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Johtotahti -Tyontekijalahtoisen
tyopaikan luotsauksen opas

Tama opas on johtotahti niille, jotka tavoittelevat menestysta ja ketteryytta ihmisten johta-
misen kautta. Opas painottaa ihmisten kohtaamista ja luottamusta tyoarjessa paitsi menes-
tyksekkaan tyontekijalahtoisen organisaatiokulttuurin, myos tyohyvinvoinnin ja sitoutu-
misen lahteena. Tama voi kuulostaa helpolta. Tosiasiassa kirjan periaatteiden peilaaminen
omaan toimintaan vaatii rohkeutta kyseenalaistaa vakiintuneita ajattelu- ja
toimintamalleja.

Oppaassa tuodaan esille periaatteita, joita on korostettu johtamista ja tyoelamaa kasittele-
vassa keskustelussa jo pitkaan hyvan tyopaikan ominaisuuksina. Tallaisia periaatteita ovat
muun muassa avoimuus, luottamus, kuuleminen ja ketteryys. Toteutuakseen nama peri-
aatteet taytyy sisallyttaa arjen toimintatapoihin. Johtotahdessa pyrimme paitsi kuvaamaan
ketteryyden ja tyontekijalahtoisyyden vaatimaa ajattelutapaa, myos antamaan kaytannon
esimerkkeja siita, miten naita periaatteita tuodaan konkreettisin toimenpitein osaksi arkea
erilaisilla tyopaikoilla.

Johtotahti perustuu Tyoterveyslaitoksen Kasvuyritysten kettera henkilostojohtaminen - toi-
mintamalleja pk-yrityksille -hankkeeseen. Hankkeessa on tehty viidessa yrityksessa kehit-
tamisprosessi, haastateltu viittatoista kasvuyrityksen johtajaa tai henkilostojohtajaa seka
jarjestetty kaksitoista kasvuyrityksille suunnattua tyopajaa. KetteraHR -hanke on saanut ra-
hoitusta Euroopan sosiaalirahaston (ESR) Tuottavaa ja tuloksellista tyoelamaa yhteistyolla
-kehittamisohjelmasta, jota koordinoi Hameen ELY-keskus.

Havaintojemme mukaan hankkeeseen osallistuneita yrityksia yhdistaa ketteryys ja halu olla
tyontekijoillensa paras tyopaikka. Haastattelemamme yritykset pyrkivatkin rakentamaan
ammattilaisuutta tukevaa tyontekijalahtoista organisaatiokulttuuria.

Tassa oppaassa johtamisessa kehittymista verrataan merenkulkuun. Lahde siis vesille avoi-
min ja haastavin mielin. Koeta valttaa karikoita, riuttoja, saaria, seireeneja ja muita merihir-
vioita, kun luotsaat alustasi uusille merialueille.

"Tamad yrityskulttuuriin liittyvd tyé on varmasti
kaikissa pk-puolen kasvuyrityksissa valttamatontd, ja
mielellaén ihan ensimmadaiset askeleet otettaisiin silld
puolella. Eli sen sijaan ettd ldhdetddn miettimédn
lilketoimintasuunnitelmaa tai jopa ennen kuin tehdéén
jonkinlainen lean startup -tyyppinen kehikko, niin
mietittdisiin, minkadlaista kulttuuria me halutaan
rakentaa ja keitd ihmisid me otetaan mukaan.

Eli taman tyyppinen kulttuurityo."

(Henkilostojohtaja, Ohjelmistoyritys.)



Kenelle Johtotahti on tarkoitettu?

KetteraHR -hankkeessa on tarkasteltu pienten ja keskikokoisten kasvuyritysten johtamista.
Silti monet tassa oppaassa esiteltavat toimintatavat voivat toimia myos suuremmilla tyo-
paikoilla, niin yksityisella kuin julkisella sektorilla. Johtotahti onkin opas kaikille, joita kiin-
nostaa tyontekijalahtdinen, ammattilaisuutta tukeva organisaatiokulttuuri ja sen rakenta-
minen.

Toimintatapojen uudistaminen vaatii toiminnan kriittista tarkastelua, arviointia ja kehitta-
mista. Kriittinen tarkastelu ei tarkoita kritisointia, olipa tarkastelun kohteena sitten oma tyo
tai tyotoverin ja tyoyhteison toiminta. Parhaat ratkaisut [6ytyvat kiinnittamalla huomiota
jaettuihin kaytantoihin ja toimintamalleihin. Tyo ja tyokulttuuri kehittyvat, jos kaikille an-
netaan valmiuksia, tilaa ja valineita kehittaa paitsi omaa tyotaan, myos tyopaikan yhteisia
toimintatapoja.

Johtotahti on uudistumisen karttakirja kehittymishaluisille. Kehittamiseen kannattaa suh-
tautua innostavana ja yhteisena haasteena, silla lahes kaikkia asioita voi kokeilla tehda lo-
puttomasti hieman eri tavoin. Uudistaminen on helpompaa yhdessa kuin yksin. Toimintata-
pojen jatkuva kehittaminen tekee tyOarjesta kiinnostavaa ja suojaa organisaatiota ylhaalta
tai ulkoapain maaritellylta muutostarpeelta.

Ketteryys eli kyky reagoida toimintaympariston ja teknologian muutoksiin tai asiakkaiden
uusiin tarpeisiin on elinehto menestyksen kannalta. Ketteryytta rakennetaan antamalla ti-
laa omalle ja toisten intohimolle kasvaa ammattilaisina ja kehittaa tyotaan eli tyontekijalah-
toisyydella. Ketterissa organisaatioissa strategia syntyy orgaanisesti toiminnan yhteydessa,
yhdessa havaittujen kehittymistarpeiden pohjalta. Strategia myos elaa tyon ja toimintaym-
pariston muutosten mukana.

Ketteryyden mahdollistaa tyontekijalahtoisyys, joka on taman oppaan kantava teema.
Tyontekijalahtoisessa toimintatavassa tyosuorituksia sitoo yhteen vahva yhteinen tavoite ja
yhdessa sovitut, toimintaympariston vaatimuksiin sovitetut keinot. Ketteryys vaatii tietoista
kulttuurin ja toimintatapojen rakentamista. Johtotahti on oppaasi talla matkalla, riippumat-
ta siita, oletko yrittaja, johtaja, esimies, henkilostoammattilainen vai tyontekija.

Kurssi kohti johtotahtea - Nain luovit oikealla kurssilla

Kuten merilla myos tyoelamassa olosuhteet vaihtelevat ja ovat osin arvaamattomia. Siksi
merimatkoillekin lahdetaan hyvin varustautuneina ja merenkaynnin perusteet tuntevina.
Johtotahti toimii karttakirjana, kun haet tyontekijalahtoista kurssia. Johtotahti jakaantuu
neljaan osaan:



Ensimmaisessa osassa tutustutaan kipparin, paallyston ja matruusin rooleihin ja pohditaan,
miten nama ovat muutoksessa:

Kippari Paallysto Matruusi

Toisessa osassa perehdytaan ammattilaisuuteen seka tyontekijalahtoisyytta viitoittaviin
periaatteisiin. Naita kuvataan tassa oppaassa seuraavilla merimerkeilla:

Ketteryys Avoimuus Luottamus

Johtotahden kolmannessa osassa viitoitetaan, miten navigoit lapi ihmisten johtamisen
kaytantojen tyontekijalahtoisesti. Eri kaytannot on oppaassa merkitty poijuilla:

Rekrytointi Suorituksen Tyohyvinvointi Osaamisen Henkiloston
johtaminen kehittaminen sitouttaminen

Kolmannessa osassa myos tarkastellaan, miten tyopaikan henkilostomaara vaikuttaa
navigointiin. Tyopaikan kokoa kuvaavat erilaiset alukset:

1-5 tyontekijaa 6-19 tyontekijaa 20 tyontekijaa

Neljannessa osassa kerrotaan, miksi tyontekijalahtoisyys kannattaa.



Lapi Johtotahden loydat Kompassi-kuvakkeella merkityista kohdista harjoitteita ja
tyokaluja muutoksen toteuttamiseksi.

Kompassi: Tunnistatko merenkayntiroolisi?

Kehittyminen kysyy oman roolin ymmartamista. Ennen kun suuntaamme merille, on hyva
tiedostaa, missa roolissa vesille lahdetaan. Mita enemman sinulla on aluksella valtaa ja
mahdollisuuksia vaikuttaa, sita enemman sinulla on myds vastuuta tarkastella toimintata-
pojasi ja kehittya. Samalla kun pohdit omaa rooliasi, on hyva miettia, kuinka kokenut olet
kyntamaan merta juuri tassa roolissa ja miten kokemuksesi tai sen puute vaikuttaa asentee-
seesi. Suuntaa siis ensimmaiseksi kaukoputki itseesi:

Olen kippari!

Yrittdjana ja johtajana sinulla on vastuuta ja valtaa. Asenteesi ratkaisee paljon. Tiedatko,
mika on asenteesi vaikutus organisaatiossasi tyoskentelevien toimintaan?

Julkisessa keskustelussa peraankuulutetaan yha useammin tyontekijoilta oma-aloitteisuut-
ta ja toisaalta alaistaitoja. Jos naita valmiuksia haluaa kehittaa tyontekijoissa, on hyva ensin
tarkastella johtamistapaa ja tyopaikan toimintamalleja: tukevatko toimintamallit niita ta-
voitteita, joita tyontekijoille asetetaan?

Haastattelemamme kasvuyrittdjat ja kasvuyritysten henkilostojohtajat ovat omistaneet
paljon aikaa pohtiakseen ja kokeillakseen erilaisia tapoja rakentaa yrityksestaan mahdolli-
simman hyva tyopaikka. Viime kadessa yrittaja onkin vastuussa siita, etta yritys paitsi tayt-
taa lakisaateiset velvoitteensa, myos edistaa ilmapiiriltaan ja kulttuuriltaan tyontekijoiden
kokonaisvaltaista hyvinvointia. Tata samaa vastuunkantoa yhteisesta ilmapiirista johtajat
odottavat tyontekijoilta ja yhteistyokumppaneilta.

Tyontekijalahtoisen tyopaikan rakentamiseen tarvitaan ennen kaikkea yrittajan halua olla
hyva tyonantaja eli tyontekijalahtoisia yrittajataitoja tai johtajuustaitoja. Jos tuntuu silta,
etta omassa yrityksessa esimies- tai alaistaidot ovat hukassa, kannattaa pohtia, missa maa-
rin muiden asenteet heijastelevat yrittajan asennetta tai tyopaikan yleista ilmapiiria.

Pohdinnan voi aloittaa tekemalla Kipparin asennetestin!

Jos olet viela rohkeampi, anna tyontekijoillesi Matruusin mahdollisuustesti ja nae yrityksesi
niin kuin tyontekijasi sen nakevat.


https://player.myzef.com/ttl/ajax/?euq=82-MgFSNLou

Toimin paallystossa!

Esimiehiin kohdistuu useimmilla tyopaikoilla moninaisia odotuksia ja paineita. Perinteisesti
juuri esimiehen vastuulla on yrityksen arvojen ja toimintatapojen jalkauttaminen ja toisaal-
ta henkiloston hyvinvoinnin huomiointi arjen tyon lomassa. Esimiehet vievat arjessaan lapi
monia henkilostojohtamisen prosesseja rekrytoinneista kehityskeskusteluihin. Tama tapah-
tuu yleensa omien substanssitehtavien, tyon organisoinnin ja ohjaamisen ohella.

Myos esimiehen asenne ratkaisee paljon. On olemassa oivia esimiehia, jotka suhtautuvat
tehtavaansa palveluammattina ja joiden toiminta noudattaa palvelevan tai mahdollistavan
johtamisen ajatusta. Toisaalta on myos paljon esimiehia, joille rooli on tullut kuin vahin-
gossa ja jotka pyrkivat suurimman osan ajastaan tyoskentelemaan kuin eivat esimiesroo-
lissa olisikaan. Ilmiota kutsutaan johtamattomuudeksi. On myos esimiehia, jotka kayttavat
johtoasemaansa vaarin tai nojautuvat ylimitoitetun kaskyttavaan eli autoritaariseen johta-
mistapaan. Seka johtamattomuudesta etta autoritaarisesta johtamistavasta seuraa helposti
ristiriitojen karjistymista tyoyhteisossa. Taman lisaksi monessa organisaatiossa esimiehen
keskeisin tehtava on hallinnollisista asioista huolehtiminen.

Paljon ratkaisee se, minkalaiset mahdollisuudet esimiehelle annetaan tyon tukemiseen:
minkalainen esimiehen rooli on yrityksessa. KetteraHR -hankkeen havaintojen mukaan
kasvuyrityksissa on trendina purkaa vakiintuneita esimiesmalleja. Hallinnoinnista pyritaan
kohti vastuun hajauttamista ja valmentavaa tai sparraavaa esimiestyota. Esimiehet voivat-
kin saada erityisen paljon irti tasta oppaasta, joka kehottaa kyseenalaistamaan koko esi-
miesroolin tarkoituksen ja olemassaolon. Opas haastaa pohtimaan, minkalainen olisi unel-
maroolisi organisaatiossasi. Oletko asiantuntija tai kokonaisuuksien johtaja, joka loistaa
projektien substanssiluotsaajana? Vai oletko ihmisten johtaja, valmentaja ja yhteison raken-
taja, ja salliiko nykyinen tehtavankuvasi sinun kehittya tassa roolissa tahtomallasi tavalla?

Selvitd oma asenteesi ja kartoita kaytossasi olevia resursseja tekemalla
Esimiehen valmiustesti!

Olen matruusi - merenkulun ammattilainen!

Matruusina, ammattilaisena, olet oman tyosi paras asiantuntija. Tyontekijoilla on eniten
tietoa siita, miten tyopaikan johtaminen ja toimintamallit tukevat tyosuoritusta. Tyontekija-
[ahtoisilla tyopaikoilla kiinnitetaan huomiota siihen, etta ammattilaisen omaa tyotaan kos-
keva asiantuntemus tulee huomioiduksi johtamisessa. Talloin johto ja henkilostoammat-
tilaiset voidaankin nahda eraanlaisina organisaatioarkkitehteina, jotka parhaan tuloksen
varmistaakseen kuuntelevat tyontekijoita oman tyonsa asiantuntijoina ja pyrkivat luomaan
ammattilaisille parhaat mahdolliset puitteet tehda tyotaan onnistuneesti.


https://player.myzef.com/ttl/ajax/?euq=81-4RTXOC0w
https://player.myzef.com/ttl/ajax/?euq=81-4RTXOC0w

Ketteryys ja tyontekijalahtoinen kulttuuri vaativat myos ammattilaiselta uusia toimintata-
poja. Omasta tyostaan, sen sujumisesta ja kipukohdista on opittava olemaan avoin. Ammat-
tilaisen on jaettava osaamistaan ja tietoaan paitsi tyotovereilleen, myos johdolle ja henki-
[ostoammattilaisille. Ketterat organisaatiot odottavat tyontekijan omaehtoisesti kehittavan
omaa osaamistaan ja myos osallistuvan tyopaikan ilmapiirin ja toimintatapojen kehittami-
seen.

Ammattilaisen tyon suunnittelussa ja hallinnassa korostuvat itsen johtamisen taidot. Niilla
tarkoitetaan taitoja, joiden avulla omaa toimintaa tietoisesti suunnataan asetettujen paa-
maarien saavuttamiseksi. Itsen johtaminen ei kuitenkaan korvaa ulkoista johtamista, vaan
tarvitsee sita tuekseen. Osallistavat johtamisen muodot, kuten esimerkiksi valtuuttava (em-
powering) johtaminen, tukevat parhaiten itsen johtamisen prosesseja. Valtuuttavassa johta-
misessa esimiehen rooli on tsempata ja valmentaa, ei kontrolloida tai maarata.

Taman kirjan teemojen pohtimisesta on iloa myds tyontekijalle: Mista sina loydat tyoyh-
teison tai tavan tehda tyota, joka motivoi sinua? Voitko vaikuttaa omaan tyohosi tai tyon-
kuvaasi niin, etta kokisit onnistuvasi ja innostuvasi yha useammin? Voitko toimia niin, etta
tyotoverisi tuntevat onnistuvansa ja innostuvansa? Voisiko esimiehesi tai johto toimia toi-
sin? Voitko uudistaa oman tyosi puitteita? Ajatuksena on, etta tyontekijana saatat olla paras
asiantuntija ohjaamaan tyoymparistoasi hyvaksi tyopaikaksi, jos tahan annetaan tilaa.

Voit selvittaa tyopaikkasi oloja tekemalld Matruusin mahdollisuustestin.

Pida mielessa - Kotijoukot

Yha useampi yritys omaksuu perheystavallisia toimintatapoja, joilla pyritaan helpottamaan
erityisesti pienten lasten vanhempien arkea. Parhaimmillaan asiat jarjestetaan niin, etta ne
ovat hyodyllisia myos lapsettomille. Suurimmalla osalla on elamassaan tarkeita ihmisia:
lapsia, puoliso, kumppaneita, vanhempia, ystavia, valmentajia tai harrastustovereita.

Kotijoukot tietavat paljon siita, miten tyoyhteisossa voidaan. Pahimmassa tapauksessa tyo
estaa tekijaansa olemasta kotijoukkojensa saatavilla ja tukena. Lopulta tama kostautuu
ristiriitoina ja "kotiperaisina” ongelmina, jotka vaikuttavat tyohon. Aika ajoin onkin hyva
miettid, mita johdon, paallyston tai matruusien perheenjasenet ajattelevat organisaatiosta
tyopaikkana. Eraat menestyneet yritykset seuraavat saannollisesti myos tyontekijoiden per-
heiden nakemysta perheenjasenen tyonantajasta.

Ketteryyden tielle - valmistaudu roolien muutokseen!

Tarkemmin ajateltaessa nykyisilla tyopaikoilla kipparin, paallyston ja matruusien tyolla ei ole
kovin paljon eroa, silla myds johtaminen ja esimiestyd vaativat monenlaista ammattiosaa-
mista. Lisaksi kaikissa ndissa tyonkuvissa tarvitaan asiasisaltojen ja itsen johtamisen taitoa
seka ihmissuhdetaitoja. Tehtavat eroavatkin ennen kaikkea suhteessa valtaan ja vastuuseen.


https://player.myzef.com/ttl/ajax/?euq=80-wvQE1u8a

Mita ketterampaan suuntaan organisaatiota luotsataan, sita vahemman eroa roolien va-
lille muodostuu, silla my6s vastuuta ja valtaa hajautetaan kaikille organisaation jasenille.
Mahdollisesti tilalle syntyy uudenlaista roolijakoa, joka liittyy tehtavasisaltoihin. Esimer-
kiksi esimiesty6 voi hajaantua erilaisiksi tyorooleiksi; osassa tyonkuvista voivat painottua
asiasisallot, osassa ihmisten tukeminen, valmentaminen ja kohtaaminen, osassa projektin
johtaminen. Ammattilaisten osaaminen voi kasvaa mita moninaisimpiin suuntiin, ja heista
voi tulla sisaisia kehittajia. Tyontekijalahtoisilla tyopaikoilla myos henkilostoammattilaisten
rooli muuttuu.

Henkilostoammattilainen - seireeni vai organisaatiokulttuurin luotsi?

Suomessa on viime vuosikymmenina vakiintunut tapa mieltaa henkilostojohtaminen
HR:na eli henkilostoresurssien (Human Resources) johtamisena. Ihmisresurssien sijaan
ketterat yritykset panostavat kulttuuriin, ihmisiin, innostukseen tai jopa inspiraatioon.

Haastattelemiamme organisaatioita tuntuu yhdistavan se, etta perinteinen HR tuntuu pelot-
tavalta. Tama johtuusiita, etta HR:n koetaan kehittavan hallinnollisia mittareita ja raportoin-
tikaytantoja, jotka ovat tyolaita ja luovat hierarkioita ihmisten valille. HR-konsultit ja -jar-
jestelmamyyjat kuvataan pahimmillaan seireeneina, jotka yrittavat tuoda organisaatioon
sen kulttuuriin sopimattomia elementteja, jotka palvelevat kontrollointia tai managerointia
eivatka salli ihmisten toimia itseohjautuvasti.

Henkilostojohdon rooliksi nayttaa ketterissa organisaatioissa muodostuvan tyopaikalle so-
pivan kulttuurin kehittaminen johdon ja tyontekijoiden kanssa. Lisaksi henkilostoammat-
tilaiset vaalivat hyvaa tyoilmapiiria ja innostusta. Uudet ammattinimikkeet heijastelevat
kaynnissa olevaa muutosta henkilostoammattilaisten tehtavassa ja rooleissa; HR-paallikon
sijaan ketterista yrityksista saattaa l6ytya kulttuurijohtaja (Director of Culture) tai innostuk-
sen johtajuutta (Passionate Leader tai Engagement Architect).

Lisaksi yrityksen johdossa panostetaan aikaisempaa enemman ihmisten kohtaamiseen.
Kun strategisessa henkilostojohtamisessa korostetaan henkilostojohdon ja johtoryhman
seka esimiesten ja HR-business-partnereiden yhteistyota, tyontekijalahtoisessa johtami-
sessa johdon ja henkilostoammattilaisten tyonkuvaan kuuluu keskeisesti tyontekijoiden
kohtaaminen ja sparraaminen. Nain henkilostoammattilaiset nayttaytyvat niin johdon ja
projektiesimiesten kuin tyontekijoidenkin oikeana katena, luotettavana peramiehena tai -
naisena, jonka puoleen voi kaantya erityisesti silloin, kun omaan tyohon tai jaksamiseen
kaivataan tukea.

Kulttuurin ja organisaatioarkkitehtuurin lisaksi tyopaikoilla tarvitaan toimivia henkilosto-
hallinnon ratkaisuja eli tyontekija-, tyoaika- ja palkkatietojen yllapitoa. Henkilostohallinto
voidaan hoitaa yrityksen sisalla tai ulkoistaa. Haastattelemiamme ketteria kasvuyrityksia
yhdistaa se, etta hallinto pyritaan pitamaan mahdollisimman keveana ja palvelevana. Toi-
mintaa johdetaan hallinnollisten ohjeiden ja mittausten (manageroinnin) sijaan yhdessa
muodostettavien arvojen, tavoitteiden ja kulttuurin kautta.



Tyontekijalahtoisen tyopaikan
rakentamisen perusperiaatteet

Tassa luvussa kasittelemme tyontekijalahtoisen eli ammattilaisuutta tukevan organisaa-
tiokulttuurin rakentamista ja annamme esimerkkeja haastattelemistamme yrityksista. Esi-
merkkeja lukiessa on hyva muistaa, etta organisaatiokulttuuri ei ole kopioitavissa eika se
ole suoraan johdettavissa. Sen sijaan organisaatiokulttuuria voi yrittda ymmartaa ja taman
ymmarryksen pohjalta muokata. Tama vaatii halua harjaantua erilaisten ammattikulttuuri-
en ymmartajana. Jos oman yrityksen kulttuuri tuntuu olevan kadoksissa tai tyopaikalla on
paljon ristiriitoja, on usein hyodyllista kiinnittdaa huomiota ammattilaisuuteen ja ammatti-
laisena toimimisen edellytyksiin.

Lahtokohtina ammattilaisuuden
ymmartaminen ja tyontekijalahtoisyys

Asiantuntijuus ja ammattilaisuus pitavat sisallaan ajatuksen tyon omistajuudesta. Kun ih-
minen kehittyy ammattilaisena, hanelle muodostuu kasitys siita, mika tyossa on hyvaa ja
tarkeaa. Lisaksi muodostuu kasitys itsesta ammattilaisena alan ammattilaisten joukossa,
omasta identiteetista ja osaamisesta. Nama kasitykset ovat tarkeita ammatillisen itsetun-
non kannalta ja vaikuttavat keskeisesti tyossa suoriutumiseen. Ammattilaiselle kehittyy am-
matin oppimisen ohessa kasitys oman tyonsa arvosta ja halu suoriutua tyossaan hyvin.

Tyontekijalahtoista organisaatiokulttuuria vaalivat yritykset ovat nostaneet kulttuurinsa
kivijalaksi toimialan ammattilaisuuden kannalta olennaisia tekijoita. Esimerkiksi monet
menestyneet IT-yritykset, naiden yritysten johto etunenassa, korostavat olevansa ylpeita
norttiydestaan”. Talloin myos organisaation kulttuuri luodaan henkimaan samaa ylpeytta ja
kaytannot sovitetaan tukemaan “ylpeasti norttien” tyoskentelya.

Ammattilaisuuteen liittyykin kasitys tyon tarkoituksesta ja merkityksesta. My6s saman am-
mattiryhman sisalla kasityksia voi olla monia. Tydon saama ammatillinen merkitys voi joskus
muodostua kehittamisen ja muutoksen esteeksi, jos tyohon keskeisesti sisaltyvan paamaa-
ran tai tyon tarkoituksen pelataan katoavan. Talléin ammattilaisuuden ymmartaminen on
entista tarkeampaa, jotta uudistuksen tai kehittamistyon tarve pystytaan perustelemaan
ammattilaiselle. Tyontekijalahtoiset organisaatiot pysyvatkin ketterina usein juuri siita syys-
ta, etta ne uskaltavat kuunnella parhaiden asiantuntijoiden, henkilostonsa, kriittisiakin mie-
lipiteita kehitteilla olevista uudistuksista.
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Haastattelemamme yritykset pyrkivat olemaan paras tyopaikka. Parasta tyopaikkaa raken-
nettaessa on tarkeaa tietaa, kenelle halutaan olla paras tyopaikka. Toisin sanoen hyvaa
tyopaikkaa tehdaan kyseisen alan tietynlaisille ammattilaisille. Parasta tyopaikkaa raken-
nettaessa ammattilaisten nakemys hyvista tavoista organisoida tyota on yksi suurimmista
voimavaroista, joita yrityksella on kaytettavissaan. Ketterissa yrityksissa ei pelata tyonteki-
joiden kehitysajatuksia tai kritiikkia. Hierarkkisessa organisaatiossa, jossa esimies ei kysy
ammattilaisten mielipiteita tai kritiikkia ei uskalleta esittaa, tyontekijoiden kehitysajatukset
voivat jadada kokonaan kuulematta ja huomioimatta. Talloin yritys tai organisaatio ei kehity
eika opi.

Miten tyontekijalahtoista organisaatiokulttuuria voi rakentaa? Keskeisena periaatteena voi
pitaa seuraavaa: Asettaudu ammattilaistesi saappaisiin, kuuntele ammattilaista ja anna am-
mattilaisen asettua paikallesi. Rakenna kulttuuria, joka tarjoaa tyontekijoillesi lahtokohdat
hyvan tyon tekemiseen, ja anna heidan kertoa nakemyksensa onnistumisestasi. Lahtokoh-
tana toimivat usein myos omat huonot ja hyvat kokemukset siita, miten tyotasi on elamasi
varrella tuettu ja johdettu. Voit myos aloittaa pohtimalla sita, ymmarretaanko tyopaikallan-
ne ammattilaisuutta.

Kompassi: Tunnustetaanko tyopaikallanne
ammattilaisuutta?

1. Mika tekee tyosta alallanne tarkeaa ja mielekasta? Nousevatko yrityksesi arvot tasta
tyon tarkeyden kokemuksesta, ja puhuuko johto samaa kielta kun ammattilaiset?

2. Oletteko yhdessa kaikkien kesken pohtineet, miten tyon organisointi ja johtaminen
tukevat alanne hyvaa ammattilaisuutta?

3. Onko strategianne ytimessa auttaa tyontekijaa onnistumaan tyossaan?

4. Jos eri ammattikuntien tai saman ammattikunnan jasenten valiset erilaiset kasitykset
ammatin luonteesta ja tyon tarkoituksesta aiheuttavat ristiriitoja, niin ymmarratko,
miksi ndin on?

5. Tunnistatko, mihin suuntaan ala ja sen ammattilaisuus ovat kehittymassa?
Miten voisitte parhaiten tukea ammattilaisena kehittymista muuttuvissa olosuhteissa?

Parhaimmillaan tyopaikalta loytyy yhteisten tavoitteiden hyvaksi tyoskentelevia ja toisiaan
taydentavia ammattilaisia. Useimmissa ammateissa tyon merkitys ja mielekkyys linkittyvat
tyon sisaltoon ja siita koituvaan hyotyyn asiakkaalle tai yhteiskunnalle, esimerkiksi hoi-
va-ammateissa palvelun laatuun. Talloin ammattilaisen ensimmaisena huolena ei valtta-
matta ole yksikon tulostavoite, vaan parhaansa tekeminen asiakkaan hyvinvoinnin puoles-
ta. Tama on hyva ymmartaa johdettaessa ja erityisesti sisdisessa viestinnassa.
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Tyontekijalahtoisyyden puitteissa navigoiminen:
Merimerkkeina ketteryys, avoimuus ja luottamus

KetteraHR -hankkeessa tarkastellut yritykset ovat kehittaneet toimintamalleja, jotka val-
tuuttavat ammattilaista toimimaan tyossaan mahdollisimman hyvin. Tavoitteena on tukea
tyosuoritusta ja ammattilaisena kehittymista tyontekijalahtoisesti. Tyontekijalahtoista or-
ganisaatiokulttuuria jasentavat seuraavat periaatteet:

® Ketteryys ja itseohjautuvuus: hierarkian ja monimutkaisten prosessien tilalle selkeat
periaatteet, jotka mahdollistavat itseohjautuvuuden.

® Avoimuus, yhteisyys ja yhdessa tekeminen: ihmisten kohtaaminen, avoimuus,
kommunikointi, osaamisen jakaminen ja kuuleminen tukevat jatkuvaa kehittymista.

e Luottamus: turvallisuuden tunne mahdollistaa luovuuden. Luottamus synnyttaa
tukea ja tilaa ammattilaisten itsenaiselle paatoksenteolle, kehittymiselle,
kokeilulle ja erehtymiselle.

Edella kuvatut periaatteet jaavat helposti arvopuheen tasolle. Niiden juurruttaminen toi-
mintatavoiksi vaatiikin ajattelutapojen muutosta ja tyota.

Ketteryys

Ketterissa yrityksissa valtetaan hierarkioiden ja etaisyyksien luomista ihmisten valille. Tyo-
paikalle ei haluta tuoda prosesseja, kaytantoja tai johtamismalleja, jotka hankaloittavat
ammattilaisten itseohjautuvuutta, ketteryytta ja kokeilevuutta. Tasta syysta yksinkertaiset
pelisaannot ohjaavat toimintaa.

Kaytannossa ketteryys nakyy uudenlaisena tyon ja johtamisen organisointina. Haastattele-
mamme yritykset ovat luopuneet monista kankeiksi koetuista hallinnollisista prosesseista,
jotkut jopa esimiehista. Organisaatiota johdetaan selkeiden arvojen ja tavoitteiden kautta,
joita ammattilaiset sitoutuvat noudattamaan omassa tyossaan. Tyota tehdaan usein tiimi-
tyona, jolloin tiimi- ja projektipaallikot ovat vastuussa projektien johdosta. Taman lisaksi
organisaatiossa saattaa erikseen olla coacheja tai heimopaallikoita, jotka vastaavat yleisem-
malla tasolla yksikon tai organisaation hyvinvoinnista ja sen kehittamisesta.

Kaytannossa ketteryys usein tarkoittaa eri kaytantojen ja toimintamallien "kulttuurivaiku-
tusten” pohtimista. Erityisesti tama nakyy siina, miten johtamisjarjestelmaa rakennetaan ja
tyota organisoidaan. Seka tyon organisoinnissa etta johtamisessa pohditaan tarkoituksen-
mukaisuutta eli sita, tukeeko luotu kaytantd ammattilaisten tydskentelya vai johdon tarvet-
ta hallinnoida.
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Tyontekijalahtoisessa ja ammattilaisuutta tukevassa kulttuurissa pitaakin tarkastella paitsi
sita, miten organisaatiossa ajatellaan tyontekijoista, myos sita, miten organisaatiossa ym-
marretaan johtaminen. Ketterat organisaatiot suosivat vallan ja vastuun hajauttamista ja
tata tukevaa palvelevaa johtamista. Talloin huomio siirtyy johtohahmoista ja johtajan on-
nistumisesta kaikki organisaation jasenet kattavaan onnistumisen kulttuuriin. Tama ajatte-
lumaailma heijastuu suoraan myds organisaatio- ja johtamisrakenteisiin.

"Jos me tdntyyppiseen nopeasti muuttuvaan ympdristéon pyrittdis luomaan sellasia perinteisié
strategioita, ni niist ei oo mitddn hyotyd, koska meidn veikkaus johdossa on ihan yhtéd hyvd kuin
Matin veikkaus tossa koodarina tietokoneen ddressd. Ja sen takia se koko johtamiskdsitys muuttaa
muotoansa nykyaikana. Sen sijaan et me yritettdis johtaa ihmisid ja jollain tavalla muuttaa hei-
ddn ajattelumaailmaansa, niin pikemminkin tdytyy johtamisessa luoda sellaset puitteet ja tydkalut
minkd avulla ihmiset itse voi toimia ja tehdd jdrkevid pddtoksid. Sithen mun tyéni pitkalti keskittyy
eli millasia vuorovaikutuskanavia meilld on, millasia erilaisia malleja oivaltaa itselle tdrkeitd asioi-
ta, millasia kanavia viestid niitd eteenpdin ja millasia keinoja ottaa ne huomioon ja yhdistdd sinne
tyon maailmaan." (Johanna Pystynen, Vincit)

Johtamisen tyontekijalahtoisyys: Case Vincit

Euroopan parhaana tyopaikkana palkittu ohjelmistotalo Vincit on hyva esimerkki tyonte-
kijalahtoisesta tavasta jarjestaa johtaminen. Vincitin toiminnan ytimessa on sujuva projek-
tiarki. HR on mukana projekteissa alusta asti kartoittamassa mahdollisia riskeja. Projektin
aikana HR seuraa projektin etenemista, ja tukee eri tavoin, jos riskit uhkaavat toteutua.

Etsiessaan mahdollisimman tarkoituksenmukaista tapaa johtaa Vincit luopui perinteises-
ta esimiesmallista ja hajautti paatosvaltaa tyontekijoille. Taman lisaksi tyontekijat saavat
tukea tyohonsa eri tahoilta, etupaassa tiimiltaan, tiimivetajalta, johdolta ja henkilostoam-
mattilaisilta. Lisaksi tyontekija voi raataloida parhaaksi katsomansa tuen tarjolla olevista
johtamispalveluista. Kullakin tyontekijalla on mahdollisuus valita itselle sopivat palvelut
tarkoitusta varten tyostetyn ohjelmiston kautta. Palvelut on jaettu neljan otsikon alle: hy-
vinvointi, oma osaaminen, oma ura ja liiketoiminta. Ajatuksena on, etta erilaiset ihmiset
tarvitsevat erilaista tukea, ja palvelumalli mahdollistaa yksilollisesti raataloidyn tuen tyolle.

Selkeat pelisaannot ja itseohjautuvuus: Case Gofore

Ohjelmistoyritys Gofore syntyi vuonna 2001, kun nelja perustajaosakasta paatti perustaa it-
sellensa hyvan tyopaikan. Tama tavoite ohjaa yrityksen toimintaa vielakin. Kaikkea tekemis-
ta ohjaavat arvot, missio ja yhdessa tekemisen kulttuuri, joiden pohjalta tyontekijat tekevat
itsendisesti paatoksia. Goforella johdon tehtavana on innostaa, ei manageroida.

Goforessa itseohjautuvuutta ei haluta kahlita ohjeistuksilla. Sen sijaan tyontekijoita kan-
nustetaan kehtaamaan eli paattamaan ihan itse. ltsendisen paatoksenteon tueksi on luotu
kehtaamistaulukko sisaiseen verkkoon. Talle itseohjautuvuutta tukevalle sivustolle voi jo-
kainen kayda merkitsemassa, kehtasiko tehda jonkin paatoksen 1) ihan itse, 2) kysyttyaan
kaverilta, 3) kysyttyaan johdolta tai 4) kysyttyaan hallintoihmisilta, ja lisdvaihtoehtoina ovat
lisaksi 5) ei ollenkaan ja 6) kehtasi, muttei olisi pitanyt.

13



Kompassi: Tyontekijalahtoisyys ja
ammattilaisuuden tuki omalla tyopaikalla

Taman taulukon avulla voit arvioida, miten tyontekijalahtoisyys ja

ammattilaisuuden tuki toteutuvat tyopaikallasi.

Teemme jo nain!
Mutta voisimme
viela kehittaa...

Emme viela, mutta
voisimme kokeilla
nain...

Emme voi/halua
tehda/kokeilla tata,
silla...

1. Johdamme ja
kohtaamme tyon-
tekijoita ihmisina
ja ammattilaisina,
emme resursseina.

2. Tiedamme mil-
laiselle kasitykselle
ammattilaisuudesta
organisaatiokulttuu-
rimme rakentuu.

3. 0saamme tuoda
ilmi organisaatio-
kulttuurimme kes-
keiset elementit -
Minkalainen tyopaik-
ka haluammeolla, ja
kenelle?

4. Olemme pyrkineet
eroon hierarkiasta
kehittamalla luotta-
musta ja pohtimalla
meille sopivaa johta-
misjarjestelmaa.

5. Perinteisen jarjes-
telma- ja prosessi-
lahtoisen HR:n sijaan
meilta loytyy ihmis-
ten ja kulttuurin
johtajuutta.
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Avoimuus

Tyontekijalahtoisissa organisaatioissa alleviivataan avoimuuden merkitysta. Toiminnan [a-
pinakyvyys ja tiedon saatavuus nahdaan ketteran toiminnan edellytyksina. Avoimuus pitaa-
kin sisallaan lapinakyvyyden seka kyvyn jakaa tietoa, kommunikoida ja kohdata.

Haastattelemissamme organisaatioissa on ymmarretty, ettd avoimuus ei synny itsestaan
vaan rakentuu arjen kdytannoissa. lhmiset unohtavat kertoa asioistaan tai pelkaavat jakaa
tietoa, jos tuntevat asemansa epavarmaksi. Avoimuuden kulttuuria rakennetaan tekemalla
organisaation tilanne ja kaikki toiminta mahdollisimman lapinakyvaksi ja selkokieliseksi.
Kaikille osapuolille tarjotaan mahdollisimman kirkas kuva yrityksen tilanteesta ja meneil-
[aan olevista muutoksista seka mahdollisuus tulla kuulluksi ja vaikuttaa. Tama nakyy muun
muassa johtoryhman kokousten ja raporttien avoimuutena.

Avointa ja keskustelevaa yrityskulttuuria yllapidetaan tyctilajarjestelyilla ja varaamalla ai-
kaa kohtaamiselle. Monissa organisaatioissa saannélliset tapaamiset tai kokoukset, joissa
kaydaan lapi ajankohtaiset asiat ja projektien kuulumiset, jasentavat tyon arkea. Taman
lisaksi sahkoiset ja fyysiset tydtilat on suunniteltu niin, ettd kohtaaminen on mahdollista.
Johto tekee usein toita yhteisissa tiloissa, jolloin arjen tyon ongelmat ovat kaikkien tiedos-
sa. Keskusteluun ja kuulumisten vaihtoon seka tyon sujumisen tarkasteluun on lupa kayttaa
aikaa.

Avoimuus nivoutuu myos jarjestelmalliseen toiminnan kehittamiseen. Tyosta kommuni-
kointia ja ideointia voidaan tukea paitsi tapaamisissa myos erilaisin ohjelmin, alustoin ja
pikaviestimin, kuten Slack, Trello, Yammer ja WhatsApp. Nama mahdollistavat kommuni-
koinnin ja yhteiskehittamisen myos etaalta tai monilta toimipisteilta kasin tapahtuvassa
tyoskentelyssa.

Avoimuus nakyy myos organisaatiokulttuurin ja johtamisen kehittamisessa. Avoimessa kult-
tuurissa ei oleta tiedettavan muiden puolesta naille parasta vaihtoehtoa, vaan luotetaan ky-
symisen ja keskustelun voimaan. Lisaksi lapinakyvyys tukee itseohjautuvuutta. Kun esimer-
kiksi tieto kaydyista koulutuksista tai palkoista on kaikkien saatavilla, on omaa toimintaa
helpompi tarkastella ja suhteuttaa muiden toimintaan.

Paatoksenteon ja suunnittelutyon avoimuus: Case Heltti

Tyoterveys- ja hyvinvointipalveluja tarjoavassa Heltissa huomattiin, etta yrityksen omistaji-
en torstaiaamuisista tapaamisista alettiin tyopaikalla puhua johtoryhman kokouksina. Jotta
pieni yritys ei jakautuisi "kahteen kerrokseen", Heltissa paatettiin jatkossa pitaa johtoryh-
man tapaamiset torstaisin kello 12. Samalla paatettiin, etta johtoryhmaan kuuluvat kaik-
ki Heltin tiimin tyontekijat. Torstain aamutapaamisia jatkettiin kasvufoorumin nimella, ja
myos naihin tapaamisiin ovat kaikki halukkaat tervetulleita. Ajatuksena on viestia mahdolli-
simman avoimesti suunnitelmista ja saada omilta ihmisilta ideoita seka palautetta.
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Luottamus

Seka avoimuus etta erityisesti kettera, kokeileva ja luovuutta vaativa toiminta vaativat toimi-
akseen luottamusta. Luottamus ei rakennu itsestaan. Sen sijaan johdon luottamus alaisiin-
sa tulee nakyviin kaikkea toimintaa ohjaavana periaatteena, esimerkiksi kontrolloinnin ja
saatelyn puutteena seka tiedon jakamisena. Sen lisaksi, etta kaytannot alleviivaavat johdon
luottamusta henkilostoon, tyontekijoita kohdellaan arjessa niin, etta he voivat kokea luotta-
vansa yritykseen.

Luottamus ja itseohjautuvuuteen kannustaminen ei tarkoita kaaosta. Sen sijaan kyseessa
on selkeisiin pelisaantoihin nojautuminen ja jatkuva valittamisen kulttuuri. Organisaatiota
luotsataan yhteisten arvojen ja paamaarien kautta.

Ketterissa organisaatioissa sitoudutaan tyontekijoihin. Lisaksi pyrkimys olla alan tyonteki-
joille paras mahdollinen tyopaikka tuottaa toimintatapoja, joissa tyontekijoiden tyohyvin-
voinnista huolehtiminen nivoutuu osaksi kaikkea arjen toimintaa.

Tyontekijan kykya kokeilla uutta ja esittaa uusia ideoita tuetaan paitsi rakentamalla luotta-
musta organisaation ja tyontekijoiden valille myos kehittamalla vertaistukea ja luottamuk-
sen ilmapiiria tyontekijoiden valille. Luottamus tyotovereihin edistaa avoimuutta ja myos
kokeilevuutta. Esimerkiksi uusia henkilostokaytantoja laadittaessa pohditaan, miten kay-
tanto tulee vaikuttamaan luottamukseen ja tata kautta ilmapiiriin. Tavoitteena on yhdessa
onnistumisen kulttuuri.

Tyontekijalahtoisten organisaatioiden arjessa luottamus nakyy jatkuvana kiinnostuksena
ihmista seka tyossa suoriutumista, onnistumista seka kehittymista kohtaan. Luottamus
onkin yksi tapa tukea tyontekijoita heidan kohdatessaan nykyammattilaisuuteen liittyvia
haasteita, jotka liittyvat tyon yksiloitymiseen ja henkilokohtaistumiseen.

Luottamuksen kehittaminen yhteisossa: Case Finnchat

Chat-palveluja tarjoavan Finnchatin tavoitteena on luoda tyopaikka, joka muuttaa jokaisen
yrityksessa tyoskentelevan elamaa parempaan suuntaan. Tama tavoite nakyy arjessa koh-
taamisena seka tyontekijoiden tukemisena kohti tavoitteita ja unelmia. Jokainen tyopaiva
aloitetaan yhteisella kymmenminuuttisella, jonka aikana kohdataan tydyhteison kesken ja
tarvittaessa luodaan tila esille nousseen huolen tai haasteen lapikaymiseen. Taman lisaksi
esimiesten tarkeimpana tyona Finnchatilla on tyontekijoiden sparraaminen. Jokaista tyon-
tekijaa tuetaankin tyossaan ja kehittymishaaveissaan tunnin sparrauksella viikossa.

Ketteryytta, avoimuutta ja luottamusta voidaan ajatella merimerkkeina, jotka ohjaavat
purjehtimaan karikkoisilla vesilla ja kovenevissa tuulissa tyontekijalahtoisyyden puit-
teissa. Tyontekijalahtoisissa yrityksissa johtamista leimaa kokonaisvaltaisuus. Ennen
kuin lahdetaan suunnittelemaan toimenpidetta, toimintaa tai prosessia, pohditaan sen
tarkoituksenmukaisuutta seka sita, miten kyseinen kehitysidea vaikuttaa ketteryyteen,
avoimuuteen tai luottamukseen tyoyhteisossa.
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Kompassi: Avoimuus ja luottamus tyopaikalla

Taman taulukon avulla voit arvioida, miten avoimuus ja luottamus toteutuvat tyopaikallasi.

Teemme jo ndin! Emme viela, mutta Emme voi/halua
Mutta voisimme voisimme kokeilla tehda/kokeilla tata,
viela kehittaa... nain... silla...

1. Tapaamme saan-
nollisesti, esim.
viikoittaisissa ko-
koontumisissa,
joko kasvokkain tai
virtuaalisesti.

2. Tyotilamme
kutsuvat kohtaa-
miseen ja yhdessa
viithtymiseen. Meilla
on panostettu myos
virtuaalisen vuoro-
vaikutuksen toimi-
vuuteen. + Kohtaa-
miseen saa kayttaa
aikaa.

3. Kommunikoimme
nykytilasta ja tule-
vaisuudesta avoi-
mesti + Kysymme
mielipidetta suunni-
telmista.

4. Seuraamme tyota
tuen ja palautteen
antamiseksi ja saa-
miseksi jatkuvasti
esimerkiksi projek-
titapaamisten ja
-seinien avulla.

5. Erilaisia toiminta-
malleja ja kaytantoja
suunnitellessamme
pohdimme, miten ne
vaikuttavat avoi-
muuteen, yhteisol-
lisyyteen ja luotta-
mukseen.
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Lahtokohdista kaytantoihin:
Nain tuot periaatteet osaksi
arjen toimintaa!

Tahan mennessa oppaassa on haastettu vallitsevaa ajattelumallia ja esitelty tyontekijalah-
toisen organisaatiokulttuurin lahtokohdat: ketteryys, avoimuus ja luottamus. Seuraavaksi
[ahdemme tarkastelemaan, miten nama periaatteet saadaan osaksi tyopaikan arkea tuo-
malla ne osaksi seuraavia kaytantoja:

Rekrytointi ja perehdytys

Suorituksen johtaminen ja palkitseminen
Osaamisen kehittaminen

Tyohyvinvoinnin yllapitdaminen ja kehittaminen
Henkiloston sitoutuminen muuttuvassa yrityksessa

Rekrytointi ja perehdytys:
Aluksellesi sopivat hyvat tyypit!

Yha useammin rekrytoinnista vastaavien kuulee hakevan "hyvaa tyyppia”. Silti epaselvaksi
usein jaa, mita hyvalla tyypilla tarkoitetaan. Vastaus on yksinkertainen: Hyva tyyppi on orga-
nisaatiosi kulttuuriin ja tydporukkaasi sopivin tyyppi.

Hyva tyyppi ei valttamatta ole alan kaikkein paras asiantuntija. Han ei myoskaan ole orga-
nisaation perustajien kanssa identtinen hahmo. Han on ihminen, joka jakaa organisaation
tavoitteet, arvot ja toimintatavat. Hin ymmartaa ja arvostaa tapaa, jolla organisaatiossa
tyoskennellaan. Toisin sanoen tyontekijalla on sama tai sopivasti taydentava kasitys am-
mattilaisuudesta kuin organisaatiossa jo tyoskentelevilla.

Hyva tyyppi ei myoskaan tarkoita samaa kuin ekstrovertti. Sen sijaan arvostetaan kykya pyr-
kia samalle aaltopituudelle eli kommunikointitaitoja ja kykya yhteistyohon.

Hyvan tyypin olemusta voikin yrittaa tavoittaa merellisen esimerkin kautta: Jos laivasi ta-
voitteena on seilata purjeilla Karibialle merirosvosaarelle, ei mukaan kannata ottaa pur-
jehtijoita, joiden intohimona on vastuksista valittamatta purjehtia Antarktikselle. Toisaalta
mukaan ei kannata myoskaan varvata miehistoa, jonka mielesta purjehdus on ajanhaaska-
usta, kun taas moottorein paristely on tosinaisten hommaa. Sen sijaan kannattaa valikoida
matruuseja, jotka haluavat purjehtia Karibialle, mutta uskaltavat tarvittaessa ehdottaa uu-
sia reitteja tai purjevalintoja, jos matka ei suju odotusten mukaisesti.

Kasvavissa ja ketteryytta tavoittelevissa organisaatioissa hyvan tyypin ominaisuuksina pide-
taan muutosvalmiutta ja halua kehittya ja kehittaa toimintatapoja. Osaamisesta ja taidoista
on iloa, mutta viela ratkaisevampaa on kyky ja halu oppia. Lisaksi korostetaan yhteensopi-
vuutta niin porukan kuin tyopaikan kulttuurin kanssa. Ilmiosta kaytetaan myos nimitysta
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cultural-fit. Naita asioita pidetaan haastattelemissamme yrityksissa tarkeampina kuin tay-
dellista tai kapeaa erityisasiantuntemusta tai pitkaa kokemusta juuri samasta tehtavasta.
My0s innostusta arvostetaan. Moottorialuksella ikansa matkannut, mutta aina purjehduk-
sesta haaveillut voi olla parempi valinta kuin leipaantynyt lentajaksi haikaileva konkaripur-
jehtija.

Kompassi: Rekrytointi ja valinta
omalla tyopaikalla

Kulttuuriinne sopivan hyvan tyypin l6ytamisessa voit onnistua monin tavoin. Testaa kuiten-
kin ensin tyopaikkasi kaytantoja. Valitse a- tai b-vaihtoehto sen mukaan, kumpi kuvaa pa-
remmin nykyista kaytantoa:

1. a) Rekrytoinnissa yritimme [0ytda alan tai teknologian parhaan asiantuntijan
tai osaajan.
b) Kiinnitimme erityista huomiota siihen, etta palkkaamamme ihminen jakaa
organisaatiomme paamaaran ja innostuu tyoskennellessaan samoista asioista
kuin mekin.

2. a) Rekrytoinnissa pohdimme ldhinna osaamistarvettamme.
b) Rekrytoinnissa tunnetaan vastuuta paitsi tulevan tyontekijan mahdollisuuksista
onnistua tyossaan, myos jo tyoskentelevien tyontekijoiden mahdollisuuksista
onnistua tyossaan yhdessa uuden tyontekijan kanssa.

3.a) Luotamme siihen, etta rekrytointiyritys osaa hakea meille puolestamme parhailla
ominaisuuksilla varustetut tyontekijat.
b) Omat tyontekijamme ovat keskeisessa roolissa uusia tyontekijoita
kartoitettaessa ja valittaessa.

4. a) Yrityksemme maineelle on tarkeaa, ettd houkuttelemme mahdollisimman
suuren joukon hyvia tyonhakijoita.
b) Meille on tarkeaa, ettd tavoitamme juuri kulttuuriimme sopivat tyypit.

5. a) Rekrytoinneissa kiinnitimme huomiota todistuksen arvosanoihin ja
taydelliseen hakemukseen.
b) Pyrimme l6ytamaan ihmiset, jotka osoittavat pystyvansa suoriutumaan
tyotehtavasta, hyodyntamalla erilaisia rekrytointitapoja, joiden kautta hakijalla
on mahdollisuus tuoda ilmi sopivuuttaan.

6. a) Haastattelutilanteessa pyrimme kompakysymyksin saamaan selville, valehteleeko
hakija osaamisestaan tai osaako han arvata, mista tyotehtavassa on kysymys.
b) Haastattelutilanteessa pyrimme mahdollisimman paljon avaamaan yrityksemme
toimintaa ja tutustumaan tyontekijaan, jotta saamme selville, sopisiko haastateltava
yrityksemme kulttuuriin.
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Jos valitsit kaikkiin tai useampiin kysymyksiin vaihtoehdon b, on rekrytointinne jo varsin
tyontekijalahtoista ja ketteraa. Jos vastaus useimpiin tai kaikkiin kysymyksiin oli a, on tyon-
tekijalahtoisyyteen viela matkaa.

Kuten aikaisemmista kysymyksista voi paatella, kettera ja tyontekijalahtdinen organisaatio-
kulttuuri perustuu yhdessa tekemiseen seka tietoon siita, millainen tyopaikka halutaan olla
ja kenelle. Tama tieto auttaa sopivien tyontekijoiden tavoittamisessa ja viestimaan hakijoil-
le tyopaikasta ja sen kulttuurista.

Vastaatko seuraaviin kysymyksiin kylla vai ei?

1. Tiedammeko, millaista kulttuuria rakennamme ja haluamme yllapitaa tyopaikalla?
Tunnistammeko vahvuutemme ja heikkoutemme, ja osaammeko
kommunikoida nama hakijalle?

2. Olemmeko panostaneet uuden tyontekijan perehdyttamiseen? Ymmarrammeko, etta
onnistunut suoritus lahtee uuden tyoyhteison jasenen perehdyttamisesta paitsi
tyotehtaviin, myos toimintatapoihin, kulttuuriin ja ihmisiin. Varaammeko
perehdytyskaudella erityista aikaa sparraukseen ja tyotehtavassa tukemiseen?

Mikali vastasit naihin kylla, olette hyvassa vauhdissa kohti ketteryytta!

Haastattelujemme mukaan ketterat yritykset panostavat sopivien matruusien
metsastykseen. Rekrytoi navigoiden tyontekijalahtoisyyden merimerkkien mukaan,
niin onnistut varmemmin:

Ketteryys rekrytoinneissa

¢ Painota rekrytoitaessa hakijan kykya oppia uutta ja kehittya. Kiinnostusta ammatilliseen
kehittymiseen korostetaan rekrytoinnissa paitsi sen takia, etta se takaa yrityksen
menestyksen, myos siksi, etta palkatulla henkilolla on edellytyksia tyollistya
yrityksessa mahdollisimman pitkaaikaisesti.

e Tee rekrytoinnista yrityksesi ja ammattilaistesi nakdinen. Kannattaa rohkeasti kokeilla ja
kysya matruuseilta nakemysta siita, missa ja miten oman alan asiantuntijoita voisi
tavoittaa.

e Kokeile ketterasti uudenlaisia rekrytointikanavia ja valintatapoja. Yha useammat
yritykset tukeutuvat erilaisiin sosiaalisen median sovelluksiin ja kampanjoihin sopivien
tyyppien loytamiseksi. Rekrytointikampanjat ovat yksi keino rakentaa mielikuvaa
yrityksesta ja tehda sita tunnetuksi myos asiakkaille.
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Case Stylehunter Oy

Stylehunterin omistamissa VILA-myymaloissa on huomattu, etta parhaat asiakaspalvelijat
eivat valttamatta ole parhaita tyohakemusten kirjoittajia. Tasta syysta rekrytointia on ko-
keiltu toisin, Idols-henkisesti. Tyonhakijoita pyydettiin piipahtamaan myymalaan ja myy-
maan itsensa. Tassa hyvin parjanneet kutsuttiin viela erikseen haastatteluun.

Avoimuus rekrytoinneissa

® Rakenna hyvaa tyopaikkaa ja kerro siita. Sisainen ja ulkoinen avoin kommunikointi
kasvattaa tyonantajan nakyvyytta ja luo tasta positiivista tyonantajamielikuvaa.
Kannattaa kiinnittaa huomiota siihen, miten yritysta kuvataan tyopaikkana ja
tyoyhteisona eri foorumeilla. Vahva lasndolo erilaisissa sosiaalisissa medioissa
tukee my0s rekrytointia, mikali tavoitellut tyontekijat seuraavat sosiaalista mediaa.

¢ Toteuta arvoja. Halu olla hyva tyopaikka saa haastattelemamme yritykset erottautumaan
edukseen muiden tyopaikkojen joukosta. Esimerkiksi perheystavalliset kaytannot ja
kehittymismahdollisuudet houkuttelevat hyvia tyonhakijoita.

¢ Kommunikoi avoimesti ja rehellisesti valintatilanteessa. Kulttuurista ja arvoista
kertominen rekrytointitilanteissa helpottaa oikean henkilon l6ytamista ja valintaa.
Kannattaakin kiinnittaa huomiota siihen, etta rekrytointitilanteissa on aikaa
tutustua haastateltavaan, mutta ennen kaikkea on annettava hakijan tutustua
tyOnantajaan ja tyoyhteisoon.

Vinkki: Yleensa tyopaikkailmoituksissa kerrotaan, etta tulevista tyotehtavista antaa tietoa

henkilostopaallikko tai tuleva esimies. Joissakin kasvuyrityksissa voi tulevan esimiehen si-
jaan soittaa tulevalle tyokaverille ja kysya talta lisatietoa tyosta ja tyopaikasta.
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Luottamus rekrytoinneissa

Luottamusta rakentaa valintaprosessin kokonaisuuden hyva hallinta:

1.

Ota yhteytta kaikkiin hakijoihin ja informoi heita rekrytointiprosessin kulusta.

Kohtele valintavaiheeseen paatyvia kunnioittavasti ja informoi prosessin eri
vaiheista ja aikataulusta.

Anna muiden tyontekijoiden tai tiimin jasenten osallistua valintapaatokseen.

Muista valinnan jalkeen muiden hakijoiden informointi. Toimi niin, etta kaikille hakijoille
jaa hyva mieli ja tyopaikasta hyva mielikuva. Muista, etta talla kertaa valitsematta jaaneet
voivat tulevaisuudessa olla potentiaalisia hakijoita.

Sovi tyopisteen ja -valineiden hankinnasta. Osassa haastattelemistamme yrityksista
uudet tyontekijat paasevat suuresti vaikuttamaan tyovalineisiinsa (esimerkiksi
tietokone, puhelin ja ohjelmistot) ja tyopisteeseensa. Tyovalineet ja -paikat pystytdaan
raataloimaan jo etukateen mahdollisimman hyvin valitun henkilon tarpeita vastaaviksi.

Huolehdi, etta perehdytyskaytannot on pohdittu ja vastuu perehdyttamisesta jaettu.
Haastattelemissamme yrityksissa usein henkilostoammattilainen ja lahimmat
tyotoverit jakavat perehdyttamisvastuuta. Tyontekija tutustuu johtajiin ja hanet
esitellaan laajasti muillekin ammattilaisille.

Koeajalla seka tyontekija etta tydonantaja voivat purkaa tyosopimuksen ilman
irtisanomisaikaa. Kiinnita koeajalla erityista huomiota siihen, miten uusi tyontekija
sopeutuu yrityksen kulttuuriin ja tulee toimeen tyontekijoiden kanssa. Tarkeaa on
ymmartaa, etta menestyksekas suorituksen johtaminen alkaa koeajalla. Koeajalla onkin
syyta varata aikaa paitsi tyotehtavien lapikaymiseen myos avoimeen keskusteluun
tyohon liittyvista tai siihen vaikuttavista asioista.

Joskus kay my0s niin, etta palkattu tyonhakija ei sovikaan kulttuuriin. Talloin tydsuhde
kannattaa rohkeasti purkaa ennen koeajan loppua.

"Esimerkiksi meilld ei haeta tdnne yhta tiettyd. Siis ei niin, et tdnddn me tarvitaan tamadn-
tyyppista juristia, vaan me haetaan hyvia tyyppejd, jotka pystyvit kehittymadn. Koska
tama maailma muuttuu niin dlyténtd vauhtia, ettd se valmius kehittyd, ei niinkddn se ettd
mitd sd just nyt oot tehnyt, tai just nyt opiskellut, tai sun viimenen tyonkuva, niin se on pal-
jon olennaisempaa.” (Pirta Karlsson, Fondia)
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Rekrytointi ja perehdytys yrityksen eri kasvuvaiheissa

Soutuvene
(1-5 tyontekijan tyopaikka)

Monet ketterat yritykset ovat saaneet alkunsa niin, etta huonoon johtamiseen tai tyon teet-
tamisen tapoihin aikaisemmissa tyopaikoissaan tympaantyneet tyo- tai opiskelutoverit lah-
tevat luomaan itselleen mieluisaa tyopaikkaa. Usein seuraavatkin rekrytoinnit tehdaan mie-
luiten jo tutusta ammattilaisten tai tuttavien piirista kehittaen samalla tyoskentelytapoja,
jotka ovat kaikille mieluisia. Tuttujen ja suhdeverkostojen kautta tapahtuvaan rekrytointiin
on hyva syy, silla erityisesti pienessa yrityksessa porukkaan tai kulttuuriin sopimaton hen-
kilo voi vaikeuttaa yhteison toimintaa. Jotkut ketterat yritykset suhtautuvat puolestaan va-
rauksellisesti tuttujen rekrytointiin, koska ne haluavat pitaa kaverit kavereina eivatka sotkea
tyota ja yksityiselamaa liikaa toisiinsa. Kannattaa miettia itselle ja omalle yritykselle sopiva
linja ja edeta sen mukaisesti.

Yrityksen alkuvaiheessa osaamista voi ostaa myos yrityksen ulkopuolelta ja
hyodyntaa erilaisia verkostoja.

Purjealus
(6-19 tyontekijan tyopaikka)

Yrityksen kasvaessa otetaan kayttoon usein monenlaisia rekrytointiakanavia ja luodaan
rekrytoinnin ja perehdytyksen tueksi pelisaantoja. Ketteryytta tavoittelevia yrityksia tuntuu
yhdistavan se, etta myos jonkin verran kasvaneissa yrityksissa tyontekijoita saatetaan hakea
avaamatta varsinaista tyontekijahakua. Talloin hyodynnetaan saatuja avoimia hakemuksia
ja mahdollisesti erilaisia osaajatietokantoja, kuten tydvoimatoimiston CV-nettia, rekrytoin-
tiyritysten vastaavia palveluita ja tyontekijoiden verkostoja.

Rekrytoitaessa mietitaan paljon luotuja toimintamalleja, toimintakulttuuria ja ennen kaik-
kea organisaatiossa jo tyoskentelevia ihmisia. Uusia tyontekijoita palkattaessa hyodynne-
taan myos oppilaitoskontakteja. Verkostojen kautta rekrytoitaessa joudutaan joskus pohti-
maan myos sita, miten suhtautua tyontekijoiden houkutteluun kilpailijalta ja samalla alalla
toimivilta yhteistyoyrityksilta. Monet tuntuvat suhtautuvan houkutteluun pidattyvasti. Usein
kilpailijoiden kanssa tehdaan myos yhteistyota, ja valit halutaan pitaa hyvina. Uudenlaiseen
yrityskulttuuriin tuntuukin kuuluvan hyvan jakaminen ja yhteistyo myos kilpailijoiden valilla.
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Risteilyalus
(yli 20 tyontekijan tyopaikka)

Yrityksen kasvaessa myos sen tunnettuus lisaantyy. Kannattaa muistaa, etta hyva tyonanta-
jakuva eli yleinen kasitys siita, millainen tyonantaja yritys on, voi muodostua yhdeksi kes-
keiseksi rekrytointivaltiksi.

Joskus avoimeen tyotehtavaan voi loytya paljon hyvia hakijoita, mika tietenkin lisaa rekry-
toijan valinnan mahdollisuuksia, mutta tekee samalla rekrytoinnista tyolaampaa. On hyva
punnita, hyodyttaako rekrytointia ennemmin suuri ja paljon valinnan mahdollisuuksia
tarjoava hakijamaara vai se, etta tyopaikkailmoituksessa kuvataan tehtavan vaatimukset
mahdollisimman tarkasti, jolloin saadaan suppeampi joukko tasmahakijoita. Toinen mah-
dollinen tapa on kartoittaa hakijoita tyontekijoiden verkostojen kautta ja tarjota rekrytoin-
tibonuksia tyontekijoille.

Oletko koskaan miettinyt, millainen mielikuva yrityksesta jaa niille hakijoille, jotka eivat tal-
[a kertaa tule valituiksi? He saattavat olla potentiaalisia hakijoita jatkossa ja mahdollisesti
tulevia tyontekijoita. Varmista, etta myos heille jaa hyva mielikuva yrityksesta. Eraassa haas-
tattelemassamme yrityksessa kaikille rekrytointihaastatteluun osallistuneille lahetettiin
elokuvaliput kiitokseksi. Toimisiko tamantyyppinen idea myos teilla?

Menestyksekkaan organisaatiokulttuurin ydin katkeytyy siihen, etta loydat kulttuuriin
sopivia ammattilaisia, jotka jakavat sen, mika on olennaista tyon tekemisessa tyopaikal-
lasi, ja erityisesti se, etta vallitseva kulttuuri sallii naiden tyyppien pysya hyvina tyyppei-
na eli kukoistaa tyossaan!

"Henkilosto kannattaa ottaa alusta asti mukaan pohtimaan, minkdlainen yritys halutaan olla. Ja
sitd yrityksen ID:td ja bréndid pitdisi l[dhted aika nopeasti miettimddn. Monestihan on pari kaverus-
ta, jotka perustaa firman. Niillé saattaa olla hirveen hyvé nédkemys siitd, minkd ndkoisen firman ne
haluaa tehdad. Siitd kannattaa pitdd kiinni ja sitd jalostaa. Ja kun tehdddn rekryjd, niin ikind ei saa
tehdd kompromissia sen kanssa, jos henkilo ei sovi kulttuuriin, ikind. Se saa olla niin mahdottoman
guru tekemddn ihan mitd vaan, mutta jos se henkilé ei sovi siihen porukkaan, niin se yks mdtéd ome-
na pilaa koko homman.

Rekrytoinnin onnistuminen on dlyttomdn tdrkedtd. Siksi se oma kulttuuri pitdd maadritelld, ettd pys-
tyt siihen peilaamaan. Koska jos ei ole mitddn ajatusta kulttuurista, eikd ole tarkoitus ottaa kloo-
neja sisddn, niin... Sekin on tuhon tie, ettd on ihanne ja ruvetaan aina sitd kloonaamaan. Mutta se,
ettd sielld on se arvopohja sama, ettd se on oikeasti motivoitunut tyéstddn, se on kiinnostunut toi-
menkuvasta, se haluaa nimenomaan tehdai sitd. Ja sitten sen huomioiminen, mitd muuta on yrityk-
sen arvoissa. Eli meilld pitdd olla norttid, meilld pitad tehdd ratkaisuja, jotka kantaa yli huomenen,
meilld pitda olla avoin, Iéhtokohtaisesti kaikki on avointa, niin tadlld taytyy olla avoin. Meilld pitdd
olla rohkeutta kokeilla uutta, koska tilanteet muuttuu koko ajan, ja me ei ketddn ruveta syyttele-
mddn, ettd nyt tuli virhe, vaan kannustetaan, et hei mitd tdstd opittiin."”

(Anna Hattula, Liiketoimintajohtaja, Ohjelmistoyritys)
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Suorituksen johtaminen ja palkitseminen

Tyontekijalahtoisilla tyopaikoilla suoritusta ohjataan ruokkimalla ammattilaisten innos-
tusta ja tyon iloa. Tahan paastaan panostamalla tyon tekemisen puitteisiin ja viihtyisaan
ilmapiiriin. Innostusta ruokitaan vaalimalla kiitoksen ja hyvien suoritusten huomioimisen
ilmapiiria. Suorituksen yhteinen kehittaminen on osa jokapaivaista tyota. Navigoimalla jo
tuttujen merimerkkien puitteissa voit ohjata suoritusta tyontekijalahtoisemmin myos omal-
la tyopaikallasi:

Ketteryys suorituksen johtamisessa ja palkitsemisessa

¢ Pyrijohtamismalliin, joka palvelee ammattilaisten tyon tekemista mahdollisimman
tarkoituksenmukaisesti. Tarvittaessa hajauta arkipaivan tyon organisointi ja tukeminen
eri tahoille: tyontekijalle, tiimille, projektivastaaville ja erilaisille tukihenkiloille
(mentorit ja sisdiset asiantuntijaroolit). Tavoitteena on innostuksen ruokkiminen ja
tarvittaessa ammatillisen tuen saaminen.

e Luo kaytantoja, jotka tekevat nakyvaksi tyon arvostuksen ja sallivat tyon kehittamisen
tyOarjessa. Monet organisaatiot hyodyntavat erilaisia projektitapaamisia ja
projektityokaluja, jotka mahdollistavat eri tyovaiheiden seuraamisen, yhteiskehittelyn ja
lapikaynnin. Esimerkiksi Scrum ja Trello tai ndiden yhteiskaytto ohjaavat tietynlaiseen
tyon ja projektin jatkuvaan seurantaan, jonka sivussa seurataan myos suoritusta.
Samalla pohditaan, mita haasteita tai puuttuvia resursseja suoritukseen liittyy ja
miten naita ongelmia voidaan ratkoa.

¢ Mahdollista jatkuva kokeileminen ja kehittaminen: kuuntele ja keraa ideoita ja osallista
kehittamiseen. Anna kaikille mahdollisuuksia kehittaa omaa suoritustaan ja
organisaation toimintatapoja. Erilaiset viestintakanavat voivat toimia tassa apuna.

e Suoritusta ohjatessasi ja tukiessasi huomioi ammatillinen kehitysvaihe ja ammattilaisen
elamantilanne. Auta raataloimaan tavoitetta ammattilaisen tilanteeseen sopivaksi.
Tarjoa tukea jaksamiseen ja tyossa kehittymiseen. Kehittajina voivat toimia
henkilostbammattilaiset, sisdiset mentorit tai organisaation ulkopuoliset coachit.
Rohkaise tyokavereita ja esimiehia kaantymaan henkilostbammattilaisen tai mentorin
puoleen, jos kollegan jaksaminen tai hyvinvointi herattaa huolta.

® Anna ammattilaisille mahdollisuus vaikuttaa tyotehtaviinsa. Vapaus toimia omien
tavoitteiden eteen ruokkii tyontekijoiden sisaista motivaatiota. Ketterissa
kasvuyrityksissa tyontekijat voivat vaikuttaa myos siihen, miten hyva suoritus
maaritellaan ja arvioidaan ja miten siita palkitaan. Tama yllapitaa tyon mielekkyytta.
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Avoimuus suorituksen johtamisessa ja palkitsemisessa

® Muodosta ja viestita yhteiset ja henkilokohtaiset tavoitteet niin, etta tavoitteet ovat
selkeita, realistisia ja mielekkaita tyon tekijalle. Tahan paastaan parhaiten yhteisen
keskustelun ja kehittamisen kautta.

¢ Luo aika ja tila tyosta keskustelemiselle: jarjesta esimerkiksi sdannollisia tapaamisia,
joissa kaydaan lapi projektien, tiimien tai tyéryhmien tilanne ja uusien projektien
kaynnistaminen. Samalla voidaan kayda lapi ilmenneita haasteita tai resurssipulaa
tai tarvetta kehittaa koko yrityksen toimintaa uuteen suuntaan.

¢ Panosta jatkuvaan sparraukseen ja keskustelukulttuuriin. Avoimen kulttuurin vallitessa
tyohon liittyvista haasteista voi puhua yleisella, tyosuorituksen tai tydtehtavien maaran
ja niihin kuuluvan ajankayton tasolla. Tarkastele ammattilaisten kuormittumista ja
keskustele tyomaarasta saannollisesti. Juttele myos siita, ovatko tehtavat sopivan
haastavia. Liian yksinkertainen ja haasteeton tehtava ei ole mielekas. Keskustelukulttuuri
ja sparraus helpottavat myos ylisuoriutumiseen ja uupumiseen tarttumista.

¢ Huolehdi palkitsemisen lapinakyvyydesta ja oikeudenmukaisuudesta.
Haastattelemistamme yrityksista monet kannustavat henkilostoa avaamaan
palkkatietonsa muille, tai palkitsemisen perusteet ovat muuten lapinakyvat. Talloin
palkoista keskusteleminen on vapaampaa, ja tyontekijoilla on itse mahdollisuus
arvioida palkkatasonsa oikeudenmukaisuutta suhteessa muiden palkkoihin.

e Kannusta tyotovereita huomioimaan toisiaan ja antamaan palautetta. Usein vertaiselta
saatu tunnustus tuntuu jopa arvokkaammalta kuin johdon taholta tuleva huomiointi.

Case Vincit
Ohjelmistoyritys Vincitissa jarjestetaan erityisia palkkaviikkoja, jolloin palkkatietojensa julkai-

semisen hyvaksyneiden tyontekijoiden palkat julkistetaan ja tyontekijoita kannustetaan otta-
maan oma palkkansa puheeksi ja perustelemaan, miksi heidan palkkaansa pitaisi uudistaa.
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Luottamus suorituksen johtamisessa ja palkitsemisessa

¢ Sitoudu tyontekijaan ja luo tyopaikalle ilmapiiri, joka henkii tyon ja sen tekijan
arvostusta. Kuuntele tyontekijaa tyota organisoitaessa. Nayta esimerkkia luottamalla
muihin ja antamalla vastuuta. Luottamus syntyy vastuun jakamisesta ja positiivisesta
palautteesta, joka lisaa turvallisuuden tunnetta ja luo hyvan pohjan yhteistyolle.

e Nayta esimerkkia kiitoksen antajana ja kannustajana. Pane merkille onnistumiset ja
rohkeat epaonnistumiset. Juhlista tai tarvittaessa kannusta.

® Tee luottamuksellisuudesta osa arvoja ja pelisaantoja: pelisaannot hyvalle
organisaatiokulttuurille voi tehda yhdessa.

e Kohtaa ihminen ja tue hanta. Kun haasteita tai ongelmia tulee tai suoritus
heikentyy, kohtaa tyontekija ihmisend, kuunnellen, kysyen ja keskustellen. Varmista,
etta paallysto saa tukea henkilostbammattilaisilta ja johdolta ihmisten johtamisen
ongelmatilanteissa.

® Varmista, etta palkitseminen kannustaa yhteistyohon, ei haitalliseen kilpailuun.
Ammattilaisille merkitsee paljon vertaisten ja organisaation johdon arvostus ja
mahdollisuus tehda yhdessa mielekasta tyota. Ketterissa organisaatioissa valtetaan
esimerkiksi talent management -ohjelmia ja bonuspalkitsemisjarjestelmia, jotka
syovat luottamusta saattamalla ihmiset eriarvoiseen asemaan tai kilpailemaan
keskenaan.

Case Wunder

Wunderissa on kehitetty yhdeksi palaute- ja palkitsemiskaytannoksi virtuaalisten halien
malli, jossa jokainen tyontekija saa viikon aikana antaa tata varten luodussa sovelluksessa
vertaispalautteena viisi halausta valitsemilleen tyotovereille. Haliin voi kirjoittaa vapaamuo-
toiset perustelut saatteeksi. Palaute jaetaan kerran kuussa. Haleilla on my6s rahallinen arvo:
jokaisesta virtuaalihalauksesta saa noin seitseman euron palkanlisan, joka maksetaan muu-
taman kerran vuodessa arvottavana ajankohtana. Toisissa organisaatioissa on kaytossa pal-
kitsemiskaappi, joka on varustettu esimerkiksi elokuvalipuin tai suklaarasioin. Kaapista saa
kuka tahansa palkita tyotoverin hyvasta suorituksesta, ja syyt kerataan nakyville.
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Kompassi: Suorituksen johtaminen ja
palkitseminen omalla tyopaikalla

Taman taulukon avulla voit arvioida, miten suorituksen
johtaminen ja palkitseminen toteutuvat tyopaikallasi.

Teemme jo nain!
Mutta voisimme
viela kehittaa...

Emme vield, mutta
voisimme kokeilla
nain...

Emme voi/
halua tehda/
kokeilla tata,
silla...

1. Kdymme saannollisesti
[api tyon etenemista ja
kehittamista projektien
tai osastojen sisalla ja
valilla.

2. Mita isompia tavoitteita
asetamme, sita enemman
tarjoamme tukea niiden
saavuttamiseen.

3. Uskomme kiittamisen
ja positiivisen palautteen
voimaan.

4. Olemme rakentaneet
vertaiskannustamista tai
—palkitsemista.

5. Emme pida epaonnis-
tumista ja mokia ongel-
mana - jopa palkitsemme
niista.

6. Olemme kehittaneet
johtamispalveluitamme
niin, etta tyohon saa
tukea monipuolisesti eri
tahoilta.

7. Palkitseminen on lapi-
nakyvaa ja mahdollisim-
man tasapuolista.

8. Henkilosto voi vaikut-
taa johtamiskaytantoihin
ja palkitsemiseen.

9. Ura- ja palkitsemis-
jarjestelmamme eivat
aseta tyontekijoitamme
keskinaiseen kilpailua-
setelmaan, vaan tukevat
yhteistyota.
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Suorituksen johtaminen yrityksen eri kasvuvaiheissa

Soutuvene
(1-5 tyontekijan tyopaikka)

Pienessa yrityksessa paras tapa ohjata suoritusta on jatkuva, avoin ja hyvassa hengessa
tapahtuva keskustelu. Keskusteluun kannattaa varata tilaa ja aikaa, esimerkiksi ottamalla
tavaksi viikoittaiset tyotehtavien lapikaynnit ja naiden yhteydessa tai erikseen pidettavat
fillispalaverit. Kannustamisen ja positiivisen palautteen kulttuuria kannattaa luoda alusta
[ahtien. Huomioi omat ja muiden tydssa onnistumiset ja palkitse myos mokista, jos ne liitty-
vat rohkeuteen kokeilla uusia tapoja. Kiita!

Rakentaaksesi ketteryytta ja kokeilevuutta kannusta ihmisia itsendiseen paatoksentekoon
ja tekemaan uusia avauksia seka toteuttamaan niita. Tarkkaile muiden tekemaa tyota ja
huomioi tyon tarkeys heidan puolestaan. Kay kahdenkeskisia keskusteluja kaikkien kans-
sa. Huolehdi siita, etta hektisessa kasvuvaiheessa on arjessa ja silloin talloin juhlassa aikaa
rennolle yhdessa olemiselle. Jaa tietoa yrityksen tilanteesta ja siita, miten naet tavoitteen
ja tulevaisuuden, ja kannusta muita keskusteluun ja haastamiseen. Kysy muilta, miten voi-
sit auttaa heita onnistumaan. Kuule loukkaantumatta myos kriittisia puheenvuoroja, jotta
tiedat, missa on parantamisen varaa. Anna kriitikoille lupa lahtea parantamaan huonosti
olevaa asiaa.

Al3 lakkaa tekemasta edelld mainittuja asioita! Ala luota siihen, ettd yrityksen pienuus auto-
maattisesti takaa tiedon kulun ja luottamuksen ilmapiirin, vaan kehita kevyita toimintatapo-
ja, jotka tuovat kommunikoinnin ja luottamuksen osaksi arkea.

Kippari: Mita pienempaa yritysta kipparoit, sita tarkeampaa on olla tietoinen omista vah-
vuuksista ja heikkouksista, erityisesti ihmisten kohtaamisessa ja kannustamisessa. Kehita
vuorovaikutustaitojasi ja kykyasi tarkastella toimintatapoja yhdessa yrittajakumppaniesi tai
tyontekijoiden kanssa. Ongelmatilanteissa muista katsoa myos peiliin: mika toimintamal-
leissanne tai tavassanne maarittaa suoritus on saattanut pettaa, tai voisitteko tukea tyonte-
kijaa jossakin vaiheessa paremmin? Tarvittaessa hanki mentori.
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Purjealus
(6-19 tyontekijan tyopaikka)

Hieman suuremmaksi kasvaneessa yrityksessa kannattaa suunnitella toimintamalleja,
joilla tuetaan toisaalta yhteisollista ja kannustavaa kulttuuria ja toisaalta itseohjautuvuut-
ta ja ketteryytta. Ajankohtaiseksi tulee pohtia, miten yhdessa tai yksinaan tyoskentelevat
ammattilaiset voivat tukea toistensa tyosuoritusta. Uudenlaisia mentori- ja leader-rooleja
saattaa syntya, samoin kuin tiimeja, jotka tukevat ja ohjaavat omaa toimintaansa. Vahvista
kulttuuria ja ohjaa ammattilaisia rakentamaan sita kanssasi.

Tarkeaa on huolehtia koko porukan yhteisista tapaamisista ja pohtia kevyita jarjestelmia,
joilla opitaan toisilta tiimeilta tai ammattilaisilta. Nain tehdaan nakyvaksi, miten toisten on-
nistuminen palvelee yhteista onnistumista.

Kippari: Nyt on hyva aika pohtia ja kehittaa yhdessa johtamispalveluita ja palkitsemista seka
miettia, kuka huolehtii ihmisten kohtaamisesta ja kulttuurin sanoittamisesta. Jaa vastuuta
ja ota kaikki tasapuolisesti mukaan suunnitteluun. Jos ihmisten johtaminen ei ole omaa
vahvuusaluettasi, mieti, ketka yrityksessasi voisivat auttaa tai ottaa vetovastuun hyvan tyo-
paikan rakentamisesta.

Paallysto: Oletko noussut projektijohtoon, tiimipaallikoksi, heimojohtajaksi tai esimieheksi
kasvavassa yrityksessa? Minkalaista tukea olet saanut ihmisten valmentamiseen tai sparraa-
miseen? Sparrausta ja tyonohjausta voi ostaa myos yrityksen ulkopuolelta. Lisaa vinkkeja
mahdollistavaan johtamiseen |6ydat Innostava esimies -tyokirjasta.

"Se, mikd istuu hirveen hyvin tdssé vaiheessa, on taas tdlldset ihan taysin epdmuodolliset
hetket. Ettd se mistd md tykkddn tosi paljon on se, ettd kdydddn lounaalla tai juodaan kah-
vit ihan kaksistaan eri ihmisten kanssa ja sitten puhutaan muustakin kuin sddstd eli ihan
ylipddtddn Heltin asioista." (Timo Lappi, Heltti)
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Risteilyalus
(Yli 20 tyontekijan tyopaikka)

Mita suuremmaksi tyopaikka kasvaa, sita enemman ajatustoimintaa ja organisointia luotta-
muksen, avoimuuden ja ketteryyden yllapito vaatii. Varmista, ettei strategia kahlitse itseoh-
jautuvuutta ja ketteraa kehittamista. Pida tyontekijat koko ajan mukana kehittamistyossa.
Ketterat organisaatiot pyrkivat vakiinnuttamaan ainoaksi strategiaksi muutoskyvyn tyonte-
kijoiden osaamisen uudistumisen kautta.

Olennaista on miettia, minkalainen kulttuuri ja toimintatapa tukevat organisaatiossa tyos-
kentelevien erilaisten ammattilaisten tyota. Vertaiskannustusta ja yhteisollista suoriutumi-
sen tukea voidaan toteuttaa pienempien yksikoiden sisalla ja samanaikaisesti mahdollistaa
keskustelu eri yksiloiden, toimipaikkojen tai osastojen valilla. Huolehdi, etta kaikki saavat
ajankohtaista tietoa, ja varmista, etta kaikilla on mahdollisuus saada aanensa kuuluviin.
Tama voi vaatia uudenlaisten viestintakanavien ja jarjestelmien kayttoonottoa, mutta etu-
paassa se vaatii asennetta sitoutua valittuihin periaatteisiin.

Kompassi: Kohti innostusta - Kokeile naita

1. Kiita hyvin tehdysta tyosta.

Havainnoi jonakin ajanjaksona tietyn ihmisen tai ryhman tyontekoa. Huomioi tilanteet, jois-
sa on vaikeaa tai joissa on suoriuduttu erityisen hyvin. Tuo havaintosi ilmi kehumalla, arvos-
tamalla ja vaikka pienella muistamisella: suklaarasialla, lahjakortilla tai yhteisella lounaalla,
jossa voitte vaihtaa kuulumisia.

2. Huomioi onnistuminen.

Muistatko, koska viimeksi saitte ryhmana tai yksittaisen tyontekijan ansiosta vietya lapi ison
projektin tai puuduttavan tyovaiheen? Juhlistettiinko tapausta? Jos ei, pohdi, miten tapa-
usta voisi juhlistaa tyoyhteisona! Pohdi sitten, mita vastaavia ponnistuksia on tulossa. Avaa
keskustelu jo etukateen siita, miten voitte juhlia, kun ponnistus on ohi?

3. Pyyda neuvoa tai kysy palautetta omaan tyohon.

Vaikuttaako tyosi sisalto muiden tyopaikallasi tyoskentelevien tydhon? Kysy heilta palautet-
ta siihen, mita voisit tehda toisin tai miten voit kehittda omaa tapaasi toimia.
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Tyontekijalahtoinen suorituksen johtaminen nivoutuu tyon hyvaan organisointiin arjessa ja
itsendisen paatoksenteon sallimiseen oman tyon suhteen. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan
tarkoita yksipuolista tulosvastuun siirtoa tyontekijoille. Painvastoin, tyoskentelya tuetaan
seuraamalla tyota, antamalla ja keraamalla palautetta ja seuraamalla ammattilaisten jaksa-
mista ja hyvinvointia.

Tyohyvinvointi

Haastattelemissamme kasvuyrityksissa huolehditaan siita, etta tydymparisto ja tyovalineet
ovat asianmukaiset ja etta tyoterveyshuolto ja tyosuojeluasiat ovat kunnossa. Tyoterveys- ja
tyosuojelutydssa ja sen juurruttamisessa ihmisten arkeen tehdaan monimuotoista yhteis-
tyota luottamus- ja tydsuojeluvaltuutettujen kanssa. Useassa yrityksessa tyontekijoiden
tyohyvinvointiin panostetaan myos minimitasoa laajemmilla tyoterveyshuollon palveluilla,
vakuutuksilla seka liikunta- ja kulttuuriseteleilla.

Haastattelemissamme yrityksissa tama on kuitenkin vain tyohyvinvointityon jaavuoren
huippu, silla tydhyvinvointia ei ymmarreta kulttuuriseteleina tai satunnaisina tyohyvinvoin-
tipaivina. Sen sijaan tyohyvinvointi nivoutuu kokonaisvaltaisesti kaikkeen toimintaan. Meri-
merkit ohjaavat myos tyohyvinvointitoiminnassa:

Ketteryys ja itseohjautuvuus osana tyohyvinvointia

Ota tyohyvinvoinnin lahtokohdaksi toimiva tyon organisointi: ammattilaisten hyvinvointia
pitaa ylla mahdollisuus tehda itselle mielekkaita tyotehtavia, vaikuttaa tyotapoihin ja
-valineisiin ja suoriutua tyossa hyvin.

e Huomioi yksilolliset tyotavat ja ammatilliset tavoitteet: luo kulttuuria, jossa arvostetaan
erilaisuutta. Kuuntele ihmisten halua kehittya, vaihtaa tyotehtavaa tai pysya
nykyisessa tyossa. Huomioi tyontekijoiden ammatilliset kiinnostukset ja haaveet
tyosuunnittelussa ja jopa asiakkaiden hankinnassa. Pyri myymaan ja tuottamaan ennen
kaikkea sita, minka parissa ammattilaiset mieluiten tyoskentelevat ja mita he arvostavat.

e Raataloi tyohyvinvointipalveluita. Tasa-arvoa ei valttamatta tuo kaikille tarjottava
sama ratkaisu, vaan se, etta kaikille raataloidaan omaan tilanteeseen parhaiten
sopivat palvelut.

e Mahdollista tyontekijalahtoiset joustot tydssa: salli tyontekijoiden maarittaa
tyOaikaansa ja - paikkaansa niin paljon kuin tyotehtavat sallivat. Tama tarkoittaa
tyontekijalahtoista tyovuorosuunnittelua seka mm. etatyomahdollisuutta, jos
se muutoin kay painsa.
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e Ketteroita tyohyvinvointityota. Monissa yrityksissa hyodynnetaan vuosittain tai
puolivuosittain tehtavien kartoitusten sijaan nopeampitempoista tarkastelua, jonka
tavoitteena on ilmapiirin herkka aistiminen seka tuen ja avun tarjoaminen
mahdollisimman nopeasti tydssa kuormittuville.

¢ Tuo luovuus ja itseohjautuvuus tyohyvinvointipalveluihin. Tydhyvinvointirahat
kannattaa kayttaa tiimin tai toimipaikan yhdessa valitsemalla tavalla. Tai kuten yksi
haastateltavista toteaa: hyvinvointityo kannattaa antaa sen parhaan asiantuntijan,
tyontekijan, omiin kasiin.

Avoimuus osana tyohyvinvointia
® Rakenna hyvinvointia tukevaa ilmapiiria ja hyvaa tyoyhteisoa vahvistamalla

yhdessa onnistumisen kulttuuria.

¢ Avoin kommunikointi tyopaikan tilanteesta ja nakymista vahentaa
epavarmuutta ja henkista tyokuormitusta.

e Kehita tydymparistoa niin, etta se edistaa niin fyysista kuin henkista tyohyvinvointia.
Haastattelemissamme yrityksissa tyopisteiden ergonomiasta on huolehdittu, ja
tyOopaikka saattaa tarjota terveellisia valipaloja, tyopaikkaliikuntaa ja
henkista valmennusta.

¢ Luotilaajaaikaa ihmisten kohtaamiselle. Taukojen pitaminen on sallittua, ja tyotilat
mahdollistavat kohtaamisen.

® Tueitseohjautuvaa sosiaalista toimintaa. Kiinnostaako tyontekijoita
elokuvakerhon pydrittaminen, banditoiminta tai purjehdus? Tarjoa puitteet ja
tue toimintaa. Tama vahvistaa organisaation kulttuuria, yhteisoa ja osaamista.

e Hyvaksy virheet ja erehdykset osana jatkuvaa oppimista ja kehittymista.
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Luottamus osana tyohyvinvointia

Toimi johdonmukaisesti ja ennustettavasti, ala ole ailahteleva.

¢ Rakenna luottamusta huolehtimalla jaksamisesta, vaatimalla kohtuullisia ja
nayttamalla itse esimerkkia.

* Huolehdi tarvittavista tyoterveyteen ja -turvallisuuteen liittyvista palveluista.
Ne viestivat, etta yritys on sitoutunut huolehtimaan tyontekijoista.

o Selkeat pelisaannot ja lapinakyvyys vahentavat epaoikeudenmukaisuuden
kokemusta ja epaselvyytta oman tyon merkityksesta. Huolehdi kaikkien
henkilostoryhmien hyvinvoinnista ja tasa-arvon toteutumisesta.

¢ Tue tyon ja muun elaman yhteensovittamista. Kehita perheystavallisia kaytantoja.
Tyot hoituvat muuallakin kuin tyopaikalla.

¢ Anna ammattilaisille mahdollisuus vaikuttaa ja paattaa.

Case Vincit

Ohjelmistoyritys Vincitilla on kaytossa kahden viikon valein toteutettava kuuden kysymyk-
sen tunnelmakysely, jossa kysytaan tyonkuvan mielekkyydesta, tiimityon sujuvuudesta ja
kuormituksesta. Kysely palautuu henkilostoammattilaisille, jotka reagoivat keltaisiin ja pu-
naisiin vastauksiin kysymalla, voisivatko jotenkin tukea tyossa. Tavoitteena on tarjota mah-
dollisimman matalan kynnyksen kanava tuoda esille kysymyksia tai ongelmia.

Tyohyvinvoinnin varmistaminen eri kasvuvaiheissa

Soutuvene
(1-5 tyontekijan tyopaikka)

Pienessa, erityisesti vasta perustetussa ja kasvavassa yrityksessa menee usein kovaa. Silti
jo yrityksen alkuvaiheissa kannattaa pohtia, mitka ovat juuri tassa yrityksessa tyon kuormi-
tustekijoita ja miten kuormitusta voi vahentaa. Hyvinvoinnin yllapidosta kannattaa tehda
yhteista ja hauskaa. Esimerkiksi yhteiset liikkuntahetket, harrastukset, taukoilut, terveelliset
tarjoilut tai henkiset valmennukset, tyon vaatimusten ja yhteisten intressien mukaan sovit-
tuna, vahvistavat seka yhteison etta yksilon hyvinvointia. Lisaksi lakisaateisista tyohyvin-
vointia ja tyoterveytta koskevista tyonantajavelvoitteista tulee huolehtia.
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Purjealus
(6-19 tyontekijan tyopaikka)

Kasvavassa yrityksessa tyontekijalahtoinen tyon organisointi ja johtaminen ovat tyohyvin-
voinnin lahtokohtia. Huomioi olosuhteiden muutosten vaikutukset jaksamiseen ja kuormi-
tukseen. Taman lisaksi kasvu tekee uudella tavalla ajankohtaiseksi ja mahdolliseksi rakentaa
puitteita tydssa jaksamisen tarkasteluun ja huomioimiseen. Luo kaytantoja, joilla tyonteki-
joiden fiiliksista pysytaan karrylla, ja kehita ja yllapida toimintamalleja, jotka vahvistavat
hyvinvointia arjessa. Nama voivat liittya taukokaytantoihin, valipaloihin, tyoyhteison hyvan
energian yllapitoon, ergonomiaan tai henkiseen kuormitukseen.

Risteilyalus
(Yli 20 tyontekijan tyopaikka)

Kun tyontekijamaara lasketaan useammissa kymmenissa, kippariston on vaikea pysya kar-
talla kaikkien tyontekijoiden kuulumisista. Tyoilmapiirin kartoittaminen onkin ajankoh-
taista. Tyontekijamaaran kasvaessa lisaantyy myos erilaisuus ja tyohyvinvointiin liittyvat
tarpeet monipuolistuvat. Tyopaikalla voi syntya tarvetta niin ikdjohtamiselle kuin nuorten
tyohyvinvoinnin tukemiselle. Suuremmassakin yrityksessa kannattaa panostaa tyontekija-
[ahtoisen kulttuurin yllapitamiseen, silla tyon hyva ja keskusteleva organisointi seka spar-
raava ihmisten tarpeista nouseva johtamistapa tukevat kaikkien tyohyvinvointia. Pida huol-
ta siita, etteivat ihmisten kokemusmaailmat siiloudu organisaation sisalla tai eri yksikoissa.
Luo kommunikointia ja kohtaamista tiimien ja toimipaikkojen valille. Monipuolista tarvit-
taessa tyohyvinvointi- ja johtamispalveluita.
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Osaamisen kehittaminen

Muuttuvassa toimintaymparistossa paras toimintastrategia on muutoskykyisyyden vaali-
minen. Osaamisen kehittaminen ja ketteryys nivoutuvat perustavanlaatuisella tasolla toi-
siinsa, silla ketteryytta tavoitellaan organisaation oppivuuden mahdollistamiseksi. Tyon-
tekijalahtoisissa yrityksissa osaaminen ymmarretaan kaikkien mahdollisuutena kehittaa
uudenlaisia toimintatapoja, jotka saattavat muuttavassa toimintaymparistdssa osoittautua
menestymisen kannalta valttamattomiksi. Taman takia tyontekijalahtoisyyden painopiste
onkin itseohjautuvassa jatkuvassa kehittymisessa.

Osaamisen kehittamisen kaytannot tyontekijalahtoisilla tyopaikoilla mahdollistavat am-
mattilaisten osaamisen kehittymisen, osaamisen jakamisen organisaation sisalla ja yhteis-
ten toimintatapojen jatkuvan kehittamisen.

Ketteryys osaamisen kehittamisessa

Ruoki innostusta: osaamisen kehittamisen kulttuuria kannattelee tyosta innostuminen
ja halu oppia lisaa. Kasvuyrityksissa nahdaan vaivaa sen puolesta, etta tyontekijat
paasevat tyoskentelemaan mahdollisimman paljon niiden asioiden parissa, joita
kohtaan he tuntevat intohimoa.

Mahdollista ammatillisten haaveiden tavoittelu: korvaa vuosittaiset kehitys- ja
tavoitekeskustelut tai ota niiden rinnalle jatkuva sparraus, mentorointi,
uravalmennus tai itse valittavat johtamispalvelut, joilla ammattilaista tuetaan
kohti tavoitteitaan ja haaveitaan.

Luota ammattilaiseen oman osaamisensa kehittajana: valtuuta tyontekijat itsenaisina
ammattilaisina tai tiimeina ohjaamaan osaamisensa kehittamista. Ammattilaisten
kayttoon voi varata maaratyn summan, jonka he voivat itsenaisesti kayttaa osaamisen
kehittamiseen haluamallaan tavalla. Toisissa organisaatioissa myds koulutukseen
kaytettava summa on tyontekijoiden itsensa vapaasti arvioitavissa.

Anna aikaa osaamisen kehittamiselle; osaamisen kehittdmisen mahdollistaa se, etta
siithen saa kayttaa tyoaikaa. Tama voi toteutua joko yhdessa sovitun tuntimaaran
mukaisesti tai tapauskohtaisesti. Kehittymistavat voivat olla hyvin monipuolisia.

Jotkut organisaatiot kannustavat tutkintojen ja opintokokonaisuuksien suorittamiseen,
toiset mahdollistavat uusimpaan tekniseen valineistoon ja sovelluksiin tutustumisen.
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Avoimuus osaamisen kehittamisessa

¢ Mahdollista osaamisen jakaminen. Yhdessa onnistumisen ja avoimuuden ilmapiiri
tukevat osaamisen jakamista. Tyontekijat oppivat tuntemaan toistensa osaamisen,
kun tyosta keskustellaan tiimien sisalla ja valilla.

® Tee osaamisesta lapinakyvaa. Osaamisen ja kehittamistarpeiden lapinakyvyys ja
jakaminen tyotovereiden ja tiimin kesken tukee osaamisen kehittymista. Pikaviestimia ja
sahkoisia jarjestelmia voidaan hyodyntaa yhteiskehittamisen tukena:
o Esimerkiksi Slackia ja Trelloa voidaan kayttaa ideoiden keraamiseen ja
jalostamiseen organisaatio- tai projektitasolla.
© Organisaation intraa voidaan hyodyntaa koulutusten annin viestimisessa
muille. Lapinakyvyys lisaa luottamusta ja kannustaa muita kouluttautumaan.
o Myds kehityskeskustelujen ammatilliset unelmat voidaan jakaa koko tiimille
tai organisaatiolle tiedoksi.

® Varaa aikaa ja tilaa yhteiselle osaamisen kehittamiselle ja jakamiselle.

¢ Luo erilaisia tapoja jakaa osaamista yrityksen sisalla:
© mentorointi ja sparraus
o yksikoiden rajat lavistavat asiantuntijaryhmat tai akatemiat
o tyontekijoiden blogi-kirjoitukset, sisdiset seminaarit ja koulutusmateriaalit
o sisaiset koulutukset; ammattilaiset voivat myos itsenadisesti jarjestaa sisaisia
koulutuksia tai infoja osaamisensa pohjalta.

Luottamus osana osaamisen kehittamista

® Ruoki ryhma-alya: kokeileva ja luova toiminta vaatii toimiakseen luottamuksen
ilmapiiria. Keskinainen kilpailu heikentaa paitsi ryhman alykkyytta ja kykya toimia
yhdessa, erityisesti kykya tuoda esiin uusia ajatuksia ja toteuttaa kokeiluja.
Kokeilukulttuuria tavoittelevilla tyopaikoilla vaalitaan yhdessa onnistumisen kulttuuria
ja valtetaan eriarvoisuutta luovia ura- tai palkitsemisjarjestelmia.

® Ruoki rohkeutta ja kriittisyytta: hierarkia ja autoritaarinen johtajuus tuottavat usein
halua miellyttaa johtajaa. Epakohtia ja rohkeita avauksia ei uskalleta nostaa esiin.
Matalassa organisaatiossa ja luottamuksen ilmapiirissa kaikki nakemykset
uskalletaan ilmaista ja kohdata.

e Ald jahmeta: hallinnointi, byrokratia ja ohjeistukset kangistavat toimintaa. Matala
organisaatio ja arvojohtaminen mahdollistavat itseohjautuvuuden, kokeilevuuden ja
jatkuvan uudistumisen. Nama suojaavat yritysta ja tyontekijoita muutosjohtamisen
tarpeelta.
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e Salli erehtyminen: kokeileva ja kettera toimintatapa on nimensa mukaisesti kokeileva.
Tama tarkoittaa sita, etta huonoja kokeiluja tai ajatuksia ei nahda epaonnistumisina,
vaan osana toimintatapaa. Myos epaonnistuneista kokeiluista voidaan palkita.

¢ Luovu ajoissa: kun yritys kasvaa, myos toimintatavat vaativat ajanmukaistamista.
Se, mika on pienessa yrityksessa mielekasta toimintaa, voi osoittautua yrityksen
kasvaessa liian aikaa vievaksi. Esimerkiksi asiakasmaaran kasvaessa voi olla tarpeen
miettia asiakaspalvelukaytantojen jarkeistamista.

e Kehita itseasi: luottamus periaatteena nakyy myos siina, etta ketterassa organisaatiossa
johto kehittaa jatkuvasti omaa toimintaansa, myds taitojaan ihmisten johtamisessa.

Case Plan Brothers: Kehityskeskustelu unelmien
tyopaikan tyohaastattelun muodossa

Kaikille henkilokohtaisten tai ammatillisten tavoitteiden muodostaminen ei ole helppoa, ja
tahan voidaan tarvita myos tukea. Yha useammassa organisaatiossa kehityskeskusteluista
ollaan siirtymassa monipuolisempaan uravalmennukseen. Plan Brothersissa kehityskes-
kustelut toteutetaan unelmien tyopaikan tyohaastatteluna. Kehityskeskustelun aluksi tyon-
tekijoilta kysytaan, miten ja kenen kanssa tyontekija unelmatilanteessa tekisi toita ja minka
asian parissa. Naiden haastattelujen kautta paastaan kiinni uratoiveisiin. Mikali tyontekijalle
sopii, haastattelut ovat kaikkien saatavilla, jotta tyotovereiden tydnkuvaa voi paremmin ym-
martaa. Talloin myos myynti osaa myyda ennen kaikkea sita, mita ammattilainen unelmoi
toteuttavansa.

Soutuvene
(1-5 tyontekijan tyopaikka)

Uudessa kasvavassa yrityksessa osaaminen kasvaa yrityksen kasvun myota.

Kaikilla riittaa uutta opeteltavaa ja usein myos kiiretta. Tasta huolimatta osaamisen jatku-
van kehittamisen kulttuuria on hyva jo ruokkia. Tyontekijoiden kesken kannattaa keskus-
tella ammatillisista haaveista seka siita, miten yrityksen toiminta voisi kasvaa naiden ta-
voitteiden suuntaisesti. Osaamista on mahdollisuus kasvattaa naihin suuntiin my6s uusien
rekrytointien kautta.

Jo pienessa yrityksessa kannattaa panostaa positiiviseen palautteeseen ja sparraukseen

seka siihen, etta tyontekijalla on mahdollisuus kayttaa edes pieni osa tyoajastaan osaami-
sen tai yhteisten toimintatapojen kehittamiseen. Nain tuetaan koko tydyhteison oppimista.
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Purjealus
(6-19 tyontekijan tyopaikka)

Keskikokoisellakin aluksella purjehdus on hankalaa, jos ei ole selvilla, kuka tietaa tarvitta-
vista purjeista tai uusimmista avatuista vaylista. Pienessa aluksessa ihmiset pysyvat hyvin
karryilla kunkin matruusin osaamisesta, mutta suuremmalla aluksella tai laivastossa tay-
tyy kehittaa tapoja jakaa tietoa osaamisesta. Ajankohtaiseksi tulee myos keskustella, mista
osaamisesta on hyotya, ja ohjata kehittymista naihin suuntiin. Myos palkitseminen kannat-
taa suunnitella niin, etta se kannustaa osaamisen jatkuvaan kehittamiseen.

Jos tavoitteena on kasvaa purjealusta suuremmaksi, osaamisen kasvattamiseen kannattaa
panostaa luomalla puitteet ja pelisaannot, jotka takaavat tyontekijalle tilaa, aikaa ja resurs-
seja osaamisen kehittamista varten.

Risteilyalus
(yli 20 ihmisen tyopaikka)

Isommallajajo pitkaan seilanneella aluksella osa matruuseista saattaa urautua samaan teh-
tavaan. Lisaksi osaaminen saattaa tiivistya yksikoihin tai yksiloille niin, ettei se vality koko
aluksen miehiston kayttoon. Ketteran ja tyontekijalahtoisen tyon organisoinnin vaaliminen
kannattaa isommassakin tyopaikassa. Kehittyminen kannattaa nahda toimintakulttuuria
ohjaavana arvona. Erilaiset viestinta- ja projektityoalustavat mahdollistavat osaamisen jaka-
misen, ja sparraava johtaminen nostaa tyontekijoiden motivaatiota. Kehittymishalukkuutta
tukee se, etta suurempi alus tai aluskanta mahdollistaa tehtavien vaihtamisen ja tyonkuvan
kehittymisen organisaation sisalla.
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Kompassi: Tarkastele osaamisen
kehittamista tyopaikallasi

Taman taulukon avulla voit arvioida, miten osaamisen kehittaminen toteutuu tyopaikallasi.

Teemme jo ndin! Emme vield, mutta Emme voi/halua
Mutta voisimme voisimme kokeilla tehda/kokeilla tata,
viela kehittaa... nain... silla...

1. Tiedamme tyon-
tekijoidemme am-
matilliset unelmat ja
pyrimme auttamaan
heita saavuttamaan
nama.

2. Panostamme kaik-
kien osaamisen ke-
hittamiseen - emme
vain harvojen.

3. Huomioimme ja
palkitsemme mui-
den auttamiseen ja
opettamiseen kayte-
tyn tyopanoksen.

4. Tyontekijat voivat
vapaasti osallistua
heita hyodyttavaan
koulutukseen.

5. TyOntekijat voivat
kayttaa tyoaikaa
kouluttautumiseen,
uuden oppimiseen,
omaan projektiin tai
vapaaehtoistyohon.
6. Hyodynnamme
sisdista mentorointia
ja coachausta.
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Sitoutuminen

Henkiloston sitoutuminen on tarkeaa monesta syysta. Sitoutuneet seilorit tekevat parhaan-
sa miehiston, matkustajien, aluksen ja paamaaran saavuttamisen hyvaksi. He ovat siis mo-
tivoituneita hyvaan tyohon. Huonosti sitoutunut puolestaan voi levittaa eripuraa tai hoitaa
tyonsa puolihuolimattomasti. Ylisitoutunut taas uupuu liiallisen velvollisuuden tunteen
alle. Miten henkiloston sitoutuminen pidetaan hyvalla tasolla?

Sitouttaa ei voi erityisin sitouttamiskaytannoin, vaan sitoutuminen muodostuu siita, miten
miehistoa kohdellaan. Sitoutuminen onkin kahden kauppaa, silla kippariston sitoutuminen
miehistoon sitouttaa paallyston ja matruusit. Tyontekijalahtoiseen ja ketteraan yrityskult-
tuuriin pyrkivat tyopaikat rakentavat alusta asti sellaista kulttuuria ja siihen istuvia kaytan-
toja, jotka henkivat sitoutumista miehistoon.

Sitoutuminen on useiden tekijoiden summa, ja eri ihmiset sitoutuvat eri asioihin. Palkitse-
misella ja tyoolosuhteilla on merkityksensa, mutta yha useammin ihmisia sitouttaa mah-
dollisuus tehda itselle mielekasta tyota, kehittymismahdollisuudet ja hyva tyoyhteiso. Tyon
mielekkyys kietoutuu monilla paitsi omaan osaamiseen myos tyon merkitykseen yhteisolle
tai yhteiskunnalle, mahdollisuuteen tehda tarkeaa, arvostettavaa ja hyvaa tyota.

Ketteryys - Mahdollisuus tehda mielekasta tyota sitouttaa
Ammattilaisuuden ymmartamisesta kumpuava kettera johtaminen tukee
sitoutumista useammilla tavoilla.

Ketteryys -merimerkin mukaan purjehdittaessa:

¢ Yrityksen tavoite ja toiminta on johdettu alan ammattilaisten jakamasta
kasityksesta hyvasta tyosta. Tyontekijoita sitouttaa mahdollisuus tehda
hyvaa tyota yhdessa yhteisen tarkoituksen puolesta.

e Tyontekijalla on vapautta paattaa tyon tekemisen tavasta ja ohjata omaa
tyotaan itselle tarkoituksenmukaisella tavalla. On kuitenkin huolehdittava
siita, etta kaikki saavat riittavasti tukea tyolleen.

Vaaralta puolelta purjehdittaessa:

® Manageroivissa organisaatioissa tyon merkitys hukkuu tyon hallinnoinnin,

kontrolloinnin, tehokkuusvaatimusten tai tyosta raportoinnin alle.

Tyota tekevan tavoite tehda hyvaa tyota jaa nakymattomiin.

e Kyvyttomyys vaikuttaa tyon tekemisen tapaan tai tapaan, jolla tyon tulosta
mitataan, heikentdd ammattilaisen motivaatiota.
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¢ |nnostava tyo voi johtaa siihen, etta tyontekija sitoutuu liikaa ja uupuu.
Tyontekijalahtaisilla tyopaikoilla pyritaan huolehtimaan siita, etta jokainen
muistaa myos muun elaman merkityksen.

e Epatasa-arvoinen, epaasiallinen, kaskyttava kohtelu tai kiitoksen puute
syovat innostusta.

Ihmiset sitoutuvat tyopaikkaansa erityisesti silloin, kun organisaatio tyoskentelee sellaisten
tavoitteiden hyvaksi, jotka ovat tyontekijasta tavoittelemisen arvoisia, eli kun tyolla on tar-
koitus. Yha useampi yritys kasvaa tana paivana myos tarpeesta ratkaista jokin yhteiskunnal-
linen haaste tai toimia markkinoillaan eettisemmin tai kestavammin kun pelissa jo mukana
olevat toimijat. Talloin tyon mielekkyys ja merkitys seka tyohon sitoutuminen nivoutuvat
taman paamaaran saavuttamiseen.

Lisaksi ammattilaiset sitoutuvat osaamisen ja ammattitaitonsa kehittamiseen. Ketterat yri-
tykset sallivat tyontekijoidensa keskittya naihin. Myos hyva ja innostunut tyoyhteiso sitout-

taa, erityisesti jos tyOyhteisossa jaetaan kasitys siita, mika tydssa on arvokasta ja keskeista
ja mita halutaan saavuttaa.

Tarkista, oletko oppinut purjehtimaan ketteryyden puitteissa:
* Yrityksemme arvot kumpuavat ammattilaisuudesta ja ohjaavat paivittaista toimintaa.
¢ Johtaminen palvelee ammattilaisten tyon tekemista ja tukee itseohjautuvaa toimintaa.

¢ Kiinnitamme rekrytoinnissa huomiota siihen, etta valittavat tyontekijat jakavat
organisaation ja siella jo tyoskentelevien tavoitteet.

e Ammattilaiset voivat vaikuttaa siihen, miten heidan tyotaan tuetaan ja
suoritusta mitataan.

e Sparraava johtaminen ja tyontekijalahtoiset joustot tukevat tyohyvinvointia.

* Tuemme tyontekijoiden kasvua ja kehittymista ammattilaisina ja ihmisina.
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Avoin ja hyva tyoyhteiso sitouttaa

Sitoutumisen edellytys on tieto siita, mihin ollaan sitoutumassa. Tama vaatii kaikilta
osapuolilta avoimuutta ja kommunikointia.

Navigoitaessa avoimuuden puitteissa:

* Organisaation tilanteesta tiedotetaan kaikille. Johtoryhman kokoukset ovat
avoimia, tai niissa on tyontekijoiden edustus. Organisaation tavoitteet ja arvot
ovat selkeat ja kaikkien tiedossa.

® Pelisaannot ovat selkeat ja toiminta on lapinakyvaa. Kohtaamiset, joissa
keskustellaan tyosta ja kehittamistarpeista, rytmittavat arkea ja ohjaavat
tekemista seka tavoitteiden maarittamista.

e Johtamiskaytannot ruokkivat yhdessa onnistumisen kulttuuria.

Vaaralta puolelta purjehdittaessa:

e Tyontekijoiden sitoutumista syo epatietoisuus yrityksen tilanteesta,
oman tyon roolista seka omasta asemasta ja merkityksesta tyoyhteisolle.

¢ Johdon ja hallinnon lapinakymattomyys herattaa epailyksia siita, etta
toisiin tyontekijoihin sitoudutaan enemman kuin toisiin tai joitakin ryhmia
suositaan.

¢ Johtamiskaytannot perustuvat hierarkioihin tai ihmisten kilpailuttamiseen
ja vaikeuttavat yhteistyota.

Lisaksi ammattilaisia sitouttaa mahdollisuus vaikuttaa tyopaikan suuntaan ja toimintata-
poihin. Ketterissa organisaatioissa tama on mahdollista. Lisaksi hyvan ilmapiirin tietoinen

ruokkiminen kannattelee samassa veneessa olemisen tunnelmaa ja sitouttaa edelleen.
Ihmiset sitoutuvat toisiin ihmisiin, tyoyhteisoon ja tyokavereihin.

Tarkista, oletko oppinut purjehtimaan avoimuuden puitteissa:

¢ Tyontekijat saavat ajantasaista ja selkeaa tietoa tyopaikan tilanteesta ja voivat osallistua
tai vaikuttaa johdon paatoksentekoon.

¢ Tyopaikalla luodaan kohtaamisen ja kommunikoinnin kulttuuria erilaisin mietityin
kaytannaoin.

® Rekrytoinneissa kommunikoimme avoimesti toimintatavoistamme ja tutustumme
valittavaan henkiloon ihmisena.
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e Suoritustavoitteet maaritellaan yhteisesti ja palkitseminen on lapinakyvaa.
Onnistumista juhlitaan yhdessa.

¢ Tyopaikalla panostetaan erilaisin tavoin yhteisollisyyteen, tyopaikan viihtyvyyteen ja
tyontekijoiden hyvinvointiin tyoarjessa.

e Jaamme osaamista ja tietoa kehittymistavoitteista organisaation sisalla.

Tyonantajan sitoutuminen sitouttaa
- Luottamus on kahden kauppa

Ihmiset sitoutuvat silloin, kun he tuntevat, etta heista valitetaan ja heita kohdellaan
hyvin ja oikeudenmukaisesti.
Luottamus-merimerkin mukaan purjehdittaessa:
* Arvot eivat ole arjesta irrallista retoriikkaa vaan ohjaavat kaikkea toimintaa.
¢ Johto sitoutuu tyontekijoihinsa ja olemaan hyva tyonantaja. Joustavuuden
sijaan ollaan tyontekijalahtoisesti ketteria (testaa erotatko joustavuuden ja

ketteryyden, ks. s. 46-48).

¢ Yhteisollinen ilmapiiri vahvistaa tyontekijoiden luottamusta toisiinsa.
Ihmiset kohdataan ihmisina, ei resursseina.

¢ |hmisten hyvinvoinnista huolehditaan resursoimalla ty6 oikein.
Vaaralta puolelta purjehdittaessa:
¢ Organisaatio korostaa henkilostoa tarkeana resurssina, mutta
henkilostosuunnittelussa tyontekijaan ei sitouduta, vaan pyritaan
tyonantajalahtoiseen toimintaan.
e Tyonantajavelvollisuuksista ei huolehdita asianmukaisesti
(esimerkiksi tydosopimuksissa tai tydsuhteista annetaan vaaranlaista

tietoa tyontekijoille tai tyonantajavelvoitteista luistetaan).

e Tyontekijoiden tyota ja sen laatua pyritaan tehostamaan kilpailuttamalla
ihmisia toisiaan vastaan.

e Tyon resursointi on puutteellista.

Tarkastelemissamme ketterissa kasvuyrityksissa kiinnitetaan erityista huomiota siihen,
ettd ihminen kohdataan ihmisena, ei resurssina.
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Tarkista, toteutuuko luottamus organisaatiossasi:

e Organisaation arvot nakyvat kaikessa yrityksen toiminnassa ja ohjaavat toimintaa.
¢ Olemme sitoutuneita tyontekijoihimme ja pyrimme olemaan ideaalityonantaja.

¢ Tarjoamme hyvia tyosuhteita ja hoidamme rekrytoinnit luottamuksellisesti.

¢ Luotamme tyontekijoihimme, emme kontrollointiin.

® Mitoitamme tavoitteet ihmisten mukaan, ja tuemme ihmista tyossa seka tyon ja
muun elaman yhdistamisessa.

¢ Luotamme siihen, etta ammattilaiset ymmartavat kehittymistarvettaan, ja tuemme
heita ammatillisten haaveiden tavoittelussa.

"Tdma tahtdd kaikki siihen, ettd kun me saadaan ihmiset oikeesti miettimddn, mikd heille
on tdarkeetd ja oleellista ja viestimddn se, jolloin me voidaan ottaa ne huomioon sielld tyos-
sd ja sillon ihmiset on motivoituneita jo sisdisesti siitd mitd he tekee. Se nakyy meilld lop-
pupeleissé myos viivan alla siind, ettd ihmiset itse aktiivisesti etsii alalta tietoa. He seuraa
sitd, he verkostoituu eri toimijoiden kanssa, he puhuu IRC:ssd kaikenndkoisten alan gurujen
kanssa. Ja kun siellé on semmonen oma motivaatio, niin sitten kun se muutos tulee, oli se
muutos mikd tahansa, niin meilld on jo ihmiset kartalla siitd mitd vaihtoehtoja meilld on,
mikd on seuraava iso trendi. Se auttaa meitd yrityksend kehittymddn jatkuvasti kun mei-
ddn ihmiset on motivoituneita siitd tyostadan.”

(Johanna Pystynen, Vincit)

"Otan esimerkiksi avoimuuden. Oletetaan sellainen tilanne, ettd olisin teiddn esimies ja
sitten kokisin, ettd meiddn tiimissd ei olla avoimia. Niin en saa teitd avoimiksi sanomal-
la: ”Hei, ma haluun ettd te olette maanantaista ldhtien avoimempia kun te olette tandan.”
Vaan kyse on siitd, onko siind organisaatiossa jotain asioita, jotka estdad sen. Eli kyse on
niistd kdytdnnoistd, jotka tukee, mutta myos niitd estdvien kdytdntojen terminoinnista. Toi-
mistoympadristé sindnsd voi vaikuttaa negatiivisesti silhen avoimuuteen, jos sielld ihmiset
istuu omissa huoneissaan. Ihmiset viedddn koulutuksiin, jossa heitd opastetaan ettd olkaa
avoimempia, mutta ne edelleen istuu niissd pienissd kopeissaan."

(Henkiléstéjohtaja, Ohjelmistoyritys)

"Se mihin taman kaiken pitdisi johtaa, niin se on se luottamus. llman luottamusta meilla ei
ole mitddn. Mutta miten luottamusta rakennetaan arjessa, niin siihen on erilaisia kdytdan-
tojd. Mun kaytdanto on soittaa kaikille mun ihmisille kerran viikossa ja jutella niitd nditd. Se
voi olla yksi kédytdnto. Tai rupean jdarjestelmallisesti lupaamaan mun tiimildisille helposti
toteutettavia asioita. lhan pienid asioita, jotka on helppo toteuttaa ja kaikki nostaa sité
luottamuspddomaa.” (Henkiléstéjohtaja, Ohjelmistoyritys)
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Tyontekijalahtoisyydella
tavoitteisiin

Tahan mennessa tassa oppaassa on tarkasteltu tyontekijalahtdisen johtamisen peruspe-
riaatteita ja pohdittu, miten naita periaatteita voi toteuttaa ihmisten johtamisen arjessa.
Lopuksi luomme viela katsauksen siihen, mita tyontekijalahtoisyydella voidaan saavuttaa.
Sita ennen saat viela apuja sen pohtimiseen, erotatko tyontekijalahtoisen ketteryyden jous-
tavuudesta.

Erota ketteryys ja joustavuus

Ketteryydella tarkoitetaan kykya reagoida tilanteisiin ja muuttua nopeasti toimintaymparis-
ton tai asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Ketteryys johtamiseen ja organisointiin viittaava-
na kasitteena paikantuu englannin sanaan agile. Agile management voidaankin ymmartaa
johtamisoppina, jota suomeksi kutsutaan ketteraksi johtamiseksi tai ketterajohtamiseksi.
Usein puhutaan myos ketterasta projektijohtamisesta tai ketterasta tyoelamasta.

Johtamisoppina ketteryys heijastelee tyon luonteen ja tyon teettamisen muutoksia, joita on
ennakoitu pitkaan ja joista on keskusteltu runsaasti. Jo vuonna 1984 John Atkinson ennakoi
yhteiskunnallisten muutosten (teknologian kehittymisen, talouden kansainvalistymisen,
omistajakulttuurista sijoittajakulttuuriin siirtymisen ja talouspoliittisten trendien muutok-
sen) johtavan yritysten pyrkimykseen kayttaa tyovoimaa yha joustavammin.

Atkinsonin ennustuksen mukaan tulevaisuudessa yrityksen tyovoima tulisi muodostumaan
eri tavalla joustavista henkilostoryhmista: Yritys sitoutuisi ja pyrkisi sitouttamaan ydintyon-
tekijajoukon, jonka osaaminen ja osaamisen jousto on menestyksen kannalta olennaista.
Sen sijaan liitannaistyontekijaryhmat, osa- ja maaraaikaiset tyontekijat, joustavat tyoajal-
laan. Hintajoustoa organisaatiot hakisivat ulkoistamalla monet aikaisemmin "talon sisalla”
tehdyt tyotehtavat ja turvautumalla esimerkiksi vuokratyontekijoihin.

Joustava tyovoiman kayton malli kuvaakin hyvin viime vuosikymmenina yleistynytta ver-
kostoitunutta organisaatiorakennetta. Verkostoituneessa taloudessa yritykset keskittyvat
kapean toimialan toimintaan ja ulkoistavat yrityksen tukitoimintoja tai eri toimitusvaiheita
kumppaneille tai alihankkijoille. Lisaksi suurissa yrityksissa on 1990- ja 2000-luvuilla raken-
nettu uramalleja, jotka ovat keskittyneet ydintyontekijoiden, talenttien, tunnistamiseen ja
sitouttamiseen tarjoamalla naille laajemmasta tyontekijajoukosta poikkeavia palkitsemis-
ja uramahdollisuuksia.
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Ylla esitetyn valossa ketteryys nayttaa ratkaisulta ydintyontekijoiden osaamisen johtamisen
ja sitouttamisen kysymyksiin. Ketteryydella tavoitellaan toimintamalleja, joilla liiketoimin-
taa kannatteleva ydinosaaminen saadaan mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon ja kehit-
tymaan tarvittaessa uusiin suuntiin. Asiantuntijoiden sitoutuminen pyritaan varmistamaan
rakentamalla innostavia ja hyvia tyopaikkoja. Ketteryys onkin usein yhdistelma erityisesti
teknologia- ja ohjelmistoyritysten lean-ajatteluun tukeutuvaa projektijohtamista seka tata
tyoskentelytapaa tukevan avoimuuteen, asiantuntemukseen ja luottamukseen nojaavan
tyontekijalahtoisen kulttuurin rakentamista.

Ketteryys siis nivoutuu joustavan tyovoiman kayttoon, muttei ole sama asia kuin jousta-
vuus. Ketteryys voi kuitenkin kertoa ihmisten tyoelaman ja kokemusmaailmojen eriytymi-
sesta, silla paaasiallisesti ketteraa, parhaan tyopaikan rakentamisen ymparille rakentunutta
johtamismallia tapaa korkean osaamisen ja luovan alan toimijoiden keskuudessa. Monissa
naista tyopaikoista tyosuhteet ovat vakituisia ja joustot ovat usein enemman tyontekija-
(mahdollisuus etatyohon, liukuvat tyoajat) kuin tyonantajalahtoisia (tyonantajalahtoinen
osa- tai maaraaikaisuus, O-tuntisopimukset jne.). Samanaikaisesti kun ketterat yritykset
pyrkivat olemaan parhaita tyopaikkoja, toisilla aloilla (usein matalamman osaamistason
henkilostoryhmien kohdalla) painotetaan tyonantajalahtoisia ajallisia joustoja ja pyritaan
kasvattamaan tyoaikaa ja teettamaan tyo entista edullisemmin.

Toisaalta nykyisin tydelamassa myos monet tyontekijat arvostavat joustoja ja tyoskentele-
vat mieluummin maaraaikaisina tai osapaivaisesti ja sitoutuvat tyonantajiinsa yha vahai-
semmin. Jos nailla tyontekijaryhmilla on kriittista osaamista, voivat joustavuus ja sitoutu-
misen puute muuttua myos tyonantajille ongelmalliseksi. Laajeneva alustatalous, eli tyon
teettaminen ja tarjoaminen digitaalisten alustojen valityksella, joustavoittaa tyota ennes-
taan. Tyota tehdaan yha useammin yrittajamaisesti, joko vapaaehtoisesti tai pitkin hampain.

Tassa oppaassa haluamme painottaa tyontekijalahtoisen johtamisen etuja kaiken tyon
kohdalla. Jokaiseen tyotehtavaan kaikilla aloilla sisaltyy tietamysta ja taitoa kyseisesta teh-
tavasta ja siita ymparistosta, jossa tehtavaa suoritetaan. Jos tyontekijaa ei kohdella kuten
ammattilaista ja oman tyonsa parhaana asiantuntijana, on hanen itsensa vaikea suhtautua
tyohonsa ammattimaisesti. Taman takia kontrollointi on monessa tehtavassa huonompi
tapa johtaa ja organisoida tyota kuin ammatillisuuden tunteen kehittaminen.

Talla hetkella myos yha useammat suuret organisaatiot pyrkivat omaksumaan ketteria
toimintamalleja ja ketteryyden periaatteita. Nain toimiessa on hyva muistaa, etta haas-
tattelemissamme yrityksissa ketterassa johtamisessa on kyseessa tyontekijalahtoisten
toimintamallien omaksuminen. Talloin on erityista syyta kiinnittaa huomiota siihen, etta
tyontekijalahtoisesti suhtaudutaan kaikkiin yrityksen tyontekijoihin, ei vain joihinkin tyon-
tekijaryhmiin.

Tyon tekemisen ja teettamisen tavat muuttuvat laajempien yhteiskunnallisten aatevirtaus-
ten ja poliittisten voimasuhteiden mukana. Yritysten tyovoiman kaytolla on yhteiskunnalli-
sia eli rakenteellisia vaikutuksia. Viime vuosina muutokset tydvoiman kaytossa onkin yhdis-
tetty tuloerojen kasvamiseen paitsi organisaatioiden valilla my0s organisaatioiden sisalla.
Ihmisten erilainen johtaminen kietoutuukin tuloerojen kasvuun ja kokemusmaailmojen
eriytymiseen.
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Kompassi: Tarkastele ketteryytta ja
joustavuutta tyopaikallasi

Taman taulukon avulla voit arvioida, miten ketteryys ja joustavuus toteutuvat tyopaikallasi.

Teemme jo nain! Emme viela, mutta Emme voi/halua
Mutta voisimme voisimme kokeilla tehda/kokeilla tata,
viela kehittaa... nain... silla...

Miehistolla on mah-
dollisuus vaikuttaa
tyoaikoihinsa ja
-paikkaansa.
Olemme pohtineet
palkitsemisjarjestel-
mamme tasapuoli-
suutta ja pyrkineet
sailyttamaan palkka-
erot vahaisina orga-
nisaation sisalla.

Kohtelemme kaikkia
henkilostoryhmia
mahdollisimman
samankaltaisesti,
esimerkiksi kaikilla
on mahdollisuus
nauttia samoista
henkilostopalveluis-
ta ja kaytannoista.
Palkkaamme lahto-
kohtaisesti vakitui-
siin tyosuhteisiin.
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Tyontekijalahtoisyyden edut

Johtotahti on johdattanut luotsaamaan tyopaikkaasi tyontekijalahtoisyyden puitteissa.
Matkan aikana on voinut herata kysymys: miksi ndin tulisi toimia?

Tyontekijalahtoisen johtamisen piirteitda omaksuneet tyopaikat kertovat usein kartutta-
neensa kalleuksia. Osalle ndista aarteista on laskettavissa hinta. Kaikkea hyvan johtamisen
arvoa on kuitenkin vaikea yksiselitteisesti mitata rahassa. Yleisesti ottaen katsotaan, etta
tyontekijalahtoisyydella voit saavuttaa seuraavia asioita:

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi syntyy arjessa tyontekijalahtoisella johtamisella, joka vahentaa ihmisten
kuormitusta ja luo pohjan tulokselliselle tyonteolle. Kun tyo tehdaan tarkoituksenmukai-
sesti, turha sahlays vahenee. Tyohyvinvoinnilla on havaittu olevan yhteyksia myds tuot-
tavuuteen. Tyoterveyslaitoksen arvion mukaan varhainen puuttuminen tyoterveys- ja
turvallisuuskysymyksiin maksaa itsensa takaisin kolmin- tai jopa viisinkertaisena. Elakeva-
kuutusyhtio llmarisen arvioiden mukaan palvelualan pk-yrityksessa yhden poissaolopaivan
ennaltaehkaisy tuo 271 euroa lisaa liiketulosta.

Hyva tyoyhteiso

Tyontekijalahtoisessa johtamisessa korostetaan avoimuutta ja yhteisollisyytta. Hyvaan tyo-
yhteis6on kannattaa panostaa. Ristiriidat ja konfliktit tyopaikalla syovat aikaa ja energiaa ja
tulevat kalliiksi. Sosiaali- ja terveysalan ammattijarjeston Tehyn selvityksen mukaan hairio-
kaytos tyopaikalla vaikuttaa myos konfliktin ulkopuolelle jaavien sitoutumiseen ja yritteliai-
syyteen. Tehyn arvion mukaan hairiokaytos voi alentaa tyontekijan tyotehoa neljanneksel-
[a ja aiheuttaa mittavia taloudellisia menetyksia. Huono tydyhteiso tai esimiestyo lisaavat
poissaoloja. Samoin on havaittu, etta hyva yhteisty6 tuottaa tulosta. Kun yhteistyo toimii,
tietoa ja osaamista vaihdetaan ja tyo on tuloksellisempaa.

Tyotyytyvaisyys, sitoutuneisuus ja tuloksellisuus

Johtotahdessa esitettyjen tyontekijalahtoisten toimintamallien taustalla on ajatus sitou-
tumisen yhteydesta hyvaan tulokseen. Sitouttamaan pyrkivien organisaatioiden tuloksen
onkin monissa tutkimuksissa havaittu olevan parempi kuin ty6ta toisin organisoivien kilpai-
lijoiden (esim. Guthrie 2001; Macky & Boxall 2008; Salanova ym. 2005). Tyotyytymattomyys
voi johtaa liialliseen vaihtuvuuteen. Ilmarisen mukaan osaajan korvaaminen aiheuttaa arvi-
olta 44 000 euron menetyksen. Vaikkei tyontekija irtisanoutuisi, sitoutumisen puute vaikut-
taa tyosuorituksen maaraan ja laatuun.
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Kilpailuasema ja uudistumiskyky

Tyontekijalahtoisyys on yksi kasvun edellytyksista. Vain uskomalla muidenkin kuin johtajan
kykyyn tehda yritysta eteenpain vievia asioita yritys voi kasvaa. Yha suurempi osa yrityksen
arvonluonnista perustuukin aineettomiin tekijoihin, kuten henkiloston osaamiseen, innos-
tuneisuuteen, luovuuteen ja aloitekykyyn. Tyontekijalahtoisyys kannattelee ketteryytta, uu-
distumis- ja innovaatiokyvykkyytta ja naiden kautta toiminta- ja tuloskykya.

Kuten todettua, hyvan johtamisen kokonanisvaikutuksia on vaikea mitata rahassa. Hyvien
ihmissuhteiden tai hyvan tyopaikan arvoa niin yrittajalle kuin tyontekijoille on hankala mal-
lintaa. Miten mitata yhdessa onnistumisen riemua? Kuinka arvottaa yhdessa opittua uutta
taitoa tai tietoa?

Yha useammalla organisaatiolla on myds muita kuin taloudellisia tavoitteita. Myos naiden
arvioiminen rahassa on hankalaa. Miten arvottaa parempaa kuntoutus- tai hoivatyota? Mi-
ten voi laskea hinnan ymparistoystavallisemmalle ratkaisulle? Miten ammatillisten unelmi-
en toteutumista voisi mitata rahassa? Ilman tarkasti laskettavaa arvoakin samansuuntaiset
haaveet paremmasta tulevaisuudesta motivoivat, sitouttavat ja ovat tavoittelemisen arvoi-
sia.

lloista navigointia Johtotahden valaisemalla reitilla! Muista, etta merille ei kannata lah-

tea yksin. Sen sijaan varvaa matkaan luottoammattilaisten porukka, jonka kanssa yhdes-
sa pohtien toimintatapojen uudistaminen on helpompaa!
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