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THVISTELMA

Ekonen, Timonen, Koponen, LAdms3, Saarisilta, Hauvala, Haaranen & Salminen
Uudistava johtaminen — tyokaluja pk-yritysten esimiestyon ja tydyhteisén
toimivuuden parantamiseen.

(Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja, 183)

Suomalaisesta tydeldmasta halutaan Euroopan paras vuoteen 2020 men-
nessa. Hallitusohjelman mukaisen tydeldmastrategian tavoite on mahdollista
saavuttaa hyvélla johtamisella, osaavalla henkildstolld ja rakentavan yhteistydn
hengessa. Tydurien pidentdmisen tarve on tdsséd keskustelussa keskeinen
teema, johon on etsitty vastauksia eri tahojen toimesta jo usean vuoden ajan.
Selvitykset ovat nostaneet johtamisen ja esimiestydté tekevien asenteen eri-
ikdisida kohtaan yhdeksi tarkedksi tekijaksi tydssa jaksamisen ja jatkamisen
edellytysten luomisessa.

Téassa julkaisussa esiteltdvéat konkreettiset tydkalut tarjoavat kaytannon-
I&heisié ratkaisuja tydurien pidentédmiseen johtamisen keinoin. Kehitettaviksi
teemoiksi yrityksissa nousivat oman tyén merkityksen hahmottaminen suh-
teessa yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, perustehtédvan kirkastaminen ja
nakyvéaksi tekeminen koko organisaatiolle sek& vuorovaikutus ja viestinta eri
tilanteissa, erityisesti strategiaprosessissa, palavereissa, kehityskeskuste-
luissa ja palautteen annossa. Naista teemoista kehitettiin seuraavat tydkalut
yhdessa yritysten kanssa: tydyhteisén visualisointi, palautteen nelikentt4,
oikeiden asioiden &arella, strategia kytdnt66n, kommunikaatioleija ja kehity
keskustellen.

Julkaisu pohjautuu vuosina 2011-2014 toteutettuun Uudistava johtaminen
-projektiin. Sen toteuttajina ovat toimineet Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
liiketoimintayksikkd seka Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu. Projek-
tia ovat rahoittaneet Keski-Suomen elinkeino- liikenne- ja ympéristdkeskus,
Euroopan sosiaalirahasto, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, Jyvaskylan yli-
opisto sekd mukana olleet yritykset.

Asiasanat: pk-yritys, johtaminen, esimiestyd, tydyhteisd, tydura, tydssa jak-
saminen, eri-ikdisyys, kehittdminen
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ABSTRACT

Ekonen, Timonen, Koponen, Ldms3, Saarisilta, Hauvala, Haaranen & Salminen
Uudistava johtaminen — ty6kaluja pk-yritysten esimiestyon ja tydyhteison
toimivuuden parantamiseen.

(Publications of JAMK University of Applied Sciences, 183)

National Working Life Development Strategy’s vision is to make working life in
Finland the best in Europe by 2020. Well-functioning, profitable workplaces that
generate new employment are prerequisite for Finland’s future competitiveness
and a good working life. The aging and shrinking of the labour force in the
EU and particularly in Finland calls for new approaches in management
and leadership. Organizations will need to search for ways to actively retain
employees in their late prime or deal with the issue in other creative ways.
Studies have shown that professional management practices improved the
quality of working life and will help organizations to adjust to the inevitable
aging of their labour force and enhance the competitiveness and productivity.
Organizations need new management methods that take into consideration
the employees’ needs in different career phases; early, middle and late career.

This publication introduces concrete tools and methods which are
accepted and tested among managers and employees in order to improve
the management skills and practices and functionality of the workplace
communities. The themes that were highlighted in organizations were: the
meaning of one’s work in relation to organizations’ strategy and goals, clarifying
and visualizing one’s basic assignment in the organization, interaction and
communication in different contexts, e.g. strategy processes, meetings,
development discussions. Among these themes we developed six tools: visual
workplace community, fourfold table feedback, make the right things, strategy
in practice, communication kite and develop by discussion.

The publication is based on Regenerative Leadership -project (2011-2014).
The project was executed by JAMK University of Applied Sciences in co-
operation with Jyvaskyla University School of Business and Economics. The
project is partly funded by the Centre for Economic Development, Transport
and the Environment of Central Finland and European Social Fund.

Keywords: small and medium-sized enterprise, leadership, management,
workplace community, career, well-being at work, different-aged, development
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ALKUSANAT

Suomalaisesta tydeldmastd halutaan Euroopan paras vuoteen 2020 men-
nessa. Hallitusohjelman mukaisen tyéelamastrategian tavoite on mahdollista
saavuttaa hyvélla johtamisella, osaavalla henkildstolla ja rakentavan yhteistydn
hengessa. Tyburien pidentdmisen tarve on tdssi keskustelussa keskeinen
teema, johon on eri tahojen toimesta etsitty vastauksia jo usean vuoden ajan.
Selvitykset ovat nostaneet johtamisen ja esimiesty6ta tekevien asenteen eri-
ikaisia kohtaan yhdeksi tarkedksi tekijaksi tydsséa jaksamisen ja jatkamisen
edellytysten luomiseksi. Mitk& ovat sitten pk-yrityksen esimiestydn tyypilli-
simméat haasteet tyourien pidentamisen nikdkulmasta? Tassa julkaisussa esi-
teltdvat konkreettiset tydkalut tarjoavat kaytadnndnlaheisia ratkaisuja tydurien
pidentamiseen uran eri vaiheissa johtamisen keinoin. Tydkalut on luotu yh-
dessé Uudistava johtaminen -projektissa mukana olleiden pk-yritysten kanssa.

Yritysten ndkdékulmasta uskallus lahted pohtimaan johtamisen kehitta-
miseen liittyvid asioita yrityksen ulkopuolisen asiantuntijan kanssa on koettu
tarkeéksi ja silmid avaavaksi kokemukseksi. Pk-yrityksen normaalissa arjessa
tybasiat vievat usein mukanaan ja aina tulee jokin akuuttitilanne joka on hoi-
dettava. Pysdhtyminen yrityksen ulkopuolisten asiantuntijoiden tukemana
pohtimaan tydyhteisén toimivuutta on mahdollisuus, joka pakottaa pohtimaan
kehittdmista kiireenkin keskelld. Projektin yksi keskeinen periaate alusta al-
kaen on ollut yrityksen koko henkildstén osallistava johtamisen kehittdminen.
Nain kaikkien &ani padsee kuuluviin ja myos henkiléstd paasee vaikuttamaan
johtamisen uudistamiseen.

Seuraavat periaatteet havaittiin keskeisiksi johtamisen kehittdmisen koh-
teiksi Uudistava johtaminen -projektissa. Esimiehen tehtévé on huolehtia, ettd
ainakin nama asiat ovat kunnossa yrityksessa:

e tydn tekeminen on sujuvaa ja tyontekijat ymmartavat oman tyénsa
merkityksen yrityksen kokonaisuudessa

o tyOntekijat saavat tyostaén systemaattista palautetta
e tydntekijat tekevat oikeita asioita ja oikealla tavalla

* henkildstd on sisaistanyt strategiset tavoitteet ja toteuttavat niitéa
paivittdisessa tydssaan

JAMK 9



e palaverit tuottavat yhteiset ndkemykset késiteltavistd asioista ja
jatkotoimenpiteistd

e Kkehityskeskustelut ovat merkityksellisia ja ne mahdollistavat
tyodntekijan osaamisen kehittymisen.

Néistd teemoista kehitettiin seuraavat tydkalut yhdessa yritysten kanssa:

¢ tydyhteisdn visualisointi
e palautteen nelikentta

¢ oikeiden asioiden &arella
e strategia kaytantoon

e kommunikaatioleija

e Kkehity keskustellen.

Julkaisu pohjautuu vuosina 2011-2014 toteutettuun Uudistava johtaminen
-projektiin. Sen toteuttajina ovat toimineet Jyvaskyldn ammattikorkeakou-
lun liiketoimintayksikko sekd Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu.
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun liiketoimintayksikdn asiantuntijoina ovat
tyéskennelleet Marianne Ekonen, Maija Haaranen, Hanna Hauvala, Jaana
Saarisilta, Hannele Salminen ja Juha Timonen. Jyvaskylan yliopiston kaup-
pakorkeakoulusta asiantuntijoina ovat toimineet Sirpa Koponen ja Anna-
Maija Lamsa. Projektia ovat rahoittaneet Keski-Suomen elinkeino- lii-
kenne- ja ymparistokeskus, Euroopan sosiaalirahasto, Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulu, Jyvaskylan yliopisto sekd mukana olleet yritykset. Kiitdmme eri-
tyisesti projektissa mukana olleita yrityksia ja niiden henkildkuntaa.

10 JAMK



TYOKALY

Tyoyhteison visualisointi

”Merkityksellisessa tyossa kyse on siita, etta tyontekija
ymmartaa ket varten han tekee tyotaan ja mika osuus hanen
panoksellaan on yrityksen toiminta-kokonaisuudessa.
Tama voidaan tehda nakyvaksi visualisoinnilla

ja prosessikuvauksilla.”
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TYOKALU: TYOYHTEISON VISUALISOINTI

Merkityksellinen tyd koetaan tarkeaksi ja siihen suhtaudutaan mydnteisesti
(Leiviska 2011). Tydhon siséltyy tarkoitus, jonka tydntekija ymmartaa palve-
levan ja hyddyttavan ulkoisia ja siséisid asiakkaita sek& muita sidosryhmia ja
turvaavan yrityksen tulevaisuuden. Merkityksellisessa tydssa ihminen kokee
olevansa oman ty6nsé ja elamansa ohjaksissa. Ty6té ei tehda vain itsed varten
ja jonkun yksittéisen tehtévén vaan laajemman tarkoituksen vuoksi. Tydnjaon
selventaminen, tydkokonaisuuden ymmartdminen ja oman sekd muiden toi-
den arvostus ovat keskeisia merkityksellisen tydn mahdollistajia (Carlsson ja
Jarvinen 2012).

MERKITYKSELLINEN TYO PALKITSEE

On arvioitu, etta itsemaardamisen ja hallinnan tunne, osaaminen ja tyén na-
keminen osana isompaa kokonaisuutta erottavat merkityksellisen tyon va-
hemman merkityksellisesta. Se, ettd tyontekija kayttaa tietojaan ja taitojaan
monipuolisesti, han voi kehittdd osaamistaan ja saa palautetta suoritukses-
taan, vaikuttavat asiaan (LAmsa & Péivike 2013).

Merkityksellisyyden kannalta on eri asia, jos esimerkiksi maantien kun-
nosta huolehtiva tydntekija mieltda tehtavékseen routavaurion korjaamisen
verrattuna siihen, ettéd han arvioisi parantavansa liilkenneturvallisuutta. Tydn
ymmartaminen sellaisena, ettd se palvelee itsea laajempaa tavoitetta ja tar-
vetta, on merkityksellisen tyén ydinta.

Merkitykselliseksi koetusta tydsta syntyy hydtyja parantuneiden henkilds-
t6tulosten kautta (Rauramo 2012): tyéhyvinvointi, tyétyytyvaisyys ja organisaa-
tioon sitoutuminen kasvaa, joustavuus tyoétehtavien suorittamisessa lisdantyy,
tehdaan tydnkuvan ylittavia tehtévia ja yhteisty6 ihmisten ja yksikdiden valilla
parantuu.

12 JAMK



TYO ON OSA TOIMINTAKOKONAISUUTTA

Tydn nédkeminen aidosti merkityksellisena ja tarkedna osana kokonaistoimin-
taa, on merkittdva haaste organisoinnille ja johtamiselle (Jarvinen 2011). Jos
tydntekija mieltad tyotehtavansa laajasti, ndkee han sen asiakkaiden tarpeiden
ratkaisuna, joka turvaa yrityksen menestyksen lyhyella ja pitkélla ajalla (Ldmsé &
Uusitalo 2012). Han my6s ymmartaa, ettd organisaatio koostuu ryhmista,
yksildistd, tavoitteista, prosesseista ja tydsuorituksista, jotka ovat linjassa
toisiinsa ja tarpeellisia asiakkaiden tarpeiden kannalta. Kapea kasitys lisda
riskid jumiutua kapeisiin tehtavasuorituksiin ja oman reviirin suojeluun. Mikali
tilanteeseen ei vaikuteta, tarvittava joustavuus téiden tekemisessa kérsii. Seu-
rauksena on myo6s epatasainen tydkuormitus tydntekijéiden valilld ja muita
Kielteisia asioita kuten heikko yhteistyd.

Tydn kohteen kasittdmista laajasti voidaan tukea koulutuksen, kehittami-
sen ja perehdyttamisen keinoin (Viitala 2013). Vaikka tyétehtava opetettaisiin
huolellisesti erillisena teknisena suorituksena, jattamalla oppimisesta pois
tehtavan rooli ja osuus toimintakokonaisuudessa ja asiakkaiden tarpeiden
tyydyttamisessa, ei synny toivottua tulosta. Toisin sanoen jos yksittaisten
tehtavasuoritusten hallintaa ei pystyta kytkemaan toimintakokonaisuuteen,
naisté suorituksista muodostuu jaykkié tapoja ja tottumuksia. Usein on myoés
tarkeda tehda muutoksia tydnkuvissa ja -jarjestelyissa, jotta henkildn kasitys
omasta ja muiden tdisté laajenee. Liséksi yksildiden, ryhmien ja yksikdiden
yhteistyon lisddminen edistél asiaa.

JAMK 13
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HAASTE:

Tyoyhteis6ssa tiedonkulku puutteellista, epaselva kokonaiskuva vastuista

TAVOITE:

Tyon sujuvuus ja oman tyon merkityksen ymmartaminen osana koko-
naisuutta

VISUAALINEN TYOYHTEISO ON TARPEELLINEN SILLOIN, KUN

¢ Yrityksen organisaatio ja siina tydskentelevat henkilét eivat hahmotu
kokonaisuutena tyontekijoille.

e Tydntekijdiden on vaikea sijoittaa itsensé ja oman tyénsa merkitys
yrityksen kokonaisuuteen.

e Eri henkil6iden tyotehtavat ja sen kautta tarvittava yhteydenpito
toisiin j4& vajaaksi.

e Asiat eivdt etene jouhevasti, tarvitaan turhaan muistuttamista,
esimerkiksi tiedonsaannissa.

Kuva: Probis Solutions Oy

14 JAMK



Laaditaan graafinen taulu, johon henkil6t sijoitetaan kuvan kera. Tama lisda
huomioon ottamisen ja yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Liséksi taulu antaa
kasvot organisaation tekijdille ja toiminnoille. Ymmarrys omasta ja toisten
ty6sté kasvavat.

Graafinen taulu voidaan esimerkiksi:
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e |aatia tehtdvén, organisaatioaseman, viestintatahojen- ja tapojen tai
asiakkaan nakdkulmista,

e kuvata koko organisaatiota koskevana yleisesityksena ja
e rajata tyOpisteisiin ja/tai toimintoihin.

Tauluun voidaan lisata esimerkiksi:

e kunkin henkildén paatehtavat ja

¢ yhteydenpito-/tiedonvaihtovelvoitteet eri paksuisin/varisin nuolin.

JAMK 15



Alkukartoitus vastuista seka viestintatahoista ja -tavoista:

Jokainen kay ldpi omat tyotehtaviansi, vastuunsa seki viestintatahot
ja-tavat.

Suunnittelupohjan avulla tarkennetaan yhdessa henkil6ittain tehtavat,
valtuudet, tiedonjako- ja yhteydenpitovelvoitteet.

i

Tyoyhteis6n hahmottaminen visuaalisesti:

pr)
£
o
2
(9]
>
2
>
C
He]
2
]
+=
<
>
S
=

Luonnos kaydaan keskustellen lapi henkiloittain.

Tehdaan tarvittavat tarkennukset.

i

Tyoyhteison graafisen taulun kokoaminen ja kayttéonotto:

Sovitaan, missa graafinen taulu on nakyvilla ja kenelld on sen
yllapitovastuu.

Henkilostd ymmartaa taulun merkityksen ja on motivoitunut pitdmaan
tietonsa oma-aloitteisesti ajan tasalla.

SOVELLUS/HYOTYNAKOKULMA:

e sisdiseen kayttdon: kohdentaa yhteydenoton ja -pidon oikeaan
henkil66n

e ulkoiseen kayttéon: mahdollistaa organisaation esittdmisen eri
sidosryhmille nopeasti ja ymmarrettavalla tavalla seké auttaa
asiakasta kohdentamaan kysymyksensa oikealle henkilélle ja
toiminnolle.

16 JAMK
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TYOKALY

Palautteen nelikentta

”Kun tietda, miksi tyo on tarkeai ja siitd saa palautetta,
syntyy merkityksellisyyden kokemus. Palaute vaikuttaa
tyosuoritukseen sisdisen motivaation ja paamaarien kautta.
Se lisd3 tyon mielekkyyden kokemusta, tyomotivaatiota ja

tyotyytyvaisyytta.”
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TYOKALU: PALAUTTEEN NELIKENTTA

Hyva palaute on inhimillistd kanssakaymista tydyhteisdssa. (Heiske 1997). Pa-
laute kertoo kuinka hyvin ty&prosessi etenee ja kuinka hyvin tyén vaatimukset
on saavutettu. Palaute muodostuu tydn vaatimukset kasittavasta tiedosta, joka
kertoo, mita onnistuneelta tyésuoritukselta vaaditaan ja arvioivasta tiedosta,
joka kertoo, onko tydn vaatimukset saavutettu. Palaute antaa tietoa, joka
osoittaa onnistumisen tai epdonnistumisen suhteessa menettelytapoihin ja
paamaariin, esittda tarpeen toiminnan korjaamiselle ja kontrollimekanismeille
ja tarjoaa tietoa palautteen osapuolten tuntemuksista. (Berlin 2008.)

MITA TAVOITELLAAN?

Kun tietdd tydnsa tarkedksi ja siitd saa palautetta, syntyy merkityksellisyyden
kokemus. Seké esimiehen etta alaisen yhteinen tavoite on saavuttaa tyéyh-
teisélle asetetut tavoitteet. Palaute on tietoa toiminnassa menestymisesta. Se
kertoo, kuinka hyvin tai huonosti tydssa on onnistuttu. Palautetta antamalla
esimies voi ohjata alaisen tydsuorituksia toivottuun suuntaan. Palautteen
tarkoituksena on kannustaa korkeatasoisiin tyésuorituksiin, vahvistaa hyvia
tyOsuorituksia tai korjata vadarille raiteille mennytta toimintaa. (Berlin 2008.)
Esimiehen antamalla palautteella on keskeinen rooli alaisen oppimisproses-
sien tukemisessa (Viitala 2002). Palautteen antamisen ja vastaanottamisen
lisdksi kommunikaatio palautetapahtumassa sisaltda palautteen siséllésté
keskustelemista avoimessa dialogissa (Berlin 2008).

Palaute edistaa itsetuntemusta, oppimista ja tarkoituksenmukaista teke-
mista. Positiivisella palautteella esimies innostaa alaista reflektoimaan onnistu-
neita tydsuorituksiaan. Kannustavan ja korjaavan palautteen saaminen on tér-
keaa tyontekijoille, jotka tekevat uraa jatkuvasti muuttuvissa organisaatioissa
ja ty6rooleissa. Palautteen sivuuttaminen voi johtaa kehittymispotentiaalin
hyédyntamatta jattdmiseen, mika puolestaan vahentaa henkista padomaa
ja arvoa tydmarkkinoilla. Palautteen sévy on tyypillisesti jaoteltu joko positii-
viseksi tai negatiiviseksi. Positiivinen palaute kertoo, ettd tyésuorituksella on
saavutettu tai ylitetty onnistuneen tydsuorituksen kriteerit. Positiivinen palaute
viestii my6s palautteen antajan tyytyvaisyydesta palautteen vastaanottajan
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ty6suoritusta kohtaan. Negatiivinen palaute puolestaan ilmaisee, etta tyo-
suoritus on jadnyt standardien alapuolelle ja kertoo tydsuorituksessa olevista
kehittAmisen tarpeista. (Berlin 2008.)

KOMPASTUSKIVET?

Palaute on tydsuorituksessa menestymisté kasittelevad informaatiota. Ta-
voite on tydsuorituksen kannalta keskeinen, silld palautteen vastaanottaja
voi ymmartaa palautteen turhaksi tai tydsuoritusta ohjaamattomaksi infor-
maatioksi, mikali tavoitetta onnistuneelle tyésuoritukselle ei ole olemassa.
Palautteettomuuden kulttuurissa energiaa haaskautuu jupinaan. Huomio ei
ole ty6ta edistavissa toimenpiteissa, vaan sita jarruttavissa. Palautetaitojen
osaaminen on olennainen tekijé toimivassa tydyhteisdssa. Palautetaitojen
opettelu on vuorovaikutuksen harjoittelemista ja vastuunottamista omasta
kayttaytymisestaan. (Ristikangas & Ristikangas 2011.)
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HAASTE:

Organisaatiosta puuttuu tyon merkityksen kokemisen antama yhteinen
paamaara, koska tydsuoritteista ei anneta systemaattista palautetta.
Oman tyon kehittidminen koetaan vaikeaksi, koska puuttuu perusta mita
vasten oman ty6n vaikuttavuutta voisi arvioida.

TAVOITE:

Tavoitteellinen ja oikea-aikainen strukturoitu palautteenanto.
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PALAUTTEEN NELIKENTTA ON TARPEELLINEN SILLOIN, KUN

o Tyontekijat kokevat, etteivat he saa riittdvasti palautetta omasta
tyOstédan eivétka tietoa organisaation tavoitteista.

¢ Esimiehille palautteenannon tavoitteet ja strukturointi ovat
selkiytymattémia.

e Koko henkiléstd halutaan sitouttaa organisaation
toimintaperiaatteisiin yhteisten merkitysten rakentamiseksi.

22 JAMK



Palautteen nelikenttd hahmottaa asiat, mistd palautetta halutaan antaa ja
vastaanottaa. Palauteasiat sijoitetaan nelikenttdan, joka muodostuu kahdesta
akselista:

e palauteasian koettu merkitys

e palauteasian sisallén syvallisyys.

1) Esimiehiltd ja heidén alaisiltaan kootaan tiedot asioista, joista he haluavat
palautetta ja enemman keskustelua.

2) Sijoitetaan esiin nousseet asiat nelikenttaan.

3) Priorisoidaan asioiden kasittelyjarjestys.

4) Rutinoidaan osa palauteasioista muiden toimintojen sisélle, toisaalta jotkut
asiat vaativat suunnitelmallista paneutumista palautetilanteen jarjestami-
seen ja palautteen antoon.

5) Avataan valitut teemat toiminnaksi siséltdjen, tilanteiden ja toimenpiteiden
nakokulmasta.

6) Vastuutetaan palautteenanto osaksi esimiestyota.
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TYOKALY

Oikeiden asioiden aarella

”Vaadrien toiden tekeminen ja sdhldaminen vievat
reilun viidenneksen kokonaistydajasta ja vahentavat
henkilostotuottavuutta. Tilannetta voidaan parantaa
keskustelevalla johtajuudella, jossa aito kuuntelu on tarkeaa.
Lisdksi parannuksia tuovat selkea tavoitteenasettelu

ja onnistunut osaamisen johtaminen.”



@
©
_
Hey
He
c
o
°
.0
(9]
@©
-
o
Re)
(0]
=
@)

TYOKALU: OIKEIDEN ASIOIDEN AARELLA

Sahldaminen on yleinen vaiva tyopaikoilla. Se tarkoittaa kaikenlaista hukkaty6ta.
Tydntekijalla on liian Kiire ja syntyy turhia virheité tai han ei tieda mihin hanen tulisi
keskittya ja yrittdd vahan kaikkea tehden pahimmassa tapauksessa vaaria toita.
Jos yrityksen sairauspoissaolot lisdantyvét ja ovat korkeat, se voi olla merkki
séhladmisen kulttuurista. Tuottavuuden kannalta on ratkaisevaa, etta tyodntekija
tekee sujuvasti oikeita t6ita ja tydssaoloaika kdytetdan tyon tekemiseen. Tehol-
lisen tydajan arvioidaan olevan noin 50-60 prosenttia kokonaistydajasta (Kesti
2010). Muu aika kaytetddn muuhun kuin tuottavaan tyéhon. Sahlaémisen véhen-
tdminen parantaa henkildstotuottavuutta ja sitd kautta yrityksen tuloksellisuutta.

Sahladminen ja vaarien tdiden tekeminen ovat harvoin tydntekijdiden lais-
kuutta. Tavanomaisia syité ovat organisaatiossa tehdyt virhepaatdkset, kuten
huonosti toimivan tietojarjestelman hankinta tai resurssien vaara kohdentami-
nen, kiireen kulttuuri ja kyvyttdomyys pysahtya rauhassa tarkastelemaan toi-
mintatapoja ja -prosesseja seka kehittdmaan niitd. Inmiset eivéat ole tietoisesti
lasna vuorovaikutustilanteissa, jolloin vaarinymmarrykset lisdantyvat (Veste-
rinen 2013). Myds riittdmatdn henkildston perehdyttdminen ja kehittdminen,
epaselva tavoitteenasettelu, muutokset joita ei vieda kunnolla loppuun, jatkuva
saastamismentaliteetti ja tydntekijdiden vahdiset mahdollisuudet osallistua
oman tydn kehittdmiseen ovat ongelman I&hteitd. Kun néihin asioihin vaiku-
tetaan, oikeiden asioiden tekeminen lisdantyy. Keskeiset johtajuuden keinot
sahladmisen vahentamiseen ovat keskusteleva johtajuus, tavoitteiden selkeys
ja osaamisen johtaminen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010).

OIKEA VIESTINTA JA KUUNTELU AUTTAVAT

Tydntekijéiden tulee péasté osallistumaan oman tydnsa kehittdmiseen ja tuo-
maan esille niitd kohtia, joissa tyot eivét suju. Tyontekij6itd kuulematta tehdyt
paatdkset ja ratkaisut ovat harvoin toimivia. Keskusteleva johtajuus auttaa
muuttamaan tilannetta (Hiltunen 2011). Toisen kuuntelu on keskustelevan joh-
tajuuden perusta ja avain hyvaan johtajuuteen. Sitd hyédyntden voidaan olla
aidosti lAsna johtamistilanteissa ja opitaan suunnittelemaan ja toteuttamaan
téiden sujuva ja kohdallinen tekeminen (Hyppénen 2013).
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TAVOITTEET SELKEIKSI JA OSAAMINEN KUNTOON

Johtajan yksi keskeisimpia tehtdvia on huolehtia siitd, etta tyontekijat tietavat
tavoitteensa ja niiden tarkeysjarjestyksen (Kirjavainen ja Laakso-Manninen
2010). Tavoitteista, niiden perusteluista ja tarkeysjarjestyksesta pita viestia
ja keskustella kunnolla ja riittdvan usein tydntekijdiden kanssa. Turhan usein
tavoitteet oletetaan tiedetyiksi ja selkeiksi. Yksi syy siihen, ettei ty6ssa olla
oikeiden asioiden aarelld, saattaa piilla huonossa osaamisessa. Jos ei osaa
rittdvan hyvin tehtavaansa, saattaa sen vuoksi keskittya niihin osa-alueisiin,
jotka tuntuvat helpoimmilta. Nama eivat kuitenkaan aina ole oleellisimpia ta-
voitteiden kannalta. Tilanteen muuttamiseksi tarvitaan osaamisen johtamista.
Siind esimiestydn keskeinen rooli on luoda mahdollisuudet ja ymparistd tydn-
tekijéiden oppimiseen. (Aarnikoivu 2013.)
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HAASTE:

Organisaation toiminta ei muunnu optimaalisella tavalla toimintaympéris-
tdn uusien haasteiden kohtaamiseksi. Toimintaprosessit ja tehtavankuvat
ovat hamartyneet, asioita tehddan turhaan tai moneen kertaan, kun ei
ole yhteista kasitysta tyon merkityksesta ja tekotavasta.

TAVOITE:

Optimoida tyon tekemisen kohteet ja se, miten ty6t tehdaan

OIKEIDEN ASIOIDEN AARELLA ON TARPEELLINEN SILLOIN, KUN
e On tunne siita, ettd ei tehda oikeita asioita tai ei tehda niité oikein.

¢ Nopeasti muuttuvassa liiketoiminnassa tyétehtavat ovat vaihtelevia
ja uusia haasteita tulee jatkuvasti lisaa.
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e Tydtehtavien tarkka siséllén maaritteleminen on haastavaa.

e Nykyiset tydtehtavat eivat poistu mihinkdan ja uusia tehtavia tulee
jatkuvasti lisaa.

¢ Ei pysdhdyté tarkastelemaan, mit4 vanhoista tehtévisté on viela
véalttdmatontéa tehdé ja ndin tydkuorma lisééntyy. Ei ole aikaa
ajatella tarvitaanko niitd, miten ne voisi mahdollisesti tehda
rationaalisemmin. Ovatko oikeat ihmiset tekemassa niitd?

e Tehdaan kaikkea mahdollista, mutta ei fokusoidusti oikein mitaan.

e Tydtehtdvien méarittdminen laahaa jaljessa, esimiehet kadottavat
suunnan ja tyontekija pyrkii tekemaan kaiken mik& oman
tybyhteis6n ulkopuolelta tulee, koska tydyhteisdssé ei osata
fokusoida tyontekijille ydintehtavia.
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VAIHE 1: Tilannekartoitus

Kartoitetaan henkildston keskuudessa jokaisen tosiasiassa suorittamat tyo-
tehtavat ja niihin kuluva aika. Tarkistetaan myds se, miten kunkin tydtehta-
véan suorittaminen on ohjautunut kullekin henkilélle. On hyva selventad, onko
tehtava kasketty henkildn suoritettavaksi vai onko henkil® jossain vaiheessa
oma-aloitteisesti ottanut tietyn tyyppiset tehtavat vastuulleen.

VAIHE 2: Tarkistetun toimintamallin luominen

Mallinnetaan prosessit ja optimoidaan niiden sujuvuus. Samalla karsitaan
tarpeettomat ja paallekkaiset ty6t pois. Miehitetdan prosessit ja laaditaan
kullekin henkilokohtaiset tavoitteellistetut tydnkuvat. Jaetaan resurssit teh-
tévien hoitamiseksi.

Vahvistetaan kunkin tason (esimiehet, tiimit, yksil6t) roolit, oikeudet ja
velvollisuudet. Samalla esimiehet on velvoitettava ohjeistamaan prosesseihin
littyvat kaytanteet niiden juurruttamiseksi yhteisesti hyvaksytyksi toiminta-
tavaksi.

VAIHE 3: Ketteryysanalyysi, reagointivalmiuden sailyttaminen

Seurataan ja analysoidaan eri prosessien toimintaa paatantavallan ja toimin-
nan suhteen, etteivat vaiheessa 2 vahvistetut toimintamallin kdytanteet johda
tarpeettomaan “byrokratiaan” ja toisaalta ettd prosessin ohjaus myés toimi
halutulla tavalla.
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YRITys.
CASET

Kuljetus ja muutto O. Jylha
Probis Solutions
Qvantel Business Solutions
Pavytrail



Organisaation toiminta on
hahmottunut kokonaisuutena, tyjako

ja tyotehtavat ovat selkiytyneet.

Kuljetus ja muutto O. Jylha Oy on jyvédskylaldinen vuonna 1961
perustettu kuljetusalan yritys, jonka p&ékonttori sijaitsee Jy-
vaskyldn Seppélassé. Yritykselld on terminaalit Jyvaskyldssa ja
Helsingin Vuosaaressa seké yhteistybkumppani Van Zaal Transportin tiloissa
Hollannissa. Yritys vuokraa myds ldmminté varastotilaa. Kuljetuspalvelut kat-
tavat muutto- ja tavarakuljetukset Suomessa ja Keski-Euroopassa seké néi-
den vélilla. O. Jylha Oy:n rekat kuljettavat jopa 60-70 % Suomeen tuotavista
kasveista Keski-Euroopasta. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2013 14,5 m€ ja
henkilbstémaéra noin 50. Yrityksen kasvuvauhti on viime vuosina ollut huimaa,
7-20 % vuodessa.

MIKSI MUKAAN?

Toimitusjohtaja Pekka Jylhdn mukaan toiminnan kasvaessa yrityksessa on
havaittu johtamismallin uudistamisen tarve erityisesti henkildstéjohtamisessa
ja sisédisessé viestinnassa. Yksi kimmoke uudistamiselle nousi henkiléstén an-
taman palautteen pohjalta. Kasvun my6té kuljettajien henkilémaaré on lisédan-
tynyt useilla kymmenilld vuodesta 2007 |&htien. Yrityksen toiminta pohjautuu
perinteisiin arvoihin ja siitd syysté on tarkead, etta jokainen tyontekija kokee
olevansa arvostettu ja osa ”Jylhan tiimia”, han painottaa.

PROJEKTIN AIKAISET TUNNELMAT

Toimitusjohtaja Pekka Jylhdn mukaan ulkopuolisten asiantuntijoiden nakdkul-
masta on ollut konkreettista apua, ja monia johtamisen kaytannén kysymyksia
on saatu ratkottua. Paateemaksi valikoitui yrityksen henkildston vastuualueiden
ja siséisten asiakassuhteiden kuvaaminen tydyhteisén visualisoinnin kautta.
Tama on auttanut hahmottamaan organisaation toimintaa kokonaisuutena,
selkeyttanyt tydnjakoa, avannut erilaisten tydtehtévien siséltda ja sitd kautta
eri tehtévien arvostusta. Projektin aikana ideoitiin my6s palaverikayténtojen
prosessi, jonka on jo saatu hyvalla menestyksella jalkautettua kaytantéon.

MITA SEURAAVAKSI?

Yrityksessa on paasty hyvaén vauhtiin johtamismallin uudistamisessa. Erityi-
sesti uusia viestinnédn kehittdmisen ideoita on syntynyt. Niiden ty6stamista
jatketaan uusin keinoin, silla Pekka Jylha povaa yrityksen kasvun jatkuvan
edelleen.
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Opin minkalainen johtaja olen,
joten pystyin kehittamaan

johtajuuttani

Probis Solutions Oy on vuodesta 2003 asti toiminut kasvava ja
kansainvélistyvd suomalainen tietojérjestelmératkaisuja toimit-
tava yritys. Yritys tuottaa jarjestelméprojekteja ja pilvipalveluna
toimitettavia tietojarjestelmératkaisuja muun muassa taloushallinnon, auto- ja
korjaamoalan, vahittéis- ja erikoistavarakaupan ketjuille ja konserneille sekéa
julkisen sektorin toimijoille ja yhdistyksille.

MIKSI MUKAAN?

Probis Solutions Oy oli projektin alkamisaikoina laajentanut toimintaansa Jy-
vaskyldén, joten johtamisen kehittdmisen dareen oli sopiva aika pysahtya.
Projekti ndhtiin myds hyvana keinona laajentaa yhteistyéverkostoa paikallisiin
yrityksiin. Yrityksessa kiinnostuttiin aiheesta erityisesti siitd syysta, etté pro-
jektin avulla oli mahdollista saada k&ytdnnonléheisia tydkaluja henkildstdjoh-
tamisen kehittdmisen tueksi, joka koettiin tarkeaksi kriteeriksi ja tavoitteeksi.

PROJEKTIN AIKAISET TUNNELMAT

Yrityksessa luovuttiin pitkista tiimipalavereista ja otettiin kayttéén paivittéiset
stand-up -palaverit. Liséksi yrityksessé ideoitiin kahden viikon valein pidettava
“Tee mitd haluat” -paiva. Silloin jokainen voi keskittya yrityksen liiketoimin-
taan liittyvaan tarkedksi kokemaansa asiaan. Koko henkildstén yhteiseksi
kokoontumishetkeksi otettiin kaytté6n toimitusjohtajan kuukausikatsaus, jonka
yhteydessa nautitaan yrityksen tarjoama yhteinen aamupala. Projektin aikana
testattiin tydyhteisén visualisointi -tydkalua yksittdisen esimiehen n&kdkul-
masta, joka toimii etenkin omaa esimiestydté ohjaavana tydkaluna.

Ajoittain yrityksen nopea kasvu ja siité johtuvat kiireet loivat haasteita osal-
listua taysipainotteisesti projektiin ja sen yrityskohtaisiin toimenpiteisiin. Koin
workshopit ja kehittdmistapaamiset my&s henkilékohtaisesti hyddyllisiksi,
koska ne todensivat muun muassa sitd, minkalainen johtaja olen ja kuinka
voin johtajuuttani kehittdd. Myos aamukahvitilaisuuksille toivoisi jatkumoa,
koska niissa kaytiin kehittavaa keskustelua ja paasi verkostoitumaan erilaisten
yritysten kanssa”, kertoi tuotepaallikkd Joni Laitinen.

MITA SEURAAVAKSI?

Yrityksessa yllapidetaan ja kehitetdan jatkossakin projektin aikana luotuja
kéytanteita siten, ettd ne kattaisivat koko tydyhteisén toiminnan.
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Yrityskohtaiset tydpajat olivat
meille uusi tapa kehittaa tyoyhteison

toimintaa. Ne synnyttivat innostuksen
sisdiseen kehittdmistyohon.

Qvantel Business Solutions Oy on suomalainen it-palveluyritys,
joka tarjoaa pilvipalveluina liiketoiminnan tukijarjestelmié ja nii-
hin liittyvia ratkaisuja ja palveluita. Qvntelin tuotteita ovat mm.
asiakas-, laskutus-, tuote- ja tilaustenhallintatybkalut. Kansainvélinen asiakas-
kunta koostuu sekd Suomessa ettd muualla Euroopassa toimivista teleope-
raattoreista. Qvantelin monikulttuurisessa tydyhteiséssé Jyvéskylén tuoteke-
hitysyksikéssé tydskentelee yli 120 IT-alan asiantuntijaa.

MIKSI MUKAAN?

Oivalsimme alkukeskusteluiden ja -analyysin sek& johtoryhmaélle pidettyjen
ty6pajojen avulla, ettd esimiesten ja tiimien valinen yhteisty® on meille tar-
kea kehittdmiskohde. Osallistuimme laajasti sekd johdon etta tydntekijdiden
toimesta uudistuvan tydyhteisén rakentamiseen. Koimme, ettd osallistavat
tybskentelytavat olivat juuri niita, joita tarvitsimme yrityksen kasvun ja uudel-
leenorganisoinnin tueksi, henkildstéjohtaja Suvi Geier kertoo.

MIKA OLI HYVAA?

Yrityskohtaiset tydpajat edustivat meille uutta tapaa tyéskennella. Niissé saa-
tiin keskeiset asiat esiin ja tarve vapaaseen keskusteluun huomattiin. Joskus
vahan hapuiltiin epaolennaisissakin asioissa. Tydpajat paattyivat kuitenkin
innostuksen tilaan ja saivat ihmiset viemaéan tydstettyja asioita kaytanndn
tybhon, Geier toteaa.

Kaikille yrityksille yhteiset tilaisuudet olivat mukavan positiivisia hengel-
taén, vaikkakin yhteisten tilaisuuksien merkitys ja tarpeellisuus eivét nousseet
yrityskohtaisten tilaisuuksien tasolle. Yhteisissé tilaisuuksissa kasitellyt asiat
olivat osin tuttuja kokeneelle osallistujalle. Projektin alkuvaiheessa olisi voitu
pohtia viela enemman yhdessé yritysten kanssa sitd, mité eri ulottuvuuksia
kuuluu uudistuvaan esimiestyéhon.

MITA SEURAAVAKSI?

Pysyvané kuviona haluamme jatkaa uudistavaa tapaa tyéskennelld, muun
muassa tiimien vélisen yhteistyén merkeissa.
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Projekti tarjosi mahdollisuuden
vertaistukeen nuorten ja eri-ikdisten

seka eri toimialojen kesken

Verkkomaksamisen yritys on perustettu kesélld 2007 Suomen
Verkkomaksut nimell&. Yritys on toiminut keséstd 2013 alkaen
Paytrail nimelld. Talléin lanseerattiin perinteisten maksutapojen
(pankki- ja korttimaksut, lasku- ja osamaksut) rinnalle kokonaan uudelleen suun-
niteltu verkossa ostamisen palvelu, Paytrail-tilipalvelu, jonka avulla ostot tehdéén
yksilléd tunnuksilla. Paytrail pyrkii raivaamaan esteité verkkoliiketoiminnan tielté ja
ajattelemaan kokonaisuuksia kuluttajan ndkékulmasta, kauppiaita unohtamatta
seké tekemé&én verkossa ostamisesta ja myymisestd mukavaa ja mutkatonta.
Yhtiéta pidetddn suomalaisena verkkomaksamisen edelldkévijana ja se sai en-
simmaéisend alansa toimijana maksulaitostoimiluvan kotimaassaan. Vuonna 2013
yrityksen liikevaihto oli 4,5 milj. € ja henkiléstémééréa oli reilut 40 henkeé.

MIKSI MUKAAN?

Paytrail Oyj on voimakkaasti kasvava yritys, jossa tydskentelee paéasiassa
nuoria esimiehia. Lahdimme hakemaan projektista ohjausta ja koulutusta ni-
menomaan nuorten esimiesten arkipadivan haasteiden kohtaamiseen. Projekti
tarjosikin erilaisia konkreettisia keinoja juuri tdhan tematiikkaan. Esimerkiksi
vertaiskeskustelut ja tydkuorman hallintamenetelmét koettiin hyddyllisiksi,
toteaa International Partnership Director Tatu Heiskanen.

PROJEKTIN HYODYT

Puolen paivan tydpajat olivat erityisesti antoisia. Ne tarjosivat oppia ja konk-
reettisia valineita, joita pystyttiin ottamaan heti kayttéon. Projekti tarjosi myos
mahdollisuuden vertaistukeen nuorten ja eri-ikdisten seka eri toimialojen kes-
ken. Projekti koostui hyvasta “paletista” erilaisia tapaamisia, kuten puolen
paivan seminaareista, aamukahvitilaisuuksista projektissa mukana olevien
yritysten kesken sekd yrityskohtaisista tydpajoista. "On myénnettéva sekin,
ettd téllainen projekti on hyva ja edullinen tapa hankkia koulutusta henkilés-
télle” Heiskanen kommentoi.

MITA SEURAAVAKSI?

Yrityksessa halutaan jatkossakin keskittyd hyvén tyéyhteisén rakentamiseen
ja yllapitdmiseen. Asiantuntijat pitdvat yhdessé tydskentelemisesté ja ovat
motivoituneita siihen. Paytraililla tydskentelevan asiantuntijan "pitd& saada
olla intohimoinen” Tatu Heiskanen toteaa lopuksi.
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TYOKALY

Strategia kaytantoon

”Strategian tavoitteena on saada ihmiset tekemaan paivittain
oikeita paatoksia, kulkemaan oikeaan suuntaan seka

tekemaan oikeita asioita oikealla tavalla. ”
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TYOKALU: STRATEGIA KAYTANTOON

Aidossa kilpailutilanteessa toimivalle yritykselle strategia on valttdmattémyys,
olemassaolon ja hengissa pysymisen ehto. On pystyttéava parjadmaan kilpai-
lussa, miké edellyttdd kykya erottautua kilpailijoista. Strategian avulla yritys
tietoisesti hallitsee ulkoisia ja siséisia tekijoita seka niiden valisia vuorovaiku-
tussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehit-
tamistavoitteet pystytadn saavuttamaan. Strategiatydskentely on syvéllisesti
sisaistettya kyvykkyyttd, tapa ymmartaa mita todella on tapahtumassa toi-
mialalla ja hahmottaa niitd uusia mahdollisuuksia, joita syntyy. Strategia ja
strategiatyd ovat analysointia, kiteyttdmista, valintojen perustelemista, tavoit-
teiden asettamista ja pohdintaa. (Kamensky 2010.) Strategian pyrkimyksena
on joko 1) tehdé jotakin tehokkaammin tai paremmin tai 2) tehd& jotakin uutta
ja erilaista (Vuorinen 2013).

Parhaiten strategian toteutuu, kun suunnittelu ja toteutus yhdistetdan sa-
manaikaisiksi tapahtumiksi, jolloin muodostuu iteratiivinen strategiaprosessi,
dialogi. (Mantere, Suominen & Vaara 2011). Strategisen vuorovaikutusjohta-
misen mukaan kyky nahda, ymmartaa, kehittaa ja hallita monimutkaistuvia
vuorovaikutussuhteita on tulevaisuudessa yha keskeisempi menestystekija
yrityksen strategisessa johtamisessa. (Kamensky 2010.) Dialoginen strategia-
ty6 nostaa henkildston johdon rinnalle liiketoiminnan tilanteen ja kehittamisen
madrittelijoiksi (Mantere, Suominen & Vaara 2011).

Strategisessa vuorovaikutusjohtamisessa korostuu osaaminen johtami-
sessa, strategiassa, mutta myds vuorovaikutuksessa. Strategia, johtaminen,
osaaminen ja vuorovaikutus ovat niitd tekijoitd, jotka ratkaisevat yrityksen
menestyksen pitkalla aikavélilla. Hyva strategia antaa organisaatiolle suunnan
ja merkityksen, se luo organisaation identiteetin ja tuo tydntekijéiden toimin-
taan johdonmukaisuutta. Pitkdn ajan tavoitteiden saavuttaminen tarkoittaa
taloudellista menestymista. (Kamensky 2010.)

KOMPASTUSKIVET?

Hierarkkinen strategiaty6 ei riitd todellisen osallistumisen aikaansaamiseksi.
Talldin suunnittelun ja toteutuksen valiin jaa kuilu ja haasteena on saada hen-
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kilostd mukaan strategian toteutukseen. Ongelmaksi muodostuu myds stra-
tegiasta viestiminen. Jos johtajat eivat pysty kuvaamaan strategiaa kunnolla,
he eivat myosk&an pysty viestiméan sité toisilleen ja tyotekijdilleen. On myds
virheellistd olettaa, etté kaikilla yrityksessa on yhtendinen kasitys liiketoimin-
nasta ja sen kasitteistd. Usein hyvin tavallisetkin kasitteet merkitsevét eri ih-
misille eri asioista. TAméa yhteisen kielen puuttuminen tekee vaikeaksi yhteisen
strategian luomisen, strategian toteuttamisesta puhumattakaan. (Mantere,
Suominen & Vaara 2011.)

Elleivat yrityksen johtohenkil6t ole yksimielisia toteutettavasta strategi-
asta, ei resursseja voida kohdistaa oikein. Ellei resursseja kohdisteta oikein,
ei uutta strategiaa pystyta toteuttamaan muuttuvassa ymparistdssa. Vaikka
strategia olisi ymmarrettava ja hyvin viestitty, ei se kuitenkaan mene kay-
tantoon, jollei haluttu tahtotila ole muodostunut kollektiiviseksi ajatusmalliksi
ihmisten mielissa.

Ongelma on strategian jalkauttamisessa, sen johtamisessa. Jalkauttami-
nen tarkoittaa oikeiden ihmisten valintaa, ihmisten johtamista oikeiden asioi-
den luomiseen ja toteuttamiseen seka liiketoimintaprosessien ja teknologian
toimeenpanoa. Jotta strategia ohjaa kulkua oikeaan suuntaan, on tiedettéva
mihin tdhd&atadan, mikad on maaranpaa.
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HAASTE:

Organisaation pidemman aikajanteen pyrkimysten ja toisaalta saavutta-
mien tulosten vililld on eroja, joiden syita ei tdysin kyetd hahmottamaan
ja oikaisemaan. Organisaation todellinen tahtotila ei ole selvilla.

TAVOITE:
Yrityksen henkilost6 on sisaistanyt yritykset strategiset tavoitteet ja osaa
toteuttaa niitd omassa paivittidisessa tydssaan.

STRATEGIA KAYTANTOON ON TARPEELLINEN SILLOIN, KUN

* Yrityksessé ei tiedeta, miten strategia toteutuu k&ytdnnon tasolla
henkildston tydssa.

* Yrityksessa ei tiedeta, onko henkildstdresurssit kohdennettu oikein
strategisten padmaarien saavuttamiseksi.

* Yrityksessa ei tiedetd, onko kunkin tyontekijan tydajan kayttd
optimoitu strategisten pdamaérien saavuttamisen kannalta
keskeisiin toimenpiteisiin.
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VAIHE 1:

Yrityksen johto maarittda 2-3 strategian toteutumisen kannalta keskeista pai-
nopistettd, joiden tulee ndkya henkildston paivittdisessa tydssa. Painopisteet
kiteytetaan edelleen 2-3 tarkeimpaan tyotehtavaan. Henkildstdkyselya varten
johto kuvaa esimerkein, miten valittujen tarkeimpien tyétehtévien tulisi nakyéa
eri henkiléstéryhmien paivittaisessa tyossa.

Johto pisteyttda kunkin edelld mainitun tydtehtavan sen térkeyden perus-
teella ja arvioi kuinka paljon tehtévan suorituksen tulisi vieda aikaa tyénteki-
jaryhman paivittaisesta aikaresurssista. (Johdon arvioita ei ndyteta etukdteen
henkildstokyselyyn osallistuville vastaaijille).

VAIHE 2:

Henkilostdlle suoritetaan kysely ko. tehtdvien tarkeydesta ja ajankaytdsté niihin
liittyvissa tehtavissa.

VAIHE 3:

Kyselyn tulokset analysoidaan koko henkildston vastauksista henkildsto- ja
tehtavaryhmittain (esimiestasot, tydntekijataso, eri tehtavatyypit). Tulokset
syoOtetdan ohjelmaan, mika esittada strategian Idpimenon asteen ja resurssien
kéytdn eri tehtéviin sdde-graafin avulla.

SOVELLUSALUE:

¢ koko henkiléstd tehtavaryhmittain — johto, keskijohto, tydntekijat —
eriytyvilla kysymyksenasetteluilla

e soveltuu erityisesti hierarkioiltaan eritasoisten organisaatioiden
tutkimiseen

® avaa keskeiset teemat jatkokeskusteluille strategian lapimenon
tehostamiseksi.
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TYOKALU: KOMMUNIKAATIOLEIJA

Avoimen vuorovaikutuksen rakentamiseksi esimiesten ja johdon tulisi kir-
kastaa ja selkiyttdd ensin itselleen yrityksen perustehtava ja toiminnan ke-
hittdmissuunta, jotta he voivat luotsata henkildst6dén oikeaan suuntaan.
Organisaatiossa tulisi olla riittdvasti mahdollisuuksia tuoda tyohon liittyvia
ideoita, ongelmia ja kehittdmistarpeita esiin. Tama edellyttdd mahdollisuutta
monipuolisten informaatio- ja keskustelukanavien kaytté6n. Pohtivalla ja ky-
selevélla kommunikaatiotavalla esimies haastaa henkildstdnsé dialogiin, jossa
osapuolet kokevat tulevansa kuulluiksi ja ymmaérretyksi omine mielipiteineen
ja tunteineen. Jotta henkildst6 voi toimia halutulla tavalla, taytyy myds selke-
asti viestia, millaista kayttaytymista toivotaan ja arvostetaan. Yhteisten arvo-
jen liséksi avointa vuorovaikutusta edistdvat kommunikaatiota ja yhteisty6ta
koskevat pelisddnnét ja toimintamallit. Tarkedd avoimen vuorovaikutuksen
kehittdmiseksi on myods sen jatkuva arviointi, jossa otetaan tarkastelun koh-
teeksi osallistujien kokemukset tiedonkulun ja kommunikaation toimivuudesta.
Néiden yllAmainittujen johtamisen periaatteiden avulla organisaatioon luodaan
avointa vuorovaikutusta ja sellaista toimintatapaa, joka suosii kehittdmistarpei-
den ja tosiasioiden esiintuomista peittelyn, mielistelyn ja pehmentelyn sijaan.
(Juholin 2001.)

PALAVERIKAYTANNOT

Palaveri on yleisnimitys kaikille rynmakeskustelutilanteille. Palaverin tarkoi-
tuksena on, etté siihen osallistujat yhdessa tuottavat tuloksen osallistujien
esittdmia ajatuksia ja vaihtoehtoja kritisoiden, muokaten ja kehitellen. Sisaiset
kokoukset ja palaverit ovat viestinnan I&hikanavia, joissa toteutuu keskinais-
viestinta ja kasvokkain keskustelu. Keskustelun kuluessa voidaan olla eri mielta
asioista, mutta lopputulokseen kaikkien tulee sitoutua. Palavereihin kéytetyn
ajan tulisi olla oikeassa suhteessa saavutettuihin hyétyihin, jottei palavereita
koettaisi turhiksi. (Juholin 2001.)

Palavereita voidaan tehostaa maarittelemalld ja kertomalla kokouksen
siséltd ja eteneminen yksityiskohtaisesti, jakamalla aineistoa osallistujien tu-
tustuttavaksi etukateen, motivoimalla osallistujia miettimaén kysymyksia ja
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puheenvuoroja valmiiksi, kiinnittdmalla huomiota kielenkayttdon ja viestin-
tatyyliin, panostamalla esitystekniikkaan, luomalla avoin tunnelma ja aktivoi-
malla osallistujia kysymaan seka aktivoimalla kokousta pienryhmatydskentelyn
avulla. Puheenjohtajan tehtédva on varmistaa, etté sovitut asiat késitelldan ja
aikataulussa pysytaan. (Juholin 2001.)

Palavereiden toimivuutta voidaan arvioida kysymalla osallistujien mieli-
pidetta ja kehittdmisehdotuksia kokouksiin valmistautumisesta, aikataulun
noudattamisesta, késiteltdvien asioiden tarkeydesté ja priorisoinnista, osal-
listumisaktiivisuudesta ja keskustelun monipuolisuudesta, ilmapiirin avoimuu-
desta ja luottamuksellisuudesta, paatdksenteon selkeydesté ja paatdsten
seurannasta seka palavereiden hyddyllisyydesta. (Juholin 2001.)

On myos tehtava ero ty6- ja ideointipalaverien vélilla. Tybpalaverissa
edetadn suunnitelman mukaan ja tdhdataan sovittujen asioiden kasittelyyn
sovitussa aikataulussa, ideointipalaveri on vapaamuotoinen, luovuuteen kan-
nustava ja ennalta arvaamattomien ajatusten virittdmista ja esiintuomista. (Ju-
holin 2001.)

Kuva: Paytrail Oyj
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HAASTE:

Henkil6sto on kyllastynyt palaverikayténteisiin, niiden koetaan vain vievan
turhaan ty6aikaa, koska palavereissa ei edetad mistaan mihinkaan. Aihee-
seen pureutuvia puheenvuoroja on turha kayttaa, ne jaavat yksittaisiksi
heitoiksi, kun kukaan ei huolehdi keskustelun jarkevasta suuntaamisesta.

TAVOITE:

Palaveri, jossa laajennetaan tietoa relevanteista, asiaan vaikuttavista
tekijoista, ja joka tuottaa yhteisen ndkemyksen siitd, mihin yhdessa so-
vittuihin toimenpiteisiin osallistujat sitoutuvat.

KOMMUNIKAATIOLEIJA ON TARPEELLINEN SILLOIN, KUN

e Palavereja pidetaan ilman kunnollista palaveritekniikkaa ja kasitysta
siitd mita lopputulokselta halutaan.

e Vuorovaikutusprosessi palaverissa ei laajenna tietoa asiaan
vaikuttavista yksityiskohdista.

e Palaverissa ei saavuteta yhteista jaettua ymmaérrysta asioista.

e Palaverissa ei pdasta sopimaan ja sitoutumaan yhdessa sovittuihin
toimenpiteisiin.
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Palaverin etenemisen voi jakaa kahteen vaiheeseen ja asettaa kullekin
vaiheelle oman paamaaran.

VAIHE 1: LAAJENEMISVAIHE (VAIKUTTAVIEN TEKIJOIDEN ESILLE
KAIVAMINEN)

Palaverin alussa k&ydaan alustava keskustelu, missa pyritdan |6ytamaan kaikki
késiteltdvaan asiaan vaikuttavat tekijat (puheenjohtaja pitda kaikki osallistujat
aktiivisina, ettei kukaan yritd "ajaa omaa kantaansa |api” ideointivaiheessa).

VAIHE 2: SUPISTAMISVAIHE (POIMITAAN KESKEISET ASIAT YHTEISEEN
YMMARRYKSEEN PAASEMISEKSI)

Mikéli palaverissa kaytava keskustelu ei tuo esiin enda uusia tekijoita, alus-
tavasta keskustelusta tiivistetdan yhteisesti hyvaksytyt olennaiset tekijat. Nii-
den pohjalta muodostetaan yhteinen kokonaisymmarrys. Paatokset ja niista
seuraavat toimenpiteet perustuvat yhteisesti hyvaksyttyihin tilannearvioihin
ja sitouttavat osallistujat toimenpiteisiin.

SOVELLUSALUE:

e crilaiset palaveri- ja kokoustilanteet.
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TYOKALY

Kehity keskustellen

”Hyvin toteutettu kehityskeskustelu on vastuullista
johtajuutta. Siina tyontekijan tarve ja halu tulla kuulluksi
toteutuvat. Onnistuessaan keskustelu viestii valittamisen
ja oikeudenmukaisuuden periaatteiden tarkeydesta

yrityksessa.”
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TYOKALU: KEHITY KESKUSTELLEN

Kehityskeskustelu on ennalta sovittu ja suunniteltu esimiehen ja hanen alais-
tensa vélinen keskustelu. Keskustelulla on tavoitteet, ja se toteutetaan syste-
maattisesti ja sdanndllisesti. Kerran vuodessa kayty keskustelu on yleisin mutta
tarvittaessa keskusteluja voidaan kdyda useamminkin. Kehityskeskustelu pyr-
kii osaamisen yllapitamiseen ja edistdmiseen seka selventdmaén strategiaa ja
sen merkitysta tydntekijan tydsuorituksen ja tarvittavan osaamisen kannoilta.
Tavoitteena on auttaa tyontekijaa suoriutumaan tehtévistaan tavoitteiden mu-
kaan seka tukea esimiehen ja tyontekijan valista suhdetta. Keskustelussa on
mahdollisuus ottaa esille tydpaikan arvoihin liittyvid kysymyksia seka antaa
tilaa pohdinnalle ja tunteille. (Meretniemi 2012.)

Kehityskeskustelu erotetaan usein arviointikeskustelusta. Kehityskes-
kustelu kohdentuu osaamiseen ja sen kehittdmiseen. Arviointikeskustelussa
puolestaan arvioidaan tydsuorituksen onnistumista. Siita kiistellaan, onko
tarkoituksenmukaista kdyda keskustelut yhdessa vai erikseen. Joissakin tyo-
paikoissa toteutetaan keskustelut erikseen, joten vuosittain tehddén kaksi
keskustelua. Toisissa paikoissa keskustelut on yhdistetty. Totta kuitenkin, etta
monien keskustelujen kdyminen kuormittaa ja vie aikaa. Onnistunut kehitys-
keskustelu on vuorovaikutustilanne, jossa molemmilla osapuolilla on aktiivinen
rooli.

Hyvalla kehityskeskustelulla on useita hyotyja (Aarnikoivu 2011). Palaute
motivoi, mika tukee tehtdvassa suoriutumista (Kupias & Peltola 2011). Hen-
kiléston tydhyvinvointi lisdantyy parantuneen tyénhallinnan ja tavoitetietoi-
suuden seké selkedmmaén tydroolin kautta. Parhaimmillaan kehityskeskustelu
on dialogi, joka tukee uutta ajattelua, luovuutta ja innovoivuutta seka edistaa
avointa keskustelukulttuuria (Aula 2008).

KOMPASTUSKIVET

Jos kehityskeskustelun tarkoitus ja tavoitteet ovat hamaréat alaiselle tai kes-
kustelun perusteella ei tapahdu mitaén, koetaan turhautumista. Esimies ei ole
perehtynyt edellisen kehityskeskustelun sisaltéon tai han lupaa asioita, joihin
ei voi oikeasti vaikuttaa. Keskusteluun ei varata riittavéasti rauhallista aikaa.
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Jos kehityskeskustelu koetaan ylimaaraiseksi tydtaakaksi joko esimiehen tai
alaisen tai molempien kannoilta, jotakin on pielessé.

Vaikka kehityskeskustelun paahenkild on tydntekija, keskustelu toimii
myds palautteenantovéylédna esimiehelle. Ongelmia saattaa aiheuttaa se, etté
organisaatiokulttuuri ei tue avointa vuorovaikutusta. Erityisesti jos johtamistyyli
on johtajakeskeista, autoritaarista, alainen ei uskalla antaa palautetta ja se on
varittynyttd (Jabe & Kuusela 2013). Pahin tilanne syntyy, jos alaista rangaistaan
palautteenannosta.

Keskustelun tulee voimaannuttaa eika lamauttaa, syyllistaa tai pelottaa
tydntekijaa. Tydntekijan kanssa ei ole syyta kilpailla. Oheisviestinnan merkitys
on suuri. Jos esimies vastaa valilla puhelimeen, vilkuilee ikkunasta, katsoo
kelloa tai silmailee matkapuhelinta tai sdhkdposteja murentaa keskustelun
uskottavuutta. Mikali sovituista asioista ei pideta kiinni tai tietoja vuodetaan
ulkopuolisille, luottamus kérsii ja keskustelun vaikutus on kielteinen.
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HAASTE:

Kehityskeskustelut eivat tunnu merkityksellisilta, eika niilla ole juuri vai-
kutusta tyonantajan/tyontekijan kayttaytymiseen tai asioiden kulkuun.
TAVOITE:

Kehityskeskustelujen kulun ja sisdllén teravoittaminen ajallisesti loogi-
seksi jatkumoksi, missa seké tyénantaja etta tyontekija nostavat esiin
tyon kannalta merkityksellisimpia aiheita.

KEHITY KESKUSTELLEN ON TARPEELLINEN SILLOIN, KUN

¢ Kehityskeskustelut eivat sitouta henkiléstda, ne koetaan
“pakkopullaksi”.

¢ Kehityskeskusteluissa esiin nostettavat asiat eivét etene loogisesti.

e Kehityskeskusteluissa ei osata painottaa oikein merkityksiltdan
eritasoisia asioita.

e Mennyt, nykyinen ja tuleva sekoittuvat keskusteluissa toisiinsa.

e Kehityskeskustelujen molemminpuolinen sitouttamisajatus
jaa puolitiehen, eika sovittujen asioiden etenemista seurata
konkreettisella tavalla.
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VAIHE 1:

Kehityskeskusteluiden paaaiheet jaetaan etukateen loogisesti etenevaksi jat-
kumoksi tyénantajalle ja tydntekijalle tarkeiden asioiden suhteen. Varataan
samalla tyontekijan omille esityksille ja "vapaalle sanalle” aikaa.

VAIHE 2:

Aikajanne (mennyt, nykyinen, tuleva) siséllytetdan kaikkiin keskusteluteemoi-
hin. Molemmille osapuolille on selvaa, keskustellaanko aiheista imperfektissa,
preesensissa vai futuurissa.
VAIHE 3:
Sovitaan asioiden etenemisen seurannasta ja palautteenantamisesta/-pyyta-
misesta systemaattisesti tulevan tarkastelukauden aikana.
SOVELLUSALUE:

e yksittaiset kehityskeskustelut, ryhmakehityskeskustelut

e eri teemojen kasittely vuoden mittaan eri kehityskeskusteluissa
(esim. kaksi kehityskeskustelua/vuosi).
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YRITys.
CASET

Viherlandia
Kariteam
Aava & Bang
AJ-Laskenta



Oli valaisevaa huomata,
etta haasteet olivat eri

yrityksissd samansuuntaisia.

Viherlandia on vuonna 1984 perustettu puutarhakeskus. Ky-
seessé on perheyritys, jonka perusti Juhani Tahvonen yhteis-
tydssé veljiensd ja vanhempiensa kanssa kotitilalleen Jyvéasky-
ldn Rauhalahteen. Viherlandia on yksi harvoista puutarhakeskuksista, jossa
on ostettavissa paikanp&éllé viljeltyja, oman tuotannon kasveja. Tallé hetkelld
Viherlandia tyéllistdd noin 30 vakituista puutarha- ja ravintola-alan ammatti-
laista. Sesonkipainoitteisissa puutarha-alan tyétehtéavissé Viherlandia on iloinen
poikkeus, silld yritys tyéllistdéd puutarhureita ldpi vuoden. Kesdsesongin ajaksi
henkilbkuntamdaéra tuplaantuu.

MIKSI MUKAAN?

Toimitusjohtaja Erja Mékel&dn mukaan Viherlandiassa "tyourien pidentamiseen
ja monipuolistamiseen” tahtaavat toimenpiteet oli aloitettu jo vuonna 2009.
Projekti nahtiin hyvana tydkaluna ottaa esimiehet ja koko henkiléstdé mukaan
tahan muutosprosessiin. Erityisesti henkiléstén kannustaminen oma-aloittei-
seen toimintatapaan oli yksi tdrkeimmisté tavoitteista.

PROJEKTIN AIKAISET TUNNELMAT

Sesonkiluonteinen kiire lilkketoiminnassa johti valilla projektiasioiden suhteen
pieneen toivottomuuden tunteeseen, mutta onneksi rauhallisempina hetkind
paéstiin taas hyvaan vauhtiin, Erja Mékeld kertoo. Yrityskohtaisissa tydpajoissa
opimme keskustelemaan yhdessa henkildston kanssa eri asioista ennakoivasti.
Lisdksi kehitimme toimintamalleja, joita on otettu kayttédn. Esimerkiksi varas-
tointilogistiikka, sisdisten palaverien maéra ja agenda seké palautteenanto-
tavat ovat jadneet uudistuneiksi toimintamalleiksi. Yhteiset tapahtumat olivat
mielenkiintoisia ja hyvia. Koska tapahtumiin osallistui eri toimialojen yritysten
edustajia, oli valaisevaa huomata, ettd haasteet olivat eri yrityksissé kuitenkin
samansuuntaisia. Keskustelujen kautta omaan toimintaan sai uusia virikkeita
ja my6s mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja. Aamukahvitilaisuuksien projektissa
toimivien yritysten kesken toivoisi jatkuvan edelleen.

MITA SEURAAVAKSI?

Viherlandiassa yllapidetaan ja kehitetddn edelleen projektin aikana luotuja
kaytanteita, joita onkin jo otettu osaksi yrityksen arkea. Henkiléstd koki pro-
jektin positiiviseksi ja siitéd saatiin varsinkin esimiesty6hén paljon aineksia.
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Pysahtymall3 ja tavoitteellisten
keskustelujen avulla asiat avautuvat

ja kehittyvat aivan eritavalla.

Kariteam on kasvanut 50 henkeé tydllistavéaksi painoviestinta-,
toimistotarvike- ja juhlapalveluja tarjoavaksi suomalaiseksi per-
heyritykseksi. Teamiin kuuluvat Kirjapaino Kari, Toimistotukku
Kari ja Juhlatalo Majakoski. Toimistotukku toimii Euro-Tukkuketjun keskusvaras-
tona, ketjulla on yli 70 000 yhteisé- ja yritysasiakasta. Painotalo on erikoistunut
suoramarkkinointituotteisiin normaalien mainospainotuotteiden liséksi. Teamin
liikevaihto on n. 13 milj. euroa. Yritys pyrkii kasvamaan asiakasta helpottavien
logististen ratkaisujen ja mahdollisten yritysostojen kautta.

MIKSI MUKAAN?

Myyntijohtaja Harri Nieminen Kariteamista kertoo, etta "alun alkaen Idhdimme
liikkeelle kolmen eri teeman parista. Nama olivat palaverikéytanteet, tiedon-
kulku ja valtuutukset, eli mita tehtavia kenenkin kuuluu hoitaa ja kuinka itse-
naisesti voi tehda paatoksia eri asioissa. Lopulta teemat kiteytyivat prosessien
yhtendistamiseen, tydn sujuvuuteen ja yhteisiin tydén tekemisen pelisdantdihin.”

PROJEKTIN AIKAISET TUNNELMAT

Asioita tyOstettiin yrityksessa jérjestetyissé tydpajoissa ja yhteisissa tapaa-
misissa. "Meille on ollut tarkeda pysahtyd kuuntelemaan toinen toisiamme.
Pysahtymalla ja tavoitteellisten keskusteluiden avulla asiat avautuvat ja ke-
hittyvét aivan eritavalla”, kuvailee yksikénjohtaja Heidi Poikolainen. Erityisesti
mieleen on jaanyt koko henkildstdlle suunnattu alkutila-analyysin esittely- ja
késittelytapahtuma, jonka yhteydessa oli osallistujia aktivoinut ryhméatydses-
sio. Oli hienoa nadhd&, miten osallistujat tutustuivat session aikana toistensa
ty6tapoihin ja ajatuksiin, pdastyaan hetkeksi tybéroolinsa ulkopuolelle kerto-
maan tuntemuksistaan ja ideoimaan uusia tapoja hoitaa asioita. Yhdessa
kaannettiin katseet tulevaisuuteen. Mukana olleille yrityksille suunnatut yh-
teiset tapahtumat olivat myds mielenkiintoisia ja avasivat uusia ndkdkulmia
kéasiteltyihin aiheisiin. Yrityksissa jarjestetyt aamukahvitilaisuudet herattivat
ajatuksen niiden jatkamisesta myos tulevaisuudessa.

MITA SEURAAVAKSI?

Viimeiset tydpajat kasittelivdt myynnin ja tuotannon yhteensovittamista ja
johtamista. Haasteena on siirtyd asiakaskeskeiseen johtamismalliin, jossa
ammattimaisen ja iloisen myynnin rooli on keskeinen, toteaa Harri Nieminen.
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Vaittaisin, etta paiva
muutti meidan firmamme

kommunikaatiokulttuuria.

Aava & Bang on Suomen johtava kasvumarkkinoinnin asiantun-
tija. Sen asiakkaita ovat yritykset, joita yhdistdd vahva pyrkimys
kasvuun ja edelldkévijyyteen. Aava & Bangin tehtédva on tuplata
asiakkaidensa kasvun mahdollisuus tekemélla heistéd voimakkaita markkinoijia.
Yritys tyéllistdd noin parikymmenté asiantuntijaa.

MIKSI MUKAAN?

”Aava & Bang on vahvasti mukana osaamisintensiivisessa bisneksessa — kehi-
tdmme asiakkaan toimintaa ja tuemme heiddn menestymistdan. Olemme alal-
lamme vahvoja asiantuntijoita ja tietysti osaamme omasta mielestdmme lahes
kaiken. On kuitenkin hirvittavan vaikea nahda lahelle ja ndhda omaa kehittymista
ja kasvua. Ajan ottaminen pysahtymiselle tuntuu vaikealta, koska arjessa on niin
paljon touhua ja tekemistéd mik& vie mukanaan. Kun kuulin Uudistava johtaminen
-projektista, ajattelin, ettéd nyt me pysdhdymme ja otamme aikaa myds omalle
kehittdmiselle ja sen seurannalle. Kun vastaa ulkopuoliselle taholle ja ihmisille
lupauksistaan niin sen ottaa heti vakavasti”, luova johtaja Mikko Kalliola kertoo.

PROJEKTIN AIKAISET TUNNELMAT

Keskustelut asiantuntijoiden kanssa toivat erittain hyvia nakdkulmia ja uudenlaisia
ajatusvaihtoehtoja oman toiminnan tarkasteluun. En ollut itse tajunnut, ettd me
tarvitsemme yhteista kehittdmistéd henkildéstén kanssa nimenomaan siséisen
viestinnan parantamisessa. Viestinnalla on iso merkitys tydn sujuvuuden paranta-
misessa. L&hdimme vahan epadillen vaikkakin avoimesti kommunikaatiotytpajaan
mukaan ja tajusin paivan edetessa, ettd ndma ovat juuri niitd kipukohtia joita
tiimilla ja esimiehilldmme on ollut. Parasta kommunikaatiotydpajassa oli, etta
saimme firman sisdiseen kommunikaatioon todellisia, konkreettisia evaita ja uusia
tapoja yhdessé luoden. Vaittéisin, ettd paiva muutti meidan firmamme kommu-
nikaatiokulttuuria. Eik3 siina viela kaikki, vaan olemme kayttdneet Kommunikaa-
tioleija-tydkalua myos omien asiakkaidemme viestinnan kehittdmisprojekteissa.
Kannatti siis olla mukana ja olen tyytyvéinen yhteisty6hon, Kalliola kiteyttaa.

MITA SEURAAVAKSI?

Aava & Bangin liiketoimintamalli muuttuu ja uudistuu ja lahitulevaisuuden
painopisteet ovat muun muassa muutosjohtamisessa ja henkiléstén uudelleen
kouluttamisessa.
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Mielenkiintoista oli kuulla
eri toimialoilla tyoskentelevien
nuorten esimiesten ndkemyksia,

silld ne antoivat uutta perspektiivia
omaan toimintaan.

AdJ-Laskenta on auktorisoitu tilitoimisto Jyvaskylédn keskustassa.
Tilitoimistolla on asiakkaita laaja-alaisesti eri toimialoilta. Erilaiset
yritysmuodot ovat yritykselle tuttuja toiminimiyrittéjastd osake-
yhtiéén. Yrityksen palvelut kattavat koko taloushallinnon kentén kirjanpidosta
vaativiin, asiakkaan tarpeiden mukana rdéatéléityihin konsultointipalveluihin.
Henkilbéstén osaamista pidetéan jatkuvasti ajantasalla ja kdyt6ssé on ajanmu-
kaiset tuotantovélineet. Perinteisten toimintamallien ohella kdytdssé olevat
séhkdbiset palvelut pitdvét asiakkaiden taloushallinnon reaaliajassa.

MIKSI MUKAAN?

Toimitusjohtaja Jukka Salmisen mukaan yritys halusi Idhted mukaan kehitta-
mistyéhdn erityisesti tydn sujuvoittamisen takia. Tydn sujuvoittamiseksi raken-
nettiin tydkaluja ja aihepiiriin on panostettu merkittévéasti hyvien kokemusten
innoittamana. Alussa rakennettu kokonaisvaltainen yrityksen kehittdmissuun-
nitelma koetaan edelleen arvokkaaksi ja sen toteuttaminen jatkuu edelleen.
Yksi esiin nostetuista kehittdmisalueista oli henkil6stdn toimenkuvien teravait-
tdminen ja muuttaminen niin, ettd se mahdollisti paremmin my&s yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamisen. Talle on ollut k&ytt6a muun muassa
henkildstévaihdosten yhteydessa.

PROJEKTIN KAIKILLE YHTEISET TAPAHTUMAT

Jukka Salminen kertoo, etta projektissa jarjestetyt tapahtumat ovat olleet
hyvia ja erityisesti mukana olevien yritysten yhteiset tilaisuudet ovat olleet
hyodyllisid. Naiden yhteisten tilaisuuksien aikana oli erityisen mielenkiintoista
kuulla eri toimialoilla tydskentelevien nuorten esimiesten nakemyksia, silla ne
antoivat uutta perspektiivia ja syvyyttd myds omaan toimintaan.

MITA SEURAAVAKSI?

Kehitystydn aikana nousi esille myds uudempia aiheita, jotka avautuivat tilai-
suuksien kuluessa ja olivat erittdin mielenkiintoisia. Esimerkiksi valmentavan
johtamisen ja tydnohjauksen ty6pajat antoivat uutta potkua omaan tyéhén.
Yrityskohtaiset toimenpiteet tydn sujuvoittamiseksi on koettu hyédylliseksi
ja niiden parissa riittda toita jatkossakin. Suosittelemme vastaavanlaisiin
projekteihin osallistumista kaikille, etenkin "pehmeét” johtamisasiat koetaan
tarkeiksi, Salminen toteaa.
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YHTEENVETO



YHTEENVETO

Téassé julkaisussa esiteltiin konkreettisia tyokaluja, jotka tarjoavat kaytannonla-
heisia ratkaisuja tyburien pidentamiseen johtamisen keinoin. Nama tydkalut kehi-
tettiin yhdessé Uudistava johtaminen -projektiin osallistuneiden yritysten kanssa.

Tydyhteisén visualisointi liittyy tydn merkityksellisyyden kokemukseen. Ty6-
kalun avulla parannetaan tydn sujuvuutta ja oman tyén merkityksen ymmar-
tdmista osana organisaation kokonaisuutta.

Palautteen nelikentta liittyy palautteenannon kehittdmiseen. Tyékalun ta-
voitteena on tavoitteellinen ja oikea-aikainen strukturoitu palautteenanto, joka
auttaa tydntekijaé kehittymaan tydssaan.

Oikeiden asioiden aarella liittyy sdhlddmisen vahentdmiseen. Tydkalun ta-
voitteena on optimoida tydn tekemisen kohteet ja se, miten t6ita tehdaan.

Strategia kaytant66n -tyokalu liittyy strategian konkretisoimiseen ja toteut-
tamiseen. Ty6kalun avulla henkildstd siséistaa yrityksen strategiset tavoitteet
ja osaa toteuttaa niitd omassa paivittaisessa tydssaan.

Kommunikaatioleija liittyy palaverikdytanteiden kehittdmiseen. Tydkalun
avulla palaverissa laajennetaan tietoa relevanteista, asiaan vaikuttavista te-
kijoista, ja tuotetaan yhteinen nékemys siitd, mihin yhdessa sovittuihin toi-
menpiteisiin osallistujat sitoutuvat.

Kehity keskustellen -tyokalu liittyy hyvin toteutettuun kehityskeskusteluun.
Tyokalun avulla kehityskeskustelusta luodaan looginen jatkumo, jossa seké
tybnantaja etta tyontekija nostavat tydn kannalta merkityksellisimpia aiheita
esille ja seuraavat niiden toteutumista aktiivisesti.

Johtamisen ja esimiestydn kehittdminen pk-yrityksissa on nostanut esiin monia
uusia ja mielenkiintoisia jatkotoimenpiteita. Kehittdmisty6 on aikaavievaa ja
siitd syysta kovin monia teemoja ei voida yhdessé yrityksessa kehittdd samaan
aikaan. Kasvavissa pk-yrityksissa esimerkiksi uudenlaisen viestintakulttuurin
rakentaminen on merkittava tekij, jolla varmistetaan yrityksen kasvu, kehit-
tyminen ja tydyhteisdn toimivuus myds tulevaisuudessa.
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ASIANTUNTIJAT

KTT Marianne Ekonen tydskentelee projektipéallikkdna Jyvaskylan ammat-
tikorkeakoulun liiketoimintayksikdssa. Marianne on toiminut tasséa projektissa
projektipaallikkéna eli on vastannut siita, ettd hommat etenevéat sovitusti ja
budjetissa pysytdaan. Mariannen erityisalana on tutkimus ja kehittaminen, eri-
tyisesti urien, johtamisen ja esimiesty6n ndkékulmista.

KTM Maija Haaranen tydskentelee ammatillisena opettajana ja asiantuntijana
johtamisen ja markkinoinnin aloilla Jyvéaskylan ammattikorkeakoulun liiketoi-
mintayksikdssa. Maijalla on yli 27 vuoden kokemus strategisen ja henkildsto-
johtamisen, markkinoinnin, myynnin, laadunkehittamisen ja projektinhallinnan
asiantuntijana seka liike-eldmassa ettd kolmannella sektorilla.

KTM Hanna Hauvala tydskentelee asiantuntijana Jyvaskylan ammattikor-
keakoulun liiketoimintayksikdssa. Hanna on nopeilla soluilla uudistuva tiimi-
pelaaja, jolla on monipuolista taituruutta, mutta myds aina halua oppia uusia
temppuja toisilta tiimin jaseniltd. Hanna on erityisesti yritysten ympéaristdjoh-
tamisen osaaja.

FM Sirpa Koponen toimii koulutuspéaallikkéné Jyvaskylén yliopiston kaup-
pakorkeakoulun Avance -johtamiskoulutuksessa. Hanen erityisena tutkimus-
alueenaan on johtamisen ja esimiestydn vaikutus eri-ikaisten tydntekijéiden
ty6ssa jaksamiseen ja jatkamiseen.

KTT Anna-Maija Lamsa on henkildstéjohtamisen professori Jyvéaskylan yli-
opiston kauppakorkeakoulussa. Hanen keskeiset tutkimusalueensa liittyvat
erityisesti organisaatio- ja johtamisetiikkaan seka naisten johtajuuteen ja joh-
tamisuriin.

KTM Jaana Saarisilta tydskentelee projektipaallikkéna Jyvaskyldan ammat-
tikorkeakoulun liiketoimintayksikdssa. Jaana on tiimin ratkaisukeskeinen ja
idearikas kyseenalaistaja ja oivaltavien kysymysten esittaja. Hanen vahvuut-
taan on paasté asioiden ytimeen ja toisaalta tuoda menetelmia ja tydskente-
lytapoja, joilla haasteita saadaan porukalla ratkottua.
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KTM Hannele Salminen tyoskentelee laskentatoimen lehtorina Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun liiketoimintayksikdssa. Hannele on erittdin kiinnostunut
organisaatioiden erilaisista iimidista ja miten ndma ilmiét vaikuttavat tavoittei-
den saavuttamiseen. Hanen vahvuutenaan on kokonaisvaltainen ndkemys
liiketaloudesta, jota hdan mielelladn hyddyntaa erilaisissa kehitys- ja tutkimus-
projekteissa.

YTL Juha Timonen tyéskentelee johtamisen yliopettajana Jyvaskylan am-

mattikorkeakoulun liiketoimintayksikdssa. Juhan erityisalana ovat esimiestyd
ja vastuullinen liiketoiminta.
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Tama julkaisu esittelee kaytannonlaheisia rat-
kaisuja tyourien pidentdmiseen johtamisen
keinoin. Julkaisussa esiteltavat tydkalut on
luotu yhdessi pk-yritysten kanssa vastaa-
maan esimiestyon tyypillisimpiin haasteisiin.
Kehitettavia teemoja yrityksissi olivat
oman tyén merkityksen hahmottaminen suh-
teessa yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin,
perustehtavan kirkastaminen ja ndkyvaksi
tekeminen koko organisaatiolle seka vuoro-
vaikutus ja viestinta eri tilanteissa, erityisesti
strategiaprosessissa, palavereissa, kehitys-
keskusteluissa ja palautteen annossa.
Naistd teemoista kehitettiin julkaisussa
esiteltdvat konkreettiset tyokalut: tydyhtei-
soOn visualisointi, palautteen nelikentta, oi-
keiden asioiden darell3, strategia kdytantdon,
kommunikaatioleija ja kehity keskustellen.
Julkaisu pohjautuu vuosina 2011-2014 to-
teutettuun Uudistava johtaminen -projektiin.
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