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THVISTELMA

Mikko Seppadla & Anu Raulo (Toim.)
Johda kokonaisuutta @ld osia — Tyokirja systeemiseen johtamiseen
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja, 323

T&ma julkaisu on laadittu osana Jyvaskyldn Ammattikorkeakoulun 1.3.2021
— 31.8.2023 toteuttamaa Systeeminen johtaminen teollisuudessa -projektia.
Sen tavoitteena on ollut parantaa teollisuuden pk-yritysten systeemista joh-
tamistapaa. Systeemisen johtamistavan kehittymisen tuloksena tavoitellaan
henkildstén hyvinvoinnin lisddntymista ja parempaa henkiléstdkokemusta.
Systeemisyyden lisdantymisen myo6ta voidaan saavuttaa tuottavuuden ja
kilpailukyvyn kehittymista, kun yrityksen sisdinen potentiaali hyédynnetaan
tehokkaammin.

Kehittdmisprojektiin on osallistunut 12 keskisuomalaista eri teollisuuden
alan pk-yritysta. Projektia on rahoittanut 80 prosentin osuudella Keski-Suomen
ELY-keskus Euroopan sosiaalirahastosta my&nnetylld tuella. Jyvéaskyldn Am-
mattikorkeakoulu on rahoittanut projektia 20 prosentin osuudella.

Projektin aikana on keratty tata tydkirjaa varten kokemuksia ja havain-
toja yritysten kanssa suoritetuista toimenpiteista. Tyokirjan tarkoituksena on
tutustuttaa lukija systeemiajattelun, systeemiélyn ja valmentavan johtamisen
perusteisiin. Valmentava johtaminen voidaan ndhdé arvokkaana ty6vélineena
organisaation systeemisté johtamistapaa kehitettdessa. Julkaisu tarjoaa luki-
jalle ndkdkulmia ja kaytannodnlaheisia tydkaluja sekd menetelmia johtamisen
systeemiseen kehittdmiseen.

Esittelemme tydkirjassa systeemisen johtamisen kehittdmismallin pk-
yrityksille. Vaikka projektissa oli osallisena eri teollisuuden alojen pk-yrityksia,
kehittdmismallin ndhd&an soveltuvan kaikille yrityksille toimialasta riippumatta.

Avainsanat: systeemisyys, valmentava johtaminen, teollisuus, pk-yritykset,
ty6hyvinvointi

6 JAMK



ABSTRACT

Mikko Seppadlda & Anu Raulo (Eds.)
Lead the Big Picture — Workbook for Systemic Management
Publications of Jamk University of Applied Sciences, 323

This publication was created in the Systemic management and leadership in
industrial SMEs -project. It was implemented from March 15t 2021 until August
315t 2023. The project aims to improve the systemic leadership of industrial
small and medium-sized enterprises (SMEs).

The goal was to increase well-being at work and achieve a better employee
experience. With systemic development, the company can increase its
productivity and competitiveness by utilizing the company’s inner potential.

Twelve industrial SME companies from Central Finland participated in
the project. The European Social Fund funded the project by 80 percent and
Jamk University of Applied Sciences by 20 percent.

Different development activities and observations during the project have
been collected in this workbook. This workbook is introduction to the basics of
systemic thinking and coaching. Coaching is a valuable tool when developing
systemic leadership. This workbook provides perspectives and practical tools
and methods for systemic development.

Based on the observations gained in the project, the systemic management
development model for companies is presented. Although the companies that
participated in this project were industrial SMEs, this development model is
suitable for all companies.

Keywords: coaching, small and medium-sized enterprises (SMEs), systemic
management, systemic thinking, well-being at work
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JOHDANTO

Teollisuuden yrityksissa johtaminen on tuotantokeskeistd. Keskitettdessa
katsetta vain tiettyjen tuotannon osa-alueiden tehostamiseen, ndkdkentta
kapenee aiheuttaen osaoptimointia ja toimintojen siiloutumista. Systeemi-
nen johtaminen teollisuudessa -projekti sai alkunsa kdytadnnon tydelamén
havainnosta, jonka mukaan teollisuusyritysten keskuudessa tehokkuutta ja
kilpailukykya haetaan paasaantodisesti tuotannon prosesseja kehittamalla.
Teollisuuden pienten ja keskisuurten yritysten (pk-yritykset) johtajien koulu-
tustaustassa ja osaamisessa korostuu usein erityisesti teolliseen tuotantoon
littyva substanssiosaaminen. Témén luontaisena seurauksena johtaminen
nahdaan ennen kaikkea tuotannon johtamisena ja muut johtamisen kaytanteet
opitaan kokemuksen my®ota.

Systeemisessé johtamisessa asioita tarkastellaan kokonaisvaltaisesti: or-
ganisaatio ndhdaan systeemind, jossa kaikki toiminnot ovat vuorovaikutuk-
sessa toisiinsa. Kiteytetysti voidaankin sanoa, etta “kaikki vaikuttaa kaikkeen”.
Tama mahdollistaa sen, etta hyvin pienilla muutoksilla voidaan saada aikaan
kokonaisuuden kannalta isoja kehitysaskeleita. Johtamalla kokonaisuutta,
eikd vain osia, lopputuloksena yksi plus yksi onkin paljon enemman kuin
kaksi. Systeemisessa johtamisessa keskidssa ovat ihmiset ja vuorovaikutus.
Organisaation avoimella ja toimivalla vuorovaikutus- ja viestintakulttuurilla
luodaan pohjaa toimivalle tiedonkululle yrityksen toimintojen valilla. Kun eri
toiminnoista saapuu riittévasti tietoa johdon kéaytettavéksi, on johdolla mah-
dollisuus tehda kokonaisuuden kannalta parhaita paatoksia. Avoin ja toimiva
vuorovaikutuskulttuuri mahdollistaa my6s koko organisaation henkildstén
paremman huomioimisen ja paremman henkildéstokokemuksen.

Projektin alussa kartoitettiin mukana olevien kahdentoista valmistavan
teollisuuden pk-yrityksen johtamisjarjestelman nykytila. Nykytila-analyysin
avulla oli mahdollista arvioida parhaita tapoja edistdd systeemisen johtami-
sen kehittymistd kussakin yrityksessa. Usean yrityksen osalta havaittiin, etta
johtaminen vaatii fokuksen keskittdmista ja pienin, mutta tehokkain askelin
etenemisté valitulla polulla.

Tassé tyokirjassa on avattu kdytannén esimerkein, miten systeemista joh-
tamista edistettiin projektiin osallistuneissa yrityksissa ja millaisia konkreet-
tisia hyotyja kehitystoimilla saavutettiin. Kehittdmisessa tehtyjen havaintojen
perusteella laadittiin myos tassé tyokirjassa esiteltava kaytannoénlaheinen
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systeemisen johtamisen kehittdmismalli pk-yrityksille. Se kuvaa niité keinoja,
joilla systeemisyytté saatiin onnistuneesti edistettya. Mallia voivat hyédyntaa
seka projektin kohderyhmana olleet valmistavan teollisuuden ettd muidenkin
toimialojen pk-yritykset.

KEHITTAMISESSA MUKANA OLLEET YRITYKSET

Projektissa oli mukana 12 keskisuomalaista valmistavan teollisuuden pk-
yritysta. Jokainen naista yrityksista eteni omaa yrityskohtaista systeemisen
johtamisen kehityspolkuaan. Jokaiselle kehittdmistavoitteelle tehtiin selkea
etenemissuunnitelma, ja projektin asiantuntijat kulkivat tiiviisti yritysten rinnalla
heita tukien kehityspolkujen edetessa.

Yrityskohtaisten toimenpiteiden lisaksi yritykset ovat myos osallistuneet
projektissa jarjestettyihin kaikille yrityksille yhteisiin verkostotypajoihin, joissa
oli mahdollista verkostoitua muiden yritysten kanssa seké jakaa kokemuksia
ja oivalluksia.

Alsemet Oy on Vaajakoskella toimiva, 2002 perustettu metallituotteita alihan-
kintana valmistava yritys. Vakiotuotteiden lisdksi yritys on erikoistunut valmis-
tamaan asiakaslahtdisid, projektiluonteisia metallituotteita, ja yritys tarjoaa
asiakkailleen valmiin tuotteen aina suunnittelusta lopputoimitukseen saakka.
Yritykselld on myds nykyaikainen jauhemaalauslinja, jossa maalataan oman
tuotannon lisédksi myds alihankintamaalausta.

Betset Oy on betonisia valmisosia valmistava suomalainen perheyritys. Yli
70-vuoden kokemus on kasvattanut yrityksesta alansa erikoisosaajan ja Suo-
men toiseksi suurimman elementtitoimittajan.

Keox Oy on kunnallistekniikan edellakavijd, jonka erikoisosaaminen on teol-
lisuuden ja ympaéristéhuollon kunnossapitoajoneuvojérjestelmien suunnittelu
ja valmistus. Yritys valmistaa ja huoltaa imu- ja imupaineautoja sekd jate-
autojen lisélaitteita ja varusteita mukaan lukien innovatiivisia jateastiapesureita.
Suunnittelun, valmistuksen ja huollon liséksi palvelutarjontaan kuuluu myos
vanhempien autojen modernisointi seké varaosien myynti.

Kurikka Timber Oy on yksi Euroopan suurimmista mekaanisen puunjalos-
tuksen jatkojalostajista. Varsinaiset paatuotteet ovat ikkuna- ja oviaihiot.
Asiakkaina ovat kotimaan liséksi laatutietoiset ikkunatehtaat muun muassa
Norjassa, Ruotsissa, Tanskassa ja Puolassa. Tuotantolaitos sijaitsee Keski-
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Suomessa, Adnekoskella. Yrityksen liikevaihto on yli 25 miljoonaa euroa ja se
tydllistédd noin 100 henkild&. Tuotekehityksen lisdksi yritys panostaa kestavaan
metséatalouteen seka laadun ja toimitusten varmistukseen.

Laukaan Betoni Oy on perinteikas ja innovatiivinen rakennusalan yritys Keski-
Suomesta. Yrityksen vahva asema kotimaisella rakennusalalla saa perustansa
luotettavasta ja asiakaslahtdisesta toiminnasta. Tunnollinen ja osaava tyo-
ryhmé nakyy tuotantoprosessin laadussa ja lopulta hymyilevassa asiakkaassa.

Linnapaperi Oy on 1991 perustettu kortti-, paperi- ja lahjatavara-alan suun-
nittelutoimisto ja tukkuliike. Kotimainen perheyritys sijaitsee Keuruulla. Tuote-
ryhmia ovat posti- ja onnittelukortit, askartelu- ja harrastetarrat, paketointi- ja
lahjatavaratuotteet seké keséstéd 2020 Iahtien perinteikk&an Karistopapin kaikki
tuotteet (mm. paperi- ja kirjatuotteet, toimistotarvikkeet). Yritys satsaa vahvasti
kotimaiseen ja vastuulliseen tuotantoon, raikkaaseen tuotesuunnitteluun seka
korkeaan laatuun.

MP-Plast Oy valmistaa ruiskupuristamalla erilaisia muovituotteita. Konekapa-
siteettinsa ansiosta yritys pystyy myds erittdin suuriin tuotantomaériin. Tuotan-
nossa hyédynnetdén jatkuvasti tuotantoprosessin ylijadmaa ja kierratysmate-
riaaleja kaytetdan myds mahdollisuuksien mukaan. Laajan yhteistyéverkoston
kautta yritys pystyy toteuttamaan vaativimmatkin projektit. Kokonaisratkaisu
raataléidaan aina yksildllisesti asiakkaan tarpeiden mukaan. Luotettavuus,
toimitusvarmuus ja asiakastyytyvaisyys ovat yrityksen toiminnan kulmakivia.

Multimek Oy on konepajateollisuuden sopimusvalmistaja, joka toimittaa ko-
neita ja laitekokonaisuuksia seké niiden osia ja komponentteja useille kan-
sainvalisille laitetoimittajille. Yritys toimii kahdessa paikassa, Multialla Keski-
Suomessa sekd Kehrassa Pohjois-Virossa. Henkildstd& on yhteensd noin 200,
ja tuotanto sekéa konekanta ovat hyvin monipuolista.

Pisla Oy toimii maahantuojana, suunnittelijana, valmistajana ja jakelukana-
vana laajalle valikoimalle kodin rakentamisen, sisustamisen ja ruuanlaiton
tuotteita. Yritys toimii Suomessa jélleenmyyjien sekd omien myymaldiden ja
verkkokauppojen kautta, ja silla on vahva kansainvélinen verkosto Itdmeren
ymparilla, myds muualla Euroopassa ja ympari maailmaa. Brandeihin kuu-
luu OPA&MUURIKKA, Pisla HTT, Opa, Opa LUMO, Muurikka, Kotakeittio by
Muurikka ja Duster.
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Paatytuote Oy on erikoistunut metallin kylmdmuovaukseen ja valmistaa eri-
laisia kuperia tuotteita teollisuuden sailionvalmistajille, esimerkiksi kemian- ja
elintarviketeollisuuden kayttéon. Tuotteita ovat sailionpaadyt, kuperat metalli-
tuotteet, putkipdadyt, kartiot seka kaikki syvévetopuristimella tehdyt muoto-
osat.

RPP Rakennus Oy on vuonna 2006 perustettu kokenut ja vakaa keskisuo-
malainen rakennusliike. Yritys on keskittynyt julkiseen uudisrakentamiseen;
paivéa- ja hoivakoteihin, toimitiloihin ja kouluihin. Toiminta-alue kattaa koko
Suomen. Yrityksen toimenkuvaan ovat kuuluneet koko sen historian ajan my&s
saneeraustyot.

Suomen Tekniikkapalvelu Oy on vuonna 1994 toimintansa aloittanut kone-
pajayhtid. Yhti6lld on yksi toimipiste, joka sijaitsee Multialla Keski-Suomessa.
Yhtién ydinliiketoiminta on metallin alihankintapalvelut. Yhti6 keskittyy pieniin
kappaleisiin, joissa on useita tydvaiheita. Tavoitteena on olla joustava ja teho-
kas alihankintapalveluiden tarjoaja kone- ja laitevalmistajille.

Mikko Seppéald, projektipaallikko.
Jyvéskylassa 28.2.2023
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SYSTEEMISTA JOHTAMISTA VALMENTAVALLA
OTTEELLA

Suvi Geier, Kirsi Kemell, Mikko Seppdla & Erica Svard

N -
Systeeminen johtaminen on johtamista, joka tar- [ﬁ - -
kastelee organisaatiota systeeming, jossa kaikki V4

toiminnot ovat vuorovaikutuksessa keskendan.

Ajatuksena on, etté yhta asiaa ei voi muuttaa ilman, o

ettd se vaikuttaisi toiseen. Kokonaisuuksissa onnis- %
tuminen vaatii yhteistd ndkemysta yrityksen suunnasta,

selkeitd rakenteita, erilaisten ndkdkulmien huomioimista ja

sitoutumista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tassa tekstissa kuvataan
mita systeemisyydelld tarkoitetaan, miten sita voidaan johtaa valmentavalla ot-
teella ja miten systeemisella johtamisella voidaan lis&té yrityksen kilpailukykya.

MITA SYSTEEMISYYDELLA TARKOITETAAN?

Perinteiset systeemiteoriat esittdvat systeemin toiminnallisena kokonaisuu-
tena, joka on vuorovaikutuksessa ymparisténsd kanssa. Von Bertalanffyn
1960-luvulla kehittdmaa yleistd systeemiteoriaa pidetdén klassikkona, jonka
pohjalta nykykasitys systeemien toiminnasta on muovautunut (Bertalanffy
1968). Luonnontieteistd alkunsa saanutta systeemiteoreettista ajattelua on
sovellettu eri tieteenaloille, myds organisaatiotutkimukseen. Organisaatiot
nahdaan sosiaalisina systeemeind, jotka koostuvat osasysteemeista, joita
muodostetaan ja kehitetdan yhteisten padmaéarien saavuttamiseksi.

Systeemiajattelua ei voida pitda yhtendisend teoriakehikkona, vaan en-
nemminkin tapana hahmottaa erilaisista osista muodostuvia kokonaisuuksia
seka niiden sisdista ja ulkoista vuorovaikutusta. Systeemiteoriat ovat heijastel-
leet aikakautensa yleisté kehitystd, ja ne on ndhtédva oman aikansa yhteiskun-
nallisen kontekstin tuotoksina. Tasté huolimatta niita kytkee yhteen holistinen
l[&hestymistapa, joka korostaa systeemin eri osien valista keskindisriippuvuutta
ja yhteenkytkeytyneisyytta. (Uusikylad & Jalonen 2023, 13.)

12 JAMK



Systeemiajattelu on siis kokonaisuuksien ja niiden
osien vdlisten suhteiden tarkastelua sekd pyrkimysta
ymmartaa tiettya systeemia.

Laajemmin tarkasteltuna jokainen organisaatio on myds osa laajempaa
ekosysteemia eli osa omaa sidosryhmista koostuvaa verkostoaan. Tietoi-
suus oman systeemin kokonaisuudesta on vélttdmatonta silloin, kun halutaan
ymmartéé systeemin toimintaa ja systeemin osien vaikutusta toisiinsa sek&
analysoida tai ennakoida erilaisten valintojen synnyttdmia syy-seuraussuhteita
tai yhteisvaikutuksia.

Saarinen ja Hamalainen (2007) puhuvat systeemidlyst4, jolla tarkoitetaan
kyvykkyytta ja halukkuutta tehda systeemin toimivuutta parantavia valintoja.
Systeemialylla viitataan ajattelu- ja toimintamalleihin sek& asenteisiin, joiden
my®&té organisaation inhimillinen potentiaali saadaan paremmin esiin ja ihmiset
voimaan paremmin. Systeemialykkaasti ajatteleva henkild osaa havainnoida
toimintaympérist6dan kokonaisvaltaisesti, huomioida ajattelussaan useita
nakokulmia ja toimia toisten ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa eli tehda
tietoisesti systeemialykkaita valintoja. (Saarinen & Hamalainen, 2007.)

Systeemialy tdhtaa suuriin vaikutuksiin pienilla muutoksilla. Systeemi-
alykk&assa organisaatiossa uskalletaan haastaa totuttuja ajattelu- ja toiminta-
malleja, jakaa vastuuta ja luopua kontrollista tilannetajua kayttaen. Tuotta-
vuuden ymmarretdan syntyvan ihmisistéd seka inhimillisesté ja arvostavasta
vuorovaikutuksesta késin. Systeemialykk&assa organisaatiossa tydntekijat
hahmottavat oman toimintansa vaikutukset myos toistensa nakékulmista ja
ymmartavat, ettd parhaat ratkaisut syntyvét yhteistoiminnasta useiden eri-
laisten toimijoiden valilla. Systeemialykk&assa organisaatiossa siis tehddan
enemman yhdessa kuin yksin.

Systeemin perusolemus tulee ndkyvaksi organisaatiokulttuurina, esimer-
kiksi siind, millaista on vuorovaikutus yrityksessé. Kaikki organisaation toiminta
on jollain tavalla seurausta organisaatiokulttuurista. Ihmiselld on luontainen
tarve yhteisdllisyyteen, seka halu onnistua arjessaan ja tydssaan. Useimmiten
tarkeimmat pullonkaulat eivét johdukaan resurssien tai osaamisen puutteesta,
vaan inhimillisista tekijoista. Systeemidlykas johtaja ymmartaa inhimilliset
muuttujat ja tunnetason tekijat olennaisiksi tuotanto- ja tuottavuustekijoiksi.
Jos johtamisen huomio kohdistuu vain mitattavissa oleviin muuttuijiin, tyonte-
kijdiden ja tiimien valtava tuottavuuspotentiaali saattaa jadda hyédyntamatta.
Ihmisisséa kun on paljon piilossa olevaa potentiaalia, joka oikein kaytettyna
tuottaisi paljon tulosta. Omaa johtamisfilosofiaa kannattaa siis pysahtya séan-
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nollisesti tarkastelemaan systeemialykkyyden nékdkulmasta. (Saarinen, Ha-
malainen & Handolin, 2004.)

SYSTEEMINEN JOHTAMINEN ARJEN TEKOINA

Systeeminen ymmarrys auttaa hahmottamaan omaa rooliaan suhteessa suu-
rempaan kokonaisuuteen ja kiinnostumaan asioiden valisistéd yhteyksista.
Mita paremmin yritys ymmértda oman systeeminsa ja omien verkostojensa
eli ekosysteeminsa perusolemuksen, sitd paremmin yritys pystyy hyédyn-
tdmaan myds verkostoaan. Systeemisen ymmarryksen avulla kuka tahansa
yrityksessa voi asettua aktiiviseen rooliin yhteisen hyddyn ja arvon luojana.
Nain rakennetaan myds merkityksellisyyden kokemuksia ja kestavampaa tu-
levaisuutta. (Salonen & Salonen 2023, 271-272.)

Systeemisen ajattelun ja ymmarryksen kehittdminen tarkoittaa, etté opi-
taan huomioimaan samanaikaisesti yksildiden, ryhméan ja laajemman orga-
nisaation kuten myds toimintaympéristdn intresseja. Yrityksen arjessa sys-
teemidlykkyys toteutuu monella eri tasolla: yksilé suhteessa tiimiinsa, tiimit
suhteessa toisiinsa, tiimit suhteessa tulosyksikké6n ja koko organisaatioon
seké organisaatio suhteessa sidosryhmiin ja globaaleihin verkostoihin.

Arjen systeemidlykkyys vaatii johtajalta sosiaalista
havainnointikykyé ja tietoista tilanteiden adrelle
pysdhtymista.

Pitda miettid, mitka asiat toimivat ja mitka asiat eivat toimi sek& miten ne
vaikuttavat tarkasteltuun kokonaisuuteen. Mitk& ovat minun mahdollisuuteni
vaikuttaa tilanteeseen omilla valinnoillani? Miten tilanteet vaikuttavat minuun
ja mika on minun vaikutukseni eri tilanteissa? Johtajan kyvykkyys systeemi-
tietoisuuteen ja systeemialykkdaseen ajatteluun edellyttda paitsi itsetunte-
musta ja kykya tarkastella asioita useasta eri ndkdkulmista, myés avoimuutta
uusille l1ahestymistavoille.

Hahmottaakseen toimintaympéristén mahdollisimman monipuolisesti joh-
taja tarvitsee erilaisia ndkdkulmia. N&akdkulmien avaamiseksi ja systeemisen
ymmarryksen saavuttamiseksi on oltava vuorovaikutuksessa organisaation
jAsenten kanssa yhteisesta suunnasta, tavoitteista ja toimintatavoista. Sys-
teemiajattelu haastaa yksildkeskeiset johtajuustulkinnat ja ohjaa ajattelemaan
johtajuutta yhteisdllisena ja vuorovaikutteisena toimijuutena monitahoisessa
verkostossa. (Paananen & Kork 2023, 226.)
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Kuvio 1. Systeeminen ajattelu on monien asioiden ja toimijoiden havainnointia ko-
konaisuutena

Valmistavan teollisuuden tuotantoympaéristdissa tekninen jarjestelma toimii
aina tietylla logiikalla. Inhimillisiin jarjestelmiin liittyy lisdelementti, jota ei pysty
laskemaan, koska ihmisen toiminta ei aina ole loogista ja ennustettavaa. In-
sinddriajattelu pohjautuu usein periaatteelle "tehdéan sité4, mika toimii ja kor-
jataan se, mika ei toimi”. Periaatteen toteutuminen kuitenkin edellyttaa, etta
osataan tunnistaa kokonaisuus, jonka tulee toimia. Systeemidlykkdammalla
ajattelulla voidaan laajentaa insind6riajattelun periaatteita ja vastuunottamista
myds tydyhteisdn vuorovaikutuksen toimivuuteen: korjata kohtia, joissa vuo-
rovaikutus ei toimi tai jossa sita ei ole riittavasti. (Saarinen 2022.)
Yrityksessa, varsinkin sen johdossa, on olennaista ymmartaa toiminto-
jen yhteisvaikutus ja riippuvuus toinen toisistaan. Johtajana kehittyminen
edellyttdd arvovalintoja ja itsens likoon laittamista. Arjessa tdmé& voi mer-
kitd ajan kayttamisté asioihin, jotka menevéat ohi omista tai oman ryhman
intresseista. Vuorovaikutuksen kehittdminen edellyttda johtajalta herkkyytta
havaita tunnetiloja ja kykya asettua toisen asemaan. Tassd muutoksessa ei
ole kyse resursseista, vaan halusta kehittya ihmisend ja halusta tuottaa pa-
rempia kokemuksia tyéyhteisdssa. Muutoksen ei tarvitse olla suuri ollakseen
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merkittava toiselle ihmiselle. Pienikin muutos, kuten arvostuksen katse ja
tunne siitd, etté johto on tarvittaessa tukena, voi tuottaa suuria vaikutuksia.
(Saarinen 2022.)

Muutos kohti systeemidlykkddmpé&a organisaatiota alkaa arjen teoista.
Lisdantynyt kommunikaatio luo pohjaa yhteiselle tekemiselle ja yhdesséohjau-
tuvuudelle. Suunnan ja tavoitteiden selkeyden varmistaminen luo taas edelly-
tyksia itseohjautuvuudelle. Prosessien selkeys vahentad vaarinymmarrysten
todennakoisyytta.

VUOROVAIKUTUKSELLA JA VIESTINNALLA YHTEISTA
YMMARRYSTA

Toimivat viestintdkaytdnnot ja avoin vuorovaikutus ovat systeemisen joh-
tamisen peruselementtejd, ja niiden avulla syntyy myos henkildstélle tunne
arvostuksesta ja luottamuksesta: saako henkildstd tarvitsemansa tiedon ja
ymmarryksen yrityksen tilasta ja tulevaisuudesta, ja kuunnellaanko henkilds-
t64. Lahtbkohtana voidaan pitéaa sité, etta yrityksessé on aina viestintda. Jos
viestinta on puutteellista, tydyhteisd paikkaa tilanteen omilla tulkinnoillaan
(ns. puskaradioilmio). Viestinnan tarkein tehtava yrityksessa on mahdollistaa
ty6n sujuva eteneminen ja yhteisen ymmarryksen syntyminen. Kaytédnndsséa
viestintéd on tiedonvélitystd, mielipiteiden ja kehitysideoiden jakamista, yh-
teisen ymmarryksen luomista ja erityisesti muutostilanteissa vaikuttamista:
viestinnan avulla halutaan saada aikaan muutos kyseesséa olevaan toimintaan.
Aktiivinen ja avoin vuorovaikutus on luonnollinen perusta myés valmentavalle
johtamiselle.

Viestinta voi olla muodoltaan virallista tai epavirallista, kirjoitettua, puhut-
tua, visuaalista tai sanatonta viestintaa. Yrityksen viestintdé ja sen toimivuutta
voidaan tarkastella ja arvioida monella eri tasolla ja monesta eri ndkékulmasta:
esimerkiksi miten yrityksen strategia, visio ja arvot on viestitty, miten tieto
likkuu, miten toimivia palaverikdytannét ovat, miten suunnitelmallista viestinta
on, mitd ja miten viestintdkanavia hyddynnetdan, miten viestintd toimii arjen
tydssé ja miten vuorovaikutteista viestinta on eli saavatko kaikki &anensé kuu-
luville. Kaikille edella mainituille toiminnoille organisaatiossa on muodostunut
jonkinlaiset k&ytannét, jopa kirjoitetut pelisddnnét. Kéytantdjen toimivuuden
arvioinnissa on hyvé pohtia, ovatko kaytdnndét muodostuneet ajan saatossa
ilman sen kummempaa suunnittelua, vai ovatko kaytannoét jo mietittyja ja siten
hyviksi havaittuja. (Mikkola & Valkonen 2020, 179-190.)

Hyviksi havaittuja kdytantdja ei ole tarpeen muuttaa, mutta toimimattomia
tai puutteellisia pitaa tarkastella uudelleen ja kehittda vastaamaan organi-
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saation ja sen henkildston tarpeita. Viestintda ja vuorovaikutusta Idhdetédan
usein kehittdmé&én siiné vaiheessa, kun esimerkiksi tyétyytyvéisyyskyselyssa
viestinta on saanut heikot arvosanat. Systeeminen johtaminen teollisuudessa
-projektissa kartoitettiin osallistujayritysten henkildstéille suunnatulla kyselylla
my®os viestinnan l&htétilannetta. Yrityksissa tydntekijat olivat vastausten mu-
kaan usein tyytyvaisia tyéporukoiden ja -tiimien siséiseen viestintaan, iimapii-
riin ja osaamisen jakamiseen. Eniten tyytymattdmyytta esiintyi muutostilantei-
den viestintaén ja esihenkildiden ja tyéntekijdiden véliseen vuorovaikutukseen,
kuten palautteeseen. Kyselyjen toteutusten aikaan Covid 19 -pandemia oli
vaikuttanut monessa yrityksessa viestinnan muutoksiin: esimerkiksi yhteiset
palaverit oli terveysturvallisuussyisté lopetettu, eika tilalle ollut otettu uusia
kaytantdja viestinndn ja vuorovaikutuksen varmistamiseksi. Taméan tilanteen
voidaan olettaa vaikuttaneen kyselyn tuloksiin.

PELISAANNOT VIESTINNALLE

Viestintad ja vuorovaikutusta kehitettdessa on hyva kadyda lapi yrityksen vies-
tinnén pelisddnnot - jos sellaiset on laadittu. Jos pelisdéntdja ei ole, ne pitda
yhdessé keskustellen laatia. Pelisddnnoissa voidaan esimerkiksi paattag mita
viestintdkanavia tai palavereja kaytetaan tiedottamiseen ja mit4 vuorovaikut-
teisempaan viestintdan ja ajatustenvaihtoon, miten viestinnan aikataulutus
toimii eri tietojen ja viestien valittdmisessa. Alkuun on hyva kdyda yhdessa |api
johdon ja tyéntekijéiden kanssa ne pelisaannét, jotka tunnistetaan. Toimivat
niistd kannattaa pitdd, mutta samalla on syyté pohtia, tarvitaanko uusia ja ehka
selkedmpid pelisdantoja. Tassa tulisi saada kaikkien nakékulma ja mielipiteet
avoimesti esiin, keskustellen ja yhteiskehittamisen menetelmin.

Viestinndn pelisadntsjen tavoite on:

 Yhteisen ymmaérryksen varmistaminen

« Virheiden ja vadrinkdsitysten véhentdminen

« Tiedonkulun varmistaminen yhteisillé toimintamalleilla
 Tydn sujuvoittaminen

o Ajan sadsto ja kuormituksen vahentédminen

« Yhteisen toimintakulttuurin vahvistaminen
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KEHITYSKESKUSTELUILLA ARVOSTUSTA JA LUOTTAMUSTA
YRITYKSEEN

Kehityskeskustelun merkitys arvostuksen ja luottamuksen synnyttdjana ja
yllapitdjana on ajan saatossa karsinyt inflaation ja se on helposti vaarinym-
marretty turhaksi ja aikaa vievaksi jutusteluksi tyéntekijan ja esihenkildn valilla.
Kehityskeskustelukdytéant6a on ehkd unohdettu kehittéa ja ragtaldida oman
organisaation tavoitteita tukevaksi kaytannoksi. Parhaimmillaan kehityskes-
kustelu voi kuitenkin olla seka johdolle etté tydntekijélle ainutlaatuinen tilaisuus
tulla kuulluksi ja saada arvokkaita ndkemyksia ja tyokaluja organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Hyvin toteutettu kehityskeskustelu, jossa molemmat
osapuolet ymmartavat keskustelun tarkoituksen ja tavoitteen, lisda tydyhtei-
sssé arvostuksen ja luottamuksen ilmapiirid ja parantaa seka tyéhyvinvointia
etta tydntekijgkokemusta. Kehityskeskustelun tarkoitus ja tavoite ymmarretaan
yhteisesti, kun kehityskeskusteluun annetaan molemmille osapuolille selkeésti
kirjatut ohjeet valmistautumiseen (mm. Viitala 2013, 187-188). Kuten valmen-
tavan johtajuuden periaatteissa, myo6s kehityskeskustelussa keskeista on ar-
vostava kuuntelu, kysymystenasettelu, tavoitteellisuus ja sovittujen asioiden
kirjaaminen ja niiden toteutumisen seuranta.

TYOHYVINVOINTI TUOTTAVUUDEN MAHDOLLISTAJANA

Tyb6hyvinvointia voi tarkastella eri nakdkulmista: fyysinen, psyykkinen, so-
siaalinen ja henkinen tyéhyvinvointi. Ndma osa-alueet vaikuttavat toisiinsa ja
muodostavat yhdessé kokonaisvaltaisen tyéhyvinvoinnin késitteen. Puutteet
yhdessa osa-alueessa heijastuvat vaistamatta toisiin osa-alueisiin. (Virolainen
2012, 11-15.) Tydntekijéiden tyéhyvinvointia organisaatioissa on tutkittu pal-
jon. Tyéhyvinvoinnin kokemus on hyvin henkilékohtainen ja siihen vaikuttavat
monet eri tekijat. Tydntekijan tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ovat ensisi-
jaisesti organisaatio, johtaminen, tydyhteiso, tyd ja tydntekija itse. (Manka &
Manka 2016, 76; Heikkild-Tammi 2021.) Tyéhyvinvointi ei siis ole irrallinen toi-
minto, jota voitaisiin kehittdd, vaan kehittdmistoimien on kohdistuttava siihen
vaikuttaviin tekijéihin. Kehittdmistoimien on oltava huolellisesti suunniteltuja
ja niiden on oltava linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa.
Vaikka tyéhyvinvointia voidaan organisaatioissa kehittda monin eri tavoin,
sen perusta I8ytyy kuitenkin yhteisesti jaetusta ja ymmaérretysta strategiasta.
Organisaation jaetusta ja yhteisesti ymmarretysta visiosta, strategisista valin-
noista ja ydinosaamisten maérittelysta muodostuu tydntekijalle kokemus osal-
listumisesta organisaation tavoitteisiin, vaikutusmahdollisuuksista selkeyttaa
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oman tydn merkitystd kokonaisuudessa. (Kehusmaa 2011, 135-154.) Yrityk-
sen ylimman johdon ja hallituksen tekemat linjaukset vaikuttavat henkil®ston
tyéhyvinvointiin, koska néilléd on vaikutusta esimerkiksi tdiden organisointiin,
kannustus- ja palkitsemiskdytantéihin seka oikeudenmukaisuuden toteutu-
miseen. Kuitenkin henkiléstétuottavuuteen vaikuttaa eniten Iahijohtamisen
esihenkilétoiminnan koettu laatu. Tarkeité tekijoita ovat myds tydyhteisén
toimivuus, tydtovereiden hyvét vélit ja tydpaikan ammattitaitoa arvostava il-
mapiiri (Aura & Ahonen 2016, 46).

Monimuotoisuus on
otettava huomioon
johtamiskayténnoissa

. ORGANISAATIO 2. JOHTAMINEN
tavoitteellisuus e osdllistuva ja
joustava rakenne kannustava
jatkuva kehittyminen

L . johtaminen
toimiva tyéympdristd

& Monimuotoisuus

on otettava huomioon

Tydn rakenteissa MINA ITSE tydyhteisdssd, tiimeissa
yhdenvertaisuus on ja kéytanndn toimissa:
erityisen tarkedad! asenteet mm. viestintd,

psykologinen paédoma yhteiset pelisaannét,
terveys ja kahvitauot
fyysinen kunto

.TYO
vaikuttamis-
mahdollisuudet
kannustusarvo:
oppiminen
kuormittavuus, kiire

3. TYOYHTEISO
avoin vuorovaikutus
tyoyhteisotaidot
ryhmdan toimivuus,
pelisaannot

Kuvio 2. Tydhyvinvoinnin johtamisen iso kuva (mukaillen Manka & Manka 2016, 76)
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Tybéhyvinvoinnin kasite yhdistetdén usein tydkyvyn ja tydtyytyvaisyyden késit-
teisiin, joilla kaikilla on vaikutusta toisiinsa (Manka & Manka 2016; Viitala 2013).
Tydntekijan fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen tydkyvyn seuraa-
minen on tydantajan lakisdateinen velvollisuus (Tydturvallisuuslaki 738/2002,
2 luku, 8 §), mutta myds tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia mitataan lahes
kaikissa organisaatioissa. Tyontekijan korkealla tyéhyvinvoinnin kokemuksella
on térked merkitys paitsi tyontekijlle itselleen, myds organisaatiolle ja sen
tuottavuudelle. Paremman tyéhyvinvoinnin on todettu johtavan muun muassa
tydntekijan korkeampaan motivaatioon, tyén imuun ja parempaan tyékykyyn
ja terveyteen; organisaation ndkodkulmasta korkea tyéhyvinvointi johtaa pa-
rempaan tyén tuottavuuteen, pienempiin sairauspoissaoloihin ja pienemp&an
vaihtuvuuteen. (Heikkila-Tammi 2022; Aura & Ahonen 2016, 166-173; Viitala
2013, 212-213; Kehusmaa 2011, 81-84.) Vaikutukset ovat kuitenkin kytkok-
sissé toisiinsa ja siten systeemisia: parempi tuottavuus ja organisaation me-
nestyminen vaikuttaa usein positiivisesti my6s tyéhyvinvointiin. Taloudellisesti
menestyvéssa yrityksessa syntyy positiivista yhteishenked, luottamusta ja
parempaa tydhyvinvointia, kun esimerkiksi tydsuhteen jatkuvuudesta ei ole
suurta huolta.
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PAREMPI TYON TUOTTAVUUS

Jo

PAREMPI TYOHYVINVOINTI

Motivaatio -> innostus!
Hyva henkilostokokemus
Tehokkaampi tyéaika
Parempi tyén laatu
Sitoutuminen

Pienemmat poissaolot
Kyky sopeutua muutokseen
Pidemmat tydurat

TOIMIVA VUOROVAIKUTUS JA VIESTINTA

Oman tyon tavoite + yhteinen tavoite
Luottamus

Muutosvalmius -ja kyvykkyys
Vaikutusmahdollisuus omaan tyéhén
Eri ryhmien tavoitteet ja tarpeet

SYSTEEMINEN JOHTAMINEN - VERKOSTOT - EKOSYSTEEMI

Kuvio 3. Tyéhyvinvointi fuottavuuden tekijénd ja osana systeemistd johtamista.

Tydhyvinvoinnin osa-alueiden ja tuottavuuden systeemisté suhdetta kuvaa
myds henkildstétuottavuuden malli, jossa tydkyky, osaaminen ja motivaatio
toimivat kertoimina. Jos yksi tekija on arvoltaan nolla, koko tuottavuuden
summa on nolla (kuvio 4). Jos kaikki tekijat ovat arvoltaan positiivisia, hen-
kildstotuottavuutta voidaan kasvattaa minka tahansa tekijan avulla. On hyva
huomata, ettd henkiléstétuottavuuden tekijéihin voivat vaikuttaa seka tydnte-
kija itse ettd tydnantaja. Henkildstdtuottavuuteen vaikuttaa eniten esihenkil®-
toiminnan koettu laatu, mutta myds organisaatiotason ilmi6ét kuten johtajuus,
ilmapiiri ja organisaation kulttuuri. (Aura & Ahonen 2016, 43-46.)

Tyokyky X Osaaminen X Motivaatio = Henkiléstétuottavuus

Kuvio 4. Henkildstétuottavuuden malli (Aura & Ahonen 2016, 43-45)
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VALMENTAVA JOHTAMINEN VAUHDITTAA SYSTEEMISTA
JOHTAMISTA

Valmentava johtaminen on hyva arjen tydkalu systeemisen johtamisen toteut-
tamiselle ja kehittdmiselle. Silld tarkoitetaan tavoitteellista johtamista tydnteki-
joita osallistamalla, jotta yksilon ja timien potentiaali saadaan kokonaisvaltai-
semmin yrityksen kayttdon. Valmentavan johtamisen ytimessé on arvostavan
ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen luominen johdon ja tyéntekijéiden
vélille. Valmentavan johtamisen avulla voidaan johtaa systeemisesti.

Valmentava

johtaminen

Kuvio 5. Valmentava johtaminen vauhdittaa systeemistd johtamista

Systeemisella johtamisella tavoitellaan yritystoiminnan kokonaisuudessa on-
nistumista. Johdon ei siten ole mahdollista onnistua yksin, vaan onnistuminen
vaatii yksildiden sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Yhteisiin tavoitteisiin sitou-
tuminen puolestaan vaatii ymmarrystéa yhteisestd suunnasta ja luottamusta
yhteiseen tekemiseen. Useissa organisaatiossa on piilevid kyvykkyyksia ja
resurssien vajaakayttda siksi, ettd vuorovaikutus ei toimi niin hyvin kuin se voisi
toimia. Systeemisen johtamisen térkein osaamisalue liittyykin vuorovaikutus-
taitoihin, jotka ovat myds valmentavan johtamisotteen ytimessa. Vuorovaiku-
tuksen avulla yritysstrategia ja tavoitteet tulevat ymmaérrettaviksi suhteessa
omaan arkitydhon. Luottamuksellisessa ilmapiirissa on mahdollista puhua
myo6s epavarmuuksista ja osaamisen kehittdmisen tarpeista.

Organisaatioiden johtamiseen kohdistuu toimintaymparistdn muutoksista
johtuen jatkuvasti uudenlaisia odotuksia ja vaateita. Systeemisella johtamista-
valla pyritdan vastaamaan kompleksisuuden haasteisiin ja muokkaamaan joh-
tamisjarjestelmaé sellaiseksi, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden ja omaan
ty6hon liittyvan paatdksenteon. Jotta johtamisjarjestelma on itseohjautuvuutta
mahdollistava, tarvitaan valmentavaa johtamisotetta.
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Valmentava johtaminen lahtee siitd, etta johtaja miettii omaa ihmiskasitys-
taéan. Nakeekd han tydntekijansé kykeneviné kehittyméaan, ottamaan vastuuta
ja innostumaan tyéstaan vai ovatko johtajan omat asenteet ja uskomukset
lahtdkohtaisesti este kehitykselle. Valmentava johtaja kykenee hahmottamaan
omia toimintatapojaan ja pohtimaan, mika niissa toimii ja mika ei.

Projektihenkildsté toteutti ja vaali kaikissa projektin toimenpiteissa kan-
sainvélisen coaching-yhdistyksen (ICF) ydintaidoista (Coachingin ydintaidot)
johdettuja valmentamisen periaatteita: toisen ihmisen arvostus ja luottamus,
tavoitteellisuus, yhdessa tekeminen, aito kuunteleminen, positiivisen palaut-
teen antaminen ja oivalluttavat kysymykset. Johtajia kannustettiin kdyttdméaan
samoja periaatteita omissa yrityksissdén. Kuvio 6 visualisoi projektissa kay-
tettyja valmentavan johtamisen periaatteita.

Arvostus ja
luottamus
Positiivinen Tavoitteel-

palaute lisuus

Oivalluttavat Yhdessa
‘Z\ kysymykset tekeminen
O Aito kuun-
f (Q\. teleminen

Kuvio 6. Valmentavan johtamisen periaatteita: toisen ihmisen arvostus ja luottamus,

tavoitteellisuus, yhdessd tekeminen, aito kuunteleminen, oivalluttavat kysymykset ja
positiivinen palaute.
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Periaatteiden mukaisesti jokainen johtaja voi kysyé itseltdén, missa osa-
alueessa miné olen hyvé, missa minun tulisi vield kehittyd. Systeeminen
johtaminen teollisuudessa -projektissa valmentavan johtamisen arviointiin
kehitettiin arviointitytkalu, jota avataan mydhemmin.

Valmentava johtaminen vaatii johtajalta paljon omaa ajattelua ja konk-
reettisia sanoja seké tekoja. Tydyhteisén arjessa toimitaan usein tiimeissa.
Tiimitydssa erilaiset ndkemykset tdydentévat toisiaan ja nilden huomioiminen
tuottaa parempia tuloksia. Luottamus ei synny itsestdan ja luottamuksen ra-
kentaminen tiimissa vaatii aikaa.

Valmentavalla tiiminvetdjélla on monta eri roolia. Yksi rooleista on nayttaa
tiimille suuntaa, joka lahtee liikkeelle tiimin tavoitteista. Tarvitaan myés yhteisia
pelisdantdja toimintatavoista. Toinen tarkea rooli on olla osallistavan yhteistyén
rakentajana. Tiimin vetdja aktivoi tiimildisid pohtimaan asioita yhdess3, eika
vain kerro, miten jokin ty6tehtéva tehdaan tai asia ratkaistaan. Tasavertainen
yhdessa tekeminen ja mahdollisimman monien eri ndkékulmien huomioiminen
turvaa tavoitteiden saavuttamista. Toimintaan ja tavoitteiden toteutumisen
seurantaan on helpompi sitoutua, kun on p&éssyt mukaan niiden suunnitte-
luun. Tiimin vetdjan kolmas tarkea rooli on yksildiden kukoistuksen mahdol-
listaminen ja sita kautta edellytyksien luominen tiimin tydskentelylle. Tiimin
jasenten keskindinen arvostus tarkoittaa hankalienkin asioiden aikuismaista
kasittelya. Myds epaonnistumisia voidaan kasitella yhteisesti seka tunnistaa ja
korjata toimimattomuuksia. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas
2021, 52-54.)
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Kuvio 7. Valmentavan tiiminvet&jdn erilaiset roolit: Yhteisen suun

yhdessa tekemisen mahdollistaja, tiimihengen luoja
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SYSTEEMISEN JOHTAMISEN
KEHITTAMISMALLIN RAKENTAMINEN

Satu Honkanen

y ¢
T&ssa osassa tyokirjaa avataan Systeeminen joh-
taminen teollisuudessa -projektin kehitysmatkaa: ~&
miten yritysten nykytilaa kartoitettiin, miten valit- j

tuihin kehittdmiskohteisiin paadyttiin ja millaisia

tuloksia kehittdmisty6lla saavutettiin. Kehitysmat-

kan kuvaamisen jalkeen esitelldan projektissa tuotettu kehittdmismalli seka
tyovalineet, joita hyddynnettiin kehittdmistoimien toteuttamisessa.

Tutustuminen - kergtadn tietoa yrityksesta
Analyysi - luodaan kokonaiskuva nykytilanteesta

Listaus - kootaan kehitystarpeet analyysin pohjalta

Priorisointi - valitaan térkeimmaét kehityskohteet

Kehityspolku - toimeenpanon aikataulutus, tyckalut, resurssit, seuranta

Kuvio 1. Yrityskohtaisen kehityspolun muodostuminen Systeeminen johtaminen teol-
lisuudessa -projektissa

NYKYTILAN KARTOITTAMINEN JA KEHITYSTOIMIEN
EDELLYTYKSET

Systeemisen johtamisen kehittdminen alkaa yrityksen tilanteeseen tutustu-
malla. Ulkopuolisten asiantuntijoiden avulla toteutetussa projektissa tdma
oli tietenkin valttamaténta, mutta myds projektissa mukana olevien yritysten
johdon oli pysahdyttava tarkastelemaan yrityksen nykytilannetta, historiaa
sekd tulevaisuuden nakymid. Vasta, kun kokonaisuudesta saatiin muodos-
tettua yhteinen ymmarrys, voitiin tehda p&atelmia siitd, mika nykytilanteessa
toimi ja mika ei.
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Koska projektia toteutettiin valmentavalla otteella, kaikissa toteutetuissa
toimenpiteissa hyddynnettiin valmentavan johtamisen menetelmia, erityisesti
pyséhtymisté ja oivalluttamista. ”Kyseleminen” aloitettiin jo projektin kick off
-tilaisuuden kutsussa. Osallistujayrityksilta kysyttiin tilaisuuteen valmistavina
kysymyksind muun muassa: Misté olette yrityksenne toiminnassa, kulttuurissa
ja sen johtamisessa erityisen ylpeita? Mika vaatisi kehittamista? Mitka ovat yri-
tyksessanne toimivia tapoja motivoida henkildstda tdhan kehittdmishankkee-
seen? Tama toimi projektin alkuvaiheen orientaationa ja yritysten johdon oman
ajattelun kaynnistdjana: Nain pyrittiin varmistumaan, etta yksikaan yrityksista
ei tule aloitustilaisuuteen olettaen, ettd joku ulkopuolinen voisi tarjota yrityksen
systeemisen johtamisen kehittdmiseen valmiita ratkaisuja tai oikotietd. Sen
sijaan oman ajattelun kaynnistdminen auttaa hyédyntamaan yrityksessa ja
sen ihmisissa jo valmiiksi olemassa olevaa potentiaalia.

Itse kick off -tilaisuus, kuten muutkin yrityksille yhteiset tydpajat puolestaan
loivat yritysten edustajille mahdollisuuden paasta verkostoitumaan ja jakamaan
osaamistaan. Aloitustilaisuudessa vaihdettiin ajatuksia ennakkotehtévéan kysy-
myksista sekd muun muassa yrityskohtaisista tavoista ja hyvaksi havaituista
kaytanteista osallistaa henkildstéad mukaan projektin kehittdmiseen. Yritysten
johdon ja koko henkiléstén sitouttaminen osallistamisen kautta oli tarkeaa
kehittdmistydn pohjana olleen nykytilan kartoituksen onnistumiselle.

NYKYTILAN KARTOITUS KYSELYN JA HAASTATTELUJEN AVULLA

Ihmiset ovat yrityksen systeemissa niitéd osasia, jotka luultavasti mukautuvat,
mutta myds reagoivat ymparistdn muutoksiin vahvimmin. He my6s kykenevéat
tarkastelemaan omien tarpeidensa valossa parhaiten sita, mika nykyisessa
tilanteessa toimii ja mika ei. Projektissa toteutettu kysely ja haastattelut toimi-
vat ndihin kysymyksiin vastauksia antavina tydkaluina. Kyselyn teemoja olivat:
johtaminen, viestint& ja vuorovaikutus, tyéhyvinvointi seké yrityksessé vallit-
sevan arvostuksen ja luottamuksen tila. Kysely 4 toteutettiin yritysten koko
henkildstdlle. Sen liséksi kokonaiskuvaa yritysten johtamisesta syvennettiin
haastatteluin [, joissa selvitettiin yritysten johtamisjérjestelmén toimintaa,
johto- ja esihenkildtason osaamista ja yhteistydkykya liittyen muun muassa
strategiatybhdn, prosesseihin ja ihmisten johtamiseen.

Projektin aikana alkukartoituskyselyyn vastasi kaikkiaan 296 henkil6a 12
yrityksesta. Vastaukset kerattiin seka tydntekija-, esihenkild- ettd ylimman
johdon tasolla toimivilta. Kysely koostui taustakysymyksista, neljan eri teeman
alle jaotelluista vaittdmista seka néaiden vastauksia syventavista avoimista
kysymyksista.
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Jokainen osallistujayritys hoiti kyselysta viestimisen seka kartoituksen kay-
tannon toteutuksen yhteistydsséa projektihenkildéston kanssa. Toteutuksessa
huolehdittiin siita, ettd osallistuvassa yrityksessa kaikki tietavat miksi kartoitus
toteutetaan ja miten sen tuloksia tullaan hyédyntdmaén. Liséksi huolehdittiin,
ettd jokaisessa yrityksesséd mahdollistettiin kyselyyn vastaaminen tarjoamalla
tydntekijdoiden kayttdéon valineet ja rauhallinen paikka seka tarvittava aika lo-
makkeen tayttdmiseen. Valmistavan teollisuuden yrityksissé kyselyn toteutus
vaati usein tydnantajalta jarjestelyitd, jotta vastaukset saatiin myds sellaisilta
tydntekijoilta, joiden tydvalineisiin ei kuulu tietokone tai dlylaitteita.

Vastaavasti johdon haastatteluita ja keskustelutilaisuuksia jarjestettdessa
pyrittiin varmistamaan koko johtoryhméan sek& muiden avainasemassa ole-
vien toimihenkildiden osallistuminen. Johdon haastattelut etenivat samojen
teemojen mukaan kuin kysely. Tilaisuuksien jarjestdmisessa riittavan ajan va-
raaminen, paivittaisestad tydymparistdsté poistuminen — tai vahintaankin ty6-
puhelinten ja -koneiden poisjattdminen — nahtiin tarpeellisina keinoina siirtaa
osallistujien huomiota pois arkitydn kiireesta ja vapauttaa osallistujia omien
kokemusten jakamiseen. Fyysista keskusteluympaéristda oleellisempaa on
kuitenkin huolehtia, ettd jokainen osallistuja tulee kuulluksi.

TULOSTEN KASITTELY JA ANALYSOINTI SEKA
HYODYNTAMINEN KEHITYSKOHTEIDEN VALINNASSA

Projektissa jokainen yritys toteutti kyselyn oman aikataulunsa mukaisesti ja
saadut vastaukset kasiteltiin yrityskohtaisesti omina aineistoinaan. Tuloksista
nostettiin yrityskohtaisesti tarkasteltavaksi vaittdmat, joista saatiin matalimmat
ja korkeimmat keskiarvot. Liséksi tarkasteltiin vaittamia, joissa tyéntekijata-
son ja johdon ja esihenkildiden vastaukset erosivat eniten toisistaan. Johdon
haastatteluista koottiin yhteenvedot, joihin kirjattiin huomioita muun muassa
keskustelun tunnelmasta ja puheenvuorojen jakaantumisesta seka esiin tulleita
positiivisia ja negatiivisia asioita liittyen esimerkiksi yrityksen johtamisjarjes-
telmaan ja viestinnan rakenteisiin.

Kartoituksesta kokonaisuudessaan saatu tieto toimi
jokaisen yrityksen oman kehityspolkusuunnitelman
pohjana: milla pienilla tai kohtuullisilla muutoksilla
on mahdollista aikaansaada isoja positiivisia
vaikutuksia pitkalla aikavalilla.
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Kartoituksen kautta tehdyt havainnot vaihtelivat osallistujayritysten kesken
paljon ja luonnollisesti jokaisen yrityksen toiminnassa oli havaittavissa niin
kehitettavaa kuin paljon hyvaakin. Kyselysté saadut keskiarvot, avoimet vas-
taukset seka johdon kesken kéydyt haastattelut toimivat kuitenkin poikkeuk-
setta johtoa pysayttaving ja keskustelua herattaving tekijéina. Tydn arjessa on
helppoa nojata esimerkiksi talousraportteihin tai seurata toimitusvarmuutta ja
uskoa kaiken toimivan, mutta kun kartoitustulokset ovat luettavissa, ne ker-
tovat jo itsessaén, miten ihmiset todella kokevat asioiden tolan yrityksessa.
Kiireen taakse piiloutuminen tai hyvat myyntiluvut eivat muuta sité tosiasiaa,
ettd joku saattaa esimerkiksi kokea oman tydpaikkansa uhatuksi tai etta yri-
tyksen johto ei arvosta tuotannon ty6ta.

NOSTOJA KARTOITUKSEN TUOTTAMASTA TIEDOSTA JA
HAVAINNOISTA

Systeeminen johtaminen teollisuudessa -projektin aikana kerattya kysely-
aineistoa kokonaisuutena tarkastellessa yleisesti positiivisimmat arviot
annettiin asiakkaiden arvostavasta kohtelusta sekd omasta tyéporukassa
viihtymisesta. Useimmissa yrityksissa ja kaikissa henkildstéryhmissa myos
koettiin, ettd tydssé tapahtuvien virheiden tunnustaminen on tydpaikalla
mahdollista. Negatiivisimmat arviot puolestaan liittyivat tyépaikan viestin-
tdan, palautteen antoon ja tyén sujuvuuteen. Muutoksista viestiminen ja
tiedon kulku johdon ja henkiléston valilla koettiin koko aineiston perusteella
usein riittdmattémiksi. Heikoksi koettiin myds hyvéasta tydsta saadun tun-
nustuksen maara.

Tilannekuvan kannalta arvokasta tietoa saatiin my&s johdon ja tydntekija-
tason nakemysten valisista eroista. Esimerkiksi vaittdaméan “Johdon ja esi-
miesten viestintd on vuorovaikutteista ja henkil6st6a kuuntelevaa” kohdalla
esihenkildiden ja johdon antamat vastaukset véittdmén paikkaansa pitavyy-
desta olivat huomattavasti positiivisemmat, kuin tyéntekijatasolta saatu keski-
arvo. Samankaltaiset kuilut olivat my&s vaittdmien "Yrityksessdmme kaikki
paasevat osallistumaan toiminnan kehittdmiseen” ja "Henkil6st6a kohdellaan
yrityksessé arvostavasti” kohdalla. Taméankaltaisten havaintojen &arelle on
hyva pysahtya pohtimaan, mista eri henkiléstéryhmien ndkemyserot voivat
johtua.
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Voin tunnustaa jos
teen tyssani
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Tiedon kulku johdon Asiakkaita
ja henkiloston valilla kohdellaan meilla

Vpoéile;rzl::ilr? arvostavasti

Viihdyn hyvin
tyéporukassani

Muutoksista ei
aina viestita
riittGvasti

Tyépaikallamme ei anneta

riittévdsti tunnustusta hyvista
suorituksista

Kuvio 2. Kartoituksesta nousseita huomioita.

Tuloksia analysoitaessa useammassa projektiin osallistuneessa yrityksessa
havahduttiin siihen, etta todellisuudessa yritykselld ei joko ollut selke&da yh-
teistd ymmarrysta yrityksen visiosta ja strategiasta tai mikali naita oli pohdittu,
yrityksen tulevaisuuden tavoitteiden maérittely ja strategian vienti kdyténtoon
oli jaanyt hyvin yleiselle tasolle. Joskus yrityksissa tulevaisuuden tahtotila
onkin paperille puristettu kaavio vailla konkretian tasolle vietyja toimia. Tama
voi tulla nykytilan kartoituksessa esille muun muassa niin, etté tavoitteet ja
oman tyén merkitys osana isompaa kokonaisuutta ovat epéselvia, tai esimer-
kiksi niin, etta tydn arjessa kohdataan epéaselvien vastuiden ja roolien vuoksi
jatkuvasti haasteita tiedonkulussa, aikataulutuksessa tai tydn laadussa. Erés
johtoryhmén jasen kommentoi strategisten tavoitteiden kaytént66n viemista
haastattelussa seuraavasti:

”No, sehén oli aika neuvostohenkisté toimintaa, etté lyétiin vaan numerot
tauluun, mité pitéé tavoitella. Se jai vdhdn hdmdérén peittoon, mité pitdé
tehdd, ettd noihin tavoitteisiin padstaén.”

Toisessa yrityksessa toimitusjohtajan pohdinta toimi havahduttajana siihen,

ettd jokin yrityksen nykyisissa viestinnén toimintamalleissa esta tiedonkulun
ja sujuvan tyon ja nain hidastaa tuotannon prosessia:
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" se kun ei tiedetd, mitd naapuriosastolla puuhataan. Joskus meinaan
pudota penkiltd, kun joudun jotain asiaa tai mybhédssé olevaa tilausta
itse selvittdméaén, ja mietin, miksi sitd puuttuvaa osaa ei ole kysytty heilta
suoraan. Se olisi vain yhden puhelinsoiton tai 30 metrin kdvelyn p&dssa.”

Yritysten nykytilaan tutustuessa kavi myos ilmi, ettd moni projektiin osallistu-
neista yrityksista oli koronan vuoksi paattanyt laittaa sdénndlliset henkildsto-
palaverit tauolle. My&ds useimmat toimihenkil6t, joiden tyénkuva mahdollisti
etatydskentelyn, siirtyivat hoitamaan tydtaan etdna. Toimintatapojen muutta-
misen tarkoitus oli hyva — suojella yrityksessa tydskentelevien ihmisten fyysista
terveytta. Pandemiatilanteen jatkuessa monikaan yritys ei ollut aktiivisesti
etsinyt uudenlaisia viestintatapoja henkiléstdpalaverien tilalle, vaan erilaiset
tiedotteet ja inforuudut yrittivat toimittaa niiden virkaa. Nama keinot eivat kui-
tenkaan mahdollista vuorovaikutusta: kysymista, keskustelua tai esihenkillta
saatua tukea, vaan yksisuuntaiset viestit voivat jopa aiheuttaa vaarinymmar-
ryksia ja vieraannuttaa tydntekijoita ja johtoa toisistaan.

“Ehké véhén liikaa informaatiokatkoksia. Yrityksen ylin johto tuntuu olevan
irtaantunut todellisuudesta joitakin paétbksia tehtdessé ja en ole ihan var-
ma, ettd ymmadrretddnkd johdossa, ettd myds tuotannon tydntekijéat ovat
ihmisid.”

”Koska ainakin ldhiesimiestasolla johtaminen on silkkaa paskaa. Tyénteki-
JOitd ei kohdella tasapuolisesti ja tiedonkulku toimisi shellin baarin kautta
paremmin”

“Liian montaa asiaa saa olla kyselemé&ssé, ilmoitustaululla uusin viesti taitaa
olla vuodelta 2019 ja meidén perinteisid viikkopalavereita, jossa kdyddan
l&pi tuotannon tilaa, ei kdydé joka viikko”

“Néin duunaritasolla "tdysin pimennossa” yrityksen tulevaisuuden suun-
nitelmista, tulevista investointi tarpeista ja tydllisyysndkymistéd osittain
vallitsevan koronatilanteen ja kokoontumisrajoitusten takia.”

“Oma esimieheni ei ole koskaan yhteyksisséd, ellen itse soita. Pystyn te-
kemdén tydni télld hetkelld 1dhinnéd pitkdn kokemukseni vuoksi, joka luo
varmuutta asioiden hoitoon. Kaipaisin enemmén tukea omaan tyéhéni ja
ylipdétaéan sité, etta tuntuisi sille, etta tybni kiinnostaa ja on térkeda.”
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Pyséahdyttiinkd yrityksissd pohtimaan, tuottaako inforuutu kokonaisuuden
kannalta yhté hyvén lopputuloksen, kuin vuorovaikutteinen keskustelu? Ehka
ei, silla henkiléstdpalaverin vaikutusta ydinprosessin tuottavuuteen ei voida
samalla tavoin suoraan seurata, kuin esimerkiksi raaka-aineiden hinnan vai-
kutusta myyntikatteeseen. Vasta kartoituksen kautta saatuun tietoon nojaten
voitiin joissain yrityksissa paatella, ettéd henkildsto ei ole tyytyvainen tydpaikan
viestintdan tai saa ajantasaisesti omassa ty6ssaan tarvitsemaansa tietoa.

Sekd kyselyvastaukset, ettd johdon haastattelut tuottivat useimmissa yri-
tyksissa samankaltaista tietoa. Erd&ssakin osallistuvassa yrityksessa johto-
ryhma oletti, ettd henkildstoviestintdé hoidetaan yrityksessa tietyn prosessin
mukaisesti. Kuitenkin, kun viestinnan ja vuorovaikutuksen kaytanteista py-
sahdyttiin keskustelemaan yhteisen pdydan &areen, selvisi, ettéd esihenkilot
hoitavat henkildstdlle viestimistd satunnaisesti ja viesti saattaa muuttua mat-
kalla. Etenkin kiireessa arjen haasteisiin saatetaan hakea nopeita ratkaisuja
huomioimatta paatdsten tai oman toiminnan vaikutusta laajempaan kokonai-
suuteen tai yksittaisten tyontekijdiden tyon arkeen.

Alkukartoituksen jalkeen tulosten &&reen pyséhdyttiin pohtimaan mité
henkildstékokemus kertoo yrityksen johtamisjarjestelméan, prosessien ja
vuorovaikutuksen toimivuudesta seka ihmisten hyvinvoinnista. Tuloksia pei-
lattiin yhteisten keskustelujen kautta yrityksen tahtotilaan, eli pohdittiin mika
nykyisessa tilanteessa estai tai toisaalta edesauttaa yritysta padsemasta ta-
voitteisiinsa. LAhemman tarkastelun kautta seka projektin asiantuntijoille etté
osallistujille syntyi oivalluksia yrityksen systeemisen johtamisen vahvuuksista
ja kehittamiskohteista.

Henkildstén kokemusten nékyvaksi tekeminen ja tulosten &dareen yhdesséa
pysdhtyminen oli merkittédvéa hetki johtoryhmille. Suurimmaksi osaksi johtajat
olivat hyvin kartalla henkiléstdn arjesta, mutta tulosten aarelle pysahtyminen
sai aikaan jopa jarkytysta.

"Tyéntekija on tédssé yrityksesséd kulutustavaraa. Keskendmme tullaan toi-
meen ihan ok, mutta johdolle olemme kuin muurahaisia.”

Jos tydntekija kokee olevansa johdolle merkityksetén "muurahainen”, ko-
kemuksen ndkyvéksi tekeminen toimii laukaisijana johtajan oman toiminnan
reflektoinnille: Miten min& voisin johtajana olla arjessa paremmin lasn& hen-
kilostolle ja osoittaa arvostustani siten, etta tyontekijat aidosti kokisivat sen?
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KEHITYSPOLUN RAKENTAMINEN

Jokaiselle osallistujayritykselle laadittiin nykytila-analyysiin perustuen yri-
tyskohtainen systeemisen johtamisen kehityspolku. Kehityspolkujen muo-
toilussa painotettiin toimenpiteitd, joiden nahtiin tukevan yrityskohtaista
tavoiteasetantaa ja kehitystarpeita parhaiten. Kuvion 3 esimerkin mukaisesti
keskeisimmat systeemisen johtamisen kehityskohteet 16ytyivat useammas-
sakin yrityksessé johtamisjarjestelman toiminnasta, viestinnan ja vuorovai-
kutuksen rakenteista seké valmentavan johtamisotteen kehittdmistarpeista.
Kehityspolut aikatauluineen tdydentyivat myds matkan varrella, yhteisen
ymmarryksen lisdantyessa.

Kehityspolkujen suunnittelussa otettiin huomioon seka yritysten henki-
16ston kanssa lapikaydyt alkukartoituksen tulokset ettd johtoryhmien purku-
keskustelujen anti. Kehityspolut suunniteltiin yrityskohtaisesti vastaamaan
kunkin yrityksen kehitystavoitteisiin siten, ettd nykytilan ja tavoitetilan vélista
kuilua p&éstaisiin kuromaan kiinni mahdollisimman selkein ja yhteisesti sovi-
tuin askelin. Johdon kanssa pysahdyttiin keskustelemaan mydés muutoksen
edellytyksista: Ylimman johdon ja toimihenkildiden sitoutuminen kehityspolun
edistdmiseen oli ensisijaisen tarkea ldhtékohta ja menestyksen avain koko
kehitystyolle. Kehittamista ei voida tehda, ellei yrityksen johto varmista ja
varaa siihen riittdvasti aikaa ja muita resursseja.
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PYSAHTYMISEN PISTEET JA OIVALLUTTAVAT KYSYMYKSET
KEHITYSPOLULLA

Kehityspolku toimi yksittiisen osallistujayrityksen kehitystoimenpiteiden
punaisena lankana. Jokaisen yrityksen kehityspolku piti sisdllaan kolme
kaikille yrityksille yhteista teemoitettua tydpajaa seké useita yrityskohtaisesti
suunniteltuja ja toteutettuja tydpajoja ja toimenpiteitd. Sdanndllisesti sovitut
pysahtymiset projektiasiantuntijoiden kanssa auttoivat yrityksia tarttumaan
omiin kehittdmiskohteisiinsa ja aikatauluttamaan ja seuraamaan omaa ete-
nemistaan. Lisdksi tybdpajat ja henkilbkohtaiset tapaamiset auttoivat johtajia
ottamaan vahitellen valmentavan johtamisen kaytanteitd osaksi arkeaan.
Alla kuvataan lyhyesti, millaisten teemojen &arelle projekti yrityksiéa pysah-
dytti.

Strategiatydpajoissa tarkasteltiin strategian kokonaiskuvaa ja keskus-
teltiin yrityksen suunnasta. Strategiatydpajat koettiin tyontekijéiden n&kd-
kulmasta voimaannuttavana tilaisuutena kertoa johdolle omia nédkemyksia
tarkeista tavoitteista. On eri asia kysya nakemysta tuotantoon ja henkildstéon
liittyvista tavoitteista tekijoiltd itseltdén, kuin pelkdstaéan toimitusjohtajalta.

Prosessitydpajoissa tuotannon henkil6std paasi myds itse kertomaan
arjen toimivista ja toimimattomista kaytanteista. Koska tuotannon tydntekija
on oman tyétehtédvansa asiantuntija, hanelld on yleensa realistisempi kasitys
prosessin sujuvuudesta kuin johdolla. Yhteinen keskustelu synnyttdd aina
yhteista ndkemysté ja avaa uusia ndkdkulmia. Vaikka pysahtyminen ja ajan
k&yttdminen yhteiseen keskusteluun isolla porukalla saattaa vaikuttaa kalliilta
investoinnilta, useissa yrityksissa koettiin, ettéd yhteisen ymmarryksen synty-
minen edesauttoi tyéntekijdiden itseohjautuvuutta ja néin tehosti ajankaytt6a
ja véhensi turhaa sahlaamista.

Vuorovaikutuksen ja viestinnan tyépajoissa pysahdyttiin moninaisuu-
den teeman &aarelle. Tydntekijoiden yksildllisen erilaisuuden ymmartaminen
ja viestinnan rakenteiden seka pelisdantojen tarkasteleminen oli useimmille
osallistujayrityksille uusi, mutta erittdin palkitseva teema, joka synnytti tarkeitéa
oivalluksia ja lisdsi ymmarrysta omista toimintatavoista suhteessa toisten ih-
misten tarpeisiin.

Kaikkien kehittdmiseen osallistuneiden yritysten yhteisissa verkosto-
tyopajoissa oli tavoitteena yritysten keskindinen verkostoituminen, osaa-
misen jakaminen sek3 kartoituksessa esiin nousseisiin kehittdmisteemoihin
pureutuminen. Ensimmaisessa teemoitetussa verkostotydpajassa osallistujia
pyséaytettiin ja haastettiin jakamaan ajatuksiaan valmentavasta johtajuudesta
ja pohtimaan valmentavaa johtajuutta oman arkensa nakdkulmasta: Mihin
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mina pystyn vaikuttamaan? Mita valmentava johtaminen vaatii? Miten voisin
kehittda omia toimintatapojani arjessa kehittyakseni johtajana?

Toisen yhteisen tydpajan teemana oli Systeemiily tydyhteisdn arjessa.
Tapahtumassa osallistujat kokoontuivat kuuntelemaan filosofi Esa Saarisen
luentoa seka pohtimaan, miten suuri vaikutus pelkéastaan omalla ajattelulla,
inhimillisyydelld ja pienilla teoilla voi olla toisiin ihmisiin. Osana tydpajaa joh-
tajat pohtivat muun muassa, miten voisivat jatkossa toimia kannustavammin
ja tydyhteis6a kohottavammin:

"Muistetaan kehua ilman negatiivista kuittailua.”

“Kuunnellaan toisiamme, olemme avoimia erilaisillekin ajatuksille ja yli-
péaédnsé huomioimme toisemme.”

“Pienilld asioilla (kannustimilla) voi saada huomattavan isoja asioita aikaan.”
"Muistaa Kiireisessékin arjessa antaa kehuja hyvisté suorituksista”

Vaikka osa paikalle tulleista teollisuuden alan johtajista saattoi suhtautua ta-
pahtumaan ennakolta jopa hieman skeptisesti, oman johtajuuden pohtiminen
inhimillisestéd ndkdkulmasta sai aikaan hienoja oivalluksia ja jopa herkistymista.
Asia- ja suorituskeskeisyydesta otettiin askelia kohti tunneélykkd&dmpaa ih-
misten kohtaamista.

Kolmannessa tydpajassa pohdittiin verkostojohtamista pysahtymalla ana-
lysoimaan yrityksen arvoverkoston merkitystd. Miksi kannattaa verkostoitua?
Mité ongelmia verkostoitumisessa on? Mit& ovat hyvan kumppanuudet kri-
teerit? Aiheeseen syventymisen ja yhteisten keskustelujen liséksi tydpajassa
hyddynnettiin eldytymismenetelmad, jonka avulla osallistujat pysahtyivat poh-
timaan johtajuutensa kehittymisté projektin aikana. El&ytymismenetelma tuotti
lukuisia oivalluksia, joita arjessa ei ehka tulisi tehtya:

"Henkilbéstén mukaan ottaminen asioiden suunnitteluun. Jokainen tyén-
tekijé on yksilo, jolla on omat arvot ja malli toimia tydyhteiséssa. Néiden
ymmadrtdminen on johtanut hyviin tuloksiin mm. itseohjautuvuudessa ja
asenteessa.”

"Olen projektin aikana ymmdértdnyt ja sisdistényt johtajan roolin ja tehtdvén.

Johtajuudesta oivalluksia, ettd johtajan térkein tehtdva on saada ydinpo-
rukka osaajaksi, motivoituneeksi, verkostoitumaan. Omalla osaamisella
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ei tee mitéén, jos et osaa saada oikeanlaista ryhméé johtamaan yhti6ta.
Voit luottaa johtajuuden jakamiseen ja homma toimii. Suurin muutos on
siis tapahtunut siind, ettd oma johtaminen on kehittynyt niin paljon, etté
johtaminen tapahtuu yhdessd @ ).”

Pyséhtymisen pisteina toimivat myds valmentavaa johtajuutta vahvistavat
coaching-prosessit. Nama toteutettiin joko johtoryhmén kanssa tai johtajan
henkildkohtaisina sparrauksina. Valmentavan johtajuuden taidot kehittyivatkin
valtavin harppauksin.
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KOKEMUKSIA KEHITYSPOLKUJEN
TOTEUTUKSESTA

Suvi Geier, Kirsi Kemell, Mikko Seppdla & Erica Svard

Seuraavassa kdydaan tarkemmin lapi tyypillisia ke-

hityspolun pysékkeja eli eri teemoilla jarjestettyja Q
yrityskohtaisia tydpajoja tai keskusteluja: Mihin yri-

tyksen haasteeseen tydpajoissa haettiin ratkaisua, W\" 4
mitd niisséd tehtiin ja mitd konkreettisia hyotyjé ty6-

pajoista yrityksille oli. M

STR_ATEGIATYC")PAJAT YHTEISEN SUUNNAN JA SITOUTUMISEN
TYOKALUINA

Strategiatyopajat [ eivat alustavissa suunnitelmissa kuuluneet projektin toi-
menpidevalikoimaan, mutta johtoryhmien ja toimitusjohtajien kanssa kaytyjen
keskustelujen myéta havaittiin, ettd kehityspolkujen toteutuksella oli este:
yhteistd ymmarrysta yrityksen suunnasta ei ollut.

Jos suunta, tavoitteet ja vastuut eivét ole
johtoryhmille selkeita, toimitusjohtaja on yksin
vastuussa kehittamisesta. Tama ei ole systeemiselle
johtamiselle hyva lahtokohta.

Strategiatydpajan valmistelu aloitettiin yrityksen strategiaan tutustumalla.
Osalla yrityksia oli jollain tasolla kirjattu strategia, mutta kaikkia yrityksié yhdisti
tilanne, jossa strategiaa ei ollut kdyty yhdessa keskustellen 1&pi henkiléstdn
(edes johtoryhman) kanssa. Jos strategia on keskittynyt vain tuotannollisiin
tai taloudellisiin n&kékulmiin ja kokonaisuus on jadnyt avaamatta avainhen-
kildille, on turha odottaa madrddnsa enempaa itseohjautuvuutta. Kolmen
tunnin strategiatydpajassa kéytettiin aikaa yrityksen strategisesta suunnasta
ja tavoitteista keskustelemiseen, tavoitteiden kriittiseen tarkastelemiseen ja
priorisoimiseen seké toimenpiteiden maérittdmiseen kokonaisuuden kannalta
parhaalla tavalla. Usean yrityksen kanssa toteutettiin yrityksen toiveesta mydés
strategiatybpajan jatko-osa, koska vastuunjakoa ei ehditty tehdd ensimmai-
sessa tybpajassa.
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Jos yritykselld oli olemassa kirjallinen strategia, annettiin johtoryhmaélle ja
muille avainhenkiléille ennakkotehtédvéaksi tutustua strategiaan seka valmistau-
tua oman tydroolinsa nakékulmasta tyépajassa kaytavaan yhteiseen keskus-
teluun: Mit& kohti olemme menossa? Mitk& ovat tulevan vuoden tarkeimmat
tavoitteet? Varsinaisessa tyOpajassa kaytiin aluksi l1&pi yrityksen visiota, jos
sellainen oli olemassa. Jos esimerkiksi visiona oli olla paras toimittaja, kes-
kusteltiin yhdessa siita, mita se tarkoittaa. Minkalainen on paras toimittaja?
Jos haluamme olla sellainen, mita se tarkoittaa yrityksen arkitydskentelyss&?
Jos visiota ei ollut, jasennettiin ajatusta visiosta keskustelemalla toivotusta
tulevaisuudesta: Missa haluamme olla vuoden X lopussa?

Visiokeskustelujen yhteydessé tarkasteltiin yhdessa strategian kokonais-
kuvaa. Strategiapuhe on usein turhan monimutkaista ja johtaa vaarinymmar-
ryksiin. Lopulta strategian funktio on varsin selkea.

Kun kaikki ymmartavat kokonaiskuvan samalla
tavalla, on helpompi asettaa ja priorisoida
yhteisia tavoitteita.

Tavoiteasetantaa tehtiin erilaisista nakdkulmista: Minkalaisia tavoitteita ja
tuloksia vision toteutuminen edellyttad asiakkuuksien ja verkoston nakokul-
masta? Miten tuotannon pitaa kehittya, jotta voitaisiin edeta systemaattisesti
kohti visiota? Mité vision toteutuminen edellyttda henkiloston ja johtamisen
nakokulmasta? Minkalaiset jarjestelmat ja tukipalvelut vievat meitd kohti vi-
siota? Pienryhmissa koostetut tavoiteasetannat olivat silmia avaavia. Tuo-
tannon tydntekijat katsovat yritystd omasta ndkékulmastaan ja toimihenkil6t
kukin oman vastuualueensa ndkdkulmasta. Avaavan keskustelun pohjalta
Kirjattiin tarkeimmét yhteisesti koostetut tavoitteet ja tehtiin viela tavoittei-
den sparrausta. Ovatko ndma kaikki strategisia tavoitteita vai pitaisik® tehda
karsintaa? Puuttuuko vield jotain oleellista, mitd? Auttavatko ndma tavoitteet
etenemaéan kohti visiota?

Seuraavassa vaiheessa pohdittiin millaiseksi toiminnaksi eli toimenpiteiksi
strategian toteutus pitaisi muotoilla, jotta se ohjaisi tydté arjessa. Jokainen
strateginen tavoite tarkoittaa muutosta nykyiseen tilanteeseen. On hyva kdyda
yhdessa keskustelua myds siitd, mita toimenpiteita on realistista toteuttaa ja
edistdd missakin aikataulussa, seké tarkastella, miten kehitystoimenpiteet
jakautuvat vastuuhenkildiden kesken: Jos Teemulla on kuusi kehitysprojektia
toteutettavana seuraavan vuoden aikana ja Villelld yksi, on aika todennakaists,
ettd Teemun kaikki projektit eivat tule suunnitelman mukaisesti toteutetuiksi.
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Kun kehitystavoitteista ja priorisoiduista toimenpiteistd vastuineen on so-
vittu, seuraavaksi on sovittava, miten toimenpiteet toteutetaan yrityksessa.
Tama tarkoittaa selkeda ja kaikille avointa toimenpidelistaa vastuineen, aika-
tauluineen ja mittareineen sek& sopimista niisté kdytanteistd, joiden avulla
toimenpiteiden etenemistad seurataan sdanndllisesti.

Strategiatydpajojen tuloksena yrityksen suunta oli avainhenkildille selva ja
odotukset seka vastuut omalle tydlle avoimesti keskusteltu. Ymmarrys omasta
vastuualueesta vaatii sdanndllistéa keskustelua myds strategiaty6pajan jalkeen
ja kehittymistoimenpiteiden etenemista sparrailtiin myés muissa projektin to-
teuttamissa tydpajoissa ja tukitoimissa. Usean toimitusjohtajan mukaan itse-
ohjautuvuus lisdantyi merkittavasti ja projektin toteutuksesta saatiin upeita
palautteita:

“Nyt me tiedetédén, mitéd johtoryhmén pitéé tehda!”

"Nyt tuli ensimmdisen kerran vastuualueet kaikille. Sitd en ole osannut
tehdé! Vastuuta on otettu.”

"Asioita ei endéd kysyté niin paljon.”

“Iso muutos on saatu aikaan!”

ERILAISUUDEN YMMARTAMISTA EVERYTHING DISC®
-TYOPAJOJEN AVULLA

Projektissa kaytettiin tydkaluna erilaisuuden sanoittamiseen Everything DiISC®
-analyysia, joka toteutettiin yritysten johtoryhmille. Tarkoituksena oli avata
johtajien silmia sille, miten erilaisia ihmisia 18ytyy jo oman yrityksen johtoryh-
masta. Erilaisuuden ymmartdmisesté haettiin apua niin johtoryhmien siséiseen
tydskentelyyn kuin tydntekijdiden kohtaamisiin. Kun johtaja tunnistaa oman
vuorovaikutustyylinsa ja ymmartas, ettd tyyleja on erilaisia, on hdnen mah-
dollista muuttaa toimintaansa.

Osallistujat valmistautuivat tydpajaan vastaamalla ennakkoon l&hetettyyn
kyselyyn. Everything DiISC® -tydkalu hyddyntaa adaptiivista mittausmenetel-
ma4a ja kehittyneita algoritmeja, joiden avulla jokainen vastaaja saa henkilékoh-
taisen analyysin omasta vuorovaikutustyylistdan. Raportin avulla saa kuvan,
miten oma kayttaytyminen nayttaytyy muille ja miten omaa vuorovaikutustyylia
kannattaisi kehittaa.
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Puolen paivédn mittainen tydpaja aloitettiin kdymalla Everything DiSC®
(DiSC) -viitekehys valmentajan toimesta I&pi. Viitekehykseen tutustumisen
jalkeen osallistuijille jaettiin heidan omat profiilinsa ja he paasivat tutustumaan
vuorovaikutustyyleihinsg valmentajan johdolla. Tydpajassa tehtiin myds pari-
harjoituksia vuorovaikutustyylien havainnollistamiseksi. Yhteisissa keskuste-
luissa sanoitettiin koko ryhman erilaisuutta. Tyopajan lopussa katsottiin kuvaa,
josta nékyivat koko ryhman profiilit ja pohdittiin, miten vuorovaikutusta voisi
kehittda organisaation arjessa.

Tybpajan paatteeksi ryhmalle annettiin kotitehtavia, joilla he saattoivat
jatkaa oman organisaationsa vuorovaikutustyylien syvéllisempad ymmarta-
mista. Tyopajoista saatiin paljon oivalluksia. Esimerkiksi, jos organisaatiossa oli
paljon samanlaisia profiileja, kaytiin keskustelua siita, millaisia ihmisia heidan
olisi hyva rekrytoida tulevaisuudessa. Liika yksipuolisuus kaventaa vuorovai-
kutuksen ndkékulmia, mika sekaén ei ole hyvaksi yrityksessa. Jos ryhman
jasenet taas olivat hyvin erilaisia, tunnistettiin myods siind omat haasteensa.
Muutamissa johtoryhmissa havaittiin vuorovaikutukseen liittyvid haasteita jo
alkukartoituksessa. Tama oli aiheuttanut sen, ettd johtoryhmétydskentely ol
jasentyméatodnta eikd ryhma saanut oikein otetta asioihin. Tyépajassa huomat-
tiin, ettd kommunikaation haasteet johtuvat ihmisten erilaisuudesta viestijéina
ja viestin ymmaértajina.

Johtajille tehtiin my&s johtajuusprofiilit (Everything DiSC Work of Leaders®
(WOL)). Ne kuvaavat johtamisen parhaita kdytanteita vision, sitoutumisen ja
toteutuksen ndkdkulmista. Samalla kun osallistujat valmistautuivat DiSC-ty6-
pajaan, he vastasivat myos erilliseen WOL-kyselyyn. DiSC-profiilien lapikayn-
nin jalkeen jokainen sai luettavakseen oman WOL-raportin ja koko ryhman
johtamistapoja késiteltiin yhdessé. Jokainen kertoi omasta johtamistavastaan
ja néin rakennettiin kokonaiskasitys koko johtoryhmén tyéskentelystéa. Johto-
ryhmaén jasenet padsivat vertaamaan omaa johtamistapaansa maailman par-
haisiin johtamiskayténteisiin. Tulosten perusteella pystyi tekem&an paatelmia
siitd, mitd osia omassa toiminnassa pitaa kehittdé ja mitéa kehittdmiskohteita
johtoryhmalléd on kokonaisuutena.

COACHING APUNA OMAN JOHTAJUUDEN
KEHITTAMISESSA

Johtaja on yrityksessa usein yksin johtamiseen liittyvien kysymystensé kanssa.
Sama tuli esille kehittdmisprojektin aikana. Keskustelua johtamisesta haluttiin
mahdollistaa paitsi toisten johtajien kanssa verkostoty6pajoissa, myo6s yksil6l-
lisesti business coachiksi sertifioidun projektiasiantuntijan kanssa. Coaching
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koettiin oivallisena osana systeemisen johtamisen kehityspolkua, koska ke-
hittdmisen kohteena olivat valmentavan johtamisen k&yténteet.

Projektissa coaching tarkoitti kaytanndssé neljaa tai viittd noin puolen-
toista tunnin kohtaamista, joissa oli tavoitteena oivalluttaa johtajaa 16ytdmaan
ratkaisuja johtamisen haasteisiin ja katsomaan asioita erilaisista ndkékulmista.
Coachingissa yritysten johtajat pystyivat kirkastamaan omia tavoitteitaan
esimerkiksi valmentavana johtajana kehittymisessa. Muita tavoitteita olivat
muun muassa organisaatiomuutoksen rakentaminen ja johtaminen, toiminnan
selkeyden lisddminen, organisaatiorakenteen toimivuuden kehittdminen ja
itseohjautuvuuden lisddminen. Tapaamisten vélilld johtajat edistivat tavoittei-
taan arjessa ja tapaamisissa tarkasteltiin, miten tavoitteet etenivéat. Business
coach toimi johtajalle ikdan kuin peiling, jonka kautta saattoi tunnistaa omia
ajattelumallejaan sek& voimavarojaan. Coaching keskustelut avarsivat johtajien
nakemysta siitd, miten arjen keskusteluja olisi hyva vieda eteenpain ja saada
koko johtoryhmén osaaminen ja potentiaali yrityksen kayttéon.

KOKONAISUUS NAKYVAKSI PROSESSEJA MALLINTAMALLA

Valmistavan teollisuuden yrityksissé prosessien sujuvuus on avainasemassa
toiminnan tehokkuutta ja tuottavuutta tarkasteltaessa. Kehityspolun toimen-
piteiden toteuttamisen yhteydessa tuli kuitenkin useassa yrityksessa ilmi pro-
sessien kehittdmisen tarve. Mité isompi yritys on kyseessa, sitd vaikeampaa
johdon on tarkasti tietda jokaisen prosessin eteneminen arjessa. Tasté syysta
prosessien kehittdmiseen on tarkeda osallistaa varsinaiset asiantuntijat eli
tyontekijat, jotka toteuttavat kyseisté prosessia arjessa.

Kolme tuntia kestaneissa prosessitydpajoissa mallinnettiin valittua pro-
sessia uimaratatekniikalla. Tama tehtiin piirtdmalla jokaiselle prosessiin kuu-
luvalle toimijalle oma "uimarata” ja alettiin kuvata tydvaiheita rooleittain. Myés
asiakkaan rooli oli tarkeéé lisaté kuvaukseen. Mallinnuksen tuloksena valitusta
prosessista syntyi prosessikaavio. Kun prosessi oli kuvattu ja toimijat maari-
telty, saatiin maariteltya selkedmmin myds tydntekijéiden roolit ja toimenkuvat.

Prosessien mallintaminen [# oli antoisaa ja se synnytti paljon keskustelua.
Jos prosessikuvausta ei ollut, eri tydntekijat todennakoisesti tekivat tydvaiheen
eri tavalla. Jokainen tydntekija oli kaytannossa jarkeistanyt prosessia omasta
nékékulmastaan loogiseksi ja ikdan kuin muodostanut omia selviytymiskeinoja.
Tama olikin tydpajan keskeinen oivallus: Jos toimintatavoista ei arjessa kes-
kustella, kokonaiskuva saattaa nayttaa varsin sekavalta ja aiheuttaa sahlaysta.
Prosessien mallintamisen yhteydessa olikin hyva pyséhtya kysyméaén, miten
prosessin pitdisi toimia, jotta se olisi mahdollisimman tehokas ja tuottava?
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HENKILOSTOJOHTAMISEN PROSESSIT JA VUOSIKELLO

Eradssa projektiin osallistuneessa yrityksessa oli tarve henkildstéjohtamisen (HR)
prosessien selkeyttdmiseen. HR-prosessien jasentymattdmyys tuntui kuormitta-
van niista vastanneita henkil6ita. Kehittdmistydssa lahdettiin liikkeelle kdymalla
Iapi henkildstojohtamisen perusprosesseja (kuvio 1). Samassa yhteydessa herasi
tarve keskustella myds olemassa olevien tyéroolien ja niihin liittyvien vastuiden
selkeydesta. Niité kaytiin yrityksessa lapi henkildstdn kanssa keskustellen. Kes-
kusteluissa havaittiin, etta henkildstéjohtamisen prosessit olisi hyva aikatauluttaa
muiden kalenterivuoden varrelle sijoittuvien tuotannon ja muun liikketoiminnan pro-
sessien kanssa. Nain systeemisen johtamisen kokonaisuus saataisiin nakyvaksi.

Strategia, vissio, missio, organisaatiokulttuuri

VIESTINTA

Henkiléstésuunnittelu
Rekrytointi
Perehdyttdminen

Osaamisen johtaminen - jatkuva oppiminen
Suorituksen johtaminen ja palkitseminen
Lahijohtamisen tydn tuki

Tyoterveys ja -turvallisuus, tydkyky ja tyéhyvinvointi
Tyésuhdeasiat ja muu HR hallinto, yt-toiminta

Oikeaa osaamista oikeassa paikassa ja potentiaali parhaassa kaytéssé myds nopeissa
muutostilanteissa - monimuotoisuuden ja saavutettavuuden huomioiminen!

Lainsdadants, tydehtosopimus

Kuvio 1. Henkiléstéjohtamisen perusprosessit
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Ratkaisuna oli rakentaa eri toimenpiteistd vuosikello 4, jossa nakyvat seka
henkildstéjohtamisen etta liilketoiminnan prosessit. Henkiléstéjohtamisen
perusprosesseissa monet toimet toistuvat kalenterivuoden aikana samoihin
aikoihin ja samanlaisina. Vuosikellossa, johon kaikki tarvittavat toimet aika-
taulutetaan ja merkitdan etukateen, prosesseja tulee myoés tarkasteltua ja
paivitettya tarpeen mukaan vastaamaan todellisia kaytantéja. Vuosikellosta
voidaan havaita vuoden kiireisimmat jaksot, ja toisaalta se, milloin on tilaa
ja aikaa koulutuksille, uusille aloitteille tai projekteille. Sen avulla ndhdéan
myds eri aktiviteettien mahdollinen paallekkéaisyys seka niiden kytkeytyminen
toisiinsa esimerkiksi niihin tarvittavien tydntekija- ja aikaresurssien nakokul-
masta.

5S-MENETELMA TUOTANNON TEHOSTAJANA

Monessa yrityksessa tuotannosta vastaavilla johtajilla oli ongelmia joihinkin
tiettyihin tuotannon osa-alueisiin liittyen. Prosesseissa oli tehottomuutta, tai
aikaa kaytettiin vaariin asioihin. Tdma saattoi johtua esimerkiksi tydkalujen
ja materiaalien etsimisestéd. Asia oli yleisesti tiedossa, mutta oli haastavaa
suoraan sanoa, miten asian voisi ratkaista. Tuotannon prosessit olivat aikojen
saatossa muokkautuneet nykyiseen uomaansa ja niin johtajat kuin tuotan-
non tyontekijat olivat tottuneet, ettd ndin tdma prosessi menee ja néin naita
hommia tehd&an.

Projektissa oli mukana Jyvéskylan ammattikorkeakoulun sisélogistiikan
asiantuntijoita sparrausapuna. Heidan yrityksissa tekemiensé haastattelu-
jen ja tuotantokierrosten perusteella paadyttiin toteuttamaan 5S-tydpajoja,
johon osallistettiin tuotannon tydntekijoitd. 5S on Japanissa kehitetty Lean-
menetelmaan pohjautuva tydkalu, jolla pyritdan parantamaan tydn tuottavuutta
tyémenetelmien standardisoinnin avulla. Menetelmén avulla vdhennetdan
hukkaa niin ajallisesti kuin materiaalien osalta, parannetaan tyéturvallisuutta
ja -viihtyvyytta, tehostetaan tilojen kaytt6a ja vahennetaan laatuvirheita. Tii-
vistetysti menetelma pitaé siséllaan 5 vaihetta, jotka ovat "Seiri” (sorteeraus),
"Seiton” (systematisointi), ”Seiso” (siivous), "Seiketsu” (standardisointi) ja
"Shitsuke”(seuranta). (Cudney 2018.)

5S-tydpaja aloitettiin esitteleméallad johdolle ja tuotannon tyontekijoille
5S-menetelmaa ja sen hyo6tyja tuotannon tehostajana. Seuraavaksi kay-
tiin yhteiskeskustelu siita, miten tallainen tydskentelymalli sopisi yrityksen
arkeen ja voisiko tdma olla heille toimiva menetelmda. Useassa yrityksessa
5S-menetelma oli jo ennalta tuttu ja sitd oli saatettu yrittd3 ottaa kayttéon.
Useassa yrityksessad kommentoitiin, ettd tdmahan on Iahinna siisteyteen
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panostamista ja maalaisjarjen kaytt6a”. Keskusteluiden lopputuloksena
kaikissa yrityksissa oltiin sitd mieltd, ettd menetelmén mukaisesta tyésken-
telymallista olisi heidan yrityksessaan hydtya. Erityisen tarkedné néhtiin,
ettd kaikki tydntekijat olisi saatava sitoutettua sovitun mallin mukaiseen
ty6skentelyyn.

Lyhyen alustuksen jélkeen siirryttiin tuotannon puolelle ja valittiin tietty
kohde, jota ldhdettiin konkreettisesti muokkaamaan 5S-menetelman mukai-
sesti. Testauskohteiksi valikoituivat esimerkiksi varastohuone, ty6piste, ty6-
kalujen séilytyskaappi sekd yhdessa yrityksessé kokonainen tyétila. Erdassa
projektiin osallistuneessa yrityksessa kohteeksi valikoitui tydpiste, jossa toteu-
tettiin erityispitkien tuotteiden kokoonpanoa. Jokaisella tyéporukan jasenella
oli omat tyopisteet, mutta erityispitkien tuotteiden osalta kaikki kayttivat yh-
teista tyopistettd. Tyopisteelld ei ollut omia tydvalineitd, vaan jokainen tydn-
tekija toi tullessaan tarvittavat tydvéalineet ja tarvikkeet omalta ty6pisteeltaén.
Yhteinen tydpiste sijaitsi kaytavalla, jonka lapi kuljettiin kaiken aikaa ja jolla
kuljetettiin my&s lavatavaraa.

Kehityksen kohteena olleesta tydpisteesta otettiin nykyhetken kuva,
josta nakyi hyvin, ettd tydpisteen siisteydessa oli paljon parannettavaa:
pisteestéa 16ytyi roskiin kuuluvia vanhoja tuotteita, rikkindisia lavoja ja niin
edelleen. Kuvanottohetkelld pisteen I&pi ei olisi pystynyt edes kulkemaan
lavan kanssa. Kuvaamisen jalkeen tydntekijat itse mittasivat ja suunnittelivat
vapaan kulkuvaylén, ja tyénjohto sitoutui hankkimaan merkkausvalineistdn
vapaan alueen reunojen maalaamiseen. Tydntekijat miettivat, millainen pyo-
rilld varustettu karry olisi oikean mallinen juuri kyseiseen pisteeseen, jotta
siind olisi kateva sailyttda tuotteiden kokoamiseen tarvittavia tukia, se olisi
liikuteltavissa oikeaan kohtaan pitkié tuotteita kootessa sekd se mahtuisi
ty6tason alle sailytykseen. Karryn sailytyspaikka merkattaisiin tydpisteen
alle myéhemmin selkedasti. Tydntekijat kertoivat, etta tyévalineiden siirta-
miseen omalta tydpisteeltd tdhadn kyseiseen tydpisteeseen menee aivan
suotta aikaa. Tydvélineet toimivat paineilmalla, joten perédssa vedettiin myods
paineilmaletkua. Ratkaisuksi |6ydettiin omien tyévalineiden hankkiminen
kyseiseen ty6pisteeseen, niille selked sailytysratkaisu ja paineilmaletkukelan
asentaminen tyopisteeseen. Tydpajan paattyessa tyodntekijat olivat erittain
tyytyvdisia, ettd heidan mielipiteitddn kuultiin ja konkreettisesti edistettiin
asioita, jotka parantavat heidan tydnsé mielekkyytté ja védhentéavat tyévali-
neiden siirtelysta johtuvaa ajallista hukkaa. Ajallista hukkaa vahensi myds
se, ettd lavatavaroita siirrellessa ei endi tarvitse siistid kulkuvaylada, vaan
se on merkkaamisen jélkeen aina vapaana ja kaikki tyopisteen tyéntekijat
sitoutuivat noudattamaan vapaata aluetta.

JAMK 47



Ty®njohto oli erittdin tyytyvainen 5S-tydpajan tuloksiin. Tyépajassa aktivoi-
tiin tydntekij6itad itsendisesti pohtimaan, mika tydpisteessa on pielessa, mika
olisi konkreettinen ratkaisuehdotus tilanteen parantamiseksi ja mitd konk-
reettisia investointeja tarvitaan. Tydnjohto piti hyvana sitd, etta tydntekijat itse
kertoivat, miten tydntekoa pisteesséa voisi tehostaa. Tarvittavien investointien
kustannus oli niin pieni, ettd muutokset paatettiin toteuttaa yrityksessa saman
tien. Tydpajaan kaytettiin aikaa noin kaksi ja puoli tuntia, joka oli suhteellisen
lyhytkestoinen katkos tuotannossa. Taméan pyséhtymisen ansiosta ty6pis-
teen tehokkuus nousi kaikkien tyépajaan osallistuneiden mielesta kiistatta ja
samalla saatiin parannettua myds tyotyytyvéisyytta.

KESKUSTELUT HENKILOSTON KANSSA TUOVAT JOHTAMISEEN
TARVITTAVAATIETOA

Yhdessa kehittdmiseen osallistuneessa yrityksessa kehityskeskustelujen
aloittamista Covid 19 -pandemian aiheuttaman tauon jalkeen pidettiin jo
alkukartoituksessa tarpeellisina, mutta ne koettiin aikaa vieviksi eika niiden
merkitystd ymmarretty osana yrityksen toimintaa. Yritys oli tilanteessa, jossa
oli tehty p&atds isosta laiteinvestoinnista. Samassa yhteydessaé tuli tarpeel-
liseksi selvittdd henkildstén osaamista ja mahdollisia osaamistarpeita sekd
henkiléstdn motivaatiota hankkia tarvittavaa osaamista. Johto ymmarsi, etta
tieto saadaan vain keskustelemalla tyontekijoiden kanssa. Kehityskeskus-
teluja @ oli aiemmin pidetty jonkin yleisen kaavan mukaan, mutta raataléinti
oman yrityksen tarpeisiin oli jaanyt tekematta. Nyt paadyttiin kutsumaan
keskusteluja osaamiskeskusteluiksi, joiden tavoitteeksi asetettiin henkil6stdn
osaamisen ja motivaation kartoitus. Keskustelujen avulla saatettiin 16yt4é ne
tyontekijat, jotka olivat motivoituneita oppimaan uutta ja muokkaamaan omaa
nykyista tydtehtédvaénsa laajemmaksi.

Yrityksessé oivallettiin, ettd kehityskeskustelut ovat oikeasti tarpeellisia
seka yritykselle ettd tydntekijélle, kunhan niiden tavoite on méaritelty. Jos kerran
tai kahdesti vuodessa pidettéva noin tunnin kehityskeskustelu tuntuu liian ras-
kaalta, keskusteluja voidaan raataldida kevyempaénkin muotoon. Tavoitteista
ei silti tarvitse tinkia. Joskus tavoite voi olla vain vuorovaikutteinen keskus-
telu ja palautteen antaminen ja saaminen, joskus osaamisen johtaminen ja
tyéntekijan urakehitys, joskus térkeinta voi olla tyéntekijan tydhon liittyvien
muutosten aiheuttamien vaikutusten késittely.
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HUOMIOI VAHINTAAN NAMA, JOS HALUAT MUUTOSTA

Kun yrityksessa ollaan tosissaan valmiita pysédhtyméaén ja kehittdmaén toimin-
taa, kyselyt ja haastattelut toimivat siind hyvéana kaynnistéjana. Kehittamistyd
vaatii paitsi aikaresurssia, myos uskallusta tarkastella omaa toimintaa kriit-
tisesti. Systeemisemman johtamisen kehittdminen on n&htava investointina,
joka vie resursseja, mutta maksaa itsensé takaisin myéhemmin.

Sen lisaksi, ettd yrityksen johto sitoutuu kehittamistyéhoén, myds muulle
henkildstoélle on tarkeéd viestia etupainotteisesti kehittdmistydn tavoitteista, to-
teutuksesta ja vaikutuksista. Matalan kynnyksen viestinta ja kahdensuuntainen
keskustelu auttaa rakentamaan luottamusta ja avointa kulttuuria. Henkilésto,
joka otetaan alusta asti mukaan ja joka uskoo, etté toimenpiteilla todella myds
on vaikuttavuutta, on my6s motivoitunut ja sitoutunut antamaan panoksensa
kehittamistydhon.

Myés hallituksen tulee olla sitoutunut kehittdmiseen. Kehittdmisen tavoit-
teista tulee olla yhteinen ymmaérrys ja kehittdmistoimille my&s hallituksen lupa.
Hallituksen roolina on kehittdmistoimien tarkastelu ylhadalta k&sin: valvoa kehitta-
misté seurannan kautta ja varmistaa etta kokonaisuus etenee haluttuun suuntaan.

Esimerkin ndyttdmisessa tarkein rooli on toimitusjohtajalla: kun toimitus-
johtaja on taysin sitoutunut muutokseen, tulee muu ylin johto mukaan. Tasta
hyvana esimerkkina toimii erdan projektiin osallistuneen yrityksen kehityspolun
esittelytilaisuus. Kesken tilaisuuden yrityksen toimitusjohtaja ilmoitti muille,
ettd hanen on lahdettava toiseen pakolliseen palaveriin. Kun toimitusjohtaja
poistui huoneesta, muut johtoryhmén jasenet palyilivat toisiaan. limeista
saattoi lukea ajatuksen: “eipé kiinnostanut tdma& homma toimaria, niin miksi
mekaan taalla istutaan?”. Johtoryhman jasenten ryhtikin naytti painuvan ku-
maraan heti silld hetkella, kun ovi toimitusjohtajan perésséa sulkeutui.

My6hemmin projektiasiantuntijat mainitsivat havainnoistaan kyseiselle
toimitusjohtajalle. Seuraavassa palaverissa han oli koko palaverin ajan mu-
kana, korostaen miten térke&sta projektista on kyse, ja sitoutuen itse toteutta-
maan suunniteltuja toimenpiteitd. Kyseinen yritys oli lopulta yksi aktiivisimpia
projektiin osallistuneista yrityksista ja toimitusjohtaja oli erittéin tyytyvdinen
kehitystoimien tuloksiin.

Systeeminen johtaminen teollisuudessa -projektissa
korostettiin tietoaq, taitoa ja tahtoa muutoksen
ajureina. Kehitystyo vaatii naiden lisaksi myos jatkuvaa
vuorovaikutusta kaikkien henkilostoryhmien kanssa.
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Avoin vuorovaikutus sekd ihmisten aktivoiminen ja kannustaminen omaan
ajatteluun tuovat uusia ndkékulmia muutosprosessiin. Erilaiset ndkdkulmat
voivat estda astumista pahimpiin sudenkuoppiin. Henkiléstélle pitéda antaa
mahdollisuus ymmartaa itse muutoksen tarpeellisuus.

Toiminnan kehittdminen vaatii aina ajallista panostusta, ja aika on rahaa.
Kehittdmiseen kaytettava aika pitdd nahda investointina tulevaisuuteen, jolloin
sille voi myds hahmotella takaisinmaksuajan. Kun yrityksen suunta on selked,
on sen pohjalta helpompaa méaéritelld strategiset tavoitteet. Niihin nojaten
taas voi valita yrityksen systeemin kannalta tarkeimmat kehittamistoimet.
Resurssoinnin ndkdékulmasta on syyta noudattaa ”start less, finnish more”
-ajattelumallia, eli huolehtia siita, ettd se mitd aloitetaan, saadaan my&s vie-
tyd loppuun. Nain varmistetaan, etté kehittdmiseen laitettu panostus maksaa
itsensd myds takaisin.

On luonnollista, etté ajan kuluessa johtoryhmien tydskentely urautuu. Sen
parantamiseen kannattaa kayttaa ulkopuolista apua. Projektilla ja sen asian-
tuntijoilla oli selvasti tarpeellinen rooli toimia johtoryhmien ulkopuolisina py-
sayttajina ja "haastajina”. liman tata eivat johtoryhmat olisi kiireittensa takia
malttaneet istua alas ja ottaa aikaa kokonaisuuden tarkasteluun. Oli hienoa
havaita, etté johtoryhmat, hallitukset ja yksittéiset johtajat riisuvat haarniskoi-
taan, uskaltautuvat avoimeen keskusteluun sek& kuuntelivat rohkeasti uusia
ajatuksia. Johtoryhmien haastamisessa avainroolissa olivat valmentavan joh-
tamisen mukaisesti avoimet kysymykset. Valmiita vastauksia ei tarjottu, ne
piti itse oivaltaa. Ja hienoja oivalluksia syntyikin!

LAHTEET

Cudney, E. A. 2018. Using Hoshin Kanri to Improve the Value Stream. Abing-
don: Taylor & Francis Group Bookpoint Limited. Viitattu 15.2.2023. https://
janet.finna.fi. ProQuest Ebook Central.

50 JAMK


https://janet.finna.fi
https://janet.finna.fi

SUOSITUKSET SYSTEEMISEN JOHTAMISEN
EDISTAMISEKSI

Suvi Geier, Satu Honkanen, Kirsi Kemell, Mikko Seppéalé & Erica Svard

4
Jokaisella yritykselld on olemassaololleen
tarkoitus ja toiminnalleen strategisia ta- W
voitteita. Tavoitteita kohti paastaan, o

kun toimintaa johdetaan ja kehite- <)/
taan jarjestelmallisesti ymparistdn @
haasteet huomioiden. Valmistavan
teollisuuden yrityksissa on yleist3, ettd
tuotantoa pyritdan tehostamaan automaation, uusien koneiden ja jarjestelmien
avulla. Talléin tarkastelun ulkopuolelle saattaa kuitenkin jaada tuottavuuteen
oleellisesti vaikuttava tekija, yrityksessa tydskentelevat ihmiset.

Yrityksen strategian vienti "paperilta” kohti konkreettisia tavoitteita vaatii
toimivaa vuorovaikutusta ja viestintd4 organisaation kaikilla tasoilla ja toimin-
noissa.

Kokonaisuudessaan tehokasta ja tuottoisaa
tekemisesta tulee vasta, kun prosessien ja
jarjestelmien lisaksi tyontekijat voivat hyvin, kokevat
itsensa ja tyonsa arvokkaaksi ja ovat motivoituneita
ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden eteen.

Systeemiselld johtamisella pyritaén siihen, ettd osien kokonaisuus toimisi kaik-
kinensa paremmin, ei toistensa kustannuksella vaan toisiaan tukien.

Kuviossa 1 on kuvattu jatkumo, jossa lahtdkohtana ovat yrityksen stra-
tegiset tavoitteet. Kun ne tuodaan valmentavan johtajuuden avulla systeemi-
alykk&aaseen arkeen, ldhtee liikkeelle ketju, jossa mahdollistuvat ensin sujuva
vuorovaikutus ja johtamisjérjestelméan selkeys. Niiden avulla kehitetdan pro-
sesseista paremmin toimivia, mikd mahdollistaa sujuvan tyénteon. Toinen
tulos on tydntekijdiden kokemus tyén arvostuksesta ja merkityksellisyydesta.
Henkildstd voi paremmin ja yrityksen kilpailukyky kasvaa.
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Kuvio 1. Systeeminen johtaminen mahdollistaa parempaa tuottavuutta ja kilpailukykyd




Systeeminen johtaminen teollisuudessa -projektissa paadyttiin toteutettujen
kehittdmistoimien ja niiden aikana tehtyjen havaintojen perusteella suositte-
lemaan johtajille seuraavia askelia, jotta systeemisessa johtamisessa paasisi
tehokkaasti liikkeelle.

JOHTAJA, POISTU MUKAVUUSALUEELTASI!

Valmistavan teollisuuden pk-yritysten keskuudessa johtotehtédvisséd on usein
henkildita, joilla on vahva osaaminen tuotantoon liittyen. Ty6péaivan tunnit
kuluvat helposti tuotannon optimoinnissa ja muu johtaminen jaé pienemp&an
rooliin. Esimerkiksi henkil6std- tai talousjohtaminen saatetaan kokea niin kut-
sutuksi epamukavuusalueeksi, etenkin jos naista ei ole osaamista ja koke-
musta. Luultavasti juuri se missé tuntee olonsa epavarmaksi, onkin se, missa
on eniten kehitettdvaa. Johtamisosaamisen parantaminen vaatii pysdhtymista
ja oman osaamisen tunnistamista, osaamistason hyvaksymista seka kehitty-
mishalua ja kehittymiseen panostamista. Johtamisosaamisen kehittdmiseen
on mahdollista hakea tukea my®&s yrityksen ulkopuolelta. Tukea ja apua on
kylla tarjolla.

Suomalaisuuteen kuuluu, etta puhutaan silloin kun on tarpeeksi tarkeaa
asiaa. Puhuminen on helposti my&s johtajien epdmukavuusaluetta. Systee-
miseen ja valmentavaan johtajuuteen kuuluu olennaisesti avoimen vuorovai-
kutuksen lisdaminen ja siihen pitaa totutella. Osallista, kuuntele, kysy, haasta
kollegoita ja tydntekijoitd ja kannusta heitd tekem&én omia oivalluksia. Al4
ké&ske, valtd valmiita vastauksia.

HYPPAA HELIKOPTERIIN!

Péivittaisessa johtamisessa yrityksen iso kuva saattaa unohtua ja huomio
keskittyy tiettyihin osa-alueisiin kuten tuotantoon tai talouslukuihin. Ne ovat
toki tarkeitd, mutta kuitenkin vain yksittaisia osa-alueita yrityksen systeemissa.
Miten johtajilta saataisiin poistettua silmalaput, avarrettua heidéan ndkdkent-
taénsa, jolloin he pystyisivét tarkastelemaan kokonaisuutta. Neuvomme joh-
tajille on, nouskaa kuvitteelliseen helikopteriin tarkastelemaan asiaa ylhaalta
ké&sin. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa paivittéisen arjen kiireesta irrottautumista
seké ajan ottamista oman ja yrityksen toiminnan kriittiselle tarkastelulle.
Ylhaalta kasin on helpompi ndhda yritys eri systeemeistd muodostuvana
kokonaisuutena ja huomata, miten toteutetut muutokset vaikuttavat kokonai-
suuteen. Esimerkiksi voi huomata, missé vaiheessa jostain systeemin osasta
pitédisi menna viestia toiseen, jotta valmistettava tuote etenisi prosessissa
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kokonaisuuden kannalta parhaalla tavalla. Talld estetdan se, ettei vain yhta
vaihetta optimoida maksimaalisen tehokkaaksi, jolloin pullonkaulaksi saat-
taakin muodostua prosessin seuraava vaihe.

Helikopterin jatkaessaan nousuaan ja ndkdékentén laajentuessa hahmo-
tat yrityksesi osana laajempaa ekosysteemid, johon kuuluvat asiakkaat, ali-
hankintaverkosto, hankintaverkosto, muut yhteistydkumppanit, kilpailijat ja
niin edelleen. Talla korkeudella oivallat, miten tarkedssa roolissa verkostot
ovat jokaisen yrityksen toiminnassa ja miten tarkeaa on ottaa ne huomioon
kaikessa paatdksenteossa. Systeemisyytta tarkastellessa ymmartaa myds
millaisia muutoksia yksittaiset pienemmétkin paatdkset omassa toiminnassa
voivat aiheuttaa laajemmassa mittakaavassa. Pohdi myds, mikd omassa toi-
minnassa muodostaa kilpailuetua suhteessa muihin ja miten kilpailuetua voisi
vahvistaa entisestaén. Kilpailijakenttddn on saattanut ilmestya uusia toimijoita,
joitten takia omaa toimintaa pitd4 asemoida uudelleen.

Helikopterin noustessa maksimikorkeuteen oma yritys nayttaa jo hyvin
pieneltéd pisteeltd. Talta korkeudelta asioita tarkastellaan, jos ei ihan Euroo-
pan laajuisesti, niin ainakin Pohjoismaat nakyvat selkeédsti. Globaali tarkastelu
vaatiikin helikopterin vaihtamista avaruussukkulaan, mutta sekin vaihdos kan-
nattaa sédanndllisesti tehd3 ja tarkastella globaalia markkinaa. Globaalilla nako-
kulmalla voisi olla annettavaa yritykselle uusien myynti- ja, alihankintakanavien
muodossa. Tai se saa ymmartdmaan maailmanlaajuisissa megatrendeissa,
kuten vihredssa siirtyméassa piileviad uusia liilketoimintamahdollisuuksia.

PYSAHDY! LOPETA SAATO JA SANTAILY!

Jokaisen on helppo allekirjoittaa, etta arki on t&nd paivana hyvin hektista.
Tulipalolta toiselle santaillessa pitaisi ehtia pohtimaan, miksi tdma tilanne
aiheutui, miten estdmme, ettei palo jaa kytemé&én ja syty uudestaan. Tulipa-
lojen sammuttamisen ohessa puhelin soi ja séhkdpostit laulavat asiakkaiden
ja alihankkijoiden tarpeita. Niihinkin on ehdittdva vastaamaan. Santailyn tayt-
tdmassé arjessa tydpaivien tunnit ja tydviikkojen paivéat sujahtavat ohi kuin
sumussa. Kuulostaako tutulta?

Miten johtaja pystyisi tallaisessa arjessa kayttdmaan aikaa kokonaisuuk-
sien hahmottamiseen, toimintatapojen kehittdmiseen ja suunnan nayttami-
seen. Se on kuitenkin johtajan tehtdva. Oikea suunta ei hahmotu muuten
kuin pysahtymalla hetkeksi, vaikka se vaikealta tuntuisikin. Mita kiireempi on,
sitd tadrkeAmpé&a on pitdd katse siind, mika yritykselle on térkeinta. Projek-
tin strategiatydpajoissa lainattiin Ponssen toimitusjohtajaa Juho Nummelaa:
”Kun suunta on selva, priorisointi tapahtuu kuin itsestaan.” Tama pitaa taysin
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paikkansa. Sama logiikka patee lapi organisaation, oli kyse toimitusjohtajasta,
johtoryhmast4, tai tuotannon tekijoista. Jos tarkeimmat tavoitteet ovat yksilélle
selkedt, itsensa johtaminen on helpompaa ja luontevampaa. Jokaista asiaa
ei tarvitsekaan kdyda varmistamassa esihenkil6lta, toimitusjohtajalta tai hal-
litukselta, vaan paatdksia pystyy tekeméan itse. Pikkuhiljaa voi havaita, etta
arjen kiire on hieman helpottanut ja aikaa jaa henkildéstén kanssa keskusteluun.
Vuorovaikutuksen kautta syntyy vield parempi kuva yrityksen kokonaisuudesta.
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SYSTEEMISEN JOHTAMISEN KEHITTAMISEEN
SOPIVIATYOKALUJA

Suvi Geier, Satu Honkanen, Kirsi Kemell, Mikko Seppdlé & Erica Svard

T&ssa osiossa esitelldan tydkaluja, joita hyd- ®

dynnettiin Systeeminen johtaminen teollisuu-
dessa -projektissa siihen osallistuneiden
yritysten systeemisen johtamisen kehit- {;:7.)

tdmisessa. Monia tydkaluista kaytettiin

yrityskohtaisissa tydpajoissa ja osaa

yritysten johtajien sparrauksissa ajatuksien

herattdjana. Jokaisesta tydkalusta on tehty lyhyt esittely. Osasta 16ytyy myos
tarkempi kuvaus siitd, miten tydkaluja hyédynnettiin projektin aikana. Nama
I6ydéat osiosta Kokemuksia kehityspolkujen toteutuksesta [4.

Jos kaytat naita tydkaluja tydpajoissa, muista myds tydpajamaisen tyds-
kentelyn perusasiat. Tyopajatydskentely toimii, kun tyéskentelyn tavoite on
selva, eteneminen on suunniteltu, tilaisuuteen on kutsuttu sopiva maéara hen-
kil6it4, joilla on tarpeeksi annettavaa késiteltdvana olevaan asiaan, ja keskus-
telulle on varattu tarpeeksi aikaa. Varmista, etta tydpajassa paasevat esiin
asiaan liittyvét erilaiset ndkékulmat.

Yleisia tyopajatyéskentelyn sadntoja ovat:

« Jokaisella osallistujalla on oikeus ja velvollisuus osallistua
tyéskentelyyn.

« Keskitytadn tydpajan aiheeseen tydpajan aikana.

o Edetadn keskustellen: mahdollisista eri ndkemyksisté keskustellaan,
jotta lI6ydetaan yhteinen ymmarrys kasiteltGvasts asiasta.

« Kuuntele toisia ja arvosta toisten ideoita.

« Varsinkaan tydskentelyn alussa ei saa olla liian negatiivinen tai
takertua menneisiin virheisiin - My6hemmdssd vaiheessa ideoita toki
tarkastellaan kriittisemmin.

« Vaitella saa, mutta ei syytell& eikd riidelld.

« Muista tyéskentelyn tauotus ja riittévén energiatason yllapito.
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TEEMAAN VIRITTAYTYMINEN SYSTEEMISYYDEN
HAHMOTTAMISELLA

Systeemisen johtamisen kehittdmisen lammittelyharjoituksena yrityksen johto
voi tehda kuvauksen yrityksen systeemistd omasta ndkékulmastaan. Jokainen
johtoryhmén j&sen voi tehdd oman ndkemyksensa yrityksen systeemisyydesté
(kts. kuvio 1) eli osatekijoista ja niiden kytkeytymisesta toinen toisiinsa. N&ita
kuvauksia voi sitten kayda lapi johtoryhman kesken ja vertailla.
Systeemisyyden kuvaamista voidaan tehdd myds tiimin jadsenten kanssa
tai yksittédisen tydntekijan ndkdkulmasta. Kuvaus toimii yhtené tapana ha-
vainnollistaa oman tydén merkitys yrityksen systeemisessa kokonaisuudessa.

SIdoSryhmq'\'

Kuvio 1. Esimerkki yrityksen systeemisyyden kuvaamisesta.

Systeemisyyden kuvauksessa on hyva olla yrityksen sisaisten kytkdksien
lisdksi nakyvissa sidosryhmaét kuten asiakkaat, alihankkijat ja kilpailija. Poh-
dintaa voikin jatkaa my6s verkostojohtamisen ndkdékulmasta esimerkiksi seu-
raavien kysymyksien avulla:

¢ Miksi kannattaa verkostoitua?
¢ Mitd ongelmia verkostoitumisessa on?
¢ Mita ovat hyvan kumppanuuden kriteerit?
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JOHTAMISJARJESTELMAN NYKYTILAN KARTOITTAMINEN
KESKUSTELLEN

Systeemisen johtamisen nykytilan kartoittamiseen riittda jo asian dareen py-
sahtyminen ja oikeiden kysymysten kysyminen. Kysymykset voi antaa johto-
ryhman jasenille jo etukdteen mietittavaksi ja k&sitelld niihin liittyvia ajatuksia,
vaikka yksi teema per kokous tai tydpaja. Oheiset kysymykset ovat samoja,
joita kaytettiin Systeeminen johtaminen teollisuudessa -projektissa johtoryh-
mien haastatteluissa.

Johtamisen tila

e Miten yritystd johdetaan?
- Minkalaisia johtamiseen liittyvia tilanteita (voittoja/haasteita)
kdsittelette tdssd johtoryhmdassa/talla porukalla?
- Millainen johtamisjdrjestelma yrityksessdnne on?
- Millaista tukea saatte omaan johtamistydhdnne taltd porukalta?
- Miten toiminnot keskustelevat keskenddn arjessa? Esim. Miten

tuotanto ja markkinointi ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa.

o Strategia
- Miten strategiset tavoitteet ja mittarit on yrityksessédnne madritelty?
- Miten yrityksen henkil6st6 on osallistunut yrityksen strategian
luomiseen?

- Jos visioitte tulevaa, mitd siell& ndkyy?
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Vuorovaikutuksen ja viestinndn tila

e Millaisia viestintdrakenteita yrityksessénne on?
- Viestintarakenteilla tarkoitetaan suunnitelmallista viestintad.
- Mitkd viestintGkanavat teillé on kdytéssa tydntekijéiden kanssa?
(Molemmat suunnat)
- Miten luotte yhteistd ymmdrrysta yrityksen tavoitteista ja

toimintatavoista?

e Miten viestinnalla tuetaan prosesseja?
- Miten tyéntekijéiden asiantuntijuutta fuotannon/prosessien osalta

hyédynnet&dan?

e Millaisia puheeksiottamisen kéytdantdja yrityksessé on?
- esimies-alaisviestinndssd
- Minkalaista tietoa ja minkalaisia viesteja tyéntekijsilta tulee johdolle?
- Onko teilla ollut haastavia tilanteita, joissa olette joutuneet

kayttdmaan esimerkiksi varoitusmenettelya? (Minkélaisia tilanteita?)

e Miksi vuorovaikutus on tarkedd yrityksessénne?

Arvostus ja luottamuksen tila

e Miten teilld osoitetaan se, ettd tyontekijoitd arvostetaan?
e Miten teilld osoitetaan se, ettd tyéntekijoihin luotetaan?
e Miten teilld suhtaudutaan tydssa tapahtuviin virheisiin?

e Minkalaisia tyésuoritukseen liittyvia palkitsemiskdytdantéja teilld on?

Tyohyvinvoinnin tila
e Mitkda ovat tarkeimmadét tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat yrityksessénne?
- Miten henkiléstén tyéhyvinvointia seurataan/mitataan?

e Miten omassa tydssdnne esimiehend koette, ettd voitte vaikuttaa

henkiloston tydhyvinvointiin?

e« Miten innostatte henkilostod?
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JOHTAI\/_\'ISJA.RJ ESTELM,'_A}N NYKYTILAN KARTOITTAMINEN
HENKILOSTOKYSELYLLA

Kattavamman kuvan johtamisen nykytilasta saa kysymalla siité henkil6stolta.
Alla on kuvattu kysely, jota kaytettiin Systeeminen johtaminen teollisuudessa
-projektissa. Kyselyn mallia voi kdyttaa sellaisenaan tai soveltaa yrityksen tar-
peiden mukaan. Kyselyssa vastaaja arvioi viisiportaisen asteikon avulla erilaisia
vaittamia, miten asiat toteutuvat omalla tydpaikalla. Teemoja on mahdollista
kommentoida my&s avoimissa vastauksissa.

Taman kyselyn tarkoituksena on kartoittaa yrityksenne johtamisen,
viestinnén ja vuorovaikutuksen seka henkildston tyéhyvinvoinnin ti-
laa. Vastausten avulla saadaan tietoa, jonka avulla voidaan kehittda
yhteisty6ta, tiedon kulkua ja toimintatapoja yrityksesséanne.

Taustakysymykset

1. Mihin henkiléstéryhmaéan kuulut?

O Tyontekija
O Esihenkild
OYlempi johto

2. Minka ik&inen olet?

OAlle 25-vuotias
025-29 vuotta
030-54 vuotta
OYli 54 vuotta

3. Sukupuoli

ONainen

OMies

O0Muu

OEn halua vastata
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Johtamisen tila yrityksessa

Vastaa seuraaviin vaittdmiin sen mukaisesti, mikd kuvaa omaa kokemustasi
kyseessd olevasta asiasta.

Asteikko: 1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eikd eri
mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd

1. Yrityksessémme johdon toiminta on avointa ja lapindkyvaa.

2. Yrityksen johto toimii ammattitaitoisesti ja asiantuntevasti.

3. Luotan siihen, ettd johto tekee yrityksemme tulevaisuuden kannalta jarkevia
padatoksid.

4. Tunnen yrityksemme toiminnan tavoitteet.

5. Toimenkuvat ja roolit yrityksessa ovat selkeitd: kukin tietda vastuunsa ja
velvollisuutensa.

6. Tydhoni liittyvat tavoitteet ovat minulle selkegt

7. Ymmarrdn, miten oma tyépanokseni vaikuttaa yrityksen toimintaan ja
tulokseen.

8. Yrityksessd jokaiselle annetaan mahdollisuus hyédynt&d monipuolisesti
omaa osaamistaan.

9. Osaan johtaa itsedni: toimin madrdtietoisesti tavoitteiden eteen omaa
hyvinvointiani unohtamatta.

10. Saan tydstdni riittavdsti palautetta.

11. Yrityksessdmme kaikki p&asevat osallistumaan foiminnan kehittdmiseen.

12. Yrityksessdmme huolehditaan sujuvan tyén teon edellytyksista.

13. Olen ylped voidessani tydskennelld juuri tdssé yrityksessa.

14. Millaisen yleisarvosanan antaisit talla hetkelld yrityksenne johtamisen
laadulle? (1 = heikko, 2 = kohtalainen, 3 = ei hyvd eikd huono, 4 = hyvg,
5 = erinomainen)

15. Miksi annoit juuri tdman arvosanan? (avoin vastaus)
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Vuorovaikutuksen ja viestinndn tila yrityksessa

Vastaa seuraaviin vaittdmiin sen mukaisesti, mikd kuvaa omaa kokemustasi
kyseessd olevasta asiasta.

Asteikko: 1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eikd eri
mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd

1. Yrityksessdmme viestitG&n muutoksista riittévasti.

2. Tiedon kulku johdon ja henkiléstén valilla tfoimii hyvin.

3. Yrityksessdmme on helppo antaa palautetta esihenkilsille ja johdolle.

4. Yrityksemme viestintdkanavat ja -tavat ovat toimivia.

5. Saan ajantasaisesti oman tyéni kannalta oleellisen tiedon.

6. Johdon ja esihenkildiden viestintd on vuorovaikutteista ja henkiléstéa
kuuntelevaa.

7. Jaamme osaamista yrityksessémme opastamalla ja auttamalla foisiamme.

8. Koen olevani tydyhteiséssdni aktiivinen viestija.

9. Koen, ettd minulla on hyvat viestintd- ja vuorovaikutustaidot.

10. Olen mielelléni vuorovaikutuksessa tydkavereideni kanssa.

11. Kykenen ottamaan vastaan palautetta.

12. Osaan antaa palautetta rakentavasti muille.

13. Millaisen yleisarvosanan antaisit yrityksenne vuorovaikutuksen ja
viestinnan ftilalle talla hetkella? (1 = heikko, 2 = kohtalainen, 3 = ei hyva eikd
huono, 4 = hyvd, 5 = erinomainen)

14. Miksi annoit juuri tdman arvosanan? (avoin vastaus)
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Arvostus ja luottamuksen tila yrityksessa

Vastaa seuraaviin vaittdmiin sen mukaisesti, mikd kuvaa omaa kokemustasi
kyseessd olevasta asiasta.

Asteikko: 1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eikd eri
mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd

1. Henkil6stod kohdellaan yrityksessd arvostavasti.

2. Asiakkaita kohdellaan yrityksessd arvostavasti.

3. Tyépaikallani on hyvé yhdessa tekemisen meininki.

4. Tyépaikallani pidetddn kiinni siitd, mitd on sovittu.

5. Luotan tydkavereideni osaamiseen.

6. Tydpaikallani on sovittuna selkedt tydhon liittyvat pelisadnnét.

7. Tyépaikallani puututaan eteen tuleviin ongelmiin nopeasti ja
mddrdatietoisesti.

8. Tyépaikallani on vain harvoin ihmisten valisié ristiriitatilanteita.

9. Tydpaikallani annetaan tunnustusta hyvista suorituksista.

11. Voin tunnustaaq, jos teen tyéssdni virheen.

12. Tyépaikallamme kannamme yhdessé vastuun tydn tuloksista.

13. Millaisen yleisarvosanan antaisit yrityksenne keskindisen arvostuksen ja
luottamuksen ilmapiirille tallé hetkella? (1 = heikko, 2 = kohtalainen, 3 = ei hyva
eikd huono, 4 = hyvd, 5 = erinomainen)

14. Miksi annoit juuri tdémdn arvosanan? (avoin vastaus)
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Tyohyvinvoinnin tila

Vastaa seuraaviin vaittdmiin sen mukaisesti, mikd kuvaa omaa kokemustasi
kyseessd olevasta asiasta.

Asteikko: 1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eikd eri
mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd

1. Tyépaikallani kohdellaan henkiléstéa tasapuolisesti.

2. Tyépaikallani huolehditaan henkiléston hyvinvoinnista ja jaksamisesta.

3. Voin tehda tyotani toimivilla ja ajanmukaisilla tyévalineilla.

4. Yrityksessdmme annetaan mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan.

5. Ty6tehtdvdni vastaavat ammattitaitoani ja osaamistani.

6. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhéni.

7. Koen tyoni mielekkddksi ja merkitykselliseksi.

8. Osaan ja hallitsen tyéni hyvin.

9. Tulen yleensa mielellani téihin.

10. Tybpaikallamme on hyvé ilmapiiri.

11. Viihdyn hyvin tyéporukassani.

12. Tyéni kuormittavuus on minulle sopiva

13. Millaisen yleisarvosanan antaisit omalle tydhyvinvoinnillesi talla hetkell&?
(1 = heikko, 2 = kohtalainen, 3 = ei hyva eikd huono, 4 = hyvd, 5 = erinomainen)

14. Miksi annoit juuri tdman arvosanan? (avoin vastaus)
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VALMENTAVAN JOHTAMISEN ARVIOINTITYOKALU

Systeemisen johtamisen edellytyksend on, etta yrityksen henkiléstda osal-
listetaan ja aktivoidaan kehittdmistybhon ja paatdksentekoon. Aktivoinnissa
auttaa, mikali johtajat pystyvat omaksumaan valmentavan johtamisen toimin-
tamalleja. Sit4, miten nuo toimintamallit toteutuvat yrityksen johtamisessa,
voi arvioida oheisella kyselylld. Sen avulla on mahdollista selvittda johdon
tai kenen tahansa esihenkildasemassa toimivan valmentavan johtamistavan
tasoa. Arviointitydkalun rakentamisessa on hyédynnetty Ristikankaan ja Risti-
kankaan (2013) teosta Valmentava johtajuus.

Esihenkilétydn kehittamisessa kyselya voi hyddyntaa siten, ettd esihenkild
tekee ensin oman itsearvionsa ja pyytaa sen jélkeen alaisiaan antamaan ar-
vionsa samoista aiheista. Omaa nédkemysté valmentavan johtamisen toteutta-
misesta voi talléin verrata muiden kokemukseen. Voi olla, ettd koet toimivasi
valmentavalla otteella, mutta ndkyykd se arjen toiminnassa. Samalla idealla
ty6kalua voidaan hyédyntaa myds toimitusjohtajan ja johtoryhman tydsken-
telyn arvioinnissa ja kehittamisessa.
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Jos arvioit omaa johtamistyylidsi, millaisen arvosanan antaisit ky-
vyistdsi ja asenteistasi seuraavissa teemoissa? Puntaroi ensin omaa
ajatteluasi yksittaisten vaittdmien avulla ja anna jokaiseen vaittdmaan
pisteytysmallin mukainen arvio. Lopuksi voit laskea jokaisesta osa-
alueesta myds keskiarvon. Mikéli kdytat tyékalua toisen henkilén
arviointiin, pohdi vastaavasti, miten vaittdméat toteutuvat arviotavan
henkildn johtamisessa. Pisteytysmalli: 1 = tysin eri mieltd, 2 = jok-
seenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin samaa
mieltd, 5 = tdysin samaa mielta

Mista osiosta I6ytyvét pisteiden perusteella valmentavan johtajuuden
vahvuudet? Entd kehityskohteet? Tunnistatko jonkin teeman, jossa
yrityksenne kulttuuri erityisesti tukee tai estda valmentavan johtamis-
tavan toteutumista? Saatua pistemaaradad tarkedmpaa on pysahtya
pohtimaan johtajan asennetta, valmiuksia ja mahdollisuuksia valmen-
tavaan johtajuuteen.

Tahto auttaa kehittymddn

Tausta: Valmentava johtaja kannustaa omaan ajatteluun ja hyédyntdd laajasti
henkil6stén osaamispotentiaalia. Hanelld on halu auttaa muita kehittymadan
ja hén uskoo foisten luovuuteen, sekd siihen, ettd muillakin on hyvia ajatuksia
ja viisautta.

1. Kannustan tyéntekijoita siihen, ettd he keksivat uusia tapoja ja luovia
ratkaisuja hoitaa asioita.

2. Esihenkil6ltd kysymisen sijaan tydntekijamme hyédyntavat yleensé omaa ja
tiiminsd kokemusta ja ongelmanratkaisussa.

3. Valmiiden ohjeiden sijaan pyrin esittdmddn oivalluttavia kysymyksid ja
kannustamaan tydntekijad etsimadn itse ratkaisuja pulmiin.

4. Uskallan antaa tydntekijoille vastuita, joita he eivat aiemmin ole hoitaneet.

5. Yrityksessdmme ty&ntekijat tuottavat jatkuvasti uusia luovia ratkaisuja
tydbmme tehostamiseksi.

6. Vien tyontekijoilta tulleita ideoita sddnndllisesti organisaatiossamme
eteenpdin.

Tahto auttaa kehittymadn, vastauksien keskiarvo:
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Tavoitteellisuus

Tausta: Valmentava johtaja on suunnanndyttdjd, jonka huomio on yrityksen
tavoitteissa ja yksilén tarpeissa.

1. Kdymme tyodntekijakohtaisesti ja sadnnéllisesti lGpi kunkin tydn tavoitteet ja
niissé onnistumisen.

2. Pyrin aktiivisesti tekemd&dan nakyvdksi ja pukemaan sanoiksi jokaisen
tyontekij@mme tyépanoksen merkitysté osana yrityksemme menestystd.

3. Viestin akfiivisesti yrityksemme strategisista tavoitteista tyéntekijéiden
kanssa.

4. Esihenkiléné tunnen jokaisen tydntekijan henkildkohtaiset vahvuudet.

5. Kykenen yhdistdmdadan ihmisten yksil6lliset tarpeet organisaation tavoitteisiin
ja nain hyédyntamadn erilaisia vahvuuksia yrityksemme p&émdadrien
tavoittelussa.

6. Minun on helppo luottaa siihen, ettd jokainen hoitaa tydnsd sovitusti ja
huolellisesti.

7. Joudun hyvin harvoin puuttumaan yksittdisiin tydsuorituksiin tai tyén
laatuun.

8. Onnistunut lopputulos kiinnostaa minua enemman kuin itse tydsuoritus.

Tavoitteellisuus, vastauksien keskiarvo:

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Tausta: Valmentavalla johtajalla on taito hyédyntad palautetta niin
johdettaviensa kuin omassakin kehittymisessadn.

1. Annan jokaiselle tyéntekijclle palautetta pdivittdisen tyén lomassa.

2. Spontaanin, positiivisen palautteen antaminen on minulle luontevaa.

3. Antamani korjaava palaute otetaan yleensa hyvin vastaan.

4. Antamani palaute vaikuttaa yleensé positiivisesti tyéntekijdn
tyosuoritukseen.

5. Tyéntekijat antavat minulle suoraa palautetta tydstdni.

6. Tyontekijoilta tulleen palautteen perusteella olen kyennyt kehittdmadn
itsedni esihenkilona.

7. Omalta esihenkil6ltdni saamani palaute auttaa minua kehittdmadn itsedni.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen, vastauksien keskiarvo:
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Itsetuntemus, kehittymishalu ja kyky itsereflektioon

Tausta: Valmentavalla johtajalla on kyky tunnistaa ja kasitelld omat tunteensa,
sekd halu |16ytad omia kehityskohteitaan.

1. Tarkastelen ja pyrin kehittémadn omaa foimintaani saamani palautteen
perusteella.

2. Kykenen tarkastelemaan oman vuorovaikutustyylini vaikutusta toisiin
ihmisiin.

3. Kykenen tunnistamaan ja sddtelemddn tunnereaktioitani myés yllattavissa
tilanteissa.

4. Pyrin aktiivisesti tarkastelemaan omia kdsityksidni ja asenteitani sekd niiden
vaikutusta omaan toimintaani.

5. Koen erilaiset persoonallisuudet tyéyhteiséssd vahvuutena ja
mahdollisuutena kehittdd myos itsedni.

Itsetuntemus, kehittymishalu ja kyky itsereflektioon, vastauksien keskiarvo:

Taito kohdata ja osoittaa arvostusta

Tausta: Valmentavan johtajan huomio on itsensd sijaan johdettavissa. Han
ndyttaa mallia, keskustelee, kuuntelee ja kannustaa. Hanellé on uskallus
kohdata ja kasitelld myds haastavat tilanteet tydyhteiséssa.

1. Minulla on tyén arjessa aikaa pysahtyd kohtaamaan ja kuuntelemaan
ihmisid.

2. Olen helposti l[ahestyttévd ihmisend ja esihenkilona.

3. Olen aidosti kiinnostunut tutustumaan jokaiseen tyéyhteisémme jaseneen.

4. N&en erilaiset persoonallisuudet ennen kaikkea tyéyhteiséadmme rikastavina
positiivisina tekijéina.

5. Luon esimerkillani tydyhteis66mme positiivista ja tasa-arvoista ilmapiiria.

6. Minulla on kyky kohdata ja kéasitelld myés haastavia tilanteita
tyoyhteiséssdmme.

7. Osoitan kiitoksin ja kannustavin sanoin arvostukseni tyéntekijoiden tyota
kohtaan.

Taito kohdata ja osoittaa arvostusta, vastauksien keskiarvo:

68 JAMK



STRATEGIATYOPAJA

Systeemisessa johtamisessa on mahdoton edet4, jos johtajilla ei ole yhteista
ymmarrysta siitd, mihin suuntaan yritysta ollaan viemassa. Ensimmainen askel
kohti systeemisyyttd on suunnan maarittely, mika tarkoittaa vision kirkas-
tamista. Onko johtoryhmalld sama kasitys siitd, missé yritys haluaa olla 10
vuoden p&asta? Visiosta on hyva kdyda keskustelua niin hallitus-, johtoryhma-
kuin henkildstétasollakin. Kun yhteinen ymmarrys visiosta on saavutettu, sen
voi kirjoittaa esille kuvion 2 mukaiselle pohjalle. Samassa keskustelussa voi-
daan palauttaa mieliin myds yrityksen olemassaolon perustelu eli missio ja
toiminnan arvot.

Eniten keskustelua strategiatyépajoissa tulee kdyda siitd, mité strategisia
tavoitteita yritykselle asetetaan, jotta visio on mahdollista saavuttaa. Tavoitteet
voidaan asettaa seuraavalle tai lahivuosille. Strategisia tavoitteita voivat olla
esimerkiksi tietyn markkinaosuuden saavuttaminen toimialassa, tietty kannat-
tavuustaso, tietyt investoinnit, henkildstén méaéran kasvattaminen ja niin edel-
leen. Strategisia tavoitteita tulee pohtia hyvin monista eri nékékulmista, kuten:

e Asiakkuuksiin liittyvat tavoitteet
¢ Toimittajiin liittyvat tavoitteet

o [T-jarjestelmiin liittyvéat tavoitteet
e Henkilostdon liittyvat tavoitteet

¢ Taloudelliset tavoitteet

¢ Tuotantoon liittyvat tavoitteet

¢ |nvestointeihin liittyvat tavoitteet
e Muut tavoitteet

2. Strategiset tavoitteet

5. Vastuut -

6. Mittarit

@ 3. Toimenpiteet
4. Aikataulu LVisio

Kuvio 2. Strategiatydpajan tyépohja
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Kirjaa strategiset tavoitteet tydpohjalle. Strategisista tavoitteista johdettavia
k&ytannon toimenpiteitd on hyva kasitelld johtoryhméan kokouksessa tavoite
kerrallaan. Esimerkiksi, jos tavoitteena on markkinaosuuden nostaminen kah-
dessa vuodessa 10 prosentista 20 prosenttiin, mitd meidan pitaa tehda tana
vuonna. Kuinka monta uutta asiakasta meidén pitda saada hankittua, tarvit-
semmeko uusia myyjia tai yhteistybkumppaneita tekemaan myyntid, millaisia
markkinointikampanjoita toteutamme? Jokainen toimenpide tulisi kirjata yl6s,
esimerkiksi alla ndkyvan pohjan mukaisesti yksinkertaiseen taulukkoon. Lisaksi
jokaisen toimenpiteen kohdalle kirjataan tavoiteaikataulu, kuka toimenpiteesta
vastaa ja milla mittarilla toimenpiteen edistymista seurataan.

Tavoite Toimenpiteet Aikataulu Mittarit

Esimerkki pohjasta, jolle strategiseen tavoitteeseen liittyvié foimenpiteita voi kirjata.
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VIESTINNAN TYOPAJASSA PELISAANNOT SELVIKSI JA
TOIMENPITEET VUOSIKELLOON

Yrityksen sisdisessé ja ulkoisessa viestinndssé on aina kehitettdvaa. Seuraa-
villa menetelmilla voidaan kdyda keskusteluja ja kuvata sitd, miten viestintaa
halutaan toteuttaa. Organisaation viestinnan rakenteet saadaan esiin kuvaa-
malla viestinndn verkosto: mista ja keneltd kukin saa tydnsa kannalta keskeista
tietoa? Verkosto hahmotetaan yhdesséa keskustellen ja tehdaan nakyvaksi
esimerkiksi Post-it -lappuja hyédyntamalla. Jokainen voi merkata niille omasta
nakokulmastaan tiedon tai viestin 1&hteita, esimerkiksi tuleeko tieto palaverista
tai joltain henkildlta. Lapuista muodostuu kokonaiskuva, joka saattaa vaikut-
taa aluksi sekavan oloiselta. Kokonaiskuvan avulla saadaan esiin viestinnén
kapeikot: jadko joku henkild tai yksikkd kokonaan vaille jonkin palaverin tai
viestintdkanavan valittamaa tietoa? Esiin voidaan saada myds ne henkilét,
jotka joutuvat tekemaén paljon viestintdén liittyvaa ty6ta ja kuormittuvat siita,
tai henkil6t, joita ilman tieto ei yrityksessa liiku. Viestinnén rakenteiden selven-
tyessa voidaan maaritellda paremmin, kuka yrityksessa viestii, misté ja kenelle.

Viestinnan pelisdannét selkeyttavat viestinnan toteuttamista yrityksessa,
eli antavat raamit sille, miten viestitdan. Ty6pajassa voidaan sopia ja paattaa
esimerkiksi seuraavista asioista:

¢ Mita viestintdkanavia tai palavereja kdytetaan tiedottamiseen?

¢ Miten jarjestetddn kdytanndssé paikkoja henkildstdn ja johdon
vélisille keskusteluille?

e Miten nopeasti halutaan vastaus eri viestintdkanavista tuleviin
viesteihin?

Viestinnan vuosikelloa voidaan kayttaa yhteisen ymmarryksen saavuttami-
seen. Siind tehdaan nakyvéksi vuoden aikana toistuvat viestinnén toimenpiteet
ja samaan kuvaan voidaan liittd& niin siséisen viestinnan kuin myynnin ja mark-
kinoinninkin viestejd. Samaan nakymaan voidaan liittdd myds muita prosesseja
kuten henkildstdjohtamisen toimenpiteita (kuvio 3). Vuosikello voidaan koota
johtoryhman yhteisessa tydpajassa, jossa aletaan kirjata yl6s toistuvaa ulkoista
ja sisdista viestintda. Sen jalkeen asiat sijoitetaan vuosikellopohjaan. Koottua
vuosikelloa tulee kayttad aktiivisesti johtoryhmén tydkaluna. Siitd havaitaan
ennakoivasti mihin viestinnallisiin toimenpiteisiin tulee varautua.
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Kuvio 3. Esimerkki vuosikellosta ja sen tayttamisestd.
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TYONTEKIJOIDEN SAANNOLLINEN KUULEMINEN

Kehityskeskustelu on yksi osa henkiléstén osaamisen johtamista ja henkildstd-
viestintda. Kehityskeskustelun perusta on esihenkildn ja tydntekijan vélisessa
tasa-arvoisessa, avoimessa ja luottamuksellisessa vuorovaikutuksessa. Jos
termilla kehityskeskustelu on jostain syysta yrityksessé huono kaiku, kan-
nattaa se muuttaa esimerkiksi osaamiskeskusteluksi tai tavoitekeskusteluksi
tai vaikka vaan juttelutuokioksi esihenkildon ja tyontekijan valilla. Keskustelun
tarkoituksena on edesauttaa tydntekijan, tiimien ja koko yrityksen tavoittei-
den saavuttamista. Jos esihenkild ja tydntekija pitdvat ensimmaista kertaa
kehityskeskustelua, sen paatavoite voi olla niinkin yksinkertainen kuin oppia
tuntemaan toinen toistaan.

Jokainen esihenkild hoitaa keskusteluja omalla tyylilldan, mutta organi-
saatiossa on hyva olla niille jonkinlainen runko, jolla varmistetaan, etté tar-
keimmat teemat tulee kéasiteltya kaikkien kanssa. Yksi hyvéd tapa on kdyda
I&pi normaalin ty6péivan kulkua ja keskustella siité tyéntekijan kanssa. Taméa
voi paljastaa sujuvan tyon estjjia, joiden poistaminen on yksi esihenkilén
tarkeisté tehtavista. Keskustelun aikana on hyva kirjata yhdessé tydntekijéan
kanssa sovitut asiat ylds niin, etta niiden toteutumista voidaan seurata ja niihin
voidaan tarvittaessa palata seuraavassa kehityskeskustelussa.

Keskusteluun valmistautuminen on tarke&é seka sen pitgjélle ettd tydn-
tekijalle, jotta molemmat osapuolet ymmartavat miksi keskustelu kaydaan.
Valmistautumisen ohjeissa voidaan myds rajata joitain osa-alueita, kuten
palkka, pois keskustelusta.

Ndin esihenkilo voi valmistautua keskusteluun:

1. Kerro tydntekijdlle kehityskeskustelun aikataulusta riittdvan ajoissa
ja toimita keskustelulomake ja muu mahdollinen ennakkoaineisto
tyontekijdlle etukateen.

Anna jokaiselle kehityskeskustelulle riittavasti aikaa ja varaa
rauhallinen paikka, mieluiten "ei kenenk&&an maalla”.
Esihenkilon tehtévand kehityskeskustelussa on selventdd

tyontekijdlle, miten yrityksen strategiset tavoitteet liittyvat

tyéntekijan ja hdnen tiiminsa toimintaan ja tavoitteisiin.
Tutustu etukdteen tydntekijén tehtdviin ja rooleihin.
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Esimerkki tyontekijdlle annettavista valmistautumisohjeista
kehityskeskusteluun:

Tutustu etukateen keskustelulomakkeeseen/muuhun mahdolliseen

ennakkoaineistoon.

Pohdi seuraavia kysymyksid ja kirjoita ajatuksesi muistiin, jotta ne

eivat keskustelussa unohdu.

¢ Mikd aiheuttaa tydssdsi sinulle tyytyvaisyytta tai
tyytymattdomyytta?

e Mitd mieltd olet osaamisestasi suhteessa tydnkuvaasi?

e Mitd toiveita sinulla on ty6si suhteen?

Mita haluaisit kysyd esihenkil6ltési? Mieti my6s palautetta

esihenkildllesi.

Valmistaudu kertomaan elamastasi tyon ulkopuolella. Onko

yksityiseldmassdési asioita, joiden uskot vaikuttavan tyépanokseesi?

On térke&d, etté esihenkildsi voi oftaa ne huomioon, sillé yksityis- ja

tyéeldma vaikuttavat aina toisiinsa.

Yksi térked osa keskustelua on selvittdd tySsi sujumisen tai siing

onnistumisen est&jat. Voit vaikka miettia tavallista tyopdivad, missé

kohdissa onnistumista estdvat asiat tulevat esiin.

Keskustelulle on hyvéa varata rauhallinen hetki. Voit pyyt&é sinulle

ehdotetun ajan muuttamista itsellesi sopivammaksi.

PROSESSIEN KUVAAMINEN

Prosessien kuvaamista tarvitaan kokonaisuuden hahmottamisessa. Ku-
vauksen voi tehda tydpajassa kdymalld tiettya, vaikkapa tuotannon prosessia
lapi keskustellen ja muodostamalla siité visuaalinen kuvaus. On téarkeéa, etta
ty6pajaan osallistuu prosessin asiantuntijoita, eli sité toteuttavia tyontekijéita,
ei ainoastaan esihenkil6ita. Tydpajassa prosessin vaiheet kdydaan kohta koh-
dalta I&pi prosessin alusta loppuun. Jokainen vaihe kirjataan ylés esimerkiksi
omalle Post-it -lapulleen. Samalla kirjataan, mika tuotannon rooleista toteuttaa
kyseisen vaiheen. Prosessin visualisoinnissa voi hyddyntaa uimaratatekniik-
kaa, jossa ndkyvat prosessia toteuttavat eri roolit omina ratoinaan ja vaiheiden
eteneminen prosessin aikana (kuvio 4).
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Kuvio 4. Esimerkki prosessin kuvaamisesta uimaratatekniikalla.

Prosessin visualisoinnista voidaan nahdé yhdella vilkaisulla prosessin koko-
naisuuden ja miettid olisiko siind mahdollisuuksia tehostaa prosessia, poistaa
turhia vaiheita. Voidaan myds miettid, tulisiko roolitusta muuttaa jonkin vaiheen
osalta. Jokaisesta yrityksen prosessista olisi hyva tehda kuvaus. Kuvauksesta
on hy6tyd myds uusien tydntekijdiden perehdytyksessa.
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