TyOelamataidot ja jaettu johtaminen
organisaation padomana ja menestystekijana
- kehittamisohjelma

Good Work Better life

Luottamus johtamisessa parantaa hyvinvointia ja tuottavuutta

Empatia kehittaa palvelukulttuuria

Manageritiimi Oy

Hanke toteutettu
Tyosuojelurahaston tuella



Sisalto:

THVISTELMA .....oooeeeeeete ettt sttt bt a et a e e s s s st asa s et s ee s s ae s sansessassesenaneans 4
1  Kehittamisohjelman tarkoitus ja rakenNe .......cc.eeeiiiiiiiici e s e s 6
R R - T 1] = - 1 PP PPPI 6
1.2 TyOpaketit ja ViitEKENYKSEE ... ..vieeieee e e 7
1.3 Miten kehittdmisohjelman tOIMIi? .......cciiiiiiie e e e e e s bee e e e 10

2 OSA L Tyon ymparistON MUULOKSET .......eiiiiiiiei ettt e e e e ste e e e e eare e e s enrae e e ennres 12
2.1 Yhteiskunnan tason MUULOKSEL .......ccueiiiiiiiiiieiieieesee ettt ne e 12
2.2 Yksilollisyyden tason MUUEOKSEL.........eiiiiciiiii ittt e e e s e e s sbee e e s sbeeeessreeeessans 13
2.3 Tyopaikan tason MUULOKSEL .......cciiiiiiiiiiiee e e st e e e sb e e s sbeeeeesneeeeesnns 14

3 OSAIl: Tyoelamataidot eli KOMPELENSSIT......cuuiiiieiiiee i e e sbre e e e sbeeeeeeaes 15
3.1 KOMPEtENSSIEN METKITYS ..uvriieeiiiiie ettt e e et e e e et e e e e erata e e e eeasaee e e nsaeeeessaeeeeansseeesansseeenn 15
3.2 TYOMOTIVAATIO e 16

4 OSAIll: Johtamisen KehittamiNEN.......cooiiiiiiiiiieee ettt ettt e st esbe e e sbeeesaeeas 18
4.1 Esimiesten ja tyontekijoiden jaettu johtamisen toimintamalli ..........cccveeiiiiii i, 18
41.1 JOhtamisen TNMISKASILYS ..iicviiei it e rbee e s e b ee e e e naneeas 19
4.1.2 Johtamisen KENITEAMINEN c...couiii ettt s 20
4.1.3 =T a1 o) oY - 011 0 T=Y o PSSR 22

4.2 Erilaiset roolit JONTamMISESSa....uuii i ciiieeeeciee ettt e e e e e e e et e e e et e e e e e nbe e e e enbeeeeeenteeeeennees 22
4.3 Tiimitoiminta ja tiimirO0lit........cocciiiiiiiie e s e e e e 26
43.1 Tiimitoiminnan [GhtOKONAt .....cc.eoiiiii e 26
4.3.2 THMITOIMINNAN PEIUSTEET ..eiiiiiiii ittt s st e e e e s s s s sabbereeeeessssssnneaeeeeas 27
4.3.3 THMIN VELAJAN a0t e e e e e e e rabe e e e e e e e s e e nnseeneeeas 28
434 Tiimin jasenten MeNesStYSTEKIJAT.......ccciiii i et 29
4.3.5 Erilaiset roolit timMISSa ..o.eeiieiieeie ettt st 30

5  OSAIV:Johtamisen tUNNETAIAOT........cocuiiiiieiiiiei et s s e s 31
L T T T = o 41 LT 31
5.2 TUNNELAidOt JONTAMISESSA ..uvviiiiiiiieieiiiie ettt et e et e e e et e e e s satr e e e s ataeeeessaeeeenasaeeeeansseeean 34
o T = 1 0] o - L - RS SUSURUPURURUPR 35
5.4 Johtaminen ja s0Siaaliset taidot ......ccoeeeiiiiiiee e a e 35

oI O Y NV Vo1 U 1 A U U] o SRR 38
6.1 Johtaminen ja tyopaikan sosiaaliset SUNTEEL.........ccovcuiiiiiiiiiie e e e 38



6.2 Yhteisty0 ja hyvinvointi tyOpaikalla........c.eeeeeiiioee e 40

6.2.1 Oikeudenmukaisuus ja tyONtekijan tEIVEYS .......ecicciiieicciee e e 40
6.2.2 YREEISTYO ...ttt ettt ettt e b e bt st st e b e e b ne 40
6.2.3 SOSIAAIINEN TUKI .c.veeeeeeiee ettt st st sttt be e s st eae e e e s 41
6.2.4 TyOPaikkaKiuSAamINEN ..cccceeiii e e e e s s ee e e e nreeas 42
6.2.5 SErESST A ElINTAVAL.....eiiiiciiie e e e e e s re e e s araeeeean 43

7  OSA 6: Jatkuva parantaminen ja kehityshankkeiden Oppeja......ccceeeiecieiiiiciiiiicciee e 44
Y R E 8 O W o L= 1= 10 =1 01T =T o TSR 44
7.2 Miten kehitdn 0maa @NErgiaani?. ...t e et e e et e e e e sta e e e enabae e e e baeeesannaeeen 45
7.3 POSitiiviseN aJattelUn VOIMA .....cccuiiiiiiieee ettt e e et e e e et ae e e s asaeeeensaeee e nsseeesannreeenn 46
7.4 AIVOt tArkein PAG0OMAMIMIE ...iiiiiiiie et e st e e st e e e st ae e e ssataeeessataeeessssaeeeennsseeesannreeeen 48
7.5 Kehittamishankkeiden onnistumisia ja kipukohtia yrityksissa ja organisaatioissa.........cccccccceeernnennn. 50

2 - ) =T TP PT PO PTURTOPPTO 61
HENKILO-KOMPETENSSIPROFILI.....ovuiveveeeieeceeeteeeeeteseeae s e sesae s sesss s sesse s sesassesessesessssssssanens 63
YKSIKKO-KOMPETENSSIPROFL...coviueiieceeveeeieieeeeeeeeae st sesae s s sesas s sae s sesassssssessassssansssans 68
Organisaation nykytilan arviointi.......ccccccceeeeiieeincieecce e, Virhe. Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.
Tyoelamataitojen ja Jaetun johtamisen kehittamisohjelman “tyokirja” i....cooeeeeiioieiiiiiieee e, 74

Ota yhteytta, niin kerromme lisda

Manageritiimi Oy 24100 Salo Orninkatu 15 puh. 02- 733 60 82, 0400-532143

www.manageritiimi.fi

Copyright ja yksinoikeus Manageritiimi Oy Salo 2018



TIIVISTELMA

OSA 1:

TYON YMPARISTON ja
TYOELAMAN MUUTOKSET

0SA 6 OSA 2:
JATKUVA KEHITTAMINEN TYOELAMATAIDOT

Oman energian kehittaminen, Esimiehen ja tyontekijan

Kaytannon esimerkkeja GRS

OSA 3:
OSA5: JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

TYOKULTTURI Jaettu johtajuus, Johtamisen
Sosiaaliset suhteet ja roolit ja Tiimitoiminta
yhteistyo

OSA 4:
JOHTAMISEN TUNNETAIDOT

Luottamus ja empatia

Taman kehittamisohjelman avulla opit kaytannonldheisesti luomaan hyvat kehittymis- ja
menestymisedellytykset esimiesten ja tyontekijoiden, seké tyodyksikoiden tydelamataitojen
jatkuvalle kehittamiselle, jossa valineina ovat kompetenssiprofiilien mittaukset. Jaettu
johtamisen toimintamalli antaa hyvat "evaat”, miten luottamus ja myonteinen johtamisen
ihmiskasitys antavat uutta virtaa hyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittdmiseen.

Luottamus johtamisessa tuottaa professorien Kim Cameronin ja Jane Duttonin mukaan 2,5
kertaa paremman tuloksen tuottavuudessa kuin tavallisissa yrityksissa!

Johtamisessa on kuvattu Imx-teorian Kkorkealaatuista esimiehen ja tydntekijan
vaikutussuhdetta, joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen ja arvostukseen, josta
molemmat osapuolet hyotyvat. Korkeassa vaihtosuhteessa tyontekijat saavat mielenkiin-
toisempia tehtavia ja heilla on hyvét edellytykset kehittya tydéssaan. Tyon imu, jota kuvataan
kolmella tydn ulottuvuudella tarmokkuudella, omistautumisella ja uppoutumisella. Tyon imua
kokeva tyontekija on tuottelias ja ylpea tyostaan. Alaistaidoilla kuvataan, miten tyontekija voi
vaikuttaa tyon kehittdmiseen ja miten han voi auttaa esimiestaan onnistumaan tydssaan.
Lean toimintaa on kuvattu yhtenda tydon tuottavuuden parantamisen elementting.
Tybmotivaatio ja hyvan tyon malli auttavat ymmartdmaan, miten téita kannattaa suunnitella
niin, etta tyd ne luovat hyvat edellytykset jatkuvalle kehittymiselle.

Hankkeessa kaytetyt ja yhteistyOkumppaneiden kanssa “"raataloidyt” tyéelamataidot on
tyostetty tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen kompetenssipalvelumalleiksi. Tyén ympariston
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muutoksia on kuvattu yhteiskunnan, yksiléllisyyden, tydpaikan tason muutoksilla ja
sosiaalisilla suhteilla. Esimiesten ja tyontekijoiden jaetussa johtamisen toimintamallissa on
kuvattu johtamisen ihmiskasitysta, joka on johtamisen onnistumisen "sydan”.

Siind on kuvattu myds inhimillistd johtamista, itsensa johtamista, positiivisuuden ajattelun
voimaa ja tunnetaitoja. Johtamisen rooleja on kuvattu muutaman teknologiayrityksen kautta.
Siin&d on esitetty ne esimiehen ja tyontekijoiden roolit, joita hyddyntden on saatu toiminnassa
ja tuottavuudessa hyvia tuloksia.

Luottamus johtamisessa ja toiminnassa vaikuttaa merkittavasti organisaation hyvinvointiin
ja tuottavuuteen. Johtamiskayttaytymisen erityispiirteet, jotka vaikuttavat luottamukseen, on
pyritty kuvaamaan tarkasti.

Tiimitoimintaa on tarkasteltu viidesta nakokulmasta: tiimitoiminnan lahtokohdat, keskeiset
tiimin johtamisen laht6kohdat, tiimin vetgjan taidot, tiimin jdsenten menestystekijat, ja
erilaiset roolit tiimissa.

Kehittamishankkeiden onnistumisia ja kipukohtia kappaleessa on tarkasteltu mm. kaytannon
esimerkkien valossa, miten luottamus alkaa kehittya ja miten kehittymisprosessia ei kunnolla

synny.

Lopuksi on tarkasteltu aivojen ja telomeerien vaikutusta ihmisen ikaantymiseen ja hyvan
kunnon yllapitamiseen, seké tarkasteltu liikuntaa energian ja elamanilon |ahteena.

Taman hankkeen yhtena punaisena lankana on ollut tuottaa yritysten ja organisaatioiden
kayttoon uusia valineita ja nakodkulmia, joilla tydyhteisdjen jasenten ja tydyhteisdjen
kehittymis- ja menestymisedellytyksia voidaan jatkuvasti parantaa.

Tama kehittdmisohjelma sopii myods erinomaisesti yrityksille ja organisaatioille, joiden
paallikdiden tai erityisasiantuntijoiden johtamis- ja vaikuttamistaidot, seka tunne-elama ovat
hairiintyneet ja vinoutuneet normaalista kaytannosta.

Tama ohjelma on suunniteltu siten, ettd kompetenssien mittauksia voidaan maaraajoin
toistaa ja kehittdmista uudistaa.

Good Work Better Life.



TYOELAMATAIDOT JA JAETTU JOHTAMINEN ORGANISAATION
PAAOMANA JA MENESTYSTEKIJANA — KEHITTAMISOHJELMA

1 Kehittdmisohjelman tarkoitus ja rakenne

1.1 Taustaa

Tybelaman monet muutokset: globalisaatio, teknologian nopea kehittyminen, tekoély,
robotiikka, turbulentti toimintaymparistd, epavarmuus tyopaikoista, syrjaytyminen asettavat
kovia haasteita tydssa menestymiselle. Tyontekijan tydssa parjaamiselle ei riitd enaa
ammatillisen osaamisen hallinta, vaan tarvitaan monipuolisia tybelamataitoja, elaman

hallinnan ja arjen toiminnan taitoja. Esimiehilla ei riitd ainoastaan asioitten johtamistaidot,

vaan esimiesten on myds hallittava ihmisten johtamiseen liittyvia ja tyoelamataitoja.

Tama kehittamisohjelma on erinomainen apuvéline tyoyhteisbjen tydelamaétaitojen
kehittamiseen. Siind on hyvin kaytannénlaheisesti kuvattu kompetenssipalvelumallit, joiden
avulla esimiehet ja tyontekijat voivat kehittda yksilokohtaisia, sekd yksikkdkohtaisia
kompetenssitaitoja, joiden avulla organisaatioiden henkil6t voivat kehittda henkilokohtaisia
tyoyhteisotaitojaan, seka yksikkokohtaisia taitojaan, joiden avulla he voivat parantaa

organisaation hyvinvointia ja tuottavuutta.

Tybelamataidot organisaation paaomana ja menestystekijana — kehittamisohjelman
tuotteistamishankkeen tavoitteena on luoda hyvat kehittymis- menestymisedellytykset
tyontekijoiden tydyhteisotaitojen jatkuvalle kehittamiselle, jossa valineena on tyontekijoiden
ja tyoyhteison kompetenssipalvelumallit, joiden avulla tydntekijat ja esimiehet voivat
parantaa henkilokohtaisia tydyhteisotaitojaan, seké kehittdd organisaation toimintaa ja sen
tuloksellisuutta laajentamalla ja monipuolistamalla tydntekijdiden osallistumis- ja

vaikuttamismahdollisuuksia.

Jaettu johtamisen toimintamalli antaa mm. hyvat “evaat’, miten luottamus antaa
johtamisessa lisdpotkua hyvinvointiin ja tuottavuuteen ja luo nain hyvéat edellytykset

organisaation menestymiselle.

Johtajuuden jakaminen kaytannossa tarkoittaa johtamistehtévien siirtamisesta ja delegointia

tyontekijoille eli tiimityoskentelya.



1.2 Kehittdmisohjelman viitekehykset

LMX- teorian perusolettamus on, ettd molemmat esimies ja alainen osallistuvat johtamis-
suhteen rakentamiseen. Esimies ja jokainen alainen luovat molemminpuolisen
kanssakaymisen ja vastavuoroisuuden kautta suhteen, ettd jokainen esimies-alaissuhde
poikkeaa toisistaan.

Korkea LMX

Esirfiies Vuorovaikutus R

Keihittyy kokoajan 7 SISAPIIRIN JASENET

Korkea vuorovaikutus
- Suhdetason vuorovaikutus
- Korkea luottamuksen taso
- Vastavuoroisuus
- Sitoutuminen, tyotyytyvaisyys
- Suortuminen tehtavista laadukkaasti

- Johtajuuden
mukautuminen

Vuorovaikutus-suhteeseen
vaikuttavat tekijat

Yksilollinen suhde
Jokaisen ryhméan
Jasenen kanssa

- Kompetenssi - Vastuu
- Ideat - Vahemman konflikteja
- Tilanne

- Persoonallisuus

- Havaittu samankaltaisuus
- Arvot

- Vaatimukset

ULKOPIIRIN JASENET

- Matalavuorovaikutus
- Autoritaarinen ja tehtavakeskeinen

johtamistapa Yksilolinen suhde
- Matala luottamuksen taso Jokaisen ryhman
= > - Muodolliset rooliin kuuluvat tehtavat Jasenen kanssa
Vuorovaikutus - Alahainen sitoutuminen
< - Alahaisempi kynnys irtisanoutua
Kehittyy kokoajan - Suurempi konfliktien mahdollisuus
Matala LMX

Kun esimiehella ja alaisella on samansuuntaiset arvot ja alaisella hyva osaamisentaso
vuorovaikutuksen toimiessa alkaa esimiehen ja alaisen valille syntya luottamusta, joka
prosessin aikana alkaa syventya. N&in esimiehen ja alaisen vaikutussuhde syvenee ja
heidan keskinainen luottamus kasvaa, joka johtaa lisdéantyneeseen vuorovaikutukseen. Nain
esimies ikdan kuin valikoi ne alaiset, joihin han voi luottaa sisapiiriin kuuluvaksi joukoksi,
joihin hanella on korkealaatuiset suhteet. Ulkopiiriin jaavien alaisten kanssa vuorovaikutus
on suhteellisen vahaista. Korkeassa vaihtosuhteessa olevat tyontekijat saavat
mielenkiintoisempia tehtévia ja heillda on paremmat mahdollisuudet kehittya tydéssaan. He

my06s motivoituvat ja sitoutuvat tybhdnsa paremmin kuin matalassa vaihtosuhteessa olevat.

Korkealaatuisen vaihtosuhteen on todettu olevan yhteydessd moniin positiivisiin

kokemuksiin mm. osaamiseen, motivaatioon ja tyotyytyvaisyyden kehittymiseen.



Tyontekijalla on edellytykset paasta korkealaatuiseen vaihtosuhteeseen, jos esimies uskoo,
ettd tyontekijalla on riittava kompetenssi tyon ja tehtavan suorittamiseen. Luottamuksen ja
arvostuksen kasvaessa korkean tason suhde kypsyy ja kehittyy. Korkealaatuisesta
vaihtosuhteesta esimies ja tyontekija auttavat toisiaan onnistumaan ja menestymaan tyossa

ja néin molemmat osapuolet hy6tyvat.

Tyon Imulla tarkoitetaan myonteista tunne- ja motivaatiokayttaytymisen tilaa, jota kuvataan
kolmella tyon imun ulottuvuudella. Tarmokkuus, joka kuvastaa halua panostaa tyohon, seka
ponnistella haasteiden ja vastoinkaymisten edessa. Omistautuminen koostuu
innokkuudesta ja tyon merkityksellisyydestd. Kolmas ulottuvuus on uppoutuminen, joka
kuvastaa paneutumista ja tiivistd keskittymista tyohon. Tyon imua kokeva tydntekija on
tuottelias ja ylpea tydstaan, eikd pelkaa kohdata tyon tuomia haasteita ja lahtee mielellaan
toihin. Tyodn imua synnyttavat ennen kaikkea ne tydympariston piirteet, jotka vastaavat

tyontekijan perustarpeisiin.  Erityisesti tyontekijan kokemat vaikutusmahdollisuudet,

esimiehen tuki ja hyva ilmapiiri ja toimiva tiedonkulku vaikuttavat myonteisesti tyon imuun.

Tyon imun kehittdminen lahtee yleensa liikkeelle tydyhteison ilmapiirin arvioinnista. Hyva
ilmapiiri perustuu tyontekijoiden ja esimiesten véliseen luottamukseen, avoimuuteen ja
avuliaisuuteen. Tyon imun yhteydessa on palveleva johtaminen noussut esille. Palvelevan
johtamisen ydinajatuksena on halu palvella ja auttaa, ettd oman tydyhteisbén toiminnan
edellytykset toteutuisivat mahdollisimman hyvin. Palveleva esimies edistaa tyontekijdiden

jatkuvaa osaamista ja kehittymista, jotta yritys menestyisi mahdollisimman hyvin.

Alaistaidot tarkoittavat keinoja ja mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijan nakokulmasta
ensinnakin johtamiseen, esimies — alaissuhteeseen ja toiseksi perustehtavan tekemiseen.
Tyontekijan tulisi kysya itseltdan, mitd han voisi tehda tullakseen hyvin johdetuksi. TA&méan
kautta tyontekija ymmartaisi, miten jakaa seka omia resurssejaan etta muiden resursseja
tehokkaammin eri tehtavien valilla ja miten han voisi parantaa suhdetta esimiehensa. Myos
esimiehen tulisi osoittaa halunsa olla hyva esimies ja tuoda esiin omat tarkoitusperansa,
koska niiden tuominen saisi alaiset suhtautumaan esimieheensa positivisemmin ja
ymmartamaan esimieheen kohdistuvia vaatimuksia ja odotuksia. Tyontekijalla on vastuu
kertoa esimiehelleen tydn kehittamisen ideoista ja esimiehelld on velvollisuus tarttua ideoihin
ja harkita niiden toteuttamista, sekd edistdaa tyon laadun jatkuvaa arviointia ja siihen

pohjautuvaa tyosuorituksen jatkuvaa parantamista.



Onnistu alaisena kirjassa todetaan, ettd erityisesti asenteilla on ratkaiseva merkitys

alaistaidoissa. Asenne on tapa, jolla suhtaudumme eri asioihin.

Se on tapa, jonka jokainen paattaa itse. Asenne ty6ta kohtaan on kohdallaan, kun ihmisella
on sisdinen motivaatio ja halu tehda t6itd. Tyon kokeminen merkitykselliseksi lisda sisaista
motivaatiota ja estdd uupumista. Asenteiden muuttamiseksi reflektoimaan oppiminen voisi
olla hyva valine ajattelumallien ja asenteiden muuttamiseksi. Reflektoinnillahan tarkoitetaan
omien ja kaikkien osallistujien ajattelumallien, olettamusten, uskomusten ja niiden toimintaa
ohjaavien vaikutusten tunnistamista sekd kyseenalaistamista. Kyseessa on nimenomaan
olettamukset, ei faktat. Yhdessa reflektoimalla voidaan tehokkaasti edistdd oppimista.

Asenteet eivat ole pysyvid, vaikka tie nilden muuttamiseksi saattaa olla pitka.

Esimies puolestaan voi edesauttaa vastuullisen asenteen muodostamisessa tyossa
antamalla henkilostolle riittavasti tietoja tydtehtaviin liittyvista mahdollisista muutoksista ja

antamalla mahdollisuuden osallistua ty6ta koskevaan paatoksentekoon.

Esim. tyontekijat voivat yhdessa pohtia "oikeaa tybasennetta”. Nain esimies voi edistaa

tyontekijoiden yhteisvastuun kehittymistd, mik& on olennainen osa alaistaitoja.

Tulevaisuuskirjassa kerrotaan tutkimustuloksista, jotka vaikuttavat tyontekijoiden
kehittymiseen ja sitoutumiseen. Tyontekijat tarvitsevat vision ja tavoitteet, jotka todella
motivoivat heitd. lhmisten taytyy kokea, etté he tekevat ammattinsa kautta merkityksellista
tyota. Ammatillisesti motivoituneet tyontekijat odottavat, ettd tydnantaja vastaa heidan
ammatillisen osaamisensa ja tarpeidensa kehittamiseen.  Organisaatiokulttuuri ndhdaan
liiallisen hierarkkisuuden vaarana naivettaa luovuutta. Se myos saattaa heikentaa ihmisten

innostusta ja motivaatiota.

Epahierarkkisuutta pidetaan tyontekijdiden tyéskentelyn ja toiminnan suurena voimavarana.
Tyontekijoille tulee antaa riittAvasti valtaa ja vastuuta tydssa tehtaviin paatoksiin.
Tiimityoskentelyn nahd&én erinomaisena tydvalineena. Kun ihmiset tiimeissa saavat

vapauksia tyoénteon mahdollisuuksiin, niin seurauksena on vastuun lisd&ntyminen.

Lean - filosofia merkitsee virheettoman ja taydellisen tuloksen tavoittelemista
mahdollisimman véahaisilla resursseilla. Sen avulla organisaatio ja prosessit jarjestetaan
tuottaman mahdollisimman tehokkaasti lisdarvoa asiakkaalle. Padhuomio pidetdén ihmisen,

organisaation ja tekniikan yhdistdmisessa seka jatkuvassa parantamisessa. Lean -
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toimintamallissa kehittaminen on hyvin keskeisessa asemassa. Tutkimusten mukaan

kehitysprojektien tulokset ovat tietyn ajan voimassa ja sitten alkavat heiketa.

Jos kaytetdan jatkuvan parantamisen periaatetta, voidaan hyvin p&asta asetettuihin
tavoitteisiin.  Lean ajattelumallin perimmaisena tarkoituksena on vahentaa ja poistaa
tuhlausta erilaisten tuottamattomien toimintojen, hukkien poistamisella, minka avulla
pyritddn parantamaan asiakastyytyvaisyytta. laatua, pienentamaan kustannuksia ja
lyhentamaan lapimenoaikoja eli parantamaan tuottavuutta. Lean menetelmia ovat mm.

tiimityd, monitaitoisuus, vuorovaikutustaidot ja 5S- toimintamalli.

1.3 Miten kehittdmisohjelma toimii ?

Kehittamisohjelman tavoitteena on parantaa organisaatioiden kilpailukykya luomalla hyvat
kehittymismahdollisuudet esimiesten ja tyontekijoiden tyteldmataitojen parantamiselle ja
kehittdd esimiesten ja tyontekijoiden jaetun johtamisen toimintamalli, joka luo hyvat

edellytykset organisaation hyvinvoinnin ja tuottavuuden jatkuvalle kehittamiselle.

Kehittdmisohjelma sisaltdd kolmen kompetenssiprofiilin: henkilokohtaisen, yksikko-

kohtaisen ja organisaatiokohtaisen kompetenssiprofiilien tydstamiset, joiden perusteella

tehdaan monipuolinen organisaation raportti, jossa on kuvattu kaytdnnonlaheisesti sen

vahvuudet ja kehittdmiskohteet.

Henkilokohtainen kompetenssiprofiili

Henkilokohtaisen kompetenssiprofiilin luominen tehdaan mittarilla, joka koostuu 13:sta
muuttujasta, joissa kussakin on 6 — 10 vaittamaa (ks. s. 65).
Tayta lomake seuraavien ohjeiden mukaisesti:
e Keskity yhteen muuttujaan kerrallaan.
e Lue ensin kaikki ko. muuttujan vaittamat arvioi, miten oma kayttaytymisesi vastaa
vaittamiin.
e Merkitse kunkin vaittaman kohdalle antamasi arvosana, jossa 6=erittdin hyva,
5=hyva, 4=tyydyttava, 3=valttava, 2=heikko, 1=huono
Sen jalkeen tarkastele omia arvioitasi. Jos olet antanut vaittamille 5, 6 voit olla tyytyvainen.
jos olet antanut arvosanan 4 tai 3 ja 2, niin kiinnita silloin huomiosi naihin kohtiin. Voit pyytaa
esimiestasi tai tydtovereitasi arvioimaan toimiasi samalla lomakkeella. Taméan jalkeen, kun
olet saanut palautteet, niin juttele esimiehesi kanssa, mistd muuttujista kehittamisen olisi
syytd aloittaa. Laadi sen jalkeen kehittamissuunnitelma, johon otat aluksi vain 2-4
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kehittdmiskohtaa ja suunnitelma esimiehesi kanssa kehityskeskusteluna viela lapi. Kun ko.
kohdat ovat tulleet valmiiksi, niin ilmoita esimiehellesi, ettd voitte ottaa uudet
kehittamiskohdat tyo alle.

Yksikkokohtainen kompetenssiprofiili
(ks.s.70)

Lomake koostuu 10 :sta muuttujasta, joissa kussakin on 6 — 9 vaittamaa. Tayta
yksikkdkohtainen

lomake samojen perusteiden mukaisesti henkilokohtainen kompetenssipalvelulomake.
Yksikkd/osasto voi valita koordinaattorin joko organisaation sisalta tai ulkoa.

Kysely tehdd&n nimettomana silloin kun koordinaattori on talon omaa véakea tai nimellisena
silloin kun koordinaattori on talon ulkopuolinen henkild.

Arvioinneista tehdaan yhteenveto, jolloin nahdaan yksikon vahvuudet ja kehittamiskohteet.
Yksikon johto ja arviointiin valittu tydryhma voivat sopia kehittamiskohteet ja tehda
kehittdmissuunnitelman.

Organisaation nykytilan kompetenssiprofiili
(Kks.s.74)

Lomake koostuu 38:sta monipuolisesta vaittamasta, jonka voivat organisaation Kkaikki
henkil6t; esimiehet ja tyontekijat arvioida. Luonteva kaytantd on ulkopuolinen asiantuntija
suorittaa arvioinnin ja han tekee yhteenvedon, jossa on vaittamakohtaiset keskiarvot,
organisaation kehittymistilanne, arvosana asteikolla 4 — 10. ja my6s mahdollisuus vapaisiin
vastauksiin. Organisaation nykytilan arvioinnista tehdddn monipuolinen raportti, jossa on
kuvattu organisaation vahvuudet ja kehittdmiskohteet.
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2 OSA I: Tydn ympariston muutokset

Tulevaisuudessa suuri osa tyosta tehdaan erilaisten tietojarjestelmien kautta. Mobiilitydn
lisddntymisen myota tyonympariston kasite laajenee. Digitalisoituminen taydentaa ei-
rutiinimaista ajatteluty6td, ja Big Datan seka kehittyneen analytiikan odotetaan korvaavan,
ei vain taydentdvan ihmistyotd kognitiivisissa tyotehtdvissda mm. tehtaissa ja
terveydenhuollossa. Robotiikasta on ollut valtavaa hyotya esim. logistiikassa, mutta hyddyt
laventuneet myo6s muualle. On olemassa selked odotus siitd, ettd ihminen toimii
tulevaisuudessa tehokkaasti robottien kanssa. Digitalisoituminen on aiheuttanut pelkoa
toiden haviamisestd, mutta uusia toita tulee syntymaan koneen ja ihmisen rajapinnoille — tyo
ei itsestaan havia, vaan se organisoidaan uudelleen ihmisen ja koneen vahvuuksien

mukaan.

Suomalaiset ovat perinteisesti arvostaneet varmaa tyOpaikkaa ja pitkia tyouria saman
tyonantajan palveluksessa. EVA: n arvo- ja asenne tutkimus 2010 valottaa suomalaisen
huolta tulevaisuuden tydurista. Valtaosa suomalaisista uskoo, etté osapaivatyot lisaantyvat

ja varmat ja varmat "elinikaiset” tyopaikat katoavat.

Toive taatusta jatkuvasta ansiotulosta suhteessa edella mainittuihin tulevaisuuden
ennustuksiin aiheuttaa varmasti epavarmuutta tulevaisuuden selviamisessa. Tydelaman
muutos tapahtuu tyOyhteisén ja liiketoiminnan tarpeiden muutoksesta. Sosiaaliseen ja
johtamisen muutokseen tulee jatkossa vaikuttaman myos kaksi uutta tekijad vahvemmalla

panoksella. Ne ovat: ulkoiset yhteiskunnan tasolla tapahtuvat muutokset yksildiden

suhtautumisessa ja arvoissa tapahtuvat muutokset tyopaikan tasolla tapahtuvat muutokset.

2.1 Yhteiskunnan tason muutokset

Yhteiskunnallisella tasolla Euroopan unionin vaikutukset ja £
EURO -jasenyys vaikuttavat edelleen dramaattisesti
kansainvalisen taloustilanteen kehitykseen, Suomen
budjettitilanteeseen seka tydelAaméan asemaan ja saantelyyn. Tyodpaikoilla on vaihtelevasti

vaikutus-mahdollisuuksia suhdanteiden sopeutumisen hallintaan henkiléston osalta seka
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uusien kaytantdjen soveltamiseen omaan organisaatioon. yhteiskunnalliset muutokset eivat

ole pelkka peikko, vaan ne luovat mahdollisuuksia niille, jotka haluavat niitd hyddyntaa.

Kansallisten yritystukien leikkaaminen on vaistaméatonta. EU:n kautta pystytdan kuitenkin
saamaan erittdin merkittavaa taloudellista ja toiminnallista tukea myds yksityisille yrityksille.
Niiden hyddyntamisessa kannattaa olla hereilla ja aktiivinen. Globalisaation muutos
teollisen toiminnan Suomesta siirtAmiseen alkaa olla kulminaatiopisteessa. 2010-luvulla
90% uusista teollisista tyOpaikoista syntyy pk - sektorin yrityksiin. Niiden merkitys tulee
sailymaan pitkaan, jos joustavuus vastata markkinatilanteen muutokseen pysyy hyvalla
tasolla. Vaestérakenteen muutos kohti eldkepainotteisempaa yhteiskuntaa on Suomessa
vaistamaton fakta. Tyodvoimasta kaydaan kovempaa kilpailua. Ammatillinen hajonta on
suurempaa, ja perinteiset teollisuus- ja palvelualat joutuvat etsimdan ratkaisuja

maahanmuuttajien tydpanoksesta.

Heidan arvonsa ja laaja osaamisensa huomataan lahivuosina kaytannon kokemusten
kautta. Vuokrafirmojen kultakausi on ohi, ja isompi osa ihmisia edellyttdad tydsuhdetta
suoraan tyopaikkansa tyonantajaan. Tydsuhteet muuttuvat joillakin toimialoilla vahvemmin

yrittajyyksiksi, jolloin tyévoiman kustannuksilla ei ole valittajakustannuksia.

2.2 Yksilollisyyden tason muutokset

Yksil6iden arvot ja tydelaman rooli elamén kokonaisuudessa on edelleen muutosvaiheessa,
jonka lopullista tavoitetta ei ole vielakdan nakyvissa. Useat uudet ajatukset eettisyydesta,
perheen ja tybelaman suhteesta, yhteiskunnallisesta vaikuttamisesta, omien sidosryhmien
merkityksen korostumisesta, tydtulon koostuminen erillisistd osatekijdista, katkonaisesta
tyohistoriasta, aktivismista, opiskelun ja tydn vuorottelusta, ulkomailla tydskentelysta ja
oman arvon tiedostamisesta toisella tavalla ovat esimerkkeja niista tekijoista, joilla on

yhteiskunnallinen sidos.

Naihin johto pystyy vaikuttamaan tyopaikalla l&hinna luomalla uusia kannusteita tyohon
sitoutumisen parantumiseen. Muutoksia johtamisjarjestelmaan on saatava mieluummin
ennemmin kuin mydhemmin.  Uudet tyontekijat vaativat toisenlaista tyOkulttuuria.

Arvostuksia ei pysty paljonkaan muuttamaan.

Paradoksaalisesti ohessa mainittujen seikkojen kanssa vaikuttaa epavarmuus

tulevaisuuden taloudellisesta tilanteesta. Yksilgilla on enemm&n mahdollisuuksia
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paatoksentekoon, ja niita tullaan kayttdmaan enemmén ja hakemaan uutta elaman
kokonaisuuden mallia. Tydelaman, perheen ja vapaa-ajan valille etsitddn parempaa
suhdetta. Jossakin tilanteessa ty0 saakin olla hallitseva, mutta kompensaatiota eli
jaksamista sen haasteisiin taytyy lI6ytya perhe-elaméasta tai omalta ajalta. Oheista kuviota ei
pida lukea niin, ettd kaikilla kolmella osa-alueella on matemaattisesti yhtd suuri osuus
ideaalitilanteessa. Keilailta tai kaljailta kavereiden kanssa kerran viikossa ja hetki paivan
lehden lukemiseen voi hyvin riittaa vapaa-ajan tyydyttavaan tayttamikseen.

Vapaa-
aika eli Tybelama

oma aika v

Perhe

2.3 TyOpaikan tason muutokset

Esimiehen roolin muuttuminen kannustajaksi ja edellytysten luojaksi on melkoinen muutos
entisesta hierarkkisesta asetelmasta. Henkilost6lta se tulee vaatimaan entistd enemman

aloitteellisuutta ja kykya suunnitella omaa tyotaan.

TyOpaikan moraaliset s&&nndot tulevat lAhemmaksi myds tyopaikan arkea.
Normisidonnaisuudesta ja pragmaattisuudesta siirrytd&n kohti oikean ja vaarin kokemuksia.
Yksild nousee tadrkeammaksi kaikilla tasoilla. Yhdessa tekeminen toki sailyy, vaan muuttaa
muotoaan.

Asiakas tulee entista laheisemmaksi kontaktiksi jokaista tyontekijad. Normaalitilanne on jo
monella tyOpaikalla, ettd asiakas on lasna paivittdin joko

fyysisesti tai tiiviissa virtuaaliyhteydessa.

Reklamaatiot ja tuotannonohjauskin on asiakkaan ja tydntekijan
valistd suhdetta. Tyoyhteis6 vaatii jokaiselta enemman kykya

viestintddn ja ongelmatilanteiden omatoimiseen ratkaisemiseen.
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3 OSA ll: Tyoelamaéataidot eli kompetenssit

3.1 Kompetenssien merkitys
Kompetenssit ovat laajoja osaamiskokonaisuuksia — yksilon tai yhteison tietojen, taitojen ja
asenteiden yhdistelmid. Kompetenssi kuvaa kykyd suoriutua ammattiin kuuluvista

tyotehtavista.

Kompetenssi on luonteeltaan potentiaalinen kapasiteetti, jota usein kaytetaan vain tietyin
edellytyksin esimerkiksi silloin kun tehtava on haasteellinen tai tyohon liittyy joku erikoinen
tehtava. Kompetenssi saa merkityksensa, kun se liitetdén tavoitteeseen, strategiaan tai
tehtavaén. Kun kompetenssi on sidonnainen tehtavaan tai tilanteeseen, niin néin se on myos
altis  muutoksille.  Kompetenssi on dynaaminen kasite, joka on usein
prosessimerkityksellinen, jota voidaan kayttaa ja muuttaa. Kompetenssin siséltdé voi muuttua
jatkuvasti uusien tyén kohteiden, muuttuvan tyénjaon ja organisoinnin, uuden tiedon ja

teknologian mukana.

Tassa tuotteistamishankkeessa tyontekijdiden ja tydyhteisdjen tydelamataidoiksi on
valikoitunut 13 tyontekijoiden tybelamataitoa ja 10 tydyhteison tydelamataitoa, joista on
muodostettu kompetenssi —palvelumallit. Tassa kehittamisohjelmassa tyontekijdiden ja

tyoyhteisdjen kompetenssi-palvelumallit on kuvattu seuraavasti:

Tyontekijoiden henkilokompetenssi-profiili kasittda 13 aihealuetta:

e |tsensa kehittdminen,

e Osaaminen ja tyon hallinta
e Kehittdminen

e Vuorovaikutus

e TyObmotivaatio

e Aikaansaaminen

e Aloitteellisuus

e Tyon laatu

¢ YhteistyOon sujuvuus

e TyOn tuunaaminen

e Projekti / hankehallinta

¢ Yhteisty0 esimiehen kanssa
e Energia ja hyvinvointi.
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Tybyhteison kompetenssi-profiili  sisaltda 10 aihe-aluetta:

=

Uudistumiskyky
Tybmotivaatio
Kehittaminen

Energia

Ammatillinen osaaminen
Tuottavuus

Laatu

Aloitteellisuus

. Joustavuus

10. Vastuu.

©CoOoNoO~®WN

3.2 Tydmotivaatio

Tyontekijoiden motivaatio vaikuttaa vahvasti organisaation toimintaan, sen menestymiseen
ja tuottavuuteen. Ihmiset toimivat erilaisissa toimintaymparistdissa ja tilanteissa eri tavoin
motivoituneena. Motivaatioon vaikuttavat monet eri tekijat. Esimiehelld on erittéin tarkea
rooli suorituskeskeisen luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa. Motivaatioon vaikuttavia
keskeisia tekijoita ovat tyohon vaikuttamismahdollisuudet, tyon merkityksellisyyden ja
haasteellisuuden kokeminen, tavoitteellisuus, aikaansaamisen tunne,

oppimismahdollisuudet, ilmapiiri ja tydn yhteisollisyys.

Tyon mielekkééksi kokemiseen vaikuttaa, minkalainen toiminnan vapaus tyontekijalla on
tydn suorittamiseen ja tydssa oppimiseen ja kehittymiseen. Ammatillisesti orientoituneet
tyontekijat haluavat tietdd, kiinnostaako heiddn omien ammattitaitojen kehittaminen

tybnantajaa.

Hyvalla tydlla tarkoitetaan yksilon tai ryhman sellaista tehtava kokonaisuutta eli ty6té, jonka
ominaisuudet synnyttavat tekijassaan tydmotivaation.

Hyvan tyon maarittely:

1. Sopiva psyykkinen kuormittavuus. Talla tarkoitetaan sitd, ettd tyolla on ei saa olla
haitallisia fyysisid tai psyykkisid seurauksia, vaan sen tulee tarjota kehittymisen
mahdollisuuksia tekijalleen. Tyon tulisi kuormittaa myonteisesti niin, etta tekijan tiedot, taidot

ja kyvyt kehittyvat. Nain tekijalle avautuu mahdollisuus kehittymiseen tyossa.

2. Psykologisesti rakenteeltaan kokonainen ty6. Tama tarkoittaa sita, etta tyohon tulee

suunnittelua, organisointia, toteuttamista ja arviointia. Eeli tydossa tulee niin alyllisesti
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haastavia kuin suorittaviakin tehtavid ja osatehtavid, sekd mahdollisuus itsendiseen ja

yhdessa muiden kanssa tehtavan tavoitteen etsimiseen ja maarittelyyn ja paatoksentekoon.

3. Objektiiviselta sisalloltaéan monipuolinen tyd. Talla tarkoitetaan sitd, ettéa tyohon tulee
objektiivisesti - siis riippumatta yksittaisen ihmisen tai ryhman subjektiivista tuntemuksista —
sisdltyd ominaisuuksia, jotka mahdollistavat psykologiselta rakenteeltaan kokonaisen tyon
ja ihmisen autonomian. Henkinen kasvu edellyttaa tydolojen ja tyosisaltdjen osallistuvaa

kehittamista.
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4 OSA lll: Johtamisen kehittaminen

4.1 Esimiesten ja tyontekijoiden jaettu johtamisen toimintamalli

Monet tutkijat nakevat perinteisen, hierarkkisen organisaatiokulttuurin vaarana, ettd se
naivettaa luovuutta ja innovatiivisuutta. Se saattaa myos heikentaa inmisten motivaatiota ja
tyohon sitoutumista. Epahierarkkisuus sitd vastoin nahdaan tydyhteisén suurena
voimavarana. Kun ihmiset saavat tydssaan vapauksia ja valtuuksia, niin he myos sitoutuvat

ja ottavat vastuun tyostaan.

Johtamisen kehittdmisen y perusteena tdssa on Imx- teoria, jossa esimiehen ja tydntekijan
korkean vuorovaikutussuhteen valille kehittyy ty6prosessiin aikana luottamus ja kunnioitus,

seka tyon imun malli, joka saa tyontekijan tuotteliaaksi tydssaan.

Jaettu johtajuus on monissa tutkimuksissa koettu hyvin toimivavaksi yhdessa tekemisen

toimintamallina ja positiivisen toimintakulttuurin luomisessa.

Johtajuuden jakaminen kaytanndssa tarkoittaa johtamistehtavien siirtamista ja delegointia
tyontekijoille.  Tiimityoskentely on hyvaksi ja toimivaksi koettu toimintamalli, joka hyvin
soveltuu jaetun johtamismallin toimintayksikoksi. Johtamisessa ihmisten arvostaminen ja
keskinainen kunnioittaminen ovat tarkeitd. lhmissuhteista voi tulla hyva vain, jos ihmisten
valilla vallitsee keskinainen toinen toisensa kunnioittaminen ja arvostaminen. Johtajuus voi
olla jaettua johtajan ja tiimin jasenten kesken, huomioiden henkildn, jolla on paras tietamys

ja taidot kulloisenkin asian tai tilanteen hoitamiseksi.

Jaetun johtajuuden ominaispiirteissa korostuvat muun muassa ryhman toiminta yksilén

toiminnan sijaan, keskindinen vuorovaikutus ja vastuu seka yhdessa tekeminen.

Jaetussa johtajuudessa painotetaan erityisesti tyontekijoiden osallisuutta johtamisessa seké
johtamisen rakentamisessa. Johtajuutta pidetaan vastavuoroisena, vuorovaikutteisena
iimi6dind, jossa johtamista voidaan lahestyd vastuiden jakamisen prosessina, misséa niin

tyontekijoilla kuin esimiehilld on yhteinen vastuu onnistuneesta suorituksen johtamisesta.
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4.1.1 Johtamisen ihmiskasitys

Johtajan ja esimiehen kayttaytymisessa ja vuorovaikutuksessa ilmenevét
heidan ihmiskasityksensa, joka on hyvin todennakoisesti usein

tiedostamaton.

Kun johtaja tai esimies omaa positiivisen ihmiskasityksen, han kayttaytyy

avoimesti, luontevasti ja keskustelee vapaamuotoisesti ajankohtaisista
asioista tyontekijoiden kanssa. Hanen kayttaytymisensa osoittaa, ettd han arvostaa ja
valittdad heistda ihmisina.  Talldin han uskoo tydntekijan kykyihin ja oppimiseen, eika
kyseenalaista hdnen motivaatiotaan. Johtaja puhuu arvostavasti tyontekijoista kaikissa
yhteyksissa, myds silloin, kun he eivat ole enaa téissa. Esimies uskoo tyontekijan kantavan

vastuuta ja uudistuvan tarpeen mukaan.

Mydnteisesti tydntekijoihin suhtautuva esimies antaa positiivista palautetta, han keskustelee
avoimesti kaikkien kanssa ja kysyy ideoita tai pyytaa tarvittaessa apua tyontekijoilta.
Mutta jos esimiehellda on negatiivinen ihmiskasitys, han nakee helposti epakohtia, epailee
tyontekijad, eika luota tyontekijan kykyihin ja hanen motivaatioon. Sellainen esimies on
helposti ennakkoluuloinen ja kontrolloiva ja télloin asenne saattaa helposti johtaa

negatiiviseen kierteeseen. jossa niin esimies kuin tyontekijakin ovat tyytymattomia.

Positiivisen ihmiskasityksen omaava esimies antaa ty6ssa vapautta ja itsenaisyyttd. Kun
esimies arvostaa ja luottaa tyontekijaén, tama alkaa vastavuoroisesti luottamaan
esimieheen. Arvostavasta ja myonteisesta vuorovaikutuksesta ja johtamisesta hyotyvat
molemmat osapuolet. Positiivisen ihmiskasityksen omaava esimies saa omalla
esimerkillaan porukat mukaansa ja syveneva yhteisty6é parantaa toiminnan tuloksellisuutta
ja hyvinvointia.
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4.1.2 Johtamisen kehittaminen

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa on yritysten ja organisaatioiden
pystyttava uudistumaan ja kehittymaan nopeasti. On opittava ymmartdmaan
entistd paremmin kehittamisprosessin kokonaisvaltaisuus. Ei riitd, etta
oppimista ja Kkehittymista tarkastellaan ainoastaan yksilon tai tiimin

nakokulmasta vaan on opittava hallitsemaan kehittaminen johdonmukaisesti

koko organisaatiossa. Johdon tehtdvana on auttaa organisaatiota

menestymaan. Johtamisella tuetaan oppimista ja o0saamisen hyoddyntamista.
Muutosvauhdin kiihtyminen edellyttaa johdolta ja esimiehiltd nopeaa oppimista ja heidan
avullaan varmistetaan organisaatioiden kehittaminen. Johtamisen kehittdmisessa tulisi
kuunnella organisaatiota. Johdon olisi hyddyllistd saada henkilostoltd palautetta, miten
organisaatio ajattelee heista. Useimmat johtajat eivat ole kiinnostuneita, ehk& kritiikkia
pelaten, mita organisaatio odottaa heiltd. Organisaation kuunteleminen on kuitenkin tehokas
tapa paivittdd johtamisen toimivuus. johtaja, joka ei pelkda kuulla kritiikkid, saa tarkeaa
informaatiota vuoropuhelun ansiosta. Johtajan ja asiantuntijan roolit eroavat toisistaan
siind, ettd asiantuntijalla on paasaantdisesti vastuu “asioista” ja informaatiosta seka
paatoksenteosta. Johtajalla on vastuu ihmisista ja heidan johtamisesta ja kehittdmisesta.
Johtamisen ydin on vastuu ihmisista ja heidan tyénsa tuloksellisuudesta ja hyvinvoinnista.
Johtajan on tiedettdva suunta ja osata rakentaa kokonaisndkemys, joka rakentuu
perustehtavasta ja tavoitteista. Johtajan tehtdvan& on aikaansaada henkiloston kanssa

menestymista tukevaa toimintaa.

Hyvin menestyvan esimiehen tydskentelystrategiat:

Eraassa amerikkalaisessa tutkimuksessa kaytiin lapi niiden esimiesten ominaisuuksia, jotka
menestyivat tydssaan poikkeuksellisen hyvin ja saivat aikaan hyvia tuloksia.

1. Menestyvalla esimiehella on hyvat oppimistaidot ja han on nopea oppija.

Han ei koskaan lakkaa oppimasta uusia asioita. Elinik&inen oppiminen on hénella
asenne. Han on valmis kokeilemaan uusia mahdollisuuksia ja erilaisia ideoita.
Han seuraa tiiviisti aikaansa ja oman toimialansa kehittymista.

2. Menestyvan esimiehen ydinstrategia on aloitteellisuus

H&an ottaa vastuun kehittdmisesta ja hyvaksyy vastuunottamisen laajemminkin kuin
oman tybnsa osalta. Ryhtyy oma-aloitteisesti myds ylimaaraisiin tehtaviin. Kehittaa
uusia ideoita ja teknisia ratkaisuja tuotteiden parantamiseksi. Kertoo ideoistaan
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10.

kollegoilleen ja pykii saamaan heiltd kommentteja parantamaan ideoitaan. Etsii
puutteita ja vikoja seka pyrkii korjaamaan ne tai ainakin kertoo niista toisille.
Han keskustelee muiden kanssa tulossa olevista projekteista ja omista
mahdollisuuksistaan osallistua niihin.

Esimerkilld johtaminen

Han muotoilee yhteisia tavoitteita ja luo konsensushenkea ja yhteisollisyytta.
H&an ajattelee ja puhuu me-muodossa. Han auttaa omalla esimerkillaan sitoutumaan
ja tydskentelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Han on hyva tiimitydéskentelija.

H&an suunnittelee tiimin toimintaa ja tiimin jasenten eri rooleja. Han yllapitaa ja kehittaa
tiimin toimintaa. Han on sitoutunut tiimien kanssa saavuttamaan tavoitteet.

Hanella on hyva energian ja ajankayton hallinta.

H&an suunnittelee paivansa etukateen ja varmistaa, etta saa paivan aikana tehtya
aikomansa tavoitteet. Han suunnittelee omaa johtamistaan ja ohjaa omaa kasvuaan
ja kehittymistaan.

Hanelld on laaja nakemys toiminnasta

Han nakee tydnsa osana laajempaa kokonaisuutta. Han osaa tarkastella asioita,
asiakkaan, yrityksen ja tiimin nakokulmasta.

Han viestii ja kommunikoi johdonmukaisesti.

H&an osaa esittdd ajatuksensa selkedasti suullisesti ja kirjallisesti. Han kohtelee
osallistujia tasaveroisina yhteistyokumppaneina, jolloin kaikilla jasenilla hyva
osallistumismahdollisuus ja kaikkien ajatuksilla samanlainen painoarvo. Han
kohtelee osallistujia kollegiaalisesti, ystavallisesti ja kunnioittavasti.

Han on tukija ja kumppani

Han ei pida tietojaan ja taitojaan vain itsellaén, vaan han on valmis auttamaan
ja tukemaan muita saavuttamaan organisaation tavoitteet. Mita useampi ihminen
onnistuu tydssaan, sita parempi se on organisaatiolle ja heille itselleen.

Han kehittda yhteistyota.

Han hyddyntaa erilaiset keskendan kilpailevat intressit ja lujittaa yhteistyotd. Han
on mukana ratkaisemassa erilaisia ristiriitoja ja konflikteja seka ndkee niissa uusia
mahdollisuuksia.

Asiantuntijaverkoston luominen.

Han luo suoria ja toimivia yhteyksia muihin asiantuntijoihin ja kay avointa keskustelua
heidan kanssaan.
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11. Vastuullisuus ja suoraselkaisyys

Han kantaa vastuunsa ja myontaé virheensa suoraselkaisesti, eiké syytd muita. Han
korjaa tilanteen valittomasti ja jatkaa tyotaan, eika jad marehtimaan tapahtunutta.

4.1.3 Itsensa johtaminen

Itsensa johtamisessa esimiehilla ja asiantuntijoilla on kyse positiivisesta muutoksesta, jossa
yksilo siirtyy itseohjautuvuuteen. Yksilon arvot, asenteet ja muutosvalmius vaikuttavat
silhen, miten hyvin h&dn omaa itsensa johtamisessa onnistuu. Tavoitteellisuus auttaa
valintojen ja paatdsten tekemisessd, voimavarojen jakamisessa ja oman elaman
hallinnassa. Olennaisemmat itsensa johtamiseen vaikuttavat tekijat ovat: arvot ja asenteet,
osaaminen ja tieto, halu muuttua ja kehittya, tavoitteet, taito hankkia ja kayttaa uutta tietoa.
Arvot kuten asenteetkin, ovat meissa hyvin syvalla ja ne ovat suhteellisen pysyvid. Ne ovat
lapsuudessa ja elamassa omaksuttuja ja koskevia kasityksia, jotka ohjaavat toimintaamme
ja kayttaytymistamme. Tyon tekeminen on ollut meille aina tarked, keskeinen arvo. Tyon
tulisi olla motivoivaa, luoda kehittymismahdollisuuksia ja lisdksi sen tulisi olla
voimaannuttava, etta tdihin on kiva aamulla menné. Asenteiltaan joustavat henkil6t nékevét
muutoksissa mahdollisuuksia. He toisaalta hyvaksyvat sen, etta on olemassa tiettyja asioita,
joihin on vaikea vaikuttaa ja joihin on vaan sopeuduttava; niitd on pyrittava ymmartamaan.
Asenteiltaan jaykat yksilot suhtatuvat hyvin tunneperaisesti ja ennakkoluuloisesti kaikkeen
uuteen ja sellaiseen, josta eivat pida. Henkilon pyrkiminen kohti joustavaa asennetta
merkitsee, ettd haén osaa varoa jyrkdn Kkielteista suhtautumista ilmidihin.
Se mita ajattelemme, vaikuttaa siihen, mitd tunnemme ja tunteet, miten kayttaydymme.
Ajattelun laadulla on iso merkitys johtamisessa. Ajattelu ohjaa kayttaytymistamme
alitajuisesti. Myonteisia ajatuksia seuraa myonteiset tunteet, kielteisid ajatuksia kielteiset
tunteet. Esimiehen asenteella johtamisessa on iso merkitys, silla asenteet tarttuvat ja

vaikuttavat nain mm. motivaatioon ja tydsuoritukseen.

4.2 Erilaiset roolit johtamisessa

Johtamisessa on monenlaisia toimintatapoja ja kaytanteitd. Yhtend hyvin toimivana
kaytdnteend on toiminut rooleilla johtaminen. Monien tutkijoiden mielestd roolien
kirkastaminen johtamisessa on valttamatonta, koska ne auttavat energian kanavoitumista

luovuuteen.
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Roolien kuvauksia: Edellytysten luoja, valmentaja, asiantuntija, uudistaja, hengen luoja,
diplomaatti, vauhdittaja, keksija, viimeistelija, koordinaattori. Roolien nimet kuvaavat hyvin

niiden toiminnan sisaltoa.
Case teknologia-yritys

Case teknologiayrityksessa oli kyseessa tuottavuuden ja hyvinvoinnin kehittaminen. Kao.
yrityksen toimitusjohtajan ja henkilostdjohtajan kanssa kaytiin  ensin hankkeen
kehityssuunnitelma tavoitteineen lapi ja sovittiin alustavasti kaytettavista rooleista johdon,

esimiesten ja tyontekijoiden osalta.

Hankkeen kaytannon tydn ohjaamista varten perustettiin ohjaus- ja seurantaryhma, jossa
edustettuina olivat tyontekijoiden ja toimihenkildiden valitsemat edustajat. Tarkedna
pidettiin, ettd ohjaus- ja seurantaryhman kokoonpano oli tasapainoinen. Hankkeen

kehittamissuunnitelma kaytiin ohjaus- ja seurantaryhman kanssa vuorovaikutteisesti lapi.

Siind mm. sovittiin mita ja miten rooleja on tarkoitus hytdyntaa kehittdmishankkeessa.
Kehittamishanke kaynnistyi ns. pilottiyksikolla, joka koostui "luonnollisesta” vuorolinjasta,
jossa tyontekijoitd edusti ao. tiimi, tiimin etumies ja tydnjohtaja. Toteutus tapahtui yrityksen
omissa tiloissa ennen tydvuoron alkua, tilaisuuden pituudeksi oli sovittu nelja tuntia.
Johdon ja esimiesten rooleiksi oli valikoitunut; edellytysten luoja, kehittdjé/uudistaja,
valmentaja, hengen luoja ja koordinaattori. Edellytysten luojan roolissa johto tai esimies
varmistavat, etta tyoyksikolla on riittdvat resurssit, tyovélineet, ja paikat sellaisessa
kunnossa, etta tyontekijat voivat hyvin tyéskennella. Edellytysten luojan roolissa esimies
hyodyntad Lean. toimintamallia, jolla varmistetaan tyoprosessi sujuminen voi edetéa ilman

turhia pysahdyksia.

Tassa roolissa tuotetaan myo6s toiminnalle pelisdantoja, asetetaan tavoitteita, seka
seurantamittareita ja luodaan kokonaisndkemys tuotannosta. Kehittajan/uudistajan roolissa
kaytetddn luovuutta ja mielikuvitusta ja esitetddn uusia menettelyja hyvinvoinnin ja
tuottavuuden parantamiseksi. Hengen luojan roolissa tuetaan ja rohkaistaan ja luodaan
taistelutahtoa, pidetaan ’"lippu korkealla”, luodaan leppoisaa ilmapiiria ja selvitetaan ja

ratkaistaan kiistoja.

Koordinaattorin roolissa etsitddn vahvuuksia, jaetaan tytt oikeudenmukaisesti ja saadaan

voimavarat hyvin kayttoon. Tyontekijat esittivat ao. roolit toimitusjohtajalle, tuotantojohtajalle,
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tyonjohtajalle ja tiimin etumiehelle, jotka lupasivat esittda omat ndkemyksensa ao. rooleista
seuraavan kehittamisjakson aikana, viikon kuluttua. Tyontekijéiden ao. vuorotiimin rooleiksi
saivat esittaa nakemyksensa johto ja esimiehet, seka tyontekijat myds omat nakemyksensa
rooleiksi. Tyontekijoiden roolit olivat ko. casessa edellytysten luoja, kehittajd/uudistaja,
asiantuntija ja valmentaja. Kehittamisjakson toisessa vaiheessa kaytiin roolikuvaukset lapi,

paikalla oli "normaalin” kehittamisjoukon lisaksi toimitusjohtaja ja tuotantojohtaja.

Kaikki olivat etukateen toimittaneet konsultille roolikuvaukset, jotka tilaisuudessa siten
kaytiin lapi, ettd niihin sai jokainen ottaa kantaa ja tehda roolikuvauksiin

parannusehdotuksia.

Toimitusjohtajan rooliin mm. Lean toimintajarjestelman sisdanajo, laskentalehtien toimivuus,
menetelmien kehittdminen turvalliseksi jne. Tuotantojohtajan rooleina tarkeana pidettiin
tuotannon  valmistustekniikan  kehittaminen,  yhdyshenkiléna  tuotekehityksessa,

kehitysehdotuksien toteuttaja ja jne.

Tyontekijoiden, tiimin rooleina edellytysten luoja; linjan toimivuuden varmistaminen; osat,
materiaalit, kuvat wps:t lisdaineet ovat paikalla. Kehittdjd/uudistaja roolissa
"porukkasopimuksen” (tiimisopimuksen) sisaanajo, jatkuvan parantamisen toimintamallin

vakiinnuttaminen, kehitysideoiden eteenpain vieminen.

Omassa roolissaan esimies auttaa ja palvelee tyontekijoitda, etta heilla on hyvat
mahdollisuudet tyoskennellda. Edellytysten luojan roolissa esimiehet toimivat myo6s lean-
toimintamallia hyddyntéen, jolloin on voitu varmistua siitd, etta paikat ovat siistit, tyovalineet
jarjestyksessa ja hyvin saatavilla, koneet ja laitteet organisoitu niin, etta tyoprosessi voi
edetd sujuvasti ilman turhia pysahdyksia Edellytysten luojana esimiehen kannattaa
kuunnella ja keskustella tyontekijoiden kanssa, silla heilla on usein hyddyllista tietoa ja
nakemysta, miten tydprosesseja kannattaa parantaa. Kehittdjan roolissa esimies on tehnyt
arvioinnin, mitk&é ovat ajankohtaan parhaiten sopivat ja keskeiset kehittdmiskohteet.

Kun on monia kehittdmiskohteita esim. laadun, tuottavuuden jne. kehittamisestd, on hyva
nimeta kehittdmisryhma, jossa on alan asiantuntijoiden edustajat mukana ja tehda selkea

kehittamissuunnitelma, jossa on suunnitelman tavoitteet ja seurantamittarit.

Tall6in systemaattinen ja roolitettu kehittdminen etenee johdonmukaisesti. Valmentajan

roolissa esimies auttaa tyontekijoitd onnistumaan tydssédan; kun sovittu uusista
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toimintatavoista tai pelisaanndista, niin esimies valmentajan roolissa kay sovittuja asioita niin
monta kertaa asianomaisten kanssa lapi kuin valmentaja, ettd opitaan toimimaan sovitulla

tavalla.

On hyva muistaa, ettd muutoksista tai uusista toimenpiteista, pelisaannoista on keskusteltu
tyontekijoiden kanssa ja kysytty heidan mielipidettddn asioista, jolloin jokainen on paassyt
vaikuttamaan asiaan, nain tama osallistuminen auttaa tyontekijaa sitoutumaan muutosten

toteuttamisessa.

Jos tyOyhteisdssa on hyva ja toimiva yrityskulttuuri, niin rooleilla johtaminen voidaan
toteuttaa myds niin, etta tyontekijat ovat aktiivisesti mukana roolien nimedmisessa.
Kehittamishankkeen sisalto ja tavoitteet on ensin kayty |api toimitusjohtajan ja mahdollisesti
tuotantojohtajan kanssa lapi ja arvioitu sen sisallon sopivuus. Talléin usein on kysymyksessa

tuottavuuden ja laadun kehittaminen.

Kehittamisprosessi voi edeta esim. seuraavasti: Kehittdmishankkeelle on nimetty
kehittamisryhma, jossa on tyontekijoiden, toimihenkildiden ja esimiesten edustus, seka
hankkeeseen nimetty projektin vetgja.

Hankkeen sisaltoa kaydaan ennen kaynnistysta luottamusmiehen ja tydsuojeluvaltuutetun
kanssa lapi, jolloin heille selvitetddn, mita ja miten hankkeessa aiotaan toimia. Sen jalkeen
esim. tyévuoron alussa konsultti kertoo hankkeesta, mita on tarkoitus tehda ja miten siina

on tarkoitus edetd. Hanke ldhtee etenemaén seuraavasti:

Hankkeen rooleiksi on kehittamisryhmassa sovittu, ettd ne ovat johdolla ja esimiehilla
edellytysten luoja, kehittdjd/uudistaja ja valmentaja/kommunikoija ja tydntekijéiden rooleina
kehittdjd/uudistaja, valmentaja ja asiantuntija. Tyontekijat voivat johdon ja esimiesten
rooleille kertoa omat odotuksensa, esim. mitd he odottajat edellytysten luojan roolista
yrityksen johdolta ja esimiehiltd ja vastaavasti mita johto odottaa tyontekijoiden

kehittdja/uudistaja roolilta.

Kun rooliodotukset ovat selvilla kdynnistetaan prosessi, jossa nama rooliodotukset ovat vain
yksi osa prosessia. Ko. toimintatapa, jossa rooleja kayttivat seka esimiehet etta tyontekijéat
toimi hyvin, kun niiden toimintaedellytykset olivat kunnossa.
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4.3 Tiimitoiminta ja tiimiroolit
4.3.1 Tiimitoiminnan lahtékohdat
Tiimityd on viime vuosien aikana yleistynyt ja lisaantynyt voimakkaasti Suomessa.
Tiimimaisesta tydskentelysta on hyvat kokemukset ja siitd on tullut vakiintunut toimintamuoto

yrityksissa ja organisaatioissa. Sen avulla yritykset ovat voineet parantaa mm.
tuottavuuttaan, laatuaan ja hyvinvointiaan ja kilpailukykyaan.

Tybn organisoiminen tiimeihin on ollut hyddyllista myds tyontekijéiden kannalta.

Tyontekijat ovat padsseet vaikuttamaan tyon ja toiminnan kehittdmiseen, tyékokonaisuudet
ovat laajentuneet ja mahdollisuus itsenaiseen tyoskentelyyn ja monitaitoisuuteen motivoivat

henkilostda. Tiimi voidaan maéritella esim. nain.

Tiimi on ryhma ihmisid, joilla on toisiaan taydentavaa osaamista ja jotka ovat monitaitoisia

ja suorittavat tiettya tehtavakokonaisuutta omatoimisesti.

Tiimi on rakentanut toimintamallin ja pelisaannét yhteiseen tavoitteeseen. Tiimin jasenilla on
mahdollisuus vaikuttaa tyohon liittyvaan paatdksentekoon. Vuorovaikutus perustuu
avoimuuteen ja luottamukseen. Ty0 tarjoaa oppimismahdollisuuksia jatkuvaan tydssa
kehittymiseen. Tiimi on kooltaan rajattu. Jasenten maaré kannattaa pitaa alle kymmen,
ihanne on seitseméan henkiléa tai vihemman. tiimin jasenilla on toisiaan taydentavia taitoja:
kuten teknillista tai toiminnallista osaamista, ongelmanratkaisutaitoa seka tietysti
vuorovaikutustaitoja. Tiimin tulisi muodostaa kokonaisuutena mahdollisimman monitaitoisen
ja péatevan kokoonpanon. Tiimilla on tarkkaan harkittu yhteinen paamaara. Tiimi on
sitoutunut yhteiseen suoritustavoitteiseen ja yhteiseen toimintamalliin, tavoitteet ovat
selkeita ja yksinkertaisia. Tiimin jasenet ovat yhteisvastuussa suorituksistaan. Yhteisvastuun
edellytyksend on tiimin jasenten vahva sitoutuminen niin omaan kuin toistenkin jasenten
kehitykseen ja menestykseen. Tiimilla on selkea toimintamalli, joka on kaikkien hyvaksyma.
Toimintamallin tulee olla sellainen, jokaiselta tiimin jaseneltd vaaditaan samanarvoista
tyopanosta. Tiimin jasenten vastuualueista ja tyon yksityiskohdista sopiminen on osa tiimin
toimintamallia. Tiimin hyvan yhteistyon ja toiminnan edellytyksen& on, etta ihminen kokee
olevansa hyvéksytty ja arvostettu kuuluessaan tiimiin. Luottamus on kaiken menestyvan
tiimitoiminnan perusta. Avoin ja rehellinen ilmapiiri tukevat ja tehostavat toimintaa. Hyvét

vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot auttavat toiminnan sujuvuudessa ja joutavuudessa. Kun
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timin jasenet paasevat keskustelemaan ja sopimaan yhteisista timin paamaarista ja
tavoitteista he myos sitoutuvat niihin jasenten kannustaminen ja tukeminen ja tiimin saama

palaute auttavat jasenten ja koko tiimin toimintaa.

Tiimin tydskentelyssa on sovittava talouteen ja hyvinvointiin, laatuun ja johtajuuteen liittyvat
toimintatavat. Myo6s ty6tehtavat ja vastuut on selvasti jaettava. Jasenten erilaisuus on
voimavara, eika toiminnan este. Yksilot, joilla erilaiset tiedot ja taidot saavuttavat usein

paremmat tulokset kuin homogeenisen tiimin jasenet.

4.3.2 Tiimitoiminnan perusteet

1. Tiimin johtamisen lahtokohtana on aito kiinnostus ja valittaminen tiimin jasenten
kehittamisestd, hyvinvoinnista ja motivaatiosta, seka tiimitydskentelyn kehittamisesta.
tiimityoskentelysta. Tiimin johtamisen Kkehittdmisessda on tarkeaa osata kuunnella ja
ymmartaa tiimilaisia, seka asettua tiimin jasenten asemaan ja olla empaattinen

tyoskennellessaan heidan kanssaan.

2. Toinen tarkea pointti on tiimiyttamisprosessin yllapito. Se on itse asiassa timin
kehittamisen kriittisin osaamisalue. Siin&d ryhmé&n forming-vaiheessa on esimiehen

tehtavana tutustua ryhméaan, sen jaseniin, tehtaviin osaamiseen ja rooleihin.

Tassa vaiheessa luodaan ryhman perustehtdva ja tavoitteet, seka jasenten vastuut ja

valtuudet.

Ryhman toimintamalli on tapa toimia, luodaan tassa vaiheessa ja siind huomioidaan, etta se
sopisi mahdollisimman hyvin vallitsevaan yrityskulttuuriin. Toisessa, storming-vaiheessa
esimiehen tehtavana on kuunnella ja seurata ryhman kehittymista ja menna ryhmaan ja
auttaa tukemaan ryhmaa ja purkaa mahdollisia kuppikuntia, joita usein tassa vaiheessa voi
syntyd. Tassa on monta kertaa hyodyllista pitdd koko ryhman yhteisia kehityspalavereja.
Ryhman kehittymisen kolmannessa norming-vaiheessa esimies seuraa lahella ryhmaa, etta
ryhmé& toimii sovitun toimintamallin mukaisesti, seka arvioidaan, onko tarpeen tehda
muutoksia. Tassa vaiheessa on hyva myds arvioida, miten hiljainen tieto on osattu
hyodyntdd. Neljattd performing-vaihetta voidaan pitd& varsinaisena tiimivaiheena. Téassa
vaiheessa tiimilaiset osaavat itse kasitella ja ratkaista mahdollisia ristiriitoja ja ongelmia.
Asiakaslahtoisyys ohjaa kaikkea toimintaa. Tiimi voi jatkaa vield kehittymistaan huippu-
tiimiksi, jonka jalkeen esimies ja tiimi arvioivat, jatkaako tiimi nykyiselladn vai onko syyta

27



kaynnistad uuden tiimin kehittymisprosessi. Siind esimies motivoi ja antaa palautetta
timihengen yllapidon varmistamiseksi. Tavoitteita voidaan my6s tarvittaessa nostaa.
Esimies palkitsee my6s tiimia.

3. Vuorovaikutustaidot: VaAitteita ja vastavaitteita esitetdan aktiivisesti. Kaikkien
asianosaisten on mahdollisuus osallistua. Osallistujia pidetdén tasavertaisina valta- ja
tuloeroista huolimatta. Jokaisen omat tyokokemukset antavat oikeutuksen esittda
mielipiteitd. Luodaan kaikille mahdollisuus ymmartaa kasiteltavat asiat. Osanottajat
hyvaksyvat, ettd muilla saattaa olla parempia ajatuksia. Ei tyrmata kenenk&éan ajatuksia. Ei
oteta heti voimakasta kantaa. Ei pida pelatd muuttaa mielipidettd. Ei pida liikaa kiinnittaa

huomiota toisen esitystapaan. Omaa mielipidetta on osattava puolustaa rakentavasti.

4. Porukkasopimuksen tydstaminen: Tiimi sopii itse pelisdantonsa. Sopimuksen
tarkoituksena on auttaa itseohjautuvuuteen, mutta varsinkin alkuvaiheessa tiimit tarvitsevat

apua ja tukea seka ohjausta tiimivalmentajalta.

5. Tiimisopimuksen aikaansaaminen: Tiimi ja esimies sopivat yhdessa tiimitydoskentelyn
edellytyksista ja rajoista. Tiimisopimuksessa tiimi voi sopia tuottavuus- laatu-, osaamis- ja

hyvinvointitavoitteet, valta- ja vastuut, pelisdannét ja tiimiroolit.

6. Tiimin valmentaminen: Tiimivalmentaja arvioi, miten pddmaara kytkeytyy organisaation
laajempaan kokonaisuuteen. Tiimivalmentaja yhdessa tiiminsa kanssa arvioi tiimin tavoitteet
ja osaamistarpeet. Tiimivalmentaja ohjaa, opastaa ja auttaa porukka- ja tiimisopimuksen
toteuttamista tydssa sopivaksi. tiimivalmentaja ohjaa ja suuntaa tiimintoimintaa

itseohjautuvaksi hyvin toimivaksi tiimiksi.

7. Palkitsemisen toimivuuden kehittdminen: Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelmé& on

tiimitydskentelyn motivaation kannalta ensi arvoisen tarkeaa.

8. Tiimiyttamisprosessi. Jo alkuvaiheessa on hyva oppia keskustelemaan ja arvioimaan

toiminnan tuloksia mahdollisimman monelta suunnalta.

4.3.3 Tiimin vetdjan taidot

Tiimin vetdjan keskeisimpid tehtavid on saada tiimi tyoskentelemddn yhteistyossa
tavoitteellisesti. Tiimin muodostumisvaiheessa tiimin vetgjalla on tarkea rooli tukea avoimen

ja turvallisen ilmapiirin luomisessa. Tiimin vetgjan tulisi pyrkid mahdollisuuksien mukaan
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pyrkia tukemaan jokaisen jasenen tyota ja kasvattamaan tiimin jdsenten itseluottamusta ja

sitoutumista. Tiimin vetdjan vastuulla tiimin ohjaaminen ja sen kehitys, seka seuranta.

Tiimin vetajan keskeisia tehtavia:

+ tydskentelyn suunnittelu

 toiminnan organisointi

+ kokousten pitaminen

» paatoksentekoprosessin johtaminen

+ vuorovaikutus kaikkien tiimin jasenten kanssa

* jasenten aktivointi ja rohkaisu

* tiimin jasenten auttaminen tavoitteista ja toiminnasta sopimisessa
» tyon etenemisen varmistaminen

« aikatauluista huolehtiminen

* ristiriitojen ehkaiseminen

 toimintaprosessien ja ryhmadynamiikan tarkkaileminen

4.3.4 Tiimin jasenten menestystekijat

1. Positiivinen asenne tiimissa tyoskentelyyn: Yksilo selvittda itselleen tiimitydskentelyn

hyodyt, jotka ovat sen jalkeen tavoittelemisen arvoisia.

2. lItsensa ilmaisemisen taito: Yhdessa tekemiselle on tarkeaa, ettd yksilé saa itsensa
ymmarretyksi. Huono ymmarrys saattaa johtua siita, etta ihminen ei halua tai osaa esittaa

asioitaan riittdvan selkeésti tai arsyttamatta.

3. Kuuntelemisen taito: muiden ndkemysten huomioon ottaminen ja puntaroiminen on osa

tuloksellista yhdessa tekemista.

4. Kyky sietdd epavarmuutta ja sekavuutta. Tiimissd tyoskentelemien on erilaisten
prosessien edistdmista. Naiden myota syntyvat parhaat aikaansaannokset. Prosessille on

usein vaikeaa asettaa tarkkoja ja yksityiskohtaisesti etenevié toteutussuunnitelmia.
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5. Palautteesta oppiminen: Asiat etenevat joskus vain asettamalla aiempia toteutus- ja
menettelytapoja kyseenalaisiksi. Asioita ja toimintoja tulee voida kritisoida vapaasti ja
virheista seka palautteesta tulee oppia.

6. Kokonaisuuksien hahmottamisen taito: Asiat nivoutuvat monisaikeisesti toisiinsa. niiden
katsominen oman perspektiivin ulkopuolelta auttaa ratkaisujen ja oikeiden mittasuhteiden

loytamisessa.

7. Riittava ammattiosaaminen ja halu kehittda osaamistaan: tiimit ovat erinomaisen
osaamisen keskuksia. Parhaita tiimissa menestymisen edellytyksia on, etta yksilo tarjoaa

tiimille jatkuvasti ajan tasalla olevaa korkeatasoista osaamista.

8. Luottamus toisiin tiimin jaseniin: Jos mina odotan, etta muut luottavat minuun, on yhta
tarkedd, ettda mind luotan muihin. Hyvan luottamuksen pohja rakennetaan tiimiin

pohdiskelemalla asia yhdessa.

4.3.5 Erilaiset roolit tiimissa

Belbinin tutkimuksen tuloksena on syntynyt teoria erilaisista tiimirooleista ja samalla todettu,
ettd tehokkaassa tiimissa on mahdollisimman monentyyppisia yksildita. Belbinin yhdekséan
eri roolia. Keksija on luova, omaperainen, joka l0ytaa ratkaisuja vaikeisiin ongelmiin, 16ytaa
uusia ratkaisuja, saattaa unohtaa kaytannon tosiseikat, epakaytannollinen. Tiedustelija on
ulospain suuntautunut, innostuva ja utelias, tulee toimeen erilaisten ihmisten kanssa, etsii
mahdollisuuksia, luo kontakteja. Kokooja on tavoitteellinen, ennakkoluuloton, tasainen,
jamakka, itsevarma, kykenee saamaan voimavarat esiin, saattaa olla haluton tekeméaan itse.
ja on energinen, impulsiivinen, tehokas, suuntautuu saavutuksiin, innostaa mukaan,
karsimaton, arsyyntyy helposti, “ei saa jaada tuleen makaamaan”. Arvioija on objektiivinen,
kriittinen, ei innostu helpolla, arvioi suunnitelmia, etsii riskeja, varoittaa vaaroista. diplomaatti
on hengen luoja, sovittelee, joustaa, herkkd, sosiaalinen, saattaa olla huono paattaja. Tekija
on ahkera, vastuuntuntoinen, kaytannoéllinen ja realistinen, organisoi toimintaa, saattaa
hitaasti lAmmeta uudelle. Viimeistelija on huolellinen, todella tarkka, hyvéa paineensietokyky,
huolehtii tarkeysjarjestyksesta, "vain taydellinen on riittavan hyvaa”. Asiantuntija on
maaratietoinen, itseohjautuva, antaumuksellinen, kapea-alainen, ” on parempi tietaa paljon

jostakin, kuin vahan kaikesta.
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5 OSA IV: Johtamisen tunnetaidot

5.1 Luottamus Lt

S eud

Luottamus on yksi organisaatioiden parjaamisen tarkeimpia

r

menestystekijoita. Mikael Pentikainen on kasitellyt luottamuksen

kehad, joita han on kuvannut seuraavalla tavalla. Sisin aalto,
itseluottamus, on luottamuksen lahtékohta. On luotettava
itseensd, kykyynsa hallita omaa elaméaéansa ja ratkaista vaikeudet niiden ilmaantuessa. Jos
ei luota itseensé, on turha odottaa muiden luottamusta. ltseensa luottava uskaltaa tunnustaa
my6s epavarmuutensa. Kun itseluottamus on kunnossa, se synnyttaa luottamusta myos

muissa ja ruokkii onnistumisia.

Toinen luottamuksen aalto on suhdeluottamus. Se kertoo, kuinka suhtaudumme toisiin
ihmisiin ja erityisesti lahipiirimme. Miten toimimme omassa perheessd, sukulaisten ja
ystavien kesken, tyOpaikalla ja jarjestdissa? Luottamus luo suhteisiin syvallisyytta.
Esimiehen ja tyontekijan valinen hyvin toimiva yhteistyd perustuu suhdeluottamukseen. Jos
luottamus on vahvaa, tyontekija tulee kuulluksi ja hanella on hyvat mahdollisuudet kehittaa

tyotaan myos itselleen mielekkaaksi.

Luottamus vaatii empaattisuutta, toisen ymmartamista ja kuuntelua, sekd hyvia
yhteisty6taitoja. Mitd paremmin vuorovaikutus toimii, sitd tuloksellisempaa on yhteisty6 ja

johtaminen.

Kolmas aalto on organisaatioluottamus. Sen rakentaminen on esimiehen tarkein tehtava.
On strategista luottamusta, joka on ihmisten uskoa yrityksen strategiaan eli suunnitelmaan
tulevasta, minkalainen on yrityksen haluttu tulevaisuudenkuva, on henkiléluottamusta, jossa
johdolla ja esimiehilla tulevaisuudenkuva henkiloston kehittamiselle, ja on organisatorista
luottamusta, jonka kohteena ovat prosessit, hallintomalli, kehityskeskustelut ja

palkitseminen ja niiden kehittdminen.

Neljas aalto on markkinaluottamus, joka pelkistyy yhteison tuotteeseen tai henkilén brandiin,
seka maineeseen, joka kertoo tdmén toimintatavasta yhteiskunnassa. Nykyisen nopean
tiedonvalityksen aikana maineen merkitys luottamisen rakentamisessa on korostunut.
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Maineen rakentaminen voi vieda useita vuosia, mutta sen menettdminen voi tapahtua

hetkessa yhdella virheella ja sen huonolla hoidolla.
Luottamusta vahvistavan johtamisen piirteita:

1. Oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen lisda sitoutumista ja
parantaa luottamusta eri henkildstéryhmien valilla.
Oikeudenmukaisiksi koettuja toimintoja ovat:

e Mahdollisimman selkeéat paatdksenteon periaatteet, ihmisia
kohdellaan samojen periaatteiden mukaan, mahdollisuus
korjata paatoksia, oikeus tulla kuulluksi omassa asiassaan,
ihmisia kohdellaan kunnioittavasti, rehellisesti ja ystavallisesti.

2. Esimiehen kayttaytymisen pysyvyys eri aikoina ja eri tilanteissa
e Esimiehen kayttaytymisen on tunnuttava ja turvalliselta, vaikka tilanteet vaihtuvat.
Talloin tyontekijat uskaltavat ottaa riskeja uusien haasteiden edessa, uutta luodessa
ja toimintoja muutettaessa. Aloitteellisen toiminnan kehittdmisessé edellytyksena on
yleensa, ettd esimies kannustaa tyontekijoita riskin ottamiseen.

3. Puheet ja teot
e Esimiehen kayttaytymisen on oltava johdonmukaista, joka tarkoittaa sanojen ja
tekojen valista yhteytta. Esimiehen toiminnan johdonmukaisuus vahvistaa uskoa
esimiehen rehellisyyteen ja korkeaan moraaliin, mitk& aikaansaavat luottamusta

4. Esimiehena delegoiminen ja vastuun jakaminen
e Tyontekijoiden tyohon liittyvaan paatoksentekoon mukaan ottaminen ts. jaetun
johtamisen toteuttaminen ovat keskeisia johtamistoiminnan menetelmia, joilla
vahvistetaan luottamusta. Delegointi ja jaettu vastuu kertovat, etta esimies luottaa
tyontekijdidensa taitoihin ja kykyyn ja haluun kantaa vastuuta.

5. Viestinta ja kommunikointi
o Kommunikointitutkijat ovat Ioytaneet kolme merkittavaa
seikkaa, jotka yllapitavat luottamusta. Asioiden tarkka ja
tdsmallinen  informointi  on  todettu  tarkeimmaksi
esimiestoiminnan  piirteeksi. Toisena  paatosten
perusteleminen, selittaminen, seka oikea-aikainen palaute
vahvistavat luottamusta. Kolmantena merkittavana piirteena on kommunikoinnin
avoimuus, jolloin esimies vaihtaa tyontekijoiden kanssa ajatuksia vapaamuotoisesti.

6. Avoin ilmapiiri
e Esimiehen tehtdvana on luoda avoin, myonteinen ilmapiiri, joka kannustaa yksikén
jasenia osallistumaan, jolloin yksikon jasenten osaamista ja tietoa voidaan hyédyntaa
tehokkaasti.

7. Henkilokunnan hyvinvointi
e Esimies huolehtii ja havainnoi tydntekijoidensa hyvinvoinnin tilaa. Toisessa vaiheessa
esimies osoittaa kayttaytymisellaan, ettd han suojelee tyodntekijdidensa etuja.
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Kolmannessa vaiheessa esimies han pidattaytyy loukkaamasta muita omien tai
organisaation etujen ajamisessa.

8. Osaamisen ja oppimisprosessin tukeminen
o Esimies selvittad mitd osaamista yksikbssa on ja mitéa tulevaisuudessa tarvitaan.
Esimies on alaistensa tukena osaamisen ja tyon hallinnan kehittamisessa.
Tutkijoiden mukaan korkean luottamustason yritykset ovat 2,5 kertaa tuloksekkaampia kuin
tavalliset yritykset. Luottamus saa aikaan hyvan, positiivisen kierteen. Luottamuksen

merkitys kasvaa entisestaan nykypaivan verkottuneessa maailmassa.

Tyontekijat kokevat johdon sitd reilumpana, mita enemman he luottavat johtoon. Ja toisin
pain; jos tyontekija ei luota johtoon, han helposti nakee merkkeja epéreilusta kohtelusta.

Tassa esimies on esikuva, tahtoi han sita tai ei.

Usein  esimiehet rikkovat Iluottamusta  tahattomasti  passiivisuudellaan  tai
valinpitamattomyydellaan, eivatka saata ymmartaa, jos yrityksen eri yksikdiden sovituista
tavoitteista ja aikatauluista ei pideta kiinni, niin se alkaa nakertaa luottamusta. Luottamus
saattaa silloin lahtea syoksykierteeseen hyvin pienista arkisista sanoista ja teoista.

Luottamus on ihmisen perustarve ja vain sen paalle voi rakentaa kestavaa yrityskulttuuria.

Luottamuskulttuuri ruokkii jokaista antamaan parasta tygssaan.

Se parantaa tuottavuutta, sitoutuneisuutta, innovatiivisuutta ja sitd kautta yrityksen
kannattavuutta ja kilpailukykya. Luottamus on yritysten ja organisaatioiden keskeinen

menestystekija, jota kannattaa huolella pitaa ylla ja edelleen kehittaa.

Tyontekijoiden motivaatio vaikuttaa vahvasti organisaation toimintaan, sen menestymiseen
ja tuottavuuteen. Ihmiset toimivat erilaisissa toimintaymparistoissa ja tilanteissa eri tavoin
motivoituneina. Motivaatioon vaikuttavat monet eri tekijat. Esimiehelléa on erittain tarkea rooli
suorituskeskeisen luottamuksellisen ilmapiirin  luomisessa.  Motivaatioon vaikuttavia
keskeisia tekijoitd ovat tyohon vaikuttamismahdollisuudet, tyén merkityksellisyyden ja
haasteellisuuden kokeminen, tavoitteellisuus, aikaansaamisen tunne,
oppimismahdollisuudet, ilmapiiri ja tyoén yhteisdllisyys. Tyon mielekkadksi kokemiseen
vaikuttaa, minkalainen toiminnan vapaus tyontekijalla on tyon suorittamiseen ja tydssa
oppimiseen ja kehittymiseen. Ammatillisesti orientoituneet tyontekijat haluavat tietaa,
kiinnostaako heidan omien ammattitaitojen kehittaminen tyénantajaa. Kysymyksesséa on,

miten vakavasti tyontekijat otetaan huomioon inhimillisend paaomana. Kun tuottavuutta ja
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hyvinvointia on tutkittu, on saatu hyvia tuloksia sellaisesta toimintamallista, jossa tiimit
organisoivat itsenaisesti oman toimintansa, tavoitteet ja toimintamallin. Kun tiimit voivat
toimia itsendaisesti, niin ko. toiminta tuo myds motivaation kannalta tarkean tekijan toiminnan
vastuun ja sitoutumisen. Motivaation kehittdmisessad esimiehella on oltava riittavasti
paatoksentekovaltaa, ettéa han pystyy luomaan edellytykset tydyhteison jasenille motivaation

kehittamismahdollisuudet.

5.2 Tunnetaidot johtamisessa

Tunteet vaikuttavat kaikkiin tydpaikalla tehtaviin paatoksiin. Mita hankalammista paatos-
tilanteista on kysymys, sitd enemman turvaudumme tunteisiin. Tunteet ovat tapamme
ymmartdd ja hahmottaa ymparist6a. Tunnetaidoilla tarkoitetaan Suomen mielenterveys-
seuran mukaan kykya havaita ja tiedostaa omia tunteita, mutta tunnetaitoja tarvitaan etenkin
toisten ihmisten tunteiden tunnistamisen ja ymmartamiseen. Jos omia tunteita ei pysty
ymmartamaan, on vaikea tulkita toisen ihmisen tunnetiloja. Heikot tunnetaidot ovat syyna
moniin ty6elaman ongelmiin. Tunnetaidot ovat tarkeita ty6ssd menestymiseen. Kun

hallitsemme omia tunteitamme, voimme ymmartad myaos toisten kayttaytymista.

Tunteiden hallinta tarkoittaa ensinnakin itsekuria eli, miten esimies pystyy hallitsemaan
mielihalujaan ja toisaalta ahdistavia tunteitaan. Itsekuri on yksi tarkeimmista esimiehen
tarkeimmistd ominaisuuksista. llman itsekuria esimies helposti menettdd otteensa

johtamiseen.

On pidettava kiinni niista asioista, joita on luvannut tehda tai jotka on itsensa kanssa sopinut
tekevansa. Se voi tarkoittaa itsekuria monenlaisissa asioissa, esim. keskittymista tarkeisiin
asioihin, tarttumista hairigtilanteisiin nopeasti, oman ajankayton johtamista, toiminnan
seurantaa ja sopimuksista  kiinnipitamista.  Itsehallinnan  alueeseen  kuuluu
painetilanteissakin kyky keskittya oleelliseen. Vihan tunteet voivat olla monimuotoisia, mutta
niiden kohdalla kannattaa olla tarkkana, ettd ei kayttaydy sopimattomasti ja jata ikavaa
jalked, joka kylla muistetaan pitkdan. Esimieheltd vaaditaan korkeampaa moraalia kuin

alaisilta, silla johtajat ja esimiehet toimivat aina esimerkkeina tyoyhteiséssa.

Alaiset seuraavat esimiesten tekemisia ja tekemattd jattamisida ja tekevat niista
johtopaéatoksia. Itsehallinnan alueeseen kuuluu innovatiivisuus ja joustavuus, jotka sisaltavat
myo6s esimiestydssa varsin tarkean kyvyn uskaltaa vaihtaa nédkdkulmaa ja etsia uusia tapoja

l&hestya asioita.
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Organisaatioiden innovatiivisuus nousee jatkuvasti tdrkeammaksi osaksi liiketoimintaa ja
sen tuottavuutta. On saatava porukka innostumaan ja sita kautta kayttdmaan luovuuttaan.
Esimiestyon yksi kulmakivistéa on kyky tehda niita asioita, jotka ratkaisevat menestymisen

tehtdvassa.

5.3 Empatia

Empatia on kykya elaytya toisen asemaan seka alyllisesti etta tunnetasolla. Empatian
avulla aistimme, mitd muut ajattelevat ja tuntevat, vaikka eivat sitd puekaan sanoiksi ja
nain pystymme huomioimaan tilanteen toisen kannalta.

Empatia on ehdoton edellytys ihmisten valiselle rakentavalle kanssakaymiselle.
Kanssaihmisten tunteiden havaitseminen ilman sanoja on empatian ydin. Ihmiset eivat
yleensa kerro tunteistaan sanoilla, sen sijaan viesti valittyy &anenséavyjen, ilmeiden ja
muiden sanattomien keinojen avulla. Taito tulkita naita pienia vihjeita perustuu
itsetuntemukseemme ja itsekurimme. Jos emme ymmarra omia tunteitamme tai pysty
hallitsemaan niitd, emme voi tajuta muidenkaan mielialoja. Empatia on ihmisen
sosiaalinen tutka. Tunne-elaman nuottikorvan puute vaikeuttaa sosiaalista elamaa: se
panee erehtymaan toisten tunteista tai saa aikaan kylmaa toykeytta tai piittaamattomuutta,
joka panee erehtymaan toisten tunteista tai saa aikaan kylmaa toykeytta tai
piittaamattomuutta, joka on tuhoisaa yhteisymmarrykselle.

Alkeellisimmillaan empatia on toisten tunteiden merkille panoa, korkeimmilla tasoilla se
tarkoittaa toisten tunteiden ja huolenaiheiden sanatonta havaitsemista ja niihin
vastaamista. Empatia tarkoittaa siis ymmartamysta muiden ihmisten tunteista, tarpeista ja
huolenaiheista. Empatiataidot oikein kaytettynd voivat olla merkittava kilpailuvaltti
organisaatiolle. Asiakkaat osaavat olla vaativia, yritys joka osaa puhutella asiakasta ja saa
kiinni ongelmista, joihin asiakas toivoo ratkaisua, on voittaja. Empatia on myos keskeinen
yhteisten ongelmien ratkaisuissa. Se osoittaa kollektiivista alykkyytta, joihin tiimit, joissa
tiimin jAsenet luottavat toisiinsa, pystyvét luoviin ratkaisuihin. Empatia on edellytys myds
asiakasndkokulman ymmartamiselle. Jos ei kykene ymmartamaéan asiaa toisen inmisen
nakodkulmasta, ei myoskaan hahmota sitd, ettd kuinka asiakas kokee organisaation

palvelut ja tuotteet.

5.4 Johtaminen ja sosiaaliset taidot

Sosiaalisilla taidoilla tarkoitetaan kykya tulla toimeen toisten ihmisten kanssa, ymmartaa

toista ihmistéa, hanen nékdkantojaan ja tunteitaan. Sosiaalisia taitoja ovat hienotunteisuus,
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sosiaalinen herkkyys, seka kyky toimia moraalisesti ja eettisesti hyvaksyttavalla tavalla.

Sosiaalisesti taitava henkild toimii

tarvittaessa jamakasti ja rakentavasti

tilanteen

edellyttamalla tavalla. Han loytdad oikeita sanoja, on hienotunteinen ja kayttaytyy

vaikeissakin tilanteissa ratkaisuja etsien.

Sosiaaliset taidot omaavalla henkildlla on hyvat vuorovaikutustaidot

mielipidettaan, jos toisen esittdmat asiat ovat paremmin argumentoitu.

1. Rohkaisee keskustelemaan avoimesti

2. On kiinnostunut, mita toinen sanoo

3. Ei ota heti kantaa esille tuleviin asioihin

4. Eityrm&a toisen ajatusta, vaan kuuntelee ja pohtii kuulemaansa
5.

6.

7.

huolimatta.

8. Kaikilla pitéda olla mahdollisuus osallistua.

Han kohtelee osallistujia tasavertaisina yhteistydokumppaneina valta- ja tietoeroista

9. Han ei kiinnita likaa huomiota toisen esitystapaan.
10. Han hyvaksyy, ettd muillakin voi olla parempia ajatuksia kuin hanell&.

Yrittaa laajentaa ja taydentéa toisen kommentteja sen sijaan, etté etsisi niista virheita.
Puolustaa omaa mielipidettdan rakentavasti, mutta ei pelk&d& muuttaa omaa

Hyva kuuntelija

Huono kuuntelija

- kilnnostunut asiasta

- keskittyy viestiin

- kuuntelee loppuun

- kuuntelee myos ideat

- keskittyy asiaan tosissaan

- odottaa, kunnes kaikki on sanottu

- poistaa hairidtekijat

- haastaa itsenséa kaikissa tilanteissa
- tiedostaa tunnetilat

- el koe asiaa mielenkiintoisena

- kritisoi puhujan viestia

- keskeyttaa koko ajan

- kuuntelee vain tosiasiat

- valikoi kuulemaansa

- keskittyy vain siihen, mitéa puhuja aikoo
sanoa, kuin mita tama sanoo

- luo tai hyvaksyy hairittekijoita

- hylkaa vaikeat asiat

- sallii tunteiden vaikuttaa

Nain tulet toimeen ihmisten kanssa

Ole luotettava

Ala korosta itseasi

Pyyda anteeksi, jos mokasit
Osoita arvostusta, ilmaise kiitollisuutta

Hymy riisuu aseista, lahesty ystavallisesti
Veda ujoja vetaytyvia ihmisia mukaan toimintaan.

Arvostele tahdikkaasti, jos siihen on aihetta
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11 TAPAA OLLA HYVA TYOKAVERI

1. Ole persoonallinen oma itsesi
Ihminen joka on sinut itsensa kanssa, hyvaksyy tyotoverinsakin kuin he ovat.

2. Kerro rohkeasti tai oma mielipiteesi oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa
Puhu selkeéasti omasta ndkdkulmastasi. liiallinen tai liian nopeasti
yhteisymmarryksen hakeminen saattaa johtaa huonoihin paatoksiin.

Sitoudu muiden paatoksiin, jos sinulla on ollut mahdollisuus sanoa oma mielipiteesi,
mutta et ole tuonut sité esiin.

3. Opettele tunnistamaan omat rajasi ja sanomaan tarvittaessa ei.

"Mina en ehdi” tai "en hallitse tata” ovat sallittuja vastauksia tydpaikalla. Jamakka
ihminen sitoutuu lupaamiinsa toihin ja hoitaa ne hommat, jotka on ottanut vastaan.
Han osaa huomioida myds muiden tarpeet ja joustaa tarvittaessa.

4. Ala kahmi kaikkia mahdollisia toita itsellesi.

Sinun ei tarvitse vastata kaikesta. Ihminen, jolla on tarve kontrolloida muiden
tyontekoa, saattaa tyydyttdd omia tarpeitaan.

5. Kunnioita toisten erilaisuutta
Muista, ettd kaikki eivat ajattele samoin kuin sin&a. Meilla on taipumus ajatella
ihmistd, joita emme tunne, etta he ajattelevat ja tuntevat asiat samalla tavoin kuin
min&. Arvosta erilaisuutta. Erilaisuus on rikkaus.

6. Mieti minkalaista energiaa sateilet ymparistoosi
Tiedosta, kylvatké ymparillesi iloa ja energiaa vai syyllisyytta ja toivottomuutta.
Emme ole tunteidemme ja ajattelumme arvoilla van pystymme vaikuttamaan niihin
tietoisilla paatoksilla. Negatiivisten ajatusten virran voi katkaista valitsemalla
myonteisen vaihtoehdon. On hyva muistaa, etta tunteet tarttuvat helposti.
kayttaytyminen Positiivinen kayttaytyminen luo iloa ja hyvaa ilmapiiria ja
negatiivinen luo huonoa ilmapiiria.

7. Valta tuhoisaa juoruilua
Ala lahde mukaan purnaus ja marina linjalle. Tee paatos, etta et lahde mukaan
mustavalkoiseen juoruiluun, joka ruokkii negatiivisuutta.

Hyvéantahtoinen kuulumisten vaihto palvelee tydyhteison hyvinvointia.
Luovuus kukoistaa vapaassa tyoyhteisossa.

8. Tuhlaa kannustusta ja kiitosta
Kannusta ja tue muita niin kuin toivoisit itse&sikin kannustettavan.

Anna rakentavaa positiivista palautetta aina kun siihen vain on mahdollisuutta.
Opettele myds ottamaan vastaan positiivista palautetta

9. Johdaitseasi, mutta ala sooloile.

Johtaja on vastuussa kokonaisuudesta ja tydyhteisén toiminnasta, mutta et voi
jattaytya taysin johtajan varaan. Aikuisena ihmisenéa olet vastuussa itsestasi,
omasta ajankaytostasi ja toittesi suorittamisesta. Ala kuitenkaan sooloile.

10. Tunnista henkildkohtaiset tarpeesi ja tunteesi.
Kun olet tunnistanut tarpeesi ja tunteesi, opettele saatelemaan niita. Ala kaada
kohtuuttomasti henkilkohtaisia asioita muiden niskaan. Omien tarpeidensa
tunnistaminen on elinikdinen prosessi, joka alkaa tiedostamisesta.

11. Pid& huolta itsestasi myos tyon ulkopuolella.

Vaali vapaa-aikaasi, keskity kotielamaasi, ystaviisi ja harrastuksiisi, ettei kaikki
tarpeesi kohdistu tydhon. Tee asioita, jotka tuovat sinulle iloa ja mielihyvaa.
Huolehdi jaksamisestasi. Lepaa ja rentoudu.
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6 OSA V: Tyokulttuuri

6.1 Johtaminen ja ty6paikan sosiaaliset suhteet

Sosiaaliset suhteet muodostuvat laajasta verkostosta, jonka toiset jAsenet saattavat olla
hyvin harvoin tavattavissa.

Henkild itse 4 LAhimmat tyotoverit

/I "\“\\‘pKollegatmuilla osastoilla

Esimies Alaiset Asiakkaat Yhteistyokumppanit

Tybpaikan sosiaalisissa suhteissa esimiehelléa on pelin johtajan rooli. monissa tutkimuksissa
on havaittu, ettd jos suhde omaan lahimpaan esimieheen on hyva, niin monet muut
hyvinvointiin liittyvat asiat voivat olla huonollakin tolalla. Kokonaishyvinvointi on kuitenkin
positiivisen puolella. Valitettavasti tama yhtaloé toimii myds toisin péin. Jos esimiessuhde on
heikko, niin muut hyvat asiat eivat pysty kdantamaan tilannetta positiiviseksi. Tapa miten
esimies luo tdman positiivisen suhteen ja ilmapiirin on yksil6llistd osaamista. Esimiehen ei
tarvitse olla viihdyttaja eika sosiaalitéati omassa ryhmassaan. Hanen tulee olla aidosti
kiinnostunut oman ryhman asioista ja menestymisesta. Palautteen saanndéllinen antaminen
on yksi sen ilmentyma. Tama aitous punnitaan Kkriisitilanteissa. Oman persoonallisuuden
kautta taytyy kontaktoida saanndllisesti ja avoimesti omaan tydoryhmaan. Myos
esimiestehtaviin valittavien ominaisuuksissa tulee voida pohtia tatd ominaisuutta

mahdollisimman laajasti.

Sosiaalista johtajuutta kayttad hyvin usein tydpaikalla joku muu kuin esimies. se saattaa
syntyd ko. henkilon aktiivisuuden ja nakyvyyden johdosta. Jossakin tapauksessa myo6s
hanen halunsa saada enemman valtaa koko yhteisdssa. Omana lukunaan ovat
sosiopaattiset henkil6t, joilla on tarve manipuloida yhteis6a ja saavuttaa jotain omia alhaisia
tarkoitusperiadn varten. Sosiaalisiin suhteisiin liittyy toisille tavattoman tarked merkitys.
Joskus jonkin muutoksen sivutuotteena voi olla yhteisollisyyden rikkoutuminen, kun
perusteissa on arvioitu vain rationaalisia nékyvia tekijoitd. Koko tiimi tai tyoyhteiso kokevat
yhdessa tekemisen ja yhteiset tauot hyvin tarkeiksi.
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Se ei aina tarkoita, ettéd kaikkien kanssa tulisi olla perhetuttu ja sydanystava. Jollekin
sosiaalisuus on tunne siitd, etta tydryhman sisalla ei ole ylimaaraisia jannitteitd. Ryhmén
jasenet saattavat vaihtuakin, mutta jatkuvuuden tulee sailya. Yksikaan tyoryhma ei pysty
sailyttamaan hyvaa tydofiilistaan, silla perusteella, etta torjuu uudet tiimin jasenet. Ryhma on
muututtava ja kasvettava muiden mukana. Asiakkuus on monelle se tarkea juttu. On monia

asiakkaita tai tulee uusia asiakkaita ja saa tavata uusia ihmisia tyopaivan mittaan.

Roolin kasite on hyvin olennainen myos sosiaalisten suhteiden maaraytymiseen.
Muodollisessa ja hierarkkisessa yhteisossd roolirajat rajoittavat  sosiaalisen
vuorovaikuttamisen laatuun ja maardan. Usein naissa on enemman kysymys vallan

sailyttamisesta kuin orgaanisesta tarpeesta toimia hierarkkisesti.

Valtaa voi delegoida, mutta vastuuta ei. Sairaalayhteisdssa usein kollegiaalinen viiteryhma
maarittdd myods muodollisesti pysyvan, aidon ja syvemman vuorovaikutuksen.
Jos tydilmapiirissa alkaa olla ongelmia, niin niiden tultua julki ne alkavat olla laajoja ja
syvéllisia. Sosiaalisen sektorin mittaamiseen on olemassa kosolti kyselymenetelmia
laajasta tyoilmapiirikyselysta ja lampomittariin, osallistuvaa havainnointia, joka on
erinomainen Kkeino johdolle saada tuoretta ensikaden tietoa sosiaalisista suhteista.
Esimiehen, tydsuojeluvaltuutettujen ja luottamusmiehen kautta tuleva palaute on yksi
kanava saada tietoa. My6s maarallisia mittareita on kaytettavissa, kuten vaihtuvuus jossakin
yhteisdssa, jos on olennaisesti suurempaa kuin rinnakkaisyksikdissa. Hyvin usein palaute
tulee suorana yhteydenottona, jossa valitetaan huonoa ilmapiiria. Tama viesti voi olla
katketty myds mm. tiedonkulun heikkouteen, tydprosessin huonoon kulkuun, epasiisteyteen
tyopisteessa ym.

Jos viesti tydyhteisOistd kertoo vain tyon iloa ja onnistumisen kokemuksia, niin johdon
kannattaa ottaa itsekin ilo irti siita hetkesta ja samalla miettia, ettd mihin tdméa euforistinen
tunne perustuu. Paljonko siitd on sisdsyntyista ja paljonko ulkoisten tekijoiden

aikaansaamaa? Voisiko tata jakaa tai monistaa?

Sosiaaliset suhteet ovat tarkeitd hyvinvoinnin ja terveyden kannalta. Ongelmallisten
ihmissuhteiden on havaittu voivan heikentédé vastuskykya ja sita kautta lisata sairastuvuutta.
Oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen sek& hyvin toimiva yhteistyd ovat nousemassa

tarkeiksi terveystekijoiksi nykyajan vaativassa ja nopeasti muuttuvassa tydelamassa.
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Henkildstén hyvinvoinnin edistaminen johtamista ja yhteisty6ta parantamalla ei ole

ristiriidassa tuotannollisten tai palvelutavoitteiden kanssa.
Oikeudenmukaisen paatoksenteon ja kohtelun tunnusmerkit:.

Tyontekijalla on oikeus tulla kuulluksi omassa asiassaan. Johdonmukaiset pelisaannot:
ihmisia kohdellaan samojen periaatteiden mukaan ja samat pelisaannot patevat aina.
Mahdollisimman selkeéat paatoksenteon periaatteet, jotka on kerrottu kaikille, joita paatokset

koskevat ja jotka perustuvat oikeaan tietoon ja joita on mahdollisuus korjata.

Paatoksentekoperiaatteiden lisaksi oikeudenmukaista johtamista maarittaa
vuorovaikutuksen laatu. Ihmistenkohtelupaatoksia tehtdessa ja niista tiedotettaessa
vaikuttaa ihmisten reaktioihin ja tunteisiin. Keskeisia kysymyksia ovat: kohdellaanko ihmisia
kunnioittavasti, rehellisesti ja ystavallisesti seka voivatko ihmiset luottaa paatoksentekijoihin.

6.2 Yhteisty0 ja hyvinvointi tyopaikalla

6.2.1 Oikeudenmukaisuus ja tytntekijan terveys

Oikeudenmukaiseksi koetun johtamisen on havaittu voivan lisaté tyéntekijoitten sitoutumista
tyopaikkaan, parantavan yhteistoiminnan edellytyksia seka vahentavan kitkaa
henkiléstoryhmien valilla. Monimutkainen organisaatiorakenne, puutteelliset resurssit ja
suuret muutokset ovat puolestaan lisdnneet epaoikeudenmukaiseksi koetun paatoksenteon
todennakoisyytta. Oikeudenmukaiseksi koetun johtamisen on todettu oikeudenmukaiset yli
puolella itse arvioitua alentuneenterveyden riskié seka riskia karsia psyykkisia rasitusoireista
verrattuna niihin, jotka ovat kokeneet oikeudenmukaisuuden heikoksi.
Paatoksentekoperiaatteet ja kohtelu ovat tutkimukset mukaan yhteydessa 15-35 prosenttia
vahentdneen matalampaan sairauspoissaoloon.  Terveysriskin suuruus Tutkimukset
viittaavat siihen, ettd koettu oikeudenmukaisuus vaikuttaa terveyteen eika painvastoin.
Kahden vuoden seurannassa pitkien sairaslomienriski ja mielenterveysongelmien

ilmaantuvuus oli n. 20% korkeampi niilla, jotka kokivat johtamisen ep&oikeudenmukaiseksi.

6.2.2 Yhteistyo

Oikeudenmukaisuuden ohella myds yhteistybn sujuvuus vaikuttaa tyontekijoiden

hyvinvoinnin ja terveyden kehittymiseen. Hyva yhteistyd edistda tyotyytyvasyyttd ja
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vahentéaa stressin tunnetta. Innovatiivisten ja kehittyvien tyéryhmien tapaa tehda yhteistyota

kuvaavat seuraava seikat:

a) Selkeat tavoitteet jotka suuntaavat toimintaa, keskittdvat ponnisteluja olennaiseen ja
edistavat uusien ideoiden kehittdmista ja joiden toteutumista seurataan.

b) Mydnteinen ja avoin ilmapiiri kannustaa ihmisia osallistumaan

Osallistuminen edistdd ryhman kehittymista mm. siksi, etta tyoyksikon jasenilla olevaa tietoa
hyddynnetddn paremmin, sitoutuminen yksikon tekemiin p&&atoksiin lisdantyy ja

oikeudenmukaiseksi koetulle toiminnalle lisdantyvat.
c¢) Osallistumisen mahdollisuus.

Tyontekijat pystyvat hyddyntamaan osaamistaan, ns. hiljaista tietoa tyotd kehittaesséaan

Osallistumisen seurauksena sitoutuminen yksikon tekemiin paatéksiin paranee.
d) Tehtavasuuntautuneisuus.

Tyoyksikoiden jasenet arvioivat omaa ja yksikkonsa toimintaa, tekevat kriittisia havaintoja

seka keraavat jatkuvasti palautetta tyonsa laadusta.

Rakentava erimielisyys syntyy ryhman jasenten halusta l|6ytda mahdollisimman
korkealaatuisia ratkaisuja. Tata ei yleensa esiinny silloin, kun yksikéssa on keskinaista
kilpailua vallasta, kun yksikon tavoitteita ei pidetd tarkeind tai kun yksikon jasenien
osaaminen kyseenalaisettaan. Kehittyvien tyoyksikoiden jasenet arvioivat omaa ja yksikon
toimintaa, tekevat kriittisia havaintoja seka keraavat aktiivisesti palautetta tyonsa laadusta.

Liséaksi yksikdssa painotetaan yksildiden ja ryhmien vastuuta.

Tehtavasuuntautuneisuus ilmenee erilaisuuden sietona, vastakkaisten mielipiteiden

hyvaksymisena ja pyrkimyksena ymmartd& monia ndkokulmia.

6.2.3 Sosiaalinen tuki
Sosiaalisena tuella tarkoitetaan sosiaalisten suhteiden hyvinvointia edistavia tai stressia
ehkaisevia tekijoita.

Siihen kuuluva esim.

e Tietotuki (kuten neuvot, ehdotukset ja tilanteen uudelleen arviointi)
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e Aineellinen tuki (kaytdnnon apu)

e Arvostustuki (myonteisten arvioiden lausuminen toisen ihmisen tekemista ja kyvyista)

e Henkinen tuki (halukkuus auttaa, luottamuksellisuus, empaattisuus, kuunteleminen ja
rohkaisemin)

Tutkimusten mukaan vahan sosiaalista tukea saavan riski kuolla ennenaikaisesti esim.
sydan-, ja verisuonitauteihin on suurempi kuin riittdvasti tukea saavan ihmisen.
Sairastumisriskin kasvu vastaa suuruudeltaan sitd riskid, joka seuraa keskeista
kuolleisuuden riskitekijoista (esim. verenpaine, kolesteroli, tupakointi, ylipaino.)

Esimies ja tyOtoverit voivat olla tarkeita sosiaalisen tuen lahteita. tydpaikan sosiaalinen tuki

vaikutta terveyteen eri vaikutusmekanismien kautta.

Sosiaalinen tuki:

Vastaa ihmisen perimmaisiin tarpeisiin kuulua ryhmaéan

On voimavara, joka on tarpeen tyon vaatimuksista selviytymiselle.

Vaikuttaa aikuisian sosiaalistumiseen.

Muodostaa tyon hallinnan kanssa yhteiséllisen selviytymisjarjestelman, joka suojaa
tyontekijoita tyohon liittyvilta rakenteellisilta vaatimuksilta ja paineilta. Erityisen
haitallista on huono tydn hallinnan ja huonon sosiaalisen tuen yhdistelma, jossa
vaatimukset ovat suuret.

6.2.4 TyoOpaikkakiusaaminen

Kiusaamista tydpaikalla pidetdén vakavana ihmissuhde- ja tydsuojeluongelmana.
Tutkimuksissa tyopaikkakiusaamista on yleensa mitattu epasuorasti tutkittavien
ilmoittamiin subjektiivisiin kokemuksiin perustuen.

TyoOntekijoiden terveyden kannalta nayttaa olevan keskeista henkildn oma kokemus siita,
ettd on joutunut kiusatuksi.

Harvinaisuudestaan huolimatta kiusaaminen on sita kokevan terveydelle uhka.
Kiusaamisen kohteeksi joutuminen on yhteydessa lisaantyneisiin pitkiin ja lyhyisiin
sairauspoissaoloihin.

Tutkimuksen mukaan kokemus kiusatuksi tulemisesta lisda terveysongelmia ja on nain
koko tyoyhteisbn ongelma. Pitkittyneen kiusaamisen yhteys mielenterveyden ongelmiin on

erityisen selva.
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6.2.5 Stressi ja elintavat

Yksi todenndkoisempia selityksia on, ettd ongelmat johtamisessa ja sosiaalisissa suhteissa
edesauttavat pitkittyneen stressin syntymistéd ja ovat siten ep&asuorasti yhteydessa

heikentyneeseen vastustuskykyyn ja stressisairauksiin.

Pitkittynyt stressi vaikuttaa autonomiseen hermostoon, hormonaaliseen toimintaan,
aineenvaihduntaan, sydan ja verenkiertojarjestelméén, immuniteettijarjestelmaan seka

lihaksiston toimintaan.

Stressi lisda infektioalttiutta, mielenterveyden ongelmien, tuki- ja likuntasairauksien seké
sydantautien riskia ja joidenkin havaintojen mukaan voi myos lyhentaa elinikdan. Pitkittynytta
tai usein toistuvaa stressid on pidetty keskeisend tekijana myo6s perinteisen

psykososiaalisten terveysriskien synnysta.

Toinen selitysmalli liittyy elintapoihin: ihmisilla on taipumus hakea pitkittyneeseen stressiin
lievitysta epaterveellisin tavoin, esim. lisaamalla tupakointia tai alkoholin kayttéa tai

lihottavilla ruokailutottumuksilla.

Stressimallin  liséksi psykologiset tekijat voivat olla terveysvaikutusten taustalla.
Psykologisten mallien mukaan oikeudenmukainen kohtelu on téarkeaa, koska se kertoo
ihmisille heidan asemastaan ja arvostuksestaan ryhmassa. Oikeudenmukaisuus on
sosiaalisia saantdja ja sosiaalista kanssakaymista maarittava asia, joka vaikuttaa ihmisten
identiteettiin, itse tuntemiseen ja sitoutumiseen, tyéhon, ryhmaan samaistumiseen ja

sitoutumiseen.

Oikeudenmukaisten periaatteiden noudattaminen helpottaa myos ihmisten suuntautumista
tulevaisuuteen ja tekee mahdolliseksi tulevien tapahtumien ja omien tekojen seurausten

ennakoiminen.
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7 OSA 6: Jatkuva parantaminen ja kehityshankkeiden oppeja

7.1 Jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamisen kohteet kannattaa kytkea organisaatiolle tarkeisiin sidosryhmiin ja
sen omiin strategisiin paamaariin seka organisaation avainprosesseihin, joilla taytetaan
keskeisia asiakas- ja sidosryhmatarpeita. Jatkuvan parantamisen kohde voi olla yksittéainen
haitallinen seikka tai se voi olla tuote, palvelu, prosessien suorituskyky, johtamisjarjestelma,
yhteistybkumppanuus tms.

Jatkuvan parantamisen menestystekijat:

Johtajien aktiivinen tuki jatkuvalle parantamiselle eri organisaatioportailla
Fokusointi asiakkaiden nykyisten ja tulevien tarpeiden tunnistamiseen
Jatkuvan parantamisen organisaatiokulttuuriin panostaminen

Organisaation menestyksen kannalta kriittisiin avainprosesseihin panostaminen
Saavutettujen parannusten vakiinnuttaminen ja levittdminen toimivan
laatujarjestelméan avulla

Mittaus- ja palautejarjestelméan luomiseen ja kayttoéon panostaminen

e Organisaation oppimiseen panostaminen

Jatkuva parantaminen on kehittamistapa, joka korostaa turhan tyon poistamista, pienten
parannusten merkitystd, kehittdmistoimenpiteitd ilman suuria investointeja, ongelmien
esiintuomista ja koko henkildston osallistumista. Paras kaytdnnoén asiantuntemus ja
tietdmys ongelmista on kullakin tyopaikalla. Jatkuva parantaminen lahtee omasta tyosta,
jonka kehittamisen paras asiantuntija on tekija itse. Jatkuvassa parantamisessa kohteita
voidaan hakea opettelemalla havainnoimaan ja jakamaan ty6t lisdarvoa ja -ominaisuuksia
tuoviin vaiheisiin, joista asiakas on valmis maksamaan seka "turhiin” tydvaiheisiin, joissa
tuote ei saa lisdominaisuuksia. Jatkuva parantaminen tarkoittaa naiden turhien tyon
vaiheiden ja tuhlauksen jarjestelmallistéa etsimista ja vahentamista. Turha tyo ja tuhlaus

pyritdan poistamaan pienin askelin ilman mainittavia investointeja.
Huomion kiinnittAminen seuraaviin:

¢ Ylituotanto ja varastointi

e Odottaminen ja etsiminen; osat, materiaalit
e Kauljetukset, siirrot ja kasittelyt,

e Turhat ty6t ja virheet,

¢ Huono tai vaikea tydmenetelma

e Siirtymiset, turhat liikkeet ja pitkéat etaisyydet
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e Huono siisteys ja jarjestys
Jatkuva parantaminen kaytannéssa

e Etsi turha ty6 tai muu toimintaa haittaava ongelma

¢ Kirjaa havaintosi

e Analysoi syita, kerda tarvittaessa lisatietoa ja mieti
mahdollisia ratkaisuja.

e Tuo ongelma tai turha tyo esille, vaikka et olisikaan
keksinyt viela ratkaisua.

e Parhaan ratkaisun loydat ja toteutat yhteistydssa.

e Varmista, ettd ratkaisu toimii ja sité kaytetaan.

7.2 Miten kehitdn omaa energiaani?

Opi hyvaksymaan itsesi, joka tarkoittaa, etté sinulla on oma tahto ja kokemustausta, seka
vastuu ajatuksistasi, tunteitasi ja tekemistasi.

Opi tarkastelemaan omia tekojasi ja hyvaksymaan ne. Itsensé hyvaksyminen tarkoittaa, etta
yksilolla on oma tahto ja halu omistaa kokemuksensa ja ottaa vastuu ajatuksistaan,
tunteistaan ja tekemisistaan. Ihminen voi tarkastella tekojaan seka hyvéaksya ja tunnustaa
ne omikseen. Han voi myos ottaa vastaan Kkritiikkid, eikd koe palautetta
kielteisend osoituksena. Jokaista organisaation jasenta tulee kohdella
kunnioittavasti ja oikeudenmukaisesti. Jokaiselle ihmiselle tulee osoittaa, ettéa
hanen panostaan arvostetaan ja ettd se on merkittdva koko organisaation

tuloksen kannalta.

Muutamia kaytannon ohjeita kayttaytymisen kehittamiseksi:

Ole lasna. Kun olemme tekemisessa ihmisten kanssa ja keskustelemme, niin meidan tulisi
olla lasna yhteisessa kokemuksessa. Pyri pitamaan katsekontakti, kuuntele aktiivisesti, pyri

saamaan vastapuolelle tunne, ettd kuuntelet hanta todella ja hyvaksyt hanet.

Puhu kunnioittavasti. Valta ylimielistd, moittivaa tai alentavaa kieltd. Puhu asioista, ala
ihmisista. Kasittele tyota tehtavakeskeisesti, 4la mina keskeisesti. Ala anna kiistojen tai
erimielisyyksien johtaa henkildiden valisiin ristiriitoihin. Keskity tilanteen todellisiin tekijéihin:
Ota erimielisyytta aiheuttava asia esille ja kysy, miten me voimme ratkaista tdman asian?

Mité tulee tehd&? Jos vastapuoli kayttaytyy mielestasi epasopivasti, ota asia esille. Kuvaile
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epatoivottava kayttaytyminen, kumminkaan henkildd moittimatta. Osoita, mik& olisi

toivottavaa kayttaytymista, jonka kumpikin voisi hyvaksya.

7.3 Positiivisen ajattelun voima

Toiveikkailla ihmisilla on yhteisia piirteitd: he ovat hyvia motivoitumaan, uskovat selviansa
vaikeistakin tilanteista ja keksivansa ratkaisun lahes kaikkiin ongelmiin. Toiveikkaat ihmiset
karsivat elamansa paamaaria tavoitellessaan muita vahemman masennuksesta, eivatka ole
yht& alttiita ahdistukselle ja tunne-elaméan kriiseille.  Optimistin mukaan epaonnistuminen
johtuu syistd, joihin voi vaikuttaa, joten he saattavat mielestddn onnistua seuraavalla
kerralla, pessimistit taas ottavat epaonnistumisen omalle kontolleen ja syyttavat jotain
pysyvaa piirrettd, jolle ei voi mitdaan. Nailla selitysmalleilla on suuri vaikutus
elaméantilanteeseen. Optimisti  selittdd onnistumisensa johtuvan hanen omasta
toiminnastaan ja han suuntautuu tulevaan tiedostaen omat vaikuttamismahdollisuutensa.
Pessimistille onnistumiset ovat hetkellisia ohimenevia sattumia ja vahinkoja, joihin han itse
ei voi millaan tavalla vaikuttaa. Monet amerikkalaiset tutkimukset viittaavat selvasti siihen,
ettd positiivinen asenne vaikuttaa myonteisesti terveyteen ja sen yllapitoon, mutta
negatiivisilla ajatuksilla on todettu olevan mm. vaikutus heikentdd immuunijarjestelmaa, joka

alentaa kynnysta sairauksille.

Amerikkalainen psykiatri David Burns on kuvannut tyypillisia ajatusvaaristymia, joilla on
kielteinen vaikutus tunteisiin ja jotka synnyttavat mielipahaa. Kaikki tai ei mitaan
mustavalkoinen ajattelu. "Koskaan ei tule enaa vastaavia mahdollisuuksia "Yleistys.” En
onnistu missaan”. Yksi negatiivinen asia varjaa koko ajattelun negatiiviseksi. Tuo autoilija
otti minun autopaikkani, koko paiva on pilalla. Ennenaikaiset johtopaatdkset, tulkinnat.
Tervehdin tyotoveria, mutta han ei vastannut tervehdykseen. "Han on varmaan suuttunut
minulle”. Suurentelu. "En kesta tatd metelia enaa hetkeakaan”. Kuolen tai tulen hulluksi.
Minun taytyy ajattelu, minun pitaa, minun on pakko, minut on maaratty tekemaan jotain sen

sijaan etta voin sanoa: osaan, saan, pystyn ja kykenen, minulla on mahdollisuus.

Sisdista puhetta voi alkaa kehittdd hyodyntaen ratkaisukeskeistd ajattelutapaa. Siind
keskitymme siihen, mitd toivomme ja haluamme, sen sijaan, ettd energiamme menee sen

pohtimiseen mita emme toivo. Ohjeita nakokulman vaihtamiseen:

e 0pi kuuntelemaan
¢ harjoittele vaihtoehtoa tilanteen kuvaamiseen
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e jos uudelleen méarittely ei toimi, ala miettid uutta maarittelya
e harjoitus tekee mestarin

Positiivisen sisaisen puheen ja uusien uskomusten kayttdonotto vaatii karsivallisyytta ja
harjoittelua, mutta pienetkin edistysaskeleet parantavat elamanlaatua.
Jos optimisti ei saa haluamaansa tyopaikkaa, han reagoi aktiivisesti ja toiveikkaasti, esim.
laatimalla uuden suunnitelman tai pyytdmalla apua tai kysymalla neuvoja. Han haluaa
vilpittbmasti selvittdd, miten asiat voisivat menna paremmin seuraavalla kerralla.
Sen sijaan pessimisti uskoo, etta ei pysy vaikuttamaan mitenkaan tilanteeseen, jolloin hanen
stressi ja ahdistus saattavat lisdantyd. On todettu, ettd stressaantuneina ja vasyneina meilla
on helposti kielteisia ajatuksia. Mieleen tulee helposti pessimistisia ajatuksia siita, etta emme
selviydy ja lopulta saattaa nadin kaydakin. Kyseessa tapahtuu silloin itsedén toteuttava

ennuste.

Opettele positiivinen asenne:
1. Kiinnitd huomio myonteisiin asioihin, muista, etta saat iloita toisenkin SR
puolesta!

2. Ole kiitollinen, aloita aamusi listaamalla mielessasi muutama asia, joista u
voit olla kiitollinen. Saadessasi apua anna kiitostasi ymparillesi ja kehu reippaasti aina kun
huomaat aihetta siihen.

3. Leuka pystyyn, vastoinkaymisilta ei voi valttya positiivinenkaan ihminen, mutta
merkitysta on silla, miten suhtaudut vastoinkaymisiin.

4. Ala anna periksi. Ole sinnikas, jos huomaat lipsuneesi positiivisuudesta, ole itsellesi
armollinen ja kiinnita huomiosi samalla hetkella johonkin mydnteiseen asiaan, niin paaset
heti takaisin hyvaan vaiheeseen.

5. Eldmanasenteesi kertoo ajatusmaailmastasi, joka nakyy kaytoksessasi! Minka
tehtavan saatkaan, suhtaudu siihen myonteisesti. Positiivinen asenne tyohon tarkoittaa
sita, ettd suhtaudut arvostavasti ja innostuneesti ty6hdsi myds motivaatiosi pysyy hyvana.

6. Arvosta ja kunnioita itseasi ja tyOkavereitasi. Jos haluat muiden kunnioittavan sinua, on
sinun alettava kunnioittamaan itseasi. Opi ymmartamaan oma tyoroolisi tydssasi.

7. Ala eparoi olla tydssa avuksi muille. Kun yhdessa pohditte ratkaisua ongelmaan,
tutustutte samalla toisiinne ja mita mukavammaksi tunnet olosi, sitd todennakéisemmin
viihdyt tydpaikallasi myos toittesi kanssa. Kun tdissa on porukka, jonka kanssa viihtyy, on
mukava aloittaa tyoviikko. Hyva ty6ilmapiiri on erinomainen motivaation lahde.
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8. Kehita itsedsi! Aseta jokaiselle tytpaivalle jokin tavoite, niin viihdyt tydssasi paremmin.
Eli kun olet tyostasi kiinnostunut, niin muukin elama tuntuu mukavammalta

7.4 Aivot tarkein padomamme

Aivomme muovautuvat lapi koko elamé&n ajan, niin  myos
asenteemme. Ne ovat vuorovaikutuksessa elinympariston kanssa ja
niiden muistirakenteisiin tallentuu tietoja, taitoja, opittuja asioita ja
elamankokemusta. lan ja harjoittelun myotd kyky tallentaa
informaatiota asiakokonaisuuksiksi kehittyy ja paranee. Kapasiteetin

rajoja ei tunneta.

Elinympéaristomme sééatelee mitka taidot ja asiat ovat tarkeita oppia. Ihmisaivojen kyky oppia
sailyy lapi koko elaman, mutta oppimistapa ja —nopeus muuttuvat. Uuden asian oppimiselle
ei ole aivojen toiminnan kannalta ylaikarajaa. Uusimmassa tutkimuksessa painotetaan
vatsan toiminnallista yhteytta aivoterveyteen. Aivojen tiedonkasittelyyn liittyy kyky palauttaa
mieleen aiemmin opittua tieto ja taitoa vuosien takaa. Uuden tiedon synnyttdmiseen aivot
tarvitsevat pdaattelykykya, ongelmanratkaisutaitoja ja luovuutta. Aivojen hermosolut
aktivoituvat arsykkeista ja ne tarvitsevat virikkeitd, tehtéavia ja ponnistelua. Aivot pitavat, kun
niiden alynystyrdiden kanssa vahén tsempataan ja painitaan. Aivot "loukkaantuvat”, jos niita
ei kaytettd ja ne alkavat vahitellen jahmettya. Aivojen tydmuisti heikkenee idn my6ta jonkun
verran, taman huomaa, kun nippelitiedon mielessa pitaminen ja niiden palauttaminen eivéat
endd onnistu yhta hyvin kuin nuorempana. Toisaalta muistitoiminnoissa ian myota
tapahtuvat biologiset muutokset auttavat ihmista kehittym&an oppijana. Uusien aivosolujen
kasvua kiihdyttavat mm. aktiivinen eldméntapa, opiskelu ja muu henkinen ponnistelu.
Terveellinen ravinto kasvikset, hedelméat ja taysjyvaiset viljatuotteet ovat terveellisen
ruokavalion kulmakivida. Kuitujen saanti suojaa syOpéataudeilta, diabetekselta ja sydan- ja
verisuonitaudeilta. Kaladlly, omega-3-rasvahapot, sinkki, foolihappo, lohi, nieria makrilli,
tonnikala ja sardiini ovat hyvia rasvahappojen lahteita. Aivokudosta puolestaan
rappeuttavat mm. liiallinen valvominen, vitamiinien puutokset, runsas sokerin syonti, runsas

tyydyttdneen rasvan saanti, pitkdaikainen stressi ja runsas alkoholin kaytto.

Miten aivot ja telomeerit auttavat pysymaan nuorekkaana ja terveena:
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Meilla ihmisilla on syntyessdmme tietyt geenit, joihin elamantavoillamme vaikutamme, miten
geenit ilmentyvat. Joskus elintapamme voivat aktivoida tai sammuttaa geeneja. Solujemme

geneettisessa ytimessé, kromosomien karjissa sijaitsevat telomeerit.

Telomeerit lyhenevat aina kun solut jakautuvat ja kun ne ovat lyhentyneet riittavasti solut
alkavat vanhentua ja lopulta kuolevat. Lyhyet telomeerit saattavat lahettéda soluille viestia,
joka kehottaa niitd nopeuttamaan vanhenemista. Telomeerit ovat siis erdanlaisia solujen
biologisia kelloja. Joidenkin kelloissa viisarit raksuttavat toisten kelloja nopeammin.
Mutta eri puolilla maailmaa on kuitenkin tehty ainutlaatuinen havainto: kromosomien
karkiosat, telomeerit voivat myos pidentyd. Se kaytannossa tarkoittaa, ettd vanhenemis-
prosessi onkin muuttuva kasite, jota voidaan joko nopeuttaa tai hidastaa. Nobel-palkittu
tutkija Elizabeth Blucburnin mukaan vanhenemiseen voi jokainen itse vaikuttaa elamalla niin,
kromosomeissa olevat telomeerit voivat hyvin. Mitad pidempiné telomeerit pysyvat ian
karttuessa sitd hitaampaa on vanheneminen. Tama ainutlaatuinen tiedeloytd antaa
vastauksen siihen, mitd olemme aina ihmetelleet, miten jotkut henkilot eivat ikdan kuin

vanhene ollenkaan ja toiset taas vanhenevat ja rupsahtavat turhan aikaisin.
Aivojen ja telomeerien hyvakuntoisina yllapitamista auttavat:

1. Mydnteinen elamanasenne: Pitka ian tutkimuksissa on havaittu, etta pidempaéan elavilla
ihmisilla on myodnteinen ja valoisa luonne. He ovat optimistisia ja pyrkivat mahdollisuuksien
mukaan aina ratkaisemaan eteen tulevia ongelmia ja tilanteita. Tutkimuksissa on havaittu,
ettd optimismi vaikuttaa myonteisesti terveyteen etenkin mielenterveyteen. Telomeerien on
havaittu olevan Iyhempia negatiivisuuteen ja kaunaisuuteen taipuvaisilla ihmisilla.
Ajattelutavan muutoksella on mahdollisuus loytdd parempi tie terveemméan eldmén

odotukseen. Telomeerit "pistdvat mieleensd” muutokset myonteisena tekona.

2. Liikunta: Aivot ja telomeerit pitavat kaikenlaisesta liikunnasta, eritoten lihasharjoittelusta,
kestavyys- ja intervallityyppisesta likunnasta. Liikunnan avulla on mahdollisuus saada
telomeereihin lisaa pituutta. Liikunta ehkéisee ennenaikaisia vanhenemismuotoja monella
tavalla. Se ehkéisee stressia, torjuu tulehduksia ja hoitaa solujen terveyttd. Saannoéllinen
likunta vahvistaa immuunipuolustusta ja hidastaa sen vanhenemista. Kolme kertaa viikossa
toistuva 45 minuutin  kestavyysliikunta kaksinkertaisti telomeerejda pidentavan

telomeerientsyymin aktiivisuuden.
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3. Uni: Hyva uni on yhta tarkeaa kuin liikunta ja terveellinen ravinto. Uni

antaa elimistolle aikaa levata, jotta valveillaoloaika olisi hyvassa kunnossa.

Kun nukkuu hyvin ja riittdvasti, se auttaa aivoja ja telomeereja pysymaan

vuodesta toiseen melko vakaina. Tutkimusten mukaan seké ajattelutapojen
muutokset etta tietoiseen lasnaoloon perustuvat harjoitukset lisaavat virkistavan ja levollisen

unen osuutta. Uni parantaa kehon koordinaatiokykya ja lisaéa oppimis- ja keskittymiskykya.

4. Stressin hallinta: On hyva muistaa, etta kaikki stressi ei ole haitallista. Mydnteinen
stressi on lyhyt aikaista ja saa ihmiset tekemaan parhaansa. Pitkaaikainen, krooniseksi
muuttunut stressi on haitallista ja karsivat niin aivot kuin telomeeritkin, jotka alkavat
stressin vuoksi lyhentyd. Arkeen on hyva rakentaa erilaisia palomuureja suojaamaan
stressitekijoiltd. Y6unien suojeleminen on tarkeaa, hiljentyminen, kevyt liikunta, hyvat

ihmissuhteet auttavat stressin hallinnassa.

5. Ravinto: Kasvikset, hedelmét ja taysjyvaiset viljatuotteet ovat terveellisen ruokavalion
kulmakivia. Sy6 tomaatteja, mustikkaa, omenoita, paaryndita ja viinirypaleitd. Niissa on
runsaasti kuituja seka arvokkaita ravintoaineita, jotka suojaavat syopataudeilta,
diabetekselta ja sydan- ja verisuonitaudeilta. Sydanta ja telomeereja suojelevat myos

omega-3-rasvahappojen saanti, joita saa lohesta, nieriasta, makrillista ja tonnikalasta.

6. Henkinen energia: Aivoja voi kehittaa erilaisilla haastavilla tehtavilla, peleilla
esishakilla ja sudokuilla. Tutustu ihmisiin ja uusiin kulttuureihin tai matkusta uusiin maihin.
Harrasta kirjallisuutta, lue joku yhdessa ystavan kanssa sovittu kirja, jonka sisallosta voitte
keskustella ja vaihtaa mielipiteitd. Keksi uusi harrastus, se voi olla esim. liikunta-, soitto-,
tanssi- tai kasityoharrastus. Jos tydsi asettaa aivosi kovalle koetukselle, niin vapaa-aikana

anna aivosi palautua hyvin ja pyri aktivoimaan aivoja jollakin miellyttavalla tavalla.

7.5. Kehittamishankkeiden onnistumisia ja kipukohtia yrityksissa ja
organisaatioissa

Monissa aikaisempien vuosien pidetyissa yritysten ja organisaatioiden kehittdmishakkeissa

on ollut mielenkiintoisia tapauksia, joista on hyva ottaa opiksi. Yritysten ja organisaatioiden
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kehittdmisprosessit  kaynnistyvat paasaantdisesti nain.Kun on kayty keskustelut
kehittamistarpeista toimitusjohtajan kanssa, usein mukana on ollut my6s tuotantopaallikko,
henkilostopaallikko ja luottamusmies, niin konsultti tekee taman jalkeen kehittdamisohjelman,

jota lahdetaan toteuttamaan yleensa pilottihankkeella.

Kun kehittdamisen sisaltoon liittyvat keskustelut on johdon kanssa kayty, niin aina
keskustelun tasolla on oltu yksimielisia mm. siitd, miten kehittdmissuunnitelma lahdetaan

kaytannossa toteuttamaan, mutta kaytanto voikin olla jotain muuta.

Case

On jaanyt taman kirjoittajalle todella hyvin mieleen, kun suurimman paivalehden
infotilaisuudessa konsultti esitteli tiimihanketta, niin tyontekijat heittivéat
mielipiteensa kovaan aaneen, “ettd kuule ei meille tartte konsultin tulla
kertomaan tiimitydoskentelysta, kyllda me naa tiimihommat tiedetdan”, no
konsulttina olin vahan aikaa hiljaa, mutta sitten talon henkilostopaallikkod
pomppasi pystyyn ja kertoi kovaan daneen kantansa, ” kun tiedatte tiimityosta
kaiken, niin miksi sitten ette toimi ja tydskentele tiimikaytantdjen mukaisesti. Tuli
syva hiljaisuus ja tyontekijoiden edustajien naamat alkoivat punottaa. Sitten ol
helppo jatkaa tiimitydn esittelystd. ja valmennukset kaytanndssa sujuivatkin

hyvin, vaikka valmennukset suoritettiin yévuoron aikana.

Tassa on hyva esimerkki, ettd pelkka tieto ei riitd, vaan se miten se tieto jalkautetaan

kaytannon toiminnaksi ja miten silloin tydskennellaén

Mielenkiintoisena detaljina jai ko. kehittamishankkeesta tyonjohtajien valmennus, kun yritin
tyonjohtajia saada jamakoittdmaén toimintaansa, niin he vain totesivat, ettd heidan on
jokseenkin vaikeaa tyotekijoita jamakoittaa, silla he voivat tarvittaessa kayttaa "erkkokorttia”,

silla edesmennyt vuorineuvos saattoi olla tarvittaessa tyontekijoiden puolestapuhuja.
Case

Myo6s toinen padkaupungin case oli opettava. Keskustelin organisaation
toiminnanjohtajan kanssa ja han kertoi, etta heilla on paljon poissaoloja ja tulisi
selvittdd, mista poissaolojen paljous johtui. Niinpéa aloin haastatella henkildita ja
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pyysin kuvaamaan, minkalaisia kulttuuripiirteitd heidén organisaatiossaan on.
Pian tuli esille, etté heilla on jostain kumman syystéa kehittynyt huutokulttuuri, he

eivat keskustele, vaan huutavat toisilleen.

Ko. organisaation kehittaminen kaynnistettiin  sosiaalisten taitojen ja
tunnetaitojen jumppaamisella, miten keskustellaan sivistyneesti ja arvostavasti

toisiaan kunnioittaen.

Opittiin, etta tunnetilat tarttuvat kuin kulkutauti, jos joku henkilo viestii omaa
pahantuulisuuttaan toiselle huutaen, niin esimerkki helposti tarttuu tai jos
henkilo viestii ystavallisesti ja positiivisessa hengessa, niin myds positiivisuus
tarttuu. Niin keskustelukulttuuri alkoi vahitellen muuttua positiivisemmaksi ja

poissaolot vaheta.

Tiimivalmennuksiin takavuosien ’kulta-aikana” tyontekijat suhtautuivat hankkeisiin aina
myonteisesti, silla timitydskentelyn myoéta tydntekijéiden valta ja mahdollisuudet kasvoivat.
Usein tyonjohto suhtautui vdh&n negatiivisesti timitydskentelyyn pelaten oman asemansa
muuttumisesta. Mutta esimiesten rooli, usein jopa vahvistui tiimivalmentajana ja edellytysten
lucjana. Johto ja esimiehet eivat aina tiedosta, miten suuri vaikutus heidan
kayttaytymisellaan on tyontekijoihin. Tassa tullaan siihen, kun johto luulee, etta tieto, miten
kuuluisi toimia, etta se tieto riittda. Toimitusjohtaja ja tuotantopaallikké olivat itse sopimassa
kehittamissuunnitelman mukaisesta uudesta toimintatavasta, miten on tarkoitus toiminta-
tapaa muuttaa ja tietysti se toimintatavan muutos koskee myos heita. Esimerkkeina vaikka
toimivien palaverien pitdminen tai tyoprosessien uudelleen jarjestelyt yhdessa sovittujen
kaytanteiden mukaisesti, niin siind on aina johto, toimitusjohtaja ja tuotantopaallikko
malleina, halusivat he sita tai ei, tyontekijat kuitenkin aina seuraavat heidan tygskentelyaan.

Seurauksena johdon pienelta tuntuvasta valinpitaméattémyydesta, etta ei toimittu niin kuin ol
sovittu, saattaa olla uuden toimintatavan sisaanajoon haitalliset seuraukset, nimittain
luottamus alkaa tapauksen johdosta heiketa. Ja se alkaa kaytannossa nakya siten, etta

kaikki tyontekijatkédan eivat sitoudu uuteen toimintatapaan.
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Kaytannossa luottamus on tarkein menestymisen edellytys ja se todentuu vain, kun johto,

toimitusjohtaja ja tuotantopaallikko toimivat esimerkkeind kaytannon tydssa.

Jos luottamus kerran menetetaan niin sitd on vaikea saada takaisin ja se menetys nakyy
kylla aina viivan alla. Turha siina on tyontekijoita syyttaa, jos itse ei toimi kuten on sovittu.
Usein siind on myos kouluttajan nakdkulmasta vaikeus, kun asiat tulevat aina jalkikateen

vasta esille.

Ja kun johdolle tahdikkaasti yritetaan esittaa, ettd he ottaisivat palautetta toiminnastaan
tyontekijoiltd, niin harvoin tama kaytanndssa onnistuu ja nain kehittdmisprosessissa
menetetdan tarkeitd tulostekijoita. Tyodntekijoiden kanssa sovittujen asioiden eteenpéain
vieminen onnistuu paasaantoisesti hyvin, kun heti kehittdmisprosessin alussa on kayty
luottamusmiesten, tydsuojeluvaltuutettujen kanssa pelisdannot lapi. Keskeiset asiat, jotka
kaydaan lapi kehittamisprosessin alussa lahtevéat asiakkaan, yrityksen ja henkildston
hyOdyista ja ettd asioita tarkastellaan avoimesti ja jokainen mukana oleva saa sanoa
mielipiteensa ja ottaa kantaa vapaasti tai olla eri mieltd. On myds esimerkkeja, miten
yrityksen rakenne saattaa olla hyvan johtamisen esteena. Esimerkkind yritys, jossa
tyonjohtaja oli osaava ja péarjasi hyvin tyontekijoiden kanssa, mutta tiedonkulku ei toiminut.
Syy loytyi, kun tyénjohtajan huone oli kolmannessa kerroksessa, niin luonteva tyénjohdon ja
tyontekijoiden kanssakayminen toimi huonosti. Kun tydnjohtaja siirsi tydhuoneensa

lattiatasolle, niin homma alkoi toimia luontevasti ja valitukset loppuivat siihen.

Case yrityskulttuuri |

Mutta hyvid esimerkkeja johtamiskulttuurista toki loytyy yrityksista.
Kyseessa on keskisuuri teknologiayritys, johon konsernin henkildstojohtaja
opasti allekirjoittaneen. Han kertoi, ettd haasteet ko. yrityksessa ovat kovat,
yritys oli monen eri yhtion “sulautuma” ja sielld oli monia vanhoja
kulttuurijgéanteitd kehittamisen esteind ja varoituksen aanta tuli myos, etta

konsultteja oli jo aiemmin talossa vieraillut, mutta laihoin tuloksin.

Talossa oli melkoiset kustannushavikit, vyleisista sahlayksista, suurista
sairauspoissaoloista ja heikosta toimintakulttuurista ja johtamisesta johtuen.
Hankkeen kaynnistymisen ehtona oli, ettd alkuhaastattelujen jalkeen voi vasta

tehda aloituspaatoksen, onko edellytyksia hankkeessa onnistua, el
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kannattaako lahted mukaan. Alkukartoituksen jalkeen johto ja toimihenkiléiden
edustajat ja luottamusmiehet miehet olivat paikalla, kun kartoitusta kaytiin lapi,
niin jai mieleen, miten paaluottamusmies totesi kuuluvan aaneen, etta "eikbhan

meilla ole jo ihan tarpeeksi néita vitun konsultteja taalla jo kaynyt”.

Mutta tilaisuudessa kaytiin ne periaatteet, joiden mukaan oli tarkoitus edeta ja

sovittiin pilottimahdollisuudesta.

Sovittin my6s, kun hanke kaynnistetdaan, niin esiin tulevia asioita kaydaan
avoimesti [&pi myds ohjaus- ja seurantaryhmassa, jossa oli edustettuna yksikon
johto, tyontekijdiden ja toimihenkildiden edustajat ja luottamus- ja
tydsuojeluhenkilot.

Ensimmaisissd valmennustilaisuuksissa tyontekijat ottivat kantaa, etta miten
heidan mielestaan asioiden tulevaisuudessa tulisi olla, ettd jokainen voisi kokea
tyokykynsa sailyvan hyvana ja jaksaisi tydskennella motivoituneena koko
tyoikansa. Tarkastelukulmina oli oma tyd, tyoryhma ja koko tydyhteiso.
Tyontekijat olivat ensin vahan hdmmentyneita, ettd onko tdma mahdollista ja
mita johto on "syoéttanyt” kouluttajalle, johon oli helppo vastata, etta ei mitaan.
Vaan esille tulevat asiat kasitelladn myds avoimesti ohjausryhmassa, niin kuin
ne on esitetty. Ja sitten prosessi kaynnistyi. Koulutuksessa ensimmaisena tuli
esille, etta hoidetaan pois ndma eniten vttu- asiat, jotka sitten listattiin. No kaikki
odotti sitten ohjusryhmassa, ettda mitenkdhan toimitusjohtaja suhtautuu

koulutustapahtumissa esiin tulleisiin vttu-asioihin.

Kun asiat ohjausryhmassa sitten esiteltiin, niin toimitusjohtajalta tuli palaute
valittomasti, etté asiat hoidetaan kuntoon niiden pelisdantéjen mukaan, mita
on sovittu. Jai mieleen paaluottamusmiehen hammastynyt ilme, kun han kuuli
toimitusjohtajan palautteen. Nain pienesta asiasta alkoi rakentua luottamus

avainhenkildiden kesken, joka sitten alkoi levita koko tehtaalle.

Kun johto on esimerkkina sovittujen asioiden toteuttajana, se luo tukevan

perustan luottamusprosessin kaynnistymiselle.
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Hanke levisikin sitten koko tehtaalle ja kesti kaikkiaan reilun vuoden ja
lopputuloksena tuottavuus parani todella paljon ja sairauspoissaolot, tipahtivat
minimiin. Eli tuo case oli hyva esimerkki, luottamuksesta ja sen kehittymisesta.

Case yrityskulttuuri 11

Hyvasta yrityskulttuurista ja sen kehittymisesta |0ytyy oivallinen esimerkki
takavuosien kehittAmishankkeesta, jossa taman kirjoittaja oli mukana.
Kyseessa on Salossa toiminut monitoritehdas NDP. Alkuun sovittiin, etta olen
mukana kaynnistamassa uutta tuotelinjaa, jossa oli tarkoitus saada uutta
tuotantoa alkamaan. Ko. toimintapisteessa oli paljon maahanmuuttajia, mutta

kaikki ymmarsivat hyvin suomea.

Niin alkuun kaytiin tavoitteet ja toiminnan pelisaannot ja sovittiin, ettd linjan
prosessin hyva toimivuus oli kaiken toiminnan perusta eli linja tulisi saada
mahdollisimman hyvin toimimaan ilman mitaan taukoja niin, etta asiakkaan
nakokulmasta kaikki turhat viiveet on poistettu ja tuotteiden laatu pidetty hyvana,
niin siten voidaan onnistua. Siind sitten porukassa funtsattin ja linjaa

rakennettiin niin, etté sen prosessi olisi mahdollisimman tehokas.

Tauoilla maahanmuuttajat keskustelivat avoimesti kaikkien kanssa ja yhteistyo
sujui erittdin hyvin. Havannoin maahanmuuttajien tydskentelya, silla he olivat

ahkeria ja vaikuttivat osaavilta.

Kysyinkin eraaltda maahanmuuttajalta, ettd mikd hanen ammattinsa oli  ollut
synnyinmaassaan, niin han kertoi olleensa laakari. Jonkun ajan kuluttua tuli
tehtaanjohtaja yllattaen paikalle ja kertoi, ettd hanella on vahan asiaa: *Alkaa
muuttako mitaan, silla talla linjalla on tuottavuus ja laatu ovat erittain hyvaa ja

olette tehneet hyvaa tyota, etta jatkakaa samalla tavalla”.

Tassé oli hyva esimerkki, miten motivaatiota, yhteisollisyyttd, luottamusta ja sitoutumista
vahvistetaan, kun tehtaan johtaja itse tuli paikalle kertomaan tuloksista, tuottavuudesta ja

laadusta.
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Taman onnistuneen casen jalkeen valmennus eteni koko tehtaalle. Mielenkiintoinen
tilanne, miten pienikin "huolimattomuus”, minka esimies huomaamattaan jattaa tekematta.
Esimiehelld oli vuoron alussa kaytantona, etta han kay tervehtimassa koko linjan porukkaa,
mutta  yksi  tyOntekija oli haneltd jostain syystd jddnyt huomaamatta.
Kun tyontekijalta kysyttiin, miten hén oli kokenut esimiehen toiminnan, niin han vastasi, etta
esimies kayttaytyy hantd kohtaan epéoikeudenmukaisesti, kun hanelta tiedusteltiin syyta
tahan palautteeseen, niin han kertoi, etta linjakierroksella esimies kay kaikkien muiden
tyontekijoiden luona paitsi hanen luonaan. Kun tasta keskustelin tehtaan tuotantojohtajan
kanssa, niin han soitti valitttmasti ko. tyonjohtajan paikalle ja kertoi terveiset linjalta.
Tyobnjohtaja selitti, etta tama tyontekijd on todennékdisesti joskus koneen takana, jonka
vuoksi han ei aina tule huomatuksi. Tuotantojohtaja kommentoi rauhallisesti, mutta
paattavaisesti, ettd “kierroksella varmista aina, ettd kayt jokaisen tydntekijan luona,
varmistat, etta jokainen tydntekija on tullut huomatuksi ja nain tyontekijat kokevat, etta heita
kohdellaan tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti”. Tallainen pieneltd tuntuva asia voi
kuitenkin olla iso asia tyontekijalle, etta myds han kokee olevansa tasa-arvoinen muiden
kanssa, eikd pahoita mieltédn moisesta asiasta. Hyvaa tilanteessa oli, ettd asia hoidettiin

valittomasti kuntoon.

Tiimi- ja tuottavuusvalmennusta jatkettiin tehtaan linjalla, mutta tyénjohtajalle tuli tieto, etta
tehtaan eteen oli tullut komponenttilahetys ja se tulisi kantaa sisalle. Oltiin porukalla
paketteja kantamassa, kun paikalle sattui tulemaan konsernin paajohtaja muun tehtaan
johdon kanssa. Padajohtaja tervehti meita ja kerroin, ettd meilla on linjan henkiloston
kanssa tiimi- ja tuottavuus- koulutus meneillaan, mutta nyt kannetaan ndma komponentit
sisdlle ja sitten jatketaan. Kuin muina miehind myds pdaajohtaja nappasi
komponenttipaketin mukaansa ja kantoi sen muiden mukana sisélle. Sisalla han keskustel
ja kyseli porukalta, ettd mitd ollaan tekemassa ja on opittu. Tyontekijat kertoivat meneillaén

olevasta koulutuksesta ja miten se liittyi tehtaan toimintaan.
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Paajohtaja omalla esimerkillaén viesti, ettd han arvosti tyontekijoita ja oli kantamassa
komponenttilaatikoita muiden mukana ja keskusteli ystavéllisesti ja arvostavasti
tyontekijoiden kanssa.

Suurehkossa teknologiayrityksessa kaynnistettiin  joku vuosi sitten tydhyvinvointi ja
tuottavuuskehittamishanke.  Tuttu henkildstbjohtaja vinkasi allekirjoittaneelle erédéssa

tutkimusseminaarissa, etta olisinko kiinnostunut haasteellisesta kehittAmisprosessista.

Vastasin, ettad kiinnostusta kylla riittda, mutta katsotaan ensin kehittamiskohteen tilanne,
minké&laiset edellytykset on kehittdmistoimien onnistumiselle. Juuri tehty henkilostotutkimus
osoitti, ettd kehittamisprosessille olisi todella tarvetta. Yrityksen taustatilanne oli jokseenkin

haastava.

Yrityksen tuloskunto oli heikko. Heikosta kannattavuudesta johtuen yrityksella oli ollut monia
lomautuksia, joilla osaltaan oli ollut negatiivinen vaikutus tydmotivaatioon ja sitoutumiseen.

Korkeat sairauspoissaolot tyotapaturmat rasittivat tuloskuntoa.

Sairauspoissaolojen, tydtapaturmien, tyoprosessien heikon toimivuuden ja organisoinnin,
"pysahtyneen” toimintakulttuurin, perinteisen johtamiskaytannon, seka turhien sahlaysten

vuoksi arvioitiin aiheuttavan yhteensa n. 0,8 — 1,0 milj euron ylimaaraiset kustannukset.

Mutta mahdollisuuksia menestymiselle kuitenkin nahtiin. Yritys oli erikoistunut tuotteisiin,

joilla oli hyva kysynta ja joita toimitettiin globaaleille yrityksille.

Kehittdmishankkeelle oli selva tarve, mutta heikko taloustilanne oli esteena
kaynnistamiselle. Tydsuojelurahastoon oltiin yhteydessa ja se nayttikin vihredd valoa

hankkeelle. Ilman TSR:n tukea hanke olisi todennadkoisesti jdanyt toteuttamatta.
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Pilottiryhmien esittdmat asiat otettiin kasittelyyn hanketta varten perustetussa ohjaus- ja
seurantaryhmassa, jossa oli tyontekijoiden, toimihenkiléiden luottamusmiehet ja
tyosuojeluvaltuutetut kattavasti edustettuina seké johdon ja esimiesten edustajat.

Ryhmassa oli alkuun vahan jannittynyt ilmapiiri, ettd miten tj. ja muu johto reagoisivat
pilottiryhmien esille tuomiin asioihin. Kun pitka lista oli lapikayty ja asioista keskusteltu, niin
toimitusjohtaja iski nuijan poytaan, etta esitetyt asiat toteutetaan, kun on tehty selva
suunnitelma niiden toteuttamiseksi. Luottamushenkil6t olivat ensin vahan hamillaan, etta
otetaanko heidan ja tyontekijoiden esittdmét asiat todesta. Mutta alkuhammennyksen
jalkeen alkoi kuulua tyytyvaista puheen sorinaa merkiksi, ettéd hankkeen alku osoitti, etta
oikeilla jaljilla ollaan. Toimitusjohtaja tdssd ensimmaisessa ohjaus- ja seurantaryhman
kokouksessa osoitti esimerkillaan, etta h&n on sitoutunut hankkeeseen ja kylvi nain

luottamuksen orastavan siemenen.

Taman jalkeen ohjausryhma- ja seurantaryhmé&an roolia tdsmennettiin niin, ettd se tulisi

olemaan projektin aikana sellainen foorumi, jossa asioita kasitellaan avoimesti ja kriittisesti.

Sitten kaynnistettiin esimiesvalmennukset, joihin osallistuivat esimiesten lisdksi myos
paaluottamus- luottamus- ja tyosuojeluvaltuutetut ja tydsuojelupaallikkd. Valmennuksissa
keskusteltin mm. mita positiivinen ihmiskasitys merkitsee johtamisessa ja miten esimies
silloin toimii. Valmennuksessa kasiteltiin esimiehen erilaisia rooleja; esimies kehittajana,
edellytysten luojana, prosessin parantajana, valmentajana ja kannustajana, seka

luottamuskulttuurin rakentajana.

Tyontekijat kavivat pienryhmavalmennukset, joissa teoriaosuuksien jalkeen pdadasivat
tekemaan konkreettisia kaytannon ehdotuksia tydprosessien ja toimintojen kehittamiseksi.
Tyontekijoiden aloitteista tydprosessi mm. organisoitiin paremmin toimivaksi, tydergonomiaa

parannettiin, tyopisteet suunniteltiin toimiviksi ja turvallisiksi.

Sairauspoissaoloihin oli muotoutunut sellainen tapa, etta niitd hyvin helposti pyrittiin
jatkamaan. Siihen sovittiin sellainen kaytantd, ettéd esimies tai pienryhman yhteyshenkilo
ottaa puhelinyhteyden sairastuneeseen, etta henkil6 kokee, ettd hanestd kannetaan huolta

ja toivotaan hanen paranevan mahdollisimman pian.
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Johtaminen ja esimiestoiminta alkoivatkin kehittyd suotuisasti, luottamus esimiesten ja
henkiloston valilla koheni mika alkoi naky&d sekd hyvinvoinnissa ettd tuotavuudessa.
Tybprosesseja kehitettiin  yhteisvoimin  paremmin toimiviksi, tapaturmien ehkaisyyn

kiinnitettiin huomiota.

Luottamuksen ja oppimiskulttuurin kehittyminen oli yksi hankkeen keskeisia haasteita, joilla
voitiin luoda edellytykset tuottavuuden ja hyvinvoinnin kehittamiselle. Toinen keskeinen
haaste oli johtamisen uudistaminen ihmisl&heiseksi, kannustavaksi ja valmentavaksi, joka
perustuu positiiviseen ihmiskasitykseen. Kolmas keskeinen haaste oli luoda tyontekijoille
hyvat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, jotta he voivat taysin hyoédyntaa
ammattiosaamistaan. Neljas keskeinen haaste oli yhteiséllisyyden ja yhteistoiminnan

kehittaminen.

Haasteiden lapiviemisella uskottiin voitavan vaikuttaa ilmapiirin, tuottavuuden ja
hyvinvoinnin parantumiseen, seké sairaus- ja tyotapaturmien vahenemiseen. Hanke kesti
n. 1,5 vuotta, sairauspoissaolot vahenivat puoleen, tyttapaturmat lahes nollaantuivat,
aloitteiden maara ja niiden toteutus kaytdnnon toiminnaksi kasvoi tuntuvasti, tyo- ja
toimintakulttuuri parantuivat, tydaikojen kayttd tehostui, henkiléston osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet paranivat, luottamus johdon ja henkiloston valilla syventyi.
Luottamuksen kasvu johdon ja henkiloston valilla sek&a usko yritykseen olivat kilpailukyvyn
paranemisen ja kannattavuuden kasvun perustana. Yritys ylsikin sitten seuraavana vuonna
historiansa parhaaseen tulokseen, josta myds tyontekijat pdaasivat nauttimaan

tuotantopalkkion muodossa.
AVAINSANAT:

Avoimuus: Tiedonkululla on iso merkitys, etté se kulkee joka suuntaan ylhaalta alaspain ja
alhaalta ylospain ja myos sivusuuntaan. Kerrotaan avoimesti organisaation tavoitteista,
kehitettdvastd toiminnasta, ongelmista ja ristiriidoista. Kerrotaan myds avoimesti
mahdollisesti tulevista muutoksista, jotka liittyvat tyéhon. Avoimen tiedonkulun tarkeytta
kuvaa hyvin seuraava tilanne, joka tapahtui kehittdmisprosessin aikana. Oli sovittu yrityksen
johdon kanssa avoimesta tiedonkulusta. Ja aamulla kun oltiin paivan valmennustilaisuutta

aloittamassa, niin edellisena paivana oli johdolta tullut tieto, ettd huomenna kaynnistyvat yt
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-neuvottelut. Olin valittdmasti yhteydessa tehtaan HR -johtajaan ja kysyin, etté voinko kertoa
yt- neuvotteluista. Vastaus oli, ettd voit, niin menndan kuin on sovittu. Ajattelin, etta tieto
saattaa latistaako. koulutuspdivan tunnelman. Mutta toisin kavi. Alkuun vahan
koulutustapahtuma yskahteli, mutta eteenpain mentiin suunnitelmien mukaan. Kun
koulutuspaivan paatteeksi sitten kysyin koulutettavilta, ettd mitd he olivat mieltd aamulla
kuullusta ikavasta uutisesta, niin kaikki olivat yhtd mielta, etta oli oikein, etta kerrottiin asian
oikea laita, ennekuin he voivat lukea sen lehdestd. Tama vahvisti sen tosiseikan, ettd avoin
reilu tiedottaminen niiden arvojen mukaan, jotka on sovittu, vahvistaa luottamusta ja
yhteisollisyytta.

Arvostus: Tassa kehittdmishankkeiden onnistumisien ja kipukohtien kuvauksissa on hyvin
tullut esille erityisesti johtohenkil6iden arvostus tyontekijoitda kohtaan. Kun ylin johto
kayttaytyy avoimesti, luontevasti ja keskustelee vapaamuotoisesti, vaikka ajankohtaisista
asioista tyontekijdiden kanssa, niin heidan kayttaytymisensa osoittaa, etta he arvostavat ja
valittavat ihmisista. Hyvina esimerkkeina tasta oli johdon esimerkilla johtamiskaytannoét. Ja
painvastoin teknologiayritysten johdon vanha tayloristinen toimintamalli, etta tehkaa niin kuin

min& sanon, eik&d niin mind itse toimin, jossa oma tekeminen ei toiminut esimerkkina.

Auttaminen: Kohtele muita niin kuin haluaisit itsedsi kohdeltavan. On hyva esimerkki
auttamisen mahdollisuuksista. Kun esimiehella ja tyontekijalla on samanlaiset arvot, jolloin
heidan valilleen on syntynyt tydprosessin aikana luottamus ja arvostus toisiaan kohtaan, kun
molemmat auttavat toisiaan onnistumaan tyossédan, niin siitd hyotyvat asiakkaat,

organisaatio ja he itse.

Aloitteellisuus: Kun yritykseen on kehittynyt avoin luottamuksellinen ilmapiiri, jossa
asiakaslahtoisyys ohjaa toimintaa ja tydelamataidot toimivat niin yksilo- kuin yksikkotasolla,
niin aloitteellisuus ja aloitteelliselle toiminnalle on hyvat edellytykset. Aloitteellinen toiminta
on yksi keskeisin tekija tuottavuuden ja kannattavuuden kehittamisessa.

Nama 4 avainsanaa: Avoimuus, Arvostus, Auttaminen ja Aloitteellisuus luovat arvokkaan
perustan organisaation menestymiselle ja kilpailukyvylle.
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HENKILO-KOMPETENSSIPROFIILI

Vastaa profiilin vaittamiin seuraavien ohjeiden mukaisesti:

Lue seuraavilla sivuilla olevat vaittamat ja arvioi kunkin vaittdman nykytilaa arviointiasteikolla
6=erittéain hyva 5=hyva 4=tyydyttavd 3=valttavd 2=heikko 1=huono

merkitsemalla jokaisen vaittdman kohdalle x.

Esimerkki:
1. Itsensa kehittdminen 6 |54 |3 |2 1
1. |Otan vastuun omasta osaamisestani ja sen X
kehittdmisesta
2. Osaan suunnitella omaa toimintaani X

Tassa 1 esimerkissa vastaaja kokee, etta han osaa ottaa vastuun omasta osaamisestaan
ja sen kehittamisesta hyvin.
2. esimerkissa vastaaja kokee, etta han osaa suunnitella toimintaansa valttavasti.

Kun olet vastannut kaikkiin vaittdmiin, voit viela lomakkeen lopussa sanoa mielipiteesi
vapaamuotoisesti

Nimi : Yksikko:

Ympéaroi, oletko A =esimies B =toimihenkild C = tydntekija

Vaittamat joiden perusteella arvioin
toimintaani ja sen kehittaémismahdollisuuksia
1. Itsensa kehittdminen 6

1. | Otan vastuun omasta osaamisestani ja sen
sen kehittamisesta

2. | Osaan suunnitella omaa toimintani

3. | Kykenen toimimaan muutoksissa

4. | Minun on helppo omaksua uusia ajatuksia

5. | Seuraan aktiivisesti oman alani kehitysta ja osaan
arvioida sita kriittisesti
6. | Pystyn jakamaan oppimaani edelleen tydyhteisdssa
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2. Osaaminen ja tyonhallinta

N

Ammatillinen osaamiseni on kunnossa

Minulla on riittavasti tietoja ja taitoja
voidakseni hoitaa tydni hyvin

Tybkokonaisuuteni on télla hetkella hyva

B |w

Osaan hoitaa useita tehtavia, enka ole
riippuvainen perinteisista raja-aidoista

Pystyn oppimaan uusia asioita

o0

Voin vaikuttaa ty6téni koskeviin paatoksiin

3. Kehittadminen

=

Osaan hankkia ja kasitella oman alani tietoa ja
arvioida sita Kriittisesti

Osaan hahmottaa kokonaisuuksia

Suhtaudun kehittamistoimintaan positiivisesti

Pystyn ongelmien ratkaisuihin ja paatoksentekoon

Rohkaisen tydkavereita oppimaan uusia asioita

oA Wi

Ymmarran oman tyoni vaikutuksen yrityksen
kannattavuuteen

4. Vuorovaikutus

Hallitsen ammatilliset vuorovaikutustaidot

Omaan hyvan suullisen ja kirjallisen viestintataidon

Hallitsen ryhma- ja tiimitydskentelyn periaatteet

BN

Pystyn muuttamaan joustavasti toimintaani, jos
huomaan olevani vaarassa

Pidéan itseni ajan tasalla yrityksen asioista

oo

Osaan hyddyntaa tydssani tieto- ja viestinta-
tekniikkaa

5. Tydbmotivaatio

Olen motivoitunut ty6honi

Suhtaudun asioihin yleensd mydnteisesti

Osaan tydskennelld itsendisesti ja vapaasti

HlwinNE

Voin tydssani kayttaa luovuuttani ja keksia uusia
ratkaisuja

o

Olen itse vastuussa asenteistani, kayttaytymisestani
ja kehittymisestani

Ymmarrdn oman tyéroolini tydssani

Olen sitoutunut tyéhoni
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6. Aikaansaaminen 1
1. | Minulla on selkedt tavoitteet tydlleni ja toiminnalleni
2. | Pystyn kdynnistamaan tydni nopeasti
3. | Ty6sséani minulla on selked ndkemys ja pystyn
hallitsemaan tilanteita
4. | Saan omalta osaltani tehtdvat hyvin paatokseen
5. | Pyrin maaratietoisesti hallitsemaan ajankayttbani
itse
6. | Vastaan, ettd tyotehtavani etenevat suunnitelmien
mukaan ja valmistuvat ajallaan
7. Aloitteellisuus 1
1. | Teen aloitteita ja ehdotuksia toiminnan
kehittdmiseksi
2. | Kun kohtaan ongelmia ja ristiriitatilanteita, otan ne
puheeksi ja teen ehdotuksia niiden ratkaisemiseksi
3. | Osaan omatoimisesti hoitaa tyoni
4. | Minun on helppo sopeutua uusiin tydtapoihin ja
uusiin tydlaitteisiin
5. | Jos nykyiset ty6tavat eivat johda toivottuun loppu-
tulokseen, olen valmis kokeilemaan uusia tapoja
6. | Pystyn itsendisesti ratkaisemaan arjen ongelmia
8. Tyon laatu 1
1. | Minulla on mielestani hyva tyémoraali
2. | Pyrin yllapitamaan korkeaa tyon laatua ja
parantamaan sita jatkuvasti
3. | Osaan mielestani kohdella muita tyontekijoita kuin
asiakkaita
4. | Joustan tarvittaessa tydajoissa, jotta asiakas saa
tyonsa sovitusti
9. Yhteistybn sujuvuus 1
1. | Yritdn luoda me-henkeé ja valttda takanapain
puhumista
2. | Autan tarvittaessa tyokavereitani niin, ettei kukaan
kuormitu liikaa
3. | Olen tarvittaessa valmis ottamaan tehtavia vastaan
kenenkaadn pyytamatta
4. | Kunnioitamme toisiamme, vaikka olemmekin eri
mielta
5. | Jos tyokaverilla on huolia, tarjoan hénelle apua
6. | Kehitdmme yhteisty6tamme sovittujen pelisaantojen

mukaan
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10. TyOn tuunaaminen

Voin parantaa ja muokata omaa tyopistettani
mieleisekseni

N

Voin kehittda tyoni sisaltbd paremmin toimivaksi

Voin tehda ehdotuksia tydymparistoni
parantamisesta

Pystyn parantamaan tydprosessini tuottavuutta

ok

Voin omalta osaltani parantaa timimme vuorovaiku-
tuksen toimivuutta

Voin olla mukana parantamassa tiimimme paatok-
sentekoa

11. Projekti / hankehallinta

Hallitsen projektin/hankkeen valmistelun ja perusta-
misen

Osaan projekti/hankesuunnitelman laatimisen
tavoitteineen

Hallitsen projektin/hankkeen toteutuksen ja sen
johtamisen

Projekteissa/hankkeissa pidan kiinni sovituista
aikatauluista

Hallitsen projekti/hanketoiminnan osaamisen
kehittdmisen

Osaan projektin/hankkeen paattdmisen ja arvioinnin

12. Yhteisty0 esimiehen kanssa

Voimme ty6ssé keskustella erilaisista asioista

Esimieheni ja minun valit ovat hyvét

Esimieheni tukee ja kannustaa minua ty6ssani

Esimieheni luottaa minuun ja antaa minulle vastuuta

Saan esimieheltani tukea hankalissa tilanteissa

o0 IWIN I

Pyrin omalta osaltani rakentamaan esimieheeni
luottamukselliset suhteet

~

Pyrin tukemaan ja auttamaan esimiestani niin, etta
han onnistuu tydssaan

Annan esimiehelleni aktiivisesti palautetta ja tietoa
tyohon liittyvista asioista

Kuuntelen esimieheni viesteja ja yritan ymmartaa
hanta
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13. Energia ja hyvinvointi

Terveyteni on tyoni kannalta hyva

Syon terveellisesti ja monipuolisesti

Nukun hyvin ja riittavasti

Harrastan liilkuntaa ja pidan huolta kunnostani

Kaytan energiaani positiivisiin asioihin

oA IWNIE

Minulla on hyva tasapaino tyoni ja perhe-elamani
valilla

Tyo6ni henkinen kuormittaminen on sopivalla tasolla

Minulla on hyva stressinsietokyky

Jaksan tyoskennelld elakeikaani saakka

'—\
o|© |

Minulla on riittavasti aikaa ystavilleni ja harrastuksille

Mita muuta haluat viela sanoa:

Copyright ja yksinoikeus Manageritiimi Oy, Salo 2018



YKSIKKO-KOMPETENSSIPROFIILI

Lue seuraavilla sivuilla olevat vaittamat ja arvioi kunkin vaittaman nykytilaa arviointiasteikolla
6=erittéin hyva 5=hyva 4=tyydyttava 3=valttavd 2=heikko 1=huono
merkitsemalla jokaisen vaittaman kohdalle x.

Esimerkki :

1. Uudistumiskyky 6 |5 |4 |3 |2 1
1. Asiakkaiden tarpeet ohjaavat toimintaamme X
2. Organisaatiomme seuraa aktiivisesti toimintaymparistbéa X

Tassa 1. esimerkissa vastaaja kokee, etta organisaatiomme osaa hyvin huomioida
asiakkaiden tarpeet.

Mutta 2 esimerkissa vastaaja kokee, ettd organisaatiomme seuraa toimintaymparistoa
heikosti.

Kun olet vastannut kaikkiin vaittdmiin, voit viela lomakkeen lopussa sanoa mielipiteesi
vapaamuotoisesti

Nimi : Yksikko:

Ymparoi, oletko A =esimies B =toimihenkild C = tydntekija

Vaittamat, joiden perusteella arvioimme
osastomme toimintakulttuuria 6 15|43 |2]1

1. Uudistumiskyky

Asiakkaiden tarpeet ohjaavat toimintaamme

Organisaatiomme seuraa aktiivisesti toimintaymparistbéa

Organisaatiomme reagoi hopeasti muutoksiin

Tieto tarkeista asioista kulkee nopeasti

Organisaatiossamme kuunnellaan kaikkien ajatuksia

Ongelmiin tartutaan ripeasti

Organisaatiomme etsii luovia ratkaisuja

Q©INIO ORI IN

Muutosten tuloksia seurataan tarkasti

2. Tydmotivaatio 6 |54 |3 |2 |1

Organisaatiossamme on hyva johtamiskulttuuri

Organisaatiossamme on arvostava ilmapiiri

Organisaatiossamme sisdinen tiedonkulku toimii hyvin

HlwiNE

Henkildstolla on hyvét osallistumis- ja vaikuttamismah-
dollisuudet

o

Tyo6tovereiden kesken meilla on hyvat suhteet ja keski-
nainen kommunikointimme toimii hyvin

6. | Henkilostolla on hyvat mahdollisuudet osaamisen
kehittdmiseen

7. | Palkitseminen on oikeudenmukaista

8. | Henkilosto voi tydssaan kayttaad luovuuttaan ja keksia
uusia ratkaisuja
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3. Kehittaminen

1. | Seuraamme aktiivisesti oman alamme kehitysta

2. | Osallistumme aktiivisesti tyopaikan asioiden kehittdmiseen

3. | Rohkaisemme ty6tovereita oppimaan uusia asioita

4. | Tam& on tuumasta toimeen organisaatio, taalla toimitaan
eika jahkailla

5. | Haluamme kehittdad itsedmme jatkuvasti

6. | Kokeilemme ennakkoluulottomasti uusia tyoskentely-
toimintatapoja
Vaittamat, joiden perusteella arvioimme
osastomme toimintakulttuuria 1
4. Energia

1. | Tulemme t6ihin mielelldamme

2. | Tervehdimme toisiamme tullessamme t6ihin

3. | Kanssakaymisemme perustuu avoimuuteen ja
luottamukseen

4. | Kunnioitamme toistemme taitoja, tietoja ja yksilollisyytta

5. | Rohkaisemme tydtovereitamme tygssaan

6. | Huumorilla on sijaa tydssamme ja kanssakaymisessdmme
5. Ammatillinen osaaminen 1

1. | Osaston kaikilla jasenilla on riittavasti tietoja ja taitoja
selviytya toistddn hyvin

2. | Osaamme toimia yli ammatillisten rajojen ja hoitaa
useampaa kuin yhta tehtavaa

3. | Hydodynnamme toistemme tietoja ja taitoja ja opimme
toisiltamme raja-aidoista valittamatta

4. | Jokainen osastollamme on ottanut tehtavékseen tietojensa
ja taitojensa jatkuvan ajanmukaistamisen ja kehittamisen
6. Tuottavuus 1

1. | Osastollamme on selkeat tavoitteet

2. | Osastomme kaikki jasenet ovat tietoisia o0saston
tavoitteista

3. | Osastomme on siistissa kunnossa ja jarjestyksessa

4. | Toteutamme tehtéavat sovitun aikataulun mukaisesti
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5. | Palaverikaytdnttmme on selkea ja toimiva, asiat on hyvin
valmisteltu

6. | K&sittelemme virheitda oppimisen kannalta rakentavassa
hengessa

7. | Kaikki osastomme jasenet pyrkivdt parantamaan
tuottavuutta

8. | Pyrimme ratkaisemaan osastomme ’pullonkauloja”

9. | Meilla on tehokas palautejarjestelma, joka kertoo miten
tavoitteita on saavutettu
7. Laatu

1. | Osastollamme on selvat laatustandardit ja laatutavoitteet

2. | Tavoitteenamme on parantaa laatua ja tuottavuutta
nykytekniikan avulla esim. mobiilidokumentointi

3. | Seuraamme saanndollisesti laadun tasoa

4. | Jokainen osastomme jasen on tietoinen tarkeimmista
laatutekijoista

5. | Kun havaitsemme virheen, korjaamme sen ja kerromme
siitd

6. | Osastollamme kaikki osaavat arvioida laatua
8. Aloitteellisuus 1

1. | Osastollamme tyodntekijat tekevat aloitteita osaston
tuottavuuden, laadun ja toiminnan parantamiseksi

2. | Osastomme tyontekijat esittavat ideoita ja parannus-
ehdotuksia eika vaan johto

3. | Osastomme tyontekijoita rohkaistaan tekemaan aloitteita

4. | Jos osastollamme tehdaan virheitd, tutkimme ensin syyt,
mista virhe aiheutui, emmeka syyttele ihmisia

5. | Osastollamme on jokainen halukas tekem&éan aloitteita
9. Joustavuus 1

1. | Pystymme muutoksiin ja meidan on helppo sopeutua
uusiin vaatimuksiin

2. | Olemme oppineet varautumaan Yyllatyksiin, kun jotain
odottamatonta tapahtuu

3. | Pystymme tarvittaessa tekemaan nopeita paatoksia

4. | Kaikki pystyvéat tarvittaessa ryhtymaan uusiin toimiin
perinteisista raja-aidoista valittamatta

5. | Pyrimme eroon toimista, tehtavista ja rutiineista, jotka ovat

menettaneet merkityksensa
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10. Vastuu 6 |5 (4 |3 |2

1. | Osastomme paatoksia tehtaessa kuullaan myos niita, joilla
on asioista kaytdnnén kokemuksia

2. | Osastollamme halutaan kehittaa tyontekijoiden
vastuullisuutta

3. | Johto on valmis antamaan henkilostolle vastuuta ja
valtuuksia

4. | Osastollamme kaikki suhtautuvat vastuuseen vakavasti
5. | Tyontekijat kokevat olevansa vastuussa omasta
kehittymisestdan etta lahitydyhteisén kehittdmisesta

6. | Osastollamme tyontekijat kantavat omalta osaltaan
vastuuta tyon tuloksista

7. | Osaamme arvioida omaa tyotdmme ja sen tuloksellisuutta
— emmeka yritd etsid syntipukkeja

11. Projekti- / hankehallinta 6 |5 (4 |3 |2

1. | Ymmarramme projekti / hanketoiminnan kokonaisuuden
ja sen implementoinnin

2. | Hallitsemme  projektin/  hankkeen valmistelun ja
perustamisen

Osaamme projekti- /hankesuunnitelman laatimisen
tavoitteineen

B w

Hallitsemme projektin/ hankkeen toteutuksen ja sen
johtamisen

5. | Projekteissa / hankkeissa pidamme kiinni sovituista
aikatauluista

6. | Hallitsemme  projekti- /hanketoiminnan  osaamisen
kehittdmisen

7. | Osaamme projektin/ hankkeen paattamisen ja arvioinnin

Kouluarvosanani (4 — 10) organisaatiosta tydnantajana

Kun tarkastelet organisaation ty6- ja toimintakulttuuria ja sen menestymista 1 — 3
vuoden ajalta, niin mihin suuntaan muutos on tapahtunut (rengasta oikea vaihtoehto)
1 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri on heikentynyt huomattavasti

2 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri on heikentynyt jonkin verran

3 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri on pysynyt ennallaan

4 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri on parantunut jonkin verran

5 = Organisaation toiminta- ja ty6kulttuuri on parantunut huomattavasti

Mita muuta haluat vield sanoa:
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ORGANISAATION NYKYTILAN ARVIOINTI

NYKYTILA TARKEYS

Taysin Taysin Eiollen-  Erit-

Organisaatio: eri samaa kaan mer- tain
Nimi: mielta  mielta  kitysta tarkeaa

1. Tunnemme organisaatiomme vision ja strategiat |1 2 3 4 5|1 2 3 4 5

2. Tunnemme organisaatiomme tavoitteet ja 1 2 3 4 5|1 2 3 45
tehtavat
3. Minulla on selva kasitys oman osastoni
tavoitteista ja paamaarista 1 2 3 4 5|1 2 3 45
4. Tavoitteiden seuranta on tehokasta 1 2 3 4 5|1 2 3 45

5. Ty6tehtavani ja vastuuni on selvasti maaritelty 1 2 3 4 5|1 2 3 45

6. Kehitamme jatkuvasti tyo- ja toiminta-

prosesseja 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
7. Meilla on selkeat arvot ja tapa toimia 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
8. Johtaminen on aktiivista, asioihin puututaan

nopeasti 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
9. Saan esimieheltani tukea ja apua riittavasti 1 2 3 4 5|1 2 3 45
10. Esimieheni luottaa alaisiinsa ja antaa heidan

tydskennella itsenaisesti 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
11. Sovituista asioista pidetdan kiinni 1 2 3 4 5|1 2 3 45
12. Meitéa tuetaan ja kannustetaan pyrkiessamme

kehittamaan prosessin laatua ja tuottavuutta 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
13. Paatoksenteko on selkeda 1 2 3 4 5|1 2 3 45
14. Esimiesten ja henkiloston valit ovat hyvat 1 2 3 4 5|1 2 3 45
15. Esimieheni antaa minulle tunnustusta hyvin

tehdysta tyosta 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
16. Pyrimme ennakkoluulottomasti kokeilemaan

uusia tyoskentely- ja toimintatapoja 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
17.Tama on tuumasta-toimeen organisaatio,

taalla toimitaan, eika jahkailla 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
18. Meilla on toimivat pelisadnnot 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5

19.7aalla on helppo olla avoin ja sanoa
mielipiteensé 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
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20. Pystymme tarvittaessa tekemaan nopeita

paatoksia 1 2 3 4 5|1 2 3 45
21. Jokainen kantaa vastuunsa. toité ei ” pallotella”

tyontekijoiden kesken 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
22.Tyontekijat voivat paattaéa keinoista, joilla

tavoitteet saavutetaan 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
23. Organisaation eri osastojen vélinen tyd toimiin 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5

hyvin
24. Tilauksesta toimitukseen prosessi toimii hyvin 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
25. Haluaisin tehdd enemman tiimity6ta 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
26. Ryhma tuntee vastuuta, etta se saavuttaa hyvin

tavoitteensa 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
27. Ryhma toimii joustavasti hoitaen tehtavansa

yhtena joukkueena 1 2 3 4 5/1 2 3 4 5
28. Ryhma hoitaa tehtavansa hyvin, vaikka esimies

ei ole paikalla 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
29. Meilla on selke& palautejarjestelma, joka

kertoo, miten tavoitteita on saavutettu 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
30. Palaverikaytanto on selked ja toimiva 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
31.Toimimme asiakaslahtdisesti myods talon

sisdisissa palveluissa 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
32. Parannamme toimintaa ja tuottavuutta 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5

jatkuvasti
33. Tybsséa epaonnistumiset kasitelladn avoimesti

ja rehdissa hengessa 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
34. Tiedonkulku on organisoitu hyvin ja se kulkee

joka suuntaan 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
35. Ty ja tyojarjestelyt on hyvin organisoitu 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
36. Voimme toimia oma-aloitteisesti ja

itseohjautuvasti 1 2 3 451 2 3 4 5
37. limapiiri on avoin ja luottamuksellinen 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
38. Haasteet otetaan positiivisesti vastaan, vaikka

aina ei tiedetd, miten niihin vastataan 1 2 3 4 51 2 3 4 5

39. Kouluarvosanani (4 — 10) organisaatiosta tyonantajana

40. Kun tarkastelet organisaation tyo- ja toimintakulttuuria ja sen menestymista 1 - 3
vuoden ajalta, niin mihin suuntaan muutos on tapahtunut (rengasta sopiva vaihtoehto)

1 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri ja menestyminen on heikentynyt huomattavasti

2 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri ja menestyminen on heikentynyt jonkin verran

3 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri ja menestyminen on pysynyt ennallaan

4 = Organisaation toiminta- ja tyokulttuuri ja menestyminen on parantunut jonkin verran

5 = Organisaation toiminta- ja ty6kulttuuri ja menestyminen on parantunut huomattavasti

Mita muuta haluat viela sanoa :
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Tyoelamataitojen ja Jaetun johtamisen kehittamisohjelman tyokirja” :

1. Misté asioista olen saanut kehittdmisohjelmasta vinkkeja omaan
tyohoni :

2. Opit ja oivallukset:

3. Ymparisttmuutokset

Juuri nyt. Niiden uhat ja mahdollisuudet

Ymparistomuutokset lahitulevaisuudessa. niiden uhat ja mahdollisuudet
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4. Miten kehitan johtamista ja tiimitydskentelya

e Miten kehitan luottamusta johtamisessa ?

Henkil6-kompetenssiprofiili:

Jos olet antanut vaittamille 5, 6 voit olla tyytyvainen. jos olet antanut arvosanan 4 tai 3 ja 2,
niin kiinnitd silloin huomiosi naihin kohtiin. Voit pyytdd esimiestasi tai tyotovereitasi
arvioimaan toimiasi samalla lomakkeella. Taman jalkeen, kun olet saanut palautteet, niin
juttele esimiehesi kanssa, mistd muuttujista kehittamisen olisi syytd aloittaa. Laadi sen
jalkeen kehittamissuunnitelma, johon otat aluksi vain 2-4 kehittdmiskohtaa ja suunnitelma
esimiehesi kanssa kehityskeskusteluna viela I&pi. Kun ko. kohdat ovat tulleet valmiiksi, niin
ilmoita esimiehellesi, etta voitte ottaa uudet kehittamiskohdat tyo alle.

e Vahvuudet
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e Kehittamiskohteet

e Kehittamistoimenpiteet

e Mittari, milloin pitaa olla valmiina

e Mahdollinen tukihenkil®

Yksikko-kompetenssiprofiili:

Yksikk6/osasto voi valita koordinaattorin joko organisaation sisalta tai ulkoa.

Kysely tehdaan nimettémana silloin, kun koordinaattori on talon omaa vakea tai nimellisena
silloin kun koordinaattori on talon ulkopuolinen henkild.

Arvioinneista tehdaan yhteenveto, jolloin ndéhdéén yksikon vahvuudet ja kehittamiskohteet.
Yksikdn johto ja arviointiin valittu tydryhm& voivat sopia kehittamiskohteet ja tehda
kehittdmissuunnitelman.

e Vahvuudet:
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e Kehittamisskohteet:

e Kehittdmistoimnepiteet

e Miten ja ketka suorittavat

e Milloin toimenpiteet oltava valmiina, mittari

Organisaation / yksikon nykytila:

Lomake koostuu 38 :sta monipuolisesta vaittamasta, jonka voivat organisaation kaikki
henkil6t; esimiehet ja tyOntekijat arvioida. Luonteva kaytantd on, ettd ulkopuolinen
asiantuntija suorittaa arvioinnin ja han tekee yhteenvedon, jossa on vaittamékohtaiset
keskiarvot, organisaation kehittymistilanne, arvosana asteikolla 4 — 10. Organisaation
nykytilan arvioinnista tehdaan monipuolinen raportti, jossa on kuvattu organisaation
vahvuudet ja kehittamiskohteet, tyo- ja toimintakulttuurin kehittymissuunta. Nykytilaa voi
my0ds arvioida vapain vastauksin.
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Tybelamataidot ja Jaettu johtaminen kehittamisohjelmassa on
kolme kompetenssiprofiilia, joiden avulla voidaan kehittdd organisaation
hyvinvointia ja tuottavuutta monipuolisesti.

1. Henkilokohtaisella kompetenssiprofiililla voidaan kehittdd mm. vuoro-
vaikutustaitoja, tydmotivaatiota, aloitteellisuutta ja yhteistyota esimiehen
kanssa jne.

2. Yksikkokohtaisella kompetenssiprofiililla voidaan kehittdd. organisaation
uudistumiskykya, tuottavuutta, laatua, vastuuta ja joustavuutta jne.

3. Organisaation kompetenssiprofiilin avulla voidaan kehittdd organisaatiota
todella monipuolisesti, miten tydprosessit, paatoksenteko ja luottamus
seka avoimuus vaikuttavat hyvinvointiin ja tuottavuuteen.

Naiden kompetenssiprofiilien avulla tehddan monipuolinen organisaation
kulttuuriraportti, jossa kuvataan organisaation vahvuudet ja kehittdmiskohteet
kaytannonlaheisella tavalla, joka Iluo hyvat edellytykset jatkuvalle
parantamiselle.

Organisaatioilla on mahdollisuus myds kompetenssiprofiilien "raataldintiin”,
joiden avulla aikaansaadaan organisaatiosta tasmallinen kulttuurikuvaus.

Kokeneet asiantuntjamme voivat olla mukana suunnittelemassa ja

toteuttamassa vaativia yrityskohtaisia kehittdmissuunnitelmia kéytdnnon
toiminnaksi.
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