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Kohti parempaa tyoyhteisoa

Mika Pasanen & Pilvi Purmonen

Unelmien tyoyhteisda voi kuvata useilla adjektiiveilla, joista opiskelijoiden mainitse-
mina esiin nousee mm. kannustava, inspiroiva, avoin, reilu ja tasa-arvoinen. Se, etta
tydyhteisdssa on avoin ja rento tyoskentelyilmapiiri ja luottamus tyontekijdiden ja
johdon valilla, on toiveena Karelia-ammattikorkeakoulun liiketalouden ensimmaisen
vuosikurssin opiskelijoiden unelmien tydyhteison kuvauksissa. Avoin keskustelukult-
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tuuri mahdollistaa hyvan ja rakentavan palautteenannon ja kehittymisen tydssa. Esi-
miehen roolia pidetaan tarkeana unelmien tydyhteison ilmapiirin tukijana ja mahdollis-
tajana. Unelmien tydyhteisdssa myos tiedonkulku ja viestinta toimii jouhevasti seka
ongelmatilanteissa uskalletaan kysya apua kollegalta tai esimiehelta. Tydyhteisdssa
vallitsee luottamus tyontekijdiden valilla ja jokainen voi olla oma itsensa tydyhteison
jasenena. Yhteiset pelisaannot koetaan erittain tarkeaksi unelmien tydyhteison tu-
kipilariksi ja niiden noudattaminen tukee tyomotivaation yllapitoa. Haaveena on siis
lupauksista kiinni pitava motivoitunut tydyhteiso, jossa kaikki tekevat parhaansa sadi-
lyttadkseen hyvan ilmapiirin, ja jota esimies tukee tasapuolisella kohtelulla seka osaa-
misen arvostamisella.

(LTLNS15 liiketalouden opiskelijat)

Ndind aikoina monissa organisaatioissa toteutettavilla sddstotoimilla on vaikutusta tyo-
yhteis6ihin sekd niiden toimintaan ja kehittdmiseen. Kustannusten leikkauksilla ja toi-
minnan supistamisella pyritadn organisaation taloudellisen tuloksen parantamiseen, jol-
loin tyoyhteison kehittdminen eritoten henkil6ston ndkékulmasta jaa usein vihemmalle
huomiolle. Toisaalta tyoyhteis6t niin kuin niiden haasteetkin kuten myos ratkaisukeinot
vaihtelevat paljolti eri organisaatioissa. Tilanne on tdysin erilainen hyvin menestyvassa,
kasvavassa ja vahvasti positiivisia tulevaisuuden odotuksia omaavassa organisaatiossa kuin
olemassaolonsa oikeutuksesta kamppailevassa supistuvassa organisaatiossa.

My6s julkissektorilla on viime vuosina korostunut taloudellinen ndkékulma ja tehokkuus-
vaatimusten kasvu. Vastaavasti henkiloston ja asiakkaiden ndkékulma on monessa tapa-
uksessa jadnyt taka-alalle. Olisi kuitenkin tarkedad huomioida, ettd toiminnan taloudelli-
nen tulos on, tai sen pitdisi olla vahvasti yhteydessa henkildsto- ja asiakastyytyvaisyyteen.
Yrityksen taloudellinen tilanne ja sen kehitys on usein vahvasti yhteydessa siihen, miten
yrityksessa panostetaan tydyhteison kehittdmiseen. Toisaalta my6s esimerkiksi yrityksen
arvoilla ja yrityskulttuurilla voi olla merkittava rooli siind, missd maarin voimavaroja suun-
nataan tyoyhteison kehittamistoimiin. Julkisten organisaatioiden osalta vaikutusta on
poliittisilla paatoksilld, jolloin esimerkiksi henkil6ston tychyvinvointiin ei aina kiinnitetd
riittdvad huomiota. Valtion ja kuntien rahoituksen supistuminen aiheuttanee merkittavia
vaikutuksia monen tydyhteison toimintaan ldhitulevaisuudessa. Ty6yhteison hyvinvoin-
nin on tutkimuksissa (esim. Bonsdorff, Janhonen, Vanhala, Husman, Ylostalo, Seitsamo &
Nykyri 2009) kuitenkin todettu olevan yhteydessa organisaation tuloksellisuuteen, joten
tarkeda olisi my0s leikkausten ja supistusten yhteydessa huolehtia tydyhteison hyvinvoin-
nista.

Tyoyhteison kehittdmiselld pyritddn parantamaan ty6yhteison hyvinvointia. Ideaalitilan-
teessa tyOyhteison kehittdmistd tehdddan merkittdvdssd mddrin ennakoivasti. Monessa
tapauksessa padpaino on kuitenkin reaktiivisessa toiminnassa, jolloin reagoidaan tyoyh-
teisossd kohdattuihin ongelmiin ja haasteisiin. Pddsaantoisesti suomalaisissa tyoyhteisois-
sd lainsaadannon edellyttamat vahimmadisvaatimukset toteutuvat, joskin tastakin 16ytyy
poikkeuksia. On syytd huomioida, ettd tyoyhteison kehittamisen kenttd on laaja ja haas-
teet moninaisia. Aihe ndyttaytyy ja rajautuu sitd kasittelevissa julkaisuissa eri tavoin. Yri-
tyksen tai organisaation kilpailukyvyn kannalta panostukset henkil6st66n lisdavat yleensa
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asiakastyytyvaisyyttd, joka puolestaan ndkyy parempana taloudellisena tuloksena. Hen-
kiloston merkitys ilmenee ja korostuu useammalla tavalla yrityksen taloudellisessa tulok-
sessa. Yhtaalta henkil6ston sitoutuneisuus ja joustavuus on keskeisessa roolissa kriisitilan-
teeseen ajautuneen yrityksen selviytymisessa (Pasanen 2003, 110). Toisaalta yhda useamman
yrityksen kilpailuetu on sidoksissa yrityksessd olevaan osaamiseen, josta kiinni pitaminen
edellyttaa yritykseen sitoutunutta henkilstoa.

Monimuotoisuus on oleellinen osa muuttuvaa suomalaista tytelamaa. Tydyhteisot ovat
yhd moninaisempia ja monimuotoisuus tydeldmassd on laaja kasite, joka tarkoittaa tyon-
tekijoiden erilaisuutta tyoyhteisossa seka erilaisuuden muodostamaa kokonaisuutta. Hen-
kil6ston monimuotoisuus on voimavara, jota tulisi pyrkid hyodyntamdaan tyoyhteison hy-
vaksi. Henkil6ston monimuotoisuuden edistiminen on sekd tydantajan ettd tyoyhteison
etu, silla kehittamalld ja johtamalla tydyhteison monimuotoisuutta voidaan hyodyntaa
henkil6ston moniarvoisuutta, erilaisia nakemyksia sekd erilaisia tapoja tehda ty6ta. Tyon-
tekijoiden yhdenvertainen kohtelu ja tasapuolinen johtaminen lisadvat ty0ssa jaksamista.
(Tyoterveyslaitos, 2015.)

Tassa julkaisussa on Karelia-ammattikorkeakoulun liiketalouden monimuoto-opiskelijoi-
den kirjoittamia artikkeleita tydyhteison kehittamisestd. Tyoyhteison kehittamisen opin-
tojakso koostui neljasta raportista, jotka opiskelijat tuottivat seuraavasti: Ensimmaisessa
raportissa jokaista opiskelijaa pyydettiin palauttamaan mieleensd omat kokemuksensa
tyOyhteiséistd ja kirjoittamaan tdltd pohjalta mitd vahvuuksia ja heikkouksia hdn omis-
sa tyoyhteisoissadn oli kohdannut. Tama raportti toimi aineistona seuraavaan tehtavaan,
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jossa opiskelijat 4-5 henkilon ryhmissd koostivat ryhmaén jasenten henkil6kohtaisista ra-
porteista ryhmakohtaisen raportin ryhmaén jasenten dokumentoimista tyGyhteisjen vah-
vuuksista ja kehittdmistarpeista. Kolmannessa vaiheessa ryhmid pyydettiin tutustumaan
aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen ja etsimdan ratkaisukeinoja edellisessa vaiheessa ra-
portoituihin kehittamistarpeisiin. Viimeisessa vaiheessa opiskelijat yhdistivat kahdessa
edellisessd vaiheessa kirjoittamansa raportit loppuraportiksi, jotka on julkaistu tassa teok-
sessa. Kaikissa raporteissa opiskelijoiden tuli kdsitelld kolmea ennalta valittua teemaa: 1)
tyOyhteisotaitoja, 2) osaamisen johtamista ja kehittamistd, ja 3) ty0ssa jaksamista. Lisaksi
opiskelijoiden tuli valita kolme itsedan kiinnostavaa muuta ty6yhteisén kehittamisen tee-
maa, joita heidan tuli kasitelld raporteissaan. Opiskelijat saivat ohjaajilta jokaisen vaiheen
jalkeen palautetta tyostadan sekd loppuraportista myos vertaisiltaan.

Opintojakson pedagogiset ratkaisut nojaavat kognitivistiseen oppimiskasitykseen ja kon-
struktivistiseen tiedonkasitykseen (esim. Pylkka 2015). Lahtokohtana on kokemusperai-
nen oppiminen, jossa ldhdetdadn rakentamaan uutta tietoa oppijan aiempien subjektiivis-
ten kokemusten pohjalta. Opintojakson tavoitteiden saavuttamiseksi toteutus on pyritty
rakentamaan oppijalle mielenkiintoiseksi, koska oppijalla itsellddn on ensisijainen vastuu
oppimisestaan. Konstruktivistisen tiedonkasityksen mukaisesti oppija nahdaan aktiivise-
na tiedon rakentajana, jolloin oppija oppii uuden tiedon aikaisemmin opitun tiedon poh-
jalle (Tynjald 1999, 58). Oppija prosessoi tiedon uudelleen itselleen sopivaksi ja aiempiin
tietoihin, kdsityksiin ja kokemuksiin sopiviksi. Oppimisessa tarkeand nahdaan myds oppi-
joiden sosiaalinen vuorovaikutus.

Nyt paattynyt tyoyhteison kehittdmisen opintojakso jai viimeiseksi toteutukseksi nykyisen
opetussuunnitelmakauden péattyessd. Opiskelijoiden valitsemista teemoista suosituin
on vuosien mittaan ollut perehdyttdiminen. Tama kertoo siitd, ettd perehdyttamisessd on
koettu olleen merkittavid puutteita tai ongelmia. Toivoa sopii, ettei timad viittaa siihen, ettd
tyopaikoilla haetaan sadst6ja perehdyttamiskuluista. Muita useammassa artikkelissa kasi-
teltyjd teemoja ovat olleet mm. ty6ilmapiiri seka yhdenvertaisuus ja tasa-arvo. Myos nama
teemat ovat monia tyOyhteis6ja koskettavien yt-neuvottelujen leimaamassa ajassa nous-
seet laajalti esille. Muita tassa julkaisussa kasiteltyja opiskelijoiden valitsemia teemoja ovat
esimiesty0, kehityskeskustelut, tydhyvinvointi, tyopaikkakonfliktit ja -kiusaaminen, tyo-
ergonomia, ty6kierto, tyterveyshuolto, tydmotivaatio ja -tyytyvaisyys, tydhon sitoutumi-
nen, mentorointi ja eldmdnhallintataitojen kehittdminen. Aiempina vuosina teemoina on
kasitelty myos mm. muutoksen hallintaa, monikulttuurisuutta, ryhma- ja tiimityota seka
tyoOstressia ja -uupumusta.

Ohjaajina olemme saaneet lukea lukuisista hyvistd kaytannoistd, joita tyOyhteisoissa on.
Valitettavasti olemme myos joutuneet lukemaan liian monista tydyhteiséjen ongelmista,
joita tyoyhteisoissd ei ole riittdvasti huomioitu. Tamdn vuoden artikkeleissa korostuvat
perehdyttamisen ohella palautteen antamisen ja vastaanottamisen teemat. Vaikka teemat
heijastavatkin aikuisopiskelijoiden ty6elamakokemuksia vuosien varrelta, ne kohdistuvat
keskeisiin tyoyhteisokysymyksiin myos tana paivand. Lukija 16ytaa kirjoituksista ratkaisu-
keinoja moniin tyGyhteisdissd oleviin timan pdivan keskeisiin haasteisiin ja voi kasvattaa
osaamissalkkuaan tyoyhteison kehittdmisen kannalta. Lisdksi tekstit auttavat ndkemaan
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tyOyhteisoGissa vallitsevaa haasteiden moninaisuutta, mutta ne tarjoavat myos eri nakokul-
mia siihen, miten haasteita voidaan ldhestya.

Kiitokset LTLAS13 monimuoto-opiskelijoille, joiden tuotoksia artikkelit ovat. Kiitimme
my0s unelmien tyoyhteisoja visioineita LTLNS15 vuosikurssin opiskelijoita.
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Neiti Topina tydelaman
pyorteissa

Aapo Mutanen, Anne Mustonen, Kaisa-Leena Heikkinen, Marjaana Manninen,
Sari Muikku ja Siiri Korhonen

1 JOHDANTO

Olipa kerran jossain pdin Suomea ihan tavallinen Tyépaikka, mihin Neiti Topind pddsi toi-
hin siivoojaksi. Hdn oli ollut aiemmin vastuullisissa tehtdvissd erddssd hyvdmaineisessa
yrityksessd, mutta YT-neuvottelujen seurauksena hdnet irtisanottiin. Koska eldd kuitenkin

piti, Neiti Topind vastaanotti siivoojan pestin Tyépaikassa.
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Totuus voi olla tarua ihmeellisempaa tydelamdssakin. Vaikka ndin 2010-luvulla voisi jo ku-
vitella kaiken olevan tydpaikoilla hyvin, niin ei kuitenkaan ole, vaan kehitettdvaa on edel-
leen. Koska ty6yhteis6 koostuu ihmisistd, useimmiten my6s syyna tydelaman ongelmiin
ovat ihmiset, jotka kaiken koulutuksen ja osaamisen alla ovat inhimillisid ja erehtyvaisia.
Yrityksessa ei kuitenkaan pida tyytya vallitsevaan tilanteeseen, vaan asioita voi parantaa ja
kehittad monin eri keinoin. Artikkelissa kasittelemme vuorovaikutusta, tyoyhteisotaitoja,
tyossdjaksamista, osaamisen johtamista, perehdytystd, ergonomiaa, yhdenvertaisuutta,
esimiestyotd, konflikteja, kiusaamista ja tyossa kehittymista.

Esimies oli kiireinen ja antoi Neiti Topindn perehdytyksen tehtdviksi vanhemmalle tyonte-
kijdlle, joka ei selvdstikddn pitdnyt tyéstddn, Tyopaikasta eikd Neiti Topindstd. Tyontekijd
ndytti Neiti Topindlle, missd siivouskomero oli ja sanoi: “Siindpd ne vilineet ovat, neiti on
hyvd vain.”

Perehdytykselld varmistetaan se, ettd tyontekija saa kdyttoonsa parhaat mahdolliset keinot
tyotehtaviensa hoitamiseen yrityksen toivomalla tavalla. Valitettavasti tassd usein hutiloi-
daan, yritetdan olla liilan nopeita ja annetaan informaatio liian nopeaan tahtiin. Perehdyt-
tdmisen suunnittelun apuna voidaan kayttaa perehdytyssuunnitelmaa, joka sisdltaa aiheet
ja asiat, aikataulut, ty6hon liittyvat apuvalineet, oheisaineistot sekd perehdytyksen vas-
tuuhenkilot. (Iso-Pietila 2012.) Neiti Topina jatettiin oman onnensa nojaan. Neiti Topinan
perehdyttdja olisi voinut laatia perehdytyssuunnitelmaan listan, johon merkitdan, kun
asia on kasitelty uuden tyontekijan kanssa. Kun listauksen asiat on kasitelty ja merkitty
suoritetuiksi, on uudelle tyontekijdlle muodostunut kasitys hanen uusista ty6tehtavistaan.
Perehdytyssuunnitelma on perehdyttdjélle hyva apuvaline, koska han voi tarkistaa siita,
ettd kaikki asiat tulevat kasitellyiksi.

Perehdytyksen tavoite on, ettd tyontekija osaa tehdd tyonsa oikein ja oikeilla ty6tavoilla.
Sitd on tarpeen mukaan tdydennettavd, jos puutteita ilmenee. Riittavat tiedolliset ja taidol-
liset valmiudet ovat ty6tehtdavien hoitamisen edellytys. Perehdytyksen jalkeen tyontekijan
tulisi pystya tyoskentelemaan vastuullisesti ja itsendisesti. (Lehtonen 2010.) Alun huolel-
linen perehdyttaminen poistaa virheiden tekemisen riskia ja parantaa uuden tyontekijan
palkkaamisen jalkeen tulosta. On yrityksen etu, ettd tyontekija sitoutuu ja on motivoitunut
tyohonsa heti alusta alkaen. My6s lainsdaddanto, esimerkiksi tyoturvallisuuslaki, velvoittaa
perehdyttamaan. Viihtyminen tydssa on pitkalti sidoksissa tunteeseen tyon hallinnasta eli
osaamisesta. Kuten Boudreau ja Ramstad toteavat, hyvad perehdytys auttaa tyontekijoita
asettumaan organisaatioon ja my0s pysymaan sielld. Tapaturmariskit ja tyon psyykkinen
kuormitus vahenevat, kun tyGympdristo ja -tehtdvat ovat tuttuja ja tyontekija kokee hallit-
sevansa tyon vaatimukset. (Lehtonen 2010.)

Hyvaan perehdytykseen kuuluu my6s osaamisen arviointi jonkin ajan kuluttua perehdyt-
tamisestd (Juholin 2008). Arvioinnissa voidaan kayttaa tarkistuslistoja, muistilistoja, ky-
symyksia tai keskusteluja. Arvioinnin avulla molemmat osapuolet antavat ja saavat tietoa
siitda, miten perehdytys on edistynyt. (Kangas & Hamaldinen 2007.) Tassa kohden puutteet
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tulevat ilmi. Tarkistuslistoja parempi keino on, jos perehdyttdja viettda useamman tunnin
tyontekijan kanssa ja tarkkailee toimintaa. Tarkkailuajan jalkeen perehdyttdja kertoo, mis-
sd asioissa on puutteita sekd neuvoo oikeat tavat. Perehdytysmenetelmia tulee jatkuvasti
arvioida ja kehittda. (Lehtonen 2010.) Neiti Topinan perehdyttdjan olisi pitanyt tarkistaa
Neidin tyotavat ja opastaa tamadn jalkeen oikeat menetelmat.

Neiti Topinad ei osannut tehdd mitdan oikein, ainakaan niiden kahden vanhemman ilkedn
tyontekijan mielestd, jotka pakottivat hanet konttaamaan pitkin lattioita ja raaputtamaan
niistd irti purukumeja ja muuta hankalaa likaa, jotka olivat luultavasti itse hieroneet latti-
aan. Hanen selkdansa ja polviaan sdrki ja usein pesuveteen sekoittui noyryytyksen kyyne-
leitd. Neiti Topina tunsi kykyjensd menevan hukkaan ja jokainen paiva tuntui ylitsepaase-
mattoman vaikealta selviytya.

Tyon suunnittelulla ja toteutuksella tulee taata tyon tekemisen jatkuvuus sen tekijalle. Se
toteutuu Suomen perustuslaissakin (731/1999, 2 luku 6-7 §) esiin tuodulla asianmukaisella
kaytoksella ja tasa-arvoisella kohtelulla. Ty6turvallisuuslaki (738/2002, 1 luku 1 §) ottaa
tarkemmin kantaa itse tybhon muun muassa kasitellen tydympariston ja tydolosuhteiden
laatua seka tydnantajan velvollisuutta turvata ja yllapitaa ty6kyky niin henkisesti kuin fyy-
sisesti.

Neiti Topinan tapaukseen viitaten ensin tdytyy tunnistaa tyon fyysista ja henkistd puolta
todenndkoisimmin kuormittavat tekijat, jotta niihin voidaan reagoida. Siivousalalla, joka
tulkitaan kuormitukseltaan keskiraskaaksi, fyysistd kuormitusta aiheuttavat toistuvat
lilkeradat, veden kayttd, seldn etukumarat asennot, hartiatason ylapuolella tyoskentely
sekd nostaminen ja kantaminen (Tyoterveyslaitos 2015). Neiti Topindn tuleekin pikim-
miten vaatia tyonantajaltaan asianmukaisten tyovdlineiden, kuten polvisuojien, sdddet-
tavan varrellisen mopin ja purukumin irrotuslaitteen, hankkimista. Taman lisdksi hdanen
tulee muistaa tarkastaa itse oma ty6ergonomiansa: muistanko kayttdd molempia kdsiani
yhtd paljon, nostanko esineita selkdani vai jalkojani kdyttdaen, kaytanko tikkaita ikkunoita
pestessani tai valtanko ihokosketusta drsyttavien aineiden kanssa. Edelld mainitut asiat
huomioimalla Neiti T6pind antaa fyysiselle itselleen ylipdatansa mahdollisuuden tyon te-
kemiseen.

Henkisen hyvinvoinnin saavuttamiseksi Juutin ja Vuorela (2002, 28) pitavat tarkedna tyo-
yhteison luottamuksellista ja avointa ilmapiirid, jossa kaikkien on helppo puhua vaikeis-
takin asioista. Jarvinen (2008, 38-46) taas nostaa esille stressin, kiireen, tunteen, mer-
kittavimpana tekijand tyossa jaksamisen ja viihtymisen kannalta. Stressiin pystyy hanen
mukaansa vaikuttamaan parhaiten jarjestykselld, suunnitelmallisuudella sekd ennustetta-
vuudella. Neiti Topindn tulee ottaa yhteytta esimieheensd kertoen huonosta vallitsevasta
ilmapiirista ja toivostaan kohti suvaitsevampaa ja avoimempaa tyoyhteis6d. Samalla han
voi ehdottaa tydtaakkansa tarkistamista, selkeyttdmistd ja jaksottamista, jotta hdn saisi
hallinnan tunteen ja estettya pahimmillaan traumaperdiseen stressiin johtavan kaaoksen
syntymista (Jarvinen 2008, 39). On tarkeaa 16ytaa tybhon myods kaytettavan ajan ja laadun
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valinen tasapaino, balanssi, kuten Ruokonen (2009, 17, 41-46) asian esittdd. Balanssin
l6ytadmiseksi han painottaa yksilon kokeilunhalua ja vastuuta, mika voi Tépindnkin edus-
tamalla siivousalalla tarkoittaa esimerkiksi laadulla kilpailuttamista maaran sijasta.

Tyopaikan kevdtjuhla ldhestyi ja ilkedt kollegat ilmoittivat Neiti Topindlle, ettd tdmdn tdy-
tyy jdddd toihin, kun muut ldhtevdt juhlimaan. Neiti Topind kddntyi esimiehensd puoleen
ja kysyi: “Enké oikeasti pddse mukaan?” Esimies ei uskaltanut uhmata vanhempia ty6nteki-
joitd, vaan myo6tdili heitd ja sanoi, ettd Neiti Topind voi tulla juhliin myéhemmin, kun tyét
on tehty. Niinpd Neiti pddttikin siivota Tyopaikan hyvin nopeasti ja ldhted juhliin niiden
jdlkeen.

Esimiesty6 on seka tydrooli ettd ammattitaitoalue, jossa esimies vastaa oman vastuualu-
eensa osalta siitd, ettd sen tavoitteet tukevat yrityksen asettamia padmaaria ja ettd asetetut
tavoitteet toteutuvat. Esimiesty0 on toiminnan suuntaamista ja kehittdmistd, olosuhtei-
den luomista ja resurssien varmistamista, ilmapiirin vaalimista seka alaisten osaamisen,
motivaation ja hyvinvoinnin edistamista. Esimiehelld on tarkea rooli erityisesti sen mah-
dollisuuden luomisessa, ettd alaisen voimavarat paasevat ilmenemaddn ja kasvamaan, ei-
vatka tukahtumaan. (Viitala & Jylha 2013, 263.) Esimiesty0 ja esimiehend oleminen sisaltaa
siis kaiken sen toiminnan, jonka varassa esimies suuntaa ja tukee alaisiaan saavuttamaan
tavoitteet (Viitala 2007, 269). Viitala & Jylha (2013, 264) toteavat erindisiin tutkimuksiin
tukeutuen, ettd esimiestyon laatu vaikuttaa tyGyhteison ja yksilotason hyvinvointiin, osaa-
misen kehittymiseen, tyOyhteison suoriutumiseen ja toiminnan laatuun ja on ndin ollen
my0s yksi yrityksen keskeinen kilpailutekijd. Neiti Topindn tapauksesta huomaamme, etta
todellisuus on usein aivan toinen.

Esimiehen tulisi toimia esimerkillisesti, pystyd ottamaan ongelmatilanteet vastaan seka
vastaanottaa ja antaa palautetta. Esimiesty6 on toimimista jokaisen tyontekijan tukena ja
jokaisen tyOpanosta arvostaen, yhdenvertaisesti kohdellen. Tama ei kuitenkaan toteudu
jokaisessa tyOpaikassa ja se onkin ilman muuta yksi tarkea kehityskohde. Neiti Topinan
tilanne osoittaa, ettd yllattdvain monessa tyOpaikassa juuri yhdenvertainen kohtelu ei to-
teudu. Esimies ei tukenut Topinaa, eika uskaltanut nousta asemansa tasolle, vaan katsoi
parhaaksi miellyttdd muita tyontekij6itd Topindn kustannuksella. Kuinka tilannetta sitten
voisi kehittda? Esimies voi toimia hyvana esimerkkind tyontekijdille asettumalla ensim-
madisten joukossa tekemdan uusia tehtdvia ja olemalla asettamatta tyontekijoille tai itsel-
leen kohtuuttomia vaatimuksia ja ylitehokkaita, ylimitoitettuja tavoitteita. (Grondahl ym.
2012, 143-145.) Hyva esimies osaa johtaa itseddn, auttaa muita oivaltamaan asioita ja johta-
maan itseddn. Han ndkee erilaisuuden voimavarana, uskoo ihmisten positiivisiin vaikutti-
miin ja omaa rohkeuden kertoa suoraan my®és ikivit asiat. (Ahman 2004, 41.)

Wiskari (2009, 29-31, 93) mainitsee esimiehen asenteen ja ymmarryksen omasta tyostaan
ja tehtavistdan tarkedksi osaksi johtamista. Wiskarin mukaan esimiehen on ensiksi ym-
marrettiva oma tyonsd ja sen sisaltd ja hinen oman kayttaytymisensa on lahdettava timan
ymmartamisesta ja yhdistdmisestd arvomaailmaansa. Ymmarryksesta ja arvosta rakentuu
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sitoutuminen, joka luo asenteet, ja asenteet taas nakyvat kayttaytymisessd. Wiskarin mu-
kaan esimiehen arvomaailman tdytyy olla sellainen, ettd esimiehelld on perusluottamus
ihmisiin ja ettd han on itse luotettava, seka lisdksi hanelld on oikean ja vairan erottamisen
kyky. Wiskari kiteyttad hyvin sen periaatteen, ettd esimiehen oma asenne, arvomaailma
ja esimerkillisyys vaikuttavat tyOyhteis6on merkittavasti. Neiti Topinan tyOyhteisossa esi-
miehen arvomaailman, esimerkillisyyden ja asenteen kehittaminen olisi paikallaan. Itse-
dan johtamalla ja kyvylla kehittyd, muuttamalla omia asenteitaan ja kayttaytymistadan To-
pindn esimies pystyy toimimaan esimerkillisesti.

Yhdenvertaisuuslaissa velvoitetaan tyonantajia edistaimddn yhdenvertaisuutta tyopaikal-
la. Laissa kielletddan my0s erindisin erittelyin syrjintd ja epdasiallinen kohtelu tyopaikalla.
Tyosopimuslaki velvoittaa tyonantajan kohtelemaan tyontekijoitd tasapuolisesti ja tdsta
saa poiketa vain perustellusta syystd (Tyo- ja elinkeinoministerié 2015). Jokaista tyonte-
kijaa tulisi siis kohdella samanarvoisesti ja antaa samat mahdollisuudet tyon tekemiseen.
Neiti Topinan tilanteeseen esimiehen olisi kuulunut puuttua valittdmasti epaasiallisen
kohtelun vuoksi, eika lahtead tilanteeseen mukaan.

Neiti Topindn jarkytys oli suuri, kun hdn saapui juhlapdivind Tyépaikalle. Kaikki paikat oli-
vat ihan sikin sokin ja sotkettu tahallaan. Ilkedt vanhemmat tyéntekijdt olivat tehneet sen,
jotta Neiti Topindlld menisi niin kauan siivoamisessa, ettei hdn ehtisi juhliin.

Tyopaikkakiusaaminen on valtava ilmi6, jonka muodot ovat moninaiset. Neiti Topindn ei
pida jadda tuleen makaamaan, vaan ilmoittaa rohkeana esimiehelleen kokemastaan kiu-
saamisesta ja syrjinndstd. Kiusaamistilanteessa ei pida koskaan jaada yksin murheidensa
kanssa. Topindn on tarkeda myos yrittad dokumentoida kiusaamista, mikali se jatkuu, silla
todisteiden avulla on mahdollisuus kaantaa tilanne kiusaajia vastaan. Nain ollen kiusattu
pysyy my0s itse aktiivisena. (Korhonen 2009, 129.)

Neiti Topindn tapauksessa kiusaaminen on tahallista ja jaa tuskin kenellekaan epaselvaksi.
Aina ei kuitenkaan voida varmaksi sanoa tayttyvatko kiusaamisen kriteerit. Me ihmiset
olemme hyvin erilaisia, mista johtuen koemme tilanteet hyvin eri tavoin, toisen mielesta
harmiton vitsailu voi tuntua toisesta loukkaavalta.

Esimiehen valiton toiminta kiusaamistilanteissa on ensiarvoisen tarkeaa, silla hanella on
valta ja vastuu puuttua kaikkiin ty6paikan ilmi6ihin, myds kiusaamiseen (Korhonen 2009,
78). Jokainen tydyhteison jasen vastaa tietenkin itse omasta kdyttaytymisestaan, mutta jos
epdasiallista kayttdytymista tyOyhteisossd ilmenee, on esimiehen tehtava kitkea se pois.
Esimiehen on tarkeaa puuttua kiusaamiseen tyontekijan hyvinvoinnin lisdksi myos yrityk-
sen tuottavuuden vuoksi. Mikali tyontekijdlld on ongelmia ihmissuhteissa, heijastuvat ne
my0s yrityksen tehokkuuteen. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 94.) Riidat ja konfliktit on
tarkeda selvittad heti, ettei asioita jateta roikkumaan tai pahimmassa tapauksessa lakais-
ta kokonaan maton alle. Hoitamatta jaaneet riidat ja kiusaamistilanteet vain pahenevat
ajan kanssa ja saavat lisdksi kiusaajan niskan paalle. Tallaiset riitatilanteet voivat vahitellen
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johtaa siihen, etta positiivinen yhteisollisyys katoaa lopullisesti. (Perkka-Jortikka & Vartia
1994, 46.)

Yritykseen, jossa Neiti Topina tydskentelee, on padssyt syntymaan ilmapiiri, joka sallii kiu-
saamisen. Tilanne tulisi lapikayda Neiti Topinan lisdaksi myos kiusaajien kanssa. Kiusaa-
mistilanteesta tulisi antaa kiusaajille valitonta palautetta. Vastaavien tilanteiden valttami-
seksi yrityksessa olisi hyva kiinnittad huomiota ilmapiirin kehittamiseen, jotta vastaavilta
kiusaamistapauksilta tulevaisuudessa valtyttdisiin. [lmapiiria voitaisiin avoimen vuoro-
vaikutuksen lisdksi kehittdd my6s tuomalla ilmi sitd, kuinka yritys toimii vain kaikkien
puhaltaessa yhteen hiileen. Jokaisella on yrityksessa oma tarkea merkityksensa, mita tulisi
jokaiselle tyontekijdlle painottaa. Koulutus asian tiimoilta olisi paikallaan.

Kiusaamistapausten varalle tulee jokaisesta yhtiosta l6ytya suunnitelma. Usein yrityksis-
td myos mielellddn puhutaan hyvan ilmapiirin tydyhteis6ind, vaikka todellisuus on jotain
aivan muuta. Kiusaamistilanteet eivdt ole niitd tapahtumia, jotka halutaan nostaa ylei-
seen tietoisuuteen. Tyontekijan on my0s usein vaikeaa puhua kokemastaan kiusaamisesta,
koska han voi peldta tilanteen pahenemista tai leimautumista. Usein on my0s epdselvaa
kenelle asiasta tulisi ilmoittaa. Timan vuoksi onkin tarkeda, etta tyopaikalle on maaritelty
selked tyosuojeluorganisaatio, seka ohjeet ilmoituksen tekoon. I[lmoitukseen tulee reagoi-
da valittdmasti puuttumalla asiaan. (Kess & Kdhonen 2009, 79.)

Juuri kun kaikki tuntui liian toivottomalta kestdd, Neiti Topind sai tukea muilta tyoyhtei-
sén jdseniltd, jotka hdmmadstelivdt sotkua ja sitd, ettei Neiti pddsisi mukaan juhliin. Kaikki
tarttuivat toimeen yhdessd ja auttoivat jdrjestelemddn paikat kuntoon. Ilkedt vanhemmat
tyontekijit kurkkivat ty6huoneistaan mutisten, etteivdt jotkut ymmdrrd paikkaansa. Ty6-
paikka oli kuin olikin siivottu ajoissa ja Neiti Topind pddsi lihtemddn juhliin yhdessd mui-
den kanssa.

Toimivaan tyGyhteisoon liittyy ldheisesti termi houkutteleva tyoyhteiso, jonka perustana
ovat sosiaalinen vastuullisuus, tavoitteellisuus ja tyosta innostuneisuus. Sosiaalisen vas-
tuullisuuden luo tydyhteisén hyva tyéilmapiiri, jossa toimitaan yhdessd, autetaan tarpeen
mukaan ja kunnioitetaan toisia. Tyoskentelysta tulee padmaaratietoista ja tavoitteellista.
(Virtanen 2005, 12-13.) Neiti Topina teki oikein, kun han rohkaisi mielensa ja pyysi apua
muilta tyontekijoilta. He eivat olleet ymmartdneet, kuinka epaoikeudenmukaisesti hanta
oli kohdeltu. Neiti T6pind huomasi, kuinka perddnantamattomia, auttavaisia ja miellytta-
vid hanen tyokaverinsa olivat.

Toinen keskeinen tyopaikan hyvan tyGilmapiirin tekija on keskindinen arvostus. Tatd voi-
daan osoittaa pyytamalla apua ja neuvoa tehtdvien hoitoon. Ndin ilmaistaan kunnioitusta
hanen tietotaitoaan ja kokemustaan kohtaan. Arvostus on arvokkaampaa saajalle, kun se
saadaan taholta, jota itse arvostetaan. (Furman & Ahola 2002, 20-21.) Neiti paattikin jat-
kossa kdyda kysymdssd myos muilta, voisiko han omalta osaltaan auttaa muita. Tydtoverit
kertoivat siivouksen aikana Neiti Topindlle, kuinka tarkeda on alaisen osoittama arvos-
tus esimiehelle. He viittasivat Silvennoisen ja Kauppisen kirjoitukseen (2006, 84-85), ettd
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tdma on toimivan tyOsuhteen perusta ja kaytokselld on keskeinen merkitys viestinndssa.
Olisi hyva muistaa, etta esimies on yleensa jonkun alainen ja hdnen taytyy padtoksenteos-
sa ottaa huomioon tdman asettamat tavoitteet. Tatd Neiti ei ollut tullut ajatelleeksikaan.
Han lupasikin itselleen kiinnittada huomiota omaan kaytokseensa ja kunnioittaa esimiehen
tekemid paatoksia.

Vuorovaikutus ihmisten valilld on perusta tyoyhteisollisyydelle. Osa tyoyhteison vélisista
asioista voidaan ratkaista teknisesti ja osaan tarvitaan psykologista ymmartamistd. Joskus
joutuu asettumaan toisen ihmisen asemaan ymmartadkseen asian laajuuden. (M6nkko-
nen & Roos 2010, 7-8.) Neiti Topind oli havainnut tyépaikalla siivotessaan tyontekijoiden
olevan kovin eristdytyneita. Nama olivat kaytavalla ohi kavellessaan mutisseet toisilleen
tervehdykset ja jatkaneet matkaa. Neiti paattikin pyytda kaikki yhteiselle kahvitauolle.
Tasta tuli niin suosittu, ettd siita paatettiin tehda viikoittainen tapahtuma, ja ndin muo-
dostui viikkopalaveri. Naille osallistui esimieskin ja yhdessa ratkottiin toihin liittyvid on-
gelmatilanteita, tuotannon pullonkauloja ja kehitysideoita. Olihan paikalla paras yrityk-
sen tietotaito eri osa-alueilta. Monkkonen ja Roos (2010, 160-161) kirjoittavatkin, etta uusin
vuorovaikutuksen ndakokulma on narratiivinen nikokulma eli yhteisasiantuntijuus. Tassa
on pyrkimys yhteiseen tietamykseen ja ymmarrykseen, jossa lopullisessa paatoksessa on
yhdistettynd asianosaisten nikemykset. Kuunteleminen, avoimuus ja vastuu omasta osuu-
desta mahdollistavat rikastavan vuorovaikutuksen.

Juhlissa kaupungin tavoitelluin poikamies, Tyépaikan omistajan poika, kiinnitti huomionsa
kauniiksi laittautuneeseen Neiti Topinddn ja haki tdtd tanssimaan. Neiti Topind ei tuntenut
nuorta miestd, vaan luuli tdtd ldhetiksi. Tervetuliaisboolin innoittamana Neiti Topind kertoi
tyonsd kauheudesta ja omistajan poika jdrkyttyi. Seuraavalla viikolla ylldttden jdrjestetyssd
kehityskeskustelussa esimies pyysi anteeksi sitd, mitd Neiti Topind oli joutunut kokemaan.
Korvaukseksi esimies tarjosi Neidille koulutusta talouspuolen tehtdviin ja Neiti Tépind otti
tarjouksen kiitollisena vastaan. Hdn harjoitteli kirjanpitoa yrityksen nykyisen kirjanpitdjdn,
mutta pian eldkkeelle jddvdn Sini Sirkan opissa. Lopulta hénestd tuli Tydpaikan pddkirjan-
pitdjd ja hdn eli onnellisena elimdnsd loppuun saakka.

Osaamisen johtamisessa on kyse yksinkertaisesti siitd, ettd yrityksessd on oikea osaami-
nen oikeassa paikassa oikeaan aikaan. TyGtehtavien oikea suhde tyontekijan osaamiseen
on osaamisen johtamisen lahtokohta. Tyon on oltava sopivan haastavaa, jotta uuden oppi-
miseen on olemassa pientd painetta. Tyontekijalle liian helpoissa ja rutiininomaisissa ty6-
tehtdvissa tyontekija turhautuu ja tydomotivaatio katoaa. (Kiviranta, 2010, 144-146.) Neiti
Topinan tapauksessa oli kyse juuri tastd; aiemmin vastuullisessa tehtdvdssa ollut henkil
joutui siivoustehtaviin, jotka eivdt vastanneet hanen koulutustaan, ja se muiden tyoolo-
suhteiden ohella s6i pahasti hdanen tydomotivaatiotaan. Vaikka vastuu ammattitaidon op-
pimisesta on ldhtokohtaisesti tyontekijoilla itsellddn, on tyonantajan luotava kdytdnnon
mahdollisuudet ja ruokittava tyontekijoiden oppimismotivaatiota (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2001, 95). Neiti Topindn tyopaikassa esimies oli kovin kiireinen, eika han aluksi
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ollut kiinnostunut alaisensa koulutuksesta ja osaamisesta. Tama oli kuitenkin virhe, koska
esimiehen on tiedettava tyontekijoiden nykyisen osaamisen taso (Viitala 2003, 121-122).

Hyva apuvdline osaamisen arviointiin on esimerkiksi intrassa yllapidettavd henkil6ston
CV-pankki, jota tyontekijat voivat itse paivittdd. Henkiloston osaamista voi arvioida hel-
posti myos eri liiketoimintojen lapikavelyilld, joissa seurataan kunkin prosessin kulkua
alusta loppuun. Naissa ldpikavelyissa mahdollinen henkildston osaamisvaje tulee hyvin
esille ja prosessin korjaamisen yhteydessa henkildston koulutus on kitevaa jarjestaa.
Tyontekijan osaamista kannattaa arvioida myds yhdessa hanen kanssaan tavoite- ja kehi-
tyskeskusteluissa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 117).

Kehityskeskustelun perimmadinen tarkoitus on nimensa mukaisesti organisaation kehit-
taminen. Jotta kehityskeskustelu onnistuisi, sekd esimiehen ettd alaisen on oltava siihen
motivoituneita. Neiti Topinan kehityskeskustelu sai alkunsa tutustumisesta omistajan
poikaan, joka laittoi asioihin hieman vauhtia, mutta normaalisti motivointi onnistuu par-
haiten niin, ettd molemmat valmistautuvat kehityskeskusteluun hyvin ja ymmartavat ke-
hityskeskustelun onnistumisesta saatavat hyodyt. Siksi kehityskeskustelun alussa on hyva
kdyda lapi ne tavoitteet, joihin kehityskeskustelussa pyritddn. Keskustelulla tavoitellaan
esimiehen ja alaisen ndkemysten yhtendistamista ja sita kautta parempaa tydmotivaatiota,
tavoitteellisuuden lisddmista ja yhteistyon parantamista. On pyrittava rehelliseen keskus-
teluun, jossa seka esimies ettd tyontekija ilmaisevat mielipiteensd, ideansa ja toiveensa
molemminpuolisen kunnioituksen vallitessa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 33.)
Jotta kukaan ei pahoita mieltdan, kritiikin esittdimistapa on hyvin tarkeaa. Esimiehen tu-
lee antaa kritiikki tasmallisesti yleistamatta sitd koskemaan tyontekijan kaikkea tekemista
eikd varsinkaan tyontekijan henkil6kohtaisia ominaisuuksia. Kiitoksen antaminen on yhta
tarkeda, koska se on valittamisen osoittamista. [hmiselle paras kiitos on toisen arvostus, ja
siksi arvostuksen osoittaminen on kehityskeskustelussa avainasemassa. (Ronthy-Ostberg
& Rosendahl 2004, 52-55.) Arvostusta on helppo osoittaa kysymalla toisen mielipiteita
ja nakemyksid ja kuuntelemalla toisen vastaukset kiinnostuneena. Neiti Topindn esimies
osoitti arvostustaan pyytamalld aiempaa valinpitamattomyyttaan anteeksi ja tarjoamalla
neiti Topindlle uuden mahdollisuuden kehittya tyossaan.

HenkilGston osaamisen tasoa arvioitaessa hiljainen tieto jaa usein pimentoon. Hiljai-
nen tieto on kokeneen tyontekijan tietotaitoa ja laajaa ammatillista ymmarrystd. Hiljai-
sen tiedon johtaminen ldhtee sen tunnistamisesta. Tama voidaan tehda edelld mainitun
CV-pankin lisdksi erilaisilla tyontekijoiden tapaamisilla ja projektitiimien kokoamisella.
(Aaltonen & Wilenius 2002, 154-159.) Tunnistamisen jilkeen hiljainen tieto on saatava
ndkyvaksi ja jaettua eteenpdin toisille tyontekijoille sisdistettavdksi. Sisdistimiseen paras
keino on tulokkaan ty6skentely konkarin siipien suojassa. (Kiviranta 2010, 197.) Téllainen
oppipoikamenettely on tyonantajalle halpaa ja kyseessd olevaan tyotehtavaan kohdistet-
tua koulutusta, mitd ei saa ostettua mistaan ulkopuolelta. Ty6ssd oppiminen on sosiaalis-
ta vuorovaikutusta, jota tapahtuu, kun tyontekijat keskustelevat ja vaihtavat kokemuk-
sia toistensa kanssa (Heikkild 2006, 88). Osaamisen kehittamiseen yrityksessa kannattaa
luoda oma tukiprosessi. Henkildstda voi kehittaa esimerkiksi 70-20-10 -mallin mukaises-
ti, joka tarkoittaa tyossa oppimista (70 %), valmentavaa johtamista esimiesten tuella (20
%) ja erilaisia koulutus- ja valmennusohjelmia (10 %). Henkil6st6n osaamista on helppoa

18 | Mika Pasanen & Pilvi Purmonen (toim.)



parantaa myos sisdiselld tehtdvan kierrolla ja uudelleen sijoittamisella. Tehtdvan kierron
tavoitteena voi esimerkiksi olla, ettd vahintdaan 10 % tyontekijoista vaihtaisi tehtavaa vuo-
sittain. Tama ehkdisee tyohon kyllastymistd ja motivoi tyontekij6itd uuden oppimiseen.
Henkiloston koulutukseen on oltava jokaisessa yrityksessa ohjelma, jotta osaamisen taso
pysyy muuttuvan ympariston mukana. Koulutuksia on helppo jarjestada nykyisin verkon
kautta, eikd hankalaa koko pdivan kestavaa matkustamista endd tarvita. Myos henkil6ston
omaehtoista koulutusta tulisi tukea esimerkiksi antamalla vapaapaivia koulutuksia varten.
On muistettava, ettd osaava henkilst6 on yrityksen parasta padomaa ja siksi henkiloston
osaamiseen on kiinnitettava erityistd huomiota. Neiti Topinélle kavi tytssd oppimisessa
hyvin, hdn padsi vanhemman tyontekijan siipien suojiin ja sita kautta tyotehtaviin, mista
oli aina salaa haaveillut.

Sen pituinen se.

Olemme seuranneet Neiti Topindn tyduraa monien vaiheiden kautta aina perehdytyksesta
kehityskeskusteluun. Tarinalla oli onnellinen loppu, johon vaikuttivat monet seikat; ha-
nen oma aktiivisuutensa, tyokavereiden tuki ja lopuksi esimiehen osoittama arvostus ja
luottamus. Jokainen tyontekija elda tydpaikassaan omaa tarinaansa. Ty6elamdn monimuo-
toisuus ja ihmisten valiset suhteet luovat jokaisesta tyopaikasta omaleimaisen yhteison.
Perehdytyksessa Neiti joutui opettelemaan tyon itsendisesti. Perehdytys on parhaimmil-
laan huolellisesti valmisteltua ja siihen on varattu riittavasti aikaa. Siind voidaan kayttaa
apuvalineina suunnitelmia, jotka on luotu juuri perehdytysta varten. Perehdyttdjan kiin-
nostus uuden tyontekijan oppimista kohtaan on osoitus arvostuksesta, jota jokainen uusi
tyontekija kaipaa. Neidin ty6hon oppimista ei arvioitu jalkikateen eikd hdanen kanssaan
kayty keskustelua, jossa han olisi voinut esittda kysymyksia. Neiti Topina ei kokenut mui-
den kunnioittavan hantd ja hanen tydmotivaationsa laski.

Huonosti toteutettu perehdytys johti puutteelliseen tydergonomiaan ja tyossd jaksaminen
karsi. Tyotehtavien fyysiseen kuormitukseen ei kiinnitetty riittdvasti huomiota. Keskiras-
kas siivousty0 vaatisi asianmukaiset apuvdlineet ja oikeat tyoskentelytavat. TyGyhteison
huono ilmapiiri, jatkuva pelko oman osaamisen riittavyydesta ja tyokavereiden hyvaksyn-
nadsta vaikutti tyossa jaksamiseen. Neiti toivoi suvaitsevaisempaa ja avoimempaa tyoyhtei-
s04, jossa my0s pienen siivoojan mielipiteelld ja tunteilla olisi merkitysta.

Yhdenvertaisuuden puute Tyopaikalla ja esimiestyon heikko laatu mahdollistivat epdoi-
keudenmukaisen kohtelun. Esimiehen tulee tukea yrityksen asettamia padmadarid niin,
ettd asetetut tavoitteet toteutuvat. Hanelld on paljon vaikutusvaltaa ja sitd tulee kayttaa vii-
saasti. Neitid ei kohdeltu tasapuolisesti eika hdn saanut tukea tarvitessaan sita. Esimiehen
omalla asenteella, arvomaailmalla ja esimerkilld on vaikutusta tyoyhteison hyvinvointiin.

Neiti Topindn tyopaikalla tyopaikkakonfliktit ja kiusaaminen saivat alkunsa, kun niihin ei
puututtu heti alkuvaiheessa. Kiusaamista esiintyy eri muodoissa. Yhteison ulkopuolelle
jattdminen ja tyokaverin aliarvioiminen ovat vaikeasti havaittavia, mutta Neiti joutui ilki-
vallan kohteeksi, jonka my6s muut tyontekijat ja esimies havaitsivat. Kiusaamisen kierre
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tdytyy saada katkaistuksi, koska se on vakava ongelma sekd henkilon terveydelle etta yri-
tyksen tuottavuudelle.

Muut tyontekijat ndyttivat hyvat tydyhteisotaitonsa ja tukivat lannistettua Neiti Topinda.
Hanta kunnioitettiin ja arvostettiin, mika on hyvan ja toimivan tyoyhteison perusta. Neiti
oppi myos, kuinka tarkedd on arvostaa esimiestddn, ja hyvan tyoyhteison ylldpitaimiseen
tarvitaan kaikkien tyopanos. Vuorovaikutus ja keskusteleva ilmapiiri mahdollistavat kaik-
kien osaamisen hyodyntdmisen ja kehitysideoiden vapaan virtaamisen yrityksen kaytt6on.
Vuorovaikutus mahdollistaa tehokkaan osaamisen johtamisen ja tyossa kehittymisen. Nei-
dilla oli tarvittavaa osaamista oikeaan aikaan. Talousosastolle tarvittiin vahvistusta ja Neiti
oli juuri oikea henkil6 tehtavaan. Kehityskeskustelussa tyonantaja osoitti luottamusta ja
Neiti sai koulutustaan vastaava tyota. Tama motivoi hanta valtavasti ja yritys sai pitkaai-
kaisen tyontekijan hiljaisen tiedon siirretyksi Neiti Topindlle. Myohemmin han osoitti ole-
vansa luottamuksen arvoinen ja siirtyi paakirjanpitdjdksi. Tamd osoittaa, kuinka tarkeda
olisi, jos yritykselld olisi kdytdssddn tyontekijoiden CV-pankki, josta 18ytyisi henkiloston
aiempi koulutus ja osaaminen yrityksen hyédynnettavaksi.
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Evaita toimivaan tydyhteisoon

Merja Kahkdnen, Tero Mononen, Kirsi Peuhkurinen ja Johanna Piiroinen

|

1 JOHDANTO

Tyoyhteis on meille monelle kuin toinen perhe. Vietaimme tyopaikoillamme suuren osan
ajastamme ja siksipa onkin tarkeda, etta voimme viihtyd, tuntea olevamme tarkeita ja ar-
vostettuja, ja ettd meilld on mahdollisuus vaikuttaa oman tyoyhteisomme asioihin. Tyoyh-
teison toimivuus koostuu monesta osa-alueesta aina johtamisesta alaistaitoihin. Naiden
osa-alueiden kehittdminen on tarkeda niin henkildston hyvinvoinnin kuin organisaation
menestymisenkin kannalta.
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Tassa artikkelissa kasittelemme kuutta osa-aluetta, jotka vaikuttavat omalta osaltaan sii-
hen, miten asiat tyoyhteisdssd sujuvat. Tuomme esille osaamisen johtamisen tarkeyden or-
ganisaation menestykselle seka tydkaluja kehittymisen apuvalineiksi. Pohdimme myos pe-
rehdyttamisen merkitystd ja siind onnistumista, tydmotivaatiota, tyOyhteisotaitoja, tyossa
jaksamista ja siihen auttavaa tyhy-toimintaa. Artikkelin tarkoitus on antaa lukijalle mie-
likuva siita, millaisin keinoin niiden osa-alueiden kehittamiskohteisiin voidaan tarttua.

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd organisaation ydinosaaminen ja muu tarvit-
tava osaaminen maddritellaan yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista lahtien. Taman
jalkeen verrataan organisaation osaamisen nykytasoa tavoitetasoon. Tarvittavat kehitys-
suunnitelmat laaditaan talta pohjalta, ja ne vieddan kaytdnt66n ja muunnetaan yksildiden
henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. (Sydanmaanlakka 2001, 256.)

Kasityksemme mukaan henkildston osaamisen johtaminen on nykypdivana tyoyhteisoissa
yleensa hyvalla tasolla. Siitd ovat vastuussa organisaation johtoryhma tai ldhin esimies.
Henkil6ston osaamiseen halutaan panostaa, ja koulutuksia jarjestetddn osaamisen takaa-
miseksi koko henkil6kunnalle tai henkil6kohtaisesti tyontekijdlle tarpeen vaatiessa. Paa-
saantoisesti koulutukset tapahtuvat ryhmissa ja niihin suhtaudutaan myonteisesti.

Syddnmaanlakka (2001, 14-15) toteaa osaamisen johtamisen olevan erds organisaation me-
nestystekija, silla nopeasti muuttuvassa ymparistossa tarvittavan osaamisen sisalté6 muut-
tuu nopeasti. Tasta syystd johtamisessa on ymmadrrettdavd, mitd on oppiminen. Leppasen
ja Rauhalan (2012, 311) mukaan johtajan tehtava on rakentaa virheiden tekemiseen sallivaa
kulttuuria ja tukea oppimisorientoitunutta ajattelumallia. Kdaytdnnossa osaamisen johta-
minen on sidottu selkedsti strategiaprosessiin ja samalla se kytkeytyy osaksi suoritusten
johtamisjarjestelmad, jolla varmistetaan se, ettd koko organisaatio kehittdd toimintaansa
jatkuvasti.

Suoritusten johtamisen osa-alueita ovat my6s koulutus ja kehittdminen, palkitseminen
ja urasuunnittelu, jolloin osaamisen johtaminen on myds tatd kautta osa koko toimin-
nan johtamista (Syddinmaanlakka 2001, 161). Henkilston kehittaminen edellyttaa jatkuvaa
avointa dialogia yrityksessa yksilo- ja yritystasolla. Esimiesten tehtdavdnd on muun muas-
sa keskeisimpien strategisten valintojen jatkuva arkikielistiminen ja sellaisten teemojen
esille nostaminen, joiden kautta tyon tarkoituksesta keskustelemisesta tulee luonteva ja
jatkuva osa tyon arkea. (Laakso-Manninen ym. 2003, 42.)

Nykyddn tydyhteisot ovat yha useammin monikulttuurisia yhteisoja. Erilaiset kulttuurit ja
yleensa ihmisten erilaisuus tuovat ty6yhteis6ihin oman vivahteen. Kansainvalisyytta or-
ganisaatioissa hyodynnetdan etenkin kielitaidon osalta. Esimerkiksi tdalld Ita-Suomessa
on tarkeaa, ettd yrityksella on vendjankielentaitoinen myyj3, jos heilld kdy paljon venalai-
sid asiakkaita. Organisaatioissa hyddynnetadn erilaisuutta, myGos niin ettd asiakkaalle on
mahdollista valita soveltuvampi tyontekija tyotilaisuuksissa. Erilaisuus on myos opetta-
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vaista, koska ihmiset tekevat asioita eri tavalla ja ndin saadaan eri nakékulmia vaikkapa
tiettyyn tyotehtavaan.

2.1 Osaamiskartoitus kehittamistyon pohjana

Useimmissa organisaatioissa kdytetddn osaamiskartoitusta tai sertifioitua laatujarjestel-
mad, jota pdivitetddn organisaation strategian mukaisesti. Osaamisen kartoitus tapahtuu
yleensd osana prosessia, jonka vaiheita ovat osaamisen nykytilan kartoitus ja tulevaisuu-
dessa tarvittavan osaamisen tunnistaminen vision mukaisten ydinkyvykkyyksien kautta
ja ndiden vertailu ja tehtavat johtopaatokset henkiloston kehittamisen suhteen (Laakso-
Manninen ym. 2003, 37).

Osaamiskartoituksesta syntyvan tiedon hallinta on avainasemassa johtamisen nakokul-
masta. Laakso-Mannisen ym. (2003, 39) mukaan yrityksen ydinkyvykkyyksien ja tieto-
pddoman johtamisen seka henkildston kehittdmisen yhteen kytkemisen keskeisin kohta
on siind, miten niista tehdaan osa yrityksen normaalia vuotuista suunnitteluprosessia eri
tasoilla organisaatiossa. Yksi hyva ratkaisu suunnitteluprosessin hallintaan on tuloskort-
tien kaytto. Tuloskorttiajattelussa yrityksen visio puretaan paamaariksi oppimisen ja ke-
hittymisen, sisdisten prosessien, talouden- ja asiakasndkokulmien kautta. Tuloskortti on
ohjausviline, ja se kuvaa eri ndkokulmia edustavien tavoitteiden valiset suhteet niin, ettd
niita voidaan systemaattisesti johtaa (Laakso-Manninen ym. 2003, 39-40).

Organisaatiolle osaamiskartoitus toimii hyvand pohjana ja tyokaluna, jonka avulla suun-
nitellaan henkilostokoulutuksia yksil6tasolla tai ryhmissa. Osaamiskartoitus on mahdol-
lista vieda niinkin pitkalle, ettd tyontekijin ensimmadisend tyovuotena tehddan urasuun-
nitelma ensimmadisessa kehityskeskustelussa. Tama olisi ihannetilanne tyontekijalle seka
tyonantajalle. Yleensa kehityskeskusteluja kdydaan organisaatioissa saannollisesti vahin-
taan kerran vuodessa. Erityisesti henkilotason kehityskeskustelussa arvioidaan osaamista,
tavoitteita ja koulutustarpeita. Kehityskeskustelussa tyontekija voi tuoda esille halunsa
kouluttautumiseen tai uralla etenemisestd. Mielestimme olisi tarkead, ettd omaan tyohon
ja urakehitykseen luotaisiin hyvat mahdollisuudet. Esimerkiksi tyontekijoille tulisi kay-
tdnnossa tarjota mahdollisuus siirtyd toiseen toimipisteeseen vaativampiin tehtaviin, jos
niitd ei 16ydy omalta ty6paikalta.

2.2 Oppivassa organisaatiossa on jatkuvan kehittymisen ote

Oppiva organisaatio yhdistetaan monesti kouluttamiseen, hyvaan henkilstéhallintaan,
laatujohtamiseen tai tiimiorganisaatioon (Moilanen 2001, 13). Organisaation taytyy jat-
kuvasti varmistaa, etta tavoiteltaviin suorituksiin vaadittava osaaminen on saatavilla.
Suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa jokaiselle tyontekijadlle tehdadan henkilokohtainen
kehityssuunnitelma eli kartoitetaan yksilon koulutus- ja kehitystarpeet. Organisaation
koulutuksen suunnittelua ja budjetointia voidaan ohjata ndiden kehitystarpeiden pohjal-
ta. (Sydanmaanlakka 2001, 109.)

Moilasen (2001, 14) mukaan oppiva organisaatio nahddan oppimisen toimintaymparisto-
ngd, jota pitad kehittad tukemaan yksiloiden ja ryhmien oppimista haluttujen muutosten
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toteutumiseksi. Oppiva organisaatio sisdltda osaamisen johtamisen ja tyossa kehittymisen
organisaation jokaisella osa-alueella. Leppdnen ja Rauhala (2012, 310) kuvailevat johtajan
tehtdvaksi johtaa yhteison ajattelua seka sitd, miten toiminnassa tapahtuvat muutokset
vaikuttavat yksiloihin ja miten yksilot tassa tilanteessa alkavat toimia.

Syddanmaanlakka (2001, 73-74) painottaa, ettd organisaation oppimista tulisi edistaa kaikin
tavoin luomalla organisaation oppimista tukevia tyokaluja ja prosesseja. Tyossa kehittymi-
sen ja osaamisen johtamisen tyokaluja voivat olla esimerkiksi laatujarjestelmat ja niiden
osana osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, tyéon kuvaukset ja mallit hiljaisen tiedon
siirtamiseksi seka henkiloston koulutussuunnitelmat. Naiden ty6kalujen lisdksi Leppanen
ja Rauhala (2012, 318-319) visioivat tassa hetkessa tapahtuvan tasmaoppimisen lisdantyvan
ja henkil6kohtaistuvan tyontekijakohtaiseksi tarpeiden mukaan. Oman niakemyksemme
mukaan koulutusta jarjestettdessd on muistettava, etta tekijat ovat taidoiltaan erilaisia, ja
koulutuksen pitaa olla raataloitya henkildston ja yksilon tarpeisiin ndhden. Nain saadaan
aikaan tasalaatuista ammattitaitoa, joka ndkyy esimerkiksi asiakaspalvelun laadun positii-
visena kehityksena.

Kehityskeskusteluissa tyontekija kdy yhdessa esimiehensa kanssa ldpi toiminnan tavoit-
teet ja suorituksensa eri tavoitealueilla henkilokohtaisen tuloskortin pohjalta. Oppimisen
ja kehittdmisen alueet kytkeytyvat tahan voimakkaasti. Kehityskeskustelussa pohditaan,
mitkd kohdat tyontekijan osaamisesta tukevat tavoitteiden toteuttamista, missa ovat ke-
hittamiskohdat ja missa resurssit, jotka voitaisiin ottaa organisaation kayttoon. (Laakso-
Manninen ym. 2003, 40.) Psykologisessa mielessd esimiehen on osattava toimia kehityskes-
kustelutilanteessa siten, ettd alainen tuntee itsensa kuulluksi, ndhdyksi ja ymmarretyksi.
Jos johtaja tai esimies ei tiedd, miltd ndahdyksi, kuulluksi, ymmarretyksi ja autetuksi tule-
minen tuntuu, ensimmadinen askel on Leppdsen ja Rauhalan (2010, 309) mukaan ldhted
hakemaan noita kokemuksia. Sydinmaanlakan (2001, 86-87) mallin mukaisesti kehitys-
keskusteluista tehddan kirjallinen kehittamissuunnitelma, joka sisdltaa edellisen keskus-
telun tulosten arvioinnin, uusista tavoitteista sopimisen, kehityssuunnitelman ja arvioin
itse keskustelusta.

Hyva tyokalu oppivalle organisaatiolle on mielestimme ns. tyonkierto eri tyotehtavissa.
Tyonkierrolla saadaan aikaan tyGssdaoppimista, jonka avulla voi tutustua vieraisiin tyoteh-
taviin ja oppia uutta sekd kehittaa tyota. TyOyhteisoissd panostetaan paljon hiljaisen tiedon
siirtamiseen, koska se on yritykselle arvokasta tietoa, ja ndin saadaan jatkuvuutta osaami-
selle tyontekijan siirtyessa esimerkiksi eldkkeelle. Parhaiten tieto siirtyy, kun pois jaava
tyontekija saa parikseen jo hyvissd ajoin uuden tyontekijan. Tietoa voidaan jakaa tydyhtei-
son sisalld henkilokunnan kokouksissa esittelemadlld hyvéksi havaittu tapa tai kertomalla
siitd heti tyokaverille seka esimiehelle. Oppimista voidaan my6s edistaa esimerkiksi men-
toroinnilla. Lisdksi parityoskentelylla asiakastilanteessa on todettu olevan suuria etuja, eri
ndkokulman saaminen asiakastarpeisiin seka myos toiselta oppimista ja toisen tyoskente-
lytapoihin tutustumista. Oppivan organisaation ensiaskeleet lahtevat hyvastd perehdytyk-
sestd, jossa jokainen on ymmartanyt mahdollisuudet tyon kehittamiselle.
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Perehdyttamisen tavoitteena on tarjota uudelle tyontekijdlle tai uuteen tehtdvaan siirty-
valle henkil6lle sellaiset valmiudet, joiden avulla han pystyy suoriutumaan ty6tehtavistaan
mahdollisimman menestyksekkaasti (Hyppanen 2013). Perehdyttamisella tarkoitetaankin
kaikkia niita toimenpiteitd, joiden avulla uusi tyontekijd oppii tuntemaan uuden ty6pai-
kan tavat, oman tyonsa ja sen vaatimukset seka tyopaikan ihmiset. Perehdytyksen piiriin
tulee kuulua kaikki henkil6storyhmat aina vuokratyontekijoista esimiehiin. Perehdytta-
minen on tarked osa henkil6ston kehittamista ja se kannattaakin nahda investointina tyon
laatuun, henkil6stdn osaamiseen ja tyossa jaksamiseen. Tehokkaalla ja onnistuneella pe-
rehdyttamiselld saadaan myos sitoutettua henkil6sto paremmin tyonantajaansa ja vahen-
nettya tyGtapaturmia ja poissaoloja. (Penttinen & Mantynen 2009, 2-4, 8.)

3.1 Perehdytyssuunnitelman mukaista toimintaa

Tyosuojelulainsdddanté mddrittaa velvoitteet, jotka sitovat tyonantajaa perehdyttdmisen
toteuttamisessa. Kdytannon vastuu perehdyttdmisen suunnittelusta, toteuttamisesta ja
valvonnasta kuuluu aina ldhiesimiehille. Linjajohto ja esimiehet voivat mydskin jakaa pe-
rehdytystehtavia koulutetuille tydnopastajille, vaikka vastuu sdilyykin heilla. Koska pereh-
dyttamisprosessi koskee koko tydyhteisdd, on syyta kouluttaa ja valmentaa kaikki siihen
kuuluvat henkil6t siten, ettd jokainen ymmartda oman roolinsa prosessissa ja osaa toimia
sen mukaisesti. Perehdyttaminen on tarkeda suunnitella huolellisesti ja sitd on my6s do-
kumentoitava ja seurattava saannéllisesti. Kaikin puolin huolellinen valmistautuminen
perehdytysprosessiin luo edellytykset sen onnistumiselle. Hyvdn perehdytyssuunnitelman
laatimista varten tarvitaan yhteistyota esimiesten, henkil6storyhmien ja henkil6stohallin-
non valilld. My6s tyoterveyshuolto ja tyosuojeluasiantuntijat ovat tarkedssa roolissa pereh-
dyttamissuunnitelmaa laadittaessa. (Penttinen & Mantynen 2009, 2-4, 8.)

Kéaytannossa perehdyttamisestd on varmasti monenlaisia kokemuksia. On yrityksid, joissa
kaikki on suunniteltu oppikirjojen mukaan ja kaikki sujuu hienosti alusta loppuun saak-
ka. Tyontekija oppii perehdyttamisjakson aikana asiakokonaisuuksia ja osaa soveltaa oppi-
maansa myds muuttuvissa tilanteissa. Tyontekijasta kasvaa aktiivinen ja oma-aloitteinen
tyOyhteison jasen, joka on valmis sitoutumaan tyohonsa ja ottamaan vastuuta. Kun asiat
on oivallettu oikein, myos organisaatiolla on mahdollisuus kehittda toimintojaan ja sen on
osattava antaa tyontekijalle mahdollisuuksia vaikuttaa tyohonsa ja sen tekemiseen. (Pent-
tinen & Mantynen 2009, 2-4,8.)

3.2 Kokonaisuuden ymmartamista pala kerrallaan

Entdpa kun kaikki ei sujukaan niin kuin pitdisi? Perehdyttamisen kuuluisi alkaa jo ennen
tyontekijan saapumista tyopaikalle. Kaikki edellytykset tyon tekemiselle kuuluisi olla val-
miina ennen tyon aloittamista. Menetetddn kallista tyoaikaa siihen, ettd esimerkiksi ty6-
piste, valineet taikka tyGvaatteet ovat jarjestamattd. Tyontekija turhautuu heti alkuunsa
odotellessaan, ettd pddsee tarttumaan toimeen. Huonosti menneen perehdytyksen seu-
rauksena tyontekijdlld on ainoastaan paljon irrallista tietoa, eikd suinkaan kokonaisuuk-
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sien hallintaa eika kykya toimia erilaisissa tilanteissa. Opitaan vain rutiinit, mutta omaan
ajatteluun ja ongelmanratkaisutaitojen kehittymiseen ei ole jadnyt juurikaan aikaa. Kii-
reen keskelld sekalaista tietoa on tullut monelta taholta, mutta kukaan ei ole oikein ehtinyt
paneutua riittavasti uuden henkilon opettamiseen.

Jos yrityksessa ei ole kaytossd yhtendista perehdyttimisohjelmaa eika suunnitteluun kay-
tetd juurikaan aikaa, kdy usein niin, ettd uusi tyontekija ikdan kuin heitetdaan kiireiseen
arkeen ajatuksella "toivotaan parasta ja peldtdan pahinta”. Siina tyontekija jaa yksin uusien
tehtdvien ja haasteiden keskelle. Aina ei valttamatta ole mahdollisuutta edes kysya asioista
muilta ja vaara virheisiin on suuri. Tyontekija kuormittuu nopeasti, koska osaaminen ei
ole kehittynyt sitd mukaa kuin tehtdvissd vaaditaan. Epavarmuus omasta osaamisesta ja
stressi tyOssa selviytymisesta aiheuttaa vasymistd ja sairauspoissaolot lisddntyvat helposti.
Usein kuuleekin, ettd perehdytysta ei ole saatu riittavasti tai ettd se on jaanyt ikdan kuin
kesken. Monesti syy 10ytyy heti alusta, eli suunnittelun ja valmistelun epdonnistumisesta.
Tai sitten suunnitelma on ollut hyva, mutta kiireen keskelld toteutus on jaanyt puolitiehen
tai seuranta on unohtunut. Vuoden paasta saatetaan olla tilanteessa, ettei tyontekijalle
ole perehdytetty edes kaikkia perusasioita, koska siihen ei ole ollut aikaa eika resursseja.
Tilanteet ovat hankalia ja niihin pitdisi l6ytya ratkaisu. Jalkeenpdin opettaminen on aina
tyoladmpad, koska on mahdollisesti opittu jo virheellisida toimintamalleja, joista on han-
kalaa padsta eroon.

Merja Makisalo (2003, 131-133) kirjoittaa kirjassaan Yhdessd onnistumme, etta oppivassa
organisaatiossa perehdyttdja pitdisi olla enemmankin rinnalla kulkija kuin pelkastaan
talon tapojen ja tyotehtavien tehokas opettaja. Talldin uusi tyontekija pystyisi oppimaan
rinnalla kulkijalta. Vastavuoroisesti rinnalla kulkija voisi my6s oppia uudelta tyontekijalta
ja koko tyoyhteiso voisi hyotya tasta. Tama kaytanté motivoi molempia osapuolia ja on ai-
van erilainen toteutukseltaan kuin perinteinen perehdyttaminen. Prosessin aikana rinnal-
la kulkija ja perehdytettdva tyoskentelevat mahdollisuuksien mukaan yhdessa ja tapaavat
saannollisesti. Lopuksi on jarkevaa jarjestda loppukeskustelu ja mahdollisesti loppukoe,
jossa voidaan selvittad, miten perehdyttamisessd on onnistuttu.

Hakemalla uusia ratkaisuja perinteisten perehdytyskaytantojen rinnalle, voitaisiin mah-
dollisesti valttya epaonnistumisilta tai ainakin parantaa mahdollisuuksia onnistua parem-
min. Olipa menetelma sitten uusi tai vanha, on tarkeinta se, ettd perehdyttaminen tehdaan
huolellisesti. Kun yrityksessa ymmarretdan perehdyttamisen antamat pitkdn tihtdimen
hyodyt, siithen ollaan myds valmiita panostamaan. Perehdyttamisestda padsemmekin seu-
raaviin aiheisiin, kuten tydyhteisotaitoihin sekd ty0ssd jakamiseen ja motivaation sdily-
miseen. Hyvin perehdytetty henkil6sto hallitsee paremmin ty6yhteisotaidot ja toimivuus
tyOyhteisGssa paranee.
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Tyoyhteis6t muuttuvat jatkuvasti ja tyd muuttuu tydelaman mukaan. Jokaisen tulisi ope-
tella havainnoimaan muutostilanteessa omaa kaytosta, koska usein muutokset saattavat
aiheuttaa negatiivisia tunteita ja vastarintaa uutta tilannetta kohtaan. Myo6s toisen tyon-
tekijan muutosehdotus voi aiheuttaa ndraa tyontekijoiden valilld, koska tunne muutosta
kohtaan on negatiivinen vaikka se voi johtaa parempiin tuloksiin.

Erilaiset persoonat tuovat tydbhon omaa varia ja todella vahvat persoonat voi jopa arsyttaa
toisia. Tyontekijoille pitdisi korostaa enemman mukautumisen ja joustamisen merkitysta,
koska jokainen katsoo, kysyy ja selittaa asioita eri tavalla. Paasivaara (2009, 52-54) muis-
tuttaa kirjassaan, ettd tyOyhteisoOissa tarvitaan erilaisia ihmisid, koska ei ole yhta oikeaa
tapaa tehda tyota. Erilaiset ihmiset ja eri ammattiryhmat takaavat tyoyhteis6jen toimi-
vuuden ja moniosaamisen sdilymisen. Toimivassa tyOyhteisGssa osataan arvostaa toisia ja
antaa tilaa erilaisille ndkemyksille, jotka tuovat uusia mahdollisuuksia.

Tyoyhteisoissd on luonnollista, ettd ryhmien tai ihmisten valille syntyy véliajoin jannitteita
roolien ja mielipiteiden takia. Olemme huomanneet, ettd t6issa ryhmiin tai henkil66n voi
liittyd nakemyksid, olettamia ja mielipiteitd. Isoissa tyOyhteis6issa ihmisten vdlinen vuoro-
vaikutus monimutkaistuu, joka voi johtaa helposti vaarinkasityksiin. Ristiriitojen syntyes-
sa vika 16ytyy helposti tyokaverista tai kelvottomasta esimiehesta.

4.1 Tydyhteisdtaitojen kultainen keskitie

Tyopaikoilla ty6kavereihin voisi tutustua paremmin, jos jdrjestettdisiin enemman erilaisia
yhteisid tapahtumia ja puhuttaisiin yhdessa ja yksil6tasolla enemman. Tahan tyopaikoilla
tulisi panostaa enemman ja lisita resursseja jarjestimiseen eikd vedota aina kiireeseen. Sy-
ketta tyohon (Tyoturvallisuuskeskus 2015) julkaisema lyhyt tyGyhteisotaitojen ohje auttaa
l6ytamaan kultaisen keskitien tyoyhteisotaidoissa. Ohjeessa korostetaan vuorovaikutus-
taitojen osaamista ja kykya tehda tyotd yhdessa seka yksin. Tydyhteisotaitoja tarvitaan, jot-
ta tyopaivat sujuisivat tyOyhteisossd ja isommilta ristiriidoilta valtyttdisiin. Niihin kuuluvat
my0s vahvasti erikseen esimies- ja alaistaidot. Ne auttavat tavoitteiden saavuttamisessa,
hiljaisen tiedon siirtdmistd, helpottavat johtamista, lisaavat tehokkuutta ja tuovat hyvin-
vointia.

Tyoyhteisotaitojen ja vuorovaikutustaitojen hallitseminen kuulostaa helpolta, mutta kay-
tannossa se ei ole niin yksinkertaista. Tydyhteisotaitoja voi harjoitella ajan kanssa ja tilan-
teiden mukaan. Kyky tunnistaa tilanne t6issa ja ymmartaa kuinka siina tulisi kayttaytya,
vie eteenpdin tyoyhteisttaidoissa. Ne ovat sitd vuorovaikutustaitojen kehittamista ja tyo-
yhteisotaitojen hallintaa. Syketta tyohon (Tyoturvallisuuskeskus 2015) korostaa ohjees-
saan, ettd jokainen on vastuussa tyOyhteison toimivuudesta ja hyvinvoinnista. Tyontekijoi-
den alaistaitoihin kuuluu toisen huomioiminen, reiluus, myonteinen asenne ja laadullinen
tekeminen seka kehittymisen halu. Jokainen on ehka voinut kokea sen tunteen t6issd, kun
joku pomottaa sinua. Omista kokemuksistamme lainattua

"Hyvid vuorovaikutustaitoja olisi hyva opetella lisda. Yksi heikkous on pomotus. Tydyhtei-
s0ssdni on jasen, joka helposti pomottaa ja kdaskyttaa toisia. Tastd syntyy huonoa ilmapiiria
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ja epdtasa-arvoisuuden tunnetta. Pomottamisen loppuminen parantaisi yhteishenkea.”
Esimiehiltd vaaditaan esimiestaitoja, joihin ei kuulu pomotus vaan toisten arvostus, las-
ndolo, rakentavan palautteen antaminen, tietynlainen jamakkyys, kritiikinsietokyky,
johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus (Tyoturvallisuuskeskus 2015).
Rutiinienomaisten tyotehtdvien tekemisessa ja pelisdidnnoissa on melkein aina kehitetta-
vaa etenkin isoimmissa tyOyhteisdissa. Toisinaan tyontekija suoriutuu sielta mistd aita on
matalin ja jattaa siten toiselle tyokaverille enemman tekemistd. On my0s tapauksia jossa
tyokaveri tekee tyot kiireelld hutaisten vaikka tyon laadusta on sovittu erikseen. Syket-
ta tyohon (Tyoturvallisuuskeskus 2015) ohjeessa neuvotaan, etta hyvat tydyhteisotaidot
tehostavat ajankaytt6d, parantavat tyon laatua ja auttavat muutoksissa. Ne edistavat tyo-
paikan yhteisten pelisddntojen noudattamista ja tukevat tyoyhteison rutiinien ja pelisdan-
tojen noudattamista. Samalla toiminnot kehittava ja yllapitavat tyoyhteison ja tyontekijoi-
den tyomotivaatiota

Friedman & Yorio (2006, 80-82) kertoo kirjassaan, ettd tyGyhteison tyytyvdisend ja moti-
voituneena pitdminen vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja, avoimuutta ja kehittymismahdol-
lisuuksia. Esimiehelld ja tyontekijalla taytyy olla samanlainen kasitys tyontekijan tyonku-
vasta. Ndin taataan mielekas ty6, joka motivoi.

Koemme, ettd jos tyontekijand ei nde tulevaisuuden ndakymia t6issd, on vaikeaa olla moti-
voitunut tyohonsa. Aktiivisuutta ja itseohjautuvuutta jarruttaa nykyisin tulevaisuuden ku-
van hahmottamisen vaikeus. Esimiesten pitdisi olla avoimempia ja kuunnella tyontekij6ita
enemmadn ennen kuin pdatoksia tehdaan. Tyomotivaatio perustuu arvostukseen ja sen
merkityksellisyyteen tyota kohtaan seka tyossa kehittymiseen. Tyontekijat ovat motivoi-
tuneempia, jos tyossd on vapautta ja itsendisyyttd paattaa asioista. Tyoelamadssa arvostus
tyota kohtaan tulee itsestd, tyokavereista ja organisaation johdolta. On vaikeaa arvostaa
tyotdan, jos tyokaverit eivat ole sitoutuneita yleisiin tavoitteisiin ja esimies ei valita tyon
laadusta.

5.1 Ohjaava palaute motivoi

Manka (2006, 286-288) esittaa kirjassaan, ettd motivaatiota ty6hdn tuo tunne siitd, etta
tyontekijalla on oma rooli organisaatiossa, jonka sdilymisen eteen tulee tehda t6ita. Tahan
liittyy my6s organisaation arvot ja tydpaikan pelisdantdjen noudattaminen tyoyhteison si-
salld. Tydnantajan myonteinen suhtautuminen tyontekijan erilaisiin muutostilanteisiin on
tyontekijan kannalta tarked asia. On tarkeas, ettd esimies on lasnd ja esimerkkina tyonteol-
le. Aito kiinnostus nakyy myos haluna kehittaa tyoyhteisoa seka yksiloita.

Ty6elamdssa vaaditaan paljon palautetta tehdysta tyOstd, ettd voi kehittyd. Kehittyminen

motivoi tyossd. Palautteen antaminen tyoyhteisossa koetaan riskialttiiksi, jos tydyhteisos-
sd on jannitteitd tyontekijoiden valilla. Sita pitda pystya kuitenkin ottamaan vastaan ja
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antamaan jarkevasti. Tokerot letkautukset, ilkedsti annettu palaute ja mitattémasta huo-
mauttaminen vie palautteen saajalta tydmotivaatiota. Manka (2006, 145) on listannut kir-
jassaan hyvid palautteenanto vinkkeja: Esita mieluummin toiveita ja ehdotuksia, puhu asi-
asta, alaka henkilokohtaisuuksista, liita palaute tilanteeseen tai kayttdytymiseen ja tutki
asiaa ennen kuin puutut siihen sekd anna palaute mahdollisimman nopeasti.

5.2 Yhteisten motivaatioiden lahteella

Friedman & Yorio (2006, 18) kertoo kirjassaan, ettd on yhta tarkeaa miettia tyontekijan
tulevaisuutta organisaatiossa kuin myyntitavoitteiden saavuttamista. Urasuunnitelma pi-
tda sisdllddn etenemisen portaat ja kuinka padstdan tavoitteeseen. On tarkeda, ettd esimies
aidosti tietdd mitka ovat tyontekijan toiveet ja unelmat.

Tavoitteiden huomioiminen ja urakehityksen pitdisi 1dhted ihmisen omista kehityskyvyis-
td, ei pelkdstdan yrityksen hyodyksi ajateltuna. Organisaatiossa tulevaisuuden suunnitel-
mat eivat ole sopimus ja itsestddnselvyys vaan sen eteen tulee tehdd molemmin puolin
toita.

Tyomotivaation ldhde voi olla palkkaus, myynninlisdys kilpailut, tulospalkkaus ja bonuk-
set. Epamiellyttavd tyonkuva ei mene kuitenkaan hyvan palkan edelle. Erilaiset myyn-
ninlisdyskilpailut voidaan kokea ahdistaviksi ja ne luovat paineita ty0sta, joka taas johtaa
motivaation laskuun. Toisille ihmisille kannustimet voi johtaa hyviin tuloksiin. Yleisesti
kehityksen kohteena voisi olla, etta yrityksissa voitaisiin 16ytda yhdessd, esimiehen joh-
dolla, tyontekijéiden kanssa tydmotivaatioon vaikuttavat asiat ja kehittda niitd, eika tehda
paatoksid pelkdstaan myynnillisiin numeroihin tuijottaen. Mielestamme yrityksissa ol-
laan liian joustamattomia vastuutehtavien lisistd, mika saattaa hidastaa uralla etenemista.
Miksi ottaa itselleen lisdtditd ja vastuuta enemmadn, jos palkka on sama kuin ennen? Jos
vastuunkantaminen toisi lisad rahaa, olisi sen ottaminen mielekkddampaa. Tyomotivaatio
ja sen sdilyminen on tyonkuvan kokonaisuuden summa, muodostuen jokaiselle erilaisista
tarkeistd asioista, kuten esimerkiksi vaikka ty9ssa jaksamisesta.

Ty0ssd jaksaminen on kuin palapeli, siind on monta muuttuvaa tekijad, jotka pitaa sopeut-
taa sopimaan keskenddn yhteen. Ty0ssa jaksaminen kuvaa sitd tapaa, milla ihminen suh-
tautuu tyohonsa. TyOssa jaksamiseen vaikuttaa kolme olennaista tekijaa: tyon ominaisuu-
det, kognitiiviset tekijat kuten asennoituminen, mielikuvat ja sisdiset mallit, sekd ihmisen
yksil6lliset voimavarat. (Niskanen, Murto & Haapamaki 2000, 13-14.)

Ty0ssd jaksamisen perusedellytyksend ovat hyvit tyoolosuhteet, tarvittava osaaminen,
mielekads tyo seka tyokykyinen tyontekija, jonka tyo ja yksityiselama ovat tasapainossa.
(Julkisten ja hyvinvointialojen liitto 2015.) Tydssd jaksaminen on huomioitu myds lain-
saadanndssa, tyoterveyshuoltolakiin ja tyoturvallisuuslakiin on lisatty sddnnoksia psyyk-
kisesta tyokuormituksesta ja sen huomioimisesta. Tavoitteena on edistdd tyontekijéiden
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tyOssdjaksamista suhteuttamalla tyon vaatimukset tydntekijan voimavaroihin. (Martimo,
Antti-Poika & Uitti 2010, 72.)

6.1 Tydilmapiirin vaikutukset

Tutkimusten mukaan myonteisesti elamdan suhtautuva ihminen suhtautuu yleensa siis
my0s myOnteisesti toisiin ihmisiin ja ty6honsa seka viihtyy tyossdan. (Siitonen & Robin-
son 2001, Madkisalon 2003, 21 mukaan.) Yksi tarkeista tekijoista on hyva tyoilmapiiri. Jos
tybilmapiirissd on ongelmia, se heijastuu koko tydyhteisén toimintaan ja ndin ollen myds
heikentda tyossa jaksamista. Hyvassa tyoilmapiirissa puolestaan jokaisella on oma arvokas
roolinsa ja ryhmadssa toimiminen on helppoa. Jos asioita ei saada purettua ajoissa, ne paisu-
vat lumipallon lailla aina vain suuremmiksi. Avoin keskusteluyhteys kaikkien osapuolten
valilld on tarked. Kielteisia muutoksia ilmapiiriin voi syntya esimerkiksi YT-neuvottelujen
my6td, epavarmuus oman tyon jatkumisesta lisddntyy ja tunnelma voi kiristya.

Tyossa jaksamiseen vaikuttavat tekijat ldhtevat suurimmaksi osaksi tyontekijdsta itses-
tddn. Oma asennoituminen seka yksildlliset voimavarat ovat tekijoitd, joihin pystyy itse
vaikuttamaan. Toki jokaisen voimavarat ovat erilaiset, ja esimerkiksi toiset kestavat enem-
man tyOstressid kuin toiset. Tyon ominaisuudet ovat tekijd, johon tyontekijalla ei valtta-
mattd aina ole vaikutusmahdollisuuksia. Nadita vaikutusmahdollisuuksia on kuitenkin py-
ritty lisddmaan lainsadadannolld, laki yhteistoiminnasta yrityksissa pyrkii omalta osaltaan
mm. parantamaan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia heita itseddan koskevissa asi-
oissa, vaikka lopullinen paatosvalta olisikin tyonantajalla.

Johtaminen on tyGyhteison hyvinvoinnin ja tyossdjaksamisen kannalta keskeinen tekija.
Johtaminen heijastuu tyoyhteisossa kaikkeen tekemiseen, sen vuoksi johtaminen on tarkea
mutta vaikea tehtava. Hyvassakin ty6ilmapiirissd voi syntyd ongelmia ja niiden onnistunut
ratkaiseminen on avainasemassa jatkon kannalta. Esimiehen rooli ongelmien ratkaisijana
on suuri, ja onkin tarkeaa, ettd jokaisella tyopaikalla on jonkinlainen sovittu kaytanto, mi-
ten tilanteita lahdetddn purkamaan. Esimiesten rooli korostuu nykypdivan tyoelamassa,
jossa vain muutos on pysyvad. Esimiehen vastuulla on monta tyontekijan tyossa jaksami-
seen vaikuttavaa tekijad. Tyot pitdd organisoida jarkevasti ja tuottavasti usein tiukassakin
taloudellisessa tilanteessa ja rajallisilla henkil6resursseilla. Timan vuoksi on erityisen tar-
keda huolehtia myos esimiehen omasta jaksamisesta esimerkiksi ulkopuolisella tyonohja-
uksella. (Juuti & Vuorela 2002, 144.)

6.2 Oman tyon johtaminen ja organisointi

Monessa tyopaikassa henkilstoresurssit on vedetty minimiin ja ty6t jaetaan yha pienem-
man porukan kesken. On paljon asioita, jotka on tehtava paivittdin ja ndiden lisdksi tulee
usein myo6s ylimaaraisia, kiireellisid tehtdvid. Nama on suoritettava muiden toiden lisaksi,
jolloin helposti muodostuu kiire. Kiireen hallintaan vaikuttaa henkil6ston oma suhtautu-
minen kiireeseen, téiden organisointi ja henkilokunnan ammattitaito. Jos osaamme asen-
noitua kiireeseen rennosti ja teemme tyotehtavat jarkevasti ja tehokkaasti, kaytettavissa
oleva aika riittdd paremmin isompienkin kokonaisuuksien hoitamiseen.
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Oman ty6n organisoinnilla voidaan poistaa turhia aikasy6ppdja ja mahdollisesti jattaa pois
kokonaan turhia ty6vaiheita. Organisaation on tdarkead my6s huolehtia, ettd kaytossa ole-
vat tyoskentelyolosuhteet, koneet ja laitteet ovat kunnossa. Ne vahentavat tyon kuormitta-
vuutta ja edesauttavat tyossd jaksamisessa. On myos tarkeaa, ettd kiireestd voidaan puhua
ja jakaa tuntemuksia tyokavereiden ja esimiehen kanssa. Samalla asioihin voidaan yhdessa
keksia ratkaisuja tilanteen helpottamiseksi. Esimies voisi esimerkiksi ohjata huonosti kii-
rettd sietdavan henkilon sellaisiin tehtaviin, joissa kiire ei kuormita hdnta niin paljon.

TyGssd jaksamisen kannalta on tarkedd, ettd tyon ja perheen yhteensovittamiseen kiinni-
tetddn riittavasti huomiota. Moni tyonantaja joustaakin mahdollisuuksien mukaan ty6-
aikajdrjestelyissa, lomasuunnittelussa ja téiden organisoinnissa siten, ettd tama osa-alue
toteutuu. Vuorotyoldiselld elamanrytmi rakentuu helposti haasteellisemmaksi kuin sdan-
nollista tydaikaa tekevalle. Talloin toimiva yhteistyo ty6vuorosuunnittelussa on tarkeaa.

Mita sitten, kun tuntuu ettd ty0ssa jaksaminen tuntuu vaikealta? Ensimmaiseksi on poh-
dittava, mistd jaksamattomuus johtuu ja mita asialle olisi tehtdvissa. Tassakin kohdassa
esimiehelld mutta my6s ty6tovereilla on merkittdva rooli, mahdollisimman varhaisella
puuttumisella pystytdan toivottavasti ennaltaehkdisemadn pitkalliset sairaslomat tai lop-
puun palaminen. Apua kannattaa pyytaa ja kayttaa, esimerkiksi kehityskeskustelu esimie-
hen kanssa, tysuojeluvaltuutettu tukihenkiloksi tai tyoterveyshuollon asiantuntija-apu
voivat olla jaksamisongelman purkamiseen hyvia apukeinoja. (Julkisten ja hyvinvointia-
lojen liitto 2015.) Ty6terveyshuollon palveluilla pyritdan yllapitamaan tyokykya sekd en-
naltaehkdisemaan erityisesti tyOperdisid sairauksia. Samoin tyosuojelun avulla ympariston
turvallisuuden huomioiminen luo olosuhteisiin toimivuutta ja riskien minimoimisella
edesautetaan ty0ssa jaksamista. Jokaisella meistd on kuitenkin paavastuu itse huolehtia
omasta hyvinvoinnistamme, ettd jaksaisimme niin tyossa kuin yksityiselamdssakin parem-
min.

Makisalo on maaritellyt tydkyvyn kyvyksi tehda ty6ta. Tyokykyyn kuuluvat tyontekijan
psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi ja jaksaminen; osaaminen, oman ja tyGyhteison toi-
minnan kehittdminen sekd tyon perustehtavan ymmartaminen. (Makisalo 2003, 19-20.)
Tyokykya yllapitavalla toiminnalla eli tyky-toiminnalla tarkoitetaan toimintaa, jolla ty6-
antaja ja tyontekijat yhdessa edistavat ja tukevat jokaisen tydeldmadssa olevan tyokykya
tyouran kaikissa vaiheissa. Oikein toteutettuna tyky-toiminnan on todettu kehittdvan
tyOkykya ja terveyttd seka tyOpaikan ilmapiirid, toimivuutta ja tydmotivaatiota. (Tyoter-
veyslaitos 2014.) Tyky-toiminnalle on yleistd, ettd se on usein vapaaehtoista ja tata kautta
koko henkil6ston osallisuus ei valttamattd aina toteudu. Lisdksi toimintaan panostaminen
tyonantajan nakokulmasta vaihtelee esimerkiksi yrityksen taloustilanteen mukaan. Vaikka
tyky-toiminnan hy6dyt ymmadrretdan, on sen liittaminen osaksi tydaikaa joskus hankalaa.
Tyky-toiminta sai alkunsa, kun tydomarkkinaosapuolet sopivat asiantuntijoiden my6tavai-
kutuksella syksylld 1989, ettd vuoden 1990 tulopoliittiseen kokonaisratkaisuun liitettdisiin
suositus sellaisen toiminnan aloittamiseksi tydpaikoilla, jolla eldkkeelle siirtyminen saa-
taisiin pysdytettyd. Samalla paatettiin my0s suositella, ettd jokaisella tyopaikalla jarjestet-
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tdisiin tyokykya yllapitavaa toimintaa. My0s tyoterveyshuoltolakiin lisittiin velvoite tyo-
terveyshuollolle osallistua omalta osaltaan tahdn toimintaan. Tyky-toiminta on siis alun
perin tarkoitettu erityisesti varhais- ja tyokyvyttomyyseldkkeelle jadmisen vihentamiseen
tyontekijoiden tyokykya kohottamalla. (Paso, Makitalo & Palonen 2001, 32.)

Tyky-toiminnan muodoiksi yleistyivat nopeasti erilaiset tyontekijoille suunnatut liikun-
takampanjat ja kuntotestaukset. Tyontekijoiden odotukset toimintaa kohtaan olivat myos
kovin liikuntapainotteisia. Tyopaikoilla ja tyoterveyshuollossa tyokykya yllapitava toimin-
ta kasitettiin hyvin kirjaimellisesti tyontekijéiden fyysisen suorituskyvyn kohottamiseksi.
[hmisten tyokyvyn kohottamisen ja vireystason lisddmisen lisdksi liikunnallisella tyky-
toiminnalla tarjotaan tyontekijoille yhteisia kokemuksia, joista voi keskustella tyokaverei-
den kanssa. Yhteinen tekeminen yhdistaa tyokavereita, lisad yhteenkuuluvuuden tunnetta
sekd yhteisollisyyden kokemusta. (Paso ym. 2001, 33. Juuti & Vuorela 2002, 76.)

Ammattitaitoisesti ja pitkdjanteisesti toteutettu tyky-toiminta tukee ty6ssa jaksamista ja
tyokyvyn sdilymistd, ja monesti toimintaa kehittamassa ovat myos tyoterveyspalvelut. Kes-
keisinta toiminnalle on tyon ja tydympariston kehittaminen, tydyhteison ja ty6organisaa-
tioiden toimivuuden parantaminen seka tyontekijan terveyden ja ammatillisen osaamisen
edistiminen. Tyokykya yllapitavaa toimintaa voidaan myos tukea ilman erillisid yhteisia
toimenpiteitd esimerkiksi vuosittain jaettavalla tyky-rahalla, liikunta- tai kulttuuriseteleil-
13 tai jopa yrityksen tai yhteison henkil6st6lle ilmaiseksi tai edullisesti kaytossa olevilla va-
paa-ajanviettopaikoilla, kesamokeilld tai muuhun harrastustoimintaan liittyvilld eduilla.

Yhtena syyna siihen, ettd tyky-toimintaan osallistumisen into vaihtelee hyvinkin suuresti,
voi olla tyokyky-lahestymistavan kapea-alaisuus. Kaikki tyontekijat eivat ole kiinnostunei-
ta lilkkunnallisesta toiminnasta. Tydssa jaksamista edistava ja tyokykya ylldpitava toiminta
pitdisi suuntautua laajemmin, kohdistuen tyontekijan fyysiseen kunnon ja terveyden li-
saksi my0s tyoturvallisuuteen ja ergonomiaan sekd ty6ilmapiirin, osaamisen ja johtamisen
kehittamiseen. (Paso ym. 2001, 34.) Tyky-toiminta tulisi ulottaa mahdollisimman laajasti
kaikkien tyossd kdyvien pariin kaiken tyyppisissa tyopaikoissa ja erilaisissa tyosuhteissa.

Mielestamme tyokykya yllapitavdssd toiminnassa on havaittavissa se, etta positiiviseksi ja
tyossdjaksamista kannustavana toimintana pidetty tyky-toiminta on enemmankin muut-
tumassa pakolliseksi osallistumiseksi ylimaaraiseen. Tastd on tietenkin poikkeuksena tyo-
ajalla tapahtuvat, esimerkiksi hieronnat ja taukojumpat, mutta laajempi toiminta koetaan
stressaavana. Tama johtaa siihen, ettd toimintaa tulisi jatkuvasti kehittda yhdessa hen-
kiloston kanssa ja olla rohkea tekemdan oman yrityksen nakaisia tyokykya yllapitavia ja
kehittavia toimintoja. Tyokykya edistavan toiminnan lukuisat vililliset ja valittomat vai-
kutukset liiketalouteen, yksilotalouteen ja kansantalouteen nykypdivan tyonantajien ja
esimiesten kannattaisi kuitenkin pitda mielessd ja ottaa huomioon. Ty6elama on jatkuvan
muutoksen vallassa, ja naihin muuttuviin tarpeisiin pitdisi pystya vastaamaan. (Martimo,
Antti-Poika & Uitti 2010, 36.)
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Kun organisaatiossa ymmarretadn edelld kasiteltyjen osa-alueiden merkitys, on padsty
aimo harppaus eteenpain matkalla kohti toimivaa tyoyhteis6d. Kun esimerkiksi yrityksen
johto on ottanut osaamisen johtamisen osaksi organisaation strategiaa ja kannustaa hen-
kilostoa kehittdmaan itsedan mm. koulutusten avulla, voi kehitysta tdlla saralla tapahtua
koko ajan. Se onkin yksi yrityksen menestystekijoista. Samoin perehdyttamisen merkityk-
sen sisdistdiminen luo mahdollisuudet motivoituneeseen ja sitoutuneeseen henkil6stoon.
Kun ndma osa-alueet ovat kunnossa, luodaan niilld pohjaa tyoyhteisotaitojen kehittami-
seen, johon jokainen ty6yhteison jasen on velvollinen ja toivottavasti my6s motivoitunut
osallistumaan. Toimivassa tyoyhteisossa kaikki puhaltavat yhteen hiileen ja vastuut ja vel-
vollisuudet seka jaetaan ettd hoidetaan tasapuolisesti. Tyokaverin huomioiminen ja reilu
meininki auttavat kaikkia jaksamaan ja viihtymaan paremmin.

Riittavat haasteet, mahdollisuus vaikuttaa seka tehdd myo0s itsendisid paatoksid, antavat
potkua motivaation kehittymiseen. TAma taas puolestaan vaikuttaa ty6n ja oman itsensa
arvostukseen ja edesauttaa myos jaksamisessa. Esimiehilld on suuri rooli kokonaisuuden
hallinnassa. He antavat omalla esimerkillddn suunnan tyoyhteisolle. On myos tarkeaa etta
johto ymmartaa palkitsemisen ja kannustamisen merkityksen tydmotivaation yllapitami-
seksi.

Tybelamdssa jaksaminen nykypdivdnd on haasteellista. Kun tydolosuhteet ovat kunnos-
sa, tyoterveyshuolto toimii ja jokainen pitdd huolta itsestadn ja omasta hyvinvoinnistaan,
ovat edellytykset jaksamiselle jo melko hyvin kasassa. Tyonantajalla on myo6s lakisdateinen
velvollisuus tyokykya yllapitavan toiminnan jarjestamiseen ja sen avulla saadaankin paljon
positiivista vaikutusta, jolla on pitkat positiiviset seuraukset.

Lopuksi voimme vield todeta, ettd hyvinvoiva tyoyhteisé on kuin palapeli, joka rakentuu

pienista palasista. Jokaisella tyoyhteison jdsenelld on oma tehtavansa palapelin kokoami-
sessa. Jokainen pala on yhta arvokas ja tarked kokonaiskuvan luomiseksi.
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Yhdessa tyon teossa

Marja-Leena Hdkli, Jaana Kallinen, Susan Karppanen ja Jukka Nevalainen

1 JOHDANTO

Hyva tyoyhteiso pitdd sisdlladn monia eri osa-alueita ja toimiakseen se vaatii paljon ja-
seniltddn. Kyseessa on laajoja kasitteitd ja toimintoja, joista kaikki vaikuttavat kaikkeen.
Taman takia artikkelissamme kasiteltdvat teemat toistavat osittain samoja asioita — kaikki
mitd hyva tyoyhteiso pitda sisallaan, vaikuttaa yleiseen tydhyvinvointiin, jaksamiseen ja
sitoutumiseen ja tatd kautta peilautuu muun muassa rekrytointiin ja perehdytykseen. Yh-
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teistyokyky on avainsana toimivassa tyoyhteisossa ja sitd vaaditaan niin esimiehilta kuin
tyontekijoiltakin. My6s sidosryhmien, yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden asianmu-
kainen kohtelu vaikuttaa tdhan kokonaisuuteen.

Tassa artikkelissa tarkastelemme ryhméana ty6elaman kokemuksistamme esiin nostettuja
kehittamiskohteita. Tavoitteena tyoyhteison kehittimisessa on edistdd tyoyhteison hyvin-
vointia ja arkipdivan tyon tekemistd. Tyon luonne ja tavoitteet ohjaavat asioiden paranta-
mista. Joskus riittad pienten kaytannon asioiden muuttaminen, kuten sadnnollisten pala-
verien aloittaminen, jotta myonteiset asiat tyossd ja tyGyhteisossa lisadntyvat. Toisinaan
tarvitaan laajempia kokonaisuuksia tyoyhteison muuttamiseksi. Yhdessa tehdyt paran-
nukset johtavat myonteisiin vaikutuksiin ja palkitsevat. Kehittamistyon lahtokohtana on
tyOyhteison yhteinen halu kehittaa organisaation toimintaa.

Kehittaminen kannattaa kdynnistaa tyoyhteison yhteiselld keskustelulla ja tulkinnalla sen
nykytilasta. Talta pohjalta syntyy yhteinen nakemys kehittamistarpeista. Nykypdivan tyo-
yhteiso on suurien haasteiden edessa jatkuvien muutospaineiden ja uuden oppimisen ris-
tiaallokossa. Avoin yhteisty6 edellyttaa luottamusta organisaation jasenten kesken. Jotta
tyOyhteisOssa syntyisi avoin vuorovaikutuskulttuuri, sen eteen pitaa tehda t6ita. Yhteisten
pelisddnt6jen luominen ja noudattaminen edistavat tyOyhteison kehittymistd. Myo6s tyon
merkitys arvoa tuottavana elementtind on suuri. TyGyhteison kehittdmisen kannalta arvot
pitdisi madritelld arkipdivan toimintaa ohjaaviksi. Organisaation arvot, toimintatavat ja
kokemukset vaikuttavat tyoyhteison ilmapiiriin. Naiden tulisi olla my6s samassa linjassa
tyoyhteison ja siind toimivien ihmisten kanssa.

Palautteen antaminen koetaan todella tarkednd tyOyhteisdissd. Positiivista palautetta ei
valitettavasti esimiehiltd kovinkaan usein kuule. Myo6s negatiivisen palautteen antaminen
ja etenkin tapa jolla se tehddan, on selked kehittdmisenkohde. Huutamalla ja moittimalla
asiat eivat varmasti tyoyhteisossa korjaannu. Palautteen saaminen omasta tyosta on tarke-
aa, ettd tyontekija tietad kuinka han on tehtavistaan suoriutunut tai mitd hanelta tyossa
odotetaan. Mikali tydyhteisdssa annetaan tarkoituksenmukaista palautetta, silld voidaan
nostaa koko tyoyhteison ja myos yksittaisten jasenten tietoisuutta tavoitteista. Kun tyoyh-
teisOssd opitaan ja hyvaksytaan asiallinen rakentava palauteprosessi, antaa se tyoyhteison
jasenille tunteen heiddn kuulumisesta joukkoon, etta heista valitetdan ja ettd heidan tyo-
panoksellaan on todella merkitystd kokonaisuuden kannalta. (Heikkild & Heikkild 2005,

105.)

Palautteen antaminen tulisi olla siséllytetty organisaation perehdyttamisohjelmaan. Nain
uudet tulokkaat oppisivat alusta alkaen, etta palaute kuuluu taman organisaation toimin-
taan. TyOyhteisossd, joissa palautteen antaminen ei kuulu rutiineihin, tulisi asiasta kes-
kustella koko tyOyhteison kesken, kysya henkiloston mielipidetta asiasta ja ndita saatuja
mielipiteita kunnioittaen ottaa mahdollisesti palautteen antaminen uudeksi tavaksi toi-
mia. Palautteen antamistapa on ratkaisevassa roolissa. Positiivisen palautteen antaminen
on helpompaa, mutta sen vastaanottaminen meille suomalaisille on vaikeaa. Helposti ryh-
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dymme vahattelemadn itseamme, vaikka pitdisi vain oppia sanomaan kiitos. Erityisesti
rakentavan palautteen antaminen oikealla tavalla ratkaisee sen, kehittadko se palautteen
saajan toimintatapoja vai ei. Todella tarkeda olisi jarjestaa esimiehille mahdollisuus opetel-
la palautteen antamista esimerkiksi koulutuksen kautta.

Esimiesty6 on kiinteaa kanssakaymistd eri osapuolten kesken ty6yhteisossd ja sen ulkopuo-
lella. Ryhmdmme jasenten tyokokemuksissa 10ytyi paljon kehitettavaad esimies-alaissuh-
teissa. Haasteena ilmeni juuri esimiesten vieraantuminen alaisistaan omien tyokiireiden
takia. Esimiesten ja alaisten vuorovaikutus tulisi olla luontevaa ja rentoa, mutta kuitenkin
asiallista. Keskusteluyhteys ja vuorovaikutus pitdisi olla paivittaisista. Talloin mahdolli-
siin ongelmiin voitaisiin puuttua mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, eika niistd ehtisi
kasvaa liian suurta kuormaa. Mikadli tieto ei kulje tyOyhteisossd, se hankaloittaa suuresti
tyoskentelyd ja saattaa aiheuttaa jopa vahinkoa yrityksen toiminnalle - tyGyhteisossa olisi
selkedsti jaettava vastuualueet ja niihin nimetyt henkil6t ja varahenkil6t. Esimiesten pi-
tdisi voida jarjestelld t6itddn niin, ettd heille jaisi aikaa myos alaisten kanssa kdytannon
tyossd olemiseen. Toita pitdisi jakaa niin, etta esimerkiksi edes yhtend pdivana viikossa esi-
mies olisi tekemdssa kdytannon tyotd. Talloin olisi luontevaa keskustella tyon tekemisen
ohessa mahdollisista ongelmista. Alaisten pitdisi rohkeasti ottaa epdkohtia esille ja muis-
tuttaa esimiestd niistd, mikali niihin ei puututa. Organisaation rakenteen selkeyttaminen
ja vastuualueiden selventaminen jokaiselle tydyhteis66n kuuluvalle helpottaa kdytdnnon
tyoskentelyd, etenkin poikkeustilanteissa.

Tyoyhteisotaitoihin kuuluu me-hengen luominen yhteisen tekemisen kautta niin, ettd jo-
kainen tuntee kuuluvansa tasavertaisena jasenena porukkaan. Henkil6stoa pitdisi saada
motivoitua osallistumaan jarjestettaviin yhteisiin tapahtumiin, ja ehka yhdessa alusta asti
suunniteltu ja toteutettu teemapdiva vaikkapa kerran vuodessa loisi yhteishenked. My6s
pienilld arkisilla asioilla, kuten tervehtimiselld, on suuri merkitys tyoyhteison viihtyvyy-
den kannalta. Jokaisen tyOyhteis66n kuuluvan tulisi muistaa kohteliaat kaytostavat tyoto-
vereitaan ja esimiehidadan kohtaan.

Viihtyvyyttd ja sitoutumista tyoyhteisoon voidaan parantaa esim. tarjoamalla sopivas-
ti haastavia tyotehtdvid ja jarjestamalla mahdollisuus kouluttautumiseen sitd haluaville.
Myos etenemismahdollisuudet tydyhteisossa lisdavat tyohon sitoutumista. On tarkeda,
ettd esimiehelld on kykyja saada aikaan alaisissaan motivoitumista, luottamusta ja sitou-
tumista organisaatioon. Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat mm. tydpaikan yhteisten
tavoitteiden tunnistaminen ja halu sitoutua niihin. Luottamuksen kautta syntyy yhteinen
tahto ja halu ottaa vastuuta pddmaddrien saavuttamiseksi eli sitoutua ty6hon. (Ty6turvalli-
suuskeskus 2015.)

Tyoyhteisotaidoissa onnistuminen edellyttaa myos yhteisollisyyden periaatteiden noudat-
tamista, kuten oikeudenmukaista kohtelua, paatéksenteon puolueettomuutta ja vuoro-
vaikutustaitoja (Kaistila 2015, 6). Talléin mm. esimiehen kyky innostaa, kannustaa ja an-
taa rakentavaa palautetta korostuu. (Ty6turvallisuuskeskus 2015.) Tydyhteison jokaiselle
jasenelle olisi tarkeda tietaa organisaation tavoitteet ja oma panos niiden saavuttamiseen.
Tama tulisi selvittad vuosittaisissa kehityskeskusteluissa. Esimiehen tehtdva on selvittaa
asia jokaisen tyontekijan kanssa. Oman tyotehtavan osuuden selkiytyminen koko tulok-
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seen ndhden lisdd motivaatiota tyon tekemiseen ja sitoutumista organisaatioon. Ty6teh-
tavat tulisi olla jaettavissa niin, ettd jokainen saisi mahdollisuuden kehittdd itsedan tai
mahdollisesti helpottaa omaa tydtaakkaansa esimerkiksi oman elamantilanteen mukaan.
Kun tyontekijoilla on hyvat tyoyhteisotaidot, he jakavat ammatillista osaamistaan myos
muiden hyotykdyttoon (Tyoturvallisuuskeskus 2015). Hiljaisen tiedon eli kokemusperai-
sen, henkilokohtaisen, vuosien aikana kertyneen tiedon jakamiseen tydyhteisdssa antavat
mahdollisuuden esim. palaverit, yhteiset tapahtumat ja kehityspdivat. Hiljaisen tiedon ja-
kamiseen tarvitaan koko tyGyhteisolta hyvia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja seka luotta-
musta. (Hyppanen 2007, 17-18.)

Tyossa kehittymisen, koulutuksen ja rekrytoinnin alueilla on my6s aina kehitettdvaa. Itse-
oppivassa tyOyhteisossa tydomaara ja tyokulttuuri ohjaavat itsendistd tydssa oppimista. Se
tarkoittaa henkilostolle vastuun ottamista itse tyosta ja tyOyhteisosta, seka lisdksi omasta
tyossa selviytymisestddn. Talloin jo tydonhaun kriteereind pitdisi olla vahva tyokokemus,
aito motivaatio ja tyohon sitoutuminen. Tyontekijélla tulisi olla my6s hyvaa itsetuntemus-
ta tyGssa oppimisen seka tyossa kehittymisen, ja my0s yrityksen olemassaolonkin kannal-
ta. Jos toimitaan lyhytnédkoisesti vain tehokkuuden lukuja seuraten, voidaan vain ihmetella
organisaation tai koko yrityksen selvidmistd, myds imagon kannalta. Johdon asenne ryh-
mamme jasenen tyOkokemuksen mukaan naytti olevan kuitenkin usein selkea:

“Kaikki kuitenkin aina riippuu siitd, mikd on tehokkainta ja edullisinta yrityksen
kannalta’

Tyontekijan ja johdon asiantuntemuksen hyddyntamiseksi parhaiten kannattaa yksiléiden
tavoitteet ja kehittamissuunnitelmat tehdd organisaation ns. vuosikellon rytmin mukai-
sesti (Hyppanen 2013, 109-112, 134). Henkildstén oman tyon hallintaan ja vaihtelevuuteen
liittyvid keinoja kuten benchmarking (oman toiminnan vertaamista toisen toimintaan),
tyonhallinta ja tyonkierto voitaisiin soveltaa kasiteltaviin tyoyhteis6ihin. NAima huomioi-
vat tyontekijoihin kohdistuvan tulosvastuun, jatkuvan muutoksen ja tyon kiireisyyden.
(Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu 2011, 36.) Ne ovat my0s hyvin selkeitd ja nopeita
vuorovaikutteisia keinoja tukemaan kehittymistd, tyossa oppimista ja eivatka vie paljon
taloudellisia resursseja.

Tyonhallintaa voidaan arvioida eri kysymysten valossa. Oleellista on, ettd vastauksista
keskustellaan yhteisesti. Vastausten pohjalta luodaan yhteiset kehittamiskohteet seka so-
vitaan mita kdytannossa tehdaan. (TyoGterveyslaitos 2014.) Ryhmakeskusteluilla saadaan
enemmiston nakemys tarvittavasta osaamisesta ja mikd on koulutuksen tarpeen kriitti-
syys, kun kaikkea ei voi toteuttaa kerralla. Mita enemman kustannustietoisuusosaamista
16ytyy ryhmastd, sitd helpompaa on koulutusinvestointien tekeminen. (Hyppéanen 2013,
138.) Benchmarking on organisaation eri yksikoissd tai ulkopuolisessa organisaatiossa
suunniteltua vierailua, johon liittyvia tekijoita ovat tutkittavan asian valinta, organisaati-
oiden valinnat, valmistelut, kaynti seka sen jalkeinen reflektointi ja vertailutyé (Hyppanen
2013, 130).
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Myds tyokierrolla ja tehtavakuvien muutoksilla voidaan synnyttad oivalluksia ja saattaa ih-
mistd nakemdan tyonsa merkitys. Itsetuntemuksen lisddmiseen ja omien toimintatapojen
arviointiin on olemassa erilaisia tytkaluja. Naiden hy6dyntaminen edistda onnistumista
erilaisissa ryhmadtyGskentely tilanteissa, jotka toimivat hyvin motivaattoreina. Ryhmatyo-
taidot ovat olennainen osa tyoyhteisdosaamista ja auttavat tyossa kehittymisessa.
Rekrytointi on uuden tyontekijan osaamisen, erilaisuuden ja uuden tiedon arvostamista
organisaatiossa. Rekrytointiprosessissa luodaan hakijoille ymmarrys sitoutumisen tar-
keydesta. Tyontekijalle kerrotaan mahdollisuudesta osallistua pitkdn tdhtdimen kehitta-
missuunnitelmiin sekd myos kehittymismahdollisuuksiin. Onnistunut rekrytointiprosessi
vaatii my0s huolellista suunnittelua ja organisaatioiden omia pelisaantoja rekrytointitapo-
jen ja yhteistyobkumppaneiden kdyttamisesta. (Hyppanen 2013, 198-200.) Eradssa yrityk-
sessa oli kdynyt ndin:

"Rekrytoinnissa olisi ollut kehitettdvdd henkiloston jatkuvan vaihtuvuuden mini-
moimiseksi” ja myos “ettei kukaan uusista ty6ntekijoistd ollut vailla jatkuvaa ty6-
suhdetta’.

Osaamisen kehittamissuunnitelmat luodaan organisaatioissa yhteisesti, jolloin johdol-
la, esimiehilld, henkil6ston kehittdjilld, tiimeilla ja jokaisella yksilolla on omat roolinsa,
tehtdvansa ja vastuunsa. Tyonhakijat seka tyontekijat odottavat ettd heiddn osaamiseensa
ja kehittymiseensa panostetaan yrityksessa. Keskeistd on ettd esimiestyon kehittdminen
nahtaisiin jatkuvana osana organisaation muuta strategiaa. (Hyppanen 2013, 114-117, 132.)
Esimiesty0 pitdisi myos ndhdad kokonaan omana ammattialueenaan, jolloin esimies voisi
keskittya enemman henkil6stonsa valmentajana olemiseen ja henkilostéjohtaminen nih-
tdisiin tarkednd kehittdmisen alueena. (Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu 2011, 19-20.)

Tyomme on erds keskeinen elimaamme sddteleva tekija. On erittdin tarkead, ettd osaava
ihminen l6ytaa itselleen sopivan ja haasteellisen tyon. Tyon kautta osallistumme erilaisiin
sosiaalisiin ja yhteis6llisiin maailmoihin. Ihminen haluaa saada arvostusta ja haluaa tuntea
tekevansa hyvaa ja arvokasta tyota. (Paasivaara 2009, 8 - 1.) Esimiehelta ja tyokavereilta
saatu tuki on tyoyhteison voimavara. Ty6ilmapiirin luomisessa on jokaisen osapuolen per-
soona ja rooli tarked. Esimiehen ihmiskasitys ja persoonallisuus vaikuttavat suuresti tyon-
tekijoiden motivoitumiseen ja asenteisiin. Tyonteko pitdisi pyrkid organisoimaan siten,
ettei se rasita tyontekijda kohtuuttomasti. Jatkuva kiire ja pitkdaikaiset ylityot vasyttavat
tyohonsa sitoutuneen tyontekijan. Tyossdjaksamiseen vaikuttaa suuresti myos ty6ilmapii-
ri. (Pamilo 2015.) Ryhmamme ty6kokemusten mukaan:

"Johtajalla pitdd olla tunnedlyd. Hdnen pitdd osata ilmaista asiat syyttimadttd ja
syyllistamdttd.”

Varman ylilddkari Jukka Kivekds (2015) listaakin nelja peruspilaria ty6ssdjaksamiseen. Hy-

vinvoinnin peruspilareihin kuuluu, ettd esimies hoitaa hommansa ja tyén sujuvuus pal-
kitsee tyontekijaa. Liikunta piristad tyoajan ulkopuolella ja apua saa, jos sita tarvitsee. Pi-
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detddn huolta itsestimme ja toinen toisistamme. Nama neuvot ovat pienid perusasioita ja
soveltuvat hyvin joka tyopaikalle. Tyontekijan terveydentila ja fyysisestda kunnosta huoleh-
timinen vaikuttaa suuresti ty0ssd jaksamiseen.

Tyopaikan ilmapiirin pitad perustua avoimelle ja luottamukselliselle vuorovaikutukselle.
Johdon ja henkil6ston vélilla ei saa olla luottamuspulaa, joka vaikuttaa ty6ilmapiiriin ja
sitd kautta ty6ssa jaksamiseen. (Juuti & Vuorela 2002, 34 - 38.) Vahvuuksien kdyttaminen
ja kehittdminen luo ty6ssd perustan kehittymiselle sekd uuden oppimiselle. Samoin vah-
vuudet ovat perustana arvostuksen ja hyviaksytyksi tulemisen tunteelle. Tama puolestaan
mahdollistaa tyossa jaksamisen ja entista pidemman tyouran. (Kiviranta 2010, 31 - 32.)
Tyky-toiminnalla tuetaan ammattitaitoisesti ja pitkajanteisesti tyossd jaksamista ja tyoky-
vyn sdilymistd. Tyoyhteisonkehittamistoimissa on usein tyoterveyshuolto mukana, vaikka
se on tyopaikan omaa toimintaa, joka toteutetaan yhteistyssa henkil6ston ja tyonantajan
kanssa. (Husman 2015.) Tydyhteis6kokemustemme mukaan tyonantajat tukivat tyossajak-
samista kannustamalla erilaisiin liilkuntaharrastuksiin seka yhteisiin illanviettoihin. Ty6n
ja perheen yhteen sovittamista tyonantajat edistivit mahdollisuudella lyhennettyyn ty6-
paivaan. Tyonantajat ovat suhtautuneet opiskeluun joustavasti ja ndiden yhteen sovittami-
sessa ei ole koettu olevan ongelmia.

Tyoministeri Lauri Thalainen korostaa, kuinka tyossa jaksaminen on suuri tulevaisuuden
haaste ja kuinka ty6terveyshuollon pitdd osata ennakoida nditd tulevia haasteita. Satsa-
ukset tyohyvinvointiin ovat satsauksia tulevaisuuteen ja sitd kautta tuottavuuteen ja kil-
pailukykyyn. Ihalainen kommentoi sairauspoissaoloja korostaen ennaltaehkdisevaa tyota.
Sairauspoissaolot liittyvat tyossd jaksamiseen ja niilld on suuri merkitys tyouriin. Halli-
tus pyrkii edistimadn tatd tyota laajalla hankkeella. Ty6elaman kehittiminen on pitka-
janteista tyotd. Hallitus on valmistellut ty6elaméan kehittdmisstrategian, jonka tavoitteena
on Euroopan paras tyoelama 2020. (Ihalainen 2015.) Kehittamiskohteiksi nousi esimiehen
kannustavuus tyosuorituksien suhteen. Tyoyhteis6on pitdisi luoda yhteenkuuluvuuden il-
mapiiri, jossa toisia arvostetaan ja jokaisen tyopanos katsotaan tarkedksi. Tyossa jaksami-
seen kannattaa panostaa, silla saadaan sitoutunut ja innostunut tyoyhteiso.

Ty6elamdkokemustemme mukaan kehitettavaa 16ytyy myos tyGkavereiden keskindisessa
viestinndssd ja palautteen antamisessa. Esimiehen pitdisi luottaa tyontekijaansa esimer-
kiksi sairaustapauksissa, ettd han voisi olla paivan tai pari poissa ilman sairaslomatodistus-
takin. Tyonkiertoa voidaan myos pitaa tyontekijan tyokyvyn ylldpitdjana, kun oma tyo al-
kaa tuntua rutiinilta tai aiheuttaa uupumusta ja stressia. Onnistunut tyon kierrattaminen
vaatii koko tyoyhteison tukea ja tyonkierron ottamista osaksi tyonpaikan jokapaivaistya
toimintaa. Iloisella mielelld ja positiivisella asenteella jaksaa myos toissa pidempaan.

Kunnolla suoritettu perehdyttdminen ja tyohon opastus ovat olennainen osa tyonhallin-
taa. Perehdyttamiselld tarkoitetaan uuden tyontekijan vastaanottamista ja alkuohjausta.
Taman keskeisin tavoite on saada tydntekija tuntemaan, ettd kuuluu tarkeand osana uu-
teen tyOpaikkaan. Tyonopastuksella tarkoitetaan jarjestelmallistd toimintaa, joka tahtaa
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tyotehtdavien omaksumiseen ja hallintaan. Perehdyttimisen pitdisi alkaa suunnitelman
laatimisella, josta kdy ilmi kuka perehdyttamisestd vastaa ja perehdyttdmisen keskeinen
sisdltd. Hyvin suoritetun perehdyttdmisen myo6ta syntyvat luontevat suhteet esimieheen,
tyotovereihin, alaisiin ja luottamushenkil6ihin. Tarkedda on myds, ettda perehdyttamisella
poistetaan jannittyneisyyttd ja tutustutaan tyoymparistoon. (Juuti & Vuorela 2002, 48 -

49.)

Perehdyttamisesta oli my0s ristiriitaisia kokemuksia. On ajan ja voimavarojen tuhlaamista,
jos uudelle tyontekijalle ei opeteta tyotehtavia. Perehdytysohjelma voidaan laatia yksil6lli-
sesti, jolloin otetaan huomioon tyosuhteen kesto, ammattitaito, kokemus ja koulutus. Tyo-
tehtdvien tai ty6olosuhteiden muuttuessa tyontekija perehdytetaan uudelleen tehtaviinsa.
Esimies vastaa perehdyttamisestd, mutta kdaytdnnon opastaminen voidaan antaa nimetylle
ty6hon opastajalle. Perehdytys koskee myGs vanhoja tyontekijoitd. (Tydturvallisuuskes-
kus 2015.) Tyohon opastus on kirjattu tyoturvallisuuslakiin, joka kehottaa antamaan riit-
tavat tiedot tyopaikan haitta- ja vaaratekijoistd, ottaen huomioon tyontekijan osaaminen
ja tyokokemus (Tyoturvallisuuslaki 14 §). Perehdyttaminen katsottiin yhtalailla tarkeaksi,
vaikka tyontekijalla olisi ruhtinaallinen tyokokemus alan tehtavistd. Tyontekijan on tun-
nettava, ettd han on tervetullut ja odotettu uudessa tyopaikassaan.

Hyva perehdyttiminen on kaikkien etu. Huolellisesti hoidettu perehdyttaminen lyhentaa
tyon oppimiseen tarvittavaa aikaa. Onnistunut perehdyttdminen lisda tyontekijan sitou-
tumista uuteen tyopaikkansa ja vahentaa henkil6ston vaihtuvuutta. Perehdytys vaikuttaa
suuresti my0s siihen, millainen mielikuva yrityksesta ja tyGyhteisosta syntyy. Hyvin hoi-
dettuna se antaa tyontekijalle tunteen siitd, ettd hantd arvostetaan ja tarvitaan yhteisten
pddmadrien saavuttamiseksi. Hyva perehdytys vihentaa virheiden, tapaturmien ja on-
nettomuuksien maarad. Tama parantaa tyon laatua ja tulosta seka asiakastyytyvaisyytta.
(Kuntatyonantaja KT 2015.) Perehdyttamiseen on varattava myos riittavasti aikaa. Jarjestel-
mallistd tydhon perehdyttamista oppii arvostamaan vield enemman ty6kokemuksen kart-
tuessa. Perehdyttdminen on tarked voimavara uudelle tyontekijalle.

Monissa tyOyhteis6issd perehdyttdmiseen pitdisi panostaa enemman ja olisi suotavaa luo-
da jarjestelmadllinen perehdytysohjelma. Osassa tyoyhteistja kehitettavaa 1oydettiin koko
perehdyttamisprosessista. Yrityksen olisi koulutettava perehdyttdja tehtaviinsd ja nimitet-
tava myos vastuuhenkil6 perehdyttamiseen. Vaikka yrityksessa olisi kattavakin perehdyt-
tamisohjelma, tdstd osa-alueesta 16ytyy aina kehitettavaa. Perehdytys ohjelman voi laatia
hyvinkin yksil6llisesti, kun on osaava perehdyttdja ja alku kartoitus tehdaan huolella.

Tyohyvinvointi muodostuu niin fyysisistd kuin henkisistd ainesosista. Ruumiillisen kun-
non suojaaminen on tarkedd, mutta myos henkisista voimavaroista tulee pitaa huolta. Hy-
vinvointi tydpaikalla on kokonaisuus, johon vaikuttavat mm. kokonaisuuden hallittavuus,
psyykkinen jaksaminen, tyGyhteison kestdvyys seka osallistuminen ja oikeudenmukai-
suus. (Kallio & Kivist6 2013, 10-11, 41.) Hyvinvoivalla henkilst6lla on suora yhteys yrityk-
sen menestymiseen, silld se sitoutuu yrityksen arvoihin ja tavoitteisiin ja tekee tehokkaasti
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tyota niiden eteen. Kokemustemme mukaan vahvimmin esille nousseet ty6hyvinvoinnin
kehittamiskohteet ovat ongelmakohtiin reagoiminen, omaan ty6hon vaikuttaminen, luot-
tamus ja arvostaminen tydyhteisossa sekd esimiestyo.

TyOyhteisossa voi ilmaantua erilaisia ongelmia, johtuen esimerkiksi erimielisyyksista tyo-
tovereiden vililla, tai vaikkapa tyontekijan oman jaksamisen heikentymisestd. Ongelma-
kohdat tulisi tuoda esille mahdollisimman pian niiden havaitsemisen jalkeen, jotta niihin
saataisiin ratkaisu. Ratkaisun tulisi 16ytya esimiehen ja tyontekijan yhteistydlla, jotta se
palvelisi kaikkien etuja. (Kallio & Kivist6 2013, 102-105.) Epdkohtien oikaiseminen paran-
taisi tyohyvinvointia huomattavasti. Talloin tyontekijat kokevat olevansa arvokkaita yri-
tykselle, koska heiddn hyvinvoinnistaan pidetddn huolta. Hyvinvointiin panostaminen
tulisi ndhda investointina, silld positiiviset vaikutukset parantavat yrityksen tulosta ja ima-
goa, seka nakyvat myos tulevaisuudessa.

Hyvinvointi tydpaikalla edellyttda, etta tydyhteison jasenet tuntevat tekemdnsa tyén mie-
lekkadksi ja arvokkaaksi itsensa seka tyonantajan ndkokulmasta. Arvostusta ja luottamus-
ta voidaan luoda auttamalla toisia, sosiaalisella tuella ja asioiden tarkastelulla tyoyhteison
ndkokulmasta. Nain tulisi siis toimia niin esimiesten ja alaisten valisessa vuorovaikutuk-
sessa kuin myos tyotovereiden kesken. Luottamuksen osoittaminen ja vastuun antaminen
on osa tyontekijdn arvostamista, joka on ehdottoman tarkeaa tyohyvinvoinnin kannalta.
(Tyoterveyslaitos 2011, 14-15.) Arvostamisen tulisi ndkyda myos kaytannon asioina, kuten
toisen auttamisena, yhdessa asioista sopimisena sekad asiallisena ja ystavallisena kayttay-
tymisend. TyGtiimin yhteen kokoaminen sddnndllisin valiajoin edesauttaa me-hengen
saavuttamista ja pysymistd, joka on tarkedd arvostuksen ja luottamuksen kannalta. (Lind-
strom ym. 2014, 17.) Raporttimme tuo esiin ehka itsestddnkin selvian seikan: mitd enem-
madn tyontekija kokee saavansa arvostusta, sitd enemman han antaa sitd itse esimiestdin ja
tyotaan kohtaan. Monen tyopaikalla tyon arvostaminen on ndkymaton kasite, joka ei ndy
kdytannossa ollenkaan.

Raportissamme tuli ilmi, ettei kenenkdan tyopaikalla juurikaan ollut mahdollisuutta vai-
kuttaa omaan ty6honsa ja tyonkuvaansa. Voi olla my6s mahdollista, ettei kenelldkdan ole
tullut mieleen, ettd esimerkiksi ty6tapoja voi muuttaa myos omaehtoisesti. Tyonantaja-
kaan ei valttdmatta halua muuttaa asioita sen takia, ettd ne toimivat hyvin sellaisenaan,
eivatka ndin ollen vaadi minkdanlaista "korjausliikettd”. Jos oma ty6 tuntuu liian rutiinin-
omaiselta, kannattaa asia ottaa puheeksi esimiehen kanssa, jolloin yhdessa voi 16ytya rat-
kaisu tyon mielekkyyden 16ytymiseen. Kallion ja Kiviston mukaan helposti ajatellaan niin,
ettd omaan tyohonsa voi vaikuttaa vain esimiehen avulla tai vaihtamalla kokonaan ty6teh-
tavad. Tyota voi kuitenkin muokata oma-aloitteisesti, esimerkiksi ty6tapoja muuttamalla
ja uusien ndkékulmien etsimiselld ty6ta kohtaan. Nama seikat voivat tuoda lisda merkityk-
sellisyytta tyontekoon. Tyon omaehtoisesta muokkaamisesta voi myos puhua tytovereille,
jolloin tydhon voi 16ytya uusia kehittdmisideoita. (Kallio ja Kivist6 2013, 26-31.) Esimiehen
myotdvaikutuksella tyotehtavia voi valillad vaihdella, jotta uuden oppiminen on mahdollis-
ta pitkankin ty6uran aikana. Tasta on hydtyda myos koko yritykselle; satunnaisia ja akillisia
poissaoloja on helpompi paikata, kun talossa on ns. moniosaajia. (Lindstrém ym. 2014, 11.)
Vaikka vastuu tyohyvinvoinnista on kaikilla tydyhteison jasenilld, on raporttimme mu-
kaan esimiehelld erittdin vahva rooli sen luomisessa, edistaimisessa seka yllapitamisessa.
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Kommunikointia tyontekijoiden kanssa ja helppoa ldhestyttavyyttd painotettiin. Tyoter-
veyslaitos tuo julkaisussaan esille termin "mahdollistava johtaminen”, joka tarkoittaa yh-
teisollistd johtamista. Siind hyodynnetdan organisaation voimavaroja ja asetetaan yhteisia
tavoitteita, joiden saavuttamisessa esimies on itse mukana. Tama on hyva keino motivoida
tyontekijoita. (Tyoterveyslaitos 2011, 10.) Esimies pystyy omalta osaltaan tekemdan tyon-
teosta mielekdsta tyontekijoille, koska hanelld on mahdollisuus vaikuttaa moneen tyon
osa-alueeseen asemansa puolesta. Palautteen antaminen ja mielipiteen kysyminen tyohén
liittyvissd asioissa osoittaa arvostusta henkil6kuntaa ja heidan ammattitaitoaan kohtaan.
Esimiehen tulisi myos antaa tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa omiin tydtehtaviinsa ja
tyovuoroihinsa mahdollisuuksien mukaan tyovuorosuunnittelussa. Hyvaan johtamiseen
kuuluu my6s tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus kaikissa tyopaikoilla tapahtuvissa asioissa.
(Lindstrom ym. 2014, 8.)

Sitoutuminen tarkoittaa henkilon tavoitteen tai tehtavan hyvaksymistad ja sille annetta-
vaa panosta sen suorittamiseksi (Tyoturvallisuuskeskus 2015). Kokemustemme mukaan
pelkdstddn tyOstd saatava palkka ei enda riitd kaikille sitouttamaan heita tyopaikkaan.
Tarkeiksi sitoutumista edistaviksi asioiksi koetaan yrityksen ja tyontekijan yhteiset arvot,
tyossa selkedt tavoitteet ja henkilokunnan arvostaminen. Organisaatiossa onkin kiinnitet-
tava huomiota siihen, ettd jokainen tietdd ja ymmartaa yrityksen arvopohjan. Nama asia
tulisi ottaa esille kehityskeskusteluissa esimiehen taholta. Esimiehen tulisi maaritelld ta-
voitteet realistisiksi ja selkeiksi, ilman epaselvyytta tavoitteen aikataulusta tai siitd kenelle
tavoite on asetettu. Henkilokunnan arvostamisen pitdisi nakya jokapdivdisessa tyoskente-
lyssd, eika vain juhlapuheissa. Pienilld sanoilla ja teoilla saadaan paljon hyvaa aikaan, kiit-
tdminen hyvin tehdysta tyosta tai rohkaiseminen hankalassa tilanteessa, antavat tunteen
arvostuksesta.

Kokemustemme mukaan on monia seikkoja, jotka vdhentavat tyohon sitoutumista. Jo
mainittujen yhteisten arvojen, arvostuksen ja tavoitteiden lisdksi kehittamiskohteita si-
toutumiseen liittyen 18ytyi ty6ilmapiiristd, vastuualueista ja etenemismahdollisuuksista.
Ty6ilmapiirin parantaminen on ehdottomasti esimiehen tarkeimpia tehtavid, mutta koko
tyoyhteison vastuulla. Tyopaikalle pitdisi saada luotua avoin ja luottamuksellinen ilmapii-
ri, jolloin keskustelu olisi vaivatonta, eika alaisten tarvitsisi jannittda oman mielipiteensa
tai ideoiden esille tuomista. Organisaation vastuualueet ja -henkil6t tulisi olla jokaisen
tyontekijan, uuden kuin vanhankin, helposti tarkistettavissa esimerkiksi kahvihuoneen
ilmoitustaululta. Nama tiedot olisi syyta myo6s pdivittaa sadnnollisesti.

Henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi olla tarpeeksi haastavia mutta realistisia ja niista
tulisi keskustella vuosittaisissa kehityskeskusteluissa. Jokaisen tyontekijan oman ty6pa-
noksen merkitys kokonaisuuden kannalta tulisi esimiehen selvittdd jo ensimmaisessa
keskustelussa. Asia pitdisi ottaa esille my0s ajoittain kehityskeskustelussa, jolla varmiste-
taan ettd tyontekijan kdsitys oman tyon tarkeydestd pysyy hanelld mielessd. Tyonantajan
tulisi mahdollisuuksien mukaan tarjota jokaiselle mahdollisuutta edetd organisaatiossa.
Mikali varsinaista etenemismahdollisuutta ei ole, niin tarjota ainakin uusia tapoja suorit-
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taa tyotehtavat. Esimies voi kehityskeskustelussa pyytaa tyontekijaa itse miettimaan uusia
mahdollisuuksia toteuttaa pdivittdiset rutiinit. Mahdollisuus omien tuttujen tyotehtavien
uudistamiseen vahentda tyohon kyllastymistd, parantaa motivaatiota, tyossa viithtyvyytta
ja sitoutumista.

Sitoutumista vahvistavia tekijoitd tyoyhteisossa ovat mm. tyotyytyvaisyys, mahdollisuus
vaikuttaa omaan ty6hon ja ty6yhteis66n, mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, tyon
merkitys ja vaikuttavuus, mahdollisuus tuntea ylpeytta tyostaan ja aikaansaannoksistaan,
hyvéat vuorovaikutussuhteet, positiivisen ja rakentavan palautteen saaminen sekd rahal-
linen palkkio. Esimiehen tehtdavana on luoda puitteet, joissa sisdinen motivoituminen ja
sitoutuminen mahdollistuvat. Esimiehen keinoja vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista
ovat esimerkiksi tyojarjestelyt, vaikutusmahdollisuudet, kehittymismahdollisuudet, pal-
kitsemiset ja hyva vuorovaikutus. (Hyppdnen 2007, 142-146.)

Tyo6n ilo, hyva motivaatio ja ty6ilmapiiri rakentuvat hyvasta johtamisesta, mutta vaativat
my0s tyontekijaltd vastuun ottamista ja vuorovaikutustaitoja (Manka, Hakala, Nuutinen &
Harju 2010, 7). Tyoilmapiiriin pystyy jokainen vaikuttamaan my6s omalta osaltaan. Omas-
ta tyossa viihtymisestad ja sitoutumisesta tulee jokaisen huolehtia my0s itse. Tyosta ja tyo-
yhteisosta voi jokainen 16ytaa positiivisia asioita niin halutessaan. Oma asennoituminen
on ratkaisevan tarkeda. Positiivisesti ajattelemalla asiat sujuvat paremmin ja muutoksiin
on helpompi mukautua. Vuorovaikutustaitoja voi opetella ja hyvin pienilld asioilla ilma-
piiri tyopaikalla paranee. Esimerkiksi esimiesten ja tyotovereiden tervehtiminen aamulla
kohteliaasti on hyva tapa aloittaa pdiva. Olisi hyva opetella keskustelemaan asioista kasvo-
tusten ja suoraan. Henkiloston tiedot, taidot ja kokemuksen kautta kertynyt hiljainen tieto
padsevat parhaaseen kayttoon vasta, kun tydyhteison jasenet pystyvat tekemdaan yhteistyo-
td keskendan. Vastavuoroisuus, yhteisesti jaetut arvot ja aktiivinen toiminta yhteiseksi hy-
vaksi ovat yhteis6llistd luottamuspdadomaa. Se ilmenee tyopaikan me-henkend, toiminnan
hairiéttomyytend ja yhteistyon sujuvuutena. (Manka ym. 2010, 14.) Tydelamdkokemustem-
me mukaan

"Tyéntekijdn tulisi itse miettid, mitkd asiat parantavat hdnen sitoutumistaan ja
edesauttaa nditd tekijoitd omalla toiminnallaan. Sitoutunut tyontekijd on
tyonantajalleen tuottava ja yleensd tyénantajan etu on myds tyontekijin etu.”

Tyoyhteisoissa voi olla hyvin monenlaisia haasteita. Vaikka toimivia ty6yhteis6ja on ole-
massa paljon, ei tdydellisid ole olemassa. Yhteisten toimintatapojen tarkastaminen ja
paivittaminen edistaa tyohyvinvointia seka parantaa yrityksen asemaa. Lahtokohtana ke-
hittamiselle on kehityskohteiden kartoittaminen organisaatiossa, jonka jalkeen yhdessa
padtetyt tavoitteet tulisi ottaa haltuun konkreettisesti kaytannossd. TyOyhteison kehitta-
mistoiminnan onnistuminen edellyttda kaikilta aktiivista toimintaa ja toisin tekemista -
entisista tavoista pois oppimista, sitoutumista ja vastuunottoa. Pahimmillaan yksikin "vas-
tarannankiiski” voi olla kehityksen esteena.
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Tulevaisuudessa, kun tydikaisten mdard tydomarkkinoilla laskee ja edessd on jopa mahdol-
linen pula ty6voimasta, on toimiva ty0yhteiso ja henkilokunnasta huolen pitdminen yksi
yrityksen valttikorteista. Kun tyontekijat voivat tyossaan hyvin, he ovat sitoutuneita orga-
nisaatioonsa, jolloin hyvan ja osaavan henkilokunnan menettdminen ei ole ty6nantajalle
uhkana. Maailma muuttuu koko ajan - sen takia myGs osaamisen ja toimintatapojen on
uudistuttava seka kehityttava jatkuvasti, jotta yritykset parjaavat kovassa kilpailussa asiak-
kaista, mutta my0s henkil6stostd. Oikeanlainen ihmisten johtaminen, itsensd johtaminen
seka positiivisen tunnedlyn ylldpito pitaa organisaation toiminnan iskukykyisena.
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Kohti toimivampaa tyoyhteisoa

Outi Kontkanen, Heli Maki, llona Pakarinen, Jouko Parviainen ja
Sanna-Riikka Ruotsalainen

Tassd artikkelissa on koottu yhteen Karelia-ammattikorkeakoulun tradenomiopintoihin
kuuluvan TyOyhteison kehittaminen -kurssille osallistuvan pienryhman nakemyksia ke-
hitettdvista toimintatavoista tyOyhteis6jen toimintaan liittyen. Pienryhmd on aiemmin
koonnut aiheesta erilliset raportit kokemuksiinsa ja kirjallisuuteen pohjautuen, joiden pe-
rusteella tama artikkeli on koottu.
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Tdaman pdivan tyoelamdssa ei riitd, ettd tulet toihin sovittuna aikana, teet tunnollisesti
tyotehtdvasi ja poistut tydpaikalta, kun ty6aika paattyy. Nopea muutosvauhti ja jatkuvan
parantamisen vaatimukset edellyttavat, ettd jokainen tyoyhteison jasen ottaa yhd enem-
man vastuuta omasta tyostdan, hyvinvoinnista ja tyoskentelyilmapiiristd. Tyotehtdvan hal-
litsemisen lisdksi tyoelamadssa tarvitaan yhda enemman vuorovaikutus- ja yhteisty6taitoja
toimia erilaisten ihmisten kanssa.

Thmiset tekevat tulkintoja toisista ihmisista silld perusteella, miten he ilmaisevat itsedan.
Vuorovaikutustaidot vaikuttavat siihen, miten sinuun ja ilmaisemiisi asioihin suhtaudu-
taan. Viestinnalla ja vuorovaikutuksella luodaan mielikuvaa itsestd ja rakennetaan yhteis-
tyota. (Surakka & Rantamadki 2013, 106.) Tyontekijan on tdarkedd tuoda esiin omat mieli-
piteet tyostddn, mutta myds kuuntelemisen taito kuuluu hyviin vuorovaikutustaitoihin.
Kaikkien keskusteluun osallistuvien on osattava kuunnella ja analysoida my6s toistensa
mielipiteita. (Himdldinen 2001, 135-138.) “Taitava vuorovaikutustanssija osaa herkasti
tunnustella toisen rytmid ja antaa tilaa taman omille askelille” (M6nkkonen & Roos 2010,
151-152). Vuorovaikutustaitoja kehittdmalla voidaan edistaa avointa keskustelukulttuuria
koko tyoyhteisossa.

Toimivaan ja hyvinvoivaan ty6yhteis66n kuuluu palautteen antaminen ja vastaanottami-
nen. Jokainen tyontekija odottaa palautetta esimieheltddn tekemastdan tyostd. Esimiehen
antama palaute lisdd tunnetta siitd, etta tyontekija on tarkea tyoyhteisolle ja hanen ty6tdan
arvostetaan. (Hamadldinen 2001, 135-138.) Tydntekijan antama palaute on puolestaan viesti
hanen sitoutumisesta ja vastuullisuudesta. Hyviin alaistaitoihin kuuluu palautteen anta-
minen paitsi esimiehille, my6s tyoyhteison muille jasenille sekd kyky vastaanottaa sitd. Po-
sitiivisesta palautteesta tulee osata nauttia, koska se on tarkoitettu kannustukseksi hyvin
tehdysta tyosta. (Aarnikoivu 2010, 125-127.) Tydyhteison avoin palautekulttuuri ja siithen
liittyvat pelisddannot edistavat tyohyvinvointia ja toiminnan jatkuvaa parantamista.

Ammatillisesti toimivassa tyOyhteisssa ihmiset tekevat yhteisty6td ja osallistuvat vuoro-
vaikutukseen ammatillisista rooleista kasin, jolloin henkilo- ja tunnesuhteet jaavat tois-
sijaiseen asemaan. TyOyhteiso keskittyy tyon tekemiseen ja asiakkaiden palvelemiseen ja
ty0- jaihmissuhteet pidetdan erillddn toisistaan. Periaatteena on, ettd "asiat riitelevat, eivat
ihmiset”. [Imapiiri on avoin mielipiteille, kriittisyydelle, kyseenalaistamiselle ja ongelmien
esiintuomiselle. Avoin ilmapiiri edistaa luottamusta: loukkaantumista, kuppikuntaisuut-
ta, ihmissuhdekarhdamiad tai takana puhumista ei tarvitse peldtd. Erilaisuus, osaaminen
ja luovuus koetaan voimavarana ja erilaisten nakokulmien avulla kehitetdan uusia, hyvia
paatoksia. (Jarvinen 2008a.) Ammatillinen, asiallinen ja vastuullinen kdyttaytyminen tyo-
yhteis6ssd synnyttdd luottamusta ja lisad hyvaa ty6ilmapiiria.

Tyon vaatimusten, epdvarmuuden ja monimutkaisuuden lisddantyessa tyoyhteison yhtei-
set kahvitauot, virkistyshetket ja rentouttava kanssakdyminen tarjoavat lepoa ja suojaa
sekd pakopaikan tyon todellisuudesta. Tyoyhteison luottamus ja me-henki vahvistuvat,
valittémia vuorovaikutussuhteita syntyy ja tydyhteison ilmapiiri paranee. Tahan tyoyhtei-
sOn sisdiseen maailmaan liittyy kuitenkin omat riskinsd. Mielikuvitusmaailma voi tarjota
tyontekijdlle pakopaikan, jossa han valttelee omaa vastuutaan, osaamattomuuttaan tai ke-
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hittamistarpeitaan. Jos sisdisen maailman huhut, asenteet ja ennakkoluulot syrjayttavat
tyon maailman tosiasiat, tyoyhteison epaluottamus kasvaa, paatoksenteko vaikeutuu ja
ilmapiiri muuttuu ahdistavaksi. Kun ty6t eivat suju ja yhteistydssd on ongelmia, esimiehen
tehtdvd on puuttua asiaan. Hanen on muistutettava, miksi tydpaikka on olemassa, mita
sielld tehddan ja aikaansaadaan ja mitkd ovat tyontekijan tyotehtavat ja vastuut tassa ko-
konaisuudessa. (Jarvinen 2001.) Hyvin toimivassa tyGyhteisdssd esimies ymmartad oman
roolinsa, oikeutensa ja velvollisuutensa ja toimii niiden mukaisesti.

Kriittisen palautteen antaminen on taitolaji. Kun kyseessd on epdonnistuminen tai heikko
suoritus, palaute tulisi kohdistaa asiaan ja toimintaan, ei persoonaan (Aarnikoivu 2010,
127). Sen voi esittad esimerkiksi ehdotuksena uudenlaisesta tavasta toimia. Esimiehen ja
tyontekijan valisissa keskusteluissa pohditaan yhdessa keskustellen, miksi tyontekija toi-
mii nykyiselld tavalla ja edelleen, millaista hyotya uudella toimintatavalla voisi saavuttaa
(Furman & Ahola 2002, 103-114). Palautekeskustelu auttaa tunnistamaan omia vahvuuksia
ja heikkouksia seka kehittymaan omassa tydssd. Keskustelemalla ja kuuntelemalla voidaan
nopeuttaa muutosta ja uusien toimintatapojen siirtymistd kdytantoon.

Esimieheltd odotetaan hyvid vuorovaikutustaitoja. Hanen tulee rakentaa yhteisollisyytta
tyOyhteisossd, johon jokainen tyontekija voi kokea kuuluvansa jasenend. Esimiehen tulee
olla itsetunnon kohottaja ja tyontekijoiden tukija ty0ssa esiintyvissa haasteellisissa tilan-
teissa. (Hamaldinen 2001, 143-150.) Esimiehen avaintaitoihin kuuluu avoin ja selkea vies-
tintd ja tarvittaessa hanen on varmistettava, etta viesti tai palaute on ymmarretty vuorovai-
kutustilanteessa oikein. T6issd puhutaan tyostd ja tyohon liittyvistd asioista niiden kanssa,
joita asiat koskevat. (Jarvinen 2008b, 94-100.) Esimiehen toimii tyontekijoiden kuuntelija-
na ja tyon motivoijana. Han seuraa tyOprosesseja, poistaa niissd ilmenevid esteitd ja hairi-
0itd ja tarvittaessa etsii ratkaisuja tyon ongelmakohtiin. Tyon sujuvuuden varmistamisessa
esimies ja tyontekijat tarvitsevat tukea toisiltaan. (Rauramo 2012, 129-132.) Esimiehen tar-
kein tehtdva on auttaa tyontekijaa parhaaseen mahdolliseen tyosuoritukseen. [lman hyvia
vuorovaikutustaitoja han todenndkoéisesti epdonnistuu tehtavassadn.

Yhteistyon tekeminen ja ryhmassa toiminen edellyttavat kykya suhtautua kunnioittavasti
erilaisiin persooniin ja tapoihin toimia. Toinen etenee nopeasti ja toinen taas tarvitsee ai-
kaa pohtia asioita pidempaan. Arvostelemme toisen toimintaa omasta toimintatavastam-
me kasin ja piddmme ihmisistad, jotka muistuttavat itseimme luonteeltaan ja kayttaytymi-
seltddn. Itsetuntemus ja itseymmarrys sekd aito kiinnostus toisen mielipiteisiin auttavat
ymmartamadan erilaiset roolit rikkautena ja hyddyntamaan erilaisuutta tyoyhteisdssa. Yh-
teistyota on kyettava tekemdan, vaikka henkilokemiat ja arvomaailma eivat kohtaisikaan.
(Aarnikoivu 2010, 117-120.) Yhdessa tekemadlld ja suhtautumalla avoimesti erilaisiin nako-
kulmiin voidaan ongelmiin 16ytda ennenndakemdattémia ratkaisuja ja oppia toisilta uusia
asioita.
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Ty6ssdjaksamisella ymmarramme aikuisian tyossdolon jaksamista. Pitkaaikaiset tyohyvin-
vointia alentavat tekijat altistavat tyuupumukselle ja tyGssdjaksamiselle. Tyossdjaksami-
seen vaikuttavat kokonaisuutena ty6olosuhteet ja my6s muun elaman olosuhteet.

Tyossdjaksamista voidaan edistdd tunnistamalla ensin tyossdjaksamisen vahvuustekijoita.
Naita vahvuustekijoita ovat tyontekijan itsensa yllapitamat voimavarat ja tyoyhteison ylla-
pitamat ulkoiset tekijat. Tyossdjaksamiseen vaikuttavat toisaalta fyysiset tekijat ja toisaalta
tybilmapiirin tekijat.

3.1 Elamantapojen vaikutus tydssajaksamiseen

Thmisen tulee vahvistaa tyossa selviytymisen taitoja suunnitelmallisesti ja jatkuvasti. MyGs
tyoyhteison tuki on yksilon ty6ssdolon jaksamisen tukemisessa tarkedd. Terveellisiin ela-
mantapoihin kuuluu ottaa huomioon ravinnon, liikkunnan ja harrastusten merkitys hyvin-
voinnille (Mustajoki 2009). Useimmat meista haluavat harrastaa liikuntaa vapaa-ajallaan.
Kaikki tyonantajat eivat kuitenkaan ymmarra tukea tyontekijéidensa vapaa-ajan litkunta-
ja kulttuuriharrastuksia. Tyoyhteison tulee herattaa tyontekijansa lilkkkumaan. Tyonantaja
voi jarjestad ryhmissd opastusta erilaisiin liikuntalajeihin, jolloin kynnys aloittaa uusi lii-
kuntaharrastus on matalampi. Liikuntaa ei tule unohtaa ty6pdivan aikanakaan. Tauko-
liikkunta ty6pdivan aikana ja erityisesti pitkdan paikallaan oloa ja keskittymistd vaativis-
sa tOissa on tarkeaa tuki- ja liikuntaelinten terveydelle seka tyovireyden yllapitamiseksi.
(Rauramo 2004, 55-57.)

Paivittdista tyossa selviytymistd auttavat sdannolliset elamantavat. Sidannollinen sydminen
jaksottaa ja tauottaa tyopaivan rutiineja. Monipuolisesta ruokavaliosta tulee huolehtia
niin aamulla kuin tyopdivan aikana. Riittava uni ja lepo pitavat ylld vireystilaa. Yleensa
vuorokauden ajankdytto tulisi tasapainoisesti jakaa tyon, vapaa-ajan ja unen valilld. (Rau-
ramo 2004, 49-53; Syddnmaalakka 2006, 95.)

3.2 Tydilmapiirin vaikutukset tydssdjaksamiseen

Sosiaalisia taitoja tarvitaan hyvdssa tyoilmapiirissd. Tyoilmapiiriin vaikuttavat ihmisten
kanssakdayminen, ihmisten tapa toimia ja moraali eli mikd ndhdaan oikeana ja mika vaa-
rand. Hyvassd ty6ilmapiirissa tyoskentely koetaan mukavaksi. Huonossa tydilmapiirissa
pienetkin ongelmat koetaan suuriksi. TyOyhteison yhteiset pelisadannét on kirjattava ja
niita jokaisen tyontekijan on noudatettava. (Jarvinen 2008b, 91-96.) Hyva tyo6ilmapiiri
vahvistaa tyossdjaksamista. Jokainen tyontekijd toivoo saavansa arvostusta tekemadstadn
tyostd. Tyossd on koettava onnistumista, hauskuutta ja valittamistd. Naiden tunteiden saa-
vuttaminen edellyttaa tyoyhteisossa positiivista vuorovaikutusta. Toisten tyGasioista saa
olla kiinnostunut. Kiinnostuminen osoittaa toisille tyontekijdille, ettd heista valitetadn ja
ettd heidan ty6taan arvostetaan. (Furman & Ahola 2002, 53-57.)
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Esille tuleviin ongelmiin on reagoitava riittavan ajoissa ja ongelmista on puhuttava. On-
gelmia tulee ehkaista jo ennakolta. Tydhyvinvointiin kohdistettavat ennakoivat toimet on
ndhtava investointeina, ei kuluina. Ennakoivilla toimilla tdhdatadn ty6hyvinvoinnin edis-
tamiseen koko tyOyhteisossd. Henkiloston tyokykya seurataan jatkuvasti. Jos huolta aihe-
uttaa yksittaisen tyontekijan tyohon liittyva asia, asiasta on puhuttava tyontekijan kanssa
varhaisessa vaiheessa ja tutkittava, tarvitaanko tyojarjestelyja muuttaa, esimerkiksi tyon-
ohjausta, koulutusta tai kuntoutusta jarjestamallda. (Monkkonen & Roos 2010, 233-238.)

3.3 Elamanhallintataitojen kehittaminen

Tyon ja muun elamdn yhteensovittaminen voi olla joillekin haasteellista. Tyohyvinvoin-
nin tekijat ovat yleensa tyopaikkaldhtoisia. Tyon epakohdat heikentdvat tyohyvinvointia.
Tyon pitkédkestoiset rasitteet voivat kuormittaa tyontekijad niin paljon, ettd han ei enda
kestd kohdata muussa elamadssa esiin tulleita kriisejd. Tyontekijan voimavarat ehtyvat ty6-
uupumukseksi saakka. Pelkdstddn muun elaman kriisit eivdt aiheuta tyduupumusta. Jos
tyoeldman epakohdat haittaavat omaa eldimdd, oman eldman ongelmat heijastuvat myos
tyohyvinvointiin ja tyossdjaksamiseen. Tyon ylikuormitusta tulee aktiivisesti torjua tyoyh-
teisossd. Tyoterveyshuollon on selvitettava uupumusta karsivan henkil6n elamdntilannet-
ta ja haettava ratkaisuja, joilla ennaltaehkaistaan ja torjutaan uupumista. (Hakanen 2004,
132-134.) TyOaikoja tulee sallia joustaa mahdollisuuksien mukaan. Joku voi kokea tehok-
kaaksi tyoskentelytavaksi tulla t6ihin aiemmin tai viikonloppuna, koska silloin ei ympa-
ristssa ole hairitsevia tekijoita ja tyoskentely sujuu tehokkaasti. Joskus epdasaannollinen
tyGaika voi kuitenkin olla merkki uhkaavasta tyén hallinnan menettamisestd. (Jarvinen

2008b, 43-44.)

TyGssdjaksamista auttavat ihmisen elamdnhallintataidot. On tarkeda pitda itsedan fyysi-
sesti ja henkisesti tyokykyisena. Naita taitoja on koko ajan yllapidettava esimerkiksi har-
rastamalla sadannollisesti liikuntaa, kehittamalla vuorovaikutustaitoja ja olemalla aidosti
kiinnostunut toisten hyvinvoinnista. TyOyhteison on tuettava tyossdjaksamista selkeilld
toimintasdannoilld, tydn ohjauksella ja motivoinnilla. (Rauramo 2012, 129-132..)

4.1 Osaamiskartoitusten ja esimiesten osaamisen merkittdva rooli
Osaamisen johtaminen on yksil6- ja organisaatiotasolla tehtdvaa toimintojen johtamista.
On tarkead, ettd johdolla ja esimiehilld on kasitys niista taidoista ja tiedoista, joita orga-
nisaatioista l6ytyy, mutta myds niistd, joita tulisi kehittdd. Jos osaamista johdetaan hyvin,
on todenndkoistd, ettd tyontekijat viihtyvat tyossdan ja kehittyvat siina sekd osaamises-
saan. Nain ollen osaamisen johtamisella voidaan katsoa olevan merkitystd myos tyGyhtei-
son tekemdn tyon laatuun seka tulokseen ja siksi sen kehittamiseen olisi tarked kiinnittaa
huomioita.

53 | Mika Pasanen & Pilvi Purmonen (toim.)



Osaamisen johtaminen kokonaisvaltaisesti tarkoittaa osaamisndkokulman huomioon
ottamista yrityksen kaikissa toiminnoissa, jolloin varmistetaan, ettd yrityksessa ollaan
tietoisia niistd taidoista ja tiedoista, joita tarvitaan organisaation toimimiseksi parhaal-
la mahdollisella tavalla. Osaamisen johtamisessa tarkedssa roolissa ovat esimiehet, jotka
toiminnallaan edesauttavat tehokasta osaamisen hyodyntamistd seka sen aktiivista kehit-
tamistd. (Viitala & Jylhd 2013, 293.) Osaamisen johtamiseen on useita eri keinoja, joista
Viitala ja Jylhd (2013, 294) nostavat esille esimerkiksi osaamiskartoitukset ja -arvioinnit,
kehityskeskustelut, mentoroinnin, roolitukset ja erilaisten suunnitelmien laadinnan. Yri-
tyksen toimintatavat, kulttuuri ja suhtautuminen osaamisen johtamisen merkittavyyteen
vaikuttavat siihen, kuinka sitd kdytanndssa toteutetaan.

Koska henkildston osaaminen on yrityksille pddomaa, olisi yritysten tarked ymmartaa sen
merkitys toiminalleen ja tuoda esille arvostuksensa tyontekijéiden osaamista ja kehitty-
mistd kohtaan. Tyontekijand on mielekkdampaa sitoutua tyonantajaan, joka kannustaa
tyontekijoitadn kehittymdan esimerkiksi koulutuksilla tai tarjoamalla urakehitysta. Ym-
martadkseen kaytossdan olevan pddoman arvon ja tunteakseen henkiloston osaamisen
tulisi yritysten tehda sdannollisia osaamiskartoituksia. Osaamiskartoituksia voidaan pitaa
osaamisen johtamisen lahtokohtana, silld osaamisen kehittaminen ei ole mahdollista, ellei
tiedetd, mika yrityksen osaamisen tilanne on nykyhetkelld ja mihin silld pyritaan (Viitala
& Jylha, 2013, 302).

Osaamiskartoituksia voidaan tehda erilaisten jarjestelmien avulla, jotka tukevat myos
osaamisen systemaattista arviointia. Osaamiskartoitukset ja -arvioinnit edesauttavat
osaamisen kehittdmistd, johon esimiesten tulisi yhdessa alaistensa kanssa paneutua oman
yksikkonsa tavoitteiden pohjalta ja luoda kehittamissuunnitelmia. Yritysten olisikin tarke-
aa 16ytda oma, luonteva tapansa kartoittaa osaamista ja alkaa tehda kartoituksia sdannél-
lisesti. Esimiesten rooli osaamisen johtamisessa ja ndin ollen myGs osaamiskartoitusten
tekemisessa onkin avainasemassa, silla heidan tulee varmistaa, ettd tyontekijat kayttavat
osaamistaan ja oppimistaan yrityksen tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisesti. Jotta
yritysten osaamisen johtaminen seka sen kehittaminen vastaisi yrityksen tahtotilaa, tulisi
yritysten johdon linjata, millaista esimiestyota yrityksessa tehddan ja sen pohjalta varmis-
taa, ettd esimiehiksi valitaan henkil6itd, jotka pystyvat tyoskentelemdan halutun linjan
mukaisesti. Lisdksi johdon tulee tukea esimiestyoskentelyd valitun linjan mukaisin koulu-
tuksin ja tyokaluin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 124-134.)

4.2 Systemaattisuutta ja sadanndllisyytta kehityskeskusteluihin

Hyvin toteutettu kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valilla saannéllisesti kaytava
ja ennalta sovittu keskustelu, joka luo pohjaa henkilokohtaiselle kehittymiselle seka toi-
mii oleellisena osana johtamista ja esimiestyotd. Kehityskeskusteluiden lopputulemana
pitdisi molemmille osapuolille syntya yhteinen kasitys yrityksen tulevaisuuden kuvasta ja
tavoitteista seka siitd, minkalaisella osaamisella ja toiminnalla yksil6 voi sithen osallistua
ja vaikuttaa. Kehityskeskusteluiden lisdksi tai osana niitd tyontekijoiden tulisi myds saada
tietdd, missd onnistumisia on tapahtunut ja missa olisi yhd parannettavaa. Yrityksen hyoty
keskusteluista on saada ajantasaista tietoa tyontekijoidensa osaamisista ja kehitystarpeis-
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ta, joita se voi hyodyntaa tehdessdaan pidemman aikavalin suunnitelmia. (Lankinen, Miet-
tinen & Sipola 2004, 63-69.) Toimivat kehityskeskustelut eivat kuitenkaan ole itsestaansel-
vyys. Hyvid kehityskeskusteluiden piirteita ovat suunnitelmallisuus, systemaattisuus seka
yhdenmukaisuus yrityksessa sisdisesti (Lankinen ym. 2004, 71-72). Lisdksi olisi tarkea pys-
tyd seuraamaan kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista sdannollisesti seka
kehittamaan keskustelujen sisilt6d aina tarpeen tullen.

Varmistaakseen laadukkaat kehityskeskustelut yritys voi esimerkiksi jarjestaa valmennus-
ta ja ohjausta kehityskeskustelutaitojen vahvistamiseksi. Tatd ohjausta ja valmennusta tu-
lisi jarjestad esimiesten lisdksi myos muulle henkilostolle. Onnistuneen kehityskeskuste-
lun tukemiseksi on hyva kayttaa, ainakin ensimmadisilla kerroilla, valmista runkoa, jolloin
keskustelu pysyy tarkoituksenmukaisena. Liiallista kaavamaisuutta kehityskeskusteluissa
pitdisi kuitenkin ajan kuluessa pystya valttamaan, eika kehityskeskustelu saa korvata esi-
miehen ja henkildston jokapdivdistd vuorovaikutusta. (Lankinen ym. 2004, 71-72.) Mikali
yritys ldhtee kehittdmaan kehityskeskustelulomaketta, olisi erittdin tarkedd huomioida
siind yrityksen tavoitteet, tyontekijan vahvuudet ja kehittamiskohteet seka tavoitteet tyos-
sa kehittymiselle. Lisdksi olisi tarkeda keskustella, millaisin toimenpitein kehittymista ja
tavoitteiden toteutumista lahdetdan tavoittelemaan ja ennen kaikkea kuinka kehittymista
seurataan.

Kehityskeskusteluissa on my6s luontevaa selvittad, onko tyontekijoilla hiljaista tietoa ja
myo6tavaikuttaa sen eteenpdin siirtymisessa. Hiljainen tieto on tietoa tai toimintamalleja,
joita pitkaan alalla olleet ihmiset ovat havainneet tyota tehdessdan. Sita ei valttamatta koe-
ta tyossa oleelliseksi, silld sitd ei ole kirjoitettu mihinkaan, eika se ole niin sanotusti viral-
lista. Hiljaisen tiedon merkitys on kuitenkin usein erittdin tarkeda tai jopa korvaamatonta
tyon tekemisen kannalta. Hiljainen tieto ei valttamatta kartu tyGvuosista, vaan tydvuosina
tyontekijan itse oppimista kaytanteistd, tyotavoista ja kokemuksista. Tata tietoa ei yleensa
lueta, vaan se opitaan tekemalld. (Kleemola 2011, 13.) Parhaiten hiljaista tietoa pidetdan ylla
silloin, kuin esimies taitaa osaamisen johtamisen, silld se on aineeton padoma yritykselle.
Juuti (2013, 165) kirjoittaa kirjassaan Jaetun johtajuuden taito, ettd aineettoman padoman
merkitys esimiestyossd on ollut nousussa viime vuosikymmenind. Tdma trendi on lisdan-
tynyt oppivan organisaation merkityksen mydta ja tulee toivottavasti jatkossakin kehitty-
madn, silld se on yrityksen kannalta kultaakin kalliimpaa.

Perehdyttaminen on yksi yrityksen peruspilareista. Jos tyontekijditd ei perehdytetd, ei ku-
kaan tieda, mitd toissa pitdd tehda. Aiheen vakavasti ottaminen tuntuu olevan vield jon-
kun verran hukassa, mutta uskominen on, ettd nykypdivana tahan kuitenkin paneudutaan
enemmadn. Parhaiten perehdyttaminen tyontekijan nakokulmasta nakyy isoissa ketjussa ja
konserneissa, joissa jo ketjuissa olemisen my6ta tulee tiettyja asioita valmiiksi prantattyna.
On kuitenkin myos pienia ja keskisuuriakin yrityksid, jotka haluavat hoitaa homman kun-
nolla kotiin ja ymmartavat asian tarkean merkityksen.
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Ryhmadssamme perehdyttiamisen kokemuksien kirjo on runsas. Erdan ryhmdn jasenen
tyopaikalla on kaytossa ISO goor -laatusertifikaatti, jonka mukaan maaritelldan tiettyja
asioita. Toinen tyontekija taas etsii joka kerta itse materiaalin uuteen tyotehtavadn, jota
hanelle tullaan kouluttamaan eika tyonjohto oikeasti osaa valita sithen ihmisid, jotka oli-
sivat kykenevaisia perehdyttamaan toista ihmista uuteen hommaan. Perehdyttaminenhan
sanana tarkoittaa aina jotain uutta ja uusi voi olla myds uhka.

Uhka uudistumisesta ja muutoksista tuo ihmiselle pelon tunteen jo lajikehityksen ja hen-
gissd pysymisen tuoman nakékulman kautta historiasta. Kun odotettavissa on muutoksia,
tarkoittaa se yleensa ihmiselle vaaraa ja suojautuminen aloitetaan lukkiutumalla itsensa
sisddn ja ottamalla hyokkaava asenne. Kun kyse on omasta tyopaikasta tai tyotehtavasta,
johon tyontekijan on perehdytettdva uusi ihminen, on tdma tilanne ilman avointa kes-
kustelua jo tyontekijan mielikuvissa sama kuin verokortti postitettaisiin ensi viikolla tai
vahintdan "arvon aleneminen” odottaa nurkan takana. (Jarvinen 201, 51.)

Perehdyttaminen on todella laaja kasite. Sen kuuluisi alkaa tyontekijan ensimmadisesta
tyOpaivasta ja olla aktiivisena roolina osana tyopadivia siithen saakka kun omat tyotehtavat,
tyopaikan tilat ja muut tyontekijat seka etenkin talon omat tavat ovat tuttuja. Tamankaan
jalkeen ei sitd sanaa tulisi unohtaa, silla miellyttavassa tyopaikassa tyontekijan tyot vaihtu-
vat jos ei paljoa, edes pikkuisen ja aina olisi mukava oppia jotain uutta.

Perehdytysta tapahtuu tyopaikalla paivasta toiseen. Sen maksimaalisen tehon saavutta-
misen kannalta esimiehen on ymmarrettava tyoyhteison avoimuuden ja sosiaalisen kans-
sakdymisen tarkeys. Ennen tdhan pisteeseen tuloa on esimiehen tehtéva itselleen selvaksi
asemansa ja kuinka suuri painoarvo on johtamisella ja henkiloston hallinnalla. On vain
plussaa, jos johtaja osaa katsoa peiliin ja nauraa itselleen, silld se kertoo néyrasta luontees-
ta ja terveestd itsetunnosta. (Jarvinen 2011, 142.)

Miellyttavassa tyopaikassa tyontekijat tietdvat, etta heita arvostetaan, samoin kuin tyon-
antaja. Kommunikaatio on ja informointi kokonaisvaltaisesti on kattavaa ja ihmiset tieta-
vat mita ymparilla tapahtuu. Yleensa joka asiaan on niin monta mielipidettd kun on asi-
anosaisia, mutta jo ylla mainituilla asioilla tyopaikan yleisilmapiiria saisi varmasti pidettya
"terveelld” tasolla, jolloin perehdyttaminen jo ldhtokohtaisesti otettaisiin vastaan positii-
visena asiana.

Tyoterveyshuollosta on maaritetty tyoterveyshuoltolaissa tarkat raamit. Tyoterveyshuollon
tarkoituksena on edistaa tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon yhteisvaikutukses-
sa tyOperdisten sairauksien ja tapaturmien ehkdisyd, tyGympariston ja tyon terveellisyytta
ja turvallisuutta, tyontekijoiden terveyttd seka ty6- ja toimintakykya tyGuran eri vaiheissa
seka tydyhteison toimintaa. (Tyoterveyshuoltolaki 2001/1383, 1 §.)

Nykyddn tyoterveyshuoltoa pidetdadn ldhinnd tyonantajan kustantamana sairaanhoitona
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ennaltaehkdisevan toiminnan sijaan. Painopisteen tulisi siirtyd enemman ennaltaehkdi-
sevan toiminnan puoleen eli tyokykyriskien tunnistamiseen ja niiden poistamiseen. Tasta
ovat yhtd mieltd kaikki toimijat. Ennakoivassa tyterveyshuollossa seka tyoterveyshuolto
ettd henkil6sto osallistuvat tyopaikan kehittdmiseen aktiivisesti. Ennakoivat tukimuodot
voivat olla esimerkiksi esimiesvalmennusta, tydohjausta tai coachingia (Jabe 2012, 100).
Erilaiset taukojumpat, kuntosalin vapaa kayttd, yhteiset liikuntatuokiot, ryhmaliikunta-
tunnit seka litkuntasetelit ehkdisevat myos tutkitusti sairaslomia.

Useassa tyOyhteisossd on havaittu, ettd sairauspoissaolot ovat vihentyneet, kun tyonte-
kijoita ei velvoiteta kdymdan heti ensimmadisend poissaolopaivana ladkarissa. Tata pitdisi
kehittda pidemmalle ja saada se muihinkin yhteis6ihin kayttoon. Ladkari yleensa kirjoittaa
automaattisesti vahintdan kolme pdivaa sairaslomaa ja harva silloin t6ihin menee aiemmin
vaikka olo olisikin jo parempi.

Myos varhaiseen reagointiin pitdisi panostaa enemman. Mikali tydntekija on useasti poissa
toista sairauden takia, tulisi tyonantajan keskustella asiasta tyontekijan kanssa. Taten voi-
daan reagoida ongelmiin ja ehkdistd tulevia poissaoloja. Osa tyontekijoista kokee taman
niskaan hengittimisend, mutta varhaisen valittimisen malli on jo lanseerattu useaan ty6-
paikkaan menestyksekkaasti.

Jukka Ahtelan vetdama Tydeldmaryhma julkaisi Ehdotuksia ty6urien pidentamiseksi —ra-
porttinsa vuonna 2010. Raportin yksi tarkeimmista lopputulemista oli tyokyvyttomyys-
elakkeiden maaran merkittava vihentaminen. Tahdn taas padstaan varmistamalla toimiva
tyoterveyshuolto kaikille tyontekijodille riippumatta siitd, kuinka pitka tyoura heilld on ta-
kana. Tyopaikkojen ja tyterveyshuollon tulisi tehda nykyista tiiviimpaa yhteistyotad jolloin
tyokyvyn ongelmiin pystytaan puuttumaan jo varhaisessa vaiheessa. (Ahtela 2010, 1-20.)

Vaikka tyoterveyshuolto on nimensd mukaisesti tyossa oleville, pohti Ahtelan tyéryhma
myos sitd, ettd tyottomien terveydenhuolto pitdisi limittdd paremmin tyoterveyshuoltoon.
Pitdisi kehittad malli, jolla irtisanotut tyontekijat kuuluisivat edelleen tyo6terveyshuol-
lon piiriin tyonantajan kanssa tehdyllda sopimuksella. Talloin ty6ttomaksi joutuneet eivat
putoaisi niin helposti terveydenhuoltopalveluiden ulkopuolelle. (Ahtela 2014, 19.) Tama
pienentdisi bkt:n kestdvyysvajetta ja turvaisi suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa. Kun
tyottomadksi joutuneet pysyvat tyoterveyshuoltopalveluiden piirissd, he eivat luultavasti
syrjaydy myoskaan niin helposti ja sitd kautta tyollistyvat nopeammin.

Eeva Kuuskosken vetama tyohyvinvointityoryhma taas pohti pidempien sairauspoissaolo-
jen ongelmakohtia. Pitdisi olla tavoitteena, ettd tydnantaja, tyontekija ja tyoterveyshuolto
kaynnistaisivat yhdessd mahdollisimman pian sairausloman alettua tukitoimet téihin pa-
laamisen tukemiseksi. (Kuuskoski 2011, 12, 33.) Harvassa tyopaikassa otetaan tyontekijaan
yhteytta lainkaan sairauslomalla. Kuitenkin tyontekijan ajatukset tulisi saada suunnattua
tyohon paluuseen heti, kun tyontekijan kunto sen vain sallii. Tama lyhentdisi sairauspois-
saoloja. (Jabe 2012, 106.) Kun ihminen on pidemmalld sairaslomalla, hdn yleensa padsee
osana kuntoutusta pieniksi hetkiksi takaisin tyopaikalle, silld on myds valtava kuntouttava
vaikutus ja tyontekija kokee olevansa tarkea osa tyoyhteis6d. Tama osaltaan auttaa henki-
sen hyvinvoinnin yllapitdmisessa.
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Kaikkien tyéryhmien raporteissa oli luettavissa, ettd tyoterveyshuolto ja sen tehtdvat on
madaritelty lainsddadannossd melko kattavasti, mutta muutoksia tarvitaan kuitenkin maa-
ilman muuttuessa hektisemmaksi ja epatyypillisten téiden tullessa tyypillisiksi. My6s ih-
misten omat kokemukset tyoterveyshuollon kehittdmisesta osana tyoyhteison kehittamis-
ta tukevat tata samaa lopputulemaa.

Tyoyhteison kehittamistd pohtiessa ryhmamme l0ysi erilaisista taustoista huolimatta pal-
jon yhtendisid aihealueita, jotka nousivat esille eri ndkékulmista. Mielestimme tyGyhtei-
sotaidoilla on keskeinen merkitys tyoyhteison kehittamisessd. Vuorovaikutustaitoinen ja
ammatillisesti kayttaytyva tyGyhteis6 mukautuu nopeisiin tyéelaman muutoksiin jousta-
vasti. TyOyhteison jasenet ymmartdvat omansa ja toistensa roolit tydyhteisossa, kykenevat
tekemaan yhteisty6ta ja hyddyntavat toistensa erilaisuutta rikkautena. Palautteen anta-
minen kuuluu kaikille ja sita viljelladn kaikkiin suuntiin organisaatiossa. Onnistuakseen
avoin palautekulttuuri tarvitsee kuitenkin pelisddannot siitd, miten palautetta annetaan ja
miten sita vastaanotetaan.

Ty6ssdjaksamisen kehityskohteiksi nousivat henkil6ston tyokyvyn jatkuva seuraaminen ja
huomion kiinnittaminen ty6hyvinvointiin. Ongelmia tulisi ennalta ehkdistd ja havaittui-
hin ongelmiin olisi puututtava jo varhaisessa vaiheessa. Tyoelamdn epakohdat heijastuvat
helposti myos muuhun elamdaan. Ty6terveyshuollon roolina olisi selvittada uupumuksesta
karsivan elamdntilannetta ja haettava ratkaisuja uupumisesta selviytymiseen. TyOyhteisos-
sd olisi saatava kokea onnistumisia, arvostusta ja valittdmista. Tyonantajan tulisi kannus-
taa henkildstodan vuorovaikutustaitojen kehittimiseen seka tyontekijoiden terveellisten
elamantapojen vaalimiseen. Sdannéllinen litkkuminen ja ruokailu, erilaiset harrasteet ja
riittava lepo ja uni vahvistavat ty0ssa selviytymista.

Osaamisen johtamisen kehittaminen tulisi mielestimme aloittaa esimiestasolta ja varmis-
taa, ettd heilld on kaytossdan tarvittava osaaminen ja tyokalut, jotta yrityksen kaytossa ole-
va henkil6ston osaaminen, arvokas padoma hyodynnetdan parhaalla mahdollisella tavalla.
Konkreettisina kehityskohteina mielestamme yritysten tulisi panostaa osaamiskartoituk-
siin seka sdaannollisiin, systemaattisiin ja seurattaviin kehityskeskusteluihin esimerkiksi
luomalla omia tarpeitaan parhaiten vastaava kehityskeskustelulomake. Osaamiskartoitus-
ten ja kehityskeskusteluiden merkitys on mielestimme myos tarkedssa roolissa hiljaisen
tiedon siirron onnistumisessa. Lisdksi koimme, ettd kehittdmistd tulisi tehdd myos pe-
rehdyttamisessd. Perehdytys on sidoksissa aina jonkinlaiseen muutokseen ja muutokset
tuovat usein tydyhteis6ihin negatiivisia tunteita. Perehdytysta voi vaatia uusi ty6tehtava,
uusi tyontekija tai tyotehtavien yhdistdminen. Tyopaikan ilmapiirilla on suuri merkitys
perehdyttamisen onnistumiseen. Esimiesten ja koko tyOyhteison tulisi pyrkida ottamaan
huomioon toisensa avoimesti ja reilusti, ja pyrkid luomaan ilmapiiri jossa perehdytykseen
suhtaudutaan positiivisesti, jotta perehdytyksen tulokset nakyvat tyon tuloksessa.

Yhdeksi kehittdmiskohteeksi nostimme tyGterveyshuollon, jonka painopisteen tulisi mie-
lestamme olla ennaltaehkdisevdssd toiminnassa nykyisen tyonantajan kustantaman sai-
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raanhoidon sijaan. Lisdksi kehittdmistd olisi mielestimme hyva tehda t6ihin paluun tu-
kemisessa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, niissa tilanteissa joissa pitkdksi tiedetty
sairasloma alkaa. Mielestimme olisi my6s tarkeda, ettd tyoterveyshuollon kehitystyohon
osallistuisivat aktiivisesti sekd henkilost6 ettd tyoterveyshuollon ammattilaiset ja enna-
koivina tukimuotoina voisivat toimia esimerkiksi esimiesvalmennukset, tydohjaus, tauko-
jumpat ja liikuntasetelit.
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Tarkeat askeleet kohti tyo-

hyvinvointia

Susan Bergman, Judy Hyvénen, Tiia Hakkinen, Kirsi Niiranen,
Juha-Pekka Raatikainen ja Ulla-Maarit Reijonen

1 JOHDANTO

Tyoyhteis6 on kuin joukkue, joka yh-
dessa kilvoittelee kohti asettamaansa
tulosta. TyOyhteisossa niin kuin jouk-
kueessakin on monenlaisia rooleja.
Johtaja toimii valmentajana etsien
parhaat toimintatavat hyvan lopputu-
loksen saamiseen. Johtajalla tulisi olla
taito 16ytaa joukkueeseensa oikeanlai-
set jasenet ja kyky saada esille jokaisen
tyoyhteison jdsenen vahvuudet seka
osata kayttdd niitd koko tyGyhteison
hyvaksi.

Tyoyhteis6 toimii yhdessda samaa paa-
maaraa tavoitellen. Tyoyhteiso joukku-
eessa on usein niitd vahvempia toimi-
joita jotka ratkaisevat lopputuloksen,
mutta eivat ilman koko joukkueen
tukea. Joukkueella on yhteiset sdannot
sekd toimintatavat.

Yhdessa voitetaan ja yhdessd havitdaan, niin tyOyhteisossa kuin joukkueessakin. Iloitaan
menestyksestad ja etsitadan keinot huonoina hetkina kohti parempaa.
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Tyopaikan ja yrityksen toiminnan kannalta oikeanlaisen henkilon 16ytymisen ehtona on
panostaa arviointiin ja analysointiin minkdlaista osaamista ja persoonaa haetaan. (Hon-
kaniemi, Junnila, Ollila, Poskiparta, Rintala-Rasmus & Sandberg 2006, 17). Rekrytointi
on erittdain merkittdva osa yrityksen toimintaa. Tulisi miettia haastattelukysymykset, jotka
kysytddan samalla tavoin kaikilta haastateltavilta. Tehtavankuvan ja henkilévalinnan maa-
rittdmiseen on kaksi kriteerid: vastuu sekd osaamis- ja ominaisuusvaatimukset. Valinta-
kriteereitd mietittdaessda on huomioitava myds lakiin ja saddoksiin liittyvia seikkoja. Va-
litsemisvaiheeseen vaikuttavat tydsopimuslaki ja yhdenvertaisuuslain syrjintdkiellot seka
tasa-arvolain saannokset.

Hakuilmoituksessa tulee ndkya tehtavanimike ja toimenkuva muutamalla sanalla. Mark-
kanen (1999, 53) painottaa hakemuksen helppoa luettavuutta. Henkilkohtaisista edelly-
tyksistd voi mainita (kielitaito, matkustusvalmius, oma auto). Lisdksi hakuilmoituksessa
on hyva luetella my6s ty6tehtavan tarjoamat hyodyt ja edut.

Tehtdvdan sopivat hakijat tavoitetaan oikeiden kanavien kautta. Yleensa haku aloitetaan
sisdiselld etsinndlld. Sisdisen haun jdlkeen (tai samaan aikaan) tyopaikasta voidaan infor-
moida julkisesti. Korpi, Laine ja Soljasalo (2012) mainitsevat muutamia: rekrytointiyrityk-
sen sivut, alan keskustelupalstat, blogit, Facebook-sivut ja LinkedIn. Perinteiset kanavat
voivat myos saada tehtdvadn sopivan hakijan kiinnostumaan tydpaikasta.

Hakuajan aikana tiedusteluihin vastaaminen on oiva keino saada tarkempi kuva hakijasta.
Tiedustelut pyydetaan sahkopostitse tai puhelimitse. Kehittaminen kohdistuu tieduste-
luihin vastaamiseen. Jos ilmoituksessa sanotaan "emme vastaa tiedusteluihin puhelimit-
se”, pitdisi kertoa kanava, jota kautta tiedustelu on sopivaa.

Kun hakuaika on umpeutunut, paatetddn haastatteluun kutsuttavat sekd haastattelun
ajankohta. Hakemukset jaetaan kolmeen ryhmaan: tarkeimmat kriteerit tayttavat, toisena
ovat ne, jotka eivat taytd taydellisesti kriteereitd, mutta ovat potentiaalisia ehdokkaita seka
viimeiseksi ne hakemukset, jotka eivat tayta kriteereita. (Honkaniemi ym. 2006, 48.) On
tarkeda ilmoittaa hakijoille, ettd hakemus on tullut perille. Lisdksi samassa sahkopostissa
voi kertoa hakemuksen jatkokasittelystd. Mikali haku on ollut julkinen, sosiaalisessa me-
diassa voi ilmoittaa hakemusten madarasta ja kasittelyaikataulusta. Mikali haku on ollut
sisdinen, silloin tuskin on ollut satoja hakijoita, jolloin yrityksen nettisivut ovat riittavat.

Haastattelun tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon sita tietoa, mitd hakijasta ei
vield tiedetd. Yleisperiaatteena on, ettd tyonhakijalta saa kysya vain tyon kannalta tarpeel-
liset tiedot. Ei saa esittda kysymyksid, jotka liittyvat esimerkiksi siviilisdatyyn, raskauden
tilaan tai poliittiseen vakaumukseen. (Meincke & Vanhala-Harmanen 2011, 24-25.) Tyon-
antaja kuitenkin voi pyytda ndahtavaksi rikostaustaotteen, jos tyotehtaviin kuuluu ldheista
tyoskentelyd lasten kanssa. Mikali tyGtehtava on erityista luottamusta vaativa, silloin saa
tarkistaa luottotiedot. Ndissd tapauksissa on asiasta ilmoitettava tyonhakijalle etukateen.
(Meincke & Vanhala-Harmanen 2011, 58.) Haastattelulle on syyta varata riittavasti aikaa ja
haastattelupaikka on rauhoitettava ulkopuolisilta hairiétekijoilta. Haastattelua aloitetta-
essa on reilua esitella huoneessa olevat ihmiset, heiddn asemansa yrityksessa ja roolinsa
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haastattelutilanteessa. Muistiinpanoja kannattaa tehda ja siitd kohteliasta haastateltavalle
kertoa. Paatoksid valinnan suhteen ei pida tassa vaiheessa tehda ennen kuin kaikki haas-
tattelut on kayty lapi. (Vaahtio 2007, 99,101.)

Asianmukaisella viestinndlld on olennainen merkitys niin tyon- kuin tyonantajamieliku-
van rakentamisessa. Kun oikea tyontekija on 16ytynyt, on hanelle ilmoitettava viipymatta.
Myos valitsematta jadneet odottavat vastausta, joten heitdkin tulee informoida mahdolli-
simman pian. Tydsopimus sinet6i tyonhakijan valinnan.

Kehittamista voi olla hakijoiden yksityisyyden suojaan liittyen. Tyonantajan on pidettava
henkil6tietolain mukaista selvitysta rekisterista, mikali sdilyttda yksityisyyttd vaarantavia
asiakirjoja. Rekisteriseloste on ndytettava pyydettdessd, myds yrityksen ulkopuolisille hen-
kilgille. (Meincke & Vanhala-Harmanen 2011, 59.)

Tyoyhteisotaitojen eli yhdessd tekemisen taitojen perusta on ihmisten valinen avoin vuo-
rovaikutus, yhteistyokyky ja -halukkuus. Tyoyhteisotaidot jaetaan usein esimies- ja alais-
taitoihin. Alaistaidot tdydentavat hyvia esimiestaitoja. Ne kulkevat ainakin jossain maarin
kasi kadessa.

Vuorovaikutustaidot perustuvat erityisesti vastuulliseen asennoitumiseen, avoimuuteen,
toisen arvostamiseen ja erilaisuuden hyvaksymiseen, suostuttelu- ja muihin sosiaalisiin
vaikuttamiskeinoihin, kuuntelu-, kysely- ja mielipiteen ilmaisun taitoihin seka kykyyn sie-
tdd epavarmuutta ja ennakoimattomuutta.

Alaistaito merkitsee pikemminkin tiimityoskentelytaitoa ja rakentavaa kommunikointia
tyoyhteisOssd, kuin passiivista johdettavana olemista, kuvaava termi voisi yhta hyvin olla
yhteistyotaito. Alaistaidot ovat vastuullista vaikuttamista, jossa korostuvat halu ja kyky
toimia tyOyhteisossa. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 7-8.) Aidossa yhteistyotilantees-
sa kumpikin osapuoli ottaa tasavertaisesti huomioon seka keskindisen suhteen ettd asi-
oihin kohdistuvat edut. Voittaja-voittaja-periaatteen toteutuessa toisaalta alaisen suhteet
esimieheen ja toisaalta yhteiset edut ja hyodyt ovat mahdollisimman hyvin tasapainossa
keskendan. Kumpikin luottaa toinen toiseensa ja jalostaa suhdetta. He saavuttavat yhdessa
tuloksia, jotka ovat edullisia kummallekin osapuolelle. Yhteiset saavutukset taas vahvista-
vat luottamusta ja luovat edellytyksid entista toimivammalle yhteistydlle. (Silvennoinen &
Kauppinen 2006, 82-83.)

Oman ja toisen sosiaalisen tyylin (kayttdaytymistavan) tunnistaminen auttaa kommuni-
koimaan sellaisella tavalla, jolla on suurempi todenndkéisyys saavuttaa hedelmallinen ja
tuottava vuorovaikutus. Ideana on se, ettd kun tunnistamme toisen sosiaalisen tyylin eli
sen tavan, miten han haluaa kommunikoida ja tyoskennelld, voimme tilapdisesti sovittaa
kayttdytymisemme siihen suuntaan. Kyse on vuorovaikutuksen joustavuudesta. (Silven-
noinen & Kauppinen 2006, 72.)
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Ratkaisumalliksi vuorovaikutusongelmiin voisi soveltaa my6s dialogista vuorovaikutus-
tapaa. Siind pyritaan yhteisen tietamyksen ja ymmarryksen rakentamiseen tyGyhteisdssa.
Tasavertaisen suhteen ja keskusteluyhteyksien luominen on hyvin keskeisessa asemassa
dialogisessa ndkokulmassa. Dialogista ajattelua ei pidd ymmartad ilman vastuuta, vaik-
ka siina korostetaankin usein ajattelun ja ideoiden vapautta. Vastuu omasta osuudesta ja
yhteisista tehtdvista sisaltyy aina vuorovaikutukseen. (Ménkkonen & Roos 2010, 160-163.)
Tyoyhteisoissd odotetaankin, ettd jasenet hoitavat omat vastuualueensa hyvin. Vastuun
jakaminen on hyvin tyopaikkakohtaista. Luottamuksen puuttuessa vastuuta ei uskalleta
jakaa. Myos vastuun kiertaminen koetaan ongelmaksi.

Muistettakoon, ettd jokainen meistd, olipa millaisessa esimiesasemassa tahansa, on myos
jollekin vastuuvelvollinen, siis alainen. Perustellusti on vditetty, ettd jos et osaa olla johdet-
tava, et osaa olla my6skdan esimies. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 7-8.)

3.1 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Tyoyhteisotaitoihin liittyy vahvasti molemminpuolinen arvostus tyontekijoiden ja esi-
miesten valilla. Merkittdvana tekijand onkin, ettd esimiehet eivat tunnu arvostavan tyon-
tekijoitaan ja se heijastuu vastavuoroisesti tyontekijoiden huonona arvostuksena esimie-
hidén kohtaan.

Arvostus on oleellinen osa kaikkea sellaista vuorovaikutusta, joka edistaa ihmisen henkis-
td hyvinvointia. Se on viime kadessa sitd, ettd ihminen huomataan, ja hanta palkitaan siita
panoksesta, jolla hidn on osallistunut yhteisesti aikaansaatuun edistykseen ja menestyk-
seen. (Furman & Ahola 2002, 34.)

Tyoyhteison jasen kaipaa sellaista positiivista palautetta, joka auttaa hdnta kokemaan,
ettd nimenomaan hédnen ty6tddn ja panostaan tyoyhteisossd arvostetaan (Furman & Ahola
2002, 27). Epdsuora myOnteinen palaute saa yleensa aikaan arvostuksen tunteen parem-
min kuin suora palaute. Furmanin & Aholan mukaan (2002, 28 - 32) suositeltavin tapa
on ottaa palaute vastaan, ja laittaa se saman tien kiertoon. Kokeilemisen arvoinen keino
myoOnteisen palautteen antamiseksi niin, ettd toisen on helppo ottaa se vastaan, on pyytaa
lupa palautteen antamiseen.

Alaisen kannattaa huolehtia oman toimintansa kehittdmisestd siten, ettd pyytada oma-
aloitteisesti palautetta esimieheltdan ja tyotovereilta sekd myos itse antaa ndille palautet-
ta. Alaisen halu vastaanottaa palautetta ja reaktiot palautteeseen voivat vaikuttaa merkit-
tavasti siihen, haluaako ja miten usein esimies antaa alaisilleen palautetta. Rakentavan
palautteen vastaanottaminen vaatii taitoa. Lihtokohdaksi voi ottaa sen, etta rakentava
palaute tarjoaa mahdollisuuden oppimiseen. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 62-63.)

Kriittisen palautteen vastaanottamista voi opetella siind missa muitakin taitoja. Vaikka
kritiikki olisi tdysin perusteetonta, padstadn Furmanin ja Ahosen (2002, 132-133) mukaan
onnistuneeseen lopputulokseen kuuntelemalla kritiikin esittdjad, kiittamalla hantd asian
esille tuomisesta sekd miettimalla hanen kanssaan, miten asia korjataan. Lopuksi kritiikin
esittdjan kanssa vield yhdessa pohditaan miten vastaava tilanne ehkaistdan toistumasta.
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3.2 Ajankaytdnhallinta

Tyontekijan on tarked osata johtaa itseddn. Itsensd johtamiseen liittyy omasta jaksamises-
ta, motivaatiosta ja ammattitaidosta huolehtiminen. Alaistaitoa on my6s henkil6kohtai-
sen tehokkuuden kehittaminen, johon kuuluu kriittinen omien tydmetodien pohtiminen
ja kehittaminen. Henkilokohtaisen tehokkuuden kehittdmisessa tarvitaan myds ajanhal-
lintaa ja kiireen kesytykseen liittyvid taitoja. (Aarnikoivu 2010, 95.)

Ajankayton hallintataitojen kehittamiseen ei ryhman kokemusten mukaan tyoyhteisdissa
juurikaan puututtu. Tydyhteisokouluttaja Kari Padskysen ideoima HIDAS (henkilokoh-
taisuus, innovatiivisuus, dialogisuus, avoimuus ja strategisuus) -toimintamalli voisi rat-
kaista ongelmaa. Sen keskeiset oivallukset ovat oikea ajoitus ja dialogisen ymmarryksen
rakentaminen. On tirkedd ensin viipyd monien peruskysymysten ddrelld riittdvan kauan,
ja ottaa mahdollisimman monta mukaan lahtdtilanteeseen maarittamaan sitd. "Hidas” ei
tdssa yhteydessa tarkoitakaan tehottomuutta, vaan vaikuttavuutta. Aikaa satsataan tarkei-
siin asioihin. (Monkkoénen & Roos 2010, 84-85.)

Esimiehen tehtaviin kuuluu johtaa ihmisia ja tehtdvia siten, ettd tyot saadaan tehdyksi
osaavan henkil6ston avulla sekd arvioida saavutettuja suorituksia / tuloksia ja verrata niita
asetettuihin tavoitteisiin. On erittdin tarkedad, ettd esimies ohjaa, tukee ja kannustaa tyon-
tekijoitd korkeatasoisiin suorituksiin. (Ruohotie 2000, 45.) My6s esimiehen itsensa tulee
pitda ylla omaa osaamistaan, silld itseddn kehittava esimies toimii mallina muille tydyhtei-
son jasenille (Ruohotie 2000, 71).

Tybelamdkokemusten perusteella tydyhteisolle on erittdin tarkedd, ettd esimies on osaava
seka taidollisesti etta tiedollisesti. Esimiehen tulisi aina muistaa, etta han toimii esimerk-
kind tyOyhteisdssa ja hdnen tulee aina kayttdytyad ja toimia sen mukaisesti. Hanelld on ol-
tava johtamiseen vaadittavia taitoja ja ymmarrystd, kuinka tyyhteiso toimii ja kuinka sen
jasenet voivat kehittyd tyossdaan. Esimiesten koulutukset tulee pitda ajan tasalla ja pitaa
myoskin huolta siitd, ettd esimiehilld on riittavat esimiestaidot tyOyhteison johtamiseen.
Useimmiten esimies saa palautetta tai kdy oman kehityskeskustelunsa oman esimiehen-
sa tai yrityksen johdon kanssa, mutta tyontekijoilta saatava palaute olisi myoskin tarke-
a3, jotta esimies ymmartdisi miten tyontekijat ndkevat hanen toimintansa. Tyontekijoilta
saadun palautteen avulla esimies tietdisi mitd osa-alueita hanen kannattaisi esimiehena
kehittdd (esim. palautteen anto tai tasapuolisuus). Mikali esimies ei saa tyOpaikalla riitta-
vasti suoraa palautetta omasta toiminnastaan, esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteyteen
voisi kehittda tyontekijdille palautekanavan esimiehen toiminnasta. Palautteen voisi antaa
vaikkapa nimettomana kyselynd, jos esimiehelle palautteen antaminen tuntuu muuten
vaikealta.

Henkildston osaamista ja kehittamiskohteita voidaan selvittaa kehityskeskustelujen avul-
la. Autio, Juuti ja Wink (2011, 29) maadrittelevat kehityskeskustelun seuraavasti: “Kehitys-
keskustelu on esimiehen ja alaisen vdlinen ennalta sovittu ja suunniteltu keskustelu, jolla
on tietty padmaara ja jota leimaa jarjestelmallisyys ja sddnnollisyys toteutuksessa”. Tyoela-
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makokemusten perusteella tdllainen kehityskeskustelukdytinto ei kuitenkaan ole yrityk-
sissd kovinkaan laajassa mittakaavassa vakiintunut. Osassa yrityksia kehityskeskusteluja
pidetddn vain “pakollisena pahana’, jotka pitad vieda lapi, koska joku on niin ylemmalta
taholta maarannyt. Ensimmaisena tulisi vakuuttaa esimiehet siitd, etta kehityskeskustelut
ovat todellakin kayttokelpoinen tyokalu osaamisen johtamiseen. Kun esimies on aidosti
kiinnostunut kehityskeskusteluista ja niiden pohjalta saadaan konkreettisia tuloksia ai-
kaan, myo0s tyontekijat saadaan innostumaan niistd. Kehityskeskusteluissa tulee aina aset-
taa konkreettisia tavoitteita ja seurata niiden tayttymistd. Nain tyontekijat huomaavat,
ettd kehityskeskustelut eivat ole vain “sanahelindd”, vaan niiden avulla he voivat vaikuttaa
omaan tyohonsa ja tyossa etenemiseen. Kehityskeskustelujen ajankohta ja tulosten seu-
ranta tulisi laittaa yrityksen vuosikelloon, jotta asiat tulevat varmasti hoidettua.

Henkil6st6 on yrityksen strateginen voimavara ja sen omaan tyohon vaikuttamista tuetaan.
Henkilston kehittaminen lisdd organisaation toimintavalmiutta ja ylldpitaa henkil6ston
osaamista, jossa keskeisid asioita ovat mm. itseopiskelu, koulutus ja koko ty6yhteisén op-
pimaan edistaminen. (Ménkkonen & Roos 2010, 121.) Nykydan ty6elamadssa vaaditaan en-
tistd laaja-alaisempaa osaamista, jolloin jatkuva koulutus ja itseohjatun oppimisen tarkeys
korostuvat. Esimiehen tulee luoda motivaatiota ja mahdollisuuksia tyontekijéiden taito-
jen soveltamiselle seka tukea jatkuvaa kouluttautumista. (Ruohotie 2000, 275.) Esimiehel-
13 taytyy olla taitoa ja rohkeutta antaa tyontekijoiden kasvaa ja kehittya tyotehtavissaan
omien rajojensa puitteissa. Esimies ei saa missddn nimessa estad ketddn oppimasta lisaa tai
etenemadstd, jos tyontekijalla on siihen potentiaalia. Kouluttautumismahdollisuuksista tu-
lee tiedottaa kaikille tasapuolisesti ja antaa kaikille tasapuolinen mahdollisuus osallistua
koulutuksiin. Ajanmukainen ja kattava tietotaito on seka tyonantajan ettd tyontekijan etu.

Esimiehen tulee ymmartdd my6s kunnollisen perehdyttdmisen merkitys. Perehdyttami-
seen on olemassa monia erilaisia mahdollisuuksia. Vuorovaikutuksessa oppimista on ns.
mentorointi, jossa kokeneempi kollega opettaa nuorempaa kollegaa. Oppimistekniikkana
mentorointi on varsin hyva, silld se on nopeasti reagoiva ja reaaliaikainen oppimismuoto.
Mentori antaa suojatilleen tukea, ohjausta ja palautetta. (Ruohotie 2000, 221.) Mentoroin-
nissa mentori siirtad omat tietonsa ja kokemuksensa eteenpdin oppijalle eli siirtaa eteen-
pdin ns. hiljaisena tietona oppeja, joiden opiskelu oppikirjoista veisi pitkid aikoja tai olisi
jopa mahdotonta. Samalla uusi tulokas voi oppia vdistamaan virheet, jotka kaikki edelliset
ovat jo tehneet. (Helsila 2009, 82.) Mentorointi on kasitteena ehka hivenen vieraampi ja
kuulostaa jokseenkin hienommalta kuin hiljaisen tiedon siirtdiminen; monissa tyopaikois-
sa puhutaankin nimenomaan hiljaisen tiedon siirtdmisestd. On paljolti tyopaikkakohtais-
ta, kuinka auliisti tietotaitoa tyGtoverille ollaan valmiita jakamaan. Esimiesten tulisi kan-
nustaa tyontekijoita jakamaan hiljaista tietoa. Uuden tyontekijan kouluttamiseen menee
runsaasti resursseja ja vaarana on, ettd kaikkea tietoa ei voi kirjoista lukemalla oppia, silla
tyOssa voi olla lukuisia pienia "kikkoja’”, joilla tyotehtava hoituisi tehokkaammin. Uuden
tyontekijan kouluttamisessa voisi kayttda hyvaksi “mestari-kisalli” - ajattelua, jossa uut-
ta tyontekijaa kouluttamaan vastuutetaan joku tietty, kokenut tyontekija. Tyontekijoille
kannattaa korostaa, ettd on koko tyOyhteison etu, kun kaikki tyontekijat ovat patevia ja
osaavia.
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Ty6paikan viestintd nousi esille yhtena kehittdmiskohteena ryhmaén jasenten ty6elama-
kokemusten perusteella. Huono tiedottaminen, vuorovaikutustaitojen heikkous ja luot-
tamuksellisten suhteiden puuttuminen henkiloston kesken vaikuttavat tyoilmapiiriin ja
tyossd jaksamiseen hyvin negatiivisesti.

Hyvin toimivassa tydyhteisossa tiedonkulku ja vuorovaikutus ovat avointa: ongelmat us-
kalletaan ottaa esille ja yhteisty6 on sujuvaa. Tyoyhteison kehittdmisen kannalta on tar-
kedd, ettd kaikki osapuolet ovat sitoutuneita sen kehittdmiseen, jolloin epavarmojenkin
tilanteiden hallinta on helpompaa. Ristiriitoja esiintyy kaikilla tyopaikoilla, mutta toimi-
vassa tyOyhteisssd ongelmat kasitellddn rakentavasti. (TyGterveyslaitos 2014a.) Viestinndn
avoimuus on tarkedd myos siksi, ettd ndin kaikki tuntevat olevansa vastuullisia tavoitteiden
saavuttamisesta ja tuloksista (Puttonen 1993, 43-44).

Viestintdan ja vuorovaikutukseen kuuluvat my6s henkilGstokyselyt, jotka ovat tarkeitd
mm. tyotyytyvdisyyden kartoittamiseen. Kyselyilla selvitetaan tyontekijoiden ajatuksia ja
mielipiteita tyoyhteison asioista. Olisi my0s ymmarrettava, ettd kysely on nimenomaan
kehittamistyokalu eikd pelkka mittari. Kyselyitd tehtdessd on sitouduttava kehittdamaan
niissa ilmenevid kehityskohteita. Kehitettavien asioiden lapikaynti yhdessa henkil6ston
kanssa sitouttaa tyontekijéita tyGyhteisoon, silla ndin he voivat oikeasti vaikuttaa asioi-
hin. Pienienkin asioiden korjaaminen voi olla henkil6stolle merkityksellinen. (Hyppanen

2007, 170-173.)

Tyossdjaksamiseen liittyvdanad kehittdmiskohteena tuli ryhmassd esille tydmotivaatio ja
motivointi. Tydmotivaatio karsii, kun hyvastakaan tyosuorituksesta ei palkita mitenkaan,
vaan saatetaan jopa odottaa vield parempaa suoritusta samalla palkalla ja eduilla. Yksi kes-
keisimmistd haasteista tyGssa jaksamiseen onkin tyontekijéiden motivointi. Johtajuudel-
la on suuri rooli tyoyhteison tavoitteiden toteuttamisessa, arvioinnissa ja kehittamises-
sd. Johdon on edistettdva tyontekijan tyossa kehittymista ja jaksamista ja motivointi on
tarkeda. Oikea motivointi vahvistaa tyontekijan sitoutumista ty6yhteis66n ja tyohon seka
vahvistaa hdnen itsensa kehittamista. (Puttonen 1993, 33-34, 44.) Motivointiin on erilaisia
palkitsemiskeinoja. Palkat ja palkkiot ovat konkreettisimmat keinot, mutta motivaatiota
voi lisdta myo6s tyon haasteellisuuden ja vastuun lisddminen, itsensa kehittamisen mahdol-
lisuus, tyGaikajoustot tai vaikka julkinen kiitos tai tunnustus hyvin tehdysta tyosta. (Vii-

tala 2007, 144-145.)

Ryhman jasenten tydelimdkokemusten perusteella kolmas kehittdmiskohde oli kiire ja
sen hallinta. Kiirettd syntyi, kun henkilokuntaa oli liian vahdn tai tyvuorot oli suunniteltu
huonosti. Jatkuvassa kiireessa tyoskentely johtuukin yleisimmin joko kustannussédastoista,
jatkuvan suorittamisen tarpeesta, huonoista aikatauluista ja/tai organisoinnista. Kustan-
nuksiin vetoaminen on helppoa ja joskus esimies voi sysata vastuun kiireesta kustannus-
perusteluilla pois omilta harteiltaan. Ainainen suorittaminen ilman oikeanlaista jaksotus-
ta tai lepoa uusien tyotehtavien kasaantuessa johtaa lisddntyvadn kiireeseen. (Ruokonen
2009, 25-26.)
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Jos tyontekijat saavat itse sdaataa tyaikojaan, voi se vaikuttaa ilmapiiriin positiivisesti ja
motivaatiokin paranee. Aikatauluja laativien henkiliden olisi hyva selvittaa, miten eri tyot
liittyvat toisiinsa ja mitd pitdisi priorisoida. Lisdksi esimiehen on tunnettava eri prosessit
seka tyontekijoiden tyoskentelytavat ja -taidot. (Puttonen 1993, 46—47.) Hyvin asiansa hoi-
tavassa tyopaikassa palkataan ruuhka-aikoihin esim. kiireapulaisia tai pyritdan jo ennalta
valttdmadn ruuhkia hyvilla téiden organisoinnilla (Blom & Hautaniemi 2009, 182).

Jaksamisen kannalta joka pdiva pitdisi olla palauttavia jaksoja: riittavat tauot tydpdivan
aikana ja vapaapaivat, jotka auttavat irrottautumaan ty0std. Hyvdssd tyGvuorojarjestel-
massd avainsanoja ovat saannollisyys, hyvin kiertava jarjestelmad, jossa hankalia vuoroja ei
ole perdkkain ja aikaa on my0s palautumiselle. Tyovuorojen pituus ei saisi olla kohtuuton
(8-10 h) ja vapaajaksojen tulisi olla yhtendisia. (Tyoterveyslaitos 2014b.) Tyon ja perheen
yhteensovittaminen katsotaan hyvin hoidetussa tyoyhteisdssa myos tarkedksi, silla liikara-
situsta tai téiden epdtasaista jakautumista ja tata kautta tyGtyytyvaisyyden heikentymista
halutaan valttaa (Blom & Hautaniemi 2009, 182-183).

Tyokierto mahdollistaa tyssa oppimisen. Silla voidaan my6s tavoitella vaihtelua tydssa,
rasituksen ja uupumisen ehkdisyad, uusien tyotehtavien oppimista ja hiljaisen tiedon siirta-
mistd. Tyokierrolla on iso merkitys jokaisessa organisaatiossa, se lisdd osaamisen laajuutta
ja tyontekijoiden ammattitaitoa. Tyokierrolla voidaan myds estad urautumista tyoeldmas-
sd ja silld on tdrked tysuojelullinen merkitys. (Jalo, Holopainen & Eloranta 2012.) Kun
tyopaikalla on kaytossaan tyokierto, se auttaa henkilokuntaa hahmottamaan isompaa ko-
konaisuutta koko organisaatiosta. TyGkierto my6s mahdollistaa ymmartamaan kaikkien
tyotehtavien tarkeyden.

"Onnekseni sain osallistua erilaisiin tehtdviin ty6yhteiséssd. Tyonkierron ansiosta
pddsin tarkastelemaan tyépaikan toimintaa ja sen organisaatiota eri ndkékulmis-
ta. Vaihtelevuus tydssd on minulle tdarkedd. Tyohyvinvointi lisddntyi tyonkierron
myoétd. Ehkd pddsin osalliseksi myds hitusesta hiljaista tietoa.”

Tyokierrossa on usein kyse toiden vaihtamisesta, silloin kun kaksi henkil6a vaihtaa ty6-
tehtavia. Toiden vaihtaminen on mahdollista sellaisilla aloilla, jotka eivdt vaadi vuosien
tyokokemusta ja kouluttautumista. Tyontekija voi oppia jonkun tyokaverin ty6tehtéavia ha-
nen rinnallaan ja tarvittaessa toimia hdanen tuuraajanaan. (Korhonen 2010.) Ty6kierrosta
hy6tyvat kaikki osapuolet, niin tydnantaja kuin tyontekijakin. Kun tyokiertoa jarjestetadan
organisaatiossa, tulee tyonjohdolla olla laaja tietamys kaikista tyotehtavista seka kaikkien
tyontekijoiden osaamisesta. Tyontekijoiden osaamista tulisi kartoittaa vuosittaisilla kehi-
tyskeskusteluilla. Keskusteluissa tulisi my6s kartoittaa molemminpuolinen tarve tyokier-
rolle.

Osaamista kehittava tyokierto on suunnitelmallista ja tavoitteellista osaamisen ja ammat-
titaidon kehittamista vertailu oppimalla. Kun halutaan saada suurin mahdollinen hyéty,
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tulee silld olla jokin tavoite tai silla pyritadan ratkaisemaan jokin ongelma. Tyokierron tar-
peet voivat olla johdettuja yksilon tarpeista tai organisaation toiminnasta. (Puhakka, Sih-
vo, Vayrynen, Hakkinen & Kokkonen 2011.) Tyontekijan kannalta tyokierto mahdollistaa
uuden oppimisen, osaamisen ja vertaiskokemusten jakamisen tyouran eri vaiheissa. Tyo-
kierrolla on my6s positiivinen vaikutus tydhyvinvointiin. (Puhakka ym. 2011.) Tyokierto
mahdollistaa laajan pohjan sille, ettd yrityksessa tyoskentelee ammattitaitoista vaked. Ndin
ollen organisaatio ei ole haavoittuvainen vuosilomien ja sesonkien aikaan. Organisaatio
pystyy toimimaan erinomaisesti my0s poikkeuksellisissa oloissa kuten avainhenkildiden
ollessa ylldttdaen poissa.

Organisaation kannalta henkil6st6 voi tyokierron avulla tutustua eri yksikodiden toimin-
taan, erilaisiin ty6tapoihin ja menetelmiin ja saa laajemman kokonaiskuvan koko orga-
nisaation toiminnasta. Tavoitteellisella tyokierrolla on my6s mahdollista kehittaa erilaisia
prosesseja, luoda verkostoja, siirtad osaamista ja edistda ty6hyvinvointia. (Puhakka ym.
2011.) Jokaiselle tyontekijalle tulisi antaa mahdollisuus kehittad itsedan. Onnistuneella
tyokierrolla on my6s havaittu olevan vaikutusta tyoyhteison henkilosuhteisiin, niiden on
havaittu hy6tyvan tyokierron tuomasta katkoksesta. (Taipale 2013.)

Tyokierrossa esimiehen rooli on merkittava. Hanen tehtavénsa tyokierrossa on yhteistyon
tekeminen kaikkien osapuolten kesken suunnittelu-, toteutus- ja raportointivaiheessa. Li-
saksi hdnen tehtaviinsd kuuluu varmistaa, ettd opittuja asioita hyodynnetaan kaytannossa
tyokierron paatyttya. (Taipale 2013.)

Osaamista kehittavassa tyokierrossa on kuusi eri vaihetta: tarpeen havaitseminen, suun-
nittelu, valmistautuminen, toteuttaminen, arviointi ja opitun jakaminen ja paluu omaan
tyoyhteis66n. Osaamista kehittava tyokierto voidaan toteuttaa monin eri tavoin, joista ylei-
sin on tyokierto organisaation sisdlla. Yksipuolisessa ty0kierrossa tyontekijan tilalle ei tule
uutta tyontekijaa vaan tyontekija ldhtee sijaiseksi toiseen tyOpisteeseen. Vastavuoroisessa
tyokierrossa kaksi henkila vaihtaa tyotehtavia keskenaan. Tyokiertoa suunnitellessa tulee
tarkoin madritelld sen toteutustavan lisdksi tavoitteet ja toteuttamiseen liittyvat periaat-
teet. Madriteltavia kohteita ovat mm. palkkaus, ty6sopimus, esimiehen rooli, tydkierron
kesto, osallistujat sekd tyokierron kokemusten arviointitapa. (Puhakka ym. 2011.)

TyOyhteison kehittamisessa riittdd haasteita. Tyoyhteisossd vaaditaan niin johtajalta kuin
jaseniltd jatkuvaa joustavuutta sopeutua muuttuviin tilanteisiin, sekd ymmarrystd, mik-
si muutoksiin pitad olla valmis. Yrityksen toiminta-ajatus ja arvot on tehtava selviksi jo-
kaiselle tyontekijalle. Miten toimia niin, ettd kaikki viihtyvat tyoyhteisossa, ilmapiiri on
avoin, yhteisty6 sujuu, ongelmista puhutaan, tiedonkulku toimii eika tyo kuormita liikaa.
Jokainen pitaa ottaa huomioon. Myds tyon luonne asettaa omat vaatimuksensa. Toiminta-
malli, joka sopii yhteen tyoyhteis66n voi olla taysin sopimaton toiseen. Se mita kukin pitaa
tarkedna vaihtelee ja asiat voidaan kokea monin eri tavoin. Tyoyhteison kehittamisty6 on
"loputon sarka”, josta ei tule koskaan valmista. Kehittdmista riittda aina ja ty6elama muut-
tuu koko ajan.
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Avaimet mukavaan

tyoyhteisoon

Irina Grouzova, Heidi Merildainen, Mika Mujunen, Sanna Niemeldinen, Susanna Oinonen

1 JOHDANTO

Tyoelamdkokemuksiimme ja kirjallisuuteen perustuen kasittelemme tdssa artikkelissa
tyOyhteisotaitoja, osaamisen johtamista ja tydyhteisossa kehittymistd, tydssd jaksamista,
tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta, perehdyttamista ja vuorovaikutusta seka tyoilmapiiria.
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Teemojen valinnan taustalla oli ryhmdmme jasenten omakohtaiset ty6elamakokemukset
ja sen myotd halu pohtia ja kehittaa aiheita.

Johtamisen maddrittelyyn on monia eri tapoja. Sen tulee olla tavoitteellista, mutta se ei saa
olla liian esimieskeskeista ja kaskyttavaa. Tarkeita taustatekij6itd esimies-alaissuhteessa
on arvostus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja yhdenvertainen johtaminen. (Rauramo
2012, 129-130.) Perinteiset hierarkkiset organisaatiomallit muuttuvat oppiviksi organisaa-
tioiksi ja verkko-organisaatioiksi. Oppiva organisaatio tarkoittaa mm. ettd henkil6st6 on
monitaitoista ja heidan tehtavakuvat ovat hyvin monipuolisia. Toimitaan tiimeissa ja on
verkostoiduttu hyvin. Tyossa kehitytaan jatkuvasti, jota tuetaan sopivin tyoskentelytavoin.
Johtamistapa on muuttunut kaskyttavasta valtuuttavaan ja ohjaavaan. (Isoherranen 2008,

65.)

Keskustelimme tyoryhmamme sisdlla tyoelamakokemuksistamme ja paadyimme tulok-
seen, ettd jos ihminen ei itse koe tekemistadan mielekkadksi, ei han sitoudu ty6honsa vaan
haikailee paremman perdan. Ihminen viihtyy tyossadn vain, jos kokee sen mielekkaaksi,
tyo antaa haasteita ja tydssa on siind saavutettavissa olevat tavoitteet. Lisdksi motivaatiota
kohottaa, jos tyOsta saa palkkioita ja tydymparistoon voi olla tyytyvainen. Tall6in tyé moti-
voi ihmista pyrkimaan hyvaan suoritukseen. Tavoitteisiin padsemiseksi tarvitaan arvioin-
tia osaamisesta. Kaikissa tyopaikoissa ei ole aina varsinaista osaamisen arviointia, mika on-
kin mielestimme yksi tarkea kehittamiskohde. Kaupan alalla vastuuta annetaan vastuun
kantoa omaaville henkiléille, joiden tulosta seurataan ja tarvittaessa tuloksen muutokseen
reagoidaan talon sisdisesti tai jos pahasti metsddn menee, niin sitten ylemmalta taholta
aletaan miettid ratkaisuja tilanteen korjaamiseksi. Kaupan alalla vuosittaisessa kehitys-
keskustelussa esimiehen kanssa kdaydaan 1api niin omat, kuin talon tavoitteet ja mietitdan
tulevia linjoja. Jatkuva seuranta on nahtavillad tavoitteista ja tuloksesta. Kaikkein tarkim-
min ndma kaydaan lapi vastaavien kanssa ja yleiselld tasolla muun henkildston kanssa, etta
kaikilla on vainu tilanteen kehittymisesta. Eradssa kaupassa esimies kannustaa oppimaan
ja kehittymdan tyGssa ja jarjestaa monenlaisia koulutuksia.

Keskustelurungon pohjalta kaytava kehityskeskustelu on jokaisen tyontekijan oikeus ar-
vioida ty6taan ja saada sekd antaa palautetta niin omasta kuin esimiehen toiminnasta.
Onnistuneeseen keskusteluun on varattu reilusti aikaa ja sithen on valmistauduttu ennak-
koon. Usein palaute mielletddn epdonnistumisien muistelemiseksi, joten onkin tarkeda
miettid my6s onnistumisia. Molempien osapuolien on otettava vastaan oman toimintansa
rehellinen arviointi, ottaen asiallinen palaute oman toiminnan kehittamisend. (Kaistila
2010, 9.) Erdalla tyopaikalla rehellinen palaute kehityskeskustelussa on johtanut esimie-
hen tylyn kohtelun lisadantymiseen. Seurauksena on lisdksi ollut, ettd kehityskeskusteluis-
sa kdydyista keskusteluista aletaan kdyda keskustelua kahvihuoneessa ja hyllyn vdlissa ja
silloinhan kehityskeskustelu ei ole palvellut tarkoitustaan. Mielestaimme kehityskeskuste-
lun tulee olla luottamuksellinen keskustelu tyonantajan ja tyontekijan valilla. Parhaimmil-
laan se voi selventdd tybnantajan ajatuksia tyontekijan hyvinvoinnista ja kehittymishaluis-
ta kyseisessa ammatissa.
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Perehdyttamiselld kaikessa lyhykdisyydessadn tarkoitetaan sitd, etta tyontekija saa hy-

vat ja monipuoliset valmiudet toimia uudessa tyopaikassaan. Hénelle opetetaan ty6, talo
ja talon tavat, turvallisuuteen liittyvat asiat, tyGergonomia, seka koko tydyhteiso ja sen
toiminta. Perehdyttamisen pelikentadlld -kirjassa on perehdyttamisen kerrottu pitavankin
sisdllddn kaiken sen, jonka avulla perehdytettdva oppii tuntemaan tyopaikkansa, tydkave-
rit, asiakkaat, tyopaikan toiminta -ajatuksen, liikeidean, omat tyotehtavat, siihen liittyvat
odotukset, turvalliset ty6tavat seka tyon lainsadadannon (Kupias & Peltola 2009, 18).
Myo6s saman talon sisdll siirryttdessa uusiin ty6tehtaviin on perehdyttamiselld suuri vai-
kutus tyon siirron onnistumisen, toimenkuvan muuttumisen ja tyon laadun pysymisen
kannalta. Ty6hon perehdyttaminen on yksi tarkeimmista tekijoistd tyontekijan hyvinvoin-
nin kannalta tyoyhteisdssa. Onkin sanottu, etta yleisesti perehdytys nimike jaetaan alku-
ja yleisperehdyttamiseen, mutta sen lisdksi merkittdva huomioarvo on tyonopastuksella,
tyotehtavien muuttuessa olennaisesti tydpaikan pysyessd samana tai tyontekijan palatessa
ty6hon pidemman poissaolon jalkeen (Kupias & Peltola 2009, 19). Kupias ja Peltola (2009,
22) ovatkin sanoneet kehityskeskusteluiden olevan hyvana pohjana aiemmin mainitulle
tyonopastukselle, jotta saadaan hyvin kartoitettua aiempi osaaminen ja uusien asioiden
ja tehtavien perehdyttamisen tarve. Useimmissa yrityksissa kehityskeskustelut ja esimies-
alaiskeskustelut ovatkin arkipdivaa ja niiden avulla saadaan kartoitettua henkilokunnan
osaamista, toiveita ja halua kehittaa itsedaan. Heikkilan (2006, 101) mukaan tyén luonne
muuttuu jatkuvasti monilla aloilla, minka seurauksena tyontekijat kohtaavat koko ajan
uusia haasteita tyossdan. Erilaiset tyot vaativat erilaista tietoa ja oppimista.

Esimiehelld on tyoyhteisossd padvastuu tyontekijoistadn ja heidan perehdyttamisestd. Var-
sinkin suuremmissa yrityksissa ja yksikdissa on voitu perehdyttiminen hoitaa niin, etta
siithen on nimetty erikseen henkil6 tyGyhteisostd, joka on itse hyvin perilld talon tavoista
ja tehtdvista ja on saanut kyseiseen tehtdvdaan koulutuksen. On siis hienoa, ettd pereh-
dyttamisen tarkeyteen on heratty, mutta kuinka se kdytannossa toimii, voi olla vield hie-
man eri juttu ja se on yksi kehittdmiskohteemme. Parhaimmillaan kuitenkin onnistunut
perehdyttaminen nopeuttaa uuden henkil6n kotiutumista tydyhteis6on, tekee tyonteosta
heti alusta alkaen laadukkaampaa ja turvallisempaa, tyontekijasta mahdollisesti sitoutu-
neemman ja pitkalld tdhtdimelld ajateltuna mahdollisesti tyGurat pitenevat ja vaihtuvuus
vahenee. Koska ty6lainsddadanndssa on merkittdava arvo perehdyttamiselld, on lainmukai-
sella, luotettavalla toiminnalla positiivinen vaikutus ty6hyvinvointiin, kilpailukykyyn ja
menestymiseen (Kupias & Peltola 2009, 81). Niin tydsopimus- ja tyéturvallisuuslaki seka
laki yhteistoiminnasta yrityksistd velvoittavat tydnantajapuolen vastuuseen riittavastd pe-
rehdyttamisesta.

Tarkedna pidetddn sopimista esimiehen ja perehdyttdjan kesken, mitka ovat perehdytta-
misen vastuualueet ja mitka asiat puolestaan kuuluvat koko tyéryhman vastuisiin, jotta ei
epdhuomiossa jaa hoitamattomia osa-alueita. Useimmiten nimetyn perehdyttdjan tehtava
on hoitaa opastaminen ja alkuperehdytys. Thanteellisin tapa olisi, ettd perehdyttdja voi-
si irtautua omasta tydstdan silloin, kun on aika perehdyttaa uutta henkil6a tyotehtaviin.
Parhaimmillaan hyva, tilanteen tasalla oleva, nimetty perehdyttdja helpottaa esimiesten
tyota, jos siithen on varattu riittavasti aikaa ja perehdyttamisen keinot on yhdessa luotu ja
sovittu kdytantoon vietaviksi. (Kupias & Peltola 2009, 82-84.)
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Téssa kohtaa on helppo huomata, ettd perehdyttdmisen hieno tarkoitus alkaa ontua. Usei-
siin kokemuksiin perustuen huomaamme ettd usein kuitenkin kdytdannon perehdytys-
tyohon ei ole varattu aikaa, ainakaan riittdvda maarad. Monesti perehdyttaminen tuntuu
tapahtuvan kaiken muun ty6n ohessa, jolloin helposti monia tarkeita asioita jaa ilman
huomiota ja asiat jaavat oletuksiksi. Oletetaan, ettd asiat ovat perehdytetty ja perehdytet-
tava olettaa asioiden tehtavan juuri niin hutaisemalla kuin ne on hénelle perehdytetty. Eli
voimme todeta, ettd parhainkaan ja koulutetuin perehdyttdja ei voi suoriutua tehtdvas-
tdan, mikali siihen ei ole varattu aikaa kaytettavaksi. Tahadn on siis kiinnitettdva huomiota
ja luotava puitteet onnistuneelle perehdytykselle.

Jokaisen tyOnantajan tulisi varata tarvittava aika uuden tyontekijan perehdyttamiselle,
koska jatkossa se sddstaa aikaa, kun virheiden maara vahenee. Lopulta ne virheet tulevat
maksamaan enemman kuin jos tyontekija olisi alun perin perehdytetty kunnolla tydhonsa.
Ja koska perehdyttdjan koulutus on maksettu ja hidnen vastuulleen annettu, niin miksei
siitd oteta kaikkea hyotya irti? Tai miksei luoda puitteita, ettd tistd tehtdvasta pystyy sel-
vidmaan tavalla, milld se on hénelle itselleen koulutettu. On pystyttdva luomaan ilmapiiri,
ettd uusi tyontekija uskaltaa myo6s kysya ja kyseenalaistaa hanelle opetettuja asioita, jotta
mahdollisimman nopeasti uusi ihminen tuntee kuuluvansa ryhmaan ja alkaa tyoskennella
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Seuraavassa lainauksessa omista kokemuksistamme,
on huomattu avoimen tiedottamisen olevan my0s yksi osa jatkuvaa henkilokunnan pereh-
dyttamista:

“Hyvdssd tydyhteisossd tarpeellinen tieto kulkee kaikille mikd on menestyvdn liike
toiminnan ehto. Asioista tiedotetaan avoimesti kaikille asemasta riippumatta.
Tdmd vaikuttaa myés tuottavuuteen ja lisdd tehokkuutta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta.”

Hyva vuorovaikutus tarkoittaa taitoa ilmaista omia ajatuksia toisille ja tulkita muiden vies-
tejd seka hahmottaa oma rooli tilanteessa. Puhe ja kuunteleminen tarkoittavat sanojen
lisdksi kaikkea viestintdd kuten eleet, ilmeet ja 4dnen voima ja rytmi. (Nykdnen 2009, 97.)
Perehdyttaminen vaatii aktiivista otetta niin perehdyttdjalta kuin perehdytettavalta, jotta
siitd saadaan paras mahdollinen hyo6ty irti. Siksi on darimmaisen tarkeda saada ilmapiirista
luottamuksellinen, jotta hyva vuorovaikutus on mahdollinen henkiliden valilla. Ei voi
olla vain yksisuuntaista, tiedottavaa perehdyttamistd, vaan on saatava luotua turvallinen
ja kiireeton ilmapiiri, jonka my6td my6s uusi ihminen uskaltaa kysyd, kyseenalaistaa ja
osallistua. (Kupias & Peltola 2009, 136.)

Kehittamishaasteena onkin tdssa tilanteessa saada aikaan vuorovaikutusta, koska on aa-
rimmadisen hankala tulkita toista, ettd ollaanko perehdytetty oikeita asioita, mita tarvitaan
lisdd ja mitka ovat jo mahdollisia itsestaanselvyyksid. Paasivaara (2009, 28) onkin sanonut,
ettd itsetuntemus on hyvan vuorovaikutuksen perusta. Kun ihminen osaa arvostaa terveel-
13 tavalla itseddn, han luo ymparilleen luottamusta ja turvallisuutta herattdvan ilmapiirin.

Perehdytys vaatii siis molemminpuolista aktiivista otetta, jotta siitd saadaan paras mah-

dollinen hy6ty irti. Seuraava lainaus kokemuksistamme kuvastaa hyvin tilannetta, jossa
juuri peraankuulutetaan vuorovaikutusta sekd perehdyttdjan ettd perehdytettdvan vastuu-
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ta asioiden sujumisesta. Yhteisty6lld ja -ymmarrykselld on annetun ajan lisdksi siis hyvin
suuri merkitys onnistuneessa perehdytyksessa.

“Ei pidd odottaa itsestddnselvyytend sitd, ettd kaikki on valmiiksi helppoa ja hyvin
jdrjestettyd, vaan itse on oltava myés valmis ndkemddn vaivaa asioiden sujumisen
eteen.”

Strategia on johtamisen keskeinen kasite, koska kaikissa organisaatioissa johtajan tehta-
va on ohjata tyOyhteisod kohti valittuja padamaaria. Katsominen kauas tulevaisuuteen on
tarkeda, mutta nykyhetkeen on oltava myds selked tuntuma ja on kuunneltava organisaa-
tion arjen dantd, mika on tilanne ja missd menndan. Strategiseen johtamiseen kuuluukin
kiintedsti osaamisen johtaminen. Viitalan (2007) mukaan strategia-ajattelun muuttuessa
resurssiperustaiseksi, alkoivat organisaatioissa katseet kdantya jo olemassa olevaan osaa-
miseen. (Monkkonen ym. 2010, 123 - 125.)

Muutoksessa johtaminen onkin nykyisin keskeinen osaamisalue ty6elamassd, mutta se ei
koske ainoastaan johtajia, vaan koko organisaation eri tasoja. Jokainen tyontekija voi joko
edistaad tai vesittdd omalla toiminnallaan muutosta. IThmiset ovat usein muutoksen alus-
sa joko puolustuskannalla tai kilpailuasetelmassa. Tassa tilanteessa johtajan olisi tarkeda
saada toiminta kanavoitua yhteistyén suuntaan. (Ménkkoénen ym. 2010, 126.) Teknologia
kehittyy ja se aiheuttaa jatkuvia muutospaineita tyopaikoilla. Nykyinen kehittynyt tekno-
logia on yhdistanyt tyovaiheita kokonaisvaltaisemmaksi. Aiemmin tehtavig, joita teki use-
ampi tyontekijd, tekee nyt yksi monitaitoinen tyontekija. Kehitys on vaikuttanut ammat-
tirakenteeseen niin, ettd osa tyopaikoista on kadonnut kokonaan. Monia ty6tehtdvida on
kadonnut, esim. konekirjoitusta tekevat tyontekijat ovat kadonneet. Tehdasymparistossa
on puolestaan siirrytty fyysisestd, rasittavasta tyOsta sellaiseen, joka vaatii nopeaa huomio-
kykya, tarkkaavaisuutta, kykya analysoida ongelmia ja ratkaista niita. (Heikkila 2006, 97.)

Tyoyhteisotaidot koetaan tarkedksi asiaksi tyGelamassa, eikd suotta. Hyvinvointi tyGpai-
kassa riippuu paljon siitd, kuinka tyoyhteisossa toimitaan. Tyoyhteison toimintakykya voi-
daan mitata erilaisilla arvioinnin valineilld, mutta kaikkein keskeisin mittari on kuitenkin
se, kuinka mielekasta ty6 tekijilleen on ja kuinka hyvin yhteisty6 tyokavereiden kanssa
toimii (Ménkkonen & Roos 2010, 71-72).

Usein tyGyhteis66n heijastuu kiire ja tdlloin tyontekijéiden ajankdyton hallintataidot ovat
koetuksella. Tyoyhteisoissa on kuitenkin erilaisia ihmisid, jotka katsovat asioita eri nako-
kulmista, esimerkiksi mika on kiireessa tarkeimpia hoidettavia tyotehtavia. Tyoaikaa seu-
rataan erilaisilla ty6ajan seurantajarjestelmilld, mika on aiheuttanut ty6yhteis6issd myGs
tehokkuuden seurantaa, jolloin aikaa kuunnella ja odottaa muita ei ole. Kiireessa tyoyhtei-
sOissd menetetadn kehitystyon tarkeimmat tekijat, innovaatio ja ajattelu. Yhteiset palaverit
ovat tarkoitettu siihen etta kaikki keskittyisivat yhteisen asian dareen. Monessa palaverissa
kuitenkin odotellaan ja huhuillaan poissaolevia henkil6ita. Ensimmadinen opeteltava asia
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tyOyhteisoissa olisikin opetella ajallaan paikalle saapuminen ja lasndolo, niin henkisesti
kuin fyysisestikin. (M6nkkoénen & Roos 2010, 78-82.)

Vuorovaikutustilanteeseen jokainen tuo oman kulttuurinsa, uskomuksensa ja historiansa.
Tama nakyy erilaisina kasitteind, uskomuksina ja kasityksina tyOyhteisoissa. Esimiehen
antamat ohjeistukset nousevat ndissa tilanteissa tarkeiksi. Jotta uutta ymmarrysta tyoyh-
teisO6On saataisiin rakennettua, voidaan asioita pohtia numeeris-teknisen, psykologisen ja
suhteiden logiikan ndakékulmista katsottuna. Numeeris-teknisen logiikan ajattelutapa on
todella tekninen, kdytdnnoéllinen ja syy-seuraussuhteita ajatteleva. Psykologisen logiikan
ajattelutapa puolestaan pohtii asioita yksilon henkilokohtaisten motiivien, persoonalli-
suuspiirteiden ja oppimisprosessien nakokulmasta. Suhteiden logiikka puolestaan on ajat-
telumalliltaan ihmissuhteisiin pohjautuva. (Ménkkonen & Roos 2010, 45-62..)

TyGyhteisdissd, joissa ajanhallintataidot koetaan kehitettavaksi kohteeksi, esimies voisi
ndiden kolmen eri logiikan kannalta pohtia hyvid ohjeistuksia seka pelisdant6ja tyoyh-
teisoon. TyOyhteisOssd, jossa ei ole selkeita pelisddntojd ja ohjeistuksia, vastuu ja tyot ka-
saantuvat niille ketka sita ottavat, joka taas aiheuttaa tyoyhteisossa tyontekijoiden kesken
ongelmia ja turhia puheita.

Toisena kehittdmiskohteena ajanhallintataitojen lisdksi on "keskustelu” ty6paikalla, kasit-
tden kuulumisten vaihtamisen sekd palautteen saamisen ja vastaanottamisen. Kehityskes-
kustelut ovatkin hyva tilaisuus kehittaa tyOyhteisja, joissa esimiehen tulee osata ajatella
asioita numeeris-teknisen, psykologisen ja suhteiden logiikan nikékulmista (Monkkoénen
& Roos 2010, 61). Esimiehen ja tydkavereiden antama palaute on tdrkeda, olipa se sitten
tsemppaukseksi, kiitokseksi tai opiksi. Valitettavan usein esimiehet ovat kiireisid, joka na-
kyy negatiivisena palautteena, padlle puhumisena ja kireytena. Usein hiljaisuus on merkki
siitd, ettd tyot on hoidettu hyvin, mutta harvoin hyvin tehdysta tydstda muistetaan mainita,
ja jos muistetaan niin siitd saattaa olla maininta esimerkiksi kahvihuoneen seinalla. Posi-
tiivisen palautteen sanominen olisikin tarkeaa muistaa tyoyhteisoissa. Tyontekijalle, jolle
palaute on osoitettu, tulee palautteesta hyva mieli ja parhaimmillaan onnistumisen lumi-
pallo lahtee kierimaan koko tyoyhteisdssa.

Kolmas asia tydyhteisdissa joka vaatisi kehittamistd, on toisten kannustaminen ja tukemi-
nen. Tyokavereille ja esimiehelle vaikuttaisi valitettavasti olevan helpompaa sanoa nega-
tiiviset kuin positiiviset asiat. Avun kysyminen ja toisten neuvominen tyoyhteisossa tulisi
olla itsestddn selva asia - ei peikko, jota pitda pelata. TyOyhteisoissd, joissa apua uskalletaan
kysya ja neuvotaan kysymattdkin, vahvuudet jakaantuvat aivan huomaamatta ja olo on
turvallisempi. Neuvojen kautta jakaantuu myo6s vastuu useammalle pienin askelin. Suo-
malaiselle kulttuurille on tyypillistd arvostaa yksin puurtamista ja parjdamistd, mutta sen
vastapainoksi tarvitsemme myos yhteiséllisyytta (Monkkonen & Roos 2010, 67).
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Ihmisid pitdd kohdella samalla tavalla ja erilaisuus tyopaikalla on vain rikkaus. On tosi
tarkeda, jos tyGyhteisdssa tasa-arvoisuus toteutuu mahdollisimman monissa asioissa: ty6-
honotossa, kohtelussa, kehittamisessd, palkkauksessa ja my0s tulevaisuuden suunnitte-
lussa. Tasa-arvolaki velvoittaa viranomaisia ja tydnantajia edistdimdan tasa-arvoa.
Tasa-arvo tarkoittaa sitd, ettd yhteiskunnalliset tehtavat, oikeudet ja velvollisuudet koske-
vat yhtaldisesti kaikkia ihmisid sukupuolesta riippumatta ja jokaisella yksil6llda my6s on
mahdollisuus toteuttaa itseddan ilman, ettd hanelle asetetaan esteitd sukupuolensa perus-
teella (Tane 20m).

Vuonna 2015 tasa-arvolaki on muuttunut ja uuden lain mukaan sukupuoleen perustuvan
syrjinndn kiellot laajennetaan. Laissa on kielletty sukupuoleen perustuvan syrjinta ty0ssa,
tyohonotossa, oppilaitoksessa ja irtisanomistilanteissa. Sen lisdksi lain mukaan tyonan-
tajan taytyy maksaa saman palkka samasta ja samanarvoisesta tyostd. Tyonantajan myos
tdytyy huolehtia siitd, ettd tyontekijansa ei joudu sukupuolisen hdirinndn kohteeksi. Tasa-
arvolaki maaritd myos, etta tyopaikalla, jossain vahintdan 30 tyontekijaa on laadittava tasa-
arvosuunnitelma, johon siséltyy kartoitus palkoista ja palkkaeroista. (Tasa-arvolaki 2014.)
Yhdenvertaisuus tarkoittaa sitd, etta kaikilla ihmisilla on samoja ihmisoikeuksia ja yhteis-
kunnallisen vaikuttamisen mahdollisuuksia, riippumatta kansalaisuudesta, etnisesta al-
kuperastd, seksuaalisesta suuntautumisesta, idstd, sukupuolesta, vammasta, sairaudesta
tai ndihin rinnastettavasta. Yhdenvertaisuus lain mukaan on kielletty syrjintd idn, etnisen
tai kansallisen alkuperdn, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen,
terveydentilan, vammaisuuden, sukupuolisen suuntautumisen (seksuaalisen suuntautu-
misen) tai muun henkil66n liittyvan syyn perusteella (Yhdenvertaisuuslaki 2014).

Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ovat monien mielestd aivan arkipdivad, mutta ei valttamatta
kaikille. Tlmeisesti monilla ty6paikoilla tapahtuu niin, ettd vanhempi vaki mieltda, ettd
“vanhempi on enemmadn ja nuorempi vahemman”. On helppo sanoa, ettd jitetdan tuo
homma iltavuorolle, kun tietyt hommat eivat itsed huvita. Tietenkin on ty6tehtavid, joi-
hin on tietyt henkil6t palkattu ja silloin se on heiddn péaéatehtavansd, mutta tydyhteisossa
pitdisi jakautua tehtdvat tasaisesti. Esimerkiksi otetaan tyévuorosuunnittelu, jossa voi olla
nuoria tai nuoria perheen ditejd, joilla ei ole ollut viikonloppuvapaata kahteen- kolmeen
kuukauteen ja sitten puolestaan hyvinkin aikuinen henkild, jolla ei lapset enaa juuri “kin-
tuissa pyori” niin tekee t6itd ehka yhtena viikonloppuna kuukaudessa. Tdma ei ole oikein.
Kaikille se yhtendinen vapaa, olipa kyse perheen kanssa tai ystavien kanssa vietetysta ajas-
ta, on aivan yhta tarked. Kehittamiskohteenamme on tasapuolinen tyévuorosuunnittelu.
Tasa-arvon ndakokulmia ja edistamistd mietittdessd on Lahti-Kotilanen (1996, 13-14) esitta-
nyt, ettd tasa-arvon ndakokulmia voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: muodollisia oikeuksia,
tasa-arvoisia mahdollisuuksia ja toteutunutta tasa-arvoa. Muodollinen tasa-arvo tarkoittaa
sitd, etta normit, sddnnokset ja ohjeet koskevat samalla tavalla naisia ja miehia. Tasa-arvon
ndkokulmien toinen ryhma "Tasa-arvoisia mahdollisuuksia” korostaa sitd, etta tasa-arvoi-
set mahdollisuudet eivit toteudu kaikkien kohdalla (esim. koulutus ja kokemustaustasta,
perheellisyydestd ja perhetilanteesta tai sosiaalisesta olosuhteista johtuen). Tasa-arvon
nakokulmien kolmas ryhma "Toteutunutta tasa-arvoa” tarkoittaa sitd, ettd lopputuloksena
arvioitaessa tarvitaan sopimus siitd minkalaisia tuloksia, resursseja, Eduskunta ominai-
suuksia ja muita asioita verrataan ja millaisiin kriteereihin.
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Tasa-arvoasiain neuvottelukunta tarjoaa seuraavat menettelytavat, miten voidaan edistaa
tasa-arvoa yhteiskunnassa: sukupuolindkékulman valtavirtaistaminen (tasa-arvonnako-
kulma kaikissa paatoksenteossa), sukupuolivaikutusten arviointi (yhteiskunnan ihmisten
toimintamahdollisuudet ja velvollisuudet jakautuvat tasapuolisesti ilman sukupuolittu-
neita eroja), stereotypioiden torjuminen (pyritdan tunnistamaan ja purkamaan stereo-
tyyppisten sukupuoliroolien uusintamista kaikissa toiminnoissa) ja demokratia (miehilld
ja naisilla on yhtaldiset mahdollisuudet osallistua paatoksentekoon eri sektoreilla). (Tane
2011.)

Yhdenvertaisuuslain mukaan ty6nantajan tdytyy edistdd yhdenvertaisuutta tyopaikalla.
Yhdenvertaisuuslaki velvoittaa tydnantajan, joka tyollistaa vahintaan 30 henkil6a laadittaa
suunnitelma yhdenvertaisuuden edistamiseksi. Sen lisdksi lain mukaan edistamistoimia
taytyy kasitellda henkil6ston tai heiddn edustajien kanssa. (Yhdenvertaisuuslaki 2014.)

On tarked, ettd tyoyhteison normit, sdidannokset ja ohjeet koskevat samalla tavalla naisia ja
miehia. Se tarkoittaa sitd, ettd miehet ja naiset ovat samanarvoisia ihmisia. Jos esimerkiksi
nainen siirtyy kodin ulkopuolelle palkkaty6hon, tassd tapauksessa naisten ominaisuudet,
kyvyt ja kokemukset hyvaksytaan yhtd arvokkaina kuin miesten. Monilla aloilla naiset ovat
alemmissa tehtavissa, kuin miehet.

Esimiehelld my6s on tdrked rooli tasa-arvo ja yhdenvertaisuus kohtelussa. Tyonantajan
tdytyy luoda kaikille ty6yhteison jasenille sukupuolesta, idstd, kansallisuudesta, uskon-
nosta, kielesta riippumatta yhdenvertaiset mahdollisuudet uralla etenemiseen ja silloin se
olisi tydyhteison vahvuus. Tasa-arvon puuttumisesta tyoyhteisossa pitdisi henkil6kohtai-
sesti herattaa keskustelu asiasta, koska asia ei etene vain sanomalehtien palstoilla. Tassa
tapauksessa voisi auttaa tasa-arvon keskustelut, tyopaikan tasa-arvon arvioinnit ja ana-
lysoinnit. Jos on tarvetta muutokseen, on ryhdyttava tukemaan ihmisten kehittymista ja
kasvua. On tarkeas, ettd jokainen tyopaikan tyontekija miettii, miten tasapuolisesti kaik-
kien ihmisten resursseja kaytettdisiin tuloksen tekemiseksi.

Tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa tydmotivaatioon, tyytyvdisyyteen ja sitd kautta tyon tulok-
siin. Sisdisesti huonosti voiva tyoyhteiso vaikuttaa ulkoiseen tehokkuuteen. Yksikin ih-
minen voi vaikuttaa paljon ty6paikan ilmapiiriin. Han voi laittaa tyopaikan ihan sekaisin,
pilata tyopaikan hengen ja tydmotivaation. Jokaisen tyontekijan tyOyhteisossa pitada ym-
madrtdd roolinsa tyopaikalla, hoitaa oma osuutensa ja valittda tyokavereista.

Tyokulttuuri tai organisaatiokulttuuri muodostaa perustan koko organisaation toiminnal-
le. Se kuvastaa arvoja organisaatiossa, jonka perusteella sen jasenet muodostavan kasityk-
sen siitd, mika organisaation tehtdva on ja miten organisaatiossa tulisi kayttdytya. Arvot
opitaan ympadristostd, ja ne ovat yleisid, pysyvia seka tavoitteita ohjaavia valintataipumuk-
sia. Arvot ovat organisaation menestystekija ja erityisen merkityksellistda on kyky muuttaa
ydin- ja avainarvot kilpailueduksi. Normit puolestaan ovat yleisén odotuksia siitd, miten
ihmisten odotetaan kayttdytyva eri tilanteissa. Kulttuurilla on vaikutusta organisaation
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paatoksentekoon, muutoksenhallintaan ja suunnittelu- ja strategiaprosesseihin. Organi-
saatiot korostavat usein yhdessa jaettu arvoja ja visioita. Ne eivat ole kuitenkaan todellisia
arvoja, jos ne eivat kdytanndssa ohjaa tyopaikan johtamista, ty6n jarjestelya, tyon teke-
mista ja tyoyhteison keskindista vuorovaikutusta. Mikali tydyhteison jasenet eivat koe or-
ganisaation arvoja omiksi, eivit ne toimi silloin vdlineind johtamiseen. (Rauramo 2012,

133-135).

Ty6yhteisoissd toimintakulttuuriin ja ilmapiiriin vaikuttavat monet eri tekijat. Kun ty6-
yhteis6ssd ilmapiiri on myonteinen ja ystavallinen ja ihmisid yhdistda yhteinen usko tu-
levaisuuteen seka tieto siitd ettd asiat sujuvat on yksittdaisen ihmisenkin helppo luottaa
omaan selviytymiseensa. Talloin kielteisesti ajattelevan tyontekijan mielipiteet eivat paa-
se vaikuttamaan selkeasti, koska yleinen ilmapiiri ei tue sellaista ajattelumallia. Suuressa
osassa yrityksid on kuitenkin vallalla pelko tulevasta, kilpailu resursseista ja tuloksista.
Silloin yritys ei viesti myonteista selviytymisen ja yhteen hiileen puhaltamisen henkea.
Tyontekijat tuntevat olonsa rauhattomaksi turvattomaksi ja kielteiset tunteet ovat vallalla.
(Kiviranta 2010, 118 - 119.)

Hyvalla johtamisella onkin valtava merkitys tydyhteisossa. Hyva esimies huomaa ajoissa
konfliktitilanteet, monesti jo ennen kuin niitd edes ehtii syntya. Jos sellaisia tulee, hin
puuttuu niihin jamakasti. Hyva esimies ei sieda tydpaikkakiusaamista. Han puuttuu siihen
heti alussa ja osaa olla puolueeton. Usein kuulee tilanteita, joissa on kysymyksessa selked
tyopaikkakiusaaminen, joka tapahtuu ikdan kuin esimiehen hyvaksymana, koska han ei
joko halua tai uskalla puuttua sithen. Kehittdmisratkaisuna tahdn on jamakka johtaminen.
Esimies ei saa olla puolueellinen, vaan hanen kyettava asettamaan rajat ja hdnen on uskal-
lettava olla edelldkavija. Han ei saa pyrkid miellyttamaan kaikkia ymparilld olijoita, koska
se on mahdotonta. (Paasivaara 2009, 125.) Kun tyontekija tuntee, ettd hanta arvostetaan ja
t6itd on hyva tehda, han todennékoisesti haluaa kuulua joukkoon. Jos taas asiat ovat pain-
vastoin, pyrkii tyontekija luultavimmin etsimdan nykyista parempaa tyopaikkaa. Jokaisen
asennoituminen siis vaikuttaa ilmapiiriin ja niihin tunteisiin jotka tyopaikalla ovat vallalla.
Esimies voi kehittad ilmapiirid myonteisemmaksi nostamalla onnistumista ja hyvia asioita
esille. (Kiviranta 2010, 18-119.)

Tyopaikalla tulee olla yhteinen ymmarrys ja tavoite, jota kohti kaikki tydpaikalla pyrkivat.
Jotta ndma asiat olisivat kunnossa tyoyhteisossd, tulee tyontekijoiden ja esimiesten olla
yhteyksissd keskendan. Joskus yhteydenpito ja kuulumisten vaihtaminen ei ole aivan yk-
sinkertaista ja helppoa, varsinkin jos pitdisi antaa jonkinlaista palautetta puolin ja toisin.
Jotkut pitavat yhteytta esimieheen puhelimitse tai sahkopostitse, jolloin esimies tuntuu
etdiseltd eika ole valttamatta niin hyvin perilld kaikesta kuin esimies joka toimii paikan
paalla. Talldin myo6skddn esimiehen antama palaute ei tunnu kovin positiiviselta, koska
he eivat ole tyontekemispaikalla eivdtka ndin ollen ole ajan tasalla kaikesta siitd, mita tyo-
paikalla tapahtuu. Esimiehen ja tyokavereiden antama palaute on tarkead, olipa se sitten
tsemppaukseksi, kiitokseksi tai opiksi. Useimmiten palaute on valitettavasti kuitenkin ra-
kentavaa palautetta. Esimies voi olla kiireinen joka ndkyy sitten myds kireytena, paalle
puhumisena ja kritiikkina.
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Kehittamiskohteenamme on viestintd, jossa on kuuntelevuuden kulttuuria, jossa ei luote-
ta pelkdstaan puheen voimaan. On viisautta kuunnella my6s, mitd toisilla on sanottavana,
eikd kuunnella pelkkdad omaa dantdan ja mielipiteitaan. (Paasivaara, 2009, 88.) Kiire ei
saisi olla esteend henkilokohtaiselle tapaamiselle, koska sahkopostit, puhelut ja verkkota-
paamiset eivat korvaa kasvokkain tapahtuvaa kontaktia.

Osaamisen johtamisessa pyritdan hyodyntdmadn seka piilevaa ja hiljaista tietdmysta seka
ndkyvaa ja mitattavaa tietoa. Avainkdsite osaamisen johtamisessa on ymmartaminen eli
"hyva kuulo” ja ymmartaminen. Osaamisen kehittdminen ei riitd vaan samalla tulisi ke-
hittda kaikkia muitakin organisaation jarjestelmid, johtamista, toimintakulttuuria ja ilma-
piiria. Tulos heikkenee jos henkil6sto ei voi hyvin, kun motivaatio puuttuu. (Ménkkoénen
ym. 2010, 125.)

Kun tyoyhteistssd on kannustava ilmapiiri se edistda tyontekijoita kehittdmaan ja kokeile-
maan uusia tapoja vastata haasteisiin ja toimimaan yhteisten padamaarien saavuttamiseksi.
Tama edellyttaa esimieheltda kannustavaa suhtautumista ja kokeilujen suosimista. Esimie-
hen on uskallettava siirtya pois valvovasta kontrollista ja luopua kaavamaisuudesta. Sen si-
jaan han tukee tyontekijéiden itseohjautuvuutta. Moniddninen tyOyhteiso suosii erilaisten
ndkokulmien esille tulemista ja samalla luodaan mahdollisuus sitouttaa ihmisia ty6hon ja
tyOyhteisoon. (Paasivaara 2009, 61.)

TyOyhteisossa on tarkedad toisten kannustaminen ja tukeminen. On tarkeaa, ettd tyoyh-
teisOssd uskalletaan kysya neuvoa ja apua toisilta. Kun uskalletaan kysya, voidaan neu-
voa toisia jolloin vahvuudet tyopaikalla jakaantuvat aivan huomaamatta. Neuvojen kautta
my0s vastuu jakaantuu kaikille pienin askelin. Tyoyhteisossa on tdrkeda ettd jokainen saa
ilmaista oman mielipiteensad ja nakokulmansa, jotta ty6ilmapiiri olisi kaikille avoin ja ndin
ollen turvallinen.

Kun tyonkuva muuttuu, esimieheltd vaaditaan “pelisilmaa” luovia muuttuvassa tilantees-
sa. Tyoturvallisuuskeskus (2015) muistuttaa asiantuntijaraportissaan kaikkia esimiesase-
massa olevia siitd, etta hyva esimiesty6 paransi ja huono esimiesty6 heikensi yli 45-vuotiai-
den miesten ja naisten tyokykya tyon luonteesta riippumatta.

Monissa tyoyhteisossd edistetddn tyomotivaatiota tukemalla yltdmistda hyvaan tyosuori-
tukseen, mutta siind voi olla riski, ettd se muuttuu tyontekijaa kohtaan kuormitukseksi.
Tyontekijoiden jaksamiseen vaikuttavat tyoyhteison yhteistoiminta, asenteet ja tiedonkul-
ku. Ongelmiin reagointi esimerkiksi ravintola-alan tyopaikalla ja suhtautuminen kiireti-
lanteissa ei ollut positiivinen. Oli tosi vaikea keskustella ongelmista, koska ei ole helppoa
"syytelld toisiaan” ja ilmapiiri tastd vain paheni. Ravintolassa on usein kiiretilanne ja jos-
kus ei oikein kukaan valita tyontekijan hyvinvoinnista ja miten hdn jaksaa ja jaksaako viela.
Pitda vain tehda nopeasti ty6ta ja kerita palvella asiakkaita. Taman heikkouden kehitta-
miseen on ratkaisu, esimerkiksi se, ettd ongelmasta tehddan konkreettinen tavoite, joka
kiinnostaisi henkilostoa ja my0s osattaisiin sanoa positiivista palautetta, jos tassd asiassa
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on tapahtunut edistystd. Kaupan alalla kiire on arkipdivaa ja siihen on pyritty keksimadan
erilaisia ratkaisuja. Kiireaikoina on esimerkiksi enemman tyontekijoita kuin hiljaisina ai-
koina ja ty6tehtdvid on jaettu kiireellisyysjarjestyksessa. Kiireessa tietysti tyontekijoiden
hermot kiristyvat ja joskus joku saattaa sanoa pahastikin toiselle. Naistdakin karpdsista
saattaa tulla harkasid, joita sitten joudutaan selvittamdan yhdessa esimiehen ja tyckave-
reiden kesken.

TyGyhteisossa esiin nousseisiin ongelmiin puututaan yleensa hyvissa ajoin esimiehen tai
tyontekijan toimesta. Kasvokkain asioista rehellisesti puhuen valtytdan siltd, ettei kahvi-
huoneessa supista asioista jotka ovat vialla tai arsyttavat. Henkisen jaksamisen on katsottu
nousevan avainasemaan tyontekijan jaksamisessa. Siksi kiireen ja stressin hallinta, seka
oikeiden ja turvallisten tyoaikajarjestelmien kehittaminen auttaa merkittavasti tyokyvyn
ylldpitdmisessd. Tyon ilolla ja kokemalla arvostusta tehdysta tyosta on isossa osassa tyon-
tekijan motivoinnissa ja selviytymisessa tyoyhteisossa. (Koivisto 2001, 30 - 32.)

Nain lopuksi voinemme todeta, ettd paljon tyopaikoilla tehdaan asioita oikein, mutta huo-
masimme myds sen, ettd samat asiat alasta riippumatta ovat niitd, joista 16ysimme kehi-
tyskohteita. Useimmiten syyna oli kiire, joka on hyvin yleista, kun koko ajan tehostetaan
toimintaa ja tamd nakyy muun muassa tyovuorosuunnittelussa ja tyontekijoiden jaksa-
misessa. Johtamisen huomasimme muuttuneen ajan saatossa perinteisesta kdskyttavas-
td enemman tyontekijad arvostavaan ja valtuuttavaan malliin, joka omalta osaltaan lisaa
tyontekijan mielenkiintoa hanelle annettuja ty6tehtavia kohtaan. Kommunikaation puute
tai vahdinen vuorovaikutus ovat myos tekijoitd, jotka tuovat omat hankaluutensa tyopai-
koilla suoriutumiseen seka koko tyopaikan ilmapiiriin.
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Tyoyhteison kehittamisen
haasteita ja mahdollisuuksia

Mika Pasanen ja Pilvi Purmonen

Usean vuoden jatkumo TyGyhteison kehit-
tdmisen opintojaksolla on tullut paatok-
seen. Artikkeleiden muodossa liiketalou-
den opiskelijoiden ajatukset ja ndkemykset
tyoyhteison kehittamisestd jaavat elamadan
ja luettavaksi my0s laajemmalti kuin vain
opintojakson opettajille. Tyoyhteison ke-
hittdminen on aina ajankohtainen ja tarkea
aihe. Siihen vaikuttavien keskeisten tekijoi-
den, mekanismien ja haasteiden tunnista-
minen on tarkeda tyoyhteison toimivuuden
parantamisessa.

Tyoyhteison kehittamiseen liittyvid asioita
voi kertoa my0s tarinoiden avulla. Neiti T6-
pindn tarina konkretisoi oivallisesti useita
nykypdivian tyoyhteisjen tilanteita. Vali-
tettavan moni joutuu omakohtaisesti ko-
kemaan monenlaisia ty6yhteis66n liittyvia
ongelmia tyburansa aikana, kuten Neiti T6-

pindnkin kertomuksessa. Vaikka artikkelin alussa valokeilaan nousee ihmiset ongelmien
taustalla, artikkeli osoittaa hyvin myos yhteiséllisyyden voiman ongelmien taltuttajana.
Artikkelissa todetaan osuvasti, ettd jokainen tyoyhteis6 on omanlaisensa ja jokainen ty6-

yhteison jasen kokee sen yksilollisesti.

Esimiehelld on tarked rooli erityisesti sen mahdollisuuden luomisessa, etta alaisen voi-
mavarat padsevat ilmenemaan ja kasvamaan, eivitka tukahtumaan (Viitala & Jylha 2013,
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263). Esimiesty6 on toimimista jokaisen tyontekijan tukena ja jokaisen tyopanosta arvos-
taen, yhdenvertaisesti kohdellen. Henkisen hyvinvoinnin saavuttamiseksi Juuti ja Vuorela
(2002, 28) pitdvat tarkedna tydyhteison luottamuksellista ja avointa ilmapiiria, jossa kaik-
kien on helppo puhua vaikeistakin asioista.

Toimivaan tyGyhteisoon liittyy ldheisesti termi houkutteleva ty6yhteiso, jonka perustana
ovat sosiaalinen vastuullisuus, tavoitteellisuus ja tydstd innostuneisuus. Toinen keskeinen
tyopaikan hyvéan ty6ilmapiirin tekija on keskindinen arvostus. Tatd voidaan osoittaa pyy-
tamalla apua ja neuvoa tehtdvien hoitoon. N&ita samoja tekijoitd oli nostettu esiin myds
opiskelijoiden unelmien tyoyhteison avaintekijoissa.

Toisessa artikkelissa kasitelladn laajasti osaamista ja sen johtamista. Se tuo hyvin esille
my6s muiden kasiteltyjen teemojen laajuutta ja moni-ilmeisyyttd seka niiden vilisia yh-
teyksia. Artikkeli nostaa osuvasti esille sen, etta tyGyhteison jokaisella jasenelld on vastuu
tyOyhteisosaamisesta ja sen kehittdmisestd. Kuten artikkelissa todetaan, hyvinvoiva ty6-
yhteiso on kuin palapeli, jossa jokaisella tyoyhteison jasenella on oma tehtdvansa palapelin
kokoamisessa.

Erilaiset persoonat tuovat ty6hon omaa varia ja todella vahvat persoonat voivat jopa ar-
syttaa toisia. Tyontekijoille olisi hyva korostaa enemman mukautumisen ja joustamisen
merkitystd, koska jokainen suhtautuu asioihin eri tavalla. Paasivaaran (2009, 52-54) mu-
kaan tyOyhteisoissa tarvitaan erilaisia ihmisid, koska ei ole yhta oikeaa tapaa tehda tyo6ta.
Erilaiset ihmiset ja eri ammattiryhmat takaavat tyOyhteisdjen toimivuuden ja moniosaa-
misen sdilymisen. Toimivassa ty6yhteisossd osataan arvostaa toisia ja antaa tilaa erilaisille
nakemyksille, jotka tuovat uusia mahdollisuuksia.

TyGyhteisotaitojen ja vuorovaikutustaitojen hallitseminen kuulostaa helpolta, mutta kay-
tannossa se ei ole niin yksinkertaista. TyOyhteisotaitoja voi harjoitella ajan kanssa ja tilan-
teiden mukaan. Kyky tunnistaa tilanne t6issd ja ymmartda kuinka siind tulisi kayttaytya,
vie eteenpdin tyOyhteisotaidoissa.

Friedman ja Yorio (2006, 80-82) kertoo kirjassaan, ettd tyOyhteison tyytyvdisena ja moti-
voituneena pitdminen vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja, avoimuutta ja kehittymismahdol-
lisuuksia. Esimiehelld ja tyontekijalla taytyy olla samanlainen kasitys tyontekijan tyonku-
vasta. Ndin taataan mielekas ty6, joka motivoi. Tydomotivaatio perustuu arvostukseen ja
sen merkityksellisyyteen ty6td kohtaan seka tydssa kehittymiseen. Tyontekijat ovat moti-
voituneempia, jos ty0ssa on vapautta ja itsendisyyttd paattaa asioista.

Kolmas artikkeli nostaa hyvin esiin ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon tyo-
yhteison keskeisenda menestystekijand. Nailld taidoilla on usein ratkaiseva merkitys tyo-
yhteison kehittamisessd. Artikkeli kytkee tyoyhteison kehittamisen organisaation me-
nestymiseen sekd korostaa uudistamisen ja kehittamisen tarkeyttd seka organisaatio- etta
yksil6tasoilla.

Palautteen saaminen omasta ty0std on tarkeaa, jotta tyontekija tietad kuinka han on tehta-
vistadn suoriutunut tai mitda hanelta tyossa odotetaan. Mikali tyoyhteis6ssd annetaan tar-
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koituksenmukaista palautetta, silla voidaan nostaa koko tydyhteison ja myo6s yksittdisten
jasenten tietoisuutta tavoitteista.

Esimiesten ja alaisten valisen vuorovaikutuksen tulisi olla luontevaa ja rentoa, mutta kui-
tenkin asiallista. Esimieheltd ja tyokavereilta saatu tuki on tyoyhteison voimavara ja hyvan
tyoilmapiirin luomisessa on jokaisen rooli tarked. TyOyhteison ilmapiirin tulisi perustua
avoimelle ja luottamukselliselle vuorovaikutukselle. Johdon ja henkildston valilld ei saa
olla luottamuspulaa, joka vaikuttaa ty6ilmapiiriin heikentdvasti ja sitd kautta tyossa jaksa-
miseen. (Juuti & Vuorela 2002, 34-38.)

Luottamuksen osoittaminen ja vastuun antaminen on osa tyontekijan arvostamista, joka
on ehdottoman tédrkedd ty6hyvinvoinnin kannalta (Tyoterveyslaitos 2011, 14-15). Arvosta-
misen tulisi ndkya my0s kaytannon asioina, kuten toisen auttamisena, yhdessa asioista
sopimisena seka asiallisena ja ystavallisena kayttaytymisena. Tyon ilo, hyva motivaatio ja
tybilmapiiri rakentuvat hyvasta johtamisesta, mutta vaativat myos tyontekijdlta vastuun
ottamista ja vuorovaikutustaitoja (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 7).

Myos neljas artikkeli korostaa jokaisen tyOyhteison jasenen omaa vastuuta tyOyhteisos-
sa seka vuorovaikutus- ja yhteistydtaitojen hallintaa tyoyhteison toimivuuden kannalta.
Artikkelissa on tarkasteltu monipuolisesti ja tarjottu hyodyllisia kdytdannon ohjeita mm.
tyossd jaksamisen parantamiseen, osaamisen johtamiseen sekd palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen.

Toimivaan ja hyvinvoivaan tyoyhteis66n kuuluu palautteen antaminen ja vastaanottami-
nen. Jokainen tyontekija odottaa palautetta esimieheltddn tekemastdan tyostd. Esimiehen
antama palaute lisdd tunnetta siitd, ettd tyontekija on tarkea tyoyhteisolle ja hanen ty6taan
arvostetaan. (Hamaldinen 2001, 135-138.)

Hyvdssa tyoilmapiirissa tyoskentely koetaan mukavaksi. Huonossa ty6ilmapiirissa pie-
netkin ongelmat koetaan suuriksi. Tyoyhteison yhteiset pelisdannét on kirjattava ja niitd
on jokaisen tyontekijan noudatettava. (Jarvinen 2008b, 91-96.) Hyva tyoilmapiiri tukee ja
vahvistaa ty0ssdjaksamista.

Viides artikkeli nostaa esiin mm. tyokierron tarjoamia mahdollisuuksia tyoyhteison kehit-
tamiseen. MyGs tama artikkeli nostaa esiin tyoyhteison haasteiden moninaisuuden ja so-
peutumiskyvyn tarkeyden. Perille paasyn ja tavoitteiden saavuttamisen ohella keskeista on
my0s matkustamisen mukavuus, se miten kehittamista tehddan. Artikkelissa pohditaan
myos, ettei tyoyhteison kehittdmisessa ole yhta oikeaa toimintatapaa vaan kehittamisen
tulisi tapahtua kunkin tyoyhteison ja sen jasenten ehdoilla.

Esimiesten ja alaisten valinen yhteisty0 tarvitsee pikemminkin tiimityoskentelytaitoa ja
rakentavaa kommunikointia tyyhteisossa kuin passiivista johdettavana olemista. Alais-
taitojen merkitys korostuu ja tarkeda on jokaisen tyoyhteison jasenen panos vastuulliseen
vaikuttamiseen ja haluun toimia tydyhteisossa. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 7-8.)
Hyvin toimivassa ty6yhteisossa tiedonkulku ja vuorovaikutus ovat avointa: ongelmat us-
kalletaan ottaa esille ja yhteisty6 on sujuvaa.
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Kuudes artikkeli tuo esiin viestinnan ja ihmisten vuorovaikutuksen ratkaisevan merkityk-
sen tyOyhteison toimivuuden kannalta. Artikkeli tuo keskusteluun myds tarkastelua tasa-
arvosta ja yhdenvertaisuudesta tydyhteisossa. Artikkeli toteaa, ettd monet kehittdmista
vaativat seikat tyoyhteisoissa ovat samoja organisaation toimialasta riippumatta.
Artikkeleissa on kasitelty paljon samoja teemoja. Perehdyttamisen merkitys ja sujuvuus
koettiin opiskelijoiden mukaan erittdin tarkedksi ja tyoyhteison sujuvuuden yllapitdjaksi.
Kun ty6n aloitus uudessa tyopaikassa onnistuu hyvin, on siitd helppo kasvaa vastuulliseksi
ja tasa-arvoiseksi tyGyhteison jaseneksi, jolla on motivaatiota seka tyotdan ettd tydyhtei-
so6aan kohtaan.

Esimiehen ja tyontekijoiden valiset suhteet ja vuorovaikutuksen sujuvuus oli nostettu esiin
useassa artikkelissa. Avoin ja rakentava vuorovaikutus ja palautteenanto koettiin keskeise-
na tekijana toimivan tyoyhteison yllapitdjana. Luottamus tyoyhteison jasenten valilla mah-
dollistaa hyva vuorovaikutuksen kehittymisen.

Unelmien tyoyhteiso6d kuvatessaan liiketalouden ensimmadisen vuoden opiskelijat toivat
esiin omissa pienryhmissa toteutetuissa pohdinnoissa melko pitkalti samoja asioita, joi-
ta artikkeleissakin on nostettu esiin tyoyhteison kehittdmisen ndakokulmasta. Unelmien
tyoyhteisoon liittyvat haaveet ovat loppujen lopuksi melko yksinkertaisia ja pdivittdiseen
eldmaan nojaavia. Unelmien tyGyhteis6ssd on hyva yhteishenki ja luottamus. Rento ja ins-
piroiva ilmapiiri, jossa jokainen kantaa vastuun tekemisestadn ja jossa voi tyoskennelld
omana itsenddn, nahtiin tarkeana tekijana.
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