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Lukijalle

Tyossd jaksamisen ohjelma on pddministeri Paavo Lipposen II halli-
tuksen hanke, joka kdynnistyi vuoden 2000 alussa ja pdittyy vuoden
2003 lopussa. Sen tavoitteena on parantaa ihmisten tyohyvinvointia ja
eliminlaatua. Ohjelma pyrkii osaltaan auttamaan suomalaisia kohtaa-
maan toimintaympdériston muutoksesta ja voimakkaasta teknologiake-
hityksestd aiheutuvat toimintatavan muutokset ja hallitsemaan niiti.

Ohjelman toteuttamisesta vastaavat tyoministerio ja sosiaali- ja ter-
veysministeri® yhteistydssd opetusministerion ja kauppa- ja teollisuus-
ministerion sekd tyonantaja- ja ammattijirjestdjen kanssa. Ohjelmassa
korostuu tyopaikkojen sosiaalisen pddoman, yhteistoiminnan ja
yhteistyon kehittiminen.

Tyossi jaksamisen ohjelmalla on neljd toimintatasoa: tiedottami-
nen ja hyvien kiytintojen levittiminen, tutkimuksen hyddyntiminen
ja uuden tutkimustiedon tuottaminen, kiytinnon kehittimishankkei-
den aktivointi ja tukirahoitus seki lainsdddidnnon seuranta.

Tidmin oppaan tarkoituksena on tiedottaa ja levittdd niitd hyvid
kdytintojd, joita on syntynyt muun muassa ohjelman kolmen vuoden
aikana tukemassa 173 tyopaikan kehittimishankkeessa. Oppaassa
hyodynnetidin my6s ohjelmassa toteutettujen tutkimusten tuloksia.
Oppaaseen on siis koottu Tydssd jaksamisen ohjelmassa opittua.

Erilaisilta tyopaikoilta, yrityksistd ja yhteisoistd keritty palaute
osoittaa hyvin selkeisti, ettd tyossid jaksamisessa ei ole kyse yksit-
tdisistd tempuista. Tyohyvinvoinnin edistiminen on kokonaisvaltainen
ja pitkdjinteinen prosessi. Tyossd jaksamiseen ei ole olemassa valmii-
ta ratkaisuja; jokaisen tyoyhteison on kehitettivd omat tyokalut jisen-
tensd hyvinvoinnin vaalimiseen ja vahvistamiseen. Hyviksi osoittautu-
neet kiytinnot tarjoavat tuoreita ajatuksia ja tyon arjessa koeteltuja
malleja toiminnan kehittimiseen.

Wackioo_

Tuulikki Petdjiniemi
Projektijohtaja



TYOHYVINVOINTI ON
MONESTA KIINNI

Hyvi tyoilmapiiri parantaa ihmisten eliminlaatua ja tyossd jaksamista.
Silld on myonteisid vaikutuksia yrityksen tulokseen tai yhteisossd teh-
tivin tyon vaikuttavuuteen. Parhaat tulokset saavutetaan, kun tyo-
hyvinvoinnin edistiminen nivotaan olennaiseksi osaksi yrityksen hen-
kilostostrategiaa. Osaamisen merkityksen kasvaessa henkilostostrate-
gia muodostuu yhi tirkedmmiksi osaksi yrityksen tai yhteison koko-
naisstrategiasta.

Tyoyhteisdjen hyvinvoinnin vahvistamisessa ei ole kyse yksittiisis-
td tempuista vaan laaja-alaisesta yhteisestd kehittimisestd. Tyopaikkojen
kehittimishankkeista saadun palautteen perusteella tyohyvinvoinnin
edistimisen painopisteiksi nousevat henkinen hyvinvointi ja sithen
liittyvit johtaminen ja tyoyhteisollisyys, tyon ja toimintatapojen kehit-
timinen sekid tyon hallinta ja oppivan organisaation periaatteiden
toteuttaminen. Myoskdin yksilon oman henkisen ja fyysisen kunnon
tai eldmintilanteen merkitystd ei voida ohittaa. Lisdksi tyoympiriston
ja tyoolosuhteiden terveellisyys ja turvallisuus vaativat oman huo-
mionsa.



Tyojdrjestelyissd haasteiksi nousevat tyoaikakysymykset, muun
muassa ylitdiden suuri madrd. Tyontekijoiden tydaikakiytinnot ovat
muuttumassa tai ne ovat jo muuttuneet. Kehittyneet viestintiyhteydet
ovat vaikuttaneet siihen, ettid tydn ja vapaa-ajan raja joustaa ja tyos-
kentely omalla ajalla tyoajan lisidksi on lisddntymissd. Tyoltd ei jada
aikaa muulle elimiille.

Henkiloston riittdvyys ja tyosuhteiden pysyvyys vaikuttavat monella
tavalla tyontekijoiden hyvinvointiin sekd tydssid suoriutumiseen.
Epdvarma, midriaikaisista toistd koostuva ura tuo uhkia varsinkin per-
heenperustamisidssi olevien nuorten hyvinvointiin ja motivaatioon.

Tyoelimin lainsdddintd madrittdd tyoyhteison toiminnan puitteet,
mutta tyopaikan henki ja tuottavan tyon edellytykset luodaan tyoyh-
teison arjessa. Tyoilmapiiriin vaikuttavat esimiehet, yksittdiset tyonte-
kijit ja tyontekijoiden viliset suhteet. Tyossid jaksamisen ohjelman
kehittimishankkeissa tyoyhteison hyvinvointiin vaikuttavina tekijoind
korostuvat erityisesti pdivittdisjohtaminen, tyon arjessa oppiminen
sekd tyo- ja tyoaikajirjestelyt.

TYOHYVINVOINTI ON MONESTA KIINNI

e KYSYMYS ON YKSILOSTA JA TYOYHTEISOSTA
o JAKSAMISESSA ON HENKINEN JA FYYSINEN PUOL
o TYOILMAPIRIIN VAIKUTTAVAT ESIMIEHET, YKSITTAISET TYONTEKUAT
JA TYONTEKIJOIDEN VALISET SUHTEET
o TYON HALLINTA, OSAAMINEN JA AMMATTITAITO OVAT TARKEITA
o TYOAJOISSA TARVITAAN JOUSTOJA MYOS TYONTEKIJAN EHDOILLA
o TYOSUHTEEN LAATU, TYON SISALTO JA PALKKAUS MERKITSEVAT
o HENKILOSTON RITTAVYYS KANNATTAA VARMISTAA
e HYVINVOINTI RIPPUU ELAMANHALLINNASTA,
TYON JA MUUN ELAMAN KOKONAISUUDESTA
o LAINSAADANTO MAARITTAA PUITTEITA

JAKSAMISOHJELMAN KEHITTAMISHANKKEISSA KOROSTUVAT
o PAIVITTAISJOHTAMINEN

e TYON ARJESSA OPPIMINEN
o TYOAIKA- JA TYOJARJESTELYT

Tyossid jaksamisen ohjelman kehittimishankkeiden tiivistelmit
www.mol.fi/jaksamisohjelma/kehittamishankkeet



HYVA JOHTAMINEN
MENESTYKSEN TARKEIN
TYOKALU

Yritysten kilpailukyky muodostuu 2000-luvulla toisenlaisista asioista
kuin aiemmilla vuosikymmenilld. Suurin osa yritysten lisdarvon tyoka-
luista on osaamisessa ja kokemuksellisessa muodossa ihmisten kor-
vien vilissid. Henkiloston ja asiantuntijoiden merkitys laadun tekijoind
ja tietopddoman haltijoina korostuu. Mitd suurempi osa yrityksen
tuloksesta syntyy aivotyoni, sitd tirkedimmiksi menestystekijiksi nou-
see henkilostojohtaminen.

Tyoyhteisoissd on nyt etsittdvi keinoja, joilla edistetidin uuden tie-
don luomista, ihmisten innovatiivisuutta, kiden taitojen yllipitimistd
sekd uusien toimintamallien kehittdmistd ja jatkuvaa uuden oppimista.
Yritykset ovat yhd enemmin riippuvaisia tyontekijoistddn ja heidin

sitoutuneisuudestaan.




Tyo6ssd jaksamisen ohjelman kehittimishankkeet ovat opettaneet
mukana olevilla yrityksille ja yhteisoille, ettd avoimuus ja pitkdjintei-
syys ovat henkilostopolitiikan tirkeimmait kulmakivet. Tyoyhteison
vuorovaikutukseen, jokaisen yhteison jisenen vaikuttamismahdolli-
suuksien lisddmiseen ja tiedonkulun parantamiseen sekd tyon sisillon
kehittimiseen kiytetty aika ja voimavarat kasvavat korkoa seki tyon-
tekijille ettd tyonantajalle. Hyvin tyoilmapiirin luomiseen suunnatut
panokset tulevat moninkertaisesti takaisin muun muassa tehokkaam-
pana tyoskentelynd ja laadukkaampina tyotuloksina sekd vihentynei-
nd poissaoloina.

VUOROVAIKUTUS ON HENKILOSTOJOHTAMISEN AVAINASIA

"Palaute on hyvidi
sanoja arkipdivdssd

Ja toisen kunnioittavaa
huomioon ottamista.”

Hyvissi johtamisessa korostuvat valtuuttava ja valmentava johta-
misote sekid yhteistyd, kommunikointi ja koko tyoyhteison osallistu-
minen. Hyviin pdivittiisjohtamiseen kuuluu sddnnollinen palaute
tyOstd, toimiva sisdinen tiedonkulku sekd tyontekijoiden vaikutus- ja
osallistumismahdollisuuksien vaaliminen. Niin tydyhteiso sitoutuu
kehitystoimiin ja jatkuvaan oppimisprosessiin sekd vaikuttamaan
my0s organisaation rakenteisiin ja johtamisjirjestelmiin.

Hyvi johtaminen edellyttidd esimieheltd aktiivisuutta ja rohkeutta
avata keskustelua tyoyhteison nykytilasta ja tulevaisuuden haasteista
sekd niiden ratkaisukeinoista. Avainasemassa ovat lihimmain esi-
miehen vuorovaikutustaidot ja hinen kykynsd kidydi ja varata aikaa
yhteisiin keskusteluihin, jotka koskevat tyon tavoitteita, tyon sisiltod
ja henkiloston tietoja ja taitoja. Tyohyvinvointi ei ole sattumaa.

Téstd saatiin ndyttdéd Hyvien kdytintdjen vaikuttavuus -tutkimuk-
sesta. Tutkimukseen valituilla yhdeksilld hyvillid tyopaikalla henkilosto



lhmisiin voi luottaa
Vastuunjako selked

viihtyi paremmin, oli tyytyviisempi tydhonsi ja arvioi johtamistyylin
paremmaksi kuin suomalaiset yleensd. Tyontekijoilld oli keskimadirin
selvisti vihemmin stressioireita kuin muilla suomalaisilla tyossd kiy-
villd. Hyvien kiytintojen tyopaikalla saa apua muilta, omassa tyoyh-
teisossd — solussa, tiimissd, yksikossd — kidyddidn avointa keskustelua,
vastuunjako on selkeid, esimies antaa tunnustusta ja tyoyhteison jise-
niin voi luottaa.

TYOILMAPIRI HYVIEN KAYTANTOJEN TYOPAIKOILLA JA SUOMALAISESSA

VERTAILUAINEISTOSSA, % VASTAAJISTA PAINOTETTUNA JA VERTAILUAINEISTOSSA
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Lue lisaa:

Tydhyvinvointi ei ole sattumaa - tutkimus hyvien kaytantéjen
vaikuttavuudesta. Veijo Notkola (toim.). Tydssa jaksamisen
ohjelma 2002. www.mol.fi/jaksamisohjelma/tutkimukset

HYVA HENKILOSTOJOHTAMINEN

e VUOROVAIKUTUSTA, KAIKKIEN ARVOSTAMISTA JA KANNUSTUSTA

e TUOTANNON JOHTAMISTA, MUTTA MYOS IHMISTEN OSAAMISEN
JA TYOYHTEISOJEN LUOTSAAMISTA

e EDISTAA ORGANISAATION STRATEGIOIDEN TOTEUTUMISTA

e ANTAA IHMISILLE EDELLYTYKSIA TULOKSELLISEEN TYOSKENTELYYN
JA LAAJA-ALAISEEN OPPIMISEEN
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Veijo Notkola, Kuntoutussaatic 31.1.02



ESIMIEHEN UUSI ROOLI: VALVOJASTA VALMENTAJAKSI

Esimies kohtaa tinddn tiukkoja vaatimuksia monelta suunnalta.
Tyontekijoilld, kollegoilla, johdolla, omistajilla ja ulkoisilla sidosryh-
milld on kaikilla omat tavoitteensa ja odotuksensa. Esimiehen tyohon
kuuluu paljon vastuuta ja valtuuksia. Monissa arkipdivin tilanteissa
tarvitaan esimiehen ratkaisevaa sanaa, viisasta nikemystd ja sovittelu-
kykyid. Mutta se ei yksin riitd. Jos miehist® haluaa soutaa epitahtiin,
perinpitdji ei jaksa yksin pitdd venettd oikeassa suunnassa.
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"Mindi olen alusta asti tehnyt selvdiksi, ettdi minun
luona voi kéydd eikdi tartte miettici uskaltaako
vai ei. Jos on asiaa, niin voi tulla.”



Esimiesty® on vaativa ammatti, joka edellyttdd jatkuvaa valmen-
tautumista ja muuttumiskykyd. Endd ei riitd, ettd esimies osaa johtaa,
kehittdd ja suunnitella tuotteita tai palveluja. Hin tarvitsee yhd enem-
min kykyd irrottaa aikaa myos ihmisten ja tydyhteisojen luotsaami-
seen ja osaamisen ylldpitimiseen.

Suoritettu tutkinto, oman alan ammattiosaaminen tai asiantuntijuus
eivit merkitse sitd, ettd esimiehelld olisi my6s henkilostdjohtamisen
valmiudet. Kun yrityksen toimintaympdristd sekd tiedon ja osaamisen
tarve muuttuvat jatkuvasti, esimiehen taidoissa korostuvat oppimisen
suuntaaminen, oppimiseen kannustavan ilmapiirin luominen, oppi-
misprosessien edistiminen ja omalla esimerkilld johtaminen.

Hyvi esimies on luontevasti lisnd ja tavoitettavissa tyon arjessa.
Hin malttaa kuitenkin antaa tyontekijille riitdvisi viljyyttd ja mahdol-
lisuuden noudattaa yksilollisid toimintatapojaan.

"Nykydicin tehddicin pdicitéksidi yhdessdi
Jja kysytddnkin, ettd onko sulla ideoita.
Siind on aika iso muutos.”

ESIMIESAMMATIN PERUSVAATIMUKSIA

e OMAN TOIMIALUEEN ASIOIDEN TUNTEMUS

o RITTAVAT JOHTAMISVALMIUDET

o KYKY JOHTAA JA KEHITTAA TUOTANTOA

e VIESTINTA- JA YHTEISTYOVALMIUDET

e HYVA PAINEENSIETOKYKY

e KYKY OMAKSUA MUUTOKSIA JA SOPEUTUA NIIHIN

HYVA ESIMIES TARVITSEE TANAAN MYOS

e VUOROVAIKUTUSTAITOJA

e KYKYA ANTAA KITTAVAA JA KORJAAVAA PALAUTETTA
e KYKYA JAKAA VASTUUTA JA VALTUUKSIA

o LASNAOLOA JA SAAVUTETTAVUUTTA

o SOPIVAA ETAISYYTTA KAYTANNON TYOHON
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HYVA PALAVERIKAYTANTO TUOTTAA JA SAASTAA

Sisdisen viestinnidn kivijalkana ovat tyoyksikon palaverit, jotka antavat
henkilostolle — seki tyontekijoille ettd esimiehille — mahdollisuuden
saada tietoa ja esittid kysymyksii, ideoita ja ratkaisumalleja oman
tyonsd ja tydympdristonsd kehittdmiseksi. Sddnnollisesti pidettivilld
palavereilla myos varmistetaan, ettd jokainen tyontekiji tietdd, mitd
tyoyhteisossd tapahtuu ja mihin ollaan menossa.

Palaveri ei ole kahvitaukoon verrattava rupatteluhetki. Sielli nos-
tetaan esiin ja kisitellddn tyoyhteison yhteisid asioita ja myos sovitaan
niistd. Parhaita tuloksia saadaan tiimeissi, joihin kootaan tietoisesti
erilaisia ja eri ikdisid tyontekijoitd.

Hyvi palaverikidytintd merkitsee sidnnollisyyttd ja kaikkien ldsni-
oloa. Se on selkedsti tyotehtivi, johon jokainen tuo oman panoksen-
sa. Hyvissd palaverissa noudatetaan sovittua aikataulua ja asialistaa,
johon kaikilla on oikeus tuoda tirkeidksi kokemiaan asioita. Niitd
kisitellddn joko samassa tai seuraavassa kokouksessa. Ainakin kes-
keisistd sovituista asioista ja vastuista kannattaa tehdd lyhyt muistio.



Hyvi palaverikiytintd on keskeinen osa hyvii johtamista ja se
tuottaa paljon hyvid tuloksia. Avoimen keskustelukulttuurin kehittyes-
sd yhteisiin asioihin uskalletaan paremmin ottaa kantaa. Ongelmista
puhumisen ja purnaamisen sijaan etsitidn ja ehdotetaan ratkaisuja.
Kun palaverimuistiossa asiat vastuutetaan, nithin opitaan tarttumaan
nopeammin. Tekemittd jadneitd vaikeitakin asioita hoidetaan kun-
toon. Avoin, taustoittava ja monimuotoinen keskustelu auttaa ymmiir-
timidn tyotovereita paremmin ja katsomaan tyoyhteisod erilaisista ja
eri ikdisten nidkokulmista. Kun tieto ja ymmadrrys lisddntyvit, selin
takana puhuminen vihenee. Jirjestelmillinen ja mielekis palaverikiy-
tintod antaa osanottajille enemmin aikaa perustehtivinsi suorittami-
seen ja vihentid ylitdiden tarvetta. Avoimuuden ja vaikutusmahdolli-
suuksien myotd tyopaikan ilmapiiri paranee.

"Palaverien ansiosta on huomattu,

ettdi koska tiedonkulku on oleellisesti parantunut,
on turhien asioiden ibhmetteleminen,

ns. puskaradiotoiminta, vibentynyt

Ja perustebtduvdidin kdytetty aika liscicintynyt.”

"Hyuvdissd palaverissa moni hiljainenkin ibminen
tuntuu loytévdn kielensd... asioibin tulee myds
uutta ulottuvuutta, kun ihmiset ndkeuvdt asioissa
erilaisia ndkokulmia.”

KEHITYSTA KESKUSTELLEN

Kehityskeskustelu on tirked osa johtamista ja esimiehen ja tyontekijin
yhteistyotd. Se on oleellinen lenkki siind ketjussa, joka johtaa organi-
saation visiosta piivittiiseen tyohon. Keskustelu on ohjausviline, jolla
tyoyhteison strategiat vieddidn henkilokohtaisiin suunnitelmiin saakka.
Se on myos erittdin tirked sitouttamisen keino. Kehityskeskusteluihin
on viime vuosina tullut uusi nikokulma: sosiaalinen ulottuvuus. Siini
korostuvat joustavuus, vuorovaikutus ja yhdessi tekemisen taito.

Kehityskeskustelun arvon ymmirtivi esimies varaa sddnnollisesti,
vihintddn kerran vuodessa, aikaa keskustellakseen kiireettomisti
tyontekijin kanssa hinen tyostddn ja osaamisestaan, kehittymistarpeis-
taan ja kiinnostuksen kohteistaan.

Esimies ja tyontekijd valmistautuvat tapaamiseen analysoimalla
tilanteen ja miettimilld tirkeitd esille otettavia asioita. Usein tyokaluna



kidytetddn yrityksen tai yhteisén toiminnan ja tavoitteiden pohjalta
suunniteltua kehityskeskustelulomaketta. Keskustelusta on hyvi tehdi
kirjallinen yhteenveto, joka sisdltii muun muassa tyosuorituksen
arvioinnin, tyontekijin tirkeimmit seuraavan kauden tulostavoitteet
arviointikriteereineen sekd henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman.
Yhteenveto on esimichen ja tyontekijin yhdessd hyviksymi sitou-
mus, jota kiytetdin aikanaan seuraavan kehityskeskustelun pohjana.

Kehityskeskustelu vahvistaa koko tydyhteison suorituskykya.
Keskustelussa esimies ja alainen motivoituvat yhdessid hyvien tulosten
saavuttamiseen. Esimies saa palautetta johtamistavastaan ja oppii tun-
temaan paremmin tiiminsi jisenen. Hin saa luontevan tilaisuuden
kiittdd ja kannustaa henkilokohtaisesti jokaista tyontekijad toteutunei-
den tyotulosten pohjalta. Tyontekijd saa jirjestelmillistd palautetta
tyosuorituksistaan ja nikee oman tyonsid merkityksen tyoyhteison
menestyksessd. Hinen kykynsi, tarpeensa ja tavoitteensa voidaan
sovittaa jarkevisti ja tuottavasti tyoyhteison tavoitteisiin.

Jos palkkausjirjestelmdin sisiltyy henkilokohtaisen suorituksen
arviointi, esimies voi perustella arvionsa tyontekijille kehityskeskuste-
lussa. Keskustelussa sovitaan myos seuraavan vuoden oppimistavoitteis-
ta ja koulutuksesta tai muista keinoista, joilla tavoitteisiin pddstiin.

KEHITYSKESKUSTELU ON ESIMIEHEN JA ALAISEN VALINEN, ENNALTA SOVITTU
JA SUUNNITELTU KESKUSTELU, JONKA TOTEUTUKSESSA NOUDATETAAN SYSTE-
MATIIKKAA JA TOISTUVUUTTA.



HYVA JOHTAMINEN NOSTAA ERILAISUUDEN TYOYHTEISON MENESTYSTEKIJAKSI

Jaksaakseen ja motivoituakseen henkilosto tarvitsee arvostusta ja
oikeudenmukaista kohtelua. Uuden syntymisessi tarvitaan erilaisten
nikemysten tormiyksid ja ristiriitoja. Tyontekijoiden erilaisuus tulee
hyviksyi ja se kannattaa hyodyntidid. Moninaisuudesta on tullut tyoyh-
teisoille rikkaus ja tirked kilpailutekiji.

Erilaisuus syntyy yksiloiden ominaisuuksista kuten idstd, suku-
puolesta, kansalaisuudesta, rodusta, kulttuuritaustasta, fyysisestd toi-
mintakyvystd tai seksuaalisesta suuntautumisesta. Ndiden ominaisuuk-
sien lisdksi yksilon omaan kiyttdytymiseen ja tyoyhteison suhtautumi-
seen hineen voivat vaikuttaa esimerkiksi siviilisdity ja perhesuhteet
tai koulutustausta, asenteet ja mielipiteet. Yksittiinen tyontekiji on
eldminsi ja tyouransa eri vaiheissa erilaisissa tilanteissa.

Hyvin toimivissa tyoyhteisoissd tyossd selviytymisen edellytyksid
vaalitaan tyouran kaikissa vaiheissa. My0s erilaisuus hyviksytdin ja
hyodynnetdin. Se edellyttid vahvaa panostusta tyoyhteison vuorovai-
kutuksen vahvistamiseen erilaisten ihmisten ja eri ryhmien vilill4.
Erilaisuuden johtamisessa kaikki ihmiset huomioidaan tyoyhteisossi.
Viisas esimies yhdistdd eri ihmisten vahvuudet. Niin syntyy yhdistel-
mid, joita ei voita mikdin.

ERILAISUUDESTA ETUA, VUOROVAIKUTUKSESTA VOIMAA

Erilaisuuden johtaminen on hyvii johtamista, kykyd saada erilaiset
ihmiset toimimaan yhteistyossi tuottavalla ja uutta luovalla tavalla. Se
on kunkin yksilon ja ryhmidn oman tyoskentelytavan ja ajatusten
oivaltamista ja kaiken nivomista yhteen innovatiiviseksi toiminnaksi.
Erityishaasteena on tunnistaa eri ryhmien vahvuudet ja kehittdmistar-
peet.

Erilaisuuden johtamista on Suomessa 1990-luvun alkupuolelta lih-
tien pohdittu erityisesti naisten ja miesten tasa-arvon nikokulmasta.
Aluksi siind painottui lainsdddidnnon merkitys. Tyokaluina kiytettiin ja
kaytetddn lakiin perustuvia toimintaohjelmia, esimerkiksi tasa-arvo-
suunnitelmia ja muita aktiivisia toimia naisten ja miesten vilisen tasa-
arvon edistimiseksi. Varsin pian kuitenkin havaittiin, ettd lainsdadianto
ja madrilliset tavoitteet tai tasapuolisten mahdollisuuksien luominen
eivit yksin riitd. Niiden rinnalle tarvitaan laadullisia toimenpiteitd, joi-
den avulla saadaan aikaan muutoksia tyokdytdnnoissd, prosesseissa ja
rakenteissa. Syntyi kisite moninaisuuden johtaminen.

Viime vuosina nikokulma erilaisuuteen on laajentunut. Suurten
ikidluokkien ldhestyessd elidkeikdd meilld ja muualla Euroopassa tun-
nistetaan haasteet, jotka syntyvit kokeneiden tyontekijdiden ja nuor-



ten osaajien toiminnasta samassa tyoyhteisossi ja ikddntyvien tyonte-
kijoiden varhaisesta elidkkeelle siirtymisestd. On kehitetty ikdjohtami-
sen malli. Kansainvilistymisen ja monikulttuuristumisen myoti erityis-

huomio on kiinnittynyt myos eri etnisten ryhmien ja maahanmuutta-
jlen asemaan tyoyhteisoissid. On alettu puhua monimuotoisuuden joh-
tamisesta.

Kaikki nimi johtamismallit — moninaisuuden johtaminen, ikdjoh-
taminen ja monimuotoisuuden johtaminen — rakentuvat sille ajatuk-
selle, ettd tyoyhteisdssd on erilaisia tyontekijoitd. Kansainvilisessid
tyojdrjestossd ILO:ssa puhutaankin erilaisuuden johtamisesta silloin,
kun johtamisessa halutaan ottaa huomioon tyontekijoiden laaja kirjo
ja kaikki erilaisuuden johtamisen nikokulmat. Avainasiaksi muodos-
tuu vuorovaikutuksen edistiminen.



ERILAISUUDEN JOHTAMISESSA ON TARKEAA, ETTA

o TYOYHTEISON VUOROVAIKUTUSTA KEHITETAAN ERILAISIA IHMISIA
KUNNIOITTAVAKSI, AVOIMEKSI JA OSALLISTAVAKSI

e TYOYHTEISO ARVOSTAA IHMISTEN ERILAISUUTTA VOIMAVARANA

e TOIMITAAN NIIN, ETTA AVOINNA OLEVIIN TEHTAVIIN HAKEUTUU
ERILAISIA IHMISIA

e AMMATILLINEN JA URAA KEHITTAVA KOULUTUS KOHDISTETAAN
TASAPUOLISESTI ERILAISILLE HENKILOSTORYHMILLE

e EDISTETAAN ERILAISTEN IHMISTEN TASAPUOLISTA SIJOITTUMISTA
ERI TEHTAVIIN

e LUODAAN KAIKILLE YHTALAISET MAHDOLLISUUDET URALLA ETENEMISEEN

e TAATAAN JOKAISELLE TYONTEKUALLE OIKEUDENMUKAINEN PALKKAUS

e HUOLEHDITAAN SIITA, ETTEI YKSIKAAN TYONTEKIJA JOUDU
TYOPAIKALLAAN HAIRINNAN, AHDISTELUN TAI SYRJINNAN KOHTEEKSI

e HELPOTETAAN TYONTEKIJOIDEN TYO- JA PERHE-ELAMAN
YHTEENSOVITTAMISTA

ERILAISUUTTA OVAT

e ERIIKA

e SUKUPUOL

e ETNINEN TAUSTA
e PERHESUHTEET
e KOULUTUSTAUSTA
e ARVOT

o ASENTEET

IKA TUO KOKEMUSTA JA ELAMANVIISAUTTA

Ikddntyvien tyontekijoiden kasvava osuus on korostetusti nostanut
esiin eri ikdisten ihmisten johtamiseen liittyvit haasteet. Se, miten
ihmisid kohdellaan, millaiset vaikutusmahdollisuudet heilld on ja mil-
laista palautetta he saavat tyostddn, vaikuttaa tydmotivaatioon ja edel-
leen ty0ssid jaksamiseen. Iin myotd odotukset johtamisesta, oikeuden-
mukaisesta kohtelusta ja vaikutusmahdollisuuksista vain korostuvat.
Monilla tyopaikoilla on pohdittu, vaatiiko ikddntyminen muutoksia
toiden jirjestelyyn. Kiytinnossd etenkin suurissa yrityksissd ja yhtei-
soissd ikddntyville tyontekijoille on tarjottu osa-aikaelikkeen ja osa-
aikaisen tyon mahdollisuutta. Sen ohella heille on jirjestetty mahdolli-
suuksia muuttaa toiden sisdltdd ja vaatimuksia siten, ettd ne mahdolli-



simman hyvin vastaavat ikddntymisen tuomia muutoksia. Niilld tyo-

paikoilla, joilla ty6td ei ole voitu mitoittaa tai organisoida uudelleen,
hyviksi vaihtoehdoiksi ovat osoittautuneet tauotus, tyotehtivien jirjes-
tyksen muuttaminen, tydmenetelmien vaihtaminen ja tyoskentelyno-
peuden vaihtelu.

Eri sukupolvien koulutustausta on erilainen. Iikkiimmit ovat
kokeneet useita koulutusvaiheita ja tyoelimidn murroksia. Heidin
opiskelu- ja tyouransa aikana tiedon kisitys, oppimiskisitys ja tyo-
paikkakulttuuri ovat muuttuneet. Nykynuorista enemmisto suorittaa
ylioppilastutkinnon ja tiydentid tietojaan ja taitojaan ammatti- tai kor-
keakoulutuksella. Tikkdammit ammentavat kokemuksestaan. Heilld
on hiljaista tietoa ja harkitsevuutta ja heidin kulutustottumuksensa
ovat toisenlaiset kuin nuorilla. Ikd ei vie luomisen iloa eikd kykya
oppia uutta, oppimisen tapa vain on erilainen.

Ikd on keskeinen fyysiseen terveyteen vaikuttava tekiji.
Tutkimuksissa on todettu, ettd nuoret selviytyvit ikddntyvid paremmin
toistd, jotka vaativat jatkuvaa aikapaineista tietojen kisittelyd tai ras-
kasta ruumiillista tyotd. Tkddntyneilld voi olla myds nuoria enemmin
vaikeuksia yotoistd suoriutumisessa. Sairastavuus lisddntyy yleensd idn
karttuessa ja sairauspoissaolot ovat pitempid. Iikkddmmait eivit kui-
tenkaan ole tapaturma-alttiimpia kuin nuoret, mutta tapaturman seu-
rauksista toipuminen saattaa kestdd pitempdin. Toisaalta ikddntyvit
selviytyvit nuoria paremmin toistd, jotka vaativat tietoon perustuvaa
arviointia ja tiedon tuottamista tai vuorovaikutustaitoja.
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Normaali vanheneminen ei ole tyonteon este eiki rajoita ihmisen
kykyd hoitaa vaativiakaan tehtivid. Fyysisen suorituskyvyn heiken-
tyessi sosiaalinen toimintakyky kehittyy. Ikddntyvid pystyy tutkimus-
ten mukaan nuoria paremmin strategiseen ajatteluun. Hin on terdvi-
dlyinen, viisas ja harkitseva eli nikee metsidn puilta. Hinelldi on myos
kykyéd pohdiskella asioita ja perustella nikemyksiddn. Vahvuuksia
ovat myos eliminhallinta ja ongelmien kokonaisvaltainen hahmotta-
minen. Esimiesten kannalta arvokkaita piirteitd ovat lisiksi vahva
sitoutuminen tyohon, uskollisuus tydnantajaa kohtaan, korkea oppi-
mismotivaatio ja vankka tyokokemus.

IAKKAAMPIEN VAHVUUKSIA TYOELAMASSA

e KYKY YHDISTELLA ERI TIETOJA

e VUOROVAIKUTUSTAIDOT

e KYKY TOIMIA YLLATYKSELLISISSA TILANTEISSA

e HIUAINEN TIETO ELI KOKEMUSTIETO

e KYKY HAHMOTTAA ONGELMIA KOKONAISVALTAISESTI
e VAHVA SITOUTUMINEN TYOHON

e USKOLLISUUS TYONANTAJAA KOHTAAN

NUORTEN VAHVUUKSIA TYOELAMASSA

e INNOSTUS

e VAHVA ITSETUNTO

e TEKNOLOGIATAIDOT

o KANSAINVALISTYMINEN

e AIKAPAINEEN SIETO

e SELVIYTYMINEN RASKAISTA
RUUMIILLISISTA TOISTA

o TYON SISALTO JA
KEHITTYMISMAHDOLLISUUDET
TARKEITA

NUORTENKAAN JAKSAMINEN El OLE ITSESTAAN SELVAA

Nuoret ovat kansainvilisempid kuin vanhempansa ja useimmat heistd
ovat sinuja uuden teknologian kanssa. Nuorten itsetunto on vahva ja
he ovat aloitteellisia. Koulutustaso on paljon korkeampi kuin van-

hemmilla. Tédstd huolimatta nuortenkaan hyvi jaksaminen ei ole itses-

tddn selvid.



Nuorten aikuisten ty6ssi jaksaminen -tutkimuksen mukaan nuor-

ten aikuisten erinomaiseen jaksamiseen liittyvit optimistinen suhtau-
tuminen tulevaisuuteen ja tyon kokeminen henkilokohtaisesti merki-
tykselliseksi. Se merkitsee syvillistd, ei ainoastaan ulkoisiin palkkioi-
hin perustuvaa mielekkyyden kokemusta. Lisidksi naisilla aktiivinen
stressin hallinta tukee tyohyvinvointia. Erinomainen tydssd jaksami-
nen on yleisintd sekd miehilld ettd naisilla aktiivisissa toissd kuten
asiantuntijatehtivissi, joissa myos vaikutusmahdollisuudet omaan tyo-
hon ovat hyvit. Aktiivinen ongelmanratkaisija jaksaa.

Selkeimmin jaksamisriskin muodostaa passiivinen tyo, jossa ei ole
vaatimuksia, mutta ei myoskidin vaikutusmahdollisuuksia. Samoin
stressaava tyo, jossa on paljon vaatimuksia, mutta vihin vaikutus-
mahdollisuuksia. Myos katkonainen tydura nakertaa tydssi jaksamis-
ta. Huono koulutus- ja tulotaso liittyy voimakkaasti vaikeuksiin kiin-
nittyd tyoeldmiin. Hyviin jaksamiseen puolestaan liittyvit terveelliset
elimintavat ja hyviksi koettu tyokyky.

Lue lisda:

Nuorten aikuisten tydssé jaksaminen -tutkimus.

Ellen Ek ja Oulun aluetydterveyslaitoksen tutkijaryhma.
Tydssa jaksamisen ohjelma 2003.
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NAISTEN JA MIESTEN EROAVAISUUDET NAKYVAT TYOTILANTEISSA

Tutkimukset osoittavat, ettd naisten ja miesten tyot ovat melko pitkil-
ti eriytyneet toimialoittain ja tyotehtivittdin. Myos tyosuhteen laadus-
sa on eroja. Miidrdaikaiset tyot kasaantuvat etenkin nuorille naisille.
Naiset tekevit myds miehid useammin osa-aikatyotd. Samapalkkai-
suus on edelleen saavuttamatta.

Tyopaikan arjessa erilaisuus voi nédyttiytyd esimerkiksi kokous-
kiyttaytymisessd. Naiset kisittelevit monta asiaa yhtaikaa, mutta pys-
tyvit lopuksi kokoamaan palat jinteviksi kokonaisuudeksi. Miehet
keskittyvit mieluummin syvillisesti yhteen asiaan kerrallaan ja siirty-
vit sitten seuraavaan. Miehet arvostavat napakkaa kokousta, naisilla
on keskustelevampi ote.

Myos naisten ja miesten arvoissa on selvid eroja. Naisia kiinnosta-
vat tydympdriston ongelmat ja niiden ratkaiseminen, miehet ovat ura-
suuntautuneita. Erilaiset harrastukset, kuten miehilld urheilu ja naisilla
kulttuuri, heijastuvat tydyhteison keskustelunaiheissa. Tdssd, niin kuin
muissakin asioissa, on kuitenkin muistettava, etti naiset ovat keske-
niddnkin erilaisia, samoin miehet.

Tyon ja vapaa-ajan saumakohdassa nikyvit kdytinnon erot kodin
roolijaossa. Naiset kantavat edelleen useimmiten péddvastuun perheen
arjesta. Ajankdyttotutkimusten mukaan naisten ja miesten kokonais-
tydajassa, johon lasketaan sekd ansiotyo ettd kotityo, ei ole eroa.
Molempien kokonaistyoaika on 57-58 tuntia viikossa. Naisilla tistd
ajasta merkittivi osa on palkatonta kotityotd, jota he tekevit ikiryh-
mistd riippumatta noin kymmenen tuntia viikossa enemmin kuin
miehet.

Lue lisaa:

Tydssa jaksaminen kiireiden ja vapaa-ajan puristuksissa
tutkimus ikadntyvien ajankdytéstd. Hannu Piekkola.
Tydssa jaksamisen ohjelma 2003.

KULTTUURIEN KIRJO KASVAA TYOYHTEISOISSA

Suomalaisilla tyopaikoilla totutellaan nyt kansainvilistymiseen ja
monikulttuurisuuteen, jotka asettavat uusia haasteita johtamiselle.
Tyopaikoilla tarvitaan useamman kielen taitoa ja halua tulla toimeen
erilaisten ihmisten kanssa. Eri maista tuleville tyontekijoille ja eri etni-
sille ryhmille asioiden tirkeysjirjestys ja painoarvo ovat erilaiset.
Tyosyrjintitutkimus kertoo, ettd esimerkiksi maahanmuuttajat eivit
juurikaan kohtaa tyopaikallaan suoranaista syrjintdd tai vihamielisyyt-
td. Sen sijaan vajavainen kielitaito tai erilainen ddntiminen, toisenlai-



nen pukeutuminen tai oudot tavat drsyttivit alitajuisesti. Etnisten ryh-

mien edustajia vierastetaan. Se nikyy kontaktien vilttimisend, eristd-
misend, yhteison ulkopuolelle jittimisend. Erilaiseksi koettua tyotove-
ria ei vedetd mukaan yhteiseen toimintaan ja vuorovaikutukseen.

TYOHYVINVOINNIN PARANTAMINEN VAATI PITKAJANTEISYYTTA
JA YHTEISTOIMINTAA

Tulevaisuudessa osaajat valitsevat tyoyhteison, jossa on madritietoi-
sesti panostettu johtamiseen, jokaisen yhteison jisenen vaikuttamis-
mahdollisuuksien lisidmiseen ja tiedonkulun parantamiseen. TyOssd
jaksamisen ohjelman Hyvien kiytintojen vaikuttavuus -tutkimus
osoittaa, ettd hyvi tyoilmapiiri ja korkea tydhyvinvoinnin taso on pit-
kidjanteisen kehittimisen tulos. Parhaiten tybhyvinvoinnin parantami-
nen on onnistunut niissd tydpaikoissa, joissa hyvit kiytinnot on
omaksuttu osaksi normaalia toimintaa.

Onnistuakseen kehittiminen vaatii johdon sitoutumista, yhteistyo-
td henkiloston kanssa ja koko henkiloston osallistumista.
Yhteistoiminnan kehittimisessid, muutosten hallinnassa seki tuotta-
vuuden, kannattavuuden ja hyvinvoinnin tavoitteiden saavuttamisessa
yritysten johtoa ja henkilostod auttaa Tyoturvallisuuskeskuksessa
rakennettu TESSU-koulutusohjelma.
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TESSU-internetsivusto tukee tiedottamista sekid henkilosto- ja kou-
lutussuunnitelmien laatimista. Se auttaa toteuttamaan ja kehittimiin
tydsuojelu- ja tasa-arvosuunnitelmia sekid tuotannon ja henkiloston
seuranta- ja raportointimenetelmii lakien ja sopimusten velvoitteiden
mukaisesti. Parhaimmillaan TESSUa voidaan kiyttdd kehittimisen
yhteistoimintavilineend, jonka avulla henkiloston edustajat ja johto
tietdvit kehittimisen vaiheet, osaavat varautua todennikoisiin muu-
toksiin ja niiden edellyttimidin vuorovaikutukseen seki paikallisiin
neuvotteluihin. Yhteistoiminnalla saavutetaan paikallisesti sellaiset
kestdvit ratkaisut, joista niin tydnantaja kuin tyontekijitkin kokevat
hyotyvinsi.

Katso ja lue lisda:
www.ttktessu.net

JAKSAMISEN AVAIMET

e YHDESSA TEKEMINEN

e ROHKEUS
e UUDEN LUOMINEN
e AVOIMUUS

e YHTEINEN TULEVAISUUS




JATKUVAA OPPIMISTA
TYON ARJESSA

"Me osaamme kuka mitdkin, yhdessd mitd vain.”

Maija Paavilainen

Muuttuvassa tyoeldmissi tyontekijoiden osaaminen ja uuden oppimi-
nen on yhi tirkeimpdd. Toiminta ja tuottavuus syntyvit osaamisesta.
Tyon sisdllot, vaatimukset ja tydtavat muuttuvat. Yksilon ja ryhmin
oppimisesta ja opiskelusta tulee erottamaton osa tyotd ja muuta eli-
mad.

Vieston ikddntyminen ja nuorten ammattitaitoisten tyontekijoiden
viheneminen edellyttivit, ettd nyt tyoelimissi olevien osaamisesta
ja sen kehittimisestd pidetddn erityisen hyvid huolta. Ammattitaidon
ylldpito ja kehittyminen auttavat osaltaan tyontekijoitd jatkamaan tyo-
elimissi tiyteen elikeikdin saakka.

Tyoyhteisossd on tirkedd huolehtia myos siitd, ettd jatkuvan oppi-
misen periaate toteutuu nuoremmissakin ikdluokissa. Nuorten ja
keski-ikdisten tyon hallintaa, osaamista ja ammattitaitoa kannattaa
pitdd yllid elinikdisen oppimisen avulla niin, ettid heilld on ikddntynei-
ndkin kysyntdd tyomarkkinoilla. Oppimisen vaikutukset heijastuvat
muutoshalukkuutena ja uudistumiskykyisyytend.
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Tyon vaatimusten ja osaamisen epitasapainolla on suora yhteys
tybuupumukseen. Jos tydyhteisossi ei ole aikaa eikd eviitd uuden
opetteluun, syntyy epdvarmuutta ja turvattomuutta. Kun ihminen tuntee
olevansa vahvoilla, hin pystyy tiyttimiin tehtdvinsi ja luomaan uutta.

Esimiesten tehtivinid onkin toimia oppimisen midrittdjind, suun-
taajina ja tukijoina. Kaikki eivit voi osata kaikkea, mutta jokainen voi
oppia uutta. Kun tyontekijoitd tuetaan uskomaan itseensi ja kehitti-
midn osaamistaan, heistdi muodostuu oppiva, osaava ja tuottava orga-
nisaatio.

OPPIVAKSI ORGANISAATIOKSI TYON ARJESSA

Osallistuminen oppilaitosten jirjestdmille kursseille ja opintojaksoille
on vain yksi jatkuvan oppimisen muoto. Pelkki luentomainen esitys-
tapa tai kirjallisuuteen tutustuminen ovat osoittautuneet vihemmain
motivoiviksi osaamisen kartuttamiskeinoiksi. Kyselytutkimuksen
mukaan perdti 70-80 prosenttia ihmisistd suosii mieluummin ty6pai-
kalla tapahtuvaa oppimista ja koulutusta. Tyodyhteisojen tavoitteena
onkin yhi yleisemmin kasvu oppivaksi organisaatioksi, jossa koko
tyoyhteiso kehittyy. MyOs tyossid jaksamisen kannalta eniten merkitys-
td on tyOssd saatavalla ja hankittavalla koulutuksella ja oppimisella
tyOn arjessa.

Hyvi oppiva organisaatio voi olla minkid kokoinen tahansa.
Oleellista on, ettd kaikki tietivit, mikd on oppimisen suunta eli miksi
opitaan. Auliutta ja kykyd oppia sekd oppimisen mahdollisuutta tarvi-
taan koko tyohistorian ajan. Nuoretkaan eivit endid voi opintojensa
pditteeksi oikeastaan sanoa valmistuvansa, mutta jokainen voi iloita
tutkinnon suorittamisesta ja todistuksen saamisesta.

Oppivassa organisaatiossa tyot on jirjestetty siten, ettd henkilostol-
14 on mahdollisuus kiyttdd tietojaan ja taitojaan. Sielld myos pyritddn
poistamaan oppimisen esteet. Tdmd vaatii muun muassa muutosvasta-
rinnan Kkisittelyd, aikataulujen jdrjestelyd, voimavarojen jirjestimisti ja
keskustelun lisddmista.

Uuden oppimisen ohella on tirkedd varmistaa, ettd erilaisen
ammattikoulutuksen ja kokemuksen omaavat tyontekijit jakavat osaa-
mistaan ja tietoa tyoyhteison sisilld myos tyodtovereilleen.
Kurssimuotoisestakin henkilostokulutuksesta saadaan suurempi hyoty,
kun siihen osallistuneet keskustelevat koulutuksen herittimistd aja-
tuksista ja oppimastaan tyopaikkapalaverissa muiden tyontekijoiden
kanssa. Ndin uusi tieto ei jid vain harvojen pddomaksi.

Uusien arkioppimisen tyomuotojen kehittiminen on aikuisopetuk-
sen ammattilaisten suuri haaste. Niiden toteuttaminen merkitsee
nykyistd rddtiloidympid oppisisiltojd ja tiiviimpédd yhteydenpitoa kou-



lutuslaitosten ja yritysten sekid yhteisojen vililld. Yhd useammin se
tarkoittaa opettajien tai ohjaajien tukea ja lisndoloa oppijoiden tyo-
paikalla joko henkilokohtaisesti tai virtuaalisesti.

Internetid hyddyntivin monimuoto-oppimisen ja etioppimisen
avulla tyon yhteyteen voidaan tuoda pdivitettyd tietotaitoa ja uusia
menettely- ja toimintatapoja. Oppija saa tiedon tyopaikalle omalle
péditteelleen ja voi samalla yhdistid sen kidytinnon tyohon.
Tyotovereiden neuvot tukevat uuden tiedon soveltamista.

OSAAMISKARTOITUS YKSILON JA RYHMAN KEHITTAMISEN PERUSTA

Erilaiset osaamiskartoitukset ovat hyodyllisid apuvilineitd organisaa-
tion ja tyontekijoiden kehittimisessd. Niiden avulla voidaan kuvata ja
arvioida osaamista niin yksilon ja tiimin kuin koko yrityksen tai yhtei-
son tasolla. Osaamiskartoitus on henkiloston osaamisen kehittimisen
ja tydhyvinvoinnin vahvistamisen lihtokohta. Oppimisen tukena seki
yksilotasolla ettd tyoyhteisossd voidaan kdyttdd oppimispdivikirjoja.

Monista kartoitusmenetelmistid tyoyhteisod voi valita itselleen sopi-
vimman. Olennaista on kehittyminen oppivaksi organisaatioksi.
Osaamisen kartoittaminen tulee kytked kiinteidksi osaksi esimiehen ja
tyontekijan vilistd kehityskeskustelua. Télloin voidaan seurata jokai-
sen tyontekijin henkilokohtaisen osaamisen kehittymista.

Kehityskeskusteluja voidaan laajentaa yksittdisen tyontekijin ja
esimiehen vilisistd koko tyoyksikon kanssa kdytiviin ryhmikehitys-
keskusteluihin. Ndin saadaan my6s vanhempien tyontekijoiden koke-
mustietoa koko tydyhteison kdyttoon. Ryhmissi voidaan yhdessi
arvioida nykyinen osaaminen sekd millaista uutta osaamista tarvitaan
liikketoiminnan tulevien tarpeiden tiyttimiseen.

KAIKENIKAISET TARVITSEVAT JATKUVAA OPPIMISTA

Jatkuvassa oppimisessa on kyse prosesseista, jotka koskevat niin nuo-
ria kuin idkkddmpidkin. Kaikilla tyontekijoilld tulisi olla mahdollisuus
jatkuvaan oppimiseen ja kaikenikiisid tyontekijoitd tulisi rohkaista
hyodyntimiin oppimis- ja kouluttautumismahdollisuuksia.

Ihminen tulee henkisesti vahvemmaksi ja viisaammaksi, kun eli-
minkokemusta tulee lisdd. Oppimiskyky ei ole ikikysymys. Jos yksilo
joutuu oppimaan ja saa mahdollisuuden oppia ja ratkaista erilaisia
ongelmia, tai on muuten tottunut elimiin muutosprosesseissa, oppi-
miskyvyssi ei tapahdu idn myotd laskua. Aivot eivit kiytostd kulu.
Ne toimivat sitd paremmin, mitd aktiivisemmin niitd kadyttdd. Toisaalta
poisoppimisen taito on myos tirked taito.
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"Se ikd pitdid ottaa huomioon. Vanhemmat ovat
hitaammin syttyvid ja nuoret ovat innostuneempia.
Ikdicintyneille pitdici antaa enemmcdin aikaa
varsinkin tommosissa tietokonebhommissa.”

Ikddntyvien kohdalla oppiminen saattaa olla hitaampaa ja oppimisen
tapa erilainen kuin nuoremmilla, mutta ikddntyneilli on enemmin
kokemusta, johon uudet asiat voidaan liittdd. Opetuksen tavan tulee-
kin olla erilainen niin, ettd oppimisprosessissa huomioidaan erilaiset
oppimistyylit ja -tarpeet seki aikaisemmat tyotehtivit ja taidot.

Ikddntyvit tarvitsevat vihidn enemmin aikaa ja my6s suvantopaik-
koja uuden tiedon omaksumiseksi. Mielikuvien kiyttd opetuksessa
tuottaa hyvid tuloksia ja myonteiset oppimiselimykset vahvistavat
uskoa. Ikddntyville tirkeintd on tydssd oppiminen. Hinen tyotidn
kannattaa kehittdd niin, ettd se tarjoaa jatkuvasti oppimisen elimyksii.
Mahdolliset aisti- ja motoristen toimintojen puutteet ovat kompensoi-
tavissa erilaisin apuvilinein ja ergonomisin ratkaisuin. Oppimisen
kannalta tirkeintd on etenkin oppijan itsensd sekid esimiehen ja tyoto-
vereiden myOnteinen asenne oppimiseen, vuorovaikutus ja asioiden
pohdiskelu yhdessi.



"On paljon asioita, jotka ei ole paperilla.
Sulle tulee vaan silmdidi hoitaa niitd. Si oivallat
asioita ja loyddt sen ybteyden heti."”

KOKEMUSTIEDON SIIRTO SAILYTTAA ARVOKKAAN PAAOMAN TYOYHTEISOSSA

Eliminkokemus on tuonut ikdidntyneille viisautta, harkitsevaisuutta ja
kykyd hahmottaa asiat kokonaisvaltaisesti. Kokonaistietimys on kou-
lutuksen, kokemuksen, arvomaailman, tunteiden ja ammattitaidon
summa. Hiljainen tieto tdydentdd tdsmitietoa, kirjoitettua sanaa, mate-
maattista kaavaa tai karttaa. Se on kokemukseen perustuvaa arvioivaa
ajattelua, valikoivaa toimintaa ja kykyd yhdistelld eri tietoja.
Kokemuksen myotd kasvaa myos kyky toimia ylldtyksellisissd, ristirii-
taisissa ja vihidn valmiita menettelytapoja tarjoavissa tyotilanteissa.
Yksi erilaisuuden johtamisen haasteista on ikddntyvien tyontekijoi-
den kokemuksen ja hiljaisen tiedon hyddyntidminen ja siirtiminen
uusille tyontekijoille. Nuorten koulutustaso on ikididntyneitd korkeam-
pi, mutta ikddntyneilld on puolestaan sellaista osaamista ja hiljaista
tietoa, jota ei saa peruskoulutuksesta. Vanhempien tyontekijoiden
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kokemus on arvokas pddoma, joka usein hidvidd heidin jittdessdin
tyoyhteison. Vahvaa kokemustietoa uhkaa kadota erityisesti suurten
ikdluokkien siirtyessid elikkeelle.

Kokemustiedon siirtiminen on osa tyon arjessa oppimista, jossa
oppijoina ovat kaikenikiiset tyontekijiat. Nuori voi olla kokeneempi
esimerkiksi kansainvilisyydessi ja tietoteknologiassa. Ikddntyvien
kokemustieto kannattaa yhdistdd nuorten vahvuuksiin toisiaan tiy-
dentiden, ei kilpaillen.

Ensimmadinen siirto tehddidn hyvissid perehdyttimisessid, jossa uusi
tyontekija ammentaa tietoja talon tapoihin tottuneelta. Myos kokeneil-
le tyontekijoille olisi varattava riittivd perehtymisaika, kun organisaa-
tio muuttuu tai kun tydyhteisdssi otetaan kiyttoon esimerkiksi uusia
atk-ohjelmia, valmistusmateriaaleja tai tyotapoja. Silloin viltytddn vir-
heilti, toistuvilta kyselyiltd sekd harmistumiselta, joka syntyy siitd, ettd
ty® ei tunnu olevan hallinnassa.

"Kun erds henkilé oli ldhddssd eldikkeelle,
sithen otettiin vieriboitoon uusi henkilo
muutama kuukausi ennen libtod.

Se on asiantuntemusta vaativaa hommaa."

KOKEMUSTIEDON SIIRTO

e PEREHDYTYS
e HYVA PALAVERIKAYTANTO

e ERI IKAISTEN TIMIT

e KEHITYSKESKUSTELU RYHMAN KANSSA
e TYOKIERTO

e VARJOSTAMINEN

e TUKIPARINA KOKENEEMPI JA NUOREMPI
e MENTOROINTI ELI MESTARI-KISALLI-MALLI
e RYHMATYONOHJAUS

e MONIMUOTO-OPPIMINEN

e VERKOTTUMINEN

e MALLINTAMINEN ELI BENCHMARKING
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"Mun tyékaveri on mua 18 vuotta nuorempi.
Hdin on kédynyt viime aikoina ndiltd atk-kursseja.
Toitten subteen mulla on vabvempi osaaminen.
Meilléi on ihan jatkuvaa yhbteistoimintaa siind.
Kumpikin autetaan toisiamme."

RYHMATYONOHJAUKSELLA RYHTIA ERI IKAISTEN TIMITYOHON

Tietoinen osaamisen ja kokemuksen monipuolistaminen on aina tyo-
yhteison etu. Oivalliseksi keinoksi hiljaisen tiedon siirtimiseen on
osoittautunut tiimityoskentely, jossa samaan tiimiin kootaan taidoiltaan
toisiaan tdydentivid vanhempia ja nuoria tyontekijoitd. Ryhma- tai tii-
mity® mahdollistaa eri ikdisten osaamisvahvuuksien yhdistimisen seki
taitojen ja tietojen siirtimisen ryhmissi. Tiimin kokoonpanossa myos
naisten ja miesten vahvuuksien ja monikulttuurisuuden huomioiminen
on tirkedd.

Monimuotoisten tiimien toimintaa voidaan tehostaa ryhmitydnoh-
jauksella. Se on keskiniiseen vuorovaikutukseen perustuvaa luotta-
muksellista, tavoitteellista ja prosessinomaista pienryhmitoimintaa.
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Ryhmityonohjauksessa kisitellddn tyonohjaajan avustuksella tyohon,
tyoyhteisoon, tyotilanteisiin ja erilaisiin toimintatapoihin liittyvid koke-
muksia, kysymyksid ja kipupisteitd. Se on keskusteluun perustuvaa
kokemuksellista oppimista ja uuden oivaltamista. Keskeisti on ryhmin
jasenten keskindisen vuorovaikutuksen kehittyminen. Yleensd ohjattavi-
na on 5-10 samaa tai samantyyppistd tyotd tekevid tai samassa tyoyh-
teisossid toimivaa henkilod. Ryhmitydnohjaus soveltuu hyvin esimerkik-
si sellaiselle ryhmille, joka haluaa kehittdid tyoskentelyprosessejaan ja
eri ikdisten tyontekijoiden yhteistyon toimivuutta.

Tyonohjaaja ei ole ryhmin toimialan vaan tyonohjauksen asiantun-
tija ja keskustelun kidynnistdjd. Tyonohjauksella voidaan irrottautua
uusien nikokulmien ja ratkaisumallien etsintiddn ja oman motivaation
pohdintaan tyossi. Sen avulla valotetaan tyon nikymitontd puolta ja
etsitddn tyonilon lihteitd.

Sovittuja aiheita voidaan tyostid myos esimerkiksi piirtimailld kuvia
tyotilanteista tai simuloimalla niitd rooliharjoituksin. Oppimisen tavoit-
teena on myos omaksua tutkiva ote tydhon: miten minun toimintatapa-
ni edistidd yhteistyotd ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista?

TYOKIERTO JA VAIHTOTYOSKENTELY AVARTAVAT NAKEMYKSIA

Tyokierto on tirked organisaation sisiinen oppimisen muoto. Siind
henkil sijoitetaan uuteen tydympdristoon ja/tai uuteen tehtiviin nike-
miin ja kokemaan uudenlaisia toitd ja toimintatapoja eli oppimaan
tekemisen kautta. TyoOkierrosta saadaan lisiarvoa, kun uuteen tyoyksik-
koon tulijaa kannustetaan esittimadin kysymyksid ja kommentteja yksi-
kon toimintatavoista ja kun niistd keskustellaan yhdessid. Kun tyontekiji
palaa omaan yksikkoonsd, hin kertoo kokemuksistaan ja antaa oppin-
sa yhteiseen kiyttoon.

Samaan ideaan pohjautuu vaihtotyoskentely, jossa kaksi eri tiimissd
tai yksikossi tyoskentelevid henkilod vaihtaa ennalta sovituksi ajaksi
tyotehtdvidian. Vaihtotyoskentely on vaativa, mutta hedelmillinen tydyh-
teison kehittimisen viline. Se lisdd oppimista ja laajentaa yksilon omaa
nikemystd tyostd ja toimintatavoista. Toisaalta vaihtotyoskentely vaatii
voimavaroja: uusi tiimin tai yksikon jisen tarvitsee myos hyviid pereh-
dytystd tyohonsd, jotta vaihdosta koituu todellista hyotya.

ERI IKAISTEN TUKIPARIT OIVALLISIA TIEDONSIIRTOON

Eri ikdisid tyontekijoitd ja tyoyhteison sisdistd kehittymistd voidaan
tukea tukiparitydskentelyn avulla. Tukipari muodostuu yleensi kahdes-
ta samaa tai samankaltaista tyotd tekevistd henkilostd. Vuorovaikuttei-
sessa yhteistyossd tyontekijit jakavat kokemuksiaan tyosti, kyselevit



toistensa tyotavoista ja siten oppivat toisiltaan. Tyoskentely perustuu

parin tasavertaisuuteen, vaikka heididn ikderonsa olisikin suuri.
Tukiparityoskentelyyn rinnastettava vertaistuki perustuu kahden tai
useamman samaa tyotd tekevin tyontekijin yhteistyohon. Siindkin

tyontekijit jakavat kokemuksiaan tyOstd ja oppivat toisiltaan. Vertaistuki

myos valmentaa tyontekijoitd tyoskentelemiin tarvittaessa toistensa
sijaisina. Vertaistuki on parhaimmillaan vapaaehtoista, vastavuoroista ja
osallistujiensa nakoista.

VARJOSTAMINEN KEHITTAA OSAAMISTA

Varjostaminen on osoittautunut kiyttokelpoiseksi tyon arjessa oppimi-
sen menetelmiksi. Se laajentaa ajattelua omasta tyostd ja tehtivistd.

Varjostamisessa kaksi tyontekijad muodostaa tydparin. Varjostaja
tarkkailee varjostettavan tyoskentelyi. Pari pyrkii vastavuoroisen kes-
kustelun avulla 16ytimédin ratkaisuja tyon ongelmakohtiin. Jatkuvaan
ajatustenvaihtoon perustuva varjostaminen edellyttdd osallistujilta vuo-
rovaikutustaitoja ja korjaavan palautteen muotoilua niin, ettd se kan-
nustaa kumpaakin kehittimidin osaamistaan.
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Varjostamista kdytetiin muun muassa kouluissa. Erilaisen kokemus-
taustan omaavat opettajat seuraavat toistensa opetusta ikdin kuin varjo-
na. Tunnin jilkeen keskustellaan kasvatustilanteesta kokonaisuutena,
opetuksen sisdllostd, toiminnasta luokassa seki varjostettavan tyon hal-
linnasta ja kehittimisesta.

MENTOROINTI ON MESTARIN JA KISALLIN TAVOITTEELLISTA VUOROVAIKUTUSTA

Viime vuosina suomalaisilla tyo-
paikoilla on laajalti perehdytty
mentoroinnin eli luottamukselli-
sen parityoskentelyn antamiin
mahdollisuuksiin kehittimis-
tyOssd. Mentorointi muistuttaa
perinteistd mestari-kisilli-mallia:
kokeneempi mentor tukee ja
valmentaa kehittyjdi eli aktoria
timin tyouralla.

Tavoitteellisissa, sdiannollisis-
sd mentorointikeskusteluissa

tyoelimid aloittavan tai haas-

teellisempaan tehtiviin siirty-

vin aktorin ammatilliset taidot lisddntyvit, itseluottamus kasvaa ja
ideointikyky kehittyy. Myos kontaktipiirit ja verkosto laajenevat.
Mentoroinnin tavoitteina voivat osaamisen kehittimisen lisdksi olla
muutoksen hallinta, tydhyvinvoinnin ja motivaation lisidminen seki
uusien ideoiden esiin saaminen, mutta myos henkilokohtaisen elimin-
tilanteen pohdinta.

Mentorointi kestid miirdajan. Mentor ja aktor tekevit yleensi tyo-
suunnitelman noin vuodeksi. Se antaa toiminnalle viljan rungon.
Mentoroinnin aikana vaihdetaan ideoita ja puntaroidaan eri vaihtoehto-
ja, annetaan rakentavaa kritiikkid, asetetaan tavoitteita ja yhd useammin
mietitidn yhdessd, miten tyod sujuisi paremmin.

Osaamisen monistamisesta hyotyvit niin aktor ja mentor kuin tyon-
antajakin. Aktorin oma osaaminen jidsentyy ja kehittyy. Mentor saa tuo-
reita nikokulmia ja uusinta teoreettista tietoa, hian oppii kuuntelemaan
ja ymmirtimdin nuorempaa polvea ja saa palautetta. Molempien vuo-
rovaikutustaidot paranevat. Tyoyhteisotasolla yrityskulttuuri kohentuu ja
tiedon kulku paranee.

Mentorointi toteutetaan yleensi tyoparina, mutta siind voidaan myos
hyodyntdd ryhmii tai sdhkoistd verkkoa. Mentor ja aktor voivat olla
samasta tai eri organisaatiosta, jopa eri toimialoilta.

Mentoroinnin tavoitteena on aina myOs organisaation kehittiminen.
Aktorin tavoitteet hiotaan tydyhteison vision, strategian ja toiminnallis-



ten tavoitteiden mukaisiksi. Tutkimusten mukaan mentorointi ja yksi-
lollisten kehittymissuunnitelmien laatiminen ovat tehokkaita keinoja
parantaa tasa-arvoa tyoyhteisoissi.

VERKOTTUMINEN JA BENCHMARKING SIIRTAVAT HYVIA KAYTANTOJA

Verkottuminen on yritysten ja yhteisojen tai yhden yrityksen eri yksik-
kojen tyontekijoiden vilistd luottamuksellista yhteistoimintaa, josta
kaikki osapuolet hyotyvit. Verkoston jdsenten tiedot ja taidot tiydenti-
vit toisiaan ja jokaisella on oma, yhteiseen tavoitteeseen tihtidvi eri-
koistehtivinsi.

Verkottuminen tarjoaa my6s mahdollisuuden oppimiseen ja hyvien
kiytintdjen siirtoon. Jidsenet saavat vaikutteita, kokemustietoa ja esi-
merkkejd toistensa toimintatavoista. Niiden avulla he voivat kehittdd
omaa tyotidn ja tyoyhteisddin. Verkottumisen onnistuminen edellyttida
muun muassa kommunikointi- ja vuorovaikutustaitoja, kykyi jakaa
visioita toisten verkoston jidsenten kanssa ja halua antaa avoimesti oma
osaamisensa muidenkin menestymisen tyokaluksi. Verkosto-osaaminen
on sosiaalista ja toiminnallista pddomaa.

Yritysten verkottuminen liittyy perinteisesti alihankintaan, sopimus-
valmistukseen tai yhteismarkkinointiin. Kun suuremmat yritykset ovat
yhid useammin keskittineet toimintansa ydinosaamisensa ympiirille,
oheistoimintoja on ulkoistettu verkostokumppaneille. Varsinkin kan-
sainvilistyvissi pienten ja keskisuurten yritysten maailmassa kilpailua
kiydiin tulevaisuudessa yhi enemmiin verkostojen kuin yksittidisten
yritysten valilld.

Verkostojen sisilld ja niiden vililld usein kiytetty kehittdmis-
menetelmid on benchmarking eli mallintaminen tai esikuva-analyysi.
Sen avulla yritys tai tydyhteiso oppii paremmiltaan. Niin yhteiso voi
jatkuvasti kehittdd litkeideaansa, tuotteitaan, prosessejaan ja henkilos-
ton osaamista. Benchmarking on jirjestelmillinen prosessi hyvien kiy-
tintdjen tunnistamiseksi, ymmértimiseksi, vertailemiseksi ja soveltami-
seksi omaan organisaatioon. Mallintaminen alkaa oman yrityksen nyky-
tilan analysoimisesta, vahvuuksien tunnistamisesta ja kehittimisalueen
madrittelysta.

35



JOUSTAVAT TYOAJAT
YRITYKSEN JA TYONTEKIJAN
ETU

Perinteisesti tyoaikajoustoista puhuttaessa on ajateltu joustoja tyonan-
tajan ja tuotannon ehdoin. Tyoaika ei aina riitd kaikista tarvittavista
tehtivistd suoriutumiseen tai tilausten toimittamiseen ajallaan.
Esimerkiksi ylityot ovat Suomessa melko yleisid. Viime vuosina kes-
kusteluun ovat nousseet tyoaikamallit, jotka vastaavat my0s tyonteki-
joiden toiveita. Niissd korostuu mahdollisuus yksilolliseen joustoon
tyontekijin omien tarpeiden pohjalta.

Ihmisten tarpeet vaihtelevat eri aikoina. Opiskelu, ammattitaitoa
ylldpitivd koulutus, perhe ja vapaa-aika painottuvat erilaisissa eli-
mintilanteissa eri tavoin. Iikkiimmilld on toisenlaiset yksilolliset
vapaa-ajan tarpeet kuin nuorilla. Esimerkiksi vuorotyo ei sovi ikddnty-
ville nuorten tavoin ja joustoa sekd taukoja tarvitaan ikddntyessi
enemman.
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Lainsdddinto midrittdd tyodaikoja koskevat perusnormit.
Tyontekijoille lakisddteisesti varmistettu oikeus vuosilomaan takaa
mahdollisuuden elpymiseen ja palautumiseen tyostd. Myos tyon ja
pitempikestoisen vapaan, muun muassa vuorotteluvapaan, yhteisvai-
kutus jaksamiseen ndyttid olevan myonteinen. Tyon ja perheen
yhteensovittamisen helpottamiseksi yhteiskunta muistaa lapsiperheiti
perhevapaata koskevilla siinnoksilld. Osa-aikatyon ja osa-aikaeldk-
keen yhdistelmi tarjoaa idkkddmmille tyontekijoille vaihtoehdon
kokoaikaiselle elikkeelle siirtymiselle.

Lainsdddiantod tiydentivit tydehtosopimukset, joissa muun muas-
sa midritellidn osa-aikatyon vihimmaistyoajaksi neljd tuntia. Kaikilla
tyopaikoilla ei vield ole havahduttu huomaamaan, ettd monet tyoeh-
tosopimukset antavat mahdollisuuden sopia joustavista tydajoista pai-
kallisesti. Parhaimmillaan tyopaikkakohtaisilla tyoaikakadytinnoilld on
onnistuttu lisddmiin yrityksen kannattavuutta ja henkiloston hyvin-
vointia. Sekd tydnantaja ettd tyontekijiat ovat voittaneet.

TYOAIKA JA VAPAA-AIKA TASAPAINOON

e ELAMASSA ON MUUTAKIN
KUIN TYO

o TYOURA SISALTAA USEITA
ERILAISIA ELAMANVAIHEITA

o TYO El AINA OLE RIIPPUVAISTA
AJASTA JA PAIKASTA

e AJANHALLINTA VAATII
PRIORISOINTIA

o TYOAIKAJOUSTOT KAYTTOON

e TYON JA PERHEEN YHTEEN-
SOVITTAMINEN ON YHTEINEN
HAASTE

VASTAVUOROISUUS ON VALTTIA

Joustavia tydaikaratkaisuja koskeva tutkimus Vastavuoroisuus on valttia
rohkaisee kiyttimiddn paikallisen sopimisen mahdollisuuksia.
Tutkimuksen mukaan onnistuneet joustavat tyoaikaratkaisut edellytti-
Vit vastavuoroisuusperiaatteen toteuttamista. Vastavuoroisuus tarkoittaa
myos sitd, ettd esimerkiksi lisddntyneen kysynnin mukaan tyoaikojaan
pidentineet tyontekijit kokevat saavansa kompensaation joustavuudes-
taan riittdvind vapaina ja juuri silloin, kun niiden pitiminen on heidin
kannaltaan tarkoituksenmukaista.

Tyontekijit ja erityisesti nuoret perheet arvostavat mahdollisuutta
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kokonaisten vapaapdivien pitimiseen, pelkkd tyopdivin lyhentiminen
ei riitd korvaukseksi. Negatiivinen kannustin eli lomautusten ja
irtisanomisten vilttiminen ei motivoi tyontekijoitd pitkiksi aikaa epid-
mukaviin tyoaikoihin, ellei jirjestely tarjoa heille myos muuta hyotyd
joustavuudestaan.

Toimivat tyoaikajirjestelyt edellyttdvit sallivaa asennetta niin jousto-
mahdollisuuksien yksilolliseen kiyttoon kuin niiden kdyttimattd jattd-
miseen. Vaikka muun muassa liukuvat tyoajat edistivit usein tyon ja
perhe-elimin yhteensovittamista, voi esimerkiksi lastenhoito rajoittaa
tyopdivien liu'uttamista.

Tyoaikoihin sisiltyy myos tyosuojelullinen nikokulma. Kun jousta-
vuus merkitsee tyontekijoille usein pitkid tyopiivid ja -viikkoja tai epd-
sadnnollisid tydaikoja, jirjestelyissd on huomioitava myos heidin tar-
peensa palautumiseen kiireen ja aikapaineen péittyessd. Mikdli toitd
joudutaan tekemdin jatkuvasti yli mitoitettujen tuntimddrien, tulisi sel-
vittdd syyt toiden kasautumiseen. Toimenpiteitd tilanteen korjaamiseksi
ovat tydnjaon muuttaminen, tyotehtivien priorisoiminen tai lisdresurs-
sien hankkiminen. Tyoaikajoustoja ei tulisi kdyttid tyopaikoilla krooni-
sen tyovoimapulan ratkaisuna.

Lue lisaé:

Vastavuoroisuus on valttia — tutkimus tydaikojen
joustojcrjestelyista. Heikki Uhmavaara - Pertti Jokivuori.
Tydssa jaksamisen ohjelma 2003.
www.mol.fi/jaksamisohjelma/tutkimukset

TYOAIKAHANKKEIDEN TAVOITTEITA

o TYOORGANISAATION
TOIMINNALLINEN KEHITTAMINEN

e TUOTANNON TARPEISIIN
VASTAAMINEN

e ASIAKKAIDEN TARPEISIIN
REAGOIMINEN

o TYONTEKUOIDEN HYVIN-
VOINNIN LISAAMINEN

¢ HARMAAN YLITYON
POISTAMINEN JA JATKUVIIN
YLITUNTIKERTYMIIN
PUUTTUMINEN

o TYON JA PERHEEN YHTEEN-
SOVITTAMINEN




ONNISTUNEEN TYOAIKAHANKKEEN PERUSTA

o TYONANTAJA- JA PALKANSAAJAJARIESTOJEN YHTEISTYO

e TAVOITTEENA MOLEMMINPUOLINEN ETU

e SAUMATON YHTEISTOIMINTA TYOPAIKALLA

e MUU YHTEINEN KEHITTAMINEN SAMAAN AIKAAN

e LOPPUTULOSTA EI OLE ENNALTA MAARATTY

o TYONANTAJA JA HENKILOSTO KOKEVAT SAAVANSA JARJESTELYSTA HYOTYA

JOUSTOJA VAIHTUVIEN TYOTILANTEIDEN MUKAAN

Vastavuoroisuus on valttia -tutkimus esittelee lukuisia esimerkkeji
onnistuneista tydaikakiytinnoistd. Vene- ja polkupyoritehtailla kausi-
luonteisessa tyossd kevidn sesonkiaikana on tehty pitkdd pdividd ja pit-
kid viikkoa. Vastapainona sesonkiajan uurastukselle vakinainen henki-
16st6 on vilttynyt irtisanomisilta ja hiljaisempien aikojen lomautuksilta
ja saanut syyskaudella lisitunnit vapaana.

Vartiointi- ja kiinteistoalalla tehdddn pitkid tyovuoroja, mutta huo-
koista tyopdivid, jonka aikana tehtdvit ja paikka vaihtelevat. Pitkit tyo-
vuorot ovat mahdollisia, kun tyopdivi tarjoaa vaihtelevuutta ja taukoja.

Yksityiselld palvelualalla vakuutusyhtioissd tehddin maanantaisin
pitempid tyopdivid viikonlopun vahinkoilmoitusten kisittelemiseksi.
Kiytinto sallii lyhyemmit tyopiivit loppuviikolla.

Tyoaikapankin ideana on se, ettd keritddn plus- tai miinussaldoja,
jotka tasataan tietyn ajanjakson aikana. Tyopaikkojen kokemuksista on
opittu, ettd tasoitusjakson on oltava tarpeeksi pitkd, mielelldin yksi
vuosi. Tutkimuksen mukaan tyoaikaan liittyy symbolinen ulottuvuus:
usein osa henkilostostd kokee jatkuvat plussaldot merkiksi omasta tar-
peellisuudestaan ja korvaamattomuudestaan.

TYOAIKA-AUTONOMIASTA HYVIA KOKEMUKSIA

Tuore ja hyviksi havaittu keino tydhyvinvoinnin lisidmiseen on tyoaika-
autonomia, jossa tyontekijit saavat jirjestelld tydaikansa itse. Timad edel-
Iyttid koko tyoyhteisoltd vastuunottokykyd. Esimies vain varmistaa, ettd
sovitut tyodaikaraamit toteutuvat ja ettd tyd sujuu tavoitteiden mukaan.
Suuren sairaalan fysioterapiayksikossid tydaika-autonomia on
muuttunut pysyviksi kdytinnoksi. Fysioterapeutit alkoivat vuonna
2001 suunnitella itse tydaikansa atk-pohjaisen jirjestelmin avulla.
Suunnittelujakso pidennettiin kolmesta viikosta kuuteen. Tarpeen vaa-
tiessa tyoaikoja voidaan muutella jakson aikanakin. Aiemmin tyotid teh-
tiin arkisin kahdeksasta neljadn, vudessa kidytinnossi tyodaika on klo 7
ja 18 vililld. Pisin tyovuoro on miiritelty kymmeneksi tunniksi, lyhin
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neljiksi. Tyoaikajirjestely ei aiheuta sairaalalle lisdkuluja.

Muun muassa poliklinikan asiakkaat ovat kokeneet uudistuksen
parempana palveluna, kun he voivat tulla fysioterapiaan varhain
aamulla tai tydpdivin jialkeen. Tyoaika-autonomia on vahvistanut tyon-
tekijoiden yhteistyotd, vastuullisuutta ja tiimimdistd tyootetta, helpotta-
nut tyon ja perheen yhteensovittamista ja lisinnyt vaikutusmahdolli-
suuksia omaan tyohon. Tutkimuksen mukaan myos tyoilmapiiri, orga-
nisaation toimintakyky, tydon mielekkyys ja tuloksellisuus sekd yhteis-
tyo potilaiden omaisten ja sairaalan muun henkiloston vililld ovat
parantuneet. Hyvien kokemusten rohkaisemana tyoaika-autonomiako-
keilu on laajennettu myos kolmivuorotyoti tekevien osastoille.

TYOAIKAJOHTAMISEN TARVE KASVAA

Monet tehtivistddn syvisti kiinnostuneet ja innostuneet asiantuntijat
tekevit tarveohjautuvaa tyoaikaa ja pitkid pdivid. Tyonteko jatkuu
usein kotona niin, ettd tyon ja vapaa-ajan raja hdmirtyy. Tyon imussa
olevat eivit seuraa tyoaikaansa eivitkd malta pitdd vapaata.
Samanaikaisesti myos yritysjohto on kiinnostuneempi seuraamaan tyon
tuloksia kuin tydaikaa.

Vuorovaikutus on valttia -tutkimuksen mukaan tyoaikajohtamiselle
on kysyntdd esimerkiksi tietointensiivisissd organisaatioissa. Jos vastuu
tyo- ja lepoajoista sysitddn pelkistidn tyontekijille, tybuupumus pii-
see kehittymiin kaikessa rauhassa. Tdlloin osa henkilostostd viistimét-
td visyy niin, ettd palaa loppuun.

Hyvissi tyoaikakdytinnossi tyoaikajohtaminen on selked osa esi-
miestyotd. Esimiehen tulee muun muassa osata patistaa tyon dédrestd
tyontekiji, joka uppoaa liian pitkiksi rupeamiksi syville mielenkiintoi-
seen tyohonsd. Lisdksi on varmistettava, ettei tehty ylity6 jdd harmaaksi
tyoksi, vaan ettd sen korvaamiseen vapaapdivilli on kidytinnossi mah-
dollisuus. Ei ole tyonantajankaan etu, ettd ihmiset ajautuvat tyonarko-
maaneiksi. Viisas esimies muistuttaa tydn imussa eldvid siitd, ettd eld-
missd on muutakin kuin tyo.

Tyoaikoihin liittyviin ongelmiin on pyrittivd puuttumaan ajoissa.
Esimiehen tulee kiinnittdd huomiota liukuvan tyoajan joustorajat ylit-
taviin ylituntikertymiin ja puuttua niihin esimerkiksi tyon organisoin-
tia ja tulostavoitteita muuttamalla. TyOyhteison ja johtamisen asia on
pitdd huolta siiti, ettd tydaikaa kiytetddn tarkoituksenmukaisesti ja
otetaan huomioon myo6s tydn kuormitus ja tyossi jaksaminen.

JOUSTAVUUTTA TYOAIKOIHIN PERHEEN TARPEIDEN MUKAAN

Lainsdddidnnossd pienten lasten vanhempien tyon ja perhe-elimin



yhteensovittamista tuetaan perhevapaajirjestelmilld, johon kuuluvat
ditiys- ja isyyslomat, vanhempainvapaa, hoitovapaa ja osittainen hoito-

vapaa. Yhtildisisti mahdollisuuksista huolimatta lainsiidinnon tarjoa-
mien perhevapaiden kiytto jakautuu epitasaisesti naisten ja miesten
vililld. Vain pari prosenttia isistd kiyttdd oikeuttaan vanhempainlo-
maan. Kuitenkin jokaisella isilld ja didilli on oikeus nihdi lapsensa
kasvavan ja yhtd lailla lapsella on oikeus saada my0s isin tukea kasva-
essaan ja kehittyessdin. Isien perhevapaiden kidyton kasvu tasaisi tyon-
antajille aiheutuvia kustannuksia, jotka nyt rasittavat naisvaltaisia aloja.
Lisiksi se vahvistaisi pienten lasten iditien asemaa tyomarkkinoilla.

Suomessa lapsiperheiden molemmat vanhemmat osallistuvat yleen-
sd tyoeldmdin, useimmiten kokoaikatyossi. Pienten lasten vanhemmat
kayttavit hyvin vihin lain suomaa mahdollisuuttaan lyhentdid tyopii-
vid vaikkapa kuusituntiseksi. Pdinvastoin kolme neljistd alle koulu-
ikdisten lasten isidstd tekee ylitoitd ainakin joskus ja dideistikin yli puo-
let. Ylityon syyksi isdt sanovat yliméddriiset ansiot, mutta myos ylimdi-
rdiset vapaapdivit. Tutkimusten mukaan suurin syy ylitdiden tekemi-
seen niin naisilla kuin miehillikin on kuitenkin tydn mitoittaminen sel-
laiseksi, ettd ylitys on vilttimitontd. Pitkistd tyopdivistd tulee salakava-
lasti normaali tyopdiva.
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Tyopaikoilla voidaan tehdid paljon tyon ja perhe-elimin yhteenso-
vittamisen hyviksi. Joustavia tyoaikaratkaisuja eivit tarvitse ainoastaan
pienten lasten vanhemmat vaan nykyisin myos yhd useammat tyonteki-
jat omien vanhempiensa hoitamiseen. Tyon arjessa lihiesimiehet ovat
aivan avainasemassa sekd asenteiden muuttajina ettd tydaikaratkaisujen
joustavuuden lisddjind. Uudenlaiset ratkaisut toimivat silloin, kun tyéyh-
teisossd vallitsee keskindisen kunnioituksen, luottamuksen ja vuorovai-
kutuksen ilmapiiri.

KOETELTUJA TYOAIKAMALLEJA

e LIUKUVA TYOAIKA

o TYOAIKAPANKKI

e KAUSILUONTEISET JARJESTELYT

o RAATALOIDYT TYOVUOROT

o YKSILOLLISET TYOAIKAJARJESTELYT
e TYOAIKA-AUTONOMIA

e OSITTAINEN HOITOVAPAA

e VUOROTTELUVAPAA

e OSA-AIKAELAKE

UUDEN TYOAIKAKULTTUURIN TULOKSIA

e TYO ON PAREMMIN ORGANISOITUA

o ASIAKKAAT OVAT TYYTYVAISEMPIA

e TUOTTAVUUS LISAANTYY JA KILPAILUKYKY VARMISTUU
o HENKILOSTON JAKSAMINEN PARANEE

o TYOILMAPIRI KOHENTUU JA TYOMOTIVAATIO KASVAA
o TYOLTA JAA AIKAA MYOS MUULLE ELAMALLE



HENKILOSTORAPORTOINTI
ANTAA EVAITA
TULEVAISUUTEEN

Tietoyhteiskunnassa, suurten ikidluokkien lihestyessi elikeikid ja tyo-
voiman vihentyessd, tydnantajat ovat yhi riippuvaisempia tyontekijois-
tddn ja heidin osaamisestaan. Perinteinen taloudellisiin tunnuslukuihin

perustuva tilinpddtos antaa vain kapean kuvan yrityksen tilasta ja jattdd
olennaisen osan yrityksen voimavaroista vaille syvillistd seurantaa.
Yrityksen tai yhteison strategiaan perustuva henkilostoraportti on tirked
seurannan viline. Se voidaan koota ja julkaista erillisend tai osana yri-
tyksen vuosikertomusta.
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Henkilostoraportti on paljon enemmiin kuin sarja tilastoja.
Henkilostoraportointi auttaa yrityksen henkilostostrategian toteuttamis-
ta. Se tekee henkiloston ja sen voimavarat nikyviksi tyoyhteison sisillid
ja tutuiksi myos ulkopuolisille sidosryhmille, esimerkiksi asiakkaille.
Henkilostovoimavarojen sidnnollinen arviointi tuottaa yrityksen tai
yhteison johdolle tirkedi tietoa pddtoksentekoon ja suunnitelmalliseen
tyoyhteison kehittimiseen. Kerityn tiedon pohjalta voidaan arvioida
tavoitteiden saavuttamista ja raportoida tuloksia tydyhteison sisilld ja
ulkopuolella.

Ajantasainen henkilostorekisteri helpottaa reagointia tulevaisuuden
muutoksiin. Esimerkiksi nikyvissd oleva runsas tyontekijoiden siirtymi-
nen elikkeelle edellyttid valmistautumista hyvissi ajoin uusien tyonte-
kijoiden rekrytointiin sekd siirtymivaiheen jirjestelyji, jotta voidaan
varmistua kokemuksen ja hiljaisen tiedon siirtymisestd nuoremmille
tyontekijoille.

HENKILOSTOSTRATEGIAN AVAINALUEET

e JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

e OSAAMINEN JA AMMATTITAITO

e UUDEN HENKILOSTON REKRYTOINTI

o HENKILOSTON PYSYVYYS

e KANNUSTAVA, OIKEUDENMUKAINEN JA MOTIVOIVA PALKKA
JA PALKITSEMINEN

e TYOHYVINVOINNIN VAHVISTAMINEN

e ERILAISUUDEN TUKEMINEN

e JOHTAMIS- JA ARVIOINTIJARJESTELMIEN KEHITTAMINEN

e YHTEISTOIMINTA

HENKILOSTORAPORTTIA VOIDAAN HYODYNTAA

o PAATOKSENTEON TUKENA

e TULEVAISUUDEN SUUNNAN ARVIOINNISSA

e TALOUDELLISEN TILANTEEN KARTOITUKSESSA

o ASIAKASLAHTOISYYDEN PARANTAMISESSA

o TYOYHTEISON KEHITTAMISEN SUUNNITTELUSSA
e TAVOITTEIDEN TOTEUTUMISEN ARVIOINNISSA

e SAAVUTETTUJEN TULOSTEN RAPORTOINNISSA



AVAINTIETOJA YRITYKSEN TAI YHTEISON KEHITTAMISEEN

Henkilostoraportin mittareiden madrittelyyn ei ole valmiita, kaikille
sopivia malleja. Jokainen organisaatio tarvitsee omat rddtiloidyt mitta-
rinsa yrityksen vision ja strategisten valintojen ohjaamiseksi ja seuraami-
seksi. Parhaimmillaan henkilostostrategisten mittareiden médrittely ja
niihin liittyvd tiedonkeruu on johdon ja henkiloston yhteinen oppimis-
ja kehittymisprosessi, joka tukee organisaatiossa suunnittelua ja ohjaus-
ta ja varmistaa seurantaa.

Henkilostoraporttia tai henkilostotilinpditdstd varten on tirkedd
ensin kartoittaa, millaista henkilostod yritys tarvitsee tuottaakseen tiet-
tyjd tuotteita tai palveluita. Itse raporttiin kootaan yrityksen tai yhtei-
son tarvitsemat tiedot henkiloston médristd, idstd ja sukupuolesta,
tydtunneista, tyosuhdetyypeistd sekd monista osaamiseen ja tervey-
teen liittyvistd asioista. Lopuksi tietoja verrataan yrityksen taloudelli-
seen tilaan ja asiakkaisiin. Henkilostotilinpditosti tulkitsemalla voi-
daan arvioida yrityksen huomisen toimintakykyi; vahvuuksia ja heik-
kouksia, mahdollisuuksia ja uhkia.

HENKILOSTORAPORTTI ANTAA MUUN MUASSA NAITA AVAINTIETOJA

e HENKILOSTON MAARA

e HENKILOSTON IKA- JA SUKUPUOLIRAKENNE

e HENKILOSTON KOULUTUSRAKENNE JA OSAAMINEN
e TYOSUHTEEN MUOTO (VAKINAISET, MAARAAIKAISET)
o KAYTETTAVISSA OLEVA KOKONAISTYOAIKA

o HENKILOSTON POISSAOLOT

e TEHTY TYOAIKA VERRATTUNA TARVITTAVAAN TYOPANOKSEEN
e PALKKAUKSEEN JA MUIHIN ETUIHIN KAYTETYT VARAT
o TYOTYYTYVAISYYS

e HENKILOSTON VAIHTUVUUS

o ASIAKASTYYTYVAISYYS

Lue liséd: www.mol.fi/jaksamisohjelma/tutkimukset
Henkildstoraportointi, johtaminen ja tydssa jaksaminen.
Henkilsstévoimavarojen seuranta ja sen hyddyntdminen -tutki-
muksen keskeiset havainnot. Guy Ahonen (toim.). Tydssa jaksa-
misen ohjelma 2002.

Pienten ja keskisuurten yritysten henkildstatilinpaatds. Malli ja
ohjeet. Tydssa jaksamisen ohjelma 2002.

Henkilastotilinpaatss tydkykya yllapitavan toiminnan tydvali-
neend kuntasektorilla. Tyossa jaksamisen ohjelma 2002.
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HENKILOSTOSELVITYKSET SUUNNANNAYTTAJIA

Henkiloston tilan pitkédjinteinen arviointi on muodostunut olennaisen
tiarkeidksi menestyksen tyokaluksi. Arvioinnit ovat tirked osa henkil6s-
toraportointia ja strategista johtamista. Ne tuovat tuoretta tietoa tyopai-
kan arkeen ja ndyttdvit suuntaa liiketoiminnan ja henkiléston kehitti-
miseen.

Henkiloston tilan ja toiminnan tavoitteiden seuraamiseksi on kehi-
tetty monia arviointimenetelmii. Niiden oikea kiytto ja niiden perus-
teella tehdyt johtopditokset ja toimenpiteet ovat tirkedmpid kuin itse
menetelmit tai mittarit.

Arvioinnin vilineitd ovat esimerkiksi mielipide- ja asennekyselyt,
tyoolobarometrit ja tydeldmin laatukyselyt. Myos kuormituksen arvioin-
ti- ja mittausmenetelmat ovat tirkeitd silloin, kun halutaan varmistaa
tyon ja tydolosuhteiden terveellisyys ja turvallisuus.

Kuormittuneisuus voi liittyd tyon sisdltoon, tyon laatuun ja maddrdin,
tyoyhteison toimintatapoihin, yksilon ja ympiriston vuorovaikutukseen

sekd yksilon ominaisuuksiin taikka yhteiskunnallisiin tekijoihin.




Kehitetyt kuormituksen mittaamisen menetelmit ovat apuvilineitd, joita
tyopaikat voivat kiyttdd omin voimin tai asiantuntijoiden tuella.

Kuormittuneisuutta voidaan arvioida myo6s osana tyon ja sen muu-
toksen arkea, tyotovereiden kesken tai esimiehen kanssa kehityskes-
kusteluissa. Tavoitteena on luoda yhteinen nikemys tyohon liittyvien
haasteiden, houkutusten ja vaatimusten kokonaisuudesta, jotta koko
henkiloston jaksamisen, tydhyvinvoinnin sekd tydssi kehittymisen ja
oppimisen mahdollisuudet voidaan turvata. Pddmiddrini on ihmisen
mittainen tyo.

Lue lisaa:

Kuorma kevyemmaksi. Opas tydn kuormittavuuden arvioimi-
seen. Olavi Parvikko (toim.). Tydssa jaksamisen ohjelma
2002. www.mol.fi/jaksamisohjelma/esitteet

Tydn kuormittavuuden mittarit. Selvitys. Auli Airila (toim.).
Ty6ssa jaksamisen ohjelma 2002, julkaistu vain internetissa:
www.mol.fi/jaksamisohjelma/tutkimukset

HENKILOSTORAPORTTI KUVAA YRITYKSEN SOSIAALISTA VASTUUTA

Yritysten yhteiskuntavastuu on noussut meilld ja maailmalla julkisen
keskustelun ja pohdinnan kohteeksi. Taustalla on muun muassa yritys-
ten globalisoituminen. Yhteiskuntavastuun kantamisessa haasteena on
taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen osaamisen yhdistiminen eetti-
sesti kestavilld tavalla. Yritysten arvokeskusteluissa taloudelliset arvot
ovatkin saaneet rinnalleen tirkedt ympdristdd ja ihmisten hyvinvointia
koskevat arvot.

Henkilostoraportointi kuvaa osaltaan yrityksen sosiaalista vastuuta,
panostamista henkilostoon ja sen hyvinvointiin, joka yhdessd ymparis-
tovastuun kanssa on hyvin yrityskansalaisuuden tunnusmerkki. Se on
myonteinen signaali yrityksen kaukokatseisuudesta omistajille, sijoittajil-
le ja yhteiskunnalle sekid henkilostolle. Tyopaikkojen kehittimisinto
laantuu yleensi taloudellisen taantuman aikana. Kuitenkin ne tyoyhtei-
sot, jotka toimivat ennakoivasti ja pitkdjanteisesti, selviytyvit ehjind
huonoistakin ajoista.

EU:n komissio on julkaissut yritysten yhteiskuntavastuuta koskevan
vihredn Kkirjan, jossa yrityksen sisiisiksi painopisteiksi nimetdin henki-
lostojohtaminen, tyoterveys ja tyoturvallisuus, muutoksen hallinta sekd
ympdristovaikutusten ja luonnonvarojen kiyton hallinta.
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TYOHYVINVOINTI
TUO TULOSTA

Tyomarkkinoilta poistuvien mairid kasvaa erittdin nopeasti, arvioiden
mukaan jo vuonna 2004, suuremmaksi kuin tydmarkkinoille tulevien.
Monella tyopaikalla on havahduttu siihen, ettd kolmasosa tai jopa puo-
let tyontekijoistd on lihivuosina jidmissi elikkeelle. Suuri tyopaikko-
jen sukupolvenvaihdos on jo ovella.

Vain joka seitsemis suomalainen tekee tyotd 65 vuoden elikeikiidn
asti. Ongelma on sekd inhimillinen ettd kansantaloudellinen. Myos
tyonantajalle ennenaikaiset elikkeellesiirtymiset merkitsevit suuria kus-
tannuksia, ja ne on maksettava heti. Tydhyvinvointiin kannattaa inves-
toida sekd rahaa ettd ajatuksia.

Tutkimusten mukaan nuorten aikuistenkaan jaksaminen ei ole
itsestdinselvyys, vaan vakava haaste tydyhteisoille ja niiden johtamisel-
le. Jaksaakseen myo6s nuori tarvitsee tyoyhteison ja liheistensd tukea
sekd aikaa myos itselleen ja perheelleen. Nykyiset 30-vuotiaat muodos-
tavat ikdrakenteen muuttuessa yhi suuremman osan tulevasta tyovoi-
masta. Siten heidin jaksamisensa tydelimissi on merkittdvi tekijd
myos talouskasvun ja hyvinvoinnin kannalta. Yhid vihemmilld voima-
varoilla on saatava aikaan yhid enemmin tehoa ja tuottavuutta.

Vastuullinen henkilostopolitiikka kartuttaa litketoiminnan tulosta ja
lisdd tyon vaikuttavuutta. Se on kilpailutekijd, joka vaikuttaa yrityksen
tai yhteison kuvaan ja menestymiseen markkinoilla. Yritys kiinnostaa
tyopaikkana hyvid tyontekijoitd. Pidtoksenteko monipuolistuu, kun eri-
laiset nikemykset tdydentivit toisiaan. Kun ihmisten tiedot ja taidot
pystytddn nivomaan yhteiseksi toiminnaksi, tiedonkulku laajentuu ja
varmistuu. Se parantaa asiakaspalvelun laatua ja tuo tulosta - jo senkin
vuoksi, etteivit asiakkaatkaan mahdu yhteen muottiin.

Tyontekijoiden motivaatio saa kantovoimaa hyvistd tydilmapiirista.
Vahva motivaatio merkitsee sitd, ettd tyontekijit haluavat kiyttid koko
osaamistaan ja ovat valmiita ottamaan vastuuta. He kestdvit paremmin
myos lyhytaikaista kuormitusta ja haluavat kehittdi tyotddn ja tydolo-
jaan. Kaikki tdmi lisdd tuottavuutta ja tulosta.



TYOHYVINVOINTI TUO TULOSTA

o TYOHON JA TAVOITTEISIIN SITOUDUTAAN

e TYO SUJUU JA MUUTOKSIA HALLITAAN

e TYO ON TUOTTAVAA JA TULOKSELLISTA

e TYON LAATU PYSYY JA PARANEE

e TIETOTURVA VARMISTUU

o TYONTEKUAT OSAAVAT JA MOTIVOITUVAT

o JOKAISEN TIEDOT JA TAIDOT SAADAAN HYOTYKAYTTOON
e UUSIIN HAASTEISIIN KYETAAN VASTAAMAAN

e LUOVUUS JA INNOVATIIVISUUS NOUSEVAT KUKOISTUKSEEN
e SAIRAUSPOISSAOLOT JA TAPATURMAT OVAT VAHAISIA

e ELAKEKUSTANNUKSET PYSYVAT KURISSA

e YRITYS SAA KATETTA HYVALLE YRITYSKUVALLE JA HOUKUTTAA OSAAJIA
e KANNATTAVUUS JA KILPAILUKYKY VAHVISTUVAT

HYVA HENKILOSTOJOHTAMINEN JA YRITYSTALOUS

o HENKILOSTOTYYTYVAISYYS KORRELOI ASIAKASTYYTYVAISYYDEN KANSSA

e JOHTAMISEN JA OSAAMISEN KEHITTAMINEN KORRELOI
HENKILOSTOTYYTYVAISYYDEN KANSSA

e HENKILOSTON TYYTYVAISYYDELLA ESIMIESTOIMINTAAN ON SELVA
SYY-YHTEYS TUOTTAVUUTEEN
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EVAITA TYOYHTEISON HYVINVOINTIIN
TYOSSA JAKSAMISEN OHJELMASSA OPITTUA 2000-2003

Tyéssd jaksamisen ohjelman 2000-2003 tavoitteena on parantaa suo-
malaisten tydhyvinvointia ja eléménlaatua. Ohjelmassa korostuu tys-
paikkojen sosiaalisen p&d&oman, yhteistoiminnan ja yhteistydn kehittcimi-
nen.

Téhéin oppaaseen on koottu Tydsséi jaksamisen ohjelmassa opittua.
Opoass esittelee niitd hyvid kéytantsjd, joita on syntynyt muun muassa
ohjelman kolmen vuoden aikana tukemassa 173 tydpaikan kehittéimis-
hankkeessa. Vaikuttavimmiksi niissé nousevat pdivittdisjohtaminen, tyén
arjessa oppiminen sekd tydaika- ja tydjdrjestelyt. Oppaassa hyddynne-
t&cin myds ohjelmassa toteutettujen tutkimusten tuloksia.

Hyviksi osoittautuneet kéyténnét tarjoavat tuoreita ajatuksia ja tydn
arjessa koefeltuja malleja toiminnan kehittéimiseen yritysten ja yhteissjen
johdolle, henkilsstsasioista vastaaville ja léhiesimiehille, luottamusmiehil-
le ja tydsuojeluvaltuutetuille — ja jokaiselle omasta ja tydyhteisdnsé
hyvinvoinnista kiinnostuneelle.

Suuri tydpaikkojen sukupolvenvaihdos on jo ovella. Oppaassa esitel-
lgén oivallisia tydkaluja kokemustiedon siirtéimiseen ja paneudutaan eri
ikisten johtamiseen. Tutkitusti tiedetddn, ettd yksilon ja yhteisén tyshy-
vinvoinnin vahvistaminen kartuttaa liiketoiminnan tulosta ja lisdd tydn

vaikuttavuutta.

Tydssd jaksamisen ohjelma 2003

www.mol fi/jaksamisohjelma
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