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Organisaatiot muuttuvat yha monikulttuurisemmiksi ja Suomen véestd vanhenee, miké
tarkoittaa myds henkildston vanhenemista. Hoitoalalla on tydvoimapula, mika tarkoittaa
enenevassd maarin esimerkiksi maahanmuuttajien ja ikaéntyvien tyontekijoiden palk-
kaamista. Organisaatioiden henkil6stot monimuotoistuvat, mika voi olla haaste johtami-
selle, silla jokaista tyontekijad on kohdeltava tasavertaisesti kaikilla johtamisen osa-
alueilla. Monimuotoinen henkildsté on myos térked mahdollisuus toiminnan kehittdmi-
seksi, mikéli sen moninaista osaamista ja erilaisia nakemyksia osataan hyédyntaa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana oli Yritys X, joka tarjoaa seka julkiselle sektorille etta
yksityisille asiakkaille sosiaali- ja terveyspalveluja. Yrityksen palveluja ovat vanhusten
asumispalvelu, paivatoiminta seka kotihoito. Yrityksen henkiléstodn kuuluu noin 80
tyontekijad, joista valtaosa on hoitajia.

Taman opinnéytetyon paatavoite oli luoda toimeksiantajan esimiesten tyokaluksi kay-
tdnnonlaheisid toimintaehdotuksia siséltava tydkirja monimuotoisuuden huomioimiseen
ja hyodyntdmiseen johtamisen eri osa-alueilla. Opinndytetyon osatavoitteena oli nykyti-
lanteen selvittdminen yrityksessd henkildston motivaation ja sitoutumisen osalta seka
se, miten monimuotoinen henkiléstd huomioidaan johtamisessa talla hetkelld. Opinndy-
tetyon tarkoituksena oli kuvata henkildéstén monimuotoisuutta, sen tasoja ja erilaisia
madritelmia seka sellaisia erityisvaatimuksia, joita monimuotoinen henkil0sto asettaa
johtamisen eri osa-alueille. Tyon tarkoituksena oli myos lisata niin toimeksiantajan esi-
miesten kuin tyon tekijoidenkin ymmérrysta ja tietoutta monimuotoisuuden johtamises-
ta, sen hyodyisté ja sen luomista mahdollisuuksista.

Opinnaytetytssa kuvataan ensin monimuotoisuuden maarittelyitd ja tasoja, ja sen jal-
keen monimuotoisuuden johtamisen teoriaa ja kaytantoja. Henkil6stolle toteutetun tut-
kimuksen tulokset ja niiden pohjalta tehdyt suositukset kasiteltiin teoriaosuuden jalkeen.
Teorian ja tutkimustulosten pohjalta rakennettiin Esimiehen tydkirja monimuotoisuuden
johtamisen kéytantoihin. Tyokirja on opinnaytetyon liitteend. Tyokirjasta tehtiin toi-
meksiantajalle myos ajaton versio, johon ei ole sisallytetty tutkimustuloksia.
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Today, organizations are becoming more and more multicultural. Finland’s population
is also aging, which means that companies’ personnel are also getting older at the same
rate. There is a work force availability shortage in the nursing sector. This means that
companies which provide nursing services are hiring more immigrants and older em-
ployees. Thus the personnel of these organizations are becoming more diverse, which
can be a challenge concerning leadership, because employees should be treated equally
regarding every aspect of leadership. A diverse personnel creates an important oppor-
tunity to improve the company’s overall performance, if the wide-ranging know-how
and different viewpoints represented in the organization can be utilized.

This thesis was commissioned by Company X, a company which provides social and
health care services for both private and public sector clients. The company offers hous-
ing service, daily activities and residential care for senior citizens. There are about
eighty employees working for the company and the majority of them are nurses.

The main goal of this thesis was to create a guide for those acting in a supervisory ca-
pacity in the company. This hands-on tool has examples of good practice in different
aspects of leadership, where the potential benefits of the diverse personnel are utilized
appropriately. Another goal of the thesis was to find out the personnel’s current motiva-
tion factors and commitment to the company, as well as to find out if the diversity of the
personnel is recognized and used in the company. In the theory section of the thesis,
diverse personnel is defined and its characteristics are described. Also, the special re-
quirements for leading diverse personnel are presented. Another purpose was to increase
the knowledge and understanding of diversity and how to lead a diverse group of em-
ployees, including the benefits and possibilities for both superiors and employees.

First in the structure of the thesis there are definitions of diversity and descriptions of
different diversity levels. Managing diversity in both theory and practice is covered in
the second section. The third section presents a personnel survey and its results, and the
final section presents recommendations based on the results. In the appendix there is the
concrete output of the thesis - a guide for supervisors - which is based on the data from
the survey as well as the theoretical material. Another, ageless version of the guide was
made as well for future use. There is no survey data included in the ageless version so it
can be used later when the circumstances in the company have changed.

Key words: leading diversity, personnel, equality, guide
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1 JOHDANTO

Organisaatiot muuttuvat yha monikulttuurisemmiksi ja Suomen véestd vanhenee, miké
tarkoittaa my6s henkildston vanhenemista. Hoitoalalla on tyévoimapula, mika tarkoittaa
enenevassd maadrin maahanmuuttajien ja ikaantyvien tyontekijoiden palkkaamista. Or-
ganisaatioiden henkilostét monimuotoistuvat, mik& voi olla haaste johtamiselle, silla
jokaista tyontekijad on kohdeltava tasavertaisesti. Monimuotoinen henkildstd luo mah-
dollisuuksia, jos sen moninaista osaamista osataan hyédyntdd. Monimuotoisuuden joh-
tamista on tutkittu paljon erityisesti Yhdysvalloissa ja Suomessa jonkin verran. Organi-
saatioissa on havaittu tarvetta kaytannon tyokaluille monimuotoisen henkiléston johta-
miseen (Savileppé 2005, 6). Sellaisia tyokaluja, joka sisaltaisivat jokapaivaiseen toimin-
taan liittyvié johtamisen kaytantoja ja toimintaohjeita, ei juuri ole saatavilla.

Yritys X on keskisuuri yritys joka tarjoaa kotipalveluja, palveluasumista seka palvelu-
keskus- ja paivatoimintaa ikaantyville ja erityista tukea tarvitseville asiakkaille Tampe-
reen alueella. Tdman opinndytetyon tarkoituksena on kuvata henkildston monimuotoi-
suutta, sen tasoja ja erilaisia méaaritelmié sek& sellaisia erityisvaatimuksia, joita moni-
muotoinen henkil6std asettaa johtamisen eri osa-alueilla. Tydn tarkoituksena on myos
lisatd niin toimeksiantajan esimiesten kuin tyon tekijoidenkin ymmarrysta ja tietoutta

monimuotoisuuden johtamisesta, sen hyodyisté ja sen luomista mahdollisuuksista.

Tyon péatavoitteena on luoda esimiesten tydkaluksi kdytdnndnlaheisia toimintaehdotuk-
sia siséltava tyokirja monimuotoisuuden huomioimiseen ja hyédyntdmiseen johtamisen
eri osa-alueilla. Tyokirjan on tarkoitus kasitella laaja-alaisesti kaikkia johtamisen eri
osa-alueita, mutta painottaen kuitenkin juuri toimeksiantajan tarpeita. Tyokirja luodaan
teoriatiedon ja henkildstolle toteutettavan Kyselytutkimuksen pohjalta. Tydn tavoitteena
on myo6s paremman monimuotoisuuden johtamisen kautta lisata henkiléston tyotyyty-
vaisyyttd, motivaatiota sekd sitoutumista yritykseen. Ty0 osatavoitteena on nykytilan-
teen selvittdminen henkildston motivaation ja sitoutumisen osalta seké se, miten moni-

muotoinen henkildstdé huomioidaan johtamisessa télla hetkella.



Opinnaytety6 pyrkii vastaamaan kysymykseen: kuinka henkilston monimuotoisuuden
johtamisella saadaan kehitettyd yrityksen jokapdivaista toimintaa siten, ettd henkiléston

ty6tyytyvaisyyttd, motivaatiota ja sitoutumista saadaan parannettua.

Tdassa opinnédytetydssa késitelladn monimuotoisuuden maéritelmid eli sellaisia yleisim-
pia tekijoitd, jotka tekevét henkildstostd monimuotoisen sekda monimuotoisen henkilds-
ton johtamista. Liséksi tydssa kasitelldaan johtamisen eri osa-alueita monimuotoisuuden

huomioimisen ja hyddyntamisen ndkokulmista.

Koska tyon tavoitteena on luoda kéytannon tydkalu toimeksiantajayrityksen esimiehille
henkildstén monimuotoisuuden johtamisen tueksi, on tyd rajattu sellaisiin tekijoihin,

joihin esimiehet voivat omalla johtamisellaan vaikuttaa.

Henkildstojohtamisesta 16ytyy runsaasti Kirjallista materiaalia ja sen historia on pitké.
Myos Internet-lahteitd 16ytyy runsaasti. Henkilostdjohtamisen teoriat ovat suurimmaksi
osaksi noin 10 vuoden takaisia eikd uudempia teoria juuri 16ydy, silla vanhemmat ovat
kayttokelpoisia. Henkiloston monimuotoisuutta ja sen johtamista on nykyisessd muo-
dossaan tutkittu ja ké&sitelty huomattavasti vahemman, mutta kirjallisuutta ja teoriatietoa
I0ytyy silti jonkin verran. Ulkomaalaista ja erityisesti monikulttuurisuuden johtamista
kasittelevaa kirjallisuutta 16ytyy enemman. Tietoa on hankittu myds muista opinnayte-

toistd, tyokirjoista ja lehtiartikkeleista.



2 HENKILOSTON MONIMUOTOISUUDEN MAARITTELY

Monimuotoisuus koskettaa kaikkia, silla jokaisella ihmisella on sukupuoli, iké ja jokin
etninen tausta. Taméan liséksi jokaisella on persoonallisia ei-fyysisid ominaisuuksia,
esimerkiksi asenteet, mielipiteet ja arvot. Monimuotoisuudelle ei kuitenkaan ole ole-
massa yhtéd ainoaa oikeaa maaritelmad, ja joskus eri méaaritelmat ovat jopa keskendan
ristiriidassa. Monimuotoisuuden kasitetta on selvittanyt tyokirjassaan Savileppa (2005).
Henkiloston monimuotoisuus siséltéda yrityksen tyontekijoiden erilaisuuden ja saman-
kaltaisuuden ja ndistd muodostuvan kokonaisuuden eli tyontekijoiden erilaisuuksien
kokonaisuuden. Tdmé& kokonaisuus on enemmaé&n kuin osiensa summa, mikéli sitd osa-

taan hyodyntaa ja johtaa oikein. (Savileppa 2005, 7.)*

Tyodyhteisoissd huomioidaan tyontekijan monimuotoisuustekijoistd enimmakseen fyysi-
sesti nékyvia ja persoonallisuuteen liittyvia tekijoitd. Jos monimuotoisuuden ulospéin
nakymaéttomia tekijoitd, esimerkiksi uskontoa, ei huomioida, saattaa organisaatiossa
tulla eteen ongelmatilanteita. Téllaiset tilanteet myds toistuvat usein mikali tilanteiden
perimmaiset syyt jaavat selvittdmatts, vaikka tilanteiden seuraukset saataisiinkin korjat-

tua.

Gardenswartz ja Rowe madrittelevat monimuotoisuuden rakentuvan eri tasojen mukaan
(Kuva 1) (Savileppa 2005, 8)°. Myds Mor Barak on mééritellyt monimuotoisuutta. Ha-
nen mallissaan monimuotoisuus jaotellaan laajuuskategorioihin perustuvan tasoraken-
teen mukaan (Sippola 2007, 17) *.

! Loden, M. 1996. Implementing diversity. USA, Chicago, IL: Irwin

2 Gardenswartz, L. & Rowe, A. 1994. Diverse teams at work - Capitalizing on the Power of Diversity.
McGraw-Hill.

¥ Mor Barak, M.E. Managing diversity toward a globally inclusive workplace. USA, Thousand Oaks, CA:
Sage
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Kuva 1. Monimuotoisuuden tasot Savilepan mukaan (Gardenswartz ja Rowe)

Savileppa (2005) esittad, ettd sisimmalla tasolla ovat tyontekijan fyysisiin ja persoonal-
lisuuteen perustuvat ja niiden ymparille rakentuvat pysyvat tekijat, kuten sukupuoli, iké,
etninen ja kulttuuritausta, seksuaalinen suuntautuminen sek& fyysinen toimintakyky
(Savileppa 2005, 7). Sippola (2007, 17) kutsuu yksilon fyysisid& ominaisuuksia moni-

muotoisuuden suppeaksi tasoksi.

Seuraavalla tasolla Savilepan (2005, 7) mallissa ovat yksilon erilaisuutta lisdavat eli
muuttuvat tekijat, esimerkiksi ulkon&kd, uskonto, koulutus ja tydkokemus, perhesuhteet
tai harrastukset. Sippola (2007, 18) puolestaan esittad, ettd monimuotoisuuden laajempi
taso sisaltéa lisaksi yksilon persoonallisuuden, kulttuuritaustan ja kielen, koulutuksen ja

kyvyt sekd myds sosiaalisen aseman, maailmankatsomuksen ja elaméntilanteen.

Uloimmalla, organisaatiotekijoiden tasolla puolestaan vaikuttavat Savilepan (2005, 7)
mukaan esimerkiksi kyseisen tyontekijan toimiala ja tyonkuva, kyseisen tydsuhteen
kesto ja ammattiyhdistystoiminta. Tyonantajaorganisaation puolelta organisaation ra-

kenne, prosessit ja kulttuuri ovat myds uloimmalla tasolla vaikuttavia tekijoita. Sippolan
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(2007, 18) maaritelmassa monimuotoisuuden laajimpaan eli késitteelliseen tasoon kuu-

luu myds yksilon tyéskentely- ja ajattelutavat.

Tutkittaessa ja madariteltdessd monimuotoisuuden tuomia kustannuksia verrattuna hyo-
tyihin on huomattu, ettd mikali yrityksessé kiinnitetddn huomiota vain henkiloston ul-
taan aiheuttaa lisakuluja hyotyjen sijaan. Jos yrityksessa puolestaan ymmarretddn mo-
nimuotoisuuden syvemman tason eli siséisten tekijoiden merkitys ja vaikutus, on tydyh-
teis6ssa mahdollista saada kayttoon monimuotoisuuden tuoma potentiaali ja hyodyt.
Taman tilan saavuttaminen vaatii kuitenkin tarvittavan maarén tietotaitoa johtamisessa

ja tarpeeksi resursseja seka aikaa. (Thomas, Mack & Montagliani 2004, 34.)

2.1 Monimuotoisuus Suomessa

Monimuotoisuus on Suomessa keskittynyt perinteisesti enimmakseen sukupuolten tasa-
arvoa koskeviin ja ik&an liittyviin asioihin. Etnisen ja kulttuuritaustan merkitys on kas-
vanut véhitellen yh& merkittdvdmpéan asemaan maahanmuuton lisddntymisen vuoksi.
Ennen 1990-lukua maahanmuutto Suomeen oli vahaista, joten yritykset eivat juuri Kiin-
nittdneet huomiota muiden etnisten ryhmien edustajiin potentiaalisena voimavarana.
Monimuotoisuus ja sen huomiointi henkildston johtamisessa on Suomessa nykyisin
vield kohtuullisen uusi asia, vaikka joidenkin suurten kansainvélisten yritysten toimin-

nassa monimuotoisuutta hyddynnetaan jo tehokkaasti.

Monimuotoisuus on Suomessa talla hetkelld osittain sd&deltyd Suomen lakien ja normi-
en perusteella. Ihmisten tasa-arvoinen kohtelu lain edessd kuuluu Suomen perustusla-
kiin. Muita monimuotoisuutta ja tasa-arvoa késittelevia lakeja Suomessa ovat laki nais-
ten ja miesten vélisestd tasa-arvosta (609/1986), tydsopimuslaki, (55/2001), rikoslaki
(39/1889) seka yhdenvertaisuuslaki (21/2004). Kyseiset lait kieltavat tydeldmassa ta-

pahtuvan syrjinnan esimerkiksi ian, sukupuolen, etnisen taustan tai uskonnon takia.

Suomea koskevat lisdksi Euroopan Unionin ja sen edeltdjan EY:n lainsaddanndssé maa-
rittelemat kaksi syrjinnén kieltavaa direktiivid. Ensimmainen, ‘Neuvoston direktiivi ro-

dusta tai etnisesta alkuperasta riippumattoman yhdenvertaisen kohtelun periaatteen toi-
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meenpanosta’ (2000/43/EY) kasittelee syrjintadad tydelamassa ja koulutuksessa seké sosi-
aaliturvan, terveydenhuollon ettd palveluiden tarjonnan osalta. Toinen, 'Neuvoston di-
rektiivi yhdenvertaista kohtelua tydssa ja ammatissa koskevista yleisistd puitteista’
(2000/78/EY) kasittelee puolestaan yksilon yhdenvertaista kohtelua ty0ssé ja ammatissa
14sté, uskonnosta, seksuaalisesta suuntautumisesta tai vammasta riippumatta. Direktiivit

on toimeenpantu EU:n jadsenmaissa vuoden 2006 loppuun mennessa.

Vaeston ikérakenteen muutos ja siihen liittyvd monimuotoistuva henkilostorakenne ovat
olleet viime aikoina ajankohtaisia asioita mediassa. Vaikka monimuotoisuuden johtami-
nen ja hyodyntdminen on Suomessa vield melko vahaistd, on se véhitellen lisdantymaés-
sd. Taman vuoksi myods viranomaiset ovat Kiinnittdneet asiaan huomiota ja yritysten
tietoisuutta ja kiinnostusta monimuotoisuuteen liittyen on pyritty lisédmaan. Konkreetti-
sena tuloksena on esimerkiksi sisaasiainministerion vuonna 2010 julkaisema yhdenver-
taisuussuunnittelun opas. Oppaan tarkoituksena on selvittdd yhdenvertaisuuteen liitty-
vaa lainsédadantoa ja antaa yrityksille tietoa seka konkreettisia esimerkkeja yhdenvertai-
suussuunnitelman siséllosta ja laatimisesta (Yhdenvertaisuussuunnittelun opas 2010, 7-
8).

Yritysmaailman esimerkkina lisdantyneesta kiinnostuksesta monimuotoisuutta kohtaan
kertoo lokakuussa 2012 toimintansa aloittanut Suomen monimuotoisuusverkosto. Ver-
koston taustalla vaikuttavat tyo- ja elinkeinoministerid seka Finnish Business & Society
(FiBS). Ensimmaisind mukaan verkostoon ovat lahteneet esimerkiksi DNA, ISS Palve-
lut, L'Oréal, SOL ja Scandic Hotels. Verkoston tarkoituksena on saattaa yhteen yrityksia
ja organisaatioita, jotka tahtovat kehittdd monimuotoisuuden huomioivaa johtamista ja
toiminnan kéaytantdja Suomessa. Toiminnan konkreettisina hyotyiné yritykset hakevat
kilpailukyvyn ja imagon parantumista sek& toiminnan kehittdmista yleisesti huomioi-
malla monimuotoisuuden tuomat edut ja mahdollisuudet niin asiakkaiden, sidosryhmien
kuin tyontekijoidenkin kannalta. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2012; Finnish Business &
Society ry. 2012.)

Aiheesta uutisoi lokakuussa 2012 myo6s Kauppalehti. Paakirjoituksessa kerrataan tyova-
eston ikédantymisen mukanaan tuoma pakko lisata tyOperaistd maahanmuuttoa erityisesti
terveydenhoitoalalla. Se on luultavasti ainoa keino yllapitaa nykyista hyvinvointiyhteis-

kuntaa my0s tulevaisuudessa. Liséksi kirjoituksessa viitataan hallituksen tuoreeseen
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linjaukseen, jossa velvoitetaan ulkomaista tyovoimaa kayttavat yritykset huolehtimaan
palkanmaksusta ja muista velvoitteista, kuten eldke-, vero- ja vakuutusasioista. Linjaus
koskee alallaan uusia yrityksia ja myos sellaisia yrityksid, joiden toiminnan laajuudesta
ei ole tietoja. Linjauksella pyritddn kitkem&&n harmaata taloutta, tyontekijoiden hyvék-
sikdytt6d ja maahanmuuttoon liittyvien méérdysten kiertdmista. (Ulkomaisen tydvoiman

osuus kasvaa 2012, 5.)

2.2 Monimuotoisuuden maarittely eri kulttuureissa

Monimuotoisuus madritelladn ja ymmarretaan eri kulttuureissa usein eri tavoin. Artik-
kelissaan Haq (2004) selvittad, miten Aasian maista esimerkiksi Japanissa tyovoima,
kuten koko yhteiskunta ja véestorakennekin, on melko homogeeninen. Muissa kulttuu-
reissa usein esiintyvia eroavaisuuksia yritysten henkiloston uskonnoissa, etnisissé taus-
toissa tai yhteiskuntaluokissa ei Japanissa tavata juuri lainkaan. Taman takia henkilds-
ton monimuotoisuuskysymykset keskittyvéat Japanissa ainoastaan lahinnd pelkéstédén
sukupuoli- ja ik&tekijoihin. (Hag 2004, 293.)

Hag (2004, 293) selvittaa, etta perinteisesti Japanissa miesten tydurat ovat olleet pitkia
ja ne ovat keskittyneet yhden tai vain muutaman yrityksen palvelukseen. Naiset puoles-
taan ovat perheen perustamisen ja lasten hoidon takia joutuneet tekem&in enemmaén
osa-aikatoita tai itseddn toistavaa toimistoty6td, yleensé ilman urakehitysmahdollisuuk-
sia. Taméan myota sukupuolten valiset palkkaerot ovat Japanissa huomattavammat kuin
muissa lansimaissa. Tilanne on kuitenkin muuttumassa, silla Japanissa yha suurempi
prosentti tydvoimasta on naisia. Kansan ikarakenne puolestaan aiheuttaa ongelmia, silla
Japanin véesto ikaantyy nopeasti, eikd nykyinen, pieni syntyvyys riiti tuottamaan tar-
peeksi tyontekijoitd. Myos tyoperdinen maahanmuutto on olematonta yhteiskunnan,
kulttuurin ja kielen yhteisvaikutuksen takia. El&keidn nosto Japanissa on keskusteluissa
noussut potentiaaliseksi keinoksi vaeston ikaantymisen mukanaan tuomia ongelmia vas-
taan. (Haq 2004, 294-295.)

Yhdysvalloissa, josta monimuotoisuuden késite on alun perin l&htdisin, monimuotoi-
suus on keskittynyt erityisesti ihmisten etniseen taustaan. Koska Yhdysvaltojen vaesto

on alun perin muodostunut alkuperdisasukkaita lukuun ottamatta siirtolaisista, on vaes-
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torakenteessa kymmenid erilaisia kulttuuri- ja rotutaustoja. Sanonta "Yhdysvallat - Kan-
sojen sulatusuuni' pitadkin hyvin paikkansa, silla véesto on useassa osassa maata sekoit-
tunut tehokkaasti eri etnisten ryhmien kesken. (Haq 2004, 280-281.)

Perinteisesti Yhdysvalloissa enemmistt tydvoimasta on ollut valkoihoisia miehi&, mutta
2000-luvulle siirryttdessa ja useiden stereotypioiden kumouduttua esimerkiksi muiden
etnisten ryhmien edustajien ja naisten maarat ovat nousseet yhta suuriksi, tai jopa suu-
remmiksi kuin aiemmin karkipaikkaa pitanyt valkoihoisten miesten ryhma. (Lorbiecki
& Jack 2000, 20.)

Viime aikoina kiihtynyt maahanmuutto Véli- ja Etela-Amerikan maista Yhdysvaltoihin
on lisdnnyt vdeston monimuotoisuutta entisestdan, mutta aiheuttanut myds ongelmia
laittomien siirtolaisten suuren maaran takia. Vaikka Yhdysvallat on historiansakin takia
kehittynyt rasismi- ja rotuasioiden edistamisessa jo pitkélle, on maassa silti huomattavia

kiistakysymyksié eri vaestéryhmien oikeuksista ja tasa-arvosta.

2.3  Monimuotoisuus hoitoalalla

Suomessa hyvinvointivaltion ikdantyva vaestérakenne asettaa tulevaisuudessa suuria
haasteita hoito- ja hoiva-alalle, kun yhd suurempi maaré elékel&isia ja vanhuksia tarvit-
see hoitoa ja palveluita. Hoitoalalla tyontekijoiden iké&rakenne on jo entuudestaan pai-
nottunut ikaantyneempiin. Tama aiheuttaa sen, etté alalta haviaa tulevina vuosina tyon-
tekijoitd samalla, kun lisda osaajia tarvittaisiin. Liséksi tyontekijoiden ikaantyminen
vaikuttaa suoraan muun muassa kykyyn tehda alalle tyypillista fyysista tyotd. Osittain
kasvavaan tyovoimatarpeeseen pystytddn vastaamaan uudelleenkouluttautumisella hoi-
toalalle, jolla toita pitdisi riittdd tulevaisuudessa. Myos alan oppilaitosten aloituspaikko-
ja on listty, mutta ndma keinot eivat yksindan riitd kattamaan hoitoalan tyontekijéiden

tarvetta.

TyOministerion Tyovoima 2025-raportissa (2007) on tutkittu Suomen tyévoiman riitta-
vyyttd nyt ja tulevaisuudessa. Sotien jalkeen syntyneet suuret ikdluokat saavuttavat
vuoden 2010 jélkeen tai ovat jo saavuttaneet eldkeidn ja tydvoiman méaéra on alkanut
pienentyd. Vuonna 2007 eldkeldisia oli 16 %, mutta maard nousee vuoteen 2025 men-
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nessa jopa 25 %:iin, jolloin tydvoimasta on vahentynyt jopa 200000 henked. (Ty6évoima
2025 2007, 193.)

Tyoministerion julkaisema toinen ja nykytilannetta paremmin kuvaava Mista tekijét
sosiaali- ja terveysalalle — tyGvoimatarpeen ja -tarjonnan kehitys vuoteen 2025 -raportti
(2012) selvittaa, etté terveys- ja sosiaalialoilla tydpaikat ovat lisdéntyneet niin yksityi-
selld kuin julkisellakin sektorilla. Alan tyontekijat kuuluvat kuitenkin jo selvasti van-
hempiin iké&luokkiin, silla noin 37 % tyontekijoistd on yli 50-vuotiaita. Tdma tarkoittaa
sité, ettd alalla edessé oleva tyovoimapula tulee pahenemaan entisestédan, kun kyseinen

tyontekijaryhma jaa elakkeelle lahivuosina. (Koponen, Laiho & Tuomaala 2012, 2-3.)

Sosiaali- ja terveysaloilla ty0llisista vain noin 3,5 % on syntyperéltddn muita kuin suo-
malaisia ja muita kuin Suomen kansalaisia on vain 1,5 % (Koponen, Laiho & Tuomaala
2012, 8). Tyoperaistda maahanmuuttoa alalla on jo jonkin verran esimerkiksi Virosta ja
Thaimaasta, mutta vahdinen suomen Kielitaito aiheuttaa usealle tyota hakevalle esteen

tyon saamiselle.
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3 MONIMUOTOISUUDEN TUOMAT MAHDOLLISUUDET JA HAASTEET

Yrityksen henkiloston monimuotoisuus itsessddn ei todennakoisesti tuo juurikaan hyo-
tyja tai erityisié etuja organisaatiolle, mutta se luo kuitenkin potentiaalin tyontekijoiden
erilaisten vahvuuksien, tiedon ja taitojen hyddyntdmiseen. Monimuotoisuuden hyddyt
eivat koske pelkéstaédn yritystd vaan myos siina tyoskentelevia yksiloitd. Jotta etuja pys-
tyttaisiin kayttaméaan yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa, on sita johdettava oikein ja

suotava asialle tarpeeksi aikaa ja muita resursseja.

Ongelmaksi kuitenkin saattaa muodostua se, ettd vaikka monimuotoisuutta johdettaisiin
oikein ja se saisi tarpeeksi resursseja, on varsinkin monimuotoisuuden tuomien konk-
reettisten tai rahallisten hyGtyjen arviointi ja mittaaminen yleensé hankalaa. Luovuuden,
innovatiivisuuden tai yrityksen imagon parantumista on huomattavasti hankalampaa
mitata kuin esimerkiksi liikevaihdon tai asiakkuuksien madran. Tdmé voi vaikeuttaa

resurssien saatavuutta, varsinkin taloustilanteen ollessa epavakaa.

Monimuotoisuuden tuomien etujen mitattavuutta kasittelee Euroopan komission julkai-
su (2005). Esimerkkinéd mitattavista tekijoistd mainitaan muun muassa tilastot henkilds-
ton vaihtuvuudesta tai halusta sitoutua yritykseen esimerkiksi tyontekijoiden osaamis-
tasoon, ik&&n tai etniseen taustaan verrattuna. Myos erilaiset tyotyytyvaisyyskyselyt tai
sairauspoissaolojen madrien seuranta voivat toimia suuntaa antavina mittareina. Julkai-
sussa esitetddn myds, ettd osa yrityksista saattaa jattdd monimuotoisuutta ja syrjintaa
koskevat toimenpiteet ja johtamisen véahalle huomiolle tai jopa kokonaan toteuttamatta

tulosten mittaamisen hankaluuden vuoksi. (Business case for diversity 2005, 6, 25-26.)
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3.1 1lka

Ihmisen elinkaaren ajatellaan ldnsimaissa usein olevan yldsalaisin k&annetyn U-
Kirjaimen muotoinen. Tama tarkoittaa sité, ettd elaménkaaren keskikohdalla elamé& on
tdynnd mahdollisuuksia ja tdman jélkeen se lahtee laskuun. Kaarianalogian mukainen
ajattelumalli tuo vaistamaétta kielteisia mielikuvia vanhenemisesta ja samalla ik&éantyvis-
ta tyontekijoind. (Juuti 2001, 2008, 222-223.)

Vaahtio (2006, 36-38, 47, 55, 70-71, 75, 95, 125, 133-135) on haastatellut tydnantajia
ikakysymyksiin liittyen, ja tyonantajien vastauksista kay ilmi, ettd jotkut tyonantajista
ajattelevat parhaan tydian olevan 25-45 vuotta. Tdma on havaittavissa myds tilastoista,
silla elokuussa 2012 ty6ttomié 35-44 vuotiaista oli 4,9 % kun taas 55-64-vuotiailla vas-
taava luku oli 7,1 % ja 15-24-vuotiailla 13,5 % (Suomen virallinen tilasto 2012). Juuti
(2001, 50-51) on tutkinut ik&johtamista ja myos hanen tutkimuksensa mukaan tyopai-
koille tulisi rekrytoida enemman tyontekijoitd muistakin kuin parhaaksi ajatellusta tyo-

ikdryhmasta.

Edell&d mainittuihin tyohaastatteluiden ja kaarianalogiaan perusteella tyontekijan ikaky-
symyksen ongelma nayttaa olevan se, ettd tydmarkkinoilla vallitsee usein hyvin vaaran-
laisia ja stereotyyppisida kasityksia niin nuorista kuin ikéantyneistakin tyontekijoina.
Vaahtion (2006) haastattelujen vastauksissa toistuu ajatus siitd, etta yli 45-vuotiaat eivat
enad jaksa tehda toit4, eivat ole luovia eivatka kykenevéisid oppimaan uutta, ovat pint-
tyneitd vanhoihin totuttuihin ty6tapoihin, ovat sairaita tai muuten tyokyvyttomia. Nuoret
tyontekijat taas ovat vastuuttomia ja ammattitaidottomia. (\Vaahtio 2006, 36-38, 47, 70—
71,75, 95, 125.)

Joissain kulttuureissa, kuten Kiinassa, eldma nahdaan nousevana suorana, miké pohjau-
tuu uskomukseen siitd, ettd elamé tuo mukanaan viisautta (Juuti 2008, 223). Tallainen
ajatusmaailma tukee ikdantyvien kunnioittamista ja ikddntymisen ajattelua positiivisena
asiana toisin kuin lansimaissa yleinen eldmankaarimalli, joka tukee ikd&ntymisen nake-

mistd taakkana ja ik&éntyneiden tyontekijoiden pitdmista tuottamattomina.

Tutkijoiden mukaan ihmisen fyysinen kyvykkyys alkaa heiketa jo noin 30 vuoden i&ssé
(Era 1994, 43), mutta sosiaaliset ja osittain psyykkiset taidot kehittyvét huippuunsa vas-
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ta varsin myohaan (Ruoppila & Suutila 1994, 75; Heikkinen 1994, 96-97). 1an myoté
ihmiselle kehittyy sellaisia psyykkisia ja sosiaalisia taitoja, jotka ovat arvokkaita tyo-
elaméssa (Ruoppila & Suutila 1994, 75; Heikkinen 1994, 96-97) osittain myos siksi,
etta nykyaikana tyotehtavien fyysiset vaatimukset ovat pienentyneet huomattavasti tek-
nisen kehityksen ja automaation seurauksena ja muunlaista taitoa ja osaamista tarvitaan
yha enemman (Era 1994, 43). Tutkimusten mukaan myoskaan oppimiskyky ei ala hei-
keta ennen 70 ikavuotta (Thomas, Mack & Montagliani 2004, 43* Himbert, Laakso,
Peltola, N&atanen & Vidjeskog 1999, 131).

Pelkan kronologisen ién tarkasteluun ja siihen perustuviin menettelytapoihin tulee suh-
tautua varauksella, silla kronologinen ika ei kerro vélttaméattd mitaan tyontekijan fyysi-
sestd kunnosta, oppimiskyvykkyydesté tai taidoista, silla ne ovat aina hyvin yksilokoh-
taisia (Alho ym. 2007, 68). Kronologinen ik& eli kalenteri-ikd on vain yksi ién ulottu-

vuuksista.

Muita i&n ulottuvuuksia on biologinen ika seka sosiaalinen ika (Vaahtio 2006, 44-48).
Biologinen ika liittyy ihmisen fyysisiin muutoksiin ja ulkon&kdon, ja sosiaalinen ik&
liittyy elamantilanteeseen. Sosiaalinen ik& tulee esille erityisesti tilanteissa, jossa henki-
16 tekee jotain omaan kronologiseen ikéénsa sopimatonta, esimerkiksi menee naimisiin
60-vuotiaana, (Vaahtio 2006, 44-48) jolloin henkild on sosiaaliselta i&ltdédn nuorempi

kuin kronologiselta ialtdan.

Eri ikdiset tyontekijat voivat tuoda mukanaan hyvin erilaisia ja tarpeellisia taitoja orga-
nisaatioon. Nuorilla tyontekijoilla voi olla erilaisen ja kehittyneen koulutuksen muka-
naan tuomia tuoreita ndkokulmia ja ty6tapoja, joita vanhemmilla tyontekijoilla ei ole,
kun taas vanhemmilla tyontekijoilla on kokemuksen mukanaan tuomaa hiljaista tietoa ja

arkielaman alykkyytta, joita nuoremmille tyéntekijdille ei vield ole ehtinyt kertya.

* Alkuperainen lahde: Kauffman, N. 1987. Motivating the older workers. S.A.M. Advanced Management
journal, 54, 43-48.
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3.2 Sukupuoli

Suomessa on tasa-arvoasioissa pitkét perinteet, silld Suomessa naisilla ollut oikeus tasa-
arvoon sek& aanioikeus ensimmaisend Euroopassa vuonna 1906 jo ennen itsendisyytta.
Vahapatoisend ei voida pitdd myoskaan sita tosiasiaa, ettd maassamme on kahden kuu-

sivuotiskauden ajan toiminut presidenttin nainen.

Koko maan tasolla naisten koulutustaso on miehi& korkeampi, mutta silti naisia on
huomattavasti enemman toissé palvelu- ja terveydenhuoltoaloilla. Myds maérdaikaiset

tyosuhteet ovat yleisempia nailla aloilla (Suomen virallinen tilasto 2009).

Nainen on synnyttdjana ja lapsen hoitajana yhteiskunnan perinteisen roolijaon mukaan
se, joka j&& kotiin perhettd perustettaessa. Talla on suora vaikutus naisen tulotasoon tu-
levaisuudessa ja mahdollisesti myds tyopaikkojen saamiseen. Mahdollisuuksia uralla

etenemiseen, kuten tyékokemustakin, on tdman takia naisilla miehia vahemman.

Suomen tasa-arvolain (609/1986) mukaan kaikissa yli 30 henkila tyollistavissa yrityk-
sissa taytyy olla tasa-arvosuunnitelma, jossa selvitetddn tyGpaikan tasa-arvotilanne ja
mahdolliset erot sukupuolten vélisissa tekijoissa kuten palkoissa ja sijoittumisessa teh-
taviin. Suunnitelman jalkimmaiset osat keskittyvét tasa-arvoa parantavien ja edistavien
toimenpiteiden suunnitteluun ja toteuttamiseen, seka arviointiin ja seurantaan. Myds

syrjintad koskevat ja yhdenvertaisuuslait kieltvat syrjinnén sukupuolen perusteella.

Vaikka Suomessa on vaadittava lainsaadanto ja tasa-arvoasioita on ajettu jo pitkaan, on
maassamme vieldkin epatasa-arvoa esimerkiksi miesten ja naisten vélisissa palkoissa

seké aloissa, joihin ihmiset tyollistyvat.

‘Miehen Euro on naisen 80 senttid' -sanontaa kuulee vield nykyaéankin usein ja sanonta
pitéa jollakin tasolla myds paikkansa. Palkkaerot sukupuolten valill4 johtavat juurensa
pitkélle historiaan ja tyémarkkinat ovat ajan saatossa sukupuolittuneet vahvasti. Maata-
lousyhteiskunnassa miehilla ja naisilla oli omat tydnsa ja niista my6s maksettiin eri kor-
vaukset, teollistumisen yhteydessa puolestaan samat sukupuolirakenteet siirtyivat pal-
kanmaksukéytantoihin ja ne kdytdnnot ovat vieldkin osin voimissaan. Tydmarkkinoiden

sukupuolittuminen johtuu pitkalle historiasta ja stereotypioista, joissa naisella on esi-
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merkiksi suurempi hoivavietti ja paremmat sosiaaliset taidot, kun taas miehet parjadvat
paremmin teknisissd, fyysisissd ja kunnianhimoisissa tehtdvissa. (Alho, Viitamaa-
Tervonen & Juuti 2007, 48.)

Véittamaa palkkaeroista tukee myos Tilastokeskuksen tutkimus (2010). Tutkimus sel-
vittaa, ettd miesten palkka vastaavasta tyostd on edelleen hieman korkeampi kuin nai-
sen, vaikka eroja l1oytyy kaytanndssa vain hieman esimerkiksi tyokokemuksen maarés-

s&. Sama asia patee myos yrittdjiin. (Suomen virallinen tilasto 2010.)

Suomessa tyomarkkinat ovat yhéd jakautuneet naisten ja miesten tyémarkkinoihin ho-
risontaalisesti ja vertikaalisesti. Jakautuminen horisontaalisesti, toisin sanoen tyotehta-
vien laadun mukaisesti, tarkoittaa sité, ettd naiset ja miehet tekevat erilaisia tgitd, jolloin
tyoyhteis6t muodostuvat mies- tai naisvaltaisiksi. Tyypillisid sukupuolen mukaan jakau-
tuneita aloja ovat esimerkiksi paivéakodit naisilla ja armeijan virat miehilld. Vertikaali-
nen puolestaan tarkoittaa jakautumista péaatoksentekorakenteiden mukaisesti, jolloin
yritysjohdossa ja poliittisessa paatoksenteossa miehid on enemman kuin naisia. Miehet
my0s etenevat paatoksentekovirkoihin tai -asemiin nopeammin kuin naiset. Kyseinen
jakautuminen vain korostuu, mitd korkeammalla tasolla sitd tarkastellaan. (Aaltio-
Marjosola 2001, 15.)°

Naisen etenemismahdollisuuksista urallaan korkeisiin johtotehtdviin ja sen hankaluu-
desta puhuttaessa tormaa usein lasikatto-nimiseen ilmiéon. Lasikatto tarkoittaa sita, etta
paatdksentekoviroissa ylimman tason ja naisten valilla on ik&an kuin ndkyméaton este,
lasikatto, joka ei paastd naisjohtajia ylimman tason paattajiin. (Aaltio-Marjosola 2001,
15.)

Mikali yrityksen toimiala on kovin miesvaltainen tai henkildstélla on vanhanaikainen
arvokulttuuri, saatetaan naisjohtajan uskottavuus ja auktoriteetti joissain tapauksissa
kyseenalaistaa. Ongelma saattaa pahentua entisestaan, mikali kyseessa on jonkin verran
tai huomattavasti henkiloston keski-ik&& nuorempi naisjohtaja. Tallaisessa tapauksessa
tyontekijoille saattaa muodostua kaksi kritisoitavaa asiaa, jotka ovat johtajan nuori ika

ja sukupuoli.

% Acker, J 1994. The Gender Regime of Swedish Banks. Scandinavian Journal of Management.
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Julkisen hallinnon piirissd miesten ja naisten vélista suhdetta kontrolloidaan k&yttamalla
sukupuolikiintiéita, mutta yksityisella sektorilla tallainen keino ei ole kaytdssd. Naiset
ovat esimerkiksi sosiaali- ja terveysaloilla seka hoito- ja hoivapalveluyrityksissa merkit-
tavasti suurempi ryhmé kuin miehet. Néilla aloilla on yleisesti ottaen myds alempi palk-

kataso kuin esimerkiksi miesvaltaisilla teknisilla tai insindorialoilla.

Hoitoalan tyodntekijoiden sukupuolijakauman vuoksi miestyontekijoiden voi olla haasta-
vaa paasté osaksi tyoporukkaa ja tuntea kuuluvansa tyoyhteisoon. Tama seikka vaikut-

taa suoraan motivaatioon ja sitoutumiseen ja tulisi huomioida ty6organisaatiossa.

3.3 Etnisyys ja kulttuuritausta

Etnisyys ja etninen ryhma maaritellaén sellaiseksi joukoksi ihmisid, joilla on yhteinen
historia ja syntyperd, sekéd tunne omaan etniseen ryhmaan kuulumisesta. Etninen ryhma
erottuu muusta kulttuurista joillakin erityispiirteilld, mutta on kuitenkin osa yhteiskun-
taa. Tallaisia erityispiirteitd, joita voi olla yksi tai useampi, voivat olla ryhman tai yksi-
I6n alkuperdmaa, kulttuuriperintd, kieli, tai vaikkapa uskonto. Termi& etnisyys kayte-
tdan usein korvaamaan vanhahtavammat termit kuten kansa tai rotu. (Alho, Viitamaa-
Tervonen & Juuti 2007, 52.)

Jos ei huomioida fyysisid, maantieteellisid ja muita vastaavia tekijoitd, kulttuurin sisin
olemus muodostuu arvoista. Ne voi karkeasti maaritelld taipumuksiksi suosia tiettyja
asioita tai asiantiloja toisien sijaan. Arvot opitaan lapsuudessa ja ne jaavét alitajuntaan,
jolloin my6haisempi vaikuttaminen niihin on hankalaa, ellei jopa mahdotonta. Silti ar-
vot ohjaavat yksildiden jokapaivéistd elamaa ja tyontekoa, joten niitd ei pitéisi jattaa
huomiotta. Eri kulttuurien tai yksildiden arvoja on hankalahkoa tutkia, silla toisin kuin
ulkoisia tekijoita tai vaikkapa kayttaytymistd, arvoja ei voi havainnoida. (Sipari 2010,
12-13.)°

Yksilon etninen tausta on aina perittyd, mutta kulttuuri ei. Kulttuuri opitaan siitd ympé-
ristosta ja sosiaalisesta rynmastd, jossa yksilo kasvaa ja kehittyy. Kulttuurista riippumat-

ta kaikille ihmisille yhteisia ovat esimerkiksi kyvyt havainnoida ja tuntea sekd kommu-

67 Alkuperainen lahde: Hofstede, G. 1993. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. Juva: WSQY.
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nikoida ndistd muille ihmisille. Tunteiden kasittely, havaintojen ilmaisu ja vastaavat
tavat puolestaan ovat kulttuurin saatelemia tekijoitd. Yksilon persoonallisuus taas muo-
dostuu jokaisen omista luonteenpiirteistd, jotka on osin peritty, osin opittu kulttuurista.
Persoonallisuutta voisi siis kuvata perittyjen ja opittujen tekijéiden summaksi. (Sipari
2010, 12-13.)’

Kansainvélinen kaupankaynti lisaantyy jatkuvasti niin suurilla kuin pienemmillakin
yrityksilla. Savilepdn (2005) mukaan kulttuurien monimuotoisuudella on potentiaali
kasvattaa yrityksen asiakaskuntaa ja auttaa ymmartaméan muiden kulttuurien asiakkai-
den tarpeita ja ajattelutapaa. Talla on suora vaikutus lahes tuotteen kuin tuotteen mark-
kinointiin. Liséksi sekd uusien tuotteiden kehitys ettd nykyisten tuotteiden muokkaus eri
kulttuurien markkinoille on monimuotoisen henkiléston avulla helpompaa. (Savileppa
2005, 12.)

Hofstede on luonut laajan tilastollisen tutkimuksensa perusteella viisitasoisen mallin
kulttuurin kansainvalisestd monimuotoisuudesta ja sen dimensioista eli ulottuvuuksista.
Hofstede maéérittelee kulttuurien monimuotoisuuden johtuvan siitd, ettd ihmisilla on
toisistaan poikkeavia kayttaytymis-, ajattelu- ja tunnemalleja. Jotta nykyaikaisessa, mo-
nikulttuurisessa ympéristossa tulisi toimeen, on ymmarrettdva oman kulttuurinsa tavat
ja arvot jotta voisi ymmartad muissa kulttuureissa ilmenevia vastaavia tai erilaisia teki-
joita. (Valtanen 2010, 19.)®

Suuri valtaetdisyys Pieni valtaetéisyys
Yksil6llisyys Kollektiivisuus
Maskuliinisuus Feminiinisyys
Epédvarmuuden valttdminen Epavarmuuden sieto
Lyhytjanteisyys Pitk&janteisyys

Kuva 2. Hofsteden kulttuurin ulottuvuudet

8 Alkuperiinen lahde: Hofstede, G. 1993. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. Juva: WSQY.
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Ensimmainen kulttuurien ulottuvuus kasittelee valtaetdisyyttd, joka tarkoittaa sitd, miten
esimiehen suhde alaiseen tai hierarkiassa muuten ylempéna olevan tyontekijan suhde
alempaan tydeldmassa ymmarretaan. Jos valtaetdisyys kulttuurissa on suuri, esimiehen
paatoksié harvoin kyseenalaistetaan ja alaisten ei ole tapana ehdottaa toiminta- tai l&hes-
tymistapoja, vaikka ne teoriassa voisivatkin olla parempia. Valtaetdisyys kertoo myos
kuinka suuria eroja ihmisten asemissa kyseisessa kulttuurissa hyvéaksytadén. Suuren val-
taetaisyyden kulttuuri on esimerkiksi Kiinassa, jossa vanhempien, ikdihmisten ja esi-
miesten auktoriteetin kunnioittaminen opetellaan perheessa pienesté pitéen ja se jatkuu
kotioloista kouluun ja yritysmaailmaan. Pienen valtaetdisyyden kulttuureissa ja valtiois-
sa, esimerkiksi Pohjoismaissa, on puolestaan periaatteessa oletuksena, etta kaikilla on
samat oikeudet ja etuudet. Arvoina pidetdan tasa-arvoa seka demokratiaa ja valtaa kay-

tetadn lain sallimissa rajoissa. (Valtanen 2010, 22-23.)°

Suomessa yrityksissd saattaa ilmaantua ongelmatilanteita tai haasteita johtamiselle, mi-
kali henkilostdssa on ihmisia kulttuureista, joissa valtaetdisyys on suuri. Tyodntekija ei
esimerkiksi valttaméattd halua tai uskalla ottaa puheeksi ongelmatilanteita tai ehdottaa
parempia toimintatapoja, silld h&nen oppimassaan kulttuurissa se ei ole hyvaksyttavaa
tai yleinen kaytantd. Talloin ongelma-asia usein menee vain pahemmaksi ja pahimmas-
sa tapauksessa tilaan, jossa tilanteen korjaaminen ei ole enda mahdollista. Erityisesti
tdma asia olisi huomioitava sosiaali- ja terveydenhoitoalalla, missa virheisiin on harvoin

varaa.

Toinen kulttuurien ulottuvuus on yksilon taipumus kollektiivisuuteen tai yksilollisyy-
teen. Nykymaailmassa yksil6llisyys korostuu, silld globalisaatio, kaupunkeihin muutto
seké teollistuminen ovat yleistyneet. Yksilollisyyteen keskittyvissa yhteiskunnissa yksi-
I6n etu tai hyoty ohittaa lahes poikkeuksetta ryhman edun ja yksildiden keskindiset si-
teet ovat heikkoja. Oletuksena pidetdan, ettd ihmiset huolehtivat itsestaan ja ydinper-
heest&én, ja ettd tydssédan eteneminen tapahtuu yksilon omin ansioin. Kollektiivisissa
yhteiskunnissa puolestaan synnytédén ja eletd&n kuuluen suurempaan ryhméén, joka
my®s pitaa heista huolta. (Valtanen 2010, 29-30.)"°

910 Alkuperiinen lahde: Hofstede, G. 1993. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. Juva: WSOY.
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Kollektiivisen kulttuurin yhteiskunnasta ja valtiosta kotoisin oleva tyontekija ei véltta-
matta ymmarra oikealla tavalla yksil6lle annettua vastuuta tydstaan, vaan olettaa vas-
tuun olevan yhteisesti koko ryhmalla. Jos tyontekija on tottunut ryhméajattelutapaan

alemmassa tyossaan tai kulttuurissaan, on hanelle tehtava selvaksi Suomen kéytannot.

Kolmas ulottuvuus on kulttuurien maskuliinisuus tai feminiinisyys. Molemmissa on
kyse arvoista, ihmissuhteista ja yhteiskunnan luomista rooleista eri sukupuolille. Mas-
kuliinisessa kulttuurissa korostuvat materialistiset seikat ja kilpailuhenkisyys. Tallaisen
yhteiskunnan odotukset miehid ja naisia kohtaan ovat perinteiset ja stereotyyppiset. Fe-
miniinisen kulttuurin yhteiskunnissa on mahdollista, ettd sukupuoliroolit menevat paal-
lekkéin. Molemmat sukupuolet voivat olla vahvoja seké luoda tyduraa, kiinnostuneita
elaméan laadusta ja myotatuntoisia. Kilpailuhenkisyys on feminiinisessé kulttuurissa
vahdisempad ja tasa-arvoa sekd hyvalaatuista tyoelamad arvostetaan. (Valtanen 2010,
32.)11

Kulttuurierot saattavat aiheuttaa ongelmia maskuliinisesta kulttuurista tulevalla tyonte-
kijalla, joka tyoskentelee enemman feminiinisen kulttuurin Suomessa. Esimerkiksi auk-
toriteetin hyvéksymisessa saattaa olla vaikeaa maskuliinisesta kulttuurista kotoisin ole-
valle miestyontekijélle, jonka esimiehend Suomessa toimii nainen. Myds mahdollisesti
eri tavoin toimivat urakehitys- tai vastuuasiat voivat aiheuttaa haasteita tyopaikalla ja

johtamisessa.

Neljas ulottuvuus kulttuureissa on epavarmuuden valttdminen tai sen sieto. Epavarmuu-
den valttdminen ei rajoitu pelkéstddn yksilon stressinsietoon, vaan sen voi méaéritella
esimerkiksi ennustettavuuden tarpeella tai yhteiskunnan suhtautumisessa normista poik-
keavuuteen ja epdvarmuuteen. Kayttaytymismallit ja -normit saadaan kotoa ja koulusta
ja ne vilittyvat tyeldmaan seka koko yhteiskuntaan. Toimintaa ohjaavat usein tiukasti
sadannot, lait ja méaraykset eikd sattumalle haluta jattaa sijaa. Myds muutokseen ja in-
novaatioihin suhtaudutaan vastustavasti ja yksilot tuntevat olonsa turvalliseksi normite-
tussa ymparistossa. Epavarmuutta sietdvissa yhteiskunnissa arvostetaan erilaisuutta ja
innovatiivisuutta. Riskien ottaminen hyvéaksytdan niin ty0- kuin yksityiseldmassa ja

muodollisia sdantdja on vain sen verran kun on tarpeen. Ihmissuhteet, toisten antama

1 Alkuperiinen lahde: Hofstede, G. 1993. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. Juva: WSOY.
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arvostus ja suoritteet ovat tallaisen kulttuurin tavallisia motivaatiotekijoitd. (Valtanen
2010, 26.)*

Mikali tyontekijé on epdvarmuutta valttavastd kulttuurista, voidaan autoritaariselld joh-
tamisella vaikuttaa tyonkuvaan siten, etta toiden tekeminen onnistuu sujuvammin. Esi-
merkiksi hoitotydssa esimiehen vankka paatoksenteko ja tarkka téiden suunnittelu seka
jakaminen, saantdjen laatiminen ja aikataulutus saattavat auttaa. Lisaksi hoitajalle voi-
daan méaéritella tietyt, samat asiakkaat. Talloin asiakkaiden ollessa tuttuja ei uusia epé-
varmuustilanteita tule niin usein. Mikali tyontekija on epdvarmuutta hyvin sietava, voi-
daan hénta motivoida antamalla haasteita ja vastuuta esimerkiksi projektin tai aktivitee-

tin jarjestamisen muodossa.

Viides ulottuvuus kasittelee ihmisyhteison aikakasitysta. Pitk&janteisyys voidaan huo-
mata kulttuureissa sinnikkyytend, suhdehierarkioiden kunnioittamisena ja saastavaisyy-
tend. Muutoksiin sopeutuminen ja tulevaisuuden suunnittelu paatoksenteossa nakyvat
myos téllaisissa kulttuureissa. Lyhytjénteisyys puolestaan keskittyy perinteiden kunni-
oittamiseen, kasvojen menettdmisen vélttamiseen ja menneen seké& nykyhetken arvojen
vaalimiseen. Lyhytjanteisissd kulttuureissa keskitytddn nopeiden tulosten saamiseen,
huolimatta siita, ettda pidemmalla aikavélilla olisi mahdollista saada enemmaén aikaan.
(Valtanen 2010, 35.)*

Vanhustenhoitoalalla pitk&janteisyys on usein arvostettu ominaisuus, sill4 asiakassuh-

teet ovat usein esimerkiksi palveluasumisessa pitkéaikaisia.

3.4  Kieli

Henkiloston monikulttuurisuus tydyhteisdssé tuo mukanaan sekd mahdollisuuksia, etté
haasteita. Yksi suurimmista haasteista on suomen kieli, sill& sitd ei naapurimaiden pie-
nid maaria, sekd Viroa, lukuun ottamatta juuri puhuta missaan muualla. Liséksi kieli on
erittdin vaikea opetella eikd muiden kielten hallitseminen juuri helpota sen opettelemis-

ta, toisin kuin vaikka latinaan pohjautuvissa kielissa. Vaikka yritykset hieman karsasta-

1213 Alkuperdinen lahde: Hofstede, G. 1993. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. Juva:
WSOY.
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vatkin suomea heikosti osaavien palkkaamista, muiden kielten osaajat tuovat yritykseen

kuitenkin my06s voimavaroja ja mahdollisuuksia.

Yritysten kasvaessa ja kansainvalistyessa nykytilanne kielitaidon vaatimuksen suhteen
on vahitellen muuttumassa siihen suuntaan, ettd englannin kielen riittdvd osaaminen
saattaa olla riittdva tyoskentelyyn ja toimimiseen tyoyhteisdssa (Alho, Viitamaa-
Tervonen & Juuti 2007, 54). Joissakin isoissa yrityksissd Suomessa kaytetadan padasial-
lisena tyOkielend jo englantia, tallaisia yrityksid ovat ainakin tietyiltd osin konsernia
esimerkiksi Nokia ja UPM.

Kielitaito on varsinkin Suomen tapauksessa usein muista maista ja kulttuureista tuleville
tyontekijoille yksi haastavimmista tekijoistd. Toisaalta monikielisyys ja -kulttuurisuus
tyopaikalla voi tuoda uusia asiakkaita ja helpottaa asiakaspalvelua ja kommunikaatiota
nykyisten asiakkaiden tai muiden sidosryhmien kanssa. Taman liséksi uusien tyonteki-
joiden opastaminen, perehdytys sekd ottaminen osaksi organisaatiota ja sitouttaminen

saattavat helpottua.

Jotakin muuta kuin &idinkieltd&n tyossdén kayttava tyontekijd saattaa joutua tilantee-
seen, jossa hén ei joko uskalla tai halua ilmaista mielipidettddn asiasta tai pahimmassa
tapauksessa edes ymmarra mista asiassa on kyse. Toissijaisella kielella tyotaan tekevat
tapaavat myos puhua véhemmaén kuin jos he kayttaisivat omaa kieltadan. Kielikuvien tai
sanontojen kaytto ja ymmartdminen muulla kuin didinkielelld saattaa myos olla riski ja
aiheuttaa vaarinymmarryksia. Yksi tai useampi edelld mainituista tekijoista voi johtaa
tyontekijan vapaaehtoiseen tai ryhman puolesta tapahtuvaan syrjaan vetaytymiseen.
Kielen, puheena ja sanoina, liséksi tulee ottaa huomioon puhumiseen liittyvét asiat ku-
ten puheen tauot, painotukset ja myos hiljaisuus, jotka voidaan néhda eri kulttuureissa
huomattavankin eri tavoilla. (Davison & Ward 1999, 47.)

Maahanmuuttajien ja etniseltd taustaltaan suomalaisista poikkeavien toihin padsemista
hankaloittaa Kielitaidon lisdksi usein ammattitaito ja koulutustaso. Eri kulttuureissa
hankittua koulutusta tai tydkokemusta on vaikeaa verrata Suomen oloihin ja standardei-
hin. Esimerkiksi jossakin Afrikan maassa tehty HR-alan tai markkinoinnin ty0 saattaa

poiketa huomattavasti Suomalaisesta tyotavasta. Myos sosiaalisten ja ammatillisten ver-
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kostojen vahéisyys tai puute aiheuttaa ongelmia. Luottamuksen ansaitseminen on liséksi

Suomessa hankalaa ja pitka prosessi. (Alho, Viitamaa-Tervonen & Juuti 2007, 54.)**

3.5 Nonverbaalinen viestinta

Kaikissa kulttuureissa ilmenee erilaisia kasityksia niin verbaalisesta kuin nonverbaali-
sestakin viestinnastd. Pohjois-Karjalan Aikuisopiston julkaisussa Kulttuurien vélinen
viestintd (2004) mainitaan, ettd nonverbaalisen viestinndn muotoja ovat esimerkiksi
fyysinen etéisyys, ilmeet, eleet ja katsekontakti. Nonverbaalinen viestinta tydntekijoiden
kesken tai esimiehen ja tydntekijan vélilla antaa vaikutelman vuorovaikutuksessa olevi-
en henkildiden varautuneisuudesta tai vélittdmyydesta ja etdisyydesta tai laheisyydesta.
(Kulttuurien vélinen viestinta 2004, 6.)™

Hoitoalalla tyon luonteen takia esimerkiksi hoitotehtavissa tyontekijan ja asiakkaan va-
linen fyysinen etaisyys on usein pieni ja katsekontaktia pidetd&dn normaalina ja luotta-
musta herattdvana niin esimiehen ja alaisten kuin tyontekijoiden ja asiakkaidenkin valil-
l&. Ongelmatilanteita saattaa aiheutua esimerkiksi uskonnon vuoksi, mikali tyGtehtavéat
vaativat fyysista laheisyyttd vastakkaisen sukupuolen kanssa. Myods katsekontakti ja

ilmeet voidaan tulkita eri tavoin eri kulttuureista tulevien ihmisten valilla.

3.6 Aikakasitys

Késikirjassa Erilaisuus sallittu... (2007) kerrotaan aikakésityksen eroista eri puolilla
maailmaa. Lansimaissa on voimassa yleinen kasitys ajasta hyodykkeend tai resurssina,
sen mitattavuudesta, hinnasta ja jopa tuhlaamisesta. Téllainen aikakasitys on lineaari-
nen, sen voisi kuvata janaksi, jolla on alku ja loppu. Toisenlainen késitys, syklinen aika,
on vahva esimerkiksi Aasiassa. Sen mukaan ajalla ei ole alkua eika loppua, vaan se on

kuin jatkuva keh&. IThmiset eldvat taméan kdasityksen mukaan ajan virrassa, ja jos jotakin

4 Alkuperainen lahde: Vartiainen-Ora, P. 2005. Monikulttuurisuus tydeldméassa. Tyévaen sivistysliitto
TSL. Helsinki

15 Alkuperdinen lahde: Salo-Lee, L., Malmberg, R. & Halinoja, R. 1996. Me ja muut. Kulttuurienvalinen
viestintd. Yle opetuspalvelut. Helsinki
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el saa tehtyd talla hetkelld, niin sitten joskus tulevaisuudessa. (Erilaisuus sallittu 2007,
37.)

Aikakasityksella on kaksi muotoa, yksiaikaisuus eli monokronisuus sekd moniaikaisuus
eli polykronisuus. Monokronisuudessa keskitytdan yhteen tehtévaén tai henkiloon ker-
rallaan, esimerkiksi yksi henkild puhuu ja muut kuuntelevat tai vastaavasti asiakaspal-
velutilanteessa jonotetaan ja odotetaan omaa vuoroa. Téallainen toiminta on tyypillista
Lansi- ja Pohjois-Euroopassa seké& Pohjois-Amerikassa ja liittyy lineaariseen aikakési-
tykseen. Polykronisuudessa puolestaan hoidetaan useita tehtdvid ja kohdataan monia
ihmisia samanaikaisesti. Tarkeaa eivat ole aikataulut, vuorot tai jonot, vaan asian tai
tehtdvan loppuun saattaminen. Polykroninen viestinta on yhteydessa sykliseen aikakasi-
tykseen. Téllaista viestintdd kaytetddn muun muassa useissa Aasian, Afrikan ja Lahi-
idan maissa. (Erilaisuus sallittu 2007, 37-38.)

Aikakasityserot saattavat luoda ongelmatilanteita tydpaikalla mikéli tyontekijan aikaké-
sitys poikkeaa tyOpaikan kaytannoistd. Téallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi aika-
tauluissa pysyminen, sovituista tydajoista kiinni pitdminen tai toiminnan suunnitelmalli-

suuteen liittyvat asiat.

3.7 Uskonto

Vaikka uskonto tai elaménkatsomus on jokaisen tyontekijan henkilokohtainen asia, eika
tyGnantajan tai tyoyhteison kuuluisi kiinnittad asiaan huomiota, on joissain tapauksissa
esimerkiksi musliminaisten vaatetuksesta paateltavisséd kyseisen tyontekijan uskonto-
kunta. Suomen voimassaolevien uskonnonvapaus- ja yhdenvertaisuuslakien mukaisesti
syrjinta henkilén uskonnon tai siihen perustuvan vaatetuksen perusteella on kiellettya.
Kiellettyd on my0s se, jos henkilon vaatetuksen tai hdnen uskonnonharjoittamiseensa
liittyvien tekijoiden katsotaan olevan este tyonteolle, vaikka tosiasiassa ne eivét olisi-
kaan. Muuhun kuin valtauskontoon kuuluvat saattavat liséksi kohdata ennakkoluuloja
niin tydnantajan kuin tyotovereidenkin puolelta ja heidan voi olla hankalampi saada

tyopaikkaa. (Yhdenvertaisuussuunnittelun opas 2010)
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Tyontekijdn uskontoon perustuva vaatetus, esimerkiksi huivin kayttd, saattaa joskus
aiheuttaa ennakkoluuloja tai haastavia tilanteita tyoyhteisdssa. Joissain tyotehtévissa,
kuten esimerkiksi sairaanhoitajilla tai muulla hoitohenkilékunnalla, on usein tyépaikan
puolesta tytvaatteet, joita my0ds velvoitetaan kdyttdmaan. Tadma saattaa joillekin tyonte-
kijoille olla epasovelias asia uskonnon takia.

Tydyhteisossd uskontojen monimuotoisuus voi olla jossakin tapauksissa myos toimintaa
helpottava tekijd. Yrityksen imago suvaitsevana tyonantajana on positiivinen hyoéty ja
mik&li samaan tyopaikkaan hakeutuu muita kyseisen uskonnon harjoittajia, heidan voi

olla helpompi lahestya yritystéd ja myos sitouttaminen yritykseen helpottuu.

Uskontoon perustuvasta syrjinnédstd ja yhdenvertaisuudesta uutisoi syyskuussa 2011
my06s Yle. Tapauksessa muutama yrityksen muslimityontekija oli kayttanyt taukoai-
kaansa rukoilemiseen tydpaikan sosiaalitilassa. Samoissa tiloissa olleista muista tyonte-
kijoista osa oli valittanut asiasta esimiehelleen, silla he eivét halunneet kyseista toimin-
taa osaksi omaa taukoaikaansa. Yrityksen tyonjohtaja tyOpaikalla oli kieltdnyt rukoilun
sosiaalisissa tiloissa ja rukoilua suorittaneet valittivat asiasta syrjintédlautakunnalle. So-
siaalitilat ovat yrityksessa kaikille yhteiset, jolloin syrjintdlautakunta totesi, ett4 kenen-
kadn ei tarvitse vastoin omaa tahtoaan olla I&snd muun kuin oman uskontonsa tilaisuuk-
sissa. Talloin kyseessd ei ollut syrjintd islaminuskoisia kohtaan, silla taukotiloissa ei
sallittu muidenkaan uskontojen harjoittamista. (Rukouskielto sosiaalitiloissa ei ole syr-
jintaa 2011.)

3.8 Koulutus, kokemus, osaaminen

Euroopan Komission julkaisusta Continuing the Diversity Journey (2008) kay ilmi, etta
yhteys henkil6ston monimuotoisuudella ja yrityksen kaytettdvissa olevan osaamisen
valilla on suuri. Yritykset haluavat monipuolista tietotaitoa k&yttéonsé, ja véestoraken-
teen ikaantyessa Suomessa seka koko Euroopassa, on yritysten tavoitteena rekrytoida ja
myds sitouttaa yritykseen mahdollisimman paljon osaamista. Tdma vahentda jatkossa
rekrytointikuluja ja takaa yrityksen kilpailukyvyn. Monimuotoinen henkilosto lisaa jul-

kaisun mukaan my6s luovuutta seké innovatiivisuutta ja luo parempaa, suvaitsevampaa
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kuvaa yrityksestd. Lisdksi tallainen henkilGstdé on raportin mukaan vahemman poissa

toista ja motivoituneempaa. (Continuing the... 2008, 19-20.)

Tybelamassa puhutaan usein kauemmin yrityksessé tydskennelleiden henkilGiden hiljai-
sesta tiedosta tai kokemusperdisesta osaamisesta. L&hes alalla kuin alalla téllaista ty6ta
tekemalld opittua ja kirjoittamatonta tietoa esiintyy jonkin verran. Juutin (2008) mukaan
tydé muuttuu nykyaikana yha kiihtyvdmmalla nopeudella. Muutoksia lainsdadanndssa,
organisaatiossa, sidosryhmissa, tyotavoissa ja tyotovereissa tapahtuu entista lyhyemmil-
14 aikavéleilld (Juuti 2008, 229-230). Hiljaisen tiedon siirtdminen yksil6tasolta organi-
saatiotasolle ja muille tyontekijoille olisi kuitenkin tarkeéa toiminnan laadun ja asiakas-

tyytyvaisyyden yllapitdmiseksi.

Hoitoalalla tallaisesta voisi olla kyse esimerkiksi silloin, kun hoitaja on tydskennellyt
samojen hoidettavien parissa niin kauan, etté tietdd heidan kayttaytymisensa, tapansa ja
hoitotottumuksensa. Tallaisia asioita on ldhes mahdotonta perehdyttdd ainoastaan ker-

tomalla uudelle tyontekijélle mité tehda tai kirjoittamalla asiat opaskirjaan.

Koulutuksen osalta esimerkiksi eri kulttuureista tulevilla voi olla hyvinkin erilainen
osaamistaso suomalaiseen verrattuna, vaikka molemmilla olisi sama tutkinto suoritettu-
na. Suomalainen koulutus on yleisesti erittdin laadukas, mutta muualta tulleiden koulu-
tukseen saattaa sisaltyé jotakin erityisosaamista, mitd taas Suomessa ei ole tarjolla. Tél-
laisten seikkojen ymmartdminen ja osaamisen tunnistaminen on tarkedd, mikali moni-

muotoisen henkildstdon koko osaaminen halutaan ottaa kéyttéon.

3.9 Persoonalliset tekijat

Nykyaan tyoelamadsséd muutokset ovat yleensa nopeita ja uusia kaytantéja ja toimintata-
poja taytyy oppia ja opetella jatkuvasti. Toiset tyontekijat ovat nopeampia oppimaan ja
tarvitsevat vain muutoksen suuntaviivat ymmartddkseen uuden asian kokonaisuuden.
Toiset puolestaan tarvitsevat aikaa kasitelld ja pohtia asiaa ja haluavat yksityiskohtaiset

ja selkeét toimintaohjeet.
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Myos tyontekijan perhesuhteet ja eldmantilanne vaikuttavat esimerkiksi tyéntekoaikoi-
hin. Mikali tyontekijan on vietava tai haettava lapsi hoidosta tiettyyn aikaan, ei hanelle
voida asettaa paallekkaisid tydévuoroja ndiden aikataulujen kanssa. Mikéli tyontekijén
elamassa on menossa jokin Kkriisi, kuten laheisen kuolema tai avioero, voi se vaikuttaa

suoraan tyontekijan tyokykyyn ja jaksamiseen tyossa.

Tyontekijan ajattelutapa ja asenne ty6tdén kohtaan ovat myds huomioitavia monimuo-
toisuuden tekijoitad. Tyontekija on paljon motivoituneempi, mikali han ajattelee tyo-
panoksensa vaikuttavan kokonaisuuteen, eik& olevan vain suoritus toisensa jalkeen.
Vanhustenhoitoalaa kuvataan tyypillisesti vain esimerkiksi ladkkeiden antamisena ja
vaippojen vaihtamisena. Kokonaisuuden kannalta ajateltuna tyontekija voi ymmartaa
tyonsé asiakkaiden hyvinvoinnin ja tyytyvéisyyden varmistamisena tai ik&ihmisten ar-
vokkaan vanhenemisen takaamisena. Kokonaisuuden nakemiseen liittyy myds tyonteki-

jan ymmarrys yrityksen visiosta ja halu toteuttaa sitd omassa tyéssaan.
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4 MONIMUOTOISUUDEN JOHTAMINEN

4.1 Monimuotoisuuden johtamisen historia

Ennen monimuotoisuuden johtamisen historiaa késittelyd, on paikallaan kuvata erilais-
ten johtamistyylien historiaa ja muodostumista nykyiseen muotoonsa, sillé se luo pohjan
monimuotoisuuden johtamisen hyvin lyhyelle historialle. Strommerin (1999) mukaan
erilaisista johtamisteorioista on puhuttu jo 1800-luvun jalkimmaiselld puoliskolla, jol-
loin esimerkiksi Max Weber, Henri Fayol ja Fredrik Taylor ilmaisivat omat nakemyk-
sensa menestyksekkééstd johtamisesta. Tiukka hierarkia oli silloin johtamisessa tarkeaa
(Strommer 1999, 24-25.), ja johtamisessa oli jopa hieman diktaattorimaisia piirteita.
Tuon ajan johtamisteorioihin vaikuttivat esimerkiksi nykyisesta suuresti poikkeava ih-

miskasitys, oppimiskasitys ja késitys tiedon luonteesta (Viitala 2009, 40).

Viitalan (2009, 40-41) mielesta nykyisen kaltainen henkildstdvoimavarojen johtaminen
on alkanut jo 1800-luvun puolivalissg, jolloin alettiin kiinnittdd huomiota henkildston
hyvinvointiin ja ymmérrettiin sen yhteys parempaan tyonjalkeen. Strommer (1999)
mainitsee, ettd modernimpaa johtamisteoriaa esitteli Kurt Lewin jo vuonna 1939, jossa
autoritaarisen johtamistyylin rinnalle oli nostettu myds ihmiskeskeinen eli demokraatti-
nen tyyli ja leisser-fair — johtamistyyli, jossa ryhmé on hyvin itseohjautuva eik& johtajan
auktoriteetti ole olennaista. 1950-luvulla esimerkiksi Maslowin tarvehierarkian ja Herz-
bergin kaksifaktoriteorian kaltaiset motivaatioteoriat ajateltiin osana johtamista ja joh-
tamisteorioita. (Strdmmer 1999, 26-27.)

Henkildstovoimavarojen johtaminen on noussut esille erityisesti 1960- ja 1970-luvuilla,
jolloin henkildstoasioista tuli oma toimintonsa (Viitala 2009, 42). Myds monimuotoi-
suuden johtaminen (Diversity management) syntyi Yhdysvalloissa juuri 1960-luvun
yhteiskunnallisten muutosten ja tasa-arvolakien jalkituulessa (Hays-Thomas 2004, 18,
26, 29-30 ja Savileppa 2005, 6). Eurooppaan késite monimuotoisuuden johtamisesta on
tullut globaalien yritysten kautta (Savileppé 2005, 6). Lorbiecki ja Jack (2000, 20) puo-
lestaan sanovat, ettd monimuotoisuuden johtaminen -termid (diversity management) on
kaytetty vuonna 1987 Hudson Instituutin raportissa ja tata ennen aiheesta on ollut vain

hyvin vahén mainintoja. Talldin kulttuurisesti monimuotoisessa Yhdysvalloissa moni-
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muotoisuuden johtamiseksi kasitettiin I&hinnd monikulttuurisuuden johtaminen, mik&
nahdaan nykyaan monimuotoisuuden johtamisen osana muiden erilaisuustekijoiden
rinnalla. USA:ssa 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa monimuotoisuuden johtaminen al-
koi saada nykyisen kaltaisia piirteitd, jolloin alettiin pohtia hyvdn monimuotoisuuden
johtamisen hy6tyja my6s organisaation ja sen tuloksen kannalta eik& ainoastaan ihmis-
ten hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden nakokulmasta (Stockdale & Cao 2004, 299).
1990-luvulla laajempi monimuotoisuuden késite levisi Kanadaan ja Englantiin ja tdman

jalkeen muihin Euroopan maihin (Sippola 2007, 20).

Suomessa monimuotoisuuden johtaminen ja esimerkiksi monimuotoisuusstrategiat on
otettu joissakin suurissa julkisyhteisdissa kayttoon vasta 2000-luvulla, ja niissa yhdisty-
vat esimerkiksi tasa-arvosuunnittelu, tyon ja perheen yhteensovittaminen, joustavat tyo-
jarjestelyt ja vastuullinen henkilgst6johtaminen. Suomessa monimuotoisuuden johtami-

sesta ei ole juurikaan tehty tutkimusta. (Savileppé 2005, 6.)

4.2 Mita monimuotoisuuden johtaminen on?

Monimuotoisuuden johtamiseen liittyy useita lahes samaa tarkoittavia termeja. Hays-
Thomas (2004, 4-5) ja Sippola (2007, 19-20) méarittelevat kolme helposti sekoittuvaa
termi&: EEO eli equal employment opportunity, AA eli affirmative action ja DM eli
diversity management, jotka ovat yhteydessé toisiinsa. EEO tarkoittaa sellaista tavoitel-
dollisuus tyollistymiseen. EEO:n taustalla ovat lait ja saddokset. AA:lla on selvé yhteys
EEO:n kanssa ja sitd voidaan pitdd ikdan kuin tyokaluna EEO:n toteuttamiseen. AA
edellyttdd paatoksentekijat noudattamaan tiettyja sdadoksia, kuten sukupuolikiintioita.
(Hays-Thomas 2004, 4-5.)

DM (diversity management) eli monimuotoisuuden johtamisen voidaan ajatella olevan
yrityksen vapaaehtoinen tapa toimia (Sippola 2007, 21), toisin kun aiemmin mainitut
EEO ja AA, jotka perustuvat lakeihin ja saadoksiin. Joidenkin mé&é&ritelmien mukaan
monimuotoisuuden johtaminen on sama asia kuin AA, mutta useimmin monimuotoi-
suuden johtaminen nahddéan toimintatapana, jossa hyédynnetdan heterogeenisen organi-

saation monimuotoisuutta. Monimuotoisuuden johtamisessa henkildston moninaisuutta



33

pidetd&n voimavarana ja sen tavoitteina on parempi tuottavuus, tehokkaampi toiminta,
tyotekijoiden parempi hyvinvointi ja tydssa jaksaminen seka henkildston osaamisen

hyodyntdminen mahdollisimman tehokkaasti (Savileppé 2005, 8-9).

Monimuotoisuuden johtamiseen on monta ldhestymistapaa, ja sitd voidaan toteuttaa eri
tasoilla. Sippolan (2007) mukaan EEO ja monimuotoisuuden johtaminen (DM) ovat
kaksi perinteistd lahestymistapaa monimuotoisen henkildston johtamiseen ja hallintaan.
EEO:ssa tyontekijoita pyritddn kohtelemaan samalla tavalla ja tasa-arvoisesti kansalai-
suudesta, idstd, sukupuolesta tai muista eroavaisuustekijoista riippumatta. Monimuotoi-
suuden johtamisessa taas tyontekijat pyritddn ottamaan huomioon yksil6ing, jotka tuo-
vat lisdarvoa juuri erilaisuutensa ansiosta, joten lahtokohdat ndissa kahdessa tavassa
ovat painvastaiset. (Sippola 2007, 10-11, 23-26.)

Savileppa (2005) esittdd monimuotoisuuden johtamiseen kolme lahestymistapaa: Nor-
meihin ja lakiin perustuva lahestymistapa, pluralistinen ja moniarvoinen lahestymistapa
sek& monimuotoisen henkildston johtaminen osana organisaation strategiaa. Normeihin
ja lakiin perustuva lahestymistapa pohjautuu esimerkiksi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
lakeihin ja sen tavoitteena on tarjota yhdenvertaiset mahdollisuudet kaikille tyontekija-
ryhmille. Pluralistisessa ja moniarvoisessa lahestymistavassa henkildstd pyritdén saa-
maan kyseenalaistamaan omaa stereotyyppistd ajattelutapaansa ja tavoitteena on oppia
ymmartamaan, arvostamaan ja kunnioittamaan ja hyvaksyméaan erilaisuutta, jotta etuja
on mahdollista saavuttaa. Kolmannessa lahestymistavassa henkildstéjohtaminen on osa
koko organisaation toimintastrategiaa ja sen tavoitteena on osallistavan organisaa-
tiokulttuurin kehittdminen. Hyvd monimuotoisuuden johtaminen sisaltda kaikki ndma

eri lahestymistavat. (Savileppa 2005, 10-11.)

Nykykasityksen mukaan monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on siis monimuo-
toisuuden tuomien etujen hyddyntdminen ja toisaalta sen tuomien haittojen poistaminen

tai pienentdminen.
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4.3 Miksi monimuotoisuutta pitéisi johtaa?

Globalisaation, kansainvélisen kaupan kasvu, maahanmuutto ja tietotekniikan kasvu
ovat vaistamattomid tosiasioita, jotka tuovat mukanaan yha enenevéssd méaarin moni-
muotoistuvan henkiloston kaikissa kansainvalistyvissa yrityksissé. Hoitoalalla vaikutta-
vat samat suuntaukset. Hoitajat ikddntyvat samoin kuin Suomen véestokin, ja nuoresta
sukupolvista ei ole tarpeeksi korvaamaan eldkkeelle jaavia hoitajia, jolloin rekrytointi
maahanmuuttajista lisdantyy (Wrede, n.d.) ja alalle uudelleenkoulutetaan vuosittain noin
3000 henkilod, joilla on pohjalla jokin muu kuin sosiaali- ja terveysalojen koulutus
(Koponen ym. 2012, 12). Tama tarkoittaa esimerkiksi ialtddn monimuotoista henkil6s-
toa ja suurta ryhmaa pian eldkkeelle jaavia hoitajia, eri kulttuuritaustaisia seka tyo- ja
kokemustaustaltaan hyvin erilaisia tyontekijoitd, mik& saattaa asettaa haasteita johtami-

selle.

Monimuotoisuuden johtamista on kritisoitu sen tarpeellisuudesta hyvéan henkilostéjoh-
tamisen rinnalla ja myos siitd, onko se vain tapa pyrkid sopeuttamaan “normista poik-
keavia” tyOympéristoonsd (Bairoh 2008). Toisaalta asian voi esittdd myos siten, ettd
monimuotoisuuden johtaminen on tdrked osa henkilgstdjohtamista, ei erillinen osa-
alueensa. Selin & Selin (2010, 1) huomauttavat, ettd koska minkaan organisaation tyon-
tekijat eivat koostu toistensa kopioista, voidaan ajatella ettd ihmisten johtaminen ylipaéa-
td&an on monimuotoisuuden johtamista. Selin ja Selin (2010, 1) vertaavat monimuotoi-
suuden johtamista markkinointiin eri kohderyhmille, jolloin erilaiset asiakkaat tarvitse-
vat erilaisia palvelukokonaisuuksia. Samoin on henkildston kanssa toimittaessa, silla
erilaisten ihmisten kanssa taytyy toisinaan toimia eri tavoin, ja siitd monimuotoisuuden

johtamisessa on kyse.

Kuten aiemmin on jo mainittu, yrityksilld on Suomessa useita lainsaadannollisia vel-
Voitteita tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumiseen tydpaikalla. Monimuotoisuu-
den johtamissuunnitelmaa voidaan pitdd osana néiden lainsaadannallisten velvoitteiden
noudattamista. (Savileppa 2005, 15.) EBTP-tutkimuksen (Business case for diversity...
2005, 14-15) lainsaadannollisten velvoitteiden lisdksi myods eettiset syyt ovat yksi ylei-
simmistd syistd siihen, miksi organisaatiot alkavat ottaa kayttdon monimuotoisuuden

johtamisen toimintatapoja.



35

Henkiloston monimuotoisuus itsessédén ei tuo organisaatiolle valttdmattd mitdan etuja,
vaan péinvastoin, silld huonosti johdettu monimuotoinen henkildstd ajautuu helposti
konfliktitilanteisiin, eik& sen potentiaalisia hyotyja saada kayttoon. Hyvin toteutettuna
monimuotoisuuden johtaminen hyodyttdd paitsi henkilostod, myos organisaatiota ja
yrityksen liiketoimintaa (Stockdale & Cao 2004, 299). EBTP-tutkimuksen (Business
case for diversity... 2005, 7) tuloksista kdy ilmi, etti organisaatioista, joissa monimuo-
toisuuden johtamisen kaytantdja toteutettiin, 83 % organisaatioista koki niistd olevan

hyotya yritykselle.

Tyontekijan kannalta monimuotoisuuden johtaminen tarkoittaa esimerkiksi henkilékoh-
taista kasvua ja kehittymistd, tyytyvaisyyttd omaan tyohon ja tydymparistoéon, tyossa
jaksamista ja sitoutumista yritykseen. Kaikilla edell& mainituilla asioilla on positiivinen
vaikutus organisaatioon sen kannattavuuden ndkodkulmasta. Parempi tyéhyvinvointi ja
jaksaminen nakyy poissaolojen ja samalla poissaolokustannuksen alenemisena, henki-
l6ston sitoutumisen mukanaan tuoman koulutus- ja perehdyttdmiskustannuksien alene-
misena sekd henkildston osaamiskapasiteetin paranemisena. Henkilosto viihtyy ty6pai-
kalla, jos tyontekijoitd kohdellaan tasavertaisesti ja tyontekijoille luodaan mahdolli-
suuksia edetd urallaan. Kun tyopaikalla vallitsee hyva ja luottamuksellinen ilmapiiri,
yrityksen maine on hyva ja imago tydnantajana kirkastuu, mika edesauttaa osaltaan yri-

tyksen markkina-arvon kasvua. (Savileppé 2005, 13-14.)

Asiakkaat hyotyvat valillisten hy6tyjen, kuten henkilokunnan tyéhyvinvoinnin, lisaksi
myos valittdomasti monimuotoisesta henkildstosta, silla asiakkaiden tarpeet tulevat hel-
pommin tunnistetuksi, kun myods henkilostd on monimuotoinen (Savileppéd 2005, 12).
Tallin asiakkaille pystytaan tarjoamaan monipuolisia palveluja, mik& johtaa korkeam-
paan asiakastyytyvéisyyteen. Asiakastyytyvaisyys ja monipuoliset palvelut parantavat

osaltaan yrityksen imagoa asiakkaiden ndkokulmasta.

Yksi hyvin johdetun monimuotoisen henkiloston valittdmistd hyodyistd on mahdolli-
suus innovatiivisempaan ja luovempaan ongelmanratkaisuun ja palvelujen kehittami-
seen (Bairoh 2008, Fan 2011, Savileppa 2005, 14-15, Lieberman, Simons & Berardo
2003, X, 59, Stockdale & Cao 2004, 299). Koska heterogeenisissé ryhmisséd on mahdol-
lisuus tarkastella asioita useammasta erilaisesta nakékulmasta, niiden ryhmén on tutkit-

tu tuottavan innovatiivisempia ideoita ja ongelmanratkaisua kuin homogeenisten ryhmi-
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en (Savileppd 2005, 14; Lieberman 2003, 59). My6s erityisesti innovatiivisuudestaan
tunnetun Apple Inc:n edesmenneen toimitusjohtajan Steve Jobsin on sanottu pitdneen

monimuotoista henkildstdd innovatiivisuuden lahteend ja voimistajana (Williams 2001).

4.4  Miten monimuotoisuutta pitaisi johtaa?

Kéytdnndsséd yhdenvertaisuuden toteutumiselle ja monimuotoisuuden johtamiselle on
kaksi tapaa: positiivinen erityskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen. Positiivinen eri-
tyiskohtelu tarkoittaa jonkin syrjinnélle alttiin rynmén olosuhteita ja asemaa kohentavia
toimia, jotka eivét kuitenkaan aiheuta syrjintdd muita ryhmia kohtaan. Toisin sanoen,
parannetaan syrjinnélle alttiin ryhman mahdollisuuksia yhdenvertaisuuteen, kuitenkaan
ottamatta mitddn muilta ryhmilta pois. (Yhdenvertaisuussuunnittelun opas 2010, 10—
12.)

Kohtuullinen mukauttaminen on sisallytetty myds Suomen yhdenvertaisuuslakiin. Se
tarkoittaa tyon teettdjan tai koulutuksen jarjestdjan yksittaistapauksessa toteuttamia
muutoksia tai jarjestelyja joilla ei aiheuteta suhteetonta haittaa toiminnan jarjestajalle, ja
joilla taataan yhdenvertainen kohtelu esimerkiksi vammaisuudesta huolimatta. Kaytan-
non esimerkkind toimii vaikkapa pydratuolissa olevan henkildn esteettomén paaseminen

jarjestdaminen opetus- tai ty6tiloihin. (Yhdenvertaisuussuunnittelun opas 2010, 10-12.)

Monimuotoisuuden johtamisen tulisi olla kokonaisvaltaista, ja tyontekijoiden erilaiset
tarpeet tulisi ottaa huomioon kaikilla johtamisen osa-alueilla. Téssa kappaleessa kasitel-
l&&n erilaisia positiivisen erityiskohtelun ja kohtuullisen mukauttamisen keinoja johta-
misen eri osa-alueilla. Joillakin osa-alueilla tietyt henkil6stod erilaistavat tekijat ja nii-

den huomiointi korostuu enemman kuin toisissa.
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4.4.1 Rekrytointi

Lahtokohtana téssa osiossa pidetadn sitd, ettd monimuotoinen henkilésté on tavoiteltava
asia, johon tulisi pyrkia. Monimuotoisuuden johtamisen ei ajatella olevan vain valtta-
mattomyys tilanteessa, jossa henkildstd on monimuotoinen ja sitd vain pitdd johtaa,
vaan monimuotoinen henkil6sté on uusien mahdollisuuksien avaaja ja yrityksen kehit-

tymisen kannalta tarkea.

Rekrytointiprosessin tuloksena saadaan kokoon yrityksen henkil6sto, ja rekrytointi maa-
rittdd esimerkiksi sen, kuinka homo- tai heterogeenin henkilosto on ja millaista osaamis-
ta yritykselld on mahdollisuus kéayttaa resurssinaan. Viitala (2009) erottelee toisistaan
kovan ja pehmeén henkildstosuunnittelun. Kovassa henkildstosuunnittelussa henkil6sto
néhdaan usein kustannuserénd eikd pddomana, kuten pehmedssé henkildstosuunnittelus-
sa. Kovan henkildstosuunnittelun piirteitd ovat tiukka valvonta ja ylhaaltd johdettu
suunnittelu, joustamaton, kaikille yhteinen toimintatapa. Myds systeemindkemys seka
staattisuus ovat vallitsevia elementteja toisin kuin pehmeéssa henkiléstosuunnittelussa,
joka pohjautuu yhdessa suunnitteluun, tilannekohtaiseen toimintaan, prosessinakokul-
maan ja muutoksen huomioimiseen sekd toimintatapaan, jossa huomioidaan erilaiset
tarpeet. (Viitala 2009, 50-51.)*°

Nykyaéan henkilostosuunnittelussa tunnutaan arvostavan enemman pehmeén henkilésto-
suunnittelun piirteitd. Myds monimuotoisuuden johtamisessa ldhtékohtana voidaan pi-
tdd pehmeda henkildstosuunnittelua, jotta henkildstostd alkujaankin tulee monimuotoi-
nen, jolloin sen etuja ja kuhunkin tilanteeseen tarvittavaa osaamista voidaan hyodyntéa.
Tatd kautta rekrytoinnilla voidaan tukea organisaation monimuotoisuuspyrkimyksia
(Menestysta monimuotoisuudesta... 2010, 19). Viitala (2009, 51-54) arvioi, etté useiden
yritysten henkilostosuunnittelussa vallitsee edelleenkin rationaalinen lahestymistapa,
mika tarkoittaa usein keskittymista henkilostokustannuksiin ja strategiaan, eiké niinkaan

alati muuttuvaan tilanteeseen, joka tarkoittaa myos erilaisia henkildstotarpeita.

Rekrytoinnissa tyypillinen virhe on valita tydntekijad “mutu-tuntumalla” ja henkildkoh-
taisten arvojen pohjalta (Keil, Amareshi, Holmes, Jablonski, Lthi, Matoba, Plett &

Unruh 2007, 18 ja Rantanen 2010). Talldin ongelmaksi muodostuu helposti se, etté rek-

16 Alkuperainen lahde: Leopold, J. 2002. Human resources in organizations. Prestige Hall
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rytoija valitsee tydtehtdvaan itseddn muistuttavia henkilgitd, koska kommunikointi on
vaivatonta sekd rentoutunutta ja hakijasta jad hyva "fiilis” (Rantanen 2010). IImid tun-
netaan myos nimelld samankaltaisuuden viehatysvoima (similarity attraction paradigm),
jota on tutkinut Donn Erwin Byrne jo 1970-luvulla (Chrobot-Mason & Ruderman 2004,
104). ”"Mutu-tuntumalla” ja fiilispohjalta” toteutetun rekrytoinnin ongelmaksi VoI
muodostua se, ettd tehtdvaan ei valttamatta valikoidu tarvittavan osaava ja tyotehtavaan
sopiva henkil®. Edella kuvatun rekrytointityylin tuloksena voi olla myds hyvin homo-
geenisen henkildston muodostuminen, mikali rekrytoija valitsee aina samanlaisia henki-

16ita samanlaisilla vaatimuksilla.

Rekrytointia varten tulee maaritella tarkkaan kaikki vaatimukset, joita tyotehtavéan hoi-
tamiseen tarvitaan (Keil ym. 2007, 18). Vaatimukset tulisi mé&aritella aina tyotehtava-
kohtaisesti ja tilanteen mukaan. Rekrytointia hoitavalla henkilolla ei valttaméatta ole
tarvittavaa nakemysta vaatimusten maarittelyyn, vaan kuten Viitala (2009, 51)* esittaa,
suunnittelu tulisi hoitaa pehmeén henkildstosuunnittelun tapaan yhteistydssa henkilds-

ton edustajien kanssa kattavan ndkemyksen aikaansaamiseksi.

Jotta valtyttaisiin edell& mainitun kaltaisilta tilanteilta ja jotta rekrytointi tukisi yrityksen
monimuotoisuustavoitteita, jo tyopaikkailmoituksen laatimiseen olisi hyva Kiinnittaa
huomiota. Tydpaikkailmoitus tulisi laatia niin, etta se ei sulje ulkopuolelle mitaéan eroa-
vaisuustekijoita, ja tarvittavan osaamisen ja koulutuksen omaavat henkilot hakevat
paikkaa esimerkiksi i&std, sukupuolesta tai kansalaisuudesta riippumatta (Keil ym.
2007, 18). lImoituksessa voidaan erikseen myos rohkaista esimerkiksi eri ikéisia henki-
I6itd hakemaan paikkaa tai ilmoitukseen voidaan kirjoittaa, ettd hakemuksia toivotaan
kaikenlaisilta hakijoilta, jotka tayttdvat osaamis- ja koulutusvaatimukset (Keil ym.
2007, 18).

Jotta saataisiin monimuotoinen henkildstd, myos hakijajoukon on oltava monimuotoi-
nen (Lieberman 2003, 75). Erilaisten hankintakanavien mahdollisuuksiin tulisi perehtyé
(Keil ym. 2007, 18), silla esimerkiksi eri-ikdiset ihmiset voivat seurata hyvinkin erilai-
sia medioita ja monimuotoisen hakijajoukon saamiseksi voi kayttd4 useita eri kanavia

saman paikan ilmoitteluun.

7 Alkuperiinen lahde: Leopold, J. 2002. Human resources in organizations. Prestige Hall
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Erityisesti maahanmuuttajataustaista henkil6a rekrytoitaessa on otettava huomioon kult-
tuurisen relativismin kasite. Hofsteden mukaan oman kulttuurin kautta ei voi arvostella
toisia kulttuureita eiké toisesta kulttuurista tulevaa pitdisi arvioida oman kulttuurin kri-
teereita kayttden (Sipari 2010, 13)'®. Rekrytointitilanteessa tdma voi tarkoittaa esimer-
kiksi sitg, ettd kun tarkastellaan hakijan CV:td, maahanmuuttajahakijan vahaisempi tyo-
kokemus voi johtua yksinkertaisesti siitd, ettd hakija on nainen ja hanen kotimaassaan
naiset eivat yleensd kédy toissd. Hanen kotimaansa kriteereilla tyokokemusta voi olla

keskivertoa enemman, mutta suomalaisen kulttuurin kriteerein vahan.

4.4.2 Perehdytys

Perehdytys tai sen organisointi on tarked johtajan tai esimiehen tehtavé, ja hyvalla pe-
rehdytyksella saadaan esimerkiksi nopeutettua tydtehon kasvua merkittévasti tyoskente-
Ilyn alkuvaiheessa. Uusi tyontekija tulisi perehdyttdd niin tydyhteisdoon, tydpaikkaan
kuin itse tyotehtdavaankin. Monipuolisella perehdyttamiselld edesautetaan tyontekijan
taitojen kehittymistd, sopeutumista tydyhteiséon ja varmistetaan laadukas palvelutaso.
(Kuhanen 2006, 88 ja 145-146.) Perehdytysta ei tapahdu ainoastaan tydsuhteen alussa,
vaan se saattaa olla tarpeellista my6s uusien kéyttojarjestelmien, toimintatapojen tai

muiden muutosten yhteydessa.

Monimuotoisuuden huomioimisen kannalta on hyva tarjota useampia kanavia osaksi
perehdytysta. Esimerkiksi kirjallisen perehdytyspaketin lisaksi mentorointi on hyva pe-
rehdyttdmisen muoto (Erilaisuus sallittu... 2007, 60). Mentoroinnissa tydskennellaan
pareittain ja kokeneempi tyontekij& ohjaa uutta tyontekijaa (Erilaisuus sallittu... 2007,
65). Mentoroijan roolia on myds mietittdvad, jotta mentorointi olisi mahdollisimman
hyodyllistd. Kauhanen (2006, 146) arvioi tyontekijan pystyvan antamaan tayden tyo-
panoksensa vasta noin vuoden kuluttua tydsuhteen alkamisesta. Mentoroijaksi ei sen
vuoksi kannata valita henkil6d, joka ei vield ole itse taysin sisdistanyt tyopaikkansa or-
ganisaatiokulttuuria eikd néin ollen pysty antamaan téyttd tyopanostaan saati perehdyt-
tdmaan toista tyontekijéé talon kaytantoihin. Perehdyttdmiseen kuuluu aina myds niin

sanotun hiljaisen tiedon siirtdmistd, ja siihen mentorointi on hyvéksi koettu keino

'8 Alkuperiinen lahde: Hofstede, G. 1993. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. Juva: WSOQY.
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(Heikkinen & Huttunen 2008, 203). Hiljaista tietoa kasitelld&n tarkemmin luvussa 4.4.9

Osaamisen hyddyntaminen ja kehittdminen.

Perehdytyksessa ja koulutuksessa kannattaa hyodyntdd myos olemassa olevia monimuo-
toisia henkilostovaroja. Tatd monimuotoisen henkiloston luomaa mahdollisuutta Suo-
messa ei usein hyédynneta. (Sipari 2010, 36.) Esimerkiksi uusi maahanmuuttajataustai-
nen tyontekija voi kokea olonsa mukavammaksi ja tervetulleemmaksi, jos hanta pereh-

dyttd4 samaa kieltd puhuva tai samasta maasta kotoisin olevan tyontekija.

Monimuotoisuuden johtamisen nakdkulmasta perehdytyksen tulisi olla tapauskohtainen
ja sen tulisi ottaa huomioon yksildlliset tarpeet (Menestystd monimuotoisuudesta...
2011, 20 ja Erilaisuus sallittu... 2007, 61). Esimerkiksi aikaisempi tyokokemus, koulu-
tustausta, erot oppimistyyleissg, ja kulttuuritausta saattavat vaikuttaa suurestikin siihen,

millainen hyva perehdytys on ja mita siihen tulisi sisallyttaa.

Tyokokemus ja koulutustausta on my6s syyta ottaa huomioon esimerkiksi yleisiin alan
kaytantoihin perehdytettdessa (Menestystd monimuotoisuudesta... 2011, 21). Uransa
hoitoalalla tehnyt tyontekija ei vélttdmattd kaipaa samanlaista opastusta esimerkiksi
seniorin vessassa avustamiseen kuin henkild, joka on uudelleenkoulutettu alalle ja on
tehnyt tyduransa esimerkiksi rakennusalalla. Jotkin alan itsestaan selvista kaytannoista
eivat valttamattd ole itsestadnselvyyksié sellaisille, joille ala ei ole kaytdnndssa viela
tuttu, mika olisikin hyvéa ottaa huomioon perehdytyksen siséltoa raataldidessa.

Vastoin yleista kasitystd, ihmisen fyysinen ika ei varsinaisesti ole vaikuttava tekija esi-
merkiksi oppimisessa, silla tutkimusten mukaan oppimiskyky ei ala heiketd ennen 70
ikavuotta (Thomas, Mack & Montagliani 2004, 43" ja Himbert, Laakso, Peltola, N&a-
tdnen & Vidjeskog 1999, 131). Oppimisen hitaus saatetaan usein yhdistada ikaantymi-
seen. Kaiken ikaisilla ihmisilla on kuitenkin yksil6lliset tavat omaksua uutta tietoa, iasta
riippumatta toiset oppivat hitaammin, toiset nopeammin ja tdmén takia perehdytykseen
olisi syytd varata riittdvasti aikaa (Menestystd monimuotoisuudesta.. 2011, 21).

19 Alkuperiinen lahde: Kauffman, N. 1987. Motivating the older workers. S.A.M. Advanced Management
journal, 54, 43-8.
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Eri maasta muuttaneet ja eri kulttuuritaustaiset tyontekijét saattavat vaatia hyvinkin eri-
laista perehdytystd kuin Suomen ty6- ja tapakulttuurissa ikansé tydskennelleet. Usein
perehdytykseen taytyy kayttdd enemman aikaa eikd normaali perehdytys ole riittava.
(Alho ym. 2007, 57; Erilaisuus sallittu... 2007, 60-64.) Erilaisuus sallittu... (2007) -
julkaisussa esitetéan, etta erityisesti kielen vaikutus, kulttuurierot, uskonto ja erot turval-
lisuuskésityksissa vaativat erityishuomiota uutta tyontekijada perehdytettdessa. Paitsi
tietyilla aloilla, my6s ylipaatddn suomalaisessa tydelamassé on sellaisia Kirjoittamatto-
mia sdantojé ja vakiintuneita tapoja, jotka ei ulkopuoliselle valttdmatta ole itsestaansel-
vyyksié. (2007, 60-61.) Erityisesti jos tyopaikka on tyontekijan ensimmaéinen kosketus
suomalaiseen tyokulttuuriin, myés siihen on syyta perehdyttdd (Alho ym. 2007, 57).
Esimerkiksi suomalaisten suhtautuminen hiljaisuuteen, henkilékohtainen tila (etéisyys),
aikakasitys, tyontekijan rooli ja tehtavéat, sopivat poissaolosyyt, kuinka esimiestd puhu-
tellaan, kenelle ilmoitetaan ongelmatilanteista, miten t6ihin pukeudutaan ja minkalaiset
asiat eivat kuulu tyopaikalle on hyvé kédyda lapi maahanmuuttajataustaisen tydntekijén
kanssa (Erilaisuus sallittu... 2007, 60-61; Lieberman ym. 2003, 84).

Mentorointi sopii erityisen hyvin toisesta maasta tulevan tyontekijan perehdyttdmiseen,
silla téllaisessa tilanteessa perehdytyksen jatkuvuus on tarke&&. Eri kulttuuritaustaisten
mentoroinnissa on tarkeda osata asettua muusta maasta tulleen asemaan ja tdman takia
mentoroinnissa voi onnistua parhaiten henkild, joka on itse tydskennellyt tai asunut ul-
komailla. Mentorointi on tarkedd myos perustella ja selittdd uudelle tyontekijélle, silla
se el vélttamatta ole tuttu k&ytantd tulokkaan kotimaassa ja saattaa olla h&mmentévaa

jos sen tarkoitus ei ole selvilla. (Erilaisuus sallittu... 2007, 60 ja 65-66.)

Uusia ihmisia perehdyttdessa on myds hyva muistaa, ettd pelkastadan tyontekijan pereh-
dytys yrityksen vanhoihin kaytantoihin ei ole yrityksen kehittymisen kannalta riittavaa.
Uusi tyontekija voidaan nahda mahdollisuutena ja kysyéa aina miten han on tottunut asi-
at tekemdan. Uusi tyontekijé voi tuoda mukanaan arvokasta osaamista seka erilaisia ja
tuoreita ndkokulmia, jotka auttavat kehittdmaan yrityksen toimintaa parempaan suun-
taan. Uutta tyontekijaa tulisi rohkaista paitsi kysyméaan, myos kyseenalaistamaan yrityk-

sen kaytantoj4, jotta toiminta kehittyisi. (Lieberman ym. 2003, 85.)
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4.4.3 Tyonsuunnittelu

Tyotehtavilla on monien teorioiden mukaan suuri vaikutus tyotyytyvéisyyteen ja moti-
vaatioon. Yksi ndistd teorioista on Kauhasen (2007) esittelemd Hackmanin ja Oldhamin
Jo vuonna 1976 kehittelemd kuuluisa tyén ominaispiirteiden teoria, jota k&ytetdan edel-
leen pohjana monissa tyotyytyvéisyyttéa kasittelevissa artikkeleissa ja teoksissa. Teorias-
sa maéritelladn viisi tydn ominaispiirretta jotka vaikuttavat tyon mielekkyyteen ja tata
kautta tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen: tarvittavien taitojen erilaisuus (skill va-
riety), tehtévén siséllon merkitys (task identity), tehtavien merkittavyys (task significan-
ce), itsendisyys (autonomy) ja palaute (feedback). (Kauhanen 2007, 51-53.)

Ty6 on mielekasta jos tyontekija voi kayttaa tyossadn mahdollisimman laajasti erilaisia
taitoja (Branham 2000, 77—78). Jos laajempien tyGtehtdvien tai vastuualueiden antami-
nen ei ole jostain syysta mahdollista, tyétehtavien laajuuteen voidaan vaikuttaa helposti
esimerkiksi tyokierrolla, jossa tyontekija siirtyy tietyksi ajaksi toiseen tehtdvaan (Kau-
hanen 2007, 56 ja Suosittelemme kaikille 2008). Tyokierrossa tyontekija saa kayttaa
taitojansa laajemmin, saa uutta ndkokulmaa ja erityisesti pitkdan tyopaikalla olleille
tyontekijoille se tuo ehk& kaivattuakin vaihtelua tyotehtaviin (Suosittelemme kaikille
2008). Tyokierrossa taytyy hoito- ja hoiva-alalla ottaa huomioon tarvittava patevyys
tyéhon ja se voitaisiin toteuttaa esimerkiksi vaihtamalla tyopistetta maaraajaksi tai an-
tamalla tyontekijélle mahdollisuus osallistua osan aikaa péivésta esimerkiksi paivatoi-
minnan jarjestamiseen, kuten kasitoihin tai litkuntahetkiin. Ndin tyontekijoiden erilaiset

taidot ja osaaminen tulisivat hyodynnettya.

Tehtdvien sisallon mielekkyys liittyy enimmaékseen siihen, ettd tyontekiji saa toteuttaa
tydssaan kokonaisuuksia, ei ainoastaan pienid yksityiskohtia (Kauhanen 2007, 52%:;
Branham 2000, 78). Kun hoidettava alue késittdd jonkin kokonaisuuden, on tyon tulos
helpommin n&htdvissd, mika osaltaan motivoi tyontekijaa jatkamaan laadukasta tyota
(Branham 2000, 78). Hoito- ja hoiva-alalla tyontekija voi toteuttaa kokonaisuuksia esi-
merkiksi olemalla padvastuussa jonkun asiakkaan kokonaisvaltaisesta hoidosta sen si-

jaan, ettd hoitajan tehtaviin kuuluu vain muutama osa-alue, kuten ladkkeiden jako ja

2 Alkuperiinen lahde: Robbins, S. 2001. Organizational behaviour International edition. Ninth edition.
New Jersey: Prentice hall international.
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asiakkaan aamutoimissa avustaminen. Ndin myds tyon tulos, eli asiakkaan tyytyvaisyys,

on selvemmin yhteydessé tyontekijan tydnlaatuun.

Tehtavien merkittdvyys tarkoittaa sitd, kuinka tarkeaksi ty0 koetaan (Kauhanen 2007,
52). Esimerkiksi seniorikeskuksissa hoitajan tyo voidaan usein kokea merkittdvammaksi
tyokseen lattioita. Branham (2000, 78) huomauttaa, ettd tyontekija ei usein ymmarra
tyonsa merkittavyytta ennen kuin se hdnelle kerrotaan. Aikaisempaan esimerkkiin viita-
vaan tarked osa hygieenisen ja viihtyisdn ymparistén yllapitdmisessd. Hoito- ja hoiva-
tyossa siistijalla on myos tarked rooli esimerkiksi siind, etta sairaalabakteerien leviami-
nen saadaan pidettyd kurissa. Kaikkien tyontekijoiden tyotehtévista riippumatta tulisi
tuntea tyonsé olevan tarkedd ja merkityksellistd ja johtajan viestintd on tdssé tarkedssa

asemassa.

Tyon itsendisyydelld tarkoitetaan tyontekijan valtaa p&attdd omasta tyostaan ja se lisaé
tyon mielekkyyttd (Branham 2000, 78). Tyon itsendisyyttd lisddvia toimenpiteitd voi-
daan kutsua myos tyon rikastamiseksi ja sellaisia voi olla esimerkiksi oman aikataulun
ja ty6aikojen suunnittelu, tydmenetelmistd, tyovélineista ja toiden jarjestyksesta péaatta-
minen (Kauhanen 2007, 57). Hoitajille téallaisen itsendisyyden tarjoaminen voi olla
haastavaa, sillé tyé on vuoroty0ta ja yleensa tehtavét taytyy hoitaa tietyssa jarjestykses-
sé& sekd tiettyyn aikaan. Esimerkiksi siistijOille on helpompi antaa mahdollisuus tyon
rikastamiseksi esimerkiksi antamalla mahdollisuus paattdd oman tydpdivansa kulusta,

silla tyo ei ole niin ajankohtasidonnaista.

Chrobot-Mason ja Ruderman (2004) huomauttavat, etté téllaista mahdollisuutta tarjotes-
sa taytyy ottaa huomioon myos yksilolliset ja tilannekohtaiset tekijat, silla kaikki eivét
motivoidu lisdhaasteista samalla tavalla ja voivat kokea tallaisen mahdollisuuden en-
nemminkin taakkana. Joillekin ihmisille sama asia voi olla motivoiva haaste kun taas
toisille ylim&aréinen ja vakava stressitekijé, silld ihmiset kokevat haasteet eri tavalla.
(Chrobot-Mason & Ruderman 2004, 107.) Alho ym. (2007) nostavat esiin erityisesti
ikdantyvien tyontekijoiden tarpeet sdadelld itse omaa ty6tahtiaan ja tatd kautta tyon
kuormittavuutta. Erityisesti ikadntyvan tyontekijdn osaamiseen kannattaa ty6tehtévien
réataloinnissa kiinnittdd huomiota. (Alho ym. 2007, 69-70.)
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Palaute tarkoittaa niin esimiehen antamaa palautetta kuin itse tyosta saatavaa palautetta
esimerkiksi sellaisessa tilanteessa, kun tyontekijé nakee konkreettisesti asiakkaan tyyty-
vaisyyden toimitettuaan talle laadukkaan palvelun (Branham 2000, 78). Esimiehen pi-
téisi pyrkid jarjestdmadn tyoGtehtavat siten, ettd niisté saisi mahdollisimman paljon vali-
tonta palautetta (Branham 2000, 78), esimerkiksi mahdollistamalla tyon tekijan ja asi-
akkaan kontaktin kasvotusten. Hoito- ja hoiva-alalla esimerkiksi tyontekijéille voisi
jarjestdd mahdollisuuden pééstd kontaktiin asiakkaan omaisten kanssa, esimiehelta tule-

vaa palautetta unohtamatta.

Esimiehen pitdisi pyrkid valttdmaan stereotyyppista ajattelua tyon suunnittelussa. Kan-
salaisuuden, koulutuksen, ian, ulkonaon tai muun monimuotoisuustekijan pohjalta ei voi
olettaa tyontekijan olevan esimerkiksi luova, hyvéa lasten kanssa tai hyvé puhuja (Lie-
berman ym. 2003, 60). Ty6tehtavien ja aikojen suunnittelun voi pohjautua esimerkiksi
osaamiskartoituksesta tai kehityskeskusteluissa saatuun tietoon, ei stereotyyppisiin olet-
tamuksiin. Esimerkiksi perheellisen ei voi ilman faktatietoa olettaa tarvitsevan lisaa

vapaa-aikaa tai nykyisesta poikkeavia tyfaikoja.

Tyonsuunnittelussa avainsana on joustavuus, niin yrityksen menestymisen kuin henki-
I6stdon huomioimisenkin kannalta. Tilanne yrityksen sisé- ja ulkopuolella muuttuu ja
kehittyy jatkuvasti ja joskus muutokset voivat olla hyvinkin nopeita, jolloin joustavuus
tyotehtavissé ja ajoissa on edellytys yrityksen menestymiselle. Joustavuus on myos tér-
kedd henkiloston tyotyytyvaisyyden kannalta ja erilaiset tyokykya alentavat eldmanti-
lanteet on tarvittaessa hyva ottaa huomioon tyén suunnittelussa. (Kauhanen 2007, 55;
Kaistila n.d., 10.)

Esimerkiksi aloilla, jossa henkildsto on ikaantyvaa, on syyté kiinnittaa erityistd huomio-
ta tyokyvyn muutoksiin. Tarkeéa tiedon lahde on kehityskeskustelut, joiden osana tyoky-
kya koskevat aiheet tulisi olla. (Kaistila n.d., 10)Aikaisemmin mainittu tyokierto voi
olla avuksi myos tilanteessa, jossa tyontekijan vastuualuetta tai tydaikaa joudutaan pie-
nentamaan tai vahentdmaan henkilokohtaisen tilanteen takia ja jonkun tdytyy ottaa hoi-
taakseen osittain hanen tyotehtdvéansa. Talldin voidaan hyddyntad tyonkierrossa opittuja
tehtavid. (Kaistila, n.d., 10.) Joustavuutta tarvitaan molemmilta osapuolilta ja usein se
onkin vastavuoroista. Thmiset tuntuvat usein ajattelevan, etté jos yritys joustaa tarvitta-

essa, hekin ovat valmiita joustamaan.
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Tyonsuunnitteluun kuuluu myos tyéergonomian suunnittelu (Kauhanen 2007, 55). Tyo-
ergonomiassa tulisi huomioida eripituiset ja kokoiset tyontekijat seka sellaiset tyonteki-
jat, jotka vammaisuutensa takia vaativat esimerkiksi erityisia tyévalineitd. Hoitoalalla
esimerkiksi siivoajien tyovalineet on syytéa tarkistaa ja selvittdd mahdollistavatko ty6va-
lineet hyvan tydskentelyasennon esimerkiksi niin pitkille kuin lyhyille tyontekijoille.
Tyopaikan ergonomian suunnittelulla voidaan ennaltaehkdistda monia pitkavaikuttei-
sempia haittatekijoitd, kuten tuki- ja liikuntaelinten sairauksia ja rasittumia (Kauhanen
2007, 55). Muutenkin tyovélineiden tulisi olla tarkoituksenmukaisia, ehjid ja toimivia
silld vanhat ja epakéaytannolliset tydvalineet alentavat helposti tydmotivaatiota (Kauha-
nen 2007, 60).

Ty6n suunnitteluun voi kuulua my6s tyéparien tai mentoroijien suunnittelu. Naissé hen-
kiloston erilainen osaaminen ja kokemustausta ja toisaalta tarpeet on syyté ottaa huomi-
oon. Tydpareja kannattaa miettia myos tyéntekijan osaamisen kehittdmisen ja oppimi-
sen kannalta ja tydpareiksi kannattaa suunnitella sellaiset tyontekijat, jolla voisi olla
toisiltaan jotain opittavaa. Myos hiljaisen tietoa voidaan siirtad kokeneemmalta tyonte-
kijélta toiselle mentoroinnissa tai tyoparilta toiselle (Heikkinen & Huttunen 2008, 203—
218). TyOparien suunnittelusta ja mentoroinnista lisad asiaa luvussa 4.4.9 Osaamisen
hyodyntdminen ja kehittdminen. Perehdyttamistarkoituksessa toteutettua mentorointia

on kasitelty luvussa 4.4.2 Perehdyttaminen.

4.4.4 Tyokykya yllapitava toiminta

Kaikki tassé luvussa késitellyt teemat parantavat hyvin johdettuna ja toteutettuna tyéhy-
vinvointia ja osittain myos tyokykyd. Tassé kappaleessa késitelldan sellaisia erikseen
jarjestettyja tapahtumia ja toimintaa, joiden paaasiallisena tavoitteena on tyokyvyn pa-

rantaminen ja yllapitdminen.

Tyokykyé yll&pitdva toiminta eli tyky-toiminta edesauttaa tydssa jaksamista, tyéhyvin-
vointia ja tyokyvyn sailymistd, seké parantaa tyoilmapiirid, mikali sitd toteutetaan pitka-
janteisesti ja suunnitelmallisesti (Tyo6terveyslaitos 2011). Tyokyvyn yllapitdmisesté teh-
dyt tutkimukset kasittelevat erityisesti ikdantyvia tyontekijoitd, mutta tyky-toiminta
koskee yhtalailla myds muita ryhmia (Menestystd monimuotoisuudesta... 2011, 25).



46

Tyoterveyslaitos (2011) listaa tyky-toiminnaksi esimerkiksi perehdyttamisen, osaamis-
kartoituksen, tyon hallinnan arvioinnin, ristiriitojen ja ongelmien kasittelemisen seké
henkilostotilinpaatoksen. Edella mainitut tyky-toiminnan muodot ovat selvésti itse tyo-
hon liittyvié ja osaa niista on kasitelty aiemmin tai tullaan ké&sittelemaén tasséa opinnay-
tetyossd, mutta tyokykyé voidaan yllapitad myods tyon ulkopuolisilla keinoilla, kuten
tyénantajan tarjoamilla liikunta- tai kulttuuriseteleilld, jumppa- tai lenkkeilykerhoilla,
virkistaytymisretkilla esimerkiksi teatteriin tai kylpylaan seka erilaisilla yleiseen hyvin-

vointiin ja terveellisiin elamantapoihin liittyvilla luennoilla tai tapahtumilla.

Monimuotoisuuden kannalta tarkeda on, etta tyky-toimintaa tarjotessa otetaan huomioon
tyontekijoiden erilaiset tarpeet, sekd kiinnostuksen kohteet. Esimerkiksi liikuntasetelit
ovat hyva tapa monimuotoisen henkilgston tyokyvyn tukemiseen, silla tyontekija voi

valita itselleen sopivan ja kiinnostavan liikuntamuodon oman kuntonsa mukaan.

Tyontekijan ian huomioiminen tyky-toimintaa jarjestettdessd on toisaalta olennaista,
sillé erityisesti ik&antyvilla tyontekijoilla fyysiset muutokset saattavat vaikuttaa suures-
tikin tyotehtavien hoitamiseen. 1&n mukana tulevat fyysiset ja psyykkiset muutokset
ovat kuitenkin yksilokohtaisia, ja esimerkiksi tyontekijén elintavoilla on tyokykyyn suu-
ri vaikutus (Vaahtio 2006, 19). Esimiehen ei tulisi tarjota tietynlaista tyky-toimintaa
ainoastaan ian perusteella, vaan tyky-toimintaa suunnitellessa pitéisi ottaa huomioon

erityisesti tyotehtava ja sen fyysinen rasittavuus seka tyontekijan fyysinen kunto.

4.4.5 Motivointi ja palkitseminen

Psykologit ovat esitténeet erilaisia motivointiteorioita lapi historian. Ehk& kuuluisimpia
ja laajasti kaytettyja ovat Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin kaksifaktoriteoria. Mo-
lemmissa motivaatioteorioissa on kasitelty palkitsemisen ja palkan yhteytta ja vaikutus-

ta motivaatioon.

Maslowin tarvehierarkian mukaan ihmiselld on seuraavanlaisia tarpeita: Fysiologiset
tarpeet, turvallisuuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, arvonannon
tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Maslowin mukaan alemmalla hierarkiatasolla

olevien tarpeiden taytyy olla tyydytettyja, ennen kuin hierarkiassa ylempéna olevien
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tarpeiden tayttymisesta voi olla hyotya esimerkiksi motivaation kannalta. Palkka voi-
daan luokitella turvallisuuden tarpeeksi ja sen on teorian mukaan oltava kunnossa ennen
kuin ihminen voi motivoitua korkeamman hierarkian tarpeiden tyydyttymisesta, esimer-
kiksi itsensd toteuttamisella. Mallin mukaan palkka on perustarpeiden tyydyttamisen
valine, ja sen kannustearvo h&viaa sen jalkeen, kun fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet
on tyydytetty (Kauhanen 2007, 107).

Voidaan ajatella, ettd ihmiset toteuttavat tydssénsa erilaisia tarpeita, jolloin tyontekija
my0ds motivoituu erilaisista asioista. Juuri tyoeldmaéan siirtynyt tyontekija saattaa hyvin-
kin motivoitua kuukausittaisesta palkkanauhasta vuosien opiskelijabudijetin jalkeen,
mutta pidempdén tyotd tehtydan raha ei ole endd tarpeeksi suuri motivaattori, jolloin
motivaatiota tarvitsee hakea esimerkiksi siitd, ettd hdnen ty0panostaan arvostetaan ja
han kokee kuuluvansa tydyhteis6onsa.

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan on olemassa asioita, joilla voidaan poistaa tyo-
tyytymattomyyttd ja asioita, joilla voidaan lisata tyGtyytyvaisyytta. Tyotyytymattomyy-
teen vaikuttaa tyonjohto, tyGtoverit, valvonta, yrityspolitiikka ja ylin johto, tydolot ja
henkilokohtainen elamantilanne. N&iden asioiden korjaamisella voidaan saavuttaa neut-
raali tila, jossa henkil6sto ei ole erityisesti tyytyméaton eikd mydskaan tyytyvainen, mut-
ta ndilla asioilla ei voida lisatd motivaatiota. Motivaatiota voidaan pyrkid lisédméaén
seuraavilla asioilla: saavutukset, tunnustus tyosta, ty0 sinénsa, vastuu, eteenpdin paasy
ja palkka. Herzbergin mukaan motivaatiotekijoité tulisi pyrkid kéyttdmaan henkiloston
motivoimiseksi ja tyotyytymattomyytta aiheuttavat asiat tulisi poistaa kokonaan. Herz-
berg on tehnyt tutkimuksensa yli 45 vuotta sitten ja se on tehty amerikkalaisille tydyh-
teisOille, mutta tutkimustuloksia pidetddn yha melko valideina ja tarkoituksenmukaisina
my0ds muualla kuin Amerikassa. (Kauhanen 2007, 107-109.)

Tyontekijoiden monimuotoisuus ja erilaisuus tulee ottaa huomioon my®s motivoinnissa,
silld ihmiset motivoituvat erilaisista asioista. Motivaatio voi olla sisdistd tai ulkoista
motivaatiota. Jotkut tyontekijat hakevat motivaatiota itsestdén ja omasta arvomaailmas-
taan, kun taas toiset kaipaavat paljon ulkoa tulevaa motivaatiota. Ulkoisesti motivoitu-
va tyontekija tarvitsee esimieheltddn paljon palautetta, kannustusta ja kiitosta. Siséisesti

motivoituvat tyontekijat saatavat asettaa haasteita johtamiselle erityisesti muutostilan-
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teissa, silla sisaisesti motivoituvan tyontekijan toimintaa on hankala muuttaa ulkoapéin
tulevalla motivoinnilla. (Selin & Selin 2010, 21.)

TyOmotivaatio ja motivointi liittyvat hyvin l&heisesti esimerkiksi palautteenantoon, tyon
suunnitteluun, osaamisen kehittdmiseen, tyokyvyn yllapitdmiseen ja yleiseen tyohyvin-

vointiin. Naista on kerrottu tarkemmin kunkin aiheen kohdalla.

4.4.6 Sisainen viestinta

Siséiselld viestinnalla vélitetadn henkiltstolle tietoa esimerkiksi organisaation visiosta
ja tavoitteista, organisaatiota kohtaavista muutoksista, yrityksen taloudellisesta tilan-
teesta, uusista innovaatioista, kyselyjen tuloksista, johdon toimenpiteistd, avoimista
tyopaikoista, tulevista tapahtumista (Strommer 1999, 218) seké esimerkiksi yhdenver-
taisuus- tai monimuotoisuussuunnitelman kayttéonotosta (Sisdasiainministerié 2010,
23). Sisdinen viestintd on tarkeaa, silla epatietoisuus johtaa helposti kéytavakeskustelui-
hin, spekulointiin ja vaariin tulkintoihin, jotka osaltaan véhentdvét luottamusta, moti-
vaatiota ja tyotyytyvaisyytta (Selin & Selin 2010, 21).

Monimuotoiselle henkil6stolle viestittdessd olennaisinta on Kiinnittd4d huomiota moni-
puolisiin viestintdkanaviin ja viestin muotoiluun. Tarke&& on, etta viesti tavoittaa kaikKki
tyontekijat ja ettd asioista viestitdan avoimesti ja selkedsti. (Sisdasiainministerio 2010,
22.) Erilaiset ihmiset ovat tottuneet myds viestimaéan eri tavoin ja eri kanavissa. Sahko-
posti ei valttaméattd ole paras mahdollinen viestintdkanava kaikissa tyoyhteisdissa (Lie-
berman ym. 2003, 67). Esimerkiksi hoito- ja hoiva-alalla, jossa ty6ta ei tehda tietoko-
neen daressé tai edes samassa huoneessa, sahkdpostin kaytto ei valttamatta ole yhta te-
hokas viestintavéline kuin toimistotyota tekevissa tydyhteisoissa, jossa tietokone ja sah-
koposti ovat padasiallisia tyovélineitd. Esteettomyys on hyva huomioida myds viestin-
nassd ja on varmistettava, ettd esimerkiksi nédko- ja kuulovammaiset tyontekijat seké
ulkomaalaiset tyontekijat huomioidaan viestintdvélineissad sekd itse viestin siséllossa
(Sisaasiainministerié 2010, 22). Viestin sisalto tulisi olla selked ja joissakin monikult-
tuurisissa organisaatioissa viesti on hyvé ilmaista muutamalla kielelld, vaikka yrityksen
paakieli olisikin suomi (Sisdasiainministerid 2010, 25). N&in viesti tavoittaa myos suo-

mea huonommin taitavan tyontekijan.
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Monimuotoisuuden johtamisen kannalta sahkdpostin kéyttd sisdisessé viestinndssa voi
olla haasteellista edelld mainittujen asioiden lisaksi myos siind, miten kukin tulkitsee
séhkdpostin viestin tai sen luottamuksellisuuden seka kuinka nopeasti séhkdpostiin vas-
tataan. Sahkopostiin hidas vastaaminen voi aiheuttaa ongelmia esimerkiksi luottamuk-
sessa, vaikka syyna olisi vain esimerkiksi erilaisen kulttuurin erilainen aikakésitys. Jot-
kut voivat tulkita lyhyen ja ytimekkaan sahkopostin toykedna tai epaystavéllisena, silla
séhkopostissa on vaikea esittdd tunnetiloja toisin kuin esimerkiksi henkilokohtaisessa
kontaktissa tai puhelinsoitolla. Jotkut tyontekijat eivat valttamatta halua kasitella luot-
tamuksellisia tai henkildkohtaisia asioita séhkdpostilla silld sita pidetaan liian julkisena
tiedotusvélineenda. Sama viesti voidaan myos tulkita julkiseksi ja sellaiseksi, joka voi-
daan esimerkiksi valittdd eteenpdin, vaikka se olisi tarkoitettu luottamuksellisena ja
henkil6kohtaisena viestind. (Lieberman ym. 2003, 67.)

4.4.7 Palaute ja kommunikaatio

Kun puhutaan kommunikaatiosta ja palautteen annosta monimuotoisen henkildstén
kanssa, niin sanottu maalaisjéarjen kaytto ei aina pade (Lieberman ym. 2003, 54). Palau-
tetta antaessa kannattaa miettid ensinnékin tyotekijoiden yksilollisia tarpeita palautteen
maarésta ja muodosta. Ulkoisesti motivoituvat ihmiset tarvitsevat paljon palautetta ja
saattavat usein kysyakin esimiehen mielipidettd suorituksestaan hakien néin itse aktiivi-
sesti palautetta (Selin & Selin 2010, 21). Kuitenkin suomalaisella tydpaikalla on tyypil-
listd, ettd palautetta annetaan vain jos jokin on huonosti tai tyon jalkeen ei olla tyytyvéi-
sid ja jos palautetta ei saa, voidaan olettaa esimiehen olevan tyytyvéinen tyontekijan
tyopanokseen (Jarvinen 1999, 28-29). Selin ja Selin (2010) huomauttavat, etté jos orga-
nisaatiossa ei ole kiittdmisen kulttuuria, jotkut voivat pitdd kehumisena ja positiivista
palautetta epdmukavana ja vieraana. Talléin kiitollisuus voidaan osoittaa jollain muulla
tavalla kuin suoralla kiittdmisell&. (Selin & Selin 2010, 20.) Jarvinen (1999, 28-29) kui-
tenkin muistuttaa, ettd jokaisen ihmisen itsetunto on haavoittuva ja positiivinen palaute
eli kiitos on erittdin tarkeda tyontekijan itsetunnon ja arvostuksen tunteen takia. Positii-
vista palautetta siis pitd4 antaa, mutta kiitollisuus kannattaa joissakin tapauksissa osoit-

taa esimerkiksi teoilla ennemmin kuin julkisilla kiitos-sanoilla.
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Haapalaisen (2005, 81) ja Syddanmaanlakan (2000, 58-59) mukaan on yleista, ettd puut-
teellisen palautteenannon takia tyontekija kuvittelee tekevansa tyonsa riittdvan hyvin,
vaikka todellisuudessa tydntekijé alisuoriutuu tehtavistddn. Ongelma saattaa olla puut-
tuvat tiedot tyon tavoitteista, fyysinen tai psyykkinen kyvyttomyys, laiskuus tai vasy-
mys (Haapalainen 2005, 82-85), mutta ilman palautetta tyontekijélle ei edes tied, ettd
hanen pitdisi parantaa tydsuoritustaan. Jarvinen (1999, 28-29) on sita mieltd, ettd suo-
malaisella typaikalla ei anneta tarpeeksi positiivista palautetta kun taas Haapalainen
(2005, 81) ja Sydanmanlakka (2000, 58-59) kirjoittavat negatiivisen palautteen antami-

sen olevan suomalaisille vaikeaa.

Monimuotoista henkildstéa johdettaessa voi olla tarpeen kiinnittdd huomiota siihen,
mill& tavalla kullekin tydntekijélle annetaan palautetta erityisesti negatiivista palautetta
annettaessa. Negatiivinen palaute tulisi aina antaa kahden kesken ja palautteen pitaisi
kohdistua tyosuoritukseen, ei tyontekijaan (Kaistila n.d., 12; Sydanmaanlakka 2005,
65), mutta yksildiden eroavaisuudet tulisi ottaa huomioon siind, miten palaute esitetaan.
Brett, Behfar ja Kern (2006) kirjoittavat, ettd joissain kulttuureissa, kuten joissain aasia-
laisissa kulttuureissa, on tyypillistd kdyttad niin sanottua epasuoraa kommunikointia,
jossa kommunikointi perustuu enemman eleisiin, ilmeisiin, puhetyyliin. Joissakin lan-
simaalaisissa kulttuureissa kommunikaatio on suoraa, jolloin esimerkiksi negatiivinen
palaute annetaan selkeésti ja suoraan asiaan” mentaliteetilla. (Brett, Behfar & Kern
2006.) Suora palaute voi olla joillekin herkemmille ihmisille tai epdsuoraan kommuni-
kaatioon tottuneilla ihmisille rankka asia, ja palaute voidaan ottaa hyvin henkilokohtai-
sesti tai se voi olla jopa loukkaavaa tai hdpeda aiheuttavaa (Brett ym. 2006; Erilaisuus
sallittu... 2007, 14-15), mutta toisille asian kiertely ja pehmentdminen voi olla kovin

turhauttavaa.

Palautteen on hyvé kulkea my®ds toiseen suuntaan eli tyontekijalta esimiehelle. Tata on

késitelty 1&hemmin kohdassa 4.4.8 Henkil6ston osallistaminen.

Erot kommunikaatiotyyleissa saattavat olla erityisen suuria eri kulttuurien vélilla. Kult-
tuurien sisélla on tietenkin yksilollisid eroja ja joskus tyontekija on omaksunut kohde-
maan kommunikaatiotyylin ja oman maan tavat saattavat tulla esiin stressaavissa tilan-

teissa tai paineen alla (Lieberman ym. 2003, 54).
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4.4.8 Henkildston osallistaminen

Monimuotoisuuden johtamista kasittelevissa teoksissa henkildston osallistaminen yhdis-
tetadn usein hyvéan monimuotoisuuden johtamiseen. Henkiloston mukanaolo paatok-
senteossa ja suunnittelussa on tarke&é henkildston sitoutumisen ja oman kehitysvalmiu-
den kannalta (Savileppé 2010, 15). Henkildstén osallistamisessa on myds monimuotoi-
suuden kannalta olennainen hyoty. Kun suunnitteluun ja padtoksentekoon otetaan joh-
don liséksi mukaan myds henkilostod, hyodynnetdén koko osaamispotentiaali, jota hen-
kilostolla on tarjolla (Siséasiainministerié 2010, 23). Lisaksi ongelmatilanteissa henki-
|6ston osallistamisella voidaan saada tilanteeseen taysin uusia nakokulmia ja ongelmiin
saadaan myos henkiloston kannalta toimivampia ratkaisuja. Erityisesti henkilost6d kos-
kevissa asioissa on tarkedd osallistaa heidat itsensd paatoksentekoon tai valmisteluun,

jotta henkildstd kokee voivansa vaikuttaa omiin asioihinsa.

Henkiloston osallistaminen edesauttaa myds avoimuutta ja luotettavuutta yrityksessa
(Sisdasiainministerié 2010, 23). Kun henkilostd padsee suljettujen ovien sisépuolelle,
ymmarrys yrityksen ja johdon toiminnasta saattaa muuttua ja silla voi olla positiivisia

vaikutuksia henkildston sitoutumiseen ja tydmotivaatioon.

Joillekin tyontekijoille paatoksentekoon osallistuminen voi olla hankalaa. Esimerkiksi
jossain korkean valtaetdisyyden kulttuureissa paatoksentekoa pidetédén johtajan tyona, ja
tilanteessa, jossa henkildstoa osallistetaan paatoksentekoon johtaja voidaan néhdéa lais-
kana tai kykenemattdmana suoriutumaan tehtdvistdan. Korkean valtaetdisyyden kulttuu-
reissa tyontekijalle voi myos olla hankalaa esittdad mielipiteitddn ylemman tahon, kuten
johtajan edessa saatikka olla eri mieltd korkean tahon kanssa. Korkean valtaetéisyyden
maissa johtaja on usein auktoriteettinen hahmo, jota ei sovi kyseenalaistaa. (Erilaisuus
sallittu... 2007, 30, 32-33.)

Henkilostod voidaan osallistaa kaytanndssa esimerkiksi erilaisilla yhteistoimintaryhmil-
14 ja kiintioilla tyoryhmissa (Siséasiainministerié 2010, 23). Henkilostolle on tarjottava
mahdollisuus palautteenantoon ja erilaiset palautejarjestelméat ovat hyva tapa osallistaa
henkildstod toimintaan (Menestystda monimuotoisuudesta... 2010, 30). Palautetta tulisi
pystyd antamaan my6s nimettdména (Menestystd monimuotoisuudesta... 2010, 30), sill&
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esimerkiksi joihinkin korkean valtaetdisyyden kulttuureihin varsinkin negatiivisen pa-
lautteen antaminen hierarkiassa ylemmalle taholle voi olla kiusallista tai tuntua epasove-
liaalta (Erilaisuus sallittu... 2007, 32-33). Myo6s kollektiivisissa kulttuureissa palaut-
teenantoa voidaan pitdd vieraana, silla sen saatetaan kokea NimettOmaét tyotyytyvaisyys-
tutkimukset voivat olla hyva keino keréta palautetta yksityiskohtaisistakin aiheista.

4.4.9 Osaamisen hyddyntaminen ja kehittaminen

Henkiloston osaamista pidetdan yrityksen tarkeimpana padomana ja jatkuvasti muuttu-
vassa maailmassa oppiminen on valttaméattomyys Kilpailussa pysymisen kannalta (Sy-
danmaanlakka 2000, 22—23; Kauhanen 2006, 139; Viitala 2009, 170). Jotta henkil4ston
osaamisesta saataisiin mahdollisimman paljon irti ja jotta osaamista saataisiin kehitettya

tarvittavaan suuntaan, osaamisen johtamisen on oltava jarjestelméllistd ja suunniteltua.

Osaamisen johtaminen alkaa aina yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista, joiden
on oltava selkeitd ydinosaamisen tunnistamiseksi ja jotta osaamista voidaan kehittaa
oikeaan suuntaan (Sydédnmaanlakka 2000, 145). Jotta osaamisen kehittdminen olisi tar-
koituksenmukaista, on madariteltava osaamistarpeet ja tdman jalkeen jokaiselle tydnteki-
jalle on laadittava henkildkohtaiset kehitys- ja osaamissuunnitelmat (Otala 2003, 42).
Esimies ei saisi olettaa mitdan tyontekijan osaamistasosta esimerkiksi ian tai kansalai-
suuden perusteella. Alho ym. (2007, 56) mainitsee, ettd esimerkiksi maahanmuuttaja-
taustaisen tydntekijan osaaminen jaa usein tunnistamatta ja korkeastikin koulutetut hen-
kilot paatyvat tydskentelemadn vain hierarkiassa alatasolla olevissa tyotehtavissa. Usein
esimiehilld on oletuksia siitd, mité juuri taloon tullut tai valmistunut tyontekija ei osaa
tai mit4d osaamista vanhemmalla tyontekijalla on vain sen vuoksi, ettd on ollut alalla
kauan, mutta oletukset voivat hyvin olla taysin vaaria (Vaahtio 2006, 94). Jotta osaami-
nen ensinndkin tunnistettaisiin, ennen oppimissuunnitelmaa on hyva laatia yksilollinen

osaamiskartoitus jokaisesta tyontekijasta (Vaahtio 2006, 101-103).

Mikali osaamista ei johdeta ja selkeitd toimintatapoja ei ole, ajaudutaan helposti seuraa-
vanlaisiin tilanteisiin: organisaatiossa ei ole tarvittavaa osaamista, henkilost0 opettelee
asioita, jotka eivat ole olennaisia yrityksen strategian toteutumisen kannalta, avainosaaja

vie osaamisen mukanaan, sillé tietoa ja osaamista ei ole jaettu ja siirretty eteenpain, si-
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jaisten 16ytyminen on hankalaa ja ndiden tuloksena tyon laatu heikkenee, tehottomuus
kasvaa ja asiakkaat ovat tyytyméttomia (Otala 2003, 30). On tarkead, ettd jokaisella
kulttuurisesta taustasta, maahanmuuttajataustasta, iastd, sukupuolesta, tydsuhteen tyy-
pisté tai muista yksilokohtaisista eroavaisuuksista huolimatta on mahdollisuus osallistua
kaikkiin heidan tyotehtaviensé kannalta olennaisiin koulutuksiin, olla osana osaamista
kehittévia prosesseja sekd edetéd urallaan (Menestystd monimuotoisuudesta... 2011, 22;
Siséasiainministerié 2010, 22). Tuntuu silta, etta erityisesti monimuotoista henkildstoa
ja erilaista osaamista johdettaessa selke&t toimintatavat ja hyvin suunnitellut prosessit
ovat tarkeitd, jotta monimuotoista osaamista paastddn hyodyntaméén tehokkaasti ja

tyontekijoilla on tasavertaiset mahdollisuuden kehittdd osaamistaan.

Monimuotoisuuden johtamisessa on olennaista, etta tyontekijoiden erilainen osaaminen
ei j&a vain tyontekijélle itselleen vaan se ikadn kuin valjastetaan yrityksen kayttoon.
Tama tarkoittaa sitd, ettd osaamista jaetaan ja siirretddn organisaatiossa eteenpdin ja
edesautetaan ndin tyontekijoiden osaamisen kehittymistd sekd osaamisen séilymisté
yrityksessa. (Erilaisuus sallittu... 2007, 65-66.) Osaamisen jakaminen ei hyddyta aino-
astaan yritystd vaan se parantaa myos olennaisesti tyontekijoiden ty6hyvinvointia ja
motivaatiota (Otala 2003, 27).

Ihmisilla tuntuu usein olevan virheellisia kasityksia ikédantyvien tyontekijoiden oppi-
miskyvystd. Sanonta ’vanha koira ei opi uusia temppuja’ on Kuitenkin osittain virheelli-
nen, silld uuden oppimisen tarve ei ole ainoastaan nuoremmilla, vaan se jatkuu l&pi elin-
idn ja ikéantyva tyontekija on kykenevéinen oppimaan uutta siind misséa nuorempikin
(Vaherva 1994, 262-264). Oppimisessa voidaan kuitenkin havaita eroja eri-ikdisten
ihmisten valilla ja Vahervan (1994) mukaan ik&antyessd ihmisen tiedollinen toiminta
muuttuu ja esimerkiksi ulkomuistikyky heikkenee vanhetessa. Jotkut oppimisen taidot,
kuten yhteysmuisti, vahvistuu ikaantymisen myotd, jolloin uudet asiat kannattaa sitoa
ennestaan tuttuihin asioihin, jolloin aiemmin opittu tehostaa uuden oppimista. Toimin-
nallisesti ikadntyvéllakin tyontekijalla on siis kyky oppia, mutta oppimisen esteeksi voi-
vat nousta haluttomuus tai asenteelliset esteet, joita jo opitut asiat, kuten vanhan tieto-
jarjestelmén tunteminen, tukevat. (Vaherva 1994, 263-264.) Tast4 syystd johtamisen
paépaino tulisi olla oikeiden oppimistapojen kehittdmisessé ja uuden oppimiseen moti-

voinnissa.
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Mediassa on l&hiaikoina kayty keskustelua downsiftauksesta eli leppoistamisesta. Lep-
poistaminen on erityisesti Y-sukupolven trendi, jossa eldméa ja erityisesti tyontekoa
halutaan helpottaa lynhyemmilla tydpaivillé ja -viikoilla ja ty6tehtdvien helpottamisella.
Leppoistamiseen liittyy ajatus siité, ettd vahemmall& tulee toimeen. Leppoistamista pi-
det&én vastaiskuna nyky-yhteiskunnan suorituspainotteisuutta ja materialismia vastaan.
Downsiftauksessa ty0 ei ole enda itseisarvo, ja muut asiat, kuten harrastukset ja perhe,
tulevat tyon edelle. (Heikkila 2010.) Hoitoalalla downsiftaus voi asettaa haasteita, silla
Sitd ei end& pidetd ns. kutsumusammattina, vaan sinne ajaudutaan hyvén tyollistymisti-
lanteen vuoksi, jolloin itse tyo ei vélttdmatta ole hoitajalle niin tarkedd, eikd oman am-

matillisen osaamisen kehittamiseen vélttdmatta nahdé syyta.

Osaamisen kehittdmisen keinoina voidaan kayttd4 esimerkiksi mentorointia, parityos-
kentelya, tyokiertoa ja ristiinkoulutusta, erilaisia koulutuksia, jarjestelmallisella oman

toiminnan ja virheiden arvioinnilla seké osaajayhteisétoiminnalla.

Mentorointi juontaa juurensa jo kreikan antiikkisista taruista, ja sitd on kaytetty lapi
historian. Esimerkiksi oppipoika-mestari- asetelmassa voidaan mestarin ajatella olleen
oppipoikansa mentori. Vanhemman kasityksen mukaan mentori on lahes jumalan kal-
tainen olento, mutta nykyajan maaritelméssa mentorin auktoriteetti ei ole yhtd vanhassa
asemassa vaan yhdessa tekeminen ja vastavuoroisuus ovat korostuneet. (Heikkinen &
Huttunen 2008, 204.) Mentorointia voi kéyttadd perehdytyksessd, mutta myos tydsuhteen
kuluessa mentorointi on hyva kaytantd esimerkiksi osaamisen jakamiseen ja hiljaisen
tiedon siirtamiseen (Heikkinen & Huttunen 2008, 203; Erilaisuus sallittu... 2007, 60,
65-66; Alho ym. 2007, 78).

Heikkinen ja Huttunen (2008) kasittelevét kahta alun perin Heideggerin kuvaamaa hil-
jaisen tiedon muotoa: kasilla oleva ja esilldoleva hiljainen tieto. Esillaoleva hiljainen
tieto on usein sellaista, joka voidaan ilmaista sanoin, mutta k&silla oleva hiljainen tieto
on lasna tekemisessa, mutta sitd ei voida kuvailla sanoin. (Heikkinen & Huttunen 2008,
206.) Hoitotydssa hiljaista tietoa, ja erityisesti kasilla olevaa hiljaista tietoa, voisi olla
esimerkiksi tapa, milla hoitaja lahestyy surevaa ihmista. Hiljainen tieto ja sen siirtdmi-

nen on olennainen osa ikdjohtamista.
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Erityisesti silloin, kun tyontekij& on jadmassé eldkkeelle, hénen tietonsa siirtdminen ja
jakaminen nuorempien tydntekijoiden kanssa on tarkeéé, jotta tieto ja osaaminen ei ka-
toa organisaatiosta tyontekijan mukana (Erilaisuus sallittu... 2007, 65-66). Mentoroin-
nissa tarkedd on yhdessa tekeminen késilla olevan hiljaisen tiedon siirtdmiseksi ja toi-
saalta hyvé dialogi, jossa kasilla oleva hiljainen tieto muuttuu esilldolevaksi (Heikkinen
& Huttunen 2008, 208). Dialogi ei ole vain keskustelua, vaan vuoropuhelua, jossa ihmi-
set ajattelevat yhdessé ja sen tarkoituksena on herattdd oivalluksia sekd avartaa muiden
ajattelua (Isaacs 1999, 40, 63). Hyvéssa dialogissa ei yritetd vain siirtaa tietoa toiselle,
tai opettaa mentoroitavaa, vaan my0s mentori oppii keskustelemaan mentoroitavan
kanssa (Heikkinen & Huttunen 2008, 209).

Mentorointia on kritisoitu mm. siitd, ettd se ei salli kaytantdjen uudistumista ja kehitty-
mistd. Tdmé& voi muodostua ongelmaksi erityisesti silloin, jos mentoroinnin ajatellaan
olevan yksipuoleista opettamista eikd molemminpuolista vuoropuhelua kayda. Jotta
mentorointi ei estaisi organisaation kehittymistd, mentorin on oltava avoin myods vas-
taanottamaan ja kuuntelemaan mentoroitavaa. Mentorin ei saisi ajatella olevan hierark-
kisesti ylempané kuin mentoroitava ja mentoroitavaa tulisi rohkaista kysymaan kysy-
myksid ja nostamaan esiin mieltd askarruttavia asioita. Mentoroinnissa ei opi ainoastaan
mentoroitava, vaan my0s mentoroija voi oppia uusia kaytantdja esimerkiksi uudelta
tyontekijalta, jolla saattaa olla hyvinkin erilainen ndkemys- ja kokemustausta, miké aut-
taa kehittdmaan parempia kaytantoja. (Heikkinen ja Huttunen 2008, 204—-205.)

Monimuotoisuuden johtamisessa tulisi Kiinnittdd huomiota tydparien valitsemiseen.
Parityoskentely on hyva tapa kehittdd kummankin osapuolen osaamista, jos tyoparien
valinta on suunnitelmallista. Konfliktien vélttdmisen kannalta tydparien muodostaminen
samantyyppisista ja keskenadn hyvin toimeentulevista tyontekijoista voi olla hyva asia,
mutta se ei valttdmatta tue osaamisen kehittymistd. Osaamisen kehittdmisen kannalta

tyoparit kannattaisi muodostaa tyontekijoistd, jotka voisivat ottaa oppia toisistaan.

Mikali osaamista ei ole dokumentoitu ja jaettu organisaatiossa, avainosaajan pitkéaaikai-
nen sairasloma, muu tyokyvyttémyys tai yrityksesta poistuminen aiheuttaa ongelmati-
lanteen. Tyon osaavaa sijaista tai kokonaan korvaavaa henkil6a voi olla vaikea 16ytaa
riittdvan nopeasti. (Otala 2003, 30.) Edelld mainittujen keinojen lisdksi tyokierto ja

ristiinkoulutus ovat hyvié tapoja jakaa osaamista organisaatiossa, lisadvat organisaati-
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on joustavuutta (Viitala 2009, 192) ja tukee tyontekijan urakehitystd (Menestystd mo-
nimuotoisuudesta... 2011, 22). Ristiinkoulutuksessa tyontekijaa perehdytetddn toisen
tyontekijan tyotehtéaviin (Viitala 2009, 192) ja tyokierrossa tyontekijé siirtyy tietyksi
ajaksi johonkin toiseen tehtavéan tai toiseen tyopisteeseen (Kauhanen 2007, 56). Nain
esimerkiksi kiiretilanteissa, &killisen sairasloman tai muun tyosta poistumisen tapahtu-

essa tyontekijat padsevat hyodyntdmaan toisessa tehtdvassa oppimiaan taitoja.

Erilaisia koulutuksia ei tule unohtaa osaamisen kehittdmisen apuna, vaikka usein ko-
kemuksen kautta oppiminen voi olla tehokkaampaa ja syvempa& kuin luentotyylinen
opiskelu (Vaherva 1994, 265). Monimuotoiselle henkil6stolle koulutuksia jarjestettdessa
on otettava huomioon niin erilaiset koulutustarpeet kuin koulutuksen muotokin. Maa-
hanmuuttajataustaisilla tyontekijoilla, ik&antyvilla tyontekijoillé ja juuri yritykseen saa-
puneilla tyontekijoilla saattaa olla hyvinkin erilaisia koulutustarpeita (Alho ym. 2007,
25). Esimerkiksi suomen kulttuurin tai kielen koulutusta, atk-koulutusta ja koulutus-
ta/perehdytysta organisaation arvoihin, strategiaan ja visioon saatetaan tietyissa tilan-
teissa tarvita. Koulutuksen muotoon on kiinnitettdvé huomiota esimerkiksi kielen osalta,
jos henkildstd on monikulttuurinen. Henkilostolle ja johdolle voi olla paikallaan jarjes-
td&d myos yhdenvertaisuuskoulutusta tai esimerkiksi koulutusta Kkulttuurien vélisesta
viestinnastd, mikali henkildsté on monikulttuurinen (Siséasiainministerié 2010, 15, 22;
Alho ym. 2007, 26).

Oman toiminnan ja virheiden arviointi on tarkeda oppimisen kannalta. Henkilosto
voi vaikka kokoontua kerran viikossa keskustelemaan edellisen viikon tapahtumista
rakentavasti ja avoimesti. (Otala 2003, 44) Keskusteluun voi ottaa mukaan dialogin ai-
neksia. Yhdessé keskustelemalla voidaan hyédyntdd myds monimuotoisen henkiléston
erilaisia ndkemyksid ja niistd voidaan saada hyvia toimintatapoja tulevaisuuden varalle.
Oman toiminnan arviointi tulisi olla jarjestelméllinen toimintatapa, jota ei tapahdu vain
satunnaisesti. Joillekin henkiléille voi olla vaikeaa puhua omasta toiminnastaan tai vir-
heistddn ryhmassa, jolloin niista tulisi keskustella ainakin esimiehen kanssa. Oman toi-
minnan arviointiin voidaan kéayttdd myos esimerkiksi oppimispaivékirjaa tai vastaavaa

dokumenttia.

Ryhmassa oppimista, monimuotoisen henkiloston erilaisia ndkemyksid ja osaamista

voidaan hyddyntdd myds niin sanotussa osaajayhteisossd. Osaajayhteisoon kootaan
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saman aihepiirin erilaisia osaajia kehittdmaan yhdessa organisaation toimintatapoja jol-

lain tietylla osa-alueella tai ratkaisemaan ongelmia (Otala 2003, 44-45).

4.4.10 Konfliktitilanteiden hoitaminen

Toisinaan kuvitellaan, ettd toimivassa organisaatiossa ei ole konflikteja tai ongelmia.
Konfliktit ja ongelmat ovat kuitenkin jokaisen organisaation arkipéivaa, eika organisaa-
tion toimivuutta voida mitata niiden méaaréassa, vaan siing, miten konfliktitilanteet kye-
tdén kasittelemaan. Usein myo6s kuvitellaan naisvaltaisissa tyoyhteisoissa, kuten hoito-
alalla olevan enemman konfliktitilanteita epdsuoran kommunikaation takia. Esimerkiksi
selén takana puhuminen, juoruileminen ja kiusanteko yhdistetddn usein naisvaltaisiin
tyoyhteisdihin, mutta Jarvisen mukaan myos tdma kuvitelma on virheellinen. (Jarvinen
1999, 16, 92, 109.)

Joiltain osin ongelmia ja konfliktitilanteita voidaan ennaltaehkaista edesauttamalla hen-
kiloston hyvaa tyotyytyvaisyyttd, tyokykyéd, yhteishenked, motivaatiota sekd viestiméalla
ja tiedottamalla asioista selkeésti ja avoimesti. Esimerkiksi monikulttuurisuus voi tuoda
mukanaan haastavia tilanteita, jotka johtuvat usein tietaméattdmyydesta ja vaarinymmar-
ryksista (Erilaisuus sallittu... 2007, 46; Alho ym. 2007, 56-57). Joissakin organisaatiois-
sa koulutus erilaisista kulttuureista ja niiden eroista voi auttaa henkilostoa ja johtopor-
rasta ymmartdmaan erilaisia kulttuurieroja ja tatd kautta vahentda kulttuurien yhteen-
tormayksesta johtuvia konfliktitilanteita. Suomen kielen koulutus maahanmuuttajataus-
taisille tyontekijoille voi olla hyédyllinen tapa ennaltaehkaista tai ainakin vahentaa kie-

lesté johtuvia vaarinymmarryksia.

Jarvisen (1999, 92-93) mukaan konflikteja voidaan lahestya kolmesta eri suunnasta:
ongelmien kieltdiminen ja niiden hoitamisen valttely, ongelmien epdsuora kasittely ja
ongelmien suora kasittely. Konfliktijohtamisessa on kysymys siitd, ettd ongelmatilanteet
hoidetaan ennen kuin niistd kehkeytyy ylitsepddsemattomia esteitd esimerkiksi jokapai-
vaiselle tyonteolle ja konfliktit tulisi kasitell& suorasti ja sen tulisi olla suunniteltu pro-
sessi (Jarvinen 1999, 155-157, 160). Esimiehen tehtdvand on puuttua konfliktitilantei-
siin, silla aika ei yleensd paranna ongelmatilanteita, vaan pikemminkin pahentaa tilan-
netta (Kaistila, n.d. 17).
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Konfliktijohtaminen lahtee aina ongelmien syiden selvittdmisestd ja kartoittamisesta
(Jarvinen 1999, 162-172; Kaistila n.d. 17). Ongelman seurausten korjaaminen ei poista
itse ongelmaa, vaan ongelman poistamiseksi esimiehen pitéisi pyrkié I0ytaméan ongel-
man perimmaisin syy ja poistamaan se. Esimerkiksi monikulttuurisessa organisaatiossa
voidaan huomata ettd joku tyontekija ei tunnu tulevan toimeen tyOparinsa kanssa, silla
hénen suomen Kielen taitonsa on puutteellinen, eika tyopari voi kommunikoida ty6hon
liittyvista asioista. Ongelman ratkaisuksi ei riita se, ettd tyontekijéalle laitetaan toinen
ty6pari, silla ongelma luultavasti ainoastaan siirtyy, ei poistu. Téllainen ongelma tulisi
hoitaa jarjestamalla tyontekijélle suomen kielen koulutusta ja tata kautta vaikuttaa on-

gelman perimmaiseen syyhyn.

Konfliktit ovat myds luonnollinen ja vélttamaton osa ryhmétoiminnan rakentumisessa.
Kuten yleisesti tiedetddn, kuohuntavaihe on yksi ryhman muodostumisen vaiheista ja
tdma on lahes véistamatontd. Kuohuntavaiheessa ryhman jasenten erilaiset mieltymyk-
set ja nékemykset nousevat pinnalle ja erityisesti monimuotoisessa ryhmassé tamé vaihe
saattaa aiheuttaa suuriakin konflikteja. Tutkimusten mukaan heterogeeninen ryhmé kui-
tenkin usein saa aikaan parempia ja innovatiivisempia tuloksia kuin homogeeninen
ryhmd, kunhan tdman kuohuntavaiheen lapi péaéastdan (Savileppa 2005, 14; Lieberman
2003, 59).
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5 TUTKIMUS

Toimeksiantajan kuvaus

Yritys X on vuonna 2000 perustettu seka julkiselle sektorille, ettd yksityisille asiakkaille
sosiaali- ja terveyspalveluita tarjoava yritys. Yrityksen perustaja, Yhdistys Y, omistaa
my0s yhtion kaikki osakkeet. Yrityksen palveluita ovat vanhusten asumispalvelu, paiva-
toiminta seka kotihoito.

Yrityksen henkil6stoon kuuluu alle sata henkildd, jonka liséksi tarvittaessa vuokratyo-
henkildstod. Henkilosto jakautuu hoitohenkil6ihin, ravintolatydntekijoihin, siivoustyon-
tekijoihin, paivatoimintahenkilostoon, huoltohenkildstoon seka esimiehiin.

Yhtié toimii kahdessa Yhdistys Y:n omistamassa palvelukeskuksessa Tampereella.
Keskuksissa on palveluasuntoja ja kaksi ryhmakotia muistisairaille. Tdman liséksi kes-
kusten asiakkaille tarjotaan monipuoliset ravintola- sauna- ja kokoustilapalvelut. Paiva-
toimintaa yritys jarjestad asiakkaille esimerkiksi liikunnan ja kasitdiden muodossa. Ko-
tihoidon asiakkaille tarjotaan kotikdynteina toteutettavat hoiva- ja hoitopalvelut kuten
keskustenkin asiakkaille, seka esimerkiksi omaishoitajien vapaapaivien sijaisuudet jar-
jestyvat hoitoapuna tai péivavierailuna palvelukeskukseen. Liséksi asiakkailla on mah-
dollisuus ostaa ulkopuolisia lisapalveluita kuten kampaamo- tai hierontapalveluita.



60

Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan henkiléston monimuotoisuuden laajuutta taustatie-
tokysymyksien avulla. Tutkimuksen muilla kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan miten
Yritys X:ssd monimuotoisuuden johtamiseen liittyvat kaytdnnot toteutuvat télla hetkella

henkiloston nakodkulmasta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda pohjaa toteutettavalle kaytdannon kasikirjalle mo-
nimuotoisuuden johtamiseen Yritys X:ssé. Tutkimuksessa kysyttiin myods kehitysehdo-
tuksia, jotta toteutettavasta késikirjasta tulisi toimeksiantajalle mahdollisimman hyédyl-

linen ja kaytannollinen.

Tutkimuksen kohderyhmé oli Yritys X:n henkilostd. Tutkimuksessa kaytettiin koko-

naisotantaa ja vastauksia saatiin 17 kpl. Vastausprosentti oli 23 %.

Tutkimusmenetelména oli kvantitatiivinen kyselytutkimus. Tutkimus toteutettiin sah-
koisend kyselylomakkeena, jonka toimeksiantaja lahetti koko henkilostélle. Tutkimus
toteutettiin Tampereen Ammattikorkeakoulun lomake-editorilla.

Tutkimus oli alun perin avoinna 8.-14.10.2012, mutta véhdisen vastausmaaran vuoksi

vastausaikaa pidennettiin 18.10.2012 saakka.

Tutkimustulokset on késitelty SPSS-ohjelmisto PASW Statistics 18:lla sekda MS Excel
2007:11a ja MS Word 2007:11a.
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5.1 Tutkimustulokset ja niiden analysointi

5.1.1 Henkildstdon rakenne

Perustiedot

Vastaajista kaikki olivat suomalaisia naisia ja yht4d maérdaikaista tyontekijaa lukuun
ottamatta vakituisessa tyosuhteessa. Vastaajista 67 % tyoskenteli Toimipiste X:ssé ja 28
% Toimipiste Y:ssd. Kotihoidon tyotehtavissa tydskenteli 5 %. Vastaajaryhman ikéra-
kenne vastaa nykyista sosiaali- ja terveysalojen ikdjakaumaa eli nuoria tyontekijoita on
vahemman kuin idkkadmpié. Suurin ikaryhmé tutkimuksessa oli 55-64-vuotiaat (28 %)

ja pienin alle 25-vuotiat (11 %). (Kuvio 1)
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20%"]
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0%~

24 vuil)tta tai 25-34 vuotta 35-44 vuotta 45-54 vuotta 55-64 vuotta
alle

KUVIO 1. Vastaajien ik&

Koulutus ja osaaminen

Koulutustaustaltaan suurin osuus vastaajajoukossa oli l&hi- tai kodinhoitajista koostuva
ryhma (37 %). Muu vastaajajoukko jakautui koulutuksen perusteella siten, ettei muita
vastaavia suuria ryhmid loytynyt. Pohjakoulutuksen lisdksi 44 % vastaajista kertoi

omaavansa erityisosaamista tai muunkin kuin hoitoalan koulutusta.
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Tyokokemus hoitoalalta

Vastauksista kavi ilmi liséksi se, ettd merkittavélla osalla tyontekijoista (42 %) oli tyo-
kokemusta sosiaali- ja terveysalalta vahintdan 20 vuotta (kuvio 2). Muut tyokokemuk-
sen maadrista kertovat ryhmét olivat kohtuullisen l&hell& toisiaan, vaikka kuviosta 2 nah-
daan kuitenkin laskeva suuntaus sitd mukaa mitd vahemmé&n kokemusta on. Tama tukee

yleista kuvaa alan ikdrakenteesta, jossa idkk&ampia on enemman kuin nuoria.
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KUVIO 2. Vastaajien tydkokemuksen maaré hoitoalalta

Tydkokemus Yritys X:ssa

Ikérakenteen ja tyokokemuksen madrén tulosten mukaisesti vastaajista lahes puolet (47
%) oli ollut toissa Yritys X:ssd vahintdén kahdeksan vuotta. Pienemmissa eli alle vuo-
den, 1-3 vuoden ja 4-7 vuoden ryhmissa ei ollut mainittavia eroja, vaan loput vastaajat

jakautuivat niihin melko tasaisesti. (Kuvio 3)
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enemman

KUVIO 3. Vastaajien tydokokemus Yritys X:ss&

Henkilokohtaiset tavoitteet tydssa

Vastaajilta kysyttiin myos heidan henkilokohtaisista tavoitteistaan tygssadn siten, etta
kukin vastaaja sai valita kaksi mielestddn tarkeintd kohtaa. Eniten vastauksia saivat
oman osaamisen kehittdminen (9) ja tyytyvéiset asiakkaat (9). Myds ikdihmisten autta-
minen (7) ja taloudellinen toimeentulo (6) saivat jonkin verran kannatusta. Vahemman
vastauksia saivat Yritys X:n toiminnan kehittdminen (3) ja jokin muu (2), omaa urakehi-

tysta ei valinnut vastaajista kukaan. (Kuvio 4)

HenkilOkohtaiset tavoitteet tydssa

Oman osaamisen kehittdminen
Tyytyvadiset asiakkaat
Ik&ihmisten auttaminen
Taloudellinen toimeentulo

vritys X:n - toiminnan kehittdminen
Jokin muu

Oma urakehitys

10

KUVIO 4. Vastaajien henkilokohtaiset tavoitteet tydssaan
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Kyselystd saadun vahaisen vastausmaarén vuoksi tutkimuksen reliabiliteettia ja validi-

teettia ei voida erikseen arvioida ja tuloksia voidaan pitaé ainoastaan suuntaa antavina.
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5.1.2 Nykytilanne

Tutkimuksessa kaytettiin vastaajien vertailuryhmien muuttujina ikéa, tyékokemuksen
maaréé hoitoalalla ja Yritys X:ssa sekd tyoskentelypaikkaa. Kyselyn vastauksia ei ole
vertailtu sukupuolen tai kansalaisuuden suhteen, silla kaikki vastaajat olivat suomalaisia
naisia. Myos tydsuhteen tyypin seka tyotehtavan vertailu on jatetty pois vahéisen vasta-
usmadrén takia. Kysyttdessa vastaajilta mielipidetta vaittdmiin, oli vastausvaihtoehtona
vaihteluvali taysin samaa mieltd, osittain samaa mielt4, osittain eri mieltd, taysin eri
mieltd sek& en osaa sanoa. Joissakin graafeissa eri vastausten yhteisprosenttimaaré on
101 % tai 99 %, mika johtuu tietojen kasittelyyn kéytetyn SPSS-ohjelmiston tekemasta

arvojen pyoristyksesta.

Perehdytys

Perehdyttdmiseen liittyen vastaajilta kysyttiin tuntevatko he tydpaikkansa kdytannét ja

ty6tavat hyvin. Suurin osa vastaajista, 67 %, oli vaittdmén kanssa samaa mieltd. Lisaksi
osittain samaa mielté oli 22 % ja osittain eri mieltd 11 %. (Kuvio 5)
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Taysin samaa mieltd Osittain samaa mieltd ~ Osittain eri mielta

KUVIO 5. Tunnen hyvin tyopaikkani k&ytannot ja tyotavat

Verrattaessa vastaajien kantaa tyokokemuksen maaraan alalla ja Yritys X:ssé huomat-
tiin, ettd kokeneemmat vastasivat tuntevansa kdytannét ja tavat paremmin. Toimipiste

X:ssé tyOskentelevat vastasivat olevansa tdysin tai osittain samaa mieltd, kun taas Toi-
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mipiste Y:ssd vastaukset olivat joko taysin samaa mieltg, tai osittain eri mieltd. Muiden

muuttujien kohdalla yhteyksia ei 16ytynyt.

Vastaajilta kysyttiin kokivatko he saaneensa henkilokohtaisen perehdytyksen tyotehta-
viinsa. Puolet vastaajista (50 %) sanoi olevansa vaittdman kanssa samaa mieltd, reilu
viidennes (22 %) osittain samaa ja osittain eri mieltd seka loput (6 %) taysin eri mielta.
(Kuvio 6)
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KUVIO 6. Olen saanut henkilékohtaisen perehdytyksen tyotehtéviini

Vastaajien ikaryhmiin verrattuna huomattiin, ettd kaikki kahteen iakk&dimpadn ryhmaén
kuuluvat olivat vaitteen kanssa taysin tai osittain samaa mieltd. Muiden ikdryhmien
kohdalla vastaukset jakautuivat kaikkiin vastausvaihtoehtoihin. Tydkokemuksen osalta
vastauksissa huomataan sama yhteys, kokeneemmat olivat enemman samaa mieltd kuin
vdhemman kokemusta omaavat. Tahan saattaa olla useita eri selityksid. Esimerkiksi
perehdytyskayténttjé on saatettu vuosien saatossa muuttaa tai nuoremmilla tyontekijoil-
I& voi olla erilaisia vaatimuksia ja odotuksia perehdytyksen suhteen kuin vanhemmilla
tyontekijoilla, joilla on saattanut olla esimerkiksi hieman erilainen koulutus tai perehdy-
tyskaytannot yleensa. On myds mahdollista, ettd kauemmin Yritys X:ssa tydskennelleet
ovat kehittyneet tehtdvissdan ja koska perehdytyksestd on jo aikaa, he eivét endd muista
omaa perehdytystdén yht& hyvin kuin nuoremmat tyontekijat, joilla perehdytys on ollut

vahemmadn aikaa sitten. Vastaajien tyoskentelypaikkojen valilla eroja ei 10ytynyt.

Vastaajilta kysyttiin myods uusien vakituisten tyontekijoiden seka vuokratyontekijoiden

tasavertaisesta asemasta muihin nahden. 50 % vastaajista oli tdysin samaa mielta ja 28
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% osittain samaa mieltd. Lahes nelj4 viidesosaa vastaajista oli siis ainakin osittain sa-
maa mieltd vaittdman kanssa. Osittain eri mieltd vaittdman kanssa oli 11 % ja taysin eri

mieltd seké en osaa sanoa saivat kumpikin 6 %:n osuuden vastauksista. (Kuvio 7)
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KUVIO 7. Uudet vakituiset tyontekijat ovat tasavertaisessa asemassa muihin nahden

Vastaajien ikaan verrattuna kaikki alle 25-vuotiaat sekd 35-44 -vuotiaat olivat véitta-
man kanssa joko taysin tai osittain samaa mieltd. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd ndma
kaksi ikdryhmaé olivat tutkimuksessa vastaajaikéryhmista pienimmét. Muilla ikaryhmil-
l& vastaukset jakautuivat. Tyodskentelypaikkoihin verrattuna Toimipiste X:ssa tydskente-
levat vastaajat olivat vaitteen kanssa enemman samaa mieltad kuin Toimipiste Y:n vas-
taajat. Muissa vertailukohdissa vastaukset mukailivat vaittdman yleistd vastausjakaumaa
(kuvio 7) eikd mainittavia yhteyksia 10ytynyt.
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Tutkimuksessa kysyttiin vastaajien mielipidettd vuokratyontekijoiden tasavertaisesta
asemasta muihin tyontekijoihin verrattuna. Vaittdman kanssa oli tdysin samaa mieltd 33
% vastaajista ja osittain samaa mieltéd oli 17 %. Osittain eri mielta oli 22 % vastaajista ja
taysin eri mieltd 11 %. Yhteens& kolmasosa vastaajista oli siis eri mielta vaittdman
kanssa. Huomattavaa on myos, ettd 17 % vastasi vaittdmaan en osaa sanoa. (Kuvio 8)
Verrattaessa vastaajien ikaan, tyokokemukseen alalla tai Yritys X:ssa tai tyoskentely-

paikkaan ei merkittavid yhteyksia [0ytynyt.
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KUVIO 8. Vuokratyontekijat ovat tasavertaisessa asemassa muihin nédhden

Vuokratyontekijoihin suhtautumiseen saattaa vaikuttaa esimerkiksi se, ettd alla kayte-
taan tydvoimapulan takia tyypillisesti paljon vuokratyévoimaa. Vuokratydntekijén tarve
voi olla hyvinkin &killinen eika vuokratyontekijan perehdytykseen ndin ollen ole paljoa
aikaa. Tuntematon tydpaikka ja uudet tyotehtavét vaikuttavat tydsuoritukseen ja nain
ollen vuokratydntekijoista voi syntya negatiivinen ja ammattitaidoton kuva henkiléston

keskuudessa.

Tutkimuksessa oli myds avoin kysymys kehitysehdotuksia varten. Vastauksissa mainit-
tiin harjoittelijoiden perehdytykseen kéytettdvan ajan olevan liian lyhyt. Kritiikkia sai

myaos vakituisten tyontekijéiden vahainen maaré viikonloppuisin.
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Sitoutuneisuus

Vastaajien sitoutumista tydpaikkaansa tiedusteltiin kysymalla voisivatko he vaihtaa
tyopaikkaa, mikali saisivat vastaavan tyotarjouksen muusta yrityksesta kuin Yritys
X:std. Vastaukset jakautuivat kaikkien vaihtoehtojen kesken siten, ettd taysin samaa
mieltd oli 17 % ja osittain samaa mielta 28 %. Osittain eri mielta oli 22 % vastaajista ja
taysin eri mieltd 28 %. Vastaajista vaittdman kanssa tdysin tai osittain samaa mielta oli
yhteensa 45 % ja taysin tai jokseenkin eri mieltd 50 %. Hieman alle puolet vastaajista
saattaisi siis tilaisuuden tullen vaihtaa tyopaikkaa kilpailijalle. (Kuvio 9)
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KUVIO 9. Jos saisin nykyista vastaavan tyotarjouksen jostain muusta yrityksesta, voisin
vaihtaa tydpaikkaa

Vertailtaessa vaittdman vastauksia vastaajien tyosuhteen pituuteen Yritys X:ssa huomat-
tiin, ettd alle vuoden tydskennelleet olivat véhiten halukkaita vaihtamaan tyopaikkaa,
kun taas suurin ryhma, yli 8 vuotta tydskennelleet, olivat vastanneet tasaisesti jokaiseen
vaihtoehtoon. Yhdesta seitsemadn vuotta tydskennelleet vastasivat tasaisesti kaikkien
muiden kuin taysin eri mielt4 -vaittdman kesken. Kun vertailukohdaksi vaittdmaan valit-
tiin tyontekijoiden ik tai alan tyokokemuksen maéard, ei mainittavia yhteyksia tai eroja
mink&an ryhmien vélilla 16ytynyt. Vastaajien tydskentelypaikalla puolestaan néytti 10y-
tyvén eroavaisuus siten, ettd Toimipiste X:ssa tydskentelevat vastaajat olisivat vahem-

man halukkaita vaihtamaan ty6paikkaa, mikéli sellaista tarjottaisiin.
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Vastaajilta tiedusteltiin lisaksi tuntevatko he kuuluvansa tyoyhteisoonsé. Vastaajista 67
% oli véittdman kanssa taysin samaa mieltd. Muista vaihtoehdoista osittain samaa miel-
t& ja osittain eri mieltd saivat kumpikin 17 % osuudet. Kukaan vastaajista ei ollut taysin

eri mieltd vaittdman kanssa. (Kuvio 10)
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KUVIO 10. Tunnen kuuluvani tydyhteisooni

Ikdryhmia verrattaessa ilmeni, ettd ikaantyneemmaét tyontekijat tunsivat kuuluvansa
tyoyhteisdon vahvasti, kun taas ik&jarjestyksessa kolmessa nuorimmassa ryhmassé vas-
taukset jakautuivat. Yritys X:ssé alle vuoden sekd yli kahdeksan vuotta tygskennelleet
olivat eniten samaa mieltd vaittdman kanssa. Toimipiste X:ss& tydskentelevistd vastaa-
jista 83 % oli tdysin samaa mieltd, kun taas Toimipiste Y:ssa vastaukset jakautuivat ta-

saisemmin kolmen vastauksen kesken.

Tuloksista voidaan havaita, ettd sitoutuneisuudella ja silld, tunteeko tyontekija kuulu-
vansa tyoyhteisoon, ei ole merkittavaa yhteyttd. Yritys X:ssa kauiten tydskennelleet
henkil6t olivat enemman valmiita vaihtamaan tyopaikkaa kuin yrityksessd vahemman
aikaa tyoskennelleet, mutta kauiten tydskennelleet kuitenkin tunsivat kuuluvansa tyoyh-

teis6On véhemman aikaa tyoskennelleitd vahvemmin.
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Kun vastaajilta kysyttiin olisivatko he valmiita kouluttautumaan lisd4 parantaakseen
tybsuoritustaan, tai saadakseen monipuolisempia tydtehtdvia ainoastaan yksi tyontekija
vastasi ei. Eniten vastaajat suosivat koulutusta tydajalla (56 %) seka osittain ty0ajalla
(33 %). Tyobajan ulkopuolella kouluttautuisi vain yksi vastaajista ja lisaksi yksi vastaaja
ei olisi valmis kouluttautumaan enempéé (Kuvio 11). Vastaajien valilla ei 10ytynyt

huomattavia eroja tyokokemuksen, ién, tai keskusten valilla.

Halu kouluttautua

Kylla, tyoajalla
Kyll3, osittain tyoajalla
Kylla, tybajan ulkopuolella

En

EOS
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KUVIO 11. Vastaajien halu kouluttautua lisda parantaakseen tydsuoritustaan tai saadak-
seen monipuolisempia tyotehtavia

Vastaajien iélla ja tydkokemuksen méarélla nayttad olevan yhteys siten, ettd nuoremmat
ja vahemman kokeneet olivat valmiimpia lisdkoulutukseen kuin idkk&&mmat ja enem-

man kokeneet. Tyodskentelypaikkojen valilla ei 16ytynyt eroja.

Sitoutuneisuuteen liittyy myos tyontekijan mahdollisuus edeté tydurallaan. Tét4 aihetta

koskevaa véittdmaa késitellaan tarkemmin kohdassa motivointi ja palkitseminen.
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Tyobnsuunnittelu

Vastaajilta kysyttiin mielipidetta tyotehtavien sopivasta haastavuudesta. Kaikki vastaa-
jat olivat véitteen kanssa joko samaa mieltd (67 %) tai osittain samaa mieltd (33 %).
Vastaukset viittimédan 'Minulla on osaamistasoani vastaavat tyotehtdvit’ jakautuivat
ldhes vastaavalla tavalla, ainoastaan 6 % oli lisdksi osittain eri mieltd. Taysin samaa

mieltad vaittdmén kanssa oli 72 % ja osittain samaa mielta 22 %.

Vastaajien mielipide véittdimaan *Tyoni on joskus liian vaativaa ajan riittdmisen suh-
teen’ jakautui melko tasaisesti Vaittdmien tdysin samaa mielta (50 %) seka osittain sa-
maa mielta (44 %) kesken. Loput vastaajista (6 %) olivat vaittaman kanssa osittain eri
mieltd. Toisin sanoen lahes kaikki vastaajista riippumatta iastg, tyoskentelypaikasta tai
tyokokemuksesta kokivat ajan riittdvyyden ongelmaksi tyonsa hoitamisessa.

Véittama tyon vaativuudesta osaamistasoon suhteutettuna puolestaan jakoi vastaukset
siten, ettd 44 % oli vaittdman kanssa taysin eri mieltd, 17 % osittain eri mieltd, 28 %
osittain samaa mielté ja 11 % taysin samaa mieltd (Kuvio 12). Vaikka enemmisto vas-
taajista onkin sitd mieltd, ettd heiddn osaamistasonsa riittdd tyon hoitamiseen, on silti
noin kaksi viidesta vastaajasta sitd mieltd, ettd joskus tyo on liian haastavaa osaamisen

suhteen. Erottuvia vastaajaryhmié ei muuttujiin suhteutettuna 16ytynyt.

50%

40%

30%

20%T

10%]

0%=

Taysin samaa Osittain samaa Osittain eri mieltd Taysin eri mielta
mielta mielta

KUVIO 12. Tyoni on joskus liian vaativaa osaamistason suhteen
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Vastaajilta kysyttiin mielipidettd tydnantajan joustamisesta tyoajoissa ja kaikki vastaajat
olivat joko tdysin samaa mieltd (72 %) tai osittain samaa mieltd (28 %). Vanhimmasta
ikaryhmasta kaikki vastasivat olevansa taysin samaa mieltd, muiden ryhmien vastaukset

jakautuivat.

Joustamisesta ty6tehtaviin liittyvissa asioissa vastaukset jakautuivat siten, ettd 50 %
vastaajista oli tdysin samaa mieltd, 22 % osittain samaa mieltd, 17 % osittain eri mielta

ja 6 % taysin eri mieltd. Lisaksi 6 % vastasi en osaa sanoa (Kuvio 13).
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KUVIO 13. Ty6nantaja joustaa tarvittaessa tyotehtaviin liittyvissa asioissa

Vanhimmasta ik&dryhmaésté kaikki vastaajat olivat vaittdman kanssa taysin samaa mielta,
nuorimmat puolestaan olivat osittain eri mieltd. Muut ikdryhmat jakautuivat vastausten
kesken. Tyoskentelypaikan suhteen Toimipiste Y:ssé tydskentelevat vastaajat olivat
ldhes kaikki tdysin tai osittain samaa mieltd, Toimipiste X:n tyontekijoiden vastaukset
jakautuivat kaikkien vaihtoehtojen kesken. Muiden muuttujien kohdalla ei 16ytynyt yh-
teyksié.
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Tyokykya yllapitava toiminta

Asiaa koskien vastaajilta kysyttiin mielipidettd viittdméan ’tyOnantaja jarjestda riittd-
vasti minua kiinnostavaa tyokykyé ylldpitdd toimintaa’. Vastaajista 33 % oli osittain
samaa mielta, 50 % osittain eri mieltd ja 11 % taysin eri mielta. Lisaksi 6 % ei osannut

sanoa. Huomattavaa on, ettd kukaan vastaajista ei ollut taysin samaa mielta. (Kuvio 14)
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KUVIO 14. Ty0nantaja jérjestad riittavasti minua kiinnostavaa tyokykya yll&pitdvaa
toimintaa

Tyoskentelypaikkaan suhteutettuna ilmeni, ettd kukaan Toimipiste X:n vastaajista ei
ollut taysin eri mieltd. Toimipiste Y:n vastaajat puolestaan olivat osittain ja taysin eri

mieltd tai eivat osanneet sanoa. Muihin muuttujiin verrattuna ei mainittavia yhteyksia

[0ytynyt.
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Motivointi ja palkitseminen

Vastaajilta kysyttiin motivoivatko heitd haasteet tyotehtavissa. Vastaajista 67 % oli véit-
teen kanssa taysin samaa mieltd, 22 % osittain samaa mieltd ja 11 % osittain eri mielta
(Kuvio 15).
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KUVIO 15. Haasteet tydtehtavissa motivoivat minua

Toimipiste Y:n kaikki vastaajat olivat taysin samaa mielta vaittdman kanssa, Toimipiste
X:n tydntekijoiden vastaukset puolestaan jakautuivat. Tyontekijoiden ikdan suhteutettu-
na yhteyksié ei 10ytynyt, mutta tyokokemuksen maaralla Yritys X:ssd naytti olevan yh-
teys siten, ettd vastaajista lahes kaikki 0-3 vuotta yrityksessa tyoskennelleet olivat taysin
samaa mieltd vaittaman kanssa, muilla tyokokemusryhmilla vastaukset jakautuivat

enemman.
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Vastaukset esimiehen luottamuksesta vastaajien itsenéiseen tyoskentelyyn jakautuivat
siten, ettd taysin samaa mielta oli 72 % ja osittain samaa mieltd 17 %. Osittain eri mielta
oli 11 % vastaajista. (Kuvio 16) Taysin samaa mieltd vaittdman kanssa olivat kaikki
vanhimmassa ikdryhméssa olevat vastaajat ja myos pitkélla tyokokemuksella oli vasta-
uksiin l&hes sama yhteys. Muilla muuttujilla vertailtaessa merkittavia eroja tai yhteyksia

ei loytynyt.
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KUVIO 16. Koen, ettd esimieheni luottaa itsendiseen tydskentelyyni

Vastaajilta kysyttiin kokevatko he, ettd heidan tydpanostaan arvostetaan tydpaikallansa.
44 % vastaajista oli tdysin samaa mielta ja 39 % osittain samaa mielta. Osittain eri miel-
t& puolestaan oli 11 % vastaajista ja taysin eri mieltd 6 % (kuvio 17). On huolestuttavaa,
etta jotkin vastaajat ovat osittain ja tdysin eri mieltd, vaikka suurin osa vastaajista onkin

taysin tai osittain samaa mielta.
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KUVIO 17. Koen, ettd tydpanostani arvostetaan tyopaikallani
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Kaikki kahdesta vanhimmasta ikaryhmasta (45-64-vuotiaat) olevat vastaajat vastasivat
olevansa taysin tai osittain samaa mieltd vaittdmén kanssa, muilla ryhmilla vastaukset
jakautuivat. Myos kaikkien vahiten aikaa Yritys X:ssé tyoskennelleet vastasivat olevan-
sa taysin tai osittain samaa mieltd. Muiden muuttujien kohdalla ei erityisia yhteyksia

[0ytynyt.

Vastaajien ialla on yhteys vaittdmaan siten, ettd kaikki kahden vanhimman ik&ryhmén
vastaajat ovat taysin tai osittain samaa mieltd. Sama yhteys véittdmaan on myos tyonte-
kijoilla, jotka ovat tydskennelleet Yritys X:ssé lyhimmén aikaa. Muilla vastaukset ja-
kautuvat. Lahes kaikki Toimipiste X:ssa tyoskentelevat vastaajat olivat vaittaman kans-
sa taysin tai osittain samaa mieltd, Toimipiste Y:ssé tydskentelevien vastaajien vastauk-

set jakautuivat enemman.

Kun vastaajilta kysyttiin onko heilla mahdollisuus edeté tyourallaan, vastaukset jakau-
tuivat kaikkien vaihtoehtojen kesken. 22 % vastaajista sanoi olevansa taysin samaa
mieltd vaittdman kanssa ja osittain samaa mielta oli 33 %. Vastaajista suurin ryhm4, 39

%, sanoi olevansa osittain eri mielta ja taysin eri mieltéa oli 6 %. (Kuvio 18)
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KUVIO0 18. Minulla on mahdollisuus edet& tyourallani

Vaikka hieman yli puolet vastaajista on taysin tai osittain samaa mielt4, huomattava osa
heistd on eri mieltd. Kun verrattiin vaittdmaa vastaajien ikaan, tyokokemukseen tai

tyoskentelypaikkaan, ei mainittavia eroja tai yhteyksia 1oytynyt. Asiaan vaikuttavat kui-
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tenkin vastaajan tyonkuva yrityksessé seka hoitoalalle tyypillinen ty0 ja sen uramahdol-

lisuudet itsessaan.

Tyduralla etenemiseen liittyvat myds aiemmin mainitut henkilokohtaiset tavoitteet.
Vaikka kukaan vastaajista ei valinnut omaa urakehitystd kahden tarkeimman henkil6-
kohtaisen tydtavoitteensa joukkoon, vaikuttaa asia kuitenkin motivaatioon ja sitoutumi-
seen. Se, ettei omaa urakehitysté valittu, saattaa kertoa siitd, ettd vaikka yli puolet vas-
tanneista ndkee urakehitysmahdollisuutensa positiivisena Yritys X:ssd, he asettavat
muut asiat kuten osaamisensa kehittdmisen ja tyytyvéiset asiakkaat omaa urakehitystaan

tarkeammiksi.

Vastaajilta kysyttiin my6s annetaanko heille mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan.
Vastaajista 44 % oli taysin samaa mielté ja 44 % osittain samaa mieltd, 11 % oli osittain
eri mielta (kuvio 19). Vastaajien ikdryhmistd kaksi vanhinta olivat kaikki samaa tai osit-
tain samaa mieltd vaittdaman kanssa. Liséksi tydskentelypaikalla néytti olevan yhteys
vaittdmaan siten, ettd kaikki Toimipiste Y:ssé tyoskentelevét olivat taysin tai osittain
samaa mieltd vaittdman kanssa. Toimipiste X:ssa tydskentelevien vastaukset jakautuivat
kolmen véittdman vaihtoehdon kesken. Muita merkittavia yhteyksié ei 16ytynyt.
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KUVIO 19. Minulle annetaan mahdollisuuksia kehittad osaamistani

Motivointiin ja palkitsemiseen liittyvat myds jo aiemmin késitellyt vaittaméat tyonanta-
jan joustaminen tyoajoissa ja tehtdvissd sekd tunne siitd, ettd kuuluu tydyhteis6onsa.
Myds tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet vaikuttavat motivaatioon sekd palkit-

semiseen ja niitd on késitelty vastaajien perustiedoissa.



79

Sisdinen viestinta

Vastaajia pyydettiin tutkimuksessa kuvailemaan omin sanoin Yritys X:n toiminnan tar-
koitus. Kaikki vastaajat olivat ainakin joltain osin sisdistaneet yrityksen toiminnan tar-
koituksen, usein oli mainittu yksi tai muutama tarkeimmaksi koettu asia. Vastausten
siséltd vaihteli, mutta muutamia vastauksia nousi esiin toistuvasti. Tallaisia olivat esi-
merkiksi tarvittavien palveluiden tuottaminen ikaantyneille, turvallisen vanhuuden ta-

kaaminen ja laadukkaan hoidon tarjoaminen.

Tutkimuksessa oli liséksi avoin kysymys tydyhteisoé kehittaville ehdotuksille. Vastauk-
sissa moni mainitsi yhteistyon lisadmisen ja paremman kommunikoinnin kehitysehdo-
tuksiksi. Lisaksi kritisoitiin tiedottamista ja tyontekijoiden ajantasaista informointia
tyopaikan asioista, asiassa olisi parantamisen varaa vastausten mukaan hyvin usein.
Myos johtajien paatoksenteko hoitotyon sujuvuutta koskien sai Kritiikkid, kdytannon

tyon suorittajia ei ole vastausten mukaan kuunneltu.
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Palaute ja kommunikaatio
Vastaajista kaksi kolmasosaa (67 %) oli tdysin samaa mieltd véitteen *minusta on help-

po mennd juttelemaan esimiehelleni’ kanssa. 22 % oli osittain samaa mieltd ja 11 %

osittain eri mielté. (Kuvio 20)
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KUVIO 20. Minusta on helppo menné juttelemaan esimiehelleni

Vastaajien ialla ja kokemuksen méaaralla naytti olevan yhteys vaittdméaan siten, etta van-
hemmat ja enemmaén tyokokemusta omaavat vastaajat olivat tdysin tai osittain samaa
mieltd. Nuoremmilla ja vahemman tyokokemusta omaavilla vastaukset jakautuivat

enemman. Muiden muuttujien kohdalla yhteyksia ei 16ytynyt.
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Palautteen maarad koskevassa véaittdmassa kysyttiin kokevatko vastaajat saavansa riitta-
vasti palautetta tyostaan. Vastaukset jakautuivat melko tasaisesti siten, etta tdysin samaa
mieltd oli 28 % vastaajista, osittain samaa ja osittain eri mieltd 33 % seka taysin eri
mieltd 6 % (Kuvio 21). Minkd&n muuttujan suhteen ei huomattavia yhteyksié vaittdman

kanssa l0ytynyt.
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KUVIO 21. Koen saavani riittavasti palauteta tydstani

Osallistaminen

Erityisesti vapaissa kentissa ilmeni tarvetta yhteistyon lisddmiselle johdon ja tydnteki-
joiden vélilla. Vastauksista kévi ilmi, ettd esimerkiksi hoitohenkilékuntaa kuunnellaan
lilan vahén yleisesti ja erityisesti hoitoty6td koskevissa péatoksissa heidan nakemyksi-

aan ei huomioida riittavasti. Yhteisié palavereita sanottiin mygs olevan liian vahan.
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Osaamisen kehittaminen

Vapaissa kentissa ja kehitysehdotuksissa toistui se, etta esimiehilld ei ole riittavasti ai-
kaa johtamiselle, tyontekijoiden kuuntelulle eikd muiden kun vélttdméattomien asioiden
hoitamiselle. Vastaajat kaipasivat esimiehiltd jamak&dmpaé johtamista ja parempia joh-

tamistaitoja.

Vastausten perusteella henkilosto pitdd oman osaamisensa kehittdmista tarkeéna tavoit-
teena tyossdan ja heilla on liséksi osaamistasoaan hyvin vastaavat tyotehtavat ja mah-
dollisuus kehittdd osaamistaan. Vastaajien mielipiteet jakautuivat huomattavasti ainoas-
taan tyduramahdollisuuksia kasittelevan vaittaman kohdalla. Kuten jo aiemmin on mai-
nittu, ldhes kaikki vastaajat olivat halukkaita kouluttautumaan lisdd. N&ihin asioihin

liittyvét vastaukset ja niihin perustuvat graafit on esitetty edeltévissa kappaleissa.
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Konfliktitilanteet
Konflikti- tai riitatilanteisiin liittyen vastaajilta kysyttiin onko heilld ollut ristiriitoja

tyotovereidensa kanssa. Vastaajista 6 % sanoi ristiriitoja olevan usein, 22 % joskus, 39
% harvoin ja 33 % ei koskaan (Kuvio 22).
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KUVIO 22. Minulla on ollut ristiriitoja tyotovereideni kanssa

Verrattuna vastaajien tyokokemukseen, ilmenee yhteys siten, ettd vahiten kokemusta
omaavista vastaajista jokainen vastasi ei koskaan. Liséksi kaikki Yritys X:ssd vahim-
man aikaa (0-3 vuotta) tydskennelleet vastaajat sanoivat ettd heilla on riitoja harvoin tai
ei koskaan. Tyoskentelypaikkoja vertailtaessa kukaan Toimipiste Y:n vastaajista ei vas-
tannut konfliktitilanteita olevan usein, Toimipiste X:ssd tydskentelevien vastaukset ja-
kautuivat kaikkien vaihtoehtojen kesken. Muihin muuttujiin verrattuna ei 16ytynyt eroja
tai yhteyksia.

Vastauksista ilmeni, etta ristiriitatilanteiden syyt liittyivat useimmiten tyéhon ja sen
sisaltoon. Tyohon liittyen ristiriitojen aiheiksi mainittiin tydmenetelmat, tyonkuvien
epéselvyys sekd aikaan suhteutettuna toiden liian suuri maard. Myos kielimuuri, néke-
myserot ja vadrinymmarrykset mainittiin. Lis&ksi vastattiin tyontekijan kuulematta jat-

tdminen tai se, ettei mielipidettd oteta todesta.

Tutkimuksessa véittdmén yhteydessa oli myds kysymys siitd, onko kyseiset ristiriidat
selvitetty ja kuka ne on selvittdnyt. Vastaajista kolme neljisosaa (75 %) sanoi, etta risti-

riidat on selvitetty, ja neljasosa (25 %) sanoi ettei ole. Vastaajista jokainen, jonka risti-
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riidat oli selvitetty, sanoi selvittdneensd tilanteet henkilokohtaisesti kyseisen tyotoverin

kanssa.

Kysyttdessa vastaajilta ristiriitatilanteista esimiehen kanssa ilmeni, etta 67 %:lla tyonte-
kijoista niité ei ollut koskaan. Lisaksi 11 % vastasi ristiriitoja olevan harvoin ja 22 %

joskus. Kukaan vastaajista ei sanonut tilanteita olevan usein. (Kuvio 23)

Vastaajien muuttujiin verrattuna ainoastaan ialtdan nuorimmat erottuivat siten, etta

kaikki nuorimman ikaryhmén vastaajat vastasivat vaittamaan ei koskaan. Muita yhteyk-

sid ei l0ytynyt.
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KUVIO 23. Minulla on ollut ristiriitoja esimieheni kanssa

Ristiriidat esimiehen kanssa ovat johtuneet esimerkiksi tyonkuvan epéselvyydesté ja
tyOsté itsestddn seka siitd, kuinka paljon pitéisi pystya tyota tekemaan. Liséksi kévi ilmi,
ettd eri tyotehtavien tarkeysjarjestyksestd on ndkemyseroja. Myds tiedonkulun ongelmat

ja vaarinymmarrykset mainittiin.

Kysymyksen yhteydessd vastaajilta tiedusteltiin my6s onko esimiehen kanssa olleet
ristiriitatilanteet selvitetty ja kuka ne on selvittdnyt. Vastaajista, joilla ristiriitoja oli ol-
lut, 63 % sanoi, ettd tilanteet on selvitetty ja 37 % sanoi ettei ole. Selvitetyt tilanteet oli

késitelty yhdessé asianomaisen ja esimiehen kanssa tai itse.
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Konfliktitilanteisiin liittyy keskeisesti myds aiemmin palautetta ja kommunikaatiota
kasittelevassa kappaleessa lapi kdyty vaittdméa *Minusta on helppo menné juttelemaan

esimiehelleni’.
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6 SUOSITUKSET

Tassa kappaleessa kasitellaan erityisesti sellaisia kehittdmista vailla olevia kohtia, jotka
nousivat esiin tutkimuksen tuloksissa. Kokonaisvaltaista monimuotoisuuden johtamista

ja toimenpide-ehdotuksia 16ytyy liitteena olevasta tyokirjasta.

Perehdytys

Suurin osa vastaajista tunsi saaneensa henkilékohtaisen perehdytyksen tyotehtéviinsa,
mutta silti 28 % vastaajista oli osittain tai taysin eri mieltd. Vastaajista nuoremmat ja
vdhemman kokemusta omaavat erottuivat olemalla enemman eri mieltd kuin idkk&am-
mat ja kokeneet. Kirjallinen perehdytyspaketti on hyva tarjota uudelle tyontekijalle eri-
tyisesti tyOpaikkaan perehdyttdmisen tueksi. Uusi tyontekija pitdisi tyopaikan lisaksi
perehdyttdd myos tydyhteisoon ja tyotehtaviin. Hyva keino henkilokohtaiseen ja yksi-
I6lliset tarpeet huomioivaan perehdytykseen on esimerkiksi mentorointi, jonka avulla
uusi tyontekijé tutustuu seka tydyhteisoon, ettd tyodtehtdviinsd. Tutkimuksen avoimissa
kentissa mainittiin myds vastuuhenkilén nimedminen jokaisen uuden tyontekijan pereh-
dytykseen, ja vastuuhenkiloksi olisi loogista nimittdd uuden tyontekijan mentoroija.
Mentorointi sopii alalle erityisen hyvin, silla tydnkuvaan liittyy paljon sellaista hiljaista
tietoa ja ihmisten kanssa olemista, johon ei voi antaa kirjallisesti kattavia ohjeita vaan

tehokkaampaa on siirtaa hiljaista tietoa esimerkiksi juuri mentoroinnin avulla.

Tutkimuksen avoimessa palautekentdssa kritisoitiin harjoittelijoiden perehdytykseen
kaytetyn ajan lyhyyttd. Ylipaatdan perehdytykseen olisi hyvé varata riittavasti aikaa,
silla ihmisten yksil6lliset tavat uuden oppimiseen vaihtelevat. Jotkut oppivat hitaammin

ja jotkut nopeammin.

Uusien vakituisten tyontekijoiden ja vuokratyontekijoiden asemaa vertailtaessa kavi
ilmi, ettd vuokratyodléisten asemaa pidettiin vdhemmaén tasavertaisena muihin nahden.
Vastaajien mielipiteissa tasavertaisuudesta taysin tai osittain samaa mielta olevien méa-
ré oli vuokratyontekijoitd koskevassa vaittdmassa 30 % vahdisempi. Perehdytykselld on

tarked osa siind, millaisen mielikuvan uusi tyéntekija saa organisaatiosta ja henkilstos-
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t4. Esimiehen tulisi painottaa henkiltstolle, ettd jokainen uusi tyontekija tulisi ottaa vas-
taan positiivisella asenteella, oli kyseessa sitten vuokratydntekijé tai vakituinen tydnte-

Kija.

Sitoutuneisuus

Tyontekijoiden sitoutuneisuuteen liittyvéan véittdman tulokset kertovat, etté ldhes puolet
vastaajista voisi tilaisuuden tullen vaihtaa tyopaikkaa nykyisté vastaavan tyotarjouksen
saadessaan. Méaara on huolestuttavan suuri, silla tyévoiman tarve alalla on tulevaisuu-
dessa entistékin suurempi. Vaikka ero tydskentelypaikkojen vélilla ei ollut suuri, Toi-
mipiste Y:n vastaajat olisivat enemmaén halukkaita vaihtamaan tyGpaikkaa tarjottaessa.
Hyvia tyontekijoitd kannattaa yrittdd sitouttaa yritykseen, jolloin rekrytointiin kaytetty
aika ja muut resurssit vahenevat. Sitoutunut henkildstd on myds motivoituneempi ja
tyotyytyvaisyys on korkeammalla. Nama seikat vaikuttavat suoraan esimerkiksi saira-
uspoissaoloihin ja konfliktitilanteisiin tyopaikalla. Tyontekijéiden sitoutumiseen vaikut-
taa esimerkiksi motivaatio, tyotyytyvaisyys ja — hyvinvointi, yleisesti organisaation
toimivuus ja se, miten yritys pitd4 huolta tyontekijoistaan. Keinoja naiden asioiden pa-

rantamiseksi on kuvattu myéhemmin seka liitteena olevasta tyokirjasta.

Tyodnsuunnittelu

Vastaajista lahes kaikki olivat sitd mieltd, ettd heidan tyoénsd on joskus liian vaativaa
suhteessa ajan riittdmiseen. Sama asia tuli ilmi myds avoimen palautekentén vastauksis-
ta. Koko alalla vallitseva ongelma tyévoimapulasta aiheuttaa esimerkiksi juuri hoitajien
kiireeseen. Koska lisatydvoiman palkkaaminen ei valttaméatta ole mahdollista, yrityksen
ainoa keino on yrittdd parantaa nykyisten tyontekijoiden tyokykya, -motivaatiota, ja -

hyvinvointia.

TyOnantaja joustaa vastausten perusteella hyvin tyotehtaviin liittyvissd asioissa, mutta
verrattaessa tyontekijoiden ik&&n, nuorempien tyontekijoiden mielestda tyOnantaja ei
jousta yhta hyvin kuin idkkddmpien tyontekijéiden mielestd. Myds nuorempien tyonte-
kijoiden fyysiset tyokyvyn muutokset ja elaméantilanne voivat vaikuttaa tyokykyyn siind
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missd vanhemmillakin. Yleensa tyokyvyn heikkeneminen yhdistetdan ikdantymiseen,
mutta tutkimusten mukaan on syyta tarkastella ennemmin yksilékohtaisia tekijoita kuin
ikad, ja myds nuoremman henkilén tydkyky voi muuttua tydsuhteen aikana. Psyykkinen
tyokyky on yhté tarkeé vaikuttava tekijé kuin fyysinen tyokyky ja molemmat tulisi ottaa
huomioon my6s nuorempien tyontekijoiden tyonsuunnittelussa. S&annolliset kehitys-

keskustelut seka osaamis- ja tyokyky-kartoitukset auttavat tydtehtavien suunnittelussa.

Avoimen kentén kehitysehdotuksena mainitaan myods tyokaytantdjen yhtendistaminen
saman alan tyontekijoiden vélilla. Tamé on osittain ristiriidassa monimuotoisuuden joh-
tamisen periaatteiden kanssa, silla siind pyrkimyksena on tukea jokaisen yksildllisia
eroja ja taten myos yksilollisid tyotapoja. Toisaalta yhtendiset tyotavat helpottavat esi-
merkiksi sijaistamista. TyOtapojen osalta kannattaneekin kehitelld jokin yhten&inen
tyoskentelymalli, mutta antaa tyontekijalle kuitenkin mahdollisuuksien mukaan vapauk-

sia toimia itselleen sopivalla tavalla.

Tyokykya yllapitava toiminta

Vastaajista kukaan ei ollut samaa mieltd viittiméan "tyOnantaja jarjestda riittdvasti minua
kiinnostavaa tyokykyd ylldpitdvad toimintaa’ kanssa. Osittain tai tdysin eri mieltd oli yli
puolet vastaajista, joten asiaan tulisi kiinnittdd huomiota. Kyselyn vastauksista ei voida
tulkita, onko puutteita ylipdatdan toiminnan jarjestdmisessa vai siing, etta jarjestetdén
vastaajille vaarénlaista tai sopimatonta toimintaa. Liikuntasetelit ovat hyva tapa tukea
monipuolisesti tyontekijoiden erilaisia tyky-toiminnan tarpeita. Tyontekijoilla voisi olla
myos hyva teettdd kysely, jolla saataisiin selville heitd erityisesti kiinnostavat ryhmaélii-

kunta-muodot tai muut tyky-toiminnan keinot.
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Motivointi

Haasteet tyotehtdvissa motivoivat tutkimuksen mukaan suurinta osaa vastaajista, tdma
kannattaa huomioida jatkossakin motivointikeinona. Erityisesti Toimipiste Y:ssd se
saattaa olla hyva keino, silla kaikki vastaajat olivat taysin tai osittain samaa mielta asian
kanssa. Huomioitavaa myds on, ettd tyontekijat kokivat talla hetkelld tyétehtavansa riit-
tavan haasteellisiksi ja osaamistasoaan vastaaviksi. Haasteet saattavat olla myos stressi-
tekija ja erityisesti, kun tyontekijoilla on tyontehtaviensa kanssa kiire, lisahaasteiden
tarkoituksenmukaisuutta kannattaa pohtia tarkoin.

Vastaajilta kysyttiin myos tuntevatko he, ettd heidén tydpanostaan arvostetaan tyopai-
kalla. Vaikka 83 % vastaajista oli samaa mielt4, on silti huomioitava eri mieltd olevien
maard, 17 %. Jokaisen tyontekijan tyOtehtavésta tai asemasta riippumatta taytyy tuntea,
ettd heidan tydtaan arvostetaan ja ettd heidéan tyollaan on merkitys organisaatiossa. Esi-
miehen tehtdvéna on aika ajoin muistutettava tyontekijaa siitd, mita hanen tydpanoksen-
sa merkitsee organisaatiolle. Jokaisen itsetunto on haavoittuva ja positiivinen palaute on
tarke&d itsetunnon ja arvostuksen tunteen takia. Palautteenantoa on késitelty enemman

kappaleessa 4.4.7 Palaute ja kommunikaatio.

Vastaajien henkildkohtaisia tavoitteita voidaan myds huomioida osana monimuotoisuu-
den johtamista. Henkil6kohtaisista tavoitteista yleisimmét oman osaamisen kehittdmi-
sen jalkeen olivat tyytyvaiset asiakkaat ja ikdihmisten auttaminen. Itse ty0 ja sen tarkoi-
tus voi olla monille motivaatiotekiji. Jotta tima motivaatiotekija saataisiin konkreetti-
semmaksi, voisi asiaan liittyen tehdad esimerkiksi saanndllisia suullisia kyselyitd van-

huksille palvelun laadun kartoittamiseksi ja parantamiseksi.

Sisainen viestinta

Sisdisen viestinn&n toimivuudesta saattaa osin kertoa tutkimukseen osallistuneiden vas-
taajien vahainen maaré. Lisadksi l&dhes kaikki tyontekijat sanoivat olevansa taysin tai
osittain samaa mieltéd viitteen *Tyoni on joskus liian vaativaa ajan riittdmisen suhteen’
kanssa. Osalla vastaajista ei vélttdmatta ole yksinkertaisesti ollut aikaa tayttdd lomaketta
tyoajalla. My0s séhkopostin kaytto viestintdmenetelmana saattoi vaikuttaa saatujen vas-
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tausten maaraan. Joillekin tyontekijoille paperinen lomake olisi saattanut olla parempi
vaihtoehto kuin séhkdinen internetsivulla toteutettu lomake. Myds avoimen kentan pa-

lautteissa kritisoitiin viestintaa ja tiedonkulkua tydpaikan asioista.

Sahkopostin kéyttd voi olla ongelmallinen viestintavéline erityisesti monimuotoisilla
tyopaikoilla. Erityisesti alalla, jossa ty0 tehddan muualla kuin tietokoneen aaressa, sah-
koposti ei vélttdmatta tavoita ihmisia riittavan aikaisin. Sahkopostin liséksi olisi hyva
kayttad muitakin viestinndn vélineitd, kuten ilmoitustaulut tai muut tiedotukset esimer-
kiksi pukuhuoneissa, kokoukset ja palaverit, puhelinsoitot tai tekstiviestit. Parhaiten
viestinté tavoittaa kaikki tyontekijat, kun kaytetdan useita viestintdkanavia yhtéaikaises-
ti. Esimiestyon pitdisi tapahtua niin sanotusti kaytavélle, ei toimistossa, ja henkilokoh-
tainen viestintd tyopdivien aikana on myos tarked viestintdkanava. Yrityksen asioista
tulisi viestid avoimesti ja riittavasti, silla tietdmattdmyys aiheuttaa helposti niin sanottu-

ja kaytavéakeskusteluja ja spekulointia, miké vaikuttaa koko organisaation toimivuuteen.

Osallistaminen

Tutkimustuloksista ilmeni tarvetta useammille yhteisille palavereille johdon ja tyonteki-
joiden kanssa, jotta hoitotydntekijoiden ndkemykset tulisivat paremmin huomioiduiksi.
Erilaiset yhteistoimintaryhmét tai osaajayhteisot lisdavat tyontekijoiden osallisuutta
esimerkiksi heitd koskevien tehtévien paatoksenteossa ja ongelmien ratkaisussa. Nain
my0s henkildston laajaa osaamista, ndkemysta ja uusia ideoita toiminnan kehittamiseksi
saadaan hyoddynnettyd. Henkilostod voidaan osallistaa myds esimerkiksi Kiintioilla tyo-
ryhmissé. Johdon palavereihin tai tydryhméan voidaan ottaa mukaan aina ainakin yksi
henkildston edustaja.

Palaute ja kommunikaatio

Vastaajista hieman alle 40 % kokee, ettei saa tyostaan tarpeeksi palautetta. Asiaan tulisi
kiinnittdd huomiota, silla mikali ndin suuri osa tyontekijoista kokee etté ei saa tarpeeksi
palautetta, voi tyontekijoille jaada paljon epéselvia asioita tydtdén koskien, virheet voi-
vat toistua ja tydbmotivaatio heikentyd. Jos negatiivista palautetta ei tohdita antaa, tyon-
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tekija voi kuvitella suoriutuvansa tehtdvistddn hyvin, vaikka tosiasiassa alisuoriutuu
tehtdvistdan. Myos positiivisen palautteen antaminen on térkeda ihmisen itsetunnon ja

arvostuksen tunteen kannalta.

Negatiivinen palaute tulisi aina antaa kahden kesken, palaute tulee kohdistaa tydsuori-
tukseen, ei tyontekijaan, negatiivisen palautteen tulee olla perusteltua ja rakentavaa. On
my06s muistettava kuunnella tyontekijan ndkemys asiasta ja varmistettava, ettd asia on
ymmarretty. Suomalaisella tyopaikalla on tyypillistd, ettei positiivista palautetta muiste-
ta antaa. Jos organisaatiossa ei ole vanhaa kiittdmisen kulttuuria, julkinen kiitos voi olla
hammentéavéa ja epamukavaa. Talléin kiitollisuus kannattaa osoittaa jollain muulla ta-

valla kuin suoranaisella kiittamisella.

Osaamisen kehittdminen

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etté lahes puolella vastaajista on erityisosaamista muunkin
kuin hoitoalan koulutusta. Yritys X voisi harkita tyohon varsinaisesti liittymattdman
osaamisen hyodyntdmistd esimerkiksi asiakkaille jarjestettdvan paivatoiminnan yhtey-
dessa. Useammalla vastaajalla oli esimerkiksi liikunta-alan koulutusta, jota voisi mah-
dollisesti hyodyntéa virkistys- ja kuntoutustydssa. Talloin tyontekijat paasisivat myos
kayttdmaan erityisosaamistaan, joka puolestaan saattaa tuoda liséa vaihtelua ja mielek-
kyyttd tyontekoon sekd kasvattaa motivaatiota.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd lahes 40 % vastaajista oli taysin tai osittain sitd mielt,
ettd heidan tyonsd on joskus liian vaativaa osaamistason suhteen. Vastauksista myos
selvisi, ettéd tyontekijoilla on itsensd mielestd sopivan haastavat tydtehtdvat. Téssé saat-
taa olla kyse véliaikaisista hankalammista tilanteista tydssa. Poikkeavista vastauksista
huolimatta lahes kaikki tyontekijat olivat halukkaita kouluttautumaan lisd4 parantaak-
seen tyosuoritustaan tai saadakseen monipuolisempia tyotehtévia joko tydajalla, osittain
tybajalla tai omalla ajalla. Halukkuus uuden oppimiseen on hyva ominaisuus henkilds-
tossa ja sitd kannattaa kayttda hyvaksi jarjestamalld esimerkiksi erilaisia koulutuksia,

tyonkiertoa, mentorointia ja muita osaamisen kehittdmisen keinoja.
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Konfliktitilanteet

Mikaan organisaatio ei ole ongelmaton. Konfliktitilanteet kuuluvat organisaation arkeen
ja ne ovat toisinaan vaistaméattomié, mutta joidenkin konfliktitilanteiden synty& voidaan
ennaltaehkéistad. Konfliktitilanteita syntyi tutkimustulosten mukaan esimerkiksi tyénku-
vien epaselvyydestd, vaarinymmarryksista ja kielimuurista. Téllaisia ristiriitoja voidaan
osittain ennaltaehkaista esimerkiksi tyonkuvien selkiyttdmiselld ja varmistamalla, etta
kaikilla osapuolilla on samanlainen kuva tyonkuvien sisalldista. Vaarinymmarryksia ja
kielimuureja voidaan ennaltaehkaista esimerkiksi maahanmuuttajataustaisen tyontekijan

kielikoulutuksella ja henkilostolle jérjestettavilla kulttuurikoulutuksilla.

Ristiriitojen selvittdmisessa olennaista on niiden selvittdminen valittdmasti niiden ilmet-

tya seké selvittamalla ristiriitatilanteen perimmaiset syyt ja pyrkia poistamaan ne.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyon paatavoitteena oli luoda kaytannoénlaheinen tyokirja esimiehelle tuke-
maan monimuotoisuuden johtamista sen eri osa-alueilla. Tyokirjan esimerkkien ja oh-
jeiden tarkoitus on toimia apuna, kun pyritddn parantamaan tyontekijoiden tyohyvin-
vointia, sitoutuneisuutta ja motivaatiota. Osatavoitteena oli selvittda nykytilanne henki-
|6stdn motivaation ja sitoutuneisuuden osalta seké se, miten monimuotoinen henkilsto

huomioidaan johtamisessa talla hetkella.

Nykytilannetta selvitettiin henkilostolle tehdylla sahkoisella tutkimuskyselylla. Tyokirja
oli tarkoitus laatia tutkimustulosten ja teoriatiedon pohjalta. Tutkimuksen avulla saatiin
selville, ettd joillain osa-alueilla toimeksiantajayrityksen tilanne on hyvd, mutta taas
joissakin asioissa, kuten kommunikoinnissa ja viestinndssa, uusien tyontekijoiden ase-
massa ja tyontekijoiden osallistamisessa ja kuuntelemisessa on parannettavaa. Tutki-
mustuloksista kévi ilmi, etta alalle talla hetkell& tyypillinen tyévoimapula ja sen aiheut-

tama kiire on ongelma myds toimeksiantajayrityksessa.

Véhéinen vastausten maara hankaloitti tulosten kasittelyé ja véhensi niiden luotettavuut-
ta. Vastauksia saatiin ainoastaan 17 kpl, ja vastaajajoukko oli melko homogeeninen,
silla kaikki vastaajat olivat suomalaisia naisia. Taméan takia kysely ei taysin palvellut
tavoitettaan, joka oli nimenomaan monimuotoisuuden huomioiminen johtamisessa, jo-
hon olisi kaivattu esimerkiksi maahanmuuttajataustaisten ja miesten vastauksia. Henki-
|6st6 on kooltaan noin 80 tydntekijaé ja nain ollen 17 suomalaisen naisen nakemys ei

valttamatta edusta koko henkiloston nakemyksia. Nain ollen osatavoite ei taysin taytty-

nyt.

Tutkimukseen olisi mahdollisesti saatu enemman vastauksia, mikali se olisi toteutettu
paperisena sahkoisen lomakkeen sijaan. VVahaiseen vastausmaaraan saattoi vaikuttaa se,
ettei osa henkil6stosta tarvitse tydsdhkopostiaan tydssdén kovin usein. Liséksi henkilds-
to ei valttdmatta toiden madrén takia ehtinyt vastata kyselyyn tyoajalla. Myos viestinta

tutkimusta ja sen hyotyja koskien olisi voinut olla tehokkaampaa tai aktiivisempaa.

Véhéisen vastausmaaran ja homogeenisen vastaajajoukon vuoksi tyokirja ei painotu niin

paljon tutkimustuloksiin ja niiden pohjalta tehtyihin kehitysehdotuksiin kuin aluksi oli
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ajateltu. Tyokirja onnistuttiin kuitenkin laatimaan, ja siihen pyrittiin sisallyttdmaén
mahdollisimman paljon myos tutkimustuloksia tdydentaméén teoriatiedon pohjalta laa-
dittuja kehitysehdotuksia ja osoittamaan mihin kohtiin juuri toimeksiantajayrityksen
kannattaisi kiinnitt&a erityista huomiota. Varsinaisille ainoastaan tutkimustuloksien poh-
jalta tehdyille kehitysehdotuksille tehtiin oma osio, suositukset, sill4 tyokirjassa on kasi-
telty laaja-alaisemmin eri osa-alueita ja siihen on sisallytetty myos sellaisia toimintaoh-

jeita ja ehdotuksia, jotka eivét varsinaisesti kayneet ilmi tutkimustuloksista.

Henkildston monimuotoisuuden johtamisessa on olennaista tunnistaa, huomioida ja
hyodyntdd muitakin kuin nakyvia monimuotoisuustekijoitd. Tallaisia voivat olla esi-
merkiksi tyontekijan oppimiskyky tai yksilokohtaiset motivoivat tekijat. Lisaksi moni-
muotoisuuden johtamista ei tulisi ajatella omana osa-alueenaan, vaan sen pitéisi olla osa

jokapaivéista henkildstojohtamista ja esimiestyota.
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9 LITTEET

Liite 1: Tutkimuksen saatekirje

Hei,

Opiskelemme liiketaloutta Tampereen Ammattikorkeakoulussa ja
teemme opinnaytetyotamme Yritys X:lle. Tyon aihe on henkiloston
monimuotoisuuden johtaminen ja tyon tavoitteena on edesauttaa
toiminnan kehittamista jatkossa.

Kyselyyn voi vastata to 18.10 asti ja vastaaminen kestaa muutaman
minuutin.

Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja tutkimuksen tulokset
julkaistaan siten, etta yksittaisen vastaajan tunnistaminen tulok-

sista on mahdotonta. Tutkimusaineisto voidaan luovuttaa toimek-
siantajalle. Mikali aineisto luovutetaan, siita poistetaan vastaajan
yksiloivat tunnistetiedot.

Kiitos vastauksistasi ja avustasi opinnaytetyomme toteuttamisessa!

Jenny Alhonen ja Panu Alanko
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Liite 2: Tutkimuslomake
1(4)

Monimuotoisuuden johtaminen [ Oy:ssi

Henkiloston taustatiedot

“1. Sukupuoli —Valitse tasta-- [~

2. Ik -Valitse tasta—- [~]
Be —Valitse tasta—-
“3. Kansalaisuus ] ' e =
| —Valitse t3sta—
2vuotta tai alle
5o R . 3-Gvuotta
4. Tyokokemus alalta --Valitse tasta-- :| » | 7-12vuctta
13- 19 vuotta
) R . ] . 20 vuotta tai yli
5. Onko sinulla koulutusta tai erityisosaamista joltain muulta alalta?
Ei —Valitse tasta— -
Kyla

—Valitse tastd—

Kotiavustaja ta muu avustaja
2 22 oo - Lahihoitaja/kodinhoitaja

Jos vastasit ki, millabsta | Tiiminvetaja (1ahinoitaja)

koulutusta tai Osastenhoitaja

erityisosaamista sinulla on? Sairaanhoitaja
Sosiaaliohjaaja

- = Eo = Askarteluohjaaja

6. Tydtehtavd _ --Valitse tasta-- [~] Fysioterapeuti

[ Oy:ssa Ravintolatyéintekija
Jokin muu

Jos vastasit jokin muu, mika? ‘ |

—Valitse tasta— ||
. —Valitse tasta—
*7. Padasiallinen | --Valitse tasta--
tyoskentelypaikka WSSE
Muu
8. Kuinka kauan olet | Valitse tasta—[~]
osKenne —=\Vallise 1as1ia—
tydskennellyt T Valitse tasta
:ssa —\valllse [asia—
[ Oy:ssi Valitse tastz
Alle yuoden
5 ; : . 1-3vuotta
“ 9. Tyosuhteeni tyyppi | -Valitse tasta—- E] 4-T yuotta
3 vuotta tai yli
—Valitse tasta—- |

—Valitse tasta—

Vakituinen tydsuhde
Maardaikainen tydsuhde
Qppisopimus
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2(4)

Tutkimuskysymykset

Vastaathan kysymyksiin itsendisesti ja oman nakemyksesi mukaan. Kysymyksiin el ole oikeita tai vadria vastauksia.

*10. Kerro omin sanoin, mikad on— Oy:n tarkoitus?

—11. Mitd henkildkohtaisia tavoitteita sinulla on tydtasi kohtaan? Valitse enintdan kaksi parhaiten kuvaavaa vaihtoehtoa——

Oman osaamiseni kehittaminen

Taloudellinen toimeentulo

Tyytyviiset asiakkaat

[T toiminnan kehittdminen
Oma urakehitys

Ikdihmisten auttaminen

Jokin muu

Jos vastasit jokin muu, mika? |

Kylla, tybajalla

Kylld, tydajan ulkopuolella
Kylld, osittain tybajalla
En

En osaa sanoa
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3(4)
13. Vastaa seuraaviin vaittdmiin ottamalla kantaa asteikolla:
1=tdysin samaa mieltd, Z=osittain samaa mieltd, 3=osittain eri mieltd, 4=tdysin eri mieltd, EOS=en osaa sanoa.
Voit halutessasi taydentd3 tai perustella vastauksiasi vaittamien jalkeen.
1 Z 3 4 EODS

a
b
C
d
2
f
8
h

i

. Uudet vakituiset tydntekijdt ovat tasavertaisessa asemassa muihin ndhden
. Yuokraty@intekijat ovat tasavertaisessa asemassa muihin nahden

. Tunnen hyvin tyGpaikkani kaytannit ja tydtavat

. Olen saanut henkildkohtaisen perehdytyksen tydtehtaviini

. Tydnantaja joustaa tarvittaessa tyGajoissa

. Tydnantaja joustaa tarvittaessa tydtehtaviin littyvissa asioissa

. Minulla on osaamistasoani vastaavat tydtehtavat
. Minulla on sopivan haastavat tydtehtavat
Haasteet tydtehtavissa motivoivat minua

j. Koen, ettd esimieheni luottaa itsendiseen tydskentelyyni

k
L

. Tydni on joskus liian vaativaa ajan riittamisen suhteen
Tydni on joskus liian vaativaa osaamistason suhteen

m. Tunnen kuuluvani tydyhteisddni

n. Jos saisin nykyista vastaavan tyStarjouksen jostain muusta yrityksestd, voisin vaihtaa tyGpaikkaa

o

p
q

. Minusta on helppo menna juttelemaan esimiehelleni
. Koen saavani riittavasti palautetta tydstani
. Koen, ettd tydpanostani arvostetaan tydpaikallani

r. Minulle annetaan mahdollisuuksia kehittaa osaamistani

s. Minulla on mahdollisuus edetd tydurallani

t. TyGnantaja jarjestda riittavasti minua kiinnostavaa tySkykya yllapitavaa toimintaa

Kommentteja tai tdydennettivai aikaisempiin atheisiin. Mainitsethan myds mitd vaittamai
kommenttisi koskee.
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4(4)

Usein  Joskus Harvoin  Ei koskaan
14. Minulla on ollut ristiriitoja TYOTOVEREIDENI kanssa @ ] ® ®

Jos sinulla on ollut ristiriitoja tyStovereidesi kanssa, mistd ne ovat johtuneet?

Onko kyseiset ristiriidat selvitetty? 7
|7Ei Kylls

Jos vastasit kylld, kuka ristiriidat on selvittanyt ja miten?

Usein  Joskus Harvoin  Ei koskaan

15. Minulla on ollut ristiriitoja ESIMIEHENI kanssa @ ® ® ®

Jos sinulla on ollut ristiriitoja esimiehesi kanssa, mista ne ovat johtuneet

Onko kyseiset ristiriidat selvitetty? 7
|7 Ei Kylld

Jos vastasit kylla, kuka ristiriidat on selvittinyt ja miten?

Seuraavat kentdt ovat vapaaehtoisia. Kaikenlainen palaute on tervetullutta!

16. Kehitysehdotuksia tydyhteisdn tai esimiesten toimintaan

17. Vapaa sana

Kun olet tayttanyt lomakkeen, tallenna vastaukseni painamalla alla olevaa Tallenna-painiketta.

Tietojen lahetys
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Liite 3: Tyokirja esimiehelle



-TYOKIRJA ESIMIEHELLE-

HENKILOSTOJOHTAMINEN

MONIMUOTOISUUDEN
NAKOKULMASTA

Jenny Alhonen ja Panu Alanko

Tampereen ammattikorkeakoulu
Liiketalous | Opinndytetyd



ESIPUHE

Tama tyokirja on toteutettu osana opinndytetyotd. Tyokirjan on
tarkoitus toimia kdytdnnén tyokaluna ja apuna esimiehille moni-
muotoisuuden johtamisen eri osa-alueilla toimeksiantajayrityk-
sessd.

Tyokirja ja toimintachdotukset pohjautuvat opinndytetydssa
kasiteltyyn teoriaan. Toimeksiantajayrityksen henkilostolle to-
teutetun kyselytutkimuksen tuloksia on kiytetty tdydentdimain
teoriatiedon pohjalta laadittuja kehitysehdotuksia ja osoittamaan
mihin asioihin yrityksen kannattaisi erityisesti kiinnittdd huomi-
ota. Viittaukset tutkimustuloksiin on osoitettu Case-sanalla.

Tampereella 14.11.2012
Jenny Alhonen ja Panu Alanko



MIKST MONIMUOTOISUUTTA
PITAISI JOHTAA?

Monimuo-
gessaan

1saat10ne
itaan etu-

toisuus it
ei tuo organ
valttamatta m
a, mutta oikel
monimu
nﬁenkﬂostosté i
paljon hYOtYa

]

otoisesta
tu

Monimuotoinen
henkilosto tunnistaa
paremmin monimuo-
toisen asiakaskunnan
tarpeet

Hyvin monimuotoisuuden
johtamisen hyotyja yritykselle:
pienemmit poissaolo-, koulutus- ja
perehdyttamiskustannukset, pienempi
tyontekijoiden vaihtuvuus, maine ja
imago hyvéna tyonantajana ja

palveluntarjoana

in jOhdet'

Monimuotoinen
henkil6sto tuo mu-
kanaan laaja-alaista

osaamista

Innovatiivisuus ja
luovuus ongelman-
ratkaisussa erilaisten
nakokulmien myota

Hyvin monimuotoisuuden
johtamisen hyotyja tyonteki-
jalle: henkilokohtainen kehitys
ja osaamisen laajentuminen,
tyotyytyvaisyys ja -hyvinvointi,
tyokyvyn sdilyminen,
sitoutuneisuus yritykseen

case

45 % vastaajista
olisi mahdollisesti valmis
vaihtamaan tyopaikkaa,
jos saisivat vastaavan
tyotarjouksen jostain
muusta yrityksesta

Kaytdnnossd yhdenvertaisuuden toteutumiselle ja mon-
imuotoisuuden johtamiselle on kaksi tapaa: positiivinen
erityskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen. Positiivin-
en erityiskohtelu tarkoittaa jonkin syrjinnalle alttiin ryh-
maén olosuhteita ja asemaa kohentavia toimia, jotka eivit
kuitenkaan aiheuta syrjintdd muita ryhmia kohtaan. Toi-
sin sanoen, parannetaan syrjinnalle alttiin ryhman mah-
dollisuuksia yhdenvertaisuuteen, kuitenkaan ottamatta
mitddn muilta ryhmilta pois.

Kohtuullinen mukauttaminen on sisdllytetty myds
Suomen yhdenvertaisuuslakiin. Se tarkoittaa tyon
teettdjan tai koulutuksen jarjestdjan yksittdistapaukses-
sa toteuttamia muutoksia tai jarjestelyjd, joilla ei aiheu-
teta suhteetonta haittaa toiminnan jérjestdjdlle, ja joilla
taataan yhdenvertainen kohtelu esimerkiksi vammaisu-
udesta huolimatta.



YLEISIMPIA VIRHEAJATUKSIA:

X Tee muille niinkuin haluaisit itsellesi tehtivin

Et voi olettaa alaisesi olevan samanlainen kuin itse olet tai tar-
vitsevan esimerkiksi samanlaista kannustusta ja palautetta kuin
itse tarvitset.

¥ Eroavaisuuksien huomiotta jittiminen ja kaik-

kien kohtelu samalla tavalla

Monimuotoisuuden johtamisessa tasa-arvoisesti kohtelemi-
nen ei tarkoita kaikkien kohtelemista samalla tavalla. Jotkut
tyontekijat voivat tarvita positiivista erityiskohtelua ja kohtuul-
lisen mukauttamisen keinoja ollakseen muiden tyontekijéiden
kanssa tasa-arvoisia.

% Ongelmat ovat merkki huonosta organisaatiosta
Toimivan organisaation merkki ei ole ongelmattomuus vaan se,
miten ongelmia kyetddn kasittelemadn.

X Fyysisesti vammaiset tyontekijat aiheuttavat
enemmin kuluja kuin ei-vammaiset

Tutkimusten mukaan fyysisesti vammaiset tyontekijat saattavat
aiheuttaa jopa vihemman kustannuksia yritykselle kuin muut
ja ovat ei-vammaisia sitoutuneempia tydpaikkaansa.

X Ikddntyvit tyontekijit eivit ole yhtd tuottavia
kuin nuoret, silld ikddntyvien perehdytyksen ja
tyosuhteen kustannukset ovat suuret verrattuna
ikddntyvien tyontekijoiden tyopanokseen
Tutkimusten mukaan oppimiskyky ei ala heiketd ennen 70
vuoden ikdd, eikd ikddntyvd tyontekijd tarvitse valttimatta
pidempad tai muuten erilaista perehdytystd muihin néhden.
Tyokykyyn vaikuttavat fyysiset muutokset ovat enemmin
yksilo- kuin ikdkysymys, joten ikdantyvén tyontekijan tyotah-
tia tai tulosta ei voida pitdd lahtokohtaisesti heikompana kuin
muiden tyontekijoiden. Ikddntyneilld tyontekijoilla voi olla
my0s sellaista kokemusperdistd osaamista, mitd nuoremmilla
ei ole.

¥ Monimuotoinen henkildsto johtaa helposti huo-
noihin henkilokemioihin ja johtaa tehottomaan
tyoskentelyyn

Monimuotoisuuden vaikutukset riippuvat paljon siitd, miten
organisaatio on sitoutunut monimuotoisuuden johtamisen
kaytanto6ihin.



MITA?

Rekrytointiprosessin tuloksena saadaan kokoon yrityksen henkildstd, ja
rekrytointi maarittad esimerkiksi sen, kuinka homo- tai heterogeeninen

henkil6sto on ja millaista osaamista yritykselld on mahdollisuus kayttaa

resurssinaan.

Monimuotoisuuden johtaminen alkaa jo rekrytointivaiheessa, silld

Pyri moni-
muotoiseen ja
osaavaan
henkil6st66n

monimuotoisen henkiloston muodostumista voidaan pitdd tavoitel-
tavana padmairand. Toisin kuin useissa yrityksissd, henkilosto tulisi
nidhdéd padomana, ei kustannuserdni. Henkilostoresurssitarpeet myos
muuttuvat alati muuttuvan liiketoimintaymparistén mukana ja se olisi
hyva huomioida henkildstoresurssitarpeita suunniteltaessa.

‘e

KA

Iakkddmpien tyontekijoiden palk-

kaamista ei tulisi vierastaa. Tutkijoiden

kehittyvat huippuunsa vasta varsin

mukaan ihmisen fyysinen tyokyky alkaa
heiketd jo noin 30 vuoden idssd, mutta
sosiaaliset ja osittain psyykkiset taidot

Pyri moni-
muotoiseen

hakijajoukkoon

myohéddn. I[dn my6td ihmiselle kehittyy

sellaisia psyykkisid ja sosiaalisia
taitoja, jotka ovat arvokkaita
tyoelamassa.

Monimuotoinen
henkil6osto tuo mu-
kanaan monipuolista
osaamista.

Monipuolinen
henkilosto tunnistaa
paremmin moni-
muotoisen
asiakaskunnan
tarpeet.

IIman monipuolis-
ta hakijajoukkoa
henkilostosta ei voi
muodostua moni-
muotoista.

MITEN?

Al valitse uutta tydntekijaa “mutu-
tuntumalla” tai fiilispohjalta, silla
silloin valitset todennakoisesti itsesi
kaltaisia tyontekijoitd, mika ei ole
valttamatta tarkoituksenmukaista.

Kirjaa yksityiskohtaisesti tyotehtavin
vaatimukset ja tyontekijalta vaadit-
tavat ominaisuudet ylos.

Kysy tyontekijoiltd, jotta saat katta-
van nikemyksen tyotehtdvin vaa-
timuksista.

Muista kulttuurinen relativismi=
toisesta kulttuurista tulevaa ihmista
ei tulisi arvioida oman kulttuurin
kriteerein.

Ald sulje tydpaikkailmoituksessa
ketdadan ulkopuolelle, vaan rohkaise
mielummin kaikenlaisia hakijoita,
jotka tayttavat osaamis- ja koulutus-
vaatimukset.

Kéyta rekrytointikanavia
monipuolisesti.
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Monimuotoisuuden johtamisen kannalta perehdytyksessé olennai-

sinta on joustava perehdytyssuunnitelma, jota voidaan muokata jokai-
sen uuden tyontekijan tarpeiden mukaiseksi. Perehdytys on tarkeda
sen kannalta, millaisen kuvan uusi tyontekija saa koko yrityksestd ja
henkilostostd. Erityisesti aloilla, jossa kdytetddn paljon méaraaikai-
sta tai vuokratyovoimaa, on hyvd muistuttaa henkilostod ottamaan
uusi tyontekijd positiivisesti vastaan, oli han sitten vakituinen tai

case T

28 % vastaajista ei koke-
nut saaneensa henkil6koh-
taista perehdytystd. Avoimissa
kentissd ilmeni tarvetta suun-
nitelmallisempaa perehdytysta
ja esimerkiksi vastuuhen-
kil64 jokaisen uuden
tyontekijan perehdy-

tykseen.

CASEEY

Noin 90 % vastaajista

CASE

84 % vastaajista tunsi
kuuluvansa ty6yhteisoon.
Kukaan ei ollut téysin eri

mieltd ja vanhimmat tyonteki-
jat tunsivat kuuluvansa
tyoyhteiso6n vahvemmin
kuin nuoremmat

MITA?

Huomioi yksilol-
liset tavat omaksua
uutta tietoa

Huomio yksildlliset
perehdytystarpeet

Muista monipuo-
linen perehdytys

M//(S/)

Thmisilld, ikadn katso-
matta, on yksilolliset
tavat omaksua uutta
tietoa. Jotkut oppivat
hitaammin, jotkut
nopeammin.

Oppia voi kuulemalla,
ndkemalld, tekemalls,
ja lukemalla.

Esimerkiksi muulta
alalta tullut tai juuri
valmistunut tyontekija
voi tarvita perehdy-
tystéd vaikkapa alan
yleisiin kdyténto6ihin.

Monipuolisella pereh-
dyttamiselld edesau-
tetaan tyontekijan
taitojen kehittymista,
sopeutumista tyo-
yhteiso6n seka var-

MITEN?

Varaa perehdyttamiseen riit-
tavasti aikaa.

Perehdytd kayttamalld useam-
paa kuin yhté tapaa:

- Kirjallinen perehdytysopas

- Perehdytysoppaan kdymi-
nen lapi yhdessd

- Mentorointi

- Tyoparit

Tee perusteellinen osaamis-
kartoitus.

Perhedytd uusi tyontekija
vahintddn:

[ tydpaikkaan

[ tydyhteisé6n

[ tybtehtaviin

koki tuntevansa tyopai-
kan kdytdnnot ja tyotavat
hyvin. Kukaan ei ollut
taysin eri mielta vait-
tdman kanssa.

mistetaan laadukas
palvelutaso.



MITA?

Huomioi maahan-
muuttajataustaisen
erityistarpeet

M//(S/)

Kielen vaikutus, kult-
tuurierot, uskonto ja
erot turvallisuuskasi-
tyksissd vaativat
erityis-huomiota
perehdytystd suun-
niteltaessa.

Maahanmuuttaja-
taustaiselle tyonteki-
jalle jotkin suoma-
laiset tavat voivat olla
outoja. Perehdyt-
tamlla suomalaiseen
ja tyopaikan kult-
tuuriin, voi-daan
sddstyd monilta
vaarinkasityksilta ja
konfliktitilanteilta.

MITEN?

Tarjoa suomalaiseen kulttuuri-
in ja tyokulttuurin perehdyt-
tdvd opas normaalin perehdy-
tysoppaan rinnalle.

Ky ldpi ainakin seuraavat
asiat:

O Lansimainen aikakasitys

O Tyéntekijén rooli ja tehtivit
[J Pukeutuminen tydpaikalla
O Hyviksyttavit poissaolosyyt
L] Miten toimia ongelma-
tilanteissa

[J Matala hierarkiataso ja
esimiehen puhuttelutavat

Hyodynnd monimuotoisia hen-
kilostévoimavaroja:

-Valitse mentoroijaksi/pereh-
dyttdjéksi sellainen tyontekija,
joka on itsekin tyokennellyt tai
oleillut kauan vieraassa kult-
tuurissa.

- Valitse mentoroijaksi/pereh-
dyttdjaksi maahanmuuttaja-
taustainen tyontekija, joka
osaa paremmin asettua uuden
tyontekijan asemaan.

MITA?

Muista myos
hy6dyntii uuden
tyontekijin tuoretta
nikokulmaa ja
erilaista kokemus-
taustaa

M//(S/g

Jos tyontekija vain
perehdytetdén ja ope-
tetaan organisaation
vanhoihin totut-
tuihin kaytantoihin ja
tyotapoihin, vaarana
on, etta tyotavat eivat
pédse kehittymaan.

MITEN?

Kysy uudelta tyontekijaltd, mitd
mieltd tima on tai miten tima
on tottunut asiat tekemaén.
Niin voidaan saada hyvié
ideoita toimintatapojen kehit-
tamiseen.



o®
oe
....
o®
o®

o®
o®
o®
o®
....
.
o®
o®
e
o®

Tyotehtavilld ja niiden jdrjestelyilla on suuri merkitys tydmotivaatioon
ja -tyytyvéisyyteen. Monimuotoisuuden johtamisen kannalta olennaista
on laatia kunkin tyotehtavit ja vastuualueet tyokyvyn ja osaamisen mu-
kaan ja tukea tydkyvyn ylldpitdmistd kunkin tarvitsemalla tasolla ja ta-
valla. Avainsana tyonsuunnittelussa on joustaminen kunkin tydntekijan
tilanteen mukaan.

case |

Vastaajien mu-
kaan ristiriitatilanteita
esimiesten kanssa on
aiheuttanut mm. eri-
laiset ndkemykset
tyonkuvasta

KA

Tyontekijan idn huomioiminen tyon-
suunnittelussa ja tykytoimintaa jarjestet-
tdessd on olennaista, silld erityisesti ikddnty-
villd tyontekijoilld fyysiset muutokset saattavat
vaikuttaa tyotehtdvien hoitamiseen.

Ian mukana tulevat fyysiset ja psyykkiset
muutokset ovat kuitenkin yksil6kohtai-
sia, ja esimerkiksi tyontekijan elin-
tavoilla on tyokykyyn suuri

vaikutus.

CASE &

Kaikki vastaajat olivat
sitd mieltd, ettéd tyoteh-
tavit ovat tarpeeksi haasta-
via. Vastaajat myds kokivat,
ettd tyotehtdvit vastaavat
osaamistasoa.

MITA?

Miirittele jokainen
tyotehtava tarkasti

Mabhdollista, etta
tyontekiji voi kayt-
tda tehtdvissdadan
mahdollisimman
laajasti osaamistaan

Suunnittele tyteh-
tavat siten, etta
tyontekiji paasee
hoitamaan koko-
naisuuksia yksit-
tiisten tehtivien
sijaan

Tyotehtiavan tarkka
madadrittely ja rajaus hel-
pottaa seki tyontekijan
ettd hallinnon tyota.
Myos epdselvyydet vas-
tuualueista pienenevit.

Ty6 tuntuu mielek-
kaalta, kun tyontekija
saa kdyttda osaamistaan
laajasti ja tyotehtavit
ovat vaihtelevia.

Tyotehtavan kasitel-
lessd jotakin suurem-
paa kokonaisuutta,
tyon tulos on myos
helpommin néhtavissa.
Tama parantaa esi-
merkiksi tydmotivaati-
ota.

MITEN?

Kirjoita ylos ja kdy jokaisen
tyontekijan kanssa henkilo-
kohtaisesti lapi:

O mita tehtaviin kuuluu

[ mita tehtdviin ei kuulu
[ mitka ovat tavoitteet

Tyokierto esimerkiksi eri toi-
mipisteille vaihtelun vuoksi
ja erilaisen osaamisen hyo-
dyntdmiseksi.

Mahdollisuus osallistua
esimerkiksi pdivatoiminnan
jarjestamiseen.

Hoitajille voisi esimerkiksi
antaa vastuuasiakkaat, joiden
kokonaisvaltaisesta hoidosta
he vastaavat.



case ]

Alan timanhetkiselle
tilanteelle tyypillisesti
lahes kaikki vastaajat oli-
vat sitd mieltd, ettd tyo on
liian vaativaa ajan riit-
tdmisen suhteen.

CASE &

Vastaajien mielesta
tyOnantaja joustaa tyOajoissa.
72 % vastaajista oli sitd mieltd,
ettd tyonantaja joustaa myos
tyotehtédvien suhteen. Erityi-
sesti vanhimmat tyontekijat
kokivat, ettd tyotehtavissa
joustetaan.

case T

61 % vastaajista koki, ettd
tyOnantaja ei jarjesta sopivaa
tai kiinnostavaa tykytoimintaa.
Puutos voi olla joko ylipaataan
tykytoiminnan vdhaisessa
maarassa tai vaaran-
laisen tykytoiminnan
jarjestamisessa.

MITA?

Rikasta tyontekijin
tyotd antamalla
tyontekijille val-
taa paittad omasta
tyostaan

Huomioi haasteiden
vaikutus yksilokoh-
taisesti

Huomioi tyokyvyn
muutokset ja sen
aiheuttamat muu-
tostarpeet koko
organisaatiossa

M//(S/)

Itsendisyys tyossa lisad
tyon mielekkyyttd ja
viestii esimiehen luot-
tamuksesta.

Erityisesti ikddntyvilla
tyontekijoilla tarkeda
pystyd sdatelemddn
itse omaa ty6tahtiaan
ja titen tyon kuormit-
tavuutta.

Kaikki eivat motivoidu
haasteista samalla
tavalla. Joillekin
lisdhaasteet ovat mo-
tivointitekija ja toisille
lijallinen taakka ja
stressitekija.

Tyokyky voi muuttua
kaikilla tyontekijoilla.
Siihen vaikuttaa esi-
merkiksi henkilokoh-
tainen elamantilanne.

Tyontekijan vastuualu-
eiden pienentdminen
tai tyotehtdvien vaihto
tarkoittaa, ettd jonkun
muun taytyy hoitaa
uudenlaisia tehtavia.

MITEN?

Oman aikataulun tai tydai-
kojen suunnittelu mahdolli-
suuksien mukaan.

Toiden jdrjestyksestd paat-

taminen ja oman tyopdivan
kulun suunnittelu mahdol-
lisuuksien mukaan.

Vapaus tyovilineiden ja me-
netelmien kaytossa.

Tunne tyontekijdsi. Kehi-
tyskeskusteluilla ja muilla
esimiehen ja tyontekijan
valilla kaytavilla keskusteluil-
la on térked rooli tyokyvyn
ja stressinsietokyvyn madrit-
tamisessa.

Keskustele tyotehtdvien rasit-
tavuudesta ja vaativuudesta
saannollisesti tyontekijan
kanssa ja muuta ty6tehtavia
tarpeen mukaan.

Hy6dynna ristiinkoulutuk-
sessa tai tyokierrossa hankit-
tua osaamista. Jokaisen
tehtdvan tyovaiheet pitdisi
my06s dokumentoida.
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Tunnettuja motivaatioteorioita voidaan soveltaa kdytettavaksi
monimuotoisuuden johtamisen apuna mietittdessa motivoin-
tia ja palkitsemista. Ehkéd tunnetuimpia motivaatioteorioita
ovat Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin kaksifaktoritoria.

Maslowin tarvehierarkian mukaan ihminen toteuttaa tyossdan
erilaisia hierarkisessa jarjestyksessa olevia tarpeita (taulukko
alla). Ennen kuin ylempiand olevia tarpeita voidaan alkaa
tyydyttdd, hierarkiassa alempana olevien arvojen tdytyy olla
tyydytetyt. Tyontekijdt voivat tyossddn tyydyttaa erilaisia tar-
peita, jolloin tyontekija myo6s motivoituu erilaisista asioista ja
samanlaiset palkitsemiskeinot eivit toimi kaikkien kohdalla.
Esimerkiksi juuri tydelamaén siirtynyt tyontekija saattaa hy-
vinkin motivoitua kuukausittaisesta palkkanauhasta vuosien
opiskelijabudjetin jdlkeen, mutta pidempédn tyotd tehneelle
raha ei ole enidd tarpeeksi suuri motivaattori.

Itsensa toteuttamisen tarpeet

Arvonannon tarpeet
Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet
Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan on olemassa asioi-
ta, joilla voidaan poistaa tydtyytymidttomyyttd ja asioita,
joilla voidaan lisdtd tyGtyytyvaisyyttd. Tyytyméttomyytta
aiheuttavien tekijoiden pitéisi olla kunnossa neutraalin tilan
aikaansaamiseksi, mutta niitd ei voi kayttid motivoimiseen.
Motivoimiseen voidaan kdyttdd nimenomaan tyotyytyvéisyytta
lisaavid tekijoita.

Tyotyytymattomyytti Tyotyytyvaisyytta
poistavia tekijoitd lisadvia tekijoitd
Tyonjohto Saavutukset
Tyokaverit Tunnustus tyostd
Valvonta Tyon sisélto
Yrtiyspolititkka Vastuu
Tydolot Urakehitys
Henkilokohtainen Palkka

elamantilanne
Palkka



MITA? M Ksy>

Muistuta jokais- Jokaisen tyontekijan
ta tyontekijaa pitdé tuntea olevansa

siitd, etta heidan
tekeminsi ty on

tarked ja merkitykselli-
nen osa organisaatiota.

MITEN?

Esimerkiksi hoitajan tyo
saatetaan usein kokea merkit-
tavammaksi kuin vaikkapa
siistijan. Talloin siistijdd voi
muistuttaa aika ajoin esi-
merkiksi siitd, ettd hanen
tyolladn on suuri merkitys
hygieenisen ja viihtyisdn
ympaériston yllapitamisessa.

arvokasta.
Tyontekija harvoin
ymmartaa tyonsa
merKkittidvyyden ja siksi
esimiehen on tirkeda
muistuttaa siita.
CASE &)
case T

17 % vastaajista
koki, ettd heidan tyo-
panostaan ei arvos-
teta tyopaikalla.

Kolmanneksi yleisin
vastaus henkilokohtaisiin
tavoitteisiin tyossa oli ikéih-
misten auttaminen. Monella
motivaatio tulee siis itse

tyOsta ja sen merki-

tyksesta.

CASE &y

90 % vastaajista koki
haasteet motivaatioteki-
jand ja kaikki vastaajista
kokivat nykyiset tyoteh-

tavansa tarpeeksi
haastaviksi

CASE &)

90 % vastaajista koki
esimiehen luottavan
tyontekijdn itsendiseen
tyoskentelyyn, eikd
kukaan ollut tdysin
eri mielta.

MITA?

M//(S/)

Mieti milld motivoit Palkka tai aineelliset

Huomioi motivoin-
nissa sisdisesti mo-
tivoituvan henkilon
tarpeet

Huomioi motivoin-
nissa ulkoisesti mo-
tivoituvan henkilon
tarpeet

motivoijat eivat valt-
tamatta ole parhaita,

silld tyontekija tarvitsee

usein motivoituakseen
enemman tunnustusta,
arvonantoa ja sitd, etta

kokee itsensa tarkeaksi.

Sisaisesti motivoituva
voi ahdistua julkisesta
kiitoksesta ja kannus-
tamisesta, ja han hakee
usein motivaatiota
omasta itsestaan ja
tyostaan.

Ulkoisesti motivoituva
tarvitsee paljon ulkoa
tulevaa kiitosta ja kan-
nustusta.

Ulkoisesti motivoituva
my0s usein vaatii aktii-
visesti itse palautetta
kysymalld miten hdn
suoriutui tehtévasta
jne.

MITEN?

Osoita kiitos ennemmin te-
oilla kuin sanoilla esimerkik-
si antamalla lisavastuuta.

Kiitd, anna palautetta
tyosuorituksesta, kerro
tyontekijdlle, ettd titd arvos-
tetaan.

Ald drsyynny ulkoisesti
motivoituvan tarpeesta saada
paljon kiitosta, vaikka itse

et tarvitsisikaan motivointia
samalla tavalla.



Vapaissa kentissé
mainittiin, etta ajan-
tasaista tiedottamista

yrityksen asioista olisi
Syyta parantaa

Monimuotoiselle henkildstolle viestittdessa
olennaisinta on se, ettd viesti tavoittaa kaik-
ki tyontekijat idstd, kansalaisuudesta tai vam-
maisuudesta riippumatta. Tama tarkoittaa sel-
kedd ja avointa viestintad sekd oikeiden viestintédka-

navien kdyttod. Monimuotoiselle henkildstolle viestittdessd sahkopostin
kaytto voi olla ongelmallista ja sen kéyton tarkoituksenmukaisuutta olisi
syytd pohtia. Sdhkoposti on yksi yleisimmista sisdisten viestinndn vali-
neistd, mutta sen ei tulisi olla ainoa viline.

MITA? Mikg />

Muista viestia:

- Organisaation visio

- Organisaation tavoitteet

- Organisaatiota kohtaavat muutokset
- Taloudellinen tilanne

- Uudet innovaatiot ja tydtavat

Epdtietoisuus johtaa helposti
kaytavikeskusteluihin, spekuloin-
tiin ja védriin tulkintoihin, jotka
osaltaan vdhentavit luottamusta,
motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta

- Kyselyjen tulokset

- Johdon toimenpiteet
- Avoimet tyopaikat

- Tulevat tapahtumat

Jotta viesti saavuttaisi tasapuolisesti
kaikki tyontekijdt, muista kayttaa
viestintikanavia monipuolisesti:

Palaverit Sihkoéposti

Puhelu
Kokoukset
Face-to-face kontakti Ay

N ¢
@l
SAHKOPOSTI O

- Ei vélttamitta tavoita kaikkia o
tyontekijoité ajoissa
- Koska mielialaa tai 4dnensavyd on
vaikea tuoda ilmi séhkopostissa, viesti
voidaan ymmartaa eri tavalla
(esimerkiksi lyhyt ja ytimekas viesti void-
aan tulkita toykeaksi)
- Voidaan pitda epéluotettavana vies-
tintdvalineend henkil6kohtaisten
ja luottamuksellisten asioiden
hoitamiseen

Tekstiviesti

Ilmoitustaulut

MITEN?

Erityisesti henkiloston ollessa monikulttuurinen, kiinnita
huomiota viestin sisdltoon ja muotoiluun:

0 selked ja yksinkertaista suomea
O lyhyitd lauseita
O johdonmukainen eteneminen
(kdytd avuksi metatekstid: ensiksi, toiseksi...)
O positiivinen muoto ennemmin kuin kielto
(esim. dtkadpitiko ; i laitattehan
vaatteenne kaappeihin siivojan tyon helpottamiseksi)
0 selked toimintaohje
O tasmallisyys

(mahdottisimmanpian viimeistddn perjantaina klo 12.00)




Henkil6ston osallistaminen yhdistetddn usein tiiviisti hyvdan moni-
muotoisuuden johtamiseen. Siitd on hyotya sekd henkilostolle itselleen
ettd suoraan yritykselle. Tyontekijoiden osallistaminen toimintaan on
hyviksi tyotyytyvdisyyttd ajatellen ja sen kautta henkiloston osaamista
saadaan paremmin hyddynnettyd organisaatiossa. Tdmé puolestaan on
hyviksi koko yritykselle.

CASE @Y

Lahes 90 % vastaa-

jista oli sitd mieltd, ettd '
esimiehelle on helppo CASE o
mennd juttelemaan. Ku- Kehitysehdotuksissa

kaan ei ollut tdysin

mainittiin parempi kommu-
eri mielta.

nikointi ja yhteistyon lisddmi-
nen, ajantasainen tiedottaminen
tyopaikan asioista ja se, ettd
hoitajia ei kuunneltu hoitoty6ta
koskevissa asioissa paatoksia
tehtdessa.

MITA?

Anna henkilstol-
le mahdollisuus
osallistua paiatok-
sentekoon, suun-
nitteluun ja ongel-
manratkaisuun

Tarjoa mahdolli-
suus nimettomain
palautteenantoon

A’I//(S/.)

Henkiloston osallistami-
nen on tirkeaa tyonteki-
joiden sitoutumisen

ja toimintavalmiuden
kannalta.

Henkil6ston koko osaa-
mispotentiaali saadaan
hyodynnettya.

Henkil6ston osallistami-
nen voi tarjota sellaisia
uusia ja kdytannonldhei-
sid ndkokulmia, joita
johtoportaalla ei valt-
tamaéttd ole tarjota.

Edesauttaa avoimuutta ja
luottamusta yrityksessa.

Esimerkiksi korkean val-
taetdisyyden kulttuureista
tulevilla tyontekijoilld
negatiivisen palautteen
antaminen hierarkiassa
ylemmaille taholle voi
olla kiusallista tai tuntua
epasoveliaalta.

MITEN?

Yhteistoimintaryhma tai
osaajayhteiso, jossa kerdtdan
tyontekijoitd ja johtoa sa-
maan tilaan keskustelemaan
jostakin ajankohtaisesta
aiheesta tai ongelmasta.

Kiintiot tyoryhmissé:
tyoryhmissa tulee olla tietty
madra kunkin tyontekija-
ryhmén edustajia.

Erilaiset palautejérjestelmait,
kuten kuukausittainen
palaute, kehityskeskustelut,
palautelaatikko ja kyselyt.

Nimettomat tyotyyty-
vaisyyskyselyt.

Palautelaatikko.



case |

Kehitysehdotuksissa
vastaajat mainitsivat
paremman kommuni-

kaation johdon ja

' henkiloston
CASE < i

40 % vastaajista
koki saavansa lijan
vahén palautetta
tyostaan

MITA?

Huomioi organi-
saatiokulttuurin
vaikutus palaut-
teenannossa
Muista positiivinen
palaute

Puutu huonoon
tyosuoritukseen

Kommunikaatioasioissa korostuvat monimuotoisuuden kannalta erityi-
sesti kulttuurien viliset erot. Eri kulttuureissa voi olla hyvinkin erilai-
sia kommikaatiotottumuksia erityisesti suoran ja epasuoran kommu-
nikaatiotyylin vililla. Kulttuurien sisilldkin on toki paljon yksilollisia

eroja ja mieltymyksid, jotka nekin on syyta huomioida.

Vaikka tyontekijd olisi omaksunut kohdemaan kommunikaatiotyylin,
on tyypillistd ettd oman maan tavat ja tottumukset nousevat pintaan

stressaavissa tilanteissa tai paineen alla.

M//(S/p

Jos organisaatiossa ei ole kiit-
tamisen kulttuuria, julkinen
kiitos voi tuntua vieraalta tai
epamukavalta.

Suomalaisella typaikalla on
tyypillistd antaa palautetta vain
jos on jotain huomautettavaa.

Jokainen tyontekija tehtévastd
tai asemasta riippumatta
tarvitsee positiivista palautetta
ja se on tdrkedd itsetunnon ja
arvostuksen tunteen kannalta.

Puuttellinen palautteenanto voi
johtaa siihen, ettd tyontekija
kuvittelee tekevidnsa tyonsa
riittavan hyvin, vaikka todel-
lisuudessa tyontekijé alisuoriu-
tuu tehtavistaan.

MITEN?

Osoita kiitollisuus
teoilla.

Muista seuraavat asiat
negatiivista palautetta
annettaessa:

- Anna palaute kahden
kesken.

- Kohdista palaute
tyosuoritukseen, dla
ihmiseen.

- Perustele.

- Anna ohjeet, miten
pitaisi toimia.

- Kuuntele tyontekijan
nikemys.

- Varmista, etta asia on
ymmarretty.



MITA?

Kiinnita huomiota
yksilollisiin tarpei-
siin palauteen muo-
dosta ja midrasta

A’]/k_g/?

Sisdisesti ja ulkoisesti mo-
tivoituvilla ihmisilla on usein
erilaiset tarpeet palautteen
madrdan ja muodon suhteen.

Esimerkiksi joissain kult-
tuureissa kommunikaatio on
normaalisti epdsuoraa, jolloin
esimerkiksi suoraan annettu
negatiivinen palaute voi tuntua
jopa loukkaavalta ja se voidaan
ottaa hyivn henkilokohtaisesti.
Toisille taas turha kiertely voi
tuntua turhauttavalta.

MITEN?

kts. Motivointi ja pal-
kitseminen s. 17

Mieti yksilokohtai-
sesti miten varsinkin
negatiivinen palaute
tai viesti tulisi toimit-
taa, suoraan asiaan
-mentaliteetilla vai
pehmentien.



Henkiloston osaamista pidetddn yrityksen tdrkeimpané padomana ja jat-
kuvasti muuttuvassa ymparistdssa oppiminen on valttamattomyys kilpai-
lussa mukana pysymisen kannalta.

Toiminnan on oltava suunnitelmallista ja jasenneltyd, jotta monimuo-
toisen henkiloston osaamista saadaan hyddynnettyd mahdollisimman
tehokkaasti. Osaamisen hyodyntamisestd ja kehittamisestd ei ole hyotya
ainoastaan yritykselle vaan my®ds jokaiselle tyontekijille. Tyontekija, jolla
on osaamistaan vastaavat tyotehtévit ja joka saa kéyttdd monipuolisesti
osaamistaan tehtdvissddn, on mo-
tivoituneempi ja tyytyvdisempi
tyontekija. Osaamisen ke-
hittamistd voidaan kayt-
Tarve oppia uutta ei ole ainoastaan nuo- tdd myos motivaatto-
remmilla, vaan se jatkuu ldpi elinidn. rina.

KA

Tutkimusten mukaan oppimiskyky ei ala heiketé
ennen 70 vuoden ikdd. Vaikka oppimisen hitaus yhdis-
tetddn usein vanhenemiseen, tosiasiassa uuden oppimisen
nopeus on yksilollistd ja harvemmin liittyy ikddn. Oppi-
misessa kuitenkin tapahtuu muutoksia, silld ikdantyessa
ihmisen tiedollinen toiminta muuttuu ja esimerkiksi
ulkomuistikyky heikkenee vanhetessa. Jotkut op-
pimisen taidot, kuten yhteysmuisti, vahvistuvat
ikadntymisen myota, jolloin uudet asiat kan-
nattaa sitoa ennestidn tuttuihin asioihin,
jolloin aiemmin opittu tehostaa
uuden oppimista.

1. TUNNISTA OSAAMINEN

MITA?

Tunnista or-
ganisaation
ydinosaaminen
ja yrityksen osaa-
mistarpeet

Ali oleta
tyontekijin idn,
kansalaisuuden,
koulutuksen,
elamantilanteen
tai minkdan muun
vastaavan seikan
pohjalta mitdin
tyontekijin osaa-
misesta

M//(S/)

MITEN?

Jotta osaamista voidaan hyo- Laadi yritykselle selked

dyntéa ja kehittaa oikeaan

suuntaan, on tunnistettava

se ydinosaaminen, joka

tekee yrityksestd kilpailuky-

kyisen.

Stereotyyppisen ajatusmalli
voi aiheuttaa ongelmia, jos
tyontekijdn oletetaan osaa-

van jotain mitd tama ei
todellisuudessa hallitse.

Jos tyontekijan osaamista ei
tunnisteta, se jaa kayttamat-
td ja hyodyntdmattd. Tama

voi laskea osaltaan tyomoti-

vaatiota.

Esimerkiksi maahanmuut-

tajataustaisen tyontekijan
osaaminen jaa usein tun-

nistamatta ja maahanmuut-

tajat paatyvat usein tyos-
kentelemain hierarkian
alemmille tasoille.

visio, strategia ja tavoit-
teet ja mieti sen pohjalta
mika osaaminen tekee
yrityksestd erityisen.

Teetd osaamiskartoitus
jokaisella tyonteki-
jalld realistisen kuvan
saamiseksi.

Keskustele tyonteki-
jan eri osaamisalueista
esi-merkiksi kehitys-
keskusteluissa.



2. HYODYNNA JA JAA OSAAMISTA

Xy
CASE é) MITA:
Kaikki vastaajat olivat
sitd mielta, ettd tyoteh-
tavat ovat tarpeeksi haasta-
via. Vastaajat myo6s kokivat,

ettd tyotehtdvit vastaavat Edesauta osaa-
osaamistasoa. misen ja tiedon
jakamista

Hyo6dynna suora-
naisesti tyohon
liittyvin osaamis-
en* lisdksi myos
muunlaista osaa-
mista

M//(S/g

Tieto ei kuulu kenellekddn,
ja organisaation prosessien
tulisi tukea tiedon ja osaa-

misen jakamista.

Ettei tieto ja osaaminen
poistu yrityksestd esimer-
kiksi eldkkeelle jaavan
tyontekijan mukana.

Kenestikian ei tehda “kor-

vaamatonta’, mika helpot-
taa esimerkiksi akillisissa
sairauslomatilanteissa.

* kts. Tyonsuunnittelu s.

MITEN?

Mentorointi, tyoparit,
koulutus, tyopajat, os-
aajayhteisot, tyokierto.

Tyotehtdvien dokumen-
tointi.

Maahanmuuttaja-
taustainen tai kansain-
valistd tyokokemusta
omaava tyontekija voi
perehdyttdd uutta maa-
hanmuuttajataustaista
tyontekijad ja hyodyntaa
ndin kielitaitoaan/kult-
tuuriosaamistaan.

Kasityokerhon tms.

vetdminen normaality6n
ohella.



3. KEHITA OSAAMISTA

X M
ITA? Ks
CASE & M 2

88 % vastaajista koki,
ettd heille annetaan

CASE é) mahdollisuuksia kehittaa
osaflmlstazi.p. I'<uka'an Laadi henkilokoh- Jos osaamisen kehit-
Yleisimmat vastauk- el ollut faysin erl tainen kehitys-ja  timinen ei ole suun-
set henkilokohtaisiin mieltd. oppimissuun- nitelmallista, henkilsto
tavoitteisiin ty6ssa olivat nitelma jokaiselle ei vilttimitti kehiti
oman osaamisen kehit- tyontekijille osaamistaan tai kehittaa
taminen sekd tyyty- sellaista osaamista, joka
véiset asiakkaat. ei ole olennaista yrityksen
oppimistarpeiden kan-
nalta.

CASE &

56 % vastaajista olisi
valmis kouluttautumaan tyoa-
jalla saadakseen monipuolisem-
pia tyotehtdvid tai parantaakseen
tyosuoritustaan. 33 % vastaajista on
valmis kouluttautumaan osittain
tyoajalla ja 6 % omalla ajallaan.
Lahes kaikki vastaajat olivat
halukkaita kouluttautu-
maan lisaa.

Oman toiminna ja Kun esimerkiksi virheet

virheiden arviointi kéydaan lapi ja niitd
tarkastellaan kriittisesti,
voidaan vilttda saman
virheen tekeminen uudel-
leen.

Yhdessa keskustelemalla
voidaan hyédyntda moni-
muotoisen henkiloston
erilaisia ndkemyksid ja
niistd voidaan saada hy-
vid toimintatapoja tule-
vaisuuden varalle.

MITEN?

Oppimissuunnitelma
sisaltda seuraavat kohdat:
Mita opitaan, miten opi-
taan, kuka opettaa/auttaa,
osaamisen nykytaso, osaa-
misen tavoitetaso, mittari.

Oppimissuunnitelman
pohjana tulisi olla yrityksen
oppimistarpeet.

Tulisi olla jarjestelmal-
lista. Esimerkiksi viikot-
taiset aamupalaverit, joissa
kaydadn keskustellen lépi
kuluneen viikon tapah-
tumia ja pohditaan yhdessa
parempia toimintatapoja.

Joillekin oman toiminnan
ruotiminen julkisesti voi
olla ahdistavaa, jolloin esi-
merkiksi oppimispaivakirja
tai lomakkeet sddnnollisin
viliajoin voivat olla hyva
vaihtoehto.



Kehitettdvi osaamisalue

Ky LLA Onko kyseistd osaamista ]
olemassa organisaatiossa?

Onko kehitettava 3 Tarve oppia jokin tietty

. . KYLLA . o

osaaminen konkreettista? tyotehtava

Tarve laaja-alaiselle koko-
naisuuden osaamiselle
El tai kokonaisuuden ym-
martdamiselle
Onko tyontekija uusi tai El

onko hanella vain vahan
kokemusta alalta?

KYLLA

MITA?

KOULUTUS

RISTIINKOULUTUS

TYOKIERTO

PARITYOSKENTELY

MENTOROINTI

A’I//(S/.)

Ulkopuolisen koulutuk-
sen avulla yritykseen
voidaan saada tdysin
uutta tietoa tai taitoa.

Voi olla apua esimer-
kiksi sijaistamisessa ja se
voi parantaa yrityksen
joustavuutta.

Tuo vaihtelua tehtaviin
ja mahdollistaa uusien
asioiden oppimisen
kdytannon kautta. Par-
antaa myos yrityksen
joustavuutta.
Paritydskentelyssé
molemmat osapuolet
voivat oppia jotain uutta
toisiltaan.

Mentorointi on hyva
tapa siirtdd hiljaista
tietoa kokeneemmalta
tyontekijiltd vaihemman
kokoneelle.

MITEN?

Huomioi esimerkiksi
maahanmuuttaja-
taustaisten tarpeet
kielikoulutuksessa jne.

Kouluta tyontekijaa
jonkun toisen tyoteh-
tavaan esimerkiksi
parutyon avulla.

Tyopisteen vaihtami-
nen esimerkiksi
seniorikeskuksesta
toiseen tietyksi ajaksi.

Ald valitse pareja tois-
tensa kanssa saman-
laisista tyontekijoista
konfliktien pelossa,
vaan valitse tyoparit
siten, ettd molemmat
voivat oppia toisiltaan
jotakin uutta.

Mentoroinnissa ei ole
hierarkia-jarjestysta
vaan paino on yhdessa
tekemiselld.



Toisinaan kuvitellaan, ettd toimivassa organisaatiossa ei ole konflikteja tai
ongelmia. Konfliktit ja ongelmat ovat kuitenkin jokaisen organisaation
arkipdivad, eikd organisaation toimivuutta voida mitata niiden maarassa,
vaan siind, miten konfliktitilanteet kyetddn kasittelemaan.

On mahdollista, ettd monimuotoisessa henkildstossd esiintyy useammin
tyontekijoiden vilisia konflikteja kuin homogeenisissa organisaatioissa,
silld erilaisia mieltymyksid, ndkemyksii ja toivottuja toimintatapoja voi olla
enemmadn. Tutkimusten mukaan heterogeeninen organisaatio on kuiten-
kin innovatiivisempi ja saa aikaan parempia tuloksia kuin homogeeninen
organisaatio.

Yksi esimiehen tiarkeimmistd tehtdvistd on
konfliktitilanteiden kasitteleminen. Kon-
flikteja voidaan ldhestyd kolmesta
suunnasta: Ongelmien kieltaiminen
ja niiden selvittimisen vilttely,
Epdsuorasta kommunikaatiosta johtu-  ongelmien epésuora Kasittely
vat konfliktitilanteetn, kuten seldn takana ja ongelmien suora Kkisittely.
puhuminen, juoruileminen ja kiusanteko  Naistd viimeisen tulisi olla
yhdistetddn usein naisvaltaisiin aloihin. ~ ainoa kaytinto. Suora Kkaisit-
Asiantuntijoiden mukaan kuvitelma on  tely tarkoittaa niin sanotusti
kuitenkin virheellinen ja vastaavanlai-  “kissan nostamista poydaille” ja
sia henkil6iden vilisid konfliktiti- puuttumista asiaan vilittomasti
lanteita esiintyy kaikenlaisissa ongelman ilmettya.
organisaatioissa

NAISVALTAINEN ALA

CASE

72 %:1la vastajista oli
harvoin tai ei koskaan ris-

tiriitoja tyontovereide kanssa.
Ristiriitojen syind olivat mm.

tyomenetelmat, tyokuvien
epaselvyys, kiire, kielimuuri,
vadrinymmarrykset ja
nidkemyserot.

CASE !

25 % vastaajista, joilla
oli ollut ristiriitoja tyo-
tovereidensa kanssa sanoi,
ettd ristiriitoja ei ole selvitetty.
Ristiriitatilanteet on selvitet-
ty useimmiten kahden
kesken tyonteki-
joiden valilla.

case |

63 % vastaajista, joilla
oli ollut ristiriitoja esi-
miehen kanssa oli selvit-
tanyt ristiriidat esimiehen
kanssa. 37 %:ssa ristirii-
tatapauksissa asioita ei
oltu selvitetty.

CASE

67 %:lla vastaajista ei ole
ollut koskaan ristiriitoja esimie-
hen kanssa. Kukaan ei vastannut,
ettd ristiriitoja olisi ollut usein. Ris-
tiriitojen syiksi mainittiin tydnkuvan
epaselvyys, vaatimukset tyotehtévalle
annetun ajan suhteen, nakemyserot
tyotehtédvien priorisoinnista,
tiedonkulun ongelmat ja
vadrinymmarrykset.



ENNALTAEHKAISE

MITA?

Viesti henkilos-
tolle monimuo-
toisuudesta

Lisaa henkiloston
tietoutta esi-
merKkiksi kult-
tuurien vilisista
eroista

Perehdytd maa-
hanmuuttaja myos
Suomen kulttuu-
riin

Monikulttuurisissa or-
ganisaatioissa useat kon-
fliktit johtuvat vaarinym-
marryksista.

Ennakkoluulot johtuvat
usein tietdmattomyydesta
ja pelosta erilaisuutta
kohtaan.

Useilta vadrinymmar-
ryksiltd voidaan valttya,
kun maahanmuuttaja
ymmartdd Suomen kult-
tuurin tapoja.

MITEN?

IImoita esimerkiksi mon-
imuotoisuussuunnitelman
kayttoonotosta ja kerro,
mité se sisdltdd ja miten se
vaikuttaa tyontekijoihin.

Erilaiset koulutukset ovat

hyvi tapa lisdtd henkil6ston

tietoisuutta.

Ajan salliessa voidaan
pitdd myds esimerkiksi
kulttuuripéivid tai muita
virkistystapahtumia, jossa
perehdytddn samalla eri
kulttuureihin.

Perehdytysopas suoma-
laiseen kulttuuriin ja tyo-
paikkaan on hyva tarjota
uudelle maahanmuuttaja-
taustaiselle tyontekijalle.

Suomenkielen ja Suomen
kulttuurin koulutuksilla
saadaan lisattyd maahan-

muuttajataustaisen tietoutta

kohdemaasta.

KASITTELE

MITA?

Puutu ongelmiin
ajoissa

Pureudu ongel-
man syihin, dla
seurauksiin

A’l//(S/.)

Aika ei yleensd paranna
ongelmatilanteita - pdin-
vastoin.

Ongelmat pitdd selvittda
ennen kuin niistd muo-
dotuu este jokapaiviiselle
tyonteolle.

Jos ongelman perim-
maista syytd ei poisteta,
ongelma luultavasti

tulee toistumaan. Korjat-
taessa ainoastaan seuraus,
ongelma vain siirtyy
hetkellisesti.

MITEN?

Ald jai odottelemaan myrs-
kyn laantumista tai ettd
joku muu hoitaa asian, silld
sitd ei luultavasti tapahdu.
Nosta kissa niin sanotusti
poydalle valittomasti, kun
konflikti ilmenee.

Keskustele asianomaisen/
asianomaisten kanssa
niin kauan, kunnes ongel-
man perisyy on selvilla.
Kysy itseltdsi ja asiano-
maiselta/asianomaisilta
MIKSI niin kauan kunnes
vastausta ei enda 10ydy.
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