lapi. Lopussa paivaméaaran sopiminen tydyhteison yhteiselle tavoitteen ase-

tannalle ja allekirjoitukset sinetdivat kehityskeskustelun kaydyksi.

10.4.3 Tavoitetahti tavoitemallina

Esimies pitda kehityskeskustelut tiimilleen kehityskeskustelumallin mukaisesti. Keskuste-
lujen jalkeen esimies linjaa keskustelujen pohjalta esille nousseita yhteisia kehityskohteita
ja ratkaisuehdotuksia. Tiimi kokoontuu yhteen ja valitsee néista kehityskohteista yhden
konkreettisen asian tavoitteeksi. Ta&man tavoitteen pohjalta tydyhteiso voi kehittyd parem-

maksi tyopaikaksi (lite 2). Tavoitetdhtimalli (kuva 15) auttaa luomaan yhteisen tavoitteen.
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Tama malli auttaa miettimaan ja tekemé&éan konkreettiseksi tavoitteen olla parempi ty6-

paikka.

Teorian mukaan toiminnan taustalla on aina tavoite. Motivaation ja toimintahalun kannalta
tavoitteeseen liittyvat olennaisesti tekijat, jotka ovat tavoitteen selkeys, tavoitteen houkut-
televuus eli merkityksellisyys henkildlle, saavutettavat hyddyt itselleen seka tavoitteen
saavuttamisen todennakdisyys. Naiden tekijoiden pohjalta esimiehen ja tiimin kannattaa

panostaa tavoitteen asetantaan tavoitetahtimallin kautta.

Kohdassa yksi ensin méaaritetddn konkreettisesti ja selkeéasti tavoite. Tavoitteen asetan-
nassa kaytettdan perinteisia tavoitteen asetannan tydkaluja (kappale 7). Epaméaarainen
tavoite heikentdd mahdollisuutta paasta tavoitteeseen. Tavoitteen on oltava selked, konk-
reettinen ja realistinen. SMART-malli on hyvén tavoitteenasetannan pohja (kappale 8.1).
Esimies nostaa kehityskeskustelussa yhteisesti nousseita aiheita esille tavoitteen asetan-
nan pohjaksi. Nain saadaan aiheita, joita tydyhteison kehittdmiseksi on noussut esille. Ta-
voitteen asetannassa haastetaan henkild miettimaan mika liséd omaa hyvinvointia. Tama
on lahtdkohta sille, ettéd henkild sitoutuu tavoitteeseen ja myos tydyhteisdssa saadaan ha-
luttu hy6ty. Hyoty on kehittyminen paremmaksi tydpaikaksi. Kaavakkeeseen kirjataan

konkreettisesti tydyhteison yhteinen tavoite ja maaraaika sen saavuttamiselle.

Kohdassa kaksi maéaritellaan nykytilanne. Tavoitteen asetannassa nykytilan maarittami-
nen on teorian pohjalta tarkeaa, jotta ollaan tietoisia mista lahdetaén kehittymista rakenta-
maan. Tydyhteison jokaisen jdsenen on olennaista tietada mika on tilanne nyt ja myos se
mita kohden mennaan. Tydyhteistssa, etenkin isossa sellaisessa, voi olla tilanne, jossa
osa henkilokunnasta kokee kehitettavan asian isoksi ja osa vahemman isoksi. Tallgin ko-
rostuu nykytilanteen ymmartamisen merkitys. On selvasti kaytava lapi mika on tilanne nyt

ja miksi sita halutaan yhteisesti kehittaa.

Kohdassa kolme mietitddn hy6tyja. Hyédyn saaminen itselleen on erittdin tarke&dé sitoutu-
misessa tavoitteen saavuttamiseen. Olennaista on myés saada tunne, etta voi itse vaikut-
taa omaan hyvinvointiin ja yhdessa rakentaa tydyhteisosta parempi. Hyddyn saaminen

paitsi itselleen myds muille, tuo henkilélle merkityksellisyyden tunnetta.

Kohdassa nelja mietitdén esteitd, haasteita ja karikoita, joita voi tulla eteen tavoitteeseen

pyrkiessd. On myds hyva miettid mahdollisia edellisia kehitysyrityksia ja sité, miksi silloin
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tavoite ei mahdollisesti onnistunut. Téssé kohdassa valmistaudutaan haasteisiin ja jo en-
nalta pyritdan sulkemaan tiettyja esteité pois. Naiden asioiden lapikaynti valmistaa estei-

siin ja auttaa ymmartamaan, etta tavoitteen eteen on tehtava yhdessa toita.

Kohdassa viisi mietitdéédn yhdessa valitavoitteet ja selkeasti pohditaan, kuka ottaa vastuun
tehtavista. Tavoitteeseen paastaan valitavoitteiden kautta ja eteneminen ei tapahdu yh-
della harppauksella. Teorian pohjalta pitkén t&dhtdimen tavoite tarvitsee valitavoitteita sel-
kiytyakseen. Toimintahalun ja motivaation sailymisen kannalta on toimivampaa tehda ta-
voite kuukauden kuin vuoden p&&han. Eteneminen on aina aaltoliikettd ja pohjalla ollessa
on vaikea nahda kehitysta. On tarke&a, ettd tavoite on koko ajan selkeésti mielessé ja va-
litavoitteiden saavuttamisesta osataan nauttia tai jopa juhlia. Esimiehen tehtava on ohjata

vdlitavoitteisiin ja sita kautta itse tavoitteeseen.

Kohdassa kuusi maaritetaan viela selkeésti valitavoitteille ja lopulliselle tavoitteelle aika-
taulu, kuka niista vastaa ja miten niitd seurataan. Tavoitteen toteutumisen kannalta on tar-
kedd, ettéd valitavoitteet saavutetaan ja asia on tarkeda ja arvostettu tyoyhteisossa. Pelkkéa
tyhjéksi tai turhaksi koettu tavoitteen asettaminen ei auta ketdén eikd johda mihinkaan.
Tavoitteen toteutuminen on tarkead, koska se kasvattaa tydyhteison luottamusta. Siita

syysta esimiehen panos ja sitoutuminen on tarkeata.

Tavoitetahti valikoitui tydvalineeksi, koska siina keskitytd&n positiivisiin asioihin negatiivis-
ten sijaan. Tavoitetdhden avulla tiimi sitoutuu kehittamaan tydyhteistéa paremmaksi tyo-
paikaksi ja johto on mukana kehittamistydssé. Tavoitetédhted tydyhteisossa tehtaessa nos-
tetaan esille reflektointia, itsenséa johtamista sek& omia asenteita tydyhteisén luomisessa

paremmaksi tydpaikaksi.

Tassa mallissa paadyttiin ottamaan tavoitetahteen yksi konkreettinen tavoite. Tavoitetah-
den sakarat voi myos rakentaa monesta tavoitteesta. Tassa mallissa haluttiin keskittya yh-
teen konkreettiseen tavoitteeseen, jonka saavuttamiseksi tehddan yhdessa tydyhteiséssa

toita.

10.4.4 Ohjeistus toteutukseen

Malli on luotu omaan kayttdon, jolloin toteuttamisprosessi on selke&. Prosessin mallintami-
nen muihin organisaatioihin vaatii taustatyota. Siita tarkeimpé&né on esimiesten perusteelli-

nen ohjeistaminen. Kehityskeskusteluun on aina syyta kouluttaa esimiehet. TAma korostui
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myds haastateltavien yksi ja kolme haastatteluissa (henkiléstopaallikko ja henkiléstdjoh-
taja). TAma malli vaatii myos alaisille infotilaisuuksia uudesta toimintatavasta. Hyvinvoiva
ja parempi tydpaikka on yhteinen visio, jota kohden mennaan. Tavoitetdhtimallin ja tavoit-
teenasetannan on oltava esimiehelle selkeaa, jotta hdn osaa johdattaa tiiminsa kohden
tavoitetta. Koko tydyhteisolle on ensiarvoisen tarkeaa korostaa, etta hyvinvoiva tyéyhteiso

on kaikkien etu.

11 Pohdinta

Kokoamani kirjallisuuden ndkékulmasta ideaaliin tydyhteis66n kannattaa pyrkia. Ideaa-
lissa tydyhteisdssa tyontekijat luottavat inmisiin, joille tydskentelevéat ja ovat ylpeita siita
mité tekevat seka nauttivat tydkavereiden kanssa tydskentelysta. (Great Place to Work
2018a.) Teorian pohjalta yritysten kannattaa luoda tyontekijoille mahdollisuuksia oppia li-
saa tyoyhteisétaitoja, itsensa johtamista seka reflektointia. Yritysten kannattaa panostaa
entistd enemman esimiesten kouluttamiseen, jotta he osaavat entista paremmin motivoida
tydntekijoita ja positiivisen johtamisen avulla johtaa tydyhteisdéa parempiin tuloksiin. Kaikki

tama tuottaa tydssa viihtymista ja saa aikaan parempaa tulosta.

Ideaaliin tydyhteisd6n etenemisessa luodut mallit ovat keskeisessa osassa. Totuus on,
ettd monessa tydyhteisdssa ei ole perusasioita, kuten strategiaa, visiota ja arvoja, jalkau-
tettu tydntekijoille. Tama on esimerkki siitéa, miten mallit auttavat kehittymaéan entistéa pa-
remmaksi. Monessa asiantuntijaorganisaatiossa asiat ovat hyvin, mutta mallien avulla voi-
daan kehittya viela paremmiksi. Mallien jalkauttaminen tyéyhteisd6n tekee tydyhteisdsta
paremman, koska mallien avulla asioihin on sitouduttava tydntekija-, esimies- seka johto-

tason.

Mallit luovat viitekehyksen tulla paremmaksi tyopaikaksi. Mallit lisdévat vuorovaikutusta,
joka on aina hyva asia. Mallien jalkauttaminen tyGyhteis6dn, jossa on tulehtunut tilanne
esimerkiksi vuorovaikutuksellisesti, voi olla hankalaa. Toisaalta malleissa tuodaan niin
vahvasti esiin omaa suhtautumista ja omaa vaikuttamismahdollisuutta asioihin, etta ti-

lanne ainakin teoreettisesti etenee parempaan suuntaan.

Mallien avulla ja ideaalissa tydpaikassa halutaan kasvattaa luottamusta. Luottamuksen ra-
kentaminen on tarkeaa. Mallien tuominen tyéyhteis66n, jossa luottamus on karsinyt, on

haasteellista. Mallien avulla luottamuksen kasvattamisessa voidaan kehittya. Mallien kaksi
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vahvaa osa-aluetta ideaaliksi tydpaikaksi kehittymisessa ovat juuri luottamuksen lisaami-
nen seka kommunikoinnin lisaéaminen. Nama tekijat ovat ensiarvoisen tarkeat asiat pa-

rempaa tyoyhteis0a rakentaessa.

Tassa kehitystydssa on esitetty mallien kayttd yhdessa ja toisiaan tukien. Kehityskeskus-
telusta tulee jatkumo yhteisen tavoitteen asetannan ja siihen sitoutumisen kautta. Malleja
voi jalostaa ja kayttaa niitd myos erikseen. Kehityskeskustelumalli (lite 1) on itsess&én ke-
hityskeskustelumuotona vahvasti tydntekijdd osallistava ja itsedén haastava. Se itsessédan
antaa kehityskeskusteluun syvyyttd, vaikka siihen ei yhdistaisi tavoitetahtimallia (liite 2).
Tavoitetahtimallin kaytto pelkastaan on myds mahdollista. Kaikenlaisen kommunikaation
lisddminen ja tahtotila rakentaa parempaa tyoyhteiséa tavoitteellisesti on teorian pohjalta
hyva lahtokohta ideaaliksi tydpaikaksi.

‘ldeaali tydpaikka’” aiheena oli minulle todella mielenkiintoinen ja aihe todellakin tempaisi
mukaansa. Hyvan tytpaikan teorian rajaaminen oli haastavaa. Aiheessa on niin paljon
mielenkiintoista ja ajankohtaisia nakokulmia téhan paivaan ja hyvin moneen tydyhteisoon.
Aihe heratti itseani ajattelemaan paljon tydyhteiséja ja niiden eroja. Kehityin itse projektin
aikana henkildstéhallinnollisissa asioissa. Sain paljon tietopohjaa tydelamaan hyédynnet-
tavaksi ja konkreettisia vélineitd sen kehittdmiseen. Oma ammattitaitoni kasvoi tdman ke-
hitystydn my6ta merkittavasti. Paitsi henkilostohallinnollisesti, niin my6s taméa projekti on

kasvattanut minua itseani tyontekijana, itseni johtajana ja esimiehena.

Asetetut tavoitteet kehitystyolle ja omalle oppimiselle sekéa kehittymiselle tayttyivat. Kehi-
tyskeskustelumalli ja tavoitetéahtimalli ovat monistettavissa asiantuntijaorganisaatioihin ja
malleja kohtaan on selvasti osoitettu kiinnostusta. Asiantuntijahaastattelut auttoivat merkit-
tavasti minua kokoamaan teorian pohjalta mallit ja jalkauttamaan ne tydyhteis6on sopi-
vaksi. Mallit ovat konkreettiset ja todella hyddylliset tyékalut tydyhteisdon. Tydyhteisotai-
dot, reflektointi, itsensa johtaminen, oma asennoituminen ja positiivinen johtaminen ovat
kaikki erittain tarkeitéa asioita jokaiselle tyontekijalle ja esimiehelle. Tavoitteen asetannan
teorian pohjalta minua itse&nikin motivoi kehitystyota tehdessa suuresti ajatus, etta mallit
konkretisoituvat ty0elaméssa ja tavoitteena niilla on parantaa tyoelaman laatua. Tassa
tyon vaiheessa voi kriittisesti tarkastella lahteitd. Esimerkiksi Liukkonen ym. on vuodelta
2002. Uudempiakin teoksia aiheesta I6ytyy, mutta teos itsessaan oli hyva ja hyvin ajan-

kohtainen vield tdhan paivaan.

Positiivisen johtamisen (positive leadership) mukaan vahvasti positiivisiin asioihin kehitty-

minen tuottaa tulosta. Tavoitetdhtimallissa kuitenkin keskitytdan kehittdmaan asiaa, joka
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on tydyhteisdssa huonosti. Positiivisen johtamisen ajatuksen mukaan keskitytdan asioihin,
jotka ovat jo hyvin ja jotka ovat vahvuuksia. Niita kehittamalla voidaan paasta viela parem-
piin tuloksiin. T&ma on todella hyva nakokanta ja jatkotutkimuksen aihe. Tyoyhteistn ke-
hittdminen viela paremmaksi paikaksi asioiden pohjalta, jotka jo ovat hyvin, luo uuden ja

mielenkiintoisen kehitysnakyman.

Pidan ajatuksesta, ettd tyontekija itse ottaa vastuuta tydyhteisonsa kehittamisessa hyvaksi
tyOpaikaksi. Tyoyhteisotaidot ja oman itsensa kehittaminen ovat &arimmaisen tarkeita asi-
oita. Tydssa viihtyminen, tyohyvinvointi ja sen kehittaminen ovat talla hetkella erittéin ajan-
kohtaisia aiheita. Viikoittain mediasta voi lukea erilaisia tarinoita tyduupumuksesta, tyo-
paikkakiusaamisesta tai tydpaikan huonosta hengestéa. Ihmiset itse rakentavat tydyhteison
ja jokainen meisté voi itse olla vaikuttamassa tydyhteison kehitykseen, hyvaan tai huo-

noon suuntaan.

Kehityskeskustelumallin ja tavoitetédhtimallin kayttdonotto tydyhteiséssa on kunnianhimoi-
nen tavoite. TAman mallin kehittAmisvaiheessa muutama tydyhteiso oli kiinnostunut otta-
maan mallin kayttéon omassa tyoyhteisdssaan. Asiat ja sisalto ovat tarkeitéd ihan jokaiselle
tyontekijalle ja tyoyhteisdlle. Siitd saatavat hyddyt ovat tutkimusten pohjalta kiistattomat.
Silti selkea fakta on, ettd suuri osa tyontekijoista ja esimiehista painii liiallisen tyékuorman
alla. Uuden prosessin sisaan ajaminen on todella tyolasta ja vaatii henkilostohallinnon
vahvaa tukea ja mukana olemista. Yksittaiseltd esimiehelta tai tyontekijalta vaatii paljon
olla yksin vieméassa tallaista uudistusta lapi. Kaikki muutokset ja uudistukset ovat huomat-
tavasti tehokkaampia silloin, kun johto jalkauttaa niitd kaytantoon ja prosessit toteutetaan
vuosikellon ja tavoitteenasetannan mukaisesti. Henkiléstéhallinnon mielenkiinto on myds

mallin hy6tyjen mitattavuus.

Haastatteluissa nousi haasteiksi paitsi ajalliset resurssit mallin toteuttamiseen, niin myos
kaavakkeen pituus. Kehityskeskustelut ovat perinteisesti yksi- tai kaksisivuisia kaavak-
keita. Talla mallilla halutaan kuitenkin korostaa laajempaa hyvinvointia ja tuoda taysin uu-
sia asioita esille. Ymmarrettava seikka pituuteen nousee esille myds kehitystyon toteutta-
misesta. Kehityskeskustelumallissa on nostettava teorian pohjalta kaikki osa-alueet esille.
Taitavat vuorovaikutustaidot omaava esimies osaa kuitenkin nostaa tarkeimmaét asiat

esille pitkastakin kaavakepohjasta.

Kaikista suurimmaksi haasteeksi mallin jalkauttamisessa koen tiedon ja taidon. Harva esi-

mies toimii tietoisesti "vaarin” tai "huonosti’. Harva esimies haluaa toteuttaa huonot kehi-
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tyskeskustelut tiimilleen, tai olla pitamatta keskustelua ollenkaan. Tiedon jakaminen ja jal-
kauttaminen on selvana haasteena. Esimies tarvitsee koulutusta ja tukea myds itse esi-
miestydhon. Nain ollen taman mallin jalkauttamisessa on ensiarvoisen tarke&aa kouluttaa,

opastaa ja tukea kehityskeskustelut toteuttavaa tahoa.

Mallin pohjalta luodaan parempaa tyoyhteiséa. Siitd saavutettavat edut ovat kiistattomat.
Kaikilla tydyhteisoilla ei ole mahdollisuutta osallistua Great Place to Work™:in kaltaisiin
malleihin. Siitd huolimatta jokainen tyéntekija ja esimies voi itse vaikuttaa omassa tyéyh-

teisdssa vallitsevaan ilmapiiriin. Mallin kayttoonotto auttaa tassa.

Hyvan tydyhteison teoriamateriaalin keruu vei mukanaan ja aihe oli todella innostava ja
inspiroiva. Keskustelin monen tahon kanssa projektin aikana. Sain palautetta toimivista
tydyhteisdista, mutta myds huolestuttavan paljon toimimattomista tyoyhteistista. Se on
erittdin huolestuttavaa ihmisen ja yhteiskunnan hyvinvoinnin kannalta. Toisaalta turruin
tyontekijoiden negatiivisiin palautteisiin koskien johtoa ja tyOpaikkaa. Kaikkea omaa tai
henkildkohtaista pahoinvointia ei voi sysata esimiehen harteille. ltsensa johtaminen, hen-
kilokohtainen motivoituminen seka reflektointi ovat todella hyvia apuvalineita jokaiselle.
Kehityskeskustelun pitaminen omalle itselleen voi avata silmat. Herddminen siihen, etta
oma tydyhteiso ei valttamatta ole itselleen oikea paikka, voi olla monesti positiivinen koke-

mus.

Jatkotutkimusaiheiksi jo tydta tehdessa nousi ajatuksia. Itsensa johtaminen ja sen viemi-
nen eteenpain on todella kiinnostava teema ja sitd my6ta oma vaikutus tyopaikan hen-
keen ja tekemiseen. Great Place to Work® nostaa esille luottamuksen. Sen kehittaminen
tydyhteisdssa kehittaa tydyhteisdd paremmaksi. Luottamuksen luominen tydyhteisdon ja
sen tutkiminen ja seuraaminen on myds mielenkiintoinen aihe. Lisaksi positiivisen johtami-

sen menetelmien mallintaminen organisaatioon on mielenkiintoista.

Taman tyon tuloksena syntyneet mallit (liite 1 ja liite2) tulevat kayttéon asiantuntijaorgani-
saatioon. Mallit ovat ensimmaiset versiot ja ne tulevat varmasti kehittymaan kayttajakoke-
musten pohjalta tulevaisuudessa. Taydellisen mallin tekeminen ja taydellisen suorituksen
vaatimus voi aiheuttaa sen, ettei ensimmaistak&aan askelta tulisi otettua tydpaikan kehitta-
misesséa paremmaksi. Lahtokohta itsellani mallin laatimisessa oli, etta siita tulisi konkreet-

tinen ja riittavan yksinkertainen malli.
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