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1 . ESIMIES MUUTOKSEN PYORTEISSA

uuttuva ja monimuotoinen organisaatio on esimiestyon haaste ja

mahdollisuus. Monimuotoisuuden johtaminen (diversity management)
on tulevaisuutta ennakoivaa johtamista ja esimiestyota. Diversiteetilla,
monimuotoisuudella tarkoitetaan kaikkia niita ominaisuuksia ja piirteita,
jotka erottavat ihmiset toisistaan. Erottavia tekijoita ovat muun muassa ika,
sukupuoli, etninen tausta, uskonto, koulutus, siviilisaaty, seksuaalinen
suuntaus, asenteet ja arvot, persoonallisuus seka poliittinen ja taloudel-
linen asema. Henkiloston osallisuus ja osallistavuus (inclusion) ovat tarkea
osa monimuotoisuuden johtamista. Henkiloston osallisuus tukee tyonteki-
joiden nakemysten esille tulemista suunnittelussa, paatoksenteossa ja to-
teutuksessa seka edistaa sitoutumista ja onnistumista organisaation
muutosprosesseissa.

Monimuotoisuuden johtamisen on todettu pitkalla tahtaimella johtvan
kustannussaastoihin, kun poissaolot ja halukkuus vaihtaa tyopaikkaa
vahenevat. Rekrytointi helpottuu hyvan tyonantajakuvan ansioista.
Samoin hyvin johdettu monimuotoisuus parantaa ongelmanratkaisukykya
seka lisaa innovatiivisuutta ja luovuutta, koska heterogeenisilla tiimeilla
ja tyoryhmilla on kykya katsoa ongelmia useista nakokulmista.
Monimuotoisuus on voimavara, jonka avulla organisaatio kehittaa
kulloiseenkin ymparistoonsa sopivia ratkaisuja.

Monimuotoisuuden haasteet lisaantyvat
arkipaivan esimiestyossa. Monikult-
tuurisissa tyoyhteisoissa vaikuttavat eri-

Monimuotoisuutta pidetaan laiset arvot ja tavat vaativat yhteisista
yhtena tarkeimmista pelisaannadista sopimista ja niiden siir-
tekijoista, tamista arjen tyokaytantoihin. Yhteis-
jotka mahdollistavat uuden ymmarrys ja sitoutuminen eivat ole

tiedon luomisen. itsestaan selvia tai ikuisia, vaan ne on

rakennettava aina uudelleen.



Muutosten pyorteissa tarvitsemme yha enemman erilaisuuden johtamisen
uskallusta ja osaamista. Tarvitsemme menetelmia ja valineita yhdessa
suunnitteluun, vuoropuheluun, osaamisen ja tyokaytantojen kehittami-
seen. Ennen kaikkea tarvitsemme asenteiden ja toimintakulttuurin
muutosta organisaatioissamme, jotta monimuotoisuudesta voisi tulla
rikastuttava osa arjen tyota. Tama tyokirja on tarkoitettu yritysten ja
yhteisojen johdolle, esimiehille, henkiloston kehittajille ja kaikille, jotka
haluavat uusia virikkeita ja tyovalineita oman tyon kehittamiseen.

TyoOkirja ja Osaamispyora - tyokalu on tuotettu ESR-rahoitteisen
Moniverkko -hankkeen yhteydessa. Hankkeen koordinoinnista on vastan-
nut Helsingin yliopiston Palmenian koulutus- ja kehittamiskeskus.
Diversa Consulting on hankkeen yhteistyokumppanina vastannut yritys-
ten ja yhteisojen verkoston toiminnasta seka valmennusohjelmasta, joka
on sisaltanyt tyOpajoja ja seminaareja. Tama tyokirja ja Osaamispyora -
tyokalu perustuvat tyopajojen ja seminaarien sisaltoihin ja niissa kaytyihin
keskusteluihin. Hankkeen maahanmuuttajien nakokulmia on hyodynnetty
Osaamispyora- tyokalun suunnittelussa. Tyokirjan on Kirjoittanut Anna
Savileppa Diversa Consultingista.

Moniverkko -hankkeen kumppaneita ovat Itella Oyj, Lassila & Tikanoja
Oyj, Staffpoint/Taitoprofiilit, Sodexo, HR House, Helsingin kaupunki
Palmia, Vantaan Energia, Porvoon kaupunki- Borga stad, Arcada ja
Diakonia-ammattikorkeakoulu. Mukana yhteistyossa ovat olleet myos
Helsingin TE-toimisto, Vantaan TE-toimisto, Palvelualojen ammattiliitto
PAM ry, Folkhalsan Syd Ab, Finnish Business & Society ry (FIBS) ja Hen-
kilostojohdon ryhma — HENRY ry. Kiitamme kaikkia yhteistyokumppanei-
ta, joiden kanssa olemme tehneet innostavaa yhteistyota seka jakaneet
kokemuksia ja uusia ajatuksia.

Toivomme, etta tyokirja herattaa ajatuksia ja keskustelua henkilosto-
johdon ja henkilostohallinnon ammattilaisten parissa. Otamme erittain
mielellamme vastaan palautetta tyokirjasta ja sen herattamista
ajatuksista.

Munkkiniemessa 20.10.2010

Anna Savileppa Tuula Meres-Wuori
Toimitusjohtaja Kehittamispaalikko
Diversa Consulting Koulutus- ja kehitta-

miskeskus Palmenia
Helsingin Yliopisto



2. ORGANISAATIO, ERILAISUUS
JAESIMIESTYO

rganisaatio on monitahoinen, kompleksinen kokonaisuus, jossa
erilaiset rakenteet, prosessit ja kaytannot kytkeytyvat toisiinsa.
Organisaatiossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Jatkuva muutos saa aikaan
ennalta arvaamattomia tilanteita ja vaihtuvia vuorovaikutussuhteita.
Tama on haaste toiminnan ja yhteistyon kehittamiselle. Uudet ideat
ja nakemykset avaavat myos uusia mahdollisuuksia.

Vastatakseen tulevaisuuden haasteisiin organisaation on kyettava
varmistamaan nyt ja tulevaisuudessa tarvitsemansa osaaminen ja asian-
tuntijuus. Osaaminen ei kehity itsekseen, vaan se edellyttaa aktiivista
esimiestyota, organisaation osaamista on johdettava. Esimiehen rooli ja
esimiestyon sisaltd ovat muuttuneet. Keskeinen haaste on, miten
osaaminen saadaan valjastettua edistamaan organisaation strategiaa ja
tavoitteita. Ja edelleen, miten innostaa ja tukea ihmisten oppimista ja
uudistumiskykya. Esimiehille tama tarkoittaa kasvavaa haastetta, jatkuvan
oppimisen ja kehityksen ohjaamista ja tukemista tyoyhteisoissa.
Tarvitsemme uudenlaista osaamista ja nakemysta organisaation
johtamisesta.

Mita esimiehen
uudelta osaamiselta edel-
lytetaan?

Ihmiset ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja sidoksissa keskenaan.
He rakentavat omaa tulkintaansa todellisuudesta eri tavoilla. Tulkintaan
vaikuttavat monet seikat mm. kokemukset, uskomukset, arvot, rooli ja
tehtava yrityksessa. Eri tulkinnat poikkeavat toisistaan. Miten rakentaa
kokonaiskuvaa organisaation arjen toiminnasta? Mika voi olla esimiehen
rooli tassa moniulotteisessa, elavassa organisaatiosysteemissa?



Esimiehet ja kehittajat ovat keskeisia osaamisen johtajia. Johtajuus ja
esimiestyo ovat mita suurimmassa maarin vuorovaikutussuhteita, jotka
vaikuttavat toiminnan edellytyksiin, tyon laatuun ja viime kadessa tyon
tuottavuuteen. Esimiehen tehtava on luoda mahdollisuuksia mielekkaalle
tavalle tehda tyota strategian, vision ja tavoitteiden suuntaisesti.
Esimiehen tavoitteena on toimia siten, etta organisaatio ja sen henkilosto
pystyvat paremmin hyodyntamaan voimavarojaan. On tarkeaa innostaa
ja saada motivoiduksi koko henkilosto toiminnan suunnitteluun ja
kehittamiseen.

Toimintatapojen kehittaminen ja aktiivinen tiedon valittaminen, toimintaa
edistavat rakenteet seka kokeilun ja oppimiseen kannustava avoin
ilmapiiri ovat tyon tuloksellisuuden kannalta valttamattomia.

Tassa tyokirjassa tarkastelemme esimiestyota ja tyoyhteisoja
monimuotoisuuden johtamisen nakokulmasta. Monimuotoisuuden
johtamisen tavoitteena on tyontekijoiden erilaisuuden synergiaetujen
hyodyntaminen. Henkiloston monimuotoisuus on potentiaalinen voima-
vara, jota tulee hyodyntaa tyontekijan, tyoyhteison, organisaation,

Moniaanisyys ja
vuorovaikutussuhteet
rikastuttavat tyon
tekemista.

asiakkaiden ja yhteiskunnan eduksi. Monimuotoisuuden johtaminen on
integroitava organisaation suunnitteluun ja toimintaan, kaytantoihin,
johtamisjarjestelmaan ja rakenteisiin. Tassa tyokirjassa keskitytaan
yhteen monimuotoisuuden ulottuvuuteen, monikulttuurisuuteen.

TyOkirjan tavoitteena on antaa esimiehelle uusia ideoita muuttuvan
organisaation johtamiseen ja tyokaluja kaytannon esimiestyohon.
Koko organisaation ja sen jasenten menestymisen edellytys on, etta
esimiehella on valmiudet tunnistaa erilaisuutta ja hyodyntaa sita.
Erilaisuus on arjen tyon haaste ja mahdollisuus.



3 . STEREOTYPIAT, ESIMIESTYO JA
VUOROVAIKUTUS

3.1 Mina esimiehena

asittelemme ja hyddynnamme paivittain valtavan maaran tietoa no-

peasti muuttuvassa tyoymparistossa. Omat kielteiset tai myonteiset
kokemuksemme vahvistavat pitkalti ennakkokasityksiamme, joiden pohjal-
ta valikoimme tietoa. Nain saamme aina uudelleen vahvistusta aikaisem-
mille kasityksillemme.

Stereotyyppisessa ajattelussa teemme yleistyksia erilaisista ihnmisryhmista
tekematta eroa erilaisten yksiloiden valilla. Yksilo irrotetaan taustastaan

ja tydtilanteesta. Sovellamme stereotyyppista ajattelua usein omastamme
poikkeaviin sosiaalisiin ja kulttuurisiin ryhmiin. Jos tyoyhteisossamme on
esimerkiksi vilkkas ghanalainen, pidamme hanta helposti tyypillisena afrik-
kalaisena ja ennakkokasityksemme vahvistuvat. Kun tapaamme erilaisia
afrikkalaisia eri maista ja eri etnisista rynmista alamme nahda heidat
yksiloina emmeka vain yhden maanosan tai ynden maan edustajina.

Stereotypia on usein yleisesti kannatefttu tai hyvaksytty
ennakkokasitys. Ika, sukupuoli ja etnisyys ovat usein
Stereotyyppisen ajattelun kohteita. Stereotypia on
sosiaalisesti jaettu etninen, sukupuoleen, ikaan jne.
sidottu mielipide. Kun stereolypiat perustuvat harhaan
Johtavalle tai yksipuoliselle tiedolle, voivat yhteisolliset
Stereolypiat rajoittaa kykyamme nahda, olla
vuorovaikutuksessa ja tehda yhteistyoia.



Stereotypiat perustuvat tiedostetulle ja tiedostamattomalle vastakkain-
asettelulle. Niihin liittyy arvottamista ja vallan kayttoa. Mita erilaisempia
muut ovat, sita kauemmaksi itsestamme heidat sijoitamme. Tarkaste-
lemme erilaisuutta ulkopuolelta ja usein myos ylapuolelta: "meidan lansi-
mainen kulttuurimme on kehittyneempi kuin heidan kulttuurinsa mielen-
Kiintoisine tapoineen”. Etnosentrismi, taipumus hahmottaa oma kulttuuri
maailman keskipisteena ja arvottaa se paremmaksi kuin muut kulttuurit,
liittyy laheisesti stereotypioihin. Oma kulttuuri ja siihen liittyvat arvot ovat
hyvaksyttavia ja normaaleja, kun taas omasta kulttuurista poikkeavat ar-
vot nahdaan vieraina. Etninen erilaisuus nahdaan haasteena, johon tar-
tutaan usein vastahakoisesti. Erilaisuuden tuomaa mahdollista hyotya ei
havaita eika hyodynneta.

Tarvitsemme myos valmiuksia viestinnan ja vuorovaikutuksen kehittami-
seen. On tarkeaa ymmartaa viestin merkitys aina tietyssa vuorovaiku-
tustilanteessa. Vuorovaikutus tapahtuu aina tietyissa konteksteissa (mm.
toimintaymparisto, tavoitteet, pelisaannot, odotukset, uskomukset, koke-
mukset). Viestin viejan ja vastaanottajan sen hetkiset positiot (asema,
arvo, nakemykset, vallan kaytto jne.) merkitsevat paljon. Kun yksilo -ja
tilannesidonnaisuus unohtuu, voi stereotyyppinen ajattelu haitata
vuorovaikutusta ja viestin perillemenoa.

Nakemykset Tavoitteet
Kulttuuri
4
Sisalts / wsélta
V N
Odotukset Toimintaymparisto
< >
Suhde

Viestin perillemeno



Tiedostamaton stereotyyppinen ajattelu vaikuttaa yhteistyon edellytyksiin,
tyon tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen. Vaihtuvissa tyotilanteissa ja
muuttuvassa sosiaalisessa verkostossa toimiminen edellyttaa
esimiehelta monipuolista osaamista ja kokemustietoa. Kun vuorovaikutus
on arvostavaa eika arvioivaa, stereotyyppinen ajattelu ei paase vaikut-
tamaan merkitysten syntyyn.

Tunnenko stereotypioita, jotka koskevat suomalaisia ja
suomalaista kulttuuria? Miten suhtaudun niihin?

Minkalaiset valmiudet minulla on esimiehena ymmartaa omaa kayttay-
tymistani? Minkalaisia kokemuksia minulla on omasta ja muiden
erilaisuudesta tai monikulttuurisuudesta? Miten stereotypiat vaikuttavat
omaan esimiestyohoni?

Tiedostanko stereotyyppisen ajatteluni vaikutukset omiin asenteisiini,
kaytokseeni ja tyon tulokseen. Minkalaisia sokeita alueita minulla on
suhteessa itseeni, kayttaytymiseeni, erilaisuuteen ja toisiin?

Minkalaiset arvostukset ja kasitykset maaraavat ajatteluani ja
toimintaani eri vuorovaikutustilanteissa? Olenko tietoinen omasta
sanallisesta ja sanattomasta viestintatyylistani?

Miten oma positioni - asemani, nakemykseni, arvoni, vallan kaytto,
kayttaytymiseni vaikuttavat vuorovaikutussuhteeseen?

3.2 Stereotypiat arjen esimiestyossa

tereotypiat ovat hyodyllisia, kun hahmotamme ja kasittelemme

asioita, jotka pitaa kiteyttaa pieneen tietomaaraan. Kaikki yleistykset
eivat ole vaaria tai haitallisia. Stereotyyppinen ajattelu on osa kognitiivista
jarjestelmaamme. Stereotypiat antavat hallinnan tunnetta, helpottavat
sopeutumista uuteen ja auttavat toimimaan muuttuvissa tyotilanteissa.
Tarvitsemme stereotyyppista ajattelua jokapaivaisessa esimiestyossa.



On tarkeaa olla tietoinen omista ennakkokasityksistaan, silla tiedostama-
ton stereotyyppinen ajattelu vaikeuttaa arjen tyota. Voimme vahentaa ste-
reotyyppisen ajattelun kielteisia vaikutuksia ja edistaa tyoyhteison avoi-
muutta pohtimalla ja keskustelemalla muiden kanssa kokemuksistamme.
Tietoinen pyrkiminen arvottavaan vuorovaikutukseen, hyvaksymiseen ja
kunnioitukseen tukee esimiestyon tavoitteita. Erilaisuuden johtaminen
vaatii usein omalta mukavuusalueelta poistumista ja rohkeutta tarkastella
asioita uudesta nakokulmasta.

TV
~= Lehdisto

‘\\ Kirjat
Myytit, traditiot

Vahvistuneet
ennakko-
kasitykset

Aikaisemmat
kokemukset

Valikoitu :
tieto L/
N~ Ennakkokasitykset
uskomukset

Tietoisuuden
suodatin

<

Esimiehen stereotypioiden vahvistuminen



Miten toimin esimiehena, kun huomaan jonkun ajattelevan ja toimivan
ennakkoluuloisesti tai rasistisesti tyOyhteisdssani? Minkalaista osaamista
minulla on puuttua asiaan? Osaanko edistaa aktiivista vuorovaikutusta ja
johtaa erilaisia tyontekijoita?

Miten itse suhtaudun erilaisuuteen tyoyhteisdssa, koenko monimuotoi-
suuden hankalana vai innostaako se minua? Miten teen erilaisuutta
nakyvaksi ja hyodynnan sita osana tydoyhteison arkea? Miten osaan
sovitella ristiriitoja?

Jaanko omaa osaamistani tyoyhteisossa? Edistanko tyokaytantoja, jotka
edistavat tiedon jakamista, yhdessa tekemista ja osallistavuutta?

Miten uskallan tai haluan liikkua arjen mukavuusalueen ulkopuolelle ja
kohdata taysin erilaisia arvoja, nakemyksia ja tapoja?

Tiiminvelaja erdaassa organisaatiossa nimitteli vitsaillen kokoukseen
myohéstyneena tullutta afrikkalaista taustaa olevaa tyontekijaa "paljon
aurinkoa oftaneeksi’. Tyontekijaryhma kavi kertomassa tapahtuneesta
vastaavalle esimiehelle ja myohemmin asia meni henkilostojohtajalle.
Henkilostojohtaja halusi kuulla tiiminvetajan nékemyksen asiasta.
Tiiminveltaja oli hyvin hammastynyt ja totesi, etta sehan oli ollut

vain huumoria.

Keskusteltiin siita, missa kulkee huumorin raja. Todettiin, etta
kunnioituksen toista kohtaan pitaa sailya tyoyhteiséssa. Todettiin myos,
etta vastaavissa tilanteissa ilmoituksen tulee olla hyvin konkreeltinen ja
kuvata mita oli tapahtunut, milloin ja kenen toimesta ja mita oli sanottu.
lImoituksen tehneille tyontekijoille toimitettiin kirjallinen tieto siita, miten
tilanne oli kasitelty.
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4 - OSALLISTAVA STRATEGIA JA
OSAAMISEN JOHTAMINEN

iestinnan ja vuoropuhelun merkitys kasvaa pirstaloituneissa,

hajallaan toimivissa organisaatioissa. Viestin perillemenon varmista-
miseen ja eri viestintatapojen ja -menetelmien kayttoon panostetaan
viestinnassa yha enemman. Tehokas sisainen tiedottaminen ei kuiten-
kaan yksin riita, vaan tarvitsemme my0s uudenlaista esimiesviestinnan
osaamista. Esimiehen keskeisia tehtavia ovat strategian viestiminen ja to-
teuttaminen arjen tyossa. Jos strategia jaa kaukaiseksi eika sen yhteytta
nahda omaan tyohon, strategia menettaa merkityksensa tyon ohje-
nuorana.

Keskusteleva ja osallistava johtaminen tukee strategiaprosessin
johtamista. Tallainen johtamistapa edellyttaa valmiutta lahtea mukaan
uudenlaisiin ja ennakkoluulottomiin yhteistydn muotoihin strategian
jalkauttamisessa. Esimiehen tarkea rooli on olla prosessin fasilitaattori

ja valmentaja.
Strategian tavoitteet,
organisaatiokaavio,
suunnitelmat,
jarjestelmat

““mm-——-——————

Arvot, asenteet,
perinteet,
ihmissuhteet, normit,
pelot, epailyt

Strategian toteutuksen jaavuorimalli
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Sitouttaminen strategiaan vaatii henkiloston osallistumista, strategian
paloittelua ja konkretisointia. Jotta pystymme rakentamaan yhteisen kuvan
strategian tavoitteista ja kasittamaan sen merkitykset, tarvitsemme yh-
dessa tekemista, vuoropuhelua, asiakkaiden mielipiteiden kuuntelemista ja
kuulemista. Nain teemme nakyvaksi inmisten arvoja, asenteita, vuorovai-
kutussuhteita ja epailyja, jotka vaikuttavat strategian toteuttamiseen arjen

tyossa.

Monimuotoisuuden johtamisessa keskeinen tavoite on henkiloston osal-
lisuuden ja osallistavien toimintatapojen vakiinnuttaminen organisaatiossa.
Monimuotoisuuden johtaminen tulisikin integroida yrityksen strategiaan ja
kayttaa osallistavia tyomenetelmia strategian tavoitteiden jalkauttamiseen.

( Mita strategian tavoitteet tarkoittavat omassa tyossani?

Miten oma toimintani arjessa tukee strategian toteutumista?
Miten tyoyhteisdn perustehtava ja toiminta tukevat strategiaa?

Milla tavalla viestin strategiasta tyoyhteisossa?
Kuinka usein? Kenelle?

Miten asiakas on otettu huomioon strategiassa?

Miten monimuotoisuuden johtaminen on otettu huomioon
strategian toteuttamisessa?
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Kompetenssien arvioinnissa painotetaan usein tyon vaatimaa ydinosaa-
mista — ammatillista kompetenssia. Sosiaalisten taitojen (mm. vuorovaiku-
tustaidot, ryhmatyotaidot, konfliktinratkaisun taidot) osalta jaadaan yleisen
tason tarkasteluun. Esimiehen sosiaaliset taidot ovat kuitenkin nousseet
entistakin tarkeammiksi.

Osaamispyora - tyovaéline auttaa loytamaan ja hyodyntamaan organisaa-
tiossa piilevat monimuotoisuus- ja vuorovaikutustaidot. Liitteena olevaa
Osaamispyoraa voidaan kayttaa henkiloston osaamisen kartoituksessa,
tulevaisuuden osaamistarpeiden maarittelyssa, itsearvioinnissa,
kehityskeskusteluissa jne.

Miten kykya ymmartaa ja hyodyntaa tyoyhteison erilaisuutta voidaan mitata?
Enta miten voimme arvioida esimiehen taitoja edistaa tyoyhteison oppimista
ja uudistumiskykya?

Kuinka paljon ja minkalaista vuorovaikutusta tarvitaan, jotta tiimit toimivat
tehokkaasti ja tuottavasti?

Voidaanko vuorovaikutustaitoja ylipaatansa mitata luotettavasti?

Onko suoritusarvioinneille olemassa muita, vuorovaikutuksellisia
vaihtoehtoja?
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5 . ESIMIESTYO JA VUOROVAIKUTUS
MONIMUOTOISESSA TYOYHTEISOSSA

5.1 Valta ja osallisuus

yontekijoiden osallisuus, tyohon sitoutuminen ja motivaatio vaikuttavat

tydssa suoriutumiseen ja tyon tuloksellisuuteen. Osallisuus ja kuulu-
minen ryhmaan tai yhteisoon on yksilolle tarkeaa. Kokemus hyvaksytyksi
tulemisesta ja osallisuudesta motivoi ja voimaannuttaa meita kaikkia. In-
nostus omaan tyohon ja oman tyon kehittamiseen syntyvat luottamuksen
ja yhdessa toimimisen pohjalta. Esimiehen toiminta vaikuttaa osaltaan
innostuksen syntymiseen ja motivaatioon oppia uusia asioita.

Aina esimies ei ole tietoinen oman kayttaytymisensa vaikutuksista
tyoyhteison ilmapiiriin, vuorovaikutussuhteisiin ja tyomotivaatioon. Tie-
dostamattomat uskomukset, aikaisemmat kokemukset, tottumukset ja
kaytannot toistuvat helposti esimiestyossa. Henkilokohtaiset tunteet ja sa-
manlaisuus vaikuttavat vuorovaikutussuhteisiin. Tyoyhteison jasenet eivat
aina saa esimiehelta tukea ja tietoa tasapuolisesti, mika vaikuttaa tyosta
suoriutumiseen. Tyoyhteisoon saattaa muodostua epavirallisia
ryhmittymia, sisa- ja ulkopiireja.

Esimiehen autoritaarisyys voi osaltaan ruokkia luottamuksen puutetta,
passiivisuutta ja sitoutumattomuutta tyoyhteisossa. Organisaatio voi kar-
sia epaluottamuksesta, syyttelyista ja ristiriidoista. Silloin kukin kayttaa
energiansa oman asemansa puolustamiseen eika aikaa jaa oman

tyon kehittamiseen tai uusien haasteiden pohdintaan.

Jos tyoyhteisossa ilmenee vieraantumista tai motivaation puutetta, on
syyta tarkastella tyoyhteison toimintatapoja, tyokaytantoja ja syntyneita
vuorovaikutus- ja valtarakenteita. On paljon muutoksia, joihin esimies ei
voi suoranaisesti vaikuttaa. Kun yrityksen taloudellinen kehitys, tyonteki-
joiden vahentaminen ja yt-neuvottelut luovat epavarmuutta, on esimiehen
toiminnalla juuri muutostilanteissa hyvin keskeinen merkitys.
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Hyva tyotulos syntyy tyontekijan ja esimiehen vuorovaikutussuhteessa,
kun tyontekija on suorittanut tyonsa ja esimies on arvioinut sen hyvaksi.
Jotta kasitys hyvasta tyosta syntyisi, tarvitaan koordinoitua yhteisymmar-
rysta. Esimiestyon tehtavana on saada tyontekijat mukaan yhteiseen oppi-
misprosessiin, niin etta kaikilla olisi mahdollisuus saada kokemuksia tyoyh-
teison aktiivisena jasenena toimimisesta ja onnistumisesta tyossaan.

Esimies edesauttaa tyon tekemista yhteiseksi asiaksi, jolloin kaikki
kantavat vastuuta tyoyhteison toiminnasta ja tyon tuloksellisuudesta.
Esimerkiksi maahanmuuttajien onnistunut perehdyttaminen ja inte-
grointi tyoyhteisoon edellyttavat koko tyoyhteison asenteellisia
valmiuksia hyvaksya erilaisuus, kayda avointa vuoropuhelua seka
antaa tukea ja ohjausta.

Tyoyhteison ongelmana oli se, etta yksi tiimin jasenista ei ottanut
vastuuta uuden jarjestelman oppimisesta. Taman takia han tyol-
listi muita tiimin jasenida delegoimalla omia jarjestelmaan liittyvia
lyotehtaviaan.

Esimies keskusteli henkilon kanssa siita kuinka tarkeaa uuden
Jarjestelman opetteleminen oli hanen ja koko tiimin tyétehtdvien
suorittamiselle. Esimies keskusteli kunkin tiimin jasenen kanssa
yksitellen. Tiimin jasenten kanssa sovittiin, etta jokainen auttaa
henkilboa opastamalla héanlia jarjestelman kaytossa, mutia ei tee
tehtavia hanen puolesta. Han oppi kédyttamaan jarjestelmaa,
vaikkakin hitaammassa tahdissa kuin muut.
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Henkilosto sitoutuu tyohonsa ja on valmiimpi kehittamaan omaa tyotaan,
kun se paasee mukaan alusta Iahtien asioiden suunnitteluun ja paatok-
sentekoon. Selkeat tyon tavoitteet ja yhdessa sovitut pelisaannot lisaavat
tyomotivaatiota ja sitoutumista. Pelisaantoihin sitoutuminen edellyttaa

jatkuvaa vuoropuhelua ja yhteisymmarrysta.

5. TyOyhteison
johtaminen

3. Sosiaalinen 4. Sosiaaliset
tietoisuus taidot
1. Oma tietoisuus 2. Oma johtajuus

Osallistavan esimiestyon talo
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Millainen vallankayttaja olen esimiehena tyoyhteisossani?
Minkalaisia valtarakenteita pidan ylla ja edistan?

Tuntevatko kaikki tyontekijat olevansa osallisia tyoyhteisdssa?

Onko muodostunut tyoyhteison “sisa- ja ulkopiireja™? Miten omalla
esimiestoiminnallani luon kaikille yhtalaiset edellytykset (tuki, informaatio,
vastuu jne.) suoriutua tyostaan?

Miten hyvin tunnen erilaisten tyontekijoiden osaamisen?
Tunnenko tyontekijani myods ihmisina?

Miten pelisaannot on sovittu? Ovatko pelisaannaot kaikille yhteisia myos
kaytannossa?

Jakautuvatko tyotehtavat aina tietyille jasenille? Ketka edustavat tiimia
kokouksissa, seminaareissa? Voiko uusia tyotehtavia antaa henkildille,
jotka eivat ole aktiivisia?

Miten toimin palavereissa vallan tasauksen suhteen?
Mita tyovalineita olen kehittanyt? Miten ne toimivat?

Voiko olemassa olevia tyotehtavia rikastaa uusilla,
haastavilla ja oppimista edistavilla tehtavilla?

5.2 Esimies valmentajana ja fasilitaattorina

simies tarvitsee myos taitoja toimia valmentajana ja fasilitaattorina

tyoyhteisossaan. Esimiehen tehtava on ohjata toimintaa tavoitteel-
lisesti vision ja strategian osoittamaan suuntaan, paloitella ja konkretisoi-
da strategiaa. Han luo tyon teon edellytyksia ja nayttaa toiminnan
suunnan. Han rakentaa toiminnallaan yhteisia merkityksia tyoyhteisossa.
Johtajuus on vuorovaikutteinen suhde, johon tarvitaan aina myos johdet-
tavia. Johtajuus ja esimiestyo ovat koko tyoyhteison yhteisia asioita.
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Esimiestyolla luodaan oppimiseen ja oman tyon kehittamiseen kan-
nustava ilmapiiri. Oman ammatti-identiteetin vahvistuminen ja motivaatio
oppia uutta antavat varmuutta tyossa suoriutumiseen seka oman tyon
kehittamiseen. Mita enemman tyontekijat pystyvat sijoittamaan omaa
nakemystaan ja omia arvojaan arjen tyohon, sita voimakkaammin he si-
toutuvat tyon tavoitteisiin. Silloin tiimi voi toimia itseohjautuvasti ja tehda
tyota omalla tavalla strategian osoittamaan suuntaan. Esimiehen tehtava
on tukea tallaista kehitysta.

Esimies sitouttaa tyontekijoita ottamalla huomioon heidan tyosuorituksen-
sa ja antamalla palautetta. Avoimen kriittisen palautteen antaminen

on myos tarkeaa, vaikka myonteisen puheen tulisikin olla selkeasti hallit-
sevampaa kuin kielteisen. Palautteen tulee olla rehellista, avointa ja
rakentavaa. Palautetta tulee antaa olennaisesta asiasta ja sen tulee
kohdistua mieluummin tiettyyn yksittaiseen tilanteeseen tai asiaan kuin
olla yleinen luonnehdinta asioiden tilasta.

Palautteen saajan ja antajan tulee voida jakaa tyota koskevat tuntemuk-
set siten, ettei kukaan tunne itseaan paremmaksi tai huonommaksi. Avoin
rakentava palaute aktivoi vastaanottajaa vuoropuheluun ja han tiedostaa
paremmin vahvuuksiaan ja kehittamistarpeitaan. Jos tyoyhteison ilmapiiri
on hyva ja vuorovaikutus toimii, palautteen anto on helppoa. Esimiehen
tulee olla valmis ottamaan vastaan palautetta myos omasta
toiminnastaan.
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Esimies antoi tyoohjeita tyontekifoille ja kysyi ovatko kaikki ymmaria-
neet ohjeet. Joitakin kasia nousi ylés. Yhdenkaan maahanmuuttaja-
laustaisen tyontekijan kasi ei noussut merkiksi siita, etta he olisivat
larvinneet lisda ohjeistusta. Tyon teossa kuitenkin tuli selvasti esille,
etta ohjeita el ymmarretty.

Nykyisin kaikkien tyontekijoiden kanssa ohjeet kaydaan lapi yksitellen.
Nain pyritaan varmistamaan osaaminen. Sen sijaan, etta kysytaan
ymmarsitko, tulisikin pyytaa tyontekijaa naytiamaan, miten han
ymmarsi viestin ja miten han ftoteuttaa sen omassa tyossaan.

Valmentava ja osallistava esimies rakentaa foorumeja, joissa ihmiset
voivat ilmaista itseaan vapaasti. Omaehtoinen tyotapa, asioiden yhdessa
pohtiminen ja uudet ideat vapauttavat arjen innovatiivisuutta ja luovat uutta
osaamista tyoyhteisoon. Virallisten ja epavirallisten kohtaamisten ja
vuorovaikutustilanteiden seka avoimen ilmapiirinavulla voidaan luoda
rikastuttavaa vuoropuhelua.

Minkalaista vuoropuhelua yllapidan ja tuotan tydyhteisdossa? Miten
ajatukseni ja asenteeni vaikuttavat vuoropuheluun? Osaanko tuottaa
arvostavaa ja rakentavaa puhetta? Miten rakentaisin vuoropuhelua
yksipuolisen arvioinnin sijasta?

Miten osaan toimia esimiehena siten, etta moniaanisyys ja vuorovaikutus-
suhteet rikastuttaisivat tydoyhteis6a? Miten luodaan tyokaytantoja, jotka
mahdollistavat virtaavan keskustelun ja pohdinnan?

Miten rikastan ja tuen tiimin yhteiséllista oppimista, innostumista ja
tuloksellista toimintaa? Miten luon edellytyksia tyon joustavuudelle?
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5.3 Vuoropuhelu ja avoin vuorovaikutuskulttuuri

yva esimies rakentaa arvostavan vuoropuhelun ja avoimen

vuorovaikutuksen kulttuuria. Avoin dialogi ja vapautunut ilmapiiri vah-
vistavat yhteison jasenten oman merkityksen ja oman arvon kokemusta.
Ne antavat henkista tilaa ilmaista ja toteuttaa itseaan tyossa. Vuorovaiku-
tussuhteiden ja yhteistyokaytantojen vahvistaminen on tarkeaa. Raken-
namme luottamusta vuoropuhelun ja keskinaisen hyvaksynnan avulla.
Yhteistyokaytannot ja luottamus syvenevat ja vahvistavat yhteista
oppimista ja osaamista. Tavoitteena on, etta saamme monipuolisen
osaamisen organisaation kaikilla tasoilla laajasti kayttoon.

/\ Yhteisymmarrys
Kompromissi

Vuoropuhelu } ;"

Polku yhteisymmarrykseen
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Organisaatiorakenteiden tulisi mahdollistaa eri hierarkiatasojen keskinainen
vaikutus ja yhteisty0. Henkilosto toimii vaikuttajana ja kehittajana tuoden omat
nakemyksensa ja asiantuntijuutensa yhteiseen suunnitteluun ja toimintaan.
Ihmiset yleensa loytavat itse itselleen parhaat toimintatavat. Organisaatiokult-
tuurin muutokseen tarvitaan selkeaa visiota seka paamaarahakuista ja
pitkajanteista yhteistyota.

Onko yritykseni tai yhteisoni toimintakulttuuri yndenmukaistava vai erilaisuutta
hyddyntava? Tunnistanko organisaatiosysteemin ja kulttuurin muutostarpeet?

Haluanko rakentaa sellaista HR-jarjestelmaa, joka perustuu henkiloston
erilaisuuden arvostamiseen ja edistaa tasa-arvoa tyokaytannoissa?

Miten mina itse voin rakentaa avointa vuorovaikutuskulttuuria ja siltoja arjen
tydssa? Mita valintoja voin tehda arjessa? Kenen vastuulla avoimuuden
rakentaminen on? Kenelle jaan informaatiota ja kenelle en?

Mita tarvitsen luottamuksen rakentamiseen omassa tyoyhteisdssani?

Miten vauhditan keskinaista palautteen antoa? Millaisia palautekaytantdja voin
rakentaa?
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6 - ERILAISUUS VOIMAVARANA, KONFLIKTIEN
ENNAKOINTI JA RATKAISEMINEN

6.1 Ryhmaajattelu ja erilaisuus

yoyhteis0ssa muodostuu ryhmaajattelua, jolloin ryhman jasenet
alkavat ajatella yhdella ja samalla tavalla. Koska jasenet haluavat
tulla hyvaksytyiksi ja kuulua kiinteasti rynmaan, omia erilaisia nakemyk-
sia ei haluta esittaa. Olettamus ryhman sisaisesta yhdenmukaisuudesta
ja samankaltaisuudesta vahvistuu ja mielipiteet rynmassa yksipuolistuvat.
Jasenet alkavat sensuroida omia vastavaitteitaan ja epailyksiaan. Osa
jasenista saattaa ottaa vartijan roolin estaen sellaisen tiedon esiintymisen,
joka saattaisi vaarantaa ryhman yksimielisyyden ja mukavan yhdessaolon.

Ryhmapaineen tuloksena tyoyhteiso saattaa jattaa kayttamatta hyodyl-
lisia tietolahteita ja kasitella hankittua tietoa yksipuolisesti. Kaikkia riskeja
ei oteta huomioon ja osa tiimin jasenten osaamisesta ja taidoista jaa kayt-
tamatta. Yhteisollisyyden voima ja yhteenkuuluvuus saattavat nain kaantya
heikentamaan tyoyhteison toimintakykya ja tuloksellisuutta. Esimiehen
tulee siksi ymmartaa miten ryhmapaine vaikuttaa tiimissa ja tukea

ryhman moniaanisyytta ja moniarvoisuutta.

Tyoyhteisot, joissa on enemman erilaisuutta, voivat valttaa ryhmaajattelun
ansat helpommin. Jannitteet monikulttuurisissa tiimeissa synnyttavat ener-
giaa ja luovat pohjaa myos uusille ideoille ja luovuudelle. Esimiehen haas-
tava tehtava tiimissa on tukea omaehtoisuutta ja innostaa uusiin ideoihin.
Samaan aikaan hanen tulisi huolehtia tiimin yhtenaisyydesta ja yhteen-
kuulumisen tunteesta, jotta voidaan edeta tavoitteiden suuntaisesti. Tarvit-
semme myoOs yhteisten pelisaantojen noudattamista ja sen seurantaa.
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Tyontekija ei saapunut sovittuun aikaan tyopaikalleen. Esimies
keskusteli tyontekijan kanssa ja yritti selittaa, etta tyot alkavat tasan
sovittuun kellonaikaan eika puoli tuntia myohemmin. Tyontekija ei
ymmartanyt miksi nain tarkkaan pitaisi toimia. Myoés esimiehen kielitaito
oli puutteellinen. Lisaksi tilanteeseen vaikutti kulttuurien valinen
eroavaisuus aikakasitteesta. Lopulta tyontekijan tyosuhde paatettiin,
koska asiaan ei saatu useista yrityksista huolimatta muutosta.
Tyotehtavan suorittaminen edellytti saanndllista tyon

aloittamista sovittuun aikaan.

Tyon joustavuudella ja yksilollisilla ratkaisuilla on myonteisia vaikutuksia
tyontekoon. Yksilollisten tarpeiden huomioon ottaminen tyojarjestelyissa
sitouttaa ja motivoi tyontekijoita. Tyon tavoitteet ja perustehtava kuitenkin
maarittavat viime kadessa tyontekoa. Tasapainon loytaminen yksilollis-
ten tyojarjestelyjen ja yhteisten normikaytantojen valilla on yksi esimiehen
haastavista tehtavista.

Kuinka paljon erilaisuutta on hyvaksi tyoyhteisollesi?
Minkalaisia yhteisia pelisaantoja tydyhteiso tarvitsee?
Minkalaisissa asioissa voidaan toimia joustavasti,
minkalaisissa ei voida joustaa?

Miten tuen tyoyhteison luovuutta ja uusien ideoiden syntymista?

Minkalaisia uusia tyokaytantoja tarvitaan?
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6.2 Ristiriita voimavarana

istiriitatilanteet ovat organisaation arkea. Esimiehen avoin

suhtautuminen ristiriitoihin ja niiden aktiivinen kasittely tyoyhteisossa
on tarkeaa. Tavoitteena on toimia ennaltaehkaisevasti, jolloin ristiriitojen
syihin pyritaan vaikuttamaan ennen kuin ne kasvavat ja vaikeuttavat
tehokasta tyoskentelya.

Keskinainen luottamus, avoimuus ja aktiivinen vuoropuhelu nakyvat
valmiuksina kasitella avoimesti erilaisia mielipiteita ja nakemyksia.
Konflikteja ei pelata, vaan nahdaan myaos ristiriitojen ratkaisemisen
myonteinen vaikutus yhteistyohon. Ristiriita tuottaa energiaa tyoyhteisoon
ja luo pohjaa muutoksille. Se edistaa uusien tyokaytantojen syntymista.
Tiimin kokemus ristiriitojen kasittelysta ja ratkaisun loytamisesta lujittaa
sen yhteistyota, auttaa tuntemaan tiimin muita jasenia seka ennen kaikkea
parantaa tyoyhteison kykya ratkaista ongelmia tulevaisuudessa.

Esimiehen tulee myos tukea tyoyhteison vastuullisuutta ja omaehtoisuutta
antaen tyoyhteison jasenten mahdollisimman pitkalle itse ratkaista erimieli-
syyksia ja ristiriitoja. Kun tyoyhteiso on kyvyton itse ratkaisemaan ristiriitaa,
esimiehen tulee puuttua tilanteeseen ja selkeasti osoittaa ristiriitatilanteen
haitat. Esimiehen tulee kasitella ongelmatilanteet, jotka ovat toistuvia ja
vievat tyoyhteison voimavaroja

Ristiriitojen taustalla saattaa olla monenlaisia syita. Ristiriidat saattavat
liittya roolien, tyonjaon ja tehtavien epaselvyyteen. Myos viestinnassa ja
kommunikaatiossa saattaa olla selvia puutteita. Tyoyhteisossa on
erilaisia odotuksia, arvoja ja ristikkaisia tavoitteita. Myos henkilokohtai-
set kokemukset, pettymykset, vaikeat elamantilanteet voivat vaikeuttaa



24

yhteistyota. Keskinainen luottamus voi olla vahaista, yhteistyokaytannot
voivat olla puutteellisia ja vinoutuneita, jolloin ajetaan yksipuolisesti omaa
etua, korostetaan rajoja ja puolustetaan omaa toimialuetta.

Samoin tyoyhteisdssa voi esiintya kielteista sanatonta viestintaa ja toisiin
kohdistuvaa huumoria, mika vahentaa halua tehda yhteistyota. Tyoyhteisot
ovat lomautusten ja muiden jatkuvien muutosten pyorteissa, jotka luovat
epavarmuutta seka vahentavat tyomotivaatiota ja heikentavat tyohon
sitoutumista.

Mita myonteisia vaikutuksia ristiriidoilla voi olla tydyhteisdssani?

Miten esimiesroolini joustaa hankalissa tilanteissa? Miten esimiesroolini on
muuttunut tilanteiden ja ajan myo6ta? Naenko ongelmat ja puutteet inmisissa
vai vuorovaikutusjarjestelmissa ja suhteissa?

Miten kasittelen vaikeita tilanteita, kun vuoropuhelu ei toimi eika tyon
asettamiin vaatimuksiin vastata? Mista Ioydan ratkaisun?
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7. ESIMIESTYON PARADOKSEISTA

yoyhteisOn tuottavuus ei ensi sijassa riipu sen erilaisuuden tai

samanlaisuuden maarasta, vaan siita kuinka hyvin ryhnmaa on johdettu.
Esimiehen on tarkeaa tunnistaa myonteinen systeeminen vuorovaikutus
ja vahvistaa sita organisaatioissa. Hanen tulee myos olla tietoinen kiel-
teisesta vuorovaikutuksesta, tunnistaa sen vaikutukset ja pyrkia kitkemaan
sita. Esimiehen roolin ja toimintatapaan vaikuttaa organisaation systeemi
(vallitseva johtamisjarjestelma, vakiintuneet tyokaytannot, suhde omiin
esimiehiin, organisaatiokulttuuri jne.) Tavoitteena on selventaa omaa
esimiesroolia ja ymmartaa oman johtamistavan vaikutuksia tyoyhteisossa
ja organisaatiossa. Tehtavana on tuottaa ja uusintaa tyoyhteisoissa
myonteista kehitysta, joka tukee strategian ja tavoitteiden toteutusta.

Esimiehen suhtautuminen erilaisuuteen vaikuttaa voimakkaasti tyoyhteison
dynamiikkaan. Hyva esimies osaa ottaa huomioon ihmisten erilaisuuden

ja hyodyntaa sita arjen tyossa. Monimuotoisuuden johtaminen ei ole vain
kapea-alaista monikulttuuristen tai etnista vahemmistoa olevien tyonteki-
joiden johtamista, vaan se on keskeinen osa jokaisen esimiehen tyota kai-
Kissa organisaatiossa. Monimuotoisuuden johtaminen on nakokulma, joka
edistaa uusien mahdollisuuksien etsimista ja uuden tiedon tuottamista.
Erilaisuuden hyodyntaminen organisaatiossa edellyttaa kannustavaa ja
osallistavaa organisaatiokulttuuria, taitavaa ja monimuotoi-

suutta suosivaa johtoa seka ajantasaista, osaavaa esimiestyota.
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TyoyhteisOssa tarvitaan pysyvia rakenteita, normeja ja selkeita pelisaan-
toja, jotta tyon tavoitteet ja tuloksellisuus voisivat toteutua. Samalla tar-
vitaan myos erilaisuuden tuomaa energiaa ja muutosta, moniaanisyytta,
joustavia tyokaytantoja seka avointa vuorovaikutusta.

Esimiehen tehtavana on tasapainottaa systeemista vuorovaikutusta tyoyh-
teisossa, pyrkia ymmartamaan ja hyodyntamaan esimiestyon paradokseja,
loytamaan tasapaino saantojen ja tilannekohtaisen joustavuuden valilla.

Esimiestyon uudistuva rooli on tarkea suomalaisen tyoelaman murrokses-
sa. Nain onnistumme valttamaan karikkoja, jotka vaarantavat organisaati-
oiden ja tyoyhteisojen toimivuuden seka tyon tuottavuuden yhteiskunnas-

samme. Esimiestyon yhtena tavoitteena on luoda uudenlaista, parempaa

tyokulttuuria.

Monimuotoisuuden johtaminen on
ryhman synergian hyddyntamista:

ryhma on enemman kuin
osiensa summa.
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Osaamispydra —tyokalu

TAIDOT

Tavoitteet Osaamispydran avulla voidaan tehda nékyvéaksi ja hyddyntaa
organisaation monimuotoisuuden ja erilaisuuden johtamiseen
liittyvaa osaamista.

Osaamispydra toimii tydkaluna kuvattaessa olemassa olevaa
osaamista ja/tai maadriteltdessa tarvittavaa tulevaisuuden osaamista.
Tyobkalua voidaan muokata soveltuvin osin organisaation eri tasoille.

Kohderyhmat Yritysten/yhteis6jen tyontekijat, esimiehet, rekrytoijat

Kaytto Osaamispydrén kriteerit voidaan siirtdd osaksi henkiléstdjohtamisen
kriteeristda ja sita voidaan kayttaa:

* henkilostén osaamisen kartoituksessa ja arvioinnissa
e tulevaisuuden osaamistarpeiden maarittelyssa

e jtsearvioinnissa

» kehityskeskustelussa

e uusia tyontekijoita valittaessa

e uusien tyontekijoiden perehdyttdmisessa
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Osaamispyora -tydkalu

Monimuotoisuusosaaminen

Monimuotoisuusosaaminen sisaltaa:

erilaisuusosaamisen: henkildston erilaisuuden
tunnistamisen, arvostamisen ja hyddyntamisen.
osallistavuusosaamisen: vuoropuheluun,
yhteistoiminnallisuuteen ja yhteiseen oppimiseen
perustuvan osaamisen.

organisaatio-osaamisen: kokonaisndkemyksen
organisaation toiminnasta, strategian ja tavoitteiden
merkityksen ymmartdmisen omassa tydssa.

Monimuotoisuusosaamiseen liittyvéat seuraavat kaytannon taidot
tydyhteisossa:

Organisatoriset taidot
Eettiset taidot

Oppimistaidot
Ongelman ratkaisutaidot

Vuorovaikutus- ja viestintataidot
Y hteistyo6taidot
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consulting

Osaamispydra —tyokalu

Osaamispy6rén osaamistasot

&

Osaamistasojen selitys:

Koodi Nimitys Taso Kuvaus
Aloittelija Tunnistaminen Ymmartdd monimuotoisuuden
. Tietad merkityksen omassa tyossaan.
. YmmArtai Toiminta ei ole itsenéista, tarvitsee
paljon ohjausta.
Osaaja Sisaistdminen Osaa soveltaa osaamistaan ja

* Soveltaa
* Analysoi

kokemustaan tyssa itsendisesti.
Tarvitsee jonkin verran tukea uusissa
tai vaikeissa tilanteissa.

Eteva tekija

Hy6dyntaminen

* Arvioi
» Kyseenalaistaa
+ Edistaa

Osaa soveltaa osaamistaan myos
uusissa ja vaikeissa tilanteissa. Osaa
valmentaa ja opastaa muita. Tekee
aktiivisesti ehdotuksia tyon ja
tydyhteison kehittdmiseksi.
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Erilaisuus

e henkiloston erilaisuuden tunnistaminen, arvostaminen ja
hyodyntaminen

0 O

1. Osaa arvostaa muita. Ei tuo esille omia arvojaan, nakemyksiaan
tai kulttuuriaan muita parempana.

Kerro tilanteesta, jossa teit yhteisty6ta tyotoverin kanssa, jonka mielipiteet olivat erilaisia kuin

sinun?

2. Osaa ottaa huomioon uskonnon, sukupuolen, etnisen taustan ja
ian vaikutukset yhteistydssa.

Kerro tilanteesta, jolloin otit huomioon tydtoverisi erilaisuuden? Miten sin& toimit? Mité haasteita

sopeutumisessa oli?

3. On tietoinen omista ennakkoluuloistaan seka pystyy
keskustelemaan niista.

Kerro tilanteesta, jossa olet ollut ennakkoluuloinen tydtoveria kohtaan.

keskustellut.

Kerro miten olet asiasta

4. Osoittaa tunnistavansa syrjinnan tyoyhteisossa.

Oletko ollut tilanteessa, jossa tyOyhteistssa toimittiin syrjivasti tyttove

ria kohtaan? Miten toimit?

5. Toimii hyvan vuorovaikutuksen esimerkkina tydyhteisfossaan.

Kerro miten olet toiminut esimerkkina muille?

6. Arvostaa toisia huumorintajussaan ja leikinlaskussaan.
Edellyttaa tallaista kayttaytymista myos muilta.

Miten olet kokenut tilanteen, jossa ty6toverisi kertoi rasistisen vitsin? Miten itse toimit?




iversa

consulting

Osallistavuus

e vuoropuheluun, yhteisty6kykyyn ja yhteiseen oppimiseen
perustuva osaaminen

0

2

1. Ottaa vastaan palautetta omasta toiminnastaan ja on valmis
muuttamaan toimintaansa tarvittaessa.

Kerro tilanteesta, jolloin tydtoverisi tai esimiehesi antoi sinulle palautetta toiminnastasi. Miten

reagoit? Muutitko toimintaasi? Jos muutit toimintaasi, kerro miten?

2. Pyytaa tarvittaessa apua ja auttaa tydtovereitaan.

Kerro tilanteesta, jossa autoit tyotoveriasi tai sait itse apua tyotoveriltasi.

3. Kuuntelee eriavia mielipiteita ja etsii ratkaisuja ongelmiin.

Kerro tilanteesta, jolloin olit eri mieltd esimiehesi tai tydtoverisi kanssa

. Miten toimit?

4. Edistada uusien tyontekijdiden sopeutumista tydyhteisdon ja
rohkaisee heité toimimaan aktiivisesti.

Kerro tilanteesta, jolloin rohkaisit uutta tyétoveriasi sanomaan mielipiteensa ja toimimaan

aktiivisesti?

5. Jakaa avoimesti osaamistaan ja omia kokemuksiaan
tydtovereiden kanssa.

Kerro tilanteesta, jolloin jaoit osaamistasi ja kokemuksiasi tyotovereiden kanssa.

6. Suhtautuu uusiin ajatuksiin ja ehdotuksiin ennakkoluulottomasti
ja soveltaa niitd omassa tydgssaan.

Kerro tilanteesta, jolloin sinulle on ehdotettu uutta tapaa toimia. Miten suhtauduit? Miten to

imit?

7. Osallistuu aktiivisesti tydyhteisdn kehittamiseen esittamalla
ajatuksiaan seka tekemalla ehdotuksia.

Kerro tilanteesta, jolloin teit ehdotuksen jonkin asian kehittdmiseksi tydpaikalla.
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Organisaatio

e kokonaisnakemys organisaation toiminnasta, strategian ja
tavoitteiden merkityksen ymmartdminen omassa tydssa

O

2,

1. On sitoutunut tydyhteison pelisdantoihin ja noudattaa ja kehittaa
niita.

Kerro tilanteesta, jolloin sinun on ollut haasteellista sitoutua tytyhteis6

si pelisdantoihin?

2. Sopeutuu tydskentelemdan muuttuvassa tyoétilanteessa tai
uudessa tydyhteisossa.

Kerro esimerkki, jolloin olet sopeutunut akillisesti muuttuvaan tilanteeseen tai tydyhteis6on? Miten

sopeuduit tilanteeseen?

3. Ymmartaa miten voi omalla tydllaan edistad organisaation
tavoitteiden saavuttamista.

Kerro miten olet edistanyt omalla ty6llasi organisaation tavoitteiden sa

avuttamista?

4. Tuntee omat vahvuutensa ja rajoituksensa tydssaan.

Kerro miten olet hyddyntanyt vahvuuksiasi tydssasi? Mita haluaisit oppia liséda?

5. On motivoitunut ja oppii helposti uusia asioita.

Kerro tilanteesta, jossa sinun taytyi oppia uusi tapa tehda tyota?

6. Kuuntelee asiakkaiden antamaa palautetta ja valituksia, vaikka
olisikin asiassa eri mielta.

Kerro tilanteesta, jolloin asiakas oli pettynyt tai vihainen. Mik& oli ongelma? Miten toimit

tilanteessa?

7. Ottaa henkilbkohtaisesti vastuuta tyon suorittamisesta ja toimii
sovitussa aikataulussa.

Kerro esimerkki, jolloin tydssasi on ollut kova kiire. Miten tiukka aikataulu vaikutti tydhosi?




