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Valmentavan johtamisen toimintamalli tukee tavoitteellista yhteistoimintaa,
jolloin yksildiden potentiaali vapautuu tiimien ja koko organisaation kayttoon.
Tama vaikuttaa tyontekijéiden voimaantumiseen ja lisdad motivaatiota tydssa,
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Johdanto

Tana paivana tydhyvinvoinnin kasite kattaa myos tyon tekemisen tavat, johta-
misen ja ilmapiirin, yhteisollisyyden ja osaamisen. Organisaation tyoskentelyta-
poihin ja johtamiseen vaikuttavat myos globaalit ilmidt kuten teknologian mur-
ros, liséksi esihenkilotaitoina korostuvat empatiataidot, vuorovaikutustaidot ja
ihmisten johtamistaidot seka ihmisiin vaikuttamisen taidot. Innostava valmen-
tava johtaminen antaa tilaa erilaisuudelle ja inspiroi innovatiivisuutta - organi-
saation selviytymisen elinehtona. Tydelaman murroksessa tarkeaksi tekijoiksi
nousevat oman itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus seka yhteiso-ohjatta-
vuus. Tyopaikoille tarvitaan keinoja, jotka huomioivat, ihmisten motivoitumi-
sen tavat ja tyon tuottavuuden.

Deloitten tutkimuksen (2020) mukaan tyonantajien pitdisi pohtia inhimillista
padaomaajateknologiaa yhdessa, ei erikseen. Hyvinvointi, kuuluminen ja etiikka
(moraali ja arvot) ovat ensiarvoisen tarkeita tulevaisuuden tydyhteisoissa. En-
nuste on, etta naita aiemmin korostettuja tekijoita arvostetaan tulevaisuudessa
vield enemman. Tyon uudelleen suunnittelussa tulisi keskittya tyontekijoiden
kyvykkyyksien hyddyntamiseen ja teknologialla tuetaan ihmisten vahvuuksia.

Kuntaorganisaatiot ovat perinteisesti olleet hyvin hierarkkisia toimintakulttuu-
reiltaan. Nykyaikana hierarkkiset kaytannot eivat riitd muuttuvassa tyoympa-
ristossa, kun tyota ja sen tekemisen tapoja taytyy kehittaa kaiken aikaa. Uudet
sukupolvet asettavat johtamiselle, tyon ilmapiirille ja sisallolle yha enemman
vaatimuksia. Tyon merkityksellisyyden kokemus ja tydssa innostuminen ovat
nykypaivan tyontekijoiden vaateita. Valmentava ote esihenkilotyossa on kehi-
tetty juuri naihin tarpeisiin.

Pudasjarven kaupungilla alkoi syksylla 2020 Tyosuojelurahaston rahoittama
hanke, Ihmislahtdinen valmentava johtaminen — Esimies aktiivisena toimijana
Pudasjarven kaupungilla. Hanke toteutettiin yhteistyossa Lapin Yliopiston kou-
lutus- ja kehittamispalveluiden kanssa vuoden 2022 loppuun saakka.

Hankkeessa kehitettiin Pudasjarven kaupungille valmentavan johtamisen
malli, joka poikkeaa perinteisistd, ja varsin hierarkkisista, kuntaorganisaatioi-

den johtamiskaytannaista. Lisaksi kaupungin henkilosto koki, ettd henkiloston
osallistuminen, eri henkildiden ja henkilostoryhmien valinen keskustelu, hyva
muutosjohtaminen seka erilaisten tunteiden ja kasitysten hyvaksyminen ovat
tarkeita osa-alueita kuntaorganisaation johtamis- ja toimintakulttuurissa.

Tuloksena Pudasjarven kaupungille on syntynyt valmentamisen johtamisen
malli, Esihenkilon Proppu, joka tukee esihenkilotyota ja tydyhteison toiminnan
yhteiskehittamista valmentavalla ja osallistamista tukevilla kaytannailla.

1.1. Lahtotilanne kohdeorganisaatiossa ja syyt
hankkeen kaynnistamiseen

Hankkeen taustalla ovat Pudasjarven kaupungin vuoden 2018 henkilosto- ja
tasa-arvokyselyn tulokset ja vuoden 2018 aikana saatu palaute tyontekijoilta
organisaatiomuutoksen suunnittelun yhteydessa. Henkilosto- ja tasa-arvo-
kyselyn tuloksissa nousivat kehittamistoimenpiteiksi tyon kuormittavuus; yli-
tydtunnit, tyd muuttunut henkisesti raskaaksi, tyon vastuut ovat lisdantyneet,
puutteelliset esimiestaidot, jatkuva kiire, uudet vaatimukset ja uudet tehtavat,
parannettavaa tyotehtavien jaossa ja tyon organisoinnissa.

Tyontekijoista l[dhes 70 prosenttia koki, etta tyd on muuttunut henkisesti ras-
kaammaksi. Syita téhan koettiin olevan tyon kuormittavuuden lisaantymisen ai-
heuttama henkinen paine, tyon vastuiden lisaantyminen, puutteelliset esimies-
taidot ja jatkuva kiire. Vastaajista noin 30 prosenttia koki, ettd heita on kohdeltu
eriarvoisesti tai syrjitty tyotehtavien hoitoon liittyvissa asioissa. Koettiin myos,
ettd organisaatiomuutoksen ja toimintakulttuurin vaativan vield paneutumista.
Vastaajista noin 80 prosenttia koki tyokykynsa erinomaiseksi tai hyvaksi. Tama
on kuntaorganisaatiossa hyva tulos. Tyyhteison arvoja koskevissa kysymyksis-
sa nousee esiin padosin tyytyvaisyys siihen, etta tyontekija voi suunnitella tyo-
taan itsenaisesti ja tukea tarvittaessa saa tyotovereilta ja esimiehilta.






Tyontekijat itse ovat toivoneet tyohyvinvointihanketta, jolla luodaan organisaa-
tiomuutoksen jalkeen yhteista toimintakulttuuria seka panostetaan tiedonkul-
kuun, yhteishenkeen ja oikeudenmukaisuuteen liittyviin arvoihin. Kaupungin-
hallitus on hyvaksynyt kokouksessaan (23.10.2018 § 305), ettd organisaation
muutosprosessin tukena on lisaksi suunniteltu tyohyvinvointiohjelma. Kau-
punginvaltuusto on yksimielisesti hyvaksynyt kaupunginhallituksen esityksen
kokouksessaan (15.11.2018 § 38). Kaupungin ylin johto on antanut valmistelu-
tehtavan tyohyvinvointinankkeesta henkildstotoimikunnalle ja kaupungin joh-
toryhmalle.

Valmistelussa henkilostotoimikunta ja kaupungin johtoryhma esittivat kaupun-
ginhallitukselle 28.5.2019 (§ 156), etta tydhyvinvointihankkeen tavoitteena tulisi
olla:

«  Parantaa tyohyvinvointia edistamalla tyoyhteison toimivuutta ja positii-
vista vuorovaikutusta seka korostamalla johtamisen ja esimiestyon mer-
kitysta tyoyhteison ja organisaation tuottavuuteen.

«  Kehittaa tyohyvinvointikyselyssa esiin nousseita haasteita yhdessa tyonte-
kijoiden kanssa niin, etta tyohyvinvointi ja tydpaikan viihtyvyys nakyvat ilo-
na tyossa ja koko tyopaikan voimavarana.

«  Osallistetaan henkilokunta oman tyonsa ja tyoyhteisonsa kehittamiseen.
Tyon merkityksellisyyden, hallinnan tunteen ja yhteisollisyyden kokemisen
kautta lisataan tydhyvinvointia.

«  Osallistetaan esimiehet kehittamaan tyokykya tukevia rakenteita ja kaytan-
toja seka kehitetaan esimiesten psykologista padomaa kestavan tyohyvin-
voinnin lahteena.

«  Vahvistetaan esimiesten roolia tydyhteison hyvinvoinnin kehittdjana myos
tuloksellisuuden nakokulmasta.

«  Vaikuttavuutta ja tyohyvinvoinnin laadullisia seka toiminnallisia mittareita
kehitetddan hankkeen tydpajojen kautta dialogisia ja vuorovaikutteisia me-
netelmia kayttdaen seka strategisen kumppanin asiantuntijuutta hyddyn-
taen.

Hanke toteutettaisiin kayttamalla tydelaman kehittamisen hankkeessa strate-

gista kumppaniaja heidan asiantuntijapalveluita. Strategisella kumppanilla tuli-

si olla osaaminen julkisen sektorin organisaatioiden tychyvinvoinnin kehittami-
sestd, osaamista hallintotieteiden ja yhteiskuntatieteiden alalta seka johtamisen
psykologiasta.

Lisaksi tydelaman kehittaminen kytkettaisiin Pudasjarven kaupungin strate-
giseen suunnitteluun: sen on tuettava strategisia tavoitteita, sille asetetaan ta-
voitteet, maaritelldaan kehittamisen toimenpiteet ja vastuut aikatauluineen seka
sisaltaa yhteiset pelisaannét arvojen ja arvokeskustelujen pohjalta.

Henkilostotoimikunta valmisteli yhdessa henkilostopaallikon kanssa tydhyvin-
voinnin kehittdmishanketta kevaasta 2019 lahtien. Henkilostotoimikunta paatti
6.9.2019 kokouksessaan §10, etta selvitetddn mahdollisuutta tydeldman kehitta-
misen yhteistydhon Lapin yliopiston kanssa. Lapin yliopisto toimisi hankkeessa
strategisena kumppanina Pudasjarven kaupungille. Henkilostotoimikunta ka-
sitteli loppuvuoden 2019 ja alkuvuoden 2020 aikana kokouksissaan Lapin yli-
opiston ja kaupungin henkilostopaallikon valmistelemaa luonnosta hankkeesta
seka kommentoi ideapaperia kokouksessaan 7.2.2020 § 5. Kaupunginhallitus
hyvaksyi tydelaman kehittamishankkeen, Ihmislahtdinen valmentava johtami-
nen - Esimies aktiivisena toimijana Pudasjarven kaupungilla kokouksessaan
10.3.2020 § 84.

Kehittdamishankkeen hakemusprosessi kaynnistettiin henkiloston toimesta liit-
tyen organisaatiomuutokseen ja vuonna 2018 henkilostolle tehtyyn hyvinvoin-
ti- ja tasa-arvokyselyyn. Tyontekijat itse toivoivat tydhyvinvointihanketta, jolla
voitaisiin luoda organisaatiomuutoksen jalkeiseen kuntaorganisaatioon yhteis-
ta toimintakulttuuria seka panostetaan tiedonkulkuun, yhteishenkeen ja oikeu-
denmukaisuuteen liittyviin arvoihin. Yhteisen johtamis- ja toimintakulttuurin
luominen organisaatiomuutoksen jalkeen koettiin tavoiteltavana asiana.






Valmentava johtaminen Pudasjarve

Kehittamishankkeen tarkoituksena on ollut tukea esihenkilotyota ja tydyhtei-
son toiminnan kehittémista valmentavalla ja osallistavalla otteella. Valmen-
tava johtaminen on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa,
joissa yksiloiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon.
Talla voidaan vaikuttaa yksiloiden voimaantumiseen ja lisata yksiloiden mo-
tivaatiota tyossa. Valmentava esihenkilotyo on tavoitteellista, osallistavaa ja
arvostavaa ja perustuu oikeaan asenteeseen, positiiviseen ihmiskasitykseen
ja haluun kehittya. Kehittamishankkeen tyoskentely ja harjoitukset ovat pe-
rustuneet valmentavan johtajuuden periaatteisiin, positiiviseen ajatteluun ja
ratkaisukeskeiseen tyoskentelyyn.

Jotta esihenkilotyossa voidaan tukea yksildiden ja yhteison hyvinvointia
seka hyodyntaa kyvykkyyksia, tarvitaan uudenlaisia tyokaluja, tahan paivaan
ja tulevaisuuteen. Tyoskentelyn padajatuksena on ollut esihenkilotyon vah-
vistaminen, tyoyksikoiden tyohyvinvoinnin lisadminen ja valmentavan esi-
henkilotyoskentelyn kokeilu esihenkilotyon vahvistamisessa. Pudasjarven
kaupungin esihenkilot rakensivat hankkeen aikana yhdessa tiimien kanssa
valmentavan johtamisen mallin perehtymalld valmentavan johtamisen peri-
aatteisiin ja kehittamalla seka kokeilemalla kyseisten periaatteiden mukaisia
kaytantoja omassa tiimissaan ja tydyhteisossaan. Esihenkilot kehittivat omaa
johtamisosaamistaan ja valmentavan johtamisen kaytantoja myos esihenki-
[6iden vertaistyoskentelyn avulla, mista tuli pysyva toimintamalli Pudasjarven
kaupungille.

"Valmentavalla otteella rakennetaan vdhitellen yhdessd suuntaviivoja kohti
mddiriteltyd visiota. Esimies ei endd tiedd ja kerro, vaan osallistaa ja valtuut-
taa. Han kysyy, haastaa ja kannustaa. Oma hyvinvointi on aiempaa enemmdn
omalla vastuulla. Kukaan ei voi kantaa vastuuta toisen hyvinvoinnista, kos-
ka onnellisuuden ja tyytyvdisyyden kokemukset ovat niin subjektiivisia. Val-
mentavassa kulttuurissa tydhyvinvoinnista huolehtiminen on yhteinen asia.”
(Ristikangas & Grunbaum, Valmentava esimies, 2014).

lla

2.1. Hankkeessa sovellettu tutkimus ja ulkopuolinen
asiantuntija

Lapin yliopiston Koulutus- ja kehittamispalveluilla on kymmenien vuosien
kokemus erilaisten koulutus- ja kehittdmishankkeiden suunnittelusta, to-
teuttamisesta, koordinoinnista ja johtamisesta. Hankkeiden toteutuksessa
painottuu tydelaman kehittdmistarpeita palveleva toiminta. Koulutus- ja ke-
hittamispalvelut on mukana esimerkiksi kuntastrategioiden kehittamisessa,
julkisorganisaatioiden johtamisen kehittdmisessa seka alueellisessa kehitta-
misessa ja muutosprosesseissa. Koulutus- ja kehittamispalveluilla on laaja
kuntaorganisaatioiden tuntemus ja se on merkittava toimija alueen kehitta-
mistydssa. Koulutus- ja kehittamispalvelut toteuttaa myos henkilostokyselyja
ja tyoyhteisoindeksiselvityksia seka laadukkaita tutkimus- ja selvitystoita pro-
jekteille, yrityksille ja julkishallinnon organisaatioille.

Koulutus- ja kehittamispalveluilla on kokemusta kuntaorganisaatioiden joh-
tamisen ja tyohyvinvoinnin kaytannon kehittéamisesta erilaisia osallistavia
menetelmia hyodyntaen. Koulutus- ja kehittamispalvelut on toiminut muun
muassa Posion kunnan Kuntaorganisaation hyvinvointijohtamisen malli
-hankkeen (116335) asiantuntijana ja toteuttanut yhteistydssa Tornion kau-
pungin kanssa Perheille parasta - tyoniloa tyontekijoille -kehittamishankkeen
(ESR), jossa kehitettiin perheille suunnattuja palveluja tuottavuutta ja tyohy-
vinvointia tukevalla tyoskentelymallilla. Askettdin paattyneessé Tulevaisuu-
den kunnan tehtavien uudelleen muotoilu -esiselvityksessa (ESR) taas tar-
kasteltiin toimistotyota ja sen kehittamista yhdessa henkiloston ja esimiesten
kanssa osallistavilla menetelmilla tydskennellen. Esiselvitysprosessin aikana
kokeiltiin muun muassa palvelumuotoilun menetelmia ja vertaiskehittamista
useamman kunnan kesken.






Lapin yliopiston Koulutus- ja kehittdmispalveluilla on kaytossaan yliopiston
tiedekuntien asiantuntemus muun muassa organisaatioiden johtamisen ja
tyohyvinvoinnin kehittdmisen osa-alueilta. Lapin yliopistossa toimii asiantun-
tijoita, jotka ovat tehneet valtakunnallisestikin merkittavaa tutkimus- ja kehit-
tamistyota organisaatioiden tuottavuuden ja tyShyvinvoinnin edistamiseksi.
Valmentavan johtamisen kehittdmiskokonaisuutta on suunniteltu yhdessa yli-
opistonlehtori Hanna Vakkalan kanssa. Han on tutkinut muun muassa myon-
teisyytté ja voimavaraisuutta ihmisten johtamisessa ja vuorovaikutuksen
merkitysta johtajuudessa ja tydeldman laadun kehittdmisessa, mita hyddyn-
netdan myos hankkeen toteuttamisvaiheessa.

Ulkopuolisena asiantuntija oli hankkeessa Pudasjarven kaupungin tyonte-
kija Mira Kolmonen, joka teki Jyvaskylan Yliopistoon hankkeesta Pro Gra-
du-tutkielman. Pro gradu -tutkielma toteutettiin osana Jyvaskylan yliopiston
International Business and Entrepreneurship koulutusohjelmaa. Laadullinen
tapaustutkimus -Towards Coaching Leadership -A study of leadership style
transformation in the city of Pudasjarvi ajoittui tammi-toukokuun 2022 vali-
selle ajanjaksolle.

Tutkimus rakentui tarkastelemaan Pudasjarven kaupungin organisaatiossa
Lapin yliopiston jarjestamien johtamiskoulutusten vaikuttavuutta johtamis-
kulttuurissa ja kayttaytymisen muutoksissa. Johtamiskoulutusten vaikutta-
vuuden mittaamisen tukena hyodynnettiin Kirkpatrickin (1998) nelitasomallia.
Tutkimusjoukko koostui viidesta esihenkilosta ja viidesta tyontekijasta.

Tutkimusta ohjasi kaksi tutkimuskysymysta, jotka muodostuivat seuraavasti:

1. How does coaching leadership training shape managerial practices?
2. How does coaching leadership training affect the work atmosphere?

2.2. Hankkeen toteutuminen ja eteneminen

Hanke toteutettiin Pudasjarvelld, kaupungin tyoyksikoissa. Hankkeeseen osal-
listuvat kaikki esihenkilot, 28 henkilda. Jonkin verran hankkeen aikana oli esi-
henkildiden vaihtuvuutta.. Toiminta-alueista mukana hankkeessa suoraan ol
hallinnon toiminta-alue, tekninen ja ympariston toiminta-alue seka sivistyk-
sen ja hyvinvoinnin toiminta-alue. Kaikki tyoyksikot (tiimit) eivat osallistuneet
suoraan hankkeeseen, mutta osallistuivat valillisesti esihenkildiden kautta.
Valillisesti esihenkildiden kautta osallistuu opetushenkilosto, koska opetustoi-
minnan henkilostolle on haasteellista [0ytaa ja jarjestaa yhteista aikaa, tyoajat
vaatisivat paljon tyojarjestelyja, esim. tyopajatyoskentelyyn. Suoraan hank-
keeseen osallistui yhteensa 133 tyontekijaa eli noin 39,7 % henkilostosta.

Kehittamishanke jakautui neljaan eri osa-alueeseen innostavasta ja valmenta-
vasta johtajuudesta:

1. Oman johtajuuden rakentaminen - valmentava johtajuus ja sen
rakentaminen

a) Millainen johtaja mina olen? Persoona ja vahvuudet esimiestydssa ja tyo-
yhteison kehittdmisessa. (harjoituksia vahvuuksien tunnistamiseen itsessa ja
omassa tiimissa)

b) Esimiehen ydintaidot

c) Valmentava esimies — mita se tarkoittaa ja miten se tehdaan meilla Pudas-
jarvella?

d) Minun tiimi — oman tiimin tyoskentelyn tukeminen ja luottamuksen raken-
taminen

2. Johtajuus ja sen tukeminen - esimiesten tiimin rakentaminen

a) Mika tukee johtajuutta Pudasjarvella (strategiat, arvot, lainsdadanto, johta-
mista tulevat kdytannot ja mallit ym.).
b) Mika tukee johtajuutta meidan tyoyhteisdssa?
c) Miten tuemme toisiamme esimiestydssa?Tiimimainen vertaistuki; yhteisen
tiimin rakentaminen esimiehille

i) pysyva malli/kaytanto, joka tukee johtajuutta



3. Tyoyhteison tyohyvinvoinnin kehittaminen ja johtaminen?
a) Valmentava nakokulma:

i) Suunnannayttaja

i) Yhteinen tiimi ja pelisadnnot

iii) Esimies mahdollistajana
b) Tiimin valmentaminen ja osallistaminen; kaytantoja harjoitellaan yhteisesti
«  yhteiskehittamista tydyhteison kanssa. (Harjoituksien avulla voidaan ke-

hittaa yhteisia kaytantoja tyoyhteisoissa.)

4. Innostava esimies - tyoyhteison motivaatiotekijoiden l6ytaminen
a) Motivaatiotekijat tydssa — mika motivoi ja innostaa tyoyhteisoa?
b) Tyoyhteisdn innostaminen, kannustaminen ja palkitseminen - kaytantojen
kehittdminen arjen tyossa.

c) Rakennetaan malli valmentavasta johtajuudesta, jossa tyoyksikdiden moti-
vaatiotekijat on nostettu keskioon

Hanke toteutettiin kehittdmismenetelmana, joka sisalsi tyopajoja, valitehta-
vid, tyoskentelyn reflektointia ja uusien toimintatapojen arviointia seka kehit-
tajatyéryhmatyoskentelya.

Esihenkildiden ja henkiloston yhteinen aloitustilaisuus oli 1.9.2020, jossa kasi-
teltiin kehittamishankkeen tavoitteet ja tutustuttiin valmentavan johtamisen
teemaan asiantuntija-alustuksen johdolla. Alustuksen piti Lapin Yliopistolta
Hanna Vakkala aiheenaan kannustava johtaminen. Aloitustilaisuudessa sovit-
tiin hankkeen kaytannon asiat ja yhteiset pelisaannot tyoskentelylle.

Tyopajapaivia oli yhteensad 12 tyOpajapaivaa, joissa asiantuntija-alustuksilla
johdatettiin kasiteltavaan ja harjoiteltavaan teemaan seka harjoiteltiin mene-
telmia yhdessa kahden Lapin Yliopiston fasilitaattorin ohjauksessa. Tyopajois-
ta neljaan osallistettiin myos henkildsto.

Tavoitteena on ollut sitouttaa henkilosto kehittamiskokonaisuuteen ja luoda
yhteinen ymmarrys kehittamistyoskentelysta ja sen tavoitteista.

Tyopajat oli teemoiteltu neljaan kokonaisuuteen teemat ja sisallot olivat seu-
raavat:

1. Teema: Oman johtajuuden rakentaminen - valmentava johtajuus ja sen
rakentaminen

Tavoitteena oman johtajuuden rakentaminen valmentavan johtajuuden pe-
riaatteita noudattaen. Oman johtajuuden rakentaminen koostuu kolmesta

esimiehille jarjestetysta tyOpajasta, jossa valmentavaa johtajuutta ja esihen-
kilotyoskentelya tyostetaan seka itsendisesti ettd yhdessa ryhmassa ja oman
tiimin kanssa eteenpain.

Oman johtajuuden maaritelma ja esimiehen ydintaidot

«  Mitd ovat esimiehen ydintaidot Pudasjarvella?
« Millainen johtaja mina olen? Persoona ja vahvuudet esimiestydssa ja tyo-
yhteison kehittdmisessa.

Valmentava esimies - mita se tarkoittaa ja miten se tehdaan meilla?

« Valmentavan esimiestyoskentelyn periaatteet ja kdytannot ja niiden so-
veltaminen Pudasjarvella

Minun tiimi - tiimin valmentamisen ydintaidot ja oman tiimin

tyoskentelyn tukeminen ja luottamuksen rakentaminen

« Tiimivalmentamisen ydintaidot, oman tiimin tukeminen ja luottamuk-
sen rakentaminen, harjoituksia ja ryhmatyoskentelyd, ohjausta mene-
telmien kaytossa.

Oman tiimin tyoskentelyn tukeminen ja vuorovaikutuksen rakentaminen

«  Oman tiimin tyoskentelyn tukeminen, vuorovaikutuksen rakentaminen
positiivisen psykologian periaatteiden kautta.

2. Teema: Johtajuus ja sen tukeminen — esimiesten tiimin rakentaminen

Tavoitteen on tutustua Pudasjarvella kaytossa oleviin johtajuutta tukeviin kay-
tantoihin ja tyokaluihin, johtajuutta tukeviin elementteihin ja alkaa rakentaa
esihenkiloiden tiimia, joka tukee seka esihenkilotyota etta kehittamistydsken-
telyn jalkauttamista.

Johtajuutta tukevat kdaytannot Pudasjarvella ja niiden hyodyntaminen

«  Tutustutaan kaytantoihin, jotka maarittavat ja tukevat johtajuutta Pu-
dasjarvella? Mita ovat johtamisen tyokalut ja miten niita voisi kehittaa?,
fasilitaattorit 3h

Miten tuemme toisiamme tiimimaisella vertaistuella

« Tiimimadinen vertaistuen ja yhteisen tiimin rakentaminen esimiehille,
josta tarkoitus tulla pysyva malli/kdytanto, joka tukee johtajuutta jatkos-
sakin.
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3. Teema: Tyoyhteison tyohyvinvoinnin kehittaminen ja johtaminen

Tavoitteena on tutustua valmentavan johtamisen eri nakdkulmiin, tiimin ra-

kentamiseen ja valmentamisen ydintaitoihin, lisata tyoyhteisdjen tydhyvin-

vointia yhteiskehittamista ja osallistavuutta lisaamalla.

Valmentava johtamisen nakokulmat ja tydhyvinvointi

« Valmentavan johtamisen ja tyohyvinvoinnin nakdkulmiin perehtyminen
ja soveltaminen Pudasjarvelle.

Tiimin valmentamisen ja osallistamisen tukemisen kaytannot

Pudasjarvella

« Rakennetaan pohja yhteiskehittamiselle yhdessa tyoyhteison kanssa,
harjoitellaan ja sovitaan kaytannoista yhteisesti tiimissa.

4. Teema: Innostava esimies — tyoyhteison motivaatiotekijoiden

loytaminen

Motivaatiotekijat tydssa — mika motivoi ja innostaa tyoyhteis6a?

Motivaatiotekijat tydssa - mika motivoi ja innostaa meita

«  Motivaatiotekijat tyossa

«  Motivaatiotekijoiden maarittelylle omassa tiimissa

«  Toimenpiteiden kokeilu ja kehittaminen tyoyksikoissa.

Tyoyhteison innostaminen, kannustaminen ja palkitseminen

«  Tyoyhteison innostaminen, kannustaminen ja palkitseminen - kaytan-
tojen kehittaminen arjen tydssa yhdessa tyoyhteison kanssa.

Mallin rakentaminen ja kokeilu kdytanndssa

+ Rakennetaan malli valmentavasta johtajuudesta, jossa tydyksikoiden
motivaatiotekijat on nostettu keskioon ja tehdaan suunnitelma sen ko-
keilusta.

Kokemuksia valmentavan johtamisen mallista tyoyhteison kanssa,
toimenpiteista ja suunnittelua niiden edelleen kehittamisesta

« Mallin jalkauttamisen tukeminen, kokemusten jakaminen, parhaiden
kaytantojen jakaminen ja edelleen kehittaminen

Jokaisessa kahdessatoista tyOpajapdivassa esiteltiin jokin tyoyhteison ke-
hittdmisen menetelma tai valmentavan johtamisen tyokalu, joita kokeiltiin
ja testattiin kdytdnnossa omassa tyoyhteisossa ja samalla edistettiin oman

johtajuuden kehittymista. Tyokalujen, menetelmien ja muiden valitehtavien
toteuttamista ohjattiin Lapin Yliopiston asiantuntijoiden toimesta esihenkili-
den ja tiimien toiveiden mukaisesti.

TyOpajat oli suunniteltu lasnaolevina, mutta vuonna 2020 Korona pandemian
puhjettua tyopajojen etdyhteytena kaytettiin Lapin yliopiston jarjestelmaa
Adobe Connect. Tyopajoista tallennettiin alustukset ja keskustelut, mutta
ryhmakeskusteluja pienryhmissa ei tallennettu. Ryhmakeskustelut kaytiin
virtuaalisissa tyctiloissa, jonne aina jaettiin osallistujat pohtimaan kulloisen-
kin tydpajan aihetta pienryhmissa. Verkkoymparistd ehka madalsi kynnysta
ottaa osaa keskusteluun, koska etana tyoskennelladn tutusta ja turvallisesta
ymparistosta. Pienryhmien kokoonpanossa koettiin hyvaksi, etta on eri alojen
ihmisia ryhmassa. Tama heratti ajatuksia ja keskustelua siita, miten eri toimin-
ta-alueilla ajatellaan samasta asiasta.

Kehittamishankkeen tueksi perustettiin kehittdjatydoryhma, jonka tarkoituk-
sena on ollut ohjata, tukea ja varmistaa hankkeen kaytannon toiminta seka
varmistaa hankkeen eteneminen aikataulussa ja tavoitteiden mukaisesti.
Kehittajatydryhma on vastannut hankkeen etenemisesta seka seurannut ja
raportoinut tuloksista kaupungin johdolle. Kehittajatydryhmassa edustajat
olivat toimialojen esimiehista, tyoterveyshuollosta, henkilostotoimikunnasta,
kaupungin johtoryhmasta ja kaupungin luottamushenkilo-organisaatiosta.
Lasnaolo ja puheoikeudella tydryhmassa on ollut valittu strateginen kump-
pani, Lapin yliopiston kehittdmispalvelut. Ohjausryhman puheenjohtaja on
toiminut kaupunginjohtaja ja sihteerina henkilostopaallikko. Henkilosto-
paallikkd on vastannut tyoryhman kaytannon organisoimisesta ja toiminut
yhteyshenkilona strategiselle kumppanille. Tarkeaa on ollut, etta tydryhman
jasenilla on ollut aito halu osallistua hankkeessa kehittamiseen ja toteuttami-
seen. Hankkeen kehittdjatyoryhma ja strateginen kumppani ovat vastanneet
padasiassa uusien johtamiskaytantdjen juurruttamisesta toimintakulttuuriin.
Kehittajatyoryhma on kokoontunut hankkeen aikana 9 kertaa.

Tyoskentelya reflektointiin ja uusien toimintatapojen arviointiin osana kehit-
tamistyoskentelya esihenkildiden tyoskentelyssa seka kehittajatydryhmassa.
Kehittdmishankkeen tydskentely ja harjoitukset perustuivat valmentavan joh-
tajuuden periaatteisiin, positiiviseen ajatteluun ja ratkaisukeskeiseen tyosken-
telyyn osallistavilla menetelmilla.

Hankkeen paatostilaisuus pidettiin 24.11.2022. Paatostilaisuudessa esiteltiin
Pudasjarven kaupungin valmentavan johtamisen malli, Esihenkilon Proppu,



ja hankkeen tulokset. Tilaisuudessa kaytiin myos lapi se, miten kehitetyt toi-
mintakdytannot on jalkautettu kaupunkiin ja kuinka ne nakyvat toiminnassa
jatkossa. Paatostilaisuus oli tarkoitettu koko kaupungin henkilostolle.

Kehittdjatydryhmassa koettiin, ettd hankkeen menestymiselle on ollut tar-
kead, etta esihenkilot ovat vastaanottavaisia ja heilla on halu kehittda omaa
johtamista. Hankkeen menestymiselle on ollut hyvat edellytykset, koska kau-
pungin organisaatio on matala ja rakenne on ei-hierakkinen. Hanke auttaa
myos muodostamaan lisaa yhteisollisyytta tydyhteisdon ja poistaa palvelu-
tuotannon ja palvelujen mahdollisia siiloja. Henkiloston edustajan mukaan
jossain asioissa on huomattavissa, etta johtaminen on nykyaikaistunut.

Esihenkilot kokivat, etta pienryhmissa on paasty keskustelemaan uusista na-
kokulmista ja havainnoista seka saa oivalluksia omassa esihenkilotydssa. Ryh-
matydskentely koettiin erittain antoisaksi. Esihenkilot olivat tyytyvaisia siihen,
etta hankkeessa on konkreettia ja tyckaluja arkeen, eika teemat ole esitetty
liian teoreettisesti. Koulutuksen toteuttamistapa ja rytmitys koettiin hyvaksi.
Koettiin, ettd koulutus etenee napakasti ja valitehtavat tukevat arjen esihenki-
|6tyota seka johtamista. Esihenkilot toivoivat lisaa aikaa keskusteluille ja arjen
johtamiselle, kun etayhteyksin ei tule spontaaneja kohtaamisia. Hankkeessa
tydskentelyssa on syntynyt uutta keskustelumallia esihenkildiden kesken toi-
mintakulttuuriin, jota tulee jatkossa hyodyntaa. Esihenkildiden vertaistuki ja
sithen liittyvat toimenpiteet on nahty erittdin tarkeaksi osaksi paivittdista esi-
henkilotyota. Tyoterveyshuollon asiantuntijan nakokulmasta esihenkildiden
keskindinen vertaistuki ja tieto-taidon jakaminen on onnistunut hyvin. Kou-
luttautuminen nahdaan erittain hyvana kehityssuuntana tyoterveyshuollossa.

2.3. Mihin voimme vaikuttaa valmentavalla

johtamisella?

Valmentava johtaminen tukee tavoitteellista yhteistoimintaa, joissa yksiloiden
potentiaali vapautuu tiimien ja koko organisaation kayttoon. Talla voidaan vai-
kuttaa tyontekijoiden voimaantumiseen ja lisdta motivaatiota tydssa, vaikuttaa
tyontekijoiden tyossa viihtymiseen ja jaksamiseen, seka vaikuttaa yleisesti tyo-
hyvinvointiin. Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa
toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yh-
teistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation
kayttoon. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti yksiloiden voimaantumis-
ta. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja kuuluu kaikille.

Maaritelma kuvaa johtamistyon ydinta, joka kumpuaa oikeasta asennoitumi-
sesta ja nakyy tietyntyyppisena kayttaytymisena. Kun suhtautuminen on toista
arvostavaa ja tekemisessa nakyy tavoitteellinen ja osallistava ote, ollaan val-
mentavan otteen keskiossa. Parhaimmillaan yksilon ja ryhméan potentiaali tu-
lee kayttoon. (Ristikangas et al. 2013).

Valmentava esimiestyo on tavoitteellista, osallistavaa ja arvostavaa vaikutta-
mista. Se on kokonaisvaltaista toimintaa, jossa yhdistyvat arvostava asenne,
tahto, ajatukset ja tunteet. Innostuneista yksildista muodostuu innostunut
tyoyhteiso. Esimiehen ei kuitenkaan odoteta olevan yli-ihminen, vaan han on
yhta epatdydellinen ihminen kuin kuka tahansa muukin. Siksi on tarkeaa hy-
vaksya tapahtuneet virheet ja tehda esimiestyota oman persoonansa kautta.
Mitd enemman esimies uskaltaa olla inhimillinen ja tavallinen, sitd enemman
han saa osakseen arvostusta. Jos on halua kasvaa johtajuuteen, tarvitaan vali-
koitujen ydintaitojen harjoittelua.

Valmentava esimies tarvitsee osaamista seka yksiloiden etta tiimin johta-
miseen. Valmentavan esimiehen tehtavana on tehda toisista tahtia. Samoja
ydintaitoja valmentava esimies kayttaa toki hyvakseen myos tiiminsa kanssa
rikastaen niita monilla muilla nakokulmilla ja osallistavilla toimintatavoilla. (Ris-
tikangas, 2010)

Kehittamishankkeen tarkoituksena on ollut tukea esihenkilotyota ja tyoyh-
teison toiminnan kehittamista. Tydskentelyn padajatuksena oli valmentavan
johtajuuden kehittdminen esimiestyohon; valmentava johtajuus on "arvosta-
vaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali
vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon.” Menestyksekas valmentava joh-
tajuus perustuu ennen kaikkea toista arvostavaan asenteeseen eivain johtami-
sen tekniikkaan. (Ristikangas&Ristikangas 2010).

Tyon merkityksellisyyden kokemus ja jatkuva tydssa innostuminen ovat ny-
kypdivan vaateita. Kehittdmishankkeen tyoskentely ja harjoitukset perustuvat
ovat perustuneet positiiviseen ajatteluun ja ratkaisukeskeiseen tyoskentelyyn.

"Valmentavalla otteella rakennetaan vdhitellen yhdessé suuntaviivoja kohti
mddiriteltyd visiota. Esimies ei endd tiedd ja kerro, vaan osallistaa ja valtuut-
taa. Han kysyy, haastaa ja kannustaa. Oma hyvinvointi on aiempaa enemmadn
omalla vastuulla. Kukaan ei voi kantaa vastuuta toisen hyvinvoinnista, koska
onnellisuuden ja tyytyvdisyyden kokemukset ovat niin subjektiivisia. Valmenta-
vassa kulttuurissa tyohyvinvoinnista huolehtiminen on yhteinen asia. (Ristikan-
gas & Grunbaum, Valmentava esimies, 2014, 16.)”
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Valmentavan johtamisen malli Pudasjarvella

3.1. Tavoite

Pudasjarven valmentavan johtamisen toimintamallin tavoitteena on lisa-
ta ja vahvistaa henkiloston ja esihenkilon tydhyvinvointia. Toimintamallilla
pyritdan tiimien ja tyoyhteisojen sisdisen kanssakdymisen lisaantymiseen.
Mallilla pyritaan vaikuttamaan samalla hierarkioiden ja raja-aitojen vahene-
miseen. Toimiessaan hyvin toimintamalli mahdollistaa vastuun jakautumisen
tasaisemmin tyoyhteisossa. Malli selkeyttaa yhteisia kaytanteita ja helpottaa
esihenkiloiden tyota. Mallin avulla voidaan kehittaa koko tydyhteison ongel-
maratkaisukykya ja omaan tyohon vaikuttamista. Taman seurauksena mo-
tivaatio kasvaa ja tyon pito- ja vetovoima vahvistuu. Toimintamalliin sisally-
tetdan erilaisia ratkaisuja henkilokunnan saatavuuteen liittyen. Mallin avulla
Pudasjarven kiinnostavuus asuin- ja tyoskentelykuntana lisaantyy ja tyovoi-
maa on jatkossa helpommin saatavilla.

Toimintamallin avulla, ja sitd jatkuvasti kehittaen, voidaan toimintaa yksikois-
sa parantaa jatkuvasti. Toimintamalli edesauttaa tyohyvinvointia ja tavoittee-
na onkin mahdollistaa hyvan mielen tydpaikka kaikkiin yksikdihin.

Toimintamalli palvelee myds kaupungin perustehtavan parempaa toteutu-
mista. Padosassa ovat kuntalaiset ja heidan palvelutarpeeseensa vastaami-
nen. Organisaation osaamisen vahvistaminen ja varmistaminen- jatkuvasti.

Mallin tavoitteena on muutosjohtamisen tunnistaminen ja esihenkildiden
jatkuvat pitkajanteinen koulutus. Mallin avulla voidaan varmistaa kuulluksi
tulemisen prosesseja ja vahvistaa esihenkildiden kyvykkyytta vastata yha pa-
remmin johtamisen haasteisiin muuttuvassa palveluroolissa.

3.2. Toiminta

Toiminta ja toimenpiteet mallin kdyttoonotossa ovat kaynnistyneet "Ihmis-
lahtdinen valmentava johtaminen —esimies aktiivisena toimijana Pudasjar-

ven kaupungilla” - hankkeen edetessa. Yksi, jo kaytdssa oleva mallin osa on
PUDES- vertaistuellinen esihenkildiden tiimi, joka kokoontuu saannollisesti
vetovastuun ja kasiteltévien teemojen vaihtuessa. Esihenkilot ovat kehitetyn
mallin mukaisesti kayttaneet tavoitekeskusteluja ja tilannekeskusteluja. Naita
keskusteluja varten olisi hyva varata aikaa riittdvan usein ja matalalla kynnyk-
sella.

Pudasjarven toimintamallin keskeista sisaltda ovat yhdessa sovitut pelisaan-
notjaselkeat yhteiset tavoitteet tyolle ja toiminnalle. Yhdessa sovitut toiminta-
tavat ja yhteiset pelisaannot selkeyttavat tavoitteita ja ovat apuna myos uusia
tyontekijoita perehdyttdessa. Toimintamalliin kuuluu myos se, etta parhaita
kaytanteita ja toimintamalleja voidaan ottaa kayttdon myos muista yksikoista
ja tiimeista. Toimintamallin jatkuvan kehittamisen ajatukseen liittyy myos se,
ettd hyvia kaytanteita voidaan lainata myos muista kuntaorganisaatioista

3.3. Kokeilu

Toimintamallin kayttoonotosta ja kokeilusta ovat vastuussa johtoryhma ja
esimiehet. Kaikki toimialat ja yksikot osallistuvat toimintamallin kokeiluun ja
jatkokehittamiseen. Osittain toimintamalli on jo kaytossa mm. PUDES - esi-
henkildiden vertaistuellisentiimin muodossa. Toimintamallia on viety myos
kaytossa oleviin HR-prosesseihin kuten henkilokohtaisen tyonsuorituksen
arviointi-prosessi on uudistettu ja uusi tavoitekeskustelupohja on otettu kayt-
toon. Toimintamalli on myos kaupungin strateginen valinta, joka nakyy henki-
[6stopoliittisissa linjauksissa uudistetussa kuntastrategiassa. Uusina ideoina
toimintamallin kokeilussa esitettiin mm. vierailuja alueen yritysten johtajista.
Toimintamallin kokeilun toivotaan sisaltavan myos PUDES-toiminnan jatku-
vaa kehittamista. Vaikka PUDES on vapaamuotoinen ja toimii sellaisenaan jo
hyvin, toivottiin siihen selkedampaa rakennetta ja aikatauluttamista. Vuosittain
sovittavat teemat toisivat PUDES-toimintaan kiinnostavuutta ja lisdarvoa. Toi-
mintamallia jalkautetaan yksikoihin esimerkiksi huoneentaululla, jossa toi-
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mintamallin perusteemat kirjattuna kaikkien nahtaville.

Henkilokohtaisen tydonsuorituksen arviointiprosessia (KVTES, SOTE-sopimus,
OVTES) on uudistettu, jotta voidaan vahentaa eriarvoisuuden tunnetta ja
tyontekijoille on avointa seka lapinakyvaa, milla arviointikriteereilld ja suori-
tustason maariteilld jokainen voi vaikuttaa itse henkilokohtaiseen lisaan. Hen-
kilokohtaisella lisalla palkitaan ammatinhallinnasta, tyostd suoriutumisesta
ja muista mahdollisista paikallisesti madritellyista tekijoista. Henkilokohtai-
sen lisan kannustavuus perustuu siihen, etta jokainen voi omalla tysuori-
tuksellaan vaikuttaa omaan palkkatasoonsa. Henkilokohtaisen lisan kaytosta
hyotyvat seka tyontekija etta tyonantaja. Henkilokohtaisen lisan kaytté pe-
rustuu yhteistyossa henkiloston edustajien kanssa valmisteltuun arviointijar-
jestelmaan. Arviointijarjestelman on oltava selkea ja riittavan yksinkertainen,
jotta se on helposti ymmarrettavissa ja yllapidettavissa. Kyseessa on jatkuva
palauteprosessi, jonka tavoitteena on tyontekijan ja tydyhteison suorituksen
parantaminen ja tasta palkitseminen. Tassa on kaytetty “annetaan palautetta”
tyokalun elementteja ja otettu huomioon tydsta saadun palautteen tarkeys
tyontekijalle. Palaute vahvistaa myos tyontekijalle hanen tyon merkitykselli-
syytta koko organisaatiolle.

Uudistetun kuntastrategian (2022-2030) mukaan kehityskeskustelut korvattiin
tavoitekeskusteluilla. Tavoitekeskustelut ovat tydntekijan ja hanen [ahimman
esimiehensa valisia saannollisesti kerran vuodessa kaytavia luottamuksellisia
keskusteluja. Keskustelussa peilataan henkilon tyotehtavia ja tyohon liittyvia
tavoitteita ja pohditaan tyossa onnistumista seka tyon tekemisen edellytyk-
sia. Tarkoitus on organisaation kehittaminen yhteistyossa koko henkildston
kanssa. Keskustelun padasiallinen tavoite on parantaa henkilokunnan ai-
kaansaannoskykya, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin. Henkilostolle on
luotava merkittavat mahdollisuudet vaikuttaa yksilotasolla toiden tuloksiin
sekda omien tydmenetelmien ja toimintatapojen kehittamiseen.Tavoitekes-
kusteluiden aiheet muutettiin niin, etta keskusteluissa korostuu positiivinen
organisaatio ja aito vuorovaikutus. Uudistetussa tavoitekeskustelun lomak-
keella on kaytetty innostuskeskustelu ja hyvan tyopaivan kokemuksen ana-
lyysi -tyokaluja seuraavasti:

Omat tyotehtavat ja menneen jakson arviointi

Fiilis/tunnelma nyt 1-10? Mista innostut tyostasi? Missa olet hyva? Mitka on-
nistumiset ilahduttivat sinua menneella jaksolla? Missa asioissa haluaisit
onnistua paremmin? Mika mahdollisesti on muuttunut tai muuttuu tyossasi

tulevan vuoden tai l[dhivuosien aikana? Onko olemassa joitakin osa-alueita,
joissa haluaisit kehittyd ja parantaa ammattitaitoasi?

Oma tyoyhteiso

Hyvan tyopdivakokemuksen analyysi

Jokaisen tydyhteison jasenen tyopaivakokemuksella on merkitysta tyoyhtei-
sOn energisyyteen ja yhteishenkeen. Arvioi oma tyopéaivakokemuksesi seu-
raavien kysymysten avulla:

«  Minka verran tyopdivan aikana koen myonteisia tunteita?

+  Miten sitoutuneeksi tunnen itseni?

«  Minka verran minulla on hyvia ihmissuhteita tyossani?

«  Miten merkitykselliseksi koen tyoni?

«  Koenko saavuttavani asioita riittavasti?

«  Miten elinvoimaiseksi koen itseni?

«  Mieti keinoja, joilla voi itse vaikuttaa omaan tyopaivakokemukseen
seka mita toivot tyoyhteisolta, jotta tyoyhteiso voi edistaa parempaa
tyopaivakokemusta?

Kun kaikki tiimin jasenet ovat kdyneet tavoitekeskustelut, valitkaa tiimin kans-
sayhdessa 1-5 asiaa, joiden edistamiseen sitoudutte tydyhteisona paremman
tyopaivakokemuksen edistamiseksi. Tarpeen mukaan kirkastakaa tavoitetilaa
ja tarvittavia konkreettisia kehittamistoimenpiteita.

Pudasjarven kaupungin kuntastrategia uudistettiin vuoden 2021 aikana.
Ensimmaista kertaa strategiaprosessiin osallistettiin henkilosto, strategia-il-
tapaivassa, tyopaja ja pienryhmatydskentelyn menetelmilld seka kyselyl-
la. Uudistettu kuntastrategia kaytiin lapi henkiloston kanssa 15.12.2021.
Kuntastrategiassa on 5 strategista menestystekijaa ja pienryhmissa toimin-
ta-alueittain mietittiin “Mita tama menestystekija tarkoittaa meille? Miten me
voimme edistaa taman menestystekijan kohdalla toimenpiteita ja tavoittei-
den saavuttamista?” Uudistetussa kuntastrategiassa (2022-2030) on otettu
huomioon henkilostopoliittisena strategisena linjauksena ja tahtotilana toi-
mintakulttuurissa valmentava johtaminen;

“Parannamme tuottavuutta ihmislahtoiselld, valmentavalla ja selkedlla johta-
misella. Tuemme innostavalla ja kannustavalla johtamisella henkildston mah-
dollisuuksia kehittad itsecidn, omaa tyotddn, tyoyhteisdd ja tydprosesseja.”
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3.4. Tulokset, tavoitteet

Tuloksena toimintamallin kayttoonotolla tavoitellaan karkisijoitusta Suomen
parhaat tyopaikat kilpailussa. Tuloksena on hyvan mielen tyopaikka. Henki-
[6kunnan tydhyvinvointi lisdantyy, osaavan tydvoiman saatavuus paranee ja
avoimiin tyopaikkoihin saadaan aikaisempaa enemman hakijoita. Tyoproses-
sien ja tehtavankuvien uudelleen maarittely johtaa ajan myota siihen kehitta-
mistydhon on enemman tydaikaa kaytettavana ja siihen on mahdollista varata
resursseja.

Toimintamallin kayttoonoton tuloksia voidaan mitata erilaisilla konkreettisilla
mittareilla, esimerkiksi:

«  tyOhyvinvointikysely
+ vaihtuvuuden seuraaminen (syiden analysointi)
« vaestonkehitys (ikdjakauma, muutto)

Hankkeen tuloksena on syntynyt Pudasjarven kaupungille valmentamisen
johtamisen malli, joka tukee esihenkilotyota ja tydyhteison toiminnan kehitta-
mista valmentavalla ja osallistamista tukevilla kdytannailla.

Hankkeen aikana on kokeiltu ja kehitetty yhdessa tiimeissa esihenkilon joh-
dolla valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti tydyhteisdjen toi-
mintakaytantoja, tyon kehittdmisen tapoja ja vuorovaikutusta. Vuorovaikutus
tiimien sisalla ja valilla on lisdantynyt ja yhdessa kehittdminen on osa orga-
nisaatioiden arkipaivaa. Esihenkilolla on hankkeen jalkeen valmiuksia ja tyo-
kaluja tiimien johtamiseen valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti,
han tuntee tyoyhteison motivaatiotekijoita seka yhteisesti etta yksilotasolla, ja
pystyy hyodyntamaan naita taitoja yksildiden ja tiimien johtamisessa.

Hankkeen tuloksena on syntynyt myos esihenkildiden tiimi, Pudes, joka toimii
vertaistukena johtamisen kehittdmisessa ja esihenkilotyon arjen haasteiden
ratkaisemisessa. Esihenkildiden tiimi vahvistaa entisestaan esihenkildiden
johtamisvalmiuksia ja jaksamista, avoimuutta asioiden jakamisessa, ja tukee
valmentavan johtajuuden kehittdmista ja juurtumista Pudasjarvella. Esihenki-
16 on keskeinen vaikuttaja koko tydyhteison hyvinvoinnin ja toimivuuden kan-
nalta, ja hyvalla esihenkilotyolla on monenlaisia myonteisia vaikutuksia niin
yksittaisen tyontekijan kuin tydyhteison tuloksellisen toiminnan kannalta.

Hankkeen tuloksena Pudasjarven kaupunki nahdaan esimerkillisena ja hou-
kutteleva tyonantajana alueen muiden tydnantajien silmissa. Positiivinen

tekemisen meininki, innostavat johtamisen kaytannat, jotka mahdollistavat
tyontekijoiden kehittymisen ja vaikuttamismahdollisuuksien lisdantymisen
synnyttavat Pudasjarven kaupungille myonteisen tyonantajamielikuvan ja
siten luovat tulevaisuuden menestysta. Pudasjarven kaupungin rekrytointi-il-
moituksissa esihenkildiden rekrytoinnissa on kaytetty hanketta myos refe-
renssinad ihmislahtoisesta tyonantajasta.

“Tyoyhteiséssimme vaalimme vuorovaikutteisuutta, ajattelun avoimuutta,
ihmisldhtoisyyttd ja mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen. Olemme
aloittaneet Pudasjdrven kaupungilla hankkeen, jossa kehitamme ihmislahtois-
td valmentavaa johtamista yhteistyossa tyontekijoiden kanssa. Hankkeessa
strateginen kumppanimme on Lapin yliopisto.”

Padsaantoisesti rekrytoinneissa kaupungin tyopaikkoihin on hakijamaarat
kasvaneet noin kolminkertaisesti vuodesta 2021 ldhtien, jopa jo ennakolta tie-
dettyihin haasteellisiin rekrytointeihin kuten erityisopettajat. Kaupungilla on
kaytossa Kuntarekry-jarjestelma, jonka kautta voidaan seurata tyopaikkojen
hakijamaaria.

Mira Kolmosen Pro Gradu- tutkielman (2022) tuloksissa todettiin, etta tutkiel-
ma on ollut hyva valitarkastus esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemuksesta
hankkeen vaikuttavuudesta johtamiskaytantoihin. Muutokselle tulee antaa ai-
kaa ja tutkielman pohjalta voidaan viela tarkastella tulevien typajojen sisal-
toa seka vaikuttaa valmentavan johtamisen mallin rakenteeseen ja sisaltoon.

Tutkimustulokset osoittavat seuraavaa:

Koulutukseen osallistuneet esimiehet jakoivat nakemyksidan koulutuksesta
sen sisallon, oman oppimisen ja jarjestettyjen harjoitusten perusteella.

Tutkimuksen tulokset voidaan jakaa kahteen eri ryhmaan sen mukaan,

1. oliko osallistuja aiemmin osallistunut johtamiskoulutukseen
2. oliko johtamiskoulutus hanelle ensimmainen

Ne esihenkilt, jotka olivat aiemmin osallistuneet johtamiskoulutuksiin, koki-
vat koulutusten sisaltdneen teoriaa suhteellisen paljon. Lisaksi he jdivat kai-
paamaan case-harjoituksia ja vertaisryhmia. Puolestaan esihenkilct, joilla ei
ollut aikaisempaa kokemusta koulutuksista, kokivat he kyseiset koulutukset
kaikin puolin onnistuneina kokonaisuuksina.

Oppimisen suhteen niiden johtajien toimintatavat olivat muokkautuneet
huomattavasti, jotka eivat aikaisemmin olleet noudattaneet valmentavan joh-



tamisen periaatteita. He olivat oivaltaneet, ettei johtamisen tarvitse olla kas-
kyttavaa toimintaa. Tosin sanoen he olivat saaneet uusia oppeja noudattaa
keskustelevaa ja ratkaisukeskeistd johtamista. Puolestaan esihenkil6t, jotka
olivat aikaisemmin osallistuneet johtamiskoulutuksiin, noudattivat jo ennen
hankkeen alkamista valmentavaa otetta. Nain ollen, he saivat koulutuksista
uusia tyokaluja tukemaan valmentavaa johtamista.

Mielenkiintoiseksi vastauksista teki se, etta kaikki tyontekijat eivat nahneet
muutosta esihenkildiden johtamistavoissa. Tama voidaan selittaa osakseen
silla, etta heidan esihenkilot olivat tuoneet valmentavan otteen tyohon jo ai-
kaisemmin, eikd muutos ollut niin radikaalia.

Vastauksista nousi esille myos muutosvastaisuus niin tyontekijoiden kuin esi-
henkildiden toimesta. Etenkin tama nakyi tyontekijoiden kohdalla, he eivat
viela ole adaptoineet ajatusta uudesta ratkaisukeskeisesta ja itseohjautuvasta
johtamistyylista. Suurimaksi haasteeksi heidan kohdallaan koettiin, etteivat
esihenkilot ole enaa niitd, jotka antavat suoraan vastauksia. Toisin sanoen it-
seohjautuvuuteen tarvitaan viela tukea, jotta muutosta tapahtuu.

Koulutusten mydta organisaatio on saanut osaksi toimintaansa uusia tyoka-
luja tukemaan valmentavaa otetta. Esimerkiksi kehityskeskusteluiden runko
on muuttunut tavoitekeskusteluiksi ja tdman rinnalle on otettu kayttoon stra-
tegia-iltapaiva seka Pudes. Lisaksi esimiehet ovat hyodyntaneet erilaisia ca-
se-harjoituksia tyoyhteisossa.

Vaikka koulutus koettiin yleisesti hyvana, esihenkilot toivat uusia ideoita kou-
lutuksen kehittamisen tueksi. Tahan toivottiin yritysten tai toisten organisaa-
tioiden nakemyksia ja kokemuksia siitd, miten he ovat onnistuneet adaptoi-
maan uuden johtamiskulttuurin osaksi organisaation toimintaa.

Naiden havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd johtamiskoulutus tuottaa
odotetut hyodyt, kun

1. johtamiskoulutuksen tavoitteet on suunnattu yksilon taitojen kehittami-
seen, mika mahdollistaa oman oppimisen reflektoinnin

2. organisaation toiminta on ldpinakyvaa

3. muutokselle on varattu riittavasti aikaa

Tutkimus osoittaa, etta tyontekijoiden ja esihenkilon valinen suhde on avoin
ja luottamuksellinen jokaisen haastatteluun osallistuneen kohdalla. Kuitenkin
jokainen kuvastisita, miten oman tiimin valilla ei vallitse avointa tai luottamuk-
sellista ilmapiiria. Pidempi aikaisia tuloksia ei voida viela tulkita, koska muutos
vaatii aikaa ja johtamiskoulutusten jarjestamisesta on kulunut vasta vahan ai-

kaa. (Mira Kolmonen (2022), Jyvaskylan Yliopisto, Pro Gradu-tutkielma)

Hankkeen vaikuttavuudesta Pudasjarvella on keréatty tietoa tyopajoissa koko
hankkeen aikana. Hankkeen vaikuttavuutta on arvioitu myos kehittajatyoryh-
man tapaamisissa. Lopulliset tulokset hankkeen vaikuttavuudesta selvidavat
vasta pitemman ajan kuluessa, ja tyohyvinvoinnin kehittymista voidaan tar-
kastella sitten kun hankkeen paattymisen jalkeen on tehty useampi tyohy-
vinvointikysely. Nyt keratyn tiedon mukaan hankkeen vaikutukset on koettu
positiivisina ja henkilosto on ollut kiinnostunut uusista menetelmista ja tyoka-
luista, joita esihenkilot ovat tuoneet valmennuksesta mukanaan ty6tiimeihin
ja tyoyhteisoon.

Vaikuttavuuden nakokulmasta ja jatkuvuuden kannalta olisi tarkeaa, etta koko
tyoyhteisd kokee valmentavan otteen hyodylliseksi ja antaa mahdollisuuden
sen kokeilemiselle ja edelleen kehittamiselle. Jatkuvan kehittamisen kannal-
ta oleellista, ettd tydyhteisdssa ja tiimeissa voidaan antaa ja saada palautet-
ta avoimesti. Tulevaisuudessa on edelleen hyodyllista kiinnittdd huomiota
palautteen antamisen kaytantoihin kaikilla tasoilla. Tydyhteisossa tulee olla
mahdollisuuksia tuoda osaaminen ja osaamisen kehittdminen ja erilaiset op-
pimisen tilanteet nakyvaksija tahan tulee kannustaa jatkossakin. Nyt kdyttoon
otetut menetelmat voivat talla tavoin muotoutua edelleen ja niihin ja muihin
valmentavan johtamisen menetelmiin voidaan hankkia lisda osaamista. Myos
vertaisoppiminen tyoyhteisossa ja esihenkildiden kesken on tarkeaa vaikut-
tavuuden ja hankkeen tuloksien pysyvyyven kannalta. Vertaisoppiminen ja
hyvien kaytanteiden jakaminen kaikilla tasoilla lisaa tietoisesti vuorovaikutus-
ta ja yhteisollisyytta. Nailla keinoilla saavutetut tulokset ja vaikutukset voivat
muuttua vakiintuneiksi kdytanteiksi ja parantaa koko prosessien vaikuttavuut-
ta.

Pudasjarven kaupungin henkilostolle tehdaan tychyvinvointi- ja tasa-arvoky-
sely kahden vuoden valein. Hankkeen alussa vuonna 2020 tehtiin henkiloston
tyohyvinvointi- ja tasa-arvokysely, joka toimi vertailupohjana hankkeen lopus-
sa tehtavalle henkiloston hyvinvointi- ja tasa-arvokyselylle.

Henkiloston tydhyvinvointi- ja tasa-arvokyselylla vuonna 2020 mitattiin [ahto-
tasoa hankkeelle. Vuonna 2020 kaytettiin Kevan sahkoista tyonantajapalvelun
kyselya ja jarjestelmaa (Kevan verkkotyokalu), jossa saatiin myos vertailuai-
neisto 29 verrokkiorganisaatioon (vertailuaineistossa on ollut yhteensa 5845
vastaajaa). Kyselyyn vastattiin anonyymisti, vaikkakin Keva kerdsi omaan kayt-
toon taustatietoja kuten ika, sukupuoli, asema organisaatiossa, kuitenkaan
taustatietoja ei toimiteta kyselyn tekijalle.
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Vastaajista 77% koki, ettd koko tydyhteisossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri.
Vastaajista 87 % myos, ettd luottamuksen ilmapiiri on hyva lahiesimiehen seka
tyontekijoiden valilla ja [dhes 77% vastaajista koki lahiesimiehen olevan oikeu-
denmukainen seka puolueeton. Kaiken kaikkiaan omat voimavarat tyotehta-
viin nahden koetaan olevat hyvat ja l[dhes 90 % tyontekijoista koki, etta voivat
kayttaa tietojaan ja taitojaan monipuolisesti tydssaan. Lahes 80 % koki, etta
voivat vaikuttaa omaan tydhonsa ja yli 80 % koki, etta heilld on hyvat voima-
varat kohdata muutoksia ja uusia haasteita tyossaan. Muutoskyvykkyydessa
verrattuna verrokkiorganisaatiohin tulos oli toiseksi paras. Noin 84 % vastaa-
jista koki itsensa tarmokkaaksi ja vahvaksi tydssaan padivittdin tai muutaman
kerran viikossa, ovat innostuneita omasta tyostdan paivittdin tai muutaman
kerran viikossa ja tuntee tyydytysta, kun ovat syventyneet tydhonsa paivittain
tai muutaman kerran viikossa.

Vastaajista valtaosa eli 84,4 %, 176 tyontekijaa, suosittelisi Pudasjarven kau-
punkia tyopaikkana tuttavalleen. Henkilostd on sitoutunutta, motivoitunutta
ja tyolleen omistautuneita. Omaan tychon ja tydnantajaan ollaan erittain tyy-
tyvaisia ja tyossa tunnetaan ensisijaisesti tyon imua.

Kiire tyossa nousi edelleen henkiloston tyohyvinvointi-kyselyssa vuonna 2020,
vaikka tulos onkin parantunut verrattuna vuoteen 2018. Yli 70 %:ia vastaajista
koki vuonna 2018, etta kiire tyossa on lisaantynyt viime vuosina. Vuonna 2020
tulos on parantunut ja 61 % vastaajista koki, etta heilla on tarpeeksi aikaa saa-
da tyo tehdyksi. Vaikka 23,4 % kokee edelleen, ettei heilld ole tarpeeksi aikaa
saada tyonsa tehdyksi.

Tyohyvinvointikyselyn tulosten perusteella parannettavaa on palautteen an-
nossa ja arjen keskelld tapahtuvissa keskusteluissa. Lahes 50 % vastaajista
koki, ettei saa ldhiesimiehelta palautetta, miten tydssa on onnistunut. Palaut-
teella on varmasti vaikutusta myos siihen, kuinka esihenkilo koetaan myos
innostavaksi ja kannustavaksi. Parannettavaa on vastaajien kokemuksen pe-
rusteella myos koko organisaation johtamistavassa ja avoimuuden kulttuuris-
sa. Vastaajista 35 % koki, etta johtamisen avoimuudessa olisi parannettavaa

janoin 40 % koki, etta koko organisaation johtotavassa olisi parannettavaa.

Hankkeen lopussa, loka-marraskuussa, v. 2022 tehtiin sama kysely Kevan sah-
koisella kyselyjarjestelmalla, henkiloston tydhyvinvointi- ja tasa-arvokysely.
Kokonaisuudessaan kyselyyn vastasi yhteensa 157 tyontekijaa. Kyselyn vas-
tausprosentti oli noin 43,9%.

Vastaajista 71,2% koki, ettd koko tydyhteisossa vallitsee luottamuksen ilmapii-

ri. Vastaajista 84 % myos, etta luottamuksen ilmapiiri on hyva lahiesimiehen
seka tyontekijoiden valilla ja hieman yli 76% vastaajista koki lahiesimiehen
olevan oikeudenmukainen seka puolueeton. Kaiken kaikkiaan omat voimava-
rat tyotehtaviin nahden koetaan olevat hyvat ja 91 % tyontekijoista koki, etta
voivat kayttaa tietojaan ja taitojaan monipuolisesti tydssaan. Vastaajista 80,7
% koki, etta voivat vaikuttaa omaan tyohonsa ja 76,2 % koki, etta heilla on hy-
vat voimavarat kohdata muutoksia ja uusia haasteita tyossaan. Muutoskyvyk-
kyydessa verrattuna vuoden 2020 tuloksiin, on muutoskyvykkyys heikentynyt.
Tahan vaikuttaa myos toimintaymparistossa useita vuosia nyt velloneet kriisit,
mennaan kriisista kriisiin. Noin 81,4 % vastaajista koki itsensa tarmokkaaksi ja
vahvaksi tydssaan paivittain tai muutaman kerran viikossa ja ovat innostunei-
ta omasta tydstaan paivittéin tai muutaman kerran viikossa. Vastaajista 79,5
% tuntee tyydytysta, kun ovat syventyneet tydhonsa paivittdin tai muutaman

kerran viikossa.

Vastaajista, 156 tyontekijaa, valtaosa eli 86,5 % suosittelisi Pudasjarven kau-
punkia tyopaikkana tuttavalleen. Henkilosto on edelleen hyvin sitoutunutta,
motivoitunutta ja tyolleen omistautuneita. Omaan tyohon ja tydnantajaan ol-
laan erittain tyytyvaisia, tulos parani hieman vuodesta 2020.

Kiire tyossa nousee edelleen henkildston tyohyvinvointi-kyselyssa vuonna
2022. Kiireen tuntu on jopa voimistunut verrattuna vuoteen 2020. Vuonna 2020
61 % vastaajista koki, ettad heilld on tarpeeksi aikaa saada tyo tehdyksi. Vaik-
ka 23,4 % koki, ettei heilld ole tarpeeksi aikaa saada tyonsa tehdyksi. Vuonna
2022 vastaajista 50,6 % koki, etta heilléd on tarpeeksi aikaa saada tyo tehdyksi.

Vastaajista 34,6 % koki, ettei heilld ole tarpeeksi aikaa saada tyonsa tehdyksi.

Tyohyvinvointikyselyn tulosten perusteella parannettavaa on palautteen an-
nossa ja arjen keskella tapahtuvissa keskusteluissa. Kuitenkin palautteen
annossa on tapahtunut kehitysta ja 50,7 % vastaajista koki, etta saa lahiesi-
mieheltd palautetta, miten tyossa on onnistunut. Palautteen annon ja arjen
keskella tapahtuvan keskustelun tulosten paranemiseksi on varmasti talla
hankkeella ollut oma vaikutus, kun esihenkiloille on nyt tarjolla tyokalut ja
osaaminen tyokaluista lisdtd vuorovaikutusta tyoyhteisossa. Parannettavaa on
vastaajien kokemuksen perusteella myos koko organisaation johtamistavassa
jaavoimuuden kulttuurissa. Vastaajista 44,8 % koki, ettd johtamisen avoimuu-
dessa olisi parannettavaa. Vastaajista neutraalien osuus oli kasvanut vuoteen
2020, jolloin 35 % neutraaleja oli 22 % ja nyt 44,8% neutraaleja oli 30,1%. Jos
tarkastellaan vain niita vastauksia, missa oli vahva mielipide niin vuonna 2020

johtamisen avoimuudessa oli parannettavaa 13,7 % mielesta ja vuonna 2022



oli 14,7% mielesta vastaajista. Vuonna 2022 noin 52,5 % koki, etta koko organi-
saation johtotavassa olisi parannettavaa, mutta tassakin tapauksessa neutraa-
lit mielipiteet olivat kasvaneet.

On totta, ettd kun on menty useita vuosia kriisista kriisiin ja hoidettu aina sita
kriisia mika paalla on kuten Korona pandemia, nyt sodan uhat Euroopassa ja
vaikutukset inflaatioon (ruokakriisi, energiakriisi, korkokriisi), ei organisaation
johdossa eika esimiestyossa ole jaanyt aikaa kovinkaan arjen kohtaamisiin
henkiloston kanssa ihan paivittaisten asioiden aarella. Samalla on kuiten-
kin pyritty lisddmaan virtuaalisia alustoja, joissa voidaan kayda yhteisollisisa
keskusteluja toimintaympariston hetkesta ja tulevaisuudesta seka yhteisista
asioista. Valmentavan johtamisen tyokalujen avulla on pidetty henkilostolle
muutostyopajoja liittyen kriiseihin, strategiaan, kaupungin talouteen ja toi-
mintaan. Jos naita tyokaluja ei olisi ollut kaytettavissa, olisi odotettavaa, etta
tulokset olisivat huonommat kuin ne nyt on eli kuitenkin tulokset ovat posi-
tiiviset, vaikkakin julkisen sektorin muutokset ja globaalit uhat ovat varmasti
vaikuttaneet myos tyoyhteisoon ja tydohon.

o
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Pudasjarvella kokeiltuja ja kaytt

oon otettuja tyokaluja

Valmennusohjelmassa kokeiltiin ja testattiin useita erilaisia tyoyhteison ke-
hittaémisen menetelmia seka valmentavan johtamisen tyokaluja. Tyokaluista
ja menetelmista kerattiin palautetta ja kokemuksia niiden soveltuvuudesta
oman tiimin kehittadmiseen. Alla on esitelty valikoitu joukko tyokaluja ja me-
netelmia, jotka ovat saaneet Pudasjarven esihenkiloilta parhaat arviot kaytet-
tavyydesta ja sovellettavuudesta omaan tyoyhteisodn tai oman johtamisen
tyokaluiksi.

4.1. VIA-testi

VIA-testi on VIA-insituutin positiiviseen psykologiaan perustuva vahvuusmit-
tari. Vahvuusmittari kehitettiin Pennsylvanian yliopistossa positiivisen psy-
kologian keskuksessa, hyodyntaen yleisimpia persoonallisuuspsykologian
teorioita

Tee oma VIA-vahvuuskartoituksesi

Mene osoitteeseen www.viacharacter.org

Valitse etusivulta kohta Take The Free VIA Survey

Tayta testin rekisteroitymislomake (ei velvoita muuhun).
Tayta testija tulosta se.

Hw N

1. Mieti omaa elaman, opiskelun ja uran nakokulmista vahvuuksiasi
seuraavien kysymysten kautta:

«  Mika on sinun ykkosvahvuutesi? Oletko samaa mielta itse, etta se on
vahva puolesi?
2. Tarkastele mihin hyveiden alle ydinvahvuutesi kuuluvat.

«  Onko ydinvahvuuksiasi tietyn hyveen alla vai jakautuvatko ne eri osioi-
hin?

3. Pohdi ydinvahvuuksiasi (5 ensimmaista listassa)

«  Oletko samaa mielt3, ettd nama ovat luontaisia asioita persoonassasi?
Tuovatko néama ominaisuudet sinulle energiaa lisaa? Haluatko kayttaa
naitd ominaisuuksia tyossasi esimiehena?

4. Kirjoita jokaisesta ydinvahvuudestasi esimerkki, millaisessa asiassa se
elamassasi nakyy ja miten se nakyy esimiestyossasi?

+  Mita ydinvahvuutesi kertovat asioista tai periaatteista, jotka ovat sinulle
kaikkein térkeimpia?

+  Miten ydinvahvuutesi ilmenevat tyossa?

«  Miten voisit hyodyntaa niita vield enemman?

5. Listaa viisi keskeista tehtavaa, jota tavallisimmin teet. Tarkastele
jokaista naita tehtavaa viiden ensimmaisen ydinvahvuutesi
nakokulmasta: mieti konkreettisia esimerkkeja miten voisit hyodyntaa
vahvuuttasi ko. tehtavassa ja mita myonteista lisdarvoa se voisi tuottaa
tyosi nakokulmasta.

«  Miten ydinvahvuutesi (raportin 3-7 ensimmaista) ovat ohjanneet uraasi
tahan saakka?

«  Valitse yksi ydinvahvuuksistasi. Miksi tama luonteenvahvuus on sinulle
tarked ja merkityksellinen; miten se ilmenee ja miten se suuntaa sinun
esimiestyostasi talla hetkella.

« Missa asioissa tandan koit innostumista ja onnistumista? Mitka asiat
onnistumiseen tai innostumiseen vaikuttivat? Loydatko ydinvahvuutesi
naista tilanteista?

«  Miten voisit hyodyntaa ydinvahvuuttasi uudella tavalla? Jos eldmassasi
tai tydelamassasi on jokin haaste, miten voisit [ahestya tata aihetta vah-
vuutesi kautta?



6. Palauta mieleesi yksi myonteinen ja mieleenpainuva Lahde: Mukaillen Sandberg, Erja. VIA-character -ohjeet ja

tapahtuma uraltasi tai timan hetkisesta tyostasi esimiehena. Mita Wenstrom, S. Luonteenvahvuudet, hyva eldma ja ura

!:Jonjce{f?ngrvu:ksg :aha;ttllanteeseeflr(l IL'ttty' J?kn,?'l_ia Eavall?.:utal" - VIA-testia kaytettiin valmennuskokonaisuuden alussa. Talla haluttiin heratella
timaisits Miten tama tapahtuma on vaikutianut kasitykseest itsestasi: ajatuksia omista vahvuuksista ja tuoda esiin erilaisuutta tydyhteisossa. Pu-
dasjarvella VIA-testin palaute oli osallistujilta positiivinen ja sen kayttaminen

« Minkalaisia haasteita, kadnnekohtia tai ristiriitoja olet kohdannut ural-
koettiin mahdolliseksi myos laajemmin omissa tiimeissa.

lasi? Miten nama tilanteet suhteutuva ydinvahvuuksiisi? Joskus epaon-
nistumiset tai uran kriisit voivat liittya ristiriitaan ydinvahvuuksiemme
kanssa.

7. Valitse muutama kasvuvahvuus/kehitettava vahvuus, joita et ehka
talla hetkella koe vahvuudeksesi. Pohdi miten niita voisi kehittda?
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oikeuchﬂﬂmwukaisuua Jamad

rehellisyys

1ell

rehellisyys
hengumy

rehellisyys

_. ohal

l'_‘nln.J s

I1"".f"“l".:,':,‘\.

rehellisyys nhuumori

VIA-testin vahvuussanat
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4.2. Dialoginen palautteen antaminen

Dialoginen palautteen antaminen tyokaluna perustuu tutkittuun tietoon siita,
ettd huipputiimeissa positiivisten viestien maara on 5 positiivisen viestin suh-
de 1 korjaavaan, kun keskimaaraisesti suoriutuvissa tiimeissa nama menevat
suunnilleen tasan.

Dialogisen palautteen antamisen menetelmaa kannattaa kayttaa saannolli-
sesti. Saannollinen ja oikein annettu ja ajoitettu palaute auttaa ihmisia ko-
kemaan tyonsa tarkoituksenmukaisena ja tarkeana. Se kertoo odotuksista,
ohjaa tulokselliseen toimintaan seka motivoi ja kannustaa. Palautteen tarkoi-
tuksena on tehda nakyvaksi niin vahvuuksia kuin kehittamiskohteitakin. On
tarkeaa, etta esihenkil® on aktiivinen palautteen antamisessa ja pyytamises-
sa, mutta myos kollegiaalinen palautteen antaminen on tarpeen.

Esimerkki dialogisesta korjaavasta palautekeskustelusta:

T -tilanne:

Kerro havaintosi tilanteesta seka millaisia vaikutuksia olet huomannut silla
olevan.

T - toisen nakemys:

Kysy palautteen saajalta, miten han nakee asian.

S - sopiminen:

Sopikaa yhdessa jatko toimenpiteista.

S - seuranta:

Sopikaa seurannasta.

Pudasjarvella menetelmaa kaytettiin palautteen mukaan mm. nain:

Ennen varsinaista kokeilua sovimme etukdteen, ettéd teemme kokeilun
jalkeen yhteisen arvioinnin suorituksesta niin tiimin kuin yksilon na-
kokulmasta. Kokeilun paatteeksi saimme arvioinnin myos asiakkaan
nakokulmasta, joten pystyimme kdymaan asiaa lapi monipuolisesti. Di-
alogisten keskustelutilaisuuksien avulla teemoja/suorituksia pystytdan
kasittelemaan monipuolisesti ja myds sopimaan yhteisista toimintata-
voista jatkossa.

Dialoginen palaute sopii kehityskeskusteluihin, joita olen kaynyt nyt
helmikuussa.

Palautteen antamisessa dialoginen tyokalu toimii kylla ihan arjessakin,
kun toimintamalli on "selkdrangassa”.

Haluaisin tyokalulla vahvistaa tyontekijoiden itsetuntoa seka kasitysta
siita, millaisia odotuksia minulla on heidan tyostaan. Tavoitteena on
tyontekijan oma kehittyminen tyossaan positiivisen ja kehittavan pa-
lautteen kautta.

Kokemukset menetelmasta:

Avoin ja kannustava ilmapiiri tydyhteisossa luo hyvan perustan varauk-
settomalle dialogiselle palautteen antamiselle.

Dialogisen palautteen antamisen avulla toimintaa voidaan kehittaa
koko tiimin voimin, jolloin jokaisella on tarkea rooli tavoitteiden saa-
vuttamisessa.

Menetelmalla sain alaisen itse huomaamaan, miten on paras menetel-
[d. Tunnelma oli hyva, vaikka ldhtokohtana oli erimielisyys.

Auttaa tyontekijaa tekemaan oivalluksen itse toiminnastaan.

Tyokalun avulla keskustelimme onnistumisista ja haasteista seka siita,
miten muutamme toimintaa seuraavalla kerralla. llmapiiri ja tunnelma
oli kannustava ja eteenpain vieva.

positiiviset palautteet jaetaan myos koko tiimin kesken

rakentava palaute henkilokohtaisesti ja kohdistuen tekemiseen, toimin-
taan, ei henkiloon

rakentava palaute myds tiimissa, jos asia koskee koko tiimia

kytketdan perusarkeen eli toimintaan arjen tiimellyksessa

ratkaisuun pyrkiva palautteenantotapa - ei syyllistava

vinkit hyvia

Saadaan koko ryhman nakemys esille. Osallistava tapa ja asioihin myos
sitoudutaan paremmin. Koetaan, ettd on mahdollisuus vaikuttaa ja li-
saa motivaatiota tydntekoon. Asiantuntemus laajasti kayttoon. Arvos-
tuksen osoitus tyontekijoita kohtaan.

Johdattelevilla kysymyksilla saadaan asia hyvin selvilla. Tyontekija
huomioidaan hyvin ja han voi kokea osallistuvansa keskusteluun.
Kaytannollinen pienessa tiimissa.



Paivittdisen johtamisen tydkalu. Henkiloston tydhyvinvointikyselyssa
palautteen anto oli yksi keskeisimmista kehittdmisen kohteista lapi-
leikkaavasti koko organisaatiossa. Tata tyokalua tulisi kdyttaa huomat-
tavasti enemman. Onko kulttuurikysymys, ettd ei voida vaan todeta
olevamme hyvia jossakin ja jattaa siihen. Aina ei tarvitse [0ytaa kehi-
tettavaa toiminnasta, koska se on jo itsestdan selvaa, etta aina voidaan
parantaa. Nautitaan onnistumisista myos. Tyokalu on hyva ohje myos
rakentavaan korjaavaan palautteeseen. Tata tyokalua meidan on vield
enemman opittava kdyttdmaan paivittaisessa arjen johtamisessa.
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4.3. Hyvan tyopaivakokemuksen analyysi

PERMAV-malli on positiivisen psykologian perustajiin kuuluvan Martin Selig-
manin teoria hyvasta elamasta ja ihmisen kukoistuksesta. Sen avulla voidaan
tarkastella hyvan tyopadivakokemuksen elementteja. Tarkastelussa voit kayt-
taa apuna seuraavia kysymyksia:

«  Minka verran tyopdivan aikana koen myodnteisia tunteita? (Positive
emotions)

«  Miten sitoutuneeksi tunnen itseni? (Engagement)

«  Minka verran minulla on hyvia ihmissuhteita tyossani? (Relationships)

« «Miten merkitykselliseksi koen tyéni? (Meaning)

«  Koenko saavuttavani asioita riittavasti? (Accomplishments)

«  Miten elinvoimaiseksi koen itseni? (Vitality)

Jokaisen tydyhteison jasenen tyopaivakokemuksella on merkitysta tyoyhtei-
sOn energisyyteen ja yhteishenkeen.. Analyysi voidaan yhdistaa esimerkiksi
osaksi palaveria tai kehittamispaivaa. Tiimin jasenten on hyva arvioida omaa
tyopaivakokemustaan saannollisesti ja heidan kannattaa keskustella siita, mi-
ten jokainen voi omalla toiminnallaan vahvistaa omaa ja kollegojen kukois-
tusta tyossa.

Tilaisuuden vetaminen

Vaihe 1: Pyyda jokaista arvioimaan oma tyopdivakokemuksensa edellisen si-
vun kysymyksien avulla.

Vaihe 2: Pyyda sen jalkeen jokaista miettimaan keinoja, joilla voi itse vaikuttaa
omaan tyopaivakokemukseen seka mita toivoo tyoyhteisolta, jotta tydyhteiso
voi edistaa parempaa tyopaivakokemusta.

Vaihe 3: Pyyda jokaista kertomaan yksi esimerkki, jolla voi vaikuttaa tyopaiva-
kokemukseen itse.

Vaihe 4: Pyyda jokaista kertomaan paallimmainen toiveensa tyoyhteisolle.
Kirjaa toiveet ylos (joko paperille tai flapille, mikali yhdessa tydyhteison kans-
sa)

Vaihe 5: Valitkaa yhdessa 1-5 asiaa, joiden edistamiseen sitoudutte tyoyhtei-
sona paremman tyopaivakokemuksen edistamiseksi. Tarpeen mukaan kir-
kastakaa tavoitetilaa ja tarvittavia konkreettisia kehittamistoimenpiteita

Tyontekijatiimin kanssa: kysymykset ennakkoon, vastaukset sahkopos-
tilla.

Yhdessa lapi kaynti.

Tyohyvinvointikyselyn tuloksien purussa

Tiimit, tiimipalaverit, pienemmat ryhmat

Kuluneen lukuvuoden arviointi

Rehtoritiimin palaverissa

Kehittamiskeskusteluissa

Johtoryhmassa

Prosessien tyostojen jalkeen sessioiden purkamisessa ja “loppuverryt-
telyksi”

Hyva sisaisen motivaation arviointiin

Palavereiden alkuun positiivisen vireen aikaansaamiseksi.

Kokemuksia

Tehtava nosti hyvin esille tydilmapiiriin ja tydhyvinvointiin liittyvia asioi-
ta, ja tyokalun kaytto oli myos helppoa.

Tiimi esitti yhdessa nelja asiaa, jotka edistavat hyvaa tyopaivakokemus-
ta: palautteen antaminen toisilleen, iloisuus, asenne ja avoimuus. Miet-
tivat vield jokaisen tavoitteen kohdalla keinoja, miten kaytanndssa asia
etenee. Esimerkiksi palautteen antaminen vahintdaan kerran viikossa
kahvitauolla, jossa mietitdan yhdessa, missa on onnistuttu silla viikolla
ja missa kehitettavaa. Jokaisen tavoitteen kohdalla pohtivat, mika mer-
kitys silla on tyohon ja sita kautta lapsiin. Olivat hyvin oivaltaneet, etta
tydyhteison hyva ilmapiiri ja toisiinsa luottaminen ja kannustaminen
ovat voimaannuttavia tekijoita.

Tyokalun avulla nousi esille mielestani realistisesti kyseisen tiimin tydil-
mapiiriin liittyvat asiat. Olen kayttanyt ja kaytan edelleen tyokalua myos
toisten tiimien kanssa.

Tyontekijat kokivat, ettd asioista puhuttiin paljon syvallisemmin ja poh-
tien. Toivoivat useammin samantyyppisia keskusteluja.

Tyontekijat lOysivat kehitettavat asiat aika nopeasti itse.

Soveltuu hyvin kaytettavaksi kehityskeskusteluissa ja tiimipalavereissa.
Pysdyttaa ajattelemaan positiivisesti.

Soveltuu hyvin kaytettavaksi kehityskeskusteluissa ja tiimipalavereissa.
Palavereiden alkuun positiivisen vireen aikaansaamiseksi.



Pienemman ryhman kayttoon sopiva.

Silloin talloin kaytettyna hyva, esim. kokousten alkuun.

Yksi toimivimmista kaytannossa.

Toimiva tyokalu, mika fiilis/pulssikysely tiimin yksildiden tyéhyvinvoin-
nista ja tyotavoista. Vaikka kuukausittain tiimipalaverin yhteyteen. Voi
reagoida nopeastikin tyon kuormittavuuteen, tyotapoihin, tyéhyvin-
vointiin. Antaa nopeasti palautteen esihenkildille miten voidaan toi-
mintaa muuttaa niin, etta hyvia tyopaiva olisi mahdollisimman usein.
Avaa myos keskustelua yhdessa toimimisesta.

Hyvat kokemukset jaetaan tyoyksikossa. Tuloksen arvioiminen ajatuk-
sella: Miten olisi mennyt vield paremmin. Hyvahenkinen epaonnistumi--
sien kasittely tuo arvostusta ja rehellisyytta esim. esihenkilolle. Sopivas-
sa tilanteessa toimiva menetelma. '
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4.4. Oman tiimin tukeminen: Innostuskeskustelu

Tapa hakea mydnteista tyontekijakokemusta ja sitoutumista organisaatioon
ja sen kehittamiseen. Tavoitteena vahvistaa yhteistyota ja sitoutumista yhtei-
seen tavoitteeseen. Keskustelu mahdollistaa myos vahvuuksien ja osaamisen
tunnistamisen

Ydinkysymykset
«  Fiilis/tunnelma nyt 1-10?
+  Mista innostut tyostasi?
«  Missaolet hyva?
«  Mitkd onnistumiset ilahduttivat sinua viime viikolla? Viime vuonna?
«  Missa asioissa haluaisit onnistua paremmin?
«  Mitd haluaisit oppia organisaatiossamme?
«  Mitd hyotya siita olisi sinulle/tiimille/organisaatiolle?
«  Miten varmistat onnistumisesi?
«  Keiden kanssa onnistut parhaiten?
« Millainen aikataulu suunnitelmallesi?






4.5. ki tietamiseen perustuvat valmentavat kysymykset

Valmentava johtaja innostaa henkilostéa hyodyntamaan luovuuttaan ja on-
gelmanratkaisukykyaan. Sen vuoksi niin kutsuttu ei-tietdmisen tila on erityi-
sen hyodyllinen valmentavalle johtajalle.

Valmentaja ei automaattisesti tarjoile omia ratkaisuideoitaan, eika kysy suljet-
tuja kysymyksia (Onko? Eiko?).

Avoimet kysymykset muodostavat ei-tietdmisen perustan. Avoin kysymys al-
kaa usein M-alkuisella kysymyssanalla, kuten mitad, millainen, miten, milloin
tai K-alkuisella kysymyssanalla, kuten kuinka paljon, kuka, kenella jne.

Miksi-kysymysta kannattaa kuitenkin kayttaa harkiten. Kun kysymme "Miksi?”,
se saattaa asettaa vastaajan puolustus kannalle.

Muita avoimia kysymyksia sen sijaan kannattaa hyddyntaa aina, kun haluaa
kuulla ja ymmartaa, miten toiset ajattelevat, mika on heille tarkeaa ja mita he
tavoittelevat.

Tata tyokalua voidaan kayttaa silloin kun halutaan auttaa toista rakentamaan
ratkaisuja, jotka ovat hanelle toimivia — ne tuntuvat hanesta oikeilta ja tosilta.
Kun henkilo on itse saanut mahdollisuuden oivaltaa, miten edetd asiassa, ha-
nen on myos helpompi sitoutua suunnitelman toteuttamiseen kaytannossa.

Ei-tietdmiseen perustuvia kysymyksia voi hyodyntaa yksilojohtamisessa (hen-
kilokohtaiset keskustelut ja sparraus) seka tiimijohtamisessa (osallistavat pa-
laverit, tiimikeskustelut ja kehittdmispaivat).

Sita voi hyodyntaa myos esihenkilokollegojen ja tai muiden vertaisten spar-
raamisessa.

Johtajaakin voi valmentaa, silla kaikki hyotyvat ajattelua avaavasta, luovasta,
tavoitteellisesta ja ratkaisuja rakentavasta vuorovaikutuksesta.

Keskustelun avauskysymykset

«  Mitd tassa keskustelussa tulisi tapahtua, jotta se olisi sinulle hyodylli-
nen?

«  Mista haluaisit keskustella?

«  Mitenvoin auttaa sinua?

Tavoitekysymyksia

Mika on tavoitteesi? Mista tunnistat, ettd olet saavuttanut sen? Mika sil-
loin on toisin?

Mika tekee tavoitteestasi sinulle tarkean?

Mita toivoisit nykytilanteen sijaan?

Jos 0 edustaa tilanteen pahinta ilmenemismuotoa ja 10 parasta mah-
dollista tilannetta, missa olet nyt? Mihin asteikon numeroon haluaisit
paasta?’

Voimavarakysymyksia

Mita kykyja, taitoja ja voimavaroja sinulla on, joista olisi hyotya tavoit-
teen saavuttamisessa?

Mita apua toivot muilta paastaksesi tavoitteeseesi?

Kuka tai mika on jo ollut sinulle avuksi tahan mennessa?

Tarkentavia kysymyksia

Kerro vield lisaa siitd, kun sanoit, etta...

Auta minua ymmartamaan, mita tarkoitit, kun sanoit etta...
Mita sinulle merkitsee se, kun...

Mitd vield?

Toimintakysymyksia

Mika voisi olla taman keskustelun jalkeen ensimmainen merkki siita,
ettd etenet oikeaan suuntaan?

Mitka pari-kolme pienta asiaa voisit tehda seuraavien paivien aikana,
jotta tilanne etenisi toivomaasi suuntaan?

Mita olet jo kokeillut? Mita et ole viela kokeillut? Mita voisit viela kokeil-
la?

Mita sinun ei kannata tehda, jotta voit saavuttaa tavoitteesi?



Yhteenveto
«  Miten hyodyllinen tama keskustelu on ollut sinulle tdhan mennessa?
«  Mika tekisi siita viela hyodyllisemman?
«  Mitd toivoisit, etta kysyisin viela?
Pudasjarvella todettiin tdman tyokalun sopivan hyvin mm. seuraaviin tilantei-

siin: tiimipalaverit, yksilokeskustelut, tavoitekeskustelut, toiminnansuunnit-
telu, toiminnan muutoksien ratkaisujen suunnittelussa.

Kokemukset

Ohjaa tehokkaasti asioiden syvallisempaan kasittelyyn. Voimavarakysymyk-
set koettiin erityisen hyviksi.
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4.6. Belbinin tiimiroolit

“Toimiva ryhma syntyy erilaisista ihmisistd”

Ihmisilla on hyvin erilaisia tapoja ja tyyleja toimia ryhmissa. Jokaisella tyylilla
on myos vahvuutensa ja heikkoutensa.

Hyvin toimiva ryhma koostuukin usein erilaisista ihmisista. Yksin ei mydskaan
tarvitse taitaa kaikkea, kun kokoaa ymparilleen oikean joukon ihmisia.

Amerikkalaisen Meredith Belbinin mukaan tiimiroolit voidaan jakaa yhdek-
saan erilaiseen tyyppiin. Tyypit ilmentavat ihmisille ominaisia tapoja toimia
ryhmassa.

Omaksutut roolit eivat kuitenkaan ole pysyvia vaan jokainen yleensa ilmentaa
paria, kolmea roolia, jotka vaihtelevat tilanteen ja ryhman mukaan.

Belbinin tiimiroolit (Meredith Belbin; The Teamroles at Work, 1996)

Belbinin tiimiroolit

«  Keksija: Mietiskelija, omaperainen, epakaytannollinen

« Tiedustelija: Uuden etsija ja kokeilija, utelias, neuvottelukykyinen,

« Takoja: Vauhdittaja, esteiden raivaaja, voimakastahtoinen, dynaami-
nen, viivytyksissa kirea, karsimaton

«  Tekija: Organisoija, toteuttaja, kaytannollinen, ahkera, perinteisiin pi-
taytyva

«  Viimeistelija: Yksityiskohtien varmistaja, tunnollinen, sitkea, toisinaan
turhantarkka

« Arvioija: Ongelmien analysoija, kriittinen, puolueeton, liiankin varovai-
nen

« Diplomaatti: Sovittelija, hengen luoja, herkka, sosiaalinen, ei kovin
paattavainen

«  Kokooja: Resurssien kokoaja ja valvoja, itsevarma, rauhallinen, ei erin-
omaisen luova

« Asiantuntija: Maaratietoinen, omistautunut, omaa harvinaislaatuista
tietoa ja taitoa, kapea-alainen, valittaa vain omasta alastaan

Tiimirooli testin voi tehda nettilinkin kautta. Avaa taulukko linkin kautta ko-

neellesi ja vastaa kysymyksiin. Testin lopuksi saat vastaukseksi pisteet ja mi-

hin rooleihin pisteet painottuvat

Tata menetelmaa kokeilleet esihenkilot olivat kayttaneet tai arvioivat sen hyo-
dylliseksi seuraavissa tilanteissa.

«  Voisi sopia virkistyspaivaan, jolloin ihmiset olisivat innokkaampia teke-
maan testin.

+  Sopisi my6s rekrytoinnin yhteyteen, millaista ihmista haetaan, jotta tii-
missa olisi diversiteettid, seka organisaation muutostilanteisiin esim.
uudet tiimit.

«  Tiimiytymiseen sopiva tyokalu, koska talloin tiimin jasenet ymmartaisi-
vat paremmin toistensa tapoja toimia.

« Tiimin jasenten ymmarrys toistensa luonteista ja toimintatavoista pa-
rantaisi vuorovaikutusta.

«  Tuo selkeasti esille tyontekijoiden tiimiroolit. Tiimi vahvistuu, kun tii-
missa on erirooleissa olevia tekijoita. Nakokulma laajenee ja monipuo-
listuu.

« Tama on hyva pohja keskusteluun erilaisuuden tuomasta vahvuudesta
ja erilaisuuden hyvaksymisesta. Hyva tyokalu rekrytointiin. Saa toimia
oman roolin mukaisesti, jolloin tydskentely sujuu parhaiten.

«  Eiehkakannata ottaa liian tosissaan. Tiimiyttdmiseen hyva kevennys.

+  Kokemukset tata menetelmasta olivat hyvat, ja toisaalta se sai myos kri-
tiikkia.

« Testi oli hyvin suuntaa antava, mutta loppuosa pisteiden antamisesta
oli hieman vakinaista






4.1. Nykytilan analyysi

Tata menetelma voidaan hyodyntaa tiimin tavoite-/kehityskeskustelussa. Sen
lisaksi taman tydkalun kautta voidaan peilata tavoitteita myos yksilotasolle.

Kokemukset nykytilan analyysista

Yhteisollinen nakokulma hyva. Nykytilan arvioinnissa kayttokelpoinen.
Konkretiaa kehittymiseen.

Voidaan hyddyntaa tiimin tavoite-/kehityskeskustelussa. Sen lisaksi ta-
man tyokalun kautta voidaan peilata tavoitteita myds yksilotasolle.
Yhteisollinen nakokulma hyva. Nykytilan arvioinnissa kayttokelpoinen.
Konkretiaa kehittymiseen.

Nykytilan arvio tyokalua voi kayttaa esimerkiksi henkilokohtaisten ke-
hityskeskusteluiden jalkeen koko tydyhteison yhteisessa keskusteluti-
laisuudessa.

Erityisen tarked muutostilanteissa ja niiden jalkeen.
Kehityskeskustelujen yhteyteen jasentamaan tyoyhteison nykytilaa
ensin esihenkilolle. Sen jalkeen tehda tiimin kesken. Muistuttaa niista
tiimin voimavaroista, mutta myos avaa keskusteluja sellaisista ehka ris-
tiriitatilanteistakin, jotka eivat ole olleet niin nakyvia. Hektisessa arjen
tyoymparistossa pakottaa pysahtymaan asian aarelle. Esihenkilona sita
yleensa luottaa, ettd tiimin jdsenet kertovat, jos on jotain kehitettavaa,
mutta usein nain ei ole.

Yhteista keskustelua tyontekijoiden kanssa. Tama voisi sopia myos esi-
henkilon ja yksikoiden valiseen arviointiin. Nykytilan arviointi on tilan-
teen positiivinen arviointi, jossa ei haeta syita vaan todetaan nykyinen
tilanne. Koronatilanne on lisannyt energiaa. Tavoitteen selkeyttaminen
rajaa tyota ja tuo esille yksikon paatehtavan.

Sopii koko henkilokunnan kyselyna tai tiimeissa pohdittavaksi. Pakolli-
nen tyokalu 1-2 kertaa vuodessa.
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4.8. Pelisaannot ja niiden rakentaminen

Tarkeimmista valmentavan esimiehen tyokaluista on toimivien pelisaantojen
luominen tydyhteisoon, jotta osataan pelata samaan maaliin. Pelisdantdjen
luominen tukee merkittavasti myos tavoitteiden ja padmadrien saavuttamista.
Niiden luominen on yhta tarkeaa kuin niista keskusteleminen arkityon lomas-
sa. Poistaa epavirallisia, ddneen lausumattomia normeja ja kaytantoja.

Pelisaantoja voidaan rakentaa esim. johtamisesta, paatoksenteosta, yhteis-
tyon tekemisen tavoista, ristiriitojen kasittelysta, osaamisen kehittdmisesta ja
oppimisesta, palautteen antamisesta, viestinta kaytanteista - niista asioista,
jotka ovat oleellisia tiimin toiminnalla.

Pelisaantojen luominen (ryhma / yksikko)

1. vaihe 2. vaihe
Ideoidaan ryhmassa mista asioista tyoyhteisolld kannattaa olla yhteiset Ideoidaan pelisaantoja pienryhmissa edellisessa vaiheessa sovittuun teemaan
pelisaadnnot (5- 10 min.) (yksin-kaksin, noin 10 min.)
Kirjataan ideat ja esitelladn ne muille. Esitetédan ideat, kootaan yhteen, tehdaan priorisointi. Valitaan max. 6 asiaa.
3. vaihe

Konkretisoidaan valittuja pelisaantgja:
Mita pelisaanto tarkoittaa kaytannossa ja miten sita sovelletaan?

Kukin pienryhma voi valita yhdn pelisadannon tarkempaan suunnitteluun.






4.9. Osallistavia menetelmia esimiehille

4.9.1. Osallistavat palaverit - Uusien kokouskaytantojen kokeilu

Valilla on hyva ravistella luutuneita kaytanteita. Kuukausi- ja viikkopalaverit
ajautuvat helposti noudattamaan samaa kaavaa: asialista on aina sama, pu-
heenjohtaja on esihenkild, yksi ja sama ihminen kirjaa muistion ja palaverit
toistuvan samankaltaisena kuukaudesta ja viikosta toiseen.

Tyoyhteisossa voidaan sopia kdytannosta, jossa palaverin vetovastuu on kier-
tava ja asialista ei ole vakiintuneessa muodossa, vaan vetovastuussa oleva
henkild voi maarittaa palaverin muodon ja tavoitteet.

Sovitaan toistuvien palaverien vetovastuut esimerkiksi seuraavaksi kuudeksi
kuukaudeksi eteenpain. Vetovastuu voi olla kahdella henkil6lld, jolloin toinen
on vetdja ja toinen huolehtii kirjaamisesta, jos se on tarpeen. Sovitaan raamit
palavereille: voidaanko tavata liveng, etana ja voiko paikka olla vaikka jokin

vierailukohde.

Osallista tiimi myos asialistan laatimiseen. Listatkaa asiat informoitaviin, kes-
kusteltaviin ja paatettaviin asioihin. Pohdi, mikd menetelma sopii mihinkin
vaiheeseen.

Hyodyntakaa asioiden kasittelyssa osallistavia menetelmia. Kerratkaa lopuksi
paatetyt asiat ja sovitut jatkoaskeleet.

Pelisaantoja voidaan kokeilla ja jos jokin ei tunnu organisaatioon sopivalta,
sovittuja saantoja voidaan muokata esimerkiksi sovitun kokeiluajan umpeu-
duttua. Vaikka uusi kokeilu ei heti tuntuisi toimivalta, ei kannata luovuttaa liian
nopeasti. Uusille kaytanteille ja toimintatavoille tulee antaa riittavasti aikaa.

4.9.2. Annetaan palautetta - Keskinaisen kehumisen kerho

"Kissa kiitoksella elda” vanha suomalainen sananlasku viisaasti toteaa. Ku-
kaan, ei edes kissa, ela pelkasta kiitoksesta, mutta kiitoksella ja kehuilla on
erittdin suuri vaikutus tyoyhteison ilmapiirin ja tydhyvinvoinnin kannalta. Pa-
lautteen saaminen hyvin tehdysta tyosta, tai hyvasta tyoystavyydesta on tar-
ked osa tydyhteison ilmapiirin ja motivaation kannalta. Toisille kiitoksen sa-
nominen ja positiivisen palautteen antaminen kasvokkain on helppoa ja tulee
luonnostaan. Toisille se voi olla vaikeampaa, ja tassakin asiassa hiljaisemmat
voivat jaada suulaampien jalkoihin. Keino, jolla palautteen antamista voi har-
joitella tydyhteisossa voi olla esimerkiksi tassa esitelty "Keskindisen kehumi-
sen kerho”.

Keskindisen kehumisen kerhon voi toteuttaa esimerkiksi nain:

Ohjeistetaan tydyhteison jasenet jattamaan anonyymia positiivista palautet-
ta tyokavereista palautelaatikkoon tai virtuaaliselle seinalle/foorumille. So-
vitaan, kuka kasittelee palautteen. Palautteet tulee olla jaettavissa kaikille,
esimerkiksi yhdessa sahkoisessa dokumentissa. Palautelaatikko voi olla sah-
kdinen, esim. kysely tai ihan perinteinen palautelaatikko, johon voi jattaa pa-
perille kirjoitettuja palautteita. Sovitussa palaverissa kaydaan lapi palautteet.
Jokainen lukee vuorollaan aaneen yhden positiivisen palautteen tyokaverille.
Kaikki palautteet luetaan.

Joissakin tyoyhteisdissa on kiertava palkitsemisjarjestelma, jolloin esihen-
kilolle voi kuukausittain ilmiantaa hyvan tyokaverin ja han saa kaytannoista
riippuen pienen muistamisen tai muun edun kiitokseksi ansiokkaasta tyoto-
veruudestaan.

Tassa voi hyodyntaa myos innostus/onnistumiskeskustelun tai tahtihetki tyon
arjessa-pohjaa tai vain kohtia: Missa asioissa olemme onnistuneet? Viimeai-
kaiset onnistumiset?
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Tyohyvinvointi on monen tekijan summa. Siihen vaikuttavat organisaation
toimintakulttuuri, esimiestoiminta, tydyhteison ilmapiiri ja tyon hallinnan
tunne seka viime kadessa tyontekijan oma nakemys tydyhteisostaan. Tyo-
hyvinvoinnin tekijat ovat ihminen itse, organisaatio, esihenkild, ty6 ja ryhma.
Hankkeessa tydhyvinvointia kehitettiin yhdessa tyontekijoiden kanssa, jolloin
tyontekijoiden asiantuntemus omasta tyostaan tulee hyddynnettavaksi ja
kaikki sitoutuvat kehittamiseen.

Taman paivan tycelamalle ominaista on yllatyksellisyys, suunnitelmat muut-
tuvat ja tehtavia ilmestyy vain lisaa. Saatamme seurata montaa asiaa yhta ai-
kaa, keskittymatta todellisuudessa riittavasti yhteenkaan. Tyon arki on tdynna
erilaisia pulmia, jotka estavat tyon sujuvuutta ja rassaavat tyoyhteiséa. Kun-
ta-alalla jatkuvat muutokset ovat uusi normaali. Kiire on varmasti lisaantynyt
ja vaatimuksia esitetdan organisaation ulkoapain enemman, kun taas rea-
gointiaikaa vaatimuksiin on véahemman. Ihmislahtdinen valmentava johtami-
nen- Esimies aktiivisena toimijana Pudasjarven kaupungilla hankkeessa La-
pin Yliopiston kanssa, esihenkilot ovat itsekin tunnistaneet haasteita arjessa
ajan kayton ja paivittaisjohtamisen suhteen oman tiiminsa kohtaamisessa.

Jotta ihmiset jaksavat tyossaan, vaaditaan saannollistéa keskustelua kau-
pungin johdon, esihenkildiden ja tyontekijoiden kesken. Lahtokohta tyon
kehittamisessa on, ettd tydhyvinvointia voidaan parhaiten edistaa lisaamal-
l& tyontekijoiden ja tydyhteisojen aktiivista toimijuutta ja vaikutusmahdolli-
suuksia oman tyonsa hallinnassa ja kehittamisessa. Pudasjarven kaupungilla
hankkeelle merkittavin lahtokohta ja tae onnistumiselle oli se, ettd hanke lahti
henkiloston omasta toiveesta ja tahdosta sekd johdon ja esihenkildiden sitou-
tuneisuudesta. Kaupungin henkiloston paivittainen vuorovaikutus yhteisona
perustui keskustelevalle toimintakulttuurille.

Hankkeessa Lapin Yliopiston kanssa esihenkilot itse tunnistivat kehitettévaa
esihenkilotyossa. Esihenkildilta ja johtamiskulttuurilta toivotaan avoimuutta,

valmentavaa ja keskustelevaa asennetta. Esihenkilot kokevat, ettd olisi tarkeaa
edelleen kehittéda avoimuutta, aitoutta ja vuorovaikutusta. Tahan hankkeella
pyrittiin vastaamaan ja luomaan uutta avoimempaa johtamiskulttuuria.

Kunta-alalle on hyvin tyypillista ollut, etta johdetaan asioita, ei ihmisia. Paa-
tokset tehdaan rationaalisesti, usein isoistakin asioista tai muutoksista, vain
muutaman asiantuntijan valmistelun pohjalta lakien, saadosten ja tunnus-
lukujen perusteella, ilman laajempaa yhteisollista keskustelua. Ihmiset ovat
olleet vain paatoksien toimeenpanijoita. Asioita johdettaessa ei kunta-alalla
perinteisesti ole ollut liemin tilaa vuorovaikutukselle kuten keskustelulle, in-
tohimolle tai tunteille. Tuloksen ja varsinkin toiminnan kehittamisen tekevat
kuitenkin ihmiset. Jos ihmisia, tyontekijoita, ei oteta huomioon, niin iso osa
organisaation potentiaalista jaa kayttamatta. Keskustelu, intohimo seka in-
nostus omaan tyohon ja sen kehittamiseen on kuitenkin kaiken toiminnan
perusta.

Keskustelukulttuurin merkitys tulee myos lisaantymaan tulevaisuudessa, silla
rutiininomainen tyo on kovaa vauhtia katoamassa. Hyvassa, vahvan keskus-
telukulttuurin omaavassa, tyopaikassa on tutkitusti véhemman poissaoloja,
pienempi vaihtuvuus ja enemman tyonhakijoita. Pudasjarven kaupungilla
keskimaarainen vaihtuvuusprosentti on optimaalisella tasolla, 10-12% valillg,
seka viimeisen kahden vuoden aikana hakijamaarat avoimiin tyopaikkoihin
ovat kolminkertaistuneet.

Keskustelukulttuuri on oleellista myos uusiutumiskyvykkyyden kannalta.
Tana paivana organisaatiot hakevat menestysta yhteiskehittamisen avulla, eli
ottamalla koko organisaation tietopadaoman ja osaamisen kayttoon kuuntele-
malla henkilostoa ja keskustelemalla henkiloston kanssa. Jokainen on oman
tyonsa paras asiantuntija, jolloin yhteiskehittaminen vaatii yhteistyota, ja yh-
teisty® vuorovaikutustaitoja.



lhmislahtoinen valmentava johtaminen hankkeessa Lapin Yliopiston asi-
antuntijat antoivat Pudasjarven kaupungin esihenkilgille tyokaluja vuoro-
vaikutustaitojen vahvistamiseen ja kehittamiseen. Naita tyokaluja tulemme
varmasti kayttdmaan omien tiimien ja organisaation toimintakulttuurin yh-
teiskehittamisessa jatkossakin.

Haluamme aidosti olla kunta-alan yksi parhaista tyopaikoista ja se tapahtuu
vain yhdessa tekemalld. Esihenkiloa tarvitaan nyt ihmislahtoiseksi innosta-
jaksi ja valmentajaksi, joka kehittda vuorovaikutteista toimintakulttuuria ja
tyontekijoiden osaamista. Jokaisen organisaation jdsenen on voitava antaa
palautetta ja ottaa sita myos vastaan. Kaikkien mielipiteet ovat tarkeitd, asioita
mietitdan ja niista keskustellaan erilaisissa ryhmissa. Keskidssa on tieto siita,
etta jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa. Pudasjarven kaupungilla esihenki-
|6tydssa olemme vahvistaneet sitd, ettd meilla on yhteinen tarina, ja etta jo-
kaisella tyontekijalla on oma tarked tehtavansa organisaation menestyksessa.
Pudasjarven kaupungin omassa henkilostossa ja toimintakulttuurissa on kau-
pungin menestyksen avain myos tulevaisuudessa.

Pudasjarven kaupunki haluaa kiittaa hankkeen rahoittajaa Tyosuojelurahas-
toa ja hankkeen strategista kumppania Lapin Yliopiston koulutus- ja kehitta-
mispalveluja. Kiitos asiantuntijoille Piia Kilpimaa ja Anna Vanhala erinomaista
yhteistyOsta, tuesta ja opastuksestanne talla yhteisella matkalla valmentavan
johtamisen kiehtovaan maailmaan.

Pudasjarvella 7.11.2022

Heli Huhtamaki
Henkilostopaallikko
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