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Tédmai opinndytetyo tarkastelee osallistavan tyopaikkademokratisoinnin vaikutuksia taloudel-
liseen kestdvyyteen tapaustutkimuksen avulla. Tutkimus keskittyy Mustion Linnan ty&yhtei-
sOn demokratisointiprosessiin, joka kidynnistettiin vuonna 2022 tavoitteena turvata yrityksen
toiminnan jatkumo ja taloudellinen vakaus.

Osallistava tydpaikkademokratia voi vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja
innovatiivisuutta, mika puolestaan edistda yrityksen tehokkuutta ja pitkén aikavélin taloudel-
lista kestdvyyttd. Hyvin toteutettu demokratisointiprosessi luo avoimen, osallistavan ja 14-
pindkyvin paitoksentekokulttuurin, joka parantaa tyOyhteison yhteistyota ja kehittdmisky-
kya.

Tutkimuksessa analysoidaan tyOpaikkademokratisoinnin merkitystd kannattavuuteen hyo-
dyntdmalla sekd maarallista ettd laadullista tutkimusaineistoa. Ty0sséd yhdistetddn empiiriset
havainnot ja teoreettinen tietoperusta, jonka avulla arvioidaan osallistavan pidtoksenteon ta-
loudellisia seurauksia.

Tulokset osoittavat, ettd osallistavan demokratisoinnin avulla voidaan edistdd tydyhteison
sitoutumista ja avoimuutta, mutta samalla on tdrkedd varmistaa kehitysprosessin hallittu to-
teutus. Dokumenttianalyysi ja SWOT-analyysi paljastivat kehityskohteita, erityisesti 14-
pindkyvyyden ja tiedonkulun osalta. Ensimmaéisen toimintavuoden aikana demokratisointiin
liittyvét kulut kasvoivat merkittavésti, mutta ne vaikuttavat olleen kertaluonteisia.

Hyvin suunniteltu ja johdonmukaisesti toteutettu muutosprosessi voi pitkélld aikavalilld tu-
kea yrityksen taloudellista vakautta ja kasvua. Tutkimuksen johtopédétokset tukevat yrityksen
paitoksentekoa osallistavan demokratisoinnin jatkamisen suhteen. Tyon pohjalta esitetddn
suosituksia sen taloudellisesti kestdvén toteuttamisen varmistamiseksi.
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This thesis examines the impact of participatory workplace democratization on economic
sustainability through a case study. The research focuses on the democratization process of
Mustio Manor’s work community, initiated in 2022 with the goal of ensuring the continuity
and financial stability of the company.

Participatory workplace democracy can strengthen employee engagement, motivation, and
innovation, which in turn enhances efficiency and supports long-term economic sustainabil-
ity. A well-executed democratization process fosters an open, inclusive, and transparent de-
cision-making culture, improving collaboration and the organization's ability for develop-
ment.

The study analyzes the significance of workplace democratization for profitability by utiliz-
ing both quantitative and qualitative research data. The work integrates empirical observa-
tions and theoretical knowledge to assess the financial impacts of participatory decision-
making.

The results indicate that democratization can enhance engagement and transparency within
the work community, but it is crucial to ensure the structured implementation of the process.
Document analysis and SWOT analysis reveal areas for further development, particularly in
terms of communication and transparency. During the first year, costs related to democrati-
zation increased significantly, but they appear to be one-time expenses.

A well-planned and systematically executed change process can support the company’s fi-
nancial stability and growth in the long run. The findings of this research aid the company's
decision-making regarding the continuation of participatory democratization and provide
recommendations for ensuring its financially sustainable implementation.

Keywords: Workplace democracy, participation, work communities, economic sustainabil-
ity

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



SISALLYS

TIIVISTELMA

ABSTRACT

I JOHDANTO ..ottt ettt ettt ettt e e st et e entessee st enseeneesseenseeneenseensens 7

2 HISTORIASTA VISIOON ....oooiiieiiiieriteeeee sttt sttt e e eneesaeesesneesneennens 9
2.1 Lumoava MUustion LANNQ........c.cecueriiiiiiiinieiieienieeieeestee ettt st 9
2.2 Kivikaudelta ja rautaruukilta kohti kartanoa ............cccoeceeiiiiiiniiiiiiiicceeeeee 9
2.3 Inspiroivia edellAKAVIJOItA. .......cceiiiieiieii e 10
2.4 Mission synnyttdmilld arvoilla kohti ViSiota...........ccceeveerciienieniiienieeieeeccie e, 11
2.5 Muutospaineet kestdvén kehityksen ja trendien valossa...........ccceeeeerieenieenieenneennee. 12

3 OSALLISTAVA TYOELAMA ......cooiiiiiiniiiiiecnticeeiseie oo 14
3.1 TyOpaikKademOKIAtIA ....cc.eeeviieiieiieeieeiiecie ettt et eraesaaeesbeenenes 14
3.2 Osallistuva demMOKTIAtIa ......cccuieiiieiiiiiieiieeieee ettt 15
3.3 OSAIIISUUS ...ttt ettt ettt et e et e et e et e et e e b e e nn e et e e snteenbeennnas 15
3.4 Itseohjautuvuus ja yhteiSOOhJAUTUVUUS ........ceeviiieriieeiiie e 16

4  HYVINVOINNIN KIVIJALKOJA ..ottt 18
4.1 Psykologinen turvalliSUUS .........cceeeriieeriieeiiie et 18
4.2 InhimillISEt tArPEEL ....cc.eervieiiriiiriieie ettt 18
4.3 MOtIVAALIOEKIJAL ...eeuveeeiietieeiie ettt ettt ettt ettt e s et s e et esaaeebeesneeenseesnnes 18
4.4 Dialogi ja refleKtOINtL . .cc.viiieiieeeiie ettt e 19

5  KOHTI YHTEISOLLISTA JOHTAMISTA ......ooooioioieiieeeeeeeeee e 20
5.1 Menetelmat ja €tiiKKa.........coeeiiiiiiiieeiicceeee e e 20
5.2 Osallistavan tyopaikkademokratisoinnin juuret..........c.ceecveeercveeencieeenieeeniee e 21
5.3 Henkiloston merkityksellisyys ja sitouttaminen.............cocceevveerieeiienieeneenieeieeene. 23

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



5.4 TULOSVASTUUILISUUS ...vveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e sssnenesenmnmnmnn 24

5.5 Osallistavan kehittimistyon KAynniStyminen ...........cccceeeevieercieeeeieeenieeenieeeevee e 24
5.6 Osallistavan suunnittelu- ja kehittimistyon vaikutus talouteen..........c.cccccvveenveeneen. 26
5.7 Johtoryhmén nékemyksii ja fasilitaattorin havaintoja...........ccceceeeeieenieecieenieeneennee. 28
PROSESSIN KAYNNISTAMINEN. ......coovttiurimririnimmeneereeasesiessesseseesssssessesssesnens 31
6.1 Prosessin virallinen KAYyNniStAMINEN..........ccveevuieeiiienieeiieiieeieenee e 31
6.2 Organisaation KEitys ..........cccoeciiiiiiiiiiiieeiieece et 33
6.3 Kehitystoimien vaikutus talouteen............cecueereeiiiiinieeiieeeeee e 34
6.4 Henkiloston nAKemyYKSIA. ........coouiiiiiiiiiiieieee e e 34
REFLEKTOINNISTA VAKIINNUTTAMISEEN ....cc.ooiiiiiiiiierieeeeeeeee e 36
7.1 Osallistavaa reflektointia ja myotituntoa kriisin keskelld ...........coccooviniiiniinnennnn. 36
7.2 Staattisen arviointivaiheen vaikutus talouteen............ceceveeveeienieneniiniereeieeeee 37
7.3 Muutos- ja vakiinnuttamiSVaihe.........c.ccceeeiieiieriiieieeie et 38
7.4 Tarkastelusta uuteen suunnitteluvaiheeseen ...........ccccoeceeviiiiieniiiiiienceeeeee, 39
7.5 Tyo6ilmapiirin ja tyovithtyvyyden paraneminen ..........c..ccoceeeeeveneenennieneeneeseeneennes 41
7.6 Johtoryhmin nikemyksid kehitySprosessista.........cceevvueeerieeerieeniieeniieenieeervee e 42
TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMISTYO ...ccovvutiiiieiineineiereeineineieceseseisesesenens 43
Bl ATNCISTO .ttt ettt ettt e sb e et ettt e sht e et e e ereen 43
8.2 Lahtokohdat tutkimuksellisen kehittimistyon alkaessa..........cccoeeeveeeriieinieeinieeennnen. 46
8.3 Osallistava MENEtelMA ........cc.coouiriiriiiiiiiiiiertee et 47
8.4 Puolistrukturoitu fokusryhmakeskustelu ............ccoocieviiiiiiniiiiiiiicieceee 49
8.5 Nykytilanteen KartOmtUsS ........eeerveeerieeeiieeeiieeeciieeeite et eree e seree e e e eveeennnees 51
JOHTOPAATOKSET JA TULEVAISUUDEN SUUNNAT ..o, 53
0.1 JORtOPAALOKSEL ... eeeeieeeiieeeiiee ettt et et e et e et e e e aeeetaeeeaaeessbeeessseeensseesnseeennneas 53
0.2 SWOT-ANALYYST .veeeiieniieiiiieiieeie ettt ettt ettt et e te et e et e ssaeenbeessaeenbeennnas 54

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



0.3 KehitySEhdOtUKSET.........eeiiiiiiieiieiiecie ettt et 58

1O POHDINTA ..o e e e e e e e oo e s e e s e e e e s e es e, 65
LAHTEET .ot e e e e e s e e e s e e es e s e e eseeseeseeees e s e s eseeseseeseseesenseneesesensenens 67
LIITTEET . e eeeeeeeeee e e e s e et e s e e s e et e e s es e s e s e e es e s e s es e s esee st es s s eseeseseeseseseseseeseseees 78

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



1 JOHDANTO

Onko osallistavan tyopaikkademokratian jatkaminen kannattavaa? Tdméa kysymys on ajankoh-
tainen Mustion Linnalla. Opinndytetyon tilaaja Oy Svartd Gard Ab, markkinointinimeltdin
Mustion Linna aloitti tydyhteison osallistavan demokratisoinnin kehitysprosessin syksylld
2022. Prosessit koostuvat toisiinsa liittyvistd tapahtumista, jotka tuottavat arvoa ja kuluttavat
resursseja. (Martinsuo & Blomgqvist, 2010, s. 4). Osallistavan tyopaikkademokratisoinnin ta-
voitteena Mustion Linnalla oli varmistaa yrityksen toiminnan jatkumo ja taloudellinen kesti-
vyys, tasapainoinen kasvu ilman velkaantumista tai varantojen ehtymistd (Ympéaristoministe-
116, 2023). Jatkumolla tarkoitan toiminnan jatkuvuutta ja asteittain etenevad kehitystd ilman
katkoksia. Kehittiminen tdht44 toiminnan parantamiseen ja tehostamiseen, kohdistuen raken-

teisiin ja toimintatapoihin (Toikko & Rantanen, 2009, s. 16).

Tapaustutkimuksessani ei tavoitella laajoja yleistyksid, vaan pyritdén tuottamaan yksityiskoh-
taista kuvausta, joka auttaa ymmartiméadn ilmiota ja sen soveltamista eri yhteyksissa (Kallinen
& Kinnunen, 2021, tapaus kontekstissaan). Opinndytetyoni keskittyy taloudellisesti kestidvien
toimenpiteiden kehittdmiseen osallistavan tyopaikkademokratian edistimiseksi Mustion Lin-
nalla. Tutkimuksellisen kehittdmistyon tulokset tukevat yrityksen padtoksentekoa demokrati-
soinnin jatkumon suhteen. Tietoperusta on keskeinen osa kehitysehdotusten laadintaa, silld sen
avulla voidaan arvioida ty0paikkademokratian vaikutuksia talouteen ja sen kustannustehokasta
toteuttamista. Tavoitteena on kehittdd kaytintdjd ja 10ytdd perusteltuja ratkaisuja. (Toikko &

Rantanen, 2009, s. 22, 23).

Uskon, ettd osallistava tyopaikkademokratia tukee taloudellista kestivyyttd, ja palaan tdhan hy-
poteesiin tyoni lopuksi (Puusa & Juuti, 2020, luku 4). Olen ollut mukana Mustion Linnan tyo-
paikkademokratian kehittdmisessd alusta asti, esittden aloitteen toimitusjohtajalle kesélld 2022,
jolloin hén oli tyoskennellyt jo vuosia ulkomailta késin. Olen johtanut prosessia koko sen ajan,
mika tuo tutkimukseen kéytdnnon ndkokulmaa. Késittelen Mustion Linnan toimintaympéristoa,
historiaa ja sen olemassaolon tarkoitusta luvussa kaksi. Kolmannessa ja neljannessd luvussa
késittelen tyoni keskeisid kisitteitd sekd osallistavan demokratisoinnin toimivuutta ja tehok-
kuutta aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella. Tietoperusta rakentuu aiemmasta

tutkimuksesta ja selvityksistd (Humanistinen ammattikorkeakoulu, 2025).

Péadkysymykseni on, edistadko tyoyhteison demokratisointi yrityksen taloudellista kestavyytta.

Tarkastelen Mustion Linnan tydpaikkademokratiaprosessia sen alkuvaiheista nykytilanteeseen
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tapaustutkimuksen avulla. Tapaustutkimus on strategia, jossa tutkitaan syvéllisesti yhtéd tai
muutamaa kohdetta (Jyvaskyldn yliopisto, n.d.-c). Se voi keskittyd prosessiin, paitoksenteon
valmisteluun tai tavoiteltuun muutokseen (Kallinen & Kinnunen, 2021), ja se voi my0s tuottaa
arvokasta, vaikeasti saatavilla olevaa tietoa (J. Hakala, 2024). Tutkimuksellinen kehittimistyo

edellyttdd luotettavaa tietoa toteutetuista toimenpiteisté, niiden kustannuksista ja vaikutuksista.

Hyddynnin sekd madrallistd (kvantitatiivista) ettd laadullista (kvalitatiivista) tietoa, yhdistden
empiiriset havainnot ja teoreettisen tiedon. Tarkastelen prosessia erityisesti kannattavuuden na-
kokulmasta sekd Mustion Linnan johtoryhmin kannalta, huomioiden keskeiset toimijat, toi-
mintaympériston ja paikalliset sddnndt. Aineiston keruun ja jirjestdmisen jalkeen analysoin tie-
dot, jotka esittelen luvussa kahdeksan, ja luvussa yhdeksdn muodostan aineistosta synteeseja ja

johtopéétoksid (Puusa & Juuti, 2020, luku 4).

Mustion Linnan on pk-yritys, jonka piitoimiala on ravintolatoiminta. Pk-yrityksiksi eli pieniksi
ja keskisuuriksi yrityksiksi mééritelldédn yritykset, joiden palveluksessa on vahemmin kuin 250
tyontekijdd ja joiden vuosiliikevaihto on enintdéin 50 miljoonaa euroa (Tilastokeskus, n.d.).
Tyoyhteison demokratisointi suomalaisessa matkailualan pk-yrityksessd, jossa huomioidaan
myo0s kulttuurihistorialliset, arkeologiset ja luonnonsuojelulliset ndkdkulmat, on ainutlaatuista
ja harvinaista. Tama tekee kehitystydstd monimuotoisen ja mielenkiintoisen, tarjoten mahdol-
lisuuden jatkuvalle kehitykselle ja teorian laajentamiselle. Demokratian mallit tydeldmissé ovat
uusia hierarkian kontrolliin ndhden, mutta tasa-arvo, autonomia ja johtajattomuus eivét ole ai-

nutkertaisia uuden johtamistavan mukanaan tuomia ilmioité (Salovaara ym., 2023, s. 120).
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2 HISTORIASTA VISIOON

Tassd luvussa késittelen Mustion Linnan nykyistd toimintaa, sen tarkoitusta ja sithen vaikutta-
via keskeisid tekijoitd. Liséksi esittelen lyhyesti yrityksen pitkdn historian, joka liittyy 1dheisesti
nykyiseen toimintaan. Vaikka opinndytetyoni keskittyy tyopaikkademokratisointiin, yrityksen
historia ja sen merkittdvat henkilot tarjoavat arvokkaita ndkokulmia yrityskulttuurin ymmarta-
miseen. Esittelen kolme edesmennyttd suvun jésenti, joiden perintd vaikuttaa edelleen Mustion
Linnan toiminnan kehittdmiseen. Demokratisoidussa ty0ymparistossd korostuvat henkildston
hyvinvointi ja arvot, joita ndmi henkil6t ovat edustaneet. Heiddn tarinansa toimivat esimerk-
keina siitd, miten yksilot voivat myonteisesti vaikuttaa tydilmapiiriin ja kulttuuriin. Tapaustut-
kimuksessa huomioidaan kokonaisvaltaisesti kaikki tutkittavaan tapaukseen liittyvit tekijat,

jotka auttavat ymmartdmaan kohdetta sen omassa ympéristossd (Puusa & Juuti, 2020, luku 5).

2.1 Lumoava Mustion Linna

Mustion Linna sijaitsee Mustion kyldn vanhalla rautaruukkialueella Raaseporissa, noin 80 ki-
lometrid Helsingistd linteen, ja se on Linder-suvun yksityisessd omistuksessa. Alueella tarjo-
taan hotelli-, kokous-, ravintola- sekd juhla- ja hddpalveluja. Tunnustettu ravintola Linnan-
krouvi keskittyy luomu- ja ldhiruokaan, ja alueella jédrjestetdan tapahtumia ympari vuoden. Li-
sdksi Mustion Linnan keséteatterin tuottaja tarjoaa monipuolista ohjelmistoa kesdkaudella.
Vuonna 1792 valmistunut ja vuonna 2002 sdétidity pddrakennus, puinen kartano, on Museovi-
raston valvonnassa. Aluetta ympéroiva barokkityylinen puisto on suunniteltu englantilaistyyp-
piseksi, sulauttaen hoidetun puiston luonnonmaisemaan. (Mustion Linna, 2020-2025, n.d.-a.—
n.d.-h.). Barokin tunnusmerkkeji ovat teatraalinen kulissimaisuus ja kaarevat muodot (Laine,
2012). Englantilaistyylinen puisto kehitettiin 1700-luvun alussa Englannissa luonnonromant-
tiseksi puistotyypiksi, jossa maisemapuutarha voi ndyttdd luonnonmukaiselta (Tieteen termi-

pankki, 2025).

2.2 Kivikaudelta ja rautaruukilta kohti kartanoa

Mustion ruukin alue tunnetaan Juhana-herttuan vuonna 1560 perustamasta rautaruukista, joka
suljettiin lopullisesti vuonna 1901. (Mustion Linna, n.d.-a.). Kivikauden asuinpaikat ja lukuisat
kivikautiset 16ydot osoittavat alueen olleen asuttu jo tuhansia vuosia sitten (Museovirasto, n.d.-
a.— n.d.-c.). Vuonna 1840 rakennetussa Mustion Linnan Edelfelt nimisessé siipirakennuksessa

sdilytettiin vapaaherra Fridolf Linderin laajaa muinaisldytokokoelmaa, johon kuului yli 300
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10

esinettd, pddosin kivikaudelta. Edelfelt nimisen siipirakennuksen tornissa séilytetty kokoelma
kasitti yli kolmesataa esinettd, joista enimmét olivat kivikaudelta. Vuonna 1745 smoolantilais-
syntyinen vuorimestari Magnus Linder ensimmaéinen (I) oleskeli pidemmén aikaa Mustiolla, ja
vuonna 1766 hinestd tuli Mustion omistaja. Magnus Linder toinen (II) rakennutti vuonna 1792

valmistuneen kartanon, Mustion Linnan. (Mustion Linna, n.d.-a.).

Kartano edustaa tyylisuunnaltaan siirtymékautta rokokoosta uusklassismiin. Kartanon sisustus
on kustavilainen (Mustion Linna, n.d.-a.), joka on Ruotsissa noin 1775-1810 vallinnut sisus-
tustaiteen tyyli. (Tieteen termipankki, 2025). Mustion Linnan kartano on Suomen suurin ei-
kirkollinen puurakennus. Linder-suvun vieraskirjassa Mustio mainittiin linnana jo vuonna
1814, korostaen sen arkkitehtonista ja taiteellista arvoa. (Mustion Linna, n.d.-a.). Rokokoo,
joka korosti aistillisuutta ja leikittelevyyttd, sekéd uusklassismi, joka painotti selkeyttd ja yksin-

kertaisuutta, olivat 1700-luvun merkittdvié tyylisuuntauksia (Miettinen, n.d.).

2.3 Inspiroivia edellakavijoita

Marie Linder (o.s. Mussin-Puschkin) on yksi Linder-suvun tunnetuimmista henkil6istd. Hén
vietti nuoruutensa Aurora Karamzinin hoivissa ja avioitui vuonna 1860 Suomen Kaartinupseeri
Constantin Linderin kanssa. Marie oli varhainen feministi, joka kirjassaan ”En kvinna af vér
tid — Aikamme Nainen”, kisitteli naisen yhteiskunnallista asemaa, rajoitettuja rooleja, koulu-
tuksen puutteita ja holhousta. Hin tunnettiin my6s inhimillisestd suhtautumisestaan palvelus-
vikeen, hoitaen sairaita, auttaen nilkdvuosina seké perustamalla koulun palvelusvéen lapsille.
Marie heritti aikanaan huomiota vapaamielisilld ajatuksillaan ja pyysi tsaari Aleksanteri toista
(IT) myontaméédn Vendjélle uskonnonvapauden vuoden 1863 valtiopdivilld. Hinen avuliaisuu-

tensa, rohkeutensa ja aloitteellisuutensa inspiroivat tydyhteis6d edelleen (Mustion Linna, n.d.-

a.).

Hjalmar Linder, Marie Linderin poika, oli Mustion ruukin viimeinen omistaja, joka korvasi
rautaruukin puuhiomolla vuonna 1902. Han oli edistyksellinen liikemies ja otti jo vuonna 1903
kayttoon kahdeksan tunnin tydpdivén sekd kolmivuorojirjestelmén ennen lain vaatimuksia. Li-
saksi hidn maksoi tyontekijdilleen sairausajan palkkaa ja kattoi heiddn ladkekulunsa sekd ve-
ronsa, mika heratti vastustusta konservatiivisten tydnantajien keskuudessa. Hjalmar muistetaan
erityisesti rohkeasta mielipidekirjoituksestaan, Nog med blodbad - Jo riittda veriloyly, jossa hin

arvosteli Suomen siséllissodan jélkiselvittelyjé ja valkoista terroria. Tdmé kannanotto johti por-
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varillisen Suomen vihan kohteeksi joutumiseen ja lopulta maanpakoon. Hjalmar oli kertomus-
ten mukaan sosiaalinen ja kulttuuria arvostava henkilo ja pidetty alaisensa keskuudessa. Hédnen
ymmairryksenséd henkiloston hyvinvoinnin merkityksestd yritystoiminnalle vaikuttaa edelleen
Mustion Linnassa. Hjalmarin riskinottokyky ja kaukondkdisyys inspiroivat yhi toimintatapojen

kehittdmisti ja uuden oppimista. (Mustion Linna, n.d.-a.).

Linderin suku menetti Mustion Linnan vuonna 1940, mutta joulukuussa 1985 Karl Fazerin tyt-
tdrenpoika Magnus Linder neljds (IV) osti sen takaisin suvulleen. Kartano ja sen ympéristo
olivat rapistuneet, ja Magnus aloitti Museoviraston valvonnassa laajat ja pitkékestoiset restau-
rointityot, palauttaen yli kaksisataavuotiaan kartanon mahdollisimman autenttiseen kuntoon.
(Mustion Linna, 2020-2025, n.d.-a.). Magnus Linderin arvot ja tavoite ohjaavat tind paivana-
kin Mustion Linnan toimintaa. Hinen pitkdjinteisyytensd, maanldheisyytensd, arvostuksensa
tyontekijoitd kohtaan ja ystivillisyytensd ovat jéttdneet pysyvén jdljen kartanoon ja sen yhtei-
s00n. Mustion Linnan palauttaminen alkuperéiseen loistoonsa oli enemmaén kuin restaurointi-

tyd, se oli kunnianhimoinen tulevaisuuden rakennusprojekti ja kunnianosoitus menneisyydelle.

Mustion Linnan missio on siilyttdé historiallisesti arvokas alue tuleville sukupolville Magnus
Linder neljannen (IV) toiveen mukaisesti (Mustion Linna, n.d.-a., n.d.-h.). Missio maarittia
yrityksen olemassaolon syyn, tehtdvin ja tavoitteet (Yrityksenperustaminen.net, n.d.). Niklas
Andersson, hallitusammattilainen ja litketoiminnan kehittdmisen asiantuntija, toteaa, ettd mis-
sio ilmaisee organisaation tirkeimmaén tarkoituksen, ohjaten paitoksentekoa, vahvistaen ase-
maa markkinoilla ja auttaen keskittyméadn olennaisiin asioihin (Andersson, 2023). Mustion Lin-
nan aluetta ja rakennuksia ylldpidetdén litketoiminnan kautta, eivitkd omistajat nosta voittoa.
Kaikki mahdollinen tulos kdytetddn alueen ja tilojen ylldpitoon, restaurointiin ja kehittdmiseen.

(Mustion Linna, 20202025, n.d.-h.).

2.4 Mission synnyttamilla arvoilla kohti visiota

Missio synnyttdd ja madrittelee millaisia arvoja yritys edustaa (Tolvanen, 2013). Mustion Lin-
nan arvoja ovat kulttuuri ja historia, toiminnan kestéva kehitys, henkildston ja vieraiden hyvin-
vointi sekd alueellisen matkailun ja yhteistyon edistiminen. Mustion Linnan vieraat osallistuvat
kulttuuriperinnén sdilyttdmiseen tuleville sukupolville kdyttiméalld Mustion Linnan palveluita.
Arvoista kulttuuri ja historia korostavat kulttuuriperinndn arvostusta ja sen séilyttamisté tule-
ville sukupolville. Kestidvéa kehitys painottaa ympériston, kulttuuriperinnén ja perinteiden vaa-

limista sekd kunnioitusta, ldhiruokaa ja vastuullista matkailua. Kehitys korostaa myds jatkuvaa

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



12

uuden oppimista sekd historian tutkimista. Vieraiden hyvinvointi on kaiken keskiossd. Henki-
16ston hyvinvointi korostaa arvostusta ja kunnioitusta monimuotoisen ty0yhteison osaajia koh-
taan. Yhteisty0 korostaa yhteisollisyyttd, yhteisid tavoitteita ja verkoston voimaa. Alueellisen
matkailun edistdiminen korostaa ylpeytté alueesta, Idhimatkailua ja alueellista nakyvyyden edis-

tdmistd. (Mustion Linna, 2020-2025, n.d.-h).

Mustion Linnan visio on olla alueensa suosituin ja arvostetuin ravintola ja matkailukohde, joka
tarjoaa laadukkaita tuotteita, ensiluokkaista palvelua ja unohtumattomia elimyksid ympéari vuo-
den historiallisessa, arvonsa mukaan sdilytetyssd ymparistossd. Tavoitteena on olla edistyksel-
linen tyOnantaja ja kestdvan matkailun edelldkévija. (Mustion Linna, 2020-2025). Yrityksen
visio on kuin kompassi, toimien ohjenuorana, joka auttaa médrittimain pitkéin aikavilin tavoit-
teet ja motivoi sekd tyontekijoitd ettd sidosryhmid. Se kuvastaa yrityksen ydinarvoja ja pyrki-
myksid, innostaen ja luoden yhteisen pddmadirin tunteen. (Yrityksenperustaminen.net, n.d.).
Strategia toimii tyokaluna vision saavuttamisessa ja sen menestyksen varmistamisessa. Johta-
misjarjestelmd pohjautuu omistajien tahtotilaan ja tukee vision mukaista toimintaa. (Tolvanen,

2013).

2.5 Muutospaineet kestavan kehityksen ja trendien valossa

Kestdvd kehitys koostuu neljéstd osa-alueesta: ekologinen, taloudellinen, sosiaalinen ja kult-
tuurinen kestavyys. Tamai tarkoittaa, ettd ympéristd, thminen ja talous otetaan tasavertaisesti
huomioon pédédtoksenteossa ja toiminnassa. (Ymparistoministerio, 2023). Kaikki kestidvén kehi-
tyksen osa-alueet ovat Mustion Linnalle merkityksellisid. Taloudellinen kestavyys on kuitenkin
keskeinen edellytys kulttuurihistoriallisen kohteen ylldpitamisessd. (Mustion Linna, 2020—
2025). Sitran julkaiseman megatrendit 2020 selvityksen mukaan talous ei enéé ole itseisarvoi-
nen tavoite, vaan se rinnastetaan ekologiseen ja sosiaaliseen kestdvyyteen (Dufva, 2020, s, 47).
Mustion Linnalle myo6nnettiin vuonna 2024 matkailuyrityksille ja -alueille tarkoitettu STF
(Sustainable Travel Finland) -merkki. Merkki saavutetaan seitsemén askeleen polun myota

STF-ohjelmassa, jonka on kehittdnyt Visit Finland (Visit Finland, n.d.).

Raaseporin kaupungin museon kulttuuriympiristo ja sen alueellinen toiminta valvoo Mustion
Linnan aluetta. Asiantuntijoita, kuten tutkijoita ja arkeologeja, konsultoidaan kaikista toimen-
piteistd alueella. Nédin varmistetaan arkeologisen perinndn vahingoittumattomuus. (Mustion

Linna 2020-2025). Mustion Linnan alue kuuluu my6s Natura 2000 -verkostoon, joka turvaa
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monimuotoisuutta ja pyrkii pysdyttdmiin luonnon monimuotoisuuden kadon Euroopan Unio-
nin alueella (Ympéristoministerio, n.d.). Alueen ldpi virtaavassa joessa asustelee rauhoitettu
vuollejokisimpukka (Jarvi, 2023) sekd erityisesti suojeltava raakku eli jokihelmisimpukka
(WWEF, n.d.). Molemmat ovat uhanalaisia ja molempien suodattama vesi puhdistaa jokivetta.

(ELY-keskus, 2014, Metsidhallitus, n.d.).

Mustion Linna kohtaa jatkuvia muutospaineita niin tydeldman muutoksiin, kestavén kehityksen
osa-alueisiin, missioon kuin trendeihin liittyen mika korostaa ennakoinnin merkitystd. Trendit
kertovat ilmidistd, joita jo ndiemme ympadrillimme ja jotka ovat jo mitattavissa. (Poussa & Yli-
koski, 2025, s. 6). Megatrendit ovat pitkdkestoisia ja suuria ilmidité, jotka kuvaavat globaaleja
kehityssuuntia ja joiden uskotaan jatkuvan samansuuntaisena. (Sitra, 2023). Megatrendit autta-

vat hahmottamaan tulevaisuuden muutoksia (Dufva, 2020, s. 3. 6).

Heikot signaalit ovat yksi keino ennakoida. Heikot signaalit ovat ylléttdvid ja himmentévia
havaintoja, jotka voivat ennakoida tulevaisuuden muutoksia ja kyseenalaistaa vallitsevia kisi-
tyksid. Ne voivat olla outoja tai naurettavia, mutta silti viitata merkittdvain kehitykseen. Heik-
koja signaaleita hyodynnetddn strategiatydsséd, innovaatioiden kehittdimisessi ja tuleviin ylla-
tyksiin varautumisessa. Ne voivat liittyd moniin ilmidihin, kuten teknologiaan, lainsdadantoon,

arvoihin ja mielipiteisiin. (Poussa & Ylikoski, 2025, s. 4-6, 12, 17).
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3 OSALLISTAVA TYOELAMA

Tassd luvussa késittelen opinndytetyoni aiheen keskeisid késitteitd tietoperustaa hyodyntden.
Aiheeseen liittyviin keskeisiin késitteisiin perehtyminen on olennainen osa tutkimuksellista ke-
hittdmistyotd. (Humanistinen ammattikorkeakoulu, 2025). Kirjallisuuteen syventymisvaiheen
tehtdvand on lisdtd ymmarrysti kehittimisen kohteena olevasta aiheesta (Puusa & Juuti, 2020,

luku 4).

3.1 Tyopaikkademokratia

TyoOpaikkademokratia liittyy vahvasti vaikutusvallan jakamiseen organisaatiossa. Tyopaikka-
demokratia korostaa yhteison merkitysti. Ihmissuhdetaitoja korostavassa demokraattisessa joh-
tamistyylissé johtajalle etusijalla ovat ryhmén saavutukset. Ryhmien jésenet ovat yleensd hyvin
tyytyvdisid ryhménsd toimintaan, mik4 heijastuu ryhmissé vallitsevaan ilmapiiriin. (Helsingin
yliopisto, n.d, -d.). TyOpaikkademokratia edistdd autonomiaa ja yhteisollisyyttd antamalla tyon-
tekijoille mahdollisuuden haastaa ylempien tasojen paitoksid (Nousiainen, 2023, s. 6, 41). Tyo-
paikkademokratia voi edistdd hyvinvointia ja kilpailukykyé. Se voi luoda vahvempaa sitoutu-
mista ja motivaatiota antamalla mahdollisuuden kaikille tyontekijoille osallistua yrityksen toi-
minnan suuntaa ohjaavaan paitoksentekoon. Tyontekijoiden autonomian vahvistaminen voi
parhaimmillaan tuottaa parempaa tulosta kuin perinteiset hierarkkiset organisaatiot (Gamrasni,

2021, s. 12).

Tyopaikkademokratia on vaikutusvallan, kontrollin ja kontestaation eli haastamisen kaikille
tyontekijoille mahdollistava hallintomuoto, joka voi toteutua monilla eri tavoilla. TyOpaikka-
demokratiasta puhuttaessa kéytetddn kasitteitd dominaatio ja non-dominaatio. Dominaatio tar-
koittaa mielivaltaa ja siitd kumpuavaa alistamista tai sortoa. Non-dominaatio tarkoittaa mieli-
vallan ja sen seurauksien poissaoloa. Ratkaiseva strategia dominaation minimoimiseksi tyoeld-
maistd on tydpaikkademokratia. Realistisin strategia tyon demokratisointiin on korostaa sen tar-
peellisuutta dominaation minimoimiseksi. Lahtokohtana tyon demokratisointiin tulisi olla mah-
dollisimman laaja tasa-arvo, joka yltdisi my0s talouteen. (Nousiainen, 2023, s. 6, s. 41, s. 74, s.

78).
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3.2 Osallistuva demokratia

Osallistuva demokratia vahvistaa kansalaisten poliittista osallistumista ja antaa heille mahdol-
lisuuden tehdéd ehdotuksia ja vaikuttaa heitd koskeviin asioihin (Vainionperd, 2022, s. 8). Se
edistdd yhteiskunnallisia tietoja ja taitoja, lisdd sosiaalista padomaa seké kasvattaa kiinnostusta
yhteiskunnallisiin ongelmiin ja uskoa omiin vaikutusmahdollisuuksiin. Lisdksi poliittinen osal-
listuminen tukee kansalaisten hyviksyntédé poliittista jérjestelmad, (Perdld, 2015, s. 6, 79), eli
legitimiteettid kohtaan (Tieteen termipankki, 2025). Demokratiakiihdyttimon mukaan tdma 13-
hestymistapa voi lisétd yhteison sitoutumista, innovatiivisia ratkaisuja ja tehokkaampaa ongel-
manratkaisua (Demokratiakiihdyttimo, n.d.). Demokratiakiihdyttimé on osa BIBU-tutkimus-
hanketta. Se toimii avoimena verkkoalustana ja kehittdjdyhteisond, jossa muun muassa yliopis-
ton tutkijat ja professorit kehittdvit ja levittdvit ratkaisuja demokratian parantamiseksi.

(Bibu.fi, n.d.).

Perinteinen demokratia tarjoaa vakautta ja pitkdaikaista suunnittelua, kun taas osallistuva de-
mokratia voi parantaa kansalaisten sitoutumista (Demokratiakiihdyttamd, n.d.). Konkreettisia
esimerkkeji ovat osallistava budjetointi ja kansalaisaloitteet, jotka tuovat padtoksenteon 1ahem-
maksi kansalaisia. (Dufva, 2020, s. 31). Kansalle mahdollistetun osallistumisen lisdksi osallis-
tava demokratia ndhdéddn kansalaisten vaikuttamistaitojen ja vastuuntunnon kehittdjana (Salmi-
niitty, 2018, s. 134). Demokratian kehittdminen vaatii laajaa yhteisty6ta eri tahojen viélilla, ku-
ten instituutioiden, organisaatioiden, median, péittdjien, viranhaltijoiden, tutkijoiden ja kansa-
laisten. Demokratiassa ithmisten roolit muuttuvat tilanteen mukaan, ja jokainen voi olla sekd

vaikuttaja ettd vaikutuksen kohteena. (Sitra, n.d.).

3.3 Osallisuus

Osallisuus tarkoittaa monimuotoisuuden, tasa-arvon, hyviksynnén ja kunnioituksen huomioi-
mista sekd yhteenkuuluvuuden vahvistamista. Osallistava tyOpaikka takaa kaikille tyonteki-
joille, riippumatta heidén taustastaan, mahdollisuuden kasvaa ja menestyé. (Eures, 2024). Osal-
lisuuden keskustelu linkittyy tydpaikkademokratiaan ja demokratian laajentamiseen politii-
kasta talouteen, liiketoimintaan ja tyoeldmadn. Sen ytimessad on yksilon oikeus vaikuttaa toi-
mintaymparistoonsad sekd kokemus yhteison jasenyydestd ja vuorovaikutuksesta, mikéd tukee

yhteisollisyyttd ja ehkiisee syrjaytymistd (Nivala & Ryynénen, 2013. s. 19-20). Osallisuus luo
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mielleyhtymén osana suurempaa kokonaisuutta olemisesta (Kettunen, 2021, luku 1). Mahdol-
lisuus vaikuttaa oman ympdriston kehittdmiseen paikallisella tasolla on keskeinen osa osalli-

suutta. (Kiiski-Kataja, 2017, s. 43).

Osallisuus voidaan ymmartdd aktiivisena osallistumisena ja vaikuttamisena ympéristoonsa,
vastakohtana passiivisuudelle ja vilinpitiméattomyydelle. Se tarkoittaa resurssien ja mahdolli-
suuksien jakamista kaikille, jotta kukaan ei jdd ulkopuolelle. Syrjdytymisen vastakohtana osal-
lisuus merkitsee oman paikan I6ytdmistd yhteisOssd, ja vieraantumisen vastakohtana se tarkoit-
taa yhteyttd itseen, ympéristoon ja yhteiskuntaan. Lopulta osallisuus on mukana olemista, huo-
mioon ottamista ja kokemusten jakamista muiden kanssa, mikd vahvistaa yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Osallisuuden toteutuminen edellyttdéd yhteisojd, joissa jokainen kokee itsensé arvos-
tetuksi ja hyviksytyksi omana itsendédn. Se vaatii my0s yhteison jdsenten aktiivista yhteistyotd,
jotta kaikilla on aito mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa yhteison paitoksiin. Yhteisollisyyden
kokemus ja tietoisuus omasta arvosta, esimerkiksi tyOpaikalla, ovat tarkeitd tekijoitd ihmisen

hyvinvoinnille. (Nivala & Ryynénen, 2013, s.10, 19-20).

3.4 Itseohjautuvuus ja yhteis6ohjautuvuus

Tyontekijén voi ajatella olevan tyonsé paras asiantuntija. Hinen kannattaa saada vapautta ty0s-
kentelyynsé. Itseohjautuvuus merkitsee tyontekijén itsendisyyden ja pdéténtdvallan vahvista-
mista. (Kostamo ym., 2020, s. 8). Itseohjautuvuus perustuu luottamukseen tyontekijan kykyyn
ja haluun suoriutua tehtivistddn hyvin. Sen ytimessé on laaja autonomia ja mahdollisuus tehda
merkittidvidkin padatoksid lupaa kysymattd. (Martela, 2017). Itseohjautuva tyontekijad pystyy
edistimiin organisaation tavoitteita itsendisesti, luottaen omaan arviointikykyynsé, ilman jat-

kuvaa esimiehen hyvidksynnan hakemista. (Gamrasni, toim. 2021, s. 12, 14).

Organisaatiot, joissa vallankdyttd perustuu tiukkaan hierarkiaan ja tarkkaan kontrolliin, voivat
usein toimia tarpeettoman hitaasti ja samalla latistaa tyontekijoidensd motivaation sekéd aloit-
teellisuuden. Innovatiivisuus ja joustavuus jadvét helposti taka-alalle, kun tydympaéristo ei kan-
nusta itsendiseen ajatteluun ja kehitykseen. Yhteisoohjautuva organisaatio toimii eri tavoin kuin
perinteinen hierarkkinen malli. "Komenna ja kontrolloi" -ajattelun sijaan vastuu ja valta jaetaan
tyontekijoille, jolloin heilld on enemmén vapautta paitoksenteossa. Tiimi kantaa kokonaisvas-
tuun tyOn etenemisestd ja kehittdd toimintatapoja ilman yhden esimiehen ohjausta. Tdma edel-

lyttdé organisaatiokulttuuria, jossa jokainen tuntee vastuunsa yhteisistd asioista ja tunnistaa ke-
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hityskohteita keskustelun kautta. Jotta hajautettu johtaminen siilyy hallittuna eikd muutu epa-
jarjestykseksi, tarvitaan selkeitd, yhteisesti sovittuja toimintamalleja ja prosesseja. (Gamrasni,

toim. 2021, s. 12, 14-15, 17).

Yhteisoohjautuvuus ja itseohjautuvuus tukevat tyontekijoiden oikeuksia ja muuttavat esimies-
roolin kohti enemmaén ohjaavaa ja tukevampaa toimintaa. Tavoitteena on lisétd tyontekijoiden
valtaa ja autonomiaa, silld motivoitunut ja osaava tyontekija suoriutuu parhaiten, kun hénelle
annetaan tilaa ja mahdollisuus toteuttaa tyonsd tehokkaasti. Itseohjautuvampaa ja autonomi-
sempaa tyoeldmaa tulisi pyrkid rakentamaan maltillisin tai radikaalein askelin. Pitkdkin matka
alkaa ensimmadisestd askeleesta kohti tyontekijoiden vapauttamista tekemain tyonsi paremmin.
Yhteisoohjautuvuus on tehokas organisoitumisen tapa, jossa tuottavuus, asiakastyytyvaisyys ja
tyontekijoiden sitoutuminen vahvistuvat. Sen tavoitteena ei ole pelkédstddn tyon arjen sujuvoit-
taminen tai organisaation ketteryyden lisddminen, vaan myods mahdollisuus tyontekijdille toi-
mia tdysivaltaisina yhteison jésenind. Tami osallisuuden periaate on myods demokratian yti-

messé. (Gamrasni. toim. 2021, s. 9, 17, 122).
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4 HYVINVOINNIN KIVIJALKOJA

4.1 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on olennainen osallisuuden ja vuorovaikutuksen tekija tydyhteisossa,
ja sen vahvistaminen edellyttdd jatkuvia muutoksia toimintatapoihin, ajatteluun ja kommuni-
kaatioon. Hyvinvoiva tydyhteisé parantaa organisaation toimintaa, ja avoin dialogi tukee luo-
vuutta, oppimista ja tehokkuutta. (Ylikaitala, 2020). Luottamus on keskeinen osa psykologista
turvallisuutta ja sosiaalista pddomaa, rakentuen avoimen kommunikaation ja tasavertaisen yh-
teisollisyyden varaan. Se edistdé tiedonkulkua seké yhteisten merkitysten ja tavoitteiden muo-
toutumista, nikyen tyokulttuurissa, toimintatavoissa ja asiakaspalvelun laadussa. Turvallisuu-
den tunne vahvistaa yksilon hyvinvointia, ja avoimuuden lisddntyessa luottamus syvenee. Luot-
tamukseen perustuva yhteisd ennakoi haasteita, ratkoo kriiseja ja kehittdd toimintaansa, mika
edellyttdd lasndoloon, kuunteluun ja aktiiviseen osallistumiseen pohjautuvaa dialogia. (Ylikai-

tala & Toivanen, 2021).

4.2 Inhimilliset tarpeet

Maslow’n tarvehierarkia selittdd ihmisten motivaatiota ja tarpeita hierarkkisessa jarjestyksessa.
Aluksi Maslow esitti, ettd alemmat tarpeet tdytyy tyydyttdd ennen kuin ylemmait voivat vaikut-
taa (Valkealahti, 2004, s. 31-32), mutta myohemmin hén tarkensi, ettd tarpeiden tdyttyminen
el aina tapahdu tdysin hierarkkisesti. Mallia kuvataan usein miten pyramidina, jonka pohjalla
ovat fysiologiset tarpeet, sitten turvallisuuden, sosiaalisuuden ja arvostuksen tarpeet, ja lopuksi
itsensd toteuttaminen. (Routamaa, 2002, s. 40—41). Tarpeet voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin.
Ulkoiset liittyvét selviytymiseen ja siséltivit fysiologiset tarpeet, turvallisuuden ja sosiaalisen
hyvéksynnén, joiden puute aiheuttaa kirsimysti, mutta niiden tdyttyminen ei valttamatta liséa
hyvinvointia rajattomasti. Sisdiset tarpeet liittyvét henkilokohtaiseen kasvuun ja itsensé toteut-

tamiseen, joilla on pitkdkestoisempi vaikutus hyvinvointiin (Martela, 2015, Hylkda Maslow).

4.3 Motivaatiotekijat

Yksilon motivaatiota vahvistetaan turvallisella ympéristolld, vaikutusmahdollisuuksilla ja it-
sensd toteuttamisen keinoilla. Reiss motivaatioprofiili (RMP) on tieteellinen menetelmd, joka

perustuu laajoihin tutkimuksiin ithmisten sisdisistd motivaatiotekijoistd ja siséltdd kuusitoista
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perustarvetta, joita yksilot painottavat eri tavoin. (Tuni.fi, n.d.). Motivaation puute voi heiken-
tdd tyOtehoa ja aiheuttaa turhautumista. TyOhyvinvointiin vaikuttavat esimerkiksi turvallinen
tyOympéristo, tyon tempo ja ennakoitavuus sekd tyontekijén persoonallisuus ja kyky kohdata
muutoksia. (Routamaa, 2002, s. 40). Ulkoiset tekijit motivoivat tdyttiméén yhteiskunnan odo-
tuksia, kuten hyviksynnin tarpeen, resurssien varmistamisen ja maineen tavoittelun. Sisdinen
motivaatio taas pohjautuu autonomiaan, kyvykkyyteen, ldheisyyteen ja hyvantahtoisuuteen. Se
syntyy, kun ihminen kokee tehtdvan merkitykselliseksi ja ryhtyy sithen vapaaehtoisesti ilman

ulkoisten palkintojen tai rangaistusten vaikutusta. (Martela, 2015, Hylkdd Maslow).

4.4 Dialogi ja reflektointi

Maslowin tarvehierarkia tarjoaa ndkokulman tydyhteison osallisuuden, motivaation ja dialogin
rakentamiseen. Ty6hyvinvointi perustuu ihmisen perustarpeisiin: fyysiseen ja psyykkiseen hy-
vinvointiin, turvallisuuden tunteeseen, yhteisollisyyteen, arvostukseen ja itsensi toteuttami-
seen. Niiden tdyttyminen vahvistaa hyvinvointia ja vaikuttaa positiivisesti koko organisaa-
tioon. (Rauramo, 2024, s. 1). Psykologisesti turvallinen ilmapiiri tukee avointa ja luottamuk-
sellista keskustelua, mika auttaa késitteleméén haasteita ja vahvistaa osallisuuden tunnetta (Yli-
kaitala, 2020). Luottamus on keskeinen osa psykologista turvallisuutta sekd organisaation sosi-
aalista pddomaa. Se ilmenee avoimena vuoropuheluna ja tasavertaisena yhteisollisyytend, vai-

kuttaen tydilmapiiriin, toimintatapoihin ja palvelun laatuun. (Rauramo ym., 2017).

Dialogi rakentuu kunnioituksesta, eri ndkemysten ymmaértidmisestd ja arvostavasta kohtaami-
sesta. Sen avulla ihmiset jakavat ajatuksiaan, kyseenalaistavat késityksidén ja rakentavat yh-
teistd ymmarrystd. Monimuotoisuus rikastuttaa keskustelua, eikéd dialogi edellytd yksimieli-
syyttd. Keskindinen luottamus syntyy ja vahvistuu avoimuuden, ndyryyden ja rohkeuden
kautta. (Nivala & Ryynédnen, 2024, luku 4). Reflektointi tarkoittaa oman tyon, ajatusten ja op-
pimisen jdsentdmistd sekd tutkivaa suhtautumista tyotehtdviin. Se tekee saavutukset, haasteet
ja kehittdmiskohteet nikyviksi, tukien ammatillista kehittymistd. (Lankinen-Lifldnder, 2024).
Reflektiivinen ajattelu auttaa analysoimaan kokemuksia, tekeméin johtopaitoksia ja sovelta-

maan oppeja tulevaisuudessa (Kauppi & Pettersson, 2023, s. 37).
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5 KOHTI YHTEISOLLISTA JOHTAMISTA

Tassd luvussa kisittelen kehittdmistyoni keskeisid menetelmid, dokumenttianalyysid, havain-
nointia ja osallistavaa menetelmai. Lisdksi tarkastelen Mustion Linnan osallistavan tyOpaikka-
demokratisoinnin syntyé ja kehittimistd ennen prosessin varsinaista kdynnistdmistd. Luvussa
kasitelladn myos etiikkaa sekd demokratian kehittdmisen keskeisiéd rakenteita, kuten organisaa-
tiokaaviota, johtoryhmén tulosvastuullisia sopimuksia ja yrityksen palkkamallia. Tarkastelu

kattaa ajanjakson 30.8.2020 — 28.2.2023.

5.1 Menetelmat ja etiikka

Dokumenttianalyysi tarkoittaa kirjallisten aineistojen tutkimista ja tulkintaa ja tiedon jérjesta-
misté selkedén ja yhtendiseen muotoon sdilyttden aineiston keskeinen sisdltd. Tutkimuksellisen
kehittdmistyon tekijdn tehtdvand on muokata hajanaisesta aineistosta selked ja yhtendinen ko-
konaisuus, jonka avulla voi tehda johtopédétoksid. (Puusa & Juuti, 2020, luku 9). Dokumentti-
analyysi suoritettiin ilman pyrkimysti vahvistaa, kumota tai todistaa aiempia tieteellisié teori-

oita tai selitysmalleja oikeiksi tai védériksi (Hakala, 2024).

Havainnointi on aineistonkeruumenetelma, jossa tutkittavasta ilmidsti kootaan tietoa sitd seu-
raamalla (Hakala, 2024). Havainnointi on keskeinen menetelmai tieteellisessé aineistonhallin-
nassa, ja sitd soveltaa jokainen tutkija, joka on suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan ilmioén
kanssa. Havainnointi tukee muuta aineistoa tarjoamalla arvokasta tietoa vuorovaikutustilan-
teista ja ryhméilmidistd. Sen avulla voidaan varmistaa, miten dokumenteissa esitetyt asiat to-
teutuvat kdytdnnossid. Havainnoinnin etuna on reaaliaikainen seuranta sekd mahdollisuus tar-
kastella ilmi6ité prosesseina ja pidemmalld aikavélilld. Kokemusndkokulma sopii tapaustutki-
mukseeni, silld kehittdmiskohteena on yksittdinen prosessi. Liséksi olen toiminut fasilitaatto-
rina koko prosessin ajan. Havainnointini painopiste oli johtoryhmén toiminnassa ja kehitysvai-
heissa sekd prosessin etenemisessé. Osallinen havainnointi kuvaa tilannetta, jossa tutkija on itse
osa tutkittavaa ilmiotd, kuten tydskentelemdnsd organisaation analysointia. (Puusa & Juuti,

2020, luku 8).

Osallistavan menetelmén avulla osallistujat vaikuttavat aktiivisesti keskusteluun, paétoksiin ja
tiedon tuottamiseen. Se varmistaa, ettd kaikkien ddni tulee kuuluviin ja tuottaa monipuolista,
kiytannollistd tietoa. Yhteiskehittdminen rohkaisee luovaan ajatteluun, tuo esiin osallistujien

kokemukset ja ideat sekd vahvistaa sitoutumista ja yhteisollisyyttd. Liséksi menetelmit voivat
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paljastaa hiljaista tietoa ja synnyttdd uusia ratkaisuja. (Humanistinen ammattikorkeakoulu,

2024).

Noudatan kehittimistydssé tietosuojalainsddadintdd ja tutkimuseettisen neuvottelukunnan ihmi-
seen kohdistuvan tutkimuksen eettisid periaatteita (Kohonen ym. 2019, s. 7-13). Toimin rehel-
lisyyttd, avoimuutta ja vastuullisuutta kunnioittaen. Olen solminut yhteistydsopimuksen opin-
ndytetyon tilaajan kanssa. Kaikki tutkimukselliseen kehittimisty6hon osallistuvat on infor-
moitu, ja heiltd on saatu suostumus. Tiedotteessa ja suostumusluvassa kuvataan opinniytetyon
sisdlto, tekijd, oppilaitos ja koulutusohjelma seka tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja osallistu-
jien rooli sekd vapaaehtoisuus. Opinnédytetydssini kdyttiméni kyselyt ovat anonyymejé, ja osal-
listujien nimet ovat pseudonymisoitu, lukuun ottamatta palautteenantajaa, joka arvioi tydténi.
Koska johtoryhmin jidsenten yhteystiedot ovat julkisesti saatavilla yrityksen verkkosivuilla,
olen laatinut selosteen henkilGtietojen késittelystd. Rekisterinpitdjédna olen kuvannut henkilore-
kisteriselosteessa tiedon kerddmisen, kisittelyn ja havittdmisen periaatteet. Lomakkeessa on
mukana myds suostumuslomakkeista syntyneet henkilotiedot. Mustion Linnalta kerddméni ai-
neiston olen tallentanut erilliseen kansioon Mustion Linnan pilvipalveluun. Kansion nimi on
ONT-arkisto, ja aineisto sdilytetddn aineistonhallintasuunnitelman mukaisesti. Poistan opin-

nidytetyOssd kdyttdmattoman aineiston opinndytetydn arvioinnin valmistuttua.

5.2 Osallistavan tyopaikkademokratisoinnin juuret

Osallistavan tyopaikkademokratisoinnin kehittdmisen ajatus Mustion Linnalla syntyi muutos-
paineiden alla. Voisin luonnehtia yrityksen olleen tuolloin vield hierarkkinen, vaikka yhteiso-
ja itseohjautuvuus sekd avoimuus olivat kehittyneet. Toimintakaan ei vield ollut kovin 14-
pindkyvad. Koronapandemia toi esiin tarpeen vahvistaa tyontekijoiden sitouttamista sekd ke-
hittdd suunnitelmallisuutta ja ennakointia. Keskusteluissamme korostui etdjohtamisen jatku-
vuuden varmistaminen, tydyhteison resilienssi ja yrityksen taloudellinen kestavyys. Resilienssi,
eli kyky palautua, selviytyd ja sopeutua vastoinkdymisiin, auttaa organisaatiota ja yksiloitd
joustamaan sekd mukautumaan muutoksiin tehokkaasti (Mieli ry, 2019, s. 16). Yrityksessa tar-
vitaan sujuvat paiatoksentekovaltuudet ja sijaisjérjestelyt siltd varalta, ettd tavalliset padtoksen-
tekijét eivit ole paikalla tekeméssd paédtoksid. Rutiinipdédtokset on syytd delegoida tyon teki-

joille itselleen. (Tyoterveyslaitos, n.d.-a)
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Osallistavan tyOpaikkademokratian kehittdmistyossd hyodynsin  Lean-ajattelun mukaista
PDSA-kehityssyklid, jossa kehitys tapahtuu vaiheittain. Vaiheet ovat suunnittelu (Plan), toteu-
tus (Do), arviointi (Study) ja vakiinnuttaminen (Act). TAimé systemaattinen l&hestymistapa tu-
kee jatkuvaa kehittdmistd ja prosessien tehostamista. (Heikkinen & Sivonen, 2021, luvut 2-3).
Lean-ajattelun perusperiaatteisiin kuuluu prosessien jatkuva parantaminen. Lean ei ole pelkés-
tddn tehokkuuden parantamiseen keskittyvd menetelméd, vaan kokonaisvaltainen 1dhestymis-
tapa, joka painottaa jatkuvaa kehittimisti, yhteistyoti ja oppimista. (Oversti, 2025). Sen kes-
keisid periaatteita ovat prosessien sujuvuus, laadun parantaminen ja hukkaan menevien resurs-
sien minimointi. Lean-ajattelun ytimesséd ovat ihmisten toiminta, vuorovaikutus ja hyva johta-

minen. (Maattd & Maattd, 2021).

Uudessa organisaatiokaavio (liite 1) ehdotuksessani, johtoryhmi, joka muodostui toimitusjoh-
tajasta sekd kuudesta osastopééllikostd, suunnittelisi toimintaa, tekisi pd4toksid ja johtaisi ope-
ratiivista toimintaa yhdessd. Varatoimitusjohtajan poistimme organisaatiokaaviosta. Organi-
saatiokaaviomalli joustaisi ja muuttuisi tarpeen mukaan. Modernit organisaatiorakenteet ky-
seenalaistavat perinteisen tyonantajan ja tyontekijén vilisen dynamiikan, tuoden mukanaan uu-
sia toimintatapoja ja rooleja (Dufva, 2020, s. 46). Tydyhteisomme jdsenten aikaisempi rooli,
vaikuttavuus ja osaaminen muovasivat organisaatiokaaviota. Vaikuttavuus tarkoittaa sité,
kuinka merkittavisti ja pitkdkestoisesti henkilon toiminta edistdd tydyhteison ja yrityksen ke-
hitystd (HyvdnMitta, n.d.). Kyvykkyys tarkoittaa yksilon varmuutta omasta osaamisestaan ja
kyvystddn saada asioita aikaan. Se liittyy sekd ammattitaitoon ettd tehokkuuteen. Lisdksi oppi-
misen kokemus on keskeinen osa kyvykkyyttd, silld se vahvistaa tunnetta jatkuvasta kehittymi-

sestd ja kasvusta. (Martela, 2015, Kyvykkyyden virtaus syntyy taitamisesta ja oppimisesta).

Osallistava tyopaikkademokratia voi vahvistaa yrityksen kestdvyyttd ja samalla parantaa tyo-
hyvinvointia, silld tyon merkityksellisyyden lisddntyessd tyontekijat kokevat suurempaa tyyty-
viisyyttd. Kun tyontekijoilld on vaikutusvaltaa tyGtehtévien ja tydolojen jérjestamiseen, heidin
hyvinvointinsa ja motivaationsa kasvavat. (Nousiainen, 2023, s. 43). Ty0eldmén ja yhteiskun-
nan jatkuva kehitys liséé tarvetta uuden oppimiselle ja osaamisen vahvistamiselle. Luovuuden,
kokonaisuuksien ymmartdmisen ja taitojen kehittimisen merkitys korostuu yhd enemmaén. Sa-
malla osaamisen kehittdmisen rakenteet ja kdytdnndt muokkautuvat muutoksen myotd, mika
tekee jatkuvasta oppimisesta entistd tirkedmpéd. (Dufva, 2020, s. 46). Organisaatiosuunnittelu

on keskeinen osa johtamista, silld se madrittdd rakenteen ja suunnan, jotka vaikuttavat olennai-
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sesti tavoitteiden saavuttamiseen. Sen avulla varmistetaan, ettd yksiloiden osaaminen ja poten-
tiaali tukevat organisaation yhteistd padméédrdd mahdollisimman tehokkaasti. (Martela, 2024,

organisaatiosuunnittelu).

5.3 Henkiloston merkityksellisyys ja sitouttaminen

Henkiloston sitouttaminen on Mustion Linnan taloudellisen kestdvyyden kannalta merkityksel-
lisempid asioita toiminnan painottuessa palveluun, jatkuvaan kehittimiseen seké tehokkaan ja
kannattavan toiminnan varmistamiseen. Henkildston vaihtuvuus vaikuttaa laskevasti tyotehoi-
hin. Uusien tyontekijoiden perehdyttiminen vaatii resursseja. TyOvoimapula aiheuttaa ylityo-
tunteja vaikuttaen tyohyvinvointiin yksilollisesti kunkin voimavarojen mukaan. Yleisen tyo-
vithtyvyyden kannalta on merkityksellisté, ettd ty6hyvinvointi toteutuu yksilolliselld tasolla,
jokaisen tyOyhteison jdsenen hyvinvoinnin vaikuttaessa koko tydyhteis66n. Koronapandemia
vaikutti voimakkaasti Mustion Linnan, kuten koko matkailu- ja ravintola-alan henkildston vaih-
tuvuuteen ja uusien tyontekijoiden saatavuuteen. Korkeimmat kokonaisvaihtuvuusprosentit
suhteutettuna henkildstovahvuuteen olivat palvelualoilla, kuten matkailu- ja ravintola-alalla.
Suurimmat erot ndkyvit, kun tarkastelee erikseen ldhto- ja tulovaihtuvuutta loppuvuodesta

2019 loppuvuoteen 2020. (Mankki, 2021).

Matkailu- ja ravintolapalvelut kdrsivét eniten rajoitustoimista, ja uusien tyontekijoiden méaéra
romahti (Mankki, 2021). Mustion Linna tyollistdd noin kaksikymmentdviisi vakituista tyonte-
kijaa, ja sesonkiaikaan henkil6ston tarpeen mééra vahintaian kaksinkertaistuu. Sitran selvitykset
vuodelta 2020 ennakoivat Suomen videston keskittyvin muutamaan suureen kasvukeskukseen
jakaupungistumisen jatkuvan (Dufva, 2020, s. 22). Mustion Linnan toiminnan kausiluonteisuus
ja sijainti aiheuttavat omat haasteensa tyovoiman saamiseksi ja sitouttamiseksi. Suurin osa
Mustion Linnan tydntekijoistd asuu noin kolmenkymmenen kilometrin séteelld yrityksesta.
Koska julkisia yhteyksid ei juurikaan ole, sesonkityontekijéiden rekrytointi on haasteellista,

ellei heilld ole kdytdssddn omaa autoa tai Mustion Linnalla tarjota asuntoa.

Henkiloston rekrytoinnin ja sitouttamisen edistdmiseksi suunnittelimme uuden organisaa-
tiokaaviomallin yhteyteen alustavasti Mustion Linnan oman, lapindkyvan palkkamallin. Palk-
kamalli nosti henkildstokuluja, mutta ndiimme sen keinona sitouttaa henkilostod, parantaa yh-
denvertaisuutta ja kilpailukykyd tydvoima markkinoilla. Sitran megatrendit 2020-selvityksen
mukaan sukupuolten vilisessd tasa-arvossa on tapahtunut edistystd, mutta rakenteellisissa epé-

tasa-arvon juurisyissd, kuten toiden ja pditintdvallan jakautumisessa, oli yhd parannettavaa
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(Dufva, 2020, s. 23). Ty6- ja elinkeinoministerion vuoden 2023 tydolobarometrin mukaan, mie-
hilld on huomattavasti enemmaén vaikutusvaltaa tydssddn kuin naisilla, mikd ndkyy kaikissa
vaikutusmahdollisuuksia mittaavissa kysymyksissd. Suurimmat erot ilmenevét tydtehtivien,

tyotahtiin ja tydnjakoon liittyvissd paédtoksissa. (Lyly-Yrjdndinen, 2023).

Mustion Linnan palkkamalli rakentui organisaatiokaavion mukaisille tasoille. Kullakin tasolla
peruspalkat ovat yhdenvertaiset. Tyontekijoille muodostuvat palkkaerot muodostuvat henkilo-
kohtaista lisistd. Henkilokohtaisissa lisissd vaikuttavat mm. kielitaito, kokemusvuodet, koulu-
tus tai muu tyotd hyodyttava erityisosaaminen, kuten esimerkiksi jarjestyksenvalvojakoulutus.
Henkilokohtaisten lisien tavoitteena on sitouttaa henkildstdd ja kannustaa heitd kouluttautu-
maan, mikd hyodyttda koko tyoyhteisdd. Palkkamallilla vastattiin myds EU:n palkka-avoimuus
direktiivin vaatimuksiin. Neuvosto hyviksyi palkkauksen ldpindkyvyyttd koskevan uuden di-
rektiivin 24. huhtikuuta 2023. (Eurooppa neuvosto, 2025). Jasenvaltioiden on saatettava direk-
tiivin noudattamisen edellyttimaét lait, asetukset ja hallinnolliset madrdykset voimaan viimeis-

tadn 7. padivand kesdkuuta 2026 (Valtioneuvosto, 2024).

5.4 Tulosvastuullisuus

Johtoryhméén siirtyville osastojen esihenkildille suunnittelin tulosvastuulliset sopimukset. So-
pimus oli mddrdaikainen ensimmaisen vuoden, kyseessé ollessa osallistavan tyopaikkademo-
kratian kokeilu. Sopimukset tarkastettiin MaRa ry:n lakimiehen toimesta. Sopimuksen tarkoitus
on tulosvastuullinen toiminta ja jatkumon varmistaminen. Jatkumolla tarkoitan henkildston tyo-
yhteison jdsenten kokonaisvaltaista perehdytysté niin ettd toiminta voisi jatkua katkeamatta ja
joustavasti henkildston vaihtuvuudesta huolimatta. Sopimuksen perusideana on varmistaa, etté
palveluvalmius, kestdva kehitys, henkiloston hyvinvointi, tehokkuus ja laatu olisivat tasapai-
nossa keskendin, ja ettd saavutettaisiin kustannustehokkaasti kehitysté ja tuloksen kasvua. Tu-
losvastuullisen ajattelun ldhtokohtana on, ettd toiminnan tuloksia punnitaan ja arvioidaan sekd
hy6tyjen ettd voimavarojen tehokkaan kayton nikokulmasta. Tehokkuuden liséksi my6s laadun

ja palvelukyvyn on oltava kohdallaan. Sopimuksiin liittyy my6s palkitseminen.

5.5 Osallistavan kehittamistyon kaynnistyminen

Ilmoitin Mustion Linnan esihenkildille organisaatiokaaviomuutoksesta ja osallistavan tyopaik-
kademokratian prosessin suunnittelusta elokuussa 2022 toimitusjohtajan kanssa sovitun mu-

kaan. Kehittdmistd koskeva tieto ei ole harvojen omaisuutta, vaan sen tulee olla yhteisollisesti
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jaettua (Salonen, ym. 2017, s, 22). Ensimmadinen varsinainen kehityspdivi, johon johtoryhméén
valitut esihenkil6t kutsuttiin mukaan, oli 12.10.2022. Kehittdmispdivin tarkoitus oli esitelld
prosessin viitekehykset, ja jatkaa prosessin kehittimistd yhdessé johtoryhméané. Toimin ryhmén
johtajana ja fasilitaattorina. Fasilitaattorin roolina on valmistella ja tukea ryhméprosesseja kes-
kittyen puolueettomasti ryhmén toimintaan. Ryhmé on asiantuntija omassa tyossddn, ja fasili-
taattorin roolina on tukea heidédn ideointiaan, paitoksentekoaan ja ongelmanratkaisua. Sisdllon
madrittely ja vastuu kuuluvat ryhmén jisenille. (Summa & Tuominen, 2009, s. 6, 9). Fasili-

taattorin roolissa en kyennyt tdysin puolueettomaan rooliin.

Kehittdmispdivdan osallistui kuusi esihenkil6d, jotka olivat sitoutuneet prosessiin. Sitoutuva
vastuunotto tarkoittaa, ettd osalliset osallistuvat aktiivisesti, tuovat esiin omat nikokulmansa,
edistdvit tavoitteiden saavuttamista ja kantavat vastuun péadtostensd seurauksista. Se eroaa pas-
siivisesta toiminnasta, jossa noudatetaan muiden médrittdmii linjauksia ilman omaa panosta.
(Nivala & Ryyninen, 2013, s. 21). Muotoilimme uutta organisaatiokaaviota, ja siithen liittyvia
tyonkuvia ja vastuualueita huomioiden voimavarat sekéd henkildston yksildlliset vahvuudet ja
kyvykkyyden. Tyontekijan hyvinvointi vahvistuu, kun hin kokee tehtdvédnsa vastaavan hinen
osaamistaan, vastuitaan ja luontaisia taipumuksiaan. (Mieli.ry, 2019, s. 32). Pddtimme yksimie-
lisesti lisétd johtoryhméddn yhden uuden jésenen. Organisaatiokaavio pdivitettiin timédn muu-

toksen mukaisesti.

Seuraavat yhdeksédn kehityspéivaa pidettiin ajalla 26.10.2022 - 27.2.2023. Vahvistimme Mus-
tion Linnan arvot, mission, vision ja tavoitteet, ja sitouduimme niihin. Laadimme my0s osasto-
kohtaisia tavoitteita ja visiota. Tarkastelimme nykyisid toimintatapoja ja -malleja kehittamis-
tarpeet huomioiden. Tarkastelimme yrityksen ja sdétion vilisid omistussuhteita sekd toiminta-
malleja. Lipindkyvyyden ja ymmarryksen lisddmiseksi jaoin tietoa hallituksen edustajien,
omistajien ja sddtion vastuualueista sekd yhtidjarjestyksestd. Jaoin myds tietoa hallituksen ko-

kouksista. Lisdsin taloushallinnon oikeuksia ldpindkyvyyden lisddmiseksi.

Jatkokehitimme ja vahvistimme uuteen organisaatiokaavioon liittyvidn palkkamallin. Pdivi-
timme henkildstorekisteriselosteen ja paikallisen sopimuksen. Aloitimme keskustelun kannus-
tin- ja palkitsemisjérjestelmaistd. Kehotin johtoryhmin jésenid tarkastuttamaan tulosvastuulli-
sen sopimuksensa ammattiliittonsa edustajan tai lakimiehen kanssa. Tarkastelimme kehitys-
kohteita kestidvan kehityksen ndkokulmasta ja sovimme seurattavista mittareista. Vahvistimme

koko tydyhteisdd koskevat yhteiset pelisddnnot. Tydryhmien haasteita voidaan vdhentdd mer-
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kittdvasti, kun toiminnalle asetetaan selkeét ja yhteisesti sovitut pelisddnnot etukdteen (Levan-
der, n.d., s.3). Tarkastelimme motivaatiotekijoitd paitsi kunkin osallisen itsensd analysoimana,
myds muiden nikdkannat huomioiden. Tavoitteena oli oppia tuntemaan lisdd seka itsestddn ettd

toisistaan. Késittelimme psykologista turvallisuutta yrityksen ja tydyhteison nikokulmasta pei-

Analysoimme useita aihealueita, peilaten niitd sithen, mité aiheet kullekin tarkoittavat, ja min-
kalaisia mielikuvia néista kullekin syntyy. Esittelin itselleni aiemmin tehdyn johtamistaidonar-
vioinnin tulokset kannustaakseni johtoryhméa vastaavaan arviointiin. Arvioinnin tarkoitus oli
arvioida itsensé, asioiden ja henkildston johtamista, jonka tilasin ekonomisti ja liikkeenjohdon
konsultilta Karl-Magnus Spiik (Spiik, n.d.). Arviointi tuo esiin arvioitavan vahvuuksia ja kehi-
tyskohtia kollegoiden, alaisten ja esimiehen nidkdkulmasta, joita verrataan itsearviointiin. Tu-
loksia voi hyodyntéd itsensd kehittdimisessé pitkdjinteisesti, ja arviointi voidaan uusia kehityk-
sen seuraamiseksi. Esittimalld omat tulokseni tdysin ldpindkyvisti, toivoin toimivani esimerk-
kind avoimuuden ja ldpindkyvyyden edistimisessd ja motivoida osastopdillikoitd vastaavaan

arviointiin.

Johtoryhmén jdsenet suunnittelivat ja organisoivat henkilostOpéivan yhteisdohjautuvasti ilman
fasilitaattorin osallistumista. He my0s johtivat henkilostopéivin 27.2.2023 ja esittivit jokainen
eri aiheita yhdessd sopimansa mukaan. He kasittelivdt pdivin aikana paitsi organisaation toi-
mintaan liittyvia tarkeitd aiheita, myos tulevia muutoksia korostaen sen mukanaan tuomaa vas-
tuullisuutta, ldpindkyvyyttd, avoimuutta, palkkamallia, tietosuojaa, ty6hyvinvointia, yhteis-
tyotd sekd turvallisuuteen liittyvid asioita. He jakoivat tietoa myos taloudellisesta tilanteesta,

tulevaisuuden ndkymisté, koulutusmahdollisuuksista, arvoista, missiosta ja visiosta.

5.6 Osallistavan suunnittelu- ja kehittamistyon vaikutus talouteen

Osallistavan tydpaikkademokratisoinnin suunnittelu- ja kehittdmispdivié oli johtoryhmaélld yh-
teensd kymmenen. Yrityksen aineistoon ja raportteihin perustuvassa prosessin kustannuslaskel-
massa (liite 3) on huomioitu kaikkien kehittdmispéiviin osallistuneiden tydtunnit, mukaan lu-
kien fasilitaattorin tunnit. Prosessin suunnitteluun kuluneet tunnit on myds huomioitu kustan-
nuslaskelmassa. Mainitussa laskelmassa ei ole huomioitu johtoryhméén sijoitettujen esihenki-

16iden kehitystyohon kiyttdmid tydtunteja kehittdmispéivien ulkopuolella.
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Palkkakustannukset on laskettu keskipalkalla, joka on saatu laskemalla kokonaisnettotuntipal-
kat yhteen ja laskemalla néistd keskiarvo. Keskipalkkaan on lisétty tydonantajan sivukulut tyon-
antajalle syntyneiden kokonaiskulujen laskemiseksi. Sivukulut on laskettu 20 % mukaan. Ajalla
30.8.2022 - 28.2.2023 palkoissa ja vastuualueissa oli vield palkkaeroja esihenkildiden vélilla
silld uusi palkkamalli ei vield ollut vahvistettu kdyttoon. Kehittdmispédivien kokonaiskustan-
nuksiksi saadaan 9200,83 €. Kun kustannuslaskelmaan lisitdin johtoryhmén jasenten kustan-
nuspaikkaan projekti merkitsemat tunnit (63,5 h) ajalta 30.8.2022 - 28.2.2023, kokonaiskustan-
nuksiksi saadaan 10 599,74 €. Todelliset kustannukset ovat hiukan suuremmat, silld kaikkia

kehittdmistyohon kéytettyjé tunteja ei ole merkitty projektitunteihin.

Koko henkilokunnalle jirjestettyd palaveria 28.2.2023 ei lasketa mukaan kustannuksiin, silld
Mustion Linnan tulee noudattaa jatkuvan vuoropuhelun mallia tyénantajan ja henkildston va-
lilld. Yhteistoimintalain mukaan keskustelua tulee kdyda vahintdén neljinnesvuosittain, jos yri-
tyksessd on véhintddn 30 tyontekijad. Keskustelun aiheita ovat esimerkiksi yrityksen kehitys-
nikymit, taloudellinen tilanne, tyopaikan saannét, kaytdnnot ja toimintaperiaatteet, tydvoiman

kaytto ja henkiloston osaamistarpeet. (PAM, 2023-b.).

Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa on matkailu-, majoitus-, ravintola- ja vapaa-ajanpalvelu-
alan sekd niihin liittyvén hyvinvointipalvelualan yrittdjien ja tyonantajien edunvalvoja ja tyo-
markkinajérjestd (MaRa ry. n.d.). Maran 13.12.2022 julkaiseman tiedotteen mukaan, matkailu-
jaravintola-ala oli siirtynyt koronakriisistd kustannuskriisiin, sen kohdatessa vaikeuksia Vena-
jan hyokkdyssodan aitheuttamien energiamarkkinoiden héiriiden vuoksi. Ravintoloiden raaka-
aineiden tukkuhinnat nousivat ja yleiset kuluttajahinnat kasvoivat hitaammin. MaRa:n paieko-
nomistin, Aittoniemen mukaan, vain noin 15 % alan yrityksistd oli onnistunut siirtdméén ko-
honneet kustannukset hyvin loppuhintoihin. (Aittoniemi, 2022). Ravintolapalvelujen kaytto ja
ravintolakdyntien mééréd olivat kasvaneet positiivisesti, mutta eivit olleet vield saavuttaneet
pandemiaa edeltdviad tasoa. Ravintolan valintaan vaikuttivat eniten sijainti ja laatu, mutta kulu-
neena vuonna hintamielikuvan merkitys valintakriteerind oli odotetusti korostunut. (Peltoniemi,

2022).

Mustion Linnan tuloslaskelman (Liite 5) mukaan ajalla 30.8.2022 -28.2.2023 vertailukauteen
30.8.2021 -28.2.2022 verrattuna laskua tapahtui litkkevaihdossa 18 % ja henkilostokuluissa 6 %.
Ostot nousivat 35 %. Tyotehot (Liite 5) nousivat ajalla 1.1.2023 -28.2.2023 vertailukauteen
1.1.2022 -28.2.2022 verrattuna. Ajalta 30.8.—31.12. en voinut laskea tyotehoja. Tydtehot on
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laskettu jakamalla Mustion Linnan koko henkildston kokonaistuntimééré toteutuneella brutto-
myynnilld. Koko henkil6sto kdsittda keittio-. ravintola-, vastaanotto-, myyntipalvelu-, siivous,
toimisto-, museo-, huolto- ja puutarha osastot. Myyntituloissa on ydintoiminnan myyntitulot.
Ravintola-, hotelli-, museo-, kokous-, virkistiytymis- ja ohjelmapalvelut ovat Mustion Linnan
ydintoimintaa. Myyntiin ei ole laskettu yhtion muita tuloja kuten Mustion Linnan ulkoilmate-
atterin vuokraa ja Mustion Linnan pitkdaikaisesti vuokraamiensa asuntojen vuokra- ja sdhko-

myyntid.

5.7 Johtoryhmian nakemyksia ja fasilitaattorin havaintoja

Tuckmanin (1965) nelivaiheinen malli kuvaa ryhmin kehitystd prosessina, joka etenee muo-
toutumisesta jannitteiden késittelyn kautta kohti yhtendisyytti ja tehokasta yhteistyotd. Vaiheet
ovat muotoutuminen, kuohunta, normiutuminen ja tehtdvin suorittaminen. (Helsingin yli-
opisto, n.d.-c.). Ryhmin hajoaminen voidaan nihdd omana kehitysvaiheenaan, jossa yhteistyd
paittyy ja jasenet siirtyvat uusiin rooleihin. (Jyvaskylan yliopisto, n.d.-d.). Ryhmén kehitys on
jatkuva ja dynaaminen prosessi, jossa vaiheiden rajat ovat héilyvid. Eteneminen ja kestot vaih-
televat, eikd kaikki ryhmit kéy ldpi jokaista vaihetta (Helsingin yliopisto, n.d.-c.). Kehittdmis-
paivien muistiinpanojeni perusteella havaitsin ryhméssi varauksellisuutta, innostusta ja uteliai-
suutta. Ryhmén jdsenet tutustuivat toisiinsa, ja ilmapiiri vaikutti avoimelta, mika viittasi muo-
toutumisvaiheeseen. Ryhmityon alussa muodostuvat toimintatavat ja normit ohjaavat jasenis-

tod, vaikka niitd harvoin kirjataan virallisesti ylos (Jyviskyldn yliopisto, n.d.-a.).

Fasilitaattorina roolini oli tehtdvikeskeinen, silld tehtdvénini oli aktivoida ryhmaia aloitteilla ja
ehdotuksilla. Suhdekeskeisessd portinvartijan roolissa pyrin varmistamaan, ettd kaikki saavat
puheenvuoron (Helsingin yliopisto, n.d.-d). Tehtdvikeskeiset taidot liittyvit suorittamiseen ja
organisointiin, kun taas suhdekeskeiset taidot, kuten portinvartijan rooli, tukevat ryhmén jasen-
ten vilistd vuorovaikutusta ja sen ylldpitoa (Jyvaskylédn yliopisto, n.d.-b). Tehtdvén suorittami-
sen vaiheessa viestinndn painopiste siirtyy entistd enemman selkeédén ja tehokkaaseen tehtdva-
keskeiseen keskusteluun, jossa tavoitteiden saavuttaminen korostuu (Jyvéskylén yliopisto, n.d.-
b). Johtoryhmin jésenet toimivat ryhmassd heiddn persoonallisuutensa ja aiemman toimintata-

pansa mukaisesti, enkd havainnut selkeitd vuorovaikutusroolien muutoksia (liite 6).

Ryhmédynamiikka muotoutuu tehtévien vaatimuksista, muiden odotuksista seka yksilon per-
soonallisuudesta ja kokemuksista (Helsingin yliopisto, n.d.-d.). Jasenet olivat tottuneita toimi-

maan yhdessd, eivitkd muiden odotukset vield ohjanneet heiddn toimintaansa, silld prosessi oli
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vield suunnittelu- ja kehitysvaiheessa. Suunnitteluvaiheessa analysoidaan haasteet ja mahdolli-
suudet sekd kerédtddn ja arvioidaan tietoa perusteellisen pohjatyon rakentamiseksi. (Heikkinen
& Sivonen, 2021, luku 6.4). Kun prosessi oli siirtyméssa suunnitteluvaiheesta kdytdnnon toteu-
tusvaiheeseen, ldhetin johtoryhmén jisenille kyselyn 6.2.2023 Survey Monkey -alustan kautta.
Kyselyyn vastasivat kaikki johtoryhmén jdsenet. Vastaajia oli kahdeksan, fasilitaattori mukaan

lukien.

Vastausten perusteella puolet johtoryhmin jisenistd olivat motivoituneita. Yksi oli innostunut
(5) ja yksi toiveikas (8). Vastaaja (7) kertoi olevansa innostunut, motivoitunut, toiveikas mutta
myds turhautunut tydvoiman puutteeseen, asiakasmadrin vihyyteen ja rahan puutteeseen. Vas-
taaja (4) oli innostunut, motivoitunut, turhautunut ja my6s uupunut. Kaikki vastaajat kokivat
organisaatiomuutosprosessin hyddylliseksi, toimintaa kehittidviksi ja uskoivat sen vakiintuvan
kiytintoon. Huolena nousi esille taloudelliset kysymykset kuten budjetointi ja tunnusluvut,
prosessin laajuus, luottamus, yhteisymmarrys, sitoutuminen, oikeiden kehityskohtien 16ytadmi-
nen, keskustelut, toiminnan jalkauttaminen, aikataulu ja resurssit. Prosessin hitaus mainittiin
vastaajan (1) toimesta. Kaikkien ymmarrys muutoksesta, motivoituneisuus ja tuleva yhteistyo

huoletti vastaajaa (7).

Prosessissa hyvénd ja hyoddyllisend néhtiin selked ja hyvin tehty prosessi, toimintatapojen ja
toiminnan selkeytyminen, prosessien avoimuuden kasvu, vastuunjako, ammatillisuuden, am-
mattitaidon ja suunnitelmallisuuden kehittyminen seké yrityksen toiminnan tehostaminen. Te-
hokkuuden kasvu, tuloksellisuus, kehitys, osallisuus, osallistaminen, ldpindkyvyys, yhteistyd,
osastojen yhteistyon kasvu sekd koko tydyhteison yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistaminen
mainittiin myds. Kysyttdessd prosessin tarpeellisuudesta ja hyodyllisyydestd, vastaaja (7) kir-
joitti: "Vahva ja inspiroitunut johto tekee alaisista vastuuntuntoisia. Jos osastopééllikot vetavit
yhtd kdyttd, voi muuta johtoa tai omistajuutta vaihtaa sotkematta yhtion asioita.” Kysymykseen,
mitd hyvad néet prosessissa, vastaaja (7) kirjoitti: ”Osastopaillikdiden tuleva yhteistyd yhdistda
ja kaikki tietdvdt missd mennddn, jos kommunikaatio toimii. Vahva johto auttaa myds muita

vahvistumaan".

Kysymykseen, miki prosessissa tuntuu kevyelti tai helpolta, nousi esille muutoksen vélttimaét-
tomyys, vastuun ottaminen, alaisille juttelu, alaisten motivointi, muiden prosessiin osallistuvien
kanssa tyOskentely, luotettavat ihmiset joihin turvautua, selkeys tyonkuvissa, kokonaisuuden
ymmaértdminen ja sen hydtyyn uskominen. Vastaaja (4) kirjoitti, ettei mikdan tunnu helpolta.

Prosessissa motivoi vastausten perusteella yleisesti hyvéksi ndhty muutos, kehitys, tulevaisuus,

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



30

tuleva paatosvalta, vastuu, vastuun lisddntyminen, palkankorotus, uudet tavat ajatella, kokonai-
suuden selkeytyminen, uudet haasteet, yhdessd tekeminen, vahva usko onnistumiseen pitkalla
tahtdimelld, oppiminen ja johtaminen oikeaan suuntaan. Kukaan vastaajista ei halunnut palata
toimintamalliin ennen prosessin aloittamista. Yksi vastaajista oli vastannut poikkeavasti, mutta
on kertonut kyselya purettaessa, ettd oli ymmaértéanyt kysymyksen véérin ja halusi ehdottomasti

jatkaa prosessia ja kdynnistii sen.
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6 PROSESSIN KAYNNISTAMINEN

Tassd luvussa késittelen Mustion Linnalta kerddmaiédni aineistoa, joka liittyy osallistavan tyo-
paikkademokratian prosessin kdynnistimiseen puoli vuotta prosessin suunnittelun aloittami-

sesta. Tarkastelu keskittyy ajankohtaan 1.3.2023-31.8.2023.

6.1 Prosessin virallinen kdaynnistaminen

Johtoryhmén tulosvastuulliset sopimukset Mustion Linnassa astuivat voimaan 7.3.2023. Sa-
maan aikaan vaihtui toimitusjohtaja. Fasilitaattori siirtyi toimitusjohtajan tehtéviin. Lisdsimme
kayttdoikeuksia ja taloushallinnon ldpindkyvyyttd. Pdivitimme henkildston tydsopimuksia or-
ganisaatiokaavion mukaan. Havaintojeni mukaan ryhma siirtyi kuohuntavaiheeseen prosessin
toteutusvaiheen aikana. Prosessin toteutusvaiheessa, kokeillaan uutta ratkaisua, mieluiten pie-
nin askelin (Heikkinen & Sivonen, 2021, luku 6.4). Kuohuntavaiheessa ryhmaén jésenten roolit
ja asemat tarkentuvat ja ryhmén jdsenet kyseenalaistavat kontrollin, ilmaisevat mielipiteensa
avoimemmin, reagoivat toisten nikemyksiin ja ristiriitojakin jisenten vélilld voi syntyd. Tama
voi johtaa ryhmén jakautumiseen pienempiin ryhmittymiin, arvosteluun ja kapinointiin ohjaa-

jaa tai ryhmén toimintatapoja kohtaan. (Jyvéskylin yliopisto. n.d.-d).

Kirjaamani havaintojeni ja saamani palautteen perusteella ryhmén koheesio ei ollut riittdvin
vahva, ja ryhmaéajatteluun sortumiseen uhkaa ilmeni. Ryhmésséd heikko koheesio voi johtaa
ryhmadajatteluun, jossa yksimielisyyttd suositaan liikaa ja pddtokset kirsivit. Koheesio, eli ryh-
min kyky pysyéd yhdessé, riippuu jdsenten persoonallisuuksista ja yhteisestd padméaarastd. Liian
erilaiset taustat voivat heikentdd koheesiota, kun taas rakentava konflikti voi vahvistaa ryhmén
toimintaa, motivaatiota ja yhteishenked. (Helsingin yliopisto, n.d.-b.). Uteliaisuuden, rakenta-
van kriittisyyden ja haastamisen merkitys kehityksen ja oppimisen mahdollistamiseksi koros-
tui. Keskustelimme myds tiedolla johtamisen tirkeydestd, jota tulisi tietoisesti lisdtd tasapai-
nottamaan intuitioon ja kokemukseen perustuvaa johtamista. Johtaminen tukee ryhmén tavoit-
teita ja tehokkaiden toimintatapojen kehittymistd. Ryhmin itsendinen toiminta oli keskeistd ja
ryhmén jésenet olivat motivoituneita. Koin johtoryhmén jésenten tarvitsevan tilaa omatoimi-
seen tyoskentelyyn, ja péétin turvautua itsendisyyttd korostavaan Laissez-faire johtamistyylin.
Johtaja on usein vastuussa ryhmén toiminnasta, mutta johtajuus voi myds jakautua jésenille.
Johtamistyyli valitaan tilanteen, tavoitteiden ja aiempien kokemusten perusteella. (Helsingin

yliopisto, n.d.-d.).
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Padtimme ettd johtoryhmé kokoontuu palavereihin viikoittain ennen jo rutiiniksi muodostu-
nutta viikoittaista esihenkilopalaveria. Fasilitaattori osallistui pyynnosta tai tarvittaessa. Kerran
kuukaudessa pidettévissd tulospalavereissa joihin fasilitaattori osallistui, késitelldan tuloslas-
kelma, tyotehot ja osastoille mééaritellyt omat mittarit. Kehitystyohon, projektien hallintaan
sekd paitdstentekoon varasimme johtoryhmalle aikaa tulospalaverin jalkeen. Ensimmaéinen tu-
lospalaveri oli 22.3.2023. Paatimme 5.4.2023 osallistaa kaikki esihenkilot seuraaviin tulospa-
lavereihin ldpindkyvyyden kasvattamiseksi ja ymmairryksen lisddmiseksi. Olen muistiinpa-
nojeni mukaan arvioinut oman vuorovaikutusroolini padosin suhdekeskeiseksi, vaikka edelleen
aktivoinkin ryhmaa fasilitaattorin roolissa ja arvioin toimintaa tehtavikeskeisessi roolissa. Kes-
kityimme palaute- ja ohjauskeskusteluihin, konsultointiin ja reflektointiin sekd harkitsimme ul-

kopuolista valmennusta.

Kaisittelimme ryhmén kehitysvaiheita, vuorovaikutusta ja ryhmaéajattelua, hyodyntéen Kieli-
jelppi-sivustoa. Vuorovaikutusroolit vaikuttavat ryhmén tuloksiin ja muokkautuvat viestinndn
kautta ryhmén sisélld. (Helsingin yliopisto n.d.-d.) Ryhméssa ilmeni muistiinpanojeni mukaan
yksilo- ja tehtidvikeskeisid vuorovaikutusrooleja. Suhdekeskeisen pelisdéntdjen asettajan rooli
oli ndkemykseni mukaan vaihtunut tehtdvikeskeiseen yhteenvetojen tekijan rooliin. (Liite 6).
Ymmaérrys monipuolisen tiedon, nikokantojen ja mielipiteiden kuulemisen tarkeydesté paatok-
senteossa lisddntyi. Ryhmédd kannattaa ohjata huomioimaan erilaisuuden hyodyt erilaisuuden
hyodyntdmiseksi. (Pajunen, 2023, s. 35). Hyvé vuorovaikutus edellyttié harjoittelua, ja se tukee
ristiriitojen ratkaisemista. Huono vuorovaikutus voi aiheuttaa vaérinkasityksid ja konflikteja,

jotka vaikuttavat negatiivisesti tyoskentelyyn. (Mieli ry, 2019, s. 146).

Palavereissa hallitsevat saavat usein d4nenpainon, kun taas hiljaiset mukautuvat. Keskustelun
tasapainottaminen on tirkeédd, jotta ndkemykset eivit jdd yksipuolisiksi. Erilaisten ihmisten
kanssa tyoskentely sujuu paremmin, kun heidén toimintatapansa huomioidaan. Johtaminen ja
johdettavana oleminen ovat yhti arvokkaita, ja oman toimintatavan tunnistaminen ja siiti vies-
timinen ovat keskeisid. (Spiik & Spiik, 2023, s. 19). Tilasin johtoryhmén jédsenille johtamistai-
tojen arvioinnin. Tuloksia analysoitiin ensin seka toimittajan ettd fasilitaattorin kanssa. Késit-
telimme tuloksia tdmén jdlkeen myds johtoryhmassa yhteisesti, kunkin tuodessa esille haluami-
aan asioita korostamatta numeroarvioita. Kukin laati arvioinnin perusteella henkilokohtaisen

kehittamissuunnitelman, jonka sovimme kunkin esittivan oman osastonsa henkilokunnalle.
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6.2 Organisaation kehitys

Ajanjakso 1.3.-31.8.2023 oli aktiivinen. Toteutimme toimenpiteitd siivouksesta, alueen raken-
nusten ja tilojen kunnostukseen ja kehittamiseen. Kehityskohdat liittyivit kestdvén kehityksen
kaikista osa-alueista jatkumon varmistamiseen sekd tehokkuuden kehittimiseen. Aihealueet
liittyivét osallisuudesta yhteistyohon ja ldpindkyvyyteen. Henkiloston osallistamiseksi, osaa-
misen kasvattamiseksi ja tiedonjaon laajentamiseksi, perustimme ja uudelleenorganisoimme
tiimejd ja tyoryhmid. Tavoitteenamme oli motivoida vérikas joukko osaajia projekteihin, tyo-
ryhmiin ja tiimeihin organisaation eri tasoilta, heiddn motivaatiotekijansi, kyvykkyytensi ja
voimavaransa huomioiden. Otimme kéyttoon palautekeskustelut koko henkilostolle kehitys-

keskustelujen rinnalle.

Visiointi oli tissd prosessin vaiheessa aktiivista. Energiansddstd toimenpiteitd kartoitettiin ja
kehitettiin. Mustion Linna hyvéksyttiin Motivan energiatehokkuustydkalun testikohteeksi. Tes-
tikohteiksi etsittiin pienid ja keskisuuria yrityksid, ja kokeiluun osallistuminen oli maksutonta.
Tyokalun testaaminen tuki Motivan energiatehokkuuden kehitystyotd. (Motiva, 2023). Tieto-
turvan tilanteen kartoittamiseksi, tilasimme tietoturvaskannauksen, joka auttaa havaitsemaan
haavoittuvuuksia, jotka voivat altistaa organisaation kyberhyokkéyksille, tietovuodoille ja
muille tietoturvauhkille. Tietoturvaskannaus tarjosi priorisoidut toimenpidesuositukset haavoit-

tuvuuksien korjaamiseksi ja tietoturvan vahvistamiseksi.

Sovimme vastuuhenkildt yhdenvertaisuussuunnitelman kehittdmistd varten. TyOnantajan on
edistettivd aktiivisesti yhdenvertaisuutta ja ehkiistivd syrjintdd tyopaikalla. Tyopaikoilla,
joissa on vahintddn 30 tyontekijdd, on laadittava yhdenvertaisuussuunnitelma, jonka tulee olla
todennettavissa ja tarkastettavissa. TyOnantajan on my0s sdénnollisesti arvioitava yhdenvertai-
suustilannetta ja tarvittaessa tarkennettava toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi. (Tydsuo-
jeluhallinto, 2024). Uudistetun yhdenvertaisuuslain mukaan tyonantajien tdytyy tehdd yhden-
vertaisuustilanteen arviointi myos tyohonoton osalta, ja suunnitelman taytyy sisdltdd selvitys
arvioinnin johtopaétoksistd (Yhdenvertaisuusvaltuutettu, n.d.). Ulkoistimme luottamusmiehen
tehtévin, silld henkilostosti ei 10ytynyt halukkaita tehtdvddn. Henkil6ston toiminnan itseohjau-
tuvuus korostui, samoin yhteisdohjautuvuus. Henkildston osaaminen, ymmarrys ja kyvykkyys
lisddntyivit, ja ldhes kaikille tehtdville 10ytyi jo osaava tyOpari tai sijainen. Henkildston vaih-
tuvuutta, sekd tyonkuvien ja vastuualueiden muutoksia tapahtui, mutta toiminta jatkui jousta-
vasti ilman katkoksia. Tydtehtévit eivdt endd olleet yhden ihmisen varassa, lukuun ottamatta

hyvin poikkeavia asiantuntijatehtivi.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



34

6.3 Kehitystoimien vaikutus talouteen

Kehittdmisprosessin kustannuslaskelmassa (liite 4) ajalta 1.3.-31.8.2023 on huomioitu johto-
ryhmén viikkopalaverit seké tulospalaverit. Viikoittaisiin puolituntisiin palavereihin osallistui
vaihteleva mééri osastopédllikoitd. Tulospalaverit, joihin esihenkil6t osallistuivat, ovat mukana
laskelmassa. Muita esihenkilopalavereita ei lasketa kustannuksiin, koska ne olivat jo vakiintu-
neet kiytdntoon ennen prosessin aloitusta. Perehdytykseen kuluneet ty6tunnit eivit ole eritelty
tyOvuorosuunnitteluohjelmassa, joten niité ei ole voitu huomioida. Osallistavan demokratisoin-
nin kehittdmistyon liséksi, tunteja on syntynyt muustakin kehittdmistydstd, jotka osallistavan
demokratisoinnin prosessi on viélillisesti synnyttdnyt. Niitd tunteja ei ole huomioitu laskel-
massa. Fasilitaattorin tydtunteja ei huomioida tdssd laskelmassa sopimusmuutoksen vuoksi.
Ajalla 1.3.-31.8.2023 kokonaiskustannukset tulos- ja johtoryhmépalavereista olivat 6584,98 €.
Kokonaiskustannuksiksi saadaan 10 230 € mikili kustannuslaskelmaan lisdtidén johtoryhmin

jasenten kustannuspaikka toimistoon kirjatut tunnit (135 h) tunnit.

Ajalla 1.3.2023 — 31.8.2023 Mustion Linnan liikevaihto kasvoi 7 %, ostot vihenivét 9 %. Palk-
kakustannuksissa oli merkittivaa kasvua. Tyotehot (liite 5) laskivat ajalla 1.3.-31.8.2023 edel-
tdvdin vuoden samaan jaksoon verratessa, kesdkuuta lukuun ottamatta, jolloin tydteho oli sama
kuin edeltdvdnd vuonna. MaRa:n jisenkyselyn tulosten mukaan, matkailu- ja ravintola-alalla
noin puolet yrityksistd koki litkevaithdon kasvua kesdkuukausina vuonna 2023, kerrotaan
MaRa:n tiedotteessa 6.9.2023. Kustannusten nousu rasitti alan yrityksid, samalla kun korkeat
korot vidhensivét asiakkaiden ostovoimaa. (MaRa, 2023). MaRa:n pddekonomistin mukaan,
alan yritysten kustannukset olivat raskaat, ja vuoden 2023 ensimmadisen neljdnneksen jilkeen
litkkevaihdon kasvu johtui pddasiassa hintojen noususta, kun taas myynnin maira oli laskussa

(Peltoniemi, 2023).

6.4 Henkiloston nakemyksia

Henkilokunnalle ldhetetty kysely, joka oli avoinna Survey Monkey alustalla 15.5.-22.5.2023,
keridsi vastauksia lahes kahdeltakymmenelti (18) tydyhteison jaseneltd. Tulokset késiteltiin esi-
henkildpalaverissa. Koko henkilokunnan palaverista jii kyselyn mukaan osallistujille mieleen
tehdyt muutokset, vastuut, organisaatiokaavio, toisten huomioiminen, yhteistyon parantaminen
ja kehittamistavoitteet. Palaveri koettiin kattavaksi, ja siind jaettua tietoa paikan historiasta ja

entisestd omistajasta arvostettiin. Vastaaja (9) korosti henkilokunnan aktiivisen osallistumisen
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tarkeyttd. Suurin osa vastaajista toivoi koko henkilokunnalle jarjestettdvid palavereja tulevai-
suudessa sesongin vaihtuessa, eli noin nelja kertaa vuodessa. Vastaajista hieman yli neljdnnes
toivoi koko henkildstdlle palavereja kerran kuukaudessa, ja hieman alle neljédnnes joka toinen
kuukausi. Vastaaja (3) toivoi koko henkildston palavereja “’kerran tai pari vuodessa, taikka sil-

loin jos jotain tosi tdrkedd on tapahtumassa”.

Tiedonkulusta saimme kyselyn kautta hyvid ehdotuksia, kuten osastojen ja koko tydyhteison
viestintd ryhmét. Johtoryhmén toivottiin osallistuvan enemmaén osastojen pdivittdiseen toimin-
taan, ja esihenkildiden palavereista seké pdatoksistd toivottiin kirjallista tietoa. Muutoksista vii-
meisen puolen vuoden aikana saatiin erilaisia vastauksia. Vastaaja (18) koki informaation kulun
ja yhteishengen heikentyneen omalla osastollaan, kun taas vastaaja (7) koki kommunikaation
parantuneen ja ilmapiirin olleen positiivisempi. Vastaaja (16) toivoi enemman vastuuta kaikille,
ja vastaaja (11) korosti johtoryhmén yhteistyon tirkeyttd. Vastaaja (10) koki paineen védhenty-
neen ja tyohyvinvoinnin lisdéntyneen. Kaksi vastasi kokevansa, ettd kaikki on pysynyt ennal-
laan. Tyo6ilmapiirin keskiarvo oli 8,07 asteikolla 4-10, jossa 10 on paras. Vastaajia tdhidn kysy-
mykseen oli yhteensd 14. Kysymykseen "tuletko kuulluksi tyoyhteisossd" vastasi 14 henkild4,
joista 64 % vastasi kylld, 21 % usein ja kaksi henkil64 toisinaan tai jokseenkin. TyOviihtyvyy-

den keskiarvo oli 8,36 asteikolla 4-10, jossa 10 on paras.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



36

7 REFLEKTOINNISTA VAKIINNUTTAMISEEN

Tassd luvussa tarkastelen Mustion Linnalta kerddamaini aineistoa ajalta 1.9.2023-31.8.2024 tar-
kastellen ajanjaksoja 1.9.2023 — 29.2.2024 ja 1.3.2024 — 31.8.2024 erikseen kronologisessa

jarjestyksessa.

7.1 Osallistavaa reflektointia ja myotatuntoa kriisin keskella

Prosessi oli siirtynyt arviointivaiheeseen. Tdssd vaiheessa tapahtuu toiminnan tulosten ja orga-
nisaation tilanteen arviointia (Heikkinen & Silvonen, 2023, luku 6.4.). Vertasimme tuloksia
odotuksiin, arvioimme tilannetta ja poikkeamia analysoiden tulokseen vaikuttaneita tekijoita.
Johtoryhma teki 6.9.2023 organisaation tason mittaus testin (Liite 7), Yhteisoohjautuvuus.fi
sivustoa hyodyntdmailla (Karlex, n.d.). Tulos kertoi yrityksessimme olevan piirteitd organisaa-
tiokeskeisestd mallista, jossa esihenkilo madrda ldhes kaiken. Olimme pettyneitd tulokseen.
Testin tekeminen oli hyddyllistid. Se synnytti vuorovaikutteista dialogia. Tyytyméttomyys tu-
lokseen motivoi asettamaan tavoitteita johtajuudelle ja kehittiméidn edelleen tyopaikkademo-
kratisoinnin prosessia. Samana pdivdna teimme esihenkildpalaveriin osallistuneiden jidsenten
kesken tiimiarvion, hyddyntden samaa, edelld mainittua sivustoa. Koimme tuloksen sopivan
tyOyhteison tilanteeseen. Testi oli hyoddyllinen reflektoinnin ja vuorovaikutteisen dialogin
vuoksi. Kirjasimme palaveri muistoon suosituksen arvioinnin tekemisestd kunkin osaston ja-

senten kesken.

Tiimi kohtasi traumaattisen kriisin, kun arvostettu tiimin jisen menehtyi tielitkenneonnetto-
muudessa, jonka silminnékijdnd oli tydyhteison jésen. Psyykkisesti jarkyttidvad ja dkillistd ta-
pahtumaa kutsutaan usein traumaattiseksi kriisiksi (Mieli.ry., 2019. s. 94). Onnettomuus tapah-
tui 8.-9.9.2023 vilisend yonid. Paatimme johtoryhméssé kutsua koko tyoyhteison kriisipalave-
riin, jossa kertoisimme suru-uutisen. Otimme yhteyttd sosiaali- ja kriisipdivystykseen, josta
saimme apua ja tukea. Késittelimme tilannetta kriisipalaverissa yhdessd, ja tydyhteisod tuettiin
kriisin keskelld yksilollisten tarpeiden mukaan. Tydterveyshuolto jdrjesti vapaaehtoisen kriisi-
palaverin seuraavana arkipdivdnd. Mustion Linnan toimintaa jatkettiin traumaattisen kriisin
keskelld, vastuullisen, toisiaan kunnioittavan ja yhteisdohjautuvan tyoyhteison ansioista. Tyo-
yhteison jdsenet tukivat toisiaan toimien omien voimavarojensa mukaisesti, hyviksyen kunkin
reaktiot luonnollisina. Traumaattiset tilanteet herattavét erilaisia reaktioita yksilon kokemusten,

selviytymiskeinojen ja psyykkisen tilan mukaan. Sokki-vaiheessa tunteet voivat etdintyd ja
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jopa kadota. Osa toimii automaattisesti hoitaen pakolliset tehtdvit, kun taas toiset kokevat tun-
teiden lamaannusta, mika vaikeuttaa arkea. (Mieli ry. 2019, s. 94). Uusi yhteisollisempi toimin-

tatapa toi turvaa kaikille, my0s toimitusjohtajalle, ja yhtion hallituskin tarjosi tukea.

Muistiinpanojeni mukaan kriisin yhteydessd havainnoin suurimmalla osalla johtoryhmén jése-
nilld vuorovaikutusroolin suhdekeskeiseksi. Yhdelld, tavallisesti yksilokeskeisessa roolissa toi-
mineen vuorovaikutusrooli muuttui tehtidvikeskeiseen rooliin ja pédinvastoin. Jouduimme tur-
vautumaan pitkiin lomautuksiin taloudellisen tilanteen ja asiakasvirran puutteen vuoksi. Lop-
puvuoden 2023 keskityimme péddosin kriisistd selviytymiseen ja ydintoimintaan. Sen liséksi ettd
tyoyhteison toimintamallit olivat muutoksessa ja toimitusjohtaja oli vaihtunut, tydyhteisoa ra-
visteli traumaattinen kriisi pidetyn tyOyhteison jisenen menehdyttya, sekd vield muutosneuvot-

telut, jotka jouduimme kiynnistiméain taloudellisen tilanteen takia.

7.2 Staattisen arviointivaiheen vaikutus talouteen

En tehnyt kustannuslaskelmaa ajanjaksoilta 1.9.2023 — 29.2.2024 ja 1.3.2024 — 31.8.2024,
koska varsinaista kehitystyota ei toteutettu ja palaverit olivat jo vakiintuneet osaksi toimintaa.
15.11.2023 palaverimddrid vihennettiin palautteen ja kokemuksen perusteella, silld niitd koet-
tiin olevan liikaa ja niité ei koettu tehokkaiksi. Johtoryhmin palaverit paitettiin jatkossa sijoit-
taa tulospalaverin yhteyteen, tunti ennen sen alkua. Esihenkil6iden palaverit puolestaan tiivis-

tettiin pidettdviaksi joka toinen viikko, ja niiden kestoksi méadritettiin yksi tunti.

Ajanjaksolla 1.9.2023- 29.2.2024 Mustion Linnan liikevaihto kasvoi 26 %, vertailukauteen
1.9.2022-29.2.2023 verrattuna. Vertailukauteen 1.9.2022-29.2.2023 verrattuna ajalla 1.9.2023-
29.2.2024 henkilostokulut kasvoivat 47 %, ja ostot vdhenivét noin prosentin verran. Tydtehot
nousivat syyskuuta lukuun ottamatta. MaRa:n tiedotteen (15.2.2024) mukaan matkailu- ja ra-
vintola-alaa oli koetellut ennennidkeméton kustannuskehitys vuodesta 2021 ldhtien, mink4 seu-
rauksena yrityksid, jopa menestyneitéd ravintoloita, oli lopettanut toimintansa. Koko alan néky-
mat olivat heikot MaRa:n mukaan heikon kannattavuuden, riittdimattomén kysynnan ja kasva-
neiden kustannusten vuoksi. Vuoden 2024 alussa kahden kolmasosan alan yritysten liikevaihto
laski, ja palvelujen myynnin méaéré oli vield selvisti huonompi, koska liikevaihtoa on yllapité-

nyt kustannusten kasvaminen. (Lappi, 2024-b.).
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7.3 Muutos- ja vakiinnuttamisvaihe

Maaliskuussa 2024 jirjestetyssd henkildstopalaverissa késittelimme Mustion Linnan tulosta,
yrityksen tilannetta ja tulevaisuuden nakymid. Ajalla 1.3.2024 - 31.8.2024 Mustion Linnan lii-
kevaihto kasvoi 3 % vertailujaksoon 1.3.2023 - 31.8.2023 verrattuna. Tulosta paransi materiaali
ja palvelu ostojen 16 % lasku ja henkildstokulujen viheneminen 13 %. Ajalla 1.3.2024 -
31.8.2024 tyotehot (Liite 5) kasvoivat vertailukauteen 1.3.2023 - 31.8.2023 verrattuna. Henki-
lostopalaverin agendalla olivat tapahtuneet organisaatiomuutokset. Johtoryhmdn jisenten
maérd vihentyi yhdelld henkil6lld maaliskuussa, ja organisaatiokaaviota piivitettiin sen mu-
kaan. Sosiaalinen kestivyys virkistyi jaksolla usean yhteisollisen paikallisen ja alueellisen ta-
pahtuman, yhteistyon ja projektin myd6td. Henkilosto osallistui aktiivisesti oman tyd- ja vastuu-
alueensa ulkopuolisiin tehtdviin ja projekteihin. Suunnitelmallisuus, osallisuus ja organisointi

kehittyivat merkittavésti.

Maran mukaan koronarajoitukset heikensivét ravitsemistoiminnan tuotosta, arvonlisdystd ja
tyollisyyttd, ja toipumista hidastivat elintarvikkeiden kallistuminen, etityon lisddntyminen ja
ostovoiman lasku. Alan kannattavuutta vaikeuttavat korkeat verot, palkan sivukulut ja kasvavat
kustannukset. Suurimpia haasteita ovat kustannusten nousu ja heikko kysyntd. (MaRa, 2024-
f.). Ravintola-ala kérsii matkailijoiden vdhenemisestd ja taloudellisesta epdvarmuudesta. Lihes
puolet yrityksistd odotti litkevaihdon laskua, ja kahdeksantoista prosenttia pubeista ja yoker-
hoista arvioi olevansa konkurssiuhan alla. MaRan toimitusjohtaja Timo Lappi piti korkojen
alenemisen hidastumista uhkana ja kritisoi kulutusverotusta (Lappi, 2024-a.). MaRan piieko-
nomisti Ari Peltoniemi uskoi, ettd ravintolatoiminnalla on yhd mahdollisuus vahvistaa ase-

maansa kansantaloudessa (Peltoniemi, 2024).

Maran mukaan matkailu- ja ravintola-alalla oli vaikea kesd 2024, ja liikkevaihto laski puolella
yrityksistd. Kustannusten nousu, heikko kysyntd ja kannattavuusongelmat johtivat henkilsto-
vahennyksiin ja osa-aikaistamisiin. Samaan aikaan matkailu Euroopassa kasvoi, ja suomalaiset
matkustivat ulkomaille ennétyksellisen paljon kotimaan taloustilanteesta huolimatta. Vaikka
kustannusten nousu oli taittunut, kulut pysyivit korkealla, ja palveluiden kysynta oli heikko.
Hotelli- ja ravintola-alalla oli suurin konkurssiriski kaikista toimialoista (MaRa, 2024-c). Poh-
jois-Suomen matkailuala parjisi ulkomaalaisten asiakkaiden ansiosta, mutta Helsingissd kulu-
tuksen lasku ja etityon yleistyminen vaikeuttivat tilannetta, mikéa johti yrityskauppoihin ja hen-

kilostoviahennyksiin. Suomalaiset matkustivat edelleen aktiivisesti ulkomaille, ja kotimaan
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matkailun hintakilpailukyky oli heikko verrattuna suosikkikohteisiin, kuten Kreikkaan ja Es-
panjaan (Lappi, 2024-c.).

Mustion Linnalla oli tavallista suurempi henkiloston vaihtuvuus ajalla 1.3.—31.8.2024, johtuen
pitkistd lomautuksista, uusista haasteista ja henkilokohtaisista syistd. Kesdlld myos kahden joh-
toryhmin jdsenen tyosuhde péattyi, mutta heiddn tilalleen 16ytyi nopeasti osaavia ja motivoitu-
neita tyontekijoitd. Johtoryhmén péaétokset kapasiteetin rajauksista ja ydintuotteisiin keskitty-
misestd vahensivit sunnuntaitydvuoroja, mika saattoi vaikuttaa henkildston sitoutumiseen, silld
sunnuntaity6 tuo merkittdvan palkanlisdn. MaRa:n jasenkyselyn mukaan 14 prosenttia alan yri-
tyksistd piti ammattitaitoisen tydvoiman puutetta suurimpana uhkana (Lappi, 2024-a.). Seson-
gin aikana henkildstovaje ndkyi tuntipankkiin kertyneisséd tyotunneissa, koska riittédvasti kor-
vaavaa tydvoimaa ei ollut saatavilla. Ty6- ja elinkeinoministerion mukaan osaavan tydvoiman
saatavuus oli keskeinen haaste erityisesti kasvuyrityksille. Vuonna 2023 noin kolmekymmenti
prosenttia toimipaikoista koki tydvoimapulan rajoittavan laajentumista ja kasvua. (Réisdnen &

Ylikdnno, 2024, s. 41).

7.4 Tarkastelusta uuteen suunnitteluvaiheeseen

Loppuvuoden 2024 aikana arvioimme ja reflektoimme toimintaa, organisoimme ja suunnitte-
limme. Johtoryhmi oli tekemieni muistiinpanojen mukaan siirtynyt muotoutumisvaiheeseen.
Kiinnitimme huomiota yhteiseen padtoksentekoon ja johtamiseen sekd niiden hyotyihin. Aktii-
visessa tekemisen vaiheessa nopeiden paditosten tarve korostui, mutta samalla vaadittiin kérsi-
villisyytti, jotta eri toimintatyylit huomioitiin. Nopeasti eteenpidin pyrkivét kaipasivat ripeitd
ratkaisuja, minkd vuoksi osallistavan péaatoksentekoprosessin merkitys oli vaarassa unohtua.
Useita projekteja aloitettiin ja kunnostus- ja korjaustditd suoritettiin. Esthenkil6t, joiden tyon-
kuvaa ja vastuualuetta projektit ja hankinnat suoraan koskettivat, kuulimme ja osallistimme
paitoksentekoon. Projektien vastuu- ja tydnjaot onnistuivat sujuvasti, ja esihenkildt, joita pro-

jekti suoraan kosketti, osallistuivat projekteihin aktiivisesti ja vastuullisesti.

Esihenkildiden viikkopalaverit palautettiin jélleen osaksi toimintaa. Tehokkuuden paranta-
miseksi etsittiin ratkaisuja, jotka eivét lisdisi henkildston kuormitusta. Tavoitteena oli saavuttaa
tasapaino tyohyvinvoinnin ja tydtehon vililld. Asiakaspalvelussa palveluvalmiuden ja laadun
sdilyttiminen edellytti ylityotuntien vdhentdmistd, jotta henkiloston kuormitus ei kasvaisi lii-
kaa. Tama tukee myds tehokkuutta ja tuloksellisuutta eri palkkaryhmid huomioiden. Palautteen

perusteella koimme, ettd yrityksen taloudellisen tilanteen, tunnuslukujen ja omistussuhteiden
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lapindkyvyys heritti yleistd tyytyvaisyyttd henkilostossd. Jouduimme turvautumaan jilleen lo-

mautuksiin.

Muutosneuvotteluiden ennakkoilmoitus annettiin suullisesti henkilostopalaverissa 23.9.2024,
korostaen yhdenvertaisuutta ja henkiloston vaikuttavuutta. Toiminnan ja osaamisen kehittdmi-
nen ndhtiin tirkednd tydtehtdvien monipuolistuessa. Koronan jélkeinen kustannustaso ja vai-
mea kysyntéd vaikeuttivat alan yritysten tilannetta, johtaen irtisanomisiin, lomautuksiin ja osa-
aikaistamisiin. Taloudelliset puskurit henkiloston sdilyttamiseksi puuttuivat, vaikka tydvoima-
pula todennékdisesti pahenisi talouden elpyessa (Lappi, 2024-d.). Tyo- ja elinkeinoministerion
ennusteen mukaan syksylld 2024 monet palvelualan yritykset ja julkiset organisaatiot neuvot-

telivat henkildston vihentdmisestd (M&honen & Ylikanno, 2024).

Liapindkyvyyden ja avoimuuden haasteet korostuivat erityisesti henkildstdasioissa, yhdenver-
taisuudessa ja varhaisessa puuttumisessa. Pitkddn kadytdssi olleiden toimintamallien muuttami-
nen vaati resursseja. Tyokyvyn varhaisen tuen mallin tarve nousi esiin. Se sisdltdd toimenpi-
teitd, joilla edistetdéin tyokykya ja ehkiistddn sen heikkenemista pitkélld aikavililld. Malli méa-
rittelee tyOnantajan ja tyoterveyshuollon vastuut tyokykyasioissa, tunnistaa hdlytysmerkkeja ja
luo kiytinnot puheeksi ottamiseen. Neuvotteluissa pyritddn 16ytdméén kaikkia osapuolia hyo-
dyttava ratkaisu sekd suunnittelemaan tarvittavat kevennykset tydhon paluun tueksi. (PAM,

2025).

Johtoryhmé kokoontui 18.11.2024 perehdyttdméén uusia osastopdillikoitd. Kokouksessa kisi-
teltiin prosessin kulkua, henkildstokyselyn tuloksia sekd johtamiseen ja organisointiin liittyvia
teemoja, kuten motivaatiotekijoitd ja ryhméadynamiikkaa. Vuoden 2025 palaverirakenne ja ta-
voitteellinen asialista aikatauluineen suunniteltiin tehokkuuden lisddmiseksi. Lisdksi paitettiin

alustavasti nelja kertaa vuodessa pidettivien henkildstopalaverien ajankohdista.

Kustannuslaskelmaa en tehnyt, koska johtoryhmén ja esihenkildiden palaverit olivat osa va-
kiintunutta toimintaa, eikd kehittdmispéivid jarjestetty. Kokoontumista 18.11.2024 ei laskettu
erilliseksi kustannukseksi, silld uusien jdsenten perehdytys kuuluu tavallisiin toimintamallei-
hin. Ajanjaksolla 1.9.2024 — 31.12.2024 edellisen vuoden samaan jaksoon verrattuna Mustion
Linnan tulos parani 54 %. Laskua oli liikkevaihdossa 26 %, henkilostokustannuksissa 36 % ja
ostokustannuksissa 21 %. Tyotehot nousivat ajanjaksolla 1.9.2024 — 31.12.2024 lokakuuta lu-
kuun ottamatta. Maran 21.11.2024 tiedotteen mukaan matkailu- ja ravintola-alan yrityksill4 al-

kusyksy oli ollut heikko ja yli puolella liikevaihto oli laskenut viime vuoteen verrattuna. Vain
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kolmellakymmenelld prosentilla oli ollut edes véhiisti kasvua syys-lokakuussa. Suurimpia uh-
kia olivat edelleen kustannusten nousu, kysynnin vahiisyys ja heikko kannattavuus. (MaRa,
2024-¢). Kuluttajien heikko luottamus talouteen oli vaikuttanut palvelujen kysyntdin myos ke-

sdn jalkeen. (Lappi, 2024-d.).

7.5 Tyoilmapiirin ja tyoviihtyvyyden paraneminen

Marraskuussa 2024 henkildstolle 1ahetetyn kyselyn perusteella tyoilmapiirin keskiarvo oli 8,71,
kun se edellisessa kyselyssa oli 8,07 asteikolla 4—-10. Tydviihtyvyys oli myds 8,71, kun se edel-
lisessd oli 8,36. Vastaajien miiré oli 17. Henkilokunnan palavereja toivottiin enimmékseen
sesongin vaihtuessa, noin neljd kertaa vuodessa. Kyselyssd tiedusteltiin, mitd jdi mieleen
23.9.2024 jarjestetystd henkilostopalaverista. Vastauksissa korostuivat palaverin antoisuus, tu-
levaisuuden tavoitteet, yhtion taloudellinen tilanne, edellisestd vuodesta parantunut tulos, peli-
sdannot ja yhteishenki. Yksi vastaaja koki palaverin turhaksi, koska samoja asioita esitettiin

uudelleen.

Tiedonkulkuun toivottiin edelleen kehitystd. Organisaatiomuutoksista kysyttdessa vastaajat ko-
kivat muutoksen vaikutukset vaihtelevasti. Osa ei huomannut eroa, osa koki toiminnan men-
neen yksildllisen tydskentelyn suuntaan ja avoimuuden sekd tiimihengen kirsineen, osa néki
muutoksen positiivisena. Kaivattiin selkedmpié tyonjakoja ja vastuualueita sekd jaimakkyytta.
Demokraattista johtamista pidettiin tdrkednd, ja toivottiin enemmaén kuuntelua, ymmarrysta,
tasa-arvoisuutta ja inhimillisyyttd. Kysymykseen "tuletko kuulluksi tydyhteisossd" vastasi 17

henkild4, joista 11 vastasi kyll4, 4 usein ja 2 antoi tdsmennettdvid vastauksia.

Tyoviihtyvyyden ja tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi ehdotettiin juomia henkilokunnalle, ruo-
kaa iltavuoroihin, yhteistd tekemistd vapaa-ajalle, avoimuuden lisddmisti osastorajojen yli, tau-
kotiloja, myynnin edistdmistd, tilojen remontointia, selkeyden lisdémistéd ja enemmaén yhteisol-
lisid tapahtumia taloudellisen tilanteen salliessa. Lomautukset koettiin motivaatiota laskevina,
vaikka ymmairrettdvind. Toivottiin, ettd yksittdiset tyontekijét eivit rasitu liiasta tyonteosta tai
paineesta. Positiivista palautetta toivottiin enemmén. Vapaaehtoiseen virkistdytymispédivain
osallistuisi mielelldén 88 % vastaajista. Vapaaehtoisiin koulutuksiin osallistuisi 41-70 % vas-
taajista koulutuksesta riippuen. Huolta ilmeni taloudellisesta tilanteesta, ja virkistdytymispaiviad

toivottiin jdrjestettaviksi tyOpaikan ulkopuolella.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



42

7.6 Johtoryhman nakemyksia kehitysprosessista

Joulukuussa 2024 osastopaillikéille 1ahetettyyn kyselyyn vastasi kuusi henkil6éd. Kaksi oli mo-
tivoituneita, kolme toiveikkaita ja yksi tyytyvéinen. Kaikki kokivat organisaatiomuutosproses-
sin hyodylliseksi ja toimintaa kehittdviaksi. Positiivisena muutoksena ndhtiin osastojen dénen
kuuluminen, ty0yhteison tiivistyminen, avoimuuden ja yhteistyon lisdédntyminen seké selke-
ampi kokonaiskuva. Viisi vastaajista uskoi prosessin vakiintuvan, yksi oli epdvarma ja mainitsi
puutteita rahankdytossd, kuukausiseurannassa ja padtoksenteossa. Viisi vastaajista koki ole-
vansa osa johtoryhméi ja saavansa riittdvésti osallistua paatoksentekoon. Haasteina néhtiin
ajankayttd, taloudellinen tilanne, tyontekijoiden motivaation lasku lomautusten vuoksi, avoi-
muuden ja tasapuolisuuden puute sekd oman roolin merkityksellisyys. Kokonaisuuden ymmar-
tdminen helpottui yhdelld vastaajalla. Motivoivina tekijéind mainittiin eteenpdin pyrkiminen,
oppiminen, kehittiminen, resurssien kunnostus ja talouden tasapainottaminen lomautusten vélt-
tamiseksi. Yksi vastaaja kirjoitti, ettd ainoa motivaattori on toivo paikan ja alueen kokonaisval-
taisesta potentiaalin hyddyntdmisestd. Kommunikointi ja osastopééllikdiden panostus operatii-
viseen ty0hon sesongin ulkopuolella ndhtiin kehitystarpeina. Luottamus nostettiin esille tir-

kedni asiana.
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8 TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMISTYO

Tassd luvussa késittelen tilaajayrityksen ldhtokohtia opinndytetyoni alkaessa tammikuussa
2025 ja kartoitan tilannetta ajalta 1.1.-30.4.2025. Liséksi esittelen oleellisen aineiston ja kahden

osallistavan menetelméin tuotokset.

8.1 Aineisto

Tietoperusta rakentui jarjestimélld aineiston keskeiset tiedot erilliseen taulukkoon. Kévin ai-
neiston ldpi useaan otteeseen, tunnistaen kehityskohdat ja selvittien Mustion Linnassa toteutet-
tujen osallistavan tyopaikkademokratian toimenpiteiden taloudellisia vaikutuksia. Aineiston
alustava teemoittaminen voidaan tehda eri tavoin, ja sithen perehtyminen on aikaa vievé vaihe
ennen yksityiskohtaista analyysia. Aineistonkeruun aikana jarjestin muistiinpanoni taulukkoon,
dokumentoiden prosessin eri vaiheet ja johtoryhmin kehitysvaiheet. Valitsin tarkempaan ana-
lyysiin keskeiseksi katsomani johtolangat (Koskinen ym., 2005, luku 10). Kustannuslaskelmaa
varten siirsin erilliselle vélilehdelle tiedot palavereihin osallistuneiden mairésta ja kestosta seka
kerésin palkkatietoja tydvuorosuunnitteluohjelmasta, laskien keskipalkan ja toteutuneet koko-
naiskustannukset. Aineistoon lisdsin myos taloushallinnon tunnuslukuja ja hotellin kéyttoas-

teita, joista jalkimmadiisen poistin tyon edetessa.

Aineisto jdsentyi prosessin kehitysvaiheiden ympdérille, mikd johti analyyttisempaan tarkaste-
luun (Koskinen ym., 2005, luku 10). Keskeiset tiedot jérjestin taulukon omalle vililehdelle,
séilyttden alkuperdisen aineiston erillisilld vélilehdilld. Analyysin valmistuttua poistin opinndy-
tetyOssd kdyttdméttomén aineiston ja hdvitdn kerddméni aineiston kehittdmistyon arvioinnin
valmistuttua. Mustion Linnan taloustiedot ovat tarkistettavissa taloushallinnon ohjelmasta, tyo-
tehot tyGvuorosuunnittelu- ja varaushallintaohjelmasta. Johtoryhmén toimenpiteet ja kehitys-
kohdat 16ytyvit palaverimuistioista ja prosessiin liittyvistd dokumenteista. Ennen opinndyte-
tyon aloitusta tehdyt kyselyt ovat tarkistettavissa Survey Monkey -alustalta. Ryhmén kehitys-
toin muistiinpanoissani. Vuorovaikutusrooleja kisitteleva aineistoni 10ytyy liitteestd 6. Havain-
nointi tarjoaa suoran yhteyden tapahtumien luonnolliseen ympiristoon, mutta osa tiedosta voi
jaada tallentamatta, mikd voi heikentdd menetelmin luotettavuutta (Hakala, 2024, havain-
nointi). Seuraavaksi esittelen dokumenttianalyysin avulla muodostetun aineistokoosteen, jonka

rakensin perehdyttyéini tietoperustaan opinndytetyoni alussa.
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Jakso 30.8.2022- | 1.3.2023- 1.9.2023- | 1.3.2024- | 1.9.2024- | 1.1.2025-

28.2.2023 31.8.2023 29.2.2024 | 31.8.2024 | 31.12.2024 | 31.3.2025
Prosessin | Suunnittelu- | Tekemisen | Arviointi- | Muutos- ja | Tarkas- Suunnit-
vaihe vaihe vaihe vaihe vakiinnut- | telu- ja | telu- ja te-

tamisvaihe | suunnitte- | kemisen
luvaihe vaihe
Ryhmin | Muotoutu- | Kuohunta Kuohunta | Muotoutu- | Muotoutu- | Kuohunta,
kehitys- | minen minen minen normiutu-
vaihe minen,
suorittami-
nen

Liike- Laskua Kasvua Kasvua Kasvua Laskua Laskua
vaihto 11 g oy, 7 %. 26 %. 3%, 26 % 45 %
Osto kus- | Kasvua Laskua Laskua Kasvua Laskua Laskua
tannuks | 5s gy 9 %. 1 %, 16 %. 21 %. 6%
set
Henki- Laskua Kasvua Kasvua Laskua Laskua Laskua
oStk 73 %. 47 %. 13 %. 36 % 15 %
lut
Tydtehot | Nousua Laskua ke- | Syys- Nousua. Nousua, Laskua.

tammi- ja | sikuuta lu- | kuussa las- lokakuuta

helmi- kuun otta- | kua, muina lukuun ot-

kuussa. matta. kuukau- tamatta.

sina nou-
sua.
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Kehittd- | 10 600 € 10230 € Ei kustan- | Ei kustan- | Ei kustan- | 3115,80 €
mispéi- nuksia. nuksia. nuksia.
vien kus-
tannuk-
set
Yleis- Ravintola- | Vain puo- | Menesty- | Ammatti- | Yli  puo- | Heikko ky-
maail- ala ko- | lella liike- | neitd ra- | taitoisen lella liike- | syntd, kus-
mallinen | ronakriisistd | vaihdon vintoloita | tyovoiman | vaihto tannusten
ja ravin- | kustannus- | kasvua. lopettanut. | puute uh- | aleni, 30 % | nousu ra-
tola-alan | kriisiin. Kustannus- | Heikot nd- | kana. Kus- | kasvua. sittaa kan-
tilanne . ten nousu, | kymit. 2/3 | tannusten | Pahimmat | natta-
Ravintolan
i ) korkeat ko- | litkkevaih- | nousu ja | uhat: kus- | vuutta.
valintakri-
. | rot rasitti- | don  las- | korkeat tannusten | Myynti-
teermna  SI-
o vat. Liike- | kua. Hin- | korot Vvé&- | nousun jat- | miérat las-
jainti, laatu
o ) vaihdon tojen hensivit kuminen, | kussa.
ja hintamie-
i kasvu johtui | nousu lii- | ostovoi- kysynnéin
likuva.
hintojen kevaihdon | maa. Lii- | vdhéisyys,
noususta, kasvun kevaihto heikko
myynnin syyna. laski puo- | kannatta-
madrd las- | Myynti lella  yri- | vuus.
kussa. laskussa. tyksista.
Henki- Motivoitu- 64 % kokee 65 % tulee
16ston neet johto- | tulevansa kuulluksi.
nike- ryhmén ja- | kuulluksi. Ty6ilma-
myksid | senet. piirin  ja
tyOviihty-
vyyden
keskiarvot
parantu-
neet.
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8.2 Lahtokohdat tutkimuksellisen kehittamistyon alkaessa

Tutkimuksellinen kehittdmistyoni alkoi tammikuussa 2025, ja osallistavan tydpaikkademokra-
tian prosessi eteni nopeasti suunnittelusta tekemisen vaiheeseen siséltéden jatkuvaa arviointia
(Heikkinen & Sivonen, 2021, luku 3). Ryhmén kehitys eteni muotoutumisesta kuohuntaan ja
normiutumiseen, missd toimintamallit vakiintuivat ja yhtendisyys vahvistui. Alkukevailld
ryhmé saavutti suorittamisvaiheen, jossa paatoksenteko ja tehtdvin toteutus olivat keskidssd
(Helsingin yliopisto, n.d.-c.). Yhteisty0 kehittyi, ja jdsenet pystyivét késitteleméén erimielisyy-
tensd rakentavasti. [hmissuhteisiin ja tydonjakoon liittyvét haasteet ratkesivat, ja ryhméa hyodynsi

jasentensai erilaisia vahvuuksia (Jyvaskylédn yliopisto, n.d-d.).

Johtoryhma ratkaisi konfliktit kompromisseilla, ja ryhmén vahva koheesio tuki ratkaisukes-
keistd toimintaa. Vaikka liiallinen yhtendisyys voi heikentdd paiatoksentekoa, ryhmin jasenet
esittivét kriittisid ndkemyksid, enkd havainnut ryhméajattelun riskid. (Helsingin yliopisto, n.d.-
b). Johtoryhmissé tehtiin péétoksid enemmiston mielipiteiden tai kompromissien pohjalta.
Ryhmin jisenissd ndkyi seki tehtévi- ettd suhdekeskeisid rooleja, mika edisti ideointia ja vuo-
rovaikutusta. Yksilokeskeisessé roolissa toimivat tekivit aloitteita ja arvioivat ideoita, kun taas
tehtivikeskeisessd roolissa keskityttiin tavoitteisiin. Oman roolini havainnoin seké tehtévi- ettd

suhdekeskeiseksi. (Helsingin yliopisto, n.d.-d).

Laadimme yhdessé budjetin, arvioimme osastojen mittareita ja varmistelimme toiminnan jat-
kumon tilannetta. Analysoimme yrityksen tavoitteita, suunnittelimme uusille tyontekijdille pe-
rehdytyspdivin sisdltod ja teimme vastuujakoja muun muassa arkistointiin. Rakennusten tilanne
kartoitettiin, ja korjaus- ja kunnostustoitd tehtiin palveluvalmiuden varmistamiseksi. Henkilds-
ton majoitustarpeisiin otettiin kdyttoon vuokra-asunto, ja hankintoja priorisoitiin kassavirran ja
myynnin edistimisen mukaan. Kulujen karsiminen ja kilpailutukset olivat keskeisid keskuste-
lun aiheita. Tietoa vahvistettiin benchmarking-menetelmaélld, ja entisten tyontekijoiden ko-
koontumisesta saatiin ndyttelyd varten arvokasta tietoa. Dokumentointia péétettiin lisitd toi-
menpiteiden todentamiseksi. Tarkastelimme johtoryhmén vaikuttavuutta ja psykologista tur-
vallisuutta sekd arvioitiin yrityksen tulevaisuuden ndkymié, voimavaroja ja toimintakykya. Li-
sdksi pdivitimme vision ja palvelukuvauksen, ja késittelimme henkildston hyvinvointia edista-

vid keinoja sekd palautteiden késittelyn prosessia.
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8.3 Osallistava menetelma

Osallistava tyopaja 20.1.2025 muodostui avoimen fokusryhmékeskustelun, puolistrukturoidun
fokusryhméhaastattelun ja osallistavan tyopajan yhdistelméksi. Erilaisia haastattelutyyppejd on
karkeasti kolmenlaisia hieman sen mukaan, miten vapaa haastattelutilanne on. Toisessa déri-
padssd on tdysin strukturoimaton, eli niin sanottu avoin haastattelu. Toinen d4ripdé on struktu-
roitu, hyvin rajattu, niin sanottu lomakehaastattelu. Ndiden kahden ddripdén viliin jii puo-
listrukturoitu haastattelu, jossa on molempia edelld mainittuja piirteitd. (Hakala, 2024, haastat-

telu).

Tyopaja on vuorovaikutteinen tapahtuma, jossa osallistujat jakavat mielipiteitd ja kehittdvét
ajatuksia keskustellen (Salonen ym., 2017, s. 57, 61, 63). Dialoginen keskustelu edistié avoi-
muutta ja uusien toimintatapojen 16ytamistd organisaatioissa, hyodyntéden osaamista, motivaa-
tiota ja luovuutta. Fokusryhméhaastattelu luo turvallisen ilmapiirin ajatusten jakamiselle ja uu-
sien ideoiden kehittdmiselle. Ryhmékeskustelussa fasilitaattori ohjaa vuorovaikutusta osallis-
tujien valilla, kun taas ryhméhaastattelussa kysymykset esitetdédn kullekin osallistujalle erikseen

ilman keskindistd keskustelua. (Puusa & Juuti, luku 7).

Johtoryhmién tydpajassa pohdimme tyopaikkademokratian kehittdmistd, tavoitteena edistda
ryhmén luovuutta ja hyddyntéda kaikkien ndkemyksid. Osallistaminen ideointiin, suunnitteluun
ja tyon arviointiin sitouttaa henkildstod ja tekee tydstd palkitsevampaa. (Summa & Tuominen,
2009, s. 6). Toimin fasilitaattorina, tukien ryhméprosesseja ja auttaen paatoksenteossa. Fasili-
taattori toimii puolueettomana tukijana, mutta taysin neutraali pysyminen on haastavaa, silla

fasilitaattori voi olla osa kehitettdvaa toimintaa (Honkonen, 2021).
Seuraavaksi esittelen vuorovaikutteisen dialogin kautta syntyneita tuotoksia.

1. Esihenkil6iden osallistaminen péadtoksentekoon on aloitettu ja todettu hyodylliseksi ke-
hityssuunnaksi. Osallistuville tulee jakaa ennakkotietoa ajoissa, jotta he ehtivdt omak-
sua sen. Lisdksi padtoksentekoon osallistuvien tydyhteison jdsenten tulisi olla mukana
asiaa késittelevissd palavereissa.

2. Esihenkiliden joukosta voitaisiin dénestdd edustaja johtoryhmén palavereihin jatku-
vaksi osallistujaksi. Tyontekijoille voitaisiin my0s valita edustaja péddtdoksentekoon.
Rooli voisi olla vaihtuva, jolloin jokainen saisi vuorollaan mahdollisuuden tuoda ty6to-

vereidensa ndakemyksii esiin.
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3. Péadtosten kisittely yhteisissd kokouksissa voisi heikentdd tyotehoa ja kannattavuutta.
Sen sijaan avoimen pilvipalvelun kédytté mahdollistaisi tehokkaamman viestinnén, jossa
tiimin jasenet voivat ldhettda viestejé, jakaa tiedostoja, saada ilmoituksia ja hyodyntia
tarjolla olevia tyokaluja. Liséksi henkilostolld olisi mahdollisuus dénestidd paatoksista
suoraan kanavassa.

4. Pilvipalvelu edistdé tiedon ldpindkyvyyttd jakamalla henkilostolle tietoa kokouksista.
Aktiivinen viestintd osallistavasta demokratiasta, tavoitteista ja visiosta auttaa kaikkia
ymmairtdmédn yhteisen suunnan. Henkildston on tirkedd hahmottaa sekd lyhyen etté
pitkdn aikavilin tavoitteet ja tunnistaa paivittdiset tavoitteet.

5. Lépindkyvyyttd ja resilienssid tulisi aktiivisesti kehittdd ja tehd4 niistd koko tydyhteison
yhteinen tavoite.

6. Haastamisen mahdollisuutta tulisi aktiivisesti korostaa, ja psykologinen turvallisuus on

edellytys sille, ettd tyontekijét uskaltavat tuoda esiin ndkemyksidan.

TyOpajassa keskusteltiin ammatillisuudesta ja resilienssistd sekd niiden merkityksesté. Johto-
ryhmén jésenille ammatillisuus tarkoitti ammattitaitoa, asiallista kaytostd, tunteiden sallimista
ilman toisten loukkaamista, kunnioitusta ja johdonmukaisuutta. Tarkastelussa hyddynnettiin
Haaga Helian eSignalsin ja Sivistysala ry. Sivistan verkkosivuja. Lisndolon, ammatillisen vi-
reystilan ja tyokyvyn kannalta keskeisid tekijoitd ovat ennakointi, turvallinen lasnéolo, vuoro-
vaikutus, yhteisollisyys ja hallinnan tunne. Arjen sujuvuus perustuu perustoimintoihin, jotka
varmistavat ty0ympériston turvallisuuden ja toimivuuden. (Siirild, 2020). Hyvd ammatillinen
kiytos on tyOpaikan perusta. Se tarkoittaa asiallista, hyvien tapojen mukaista toimintaa, joka
luo ja ylldpitdé luottamusta tyOyhteisossd. Ammattimainen kdyttdytyminen on sivistynyttd, ar-
vostavaa ja ystivillistd suhtautumista kaikkiin, mutta ei edellyté laheistd ystavyyttd. Yhteistyo

perustuu kunnioitukseen ja ammattimaiseen asenteeseen. (Sivista, 2024).

Resilienssid tarkasteltiin Tyoterveyslaitoksen verkkosivujen ja resilienssi-pikatestin avulla. Se
tarkoittaa sopeutumiskykyé, tasapainon sdilyttdmistd ja menestyksen edistimistd epdvarmoissa
olosuhteissa. Testin mukaan yritys panostaa toiminnan ja osaamisen kehittimiseen, ja raken-
teet, ohjeet seké prosessit tukevat tdtd. Haasteena on kuitenkin toimintamallien epédsystemaat-
tinen noudattaminen. Sisdistd ja ulkoista yhteisty6td kehitetddn, mutta jérjestelmaillisyyden
puute voi heikentdd vaikutuksia. Tiedonkulku on sujuvaa, eikd osaaminen ole yhden henkilén
varassa. Testi suosittelee vahvistamaan hyvid toimintatapoja, jotta kehitys pysyy johdonmukai-

sena ja yritystoiminta kestavana. (Tyoterveyslaitos, n.d.-b.).
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Tuotoksena syntyi myds ideoita kannustin- ja palkitsemisjarjestelméén liittyen, mutta tote-
simme, ettd suunnittelu vaatii aikaa yhdenvertaisuuden varmistamiseksi ja vaikutusten arvioi-
miseksi. Yhtend ideana nousi esiin henkildstokysely, jossa tyOntekijit voisivat ddnestdd tydyh-
teison jasentd sen perusteella, kuinka hyvin hin on edistinyt osallistavaa demokratisointia eri
toimintatavoilla ja aihealueilla. Kysymykset tulisi suunnitella huolella, jotta kysely tuottaisi ai-
dosti hyodyllista tietoa tyopaikkademokratian kehittimiseksi. Johtoryhmaéssa syntyi ajatus, ettid
adnestysten tulokset julkaistaisiin vuosittain syksylld kauden paétdsjuhlassa. Tuloksellisen vuo-
den aikana johtoryhmai toivoi voivansa palkita kaikki tyontekijat, mutta eniten d4nid saaneet

saisivat liséksi pienen erillisen palkinnon.

8.4 Puolistrukturoitu fokusryhmakeskustelu

17.3.2025 tydpajassa jatkoimme tyOpaikkademokratian kehittimisen tarkastelua. Mukana oli
kaksi johtoryhmén jésentd fasilitaattorin lisdksi. TyOpajan paitteeksi syntyi pohdintaa siité,
kuinka pitkélle tydpaikkademokratiaa Mustion Linnalla voidaan tai halutaan kehittdd. Tydpaja
toteutui puolistrukturoituna haastatteluna, ja seuraavaksi esittelen sen kysymykset sekd niiden

vastaukset.

1. Miten voimme lisdtd tyontekijoiden osallistumista paitoksentekoon?

- TyOyhteison jdsenet, joiden tyotd padtds koskettaa suoraan, voidaan jatkossa osallistaa
padtoksentekoon samalla tavalla kuin verkkosivuprojektissa toimittiin. Heille tulee kui-
tenkin antaa riittdvisti ennakkotietoa pdatdksenteon tueksi. Osallistaminen voidaan
aloittaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa keskustelua.

- Voidaan ldhettdd kyselyjd ja kasitelld asiaa neljannesvuosittaisessa henkilostopalave-
rissa. Tamd auttaa varmistamaan, ettd kaikki saavat mahdollisuuden osallistua ja il-
maista mielipiteensid. Kysymykset on mietittdva tarkkaan ja niiden on oltava selkeiti,
johdonmukaisia ja ytimekkaita.

2. Miten voimme lisdtd esihenkildiden osallistumista padtoksentekoon? Mitd konkreettisia
keinoja voisimme kaytta4?

- Voidaan hyodyntdi aikaa osallistumisen edistdmiseksi kuukausittaisissa esihenkilopa-
lavereissa sekd tulospalavereissa. Ndin varmistetaan, ettd osallistuminen on jatkuvaa ja
sdannollista.

3. Miten voimme edistdd avoimuutta ja lapindkyvyyttd padtoksenteossa? Mitd tietoja voi-

simme jakaa avoimemmin?
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Tietosuojattuja henkil6ihin liittyvid asioita ei voida jakaa, mutta kaikki muu voi olla
lapindkyvai. Tietoja voidaan jakaa kuukausittaisilla tiedotteilla pilvipalveluun, josta
kaikki tyontekijat voivat lukea ja tarvittaessa kysya lisd. Lisdksi henkildsto- ja osasto-
palavereissa voidaan tuoda asiat esille.

Miten voimme tunnistaa ja hyodyntdd tyontekijoiden erilaisia taitoja ja nikokulmia?
Miten voimme kartoittaa tyontekijoiden osaamista ja kiinnostuksen kohteita? Miten
voimme hyddyntid nditd taitoja ja nikokulmia paidtoksenteossa?

Saanndlliset palaute- ja kehityskeskustelut ovat tirkeitd. Paatoksenteossa kannattaa
osallistaa henkilGitd, joita asia kiinnostaa ja joilla on siithen osaamista tai merkittavia
nikokulmia. Tam4 lisdd paitoksenteon laatua ja sitoutumista.

Miten voimme mitata ja arvioida osallistavan demokratian edistymistd ty0yhteisossa?
Mité mittareita voisimme kéyttdd? Miten voimme keriti ja analysoida palautetta jatku-
vasti?

Sadnnolliset ja rutinoidut palautekyselyt auttavat saamaan vertailtavia mittareita ja tun-
nuslukuja, mikd parantaa toiminnan seurantaa ja kehittdmistd. On myos térkedd sopia
ty0- ja vastuujako sekd aikataulu, jotta kaikki tietdvdt omat tehtdvénsi ja vastuualu-
eensa.

Millaisia tapoja voisimme kehittdd luottamuksen ja avoimuuden vahvistamiseksi tyo-
yhteisossamme?

Avoimuus, ldpindkyvyys, hyvét vuorovaikutustaidot, kiitos ja tunnustus, tuen antami-
nen, yhteiset tavoitteet kohti visiota sekd arvojen mukaisen toiminnan esimerkki esihen-
kiloilta.

Ketka voisivat ottaa vetovastuun uusista aloitteista esthenkilotasolla ja miten heité voi-
daan tukea?

Kiertdvi vetovastuu halukkaille, mikéli heitd on useampia, ketéédn ei voi pakottaa. Asi-
asta tiytyy keskustella esihenkildiden kanssa.

Ketkd voisivat ottaa vetovastuun uusista aloitteista henkilostotasolla ja miten heitéd voi-
daan tukea?

Kiertévi vetovastuu halukkaille, mikéli heitd on useampia, ketdén ei voi pakottaa. Asi-

asta tiytyy keskustella henkilokunnan kanssa.
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8.5 Nykytilanteen kartoitus

Osallistava tyopaikkademokratisointi on vahvistanut organisaation rakenteita ja toimintamal-
leja, jotka tukevat resilienssid, palveluvalmiutta, laatua, kestévia kehitystd ja tehokkuutta. Hen-
kiloston hyvinvointi, kouluttautuminen ja sitoutuminen ovat parantuneet, mikd on edistdnyt
osaamista, tyOilmapiirid ja yhdenvertaisuutta. Lisdksi ldpindkyvyys ja osallistava paatoksen-
teko ovat kehittyneet. Mustion Linnassa panostetaan suunnitelmallisuuteen, tavoitteellisuuteen
ja ennakointiin toiminnan jatkuvuuden sekd taloudellisen kestivyyden varmistamiseksi.
Avointa organisaatiokulttuuria halutaan edistdd, joka perustuu ldpinékyvyyteen, yhdenvertai-
suuteen ja oikeudenmukaiseen palkkamalliin. Selkeét tyonkuvat ja vastuualueet lisddvét tehok-
kuutta, ja organisaation missio, arvot, visio ja tavoitteet ohjaavat pitkdjénteistd kehitysté. Tie-
donjakoon ja tiedonkulun kehittimiseen panostetaan jatkuvasti kommunikaation ja paitoksen-

teon laadun parantamiseksi.

Mustion Linnassa henkildston motivaatioon ja sitouttamiseen panostetaan psykologisen turval-
lisuuden ja tarpeiden huomioimisen seké arviointien avulla. Kehitysté tuetaan kyselyilld, kehi-
tyskeskusteluilla, palautekeskusteluilla sekd aktiivisella yhteistyolld, reflektoinnilla ja ryhma-
viestinnélld. Kyselyitd pyritdén toteuttamaan sdénndllisesti. TyOyhteisdsséd rohkaistaan haasta-
miseen ja non-dominaatio ajatteluun, miki edistdd avointa ja rakentavaa vuorovaikutusta. Toi-
mitilojen toimivuutta ja turvallisuutta edistetddn jérjestelmaillisen organisoinnin ja siivouksen
avulla. Henkil6ston osallisuus, turvallisuus ja voimavarojen tehokas kayttd ovat keskidssa.
Osaamisen kehittdmisessd korostetaan tietoturvaa, energiankdyttod ja kapasiteetin hallintaa.
Jéarjestdytyminen, itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuvuus tukevat kestdvdd toimintaa. Organi-
saation toiminnan perustana halutaan olevan ammatillisuus, ldsnéolo ja yhteisollisyys. Havain-
nointiin ja perehdyttdmiseen panostetaan, silld varhainen puuttuminen ja kokonaiskuvan hah-
mottaminen mahdollistavat tehokkaan ongelmanratkaisun. Yhtendinen ja hyvinvoiva tydyh-

teisd varmistetaan selkeilld pelisdénnoilld ja psykologisen turvallisuuden tukemisella.

Ajalla 1.1.2025 —31.3.2025 edeltévin vuoden samaan jaksoon verrattuna Mustion Linnan tulos
viheni 28 %, liikevaihto laski 45 %, henkildstokulut laskivat 15 % ja ostokustannukset laskivat
6 %. Tyotehot laskivat ajalla 1.1.2025 — 31.3.2025. Johtoryhmin kuukausipalaverien lisdksi
pidettiin kolme kehittdmispdivdd vuoden 2025 ensimmadisen neljdnneksen aikana, joihin kaikki
johtoryhmén jésenet osallistuivat. Kehittdmispdivien kesto oli noin kuusi tuntia. Kun kiytetdan
bruttokeskituntipalkkaa 28,85 € kehittdmispéivien kokonaiskustannuksiksi saadaan 3115,80 €.

Fasilitaattorin tyotunteja ei huomioida johtajasopimuksen vuoksi. MaRa:n uutisissa 28.4.2025
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viitataan EK:n huhtikuussa 2025 toteuttamaan suhdannebarometriin, jonka mukaan riittiméton
kysyntd on yhd suurin este myynnin kasvulle, ja enemmist0 vastaajista arvioi kysynnéin hei-
koksi. Kustannusten nousu heikentéé kannattavuutta, mutta pitkistd aikaa myyntiodotuksissa

oli havaittavissa lievéda kasvua. (MaRa, 2025).

Elinkeinoeldmin keskusliiton (EK) suhdannebarometri mittaa yritysten ndkemyksid talouden
kehityksestd kyselytutkimusten avulla. Vastauksista muodostetaan indeksejd, jotka kuvaavat
talouden tilaa. (Urrila, 2016). EK:n huhtikuun 2025 suhdannebarometrin mukaan suomalais-
yritysten suhdanteet elpyivit alkuvuonna loivasti, mutta matkailu- ja ravintola-alan tilanne py-
syi heikkona. Kysynnén riittimattomyys ndhdién suurimpana myynnin kasvun esteend, ja kus-
tannusten nousu heikentiéd kannattavuutta. Myyntiméérit ovat laskussa, mutta odotuksissa on
pientd nousua. (MaRa, 2025). Koko elinkeinoeldmén suhdannenékymaét ovat painuneet hieman
negatiivisiksi, eikd vahvaa kasvukdinnettd odoteta. Maailmantalouden epavarmuus vaikuttaa
Suomen talouteen, ja teollisuuden tuotannon kasvu saattaa tauota. Rakentamisen tilanne oli yha
heikko, vaikka lasku oli padttyméssd. EK:n pddekonomisti Penna Urrilan mukaan suhdanteiden
yleiseen vahvistumiseen ei juuri uskota. Kysyntd on heikkoa 54 prosentilla yrityksistd, ja am-

mattitaitoisen tydvoiman puute on ongelmana 12 prosentilla yrityksista. (Urrila, 2025).
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9 JOHTOPAATOKSET JA TULEVAISUUDEN SUUNNAT

Tassd luvussa kokoan yhteen tyon keskeiset tulokset ja esitén lopullisen tuotoksen.

9.1 Johtopaatokset

Osallistavan tyopaikkademokratian prosessi on aiheuttanut merkittidvid kustannuksia, erityi-
sesti suunnittelu-, kehittdmis- ja tekemisen vaiheessa. Lisdkustannuksia syntyi, kun prosessi
palasi uudelleen néihin vaiheisiin arviointi-, muutos-, vakiinnuttamis- ja tarkasteluvaiheiden
jélkeen. Tydtehot olivat alhaisimmillaan suunnittelu- ja tekemisen vaiheessa, miki on luonnol-
lista resurssien kulutuksen ndkokulmasta (Martinsuo & Blomgqvist, 2010). Mustion Linnalle
ensimmaéinen tekemisen vaihe oli erityisen kustannusintensiivinen. Vaikka prosessi on tuotta-
nut yrityksen mittakaavassa suhteellisen suuria kuluja, MaRa:n jdsenkyselyjen, uutisten ja tie-
dotteiden perusteella Mustion Linnan liitkevaihdon ja kustannusten tilanne on ollut alaa yleisesti

vastaava tai jopa hieman parempi.

Vaikutusten arvioinnin tavoitteena on selvittdd kehittimistyon saavutukset ja resurssien hyo-
dyntdmisen tulokset (Tuomi, 2022). Mustion Linnassa osallistava tyopaikkademokratia on pa-
rantanut tyoilmapiirid ja viithtyvyyttd sekd tukenut yrityksen pitkédn aikavélin kannattavuutta.
Ensimmadisen suunnittelu- ja tekemisen vaiheen kustannukset eivit endé toistu yhtd laajasti.
Tyoteho on péddosin kasvanut arviointi-, muutos- ja vakiinnuttamisvaiheessa, miki viittaa toi-
minnan taloudelliseen vakauteen. Kuohuntavaiheessa tyoteho laski hetkellisesti, mutta koko-
naisuudessaan prosessi toi merkittdvid parannuksia. Henkildstokulut nousivat alkuvaiheessa,
mutta myShemmissd vaiheissa kustannukset ovat pysyneet hallinnassa, vaikka suunnittelusta

aiheutui lisdkuluja.

Tyontekijoiden osallistuminen on ollut arvokasta, tuoden mukanaan osaamista ja uusia ndko-
kulmia. Tuloksellisuus edellyttdd sidosryhmien osallistamista suunnitteluun ja paitdksente-
koon jo hankkeen alkuvaiheessa (Toikko ym., 2009, s. 90). Osallistavan tyopaikkademokrati-
soinnin projekti on aiheuttanut lyhytaikaisia kustannuksia, mutta tydyhteison kehitys voi vah-
vistaa pitkdn aikavélin tuloksia, jos prosessia jatketaan ja ylldpidetddn. Kansainvéliset ja koti-
maiset esimerkit osoittavat, ettd itseohjautuvat toimintamallit voivat edistdé kasvuyritysten me-
nestystd, silld tyontekijéiden korkea motivaatio ja sitoutuminen tuottavat merkittdvid sddstoja

(Gamrasni, toim. 2021, s. 12).
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SWOT-analyysi auttaa yrityksid hahmottamaan nykytilannettaan ja tulevaisuuden haasteita, ar-
vioiden vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Vahvuudet liittyvit yrityksen re-
sursseihin, heikkoudet kehitysalueisiin, mahdollisuudet kasvuun ja uhat liiketoiminnan riskei-
hin. Menetelméé voidaan soveltaa eri osa-alueiden arvioimiseen seké yksilo- ettd ryhmityos-
kentelyssd. (SRHY-Riskienhallinta, n.d.). Alla olevassa analyysissd keskityn toteutuneeseen
kehitykseen vahvuuksien osalta, esiin nousseisiin kehityskohtiin heikkouksissa sekd ndkemyk-

siin mahdollisuuksista ja uhista, jotka perustuvat sekd empiiriseen ettd teoreettiseen tietoon.

9.2 SWOT-analyysi

VAHVUUDET HEIKKOUDET

(tapahtunut kehitys) (ei merkittivaa tai riittdvad kehitysti)

- Ammatillisuus ja autonomia —Itseohjautu- | - Ennakointi ja trendien hyddyntdminen —
vuutta ja ammatillista kasvua. Riskind on hitaus muutosten hahmottami-

L R . .| sessa ja reagoinnissa.
- Arvot, visio ja pelisddnndt — Ohjaus vahvis-

taa yrityksen kulttuuria ja suuntaa. - Kilpailukyvyn varmistaminen ja markkina-

. o - tuntemus — Voi heikentdd yrityksen asemaa
- Avoimuus ja lapindkyvyys — Edistéda luotta-
o o alalla, jos ei pideti ajan tasalla.
musta ja reilua paatdksentekoa.

. . ) ) .| - Koko tydyhteison sitouttaminen prosessiin—
- Haastaminen ja non-dominaatio — Moni-

i L . i . Vaatii jatkuvaa viestintdd ja motivointia,
puoliset ndkokulmat ilman hierarkkisia es-

. muuten voi jadda hajanaiseksi.
teita.

. . L - Kokonaiskuvan selkeys ja tavoitteellisuu-
- Itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuvuus —

) . ... | den ldpindkyvyys — Jos ndma puuttuvat, paa-
Tukee vastuullista tydskentelytapaa ja tii-

o o ) toksenteko voi olla episelvda ja tehotonta.
mien itseorganisoitumista.
o .| - Luottamus ja turvallisuuden kehittdminen —
- Jatkuvan vuoropuhelun malli ja organi-
L . o Jos ei panosteta, tydilmapiiri voi kérsia.
sointi— Systemaattinen tapa kehittdd toimin-
taa. - Mittarit, tunnusluvut ja seuranta — Puutteel-
linen seuranta voi estdd tavoitteiden toteutu-

mista.
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- Jatkumo ja resilienssi — Pitkdjanteinen ke-
hittyminen, joustava sopeutuminen muutok-

siin.

- Kestdvd kehitys — Tukee kokonaisvaltai-

sesti vastuullista toimintaa.

- Kunnossapito ja korjaukset — Varmistaa re-

surssien tehokkaan kéyton.

- Lisdantynyt tieto ja osaaminen — Jatkuvan

kehityksen ja innovoinnin mahdollisuus.

- Merkityksellisyys ja tarpeiden tunnistami-
nen — Vahvistaa motivaatiota ja yrityksen

suuntaa.

- Motivaatiotekijoiden hyodyntdminen — Luo

innostavan ja kannustavan tyGympariston.

- Organisaatiokaavio — Selkeyttdad vastuunja-

koa ja helpottaa péadtdksentekoa.

- Osallisuus, osallistuminen ja yhteisolli-
syys— Edistdd demokraattista ja osallistavaa

yrityskulttuuria.

- Psykologinen turvallisuus — Avointa, pelo-

tonta vuorovaikutusta ja riskien ottamista.

- Suunnitelmallisuus ja varhainen puuttumi-
nen — Ennaltachkéisee ongelmia ja parantaa

toimintaprosesseja.

- Ty6hyvinvoinnin ja tydviihtyvyyden
kasvu— Tukee tyon tuottavuutta ja henkilds-

ton sitoutumista.

- Palautteiden aktiivinen hyddyntdminen ja
sadannolliset kyselyt sekd arvioinnit — Ilman

niitd voi olla vaikea parantaa toimintaa.

- Puutteellinen perehdytys ja kuulemisen
puute — Heikentdd tyontekijoiden osaamista

ja sitoutumista.

- Strategiat ja niiden tehokkuus — Jos strate-
giat ovat epdselvid tai puutteellisia, kehitys

voi hidastua.

- Tehottomat prosessit ja laadun heikkenemi-
nen — Voi vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn
ja asiakastyytyvéisyyteen.

- Tiedottaminen johtoryhmin toiminnasta ja
padtoksistd — Epédselvd viestintd voi luoda

epavarmuutta tyontekijoille.
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- Vaikuttaminen ja vaikuttavuus — Vahvistaa
paitoksentekoa ja organisaation strategista

asemaa.

- Varastonhallinta — Tukee resurssien teho-

kasta kdyttod ja vahentdd hukkaa.

- Vastuunjako ja paremmat péaatokset yhtei-
sollisen johtamisen sekd pédtoksenteon

kautta. Edistdd yhteistyoté ja tasa-arvoa.

- Vuorovaikutus, dialogi ja palautekeskuste-
lut — Parantaa tyontekijoiden vélistd kommu-

nikointia ja yhteistyota.

- Vuosikello, Gantt, SWOT —Systemaattiset

toimintatavat ja suunnitelmallisuus.

- Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo — Varmistaa

reilun ja tasapuolisen ty0ympériston.

- Yhdenvertainen ja lapindkyva palkkamalli—

Oikeudenmukainen, motivoiva.

MAHDOLLISUUDET

UHAT

- Benchmarking — Oppiminen alan parhaista

kdytdnndistd oman toiminnan kehittamiseksi.

- Erilaisten nédkokantojen ja mielipiteiden
hyddyntdminen — Tuo monipuolisuutta pai-

toksentekoon ja edistdd innovatiivisuutta.

- Henkildston hyvinvoinnin ja tydviihtyvyy-
den kehittdminen — Lisd4 tuottavuutta, sitou-

tumista ja tydmotivaatiota.

- Ammattitaidon ja osaamisen puute — Voi
heikentdd tyon laatua ja vaikuttaa paatoksen-

teon tehokkuuteen.

- Demokraattiseen malliin sopimattomat
tyontekijat — Haasteet osallistavan tydskente-

lymallin soveltamisessa.

- Hallitsemattomat kustannukset ja kuluseu-
rannan puute — Taloudellinen epédvakaus voi

vaarantaa yrityksen kilpailukykya.
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- Henkil6ston jérjestiytyminen — Selkedm-

mit roolit, vastuut ja tehokkuus.

- Henkil6ston sitouttamisen edistdminen —
Vahvistaa tyOpaikan ilmapiirié ja pitkaaikai-

sia tyOsuhteita.

- Hinta-laatusuhteen parantaminen — Mabh-
dollisuus optimoida resurssit ja kasvattaa kil-

pailukykya.

- Hukan minimointi (Lean) — Prosessien te-
hostaminen ja resurssien sddstiminen ilman
tarpeetonta ylimaaraistd tyotd tai kustannuk-

sia.

- Innovaatiot — Mahdollisuus kehittdd uusia

toimintatapoja, palveluja tai tuotteita.

- Kannattavuuden paraneminen — Taloudel-
listen resurssien parempi hallinta ja tuotta-

vuuden kasvu.

- Kannustin- ja palkitsemisjérjestelmét — Pa-
rantaa motivaatiota, edistdi tavoitteiden saa-

vuttamista.

- Kehitys reflektoinnin avulla — Oppiminen ja

parantaminen toimintaa arvioimalla.

- Luovuuden kehitys — Mahdollistaa innova-
titvisemman tyoskentelykulttuurin ja uusien

ratkaisujen 16ytymisen.

- Monimuotoisen tyOyhteison erilaisten vah-
vuuksien hyddyntdminen — Tehostaa toimin-

taa ja tuo esiin uusia ndkokulmia.

- Haasteelliset henkil6tilanteet ja henkiloston
vaihtuvuus — Voi vaikuttaa tydilmapiiriin ja

tyon sujuvuuteen.

- Hierarkian kasvu ja johtoryhmén yhteistyon
heikkeneminen — Voi estdd avoimen paatok-

senteon ja heikentdd organisaation kette-

ryytta.

- Johdon toiminnan kehittimisen puute —
Heikentéd strategista ohjausta ja tyontekijoi-

den sitouttamista.

- Jatkuvan oppimisen ja taitojen kehittdmisen
pysdhtyminen — Estdd organisaation ja henki-

16ston kehittymista.

- Kannattavuusongelmat ja heikko kysyntd —
Voi heikentéé taloudellista kestidvyytta ja tu-

levaisuuden nidkymid.

- Kehittdmistyo ohittaa ydintehtévat — Liial-
linen keskittyminen muutoksiin voi haitata

péivittdistd toimintaa.

- Koulutusten puute ja osaamisen jakamatto-
muus — Voi estdd tyontekijoitd kehittimasta

ammatillista osaamistaan.

- Kustannusten nousu ja myynnin vihyys —
Taloudelliset haasteet voivat rajoittaa organi-

saation mahdollisuuksia kasvaa.

- Liian nopea, suunnittelematon toiminta ja
kérsiméttdomyys — Riskind on huolimatto-
muus péidtoksenteossa ja epdonnistuneet

muutokset.
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- Osallistavan paatoksenteon laajentaminen —
Liséa sitoutumista ja varmistaa, ettd kaikki

ddnet tulevat kuulluksi.

- Riskinottokyvyn kehittiminen — Uskallus
ottaa laskelmoituja riskejd voi mahdollistaa
rohkeampaa kehitysti ja uusia kasvumahdol-

lisuuksia.

- Saannolliset toiminnan arvioinnit — Mah-
dollistaa jatkuvan parantamisen ja strategisen

ohjauksen.

- Tehokkuuden kasvu — Prosessien sujuvoit-
taminen ja resurssien optimaalinen hyddyn-

tdminen.

- Verkostoituminen — Mahdollisuus uusille
yhteistyokuvioille ja laajemmalle vaikutta-

vuudelle.

- Vuosikello, Gantt, SWOT — Suunnitelmal-
lisuuden vélineet, jotka tukevat pitkdjanteista

kehitysta.

- Ympirivuotinen toiminta — Véhentdad se-
sonkivaihteluiden vaikutusta, lisdd henkilos-
ton hyvinvointia, parantaa turvallisuuden
tunnetta ja sitoutuvuutta sekd tasapainottaa

tyotd ja taloutta.

- Motivaation ja rohkeuden puute — Voi estidi
uusien mahdollisuuksien hyodyntdmistd ja

vaikeiden tilanteiden ratkaisemista.

- Muutosvastarinta — Voi johtaa ristiriitoihin

ja kehityksen hidastumiseen.

- Puutteellinen havainnointi ja seurannan
puute — Voi johtaa siihen, ettd ongelmia ei

tunnisteta ajoissa.

- Puutteelliset resurssit (tilat) — Voi vaikuttaa
tyon tehokkuuteen ja tydntekijoiden hyvin-

vointiin.

- Ryhméajattelu ja tiedonkulun heikkenemi-
nen — Rajoittaa avoimuutta ja estdd monipuo-

lisen paatoksenteon.

- Riskinoton hallinnan puute — Liian rohkea
tai harkitsematon riskien ottaminen voi joh-
taa hallitsemattomiin seurauksiin, kuten ta-

loudellisiin tai strategisiin epdonnistumisiin.

- Ymmartamattomyys ja episelvyys pdatok-
senteossa — Voi vaikuttaa organisaation ky-

kyyn sopeutua muutoksiin.

9.3 Kehitysehdotukset

Alla mainitut kehitystoimenpiteet voivat olla kannattavia pitkélld aikavalilld, mikéli toimenpi-
teet suunnitellaan ja analysoidaan huolella ennen kiyttdonottoa. Kehitysehdotukset perustuvat

SWOT-analyysiin sekd fokusryhmikeskusteluun ja -haastatteluun.
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1. Kriittinen arviointi ja Lean-ajattelun hyddyntdminen
Oppiva organisaatio kykenee arvioimaan kriittisesti toimintaansa ja tunnistamaan vahvuutensa
sekd kehittdmistarpeensa (Salonen ym., 2017, s. 64). Lean-ajattelu voi tehostaa toimintaa, edis-
tdd itseohjautuvuutta ja optimoida resurssien kiyttdd, mutta sen onnistunut soveltaminen vaatii
jatkuvaa arviointia, kehittdmista ja tiivistd yhteistyOtd, jotta periaatteet muuttuvat teoriasta kéy-

tanndksi (Oversti, 2025).

2. SWOT-analyysi ja ajanhallinnan tyokalujen hyodyntdminen
Tydyhteisossa olisi hyodyllistd arvioida tdiman opinndytetyon SWOT-analyysia kriittisesti. Jo-
kainen voisi myds laatia oman analyysin kirjaamalla vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja
uhat nelikenttddn, mink3 jalkeen ndkemykset voitaisiin yhdistdd ryhmatyona yrityksen tilanteen
kattavaksi hahmottamiseksi (SRHY -Riskienhallinta, n.d.). SWOT-analyysi tukee riskienhallin-
taa, ja ajanhallinnassa voi hyddyntdd visuaalisia tyokaluja, kuten Gantt-kaaviota ja vuosikelloa.
Gantt-kaavio hahmottaa projektin etenemisen aikajanalla, auttaa vaiheistamaan tehtavét selke-
dsti ja seuraamaan aikataulussa pysymisti (Salonen ym., 2017, s. 60). Vuosikello puolestaan
toimii pitkén aikavilin suunnittelun vilineend, jossa keskeiset tehtdvét ja tapahtumat ajoitetaan
vuoden mittaiselle aikajanalle. Se auttaa organisaatiota valmistautumaan ajoissa tuleviin toi-

menpiteisiin.

3. Proaktiivisen suunnittelun kehittiminen
Kaytdnnon tyoskentelyd ei voi ennakoida tiysin, ja toteutusvaiheessa voi ilmeté haasteita. Siksi
kehittdmisesséd korostuvat proaktiivinen suunnittelu, ohjaus ja reflektiivinen tyoote. Osallistu-
mista tukevat menetelmét, kuten arvostava haastattelu, ryhmaétydskentely, dialogi ja tydkonfe-
renssi, jotka vahvistavat yhteisollistd paatoksentekoa ja kehittdmisté. Tieto kehittdimisestd kuu-
luu kaikille, ja sen jakamisen tulee tapahtua avoimesti ja yhteisollisesti (Salonen ym., 2017, s.

22, 60).

4. Johtamisen, tyOilmapiirin ja tyon merkityksellisyyden vahvistaminen
Hyvinvoiva ty0yhteiso rakentuu seki johtamisesta ettd tyontekijoiden panoksesta. Positiivinen
ja inhimillinen ilmapiiri tukee tehokkuutta, tyon laatua ja sujuvuutta, kun taas merkityksellinen
ty0 lisdd motivaatiota ja tyytyviisyyttd, erityisesti nuorempien sukupolvien tydpaikan valin-
nassa. (Kankainen, 2023). Arvojen mukainen toiminta on keskeistd, jossa esihenkilot ndyttivat

esimerkkié.

5. Tyéturvallisuuden, tydterveyden ja tyohyvinvoinnin edistiminen
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Hyva tyoturvallisuus, tydterveys ja tyohyvinvointi vahvistavat tydpaikan vetovoimaisuutta ja
onnistumista. Keskeisii tekijoitd ovat toimiva johtaminen, osaaminen, tyon mielekkyys, yhtei-
sOn toiminta sekd mahdollisuus vaikuttaa ja kouluttautua. Tyontekijdn hyvinvointiin vaikutta-
vat terveydentila, tyokyky ja tyon sekd muun eldmén tasapaino. Tyoturvallisuuslain mukaisesti
tyOnantajan on edistettdvad tyoturvallisuutta tyontekijoiden kanssa. (L. Hakala, 2024). Tyohy-
vinvointiin vaikuttavat monet tekijit, kuten turvallinen ty0ymparisto, tyon rytmi ja ennakoita-
vuus. Lisdksi tyontekijdn persoonallisuus ja kyky sopeutua muutoksiin ja epdvarmuuteen ovat
keskeisid jaksamisen kannalta. (Routamaa, 2002, s. 40). Suomalaisen tydeldmin vahvuuksia
ovat luottamus, yhteisty6 ja osaamisen hyddyntdminen, jotka muodostavat tyohyvinvoinnin pe-
rustan (L. Hakala, 2024). Tutkimukset osoittavat, ettd hyvinvoivat tyontekijéit parantavat orga-
nisaation taloudellista menestysti kdyttamalld tydaikaansa tehokkaammin, sairastamalla va-
hemmain ja kehittamalla uusia ratkaisuja. Mielenterveyden huomioiminen tydyhteisossa on kes-
keistd yritysten kilpailukyvyn kannalta. Sen tukena ovat vahva, joustava ja yhtendinen tiimi
sekd avoin ja turvallinen tydyhteiso, jossa virheistd opitaan. (Mieli ry, 2019, s. 32). Organisaa-
tioiden uudistumiskyky, oppiminen ja tehokkuus vahvistuvat psykologisen turvallisuuden
myo6td. Luottamukseen perustuva yhteisod pystyy ennakoimaan haasteita, ratkaisemaan kriiseja
ja kehittdméén toimintaansa jatkuvasti. Sen rakentaminen vaatii avointa vuoropuhelua, jossa

korostuvat lasnéolo, aktiivinen kuuntelu ja osallistuminen. (Ylikaitala & Toivanen, 2020).

6. Tyon merkityksen tiedostaminen ja yhteis6llisyyden vahvistaminen
Tyon tulisi hyddyttdd yhteisod, myos laajemmin yhteiskuntaa. Haastavat ja monipuoliset tehti-
viat mahdollistavat osaamisen tdysiméérdisen hyodyntdmisen. Avoin ja rakentava kommuni-
kaatio tukee tiedonkulkua ja yhteisollisyyttd, parantaen sekd tyontekijéiden ettd asiakkaiden
kokemusta organisaatiosta. Jokainen tydyhteison jasen vaikuttaa ilmapiiriin ja muiden huomi-
oimiseen, ja yhteison hyvinvointi vahvistuu yksildiden hyvinvoinnin kautta. (Kankainen,

2023).

7. Kestidvédn matkailun kaikkien osa-alueiden kehittimisen edistiminen
Kestévi kehitys edistdd hyvinvointia, thmisoikeuksia, taloudellista vakautta ja yhteiskunnallista
kehitystd ympéristod kunnioittaen. Vastuullista muutosta tulee toteuttaa kaikilla tasoilla, valti-
onhallinnossa, kunnissa ja yrityksissd, ja kansalaisten osallistuminen on ratkaisevaa tavoittei-
den saavuttamisessa. (Motiva, 2025). Ekologinen kestavyyskriisi edellyttdd merkittdvid yhteis-
kunnallisia ja kulttuurisia uudistuksia. Muutoksen tulee olla reilu ja hyviksyttiva ja se tarvitsee

uutta ajattelutapaa ja toimintakulttuuria. (Dufva, 2020, s. 32).
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Kestidvédn matkailun edistdminen vaatii matkailuyritysten, -alueiden ja sidosryhmien yhteistyota
sekd matkailijoiden sitouttamista vastuullisiin valintoihin. Matkailupalveluiden kehityksessa
korostuvat turvallisuus, yhdenvertaisuus ja esteettomyys, ja matkailun vaikutusten hallinta on
keskeistéd alueellisen hyvinvoinnin ja ty6llisyyden kasvun kannalta. STF-ohjelma hyddyntda
kestdvdn matkailun indikaattoreita matkailualueiden ja -yritysten kehityksessd. Vastuullinen
toiminta vahvistaa ty0nantajaimagoa, ja kestdva kehitys voi olla edellytys markkinointiin tai
tuotekehitykseen osallistumiselle. Kestdvan matkailun kehittdminen vaatii ymparistonsuojelun
ja matkailuelinkeinon yhteistyon vahvistamista. Sesonkien tasaaminen tukee matkailun kesté-
vyyttd, mutta alueelliset erot ja teemojen yhteys luovat haasteita, miké korostaa eri toimijoiden

yhteistyon merkitystd. (Kortelainen ym., 2024, s. 23).

Oppiminen ja sivistys ovat keskeisid yhteiskunnallisessa kehityksessd. Ne nikyvit osaamisena,
luovuutena ja vastuuntuntona yli sukupolvien. Sivistys ja kulttuurinen muutos ohjaavat kohti
kestavidmpid eldméantapoja ja laaja-alaista hyvinvointia. Koulutus, tiede, kulttuuri ja taide ylla-
pitavat yksiloiden ja yhteisdjen identiteettid sekéd auttavat ymmairtdméén ihmisen ja luonnon
vuorovaikutusta. Jatkuva oppiminen mahdollistaa osaamisen kehittdmisen ja uusien taitojen
omaksumisen, jotta ne vastaavat muuttuvan maailman tarpeisiin niin tyoeldmaéssi kuin sen ul-

kopuolella. (Suomen kestévén kehityksen toimikunta, 2022, s. 20-21).

8. Itseohjautuva organisointi ja tydhyvinvoinnin riskien sekd hy6tyjen tunnistaminen
Tampereen yliopiston tutkimuksen mukaan itseohjautuva organisointi vaikuttaa yksilon hyvin-
vointiin, yhteisoon, tyohon ja organisaatioon. Tutkimuksessa tunnistettiin itseohjautuvan orga-
nisoinnin tydhyvinvointihyotyjd, kuten tyon sujuvuus, keskittyminen olennaiseen sekéd yhden-
vertaisuuden ja arvostuksen kokemukset. Toisaalta esiin nousivat hyvinvointiin liittyvét riskit,
kuten uupumus, joka voi johtua suuresta vastuusta, rakenteiden puutteesta ja tyon hallitsemat-
tomuudesta. (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024). Tyohyvinvointi ei automaattisesti parane,
vaikka vaikutusmahdollisuudet olisivat laajat. Lisdksi erilaiset persoonallisuudet reagoivat
muutokseen, ristiriitoihin ja epdvarmuuteen eri tavoin, miké vaikuttaa tydympériston dynamiik-
kaan (Routamaa, 2004, s. 9). Riittivét resurssit ja tuki ovat vélttiméttomiéd. Koska itseohjautuva
organisointi on yhd harvinainen, sen kidytdnnon kokemusta on rajallisesti. Onnistuminen edel-
lyttdé yhteisesti sovittuja toimintatapoja. Sitoutuminen ja motivaatio voivat vaihdella, mika vai-
kuttaa psykologiseen kokemukseen. Kestévin itseohjautuvan tydympériston rakentaminen vaa-

tii perehdyttdmistd, tyokuormituksen hallintaa, uuden toimintaympériston oppimista ja ristirii-
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tojen kasittelyd sekd avointa keskustelua, vastuunkannon tasapainoa ja yhteisollisyyden tuke-
mista. (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024). Identiteettiin ja arvoihin liittyvit keskustelut ovat
vaikeita, koska mielipide-eroja ei vilttimattad ole mahdollista kuroa yksiselitteisesti umpeen

(Kiiski-Kataja, 2017, s. 45).

9. Ennakointi ja megatrendien hyddyntdminen
Megatrendit auttavat hahmottamaan tulevaisuuden muutoksia ja kertovat jo havaittavista ja mi-
tattavista ilmioistd (Poussa & Ylikoski, 2025, s. 6). Ne mahdollistavat tulevaisuuskeskustelut
ja -vaikuttamisen seké tarjoavat suuntaviivoja riskien vélttimiseksi ja lupaavien kehityspolku-
jen loytadmiseksi. Teknologian kehitys luo tarpeen osaamisen kasvattamiselle ja siirtyma kesta-
vain yhteiskuntaan muokkaa merkittévisti toimialoja ja luovat uusia tydtehtivid, mutta samalla
tyoeldmin epdvarmuus lisdédntyy, eikd tulevaisuuden tyon ja toimeentulon jakautuminen ole
selkedd. (Dufva, 2020, s. 3,6, 38-39, 4748, 50). Resilienssi, kyky sopeutua ja toimia hdirioti-
lanteissa, korostuu erityisesti ddrisdiden ja kyberuhkien lisdéntyessd, ja valmius toimia ilman
tietoverkkoja tai sahkod on yha tarkedmpéa. Regeneratiivinen talous pyrkii vahvistamaan luon-

non ja yhteiskunnan elinvoimaa, joista talous itsekin riippuu. (Dufva, 2024).

10. Demokratian vahvistaminen ja osallisuuden edistiminen
Osallistavan tyopaikkademokratian edistiminen edellyttdd saavutettujen tulosten sdilyttdmista
ja kehittimistd. Demokratian vahvistaminen vaatii médritietoisia toimia osallisuuden lisda-
miseksi sekd pddtoksenteon, kiytintdjen ja rakenteiden uudistamiseksi (Dufva ym., 2023, s.
45). Demokraattisessa tydyhteisdssd ryhmén jdsenet ovat yleensd hyvin tyytyviisid toimintaan
(Helsingin yliopisto, n.d.-d.). Tydpaikkademokratia voi edistdd hyvinvointia ja kilpailukykya
(Gamrasni, 2021, s. 12). Tutkimukset osoittavat, ettd osallisuutta painottavat organisaatiot saa-

vuttavat parempia tuloksia ja ovat houkuttelevampia tyonhakijoille (Eures, 2024).

11. Riskikartoitus ja innovatiivisuuden tukeminen
Suomessa monilla yrityksilld on merkittdva kasvu- ja uudistumispotentiaali, mutta sitd ei hyo-
dynneti tdysin. Omistajien, hallitusten ja johdon tulisi etsid uusia mahdollisuuksia, erityisesti
kansainvilisiltd markkinoilta. Liiketoiminnan riskit eivét saa estdd kasvua. Rohkeus ja kiytan-
non toimet ovat ratkaisevia. Yritysten kehitys vahvistaa koko yhteiskuntaa, ja EK:n Kasvun
ReStart -esityksen toteuttaminen voi luoda tarvittavat edellytykset muutokselle. (Cantell ym.,

2025, s. 14).

12. Tyodyhteison osallistaminen péaatoksentekoon
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Péétoksenteon laatu ja sitoutuminen paranevat, kun siihen osallistuvat henkil6t, joilla on osaa-
mista tai merkittdvid ndkokulmia. TyOyhteisdssd on jo aloitettu esihenkildiden osallistaminen
paitoksentekoon, ja kokemukset ovat olleet positiivisia. Jatkossa voisi osallistaa vihintdin ne
jasenet, joiden ty6hon paitokset vaikuttavat suoraan, seki tarjota heille ennakkotietoa paatok-
senteon tueksi. Osallistaminen voidaan aloittaa varhain esimerkiksi kyselyilld tai neljannesvuo-
sittaisissa henkilostOpalavereissa, jotta jokaisella on mahdollisuus ilmaista mielipiteensd. Esi-
henkildiden joukosta voisi nimetd edustajan johtoryhmén palavereihin, ja tyontekijoiden kes-
kuudesta voisi valita edustajan paatoksentekoon. Edustajien roolia voidaan kierréttda, jolloin
jokainen saa vuorollaan tuoda tydtovereidensa ndkemyksid esiin. Vapaaehtoisuus on tirkeas,
ja osallistujille tulee jakaa ennakkotietoa ajoissa. Koko henkildston osallistaminen yhteisessi
kokouksessa saattaa heikentdd tyotehoa ja kannattavuutta, joten avoin pilvipalvelu voisi mah-
dollistaa tehokkaamman viestinnén. Digitaalinen kanava tukisi paitdksentekoa, tarjoten mah-
dollisuuden viestintddn, tiedostojen jakamiseen ja ilmoituksiin sekd paétdsten ddnestdmiseen.
Tyopaikkademokratia vahvistaa sitoutumista ja motivaatiota antamalla tyontekijoille mahdol-
lisuuden vaikuttaa yrityksen toiminnan suuntaan. Autonomian vahvistaminen voi parhaimmil-
laan tuottaa parempia tuloksia kuin perinteiset hierarkkiset organisaatiot. (Gamrasni, 2021, s.

12).

13. Léapindkyvyyden, avoimuuden, resilienssin ja haastamisen kehittdminen
Léapindkyvyyttd ja resilienssid tulisi aktiivisesti kasvattaa ja tehdd niistd koko tydyhteison yh-
teinen asia. Haastamisen mahdollisuutta on tirkeé korostaa, silld tyontekijan on tunnettava psy-
kologista turvallisuutta voidakseen haastaa vallitsevia kdytdant6jd. Tietosuojattuja henkil6ihin
liittyvid asioita ei voida jakaa, mutta kaiken muun tiedon tulisi olla mahdollisimman lépindky-
vad. Kuukausittaiset tiedotteet pilvipalvelussa mahdollistavat tyontekijoille tiedon saatavuuden
ja lisdkysymysten esittdmisen. Lisdksi henkildsto- ja osastopalaverit tarjoavat tiedotuskanavan.
Avoimuus ja kaksisuuntainen vuorovaikutus voivat parhaimmillaan lisdtd hyvinvointia ja osal-
lisuuden tunnetta, vaikuttaen positiivisesti asenteisiin sekd tasapainottaen yksityisen edun ja

yhteisen hyvin tavoittelua (Peréld, 2015, s. 77).

14. Kannustin- ja palkitsemisjérjestelman kehittiminen
Kannustin- ja palkitsemisjérjestelmén kehittiminen vaatii huolellista suunnittelua, jotta yhden-
vertaisuus varmistetaan ja vaikutukset arvioidaan kattavasti. Yksi ratkaisu voisi olla henkil6s-

tokysely, jossa tyontekijét ddnestédisivit tydyhteison jasentd osallistavan demokratian edistimi-
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sen perusteella. Kyselyn tarkka suunnittelu varmistaisi, ettd se tuottaa hyodyllista tietoa tyo-
paikkademokratian kehittimiseksi. Adnestysten tulokset voisi julkaista vuosittain syksylli kau-
den péétdsjuhlassa. Kaikkia tyontekijoitd voitaisiin palkita hyvistd suorituksista tuloksellisena

vuonna, mutta eniten d4nid saaneet saisivat lisdksi pienen erillisen tunnustuspalkinnon.
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10POHDINTA

Tama tutkimus osoittaa, ettd osallistava tyOpaikkademokratia voi merkittavasti edistda yrityk-
sen taloudellista kestdvyyttd, kun prosessi on suunniteltu ja toteutettu hallitusti. Mustion Lin-
nassa toteutetun kehitystyon tulokset vahvistavat hypoteesini. Osallistava johtaminen tukee
sekd organisaation tehokkuutta ettd henkiloston sitoutumista. Vaikka demokratisointiin liittyvét
kustannukset olivat ensimmadisen vuoden aikana merkittiavid, ne vaikuttavat olleen kertaluon-

teisia ja pitkélla aikavélilld prosessin tehostaminen niyttdd tuovan taloudellista hyotya.

Tutkimuksellisen kehittdmistyon perusteella voidaan todeta, ettd osallistavan demokratian on-
nistunut toteuttaminen vaatii vahvaa ennakointia, systemaattista suunnittelua ja henkiloston si-
touttamista. [lman riittdvaa tiedonkulkua ja ldpindkyvyyttd prosessi voi jaddi hajanaiseksi, ja
sen vaikutukset taloudelliseen kestdvyyteen voivat jddda vajaiksi. Tdméan vuoksi yrityksen on
tarkedd varmistaa, ettd tyontekijit saavat selkedd ja kattavaa tietoa demokratisointiprosessista,

jotta he voivat aidosti osallistua sen kehittdmiseen ja hyddyntidd sen mahdollisuuksia.

Vaikka tutkimuksellinen kehittdmistyo keskittyi Mustion Linnaan, 16ydokset voivat tarjota ar-
vokasta ndkdkulmaa myds muille matkailu- ja ravintola-alan pk-yrityksille, jotka pohtivat osal-
listavan tyopaikkademokratian vaikutuksia kannattavuuteen. Jatkossa olisi hyodyllisté tarkas-
tella tarkemmin ryhmén dynamiikkaa, vuorovaikutusrooleja ja eri kehitysvaiheiden merkitysté
prosessin onnistumiseen. Lisdksi vertaiskokemukset ja laajemmat tutkimukset voisivat tuoda
uusia ndkokulmia aiheeseen ja auttaa hahmottamaan osallistavan tydpaikkademokratian pitkdn

aikavélin vaikutuksia yritysten taloudelliseen vakauteen.

Tulevaisuudesta voidaan tehdd arvioita tarkastelemalla nykyhetken muutoksia ja kehityssuun-
tia sekd menneisyyden toimien oletettuja vaikutuksia. Demokratian vahvistaminen edellyttdi
uusien rakenteiden ja ajatusmallien kehittdmistd. Osallisuuden vahvistaminen ja yhteisen tule-
vaisuuden rakentaminen kulkevat kési kddessd, ja nopeat muutokset vaativat toivoa herdttavia
tulevaisuuden hahmotelmia. Samalla on tirked4 luopua ajatuksesta, ettd nykyinen maailma sii-
lyisi ennallaan - todellinen toivo perustuu sithen, ettd tulevaisuus voi olla parempi, vaikka eri-

lainen. (Dufva, 2020, s. 2, 6, 33).

”Opinndytetyon aihealue on laaja, silld se tarkastelee koko prosessia kokonaisvaltaisesti. Opin-
ndytety0 kuvaa prosessin eri vaiheita erittdin kattavasti, ja analyysi ryhméan dynamiikasta vastaa

hyvin omia havaintojani, erityisesti johtoryhmén jésenend koko prosessin ajan. Teoreettinen
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viitekehys seké ajanjaksojen peilaaminen alan ja yleiseen taloudelliseen tilanteeseen ovat ar-
vokkaita ndkokulmia, jotka tukevat tutkimuksen kokonaisymmarrysté. Erityisen tarkeédd on tu-
levaisuuden johtajuuden pohdinta: ovatko kaikki organisaation pééttdjat yksimielisid itse- ja
yhteisdohjautuvuuden lisddmisestd tydyhteisdssd? Ymmarretaankod sen merkitys ja vaikutukset
kaytdnnossd? Lisdksi on pohdittava, missd méérin tdmi toimintamalli sallitaan organisaation
sisdlld. Johtamisen kuvaus ohjauksesta laissez-faire-periaatteeseen vastaa pitkélti omaa johta-
misfilosofiaani. Herdd kysymys, kuinka tietoisia organisaation paéttijit ovat omista johtamis-
tavoitteistaan. Prosessin alkuvaiheessa toimintatapojen kuvausten tiukkuus ndkyi myds johta-
juudessa, jolloin ohjaus oli tarkempaa ja kontrolloidumpaa. Talld hetkelld nédyttdd siltd, ettd
organisaatio on siirtynyt kohti itseohjautuvampaa toimintaa, mikd on merkittdvd muutos. On
kuitenkin tdrkedd varmistaa, ettd tiimi saa edelleen tarvitsemansa ohjauksen ja tuen.” (Sofia

Lehtinen, Mustion Linnan johtoryhmén jisen, 2025).

Osallistavan tyopaikkademokratian avulla ei vain rakenneta avoimempaa ja sitoutuneempaa
tyOyhteis6d, vaan silld voidaan myos luoda kestdviai taloudellista menestystd, jos muutospro-
sessi toteutetaan hallitusti, strategisesti ja pitkdjinteisesti. Mustion Linnan tapaus osoittaa, ettd
demokraattinen johtaminen ei ole pelkéstiin ideaalinen visio, vaan kdytdnnéllinen viline yri-

tyksen vakauden ja kasvun turvaamiseksi.
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Sillander, T. (2022). Organisaatiokaavio 1. (2023). Oy Svarta Gard Ab. Mustion Linna.

Hallituksen alla toimitusjohtaja sekd kuusi osastopdillikkoa (taso 2) jotka toimivat johtoryh-

méand tehden yhdessé paiatoksid ja johtaen yhdessi toimintaa. Tasolla 3 esihenkilot oman osas-

tonsa osastopdéllikon alla, tasolla 4 vastaavat, oman osastonsa esihenkildiden alla. Alimpana

organisaatiokaaviossa on taso viisi, joka on tyOntekijé taso. Kaikki tasot kuitenkin kytkeytyvit

toisiinsa, tavoitteena yhteisdohjautuvuus.
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Liite 2.

Jatkumo. Tavoitehakuisuus. Toi /isio. Odotukset.
Tietoisuus. Merk ellisyys. £ innostus

jatkuvaan oppim
Rakentava

LRazmy kyseenal

Tyytyminen.
Hierarkia.
Riippuvuus. X ; L

“Kasvojen Psykologisen turvallisuuden yllépito

menetys”.
. Kasvu. Kehittyminen. Sivi Innostuneisuus oppimaan.
Saavutukset. Luovuus. Itses ohtaminen. Avarakatseisuus.
Itseohjautuvuus. Yhteisdohjautuvuus. Vaikuttaminen. Yhteinen
tavoite, tekeminen, suunta ja toimintamallit. Haavoittuvaisuus.
Yhteisoll

Osallisuutta lisdava kehitys

Vilpittémyys. Luottamus. Osallisuus. Onnistuminen. Tunnustukset.
Empaattisuus. Mahdollisuudet. Arvostus.
Vastuullisuus. Arvot.

Psykologisen turvallisuuden kehittdiminen

Yhteenkuuluvuus. Tuttuus. Hyviksynta.
Yhteisollisyys. Sosiaalistaminen. Osallistaminen. Vuorovaikutteinen dialogi.
Avoimuus. Kuuntelu. Kuulluksi tuleminen. Mukautuminen. Pysyvyys.
Suunnitelmallisuus.

Olen tervetullut sellaisena kuin olen. Dialoginen kohtaaminen. Ennakkoluulottomuus.
Tuki. Tasapaino. Perustukset. Yhteiset pelisddnnét. Perehtyminen. Toiminnan lapindkyvyys. Tasa-arvo.

Oikeudenmukaisuus. Oppimiskyky. Ymmiérrys.

Psykologisen turvallisuuden perusta

Sillander, T. (2022). Psykologinen turvallisuus. Oy Svartd Gard Ab. Mustion Linna.

Johtoryhmissa reflektoitu psykologisen turvallisuuden tarvehierarkia, jota peilattu sekd Maslo-
win tarvehierarkiaan, ettd motivaatiotekijoihin. Psykologisen turvallisuuden hierarkiassa Mas-
lowin tarvehierarkiaa muistuttavat tasot. Alimpana psykologisen turvallisuuden perusta kuten
perehdyttdminen, oikeudenmukaisuus, tasapaino ja dialoginen kohtaaminen. Psykologisen tur-
vallisuuden kehittdmisen ja osallisuutta lisddvén kehityksen my6té tavoitellaan tilaa, jossa psy-
kologista turvallisuutta ylldpidetdin, kun on saavutettu korkein kohta hierarkiassa. Korkeim-

malla hierarkiassa on muun muassa visiointikyky, merkityksellisyyden tunne ja haastaminen.
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Liite 3.
Paivamadra Agenda Henkilomadra Kestotunneissa Tyo6tunnityht. Keskituntipalkka Palkkakustannukset
sis. tyel. yht.
2.9.2022 Prosessin suunnittelu 1 6,00 6,00 22,03 132,18
13.9.2022 Prosessin suunnittelu 2 2,50 5,00 22,03 110,15
17.9.2022 Prosessin suunnittelu 2 3,25 6,50 22,03 143,20
7.10.2023 Prosessin suunnittelu 1 2,25 2,25 22,03 49,57
12.10.2022 Kehittamispaiva nro. 1 7 7,00 49,00 22,03 1079,47
12.10.2022 Prosessin suunnittelu 1 1,00 1,00 22,03 22,03
26.10.2022 Kehittamispaiva nro. 2 8 4,50 36,00 22,03 793,08
27.10.2022 Prosessin suunnittelu 1 1,25 1,25 22,03 27,54
2.11.2022 Prosessin suunnittelu 1 1,00 1,00 22,03 22,03
9.11.2022 Kehittdmispaiva nro. 3 8 2,00 16,00 22,03 352,48
16.11.2022 Prosessin suunnittelu 1 2,75 2,75 22,03 60,58
21.11.2023 Prosessin suunnittelu 1 1,00 1,00 22,03 22,03
23.11.2023 Prosessin suunnittelu 1 7,15 7,15 22,03 157,51
23.11.2022 Kehittdmispaiva nro. 4 7 7,00 49,00 22,03 1079,47
24.11.2022 Prosessin suunnittelu 1 1,25 1,25 22,03 27,54
19.12.2022 Kehittdmispaiva nro. 5 8 6,00 48,00 22,03 1057,44
20.12.2022 Kehittdmispaiva nro. 6 8 5,50 44,00 22,03 969,32
28.12.2023 Prosessin suunnittelu 1 2,00 2,00 22,03 44,06
30.12.2023 Prosessin suunnittelu 1 1,00 1,00 22,03 22,03
1.1.2023 Prosessin suunnittelu 1 3,00 3,00 22,03 66,09
17.1.2023 Kehittdmispaiva nro. 7 8 5,00 40,00 22,03 881,20
2.2.2023 Kehittamispaiva nro. 8 8 5,00 40,00 22,03 881,20
7.2.2023 Prosessin suunnittelu 1 3,50 3,50 22,03 77,11
9.2.2023 Prosessin suunnittelu 1 1,00 1,00 22,03 22,03
10.2.2023 Kehittdmispaiva nro. 9 7 2,00 14,00 22,03 308,42
27.2.2023 Kehittamispdiva nro.10 |8 4,50 36,00 22,03 793,08
Yhteensd 9200,83

Sillander, T. (2025). Palaverien kustannuslaskelma ajalta 1.9.2022-27.2.2023. ONT- aineisto.

Oy Svartd Gard Ab. Mustion Linna. Osallistavan tyopaikkademokratian suunnitteluun ja kehit-

tdmiseen lasketut kustannukset, yhteensd 9200,83 €.
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Osastopadllikkd- ja tulospalaverit 1.3.-31.8.2023

PYM Osallistujamddrd  |Kesto tunneissa  |Tydtunnit yhteensd |Keskipalkka  |Palkkakustannukset  |Huomiot Fasilitaattori osallistui
1.3.2023 4 0,5 H 22,03 44,06 0
8.3.2023 8 0,5 4 26,08 107,92 1
15.3.2023 4 0,5 2 26,98 53,96 0
29.3.2023 5 0,5 2,5 26,08 67,45 o
5.4.2023 5 0,5 2,5 26,08 67,45 0
12.4.2023 3 0,5 2,5 26,08 67,45 o
19.4.2023 6 6 % 26,08 g71,28|Tulospalaveri, osastopidallikét 1
19.4.2023 6 6 21,78 130,68 | Tulospalaveri, esihenkilit

26.4.2023 3 0,5 2,5 26,08 67,45 o
352023 5 9,5 2,5 26,98 67,45 o
0.5.2023 3 0,5 5 26,98 40,47 0
7.5.2023 7 6 42 26,58 133,16 Tulospalaveri, osastopaallikit 1
17.5.2023 4 1 4 24,78 87,12| Tulospalaveri, esiherkilt 1
24.5.2023 6 0,5 3 26,98 80,94

3.5.2023 6 0,5 3 26,08 80,04 o
7.6.2023 5 0,5 2,5 27 67,5 0
4.6.2023 3 0,5 1,5 27 40,5 0
21.6.2023 7 6 42 27 1134 | Tulospalaveri, osastopaillikit 1
21.6.2023 3 1 5 21,78 108,|Tulospalaveri, estherkildt 1
i bzo o o o 27 o|Ei palaveria o
572023 7 0,5 3,5 27 94,5 1
7R3 0 o o 27 o|Ei palaveria o
19.7.2023 6 6 36 27 972 1
19.7.2023 5 1 5 21,78 108,9 0
26.7.2023 4 0,5 2 27 54 0
2.8.2023 5 0,5 2,5 27 67,5 o
9.8.2023 5 0,5 2,5 27 67,5 0
16.8.2023 5 0,5 2,5 27 67,5|Tulospalaveri, osastopaallikit

16.8.2023 5 6 30 24,78 653,4 | Tulospalaveri, esiherkilst 1
23.8.2023 2 0,5 1 27 27 0
30.8.2023 4 0,5 2 27 4 0

Yhteensd 147 44 254 805,69 6534,98
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Sillander, T. (2025). Palaverien kustannuslaskelma ajalta 1.3.-30.8.2023. ONT-aineisto. Oy

Svartd Gard Ab. Mustion Linna. Osallistavan tyopaikkademokratian kehittdmiseen ja kdynnis-

tdmiseen lasketut kustannukset, yhteensi 6584,98 €.
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30.8.2022 -28.2.2023

Prosessi: suunnittelu (plan)

Ryhman kehitys: muotoutumisvaihe
Tuloslaskelma 30.8.2022 -28.2.2023
Vertailukausi 30.8.2021 -28.2.2022
Liikevaihto

Ostot

Henkilostokulut yhteensa

1.3.2023 - 31.8.2023

Prosessi: toteutus (do)

Ryhman kehitys: kuohuntavaihe
Tuloslaskelma 1.3.2023 - 31.8.2023
Vertailukausi 1.3.2022 - 31.8.2022
Liikevaihto

Ostot

Henkilostokulut yhteensa

1.9.2023 -29.2.2024

Prosessi: arviointivaihe (study)
Ryhman kehitys: kuohuntavaihe
Tuloslaskelma 1.9.2023 -29.2.2024
Vertailukausi 1.9.2022 -28.2.2023
Liikevaihto

Ostot

Henkilostokulut yhteensa

1.3.2024 - 31.8.2024

Erotus vertailuunkauteen %
-18

35

-6

Erotus vertailuunkauteen %
7

-9

73

Erotus vertailuunkauteen %
26
-1
47

Prosessi: muutos ja vakiinnuttamisvaihe (act)

Ryhman kehitys: muotoutumisvaihe
Tuloslaskelma 1.3.2024 - 31.8.2024
Vertailukausi 1.3.2023 - 31.8.2023
Liikevaihto

Ostot

Henkilostokulut yhteensa

1.9.2024 - 31.12.2024

Prosessi: Tarkasteluvaihe (study & plan)
Ryhman kehitys: Muotoutumisvaihe
Tuloslaskelma 1.9.2024 - 31.12.2024
Vertailukausi 1.9.2023 - 31.12.2023
Liikevaihto

Ostot

Henkilostokulut yhteensa

Erotus vertailuunkauteen %
3

16

-13

Erotus vertailuunkauteen %
-26
-21
-36

TAMMI
HELMI
ELO
SYYS
LOKA
MARRAS
JOULU

MAALIS
HUHTI
TOUKO
KESA
HEINA
ELO

TAMMI
HELMI
SYYS
LOKA
MARRAS
JOULU

MAALIS
HUHTI
TOUKO
KESA
HEINA
ELO

SYYS
LOKA
MARRAS
JOULU
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32 19
58
51
50
28
33

202 2022
29 42
37 49
44 49
45 45
55 57
52 58

TEHO TEHO TEHO

2024 2023 2022
27 25
36 32
49 51
76 50
42 28
40 33

TEHO 2024 TEHO 2023

46 29
55 37
61 44
64 45
65 55
81 52

TEHO 2024 TEHO 2023

63 49
35 76
43 42
43 40

Sillander, T. (2025). Tydtehojen, liikevaihdon, ostokustannusten ja henkilostokustannusten ke-

hitys ajalta 30.8.2022 — 31.12.2024. Oy Svartd Gard Ab. Mustion Linna. ONT-aineisto (2025).
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30.8.2022 - 28.2.2023.

PDCA mallin mukainen prosessin vaihe: suunnitteluvaihe
Ryhman kehitysvaihe: muotoutumisvaihe

Ryhman sitoutuminen prosessiin

Vuorovaiktuusroolit:

Fasilitaattori: tehtdvakeskeinen rooli mutta portinvartija

Johtoryhman havaitut vuorovaikutusroolit:

Johtoryhman jasenissa ei selkeitd omasta persoonallisuudesta ja yleisestd tavasta toimia ryhmdssa poikkeavia rooleja.

Tehtdvakeskeinen ryhmaa aktivoiva aloitteentekija

Tehtévakeskeinen koordinaattori, joka ehdottaa tyonjakoja
Tehtdvakeskeinen arvioija, joka arvio tietoja ja ideoita

Suhdekeskeinen pelisdantdjen asettaja, joka valvoo normien noudattamista
Yksilokeskeinen vetaytyjd, joka ei aktiivisesti reagoi ja ota kantaa
Yksilokeskeinen jarruttaja, joka esittaa vastalauseita

Yksilokeskeinen omaa asiantuntijuuttaan korostava huomioin tavoittelija

1.3.-31.8.2023

PDCA mallin mukainen prosessin vaihe: tekemisen vaihe
Ryhmén kehitysvaihe: Kuohuntavaihe

Ryhmén koheesion kehittdminen

Ryhmaajatteluun sortumisen uhka

Vuorovaiktuusroolit:

Fasilitaattori: Padosin suhdekeskeinen, my6s tehtavakeskeisyyttd ryhmaa aktivoidessa (Laissez-faire )
Johtoryhmén havaitut vuorovaikutusroolit:

Tehtdvakeskeinen ryhmaa aktivoiva aloitteentekija

Tehtdvakeskeinen koordinaattori, joka ehdottaa tyonjakoja

Tehtdvakeskeinen arvioija, joka arvio tietoja ja ideoita

Tehtdvdkeskeinen yhteenvetojen tekijd, muistuttaa kdydyista keskusteluista

Yksilokeskeinen vetdytyija, joka ei aktiivisesti reagoi ja ota kantaa

Yksilokeskeinen jarruttaja, joka esittda vastalauseita

Yksilokeskeinen omaa asiantuntijuuttaan korostava huomioin tavoittelija

83

Sillander, T. Johtoryhmén vuorovaikutusroolit ajalla 30.8.2022-31.8.2023. ONT-aineisto.

(2025). Oy Svarta Gard Ab. Mustion Linna.
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Liite 7.

Organisaation johtajuuden tilanne
Yksilkeskeinen, mutta silti organisaatiokeskeisyyttad

Esihenkilgn rocli on o Ivel k=i ja ksi. Esihenkilan ei tule tehdd pddtoksid: tydntekijdt osaavat itse tehdd tdrkest pddtokset. Esihenkilén
tulee vain lucda oikeat olusuhtee‘l mahdollistas joustava tyBskentely sekd auttas tybntekijditd tekemddn tydnsd ja kehittym&4&n osaamisessaan. Organisastion
arvot rakennetaan yhdessé henkiléston kanssa, eikd niin, ettd vain johto on ne mééritellyt.

Teilld on kuitenkin piirteitd organisaatiokeskeisesta mallista, jossa esihenkild maaras ldhes kaiken. Olisiko aika pohtia mitd kaikkea weisi toiminnassa
antaa yhteisdn pastettivaksi?

L]

Crganisantiokes keinen N Soswuluskeckeinen NN YisiOkesheiner W Yhieisokesheinen
n

Tiimiarvio. 6.9.2023. Yhteisdohjautuvuus.fi. Testit. Tiimi. Yhdessdohjautuva tiimi ja jaettu

johtajuus nostaa paataan.

Yhdessdohjautuva tiimi selvidé kaikista tilanteista, ja jasenilld on hyva fiilis. Tiimin sisdlld roo-
lit ja vastuut ovat 16ytineet paikkansa, eikd tiimin tarvitse keskittyd tiimityon rakentamiseen

vaan tyotehtaviin. Jiljelld on tiimin ydintoiminnan hiominen, jolloin jokainen tiimin jdsen alkaa
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kehittyd omassa tekemisessdédn yksilond. Tiimin jasenten kehitys tapahtuu yhdessa tiimin kehi-
tyksen kanssa, jolloin koko tiimin suorituskyky ja osaaminen paranee. Ulkoapéin katsottaessa

tiilmin ammattitaito ottaa suuren harppauksen tiimin saavuttaessa yhdessédohjautuvuuden tilan.

Tiimissd aletaan ymmartdd, miten tiimin jdsenet tarvitsevat toisiaan saavuttaakseen tavoit-
teensa. Tiimi alkaa hyotyé yhteistyOstd ja ymmaértdd, miksi ja miten yhdessa tekemalld saadaan
enemman. Tiimissé aletaan luomaan kéyténteitd avun pyytdmiseen. Tiimin jdsenet kokevat tii-

mityOn antoisaksi ja haluavat oppia yhdessad paremmaksi.

Olette todella mukautuva tiimi, mutta tarvitsette vield treenid yhdessa tekemisesti. Yrittak&a
vaihtaa tehtivid keskenénne, muuttaa kokoonpanoja tai tutustukaa toinen toistenne téihin. Kun
saatte ymmarrystd muiden tekemisestd, pystytte ottamaan paremmin koko tiimin nidkdkulman

huomioon.
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