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Esipuhe

Outi Hyry-Honka, YAMK osaamispaallikkd, hankkeen vastuullinen
johtaja, Lapin ammattikorkeakoulu

OVET - Osallistamalla hyvinvointia ja tuottavuutta - hankkeen
paatavoitteena on ollut edistdad mukana olevien yritysten tyo-
hyvinvointia, osallisuutta ja tuottavuutta tarjoamalla tydkaluja
henkildston tydhyvinvoinnin kehittamiseen ja yllapitdamiseen seka
osallistamiseen. Hankkeella on etsitty vastausta kysymykseen:
"Mista on menestyva ja hyvinvoiva yritys tehty?” OVET-hanketta
rahoittaa Euroopan sosiaalirahasto (ESR).

Henkiloston osallistaminen yrityksen kehittamiseen ja paatoksen-
tekoon on yksi vastaus kysymykseen. Ihan helposti toiminta-
kulttuurin ja johtamiskaytanteiden muuttaminen tahan suuntaan
ei kdytannossa onnistu. Se vaatii uudenlaista asennoitumista,
hyvaa tahtoa, joustamista, sitoutumista seka keskindista luottamusta
ja arvostusta kaikilta toiminnassa mukana olevilta. Johdon on hyva
tunnistaa oman osaamisensa rajat. Monien haasteiden ratkaise-
miseen paras tieto ja osaaminen |8ytyvat sieltd, missa asiat ja tyo
oikeasti tehdaan, eika kaikki viisaus ole aina johdolla. Lisaksi johdon
on uskallettava jakaa vastuuta ja toimivaltaa henkildstolleen.

Henkildstdn puolestaan on otettava vastuuta oman tyonsa lisaksi
yrityksen toiminnan kehittdmisestd sekd omasta ja muiden hyvin-
voinnista vastuullisella ja luovalla tavalla. Sen on uskallettava
pohtia ja esittdd vaihtoehtoja, miten asioita voisi tehda totuttua
tapaa laadukkaammin ja tehokkaammin. Johdon tehtavana on
luoda edellytykset ja puitteet uudella tavalla tekemiselle seka antaa
tyontekijoiden |0ytaa vastaukset itse. Tassa on kysymys alhaalta
yléspdin- johtamisperiaatteesta. Jotta tdma onnistuisi, tarvitaan
keskinaista luottamusta, vastuunjakoa seka toisaalta paatosvaltaa
ja vastuunottokykya. Itseohjautuvasti ja vastuullisesti toimivat
tyontekijat ovat yritykselle merkittava voimavara.

Eika tassa vield kaikki. Johtaminen koetaan edelleen haastavana.
Kun muutos osallistavaan toimintaan on saatu liikkeelle, on
jatkuvan kehittdmisen malli saatava pysyvaksi osaksi yrityksen
kaikkea toimintaa. On hyva pitaa kehittamisen sykli lilkkeessa so-
pivassa tahdissa. Muutoksen tekemisessa keskeisessa osassa on



henkildstén moninaisuuden huomioiminen sekd tydntekijoiden
hyvat mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohonsa. On tarkeda
hyodyntaa tyontekijoiden erilaisia vahvuuksia ja erilaista osaamista.
Siitd syntyy rikas, luova ja tehokas tekeminen ja muutosmyon-
teisyys vahvistuu. Elamme jatkuvan muutoksen maailmassa.
Muutosvauhti kiihtyy ja muutosten suuruus, monimutkaisuus ja
yhtaaikaisuus lisddntyvat. On tarkeda, etta johto tukee myds hen-
kiloston muutoskestavyytta. Se on osa tyohyvinvointia.

Vastaus hankkeen alussa esitettyyn kysymykseen:” Mista on
menestyva ja hyvinvoiva yritys tehty? " voidaan kiteyttda ydin-
ajatukseen, ettd menestyvien yritysten vahvuutena on erityisesti
vuorovaikutus, luottamus, yhteistydn toimivuus ja ihmisten
moninaisuuden hyddyntdminen. Tyontekijoiden hyvinvointi ja
tyytyvaisyys nakyvat positiivisesti seka asiakaspalvelussa etta
yrityksen tuloksessa. Hyvinvoivassa ja menestyvassa yrityksessa
on yhdessa tekemisen meininki ja jokainen pystyy vaikuttamaan
omaan tyéhonsa.

Tassa julkaisussa esitelladn hankkeen aikana toteutettujen esimies-
tyopajojen tuloksena kehitettyja tai testattuja esimiehille tarkoi-
tettuja osallistavaa johtamista tukevia tydkaluja seka toimintamalli
osallisuuden ja tydhyvinvoinnin lisddmiseksi. Teemoina ovat
muun muassa kehittava palautekulttuuri, henkildstén motivointi,
oikeudenmukainen johtaminen, henkildstdn moninaisuuden arvos-
taminen ja henkiloston osallistaminen. Toivon, ettad tama julkaisu
kuluu kaytossa ja lukijat ja [0ytavat hyvia ideoita ja tydkaluja oman
yrityksensa johtamis- ja esimiestydn kehittamiseen seka tydnteki-
joidensa osallistamiseen. Kiitan kaikkia hankkeeseen ja julkaisun
kirjoittamiseen osallistuneita asiantuntemuksen jakamisesta seka
rahoituksen myodntanytta Pohjois-Pohjanmaan Ely-keskusta
hyvasta yhteistyosta.




OVET-hankkeella tuotta-
vuutta ja tyohyvinvointia
mikro- ja pk-yrityksiin

Sirkka Saranki-Rantakokko, HTT, yliopettaja, Lapin ammatti-
korkeakoulu, asiantuntija OVET-hankkeessa

OVET-hankkeeseen osallistuneissa
yrityksissa kehitettiin toimintatapoja,
joilla tuettiin tyoyhteisojen osallisuutta.
Hanke kasitteli myos moninaisuuden
johtamista. Tarkoituksena oli vahvistaa

tyoelaman laatua ja sopeutumiskykya
muutostilanteissa ja siten parantaa
osallistuneiden yrityksien kilpailukykya
ja elinvoimaa. Hanke kohdentui Lapin
ja Kainuun alueille. Toiminta tapahtui
hankkeeseen osallistuneissa yrityksissa.

TyOyhteisdissa tydeldaman laatua ja sopeutumiskykya kasittelevien
muutostilanteiden johtaminen ajatellaan usein pelkastaan
johdon tehtavaksi. Kuitenkin pysyvien tulosten tai olosuhteiden
aikaansaaminen edellyttad myos tyontekijoiden osallistumista.
Se puolestaan vaatii johdolta ymmarrysta ja otetta, johon kuuluvat
muun muassa innostuksen luominen, turvattomuuden hallinta
seka muutosvastarinnan tunnistaminen, kasittely ja ratkaisu.
Muutos tydyhteisdtasolla tapahtuu siis osallistaen eli muutoinkin
kuin ylhaalta alaspain ohjautuvasti. Muutoksen mahdollistajia ja
uhkatekijoita on esitelty taulukossa 1.

Tyoyhteisdjen ohjaus ja tukeminen muutostilanteissa vaatii
vetdjia eli "muutosagentteja”’, jotka tiedostavat tehtdavansa ja



Taulukko 1. Muutoksen mahdollistajat ja uhkatekijat

Muutoksen mahdollistajat Uhkatekijat muutos-
tilanteissa

M henkilostojen nakemyksien perusty0 ja tavoiteltavat
kuuleminen ja osallistaminen  asiat eivat kohtaa

M henkildston kuulemisen tavoitteet ovat epaselvia ja
nakyvaksi tekeminen abstrakteja

M tyoryhmisté ja tilaisuuksista avainhenkil®(t) vesittavat
riittdva tiedottaminen ja muutosty6ta ja suunnittelua
niihin osallistumisen mah-

dollistaminen & perustehtaviin liittyvat

ratkaisemattomat kysymykset
M enemman suunnitelmalli-  estdvat muutoksen kasittelyn
suutta ja seurantaa prosessiin

tunnistavat roolinsa. Usein muutoksen vetajan tehtavat ohjataan
esimiehille. Muutoksen vetdjat kohtaavat eri yhteisodissa ja
yhteyksissa monenlaisia asenteita ja ilmapiireja ja tasta syys-
td myods heidan hyvinvoinnistaan tulee huolehtia.

OVET-hanke Kkaisitteli osallistamista ja
moninaisuuden johtamista

Osallisuuden on todettu tapahtuvan ihmisten valisessa kanssa-
kdymisessa. Se on kokonaisvaltainen merkityksellisyyden kokemus,
joka muodostuu sanallisista ilmauksista ja sanattomista viesteista.
Tyoyhteisdjen osallistamisessa osallisuus tarkoittaa paatosvallan
antamista tyontekijalle ja hdnen mahdollisuutta saataa tydympa-
ristdaan ja —tehtaviaan. Osallisuudessa tydntekijalla on mahdolli-
suus osoittaa omat kykynsa ja kokea olevansa vaikutusvaltainen
ryhman jasen. Osallisuus on my0s kykya ja voimavaroja omistautua
yhteisten tavoitteiden ja hyvinvoinnin saavuttamiselle. (Isola, Kaar-
tinen, Leemann, Laaperi, Schneider, Valtari & Keto-Tokoi 2017.)

Osallistamisessa esimies kohtaa erilaisia ajattelumalleja, suhtau-
tumista ja my0s valtapyrkimyksid. Tasapuolisuuden ja tasapainon
hallinnassa monimuotoisissa tydyhteisdissd han joutuu asemoimaan




itsedan yha uudelleen. Monimuotoisuus voi olla helposti tunnis-
tettavaa ja nakyvaa, jolloin se on myds helposti kasiteltava asia.
Toisaalta monimuotoisuutta voi olla vaikea havaita ja siihen
on vaikea tarttua. Toimivan, monimuotoisen tydyhteisdn ydin-
alueet on esitelty kuvassa 1. Niitd voidaan pitda hyvinvoivan
tyoyhteisdn tunnusmerkkeind. Ndiden tunnusmerkkien tunnis-
taminen edellyttdad analyysia ja pohdiskelua. Kyseisen ilmion
tarkastelu on kuitenkin todettu palkitsevaksi, silla tydyhtei-
sdjen moninaisuudella on nahty merkittavia vaikutuksia tyon
tuottavuuteen ja tydhyvinvointiin. (Sippola 2019.)

Tavoitteena tyoyhteisojen hyvinvointi

Tyoyhteisot osallistuivat tydtoimintaa koskevaan keskusteluun OVET-
hankkeen tydpajoissa. Niiden tarkoituksena oli luoda uudenlaista,
osallistavaa toimintakulttuuria. Tydntekijoiden kuulemisen ja huo-
mioonottamisen lisaksi tavoitteena oli sitouttaa heidat uudistuksiin.
Lisdksi osallistamisen ajateltiin tukevan tydyhteisdn hyvinvointia.

Sosiaali- ja terveysministerion ja tydterveyslaitoksen mukaan tyo-
hyvinvointi on kokonaisuus. Se muodostuu mielekkaasta tyosta,
turvallisuudesta ja tySterveyden vaalimisesta. TyShyvinvointi tehdaan
tydyhteisdissa yhdessa tydntekijoiden ja johdon kanssa arkisessa tydssa.
TyShyvinvointia lisddvat muun muassa hyva ja motivoiva johtaminen
seka tydyhteison ilmapiiri, tydolot ja tyontekijoiden ammattitaito.
Tyohyvinvointi vaikuttaa muun muassa tyossa jaksamiseen.
Hyvinvoinnin kasvaessa tyon tuottavuus ja ty6hon sitoutuminen
kasvaa ja sairauspoissaolojen maara laskee. (Sosiaali- ja terveys-
ministerio & Tyoterveyslaitos 2019)

Sosiaali- ja terveysministerion (2019) mukaan tyohyvinvoinnin
indikaattorit ovat: oman tyén hallinta, vaikutusmahdollisuudet,
tyon arvostus ja merkitys, onnistumisen tunne, tydmotivaatio,
yhteistyd ja vuorovaikutus, tydyhteisdn toimivuus, osaaminen
ja tyossa kehittyminen, esimiestyd ja johtaminen, fyysinen tyo-
ymparisto seka tyoterveyspalvelut ja -kdytannot.

Kehityksen jatkuva arviointi on keskeinen valine tydyhteisdjen joh-
tamisessa. OVET-hankkeessa palautetta on keratty osallistuneista



yrityksista seka alku- ettd loppuvaiheessa. Eteenpdin on menty
askeltaen mydnteisia merkityksid ja yhteisollisyytta tukien.

OVET hankkeessa tydyhteisoissa kaytyjen keskustelujen teemoista,
tyopajojen tuloksista ja tydhyvinvoinnin kasittelyn edistymisesta
kerrotaan seuraavissa kappaleissa. Tydpajoissa kasitellyt aiheet
nousivat yritysten tarpeiden ja kehittdmisideoiden pohjalta.
Taman julkaisun lopussa on kuvattu OVET-hankkeen pohjalta
luotu toimintamalli. Artikkeleissa esiteltyja toimenpiteita ja
niiden pohjalta laadittua toimintamallia voidaan hyddyntaa
myoOs muissa tyoyhteisdissa.

Kuva 1. Hyvinvoivan tydyhteison tunnusmerkit

Pidetaan
tyomaara Uskalle-
Puhalle- aisoissa taan puhua

taanﬂyhteen ongelmistakin
hiileen

Annetaan
myodnteista
palautetta J Sailytetaan

Innos- toimintakyky
tetaan ja kan- l muutos-

EWINIERE
luotetaan

nustetaan ‘ tilanteissa




Motivaatio, osallistaminen
ja johtaminen

Soili Makimurto-Koivumaa, FT, yliopettaja, Lapin ammattikorkeakoulu,
asiantuntija OVET-hankkeessa

Tyontekijoiden motivointi ja motivoitumisen
mahdollistaminen ovat osa esimiestyota.
Kun motivoinnissa onnistutaan, voi se
nakya myos yrityksen tuloksessa — nain
on tutkimuksissa havaittu. Artikkelin
tavoitteena on kuvata motivaatioon
liittyvia kasitteita ja siihen vaikuttavia
tekijoita pintaa syvemmailta ja pohtia myos
motivaatiota ja motivointia tyontekijoiden
osallistamisen nakokulmasta. Artikkelin
lopussa on useita aihetta syventavia
kaytannonlaheisia lahteita seka yrityksessa
itsendisesti toteutettavan tyopajan
sisdltoehdotus. Motivaation teemaa

on kasitelty OVET-hankkeen yhdessa
esimiestyopajassa kevaalla 2018.

Ihmisia, jotka paahtavat taysilla ja joilla on sisdinen hehku paalla,
on paljon. Harmi, etta he ovat valtaosin alle 7-vuotiaita. — Esa Saarinen

Aluksi - taustoitusta

Johtajan ei tarvitse motivoida ketaan! Tama nakemys on tulkittavissa
muutaman organisaatioiden johtamiseen ja kehittdmiseen keskitty-
neiden yritysten web-sivuilta. Yhtena perusteluna nakemykselle on,
ettd motivointi on niin monitahoinen ilmid, ettd kaikkia tyontekijoita
ei ole mahdollista kenenkdan — edes esimiehen — motivoida.
Motivointi koetaan usein haasteelliseksi esimiestydn kannalta.
Johtamisessa koetaan, ettd yksittdisten tyontekijoiden henkild-
kohtaisten arvojen ja arvostusten tunnistaminen ja huomiointi
ovat vahintdan haastavaa, ellei jopa mahdotonta.



Edelleen voimme kysy3, pateekd alussa oleva lainaus Esa Saariselta:
vain lapset osaavat innostua ja motivoitua? Tatd pelkoa halven-
téanevat monet tutkimukset, jotka ovat kuitenkin osoittaneet, etta
tyontekijat voivat olla motivoituneita ja se on voinut osaltaan lisata
yrityksen tuottavuutta. Tuottavuuden on todettu kasvavan, kun
ihmiset kokevat tyonsa mielekkaaksi. Motivaatio on yksi tyon
mielekkyyden osatekija. Yksittdisen tydntekijan tuottavuus saattaa
lisdantya jopa kymmenia prosentteja, mikali han kokee tyonsa
innostavaksi ja mielekkaaksi.

Jotta tyontekija kokee tydnsa mielekkaaksi, tulisi tydontekijan
muun muassa kyetd kdyttdmaan osaamistaan, tuntea tydnsa
merkitykselliseksi ja kokea oppimista sekd onnistumista.
Tutkimuksissa on myos havaittu, ettd tydohonsa innostuneesti
suhtautuvat tyontekijat kokevat jopa 25 % vahemman tyduupumusta
(Jarvinen 2014). Motivaatiosta ja motivoimisesta kannattaa
tydyhteisossa olla kiinnostunut ja pohtia sitd, miten motivoitumista
voidaan tukea ja yllapitaa. Tyontekijoiden hyvinvointi ja jaksaminen
nakyvat ainakin jollakin tasolla myds yrityksen toiminnan onnistu-
misessa ja tuloksellisuudessa.

Tyohon ja tydelamaan kohdistuvat muutokset haastavat motivaa-
tion yllapitamista. Tydolosuhteet ja tydn tekemisen tavat ja puitteet
ovat muuttuneet viime vuosina nopeasti. Erilaiset sdhkoiset
(digitaaliset) tyoymparistot vaikuttavat useimpien tyotehtaviin.
Tyo6t voivat automatisoitua ja erilaisten teknisten jarjestelmien ja
vélineiden nopea uusiutuminen edellyttdad myos tyontekijalta
jatkuvaa kouluttautumista ja uuden oppimista. Tydlta odotetaan
entistd enemman mitattavia tuloksia: omalle vastuulle kuuluvat
tehtavat tulee hoitaa nopeasti, mutta laadun pitda olla hyvaa,
koska asiakas sen myds lopuksi mittaa. Tyohon liittyy entistd enemman
kiirettd ja niukkuuden tunnetta: aika on kortilla! Aikaa on kaytettavissa
rajallisesti yhteen tehtavaan ja yrityksestd ja toimialasta riippuen
voi tydntekijalld olla yhta aikaa hoidettavanaan useita tehtavia.

Motivaatiosta ollaan yrityksissa huolissaan ja varsinkin tydtyyty-
vaisyyden yllapitoon panostetaan tai siitd pyritddn saamaan selkeys
erilaisin kyselyin. On kuitenkin havaittu, ettd tyotyytyvaisyys ei
valttamattd ndy tuottavuuden paranemisena, toki jonkinlainen
positiivinen vaikutus silla voi olla (Martela & Jarenko 2014). Vaikka
tydntekija on tyytyvainen tydyhteisdonsa ja tydhonsd, ei se valttamatta
kanavoidu tydhon suuntautuvana energiana. Tyontekija on passii-




visesti tyytyvadinen tydhdnsa, mutta milld keinoin saisimme tydntekijat
innostumaan tydstaan (ks. esimerkiksi Martela & Jarenko 2014)?
Ihmisten motivoituminen ja hyvinvointi kytkeytyvat yhteen henkils-
kohtaisten tavoitteiden kautta. Tavoitteet, jotka auttavat ihmista
henkilokohtaisten haasteiden ja kehitystehtdvien hoitamisessa,
nayttavat myos tukevan hyvinvointia (Salmela-Aro & Nurmi 2017).
Useimmat tyontekijat haluavat kokea tydssaan onnistumisia ja
myd&s tuntea, ettd he hallitsevat itse tyotaan. Mista siis motivaa-
tiossa ja motivoitumisessa on kyse tydyhteison, osallistamisen ja
johtamisen nakokulmasta?

Motiivia voidaan luonnehtia voimaksi tai jopa vireystilaksi, joka saa
meidat tekemaan jotakin. Nain sitd kuvataan psykologiassa. Se toimii
siis jonkin toiminnan moottorina tai prosessin kdynnistajana,
jolloin toiminta suunnataan jotakin tavoitetta kohti. Joidenkin
kohdalla motivaation taustalta 16ytyy henkilokohtainen kiinnostus
tai tunnetila, joka saa toimimaan paamaarahakuisesti. Motiivi voidaan
nahda pysyvana ihmisen persoonallisuuteen liittyvana piirteena
tai tilannekohtaisena ilmiona (ks. esim. Ruohotie 1998).

Motiiveja voidaan luokitella eri tavoin. Jotkut motiivit ovat sisai-
sid ja toiset taas ulkoisia (ks. Taulukko 1). Sisdiset motiivit ovat
osittain tiedostamattomia ja tunteisiin perustuvia. TyOyhteisdssa
ne voivat ilmeta siten, etta tyontekijan tekemista vievat eteenpain
tehtavat, jotka han kokee tarkedksi itselleen. Motivoitumista on
tassa tapauksessa kutsuttu sisdistetyksi motivaatioksi (ks. Martela &
Jarenko 2014). Ulkoiset motiivit liittyvat muihin ihmisiin tai erilaisiin
tilanteisiin. Hyva esimerkki ulkoisista motivaatiotekijoista on palkka
tai palkkio, joka saa tyontekijan hoitamaan tehtavan vain mahdollisen
lisapalkkion vuoksi.

On myos havaittu, ettd ulkoisten motivaatiotekijoiden vaikutukset
ovat yleensa lyhytaikaisia. Palkankorotuksella tai lisdpalkkiolla nostettu
motivaatio ei yksin riitd, vaan sellaisten tilapaisten toimenpiteiden
lisaksi tarvitaan muita toimenpiteita hyvan tyovireen yllapitdmiseksi.
Sisaisen ja ulkoisen motivaation on havaittu myds tukevan toisiaan,
joten molemmista on syytd pitda huolta. Niiden eroja voidaan
havainnollistaa alla olevalla taulukolla.



Taulukko 2. Sisdisen ja ulkoisen motivaation piirteita (mukailtu
Martela & Jarenko 2014)

Sisdinen motivaatio Ulkoinen motivaatio

Ominaisuus Proaktiivista, Reaktiivista,
ennakoivaa jalkijattoista

Viéline Sisainen innostus Ulkoinen palkkio,
tekemiseen; leikki kannuste tai rangaistus;

keppi ja porkkana

Muutoksen suunta | Positiivisuuteen Negatiivisuuden
hakeutuminen vahentaminen

Vaikutus Energisoiva Kuluttava

Lahde Tyontekijasta lahteva | Organisaatiosta/

ulkopuolelta tuleva

Motivaation ja motivoitumisen taustalla on kuvattu olevan tarpeet.
Meilla ihmisilla on erilaisia tarpeita, jotka ohjaavat toimintaamme.
Usein tarpeita ja niiden olemusta on havainnollistettu Maslowin
(ks. esimerkiksi Ruohotie 1998) tarvehierarkialla, jonka mukaan ne
voidaan esittaa alla olevan kuvion avulla (ks. kuvio 1).

Itsensa toteuttamisen tarve
(luovuus tydssa, haasteelliset tehtavat)

Arvostuksen tarve
(vastuun ja tunnustuksen saaminen)

Liittymisen tarpeet
(yhtendinen tydyhteiso)

Turvallisuuden tarve
(esimerkiksi tyoskentelykayténteet)

Fysiologiset tarpeet
(esimerkiksi tilat, valaistus, olosuhteet)

Kuvio 1. Tarpeet ja tydhon liittyvat elementit (mukailtu Sinokki 2016)




Taman tarvehierarkian mukaisesti on ajateltu, ettd alemman tason
tarpeet, joita edustavat esim. fysiologiset tarpeet, pitaa olla kunnossa,
jotta esim. tyontekija kiinnostuu ylemman tason tarpeiden tyydyt-
tamisesta (arvostuksen tarve, itsensa toteuttamisen tarve). Ihmisten
toimintatapa ei kuitenkaan ole aina noin yksiselitteinen, kuten
on havaittu. Joissakin ammateissa (esimerkiksi taitelijoilla) voi
itsensa toteuttaminen ajaa fysiologisten tarpeiden tyydyttamisen
edelle (Sinokki 2016). Tarpeiden jaottelu kuviossa olevalla tavalla
antaa kuitenkin kasityksen siitd, ettd tarpeita on erityyppisia ja
kaikista nimetyista ryhmista [0ytyy myds tyohon ja tydyhteisdoon
kuuluvia elementteja. Esimerkiksi ihmisille on tarkeaa kokea
kuuluvansa johonkin ryhmaan (liittymisen tarpeet), jolloin tydyhteison
yhtenaisyydelld ja toimintatavoilla on merkitystd myds tydnteki-
jan hyvinvoinnille. Kun tydntekija 16ytaa paikkansa tydyhteisossa
ja kokee osaamisensa tulevan noteeratuksi, tyydyttaa se liittymi-
sen tarvetta ja myds arvostuksen tarvetta osaltaan. Motivaation
ja tyon yhteyttd on kuvattu myos Herzbergin tyotyytyvaisyys- ja
tyotyytymattomyysteorialla (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. TyStyytyvaisyys- ja tyStyytymattomyystekijat (Sinokki 2016).

Motivaatio eli kannustetekijit Hygienia- eli toimeentulotekijat

= tyotyytyvaisyys = tyotyytymattomyys

M vastuu palkka

M uramahdollisuudet tydolot

M tydn arvostus ja siitd saatu tydn organisointi
tunnustus tydyhteison ihmissuhteet

¥ ;;iéilsrr]\tlgi/r;t;ntyéhénja tyésuh‘teen varmuus ja

turvallisuus
¥ oman osaamisen hyGdyn- yrityksen johtaminen ja

taminen ja kehittymismah-

dollisuudet hallinto

Tyotyytyvaisyyteen liittyvat tekijat on nimetty motivaatio- eli kannuste-
tekijoiksi, joita ovat siten mielenkiintoiset tyotehtavat, vastuullisuus,
itsendisyys tehtdvan suorittamisessa, ammatillinen kasvu ja tyosta
saatava tunnustus. Ne tyydyttavat ihmisen tarvetta itsensa toteut-
tamiseen. Tyotyytymattdmyyden aiheuttajia nimitetaan hygienia-
eli toimeentulotekijoiksi, jotka liittyvat esim. palkkaan, tyooloihin,
tydsuhteen luonteeseen ja tydpaikan ihmissuhteisiin.



Tyotyytyvaisyys ja tyotyytymattomyys eivat kuitenkaan mene
samaan suuntaan, vaan ovat tuon teorian mukaan toisistaan
erillisia tekijoita. Jos yrityksessa panostetaan tekijoihin, joilla voidaan
vahentaa tyotyytymattomyytta (esim. tydolojen parantaminen),
ei se merkitse automaattisesti tydtyytyvaisyyden paranemista.
Tyotyytyvaisyyttd voidaan parantaa vain vaikuttamalla edelld olevassa
kuviossa oleviin motivaatiotekijoihin. Taméan teorian pohjalta
voidaan suositella, ettd yrityksissa on syyta kiinnittda huomioita
seka toimeentulotekijoihin ettd kannustetekijoihin. Muitakin
lahestymistapoja motivoitumiseen on kehitetty. Yhden teorian
(Vroomin odotusarvoteoria) mukaan tydntekijan motivaatioon
vaikuttavat odotukset. Sen mukaan, tyontekijan motivoituminen
riippuu siitd, mikd on hanen tavoitteensa, onko tavoitteen saavut-
taminen mahdollista ja mika on tydntekijan saama hyoty tekemi-
sestaan (Sinokki 2016).

Uudempi tapa selittdd ja ymmartaa motivoitumisen prosessia on
itseohjautuvuus- tai itsemaaraamisteoria (ks. esim. Martela &
Jarenko 2016). Tama lahestymistapa pitda sisallaan ajatuksen siita,
ettd ihmisen motivoitumisen taustalla on kolme perustarvetta:
autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus (Martela, Makikallio &
Virkkunen 2017). Ihmiset hakeutuvat tekemaan asioita, jotka heita
kiinnostavat tai jotka he kokevat mielekkaiksi. Itseohjautuvuus
kytkeytyy ldheisesti aiemmin kuvattuun sisdiseen motivaatioon.
Tyontekija motivoituu tekemaan asioita, joissa hanella on mahdollisuus
toimia itsenaisesti, tehda paatoksia ja jotka han kokee osaavansa.
Niiden lisaksi tydntekijan motivaatiota ruokkii tunne siita, etta han
kuuluu joukkoon eli han on osa jotakin tydryhmaa. Vaikka moti-
vaatiota ja motivoitumista on kuvattu erilaisten teorioiden avulla,
[0ytyy niista kaikista kuitenkin myos yhdistavia tekijoita, kuten edella
olevista esimerkeista voi havaita. Tydyhteison toimivuuden ja tyén
tuloksellisuuden kannalta on kuitenkin tarpeen tiedostaa tekijat ja
menettelytavat, jotka tukevat seka yksilon etta tydyhteison tavoitteita.

TyOyhteisdissa on erilaisia henkil6itd, jotka toimivat ja motivoituvat
kukin yksildllisella tavallaan. Ihmisten erilaisuutta selittavat seka
temperamentti ettd persoonallisuus. Temperamenttipiirteet, joita
ovat sosiaalisuus, aktiivisuus, ulospdinsuuntautuneisuus ja ujous,
ovat pysyvia piirteitd. Kasvatus, kokemus ja perityt valmiudet
vaikuttavat persoonallisuuden kehittymiseen. Persoonallisuuden




osatekijoina ovat mindkuva, itsearvostus, motivaatiorakenne, arvot
ja eettiset normit. Voidaan sanoa, ettd temperamentti muodostaa
ihmisen toiminnan ja olemuksen kivijalan. Persoonallisuus on
kehittyva ja muotoutuva osa, ja edelld olevat tulevat ilmi paivittai-
sessa toiminnassa ja kdytoksessa esim. tydyhteisossa (Keltikangas-
Jarvinen 2016).

TyOyhteisOissa toimivien henkildiden erilaisuus voi ilmeta myds siina,
miten aktiivisesti he toimivat eri tilanteissa. Jotkut tydntekijat ovat
enemman ekstrovertteja ja toiset introvertteja. Alla olevassa taulukossa
(ks. taulukko 4) on vertailtu naitd kahta temperamenttipiirretta.

Taulukko 4: Ekstrovertit ja introvertit (mukailtu Jonkman 2015)

Ekstrovertit Introvertit
Ulospainsuuntautuneita Itsekseen viihtyvia, rauhaa
arvostavia

Sosiaalisia, avoimia, puheliaita| Pohtivia, miettii ennen
ratkaisun esittdmista

Antaa herkasti palautetta Varautunut

Odottaa muiden osallistumista| Hiljainen, vetaytyva

Impulsiivisia Viihtyy pienissa ryhmissa

Palkintoriippuvaisia Itsenaisia

Tyoyhteisdissa ja joissakin tehtdvissa arvostetaan enemman
puheliaita ja sosiaalisia ekstrovertteja, kun taas kdytanndssa on
havaittu, etta tuloksia tekevat ja tehtavid hoitavat keskittyneemmin
juuri introvertit. Useimmiten ihmisissd on molempia piirteita ja
jotkut kokevat olevansa enemmankin ambivertteja eli samassa
suhteessa seka ekstrovertteja etta introvertteja. Motivoitumisen
kannalta tallakin temperamenttipiirreparilla on kuitenkin merkitysta.
Sosiaalisesti aktiiviset henkil6t kaipaavat tekemisensd huomiointia
ehkad enemman kuin introvertit. Toki palautteen saanti omasta toi-
minnastaan on kaikille tarkeaa ja oleellista motivoinnin nakokul-
mastakin (Keltikangas-Jarvinen 2010). Introvertit eivat valttamatta
halua olla huomion keskipisteend, jolloin heidan motivoimises-
saan kannattanee miettia tapaa ja tilannetta tarkoin.



Mikali jokin temperamenttipiirre korostuu liikaa, voi se tuoda
tydyhteison toimivuuteen myds omat haasteensa. Hyvin sosiaaliset
tyontekijat tulevat helposti toimeen muiden kanssa ja ovat yleensa
pidettyja tydyhteisdissadn, mutta he voivat myos olla liian riippu-
vaisia muiden mielipiteista ja heidan toiminnassaan ja paatoksissaan
painottuvat tunteet (Keltikangas-Jarvinen 2010). Tyoyhteisdissa
voi olla my®s niin sanotusti haasteellisia henkil6itd, joiden motivointi
voi olla erityisen pulmallista. Haasteelliseksi toiset voivat kokea
esimerkiksi niin sanotut besserwisserit, manipuloijat tai riidankylvajat.
Joidenkin kohdalla tydnohjaus voi olla paras motivoinnin keino
ja joissakin tapauksissa taas oikealla tavalla annettu, yhteistyota
korostava palaute toimii parhaiten (ks. Kaski & Nevalainen 2015).

Sen lisaksi, etta tyontekijat ovat erilaisia persoonaltaan ja tempe-
ramentiltaan, he edustavat useimmiten myos eri sukupolvia.
Sukupolvijaotteluna voidaan kayttaa seuraavaa ryhmittelya:
suuret ikaluokat (1946 — 1964 syntyneet), X-sukupolvi (1965 — 1979
syntyneet), Y-sukupolvi (1980 — 1994 syntyneet) ja Z-sukupolvi
(1995 - 2009 syntyneet). Koska eri sukupolviin kuuluvat henkil6t
ovat kasvaneet ja eldneet erilaisissa olosuhteissa, ovat he myds
oppineet arvostamaan erilaisia asioita. Suurten ikaluokkien edus-
tajille auktoriteettien kunnioittaminen on ollut tarkeaa ja he ovat
tottuneet ottamaan vastuun omasta tekemisestaan. Niinpa heidan
motivoinnissa toiminee osaamisen huomiointi ja aikaansaannosten
tunnustaminen.

X-sukupolveen kuuluvia leimannee se, etta heilla on ollut enemman
mahdollisuuksia toimia ja kayttdaa osaamistaan ja he sopeutuvat
myds hieman paremmin muutoksiin. Heitd motivoinee niin ikaan
tyon tulosten huomiointi. Y-sukupolvi, samoin kuin uusin
Z-sukupolvi, edustaa diginatiiveja, joiden tapa toimia on toisen-
lainen kuin aiempien, koska toimintaymparisté on muuttunut
teknologisen kehityksen myotd voimakkaasti. He kritisoivat ja
kyseenalaistavat herkasti aiempia toimintatapoja ja voivat olla
myos ehdottomia omissa nakemyksissadn. Motivoitumisen
ndakokulmasta ndiden sukupolvien edustajia palkinnee tietty
vapaus ja joustavuus tyon tekemisen puitteissa, mutta palkan
merkitys motivointikeinona on vahdisempi kuin aiemmilla
sukupolvilla (ks. esimerkiksi Viitala, Suutari & Jarlstrom 2011;
Kauhanen & Viitala 2011, Kultalahti 2011, Vesterinen 2010).




Tyon imu ja johtaminen

Tyostaan innostuneet henkilot saavat aikaan enemman ja se nakyy
tydyhteisdn toiminnassa. Hyva ilmapiiri tydyhteisdssa tukee ja
kannustaa tyontekijoitd kayttamaan ja ndyttamaan osaamistaan.
Tyontekijat voivat kokea tyon imua, jolla tarkoitetaan tyohon
littyvaa korkeaa vireystilaa. Se ilmenee tyontekijan positiivisena
innostuneisuutena tydssaan ja tydstaan (Hakanen 2014). Tyohonsa
uppoutunut ja innostunut tydntekija saa aikaan tuloksia, onnistuu
ja paasee asettamiinsa tavoitteisiin. Hyva tyovire ja positiivinen
asenne heijastuvat myds koko tydyhteisdon, jolloin se voi saada
aikaan positiivisen kehittymisen prosessin.

Tyon imua lahelld oleva kasite on flow tai virtaustila, jolloin toiminta
vie tekijaltaan ajan ja paikan tajun (ks. Handolin 2013, Kauko-Valli &
Koiranen 2010). Erotuksena tyon imulla ja flow'lla on se, ettd
jalkimmainen voi liittyd myds esimerkiksi harrastukseen ja muuhun
tyon ulkopuoliseen toimintaan. Flow-tilan saavuttamista tyossa tukee se,
kun tyontekija tietda tavoitteensa, tunnistaa oman osaamisensa,
tuntee selvidvansa tehtavistaan ja saa myods palautetta (ks. Martela &
Jarenko 2014). Flow-tila ja tyon imu ovat kytkdksissa myds sisdisen
motivaation tekijoihin, vaikka niissa on kyse eri asioista. Kun tyontekija
kokee hallitsevansa vastuullaan olevat tehtdvat, kokee onnistumisia
ja saa niista palautetta, lisda se myds hanen kokemaansa tyon imua,
joka voi sitten nakya myos tyon tuloksissa.

Kyvykkyys

¢ Yhteisollisyys

Tyon imu

FLOW

Luovuus
Tehokkuus
Hyvinvointi

Kuva 2. Tydn imun prosessi (mukailtu Martela & Jarenko 2014)



Edella olevan pohjalta onkin syyta pohtia sitd, mita tydn imun
aikaansaaminen edellyttda johtamiselta? Aiemmin johtamisessa
painottui autoritadrinen kaskyttaminen, jolloin odotettiin vain kunkin
hoitavan hanelle maaratyt tehtdvat mukisematta. Tyon imua ja
sisdisen motivaation tukemista edistava johtaminen edellyttaa
mahdollistavaa johtamista, jolloin esimiehen paaasiallinen tehtava
on huolehtia tyon tekemisen edellytysten toteutumisesta seka siitd,
ettd tyd tukee tyontekijan kehittymistd ja osaamisen kasvua.
Voidaan puhua myds siitd, ettd esimiesten tulee osata johtaa vapautta:
johtamiseen tulisi |6ytaa valineita ja keinoja, joilla tuetaan tydntekijan
autonomiaa ja itseohjautuvuutta (ks. Martela & Jarenko 2014).
Nykyisin johtamisessa tulee myds osata ottaa huomioon erilaiset
yksilot ja heidan tapansa toimia. Jotkut kaipaavat tekemisensa
tueksi tiukempaa ohjausta ja toiset taas alasta ja tyon luonteesta
johtuen puolestaan joustavampaa ja yksilollisempaa otetta.
Tyohon liittyvan flow'n tai tydn imun ja tyon ilon saavuttamista
tukee jo se, ettad esimies kuuntelee tyontekijaa ja huomioi hanet
erilaisissa tilanteissa (Kauko-Valli & Koiranen 2010).

Motivoitumisessa ja tydmotivaation yllapidossa ei tydntekijakaan
voi jadda passiiviseen rooliin odottamaan motivoitumisen ihmetta
tapahtuvaksi. Tydmotivaatiota tarkasteltaessa on hyva huomata,
ettd siihen vaikuttavat monet tekijat: persoonallisuus, elamantilanne,
tydn ominaisuudet ja tyOymparistd. Edelld nimetyistd tekijoista
kukin tyontekija voi itse pyrkia vaikuttamaan tydn ominaisuuksiin
ja myds tydymparistdon ja siihen liittyvaan ilmapiiriin. Jos mahdollista,
voidaan tydn ominaisuuksia muuttaa esimerkiksi tydn muokkaa-
misella vastaamaan paremmin tydntekijan vahvuuksia ja osaamista
(Martela & Jarenko 2014). Tydilmapiiriin ja tyon tekemisen olo-
suhteisiin voi jokainen vaikuttaa tai ainakin pyrkia vaikuttamaan
omalla asenteellaan.

Aina ei kuitenkaan motivaatiota ole tai se ei yksin riita siihen, etta
tuloksia saadaan aikaiseksi. Sen vuoksi tarvitaan toimeenpanon
taitoa eli volitiota, joka mahdollistaa tavoitteellisen tydskentelyn
motivaation puuttuessa (Parppei 2018). Esimiesten olisi hyva
tunnistaa omalta osaltaan tyontekijan tavoitesuuntautumisen luonne.
Suoritussuuntautunut tydntekija haluaa olla parempi kuin toiset
ja parjata omalla suorituksellaan valittamatta siita, kayttaako han
koko osaamistaan. Oppimissuuntautuneelle puolestaan on tarkeaa




oma kehittyminen ja hantad vie eteenpdin sisdinen motivaatio.
Valttamissuuntautunut pelkdd epaonnistumista ja pyrkii pelaamaan
varman paalle. Riippuvuussuuntautuneelle on tarkeaa saatu palaute
ja muiden kommentit ja hyvaksynta (Parppei 2018). Esimiehen ja
organisaation on hyva tunnistaa eri tydntekijoiden tavoitesuun-
tautuminen, koska sitd kautta niitd voidaan kyseenalaistaa ja
pyrkid myds muuttamaan. Jos tdssa onnistutaan, auttaa se osaltaan
organisaatiota tuloksellisessa toiminnassa.

Lopuksi - miten motivoida

Taman tekstin alussa esitettiin parikin nakemysta, joista toinen
korosti mahdollista motivoinnin tarpeettomuutta johtamisen
nakdkulmasta ja toinen kyseenalaisti tydsta innostuneiden — ja
siten motivoituneiden — aikuisten olemassaoloa. Motivaatio ja
motivoitumisen prosessi ovat monitahoinen ilmi6 tydyhteisdissa,
joka kylla haastaa esimiesty6ta tekevia ainakin ajoittain. Motivaation
vaikuttavia tekijoitd on useita ja monet niista ovat organisaation
johdon kasissa. Niiden tunnistaminen ja tunnustaminen ovat ehka
helpoin osa kokonaisuutta. Haasteita motivointiin tuo enemman-
kin ihmisten erilaisuus ja heidan toimintatapojensa tunnistaminen.
Tyontekijoiden motivoinnissa tulisi pyrkia siihen, etta tyontekijoille
tarjotaan erilaisia mahdollisuuksia vaikuttaa oman tydnsa tekemiseen
eli johtamisessa lahdetaan liikkeelle tydntekijasta ja hanen tarpeistaan.
Oleellista tassa on siis tyontekijoiden osallistaminen osana tyo-
yhteison johtamista. Motivoiminen ja motivaation yllapitamisen
ldhtokohtana tulisi olla my&s kunkin henkilén oman osaamisen
ja vahvuuksien tunnistaminen, joiden pohjalta voidaan lahtea
miettimaan yksilokohtaisia tavoitteita ja tukemaan niiden kautta
kunkin osaamisen kehittamista siten, ettd se palvelee myos
organisaation toiminnan tuloksellisuutta.
Tehtavaehdotelma: motivaation kehittaminen
ja osallistaminen

Seuraavat tehtdvat voidaan kdyda lapi yrityksessa toteutettavan
tyOpajan yhteydessa. Sen avulla voidaan yrityksessa kehittaa
toimintaa, joka tukee tyontekijdiden motivoitumista ja osallistamista
tyoyhteisdnsa kehittamiseen. Tydpajan sisdltd noudattelee
SOFI-kartoitusta (Parppei 2018).



@ Kukin tyontekija kuvaa omat vahvuutensa ja osaamisensa
valitsemallaan tavalla vastaamalla itselleen kysymyksiin:
Kuka olen? Mita osaan? Mita koulutusta minulla on?

Mika on tyokokemukseni? (20 min)

© Tydpajaan osallistuvat kertovat kohdan yksi tuloksista tyotoverilleen
esim. tyoparitydskentelyna. (30 min)

@ Tyoparit koostavat yhteisen kuvauksen heidan osaamisistaan
ja samalla pohtivat my®s sitd, miten osaamista tydyhteisdssa
hyddynnetaan tai voitaisiin hyddyntaa paremmin. Tama vaihe
kaydaan lapi koko ryhman kesken. (30 min)

O Kukin tyontekija miettii ensin yksin mita tavoitteita hanelld on
tydhonsa tai yksityiseldmaansa liittyen. Sen lisaksi han pohtii
sitd, mita pelkoja ja esteita tavoitteiden saavuttamisen tiella
on tai voi olla. (20 min)

© Kohdan nelja tuotokset kdydaan lapi tydpareina ja tulokset
vedetdan yhteen koko tydryhmaéssa kasiteltavaksi. (20 min)

© Koko tydpajaan osallistuvien joukko lahtee yhdessa pohti-
maan kohdan viisi antia ja sitd, miten tyohon liittyvat tavoit-
teet sopivat yhteen tydyhteison toiminnan kehittamisen ja
tuloksellisen toiminnan kannalta. Loydetyista tavoitteista
valitaan kolme keskeisinta ja niiden toteutumisen seurannalle
laaditaan yhdessa suunnitelma ja aikataulu. (60 min)




Tiimityo ja monimuotoi-
suuden johtaminen

Esa Jauhola, FT, yliopettaja, Lapin ammattikorkeakoulu, asiantuntija
OVET-hankkeessa

Kun henkilosto pitda tyostaan ja tyo-
paikastaan, silla on selkea vaikutus myos
yrityksen tuottavuuteen. OVET-hankkeeseen
osallistui kolmisenkymmenta pienta
yritysta, jotka suunnittelivat ja toteuttivat
oman kehittamissuunnitelmansa. Tassa

artikkelissa tarkastellaan moninaisuuden
johtamista ja sen hyotyja ja hyodyntamis-
mahdollisuuksia yrityksien ja tyoyhteisjen
kehittamisessa.

Esimiehen keskeinen tehtdva on luoda tydymparistd, joka parantaa
tyoilmapiirid ja lisdd motivaatiota. Osallistamisen keskeinen
lahtokohta on, ettd yhdessa tiedetaan ja osataan enemman kuin yksin.
Osallistaminen ei ole pelkkda pohdiskelua ja suunnittelua vaan
konkreettista kdaytdannon tekemista; osallistaminen merkitsee
vastuuta ja sitoutumista. Onnistuessaan ja hyvin toteutettuna
osallistaminen lisda luottamusta ja avoimuutta, parantaa tydpaikan
ilmapiiria, lisaa tyon tehokkuutta seka tuottavuutta ja tyopaikka
menestyy. Henkildstd sitoutuu ja oppii, asiakastyytyvaisyys kasvaa
ja taloudellinen tulos paranee.

Hyvan tulokseen paaseminen edellyttda tietysti osallistavaa
vuorovaikutusta yrittajan, esimiesten ja tydntekijoiden valilla.
Osallistava johtaja varmistaa, ettd kaikilla on tiedossa yhteinen
ymmarrys siitd, mitd pitdisi saada aikaiseksi ja miksi. Puttosen ym.
(2016, 28) mukaan johtajan pitdd mahdollistaa tydntekijdiden
tyota koskevien nakemysten/ideoiden kuuleminen ja kuulluksi
tuleminen, mahdollistaa jatkuvan ja luottamukseen perustuvan



kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen niin helpoista kuin haastavam-
mistakin asioista. Han myos sallii virheet.

Monimuotoisuusjohtamisella on juuret Pohjos-Amerikassa,
josta se on levinnyt pikkuhiljaa Eurooppaan ja kansainvalistymisen
seurauksena myds Suomeen (Sippola 2007, 9). Termi ei kuitenkaan
tarkoita vain monikulttuurisessa ymparistdssa toimimista, vaan se
on monitahoinen kasite, jolla on eri merkitys eri organisaatioissa,
yhteisoissa ja kulttuureissa ilman yhtenaista maaritelmaa. Sippolan
mukaan (2007, 19) kasitteen erilaiset ymmarrykset ja tulkinnat vaikut-
tavat siihen, miten ihmisid kohdellaan ja johdetaan organisaatioissa.

Monimuotoisuuden johtamisella viitataan laajasti niihin syste-
maattisiin ja suunniteltuihin organisatorisiin kaytantoihin, joiden
tarkoituksena on rekrytoida, sailyttaa, palkita ja kunnioittaa hetero-
geenista tydntekijoiden joukkoa seka parantaa vahemmistoryhmiin
kuuluvien tyontekijoiden asemaa. Sippola on vaitdskirjassaan
(2007, 20 - 22) tunnistanut kolme toisistaan poikkeavaa lahestymis-
tapaa monimuotoisuuden johtamiseen: 1) syrjimattdémyys- ja
yhdenvertaisuuspyrkimykset, 2) monimuotoisuusjohtaminen
ja 3) oppimiseen tahtaava lahestymistapa. Lainsaadanndlla ja
EU-saanndoksilla on tarkea rooli liittyen esimerkiksi tasa-arvoon,
yhdenvertaisuuteen, syrjintadn ja ihmisoikeuksiin, mutta kaytan-
ndn tasolla asenteilla on keskeinen merkitys.

Paitsi toimimista kansainvalisessa toimintaymparistdssa, monimuotoi-
suudella viitataan myos eroavaisuuksiin ihmisten sukupuolessa,
idssa tai etnisessa taustassa, ja viime vuosina huomiota on kiinnitetty
myds muihin ulottuvuuksiin, kuten seksuaaliseen suuntautunei-
suuteen, uskontoon, sosiaaliseen luokkaan ja vammaisuuteen.
Sayersin (2012, 12) mukaan vaikuttavia tekijoita ovat myds siviili-
saaty, perhetausta, pukeutuminen ja ulkondkd, tulotaso, tyopaikan
sijainti, ammatillinen identiteetti ja tydn osa-aikaisuus.

Saman ryhmankin jasenet voivat olla heterogeenisia. Esimerkiksi miehet
voivat olla feminiinisia ja naiset maskuliinisia, Sayers (2012, 13) lisaa.
Monet luonteenpiirteet tekevat meistd kaikista uniikkeja, ainutlaatuisia.
Laajasti maariteltynd monimuotoisuus voidaan nahda kaikkinaisena
erilaisuutena ihmisten valilla. Se voi olla nakyvien ominaisuuksien lisaksi




Sukupuoli

1ka Etnisyys
Ulkonako

Vammaisuus

Pukeutuminen
Uskonto

Seksuaalinen Kyvyt Taidot
suuntautuminen

S . Sosjaalinen
Tyopaikan sijainti Tuokka

Tyon osa-aikaisuus Tulotaso

Ammatillinen
identiteetti Koulutus

Kulutustottumukset
Tarpeet Tavat

Kuvio 2. Monimuotoisuuden eri kirjo

nakymatonta erilaisuutta. Mm. kyvyt, taidot, koulutus, tavat, kulutus-
tottumukset, tarpeet, arvot jne. kuuluvat nakymattémaan erilai-
suuteen. Kuvio 2 havainnollistaa monimuotoisuuden kirjoa.

OVET-hankkeen yritysten kanssa tydskennellessa esille ovat nousseet
erityisesti ika ja luonteenpiirteet. Ikdjohtamiseen onkin yrityksissa
kiinnitetty erityistd huomiota, kun on havaittu, etta eri sukupolvien
perusosaaminen, arvot ja asenteet vaihtelevat merkittavasti.
Nuorison suhtautumista tyohon ja asiakaspalveluun, aikataulujen
noudattamista sekd oma-aloitteisuuden ja siisteyden puutetta
moititaan aika ajoin, mutta toisaalta todetaan, ettd nuoret kylla
aktivoituvat ja ottavat vastuuta, kun sitd heille annetaan ja heita
motivoidaan oikeanlaisella osallistamisella.

OVET-hankkeeseen osallistuneiden yritysten kanssa on keskusteluissa
noussut esille, ettd osallistava toimintatapa vaatii yrityksen johdolta
kykya delegoida tehtavia ja jakaa vastuuta muille tydntekijoille.
Johdon taytyy olla valmis kannustamaan henkil®stoa ja arvostamaan
heidan nakemyksiaan seka mielipiteitdan. Molempien osapuolten
vuorovaikutustaidot ovat tarkedssa osassa. Tyontekijoiden pitaisi
my®s olla luovia ja valmiita ottamaan vastuuta. Lisaksi heilta tarvitaan



myds joustavuutta eri tilanteissa seka epavarmuuden sietokykya.
Tassa suhteessa tyontekijat ovat hyvin erilaisia ja taman tyyppisen
osallistamisen ja innovatiivisuuden ja vastuullisuuden vieminen
lapi henkildkunnassa on yksi johtajuuden haasteellisista tehtavista.

OVET-hankkeeseen osallistuneiden yrittajien ja esimiesten kanssa
kdydyissa keskusteluissa on myds selkedsti kaynyt ilmi, etta
henkildstd sitoutuu tydhonsa ja on valmiimpi kehittdamaan omaa
tyotaan, kun se paasee mukaan alusta lahtien asioiden suunnit-
teluun ja paatoksentekoon. Selkedt tydn tavoitteet ja yhdessa
sovitut pelisadannot lisddvat tyomotivaatiota ja sitoutumista.
Pelisdantdihin sitoutuminen edellyttaa jatkuvaa vuoropuhelua ja
yhteisymmarrysta. Esimerkiksi yhdessa vahittdiskaupassa otettiin
kayttoon teemaviikot, joiden suunnittelun ja toteutuksen kukin
osasto vuorotellen ottaa vastuulleen. Talla pyritdan me-hengen ja
tyShyvinvoinnin edistamiseen. Erddssa toisessa yrityksessa nuoret
nostivat esille kunnollisen perehdytyksen merkityksen ja yrittajan
kanssa sovittiin, ettad yksi heistd ottaa asian vastuulleen uusia
tyontekijoita rekrytoitaessa.

Monimuotoisuusjohtaminen kilpailuetuna

Monimuotoisuuden edistaminen yrityksen toiminnan kehittami-
sessa on selkea kilpailuetu. Muutoksen tekeminen saattaa kuitenkin
kaytannossa olla vaikeaa. Menematta tassa lyhyessa artikkelissa
yksityiskohtiin, yleisind keinoina Sayers (2012, 15) mainitsee
kiusaamisen, ahdistelun ja sortamisen negatiivisten terveydellisten
vaikutusten ehkaisyn, monimuotoisuuden ja osallistamisen otta-
misen yrityksen visioon ja arvoihin, sosiaalisen ja eettisen vastuun
painottamisen, oppivan organisaation toimintamallin kehittamisen
seka tiedon ja osaamisen johtamisen.

Monimuotoisuuden johtamisessa on olennaista, miten ihmisten
keskinaiset erilaisuudet saadaan hyddynnettya. Monimuotoisuutta
on osattava johtaa. Kyse ei ole tietyn ihmisryhman kohtelusta
tietylla tavalla hanen ryhmajasenyytensa vuoksi. Kyse on hyvasta
johtamisesta, joka auttaa monimuotoista tydyhteis6a suoritta-
maan perustehtavansa mahdollisimman hyvin.

Savileppa muistuttaa (2010), ettad tydssa ollaan tyon tekemisen
vuoksi ja jokaisella on oma rooli ja tehtava — myos esimiehilla.
Esimiehen on hyva kertoa muille kasityksensa omasta roolistaan
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ja johtamisperiaatteistaan. Kuten OVET-hankkeen keskusteluissa
on tullut esille, esimies on tydntekijoille roolimalli — my&s moni-
muotoisuuden edistdmisessa. Han viestii omalla kayttaytymisellaan,
mikd on arvostettua ja mika ei. Esimerkiksi yhdessa yrityksessa
painotettiin siisteyden merkitysta, jolloin esimies omalla esimer-
killaan viestitti, kuinka paljon mukavampaa siisti ymparisto on niin
tyontekijoiden kuin asiakkaidenkin kannalta.

Monimuotoisuusnakdkulman tulisi nakya kaikessa organisaation
toiminnassa, my0Os asiakaspalvelussa. Asiakkaat ovat erilaisia.
Heidan kannaltaan katsottuna monimuotoisuus tarkoittaa mm.
tuotteiden ja palveluiden saatavuutta, esteettomyytta, saavutet-
tavuutta, kaytettavyytta, turvallisuutta ja asenteita, eli asioita,
jotka tekevat asioinnista helpompaa (Sippola 2017). Monet yritykset
tekevat paljon toita ndiden asioiden eteen, esimerkkeina mainit-
takoon Fiskarsin tyokalut, Scandicin esteettdmyysstandardi,
Lappsetin teemapuistot kaikille kansalaisille, danikirjat, verkko-
palvelut, lomakkeet verkossa ja esteeton asiointi kaupassa. Moni-
kulttuurisuuden myota myos eri kielia hallitsevien tyontekijoiden
rekrytointi on monille organisaatioille kilpailuetu.

Savilepan (2010) mukaan monimuotoisuuden johtamisen on todettu
johtavan kustannussaastoihin, kun poissaolot ja halukkuus vaihtaa
tyopaikkaa vahenevat. Rekrytointi helpottuu hyvan tydnantajakuvan
ansioista. Samoin hyvin johdettu monimuotoisuus parantaa
ongelmanratkaisukykya seka lisdd innovatiivisuutta ja luovuutta,
koska heterogeenisilld tiimeilla ja tyoryhmilld on kykya katsoa
ongelmia useista ndakodkulmista. Erds OVET-hankkeessa mukana
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Toimivan, monimuotoisen tyoyhteison ydinalueet:

@ Tyonjako ja pelisdannot, jotka perustuvat perustehtavaan
ja strategiaan

@® Osaamisen kehittdminen

© Dialogi ja avoin palautekulttuuri

O Asiakaspalvelu ja jatkuva laadun kehittdminen

Savileppd 2014)
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ollut yrittdja kommentoikin, ettd han on hankkeen aikana oppinut
kiinnittdmaan huomiota seka rekrytoinnissa ettd tydtehtavien
suunnittelussa tyontekijoiden haluun ja kykyyn ottaa vastuuta
erityisesti omilla vahvuusalueillaan riippumatta esimerkiksi idsta
tai sukupuolesta.

Muita monimuotoisuusjohtamisen kilpailuetuja etuja on todettu
olevan muun muassa lisddntynyt innovatiivisuus, henkildkunnan
pienempi vaihtuvuus, tydntekijoiden lojaalisuus, moraali seka tyo-
tyytyvaisyys ja tyoilmapiiri, laajempi rekrytointialusta, parempi
tuottavuus, sijoittajien kiinnostuksen heradaminen, asiakaspalvelun
laatu ja laajempi asiakaskunta. Kaikki tama voi olla edistamassa
organisaation imagoa (Sayers 2012, 15).

Lika barn leka bast?

Tyoyhteisot koostuvat mitd moninaisimmista persoonallisuuksista.
Me kaikki olemme erilaisia. Erilaisiin tydelaman kehittamis-
hankkeisiin tiimeja rakennettaessa on hyva pohtia, kootaanko
homogeeninen vai heterogeeninen porukka; minkalaisella
kokoonpanolla saadaan luovuus kukoistamaan ja saavutetaan
paras lopputulos.

Cirella, Rafaelli ja Rami (2014) ovat systemaattisesti kdyneet lapi
167 tutkimusta luovuudesta tiimitydssa ja tulleet siihen loppu-
tulokseen, ettd asiantuntijuuden erilaiset osa-alueet suosivat luomis-
prosessia ja auttavat tiimeja nakemaan ne mahdollisuudet, jotka
heilta jaisi nakematta, jos kaikki tiimin jasenistd olisivat 1ahto-
kohdaltaan samanlaisia. Tiimin koostumuksella on suuri merkitys.
Erilaisista ihmisista koostuvat tiimit ovat luovia, mikali ne onnis-
tuvat tiedon ja osaamisen jakamisessa. Avoimella keskustelulla,
luottamuksella seka johtamisella ja organisaation tuella, normeilla
ja kulttuurilla varmistetaan tydn jarjestelmallinen eteneminen ja
innovatiivisten tulosten saavuttaminen. Vetdjan rooli on tarkea
tasapainon loytamiseksi vapaan ideoinnin ja ohjauksen valilla,
muutoin luovuus saa vallan ja tiimin suunta unohtuu.

Nykypaiviin asti olemme eldneet varsin lineaarisessa maailmassa.
Nyt ihmiskunta on saavuttamassa historiassaan ajankohdan, jossa
tekoaly, nanoteknologia ja muut tekniset kehitysaskeleet saavuttavat




ajankohdan, jossa koneet muuttuvat ihmista alykkaammiksi.
Mika tassa uudessa singulariteetiksi kutsutussa jarjestelmassa on
ihmisen rooli tyon tekemisessa? Management in Singularity —
kirjassa Blommaer ja van den Brock (2016) sanovat, etta tiimityon
merkitys kasvaa entisestaan, koska yritysten tulee olla vdhemman
byrokraattisia, jotta ne pystyvat reagoimaan ketterdsti muuttuviin
tilanteisiin. Tiimeille annetaan enemman vapautta ja vastuuta
kehittda luovia palveluratkaisuja yhteistydssa asiakkaiden ja
muiden verkostoon kuuluvien toimijoiden kanssa.

Tiimityon ja monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on antaa
jokaiselle yksittaiselle tyontekijalle mahdollisuus kasvaa ja kehittya
yksilona ja yhdessa seka kehittaa yritykselle hyvaa tyoilmapiiria,
tyohyvinvointia seka tuottavuutta. Sippolan (2017) mukaan
monimuotoisuuden johtaminen toimii myds innovaatiopohjana;
erilainen osaaminen, ajattelu tai tydnteon tavat kehittavat uusia
nakdkulmia ja tapoja tehda tyota tai tuottaa uusia palveluja ja
tuoteideoita asiakkaiden tarpeisiin.

OVET-hankkeen aikana on case-yrityksissa pyritty edistimaan
osallistamista ja sen kautta tyohyvinvointia ja tuottavuutta.
Tarkea rooli téssa prosessissa on yhteisty6lld, jossa tiimit saavat
ja ottavat vastuuta toimintojen kehittamisesta. Nain saadaan hyvin
johdettuna rakennetuksi motivoiva tydymparistd ja tyontekijat
yhdessa rakentamaan me-henkea seka tuntemaan itsensa tarkeaksi
osatekijaksi yhteisiin tavoitteisiin pyrittaessa.



Palaute ja tyoyhteiso

Pia Haapalainen, yo-markkinointimerkonomi, projektipaallikko,
Kajaanin ammattikorkeakoulu, suunnittelija OVET-hankkeessa
Hannu Tikkanen, YTM, FM, suunnittelija, Kajaanin ammattikorkea-
koulu, asiantuntija OVET-hankkeessa

Vuorovaikutuksella, palautteiden annolla
ja vastaanottamisella on tarkea merkitys
tyoyhteisoissa. Silti palaute mielletaan
usein moitteeksi tyosuorituksista. Voisiko
se kuitenkin olla yksi oppimisen ja vuoro-
vaikutuksen kehittamisen kohde? OVET-
hankkeen esimiestyopajassa syksylla 2018

sosiaalipsykologi Silja Kauppinen esitti uusia
nakokulmia palautteeseen ja sen merkitykseen.
Hanen mukaansa oppiminen voi olla yhteista
tekemista ja yhteisilla pohdinnoilla voidaan
edistda ja saada aikaan laajojakin toiminta-
tapojen muutoksia.

Palaute ei liity vain alaisen ja esimiehen valiseen suhteeseen, vaan
palautetta annetaan koko ajan tydyhteisdssa kaikkien ihmisten valilla.
Palaute voidaan jakaa neljaan tyyppiin, jolloin se on palkitsevaa,
herattavaa, nostattavaa ja haastavaa. Tapoja luokitella palautetta
on kuitenkin useita. Silja Kauppisen mukaan palautteella tarkoite-
taan yksilon saamaa tietoa omasta kayttaytymisestadn ja haneen
kohdistuvista odotuksista. Palaute vaikuttaa paitsi palautteen
vastaanottajan myds palautteen antajan kdyttaytymiseen.
Palautteen tulkinta on yksilollista eika palautteen antaja voi sita
aina ennakoida.

Miten koetaan se, ettei saada palautetta ollenkaan? Tietysti
tamakin on yksilollista, mutta Silja Kauppisen mukaan palautteen
puuttuminen heikentaa tyomotivaatiota, lisda virheitd, aiheuttaa




tehottomuutta ja heikentdad myos tydilmapiiria. Sen sijaan raken-
tava palaute motivoi, parantaa suorituksia ja tydilmapiirid seka
kehittaa tyotekijan autonomisuutta. Palaute on myds tapa
suunnata yrityksen toimintaa tarkeisiin keskeisiin asioihin.
Vuorovaikutus ja palaute kehittavat meitd itsendisemmiksi
tyontekijoiksi, joten itseluottamus kasvaa oikean palautteen myota.

Palautteen kautta tyontekija saa tietoa omasta suorituksestaan ja
haneen kohdistuvista odotuksista. Alustuksessansa Silja Kauppinen
nosti esille my&s virheen oppimisen mahdollisuutena. Virheista
oppiminen voi olla myds osa koko tydyhteison oppimista.
Palaute ei ole aina sanallista, vaan palautetta ovat myds esimiesten
ja tydtovereiden sanattomat reaktiot. Ihmiset tulkitsevat palautteen
subjektiivisesti. Palautteenantaja ei voi aina tietda, kuinka vastaan-
ottaja tulkitsee palautteen.

@ Palautteen ja vuorovaikutuksen perusta on molemminpuolinen
luottamus, arvostus ja hyva ilmapiiri. Silja Kauppinen esitteli

Rakentava palaute
motivoi, parantaa
suorituksia...

..ja tydilmapiiria
seka kehittaa
tyontekijaa
itsendisemmaksi.



transaktioanalyysin minatiloja, jotka sisaltdvat tunteemme,
ajattelumme ja toimintamme. Aikuisen minatilassa toimiminen on
edellytys aidon palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen.
Se tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd toimitaan nykyhetkessa,
etsitaan ratkaisuja ja perustellaan tehdyt paatdkset. Aikuisen mina-
tilassa kayttaytyminen on loogista, rationaalista ja objektiivista.
Sille on ominaista, ettd ihminen tekee suunnitelmia, tutkii, etsii
ratkaisuja seka antaa ja vastaanottaa palautetta. Aikuismaisuuteen
liittyy myOs se, ettd huomioidaan muut ihmiset, tutkitaan vaihto-
ehtoja, otetaan selvaa asioista, ollaan loogisia, rationaalisia seka
objektiivisia. Tarkeda onkin, ettd tunnistaa erilaisia kayttaytymisia
itsessaan ja muissa. Aikuismaista kayttaytymista voisi pitaa ainakin
hyvéana tavoitteenal!

Kauppinen kasitteli myos asenteen ja kayttaytymistyylien
vaikutusta vuorovaikutukseen. Mydnteinen asenne ilmenee
yhteistydkykyna ja —haluna seka kasityksena siita, ettd muut ovat
yhteistydkumppaneita. Myonteiseen asenteeseen liittyy myos
innostus, ilo, mielenkiinto, uteliaisuus, rohkeus, vastuu ja kyky
riskin ottamiseen. Yksi tarkead kaytannon elementti yrityksessa
on rakentavan korjaavan palautteen antaminen. Talloin palaute
annetaan rauhallisesti ja kahden kesken. Meistd jokainen on
varmaan todistanut tilanteita, joissa esimies suorastaan nolaa
alaisensa muiden kuulleen. Rakentavalle korjaavalle palautteelle
on ominaista, ettd se annetaan oikea-aikaisesti, tosiasioihin
perustuen ja suoraan. Silja Kauppisen mukaan palaute pitda
kohdistaa tekemiseen, ei henkil6dn. Palautteenantajan pitaa
pystya myos perustelemaan mahdollinen kritiikki ja etsid yhdessa
ratkaisuvaihtoehtoja.

Esimiehen pitdisi pystya myds itse vastaanottamaan palautetta.
Taitavaan palautteen vastaanottamiseen kuuluu, ettd kuuntelee
loppuun saakka, ei tulkitse, ei puolustaudu tai mitatoi, eika etsi
virheitd palautteen antajasta. Lisdksi pitad pystya tekemaan
tarkentavia kysymyksia ja kiittda palautteesta. Lopuksi voidaan
todeta osapuolten erilaiset ndkemykset ja sopia, miten yhteis-




ymmarrykseen tullaan pyrkimdan. Myos mydnteisen palautteen
antaminen ja vastaanottaminen voi olla vaikeaa. Sekin pitaisi
antaa ja ottaa vastaan aidosti ja vahattelematta. Hyodyllinen
palaute vie tekemistd eteenpdin. Palaute voi olla mikropalaute,
jota annetaan vaikkapa tyopaikan kaytavalla, ohimennen. Se voi
olla tervehdys tai toteamus "hyvin tehty”. Mikropalaute on siis
pientd hyvaksyntaa ja viestii, ettd olet olemassa ja hyvin menee.
Se pitaa yhteisen tydvirran kdynnissa. Silja Kauppinen toi
esille, etta yrityksissa vallitseva jatkuva muutos edellyttaa hyvaa
palautekulttuuria, jossa palautetta osataan antaa ja vastaanottaa.
Hanen mukaansa me kaikki luomme oman yrityksemme ja tyo-
yhteisdomme palautekulttuurin.

Palaute:

Palautteella on yksilon saamaa tietoa omasta kayttayty-
misestaan ja haneen kohdistuvista odotuksista

Palautteen puuttuminen heikentaa tydmotivaatiota

"Aikuismaisessa” kayttaytymisessa toimitaan nykyhetkessa,
etsitaan ratkaisuja ja perustellaan tehdyt paatokset

Rakentavalle korjaavalle palautteelle on ominaista, etta se
annetaan oikea-aikaisesti, tosiasioihin perustuen ja suoraan
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Esimiehen on pystyttdva ottamaan vastaan palautetta.
Kuuntele loppuun saakka, ala tulkitse, 8la puolustaudu tai
mitatoi, ala etsi virheita palautteen antajasta




Oikeudenmukaiseksi koettu
johtaminen ja sen mittarit

Outi Tormanen, TtT, yliopettaja, Lapin ammattikorkeakoulu,
asiantuntija OVET-hankkeessa

Oikeudenmukainen johtaminen oli teemana
OVET-hankkeeseen osallistuvien yritysten
yhteisessa esimiestyopajassa 28.11.2018.
Ennen tyopajaa yrittdjille ja esimiehille

lahetettiin ennakkotehtaviana kysely, jolla
haluttiin selvittaa nakemyksia yrityksessa
koetusta oikeudenmukaisuudesta ja sen
yhteydesta muihin tekijoihin.

Kyselyn tavoitteena oli johdatella ja innostaa yrittajia esimiestyo-
pajan teemaan, antaa tietoa yrityksessa vallitsevasta tilanteesta
tyOpajan vetdjille ja erityisesti tarjota yrittéjille konkreettinen
esimerkki siitd, miten oikeudenmukaisuuden kokemusta voidaan
mitata lyhyelld, vain noin 5 minuuttia aikaa vievalla mittarilla (Liite 1).
Mittari mukailtiin OVET-hankkeeseen Terveyden ja hyvinvoinnin
laitoksen (2011) julkaisussa esitellysta oikeudenmukaisuusmittarista,
jonka alkuperdinen versio on kansainvélinen Colquittin (2001)
20-osioinen oikeudenmukaisuusmittari. EsimiestyOpajassa oikeuden-
mukaisuusmittarista ja sen hyddyntamisen mahdollisuuksista
keskusteltiin osallistujien kesken. Yrittdjat saivat itselleen tyokaluksi
esimiestydhon raataldidyn version oikeudenmukaisuusmittarista,
jolla voidaan mitata henkildston nakemyksia yrityksessa koetusta
oikeudenmukaisuudesta (Liite 2).

Oikeudenmukainen johtaminen

Useimmilla meistd on suurella todenndkdisyydelld omaan tydelamaan
liittyvia kokemuksia, joissa on ollut kyse tavalla tai toisella oikeuden-
mukaisesta johtamisesta. Oikeudenmukaisuuden tai epdoikeu-
denmukaisuuden kokemukset usein myds puhututtavat ihmisia
arjen ty0ssa ja erilaisissa tyoyhteisoissa. Erityisesti mieleen jaavia




ovat asiat ja tilanteet, joiden yhteydessa on mielestdan tullut
kohdelluksi epaoikeudenmukaisesti joko oman esimiehen taholta
tai muutoin tydyhteisdssa. Tuolloin tydhdn motivoituminen, koko
tydn sujuminen ja tydsta selviytyminen on voinut tuntua raskaasta
ja runsaasti voimia vievalta. Tyossa koetut epaoikeudenmukaisuuden
tuntemukset yhdistyvat huonoon johtamiseen ja kulminoituvat
usein esimiehen osaamattomuuteen.

Hyvia johtamiskokemuksia puolestaan kuvailtaessa, voi niista tun-
nistaa ulottuvuuksia ja yhteyksia oikeudenmukaiseen johtamiseen.
Oikeudenmubkaista ldhijohtamista on erityisesti tyontekijoiden
tasapuolinen kohtelu, oikeudenmukaiset menettelytavat ja selkeat
yhdenvertaiset pelisddanndt paatdksenteossa, tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuudet, esimiehen luottamus ja luotettavuus
(Romana, Keskinen & Keskinen 2004). Oikeudenmukaisella
johtamisella viitataan puolueettomuuteen, vastuunkantoon,
alaisten kuulemiseen heille tarkeissa asioissa ja paatoksenteossa,
luottamukseen seka totuudenmukaiseen ja avoimeen tiedonkulkuun
(Romana ym. 2004, Heiskanen & Salo 2008, Salminen 2008).

Mita oikeudenmukaisuus oikeastaan on?

Oikeudenmukaisuutta on usein korostettu yhtena keskeisena
tyoyhteisdjen perusarvona. Sita pidetdan myds ihmisen perus-
tarpeena rehellisyyden, reiluuden ja suunnitelmallisuuden ohella.
Sosiaalisten suhteiden tasolla oikeudenmukaisuus ilmentaa jotakin,
joka on ihmisille luontaista ja automaattista, mutta joka tutkimuksessa
on suhteellisen vaikeasti tavoitettavissa. (Elovainio & Kivimaki 2002.)
Ty6ssa oikeudenmukaisuus ei liity ainoastaan etujen, palkkioiden
ja velvoitteiden jakamiseen. Laajemmin kyse on tydssa ja organi-
saatioissa jatkuvasti tehtdvistd paatoksista ja paatdksenteon
sdannoista. (Elovainio 2008.)

Oikeudenmukaisuus merkitsee eri henkildille erilaisia asioita.
Oikeudenmukaisuuden kokemus on henkildkohtainen, mutta
tydymparisto ja tyoyhteiso ovat sidoksissa siihen, millaiseksi
oikeudenmukaisuus koetaan tydssa. Henkilén asema ja rooli
tyOyhteisdssa ovat yhteydessa siihen, mitd oikeudenmukaisuus
merkitsee tydssa ja millaisena oikeudenmukaisuus koetaan.
Tyontekijoiden ja esimiesten nakdkulmista oikeudenmukaisuudessa
painottuvat erilaiset merkitykset. Voidaan sanoa, ettad tydnteki-
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joiden kasitykseen oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa se, miten
tyd ja sen suorittaminen on organisoitu heidan kannaltaan ja
esimiehet katsovat asiaa ensisijaisesti paatoksentekijan kannalta.
(Romana ym. 2004, 29-30.) On my&s niin, ettd esimiehet nakevat
oman toimintansa usein myonteisemmassa valossa kuin tydntekijat
(Perko & Kinnunen 2013). Tydyhteison arjessa oikeudenmukai-
suuden tarkasteluun sisaltyy siis, etta jokaisella henkil6lla on
lahtokohtaisesti oma maaritelma oikeudenmukaisuudelle, joka
sitten toiminnassa toteutuu tai ei toteudu.

Oikeudenmukainen johtaminen vaikuttaa
terveyteen monin tavoin

Oikeudenmukainen johtaminen liitetddn hyvdan johtamiseen
ja yhdeksi ihanteellisen arjen johtajuuden ulottuvuuksista.
Hyvyytta vahvistaa tutkimustieto siitd, ettd oikeudenmukaisella
johtamisella on todettu olevan yhteyttd ihmisten hyvinvointiin ja
terveyteen monin tavoin (Perko & Kinnunen 2013). Tiedetaan, etta
oikeudenmukaisuus on erittdin tarkeda tyoelamassa fyysisen ja
psyykkisen terveyden kannalta. Erityisesti puutteet Iahijohtamisen




oikeudenmukaisuudessa ennakoivat tydntekijan pahoinvointia,
uupumusasteista vasymystd, tyodsta irrottautumisen vaikeutta ja
depressio-oireita (Elovainio 2008, Kinnunen, Perko & Virtanen 2013).
Oikeudenmukaisuus my0s suojaa tyontekijoitd. Kun johtaminen
koetaan oikeudenmukaiseksi, tyontekijat ovat tyytyvdisempia
tyohonsa, auttavat useammin tydyhteisdn muitajasenia, sitoutuvat
vahvemmin tyopaikkaansa ja sairastavat vahemman. (Perko &
Kinnunen 2013, 6-7.) Oikeudenmukaisuus on tydhyvinvoinnin
kivijalka, jonka varaan rakentuu hyvinvoiva tyOyhteisd ja
hyvinvoivat tyontekijat.

Miten toimimalla oikeudenmukaisuutta
voidaan edistaa?

Yleisesti kokemus oikeudenmukaisuudesta syntyy ja muokkautuu
vuorovaikutuksessa tyontekijan, esimiehen ja tydyhteison valilla.
Tyoyhteis6 mahdollistaa oikeudenmukaisen johtamisen, kun asioista
keskustellaan suoraan kasvokkain, kysytadn, tiedotetaan asioista
toinen toiselle, joustetaan, hyvaksytaan erilaisuus tyoyhteisossa,
pyydetddn ja annetaan apua tarvittaessa (Romana ym. 2004).
Olisi tarkeda myods, ettd tyOyhteisdissa tyOntekijat ja esimiehet
keskustelisivat yhdessa siitd, mitd oikeudenmukaisuus merkitsee
ja miten toimimalla se toteutuu juuri omassa tydymparistdssa.
Oikeudenmukaisuutta voi tietoisesti edistaa ja siihen vaikuttaa
koko tydyhteisdn toiminta.

Tyontekijan ndkokulmasta oikeudenmukaisuus toteutuu sita
paremmin mitd paremmin ja huolellisemmin tyot organisoidaan
ja suunnitellaan seka toteutetaan reiluja menettelytapoja. Oikeu-
denmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa kulloinenkin tilanne,
jossavuorovaikutus ja toiminta tapahtuvat. Oikeudenmukaisuuden
kokemusta voi esimies vahvistaa ennen kaikkea tydntekijoiden
tasapuolisella kohtelulla, vuorovaikutuksella, lisdamalla tydn
organisointi- ja vaikutusmahdollisuuksia, kdyttamalla oikeuden-
mukaisia menettelytapoja paatoksissa, toimimalla luottamuk-
sellisesti ja olemalla luotettava. Oikeudenmukaisessa toiminnassa
nakyy esimiehen itsetuntemus, tydyhteison tuntemus ja tilanteentaju.
Esimiehen tulisi osata ennakoida ja ymmartaa erilaisia tilanteita.
(Romana ym. 2004, Salminen 2016.)



Oikeudenmukaisuus ja oikeudenmukainen johtaminen nakyvat
tyoyhteisdn toiminnassa, teoissa ja tapahtumissa. Esimies voi
sanoa edistdvansa oikeudenmukaisuutta, mutta vasta toiminnassa
nakyy, toteutuuko oikeudenmukaisuus kadytannossa. Puheiden ja
tekojen onvastattava toisiaan. On eduksi, jokaiselle meista, kehittaa
omaa kyvykkyyttaan ja tietoisuuttaan oikeudenmukaisuudesta.
Salminen (2016,6) liittdad oikeudenmukaiseen johtajaan ja hanen
toimintaansa vaatimuksia. Jokainen voi pohtia omalla kohdalla,
mitd ne tarkoittavat omassa toiminnassa esimiehena.

Oikeudenmukaisena esimiehena
En suosi ketddn perusteettomasti

Olen tasapuolinen ja kohtelen samanlaisia tapauksia
samalla tavalla

Valtan ahneutta ja kohtuutonta oman edun tavoittelua
Pyrin olemaan epdmuodollinen ja aito

Olen luotettava ja oikeamielinen

Annan tilaa ja arvoa vuorovaikutteiselle
keskustelulle henkildston kanssa |

( 0000 00 )




Osallisuus yrityksissa

Yritysten kehittamisen
menetelmia ja tuloksia

Piia Kilpimaa, YTK, kehittamisen asiantuntija/yritysohjaaja, Lapin yliopisto

Krista Rautio, YTM, suunnittelija, Lapin yliopisto, yritysohjaaja
OVET-hankkeessa

OVET-hankkeessa kullakin toimintaan osallis-
tuneella yrityksella on ollut mahdollisuus yritys-
kohtaiseen kehittamiseen ja konsultointiin.
Yrityskohtaisen kehittamisen toimenpiteita
ovat olleet henkilostokyselyt, yrityssparraus
seka yrityskohtaiset tyopajat. Yrityskohtaisten
tyopajojen teemat on suunniteltu yritysten
kanssa yhdessd, perustuen yritysten omiin kehit-
tamistarpeisiin. Kehittamistarpeiden tunnista-
misen pohjalla on toiminut yrityksissa toteu-
tettu henkilostokysely, joka on mahdollistanut
henkiloston osallistamisen kehittamistarpeiden
madrittelyyn jo prosessin alussa. Yrityssparraus
on koostunut yrityksen kehittamistarpeista
keskustelemisesta, mahdollisen henkil6sto-
kyselyn tulosten purkamisesta seka kehittamis-
toimenpiteiden yhteissuunnittelusta. Yritys-
kohtaiset tyopajat on toteutettu yrityksissa
paikan paalla tai sovituissa tiloissa, tyopajat
ovat olleet kestoltaan 1,5 - 4 tuntia.

TyOpajojen ja yrityssparrauksen antina yritykset ovat saaneet
tarpeisiinsa raataloitya syvempaa uutta osaamista kehittdmistydhon
ja osallistavan toimintakulttuurin vahvistamiseen. Sparrauksessa
on tuotu esille, etta kehittamistyo ei tapahdu hetkessd, vaan vaatii
pitkdjanteista ja tavoitteellista kehittamisotetta koko tydyhteisolta,
ja koko tydyhteison mukaan ottamista kehittamistyohon. Samoin
kehittdmistyon tavoitteiden juurtuminen aidoksi osaksi toimintaa




voi kestaa jonkin aikaa, tulokset eivét aina ndy heti. Osallistavissa
tydpajoissa on kdytetty valmentavaa otetta avoimuuden ja
keskustelun varmistamiseksi. Valmentavasta tydotteesta kirjoittaa
esimerkiksi Hirvihuhta teoksessaan Coaching: valmenna ja sparraa
menestykseen (2006). Han korostaa, etta tydyhteisdissa on usein
tarvetta valmentavalle otteelle, jolla tyontekijat saadaan antamaan
parastaan ja tuomaan kehittamisideansa esiin.

Dialogisuus ja vuorovaikutus ovat osallistavan kehittdmisen
kulmakivid. Jokaisen tydyhteisdn jasenen on tarkeaa tulla kuulluksi,
joten kehittamistydn menetelmat on tarkeaa valita siten, etta ne
tuottavat ideoita ja ajatuksia tasapuolisesti kaikilta, riippumatta
osallistujien sosiaalisista taidoista ja tavasta tuoda ajatuksiaan esille.
Hirvihuhdan (2006, 26) mukaan dialogiset menetelmat mahdollis-
tavat toisten nakokulmien kuulemisen ymmartamisen ja auttavat
sitd kautta kehittdmaan uudenlaista ajattelua tydyhteisdssa.
Yrityskohtaiset tyOpajat on toteutettu OVET-hankkeessa seuraavien
vaiheiden kautta:

Suunnitteluvaihe:
Kasiteltavista teemoista sopiminen yhdessa yrityksen kanssa.

(Kehittamistarpeista keskusteleminen ja henkildstokyselyn (Liite 3)
tulosten purku). Valmistautuminen (tilat, menetelmat, tiedottaminen).
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Tyo6pajan kulku:

1. Virittaytyminen ja alustus

2. Osallistava tyoskentely etukdteen maaritellyista aihepiireista

4. Tuotettujen kehittamisideoiden tarkastelu ja kehittamistyon
etenemisesta sopiminen (seuraavat toimenpiteet, vastuut ja aikataulu)
5. Paatelmat ja havainnot, yhteenveto

6. Lopetus

@ Tyo6pajan annin purku:

Ohjaajien ja yrityksen kehittamistydsta vastaavien yhteinen purku
tyOpajasta ja sen tuotoksista




Y13 esitetty yritysvalmennuksen etenemistapa on sovellettu
Hirvihuhdan (em. 2006) ryhmavalmennuksen perusmallista.
Hirvihuhta korostaa, ettd on tarkeda soveltaa mallia ryhmaan ja
sen tilanteeseen eika painvastoin. Myos vapaaseen keskusteluun
perustuvassa tydskentelyssa vetdjan on hyva kayttaa tukenaan
etukateen valmisteltua etenemissuunnitelmaa asian eteenpain
viemiseksi. Osallistujien kannalta on usein mielekkaintd, etta
etenemissuunnitelma on myds heidan tiedossaan. Se luo ryhtia ja
turvallisuutta tydskentelyyn. Muita sovellettavia valmennusmalleja
on esimerkiksi Furmanin ja Aholan kayttama Re-Teaming-malli
(www.reteaming.com), jonka runkoa voidaan hyddyntaa lukuisten
erikokoisten ryhmien kanssa.

Osallistavia tyokaluja yritykselle tyoyhteison
kehittamiseen

Henkilstokysely hyvinvoinnin mittarina

Henkildston tyohyvinvointiin panostaminen ei tarkoita vain
tydpahoinvoinnin poistamista. Parhaita tapoja kehittaa tyohyvin-
vointia onkin kuunnella tydntekijoitd seka antaa heille mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tyéhonsa. Yrityksen kannalta toimiva ja
hyvin suunniteltu, séanndllinen henkildstokysely voi olla arvokas
tyokalu osallisuuden kehittamisessa. Henkilostokysely tuottaa
tietoa ja kehittamisideoita, joita hyddyntamalla yritys tunnistaa
vahvuutensa sekd kulloinkin tydyhteisdssa pinnalla olevat
kehittamisen kohteet. Kysely on osa kehittamisty6ta ja henkildston
osallistamista. Onkin tarkeda keskustella henkildstdn kanssa
yhdessa kyselyn merkityksesta ja toteutuksesta. Samoin kyselyn
tuottamat tulokset on tarkeda tuoda henkildston tietoon ja sopia
yhdessa keskustellen kehittamistoimenpiteet, joihin tydyhteisdna
seuraavaksi panostetaan. Pienessa yrityksessa kirjallinen kysely voi
olla anonymiteetin turvaamisen vuoksi haasteellista toteuttaa ja
ndin ollen muut avoimemmat tiedonkeruutavat, kuten séannéllinen
ryhmakehityskeskustelu, voivat toimia paremmin. Hyvana muisti-
sdantona voidaan pitaa sitd, ettd henkilostokysely toimii yleensa
tyOyhteisdssa, jossa on noin kymmenen jasentd, tai enemman.
Taman teoksen liitteista [0ytyy OVET-hankkeessa tuotettu henki-
|6stdkysely, jota voi soveltaa yrityksen omiin tarpeisiin.




Palvelupolku kehittamisen menetelméana

Palvelupolku sopii asiakaslahtdisena kehittamismenetelmana
hyvin tilanteisiin, kun tarvitaan uusia tapoja jasentaa palveluja ja
nahda palvelu asiakkaan silmin. Palvelupolkua voidaan kayttaa,
kun halutaan ymmartaa palvelun nykytilanne asiakkaan nakokulmasta.
Jotta saamme koottua asiakkaan palvelukokemuksen, taytyy meidan
hahmottaa ensin palvelun kontaktipisteet, palvelutuokiot ja
palvelupolku. Palvelupolku kuvaa, mita asiakas havaitsee palvelun
eri vaiheissa ja millaisista tekijoista asiakaskokemus voi rakentua.
Palvelupolkuun kuuluu myds ennen palvelua tapahtuvat vaiheet /
esipalvelun ja palvelun jalkeen / jalkipalvelun vaiheet varsinaisen
palvelun lisaksi.

Ennen

Piirra tai kirjoita ‘\
vaiheet ennen \‘\‘

palvelun kayttamista.

Aikana _‘
Piirra asiakkaan ,—"—“
vaiheet ‘

(palvelutuokiot) \

jotka liittyvat

palvelun ‘—‘—‘
kayttamiseen. \‘
Jilkeen ‘
Piirra vaiheet ‘/"

palvelun —
kayttamisen jalkeen.

Kuvio 3. Palvelupolun vaiheet

OVET-hankkeen yritystydpajoissa palveluja kehitettiin asiakaslah-
toisesti palvelupolkujen avulla. Palvelupolkuja piirrettiin yhdessa
yrityksen koko henkildstdn kanssa, ja isoimmissa yrityksissa palvelu-
polkuja tuotettiin useampia. Asiakaslahtoisilla menetelmilla
tarkasteltiin myos sitd, milta palvelu nayttaa asiakkaan silmin, mista
asiakas on valmis maksamaan ja mitd asiakas arvostaa palvelussa.



Yrityksen palvelupolun tarkastelu auttoi hahmottamaan palvelun
padvaiheita, siihen liittyvid toimintoja ja tydntekijoiden tehtdvia
palvelun eri vaiheissa. Yrityskohtaiset palvelupolut havainnollistivat
konkreettisesti asiakkaiden kohtaamia palvelutapahtumia. Palvelu-
polulta 16ytyivat yritysten palvelutuokiot, kehittdmisen paikat ja
kriittiset pisteet, joihin yhdessa keskustellen 16ydettiin yrityksissa
erilaisia vaihtoehtoja, tavoitteena palvelujen sujuvoittaminen
asiakkaan nakokulmasta. Palvelupolkujen avulla hankkeen yrityksissa
paadyttiin tekemaan muutoksia esimerkiksi toimintojen organi-
soimiseen, viestintdan ja asiakaspalveluun.

Lue lisda palvelupoluista ja niiden hyddyntamisesta: Miettinen, S.
(toim.). (2011), Palvelumuotoilu - uusia menetelmia kayttajatiedon
hankintaan ja hyddyntamiseen. Helsinki: Teknologiainfo Teknova Oy.

Ryhmakehityskeskustelu kehittamisen menetelmana
Ryhmakehityskeskustelua voidaan kayttaa silloin, kun toiminta on
organisoitu esimerkiksi tiimeihin ja henkilékohtaisia tavoitteita
on vaikea maaritelld. Ryhmakehityskeskustelu toimii myds niissa
tilanteissa, kun kehityskeskusteluja ei voida tai ei ole mielekasta
kayda yksiloiden kanssa. Tyosuoritus on tiimin tai tydyhteison
yhteinen, jolloin suorituksesta keskusteleminen ja sen kehittdminen
kannattaa tehda yhdessa. Kaytimme ryhmakehityskeskustelua yhtena
kehittdmismenetelmana yrityksen johdon kanssa tyoskennellessa.
Kasittelimme ryhmakehityskeskustelussa menneen kauden tavoitteita,
niiden saavuttamista ja yhdessa keskustellen yrityksen johto [0ysi
yhteiset tavoitteet myos tulevalle kaudelle. Yhteinen keskustelu
auttoi ymmartamaan ja konkretisoimaan yrityksen yhteisia
tavoitteita ja toi konkreettisia keinoja niihin paasemiseen. Ryhma-
kehityskeskustelussa tavoitteena on yleensa tunnistaa myos toi-
minnan vahvuudet ja kehityskohteet sekd tukea kehittymista.
Tyoyhteisdssa yhteistyd toimii ja toiminta on tuloksellista, kun koko
tyOyhteiso tiedostaa yhteiset tavoitteet ja tietdd mita tavoitteisiin
paasy edellyttaa.

Toteutus

Ryhmaékehityskeskustelu voidaan toteuttaa erillisena keskusteluna
tai osana tiimin / tydyhteisdn luontaisia palavereja. Keskustelu-
runkoon on listattu keskeiset keskusteluaiheet ja niita tukevia
kysymyksia. Runkoa voidaan muokata ja tdydentda toiminnan
mukaisesti ajankohtaisin teemoin. Keskustelun alussa on hyva sopia,




kuka kirjaa keskustelussa kasitellyt ja sovitut asiat ylos. Tassa on hyva
huomioida, etta kirjausvuoro kiertda eika ole aina yhden tehtdvana.
Tarkeda on, ettd keskeiset ja sovitut asiat dokumentoidaan.
Nain niihin voidaan palata aina tarvittaessa tai viimeistaan seuraavan
kehityskeskustelun aikana.

é )

Esimerkki ryhmakeskustelun rungosta:
Katse menneeseen ja tulevaan kauteen - miten meilla menee?

Tyo6yhteison / tiimin tehtava
Mitka ovat meidan paatehtava? Esimiesten tehtavat?
Mitka ovat yrityksemme yhteiset pelisdannét ja toimintamallit?

Asiakkaamme

Ketka ovat asiakkaitamme? Mita asiakkaat odottavat meilta?
Mita tuotteita tai palveluita tarjoamme asiakkaillemme ja
vastaammeko asiakkaiden odotuksiin?

Yhteistyokumppanimme
Ketka ovat yhteistydkumppaneitamme? Miten ja missa asioissa
voimme kehittad yhteisty6ta yhteistyokumppaneidemme kanssa?

Tavoitteiden saavuttaminen

Katsaus edelliseen kauteen:
Miten onnistuimme saavuttamaan tavoitteemme?
Missa asioissa olisimme voineet toimia paremmin?

Tulevan kauden tavoitteet:

Yrityksen / tyOyhteison / tiimien tavoitteet tulevalle vuodelle?
Mitka asiat edesauttavat / haittaavat tavoitteiden saavuttamista?
Miten tavoitteiden saavuttamista seurataan ja mitataan?

\

Ulkopuolisen yritysvalmennuksen tai konsultoinnin kdyttaminen
on organisaatiolta paatos, joka harkitaan huolella. Valmennus-
keskusteluissa kasitelladan usein tydyhteisdén yhteistydkysymyksia
ja haetaan keinoja toimia paremmin yhdessa toisten kanssa.
Valmennuksella voidaan vaikuttaa osaltaan tydyhteison yhteistyon



paranemiseen. Valmennus auttaa myds yhteistydn ongelmien
ratkaisussa parantaen samalla organisaation ongelmanratkaisutaitoja.
Osallistavuuden teemojen mukaisesti yrityskohtaisissa toiminnoissa
tulisi olla mukana koko niiden henkildsto ja yrityksen esimiehet,
jotta uuden oppiminen tapahtuu yhdessa oppien ja asioita kehittaen.
Tahan liittyen yrityskohtaisten tydpajojen menetelmien tulisi olla
kaytannonlaheisid, tyontekijoiden arjen tydssa kohtaamiin haasteisiin
ja tilanteisiin paneutuvia, ja niissa tulisi hyddyntaa menetelmis,
jotka tukevat henkildston osallisuutta oman tydn ja yrityksen
kehittamiseen. Ylla ja taman teoksen liitteind esitettyja henkildsto-
kyselyn ja ryhmakehityskeskustelun malleja voi soveltaa ja kayttaa
myds ilman ulkopuolista yritysvalmentajaa, osana tydyhteison
yhteista kehittdmistyota.




OVET-hankkeessa tuotettu
toimintamalli

Sirkka Saranki-Rantakokko, HTT, yliopettaja, Lapin ammattikor-
keakoulu, asiantuntija OVET-hankkeessa

OVET-hankkeessa yrityksien tydyhteisot esimiehineen yhdessa
asiantuntijoiden kanssa ovat késitelleet uudenlaisten tydotteiden
ja toimintatapojen sopivuutta arjen tydhon ja muutostilanteisiin.
Kehittdmisprosessissa on painottunut tydyhteisdjen osallistuminen.
Sitd on pohdittu erilaisista nakokulmista. Kasiteltyja teemoja ovat
olleet motivointi ja motivoitumisen mahdollistaminen, moninai-
suuden johtaminen, vuorovaikutus, palautteen antaminen ja vastaan-
ottaminen sekd oikeudenmukaisuuden kasittely tydyhteisdissa.
Teemoja on kasitelty edelld tassa julkaisussa.

Teemojen valinta on perustunut yrityksille tehtyihin henkildsto-
kyselyihin ja niitd seuranneisiin yrityskohtaisiin keskusteluihin.
Aiheiden kasittelyt on ulkoistettu teoreettisiin viitekehyksiin, mika
on mahdollistanut asioiden pohtimisen kaytdnnon tilanteita laa-
jemmassa yhteydessd seka tuottanut perusteluja uudenlaisten
toimintamallien toteuttamiselle. Asioita on tarkasteltu kadytanto-
ja tyoyhteisélahtdisesti, osallistuneiden yritysten ja niiden
tydyhteisdjen tarpeiden mukaisesti.

Kaytanto- ja tydyhteisolahtdisyys ilmenee eri tahojen vahvana
lasndolona toiminnan suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa.
Tama poikkeaa perinteisesta tydeldman kehittdmisestd, jossa
tydelama ja —yhteisot ovat usein kehittdjaorganisaation toiminnan
tai toimenpiteiden kohde. Kaytettya kaytanto- ja tyoyhteisolahtoista
otetta voidaan verrata myos alhaalta ylospain suunnattuun muu-
toksen johtamiseen, jossa keskeistd on muun muassa henkildston
osallistaminen, rakenteiden luominen ja kehityksen arviointi.
Kehittamisprosessi on toteutettu tydelaman edustajien ja korkea-
koulujen asiantuntijoiden verkostomaisena yhteistydna.

Teemoja on kasitelty tydpajoissa. Tydpajoissa on kasitelty yhta
teemaa kerrallaan. Keskusteluissa aiheita on pohdittu ja pyritty
ymmartamaan monesta eri nakdkulmasta kuten yrityksien ja niiden
tydyhteisdjen arkielaman, olosuhteiden ja toimintaymparistojen
valossa. Dialogisuutta ja vuorovaikutusta on edistetty ryhma-



valmennuksen ja yhteistoiminnallisten menetelmien avulla. Sellaisia
ovat muun muassa ryhmakeskustelut, toiminnan suunnittelut
pienryhmissa, aivoriihet jne. Muutama esimerkki ndistd on annettu
Yrityksen kehittdmisen menetelmia ja tuloksia -artikkelin yhteydessa.
Osallistavilla menetelmilld on tavoiteltu myds myonteista ilmapiiria
teemojen kasittelyille tydyhteisdissa.

Ty6pajoissa osallistumisen kannustajina ja kehittamisen tukena on
ollut Lapin ja Kajaanin ammattikorkeakoulun, Lapin yliopiston
edustajia seka muita asiantuntijoita, jotka osaamisellaan ovat vah-
vistaneet asioiden monipuolista tarkastelua, kannustaneet kes-
kusteluihin ja jasentdneet keskustelujen sisdltéja. He ovat myds
auttaneet tydpajojen jarjestelyissa. Alla olevassa taulukossa 5. on
esitetty OVET-hankkeessa toteutuneen toiminnan ominaispiirteet
ja kuvailtu niiden sisaltoja.

Taulukko 5. Ovet-hankkeessa toteutuneen toiminnan ominaispiirteet
ja niiden kuvaus

Toiminnan ominaispiirteet Ominaispiirteiden kuvailu

Kaytanto- ja ¢ Yrityksien ja tydyhteisdjen

tydyhteisolahtoisyys yksilollisyys

* Yritys- ja / tai tydyhteiso-
tarpeisiin perustuvat teemat

+ Lahtokohtana kaytannén
tilanteet ja olosuhteet

+ Eteneminen alhaalta ylospain

« Tyobyhteisoldhtoinen
teemakohtaisuus

Dialogisuus ja vuorovaikutus « Myonteinen ilmapiiri

» Ryhmavalmennus

 Yhteistoiminnalliset menetelmat

* Eri ndkdkulmien huomioon
ottaminen

Verkostomainen yhteisty® + Tiedon ja kokemusten
monipuolinen hyddyntaminen
 Keskustelun jasentdminen ja yhteys
nayttdoon perustuvaan tietoon




OVET-hankkeessa syntynyt tydhyvinvointia ja tuottavuutta kuvaava
toimintamalli kohottaa tydelaman laatua ja sopeutumiskykya
arjen toiminnassa ja muutostilanteissa vahvistamalla yritysten
tydyhteisdjen osallistumista. Tydyhteisdjen osallistamista tukeva
kehittdmistoiminta on kaytanto- ja tydyhteisolahtdistd, dialogista
ja vuorovaikutteista, missa toteutuu verkostomainen yhteistyo.

Kehittdmisprosessi etenee tydyhteisdjen tarpeiden analyysista
teemakohtaisten jasennysten kautta paadyttaviin ratkaisuihin tai
uusiin kaytantoihin. Se toteutuu yrityksen ja asiantuntijatahon
yhteistyona ja edellyttdd tyontekijoiden ja heidan esimiestensa
osallistumista. Tdma puolestaan vaatii tydajan kayttda tai muunlaisia
rakenteellisia ratkaisuja. Kehittamisprosessi ohjautuu Moen &
Normanin (2006) tuottamien jatkuvan arvioinnin periaatteiden
mukaisesti. Arvioinnin tarkoitus on tukea paatoksentekoa ja
toiminnan kehittdmista. Jatkuva arviointi ja sitd seuraavat kehitta-
mistoimet tapahtuvat kiertokulkuna, jossa suunnittelu, tekeminen,
arviointi ja parannettava toiminta toistuvat. Erityisen mielenkiinnon
kohteena arvioinnissa on, mitd parannuksia syntyy ja miten niihin
paastaan. (Moen & Norman 2006.) Alla olevaan kuvioon 4. on
kiteytetty OVET-hankkeessa luotu tydelamaldhtoinen ja tydyhtei-
sojen osallisuutta vahvistava toimintamalli.

Tyoyhteisoja
osallistava,
sisallollisesti
tdsmennetty
kehittamis-

toiminta

Kaytanto- ja
tyoyhteiso-
lahtdinen,
vuorovai-
kutteinen ja
verkostoituva
kehittamis-
projekti

Yhteison
osallistu-
misen mah-
dollistavat
rakenteelliset
ratkaisut

Kuvio 4. OVET-hankkeen toimintamalli

Toiminnan
kehittamista
ja paatoksen
tekoa tukeva
jatkuva
arviointi
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Yrittdjien ja esimiesten nakemyksia yrityksissa koetusta oikeudenmukaisuudesta

Oikeudenmukaisuusmittari

*Mittari mukailtu OVET-hankkeeseen Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2011) julkaisussa
esitellysta oikeudenmukaisuusmittarista, jonka alkuperdinen versio on Colquitin (2001) 20-osioinen

oikeudenmukaisuusmittari.

1. Paatoksenteon oikeudenmukaisuus

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Yrityksessamme kaikilla on
oikeus sanoa mielipiteensa
itseddn koskevissa asioissa

Tehdyt paatokset ovat yritykses-
samme olleet johdonmukaisia

Yrityksessdmme paatokset
ovat olleet puolueettomia

Yrityksessdmme tehtyihin
paatoksiin voi luottaa

2. Johtamisen oikeudenmukaisuus

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Yrittdjana/esimiehena kohtelen
tydntekijoitd huomaavaisesti
ja ystavallisesti

Yrittdjand/esimiehena kohtelen
tydntekijoitd kunnioittavasti

Yrittdjana/esimiehena osaan
ottaa huomioon tydntekijdiden
yksil6lliset tarpeet

Yrittdjana/esimiehena osaan
kuunnella tydntekijoitd




3. Oikeudenmukaisen toiminnan tunnistaminen

Samaa mieltd |En samaa enkd |Eri mieltd |En osaa tai
eri mielta halua vastata

Yrittajand/esimiehena nakemyk-
seni on, etta yrityksessamme
henkildstd tunnistaa yrittdjan/
esimiehen oikeudenmukaisen
toiminnan




Henkiloston ndkemyksia yrityksessa koetusta oikeudenmukaisuudesta

Oikeudenmukaisuusmittari

Oikeudenmukaisuusmittari toimii tydkaluna esimiestyohon ja kyselyn tavoitteena on kehittaa
henkildston tydhyvinvointia. Valitse vaihtoehto, joka mielestasi parhaiten kuvaa henkilokohtaista
nakemystasi oikeudenmukaisuudesta yrityksesséanne. Vastaukset ovat luottamuksellisia.

*Mittari mukailtu OVET-hankkeeseen Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2011) julkaisussa
esitellystad oikeudenmukaisuusmittarista, jonka alkuperainen versio on Colquitin (2001)
20-osioinen oikeudenmukaisuusmittari.

1. Paatoksenteon oikeudenmukaisuus

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Yrityksessdmme kaikilla on
oikeus sanoa mielipiteensa
itseddn koskevissa asioissa

Tehdyt paatdkset ovat yritykses-
samme olleet johdonmukaisia

Yrityksessamme paatokset
ovat olleet puolueettomia

Yrityksessdmme tehtyihin
paatoksiin voi luottaa

2. Johtamisen oikeudenmukaisuus

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Esimieheni kohtelee tyon-
tekijoitd huomaavaisesti ja
ystavallisesti

Esimieheni kohtelee tyonteki-
joita kunnioittavasti

Esimieheni osaa ottaa huomioon
tyontekijoiden yksildlliset tarpeet

Esimieheni osaa kuunnella
tydntekijoita




3. Jakamisen oikeudenmukaisuus

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Saamani palkka ja arvostus
vastaavat tyohoni antamaani
panostusta

Saamani palkka ja arvostus ovat
sopivia siihen ndhden, mita
olen tydssani saanut aikaan
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OVET - Henkilostokysely

OVET - Osallistamisella hyvinvointia ja tuottavuutta tydelamaan -hanke on
Euroopan sosiaalirahaston (ESR) rahoittama hanke, jonka toiminta sijoittuu valille
1.2.2017-31.8.2019. Talla kyselylla kartoitetaan kehittdmistoiminnassa mukana

olevien yritysten henkildstdn tydhyvinvoinnin seka osallisuuden tilaa.

Vastauksia hyddynnetaan tyopaikkasi hyvinvoinnin parantamiseen. Aineistoa voidaan

mydhemmin kayttaa tutkimustarkoituksiin.

1. Oman tyon hallinta

Samaa mieltd | En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Saan tyoskennelld itsenaisesti,
esim. tehda itsendisia paatoksia

Voin vastata tyokokonaisuu-
destani, toisin sanoen pystyn
hoitamaan tyoni alusta loppuun

Voin vaikuttaa tydaikaani,
esim. tydvuorot

Voin vaikuttaa tyotehtavieni
sisaltéoon

2. Miten haluaisit parantaa oman tyosi hallintaa?




3. Vaikutusmahdollisuudet

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Voin vaikuttaa tyoni
tavoitteisiin

Voin vaikuttaa menetelmiin ja
vélineisiin, joilla teen tyStehtavani

Voin vaikuttaa oman tyoni
kehittdmiseen

Voin osallistua yrityksen
toiminnan kehittamisen
ideointiin

4. Milla tavalla tyoyhteisGssasi voitaisiin parantaa henkiloston vaikutusmahdollisuuksia?

5. Tyon arvostus ja merkitys

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Koen, ettd tyoni on arvokasta

Koen, ettd tydni on merkityksellista

Koen itseni tarpeelliseksi
tydssani

Koen, _etté muut arvostavat
tyotani

6. Milloin tai missa yhteydessa koet onnistumisen tunnetta tyossasi?




7. Tyémotivaatio

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Léhden yleensa mielellani toihin

Koen, ettd tyoni on mielekasta

Koen tyon imua tydssani
vahintaan viikottain

Haluan tehda tyotehtavani hyvin

8. Mitka tekijat motivoivat sinua ty6hosi?

9. Yhteisty6 ja vuorovaikutus

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

TyGyhteisoni tydntekijat toi-
mivat yhteistydssa keskendan

Tyoyhteisdssani voin keskus-
tella avoimesti esimiehen/
yrittdjan kanssa

Tyoyhteisossani tyonteki-
jat keskustelevat avoimesti
keskendan

Tyoyhteisdssani uskalletaan
puhua ongelmista avoimesti

10. Mita muutoksia toivoisit yhteistyohon ja vuorovaikutukseen tydyhteisossasi?




11. Tyoyhteison toimivuus

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Tyoyhteisoni tyontekijoilla
on yhteiset tavoitteet eli ns.
puhalletaan yhteen hiileen

Tyoyhteisdssani on selkea
tydnjako

Tyoyhteisossani on selkea
vastuunjako

Kehityskeskusteluissa sovitut
asiat toteutuvat

12. Millaisin muutoksin tydyhteisosi voisi olla nykyistd toimivampi?

13. Osaaminen ja ty6ssa kehittyminen

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Hallitsen hyvin tyétehtavani

Osaamiseni vastaa tyon vaa-
timuksia

Voin kayttaa tydssani erityis-
osaamistani

Haluan edelleen kehittya
tydssani

14. Miten haluaisit kehittad osaamistasi?




15. Esimiestyo ja johtaminen

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Saan riittavasti tukea
esimieheltani

Saan riittavasti kehittavaa
palautetta tydstani

Koen, ettd johtaminen on
oikeudenmukaista

Tieddn oman roolini yrityksen
tavoitteiden toteutumisessa

Esimieheni jakaa vastuuta
tydntekijoilleen

16. Mita toiveita ja odotuksia sinulla on esimiesty6n kehittamiseksi?

17. Fyysinen tyoymparisto

Samaa mielta

En samaa enka
eri mielta

Eri mielta

En osaa tai
halua vastata

Tydymparistd on turvallinen

Tyovalineet pidetddn kunnossa

Tydympariston siisteydesta
pidetdan huolta

Tyovélineet ovat ajanmukaisia

18. Miten fyysista tyoymparistoa voisi mielestdsi parantaa?




19. Tyoterveyspalvelut ja -kdytannot

Samaa mieltd |En samaa enkd |Eri mieltd |En osaa tai
eri mielta halua vastata

Kaytdssani on tydnantajan
jarjestamat tyoterveyspalvelut

Koen voivani kayttaa tyoter-
veyspalveluita tarpeeni mukaan

Olen tyytyvdinen tydnantajan
tarjoamiin tyterveyspalveluihin

20. Millaisia kehittamisehdotuksia sinulla on ty6terveyspalveluiden jarjestamiseen tai
kaytantoihin liittyen?







Tama kirja kuvaa OVET-hankkeen toimintaa ja tuloksia.
Hankkeen tavoite oli mikro- ja pk-yritysten henkiléston
tydhyvinvoinnin ja osallisuuden edistaminen ja niita kasi-
telleiden hyvien kaytantdjen jasentaminen toimintamalliksi.
Hankkeen tulosten mukaan tydyhteiséjen osallistamisessa
on tarked, etta kasiteltavat aiheet vastaavat yrityksen ja sen
henkildston tarpeisiin. Oleellista on my0s, etta yrityksen
edustajat ja asiantuntijat paneutuvat yhdessa osallistamiseen.
Yhtenaisen kokonaiskuvan rakentamista edesauttaa, kuh
kaytetaan dialogisuutta, vuorovaikutusta ja nayttoon
perustuvaa tietoa. Vahva kaytanto- ja tydelamayhteys seka
osallistujien vastavuoroisuus kannustavat oppivan yhteison
ja verkoston kehittymista. Kirjasta saa tietoa myds OVET-
hankkeessa kaytetyista osallistavista menetelmista.
Monet niista sopivat yritysten arkiseen kayttéon.
Kirjan tarkoitus on olla kaytannénlaheinen ja sopia siten
luettavaksi niin yrittajille, kouluttajille kuin laajemminkin
kehittamistyosta kiinnostuneille.

OVET-hanke toteutettiin Euroopan Sosiaalirahaston (ESR) tuella,
Lapin ammattikorkeakoulun, Lapin yliopiston ja Kajaanin
ammattikorkeakoulun yhteistyona. Julkaisun kirjoittajat ovat
toimineet hankkeessa asiantuntijoina ja yritysohjaajina.

www.ovetkasvuun.fi
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