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University of Turku MARJA-LIISA MANKA, UTA:

* Peraa johtajilta tunnealya, silla etenkin
johdon roolimalli tarttuu

* Meilla osataan olla neutraaleja, mutta
jJos se on ainoa vuorovaikutuksen tapa,
se koetaan negatiiviseksi

* Negatiivisuus ja turha stressi syovat
valtavasti voimavaroja tyopaikoilla

+ Aito yhteisollisyys luo kaivattua
toiveikkuutta, silla toivoton tyontekija ei
jaksa, vaan syoksyy yha syvemmalle
Kielteisyyden kierteeseen
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ONKO SUOMI EDELLAKAVIJA VAI INTOILIJA?

Positiivinen tulkinta

- Suomi on ekstramoderni edellakavija johtamisessa ja tyon
organisoinnissa, koska olemme teknologisesti edistyneita,
hyvin koulutettuja, pystymme keskenamme yhteistyohon,
luotamme toisiimme ja ymmarramme yhteisesti, etta vain nain
voimme parjata globaaalissa kilpailussa.

Negatiivinen tulkinta

— Suomessa johto uskoo organisatorisiin rakennemuutoksiin
ongelmien ratkaisemisessa ja ihmisia kohdellaan sen
mukaisesti koneen osina.

— Suomessa johto uskoo sinisilmaisesti kulloisiinkin
konsulttien kauppaamiin johtamis- ja organisaatio-oppeihin.

— Suomessa johto on tottunut ostamaan itselleen mielenrauhaa
jatkuvista organisaatiomuutoksista.
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Pt i TYOELAMAN UUSIA SUUNTAUKSIA

Strateginen hyvinvointi SHJ

 SHJ on se osa tyohyvinvointia, jolla on merkitysta’
organisaation tuloksellisuuden kannalta

« SHJ kattaa kaikki ne yrityksen tai muun organisaation
toiminnot (strateginen johtaminen,
henkilostojohtaminen, esimiestoiminta,
tyoterveyshuolto), joilla vaikutetaan strategiseen
hyvinvointiin

« Kaytannossa ne organisaatiot, joissa tyohyvinvointi on
johdon agendalla strategiatyossa, vastuuttavat
esimiehet toimimaan paremmin osaamisen ja
hyvinvoinnin johtamisessa

 Uuden ajan johtamisessa tarvitsemme
strategiadialogia, lapinakyvyytta, ketteryytta'ja ennen
kaikkea luottamusta
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MILLAINEN ON TYON JA TYOMARKKINOIDEN
TULEVAISUUS?

« Kasvava osa tyosta on jatkossa entista’itsenaisempaa,
yksilollista'ja projektimaista, joten se edellyttaa laajempia
vapauksia tyontekijoille.

* Muutos ei kuitenkaan koske kaikkia toita yhta nopeasti eika
samalla painolla.

 Johtamisella, tyon organisoinnilla, avoimella keskustelulla ja
luottamuksella on yha suurempi vaikutus tyopaikan tai
yrityksen tuottavuuteen

« Lahde: Sitra tyopaperi tammikuu 2016

23.03.2017
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TIETOYHTEISKUNTA HAASTAA TEOLLISEN
TYON AJATUSMALLIT

- Kompleksisuustieteet ovat auttaneet ymmartamaan, etta organisaatiot voi
nahda ihmisten valisina vuorovaikutusrakenteina

 Tyo on keskinaisriippuvaisten ihmisten valista vuorovaikutusta

+ Tyontekijan osaamisella itsessaan ei ole arvoa, vaan arvo syntyy
vuorovaikutuksessa: mita osaamista voi kulloinkin tuoda muiden hyodyksi?
Ihminen ei siis ole osaamiskertyma, vaan osaava toimija.

« 87% maailman ihmisista ei oleteta/pyydeta tuovan ‘aivoja eika sydamia’ (lue:
alyl/jarki, mieli/into) mukanaan toihin
 Tyo ei ole asioiden tuottamista vaan merkityksellista yhteistoimintaa

* Mielenkiintoista onkin nyt miettia, mita tyon ajatteleminen
vuorovaikutuksena ja yhteistoimintana tarkoittaa eri tilanteissa, eri
toimialoilla, tai vaikkapa oman tyon suhteen?

» Lahde Esko Kilpi:

» http://lwww.sitra.fi/artikkelit/tietoyhteiskunta-haastaa-teollisen-tyon-ajatusmallit
Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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OSATTAVA SIIS KESKUSTELLA JA TOIMIA
YHDESSA

» Johtamisella, tyon organisoinnilla, avoimella keskustelulla ja
luottamuksella on yha suurempi vaikutus tyopaikan tai yrityksen
tuottavuuteen

— SITRA 2016

Kaikki organisaatiot ovat aina vuorovaikutuksen rakenteita.
Sellaista organisaation muutosta, mika ei nakyisi vuorovaikutuksen
muutoksena ei voi tehda.

- Esko Kilpi 2016

Vain kriittinen palaute vie eteenpain — edellyttaa etta viestinta ja
vuorovaikutus nahdaan kaiken tyon olennaisena osana, ei erillisena’
tai ylimaaraisena velvoitteena

- Pekka Sauri 2015
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Esimiesten tyohyvinvoinnin toimintatapojen taso
suhteessa henkiloston kokemaan tyokykyyn

Esimiesten toimintatapojen yhteys tyokykyyn
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© Aura & Ahonen: Strategisen hyvinvoinnin johtaminen 2016
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P« AURA JA AHONEN: STRATEGINEN
HYVINVOINTI 2011-2014

« Strategisen hyvinvoinnin investointien keskiarvot ovat laskeneet monella
osa-alueella

« Eniten tavoitteita asetetaan sairauspoissaolojen vahentamiseen seka
ilmapiirin ja yhteistyon kehittamiseen.

« Kun johto on kiinnostunut tyohyvinvoinnista ja tekee sen eteen toita, se
nakyy tuloksissa

* Kun kehityskeskusteluissa kiinnitetaan huomiota tyohyvinvointiin, se
nakyy seka taloudellisissa tuloksissa, ilmapiirissa, tyokyvyssa ja
osaamisessa

« Tyon ja perheen yhteensovittaminen tyohyvinvoinnin prosessin osana
vaikuttaa seka ilmapiiriin etta yrityskuvaan

 Tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen esimiesten koulutuksessa
heijastuu strategisen hyvinvoinnin tuloksina monella alueella

« Esimiesten toiminnan jarjestelmallisyys ja tyoterveyshuollon toiminnan
riittavyys tyohon paluun tuessa nakyy koko vuosien 2011-14 aineistossa
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STRATEGISEN HYVINVOINTIOHJELMAN
KESTO

'

Kulttuuri
2—3 vuotta
Prosessit
3—12
Rakenteet kuukautta
3—6 kuukautta
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MITA OVAT MAAILMAN EDISTYKSELLISIMMAT
ORGANISAATIOT JOIDEN...

« Suorituskyky on
huippuluokkaa

 |hmiset ovat onnellisia
ja sitoutuneita tyossaan
ja elamassaan

« Asiakkaat ovat erittain
tyytyvaisia

ONKO SELLAINEN

YLIPAANSA
MAHDOLLISTA?

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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YRITYSKULTITUURIL
TUOMAS ROUTTU, REAKTOR:

e Auttamisen kulttuuri

e VVastakkainasettelun poistaminen

e Rehellisyys

e [Thmiset pistavat itsensa likoon. Tai sitten
eivat.

e Strategista paatoksentekoa ja analyysia
pitaa tehda jatkuvasti

e 7,5h

e Mita ihmiset arvostavat?

e Raha ja sirkushuvit eivat ole parhaita
motivaattoreita

e I[hmiset arvostavat paatantavaltaa omasta
tyOostaan ja ennen kaikkea mahdollisuutta
» Kehittya WA o

© Copyright Reaktor 2010
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AUTONOMISET TIIMIT

« Vastuu ja valta ovat projekteja tekevilla
tiimeilla

« Organisaation johtoa voidaan
konsultoida tarvittaessa

* Tiimien jasenet saavat
ongelmatilanteissa avukseen
fasilitaattoreita, mutta tavoite on aina,
etta ongelmat ratkaistaan tiimin
sisaisesti.
23.03.2017
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OIKEAA RESEPTIA MENESTYKSEEN EI OLE...

...mutta uuden etsinta on valttamatonta...

...samoin nakemys siita,
mita tuutista tulee ulos seuraavina vuosina

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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T yiiopiste Juden tyoelaman johtamisen arvoja ja
University of Trku - perjaatteita (Gary Hamel 2012)

« Johtamisen tulee tulevaisuudessa perustua
samanlaisille arvoille ja periaatteille kuin sen
keskeinen teknologinen arkkitehtuuri —
vuorovaikutteinen internet.

Tallaisia arvoja ja periaatteita ovat:

* Yhteisollisyys (Community)

e Lapinakyvyys (Transparency)

e Vapaus (Freedom)

« Osaamisen arvostaminen ja kunnioittaminen
(Meritocracy)

 Avoimuus (Openness)
* Yhteistyo (Collaboration)

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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e Monimuotoisuusbarometri 2016

 FOKUKSESSA MONIKULTTUURISUUS
JA OSAAMINEN

 Barbara Bergbom, Minna Toivanen,
Auli Airila, Ari Vaananen

« Tyoterveyslaitos Helsinki 2016

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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MONIMUOTOISUUDEN ULOTTUVUUKSIA

+ jka

« sukupuoli

« perhetilanne

* etninen tausta

« Kkielitausta

« seksuaalinen suuntautuminen
* vammaisuus

« osatyokykyisyys

* uskonto ja vakaumus.

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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NUORTEN OSAAMISVAHVUUKSIA

« vahva tietoteknologinen osaaminen

» sosiaalisen median hallinta ja sen
kaytto tyossa

* kyky oppia nopeasti uutta

* hyva kyky ottaa uusia menettelytapoja
kayttoon

 rutiininen kyseenalaistaminen

 into ja rohkeus kokeilla uutta

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017



Turun yliopisto
University of Turku

VANHEMPIEN TYONTEKIJOIDEN VAHVUUKSIA

 vahva substanssiosaaminen

* |laaja perspektiivi asioihin

+ kokonaisuuksien hallintataidot

* realistinen tyoote

* epavarmoista tilanteista selviytyminen

« voimakas tyohon sitoutuminen ja
vastuuntunto

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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NUORET JA | YVAT SAMASSA
VENEESSA

Erilaiset vahvuudet

* koulutus
- kokemus
- terveys

* asenteet

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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Taulukko 1. Sukupolvien asenteita ja arvostuksia tyohon

Asenteet tyohon - korkea tyomoraali - palkka ja ulkoiset - virtuaalisuus ja
ja tyon suuri merkitys palkkiot verkostot
- tyon sisdinen - valiton palaute - viihtyminen
merkityksellisyys ja tunnustus tyOpaikalla
- jaksetaan odottaa
palkintoa tyosta
Johtaminen/ - kollegiaalisuus - etenemis- ja - vuorovaikutteinen ja
esimiestyo ja konsensus kouluttautumis- lasna oleva
mahdollisuudet johtaminen
- joustavuus
Tyokulttuuri - osallistumisen - eivat kunnioita - tyon ja perhe-elaman

mahdollisuudet

auktoriteetteja
aiempien suku-
polvien tapaan

- vaikutus-
mahdollisuudet
tyossa

tasapaino

- vaikutus-
mahdollisuudet
tyossa

- kehittymis-
mahdollisuudet

Johtaminen ja monimuotoisuus

Jyrki Liesivuori

23.03.2017



Tuunyliopiste  MITA JOHTAJIEN TULISI TIETAA
University of Turku IKA ANTYMISE ST A"

o Tyovoiman ikarakenteet nyt ja
tulevaisuudessa

e Huoltosuhteet, tyoelamaan osallistuminen,
tyoelamasta poistuminen

o l|lkaantyvien tyokykyyn vaikuttavat tekijat
o lkaantyvien tyollisyyden parantaminen

o |ka ja tuottavuus

e Tyokyky ja taloudellinen kasvu

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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ETNISEN MONIMUOTOISUUDEN MYONTEISIA
VAIKUTUKSIA

 erilaisten nakokulmien saaminen

* innovointi- ja kehittamiskyvyn paraneminen
 0saamisen monipuolistuminen

- asiakaspalvelun paraneminen

« tyontekijoiden maailmankuvan laajeneminen
ja suvaitsevaisuuden lisaantyminen

maahanmuuttajien hyvan tydomotivaation
tarttuminen koko tyoyhteisoon

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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« “Osaaminen monipuolistuu ja tyoyhteison
innovatiivisuus kehittyy. Asiakkaat saavat
viime kadessa parempaa palvelua, jos
osaamme hyodyntaa osaamispotentiaalin.”

* “Erilaiset nakokulmat ja erilaiset tavat
hahmottaa asioita saattavat aiheuttaa
uusien toimintatapojen loytamisen. Voi
kasvattaa erilaisuuden sietokykya
yleisestikin.”

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
) LGB0
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Etninen monimuotoisuus haastaa erityisesti

vuorovaikutusta, esimiestyota ja viestintaa

 ”Rasistiset asenteet estavat tayden hyodyn saamisen
etnisista ryhmista. Heilla voisi olla paljon annettavaa
paikoilleen jamahtaneessa tyokulttuurissamme.”

« “Etnisten ja uskonnollisten ryhmien keskinaiset
ristiriidat saattavat haitata tyoyhteison toimivuutta, ja
asettavat kaytannon elamassa rajoituksia, joita ei voi
perustella suomalaisilla oikeusnormeilla (esim. etta
afrikkalaismiesta’ei voi asettaa arabimuslimin
esimieheksi).”

23.03.2017
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SUKUPUOLTEN VALISEN TASA-ARVON
TOTEUTUMINEN

 “Vaikka Suomessa ollaan naenndéisesti tasa-arvoisia,
tasa-arvo ei kuitenkaan viela toimi jokapaivaisessa
tyoelamassa. Miehille suodaan edelleenkin
etuoikeuksia, joita naisilla ei ole.”

« “Edelleen miesten palkkaus on usein naisten
palkkausta parempi samastakin tyosta.”

« “Sukupuolella on merkitysta edelleen siihen, miten
tyonantajan on otettava perhetilanne huomioon.
Samoin se vaikuttaa kustannuksiin, koska
perhevapaiden kustannusten jakoa ei ole vielakaan

tehty oikeudenmukaisesti”.

23.03.2017
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Tunyiopisto  ITSENSA"JOHTAMISEN TAIDOISSA
University of furku KEHITTAMISTARPEITA

« ikaantyneiden tietotekniset valmiudet ja pitkaan
talossa olleiden sopeutuminen muutoksiin

* uusien tyontekijoiden osaaminen ja ymmarrys

 maahanmuuttajatyontekijoiden kielelliset taidot

« Tyoturvallisuuslaki 14 §

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017



tunvioso  MIKSI ERI MONIMUOTOISUUDEN
Universtyof ks ULOTTUVUUDET VOIVAT ESTAA
ESIMIESASEMAN SAAVUTTAMISEN TAI
URALLA ETENEMISEN

« “Osatyokykyisyys siksi mahdollinen este, etta
esimiestyo edellyttaa myos suhteellisen
runsasta matkustamista, julkista esiintymista
Jja paineensietokykya.”

« “Jos henkilon kotimaan moraalikasitykset
poikkeavat pohjoiseurooppalaisista, helposti
este.”

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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MONIMUOTOISUUS NAHDAAN KESKEISENA"
VOIMAVARANA

Erilaisuuden huomioiminen ja salliminen
(samaa mielta, %)

100 -
2007 m 2011 m2016
80 _
78
74
60 -
w04 A
20 A
0 .
Organiszatiossa hyvaksytaan Erilziset monimuctoisuuden ulkoiset
monimuotoisuuden eri iimenemismuodot symbolit eivat kuulu tydpaikalle

ja kannustetaan ihmisia 2voimuutesn
taman suhteen
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Edistyksellinen taso

. Henkilostojohtamisen tuloksellisuuden arviointi
. HR-tietojarjestelmien kehittaminen

. Jatkuva arvokeskustelu

. Esimiestyon arvioinnit on kytketty palkkaukseen
. Osaamisen hyodyntaminen yli yksikkorajojen
Kehittyva'taso

. Henkilostostrategian maarittely

. Henkildstotoimen auditointi

. Henkilostoraportointi

. Jarjestelmallinen esimiesten johtamisvalmennus
. Tutkintotavoitteinen ammatillinen kehittaminen
Perustaso

. Henkilostosuunnittelu

. Henkilostopolitiikan maarittely

. Tyotyytyvaisyyskartoitukset

. Tulokseen ja/tai tuottavuuteen perustuva palkkaus
Alkeellinen taso

. Henkilostoosaston perustaminen ja resursointi

«  Vastuiden selkiyttaminen henkilostoosaston ja esimiesten valilla’
. Henkilostopalveluiden varmistaminen

Johtansinen | Siséisentiedonkultn kehittiminen 23.03.2017
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"HENKILOSTO ON TARKEIN VOIMAVARAMME”

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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"HENKILOSTO ON TARKEIN VOIMAVARAMME?”

“Nykytrendi on korvata kallimpaa, osaavaa
henkilostoa ulkopuolisilla vuokramiehilla yms.
Yritysjohdon tavoitteena on mahdollisimman suuri
voitto heti ja nyt keinolla milla hyvansa. Jos globaalin
organisaation ylin johto on jossain kaukana
ulkomailla ja alueellisenkin organisaation, esi-
merkiksi Skandinavian, Suomen rajojen ulkopuolella,
pelataan ja puljataan keinoilla milla hyvansa juuri ja
Juuri laillisuuden rajoilla etta tase on hyva, oma
paanahka ja bonukset pelastettu henkiloston
hyvinvoinnista ja yhteiskunnallisesta vastuusta
piittaamatta.” Luottamusmies, osakeyhtio

23.03.2017

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori



Turun yliopisto
University of Turku

MINKALAISTA KUVAA OSAAMISPUHE MAALAA
TULEVAISUUDEN TYOELAMASTA?

« Ensinnakin osaaminen voidaan nahda joko
kustannuksena, joka taytyy minimoida, tai
vaihtoehtoisesti investointina, sijoituksena
tulevaisuuteen.

 Toiseksi, myos osaamiseen liitetaan yha kovempia
tehokkuusvaatimuksia. Sita pitaisi pystya
hankkimaan, hyodyntamaan ja kehittamaan nopeasti,
vaikka oppiminen on lahtokohtaisesti hidas ja hyvin
kontekstisidonnainen prosessi.

23.03.2017

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori



Turun yliopisto
University of Turku

LMX-TEORIA

« Johtamista vuorovaikutteisesta
nakokulmasta tarkastelevat tutkimukset
perustuvat suurelta osin LMX-teoriaan
(leader-member exchange), jossa
toimivaa esimiehen ja tyontekijan va-
lista vaihtosuhdetta kuvaa

 molemminpuolinen luottamus,

« ammatillinen kunnioitus,

» vastavuoroisuus ja

* tyohon panostaminen.

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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Oikeudenmukaisuus Luottamus esimieheen

Tyoyhteisotaidot

Vuorovaikutteinen Valtauttaminen
esimies-alaissuhde
(LMX)

Kuvio 2. Vuorovaikutteinen johtajuus ja tyoyhteisotaidot (Wat & Schaffer 2005)
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Johtamistavat/-kulttuuri

- Millaista johtamista tuetaan ja
arvostetaan organisaatiossa?

Esimies

- esimiestaidot

Tyontekija
- Vuorovaikutus tyontekijoihin y .

ja tydyhteisddn - tyOyhteisotaidot

- Esimieheen ja tyoyhteisoon
suuntautuvat tyoyhteisotaidot

Tyoyhteiso

- Yhteishenki ja toimivuus
- Eri-ikdisyys tydyhteisdssa
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TYOHYVINVOINTI PERUSTUU
STRATEGIAAN, JOLLA...

e suhteutetaan toimintaa
e johdetaan muutosta

o tavoitellaan korkeampaa suoritustasoa,
kehittymista ja oppimista (tehokkuus, laatu)

e halutaan vaikuttavuutta (tuloksellisuus)
e johdetaan henkilostovoimavaroja

e halutaan pysya kilpailukykyisena ja
vetovoimaisena

Tama kaikki edellyttaa hyvinvoivaa ja osaavaa
henkilostoa!

Johtaminen ja monimuotoisuus Jyrki Liesivuori 23.03.2017
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TYOHYVINVOINTITOIMINTA

e on organisoitava yhdeksi toimivaksi
kokonaisuudeksi

e ulotettava koko organisaatioon

e oltava osa organisaation strategista
paatoksentekoa
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University of Turku Parhaan tydpaikan ulottuvuuksia

(Fakta maaliskuu 2006)

Uskottavuus
Avoin kommunikaatio

Tehokas inhimillisten ja aineellisten voimavarojen
koordinointi

Visioiden rehellinen toteuttaminen

Kunnioittaminen

Ammatillisen kehittamisen tukeminen
TyOntekijat paattavat asioista yhteistydssa

Tyontekijoiden kohtelu yksiloina, joilla on myos
yksityiselama
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* Yhdenvertaisuus — samat mahdollisuudet tunnuksiin ja
palkitsemiseen
Tasapuolisuus ja tasa-arvo, ei suosintaa eika syrjintaa

Yipeys
* Ylpeys omasta tyosta ja saavutuksista
 Tiimin ja tyoryhman aikaansaannoksista
* Organisaation tuotteista ja palveluksista
* Yhteiskunnallisesta asemasta

Yhteishenki
* Mahdollisuus olla oma itsensa
 Ystavallinen ja tervetulleeksi toivottava ilmapiiri
* Tunne perheesta tai joukkueesta
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1. Henkiloston vaihtuvuuden ennakointi

2. Henkiloston maaraa ja rakennetta koskevat
suunnitelmat

Rekrytointiohjeet ja —prosessit maaritelty
Henkilostovoimavarojen kartoitus ja raportointi
Tyonantajakuvaa puntaroitu

Keskeiset osaamistarpeet arvioitu
Perehdyttaminen ja lahtohaastattelut
Kehityskeskustelut aktiivisessa kaytossa
Henkiloston osaamisen hyodyntaminen
10.Tyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin seuranta
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HENKILOSTOJOHTAMISEN KRIITTISIA
MENESTYSTEKIJOITA

* Yrityksen maine tyoantajana
« Vastuullinen ja arvojen mukainen johtaminen

 Tehokas suorituksen johtaminen ja innostava
lahiesimiestoiminta

* Oikeat ihmiset oikealle paikalle
 Osaamisen johtaminen

* Kilpailukykyinen palkka

+ Kyvykkaat ja sitoutuneet avainhenkilot
 Tyon ja muun elaman yhteensovittaminen

» Liiketoimintaa tukeva ja tehokas HR-toiminto
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ONNEA ARKEEN JA OPINTOIHIN!

Jyrki Liesivuori
Dosentti
Tulevaisuuden
teknologioiden laitos
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