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Tiivistelma

Tutkimuksessani kasittelen Lapin yliopistossa tehdyn tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn vas-
tauksia 2015 omakohtaisen syrjinnan osalta ja sitd, mista vastaajat arvelivat syrjinnén johtuvan.
Tutkimukseni teoriana on Herzbergin kaksifaktoriteoria ja moninaisuuden johtaminen. Kaksifak-
toriteoria on tydmotivaatioteoria, jossa on kaksi osa-aluetta: hygienia- ja motivaatiotekijat. Hy-
gieniatekijat vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen ja nditd ovat: tyonjohto, yrityksen politiikka ja hal-
linto, ty0olot, henkilosuhteet (tyoyhteison jasenet, alaiset, esimiehet), asema, turvallisuus, palkka
seka henkildkohtainen elamda. Motivaatiotekijat saavat tyontekijat liikkeelle, motivoivat tyonte-
koon. Naita ovat: saavutukset, tunnustus, ty6 itsesséén, vastuu, eteneminen uralla ja tydssa kehit-

tyminen. (Herzberg 1959.)

Moninaisuuden johtaminen on moninaisuuden tunnistamista ja arvostamista, oikeudenmukai-

suutta ja moninaisuuden hyodyntdmistd. Organisaatioissa moninaisuuden johtamisella tarkoite-
taan erilaisuuden kunnioittamista sek& organisaation toimia, joilla moninaisuus tyépaikoilla hy-
vaksytaan. Erilaisuuden hyvéksymisen taytyy alkaa ylimmasta johdosta, silla johdon tulee nayt-

taa esimerkkia. Moninaisuuden yksi osa-alue on oikeudenmukaisuuden johtaminen.

Kyselyyn vastanneet kokivat eniten syrjintédé palkkaukseen, tyémaaran jakautumiseen, tyétehta-
vien jakoon, urakehitykseen seka tyotilojen ja -valineiden jakoon liittyen. Tilanteisiin, joissa ko-
ettiin syrjintdd, on syyta kiinnittaa erityisesti huomiota, koska ne vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen

ja myos tyéhyvinvointiin.

Syrjinnan syiksi Lapin yliopiston tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyssé nousivat sukupuoli,
asema ja henkilokohtaiset ominaisuudet seka ikd. Taman kyselyn tulosten analyysin perusteella
nayttaa vahvasti silté, ettd Lapin yliopistossa on vaje moninaisuuden johtamisessa ja oikeuden-

mukaisessa johtamisessa.

Avainsanat: kaksifaktoriteoria, moninaisuuden johtaminen, tyéhyvinvointi, tyotyytyvaisyys,

urapolku, kvantitatiivinen tutkimus, kvalitatiivinen tutkimus, monimenetelméllinen tutkimus
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Tutkin tydssani tyéhyvinvointia ja tyotyytyvaisyyttd moninaisuuden johtamisen ja kaksifaktori-
teorian kautta. Tapauksena on Lapin yliopistossa tehty tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskysely. Ky-
selyn teemoina olivat sukupuolisen tasa-arvon kokemusta, missé tilanteissa vastaaja oli kokenut
tulleensa sukupuolen perusteella syrjityksi, yhdenvertaisuuden toteutumista Lapin yliopistossa,
missa tilanteessa vastaaja oli kokenut syrjintad, mistéd vastaajat arvelivat syrjinnan johtuvan ja
tyoilmapiirid, paatoksentekoa ja johtamista (liite 1). Keskityn tydssani tyontekijaan itseensé
kohdistuvaan syrjintéén ja syrjinnan syihin. Lisaksi tarkastelen ilmapiirid, johtamista ja paatok-
sentekoa koskevia kysymyksid, koska ne tdydentévat vastauksia. Tilanteet joissa syrjintadé on ko-
ettu ja joista syrjinnén arveltiin johtuvan, voidaan liittd4 kaksifaktoriteoriaan, moninaisuuden

johtamiseen, tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen.

Paasin tekemaan kevaalla 2015 Lapin yliopiston tasa-arvotoimikunnalle henkil6stdlle suunnattua
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselylomaketta osana pienryhmaé, jonka jasenet tasa-arvotoimi-
kunta valitsi joukostaan. Pienryhman tehtavéana oli tehdd alustava lomake, jonka tasa-arvotoimi-
kunta hioi valmiiksi. Tasa-arvotoimikunta antoi pienryhmélle tehtévéksi arvioida edellisen kyse-
lyn (2008) kysymykset ja uudistaa niitd. Se ei tydryhmalta onnistunut, koska vuoden 2008 kyse-
lylomaketta ei 10ytynyt mistddn, vaikka vastaukset 16ytyivatkin. Tasa-arvotoimikunta piti useita

kokouksia kevaan aikana ja pohti kyselylomakkeen siséltod.

Kyselysté jatettiin pois ylitoita ja tyossé jaksamista koskevat kysymykset. Tata perusteltiin muun
muassa sillg, ettd kyselysté tulee liian pitkd. Mielestani ndma kysymykset olisivat kuuluneet tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyyn. Kyselylomakkeen valmistuttua loppukevaasta 2015 minulle

ehdotettiin yliopiston hallinnosta gradun tekemista tasta aineistosta.

Kysely tehtiin syksylld 2015 ja vastaukset sain joulukuussa 2015. Kun kytkin kaksifaktoriteorian
avulla tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn moninaisuuden johtamiseen, tyéhyvinvointiin ja tyo-
tyytyvaisyyteen, aiheesta tuli erittdin mielenkiintoinen. Moninaisuuden johtamiseen liittyy eniten
kyselyn kohta syrjinnén syistd, joissa karkeen nousivat: ikd, sukupuoli, henkilékohtaiset ominai-
suudet ja asema. Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria on kayttékelpoinen tutkittaessa moti-
vaatiota ja tyotyytymattomyytta aiheuttavia seikkoja. Asiat, jotka kyselyn perusteella eniten ai-

heuttivat syrjityksi joutumisen tunnetta, olivat palkkaus, tyémaarén jakautuminen, tyotehtévien



jako ja urakehitys. Nama seikat vaikuttavat merkittavasti tydhyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen

ja niitd voidaan tutkia kaksifaktoriteorian kautta.

Teoriana tydssani ovat kaksifaktoriteoria ja moninaisuuden johtaminen. Frederick Herzberg tyo-
ryhmineen kehitti kaksifaktoriteorian 1950-luvun lopussa, mutta teoria on kayttokelpoinen nyky-
aankin. Tyotyytymattomyys, -tyotyytyvaisyys ja motivaatio ovat edelleen ajankohtaisia tutki-
muskohteita.

Teen tésté aiheesta tutkimukseni, koska mielesténi aihe on kiinnostava ja ajankohtainen.

Frederick Herzbergin kaksifaktoriteorian l&htokohtana on, ettd tyontekijan motivaatioon vaikut-
tavat sekd ulkoiset etté sisdiset tekijat. Herzberg ryhmineen nimesi ulkoiset tekijat hygieniateki-
joiksi ja sisdiset tekijat motivaatiotekijoiksi. Hygieniatekijoita ovat kaikki tekijat, jotka vaikutta-
vat tyontekoon; ympaéristotekijoita ja motivaatiotekijoitd ovat seikat, jotka saavat tydntekijat te-
kemaan tyonsa hyvin. Hygieniatekijét ja motivaatiotekijat ovat toisistaan riippumattomia. Hygie-
niatekijat aiheuttavat tyotyytymattomyyden, mutta vaikka hygieniatekijét olisivat kunnossa, se ei
yksin riité siihen, etté tyontekijat olisivat motivoituneita. Motivoituminen taytyy saada aikaan
muilla keinoin. Herzbergin mukaan motivoituminen syntyy tyota kierrattamalla ja rikastutta-

malla.

Suomalainen Kirjallisuus moninaisuuden johtamisesta on keskittynyt joihinkin moninaisuuden

johtamisen osiin, kuten ik&antymiseen, kulttuuriin ja sukupuoleen liittyviin teemoihin.

Moninaisuuden johtaminen on ajankohtaista: 1) Joillakin aloilla kérsitéan jo nyt tydvoimapulaa,
esimerkiksi sairaanhoidossa ja rakennusaloilla. Naille aloille palkataan ulkomaalaisia tyonteki-
joita esimerkiksi Virosta. 2) Suomeen tulevien pakolaisten méara kasvoi huomattavasti viime
syksyné. Osa heista saa turvapaikan ja heidan kotouttamisensa alkaa niin kielen opiskelusta kuin
tyoelaméaan sijoittamisesta. Turvapaikanhakijat ovat valtava resurssi tyémarkkinoiden kaytdssa.
3) Yrityksen kansainvalistyvat, mika vaatii erityisosaamista. Tamé koskee seké tyontekijoiden
ldhettdmisestd ulkomaille kuin ulkomailta Suomeen tulevia tyontekijoita. 4) Tyontekijoiden
keski-ika nousee uuden eldkelain myo6ta vuodesta 2017. Yliopistot kansainvélistyvat kun tyonte-
kijoiden keski-iké& nousee. Télla hetkella suomen yliopistoista vanhimmat tyontekijat ovat Lapin
yliopistossa, joten moninaisuuden johtamiselle on tarvetta Lapin yliopistossa. Erilaisista kulttuu-
reista tulevien tyontekijoiden maara lisdantyy, ja monikulttuuristen tyopaikkojen johtaminen ei
onnistu ilman moninaisuuden johtamisen taitoja. Myo6s ikaantyvien tyontekijoiden méara nousee
uuden elékelain myo6téa (Tyontekijén elékelaki (29.1.2016/69).



Kysyttdessé ihmisiltd kysytdan, mitd he ymmartavat tyotyytyvaisyydelld ja tydhyvinvoinnilla
vastaukset ovat hyvin erilaisia. Tyohyvinvoinnista on kirjoitettu hyvin paljon: erityisesti siihen
vaikuttavista tekijoista, joita ovat esimerkiksi johtaminen, tyon sisélto, tydolosuhteet, tydyhtei-
sOn ihmissuhteet ja ilmapiiri, henkiléston osaaminen ja henkilon omat elaméntavat. Tyohyvin-
vointi sindlladn on vaikeasti méariteltavissé oleva termi, koska kysyttdesséd mité tyohyvinvointi
on, eri ihmiset vastaavat hyvin eri tavalla. Tyohyvinvointi taas koostuu seitsemasté tekijasta: 1)
Innostava ty0, joka vastaa ihmisen kykyjd, 2) aikaansaamisen tunne, 3) oppimiskokemukset, 4)
terveelliset elamantavat, 5) mielekkaat vapaa-ajanharrastukset ja 6) laheiset ihmissuhteet. Tar-
kein tekija on kuitenkin johtaminen, jolla voidaan vaikuttaa kaikkiin edell& mainitsemiini osa-
alueisiin (Juuti 2015).

Tyotyytyvéisyydesta puhuttaessa tarkastellaan henkilon tyytyvaisyytta tydymparistoonsa, ei itse
tydymparistod. Tyotyytyvéisyys on mielentila ja tunne. Tyotyytyvaisyydestd puhuttaessa kayte-
td4dn muun muassa termejé tyon imu, tyonilo ja flow. Ty6tyytyvaisyydesta I0ytyy paljon kirjalli-

suutta.

Urapolku on ajankohtainen kasite erityisesti yliopistoissa, koska vuonna 2016 Helsingin yli-
opisto irtisanoo 570 henkilod ja muilla jarjestelyilla tyontekijoiden maara vahenee lisaksi 410
hengelld. Aalto-yliopisto irtisanoo 188 henkildd ja muiden muutosten myota tyopaikkoja haviaa
yhteenséd 316. Opetus- ja tutkimushenkilostoa irtisanotaan Aalto-yliopistossa 109 ja muilla tavoin
tyosuhde loppuu 66 opetus- ja tutkimushenkildstostd. Uuden yliopistolain voimaantulon jalkeen
(2010) yliopistoista on irtisanottu vajaa 4000 henkil6a. Yliopistoissa tilanne ndyttéé aikaa huo-
lestuttavalta talla hetkelld. Ké&sittelen tyossani yliopistojen ndkdkulmasta: millaisena urapolku
nayttaytyy yliopistoissa (Sintonen 2016).

Naista késitteisté on Kirjoitettu erittdin paljon niin oikeuden, tasa-arvon, sosiologian, naistutki-
muksen, hallintotieteiden, psykologian kuin johtamisen nakokulmasta. Moninaisuuden johtami-
sella tarkoitetaan erilaisuuden johtamista: miten johtamisessa otetaan huomioon esimerkiksi kult-
tuurista, kielestd, etnisyydestd, ihon varistd, vammasta tai sairaudesta aiheutuvia eroja. Paljon
kéytetty kirja kotimaisessa moninaisuuden johtamisessa nayttadé olevan Colliander ym. teos
(2009). Kirjan kirjoittajien mielestd moninaisuus lisaantyy tydpaikoilla ja kaikkien tyontekijoi-
den sekd johtajien on sopeuduttava siihen ja otettava moninaisuus huomioon mygs johtamisessa.

Kirjassa on sangen monipuolisesti kasitelty moninaisuutta ja siind todetaan muun muassa.



“Moninaisuuden lisddntyminen tyoyhteisoissd haastaa niin enemmistoihin kuin vd-
hemmistdihinkin kuuluvat yksilét oppimaan itsensa ja toistensa kunnioitusta ja ar-

vostusta seké organisaatiot kehittdmaan toimintaansa moninaisuutta arvostavaksi.’
(Colliander ym. 2009, 15).

On todettu, ettd tyopaikoilla joissa on ikdmoninaisuutta, esiintyy positiivisia kokemuksia yrityk-
sen imagosta, tyon sujuvuudesta ja tydhyvinvoinnista. Kéytettdessa ikaantyneempia tyonteki-
joitd mentoreina voidaan tyOpaikan kulttuuri siirtdd nopeasti nuoremmille tyontekijoille ja nuo-
remmilla tyontekijoiltd 16ytyy viimeisin tieto. Taytyy myods muistaa, ettd ihmiset ikdéntyvét eri
tavoin. (Colliander ym. 2009, 118 ja 2012).

Anna Savileppa (2007, 112) toteaa artikkelissaan, ettd moninaisuuden johtamisella on organisaa-

tiolle selvad hyotya mité tulee innovatiivisuuteen ja tuottavuuteen.

“Monimuotoisuuden johtaminen sisdltdd myos erilaisten tyotapojen ja toimintamal-
lien hyddyntamista seka koko henkildstén voimaannuttamista monipuolisen ja mo-
niarvoisen osaamisen kehittdmiseksi. Viime kddessa monimuotoisuuden johtamisen
nahdaan lisdavan innovatiivisuutta sekd tehostavan organisaation toimintaa ja tuot-

’

tavuutta.’

Véitoskirjassaan Pertti Laine (2013) tutki teollista vaihetyo6ta ja vanhustyon tyhyvinvointiin vai-
kuttavia tekijoitd. Kysyttdessa vastaajien omaa kasitystd omasta tyéhyvinvoinnistaan asteikolla
1-10 vanhustyokontekstissa vastausten keskiarvo oli 8 ja teollisuuskontekstissa 7.9. Tyohyvin-
voinnin taso koettiin suhteellisen hyvéksi kummassakin tapauksessa, vaikka alat ovat taysin eri-
laiset.

"voitaisiin ajatella ettd tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoilld kuten tyoryhmdn hyvd
henki ja sosiaaliset suhteet tyopaikalla, hyva esimiessuhde ja kokemus tydpaikasta
reiluna, on erittain tarked merkitys tyopositiivisen kokonaisarvion muodostumiseen.”
(Laine 2013, 192.)

IIman sidosta kohteena olevaan toimintaymparistoon ja tyoprosesseihin ei voida puhua konkreet-
tisesti tydhyvinvoinnin kehittamisesta. Tyohyvinvointikyselyiden ja hankkeiden menestymisen

edellytys organisaatiossa on se, ettd johtoporras ndkee hankkeilla olevan strategista merkitysta.

Tyo6hyvinvointia voidaan edistédé 1) kehittdmalla johtamista ja esimiesty6té eli lahijohtamista, 2)

kehittdmalla tydnkuvia, tyon tekemisen tapoja, tydvalineita ja tydympéristod, 3) kaynnistamalla



erilaisia hyvinvointiohjelmia ja 4) jokaisella tyontekijalla on henkild, jonka kanssa hén voi kes-
kustella, kun omat voimat eivat tunnu riittavan tai tyon mielekkyys on katoamassa (Viitala
2013).

Tyon mielekkyyden keh& koostuu johtamisesta ja tydsuhteista, kokemuksista ja tilanteista, osalli-
suudesta ja vaikuttamisesta seké tyon siséllosté ja tydon organisoinnista. Tyodvointi koostuu tyéhy-

vinvoinnin ja -pahoinvoinnin kohtaamisen merkityksesta. (Syvéjarvi ym. 2012.)
Yliopistojen tyévoinnista kirjoittaa Juha Perttula (2011):

“Yliopistot ottavat ensi askeleita arvioinnissa kuuluuko ihmisten ja heidan tyo-
voin)nsa johtaminen yliopistoon. TyOntekijat paattavat voiko tydvointia johtaa ja

my0s sen saadaanko johtamiselle mitdan hyvaa aikaan. ” (Perttula 2011, 94.)

Véitoskirjassaan Juhani Tarkkonen (2016) toteaa, ettd tyéhyvinvointi kasitteena on yleistynyt ja
sitd on tutkittu paljon eri nakdkulmista. Tarkkosen mukaan tyohyvinvointia ei aina ole tutkittu
tyohyvinvoinnin késitteelld vaan rinnakkaisilmidina tai negaatioiden kautta kuten esimerkiksi

kuormituksen eri muotoja tarkastelemalla.

Epatyypilliset tyosuhteet, kuten maaraaikaiset ja patkétyot, ovat yliopistoissa erittain yleisia, ja
ne aiheuttavat usein ristiriitoja tyon ja muun elamén vélilla. Yliopiston parhaaksi puoleksi on
yleensd mielletty tyon vapaus. Vapaus mielletddn mahdollisuudeksi paattaa tyon sisallosta ja
siitd, missa ja milloin tekee tutkimustyo6ta tai valmistelee opetusta. Tutkijat arvostavat myos sité,
ettd tyo antaa tilaa vapaa-ajalle ja perheelle. Toisaalta niin miehet kuin naiset vievat toita yleensa
kotiin ja se kasvattaa kokonaistyOaikaa ja lisaa stressid. Naispuoliset tutkijat ja opettajat kokevat,
ettd ongelma ei ole vain se, etté ditiys estéda tyohon panostamisen. Ongelmaksi he nékevat myos
sen, ettd isyyteen suhtaudutaan huomattavasti positiivisemmin kuin ditiyteen. Yliopistot kaytta-
vat hyviéksi affekteja: tyota oletetaan tehtavan sen palkitsevuuden vuoksi. Tyontekijoiden hyvin-
voinnille ja organisaation menestykselle ovat tarkeita tyon tuottamat positiiviset affektit, mutta
niiden lyhytnékoinen hyvaksikaytto ei hyodyta sen enempad organisaatiota kuin tyontekijoita-
kaan. (Nikunen 2012.)

Tieteentekijoiden jasenkyselyn 2013 mukaan tyohyvinvointia voidaan lisitd seuraavilla toimen-
piteill&: esimiehen johtamiskaytantdjen parantaminen, kommunikaation tehostaminen seka hen-

kiléston lisdédminen.

Urapoluista on tutkimuksia tehty 1940- ja 1950-luvuilta l&htien. Paljon on tutkittu naisjohtajien

ja naisten urapolkuja. Viimeisten vuosien aikana on alettu puhua esimerkiksi alykkéista urista ja



sisall ja organisaatioiden vililla joustavasti. Alykkaista urista puhuttaessa tarkoitetaan yksilon
monipuolista asiantuntijuutta ja halua kehittyé kehittyvassa ja muuttuvassa organisaatiossa.
(Ekonen 2014.)

Maslowin hierarkiateoriaa kasitellddn hyvin monissa tyéhyvinvointia kasittelevissé teoksissa.
Tarvehierarkia koostuu fysiologisista, turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden, arvostuksen, vaiku-
tusvallan, itsensd toteuttamisen ja itsensa kehittdmisen tarpeista. Henkilokohtaisten koettujen tar-
peiden ja toiveiden pohjalta rakentuu tarvehierarkia. Yleensa yksilo kuvastaa niiden ryhmien tar-
peita ja pyrkimyksi&, joihin han kuuluu. Maslowin teoria auttaa ymmartdmaéan sitd, mitka tarpeet
ohjaavat ja motivoivat kayttaytymistd. Teoria auttaa usein myos selittdméan sen, miksi yksil6t
kokevat tyohon liittyvat erilaiset ndkemykset tarkeiksi tyotyytyvéisyydelle ja sen ettd miten yksi-

16t motivoituvat tydsuoritukseen eri tilanteissa. (Rissanen ym. 1996.)

Tutkimukseni p&ékasitteiksi valitsin kaksifaktoriteorian, moninaisuuden johtamisen, tyohyvin-
voinnin, tyotyytyvaisyyden ja urapolun. Tutkimukseni on luonteeltaan monimenetelméllinen tut-
kimus, koska kéaytan sek& kvantitatiivista etta kvalitatiivista menetelmaa vastausten analysoin-
nissa. Kaksifaktoriteoria sopii hyvin Lapin yliopiston tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn tu-
loksien tarkasteluun. Moninaisuuden johtamiseen liittyvat asiat tulevat kyselyssa esiin, joten mo-
ninaisuuden johtamisen késite tukee kyselyn tulkintaa. Moninaisuuden johtamisen ndkékulmia
voidaan kytked kaksifaktoriteoriaan. Tyohyvinvointi ja tyGtyytyvéisyys ovat aina ajankohtaisia.
Lapin yliopistossa tehdyssa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn vastauksissa tulee ilmi seik-
koja, jotka vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen ja aiheuttavat tyotyytymattomyytta. Tyotyytyvaisyys
saa aikaan motivaation tehda tyota. Herzbergin kaksifaktoriteorian toisena osana ovat motivaa-
tiotekijat. Yliopistoissa on tenure track -urapolku opetus- ja tutkimushenkilokunnalle, mutta
tenure track -jarjestelmé on saanut paljon kritiikki& sen takia, ettd se koskee harvoja tyonteki-
joita.

Kaksifaktoriteoria: Frederick Herzberg tyéryhmineen kehitti teorian. Tyomotivaatioteoriassa
Herzberg jakoi tyotyytyvaisyytta aiheuttavat tekijat motivaatiotekijéihin ja tyotyytymattomyytta

aiheuttavat tekijat hygieniatekijoihin.

Moninaisuuden johtaminen: Moninaisuuden rinnalla kéytetadan diversiteetin ja monimuotoisuu-
den termeja. Diversiteettid kaytetddn yleensd kun puhutaan yhteisosté erilaisuuden nédkékul-

masta. Termej& moninaisuus ja monimuotoisuus kéytetddn kun puhutaan samalla yhteison ja sen



yksiléiden ominaispiirteista ja eroista sek& yhteen kuuluvuudesta. Moninaisuuden johtamisen ta-
voitteet ovat tuloksen parantaminen seka tyontekijoiden tasa-arvoinen kohtelu ja oikeudenmukai-

SUus.

Tyo6hyvinvointi: Ty6hyvinvointi koostuu eri osatekijoista: johtamisesta, mielekka&sta tyosta,
terveydestd, turvallisuudesta, sosiaalisista suhteista ja tyopaikan ilmapiiristd. Tyohyvinvoinnin

edistadminen tydpaikalla tapahtuu johdon, esimiesten ja tyontekijéiden yhteistyona.

Tyotyytyvaisyys: Tyotyytyvaisyyden rinnalla kdytetddn muun muassa kasitteita tyon ilo, tyon
imu ja flow. Ty6tyytyvaisyys koostuu tyontekijan henkildkohtaisista ominaisuuksista, kuten
asenteista, tunteista ja tarpeista, seka tyohon liittyvista odotuksista ja, ettd palkka on oikeuden-
mukainen. Tyotyytyvaisyys on mielihyvan tunnetila, joka tulee ty6hon liittyvien tarpeiden ja

odotusten tayttymisesta.

Monimenetelmallinen tutkimus: Monimenetelmallisesta tutkimuksesta on kyse silloin kuin

kéytetddn seka kvantitatiivista tutkimusta ettd kvalitatiivista tutkimusta.

Urapolku: Urapolulla tarkoitetaan yleensé uralla etenemistd, mutta sité pitéisi késitella myos
siirtymisend véhemman vastuullisiin tehtéviin joko tyontekijan omasta halusta tai kun yksilon

kapasiteetti sitd edellyttaa.

Sain valmiin aineiston joulukuussa 2015. Aineisto on keratty loka—marraskuussa 2015. Kysely
lahetettiin Webropol-kyselyna kaikille syyskuussa 2015 palvelussuhteessa olleille Lapin yliopis-
ton tydntekijoille ja vastauksia saatiin 157. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselylomake tehtiin
kevéaédn 2015 aikana. Tyéryhmélle, joka teki alustavan lomakkeen, annettiin tehtavaksi verrata
tulevan lomakkeen kysymyksia aikaisempaan kyselyyn (2008) ja uudistaa ja poistaa mahdollisia
tarpeettomia kysymyksid. Ongelmaksi tuli se, ettd edellisen kyselyn kysymyksia ei 16ytynyt, jo-
ten tydryhma ei voinut sen pohjalta uudistaa lomaketta.

Tutkimukseni kohteena on vuonna 2015 tehty Lapin yliopiston tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusky-
sely. Tarkastelen vastauksia Herzbergin kaksifaktoriteorian ja moninaisuuden johtamisen nako-
kulmasta. Kaksifaktoriteoria ja moninaisuuden johtaminen liittyvét tydhyvinvointiin ja tyotyyty-

vaisyyteen tapaus Lapin yliopistossa. Pyrin 16ytaméén vastaukset kysymyeksiin:

1. Loytyykd kaksifaktoriateoriaan ja moninaisuuden johtamiseen liittyvia seikkoja

tilanteissa, joissa tunnetaan syrjityksi tulemisen tunnetta Lapin yliopistossa?
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2. Onko moninaisuuden johtamisen nakokulmasta I6ydettévia tekijoitd, jotka aiheut-

tavat syrjityksi tulemisen tuntemista ja millaisissa tilanteissa koetaan syrjintaa?

Tutkin vastauksia kysymyksiin omakohtaisen syrjinnan kokemuksista ja syistd, joiden vastaaja
kokee aiheuttavan syrjintéa. Liséksi tutkin johtamista, paatoksentekoa ja ilmapiiria koskevien
kysymysten vastauksia ja avovastauksia, jotka koskevat Lapin yliopistossa vallitsevaa kulttuuria.

Tarkoitukseni on tuottaa tietoa siitd, mihin Lapin yliopistossa on syyta kiinnittdd huomiota, jotta
syrjintd vahenisi seké siité, 16ytyyké mahdollisesti syrjinnan syissé sellaisia tekijoita, joihin tyon-

tekijat itse voisi vaikuttaa.

Lapin yliopiston vuoden 2008 tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn vastauksista ei ole tehty ra-
porttia, mutta vuoden 2003 kyselysté on. Siltd osin kuin on mahdollista tarkastelen onko 12 vuo-
dessa tapahtunut muutoksia syrjinnassa. Vuoden 2003 kyselyssa oli paljon avokysymyksia ja ky-

symysten sisélto oli erilainen.

“Tutkijan pyrkimykset eivat saa vaikuttaa lopputulokseen ja tutkimuksen on oltava
arvovapaata. Nailla perusteilla tieteellisen tutkimuksen on katsottu olevan ihmisesta
riippumatonta. Se on kuitenkin mahdotonta, silla pelkastaan kysymyksien asettelulla
tutkija tuo oman kasityksen tutkittavaan asiaan, tutkijan vaatimuksena tieteellisessa
tutkimuksessa pidetéaan objektiivisuutta. ” (Varto 2005, 22.)

Tarkastelen luvussa kaksi Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoriaa ja motivaatiota seké palk-
kauksen motivaatiota. Kasittelen luvussa myos tyéhyvinvointia ja tyotyytyvéisyytta ja néihin liit-
tyvia tekijoita. Luvussa kolme tutkin moninaisuuden johtamista niiltd osin, jotka tulivat kyse-
lyssa esiin. Erikseen kasittelen ik&johtamista, koska ik& tulee syrjinnan syissé selvasti esiin. Lu-
vussa kolme kasittelen oikeudenmukaista johtamista ja vuorovaikutusta seka tydoloja, koska ne
liittyvat moninaisuuden johtamiseen. Luvussa nelja késittelen Lapin yliopistossa tehdyn tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn tuloksia. Vastauksia tutkin SPSS-ohjelmistolla ja siséllénana-
lyysin menetelmalld. Tutkin kysymyksid, jotka koskevat omakohtaista syrjintaa: 1) Missé tilan-
teissa vastaaja kokee tulleensa syrjityksi, 2) Mista seikoista vastaaja arvelee joutuneensa syrji-
tyksi, 3) Miten vastaajat ovat kokeneet tyopaikkansa ilmapiirin, paatéksenteon ja johtamisen. Li-
saksi tutkin avokysymystd “Kerro omin sanoin Lapin yliopiston tydkulttuurin ja yliopistoon liit-
tyvistd asioista, jotka askarruttavat mieltdsi”. Viidennessé luvussa ovat johtopaatokset ja poh-
dinta. Kaksifaktoriteoria kuin myds moninaisuuden johtaminen ovat teorioita jotka on kehitetty
1950-luvulla, mutta ne ovat edelleen kayttokelpoisia. Tyontekijdn motivointi ja moninaisuuden
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johtaminen ovat ajankohtaisia asioita. Vastauksia analysoitaessa motivaatioseikat ja erilaisuuden

huomioon ottaminen korostuvat.

1.3 Menetelmat

Tutkimusmenetelmat ovat joko kvalitatiivisia tai kvantitatiivisia tai niiden sekoituksia, monime-
netelmallisida metodeja. Menetelmind minulla on kyselyn vastausten arviointi kvantitatiivisella
tutkimuksella (SPSS) ja avovastauksen tulkitseminen siséllonanalyysilla. Tyéni on monimenetel-

mallinen tutkimus.

Hyvan lomakkeen laatiminen vie aikaa ja vaatii tukijalta monenlaisia tietoja ja taitoja (Hirsjérvi
2007, 190), mutta lomakkeen tekemiseen kannattaa kéayttaa aikaa. Kysymysten tulee olla ymmér-
rettavig, selkeitd ja yksinkertaisia. Kieliasun tulee olla moitteeton ja kyselylomakkeessa ei tule
kéyttad sivistyssanoja, slangia eikd myodskaan erityissanastoa. Vastausohjeiden tulisi olla yksi-
tyiskohtaiset, ja usein on tarpeellista tehda myos sisallollisia tismennyksia kysymyksiin. Valmiit
vaihtoehdot on syytd numeroida ja lomaketta laadittaessa tulee miettid, miten vastaukset ovat
helpoiten syotettévissa ja koodattavissa. Kyselylomaketta suunniteltaessa tulisi olla selkeé néke-
mys siitd, mihin asioihin halutaan saada vastauksia. Motivaatio vastaamiseen on luotava lomak-
keen alussa. Tutkijan on Kirjoitettava auki kyselyn tarkeys ja vastaajan merkitys kyselyn onnistu-
miselle. Vastaajan mielenkiinnon tulee séilya koko lomakkeen tayttdmisen ajan. ja koodattavissa.
Yleensé helpot kysymykset kannattaa sijoittaa lomakkeen alkuun. (Heikkild 2014, Hirsjarvi
2007.)

Hyvia puolia www-kyselyissa ja myds postin valityksella Idhetetyissa kyselyissé on se, ettei tut-
kija vaikuta lasnéolollaan ja olemuksellaan vastauksiin. Mikali kyselylomakkeessa on valmiit
vaihtoehdot, lomakkeella on mahdollista esittdé runsaasti kysymyksid. Kun kysymykset esitetdan
jokaiselle vastaajalle samassa muodossa, luotettavuus paranee. Vastaaja voi valita vastaamiselle
sopivimman ajankohdan. Internet-kysely, esimerkiksi Webropol, on nopea tapa kerété tietoa ja

nykyisin sitd k&ytetdan paljon.

Kyselylomakkeen heikkouksia ovat: 1) vastausprosentti jaa yleensa alhaiseksi, 2) uusintakyselyn
tekeminen lisaa vastausaikaa seké tyota ja 3) vaarinymmarrysten mahdollisuus. Vaarinymmar-
rysta voidaan pienentaa tarkoilla vastausohjeilla, selkeallda lomakkeella ja lomakkeen esitestauk-
sella. Tutkija ei voi mydskaan varmistua siitd, miten vakavasti vastaajat suhtautuvat tutkimuk-

seen tai siité, ettd miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien ndkékulmasta
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(Hirsjarvi 2007, Valli 2015). Kysymykset ja vastausvaihtoehdot tulisi tehdd niin ettd kaikki ym-

maértavat kysymykset ja vastaukset samalla tavalla.

Kyselyn onnistumisen kannalta vastausprosentti on tiarkeé. Palautusprosenttiin vaikuttavat muun
muassa kohderyhma, tutkimuksen aihe, lomakkeen pituus ja kysymysten mééra. Vastausprosent-

tia voidaan yrittad parantaa lahettamalla kysely uudestaan.

Maarallinen tutkimus perustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden
avulla. Maarallisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita syy- ja seuraussuhteista, vertailusta ja
numeerisiin tuloksiin perustuvasta ilmion selittdmisestd. Tdman tutkimuksen aineistona kaytetty
kysely lahetettiin noin 650 tyontekijalle. Suositeltava vahimmaismaara havaintoyksikoille on

100, jos kaytetaan tilastollisia menetelmia.

"Mddrdllinen tutkimus vastaa kysymyksiin kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka
usein.” (Vilkka 2007, 14.)

Maéarallisen tutkimuksen tarkoituksena on saada tietoa joka on yleistettavissa ja kriteereiltaan ti-
lastollis-matemaattista. Maarallisesséd tutkimuksessa puhutaan myos keskiarvosta, koska tulokset
ovat yleistettyjé ja yksittdiset poikkeamat on hdivytetty pois. Méé&rallisessa tutkimuksessa kéayte-
taan aina jotain mittaristoa. Mittaamista on kaikki missé tehdaan eroja havaintoyksikoiden va-

lille.

Siséllénanalyysi nahdaan menettelytapana, jolla voidaan analysoida dokumentteja systemaatti-
sesti ja objektiivisesti. Dokumentteina on ymmarrettava valjassa merkityksessa esimerkiksi kir-
jat, haastattelut, puheet, keskustelut ja raportit. Tutkittavasta ilmidsta pyritdéan talla analyysime-
netelméallad saamaan kuvaus tiivistetyssa ja yleisessd muodossa. Kerétty aineisto saadaan sisal-
I6nanalyysilla kuitenkin vain jarjestetyksi johtopaatoksen tekoa varten ja monia sisallénanalyy-
silla tehtyja tutkimuksia kritisoidaan tast4 keskeneraisyydesta. Tutkija on voinut kuvata analyy-
sin tarkasti, mutta ei ole kyennyt tekemaan mielekkaita johtopéaatoksia, vaan esittelee jarjestetyn

aineiston ikaan kuin tuloksina. (Tuomi & Sarajérvi 2009).

Luokittelua pidetaan aineiston jarjestamisen muotona ja luokiteltu aineisto voidaan esittaa tau-
lukkona. Aineiston teemoittelulla painotetaan sitd, mit4 kustakin teemasta on sanottu: kyse on
laadullisen aineiston pilkkomisesta erilaisten aihepiirien mukaan. Lukumaéréall voi olla merki-
tysta riippuen laadullisen tutkimuksen perinteestd. Taman ryhmittelyn jalkeen aletaan etsia varsi-
naisia aiheita. Mikali haastattelu on tehty teemahaastatteluna, aineiston pilkkominen on suhteelli-

sen helppoa, koska haastattelun teemat muodostavat itsessdén jasennyksen aineistoon. Ennen sita
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aineisto voidaan ryhmitelld esimerkiksi vastaajien ian ja sukupuolen mukaan. Tyypittelyssé ai-
neisto ryhmitelldéan tyypeiksi, esimerkiksi teemojen sisalla etsitdén yhteisia ominaisuuksia ja
niistd muodostetaan yhteisid ndkemyksid, yleistyksid. Analyysin tdssa vaiheessa on syyta selvit-
taa itselle hakeeko aineistosta samanlaisuutta vai erilaisuutta. Siséllonanalyysissé etsitaan tyypil-
lisestd poikkeavat tapaukset systemaattisesti. Poikkeavat tapaukset néhdaan voimavarana ja kiin-
nostavana seikkana ja poikkeavien tapausten analysointi pakottaa tutkijan muun muassa kehitta-

méaan olettamuksia ja hylkddmaéan omia hypoteeseja (Eskola 1998, Tuomi & Sarajérvi 2009).

Kvantitatiivisessa luokittelussa kasitteet ja luokitukset ovat olemassa jo ennen koodausta ja ana-
lyysin aloittamista ja ne sdilyvat muuttumattomina aina tulosten raportointiin. Kvalitatiivisessa
paéattelyssa luokitukset ja kasitteiden sisallot syntyvat tutkimusprosessissa, tutkittavan ja kohteen

vuorovaikutuksessa.

Tyosséni on siis kvantitatiivinen osio ja myos kvalitatiivinen osio, joten kyseessa on Mixed-met-
hod- eli monimenetelméllinen tutkimus tai monitieteellinen tutkimus; puhutaan myds triangulaa-
tiosta erilaisia aineistoja yhdistettdessa tutkimuksessa. Triangulaation avulla voidaan lisata tutki-
muksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 141-142.) Tydssani painopiste on kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa ja kvalitatiivisen tutkimuksen osuus on rajatumpi ja se taydentéa kvantitatii-
vista osuutta. Tieteen kehitykseen liittyy muun muassa tieteenalojen uudenlaista yhdistymista.
Monitieteellisen tutkimuksen yhteydessa puhutaan Niiniluodon (2003) mukaan sateenvarjomal-
lista, milla tarkoitetaan sitd, etta erilliset tieteenalat liittoutuvat tdydentdmé&én toisiaan saman

kohteen tutkimuksessa.

Monimenetelmallisessa tutkimuksessa yhdistetadn erimerkiksi laadullisia ja maaréallisia aineis-
toja, menetelmig, kasitteitd tai kieltd yhdeksi tutkimukseksi. Monimenetelmallisté tutkimusta
voidaan pitdd kolmantena tutkimusmenetelmand, mutta se jaa laadullisen ja maaréllisen tutki-
muksen valimaastoon. Se tarjoaa loogisen ja kaytannéllisen vaihtoehdon. Monimenetelmallisen
tutkimuksen logiikka koostuu kolmesta osasta: 1) kdynnistymisestd, 2) yksittdisen véitteen tai
johtopaatoksen tekemisesta ja 3) yleistyksestd ja omien tulosten ymmaértamisestd. Monimenetel-
mallinen tutkimus yrittaa legitimoida useiden lahestymistapojen kayttoa tutkimuskysymyksissa,
ei rajoittaa. Monimenetelmallisessa tutkimuksessa voidaan saada tietoa, joka voisi jadda pelkas-
tdan kvalitatiivisessa ja kvantitatiivisessa tutkimuksessa piiloon. Monimenetelmallinen tutkimus
yhdistaa laadullisen ja mééarallisen tutkimuksen hyddyt ja minimoi haitat. (Johnson, Onwueg-
buzie 2004).



14

Merkittavintd monimenetelmaéllisessa tutkimuksessa on tutkimuskysymys. Tutkimusmenetelmén
pitéisi seurata tutkimuksen kysymyksiéa silla tavalla, ettd on mahdollisuus saada hyodyllisié vas-
tauksia. Tutkijan tulee miettid tarkkaan seka kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen aineiston huo-
noja ja hyvia puolia seké heikkouksia. Mikali kumpikaan tapa ei tuo riittavia tuloksia, menetel-
mien sekoittaminen ja yhtdaikainen kdytt6 on suotavaa. Monimenetelmallisessa tutkimuksessa
tutkija tietoisesti yhdistaa ja sekoittaa niin kvantitatiivisia kuin kvalitatiivisia tutkimusmenetel-
mid, lahestymistapoja ja kasitteitd. Menetelmé auttaa tutkijaa paddsemaan syvemmélle ja lahem-
mélle tutkimuskohdetta sekd my6s edesauttaa tutkimusongelman ja -kysymysten ratkaisua,
koska menetelmélld kaytetd&n monia lahestymistapoja. (lvankova ym. 2006).

Monimenetelméllisen tutkimuksen haittoja ovat muun muassa se, etta tutkimuksen tekemiseen
voi menna paljon aikaa ja se voi olla kalliimpaa. Kritiikki&d monimenetelmallinen tutkimus on
saanut myos siitd, ettd menetelmié on yhdistetty, mutta niiden valisia suhteita tai vuorovaikutuk-
sia ei ole mietitty eika analysoitu riittdvasti. Etuna taas on, ettd menetelmélla voidaan saada kat-
tavammat vastaukset tutkimuskysymykseen. Monimenetelmallisell& tutkimuksella voidaan lisata
tutkimuksen sisaltod ja ymmarrysta, joka voisi jaada puutteelliseksi, mikéli kaytettéisiin vain
yhtd menetelmaa. Aineistojen tulkinnassa ja raportoinnissa pyritddn aineistojen keskindiseen

tasa-arvoon, ei pelkastaan toisen aineistotyypin havainnollistamiseen (Ronkainen 2009).

Oma asemani Lapin yliopiston henkildstdon liittyvén tutkielman tekijana on haasteellinen, koska
olen ollut siell& lahes 30 vuotta tdissa, joista 20 vuotta padluottamusmiehend. Haastetta ovat tuo-
neet esimerkiksi pidattaytyminen omien mielipiteiden esittdmisesté ja keskittyminen sen si-

jaan kyselyvastausten tarkasteluun.

Tiedéan padluottamusmiehend, etteivat kaikki Lapin yliopiston tyontekijat ole tyytyvdisia tyo-
oloihinsa. Silti, kun luin ensimmaisen kerran kyselyn avovastauksia, olin jarkyttynyt ja surulli-
nen. Mieleeni tuli myds, ettd tutkielman valmistuttua tyéuraani yliopistolla olisi jarjelld viela
toistakymmenta vuotta: miten tutkielmassa toteamani asiat vaikuttaisivat omaan asemaani? Pro-
fessorini totesi tdhdn: ’Sina tutkit vastauksia ja teet niistd johtopédatoksid. Tatd on tutkijan tyo”,
minkaé jalkeen pystyin keskittymaén tutkielman tekemiseen. Etuna taustastani oli se, ettd tiesin,

mistd vastaajat puhuvat avovastauksissa.
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2. KAKSIFAKTORITEORIA

Valitsin Herzbergin kaksifaktoriteorian viitekehykseksi, koska tyotyytyvaisyyteen ja tydhyvin-
vointiin liittyvat teemat korostuvat tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyssa. Tyotyytyvéisyytta ja
tyomotivaatiota tutkitaan nykyisin paljon. Herzbergin kaksifaktoriteorian motivaatiotekijat ja hy-
gieniatekijat ovat kayttokelpoisia tdnd paivana. Kaksifaktoriteorian yksi hygieniatekija on tyon-
johto ja vastauksissa kdrkeen nousseisiin syihin, joista syrjinta johtuu ja tilanteisiin joissa koet-
tiin syrjintdg, voidaan vaikuttaa johtamisella. Herzbergin teoriaa on kritisoitu muun muassa siksi,

ettd se yksinkertaistaa asioita ja se ei ota huomioon tyontekijoiden erilaisuutta.

Herzbergin kaksifaktoriteoria on tydmotivaatioteoria, joka koostuu kahdesta osasta, motivaa-
tiotekijoista ja hygieniatekijoistd. Motivaatiotekijoitd ovat esimerkiksi ty6 itsessaén, kasvun
mahdollisuus ja oppiminen. Hygieniatekijoita taas ovat esimerkiksi henkildsuhteet, tyénjohto ja
palkkaus. Tyohyvinvointiin vaikuttavat muun muassa seuraavat tekijat: tyon sisalto, tyéolosuh-
teet, tyoyhteison ihmissuhteet ja henkilostén osaaminen. Johtamisella on mité tarkein merkitys
tyohyvinvointiin. Tyotyytyvaisyys koostuu muun muassa tydymparistosta, tyontekijan yksilolli-
sistd tekijoista ja tasapainosta tyon ja yksilollisten tekijoiden valilla. Tyotyytyvaisyys on mielen
tila. Tydhyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat ovat joko motivaatiotekijoita tai
hygieniatekijoité.

TyOmotivaatioteorian esitti Yhdysvaltalainen psykologi Frederick Herzberg tydéryhmineen 1950-
luvulla. Vuonna 1959 tyéryhma julkaisi Kirjan ”Motivation to work”. Teoria sai nimekseen
Herzbergin kaksifaktoriteoria. Herzberg ryhmineen haastatteli 203 insind6rié Pittsburghissa.
Haastattelu oli puolistrukturaalinen ja kysymykset oli suunniteltu niin, ettd jokaisesta haastatte-
lusta saatiin tyontekijan asenteen vaikutus informaatioon. Tutkimuksessa haettiin nimenomaan
vastauksia tekija-asenne-vaikutus-suhteeseen. Haastatteluissa kysyttiin jaksoista, jolloin haasta-
teltavat olivat tunteneet tytsséén joko korkeampaa tai matalampaa motivointia kuin tavallisesti.
Tutkijat olettivat, ettd vastaajat pystyvat tunnistamaan darimmaiset tunteensa. Tutkijat erottivat
Iyhyen ja pitké&n aikavélin tapahtumat, mutta siten, etté tarinalla oli alku, keskikohta ja loppu.
Raportissa nimettiin ensimmaisen asteen faktorit ja toisen asteen faktorit. Asenne tarkoitti tdssa
yhteydessa tavanomaista elaméantilannetta ja vaikutus taas tydsuoritukseen vaikuttavia tekijoita,

kuten mielenterveyttd, ihmissuhteita ja asennetta yhtiota kohtaan.

Vastausten perusteella ensimmaisen tason faktoreiksi eli asennetekijoiksi asetettiin 14 katego-
riaa. Ensimmainen faktori oli palaute, olipa se sitten kiitosta tai kritiikki&. Toisena faktorina oli-

vat suoritukset, menestyminen ty6ssa tai myds epaonnistuminen sekd ongelman ratkaisu ja tyon
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lopputuloksen ndkeminen. Kolmantena faktorina olivat mahdollisuus kasvaa, kehittyd ty0ssa,
mahdollisuus opiskella ja oppia uutta. Neljantena faktorina oli ylenemisen mahdollisuus ja vii-
dentend palkkaus. Kuudentena faktorina olivat ihmissuhteet ja seitseméntend faktorina valvonta-
suhde, eli suhteet esimieheen: onko esimies pateva vai epapéateva, oikeudenmukainen vai epéoi-
keudenmukainen. Kahdeksantena faktorina oli vastuu ja yhdeksénten& faktorina yhtion kaytanto
ja hallinto, erityisesti yhtion periaatteet henkildstohallinnassa. Kymmenentena faktorina olivat
tyoolosuhteet ja yhdentenétoista faktorina itse tyd. Kahdentenatoista faktorina olivat henkil6koh-
taisen eldman tekijat, esimerkiksi perhe. Kolmastoista faktori on status eli tydedut, kuten esimer-

kiksi sihteeri tai yhtion auto. Viimeinen ensimmaisen tason faktori oli ty6turvallisuus.

Toisen tason faktoreiden vaikutustekijoiksi listattiin viisi tekijad vastausten perusteella. Vaiku-
tustekijoiden arviointi luokkiin aiheutti vdhemman ongelmia, koska vastaajat olivat konkreettisia
vastauksissaan. Ensimmaéinen vaikutustekija oli suoritus, johon siséltyi vastausten perusteella
kolme kategoriaa: 1) tydskentely sujuu paremmin tai huonommin, 2) tyétahti ja 3) tyon laatu.
Toinen vaikuttavuustekija oli palkkaus, johon saattoi siséltya houkutteleva tyotarjous muualta.
Kolmas vaikuttavuustekijé oli mielenterveys, tdhan kategoriaan positiivisena tekijéind mainittiin
jannityksen vaheneminen, painonhallinta ja juomisen ja tupakoinnin vahentdminen. Negatiivi-
sina seikkoina ilmenivat muun muassa psykosomaattiset vaikutukset, esimerkiksi iho- ja sy-
danoireet ja fysiologiset vaikutukset, esimerkiksi toistuvat paanséryt ja ruokahalun menettami-
nen. Neljantena tekijana olivat ihmissuhteet ja viidentena lisavaikutukset, esimerkiksi suhtautu-

minen itseensd ja tydkavereihin.

Vastausten perusteella Herzberg tydryhmineen jakoi asennetekijét lyhytaikaisiin ja pitk&aikaisiin
tekijoihin, kuten saavutuksiin, tunnustuksiin, vastuisiin ja etenemiseen. Vaikutustekijoista lyhyt-
aikaisiin tekijoihin Herzberg nosti henkisen kasvun mahdollisuuden. Seké lyhyisiin etta pitkaai-

tekijoistad kuuluu kumpaankin ryhméaéan.

Hygieniatekijoilla tarkoitetaan tyohon liittyvida ymparistotekijoitd. Herzberg kayttada hygieniate-
kijoista ladketieteellistd vertausta: ”ne eivét parane mutta ennaltachkdisevat”. Tyytyvaisyytta ai-
heuttavat asiat hdn nimesi motivaatiotekijoiksi. Motivaatiotekij6ita tarvitaan luovuuteen ja hy-

gieniatekijat vastaavat oikeudenmukaisuuden tarpeeseen. Molempia tekijoita tarvitaan, jotta ha-

luttu ty6asenne ja lopputulos saadaan aikaan.

TyOmotivaatioteorian mukaan tyotyytyvaisyytté tulee tarkastella moniulotteisena ilmiona. Tyo-

tyytyvaisyyteen vaikuttavat toimeentulo, johtaminen, henkilésuhteet, turvallisuus, valvonta ja
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hallinnolliset kaytdnnot. Herzbergin mukaan tyotyytyméattomyytta syntyy nimenomaan silloin,
kun hygieniatekijat eivat ole tyontekijoiden mielesta riittavélla tasolla. Hygieniatekijoiden taytyy
olla kunnossa, jotta tyontekija ei olisi tyytymé&ton, mutta tarvitaan my6s onnistumisen iloa hyvin
tehdysta tyostd. Motivaatiotekijoitd ovat mielenkiintoiset tyotehtdvat, tarpeeksi vastuulliset tehté-
vat sekd itsendisyys tehtévien suorittamisessa. (Taulukko 1). Tarvitaan yksi tai useampi motivaa-
tiotekija, esimerkiksi mielenkiintoinen tyd, vastuu tai itsendinen tehtavé, jotta on mahdollista
saavuttaa jotain konkreettista. Herzberg tyéryhmineen kehitti faktoriteorian kahdesta motivaati-
oon vaikuttavasta tekijasta tekemansa haastatteluaineiston perusteella. Kootessaan vastauksia yh-
teen tydoryhma huomasi, etta tyytyvaisyydesta ja tyytymattomyydesté kertovat asiat kuvasivat

tyon erilaisia ominaisuuksia.

TAULUKKO 1. Herzberg Motivaatio- ja hygieniatekijat

MOTIVAATIOTEKIJAT HYGIENIATEKUAT

1. Saavutukset 1. Ty6njohto

2. Tunnustus 2. Yrityksen politiikka ja hallinto

3. Tyo itsessddn 3. Tyoolot

4. Vastuu 4-6. Henkilosuhteet (tydyhteison jasenet,

alaiset, esimiehet)

5. Eteneminen uralla 7. Asema

6. Kasvun mahdollisuus (tyossé kehittyminen) 8. Turvallisuus

9. Palkka

10. Henkil6kohtainen elamé

Herzberg tuli sithen tulokseen, ettd motivaatiotekijat selittdvat 81 % tyontekijoiden tyotyytyvai-
syydesté ja 31 % tyytyméattomyydestd. Hygieniatekijat taas selittavat tyotyytymattomyydesta 69
% ja tyotyytyvaisyydestd 19 %. Herzbergin mukaan tehokkaimmat keinot motivaation lisaa-

miseksi ovat tyon rikastuttaminen seka vaikuttaminen tekijoihin, jotka liittyvat suoraan itse tyo-

hon. Tyon rikastuttaminen tarkoittaa sitd, ettd laadullisesti aikaisempaa vaativammat ja uudet
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tehtavat motivoivat parhaiten tyontekijoitd. Tyon rikastuttaminen luo tyontekijélle henkisen kas-
vun, oppimisen ja uuden kokemisen mahdollisuuden. Samanlaisten tehtavien hoitaminen vuo-

desta toiseen ei ajan mittaan motivoi tyontekijoita.

Herzbergin tutkimuksessa haastateltavia pyydettiin selvittdmaan, miksi he vastasivat niin kuin
vastasivat. N&in saatiin toisen asteen faktoritekijat eli asennetekijat, joiden avulla pyrittiin selvit-

tdmaan tyontekijoiden psykologisia reaktioita tutkimuksessa ilmi tulleisiin asioihin (Taulukko 2).

TAULUKKO 2. Herzbergin toisen asteen faktorit (1966, 96)

1. Saavutukset 7. Asema

2. Mahdollisuus kehittya 8. Turvallisuus

3. Uralla eteneminen 9. Oikeudenmukaisuuden tunne
4. Vastuullisuus 10. Ylpeyden/hdpedn tunne

5. Ryhméhenki 11. Palkka

6. Tyo itsesséén

Herzberg kehitti kymmenen portaan ohjelman johtajille siité, kuinka tyopaikkoja ja tyotehtavia
voidaan rikastuttaa ja tehtavid monipuolistaa. Ohjelmassa on seuraavia kohtia: Kehittdminen
kannattaa aloittaa sieltd missd asenteet ovat huonot ja motivaatio aiheuttaa eroja suorituskyvyssé.
Johtajien tulee olla vakuuttuneita siitd, etta naiden tyopisteiden tilannetta voidaan muuttaa. Jois-
sakin tapauksissa vuosien traditiot ovat voineet saada johtajat uskomaan, etta tyon sisaltod ei
voida muuttaa ja johtajien ainut keino on kannustaminen. Aivomyrskyt voivat rikastaa tyota,

vaikka tulokset eivat olisi kaytannollisia.

Muutoksien lapivieminen tyopaikoilla vie pitkan ajan, niité ei tehd& pikaisesti. Syyna on esimer-
kiksi se, ettd muutosten pitéisi ulottua joka tasolle ja oikeassa suhteessa tydntekijoiden taitoihin.
Tyontekijoistd osa hyvéksyy ja sopeutuu muutoksiin nopeammin, ja toisin kuin hygieniatekijat,

motivaatiotekijat vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin pidemmalla aikavalill.

Argumentti tyon rikastuttamisen puolesta on, ettd kun on tyontekijoita, heita tulisi kayttaa. Jos
heité ei voi kéayttaa, heistd on padstava eroon. Jos heité ei voi kayttaa, eiké heista paase eroon,

edessd on motivaatio-ongelma (Herzberg 2008).

Herzbergin teoriaa on Kritisoitu siitd, ettd se on epaluotettava ja yksinkertaistaa asioita, seka siité,
ettd se ei tarjoa kokonaisvaltaista ja johdonmukaista kuvaa eika mittaustekniikkaa tyotyytyvai-
syydestd. Lisaksi myohemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd samat tekijét vaikuttavat niin tyy-
tyvéisyyteen etté tyytyméattomyyteen (Hirvonen 2009, 26-29). Kiritiikkia Herzbergin teoria on
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saanut myos siitd, ettd teoria ei ota huomioon tyéntekijoiden eroavaisuuksia. Herzbergin tutki-
mukset tehtiin neljakymmenta vuotta sitten amerikkalaisissa yhtidissa. Motivaatioperusteisiin
ovat vaikuttaneet: toimeentulon paraneminen, aika ja arvostusten muuttuminen. Herzbergin tut-
kimustuloksia ei nykyddnk&an voida Suomessa ohittaa olankohotuksella, silla tulosten perussa-
noma on edelleen melko validi (Kauhanen 2009, 112-113).

Yliopiston muun kuin opetus- ja tutkimushenkilokunnan tyotyytyvaisyytta tutkivat Smerek &
Peterson (2007). Tutkimuksessa testattiin Herzbergin kaksifaktoriteoriaa ja todettiin, etté tulokset

tukevat sitd, vaikka tyd itsessddn nousee tuloksissa vahvimmaksi tekijaksi tyotyytyvaisyyteen.

Tutkimuksessa yliopistojen akateemisen henkilékunnan tyotyytyvaisyytta tutkittiin Herzbergin
teorian kautta (Aarrevaara & Dobson 2016). Sen mukaan Herzbergin teorian avulla voidaan hy-
vin analysoida tehdyn kyselyn vastauksia. Tutkimuksessa tultiin siihen tulokseen, ettd opetus- ja
tutkimushenkilékunnan kohdalla ty6tyytymattomyytta voidaan véhent&é palkkauksella ja tyoti-
loilla, tyotyytyvéisyys tulee haasteiden ja vastuun kautta, ja tydomaaré vaikuttaa haluun vaihtaa

tyOpaikkaa.

TyOmotivaatioon vaikuttavat Sutelan & Lehdon (2014, 75) mukaan nelja seikkaa: 1) tyohon sy-
ventyminen antaa tyotyytyvaisyyden tunteen, 2) tydstd innostuminen, 3) tiimissa on hyva tyos-
kentelyilmapiiri ja 4) tyontekija tuntee itsensé vahvaksi ja tarmokkaaksi tyoté tehdessdan. Nama
nelja seikkaa ovat Herzbergin teorian mukaisia. Tutkimuksessaan Sutela & Lehto tutkivat lisaksi
sitd, mitka osatekijat ovat eniten yhteydessa tydhyvinvointiin. He testasivat, mitka seikat aikaan-
saavat Herzbergin teorian mukaan tyytyvaisyytta. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavista tekijoista
nousivat esiin kehittymismahdollisuudet, tyGtehtavien siséltd, arvostus ja mahdollisuus vaikuttaa
tyoyhteison toimintaan. Tutkimuksessa todettiin, ettd henkilokohtaiset kehittymismahdollisuudet
ovat tarked tekija tyytyvéisyyteen, mika todentaa kaksifaktoriteoriaa. Kyseisen tutkimuksen mu-
kaan sosiaalisiin suhteisiin tyopaikoilla ollaan erittéin tyytyvaisia, kun taas kehittymismahdolli-
suuksiin ollaan vahiten tyytyvaisid. Hyvét sosiaaliset suhteet eivat tuota yleisté tyotyytyvaisyytta
kuten muut tekijat, esimerkiksi hyvien kehittymismahdollisuuksien kokeminen. Tama on myGs

Herzbergin teorian mukaista, sillé kaksifaktoriteoria liitt44 sosiaaliset suhteet hygieniatekijoihin.

Samat motivaatiotekijat ovat edelleen tdnd paivana voimassa. Ihminen tyéskentelee parhaiten
sellaisessa tydssd, jonka han kokee mielekkaéksi ja merkitykselliseksi ja jossa han voi kayttaa

sitd osaamista ja taitoa mita hanella on.
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Tyotyytyvéisyyden kannalta on tarkeéd, etta tyd koetaan motivoivaksi, kiinnostavaksi ja kehitta-
véksi. Halukkuus jatkaa tytelamassa elédkeikaan asti on riippuvainen siitd, etta tyontekijalla on

motivaatio tyon tekemiseen.

Kaksifaktoriteorian mukaan hygieniatekijoita ovat tyonjohto, yrityksen politiikka ja hallinto, tyo-
olot, henkiléstosuhteet, asema, turvallisuus, palkka ja henkilokohtainen elaméa. Hygieniatekijoita
on vaikea muuttaa tai niiden muuttaminen on hidasta. Yrityksen politiikka ja hallinto p&atetaan
yleensa yhtiokokouksissa, joissa tehd&én pitkan aikavalin, viiden tai kymmenen vuoden suunni-

telmia.

Tyonjohdon ja henkil6ston on tultava toimeen keskenaan, silla tyontekija ei voi valita tydnjohtoa
tai tyokavereita, joiden kanssa joutuu tydskentelemaan. Helpointa on vaikuttaa turvallisuuteen,
koska tyoturvallisuuslaki edellyttdd tiettyjé toimia ja tyopaikoilla on oltava tyosuojelupééllikko
ja tyosuojeluvaltuutettu. Asema ja palkkaus ovat vaikeasti muutettavia tekijoité yliopistoissa.
Muu henkilokunta tekee yleensa tyduransa samoissa tehtévissg, joihin heidat on valittu. NyKkyi-
sella palkkausjarjestelmalld palkkaus ei juurikaan muutu muuten kuin yleiskorotuksilla. Opetus-
ja tutkimushenkil6kunnalla tilanne on samanlainen. Y liopistoissa on neliportainen jérjestelma

tutkijasta professoriksi, mutta vain harvat paasevét tahan jarjestelmaan.

2.1 Motivaatiotekijat

Kaksifaktoriteorian toinen osa on motivaatiotekijat. Koska kyselyssa nousee vahvasti esiin moti-

vaatiotekijat, kasittelen erikseen motivaatiota tdssé osassa.

TyOmotivaatio koostuu laajasta motivaatioverkosta. Osa motiiveista on ulkoisia, osa siséisia ja
osittain tiedostamattomia. Nykyaénkaan ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttyd motivaatioteoriaa,
joka selittéisi kattavasti ihmisen toiminnan. On joukko tilanne- ja ympadristdsidonnaisia malleja
sekd sisélto- ja prosessimalleja. Siséltoteorioita ovat esimerkiksi Maslowin tarveteoria ja Herz-
bergin kaksifaktoriteoria. Sisaltoteorioissa kuvataan sisaisia tekijoitd, jotka suuntaavat, yllapita-
vat ja ohjaavat yksilon toimintaa, esimerkkeina odotusarvoteoria ja motivaation kognitiivinen ar-

viointiteoria (Hirvonen, 2009.)

Motivoiminen on ulkokohtaista kun taas motivoituminen lahtee ihmisesté itsestdan. Johtajan ei
ole tarkedd motivoida ihmistd vaan luoda mahdollisuudet tyontekijan omalle motivoitumiselle.
Johdon etu on, etté tyontekija pystyy kayttdméaan kaikkia henkisia voimavarojaan. Psyykkisten

voimavarojen kéayttod heikentavat epétietoisuus siitd mihin ollaan menossa, riittdméaton viestinta
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ja yhteisty0d, huono ty6ilmapiiri, ristiriidat ja tydpaikkakiusaaminen. Motivaatio on psyykkinen

tila, halu, tarve tai tahto tehdéa asioita.

TyOmotivaatio koostuu kolmesta keskeisesta tyotilanteeseen vaikuttavasta tekijaryhmasta: 1)
tyontekijan persoonallisuus, 2) tydon ominaisuudet seké 3) tydymparistd. Persoonallisuudella tar-
koitetaan tdssd asenteita, mielenkiintoa ja tarpeita. Motivaatio riippuu tyontekijan asenteista eli
tyontekijallg, joka on tyytymaton ty6honsé ja esimieheensd, on yleensa alhainen tydmotivaatio.
Tyon sisallolla ja mielekkyydelld on merkitysté siihen miten tyontekija suoriutuu tehtavistaan.
Tyoymparistd koostuu valittémasta ymparistosta, koneista, laitteista, esimiehesta ja tekijoista

jotka ovat yhteisia koko organisaatiolle. (Peltonen & Ruohotie 1987, 22.)

Yksi johtajan tarkeimpid tehtdvia on l0ytaa oikeat ihmiset kuhunkin tehtavéaan, tydryhmaan ja

kulttuuriin. Oikeaan tyotehtdvaan sijoitettu tyontekija on motivoitunut tydhonsa.

Voimakkaimpia motivaatiotekijoita ovat sisdinen motivaatio ja tydstd saatava nautinto. Siséi-
sessd motivaatiossa tyontekija on kiinnostunut ja innostunut tehtavéstaén, uskoo itseensi ja toi-
mii itseohjautuvasti. Kaksifaktoriteoriassa tyo itsessddn on keskeinen tyomotivaatiotekija. Ulkoi-
kuuluvat tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa tyétehtaviin, tyén kokeminen merkitykselliseksi,
tyon saavutusten ndkeminen, tyotehtavien monipuolisuus, palkkiot, rangaistukset ja palautteen

saaminen. (Virolainen 2010.)

Tyo6hon liittyy viisi ominaisuutta, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen: 1)
tyon vaihtelevuus erilaisina tehtdving, joissa tyontekija voi hyddyntaa erilaisia taitojaan. 2) Tyon
eheys, jolla tarkoitetaan ty6tehtavan kokonaisuutena, jossa tehtava tehdaan alusta loppuun ja
missa maarin tehtdvaan voi samaistua. 3) Tehtavan merkitys eli ettd tehtdva on merkityksellinen
organisaatiolle, yhteiskunnalle tai tehtava vaikuttaa toisten ihmisten elamaén. 4) Tyon itsendi-
syys: tyontekijé pystyy itse suunnittelemaan tyotd, sen toteuttamista ja aikatauluja sekd itse vai-
kuttaa tyohonsa liittyviin paatoksiin tai tehdéd paatoksia itse. 5) Palaute tydstd ilmenee valitto-

ména palautteena tyosta ja onnistuneista tyotuloksista. (Juuti 2006, 71; Handolin 2013, 44.)

Perinteisessa tydsuoriutumisen kaavassa, suoriutuminen = kyky x motivaatio, motivaation ollessa
nolla on suoriutuminen myos nolla. Yksinkertaisin tapa vaikuttaa motivaatioon on hyddyntaa
kannustimia, sanktioita, sosiaalisia paineita ja normeja. Motivaatioon vaikuttamisessa tulee miet-
tid mihin motivaation osatekijaan kunkin tydntekijan osalta kannattaa panostaa (Honkanen
2016.)
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Eraét motivaatioteoriat aliarvioivat palkkauksen merkitystd, esimerkiksi Maslowin tarveteoria
(Kauhanen 2009, 112; Pelkonen & Ruohotie 1987, 44). Palkka on tirke& kannuste erityisesti ma-
talapalkkaisille tyontekijoille, silld heille perustarpeiden tyydyttdminen on vahva syy tyén suorit-
tamiseen. Suuripalkkaisille palkka on status, mutta palkan merkitys vahenee hierarkian yl&-
paéssa. Mita suurempi palkka ihmisell& on, sitd véhempi merkitys sill& on motivaationa. Herz-
bergin kaksifaktoriteorian mukaan palkkaus kuuluu tyytymattémyytta aiheuttaviin teemoihin.
Herzbergin mukaan tyytyvaisyytta lisaavié tekijoita tulee kdyttad motivaation lisddmiseen, silla
tyytymattomyytta aiheuttavien seikkojen kuntoon laittaminen tekee ne l&hes merkityksettomiksi.
Palkitseminen késittad taloudelliset ja ei-taloudelliset muodot, ja se on johtamisen keskeinen va-
line. Palkkaus on tarked kannuste myds, jos se on sidottu suoritukseen. Palkkauksen avulla voi-

daan esimerkiksi lisdta tuottavuutta ja pitaa hyvét tyontekijat organisaatiossa.

Palkka koetaan oikeudenmukaiseksi, mikéli tyontekija kokee tasapainon oman ja muiden palk-
kauksen valilla suorituksen mukaan. Oikeudenmukaisuus maaraa palkkausjarjestelman tehok-
kuutta enemman kuin palkan sitominen suoritukseen. Tyontekij& kokee palkan epéoikeudenmu-
kaiseksi, joko liian pieneksi tai suureksi, jos tyontekija havaitsee panos-tuotossuhteen olevan
epatasapainossa muihin verrattuna. Tyontekijat, jotka mielestdén saavat liian pienté tai liian kor-
keaa palkkaa, pyrkivat vahentaméén epaoikeudenmukaisuutta tuottamalla entista enemman tai

laadukkaampia tuotteita tai vahentdmalla tyépanostaan.

Henkilosto tekee palkkaa vastaan tyota eli kyseessé on vaihtosuhde tyonantajan ja tyontekijan
vélilla. Motivaation kannalta palkitseminen on hienovarainen ja herkké valine. Palkitsemisen te-
hokas kaytto edellyttdd johdolta ja henkiléstdasiantuntijoilta tuntemusta seuraavilta aloilta: yksi-
I6iden kayttdytyminen ja motivaatio, henkildstérakenne ja henkildston hyvinvointi, tydlainséa-
danto, tydmarkkinatilanne, toimialan tydehtosopimukset, yksilo- ja yhteisoverotus, sosiaaliva-

kuutusasiat ja myos l&hitulevaisuuden kehityssuunnat (Kauhanen 2009, 112.)

Palkankorotusten vaikutus motivaatioon on tutkimusten mukaan suhteellisen lyhytaikainen.
Herzbergin teorian mukaan palkkaus on oikeudenmukaisuuskysymys, ei kestdva motivaa-
tiokeino, silla palkan nostaminen tyytyvaisyyden rajan yli ei enda pitkakestoisesti kasvata moti-
vaatiota. Herzbergin mukaan nykyisin kaytossa olevat tulospalkkausjarjestelmat ovat motivaa-

tiotekijoitd, eivat hygieniatekijoitd, kuten palkkaus yleensa.

Decin tutkimusryhmaé (1999) tuli siihen tulokseen, etté ulkoiset palkkiot voivat jopa heikentaa

sitoutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Yksi syy tdhan on se, etta jotkin palkkausjérjestelmat
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kontrolloivat ja luovat paineita ja palkkausjarjestelmén koetaan rajoittavan itsemaaradmisoi-
keutta tyopaikoilla. Tyontekijoiden elaméantilanne vaihtelee ja palkan merkitys motivaatioteki-
jand vaihtelee ajankohdan, tehtdvan ja yksilon mukaan. Oma siséinen suoritustarve on osalle
tyontekijoista merkittdva motivaatio, eikd ulkoisella palkkiolla ole vahvaa merkitystd. Palkkaus
ei voi korvata huonoa johtamista eikd& huonoa esimiestyota. Kaksifaktoriteorian mukaan palk-
kauksen pitad olla kohdallaan, jotta tydntekija kéyttdd energiansa tydn tekemiseen ja kehittami-
seen. Nayttaa silta, ettd palkka on enemman oikeudenmukaisuuskysymys kuin motivaatiokeino.
(Viitala 2009, 159-161.)

Palkkioiden jakamisperusteet tulee olla kaikkien tyontekijoiden tiedossa avoimesti. Organisaa-
tiolle on voitavat kerto miten ja minka vuoksi palkkiot maksetaan ja voidaan parantaa palkisemi-

sen oikeudenmukaisuutta. (Hakonen 2013.)

Motivaatiotekijat ovat siis osa kaksifaktoriteoriaa. Kyselyssa palkkaus nousee selkedsti esiin.
vaihtelevatyo ovat merkityksellisid. Johtamisella, tehtavien jaolla ja tydvalineilla voidaan vaikut-
taa motivaatioon. Johtamisessa tulee ottaa huomioon tyontekijoiden yksilollisyys; ndin voidaan

vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon.

2.2 Ty6hyvinvointi ja sen tunnistaminen

Kaksifaktoriteorian mukaan hygieniatekijat vaikuttavat tyotyytyméattdmyyteen. Juutin (2015)
mukaan johtaminen on térked tyotyytyvéisyyteen vaikuttava tekija. Hygieniatekijoihin voi tyon-

tekijé itse vaikuttaa, mutta motivaatiotekijoita on vaikea muuttaa.

Tyo6hyvinvoinnin kasitettd on Suomessa alettu kéayttdd 2000-luvun alussa. Suhteellisen lyhyen
ajan siséall kéasitteitd, jotka kuvaavat tydhyvinvointia, on muutettu. Tyéhyvinvointia on kuvattu
muun muassa seuraavilla kasitteill&: stressi, tyduupumus, tydelaman laatu, tyotyytyvaisyys ja
tyon imu. Ty6hyvinvointi on moniulotteinen ja monitasoinen ilmi6 (Jaaskelainen 2013, 16-21.)
Tyohyvinvointia kasiteltdessé on otettava huomioon seké subjektiiviset ettd objektiiviset tekijat
seké sosiaalinen ulottuvuus. Subjektiivinen hyvinvointi on kaksisuuntaista ja sill& on sek& myon-
teinen vaikutus (hyvinvointi ja tyytyvaisyys), etta kielteinen ulottuvuus (tyéuupumus ja stressi).
Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tydyhteison ilmapiiri ja johtamisen kaytdnnét (sosiaalinen ulottu-
vuus). Objektiivisia ulottuvuuksia ovat aineelliset, sosiaaliset ja psykologiset tekijat. Tyohyvin-
voinnille on vaikea antaa yleispatevad méadritelméaa, koska eri maissa se siséltaa erilaisia paino-

tuksia. Painotukset johtuvat esimerkiksi tuotannon rakenteesta ja hyvinvointivaltion laajuudesta.
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Vastaukset kysymykseen, mitd tydhyvinvointi tarkoittaa, ovat myos hyvin erilaisia. ILO (Kan-
sainvalinen tyojarjesto, engl. International Labour Organization) ja Euroopan unioni kéyttavat
termié hyva tyo (decent work). ILO on perustettu vuonna 1919. Suomi on allekirjoittanut ILO:n
perustamisasiakirjan jo vuonna 1920. ILO:n toimintastrategiat ovat 1) taata tyontekijoiden perus-
oikeudet, 2) turvata ihmisarvon mukainen ty0 ja ansiot, 3) laajentaa toimiva sosiaaliturva yha
useammalle ja 4) vahvistaa kolmikantaa ja yhteiskunnallista vuoropuhelua. (Ty6- ja elinkeinomi-
nisterio, 2014).

Tyo6hyvinvoinnin tulkinta on vahvasti subjektiivista ja tunnetiloihin perustuvaa, sen maarittelyi-
hin liitetddn usein yhteisollisyyden ja kollektiivisen tulkinnan ndkokulmia. Tyontekija tulkitsee
omaa tilannettaan sosiaalisessa kontekstissa. Tyohyvinvoinnin yhteydessa puhutaan muutok-
sesta. Muutos ndhdéaan hyvinvointia kuormittavaksi tekijéksi, mutta muutos on myds mahdolli-
suus muovata tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd. Muutokset ovat nykyisin lahestulkoon kai-
kissa tyopaikoissa jatkuvia. Muutos on mahdollisuus uudistua, oppia ja kokea uutta, mutta muu-
tos aiheuttaa myos stressia ja pelkoa omasta parjadmisestd muutoksessa. Tyoviihtyvyys paranee

ja stressi vahenee siind vaiheessa, kun muutos havaitaan positiiviseksi.

Muutos kuluttaa ihmisen energiaa ja voimavaroja, koska muutoksen aikana on myos hoidettava
arjen tyot ja vastuut. Tyohyvinvointi kytkeytyy toimintaympéristoon ja liittyy esimerkiksi kiiree-

seen, tuotantohdiridihin tai vaikka tydmarkkinakonfliktiin.

Tyo6nantajan kannattaa sijoittaa tyohyvinvointiin, silla hyvinvoiva henkildsto on tyopaikan tar-
kein voimavara. Ty6hyvinvointi vaikuttaa muun muassa maineeseen, kilpailukykyyn ja taloudel-
liseen tulokseen. Tyohyvinvointiin panostaminen tuo sijoituksen moninkertaisesti takaisin, sill4
yksi euro tuo kuusi euroa takaisin (THL 2015). Vélittomia vaikutuksia ovat niin sairaus- kuin ta-
paturmakulujen vaheneminen, tehokkaan ty6ajan lisddntyminen ja yksilon tuottavuuden kasvu.
Valillisia vaikutuksia taas ovat tyon tuottavuuden ja laadun paraneminen seka innovaatioiden li-

sédéntyminen.

Tyo6hyvinvoinnista on Kirjoitettu paljon ja sille on annettu useita maéritelmia. Tyo6- ja elinkeino-
ministerié puhuu tydeldman laadusta ja luovasta tydotteesta (Pyorida 2012). Tyéhyvinvointi koos-
tuu tyon, perhe-eldman ja muun vapaa-ajan muodostamasta tasapainoisesta suhteesta. Ihminen,
tyontekija, on kokonaisuus, jonka toimintaan kaikki osatekijat vaikuttavat. Kun yksi osa ei toimi,
kokonaisuus ei toimi. Tutkimuksissa on todettu tyéhyvinvointiin vaikuttavan johtamisen liséksi

seuraavat tekijat: tyon sisélto, tydolosuhteet, tydyhteison ihmissuhteet ja ilmapiiri, henkildston
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osaaminen ja henkilon omat eldméntavat. Johtamisella on erityinen merkitys tydhyvinvointiin.
(Juuti 2015.)

Tyoterveyslaitoksen (2016) mukaan menestyvassa yrityksessa tyon jarjestelyissa, johtamisessa
sekd tyontekijan ja tydyhteison vuorovaikutuksessa on panostettu siihen, etta henkilosto voi riit-
tavasti kokea tydsséan itsendisyytta ja yhteenkuuluvuutta seké& saada onnistumisen kokemuksia.
Liséksi jokainen tuntee tyonsa tavoitteet ja vastuut, pystyy hydodyntdmaan vahvuuksiaan ja osaa-
mistaan omassa ty0sséén ja voi tehda palkitsevaa yhteistyota kannustavassa ja innostavassa tyoil-
mapiirissa.

vointikokemukseen (Mamia 2009). Subjektiivinen hyvinvointikokemus sisaltaa positiiviset ja ne-
gatiiviset kokemukset ja kolmanneksi Mamia tunnistaa sosiaalisen ulottuvuuden, johon sisdltyy

muun muassa tydyhteison ilmapiiri sekd johtamisen ndkdkulmat.

Helsingin Sanomissa kaytiin syyskuussa 2016 keskustelua tydpahoinvoinnista ja siit4, paljonko
se maksaa yhteiskunnalle. Marja-Liisa Manka Kirjoitti 12.9.2016, ettd tydpahoinvointi maksaa 24
miljardia vuodessa tekeméttomina téind. Taman Kirjoituksen jalkeen muun muassa Guy Ahonen

ja Katariina Murto vastasivat:

Guy Ahonen HS 14.9.2016:

724 miljardissa on kyse hyotypotentiaalista, johon tydhyvinvoinnilla edistamisella

voitaisiin vaikuttaa.”

Katariina Murto HS 15.9.2016:

“keskustelu kustannuksista siirtdd huomion itse asiasta, eli tyéhyvinvoinnista ja sen

ongelmista. Ongelmilla joka tapauksessa on taloudellista merkitystd.”

Tyohyvinvoinnilla voidaan vahent&4 sairauspoissaoloja, tyGtapaturmia ja ennenaikaista elék-
keelle siirtymista sekd parantaa tydilmapiiria ja tydtehoa. Ty6hyvinvoinnin vaatimat panostukset
kohdistuvat esimerkiksi tyoterveyshuoltoon, tydolosuhteisiin, tydturvallisuuteen ja vapaa-ajan
liikuntatoimiin. Nykyisin ylimmat johdot nakevét tyéhyvinvointiin panostuksen investointina, ei

kuluna. (Kauppinen ym. 2013.)

Tyo6hyvinvointi ndhdaan kokonaisuutena, johon vaikuttavat ihmisen itsensd kokema hyvinvointi
ja tydympaérist0. Tyon ja vapaa-ajan harmoninen tasapaino on hyvinvoinnin salaisuus. Tasapai-
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non saavuttamiseen vaikuttavat 1) innostava ty0, joka vastaa ihmisen edellytyksia ja aikaansaa-
misen tunne, 2) oppimiskokemukset, 3) terveelliset elamantavat, 4) mielekkaat vapaa-ajanharras-
tukset ja 5) laheiset ihmissuhteet (Paasivaara & Nikkild 2010). Tyéhyvinvoinnissa on kyse arki-

sista asioita, mitk& saavat tyon sujumaan. Tydilmapiiriin vaikuttavat kaikki ihmiset yhteisgssa.

Tyo6hyvinvoinnin kasitettd on alettu 2010-luvulla Suomessa yhdistaa tyéurien pidentamiseen.
Yksimielisi& ollaan siit4, ettd tyourien pidentdmiseen voidaan vaikuttaa edistdimalla henkiloston

hyvinvointia.

Terveellisiin elamantapoihin kuuluvat litkunta, mahdollinen tyopaikkaliikunta, terveellinen ra-
vinto, painonhallinta, riittdva lepo ja uni seka paihteiden kayttamattémyys. Turvallisuuden tun-
teeseen kuuluvat tyon pysyvyys, turvallinen ty6 ja tydymparistd seka oikeudenmukainen, tasa-

arvoinen ja yhdenvertainen tygyhteiso.

Tyo6hyvinvoinnin mahdolliset haasteet liittyvat mm. terveyteen, ikddntymiseen, turvallisuuteen,
yhteisollisyyteen, arvostukseen ja osaamiseen. Terveys tulee tarkeédksi tyontekijoiden ikaantymi-
sen vuoksi. Yhteisollisyys ja arvostus korostuvat, muun muassa verkostoitumisen ja tiimityos-
kentelyssa. Tyoelaméa on jatkuvaa muutosta joten osaamisen yllapitamisen tarkeys korostuu
(Suonsivu 2011).

Lahijohtaja, esimies, voi vaikuttaa moniin niihin asioihin, joilla on merkitysta tyéhyvinvoinnin
kannalta, esimerkiksi toimiviin tyénkuviin, tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen, avoimuuteen ja
osallistumismahdollisuuksiin paatoksenteossa. Néilla voidaan luoda edellytyksia tyéhyvinvoin-

nille ja myds tyon imulle.

Johtaminen alkaa omasta itsestd, sill4 jokainen ihminen johtaa omaa toimintaansa. Mielekkyyden
johtaminen omassa ty0dssa perustuu vahvaan itsetuntemukseen ja henkilékohtaiseen vastuunkan-
toon, joten johtaminen ei kuulu pelkéstédén esimiehelle. Johtaminen on kuitenkin organisaation
ylimman johdon vastuulla. Esimiehen tarkein tehtdvé on nayttaa esimerkki tyontekijoilleen ja
esimies on ty0oyksikossa tarkein vaikuttaja. Tyohyvinvoinnin johtaminen rakennetaan arvojen,
henkildstostrategian ja johtamiskaytantdjen perustalle. Tydhyvinvointia pitaa kyeta mittaamaan
ja arvioimaan, jotta sitd voidaan johtaa ja kehittad. Tydhyvinvoinnin kannalta johtaminen ja joh-
tamistyyli ovat olennaisia. Johtamisella tarkoitetaan kannustusta, valmentamista ja tunteen viri-
tystd. Erityisesti keskijohdon ja lahiesimiesten johtamistyyli vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin ja stressinsietokykyyn. Tyohyvinvoinnin kannalta toimivin johtamistyyli on demokraattinen,
tyontekijakeskeinen, sopivasti vapauksia ja vastuuta antava, oikeidenmukainen johtamistyyli.

Johdon on myos keskusteltava henkildston kanssa ja annettava heille vaikutusmahdollisuuksia
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omaan tyohonsa. Tyontekijakeskeinen johtamistyyli lisdd my6s organisaation suorituskykya.
Auktoritaarinen, johtajakeskeinen johtamistyyli taas heikentéé organisaatioilmapiirié ja tyéhy-
vinvointia. Tyontekijalla tulisi olla henkild, kenen kanssa keskustella, kun esimerkiksi tyén mie-
lekkyys on katoamassa. Henkil6 voi olla esimerkiksi esimies tai ty6terveydenhuollon asiantun-
tija. Ongelmat eivéat paase talldin kehittymaan liian pitkalle. Tyon mielekkyyttd voidaan lisata
tyokierrolla, itseohjautuvilla tiimeilla ja mahdollisuudella sdédelld omaa tyovauhtiaan. Yrityk-
sissa voidaan kéaynnistaa erilaisia hyvinvointiohjelmia, joilla henkilostoa yritetddn kannustaa esi-

merkiksi tupakoinnin lopettamiseen ja litkunnan lisddmiseen.

Esimiesty0 on lahinnd tyontekijoitd, joten esimiehen on luontevaa ja asiankuuluvaa puuttua on-
gelmiin. Hyv&a johtamista on, ettd esimies keskustelee ja ottaa huomioon tydntekijéiden mielipi-
teet. Esimiehen ty0 on kuitenkin erilaisten ndkdkulmien yhteen sovittamista niin, etta tyohon liit-
tyvat pdamaérat voidaan saavuttaa. Esimiehen tarkeimpid tehtavid on luoda toimintakulttuuri,
jossa tyohon liittyvat asiat ovat kunnossa. Tamé edellyttédd esimieheltd osallistumista ja sitoutu-
mista, sill& prosessit tulee tyostdd yhdessd muiden kanssa, koska niiden muuttaminen ei ole myo-
hemmin helppoa. Organisaatiolla on oltava mielekés perustehtdvé ja esimiehen tehtdvéna on va-
laista perustehtévan sisaltod, tulevaisuuskuvaa ja arvoja, joihin se perustuu. Palaute on kannus-
tava tekija ja esimiehen tulisi antaa palautetta. Jos esimies ei tieda mita henkil® tekee ja mita

tyontekija on saanut aikaiseksi, palautteen antaminen on mahdotonta.

Esimiesten kiinnostus tydyksikoiden toiminnan kehittdmiseen, henkildston hyvinvointiin ja
oman esimiestyon kehittdmiseen ovat asioita, joihin kiinnittdamalla huomiota esimiehet voivat

edistaa tyohyvinvointia.

Useissa henkilostojohtamista kasittelevissé kirjoissa todetaan, ettd henkilokunta on yrityksen tar-
kein voimavara (Kauhanen 2009, 16; Viitala 2007, 8).

"Tuskin kukaan johtaja Kiistaa sita, ettd ihmiset ovat organisaatiossa tarkeinta. Ai-
nakaan kukaan ei tee sita julkisesti. Voi olla toinen asia mit4 joku johtaja todella asi-
asta ajattelee. ” (Malik 2005, 212.)

Tyon sisaltoon ja tydympéristoon liittyvéat tekijat jasentyvat johtamisen kautta ja johtamisella
naihin teemoihin liittyva kehittdminen voidaan kdynnistaa. Luottamus ja avoimuus lisdavét hy-
vaa vuorovaikutusta ja parantavat vuorovaikutuksen laatua johdon ja tyontekijoiden vélilla. 11-
man luottamusta ty6hon ei sitouduta. Luottamus rakennetaan yhteisilla pelisd&dnnoilla, jotka ovat
kaikkien tiedossa. Paatokset tulisi tehdd yhdessa ja pysyéa niissa kunnes toisin paatetaan.
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Lasnd oleva johtaja ja esimies voivat edistaa tyéhyvinvointia, samoin se, etta esimiehet ovat Kkiin-

nostuneita tyontekijasté ihmisend, ei pelkéstaan tyontekijana.

Hyvinvoiva henkildstd tydskentelee tehokkaasti, oppii, kehittyy, kykenee tuottamaan luovia rat-
kaisuja ja uusia innovaatioita. Hyvinvointi tuottaa hyvinvointia ja siihen kannattaa sijoittaa. Tyo-
hyvinvointiin on vaikea vaikuttaa suoraan. On vaikutettava niihin asioihin, joiden varassa loppu-

tulos, ty6hyvinvointi kokemuksena muodostuu.

Juha Perttula (2011 toteaa, etté yliopistoissa tydvoinnin johtamisessa on kolme muita tarkeampaa
asiaa: 1) johtamisen on luotava tyontekijoille parempia mahdollisuuksia tehda tyonsé, 2) johta-
misen on osattava selkeyttda tyon tavoitteet ja 3) johtamisella on vahvistettava rohkeasti tyéyh-
teisdjen kohtuullisuuden tajua. Tydvoinnin johtamisen mahdollisuus on toisten varassa, silla
tyontekijat paattavat voiko tyovointia johtaa ja voiko johtamisella saada mitdan hyvaa aikaan.
Perttula perustelee tata sillg, ettd halutessaan tyontekijat voivat helposti rajata johtamisyritykset
asioihin, joilla ei ole mit&d&n tekemist& heidan arkitoimintojensa kanssa; tdmé on sit4 helpompaa,
mitd hauraampaa tyoyhteison yhteisollisyys on. Yliopistoyhteisjen tyota on vaikea johtaa,
koska asiantuntijuuden ja tiedollisen kilvoittelun kaltaiset asiat ovat tyén mielekkyyden perus-
tana. Yliopistojen tydyhteisdjen johtamisen mahdollisuuksia parantaisi yliopistotyon mielek-
kyysperustan muuttaminen yksil6llisesta yhteisollisyyteen. Perttula toivottaa tervetulleeksi johta-
misen yliopisto-organisaatioihin kolmella edellytyksella: 1) johtamisen punainen lanka on ty6-
voinnin johtamisella, 2) tydvoinnin perustana nghdéan tyon tekemisen mielekkyys ja 3) mielek-
kyyden johtamisen pddmaaré on yliopiston ja yhteiskunnan suhdetta koskeva optimaalinen joh-
donmukaisuus yliopisto-organisaation ilmaisun ja yliopiston tydyhteisojen késitysten valilla.
(Perttula 2011, 79-95.)

Yksityisella sektorilla varsinkin isoissa firmoissa, esimerkiksi Pekkaniska Oy, Lassila & Ti-
kanoja Qyj ja Berner Qy, on panostettu tyéhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Tyohyvinvointiin
ja tyossé jaksamiseen on kannattanut sijoittaa, silla sairauspoissaolot ovat véhentyneet, elak-
keelle siirtymisen ik& on noussut ja tyokyvyttomyysmaksuluokka on alentunut. Julkisen hallin-
non, erityisesti yliopistojen, kannattaisi ottaa yksityisista yrityksistd mallia ja panostaa myos ra-

hallisesti tydhyvinvointiin (Kauhanen 2016).

Tyo6hyvinvoinnista yliopistoissa ovat tehneet viimevuosina tutkimuksia muun muassa Tieteente-

kijoiden liitto, Tyoeldkeyhtié Varma, ja Opetus- ja kulttuuriministerio (OKM).
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Vuonna 2016 Tieteentekijoiden liiton jasenkyselyssé uupumusta tunteneiden osuus oli laskenut
vuosien 2010-2013 valisend aikana 48 %:sta 43 %:iin. Paljon stressia kokeneiden osuus oli py-

synyt samalla tasolla, 37 %:ssa.

Vuonna 2015 tehtiin kaksi kyselya yliopistojen henkilokunnalle, tekijoind Tydeldkeyhtio Varma
ja OKM. OKM:n kysely lahetettiin kaikkien yliopistojen koko henkilokunnalle 3.11.2015 ja ky-
selyn vastausaika péattyi 20.11.2015. Tutkimusten tyotyytyvaisyyteen liittyvéat tulokset poikkea-
vat toisistaan. Varman tutkimuksessa tyotyytyvaisyys on hieman lisddntynyt vuosina 2010-2015,
kun taas OKM:n kyselyn mukaan yliopistolakiuudistuksen koetaan huonontaneen tyéhyvinvoin-
tia. Yli viisi vuotta samassa yliopistossa tydskennelleet kokivat lain vaikuttaneen keskimé&arin
kielteisesti tyon kuormittavuuteen, ty6ssa jaksamiseen ja tydmotivaatioon. Eroa selitetddn silld,
etta kyselyissé tyohyvinvoinnin osa-alueet eroavat jonkin verran toisistaan. Lisaksi OKM:n kyse-
Iylla haluttiin tutkia nimenomaan uuden yliopistolain vaikutuksia tyhyvinvoinnille. Eroja kyse-
lyiden valilla selitetddn myos ajankohdalla, OKM:n kysely tehtiin syksyll& 2015, kun yliopis-
toissa oli kdynnissa yt-neuvottelut valtionrahoitukseen kohdistettujen leikkausten vuoksi. Lisaksi
kyselyillda on menetelméllinen ero. Varman kysely toistetaan tietyin vélein ja OKM:n kysely oli

kertaluontoinen (Owal Group 2016).

OKM:n kyselyn mukaan henkilostd nékee yliopistolain muutoksen kielteisend tyéhyvinvoinnin
kannalta. Yliopistolain seurauksena ndhdaan yt-neuvottelut ja irtisanomiset. Lakimuutoksen koe-
taan myos vaikuttaneen kielteisesti tydon kuormittavuuteen ja tydssa jaksamiseen. Nain kokivat

erityisesti professorit ja opetus- ja tutkimushenkil6sto.

Mittaamisella halutaan kehittdd organisaatiota ja mittausten avulla saadaan selville kriittiset koh-
dat. Tyéhyvinvointia tulisi mitata ja kehittaa. Pelkastaan johdon ndkemys tyohyvinvoinnin tilasta
el riitd. Johtoporras ndkee usein organisaation tyéhyvinvoinnin positiivisemmaksi kuin tyonteki-
jat. Mittaamisen jélkeen on tarkeaa kaydéa tulokset l&pi henkilékunnan kanssa ja miettia kehitté-
mistapoja. Usein tulokset jadvat hyddyntamatta organisaatioissa. Tyohyvinvoinnin mittareita
voivat olla muun muassa sairauspoissaolot, henkildston vaihtuvuus seka organisaatiokulttuuri ja
ilmapiiri.

TyOdmotivaatiossa, tyon tuloksellisuudessa seka tydhyvinvoinnin muodostumisessa ihmissuhteet
ovat merkittava tekija. Mikali organisaation kulttuuri perustuu puhumattomuuteen ja eri ammat-
tikuntien valilla on selkeitd rajoja, siiloja, nakokulmien erot voivat olla ylitsepadseméattomia.

Kaikilla ihmisill& on yleenséd oma nédkdkulmansa asioihin ja myos tehtdvien hoitoon, ja mikali
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niista ei pystytd keskustelemaan, ndkokulmaerot kasvavat. Mikali tydpaikalla esiintyy esimer-
kiksi epaonnistujia ja syntipukkeja, suosikkijarjestelmia, piiloviestintéa tai jos tyopaikassa on
taisteltava selvitakseen, luottamuksessa ja avoimuudessa on puutteita. Esimiesten olisi tyosken-
neltdva yhteisen hengen luomiseksi, pyrittdva painottamaan kokonaisuutta ja kaatamaan raja-ai-

toja tydryhmien, osastojen ja henkilostoryhmien valilla.

Yhteisollisyydella tarkoitetaan yleensa tyGyhteisossd ihmisten valistd vuorovaikutusta, yhdessa
tekemistd, sitd, kuinka yksilot pystyvat yhteistydhon tai kuinka paljon he sitoutuvat yhteison tar-
peisiin. Kokonaisuuksien hahmottamisen kannalta tulisi tydyhteison kaikkien jasenten siséistaa
yhteiset arvot. Arvojen tulee olla ymmarrettavid, uskottavia, tydyhteisoa sisaisesti kiinteyttavia ja
yhteisesti tuotettuja. Arvojen valintaan ja madrittelyyn tulisi kaikilla olla mahdollisuus vaikuttaa.
Arvojen tulee konkretisoitua péivittdisessa tyossa. Yhteisollisyydelle on luonteenomaista tavoit-
teellisuus ja jasenten tietynlainen riippuvuus toisistaan. Tyoyhteisot koostuvat ihmisista ja heidan
kokemuksistaan, toimintatavoistaan ja arvoistaan. Tydyhteison yhteisollisyys tulee esille siing,
miten ihmiset kohtelevat toisiaan. Tyoyhteison kehittdminen on yhteisollistd oppimista. Oppiva
organisaatio liittyy yhteisollisyyteen ja siihen liittyy erityisesti myonteinen yhteiséllisyys. Yhtei-
sOllisyytta tukevia tekijoita tyoyhteisossa ovat uudistusmielisyys, vapaus toimia ja salliva ilma-
piiri. Uudistusmielinen yhteiso vaikuttaa muutosvalmiuteen, innostaa uuden oppimiseen ja antaa
mahdollisuuden ja tukea ideoille. Vapaudella toimia tarkoitetaan riskinottoa ja epaonnistumisen
sallimista, riittavad vapautta yrittad ja halua kehitta asioita yhdessa. Sallivassa ilmapiirissé val-
litsevat tasa-arvo ihmisten vélilla, leikkimielisyys ja huumori, rakentava vaittely seka luottamus
ja avoimuus. Tyoilmapiiri syntyy yhteisollisesti ja yhteisdllisyydesté vastuu on kaikilla tydyhtei-
son jasenilla. Hyvén tyoilmapiirin piirteitd ovat: hyvat esimies-alaissuhteet, hyvé tiedonkulku,
oikeudenmukainen palaute, palkka ja palkitseminen, tyon ja perhe-elaman yhteensovittamiseen
liittyvat joustot ja yhteiset arvot ja kulttuuri. Ty6ilmapiirin kehittdmisessa olisi syyta keskittya

organisaation keskeisten asioiden selvittdmiseen (Paasivaara & Nikkila 2010.)

Yhteisollisyys ei sulje pois yksilollisyyttd. Tyoyhteisoissa olisi toivottavaa, ettd pyritaan hyodyn-
tdmaan kunkin yksilon taitoja ja kokemuksia. Erilaisuus on yhteison voimavara. Tyoyhteiso,
joka toimii hyvin, arvostaa ja osaa hyddynt&a jasentensa persoonallisuutta ja erilaisia nakemyk-
sid, odotuksia ja yksilollistd osaamista. Ihmisten erilaisuudesta johtuu, ettd lahestymistavat, na-
kokulmat ja tehtavien hoito ovat erilaisia, mutta erilaisuus edistéa luovien toimintatapojen ja in-

novaatioiden syntymista.
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Viralliset ryhmat ovat yhteisollisyyden perusta, mutta tydpaikoilla on myds epavirallisia ryhmia.
Viralliset ryhmét ovat tehtavéa- ja yhteisotydsuuntautuneita. Ryhmét voivat olla pysyvia tai tila-
paisid. Pysyvia ryhmia ovat esimerkiksi johtoryhmé ja tydsuojelutoimikunta. Tilapdinen ryhma
voi olla esimerkiksi projektiryhma. Moniammatilliset rynmaét ovat osoittautuneet tehokkaiksi,
mikéli ne saadaan tekemé&én yhteistyota: esimerkiksi johtoryhméssa on tydntekijoiden edustaja.
Tyontekijat pitavat moniammatillisia ryhmid myds tehokkaina, koska ne edesauttavat tiedonkul-
kua tyohon liittyvissa asioissa. Epavirallisiin ryhmiin kuuluminen lisaa vaikuttamismahdolli-
suuksia ja luo turvallisuuden tunnetta. Jokainen tydyhteiséon kuuluva tydntekija on mukana jos-
sain epavirallisessa ryhmassa, vaikka han ei aina tiedosta sitd. Epdviralliset ryhmét syntyvat
suunnittelematta ja ne liittyvat henkilékemiaan. Ne voivat olla tydpaikan henkireikd, mutta ne
voivat olla haitallisia viralliselle organisaatiolle. Epéviralliset ryhmat voivat vastustaa ja jarruttaa
tavoitteiden saavuttamista ja my6s uudistuksia. Tyontekijat reagoivat organisaation saantoihin,
normeihin, palkkioihin ja ty6nantajaan ryhmang, eivéat yksiloina (Paasivaara & Nikkild 2010.)

Elakejarjestelméd muutettiin syksylla 2014 tehdylla sopimuksella. Elakkeelle jaamisen ik& nou-
see vahitellen vuodesta 2017 alkaen. Vuoteen 2027 mennessé elékeidn alaraja on noussut 65
vuoteen. Superkarttuma poistuu asteittain tdamén sopimuksen myo6td. Enéa yli 63-vuotiaat, jotka
jatkoivat tydeldmassd, eivét saa niin sanotun superkarttuman 4,5 %:n lisaé eldkkeeseen. Super-

karttumalla oli monille tyontekij6ille iso merkitys jatkaa tyoeldméssa yli 63-vuotiaaksi.

Tutkimuksen (Sutela & Lehto 2014, 224) mukaan tarkeimmiksi tekijoiksi tydsséd jaksamiseen yli
63-vuotiaana nousivat tyopaikan hyvé ilmapiiri, mielenkiintoiset ty6tehtavét, tydajan lyhentami-
nen tai tydaikajoustot ja hyva tyéterveyshoito. Miesten vastauksissa tyossa yli elakeidn jaksami-
sen syiksi tulivat esiin mielenkiintoinen tyd, osaamisen kayttdminen, varmuus téiden jatkumi-
sesta ja hyva tyoterveyshuolto. Naisilla vastaavat tekijat olivat hyva tyodilmapiiri, tydajan lyhen-
tdminen ja joustot. Palkansaajien mukaan ikaantyvien tyontekijoiden tydssa pysymista ei juuri-
kaan edistetd tyopaikoilla. Jatkamishalukkuuteen vaikutti erityisen paljon tyotyytyvéisyys, silla
erittain tyytyvaisista 45 % aikoi jatkaa yli 63-vuotiaaksi tydssaan. Tyossa jaksaminen tuli erityi-
sesti tdiman sopimuksen myota erittain tarkeaksi, silla jos tyopaikan olosuhteet eivét ole kunnossa

ja tyossa jaksamiseen ei panosteta, sopimus on merkitykseton.

Hyva tyokyky, terveydentila ja terveelliset elintavat ovat mitéd tarkeimpia tyéssa jaksamisen edel-
Iytyksid. Nykyisin monet tydnantajat panostavat tyontekijoiden terveyden edistamiseen myonta-
malla tyontekijoilleen esimerkiksi kuntoseteleitd, mutta myds psyykkisesta hyvinvoinnista tulisi

huolehtia. Jotta tydssé jaksettaisiin nykyista pidempéén, tarvitaan ratkaisuja erityisesti aloilla,
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joissa jaksamishalukkuus on véahaista: esimerkiksi teollisuus-, rakennus- ja tietoliikennealat. Rat-
kaisuiksi esitetdan ikaantyneiden tyontekijoiden tdiden keventamistd, tydterveyden toimia ja tyo-
terveyden palveluja myds pieniin yrityksiin, ja kehityskeskusteluissa tydssdjaksaminen tulee ot-
taa esille.

Tyo6hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen liittyvat tekijat sisaltyvét kaksifaktoriteoriaan. Tyon-
johto, tydolot, henkildstosuhteet ja palkka ovat osa kaksifaktoriteorian hygieniatekijoita ja moti-

vaatiotekijoita ovat tunnustus, tyo itsessddn ja eteneminen uralla.

2.3 Tyotyytyvaisyys, henkinen tila

Tyotyytyvéisyyden rinnalla synonyymind kaytetddn usein muun muassa termeja tyon imu, tyon-
ilo ja flow. Tyo6tyytyvaisyydentutkimuksen alkuvaiheessa painotus oli tarpeiden tyydytyksen né-
kokulmassa. Silloin tutkittiin sitd, missd maarin tyo tyydyttaa yksilon tarpeita.

NyKyisin tyotyytyvaisyydella katsotaan olevan myonteinen vaikutus tyohon. Tunneperdiset ele-
mentit korostuvat. Tyotyytyvaisyys koostuu tydymparistosta, tyontekijan yksilollisisté tekijoista
seka tasapainosta tyon ja yksilollisten tekijoiden valilla. Tyotyytyvéisyyden taustalta voidaan
l0ytad 11 tekijaa (Argyle 1990, 235-244; Uusiautti 2008, 22):

1) Tyo itsessaan (tydtehtévien luonne, merkitys, autonomisuus, palaute)

2) Ammatti (eri ammateissa koetaan erilaista tyotyytyvaisyytta)

3) Palkka

4) Turvallisuus

5) Status

6) Ylenemismahdollisuudet ja -nakymat

7) Tyéryhmat (niiden koheesio, suosio, koko, vuorovaikutusmahdollisuudet)

8) Tyodnjohto

9) Organisaation ominaispiirteet (koko, tasot, osallistuminen paatoksentekoon)
10) Yksilolliset erot

11) 1k& ja sukupuoli
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Vaikuttavat tekijat ovat lahes samat kuin Herzbergin kaksifaktoriteoriassa. Samassa tydssa eri
ihmiset kokevat erilailla tydtyytyvaisyytta ja myos eri toissé voidaan kokea samanlaista tyotyyty-
vaisyytta. Tyotyytyvaisyys voi johtaa positiivisiin asioihin niin tydssd kuin elamassa yleensd,
muun muassa fyysiseen kuntoon ja pitk&an elinikaan, henkiseen hyvinvointiin seka tyontekijén
toimintakyvyn paranemiseen. Hyvinvoivilla tyontekij6illa on vahemmaén poissaoloja, tyontekijat

ovat tehokkaita ja valmiita oppimaan.

Mankan (2011) mukaan positiivisesti ajattelevat ihmiset, jotka ndkevat asiassa kuin asiassa posi-
tiivisia puolia, suhtautuvat myds tyéhonsa positiivisesti. Psykologisella padomalla tarkoitetaan
sitd, etta tyontekijalla on itseluottamusta, realistista optimismia ja sitkeyttd. Mankan mukaan
psykologinen padoma lisd&d myonteisyytta ja positiiviset tunteet lisddvat innovatiivisuutta ja si-
toutumista tyohon. Positiiviset tunteet voivat vahvistavat myos tyoyhteisotaitoja.

Véitoskirjassaan Turpeenniemi (2008) tutki hyvinvointialojen opettajien tydstressia ja siihen yh-
teydessa olevia seikkoja. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia seikkoja ovat Turpeenniemen mukaan
muun muassa sukupuoli, iké ja tydn ominaisuudet. Naisopettajat kokevat suurempaa tyotyytyvéi-
syyttd kuin miespuoliset kollegansa. Naiset kokevat tyotyytyvéisyytta aloilla joissa sosiaalisten
suhteiden merkitys on suuri. Tehtdvat, joissa uralla eteneminen ja osaaminen korostuvat, lisaavat
miesten tyotyytyvéisyyttd. Monet tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettei sukupuolella ole merki-
tysta tyotyytyvaisyyteen. Opettajilla suurin tyotyytyvaisyys on vastavalmistuneilla ja elakeikaa
lahestyvilla. Nuorilla, vastavalmistuneilla tyotyytyvéisyytta voidaan selittdd tyon odotuksilla.
Ikaantyvilla opettajilla tyotyytymattomyytté voi aiheuttaa pettyminen tyohon ja tehtavien vaati-
musten kohoaminen. Teht&vat, joissa tyontekijé voi kayttdd osaamistaan ja taitojaan, lisddvat
tyotyytyvaisyytta. Tyotyytyvaisyydelld on suuri merkitys tyéhon sitoutumiseen. Opettajien tyo-
tyytyvaisyys on lisadntynyt. Syina tdhan voivat olla professionaalisuuden korostuminen seké va-
pauden ja riippumattomuuden lisddntyminen. Samanaikaisesti nuorten opettajien halu siirtya

muihin tehtdviin on lisdantynyt.

Tyotyytyvéisyydelld on suuri merkitys tyontekijoiden harkitessa alan vaihtoa korkeakoulusekto-
rilla. Turpeenniemen (2008) mukaan merkittdva osa erittain tyytyméattémistd, kolme neljannesta,
harkitsi siirtoa pois korkeakoulusektorilta. Vastaava luku tyytyvaisilla oli 22 %. Jatkuvista uudis-
tuksista huolimatta yliopistojen tydolosuhteet ovat pysyneet padosin ennallaan. Raportissaan
Aarrevaara ja Pekkola (2010) toteavat, ettd yliopistoissa 60 % assistenteista ja tutkijoista oli har-
kinnut siirtymistd muualle t6ihin. Vastaavat luvut olivat professoreiden kohdalla 22 % ja lehto-

reilla 30 %. Yliopistoissa tydskentelevista naisista puolet oli harkinnut uranvaihtoa ja miehista
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kaksi viidestd. Miehistad useampi oli harkinnut etenemisté esimiestehtaviin. Huonopalkkaisuus
koetaan myos yliopistosektorilla ongelmaksi ja nuorten uramahdollisuudet néyttivat synkilta eri-
tyisesti humanistisilla ja maatalous-metsatieteellisilla tieteenaloilla. Teknisilla tieteenaloilla

nuorten urandkymét nahtiin hyvina. (Aarrevaara & Pekkola 2010.)

Tyon imu kuuluu niin sanottuun positiivisen psykologian suuntaukseen. Positiivisessa psykologi-
assa huomio suunnataan siithen mik& muun muassa ty6paikoilla on toimivaa, vahvaa ja mahdol-
lista ja mitd voidaan muuttaa viel4 paremmaksi. Wilmar Schaufelin ja Arnold Bakkerin, hollanti-
laisten ty6- ja organisaatiopsykologien, voidaan katsoa kéynnistdneen tyon imu -tutkimuksen.

Heiddn mukaan tyon imu tarkoittaa aidosti myodnteistd tunne- ja motivaatiotilaa ty6ssa.

“positiivinen psykologia on mddritelty tieteellisyyteen perustuviksi néikékulmiksi sii-
hen, mika tekee elamasta elamisen arvoista seka inhimillisiin olosuhteisiin, jotka joh-

tavat onnellisuuteen. ” (Hakanen 2011, 11.)

Tyon imua pidetéén siis positiivisena kasitteend, kun taas tyon imun vastakohtana pidetéan tyo-
uupumusta. Tyon imu koostuu tarmokkuudesta, omistautumisesta tydhon ja tyéhon uppoutumi-
sesta. Tyon imua luonnehditaan pysyvéksi, myonteiseksi, affektiivis-motivationaaliseksi tilaksi
(Schaufeli ja hénen tutkimusryhménsa: Hakanen 2002). Tyon imulla on my®os tarkoitettu tyonte-
kijoiden vapaaehtoista toimintaa organisaation tavoitteiden hyvaksi, vastuun ottamista tyostéa
seka tyotyytyvaisyytta ja organisaatioon sitoutumista. Tarmokkuudella tarkoitetaan energisyytta,
halua panostaa tyohon, sinnikkyytta ja ponnistelua myds vastoinkaymisissa. Ty6hon omistautu-
neilla on kokemuksia merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydesta ja haas-
teellisuudesta tydssa. Tyontekijé, joka kokee tyon imua, lahtee aamulla mielell&én téihin, kokee
tyonsa mielekkaéksi ja on ylped tyostaan ja héneltd 10ytyy sinnikkyyttd vaikeuksien keskella.
Ty0On imua tunteva tyontekija on myos tuottava ja han toimii epévirallisestikin tyGtovereittensa ja
-paikkansa hyvéksi. Tallainen tyontekij& ponnistelee tyon itsendisyyden ja kehittdvyyden, tyon

tulosten paranemisen ja palautteen saamisen hyvaksi.

Suomessa tyon imua kokevat naiset hieman useammin kuin miehet. lakkddmmat tydntekijét ko-
kevat tyon imua useammin kuin nuoremmat tyontekijét ja myos mééraaikaiset kokevat useam-
min tyén imua kuin vakinaiset, sekd myos alle kouluikéisten lasten vanhemmat. Usein tyoelamén
oireilijoiksi luonnehditaan naisia, idkkaita tyontekijoitd, alle kouluikéisten lasten vanhempia ja
maaradaikaisia, mutta nayttaa silté, ettd naissa ryhmissa on sellaista potentiaalia, jota organisaa-
tion on syyta vaalia. (Hakanen, 2011.)
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Tyo6n imua vahvistavat tekijat voidaan jakaa tyohon ja ei-tyohon vaikuttaviin tekijoihin. 1) Tyon
voimavarat ovat tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd. Tyén voima-
varat auttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa ja vaikuttavat positiivisesti henkilokohtaiseen
kasvuun, oppimiseen ja kehittymiseen tydssa. Tyon itsendisyydella ja kehittavyydella, tyon tu-
losten ndkemisell& ja saadulla palautteella seka tydyhteison ja esimiehen tuella ja arvostuksella
on myonteinen vaikutus tyon imuun. 2) Ty6 imun tarttuvuus. Erityisesti tiimityoskentelysséa on
huomattu tyd imun siirtyvan tiimin jasenilta toisiin. 3) Yksil6lliset voimavarat, kuten esimerkiksi
optimismi, usko omaan pystyvyyteen, organisaatiolahtdinen itsearvostus, mukautuvaisuus ja
myonteisyys ovat eri tutkimuksissa korreloineet positiivisesti tyon imun kanssa. 4) Palautuminen
tyOpéivan rasituksesta on tarkedd. Korkea tyon imun taso on sitd vahvempi, mita paremmin
tyOsté etaannyttiin henkisesti tyopéivan jalkeen. Tydn imun séilyminen edellyttadé vapaa-ajalla
tyOstd irtaantumista ja muihin kuin tydasioihin keskittymista. 5) Kodin voimavarat eli perheen
tuki. Perheen tuella on havaittu olevan myonteisia vaikutuksia tyon imuun. Tyon imussa tyonte-
kijalla kokee tyon mielekk&aksi ja merkitykselliseksi, ja johdon on hyvaksyttava tyontekijan tun-
temukset ndista asioista. Tyon imu vahentdd myos halua vaihtaa tyépaikkaa. Tydn imun tunte-
mukset voivat edistda tyourien pitenemistd. Tyon imua voidaan vahvistaa muun muassa seuraa-
villa keinoilla: tyontekijé voi hyddyntad hankkimaansa kokemusta tydssaan, ty6 on riittavan
haastavaa ja tyontekija voi itse muokata ja kehittad tyon sisaltod. Muita tekijoita tydn imun pa-
rantamiseen ovat mahdollisuus nahda kattensa jalki, kannustava ja mahdollistava esimiestyo ja
ystavéllinen ja arvostava vuorovaikutus. Ty6ajan ja -tavan joustoilla voidaan myos vaikuttaa

tyOssé jaksamiseen, esimerkking etatyon mahdollisuus. (Hakanen 2009.)

Tyonilo on 1&helld onnellisuutta ja tyoniloa kokevat tyontekijat nauttivat tyonteosta. Ilo on yksi
ihmisen perustunteista ja ilo on erittdin myonteinen sana. llo on tunne, joka rakentuu omasta te-
kemisestd. Varila (2014) mukaan ilo kasitteend liitetddn usein onnellisuuteen. Tyonilon koke-
muksesta puuttuu kustannushyotyanalyyttinen laskelmointi — ty6ta tehdéan siis vaivoja sééstele-
méttd, omasta halusta. Tyonilo syntyy padosin sosiaalisessa tilanteessa, se ei ole perustunne ja
tyoniloa harvoin koetaan yksin. Tyonilo on opittu ja sosiaalinen tunne ja tyoniloa koetaan joko
tyota tehdessa tai tyon tuloksista. Tyoniloon vaikuttavat tekijat ovat organisaatio, johtaminen,
tyoyhteiso, tyo ja yksilo. Tyonilon tekijat koostuvat organisaation tydhyvinvointia edistavista

piirteista ja ihmisesta itsestaan. (Varila 2001, 2014)

Manka (2013) mukaan tydyhteisotaidot koostuvat muun muassa alaistaidoista, tyérauhasta, lo-

pettamalla vaikenemisen kulttuuri ja opetellaan olemaan ihmisiksi.
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Flow on sisdinen tunne, subjektiivinen tila, jolle on tyypillist4 hallinnan tunne: tyontekija voi toi-
mia ilman kontrollia. Flow on tila, jossa kaikki sujuu kuin itsestadn. Kokemukseen tydstéa vaikut-
tavat kolme seikkaa: millaista ty6td on tarjolla, tyéhon liitetyt arvot ja tyémotivaatio. Tydmoti-
vaatio riippuu tyontekijan asenteista. Johtajan tehtdva on tehdd tyéoloista houkuttelevat. Johtajan
on yritettdva tehda tyodsta merkityksellistd ja arvokasta seka valittava tyontekijat, jotka saavat
tyydytysta tyosté ja palkittava tyontekijat. Tyossa flow-tila syntyy, kun tyéntekijan taidot vastaa-
vat haasteeseen ja han keskittyneesti paneutuu asiaan, mutta ponnistuksitta. Tyotehtévéssa tyon-
tekijan kaikkia taitoja tarvitaan tehtavan lapiviemiseen ja silloin myos tapahtuu todennakagisesti
uuden oppimista ja uusien haasteiden vastaanottamista flow-tilan saavuttamiseksi. Tutkimuksissa
on todettu ihmisten olevan onnellisimmillaan juuri téllaisina hetkina elaméssaan (Csiks-
zentmihalyi 1990). Tyotehtavassa on riittavasti alyllistd haastetta, mutta se ei saa olla liian help-
pokaan. Tehtdva on voitava tehda hairiottémassa tilassa, jossa voi keskittya taydellisesti. Flow-
tilan edellytys on myos se, ettd tehtdvan etenemisestd saa valitonta palautetta ja tehtdvén on

myos itsessddn palkitseva. Tyontekijan on tunnettava tekevansa arvokasta tyota. ldeaalitapauk-
sessa tyo innostaa keskittymaan ja ehkédisemaan keskeytyksia ja tyd sopii yhteen tydntekijan tai-
tojen kanssa. Tehtévaa tehtéessé ajantaju katoaa. Flow-tila saavutetaan useammin tydssé kuin va-

paa-ajalla.

Aikaisemmin totesin, etté tyotyytyvéisyys koostuu tydymparistostd, tyontekijan yksilollisista te-
kijoista seké tasapainosta tyon ja yksilollisten tekijoiden valilla. Nama tekijat kuuluvat kaksifak-
toriteorian motivaatiotekijoihin ja hygieniatekijoihin. Hygieniatekijoita ovat tydympaéristo ja hen-
kilokohtainen eldma ja motivaatiotekijoita tyohon itsesséan liittyvat tekijat. Tyon imu ja flow
koostuvat paljolti motivaatiotekijoistd, positiivisesta palautteesta, vastuusta, oppimisesta ja tydsta
itsesséan. Tyonilo taas koetaan ryhmaéssé, eli henkildsuhteet, jotka ovat osa hygieniatekijoité,

vaikuttavat tyénilon kokemiseen.
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3. MONINAISUUDEN JOHTAMINEN

Moninaisuuden johtamista kasittelen siltd osin mitéd kyselyaineisto kertoo moninaisuudesta. Mo-
ninaisuuden johtaminen on sangen laaja ké&site, joten keskityn kyselyaineistoissa esiin tuleviin

teemoihin. Erikseen kasittelen ik&johtamista, koska ikd nousee erityisesti esiin vastauksissa.

Moninaisuus jaotellaan yksiléiden vélisiin eroihin, ulospéin helposti havaittaviin eroihin ja vai-
keasti ulospdin havaittaviin eroihin. Ulospain havaittavia eroja ovat muun muassa sukupuoli, et-
ninen alkuperd ja vamma. Astetta vaikeammin havaittavia eroja voidaan ndhdé esimerkiksi
CV:ssé, kuten koulutus, tydkokemus ja tydsuhteen laatu. On olemassa myds eroja joita ei voida
havaita edes CV:ssd, kuten ominaisuudet, kaytos ja toimintatavat. Osa eroista johtuu kulttuuri- ja
perhetaustasta sek& uskonnon ja maailmankatsomuksen vaikutuksesta. Moninaisuutta ovat mygs
persoonien erilaisuus: ihmiset ilmaisevat itsedn ja kayttaytyvat eri tavoin. Myos erilaiset yksi-

tyiselamaén tilanteet vaikuttavat.

Moninaisuuden johtamisella tarkoitetaan tydpaikoilla erilaisuuden kunnioittamista sekd organi-
saation toimia, joilla moninaisuus tyopaikoilla hyvéksytdan. Monimuotoisuutta tarkastellaan
yleensa erilaisuuden kautta, mutta siitd miten erilaisuus maéritell&an, ei ole péaasty yhteisymmar-

rykseen.

Moninaisuuden perinteiset l&hestymistavat ovat DM-teoria (diversity management) ja EO-teoria
(equality/equal opportunity legislation). DM-teoriassa moninaisuus ymmarretaan tapana saavut-
taa ja l0ytaa organisaatiolle taloudellista hyotya. EO-teoriassa moninaisuus ymmarretaan tasa-
arvon yllapitdmisend. Monimuotoisuuden johtamista koskeva tutkimus jakaantuu nykyisin kah-
teen suuntaan, tehtdvaperusteiseen ja suhdeorientoituneeseen. Suhdeorientoitunut ké&sittelee de-
mografisia tekijoitd, kuten ik&&, sukupuolta ja etnisté taustaa. Tehtdvaperusteinen suuntautumi-
nen koostuu attribuuteista, jotka liittyvat osaamiseen tai kykyyn. Téllaisia ovat esimerkiksi kou-

lutus ja virkatehtavat.

Monimuotoisuudella saavutetaan muun muassa seuraavia etuja: Kilpailukyky paranee, tyonteki-

joéiden vaihtuvuus pienenee ja innovatiivisuus paranee.

Suomessa 2000-luvun alussa puhuttiin erilaisuudesta ja sen tuomista eduista organisaatioille.
Pikku hiljaa erilaisuuden on korvannut moninaisuus, nykyisin esimerkiksi puhutaan moninai-

suusjohtamisesta, moninaisuusosaamisesta ja moninaisesta tasa-arvosta.
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Moninaisuuden johtaminen sai alkunsa 1950-luvulla Yhdysvalloissa. Silloin Yhdysvalloissa ha-
vaittiin, ettd valkoiset miehet tayttivat johtoportaan tehtdvat. Naiset, mustat ja muut etnisten va-
hemmistdjen edustajat saivat vain heikosti palkattuja tehtavié. Yhdysvalloissa kaytetaan késitetta
diversity management ja silla on tarkoitettu pyrkimysté turvata tasa-arvoinen kohtelua etnisille
vahemmistdille ja naisille. Sen jalkeen tuli k&site equal opportunity tdma tarkoitti tasa-arvoa
vammaisille ja seksuaalisiin vahemmistoihin kuuluville. Alkujaan moninaisuuden johtamisella

tarkoitettiin tasa-arvoa ja sen toteutumista eri ryhmien kesken (Colliander ym. 2009).

3.1 Moninaisuuden johtamisen tutkimuksia

Suomessa moninaisuuden johtamista kokonaisuutena on tutkittu sangen vahan, varsinkin suomen
kielelld. Monimuotoisuutta on Suomessa tutkittu 1&hinna koskien naisten asemaa ty6elaméssa,

monikulttuuria tyopaikoilla tai ikdnakdkulmaa tyoelaméassa.

Vuosina 2001-2005 Suomessa oli tydmarkkinajarjestoilld Mosaiikki-hanke, johon osallistui kah-
deksan yksityista yritysta ja julkista organisaatiota. Mosaiikin tavoitteet olivat 1) edistdd moni-
naisuuden johtamisen taitoja, 2) tukea sellaisten rakenteiden ja k&ytdntdjen muodostumista, jotka
mahdollistavat ihmisten tasa-arvon ja moninaisuuden arvostamista organisaatiossa ja 3) luoda
organisaatioiden tasa-arvon ja erilaisuuden johtamisen (moninaisuusjohtamisen ja -osaamisen)
arviointimenetelma. Mosaiikissa oli kaksi hanketta: 1) Mosaiikki — erilaisuuden eroja ja 2) Mo-
saiikki — erilaisuus vahvuudeksi. Mosaiikki — erilaisuuden eroja -hankkeen tarkoituksena oli ke-
hittad ja tukea osallistuvien organisaatioiden tasa-arvon toteutumista ja tata haluttiin tukea Mosa-

likki — erilaisuus vahvuudeksi —tutkimuksella (Colliander ym. 2009, 34-35.)

Tyo6terveyslaitos on tehnyt vuosina 2007 ja 2011 Monimuotoisuusbarometrin. Vuoden 2011 Mo-
nimuotoisuusbarometrin kysely tehtiin verkkokyselyna Henkildstéjohdon ryhmé Henry ry:n ja
Kuntatyonantajan (KT) kanssa. HENRY ry:n jasenet ovat henkilostopaallikoité ja -johtajia seké
henkildston kehittéjia ja asiantuntijoita. KT-vastaajat olivat kunnissa ja kuntayhtymissé toimivia
henkilgstoasioista vastaavia tydnantajien edustajia. Vastaajia oli 264 henkil6a, yksityiselta sekto-
rilta vastaajista oli 44 % ja kunnista 56 %. Monimuotoisuuden ulottuvuuksiksi oli kyselyssé an-
nettu ikd, sukupuoli, perhetilanne, etninen tausta, Kielitausta, seksuaalinen suuntautuminen, vam-
maisuus, osatyokykyisyys seka uskonto ja vakaumus. Naiden ulottuvuuksien merkitysta arvioi-
tiin neliportaisella arvoasteikolla (erittéin tarked / tarked / vahemman térked / ei lainkaan téarkea /
en osaa sanoa). Kyselyssd monimuotoisuuden ulottuvuuksien merkityksissa ylimmiksi nousivat

ika, osatyokykyisyys, kieli ja perhetilanne. Tulevaisuudessa vastaajat arvelivat moninaisuuden
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ulottuvuuksien merkitykseksi osatyokykyisyyden, taustan, idn ja kielen ja etnisen taustan. Kysy-

myksessd moninaisuuden merkityksestd organisaatiossa vastaajat nostivat korkeimmalle johtami-
sen ja esimiestyon; seuraavina olivat tyo- ja perhe-eldman yhteensovittaminen seka tyoterveys ja
henkilostokoulutus. Syiksi monimuotoisuuden huomioon ottamiselle olivat tyévoiman pysyvyy-

den ja saatavuuden takaaminen, henkildstén hyvinvointi, organisaation imago ja neljantena kon-

fliktien estdminen. Vastaajista enemmistd suhtautui tydpaikan moninaisuuteen myonteisesti,

mutta vastaajien mielestd monimuotoisuuteen liittyvat ulkoiset symbolit eivat kuulu tyopaikalle.

Euroopan unioni toteutti 2014 ensimmaisen kerran kyselyn monimuotoisuuden johtamisesta kai-
kissa niin kutsutuissa Diversity Charter -maissa. Diversity Charter -maat ovat maita jotka ovat
allekirjoittaneet sitoumuksen moninaisuuden johtamisesta ja vastuullisesta liiketoiminnasta. Si-
toumuksen allekirjoittaneita on talla hetkelld 14:ssa Euroopan maassa. Suomessa kysely l&hetet-
tiin 40 monimuotoisuusverkoston jasenorganisaatioille ja vastausprosentti oli 33 %. Kyselyn pe-
rusteella toteutetuista toimenpiteisté eniten oli panostettu osatydkykyisiin (38 %) ja nuoriin (31
%). Kolmanneksi eniten oli panostettu senioreihin (23 %), ja neljanneksi tasa-arvoon, uskontoon
ja etniseen taustaan (15 %). Vahiten oli panostettu seksuaalisiin véhemmist6ihin (8 %). Tulos ei
Suomen osalta poikkea juurikaan poikkea muista Euroopan maista. Puolet kyselyyn vastaajista
jasenorganisaatiosta oli sitd mieltd, etta toimenpiteet olivat lisinneet monimuotoisuutta tyonteki-
joiden osuudella mitattuna seuraavissa ryhmissa: nuoret (35 %), koulutetut ja vammaiset (30 %)
ja etniset vahemmistot (25 %). Toimenpiteiden vaikutuksena aikaisempaa kunnioittavampi kéyt-
taytyminen ja innovatiivisuus ja luovuus lisdantyivét, seké yrityskuva, maine ja tydolosuhteet pa-
rantuivat. 15 % yrityksista oli siséllyttdnyt monimuotoisuusasiat yritysvastuupolitiikkaan. (Moni-

muotisuusverkosto)

Aulikki Sippola (2007) kaytti tutkimuksessaan neljad monimuotoisuuden johtamisen lahestymis-
tapaa. Ensimmainen l&hestymistapa on vastustus, jossa monimuotoisuus ja yhdenvertaisuus este-
tdan. Toinen ldhestymistapa on tasavertainen kohtelu, kolmas I&hestymistapa on liiketoiminta-
hyotyjen tavoittelu ja neljantena lahestymistapana on monimuotoisuudesta oppiminen. Moni-
muotoisuuden edistdminen tydpaikoilla tai monimuotoisten yhteisdiden rakentaminen vaatii joh-
dolta sitoutumista ja tukea sekd monimuotoisuuden sisallyttdmista yrityksen strategiaan, visioon

ja missioon.

Moninaisuuden johtamisen rajoituksista on Kirjoittanut Mor Barak (2014). Ominaisuuksiin hanen
mukaansa vaikuttaa kolme seikkaa: 1) Moninaisuuden johtaminen on vapaaehtoista, mutta posi-

tiiviset kaytannot toimivat kannustimina ja yhtéléisista oikeuksista maaraa laki. 2) Yritykset
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jotka kayttavat monimuotoisuuden johtamista, ymmartévat laajasti ja avoimesti méaritelmia mo-
nimuotoisuudesta. Yhtend syyna tdhan on se, etta silla saadaan ihmiset osallistumaan ohjelmaan
ja vahennetddn enemmistdryhmien vastustusta. 3) Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on
saada konkreettista hyotya yritykselle ja sen tulee olla toimintastrategiana koko yrityksissa. Mo-
ninaisuuden johtaminen mahdollistaa sen, etté jokainen tyontekijé voi tuoda tyopaikalleen oman
ainutlaatuisen osaamisensa. Lisaksi kommunikointi parantuu niin asiakkaiden kuin tydntekijoi-

den kesken ja monimuotoisuuden johtamisella saadaan parempia tuotteita, koska luovuus lisdén-

tyy. Myynti myos paranee, koska myyjat ymmartévat paremmin asiakkaiden tarpeita.

Rajoituksista Mor Barak Kirjoittaa, ettd vapaaehtoisuuteen perustuva moninaisuuden johtaminen
ei voi selvita vaikeina taloudellisena aikoina: monimuotoisuusohjelmia voidaan leikata tai pois-
taa, koska niisté saatava hy6ty tapahtuu pitkalla aikavalilla. Slogan ”’jokainen on monipuolinen”
voi heikentaa oikeudenmukaisuutta ja syrjinnan kohteiksi joutuneiden tydntekijoiden asemaa.

Korostetaan kdytdnnon hyotyja, mutta johdon tulee olla vahvasti eettisesti sitoutuneita moninai-

suuden johtamiseen.

Yliopistoihin kohdistuvaa tutkimusta moninaisuudesta on tehty esimerkiksi Tanskassa (Lauring
& Selmer 2013). He tutkivat kolmen suuren tanskalaisen yliopiston luonnontieteiden yksikoita.
He toteavat, ettd vain harvoissa yliopistoissa on tehty yliopistojen henkilokunnasta monimuotoi-
suuden tutkimusta. Tutkimuksessaan he selvittavat demografisia tekijoitd yliopistoissa: ikéa,
kulttuurista ja sukupuolen moninaisuutta. Kyselyyn vastasi 489 henkilokunnan jasenta. Tutkijat
tulivat siihen tulokseen, ettd monimuotoisuus on mielekasta ja hyddyllistad. Konteksti ndhdaan
myonteisimmin silloin kun monimuotoisuus ei tarkoita ilmaisia etuja tietyille ryhmille. Uraan
liittyvat demografiset ominaisuudet voivat parantaa ryhman yhteenkuuluvuutta kun haivytetaan
negatiivinen kilpailu ja henkilokohtaiset konfliktit. VVastaajien mielestd iké ja monikulttuurisuus
vaikuttivat myonteisesti ryhman yhteenkuuluvuuteen, mutta eri sukupuolella néytti olevan nega-

tiivinen vaikutus.

Australian ja Uuden-Seelannin yliopistoissa (Neale & White, 2014) katsotaan moninaisuuden
johtamista sukupuolesta k&sin. Naisten on vaikea edetéd akateemisella uralla, koska edelleen tulee
valita perhe-elamaén ja uran vélilla. Yhdysvalloissa on sama tilanne. Tutkimuksessaan Wallace
ym. (2009) keskittyivét naisten ja rodullisten véhemmist6jen asemaan yliopistoissa. Tohtorikou-
lutuksessa naiset ovat saavuttaneet miehet, vuonna 2005-2006 naisia oli 49 % koulutettavista ja
rodullisia véhemmist6ja 15 %. Naiset ovat aliedustettuja yliopistojen rehtoreina. Naiset jattavat

useammin yliopistouransa viettddkseen enemmaén aikaa perheidensé kanssa.
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Lapin yliopistossa tehdyssé tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyssa moninaisuuden johtamisen
kannalta esiin nousivat syiksi syrjintéén ja tilanteisiin, joissa oli koettu syrjintéa: sukupuoli, hen-
kilokohtaiset ominaisuudet, iké ja asema, palkkaus ja tydtehtavien jako. Moninaisuuden johtami-

sessa on tarkedd myods demografisten tekijoiden huomioon ottaminen.

Moninaisuuden johtamisen hallinta nousee keskeiseksi tekijéksi, jos halutaan vaatia tyonteki-
joilta tehokkuutta. Johtajilla on térked rooli siind, ettd organisaatiosta tulee osallistuva ja se pys-
tyy luomaan uutta organisaatiokulttuuria. Moninaisuuden johtamisen tavoitteena on tuottavuuden
parantaminen ja organisaation toiminnan tehostaminen. Moninaisuuden johtamisessa on osallis-
tuvalla henkilostolla tarked merkitys. Edellytys sille, ettd organisaatiokulttuuri kehittyy avoi-
meksi ja joustavaksi, on henkiloston osallistavuus. Osallistavuus tarkoittaa sité, etta tyoyhtei-
s0ssd arvostetaan erilaisuutta ja jokaisella tyéntekijalla on mahdollisuus kehittdd osaamistaan.
Moninaisuuden johtaminen onnistuu kun se viedaan koko organisaation toimintastrategiaan. Joh-

toportaan tulee olla ndkyvésti moninaisuuden johtamisen takana ja sitoutunut siihen.

Moninaisuuden johtamiselle Suomessa antaa pohjan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslaki
(607/1986), jota taydennettiin 1.1.2015 alkaen. Tasa-arvolaissa on kolmenlaisia s&é&dnnoksia: tasa-
arvon edistamissaannokset, syrjinnan kiellot sek& oikeussuojaa ja valvontaa koskevat saéannokset.
Laissa on erikseen syrjintékielto (7 § (30.12.2014/1329)), jossa kielletd&n sukupuolten ja suku-

puoli-identiteettid koskeva epatasa-arvoinen kohtelu.

"Laki kieltdid vdlittomdn (suoran) syrjinndn, vilillisen (epdsuoran) syrjinndn, hdirin-
nan, kohtuullisten mukautusten epadmisen seka ohjeen tai kaskyn syrjia jotakuta.
Mya0s syrjiva tyopaikkailmoittelu kielletédan laissa. Kielletyt syrjintéaperusteet ovat
ikd, alkuperd, kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus, mielipide, poliittinen toiminta,
ammattiyhdistystoiminta, perhesuhteet, terveydentila, vammaisuus, seksuaalinen
suuntautuminen tai muu henkiloon liittyva syy. Syrjinté on kielletty riippumatta siitd,
perustuuko se henkiloa itsedan vai jotakuta toista koskevaan tosiseikkaan tai oletuk-
seen.” (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014.)

Lains&dadannolla on pyritty ohjaamaan tasa-arvon toteutumista tyopaikoilla, mutta moninaisuus

on paljon muuta kuin sosiaalisiin ja etnisiin ryhmiin liittyvaa.

K&anne monimuotoisuuden johtamisessa tapahtui, kun moninaisuuden johtaminen alettiin ndhda

houkuttelevana vaihtoehtona, eik& kiristyvén lainsaddannon vaatimuksena.
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KUVIO 1. Neljd moninaisuuden kerrostumaa (Colliander ym. 2009 s. 33).

3.2 Moninaisuuden johtamisen luonteesta

TyoOyhteistjé ja johtoryhmid tarkasteltaessa nayttaa silta, etta niissé vallitsee vahva samankaltai-
suus, samankaltaiset taustat ja arvomaailma. Erilaiseksi itsensa kokevat tyontekijat jattavat orga-
nisaation ensimmaisin ja pikkuhiljaa pd&dytaan monoliittisiin organisaatioihin”, joissa varsin-
kin johto on samankaltainen (Ajanko 2016, 29-30.)

Moninaisuuden johtamisen tavoite on luoda yksiloita kunnioittava kulttuuri ja tydilmapiiri. Mi-
kéli erilaisuutta vain siedetddn mutta ei arvosteta, negatiivinen ilmapiiri lisdantyy. Luonteesta
riippuen toinen tyontekija kokee itsensa ei-toivotuksi ja toinen vaikenee, l&htee pois tai pannaan
pois ja ryhma samanlaistuu entisestdan. Johtajan tulee tietoisesti ja omalla esimerkill&é&dn kohdata

moninaisuus, jotta arvostus syntyy luontaisesti myos johtajan ympaérilla olevilla tydntekijoilla.
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Moninaisuuden johtaminen tahtaa kaikkien tydntekijéiden moninaisuusosaamisen kartuttami-
seen, silla tietdmys moninaisuusosaamisesta luo ihmisarvon ja ihmisten yhdenvertaisuuden kun-
nioittamisen kulttuurin organisaatioihin. Moninaisuusosaaminen ja sen hyddyntaminen ei ole
kuulunut Suomessa strategiseen johtamiseen tai ydinosaamisen piiriin, vaikka organisaatioiden
moninaisuus lisdéntyy. Jotta moninaisuuden johtaminen on tuloksellista, sen on liityttdva osaksi
strategista johtamista, palkkausjarjestelmia ja tydsuoritusten arviointia. Johtajan taidolla ja osaa-
misella saadaan tyontekijoiden tuottavuus maksimoitua. Moninaisuuden johtamisen tulee l&-

péaista koko organisaatio ylh&élté alas (Colliander ym. 2009, 43-51; Savileppa 2007).

Tyontekijoiden perehdyttdminen ja opastus ovat térkeité erityisesti vahemmistéryhmista tuleville

tyontekijoille. Moninaisuuden opastukseen panostettaessa organisaatio hyotyy nopeasti.

Palkitseminen, niin aineeton kuin aineellinen, on moninaisuuden johtamisessa tarke&é. Tasapuo-
lisuuden téyttyminen on erityisesti rahallisessa palkitsemisessa ensi arvoisen tarkeda. Aineetto-
massa palkitsemisessa on pyrittdva huomioimaan tyontekijoiden erityispiirteet, esimerkiksi kult-
tuurinen tausta. Aineettomassa palkitsemisessa voidaan esimerkiksi ottaa huomioon tydntekijan

tyOaikatoiveet tai antaa esimerkiksi mahdollisuus rukoushetkiin tydpaikalla.

Tyosuoritusten ja tyon tuloksellisuuden arvioinnin perusteiden tulee olla kaikkien tyéntekijoiden
tiedossa. Objektiivisuus on saavutettavissa kun arvioidaan vain ja ainoastaan tyon tuloksia, eiké
tekijaa.

Moninaisuuden johtaminen on 1) moninaisuuden tunnistamista ja arvostamista: ymmarretaan,
ettd henkildstdé on moninaista, henkilston kokemukset, osaaminen, tavoitteet ja tarpeet ovat eri-
laisia, 2) oikeudenmukaisuutta eli moninaisia tyontekijoitd kohdellaan oikeudenmukaisesti ja
tasa-arvoisesti; oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu varmistetaan menettelytapojen ja
vuorovaikutuksen avulla ja edistamélla tyGyhteison moninaisuusosaamista, 3) moninaisuuden
hyddyntamista: moninaisen henkildston osaaminen tunnistetaan ja osaaminen hyddynnetaan.
Talléin organisaation tuottavuus, luovuus ja innovatiivisuus paranevat. (Colliander ym. 2009,
44.)

Monimuotoisen yhteison kulmakivina ovat oikeudenmukaisuus ja luottamus. Oikeudenmukai-
suutta tarkastellaan kolmena erillisend, mutta toisiinsa liittyvind ulottuvuuksina: 1) palkkioiden,
etujen ja velvoitteiden jako, 2) paatoksentekoprosessin menettelytavat ja 3) vuorovaikutuksen ja

henkildston kohtelun saédnnét, normit ja tavat. (Heikka, 2013, 84.)
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Erilaisten ryhmien ja yksildiden erilaisten tarpeiden yhteen sovittaminen oikeudenmukaisesti ja
tasa-arvoisesti on moninaisuusjohtamisen yksi suuri haaste. Moninaisuusjohtamisessa tulee kaik-

kien tyontekijoiden moninaisuusosaaminen kartoittaa ja myos hyddyntaa.

Moninaisuuteen liitetddn myos haasteita, epdvarmuutta, uhkaa, lisddntynytta konfliktialttiutta ja
tehokkuuden alenemista. Johtamisen tavoitteena tulee olla véhentda mainittuja haittoja ja saada
monimuotoisuuden edut esiin. Osa moninaisuudesta on muuttuvia tekijoita, kuten ik, yksityis-

elama, tyosuhteen laatu ja tyokyky.

Organisaation monimuotoisuudella voi olla negatiivisia vaikutuksiakin. Monimuotoisuus voi li-
sété tyontekijoiden vaihtuvuutta, konflikteja, vahemmistoihin kuuluvien ulkopuolisuuden tunteen
lisddntymisté ja organisaatioon sitoutumisen vahenemista. Kritiikkid moninaisuuden johtaminen
on saanut siitd, etta se jaottelee ihmiset niihin, jotka johtavat ja toisaalta niihin, jotka ovat moni-

muotoisia. Moninaisuuden johtaminen voi viedd huomiota syrjinnén kokeneilta tyontekijoilta.

Ikdjohtaminen mielletdan herkasti ikadntyneiden johtamiseksi, mutta tydyhteisfissé on useimmi-
ten monen ikéisia ja monenlaisia ihmisid, jotka kaikki tarvitsevat yksilollista johtamista (Halme
2011, 25.)

Esimiehiltd vaaditaan kykya nahda eri-ikéiset tyontekijat voimavarana ja eri-ikaisille tyonteki-
joille tulee antaa osallistumisen mahdollisuus. Esimiehen tulee my6s kohdella eri-ikéisié tyonte-
kijoita yksilollisesti tdiden ja tydkuormituksen mitoituksessa, palautteessa ja palkitsemisessa ja
esimiehelld tulisi lisdksi olla silma& nahda tyontekijan elaméntilanne.

Tybyhteison jaseniltd vaaditaan aktiivisuutta sekd rohkeutta kysya neuvoa. Tyontekijoilla tulisi
olla sekd halua opastaa muita ettd jakaa hiljaista tietoaan. Tydyhteison jasenilta vaaditaan kykya

ja rohkeutta katsoa asioita uudella tavalla ja luopua turvallisista rutiineista.

Johtaminen ty6paikoilla on haasteen edessd, kun eldkoityminen ja muutokset ikaantyvien toimin-
takyvyssa aiheuttavat painetta johtamiseen; ikaantyneiden lisdksi on usein my6s nuoria tyonteki-
jOita. 1altddn monimuotoisen tydyhteison johtaminen edellyttdd vahvaa panosta vuorovaikutuk-
sen lisddmiseksi. Eri-ikdisten yhteistyon perusta on luottamus, joka syntyy oikeudenmukaisesta
palkitsemisesta ja kohtelusta seka turvallisuudesta ja avoimesta tiedonkulusta muutoksissa. Tal-

16in yksil6 tulee kuulluksi ja pystyy vaikuttaa omaa ty6tédan koskeviin asioihin.

Kultalahti (2015) puhuu vaitéskirjassaan Y-sukupolvesta, jolla hén tarkoittaa vuonna 1980 ja sen
jalkeen syntyneitd. Nuoret arvostavat tydpaikalla hyvaa ilmapiirid ja sosiaalisia suhteita. Y -suku-

polvi ndyttaa arvostavan myos tilaa kasvulle ja kehittymiselle. Kultalahden mukaan esimiehen
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rooli on tarked, esimies on tyontekijan “’personal trainer”. Y-sukupuoli arvostaa kunnioitusta ja
sitd, etta heita kuunnellaan ja heidéan toiveensa ja tarpeensa otetaan huomioon. Y-sukupolvi ei
halua jamahtaa paikalleen, vaan he haluavat uusia tehtavia ja tydonkuvan kehittymista. Y-suku-
polvi ei ole sitoutunut organisaatioon. Se haluaa lasn& olevan esimiehen, jolla on aikaa keskuste-
lulle. Tam4 vaatii henkildstéjohtamiselta paljon ja ongelmaksi voi tulla ajan kayttd. lakkdammét
tyontekijat ovat yleensa sitoutuneita organisaatioon, koska he ovat usein olleet pitkdan saman
tyonantajan palveluksessa. Usein idkkaammat tyontekijat voivat olla fyysisesti heikompia kuin
nuoret, mutta vanheneminen on yksilollista, joten ei pida tehda yleistyksid i&n perusteella. Eri-
ikaiset tyontekijat voivat rikastuttaa tyopaikkaa henkisesti. Vanhemmat tyontekijat pystyvat
pikku hiljaa siirtdimaéan hiljaista tietoaan nuoremmille tyontekijoille. Nuorilla on tydpaikkaan tul-
lessaan uusin teoreettinen tieto, tietotekniikan hallinta, intoa ja ideoita ja vaihtoehtoja entisille
tyoskentelytavoille. Vanhemmilla tyontekij6illa taas on kertynyt kokemusta. He tietavat seka vi-
ralliset ett& epaviralliset toimintamuodot ja heilld on valmius tehd& p&&toksia ja arvovalintoja uu-

sissa tilanteissa.

Kun esimies pyrkii ottamaan huomioon tyén vaatimukset yksilén tyokykyyn, voivat tydyhteison
muut jasenet kokea sen suosimisena tai syrjimisena. TyOyhteisot eivat suvaitse téllaista epéoi-
keudenmukaisuutta, ja moninaisuuden johtaminen joutuu suurennuslasin alle. Se, ettd kaikille
kerrotaan samat faktat, lakipykalat ja ohjeistukset ei pelkastaan riitd, vaan tarvitaan keskusteluja,

pohtimista ja erilaisten tulkintojen lapikéayntié.

Juhani IlImarisen mallista Halme (2011) toteaa vaitdskirjassaan, etta ikajohtaminen maaritetdén
tutkimuksissa yleensa kokonaisuuden muodostavaksi tyokaluksi. Tata kokonaisuutta voidaan
kutsua hyvéksi tavaksi johtaa ihmisid. Ik&johtamisen tydkaluiksi IImarinen (2001) méaérittaa seu-
raavat seikat: 1) Ikdasenne. Ikdasenteella tarkoitetaan negatiivisten ja positiivisten seikkojen huo-
mioon ottamista ikd&ntymisessa ja sitd, ettd jokainen tyontekijd ikdan katsomatta tuntee itsensa
arvostetuksi. 2) Vuorovaikutus eri-ikaisten tyontekijoiden vélill4 on ikdjohtamisen térke& osa.
Eri-ikaisten vélille on pyrittdva rakentamaan tiimi- ja ryhméatyomalleja, joissa korostuu erilaisten
ihmisten erilainen osaaminen. 3) Toiden yksilollinen suunnittelu siten, etta tyokykykyyn vaikut-
tavat seikat otetaan huomioon. Yksil6llinen tdiden suunnittelu edellyttéé tydyhteison hyvéksyn-
ta&. 4) Vuorovaikutustaidot, silla avoin keskustelu on edellytys sille, ettd ikd&ntyneemmét tyon-

tekijat voivat sitoutua muutoksiin.
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Oikeudenmukaisuuden kokemus syntyy ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta. S&&nnot ja sosi-
aaliset normit, jotka méaraavat, miten palkkioita ja rangaistuksia jaetaan tai miten ihmisia koh-
dellaan, liittyvat oikeudenmukaisuuteen. Oikeudenmukaisuus syntyy tyontekijoiden subjektiivi-
sista kokemuksista ja havainnoista, seka johtamisen prosessin menettelytavoista etta lopputulok-
sesta. Johtamisen oikeudenmukaisuudella on yhteys tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen, tyosuori-

tukseen, organisaation jasenyyteen, terveyteen ja tydvoiman vaihtuvuuteen.

Tyontekijoiden arvioon oikeudenmukaisuudesta (Linna 2008) mukaan vaikuttavat esimerkiksi
ikd, sukupuoli, tyossaoloaika ja ammattiasema. Naiset madarittelevét oikeudenmukaisuuden tasa-
jaoin, esimerkiksi palkkiot ovat samansuuruisia kaikille, kun taas miehet haluavat jakaa palkkion
suorituksen mukaisesti. Ylemmat toimihenkil6t, niin naiset kuin miehet, haluavat myos jakaa
palkkion suoritusten mukaan, kun taas alemmassa ammattiasemassa olevat haluavat palkkion ja-
ettavaksi tasajaon mukaan. Tyossdoloaika vaikuttaa siten, ettd mitd kauemmin tyontekijé on ollut
ty0ssd, sitd paremmin hén hyvéaksyy tydpaikan toimintatavat. Organisaatiossa kauan tydskennel-
leilld on kokemus niin hyvista kuin huonoista puolista organisaatiossa ja talléin myos kriittisyys
organisaatiota kohtaan kasvaa. Sijaisten kokemukset tydhyvinvoinnista ovat paremmat kuin pit-

kaan tyoskennelleilld, vakituisilla tydntekijoilla.

Esimiehen toimintatapa ja tyoyhteist vaikuttavat oikeudenmukaisuuteen. Esimies joka tukee, on

lasn4, tarttuu asioihin, kuuntelee henkildstoa paatoksenteossa ja perustelee paatokset, koetaan oi-
keudenmukaiseksi esimieheksi. Tydyhteison toiminta vaikuttaa oikeudenmukaisuuteen siten, etti
tyon tekeminen on yhteistyota ja myos henkilostélla on vastuu tyon kehittdmisestd (Romana ym.

1984).

Ty0Ontekija samaistaa itsensa tydyhteison kokemukseen ja painvastoin: jos tyontekija kokee tul-
leensa epdoikeudenmukaisesti kohdelluksi esimiehen taholta, siitd voi tulla yleinen kasitys koko

tyOyhteisdssa.

Tyontekija arvioi onko organisaatiossa esimerkiksi koulutuksiin péaasy tai palkan lisien jako oi-
keudenmukaista. Tyontekija vertaa erilaisia mahdollisuuksia ja jakoja omiin henkildkohtaisiin
kokemuksiinsa ja eettisiin késityksiinsd. Tyontekija arvioi myos sitd miten paatés on syntynyt.

Mikali tyontekijaa on kuultu, tyontekijé on tyytyvaisempi kuultuaan kielteiseen péatokseen.

Paatoksenteon oikeudenmukaisuuden (procedural justice) kuusi saant6é ovat:

1. Johdonmukaisuus. Johdonmukaisesti menetellaan kaikkina aikoina kaikkia ihmisia

kohtaan samalla tavoin.
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2. Puolueellisuuden estdminen. Paatoksentekijalla ei saisi olla omia intressej&; en-

nakkoluulottomuus.
3. Tiedon tarkkuus. Menettelyjen perusteena tulisi olla oikea ja tarkka tieto.
4. Oikaistavuus. Mahdollisuus oikaista paatoksenteon perustana olevaa tietoa.

5. Edustavuus. Kaikilla joita asia koskee, tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa paatok-

seen.

6. Eettisyys. Menettelytapa ei sisalla vilppia, lahjontaa tai yksityisyyden loukkausta.
(Leventhal 1980; Romana ym. 2004, 6.)

Johtamisen oikeudenmukaisuudella voidaan katsoa olevan yhteys tyotyytyvaisyyteen, sitoutumi-

sen, tyosuoritukseen, organisaatiokansalaisuuteen ja hyvinvointiin.

Tutkimuksessa vuonna 2004 oli mukana Sairaalahenkildston hyvinvointi -seurantatutkimuksen
ja Kuntal0 -tutkimuksen organisaatioista kaksi sairaalaa ja kaksi terveyskeskusta. Tutkimuk-
sessa selvitettiin, mit4 oikeudenmukainen johtaminen on henkilékunnan ja lahiesimiesten koke-
muksena terveydenhuollossa. Téssa tutkimuksessa tyontekijat ja esimiehet olivat lahes yksimieli-
si& oikeudenmukaisen johtamisen keinoista: kokoukset ja palaverit, tdiden organisointi ja tyon-
jako, tiedottaminen, osaamisen varmistaminen ja keskusteleminen nousivat esiin. K&sitys oikeu-
denmukaisesta johtamisesta oli kuitenkin erilainen tyontekijoilld ja esimiehillda. Taméa voi johtua
siitd, ettd esimiehet kokevat toimivansa oikeudenmukaisesti, mutta tyéntekijat nakevat asian toi-

sin. (Romana ym.2004.)

Vuorovaikutteisen johtamisen toivat ensimmaisena esiin Bies & Moag (1986). Heidan mukaansa
tyontekijan ja esimiehen valinen suhde ja se, miten tyontekija kokee suhteen, vaikuttaa tyonteki-
jan kokemukseen oikeudenmukaisuudesta. Tarkeimmiksi tekijoiksi nousevat luotettavuus, tiedot-

taminen, p&atosten perusteleminen seka kunnioitus ja hyvét tavat (Romano ym. 2004).

Vuorovaikutus voi tapahtua yksildiden, ryhmien tai systeemien valilla. Vuorovaikutus voi olla
sanatonta tai sanallista seké suoraa tai valitettyd. VVuorovaikutuksessa on kyseessé ihmisten vali-
nen toiminta, kommunikointi. Vuorovaikutukseen kuuluu viestintd, dialogi eli keskustelu ja
kuuntelu. Hyvén tydyhteison yksi tunnusmerkki on siin toimivien keskindinen luottamus ja
avoin vuorovaikutus. Asioista puhutaan ja niihin voidaan vaikuttaa. Antamalla ja vastaanotta-

malla tietoa yhteison yhteistd osaamista parannetaan, esimerkiksi hiljaista tietoa ei voida jakaa
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ilman vuorovaikutusta. Vuorovaikutus liittyy vahvasti uuden oppimiseen ja kehittdmiseen. Vuo-
rovaikutus on keskeinen osa esimiehen ty6ta, silla organisaation jésenid ohjataan haluttuun tu-
lokseen viestinnén, vuorovaikutuksen ja johtamisen avulla. Hyva esimies kuuntelee ja arvostaa
alaista sek& antaa asiallista ja kannustavaa palautetta. Johtamisessa kuunteleminen on térkea
taito, sill& vain kuuntelemalla esimies voi saada oikean kasityksen tydyhteison ilmapiirista ja

mahdollisista tyytyméattdmyyden aiheista.

Esimiesten ja johdon on hyva muistaa, ettd nykyisinkin tyontekijat voivat arastella kysymysten

esittdmista vaarinymmarrysten tai tyépaikkansa menettdmisen pelossa.

Erityisesti muutostilanteissa seka fyysisesti etta henkisesti l&sna oleva esimies on erityisen tar-
ked. Muutostilanteessa tyontekijoilla on paljon kysymyksid, joihin he haluavat vastauksia ja las-

néololla on merkitys tydhyvinvointiin ja jaksamiseen muutoksen keskellé.

Vuorovaikutuksessa on huomioitava, ettd yksil6illa on erilaiset tavat viestid ja ymmartdd muiden
puhetta. Vuorovaikutuksessa tulee ottaa huomioon viestin sisallon liséksi se, miten asia esitetdan

ja myos se, etta eleilld on tietty merkitys.

Organisaatiossa, joissa on kansainvélisia tyontekijoita, kielella on merkitystd. Englannin kielen
kaytto on yleista tallaisissa organisaatioissa, mutta usein se on toinen kieli kommunikoijille. Toi-
sen kielen kéyttd on kognitiivinen rasite, sen kdyttdminen uuvuttaa, toisin kuin oman didinkielen
kayttd. Symbolien merkitys ja kaytto vaihtelee kulttuurien vélilla. Kaikki tekijat, jotka vaikutta-
vat viestien lahettamiseen, vaikuttavat myos niiden vastaanottamiseen, esimerkiksi kieli, vireys-

tila ja ymparisto.

Suomalainen korkeakoulujarjestelmd on binaarinen, eli se rakentuu yliopistoista ja ammattikor-
keakouluista. Yliopistojen yksikoissa ja tiedekunnissa tulee olla akateemisissa kysymyksissa asi-
anmukainen paatoksenteon rooli. Yliopistot ovat tutkimusorientoituneita, kun taas ammattikor-
keakoulut opetusorientoituneita. Akateeminen tyo ja kypsyys tarkoittavat eri asioita eri sekto-
reilla. Erilainen historia ja alojen organisointi vaikuttavat hallintojarjestelmiin. Sisallollisesti kor-
keakoulujen johtaminen jakaantuu kahteen osaan: akateemiseen ja hallinnolliseen johtamiseen.
Hallinnollinen johtaminen késittaa paatoksenteon valmistelun tutkimus- ja opintoasioissa seké
tukitoimintojen johtamisen, esimerkiksi Kirjasto- ja talousasiat. Akateeminen johtaminen on ope-
tuksen ja tutkimuksen siséllon johtamista. Robert K. Merton kuvasi tiedeinstituutioita 1940-lu-
vulla neljalla sosiaalisella normilla; kommunismi, universalismi, pyyteettomyys ja jarjestelmalli-
nen epdily. Kommunismilla tarkoitetaan, etta tieteen tulokset ovat kaikkien kéytettavissa. Uni-

versalismissa totuuden Kriteerit eivat ole henkilokohtaisia, vaan tutkijan uran pitaisi olla avoin
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kaikille lahjakkaille. Pyyteettomyydella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija ei tavoittele henkildkoh-
taista hyotya, vaan palkkiona on tunnustus ja arvonanto. Jarjestelméllisessa epdilyssa tulokset al-
tistetaan kritiikin kohteeksi. Mertonin normeihin viitataan termilla CUDOS-normit. Mertonin
normit kuuluvat edelleen akateemisen henkildston perinteiseen eetokseen. Eetoksella tassé tar-
koitetaan sitd, ettd ajatellaan tieteen normien olevan sitovia. Perustehtdvien ohella yliopistojen
johtamisessa on otettava huomioon vallitseva eetos ja arvot. Mikéli eetos ja arvot ohitetaan, joh-
tamista ei hyvéksyta. 2000-luvulla useissa Euroopan maissa yliopistojen johtamisjarjestelmia on
kehitetty manageriaaliseen suuntaan. Manageriaalinen suunta tarkoittaa, ettd monijasenisten elin-
ten painoarvoa on vahennetty, yliopistojen rahoitusperusta on moninaistunut, tutkimusryhmien
vetdminen on yrittajamaista ja etsitaan rajat ylittavia yhteistydmuotoja ja kumppanuuksia. Li-
séksi manageriaalinen johtaminen painottaa suorituskykya ja hierarkkista vastuuta. (Virtanen
2014.)

3.3 Moninaisuuden johtaminen ja kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteorian hygieniatekijoita voidaan tarkastella moninaisuuden johtamisen
néakokulmasta. Herzbergin mukaan hygieniatekijoita ovat ohjaus, esimies-alaissuhteet, tyonteki-

joiden valiset suhteet, tydolosuhteet, palkka, status, turvallisuus ja oikeudenmukaisuus.

Moninaisuuden johtamiseen kuuluu erilaisten tyéntekijoiden ohjaus. Ohjausmuotojen tulee olla
erilaisia, sill& tyontekijoiden osaaminen vaihtelee. Hyvét esimies-alaissuhteet ovat tarkeita, esi-
merkiksi kunnioitus toisiaan kohtaan. VVuorovaikutus korostuu niin esimiesten ja johdon kuin
tyontekijoiden valisissa suhteissa. Moninaisuuden johtamisen kannalta fyysiset olosuhteet pitdisi
kaikilla tyontekijoilla olla samanarvoiset, kuitenkin osa tyontekijoista voi tarvita esimerkiksi eri-
laisia ergonomiatuotteita. Henkisten olosuhteiden osalta voidaan todeta, etta laki kieltad kiusaa-
misen. Kenenkadn ei pitéisi joutua pelkddmaan tyopaikalla henkisen tai fyysisen turvallisuutensa

puolesta.

Herzbergin motivaatiotekijat ovat saavutukset, tunnustus, tyo itsessadn, vastuu, eteneminen
uralla ja kasvun mahdollisuus. Myds motivaatiotekijat liittyvat kiintedsti moninaisuuden johta-
miseen. Moninaisuuden johtamisessa pyritaan loytdmaan oikea tyontekija oikealle paikalle, milla
véltetadan esimerkiksi tyontekijan turhautuminen. Liséksi korostetaan ohjausta ja vuorovaikutusta

eli tunnustuksen ja kannustuksen antamista. Kasvun mahdollisuus liittyy ohjaukseen ja myos tar-
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vittavaan koulutukseen, jotta tehtavét tulevat suoritettua. Palkkauksen ja palkkioiden jakoperus-
teiden tulee olla kaikkien tyontekijoiden tiedossa. Oikeudenmukaisuus on moninaisuuden johta-

misen kulmakivia.

Moninaisuuden johtamista ja kaksifaktoriteoriaa voidaan tarkastella yhdessd, koska kaksifaktori-
teorian tekijat vaikuttavat niin tydhyvinvointiin kuin tyotyytyvaisyyteen. Tyohyvinvointi koostuu
muun muassa (luku 2.2) tyon siséllostd, tydolosuhteista, tydyhteison ihmissuhteista ja ilmapii-
risté sekd henkiloston osaamisesta. Tyotyytyvéisyys taas koostuu (luku 2.3) esimerkiksi tydym-
paristosta ja tyontekijan yksilollisista tekijoista. Naihin tekijoihin voidaan vaikuttaa moninaisuu-

den johtamisella, ennen kaikkea oikeudenmukaisella johtamisella.

3.4 Tyobolosuhteet

Tyo6olosuhteet-kasite sisaltad niin fyysisia kuin henkisia tydolosuhdetekijoit, joita ei voida pois-
taa tydsuojelutoimenpitein. Tassa kappaleessa késittelen urapolkuja, tenure track -jarjestelmaa
/vakinaistamispolkua) ja madraaikaisia tyosuhteita. Urapolun synonyymeina kaytetddn muun
muassa tyouraa ja urakehitystd. Urapoluksi kutsutaan perékkaisten toimien sarjaa ja kutakin tyo-
tehtdvaa ura-askeleeksi. Urakulku tai urapolku tarkoittavat molemmat uralla etenemista.

Kasittelen tydolosuhteita tdssa luvussa, koska niilla on vaikutus tyotyytyvéisyyteen samoin kuin
tyGtyohyvinvointiin. Asema ja tydura seké tyossa eteneminen kuuluvat kaksifaktoriteoriaan. Yli-
opistojen tydurista on viime aikoina puhuttu paljon muun massairtisanomisten takia useissa yli-
opistoissa. Madréaikaisuudet ovat yliopistoissa erittain yleisid ja maaraaikaisilla tyontekijoilla

voi olla jopa useita mé&raaikaisia sopimuksia usean vuoden ajalta.

Urapolku voi olla ty6ssa etenemistd, siirtymista vastuullisempiin tehtaviin, mutta se tulisi ndhda
mya0s siirtymisend véhemman vastuullisiin tehtéviin silloin kun yksilon kapasiteetti ja tehtdvien
vaativuus sita edellyttavat tai yksilon itsensd toivomuksesta. Tyburaan voi siséltda monia erilai-

sia vaiheita ja tyouraa katsotaan yleensa pitkajanteisesti (Ekonen 2007).

Marianne Ekonen (2014) mukaan voidaan katsoa, ettd ensimmaiset uratutkimukset alkoivat
1800-luvulla. Silloin n&htiin, ett4 sosiaaliluokka méaaritti ammatilliset saavutukset ja pojan ura
kehittyi isan uran mukaisesti. 1940- ja 1950-luvuilla uria tutkittiin psykologisten ja sosiologisten
mallien kautta. Ty6uratutkimus alkoi varsinaisesti 1950-luvulla, jolloin sosiologit pyrkivat selit-

tdmaan sosiaaliluokan vaikutusta yksilon ammatillisiin saavutuksiin. Douglas T. Hall (1976) to-
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teaa uran olevan tarked tekijé, koska se muun muassa méérittelee useimmille ensisijassa elaman-
laatua. 1970-luvulla Hall loi Proteuksen ura -késitteen. Proteuksen uralla tarkoitetaan sit4, ett4
ihminen pyrkii uudistumaan ja kehittdmaan omia taitoja sdénnollisesti ja uraa johtaa yksilo, ei
organisaatio. Sen jalkeen on puhuttu riippumattomasta urasta (Arthur 1994) ja alykkaasta urasta
(Arthur, Claman ja Defillippi, 1995). Riippumattomalla uralla tarkoitetaan sitd, etta perinteet ja
hierarkkiset mallit eivét sanele urakehitysta. Riippumattomaan uraan kuuluu muun muassa, etta
yksil6lla on useita tydsuhteita, patevoidytdan tyénantajaorganisaation ulkopuolella, urakehitys
voi perustua ulkopuolisiin verkostoihin ja yksilo voi halutessaan kieltaytyé tarjotuista etenemis-
mahdollisuuksista. Alykkaassa urassa taas yhdistyvit uuden uran hallitsemisessa tarvittavat ura-
kompetenssit, jotka jakaantuvat yksilon monipuoliseen asiantuntijuuteen ja toimialan tuntemuk-

seen seka sosiaaliseen pddomaan ja maineeseen (Ekonen 2014, 27-31.)

Ty0uraa aloittelevat sijoittuvat usein yksityiselle sektorille, esimerkiksi teollisuus- ja palvelu-
aloilla on runsaasti sellaisia tehtévia, jotka eivét vaadi pitkaéd koulutusta. Julkisella sektorilla taas
on paljon asiantuntijatehtévig, jotka vaativat korkeakoulututkinnon. Asiantuntijatehtavissa palkat
nousevat ian myotd, koska tyokokemuksen vaikutus on merkittava palkkauksen kehitykseen jul-
kisella sektorilla. Yksityisella sektorilla tyduran alussa palkka nousee nopeasti ja taittuu 40 vuo-
den idssa. Ansiokehitys on kaikilla tydnantajasektoreilla samankaltaista asiakaspalvelu- ja hoito-
tehtdvissé sek& suoritustason tehtdvissé. Miehet menevat yleensa eri tehtéviin kuin naiset jo tyo-
uransa alussa ja miesten ansiot nousevat lahes koko tyéuran ajan. Miesten palkkakehitys on sa-
manlainen valtionsektorilla. Tyduransa aikana miehet myds ylenevat useammin kuin naiset.
Naisten ura- ja palkkakehitykseen voi vaikuttaa se, ettd naisilla on yleensa enemman urakatkok-
sia. Johtajat julkisella sektorilla ovat idkk&ampia ja koulutetuimpia kuin yksityisen sektorin joh-
tajat. 2000-luvun alussa naisjohtajat ovat useammin lapsettomia kuin muut naiset. Kaikista 50—
54-vuotiaista yksityissektorin naisjohtajat olivat lapsettomia useammin kuin ei-johtavissa ase-

missa olevat kaikissa koulutusasteilla. (Kartovaara, 2003.)

Yliopistoissa muun henkilékunnan eteneminen uralla on vaikeaa ja sama tilanne on opetus- ja
tutkimushenkilékunnan kohdalla. Lapin yliopistossa muun henkilékunnan urapolku néyttaa kou-

luttautumisen myo6té vahén paremmalta, silla uralla etenemisté on tapahtunut jossain maarin.

Yliopistoja ovat viime vuosikymmenin ravistelleet isot muutokset. 1990-luvun puolivélisséa
otettiin k&yttdon tulosjohtaminen ja tulosohjaus ja 2005 uusi palkkausjarjestelma (UPJ). Ensim-

mainen tammikuuta 2010 astui Suomessa voimaan uusi yliopistolaki. Lain tavoitteena oli lisata
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yliopistojen taloushallinnollista autonomiaa, turvata yliopistojen erityisluonne erityisesti henki-
I6stopolitiikassa. Lailla pyrittiin siihen, ettd yliopistoinstituution yhteiskunnallinen merkitys séi-
lyy, yhteiskunnan muut toimija sitoutuvat yliopistoon ja yliopistojen kansainvalinen kilpailukyky
paranee. Yliopistojen erityisasema sailyy taloushallinnon autonomialla seké silla, etta yliopistot
ovat itsendisié oikeudellisia yhteistja. Yhteiskunnallista merkitysta ja toimijoiden sitoutumista
korostettiin silla, etta yliopistojen hallituksessa 40 % jasenisté tulee olla ulkopuolisia. Laki poisti
virkamiesaseman ja tdman seurauksena mittavat irtisanomiset yliopistoissa ovat olleet mahdolli-
sia. Professorien tydsuhdeturva on Suomessa lansimaiden heikoin. Liséksi lakiin kirjoitettiin niin
sanottu yliopistoindeksi, jolla olisi pystytty kattamaan kustannusten nousu. Y liopistoindeksi on
kéaytannossa lakannut olemasta. Yliopistoissa on télla hetkella toinen varainkeruukierros, jolla

yliopistot kerdéavét toimintaansa rahaa seké yksityisilta ettd yrityksilta (Heinonen ym. 2016).

Maaraaikaisia tyosuhteita kéytetddn yliopistoissa huomattavasti enemman kuin muilla julkisen
hallinnon aloilla. Yksityisella sektorilla on helpompi saada vakinainen tydsuhde maaraaikaisuu-
den jalkeen. Vuonna 2013 yliopistojen palkansaajista 43 % oli méaraaikaisia, kun yksityisella
sektorilla vastaava luku oli 8 %. Sijaisuus on yleisin syy méérdaikaisuuksiin ja muita syité ovat
tehtavan projektiluonteisuus tai rahoituksen katkonaisuus, kyse on maaraaikaisesta virasta tai
tyOsté tai tehtavaa ei ole haluttu vakinaistaa. Tydsopimuslaki velvoittaa, ettd méardaikainen tyo-
suhde voidaan solmia vain perustelluista syistd, mutta joka kymmenes palkansaaja ei ole saanut
perusteluja Kkirjallisesti eikd suullisesti. (Sutela & Lehto 2014.)

Tutkimuksissa on keskusteltu paljon siita, onko mééraaikaisuus ansa vai etenemismahdollisuus

(Sutela, 2009). Tilastokeskuksen vuoden 2013 tutkimuksessa vastaajat arvelivat yleisimmin, etta
tyosuhde jatkuu maaraaikaisena nykyisen sopimuksen paattyessa. NyKyisin tyésuhteista on tullut
lyhyita ja tyontekijan tyopanos ei valttamatta takaa hierarkkista etenemista tai pitkaa tydsuhdetta.

Méardaikaisuudesta ty6lainsdadanndssa sanotaan seuraavaa:

“Toistuvien maaraaikaisten tydsopimusten kaytto ei ole sallittua silloin, kun maara-
aikaisten tyésopimusten lukumaara tai niiden yhteenlaskettu kesto taikka niista muo-
dostuva kokonaisuus osoittaa tydnantajan tyévoimatarpeen pysyvaksi. ” (Tydsopi-
muslaki 3§ 21.12.2010/1224.)

Yliopistosektorilla méa&rdaikaisuudet on ndhty ongelmallisina (Aarrevaara & Pekola, 2010.)
Maaraaikaiset tyosuhteet ovat yliopistoissa sangen yleisia ja koskevat erityisesti nuoria ikéluok-
kia. Lapin yliopistossa on useita méaardaikaisia opetus- ja tutkimushenkilostodn ja muuhun hen-

kilostoon kuuluvia vakinaistettu 2010-luvun alussa.
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Lapin yliopistossa muun henkilékunnan strategia aloitettiin 2013 kyselylla. Kysely oli kaksiosai-
nen. Ensimmaéinen osio lahetettiin opetus- ja tutkimushenkildstolle, jonka tarkoituksena oli kar-
toittaa sitd, ettd minkalaisia tukipalveluja opettajat ja tutkijat tarvitsevat paivittaisessa tyéssaan ja
miten he arvioivat tukipalveluiden tarkeyttd ja toimivuutta. VVastausprosentti oli 38,7. Opetus- ja
tutkimushenkildstod kaipasi apua tutkimustoimintaan ja tutkimushankkeiden tekemiseen. Yli 90
% vastaajista piti tarkedna tutkimustoimintaa tukevia kaannos- ja kielentarkastuspalveluita ja 56
% vastaajista oli sitd mieltd, etteivat ndma tukipalvelut toimi. Yli 90 % piti tarkedna Kirjaston
palveluita ja toimivina Kirjastopalveluja piti yli 70 %. Tukipalveluhenkildston vastauksissa nousi
esiin kehittdmismyonteisyys, silld enemmisto oli valmiita muuttamaan tydnkuvia ja myos hank-
kimaan lisdkoulutusta. Muutososaamisen tarve tuotiin esiin ja toivottiin luopumista vanhoista
toimintamalleista. Tatd tukemaan esitettiin esimerkiksi henkilékunnan tehtavékiertoa ja tehtévien
uudelleenorganisointia vahvuuksien mukaan. Lapin yliopiston tutkimus- ja hanketoimintaa on
muutettu tdman kyselyn vastausten pohjalta. Vuoden vaihteessa 2016 aloitti uudelleenorgani-
soitu hankepalvelut ja vuoden aikana uudelleenorganisoidaan kansainvélisten suhteiden palvelu

seka talouspalvelut.

Yliopistoissa on tenure track -jarjestelma. Tenure track on neliportainen jarjestelma tutkijasta
professoriksi, mutta Aalto yliopistossa jarjestelméa on kolmiportainen. Kasite ja toiminnallinen
malli tulevat Yhdysvalloista. Suomeen tenure track -kasite tuli 2000-luvulla Helsingin yliopiston
ja Aalto-yliopiston kautta, ja se on levinnyt my6s muihin yliopistoihin. Suomessa jarjestelma on
sekava, koska jokainen yliopisto on luonut siitd oman mallinsa. Yliopistojen henkilstéjohdolle
suunnatussa kKyselyssa todettiin, ettd ulkopuolinen arviointi on rekrytoinnin yhteydesséa kaytossa,
mutta se sisaltdd poikkeuksia jopa yliopiston sisalla. Useimmiten, mutta ei aina, rekrytoinnin yh-
teydesséa kerrottiin portaalta toiselle siirtymisen edellytykset. Valimaa tyéryhmé (2016) esittaa,
ettéd yliopistoihin on luotava yhtendiset k&ytannot, jotta tenure track onnistuisi (Vélimaa ym.
2016).

Tenure track on saanut paljon kritiikkid, koska se koskee vain harvoja tutkijoita, suomalaisen
ty6lainsaddannon kannalta pitkat maaraaikaisuudet ovat ongelmallisia ja jérjestelmé on jousta-
maton. Seka valtionhallinnon edustajat etta tyontekijéjérjestot nakevat ongelmaksi sen, miten jar-
jestelmé ottaa huomioon perhevapaat. Tyontekijéjarjestot korostavat, ettd suomalaisiin yliopis-
toihin olisi tarve saada nykyista ennustettavammat urapolut. Ensimmadisten tenure track -kaytan-
tojen kokemusten perusteella keskeiseksi nousee tarve riittavan selkeille ja ennalta sovituille kri-

teereille vaiheesta toiseen siirtymisesséd. Ongelmana n&hdaén myos se, ettd mikéli pidetadn
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tenure trackin aikarajoista tiukasti kiinni, opetuspainotteisissa tehtavissa aiemmin tyoskennelleet

tutkijat eivat pysty rekrytoitumaan tenure track -tehtaviin (Pietild 2014).

Yliopistolain 33 § mukaan professuurin taytdsséd normaali menettely on avoin haku, joten laki
vaatisi muutoksia. Valimaan tyoryhma (2016) esittaa talta osin lakimuutosta. Tydéryhma ehdottaa
myaos, ettei kaikkien yliopistojen ei tarvitsisi ottaa niitd kayttoon. Hyvina puolina Valimaan tyo-

ryhma ndkee sen, ettd tenure track tekee yliopistojen urapolut nakyviksi .

Valimaan tyoryhma arvioi neliportaista tutkijanuramallia ja esitti endotuksia malleista, joilla tut-
kijanuraa kehitettéisiin (Valimaa ym. 2016). Malli néhddan lupauksena urasta yliopistoissa,
mutta rekrytoinnista vastaavien mukaan kenelleké&én ei voida taata ennalta maarattya uraa. Tyo-
ryhma totesi, ettd uralla eteneminen painottuu tutkimukseen. Tutkijoilta kysyttiin, kuka kuuluu
neliportaiseen jarjestelmaén; vastaus on “’kaikki ja ei kukaan”. Uramalli ei ole l&pinakyvé eika
ennakoitavissa. Sattumanvaraisia tekijoita ovat muun muassa resurssit, yliopiston painopisteet ja
se, ettei aina ole mahdollista avata uusia vaativampia tehtavid. VVoidaan sanoa, ettd urakehitys on
pudotuspelia yliopistossa, koska seuraavalle portaalle on aina vahemman vakansseja. Nayttaa
my0s syntyneen kéytantdja, joiden mukaan ilman post doc -vaihetta ei voi tulla rekrytoiduksi yli-
opistolehtorin toimeen. Henkildston ndkemyksen mukaan neliportaisessa uramallissa uralla ete-
neminen tapahtuu suurelta osin vanhan mallin mukaan eli haetaan kaytanndssé elédkoitymisen
seurauksena avoimiksi tulleisiin tehtéviin. Neljas porras on vaikea, silla kolmannen portaan pai-
koissa on suuri opetusvastuu, mutta vahan mahdollisuuksia tieteelliseen patevoitymiseen. Haas-
tattelujen perusteella osa henkilokunnasta koki, ettei uramalli tunnista heidén tyotaan ja tehtavi-
aan.

Valimaan tydryhman mukaan huolestuttavaa on se, etta opetus- ja tutkimushenkilosto jakautuu
hyvéosaisiin ettd huono-osaisiin, puuttuu suunnitelma siita, mitd tehdaan henkil6stolle jolla ei ole
mahdollisuutta jatkaa urapolkumallissa seka se, ettd urapolkumalli kattaa vain osan tutkijoista ja

opettajista. Lisaksi urapolkumalli ndhdaén ainoastaan hallinnon tilastoinnin apuvalineena.
Julkaisussa todetaan, ettd keskeisin kysymys on se,

“tulisiko nykyistd uramallia kehittdd edelleen vai pitdisiko siitd luopua kokonaan ja

siirya toisenlaiseen uramalliin.” (Valimaa ym. 2016, 71.)

Valimaan tyoryhma esittaa kehittdmisehdotuksissa kolmea kehittamismallia:
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1) Jatketaan nykyiselld urapolkumallilla, joka toimii tilastollisena mallina ja yhteys henkil0sto-
voimavarojen kehittdmiseen jaé heikoksi. Osan opetus- ja tutkimushenkildstdsta asema on pa-
rempi kuin muiden, erot kasvavat ja maaraaikaisten projektityéntekijoiden sitoutuminen yliopis-

toon jaa heikoksi. Suurin osa post doc -vaiheessa olevista henkil6ista putoaa pois uramallista.

2) Painotetaan kansainvéliseen tutkimukseen perustuvaa uramallia. Tassad mallissa keskeisinta
olisi tutkijoiden kansainvélinen liikkuvuus. Professoriksi edettaisiin padsaantoisesti tenure track -
mallin kautta, mutta se edellyttaisi myd6s, etté yliopistoilla olisi riittavasti post doc -tehtévia,
joissa voisi keskittyd tutkimustyohon. Mikéli suomalaisista yliopistoista halutaan tehdé huippu-
yksikkoja, tima malli on perusteltavissa. Talla mallilla suomalaiset yliopistot integroitaisiin kan-
sainvalisille tydmarkkinoille, mutta samalla tulisi pitad huoli tydskentelyolosuhteista ja palk-
kauksen tulisi olla kilpailukykyinen kansainvalisesti, mika vaatii resursseja. Taman mallin heik-
koutena on esimerkiksi se, etta tutkijoista tulisi ylin kasti yliopistoissa ja tasté taas voisi seurata
opetuksen laadun heikkeneminen. Ratkaisuna tdhén voisi olla opiskelijaméarien vahentdminen,
tutkijanura voitaisiin sitoa opetukseen tai lyhyitd madréaikaisia tyosuhteita siirtdd opetuksen puo-

lelle, jolloin tuntiopetuksen maaréé voitaisiin huomattavasti lisata.

3) Viimeisend on yliopistojen perustehtaviin painottuva malli, jota tydryhmé kannattaa. Téassa
tutkijanuramallissa yliopistojen kolme perustehtdvad, opetus, tutkimus ja yhteiskunnallinen vuo-
rovaikutus, ovat uramallin kehittdmisen lahtokohdat. Mallin etuna olisi muun muassa se, etté pe-
rustehtavat integroituisivat tutkijauran sek& henkilostvoimavarojen kehittdmiseen paremmin.
Mallia ké&ytetddn kansainvalisesti yleisesti, silla esimerkiksi professorien patevyydet ovat mo-
nissa maissa laaja-alaiset kattaen opetuksen, tutkimuksen ja ulkopuolisen rahoituksen hankkimi-
sen. Tamén mallin edellytyksena on, ettd yliopisto pystyy kokonaisvaltaisesti kehittdméan tutki-
joiden péatevoitymista. Tassa mallissa voitaisiin tutkijoilta ja opettajilta edellyttaa liikkuvuutta,
my0s kansainvalistd, mika liséisi innovaatiotoiminnan, opetuksen ja tutkimuksen kansainvalista
integraatiota. Yliopistoissa kyettdisiin talla mallilla siséllyttdmaan koko tutkimus- ja opetushen-
kilokunta uramalliin. Seurauksena talla mallilla voisi olla se, ettei se mahdollista riittavaa eri-
koistumista. Malli edellyttéisi kohtuullista yleisosaamista kaikilta tutkijoilta, mutta mallin tulisi
kuitenkin mahdollistaa tutkijoille oikeus profiloitua eri tavoin. Esimerkiksi osa tutkijoista ja pro-
fessoreista voisi profiloitua opetuksen kehittdmiseen ja osa kansainvéliseen tutkimustoimintaan
ja niin edelleen. Yliopistoissa olisi talléin osaamiseltaan eri profiilin henkilostod. Keskeisiksi
teemoiksi nousevat muun muassa tasa-arvoinen kohtelu, erilaisten arviointikriteereiden luomi-

nen, kyky osaamisperustaiseen tyonjakoon seké hyvé johtaminen. (Liite 2.)
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Lapin yliopistossa samoin kuin muissa Suomen yliopistoissa erityisend ongelmina ovat maaréaai-
kaisuudet ja urapolut. Mééaraaikaisuuksia on edelleen liikaa, ja urapolku on heikko niin opetus-ja
tutkimushenkilokunnalla kuin myds muulla henkil6kunnalla. Tulevaisuus on epavarma, mika

voi vaikuttaa tydhyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen.

Lapin yliopistossa tehtya tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyssa esiin tullutta omakohtaista syr-
jint&a tarkastelen kaksifaktoriteorialla ja moninaisuuden johtamisella. Motivaatioon, tydhyvin-
vointiin, tyétyytyvaisyyteen ja tydolosuhteisiin voidaan vaikuttaa moninaisuuden johtamisella ja
ennen kaikkea oikeudenmukaisella johtamisella. Syrjintatilanteet voidaan jaotella kaksifaktori-
henkilokohtaiset ominaisuudet ja asema. Syrjinnén syihin voidaan vaikuttaa moninaisuuden joh-

tamisella.
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4. TAPAUS LAPIN YLIOPISTO

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskysely tehtiin Lapin yliopistossa loka—marraskuun vaihteessa 2015
henkilokunnalle ja opiskelijoille. Molemmille ryhmille tehtiin oma kysely, mutta tydssani tutkin
henkilokunnalle tehtyé kyselya. Valitsin kasiteltavaksi omakohtaisen kokemuksen syrjinnasta,
missé tilanteissa syrjintdd koetaan ja minka vastaaja arvelee olevan syrjinnan syy. Tutkin myos
ilmapiirid, johtamista ja paatoksentekoa. Vastauksissa ilmi tulleet seikat vaikuttavat myos tyohy-

vinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen.

Mielesténi Lapin yliopiston hallinnon on tarkeéa tietdd, miten tyontekijat voivat Lapin yliopis-
tossa. Tyytyvaiset tyontekijat ovat yrityksen, organisaation tarkein voimavara (Viitala 2009, 8).
Tamaé kysely antaa joiltakin osin vastauksia tyotyytyvéisyyteen ja tydhyvinvointiin vaikuttavista
seikoista. Tarkastelen mahdollisia muutoksia vuoden 2003 kyselyyn, koska 2003 kyselysta on
tehty raportti (Naskali, 2004). Tarkastelen mahdollisia muutoksia siltd osin kuin se on mahdol-
lista; kysymykset eivét ole samanlaisia, mutta yhtalaisyyksia l0ytyy. Tasa-arvotoimikunta jul-
kaisi joulukuussa 2016 raportin vuoden 2015 kyselysta (Lempidinen & Vasari 2016). Raportissa
on lista asioista, joita Lapin yliopistossa tulisi kehitta:

1. Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus osaksi talon sisaista esimies- ja johtajakoulutusta

seka johtajuuden itsearviointia.

2. Jatkuva tiedekuntatasoinen keskustelu pysyvista tasa-arvon teemoista, kuten palk-

kaeriarvoisuuden ja epatasa-arvoisen tehtévien jakaantumisen kokemisesta.
3. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden nivominen selvemmin opetussuunnitelmiin.

4. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden nivominen selvemmin pedagogiseen koulutuk-

seen.

5. Keskustelun lisaédminen sukupuolen moninaisuudesta ja erilaisuuksien kunnioitta-

misesta.

6. Syrjinnan ennalta ehkaiseminen tiloissa: uniset-vessat, seisomapaikat luentosalei-
hin.

Laissa naisten ja miesten tasa-arvosta 8.8.1986/609, 5a §:ssd sanotaan muun muassa, etta oppi-

laitosten on vuosittain laadittava tasa-arvosuunnitelma ja etté tasa-arvosuunnitelmassa on tehtéva
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arvio aikaisempaan tasa-arvosuunnitelmaan sisaltyneiden toimenpiteiden toteuttamisesta ja tu-
loksista. Helpoin tapa tehdd seuranta aikaisempien suunnitelmien toteutuksesta on kysely henki-

I6kunnalle.

Vastausprosentti Lapin yliopistossa vuonna 2015 tehdyssa kyselyssa oli 25,7 %, jota voidaan pi-
ta4a hyvang, koska vastausprosentti lomakekyselyissé j&é usein alle 20 %:n.

Kyselyssa ika kysyttiin syntymavuotena, mutta muutin i&n vuosiksi ja luokittelin i&n kategorioi-
hin <29, 30-39, 40-49, 50-59 ja yli 60-vuotiaisiin. Tydssdoloajan luokittelin 0—4, 5-14, 15-24
ja 25-35 vuotta tydssé olleisiin. Luokittelun l1&htdkohta oli se, ettd luokitukset eivét tulisi liian

pieniksi. Tarkeéa oli myos se, ettei vastaajia voida tunnistaa.

Taustatiedoista on poistettu viisi vastaaja, jotka ilmoittivat idkseen 80 tai enemman ja yksi muuta
sukupuolta oleva. ldkseen 80 vuotta ilmoittaneet poistin taustatiedoista, koska talla hetkella el&-
keikd on 68 vuotta. Muuta sukupuolta olevan tiedon poistin, jotta henkil6llisyytta ei voitaisi tun-
nistaa. Muissa osioissa heidan vastauksensa ovat mukana. Vastaajien keski-iké oli 48,6 ja medi-

aani 50 vuotta.

4.1 Vastaajien taustatiedot

Kysely lahetettiin kaikille syyskuussa 2015 Lapin yliopistossa palvelussuhteessa olleille tyonte-
kijoille, joita oli yhteensd 614. Néistd 207 (34 %) oli miehi& ja 407 (66 %) naisia. Toistaiseksi
voimassaolevia tydsopimuksia vastaajilla oli 389 ja maaraaikaisia oli 255. Mé&ardaikaisista 23 on
sellaisia, ettd henkilolla on toistaiseksi voimassa oleva sopimus, mutta han oli tyévapaalla ja hoi-
taa méaaraaikaista tehtdvaa, seka seitseman sellaista tyontekijaa, jolla on méaaraaikainen sopimus,
mutta han on tydvapaalla ja hdnelld on toinen maardaikainen sopimus. Puhtaasti aitoja méaraai-

kaisia tyontekijoita on 225.

Kyselyyn vastasi 25,6 % tyontekijoistd. Vastaajista miehi& oli 48 (30,6 %) ja naisia 107 (68,1
%), yksi vastaaja ilmoitti olevansa muuta sukupuolta (0,6 %). Vastaajien sukupuolijakauma vas-
tasi hyvin syyskuun 2015 tyontekijoiden jakaumaa seka miesten ettéd naisten osalta. Maaraaikai-
sessa tyosuhteessa vastaajista oli 44 (28,0 %) ja toistaiseksi voimassa oleva tyésopimus oli
110:1la (70,1 %). Opetus- ja tutkimushenkilstoé vastaajista oli 80 (51,0 %) ja muuta henkilo-
kuntaa 77 (49,0 %) , joten vastaajien méaara vastasi hyvin osa-aikaisten tyontekijoiden maaraa

Lapin yliopistossa syksylla 2015 ja my06s yliopistoissa yleensé (Taulukko 3).



TAULUKKO 3. Ikm %
Vastaajien taustatie-

dot sukupuolen, ian

ja tyésuhteen luon-

teen mukaan mu-

kaan. Taustatiedot

Sukupuoli

Mies 47 31
Nainen 104 68
Luokiteltu ika

Alle 30 6 4
30-39 30 20
40-49 35 23
50-59 58 38
60-68 23 15
Tyosuhteen luonne

Toistaiseksi 110 71
Madréaikainen 44 29

4.2 Syrjinta

Tyosuojeluhallinnon mukaan on olemassa valillistd ja valitonta syrjintad. Valitonta syrjintadé on

esimerkiksi naisten ja miesten asettaminen eri asemaan sukupuolen perusteella tai raskauden ja
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synnytyksen takia tai sukupuoli-ilmaisun perusteella. Valitonta syrjintda on myos se, etta henkild

asetetaan eri asemaan sen takia, ettd han on raskaana olevan naisen ystava tai tyohaastattelussa
hanen oletetaan olevan raskaana. Né&issé tilanteissa puhutaan l&heissyrjinnasta ja oletussyrjin-
nasta. Valillista syrjintaa taas on esimerkiksi tyontekijoiden asettaminen eri asemaan vanhem-

muuden tai perheenhuoltovelvollisuuden perusteella.
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“Kiellettyjd syrjintdperusteita ovat muun muassa ikd, alkuperd, kansalaisuus, kieli,
uskonto, vakaumus, mielipide, poliittinen toiminta, ammattiyhdistystoiminta, perhe-
suhteet, terveydentila, vammaisuus, seksuaalinen suuntautuminen tai muu henkiléén

liittyva syy.” (tyosuojelu.fi).
N&ma perusteet ovat myds Suomen perustuslaissa.

Yleisimmin havaitut muihin kuin itseen kohdistuvat syrjinnan syyt olivat vuonna 2013 (Sutela &
Lehto 2014) mukaan suosikkijérjestelmé, tydsuhteen tilapdisyys tai osa-aikaisuus ja terveyden-
tila. Seuraavana oli ik&syrjinta niin ikdantyneimpiin kuin nuoriin tyontekijoihin kohdistuvana.
Tutkijoiden mukaan naisiin kohdistuva syrjintd on viime vuosina vahentynyt. Vanhempiin tyon-
tekijoihin kohdistuva syrjintd on myods vahentynyt, mutta sen sijaan nuoriin kohdistuva syrjintéa
on lisd&ntynyt. Omakohtaisen syrjinnan kokemisen yleisimmat syyt vuonna 2013 olivat: tiedon
saanti, milla tarkoitetaan ettei tyontekija saa tietoa esimerkiksi vapautuvista paikoista, ty6toverit
ja esimiesten asenteet, arvostus ja tyovuorot. Yliopistoissa on enemmaén sukupuoleen liittyvaa,
erityisesti naisiin kohdistuvaa, perheellisyyteen ja tydsuhteiden tilapaisyyteen ja osa-aikaisuuteen
perustuvaa syrjintdd kuin muilla sektoreilla. Yliopistoissa tydskentelevét raportoivat yleisesti
harvemmin syrjinn&sta eri tilanteissa kuin muut palkansaajat, mutta raportointi syrjinnasta tyo-

honotto- ja nimitystilanteissa ja palkkauksessa on yli keskiarvon (Sutela & Lehto 2014, 125).

Kaikki tyopaikoilla tehtavét rajoitukset eivat ole syrjintdd. Syrjintéé ei ole esimerkiksi naisten
erityinen suojelu raskauden aikana, tai jos ohjaaja ei palkkaa iakkadmpéaa nayttelijaa teinirooliin,

tai jos ty6nantaja palkkaa kesatoihin vain oman kunnan asukkaita.

Kyselyn perusteella ne jotka olivat kokeneet syrjintéd, olivat kokeneet syrjintaa useissa eri tilan-
teissa (Liite 3).

Tutkimuksessaan Sutela & Lehto (2014) toteavat, etta syrjintad kokeneiden naisten osuus on hie-
man vahentynyt 1990-luvun lopusta. 1990-luvun lopussa syrjintdd kokeneiden naisten osuus oli
5 % vastaajista, kun se vuonna 2013 oli 4 %. Palkansaajat olivat vuonna 2013 aiempaa tyytyvai-

sempié siihen, miten tasa-arvo on toteutunut heidan tydpaikoillaan.

Avovastauksissa kaksi vastaajaa ei ollut havainnut ongelmia Lapin yliopistossa ja kolmas totesi,

ettei valttamatta ole tietoinen ongelmista.
”LaY ei tarvitse olla huolissaan, meilla ovat asiat hyvin.” (Mies 40—49 v.)

“No trouble in my mind.” (Mies yli 60 v.)
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Kolmas vastaaja totesi:

“"Mind olen kokenut tydilmapiirin hyviksi. En ole siis havainnut eriarvoista tai syrji-
vaa toimintaa, tosin se voi johtua siitékin etta olen onnellisen tietdmaton vaikeista ja

jannitteellisista asioista. ” (Mies 40-49 v.)

Lapin yliopistossa tehdyssé tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyssa yhtena kysymyksena oli ”’ko-

etko, ettd sinua on syrjitty sukupuoli-identiteetin takia” (Taulukko 4).

TAULUKKO 4. Syrjinnadn kokeminen sukupuoli-identiteetin mukaan

Sukupuoli-identiteetti

Mies Nainen Yht.
Koetko, etta sinua on Eiole Lkm 35 52 87
syrjitty? % 745%  515% 584 %
Joskuson Lkm 12 49 61

% 255 % 48,6 % 41,7 %

Y hteensa Lkm 47 101 148

% 100,0% 100,0%  100,0 %

Liki puolet (48,5 %) naisista kertoi joutuneensa syrjityksi. Osuus on paljon (23 prosenttiyksik-
kod) suurempi kuin miehilla. Khiin nelio -riippumattomuustesti osoitti syrjinnan riippuvan suku-
puolesta y2(1,n = 148) = 6.99,p = 0.008. Efektikoko oli heikko, Cramerin V = 0.217.

Kyselyyn vastanneiden tydvuosien keskiarvo oli 12 vuotta ja mediaani 13 vuotta. Tyontekijét,
jotka eivét ole koskaan kokeneet syrjintaa, jakaantuivat tasaisesti tydvuosiluokittelun mukaan.
Suurin joukko, joka ei ollut kokenut syrjintaa olivat 0-4 vuotta Lapin yliopistossa tydskennelleet.
Luokiteltujen tydvuosien mukaan vastaajista ei ole kokenut syrjintaa 58,4 %. Luokiteltujen tyo-
vuosien mukaan joskus syrjintdd ovat eniten kokeneet 15-24 vuotta Lapin yliopistossa tydsken-
nelleet tyontekijat (Taulukko 5).
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TAULUKKO 5. Syrjinnén kokeminen luokiteltujen tyévuosien mukaan

Luokitellut tyévuodet

0-4v. 5-14 15-24v. 25-35 Yht.

Koetko, ettd sinua on syr- Ei ole Lkm 27 24 21 15 87

jitty?
% 65,9 % 545 % 50,0 % 68,2 % 58,4 %

Joskuson Lkm 14 20 21 7 62

% 341% 454% 500% 318% 417%

Y hteensa Lkm 41 44 42 22 149

% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0 %

Ikaluokittelun mukaan 58,4 % vastaajista ei ollut kokenut syrjintéé. Ikaluokasta 40-49 v. 50 %
vastaajista oli joskus kokenut syrjintadd. 50-59-vuotiaiden tyontekijoiden joukko oli eniten koke-

nut syrjintéé (Taulukko 6).

Tutkimuksessaan Sutela & Lehto (2014) toteavat, ettd vanhempien tyontekijoiden omakohtaiset
kokemukset ikaan kohdistuvasta syrjinndsté ovat véhentyneet, mutta samaan aikaan nuorten ko-
kema ikasyrjintd on pikemminkin lisdaantynyt. Heidan mukaansa vuonna 1997 alle 30-vuotiaista
kuusi prosenttia (naiset 5 %, miehet 7 %) kertoi kokeneensa ikdén perustuvaa syrjintad, mutta
vuonna 2013 vastaava osuus oli kasvanut kahdeksaan prosenttiin (naiset 10 %, miehet 5 %).
Vastaavasti yli 50-vuotiaista palkansaajista seitseman prosenttia (naiset 8 %, miehet 6 %) kertoi-
vat kokeneensa ikéan kohdistuvaa syrjintdd vuonna 1997. Vastaavat luvut vuonna 2013 olivat

neljé prosenttia (naiset 5 %, miehet 2 %).
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Ikaluokitus Yht
Alle 30 30-39 40-49 50-59 60 taiyli
Koetko, ettd sinua Eiole Lkm 5 17 17 33 15 87
on syrjitty? %  833% 607% 500% 611% 556% 584%
Joskuson Lkm 1 11 17 21 12 62
% 16,7% 393% 50,0% 389% 444% 417%
Yhteensa Lkm 6 28 34 54 27 149
% 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

TAULUKKO 6. Syrjinnan kokeminen iké&luokituksen mukaan

Ty06suhteen luonteesta aiheutuvaa syrjintéé oli kokenut 59 vastaajaa ja 84 vastaajaa ei ollut koke-

nut tyésuhteesta aiheutuvaa syrjintaa. (Taulukko 7).

Tutkimuksessaan Sutela & Lehto (2014) toteavat, ettd vuonna 2013 9 % méaaraaikaisissa tyosuh-

teissa olevista vastaajista oli kokenut tydsuhteenluonteesta johtuvaa syrjintada. Tyoolobaromet-

rissa 2015 todetaan, ettd mééaraaikaisiin kohdistuva syrjintd on kaikkein yleisinta (Lyly-Yrjanai-

nen 2016).
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TAULUKKO 7. Syrjinndn kokeminen tydsuhteen luonteen mukaan

Tydsuhteesi luonne

Toistaiseksi Maaraaikainen Yht.

Koetko, ettd sinuaon Eiole Lkm 58 26 84
syritty? % 57,4 % 61,9 % 58,7 %
Joskuson Lkm 43 16 59
% 42,6 % 38,1 % 41,3 %
Yhteensa Lkm 101 42 143
% 100,0%  100,0 % 100,0 %

Vakinaisista tyontekijoista 42,6 % oli kokenut joskus syrjintédé ja madréaikaisilla vastaava luku
oli 38,1 %. Erotus on pieni, ainoastaan 4,5 prosenttiyksikkéa vakinaisten ja maaraaikaisten véa-
lilla. Khiin neli6 -riippumattomuustesti osoitti syrjinnén olevan riippumatonta tyésuhteen luon-
teesta, khiin nelid (vapausastein 1, n = 143) = 0.872, p-arvo on 0.707. Efektikoko on hyvin
heikko, Cramerin V = 0.069.

4.3 Tilanteet, joissa tyontekijat kokivat tulleensa syrjityksi

Eniten syrjintda koettiin seuraavissa tilanteissa Lapin yliopistossa: palkkauksessa 27 %, tydmaa-

ran jakautumisessa 21 %, tydtehtavien jaossa 20 % ja urakehityksessa 18 % vastaajista (kuvio 4).
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Palkkauksessa
Tyomaaran jakautuminen
Tyotehtdvien jaossa

Urakehityksessa

Tyotilojen tai -valineiden jaossa
Tiedonsaannissa uusista tehtavista
Padsyssa tyonantajan jarjestamaan koulutukseen

Jossain muussa tilanteessa. Missa?

Tyohonottotilanteessa
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KUVIO 2. Tilanteet joissa vastaajat kokivat tulleensa syrjityksi (%).

Avovastauksissa tuotiin esiin, ettei palkkaus vastaa tydmaaraa ja samasta tyostd maksetaan eri

palkka. Tyoméaaran jakautuminen ja tyotehtavien jako tuli esiin myds avovastauksissa.

"Lisdksi tyotehtdvdt ovat joskus samanlaiset eri asemissa olevilla, jolloin palkkaus

toteutuu epatasapuolisesti. ” (Nainen 40-49 v.)
“Samasta tyosta maksetaan eri palkkaa eri ihmisille. ” (Nainen 40—49 v.)

“Tasa-arvo ei toteudu ainakaan tehtavamaarien, palkkauksen eika paikallaolo- ym.

velvoitteiden suhteen. ” (Nainen 50-59 v.)
"Tyétaakan jakoa pitdisi voida kehittdd vield enemmdn.” (Mies 40-49 v.)

“Mikddn mddrd tyétd ei tunnu yliopistossa riittdvan, onnistumisia ja tyoniloa alkaa

olla vaikea kokea. ” (Nainen 50-59 v.)

”Vahenevien resurssien ja lisdantyvien vaatimusten valilla on ristiriita. ” (Nainen
50-59v.)

Vuonna 2003 tehdyssé kyselyssa (Naskali, 2004) tuotiin palkkaus esiin. Silloin vastaajien mie-
lesta palkkaus eriytyy jo nimittdmisvaiheessa ja naiset kokivat, ettei palkka vastaa tydomaaraa
eikd tehtavien vaativuutta. Tutkimuksessa todettiin myds, ettd miehille maksettiin samasta tyosta
parempi palkka ja korotusten osalta naiset sivuutettiin. Tosin yksi miesvastaaja kertoi tulleensa

ohitetuksi palkkauksen méarassa naisen eduksi. Vuoden 2003 kyselyn perusteella todettiin, ettd
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“kuoppakorotukset ja palkanlisiit ovat palkkaluokkaan sijoittumisen ohella merkittd-
vassa asemassa, koska ne mahdollistavat henkilokohtaisen tydpanoksen tunnustami-
sen.” (Naskali 2004, 21.)

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslain mukaan palkanmaksuperusteet eivat saa johtua sukupuolesta.
Nykyinen palkkausjérjestelma ei tunne kuoppakorotuksia tai palkanlisid. Risto Rinne tyéryhmi-
neen (2012) totesi, ettei yliopiston palkkausjérjestelemé ole vakuuttanut yliopistovaked, mutta
kuitenkin joka viides vastaaja katsoi sen olevan parempi kuin vanha jarjestelmé. Rinteen tutki-
muksessa 80 % (595) vastaajista koki uuden palkkausjarjestelman negatiivisena, eika eri tyonte-

kijaryhmien vélill& ollut eroa.

Valtakunnallisesti opetus- ja tutkimushenkiloston palkkauksesta VValimaa ym. (2006) toteavat,
ettd toisen uraportaan mediaanipalkka vaihteli 3 217 eurosta (Lapin yliopisto, naiset), 4 313 eu-

roon (Taideyliopisto, miehet).

TyoOnjako ja tydmaaran jakautuminen on ongelmallista, koska muu henkilékunta on Lapin yli-
opistossa vahentynyt 34 henkildlld vuosina 2010-2015. Vuonna 2010 oli muuta henkildkuntaa
Lapin yliopistossa 282 henkil6a ja vastaava luku vuonna 2015 oli 248 henkil6a. Télla perusteella
tyomaaran jakautuminen on ymmarrettava syy kokea syrjintéd, varsinkin jos samoille tyonteki-

joille tulee aina uusia tehtdvid eikd mistdén vahenneta.

Avokysymyksessd kommentoitiin tyotilojen tai tyovélineiden jakamista. Kommentit koskivat il-
moitustaulujen puuttumista, kalustusta ja remontteja. Huomautettiin myos, etta taiteiden tiede-

kuntaan on sijoitettu suurin osa rahoista.

“Tilojen suhteen yliopiston henkilokunta on erittéin epatasa-arvoisessa asemassa.
Taiteiden tiedekuntaan on panostettu merkittavasti, mika on toki luonnollista remon-
tin vuoksi, mutta se muuttoon liittyva vierihoidon maara tuntuu kummalliselta. ”
(Nainen 30-39 v.)

“Ty6huoneisiin ei saada ilmoitustauluja, niitd on odoteltu nyt puolitoista vuotta. ”
(Nainen 30-39 v.)

“Seminaarisalien kalustus on haalittu mistd sattuu.” (Nainen 30-39 v.)

"Pitddiko tdssd alkaa itse talkoilemaan remontit loppuun ettd saadaan muussakin yli-

opistossa tyotilat asianmukaisiksi. ” (Nainen 30-39 v.)
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Vaittdmadn “saan riittavasti tietoa oman yksikon asioista” vastaajista 9,2 % oli taysin eri mielt4
ja taysin samaa mielté oli 16,3 %. Vastaavat luvut yliopistoa koskevista asioista olivat 8,6 % ja
8,6 %. Tiedon saanti oman yksikon asioissa néhtiin parempana kuin yliopistoa koskevissa asi-
oissa (Taulukko 8).

TAULUKKO 8: Tiedon saanti oman yksikon asioissa. Yliopistoa koskevissa asioissa

Lkm % Lkm %
Taysin eri mielta 14 9,2% 13 8,6 %
Jokseenkin eri mielta 22 14,4 % 25 16,4 %
Ei eri eik& samaa mielta 43 28,1 % 56 36,8 %
Jokseenkin samaa mielta 49 32,0 % 45 29,6 %
Taysin samaa mielta 25 16,3 % 13 8,6 %
Yhteensé 153 100,0 % 152 100,0 %

Tiedotuksen vastuu on aina ylimmalla johdolla ja johtoryhmalla. Organisaation rakenne méaarit-
telee viestintavastuun yksikoissd; yleensé se on vastuullisella vetdjalla. Tamén mukaan yliopis-
tossa ylin johto, tiedekunnissa dekaanit ja yksikoissa johtajat vastaavat tiedottamisesta. Siséi-
sessd viestinndssa verkko on ehdoton ykkonen. Intranetin tulee rakentaa oikein ja ennen kaikkea
kéyttajakeskeisesti. Intranetin tulee palvella yksittaisen kayttdjan tarpeita seka liiketoiminnan

realiteetteja ettd nopeiden muutosten tehokasta ja onnistunutta lapiviemista organisaatiossa.

Muutosjohtamisessa viestinnalla on merkittdva asema ja yliopistossa tapahtuu ja on tapahtunut
isoja muutoksia. Muutostilanteessa johdon rooli on merkittava, silla johdolta odotetaan kykyéa
ennakoida tilanteita ja myos luoda menettelytapoja, jotta tilanteesta selvitddn. Muutoksen ede-
tessa on tarkeda huolehtia seuraavista asioista: 1) Tosiaikainen informointi henkildstolle paatok-
sistd, muutoksista seka kaikesta muista heité koskevista asioista. 2) Huolehdittava, ettd perus- ja
ajantasaista tietoa on helposti saatavilla. 3) Asioita tulee kasitelld esimiesten johdolla organisaa-
tion eri osissa. 4) Tehdaan kysyminen ja kyseenalaistaminen yhta helpoksi kuin ideointi. Kaikilla
organisaation jasenilla tulee olla mahdollisuus osallistua muutoksen valmisteluun ja toteutuk-

seen.
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Avovastauksissa tiedon saanti ja tiedotus koettiin vajaaksi. Kommenteissa tuli esiin muun mu-
assa, ettei muutoksista saada tietoa, tieto ei kulje ja kieli on ongelma. Avovastauksissa tiedotta-

mista koskevat kommentit liittyivat yliopistoa koskeviin asioihin.

“Ennen laajojen asiakokonaisuuksien paattamista esim. hallituksessa, tulisi asioista

kertoa myds henkilokunnalle. ” (Nainen yli 60 v.)

“Hallinnon viestit kulkevat postilokerikon ja tyotoverien kautta. Henkilokohtaista

kohtaamista tunnutaan valtettavan.” (Mies 30-39 v.)

“Korkeimman tason pddtoksista (esim. LUC-asioissa) saa lukea lehdesta jalkika-
teen.” (Mies 40-49 v.)

“The information would need to be in English.” (Mies 40-49 v.)

“Viestit tulevat usein puskista tai kaikkien oletetaan tietavan jokin asia, jonka tieta-
minen helpottaisi ty6td, mutta vain jotkut ovat siité kuulleet ’jostakin’”” (Nainen 40—
49v.)

Paatoksenteon tulee olla lapinékyvaa ja tiedottamisesta tulee huolehtia, erityisesti heille, joita

asia koskee.

Vuoden 2003 johtopaattksissa todetaan, etta tiedottamiseen on kiinnitettdva huomiota (Naskali,
2004).

Rinne ym. (2012) tekivéat tutkimuksen Joensuun ja Turun yliopistojen koko opetus- ja tutkimus-
henkilokunnalle seka en yliopistojen koko hallinto-, kehittdmis- ja suunnitteluhenkilokunnalle.
Rinne ym. (2012) toteavat, ettd viidennes vastaajista kokee olevansa hyvin perill4 tydnantajayli-
opistonsa keskushallinnon paatoksista ja ettd maaraaikaiset olivat huonommin perilla eri tahojen
suunnitelmista ja paatoksista kuin vakinainen véki. Tilanteet, joissa koetaan syrjintéa, liittyvat
joko kaksifaktoriteoriaan tai moninaisuuden johtamiseen, osa kuuluu molempiin. Aiemmin tote-
sin motivaatiotekijoisté tyotehtdvien jaon ja tydmaaran jakautumisen olevan merkittavia tekijoita
tyossé jaksamisessa ja tyotyytyvaisyydessa. Nama tekijat vaikuttavat siihen, etta tydssa saadaan
tuloksia ja saavutetaan tavoitteet. Tavoitteiden saavuttaminen on vaikeaa, jos tyontekija ei voi

keskittya tyohonsé taysipainoisesti, vaan joutuu hoitamaan useita eri asioita samanaikaisesti.

Verrattuna vuoden 2003 kyselyyn tydnjaosta ja uralla etenemisesta vaikuttaa silté, ettd muutosta
parempaan ei Lapin yliopistossa ole tapahtunut. Vuoden 2015 kyselyssa toistuvat samat vastauk-
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set kuin vuonna 2003. Esimerkiksi téllaisia vastauksia toistuu naisilla: rutiinitehtavia paljon, koh-
tuuttomasti hallintoa ja sihteerin tehtévia. Naiset eivat mydsk&én kokeneet voivansa hallita riitta-

vasti tydnkuvaansa ja suunnitella tyotaan.

Palkkaus on kaksifaktoriteoriassa hygieniatekijé eli se kuuluu ty6tyytyméattomyytta aiheuttaviin
teison kulmakivind ovat oikeudenmukaisuus ja luottamus. Oikeudenmukaisuuteen liittyy palkki-

oiden ja etujen ja velvoitteiden jako.

Lapin yliopiston tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn vastaajat kokivat eniten syrjintaa seuraa-
vissa tilanteissa: palkkaus, tyomaaran jakautuminen, tyétehtavien jako, urakehitys seka tyotilojen
ja -vélineiden jako. Kaksifaktoriteorian hygieniatekijoita, eli tyotyytymattomyytta aiheuttavia
tekijoita, ovat palkkaus ja tyotilojen ja vélineiden jako. Kaksifaktoriteorian motivaatiotekijoita
ovat urakehitys, tyotehtavien jako ja tydomadran jakautuminen. VVoidaan myos katsoa, ettd kaikki
tekijat kuuluvat hygieniatekijoihin, koska ne kuuluvat myos tyénjohtoon ja tyonjohdolla voidaan

vaikuttaa kyseisiin tekijoihin (Taulukko 9).

TAULUKKO 9. Tilanteet joissa koettiin syrjintaa

Kaksifaktoriteoria

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat

Palkkaus Urakehitys

Tyodtilojen ja vélineiden jako Padsy tyonantajan jarjestaimaan koulutukseen
Tyotehtavien jako

TyOdmaaran jakautuminen

Tiedonsaanti

Herzbergin mukaan tyon rikastuttaminen motivoi tyéntekoon. Tyomaaran kasvattaminen ei mo-

tivoi. Moninaisuuden johtamiseen kuuluu se, etté fyysiset olosuhteet pitéisi kaikilla tyéntekijoilla

suuden johtamiseen vuorovaikutus. Tiedottaminen on vuorovaikutuksen keinoja. Yksi vastaaja

tuo esiin sen, ettd henkilokohtaista kohtaamista véaltetaan.
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Vastaajat eivat ole padsseet koulutukseen, urakehitys ja tiedonsaanti ovat olleet vastaajien mie-
lesta heikkoa ja my6s muissa seikoissa on koettu epéatasa-arvoista kohtelua. VVoidaan hyvin ky-
syd, ettd onko tdssd kyse “parstidkertoimen perusteella” ratkaistuista tilanteista. Tilanteet joissa
koettiin syrjityksi tulemista, niin hygieniatekijoiden- kuin motivaatiotekijoiden osalta, liittyvéat

johtamiseen. Oikeudenmukaisen johtamisen puute nousee vastauksissa selkeésti esiin.

4.4 Sukupuolinen syrjinta

Sukupuolesta aiheutuvaa syrjintéda on henkilon asettaminen sukupuolen vuoksi eriarvoiseen ase-

maan.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd kauan tydssé olleet, ikdantyneemmat tyontekijat ja
naiset ovat useimmin kokeneet sukupuolista syrjintadd. Sukupuolista syrjintaa oli eniten koettu 1)
tydyhteison jasenen kohtelussa tyotilanteessa, 2) palkan suuruudessa, 3) tyénkuvan muodostumi-
sessa, 4) uralla etenemisessé ja 5) kohtelussa perhe- ja tydeldman yhteensovittamisessa (kuvio
5).

Sukupuolinen syrjinta

Tybyhteison jasenten kohteluun tyotilanteessa —
Palkan suuruudessa I
Tyénkuvan muodostumisessa GGG Muu
-
Uralla eteneminen [ — = Naiset
. T B Miehet
kohteluun perhe- ja tydelaman
yhteensovittamisessa I
Yliopiston sisdisten tutkija- ja sapattivapaiden =
tai apurahan myontamisessa
0 5 10 15 20 25 30 35

KUVIO 3. Tilanteet joissa koettiin sukupuolista syrjintéa (n)

Sukupuolisen syrjinnédn osalta palkkaus, tydbnkuvan muodostuminen ja uralla eteneminen ovat
samoja tilanteita kuin syrjinnan kokemisessa. VVoidaan ajatella, ettd ndihin mainittuihin tekijoihin
on erityisesti kKiinnitettdvd huomiota, koska ne nousevat kdrkeen niin syrjinta- kuin sukupuolisen
syrjinnén tilanteissa. esiintyvat kummassakin tilanteissa. Uusina tekijoina sukupuolisessa syrjin-
nassa verrattuna muuhun syrjintéén tulevat esiin tyoyhteison jasenen kohtelu tyotilanteessa ja

perhe- ja tydeldman yhteensovittaminen. Verrattuna aikaisempiin Lapin yliopistossa tehtyihin
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tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyihin ensimmaisen kerran miehet toivat esiin ongelman perhe-

ja tydelamén yhteensovittamisessa.

Lyly-Yrjanéinen (2016) mukaan naiset kokevat edelleen syrjintad enemman kuin miehet, vaikka

naisiin kohdistuva syrjinta on hieman laskenut viimeisen 10 vuoden aikana.

Sukupuoli-identiteetin perusteella suurin osa miesvastaajista, 85,1 %, ei ollut koskaan kokenut
sukupuolista syrjintaa ja naisissa vastaava luku oli 51,7 %. Naisista 48,5 % vastaajista oli joskus

kokenut sukupuolista syrjintéé ja miehill& vastaava luku oli 14,9 % (Taulukko 10).

Sukupuoli-identiteet-

tisi

Mies Nainen Yht.

Oletko kokenut En koskaan Lkm 40 52 92

sukupuolista syrjintaa?
% 851% 515% 61,7%

Joskus Lkm 7 49 56

% 149% 485%  38,3%

Yhteensa Lkm 47 101 148

% 100,0% 100,0% 100,0 %

Sukupuolten vélisen tasa-arvon kokemisessa eri tyonantajasektorien vélill4 ei juurikaan ole eroa.
Sukupuolen tasa-arvon kehittymisen osuus oli kaikilla sektoreilla erittain hyva 40 %, mutta yli-
opistoissa se oli 44 %. Palkkaerojen pienentamiseksi tehtyja toimenpiteita yliopistosektorilla oli
havainnut 35 % tutkimukseen osallistujista (Sutela & Lehto 2014, 107-109).

Vuoden 2003 kyselyyn verrattuna (Naskali 2004), uusina tekijoind sukupuolisessa syrjinnassa
vuoden 2015 kyselyssa tulivat esiin tydyhteison jasenen kohtelu tyotilanteessa ja perhe-ja ty6ela-
mén yhteensovittaminen /Taulukko 11). Vastaajien mukaan naisten on helpompi jaadé kotiin
hoitamaan lapsia kuin miesten. Vuoden 2003 vastauksissa kaksi miestd nakivét, ettd perheetto-

mét joutuvat uhrautumaan perheellisten puolesta.
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TAULUKKO 11: Sukupuolisen syrjinnan kokeminen tydsuhteen luonteesta johtuen

Tyosuhteesi luonne

Toistaiseksi Maaraaikainen  Yht.

Oletko kokenut En koskaan Lkm 62 26 88
sukupuolista syrjintaa?
% 60,8 % 63,4 % 61,5 %
Joskuson  Lkm 40 15 55
% 39,2 % 36,6 % 38,5%
Yhteensa Lkm 102 41 143
% 100,0 % 100,0 % 100,0%

Vakinaisista (toistaiseksi voimassa oleva tydsopimus) tyontekijoista 39,2 % on kokenut joskus
sukupuolista syrjintaa ja vastaava luku maéaraaikaisilla oli 36,6 %. Erotus on pieni, 2,6 prosent-
tiyksikkoa vakinaisten ja maardaikaisten valill4. Khiin neli6 -riippumattomuustesti osoitti suku-
puolisen syrjinnan olevan riippumaton tydsuhteen luonteesta, khiin nelio (vapausastein

(1,n = 143) = 0,085 ja p = 0.707. Efektikoko oli heikko, Cramerin V = 0.024 (erittain
heikko).

Sukupuolista syrjintaa aiheuttavia tilanteita voidaan katsoa niin kaksifaktoriteorian kuin moni-
naisuuden johtamisen kautta. Tyoyhteison jasenen kohtelu tyétilanteessa on tyénjohdon vas-
tuulla, eli kuuluu kaksifaktoriteorian hygieniatekijoihin, samoin palkka ja kohtelu perhe- ja tyo-
eldman yhteensovittamisessa ovat hygieniatekijoitd. Samanaikaisesti voidaan katsoa, etté tyon-
kuvan muodostuminen, kohtelu perhe- ja tydeldman yhteensovittamisessa ja sapattivapaat ovat
my06s motivaatiotekijoitd. Sukupuolisen syrjinnén tilanteet kuuluvat moninaisuuden johtamisen
alle. Moninaisuuden johtamisessa on tarkoitus 10yt44 oikeat ihmiset oikeille paikoille tyonteki-
joiden kykyjen mukaan. Moninaisuuden johtamisessa katsotaan taitoja ja osaamista, ei suku-
puolta (Taulukko 12). Vastausten perusteella voidaan katsoa, ettd myds sukupuolisissa syrjinnan

tilanteissa puuttuu oikeudenmukainen johtaminen.
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TAULUKKO 12. Tilanteet joissa koettiin sukupuolista syrjintaa, jaoteltuna kaksifaktoriteorian

mukaan.

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat

Tyonkuvan muodostuminen Tydnkuvan muodostuminen

Palkan suuruus Uralla eteneminen

Kohteluun ja perhe- ja tyoeldman yhteenso- Kohteluun ja perhe- ja tydeldmén yhteenso-
vittamisessa vittamisessa.

Yliopiston siséisten tutkija- ja sapattivapaiden

tai apurahan myontamisessa

Kaikkiin tilanteisiin, joissa koettiin sukupuolista syrjintaa, voidaan vaikuttaa johtamisella.

4.5 Syrjinnan syyt

Lapin yliopiston kyselyssa kysyttiin ”Misté arvelet syrjinnin johtuvan?” Yleisimmiksi syiksi ko-
ettiin sukupuoli, asema, henkilokohtaiset ominaisuudet ja ika (Kuvio 7 ja liitteend 5 koko kuvio).
Kukaan ei arvellut syyn johtuvan vammasta tai raskaudesta, miké tietenkin on positiivista.
Kaikki ne syyt, joista syrjinnan arvellaan syrjinnan johtuvan, liittyvat moninaisuuden johtami-

seen.

Sutela & Lehto (2014) toteavat syrjinnan syista:

“Omakohtaisesti koetun syrjinnan tarkastelu on tyoolotutkimuksen tyyppisella ai-
neistolla jossain maarin ongelmallista etenkin, jos tuloksia haluaisi yleistaa koko
palkansaajakuntaa tai vaestoa koskeviksi. Tietyn syyn perusteella voi kokea syrjintaa
periaatteessa vain silloin, kun kuuluu kyseisen syyn perusteella potentiaalisesti syr-
jittavaan kohderyhmaan. ”
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Sukupuoli

Asema

Henkilokohtaiset ominaisuudet _

Ika

Mielipiteet
Koulutustausta
Ammattiyhdistys toiminta

Kieli

0 5 10 15 20

KUVIO 4. Syrjityksi tulemisen syyt %.

Syrjityksi tulon syisté kérkeen nousivat sukupuoli, asema, henkilokohtaiset ominaisuudet ja iké.
Sutelan & Lehdon (2014) tutkimuksessa syrjinnén syyt olivat suosikkijérjestelma, sukupuoli
(nainen), ika niin vanhemmilla kuin nuorillakin tyontekijoilla seké tydsuhteen luonne. Naissa ky-
selyissa yhteiset syyt ovat sukupuoli ja ikd. Henkilokohtaiset ominaisuudet ovat mielesténi mie-
lenkiintoinen syy. Avovastauksissa ei kaynyt selville, mita henkilékohtaisilla ominaisuuksilla

tarkoitetaan.

Opetus- ja tutkimushenkilokunnan ja muun henkildkunnan valilla ei ollut suuria eroja syrjityksi
tulemisen syissa. Opetus- ja tutkimushenkilokunnan ja muun henkilokunnan vastaajista syrjinnan
syyksi arveli saman verran vastaajia ian ja sukupuolen. Suurin ero nékyy henkilokohtaisten omi-
naisuuksien kohdalla: opetus- ja tutkimushenkilokunnasta 15 koki ne syrjinnén syyksi, kun vas-
taava luku muulla henkil6kunnalla oli kymmenen (Taulukko 13).
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TAULUKKO 13: Syyt syrjintddn, muu henkil6-

kunta ja opetus-ja tutkimushenkildkunta

Muu henkilokunta Opetus- ja tutkimushenkilokunta
Sukupuolesta 16 16
Asema 15 ' 17
lasta 12 12
Henkil6kohtaisista 10 15
ominaisuuksista
Yht. 53 60

Ika nousi neljantena tekijana syrjinnan syissa esiin. Lapin yliopiston tyontekijat ovat ikaanty-
neempid kuin muissa suomalaisissa yliopistoissa keskimé&érin. Nuoria, 29-vuotiaita ja nuorempia,

vastaajia oli kuusi. Ikddntyneempid, yli 50-vuotiaita, vastaajia oli 81.

Ikdantyneempien tyosyrjintdéd nékyy esimerkiksi tyohonottotilanteessa, sulkemisessa pois koulu-
tuksista ja ylenemismahdollisuuksista sek& epadkunnioittavassa asenteessa ikaantyvié kohtaan.
Elékeidn noustessa tydssé jaksamiseen tulisi panostaa myods Lapin yliopistossa. Ikaantyneet tyon-
tekijat kokevat syrjintaa vastausten perusteella paljon. Lapin yliopiston pelastus irtisanomisten
suhteen on ollut muihin yliopistoihin verrattuna ik&&ntynyt henkilokunta. Vuoteen 2020 men-
nessa elakkeelle ja& lahes kolmannes henkildkunnasta. Pois lahtevien tilalle ei palkata uusia.
Eldkkeelle ja&dvien maaré on huomattava; onko yliopistossa mietitty, miten tehtdvat tulevaisuu-
dessa hoidetaan? Tahén olisi syyta kiireesti panostaa ja alkaa miettid, onko tehtévia joista voi-
daan luopua. T&ll& hetkell& joitakin tydtehtavid on jouduttu siirtdmaan syrjaan, ne tehdaan sitten
kun on aikaa. Elakeik&a lahestyvat tyontekijat toivovat joustavuutta tydaikoihin ja tyotehtéviin

sekd yksilollisyyden huomioon ottamista jaksaakseen pitempéén tydssa

Kaikki ndma tekijat kuuluvat moninaisuuden johtamisen alle. Sukupuoli, asema, henkilokohtai-
set ominaisuudet ja ika ovat moninaisuutta, joten ne kuuluvat moninaisuuden johtamiseen. Kaik-
kia tyontekijoité tulee kohdella tasa-arvoisesti. Myos yhdenvertaisuuslaki velvoittaa tasa-arvoi-
sen kohteluun (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014 3. luku 88).

Siihen misté vastaajat arvelivat syrjinnan johtuvan, voidaan vaikuttaa moninaisuuden johtami-

sella.
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4.6 Tyoilmapiiri, paatoksenteko ja johtaminen

Kyselylomakkeessa kysyttiin ”Miten seuraavat luonnehdinnat kuvaavat tydilmapiirid, paatoksen-

tekoa ja johtamista?” Asteikkona kéytettiin Likertin asteikkoa 1-5. Likertin asteikon arvot

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
ei eri eikd samaa mielta

jokseenkin samaa mielta

o ~ w0 e

taysin samaa mielta

Avovastuksissa kysymykseen ”Kerro omin sanoin Lapin yliopiston kulttuuriin liittyvista asioista
jotka askarruttavat mieltdsi?” vastaajat kommentoivat tyGilmapiiriin, johtamiseen ja paatoksente-
koon liittyvid asioita, joita tarkastelen tassa osiossa. Ty6ilmapiirin kohdalla kasittelen lisaksi
avoimuutta ja yhteisollisyytta. Johtamisen alle kuuluvat oikeudenmukaisuus, tasa-arvoinen koh-

telu, tiedottaminen, asema ja esimiesasemaan liittyvat asiat.

Viittdmaédn “omassa yksikossd on hyvé tydilmapiiri” tdysin tai jokseenkin erimieltd oli 14,9 % ja

jokseenkin tai tdysin samaa mielté oli 65,6 % vastaajista (Taulukko 14).

TAULUKKO 14: Omassa yksikdssani on hyva tyoil-

mapiiri
Lkm %
Taysin eri mieltd 3 1,9%
Jokseenkin eri mielta 20 13,0 %
Ei eri eik& samaa mielta 29 19,5 %
Jokseenkin samaa mielta 67 46,1 %
Taysin samaa mielta 30 19,5 %
Yhteensé 149 100 %

Sutelan & Lehdon (2014) mukaan taloustilanne parani 2003—2008 ja erityisesti miesten tyopai-
koilla ilmapiiri heikkeni. Naisvaltaisilla aloilla muutosta ei juurikaan tapahtunut. Vuoden 2013

kyselyssé todettiin muutos parempaan niin mies- kuin naisvaltaisilla aloilla. Lapin yliopisto on
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naisvaltainen, silla opetus- ja tutkimushenkildstosta vuonna 2015 miehié oli 109 ja naisia 188.

Muun henkilékunnan vastaavat luvut olivat 82 ja 169.

Avovastauksissa kommentoitiin tyéilmapiirid ja sen huonontumista.

“llmapiirin avoimuutta ja luottamusta heikentavat lobbaavat, juoruilevat ja laheisia-

kin tyokavereita selan takana haukkuvat ihmiset.” (Nainen 30-39 v.)

“Negatiivinen asenne ja suhtautuminen asioihin huonontaa tydyhteison ilmapiiria ja
heikentaa tyomotivaatiota, jotka edelleen heijastuvat tyon laatuun ja tuloksiin. ”
(Nainen 50-59 v.)

"Tyoilmapiiri huonontunut erittdin nopeasti ja tilanne on huolestuttava. Yliopisto ei
toimi endd asiantuntijuutta tukevana ja arvostavana organisaationa. ” (Nainen 50—
59 v.)

Tyoyhteison ilmapiirilla on merkitys organisaation toimivuuteen ja hyvinvointiin. Tyopaikan il-
mapiiri muodostuu (Nakari 2003) vuorovaikutuksesta ja yksiloiden subjektiivisista havainnoista,
jotka vaikuttavat kayttaytymiseen. llmapiirilla on vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja -suoritukseen ja
ilmapiiri heijastaa organisaatiokulttuuria. Nakarin (2003) mukaan ilmapiirill4 on vaikutus stres-
siin: hyva ilmapiiri vahentaa stressia. Tyoilmapiiriin vaikuttaa myos tyontekijoiden luottamus,
avoimuus ja avuliaisuus (Juuti 2015).

Avovastauksissa puhuttiin avoimuudesta ja yhteisollisyydesté:

“Meiddn yksikossd pitdisi olla enemmdin yhteishenked ja hyvdksyd erilaisuutta ja eri-

laisia mielipiteitd. ” (Nainen yli 60 v.)
”Avoimuutta ja yhdessd tekemistd voisi olla enemmdn.” (Nainen 40-49 v.)

"Yhteisollisyyttd tulisi lisdtd siten, ettd yhteisid tilaisuuksia olisi enemmdn.” (Nainen

40-49 v.)

"Yhteisollisyydestd puhutaan paljon, mutta tuntuu, ettd on salakoorejd, joissa asiat

oikeasti paatetaan. ” (Nainen 40-49 v.)

“Pddtoksenteon prosessit ovat monimutkaisia eivatka aina lapinakyvia. ” (Nainen
50-59 v.)
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Avovastauksissa vastaajat kaipasivat lisdd avoimuutta ja yhteisollisyyttd sekd yhteistd tekemista.
Aiemmin on ollut muun muassa yhteisia retkia ja teatteriesityksia ja myds koko yliopiston yhtei-

sen pikkujoulut. VVastausten perusteella olisi syytd miettid yhteista tekemista.

Avovastauksissa annettiin sangen negatiivinen kuva avoimuudesta ja ilmapiirista verrattuna
vaihtoehtokysymyksessa annettuihin vastauksiin ja omaa yksikkéé koskevaan kysymykseen tyo-
ilmapiiristé.

IImapiirin sekd avoimuuden ja yhteisollisyyden syntyyn vaikuttaa vuorovaikutus. Avoimuutta ei
tyotyytymattomyytta aiheuttaviin tekijoihin. Kaksifaktoriteoriaan kuuluu henkildsuhteet, ja hen-
kilosuhteet vaikuttavat ilmapiiriin ja avoimuuteen. Vuorovaikutus on osa moninaisuuden johta-
misessa, koska ihmiset ovat erilaisia ja osa tyontekijoistd muun muassa tarvitsee paljonkin kes-

kusteluja ja neuvoja. Yhteisollisyys syntyy ty6ilmapiirista.

Viittdmadn “Omaa yksikkoa johdetaan oikeudenmukaisesti” tdysin tai jokseenkin eri mielté oli

23,7 % ja taysin tai jokseenkin samaa mielta oli 55,5 % vastaajista (Taulukko 15).

TAULUKKO 15: Omaa yksikkoani johdetaan oi-

keudenmukaisesti

Lkm. %

Taysin eri mieltd 9 6,6 %
Jokseenkin eri 25 17,1 %
mielta

Ei eri eikd samaa 26 17,8 %
mielta

Jokseenkin samaa 52 355%
mielta

Taysin samaa 35 23,0 %
mielta

Yhteensa 147 100 %
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Tunne oikeudenmukaisesta johtamisesta syntyy tyontekijan subjektiivisten kokemusten perus-
teella: mahdollisten palkan lisien jako on oikeudenmukaista, tdiden organisointi ja tyénjako on
tehty tasa-arvoisesti ja paatokset tehdaan kaikkia osapuolia kuunnellen. Tyontekijoité tulee koh-
della samojen s&antdjen mukaan ja saantdjen ei tule vaihdella, vaan niiden on pysyttava samoina
paivasté toiseen. Mikali sddntdja muutetaan, muutoksista tulee tiedottaa kaikille tyontekijoille.
Oikeudenmukaisuudella on merkitysté tyontekijoiden tunnereaktioihin. Kyse on siita voivatko
tyontekijat luottaa johtajiin ja esimiehiin, jotka paatoksia tekevat. Oikeudenmukaisen johtamisen
positiiviset vaikutukset voivat ndkyé sairauspoissaoloissa. Epéoikeudenmukaisesti johdetuissa
tydpaikoissa sairauspoissaolot olivat 30—40 % suuremmat kuin oikeudenmukaisiksi koetuissa.

Oikeudenmukainen johtaminen vahvistaa tyéhyvinvointia ja tyémotivaatiota. (Linna 2008)

Viittdmaén, “esimieheni kohtelee eri sukupuolia tasa-arvoisesti” vastaajista taysin tai jokseenkin

eri mieltd oli 13,4 % ja jokseenkin tai tdysin samaa mieltd 70,6 % (Taulukko 16).

TAULUKKO 16: Esimieheni kohtelee eri sukupuo-

lia tasa-arvoisesti

Lkm. %

Taysin eri mielta 6 4,7 %
Jokseenkin samaa 13 8,7 %
mieltd

Ei eri eikd samaa 23 16,0 %
mielta

Jokseenkin samaa 39 27,3 %
mieltd

Taysin samaa mieltd 64 43,3 %
Yht. 145 100 %

Tasa-arvo edellyttdd samanarvoista kohtelua kaikille tydntekijoille. Eri sukupuolten tasa-arvoi-
nen kohtelu tydpaikoilla perustuu yhdenvertaisuuslakiin, 1325/2014. Tasa-arvoisella kohtelulla

on vaikutus niin tydhyvinvointiin kuin tyotyytyvaisyyteen.

Avovastauksissa tuotiin esiin se, ettei kaikilla ole samat saannot.
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“Samat saannot eivat ole kaikilla. Osa leimaa ty0ajan seurantaan, osa ei. Etatyon

mahdollisuus hamara. ” (Nainen 50-59 v.)

Esimiehen kuuluu yhdessa tydyhteison jasenten kanssa luoda tydyhteison pelisaannot. Pelisaan-
tojen tulee olla kaikille samat, jolloin tyontekija tietdvat mitd heiltd odotetaan ja missa rajoissa
liikutaan. Mikéli s&é&anndt ja odotukset muuttuvat paivittdin, jatkuvuuden ja turvallisuuden tunne
kérsii (Kurttila ym. 2011).

Moninaisuuden johtamisen yksi 0sa on tasa-arvo ja oikeudenmukainen johtaminen. Oikeuden-
mukaiseen johtamiseen kuuluvat muun muassa johdonmukaisuus ja tasapuolisuus esimerkiksi

sééantdjen osalta.

Avovastauksissa kommentoitiin esimiesten tyoskentelyéd sangen paljon. Ongelmaksi koettiin, etta
esimies ei hoida tehtévidan ja toisaalta esimiehelld on esimiehen velvollisuudet, mutta ei esimie-
hen valtaa, vaan toinen henkilo kéyttada esimiehen valtaa. Lisaksi tuotiin esiin, ettd on liikaa hal-

litsemista ja méaarailya, esimiehen kannustuksen puutetta ja epéasiallista puhumista.

“jos esimies ei hoida tehtdviddn sddnndéllisesti niin meilld alaisilla ei ole mitddn vdy-
Ia& saada asiaan parannusta. Jos kerromme lahiesimiehelle jostakin ongelmasta,
h&n nostaa kadet pystyyn ja kehottaa valittamaan asiasta yliopiston ylemmalle ta-
holle. ” (Nainen 50-59 v.)

“Esimiehelldmme ei ole esimiehen oikeuksia alaisiinsa ndhden vaan vain esimiehen
velvollisuudet. Kaytannossa toinen henkild kayttad esimiehen valtaa yksikkdomme.
Em syysta henkil0sto ei tied&, kuka meidan yksikon asioista oikeasti paattaa ja kenen

puoleen missakin asiassa tulee kaantya. ” (Nainen 40-49 v.)

“Hallitsemista ja maarailya on liikaa. Vanha valtionhallinto-k&sitys varmaan vai-

vaa.” (Mies yli 60 v.)

“"Hankalia ovat myds tehtdvdt joita esitetddn tiedekunnan muilta jédseniltd, toisaalta
ne voivat olla yhteison kannalta jarkevia mutta esimies ei niihin kannusta tai osal-
listu jarjestamaan aikaa, vaan ehdottaa vetaytymistd, pahimmassa tapauksessa syyt-
taa liiallisesta kiltteydesta ja esittaa toiveen etta tyotehtdvia otetaan vastaan vain ha-
neltd. ” (Nainen 50-59 v.)

"Vaikeinta on puuttua oman esimiehen epdasialliseen puheeseen ja kdytékseen, kun

se kohdistuu minuun tai muihin tydyhteison jaseniin. ” (Nainen 40-49 v.)
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Onnistuneen esimiestyon kriteerit muutostilanteessa ovat Stenvallin ym. (2007) mukaan lasné
oleva johtaminen, se, ettd esimies uskaltaa tarttua ongelmatilanteisiin ja laittaa itsensa likoon

sekd luottamuksen rakentaminen.

Esimiehen valta on haluttu pitéa piilossa. Esimiehen nakymattomyys ja johtajuuden puute selit-
tynevét kulttuurilla ja ajan hengella. Esimiehen vastuuta korostetaan, mutta valtaa ja roolia piilo-
tetaan. Esimiehen vallan ja vastuun ollessa epatasapainossa toimintaan ei ole vélineita eika val-
tuutusta. Mikali esimiehen rooli piilotetaan, organisaatioissa on johtajuus kateissa. Kun organi-
saatiossa nimetddn uusi esimies, tulee ainakin seuraavat asiat sopia: 1)esimiehen rooli (oikeudet,
velvollisuudet ja valtuudet seka tehtavat), 2) esimiestyon tavoitteet ja esimieheen kohdistuvat
odotukset ja 3) miten nimityksesta kerrotaan henkilokunnalle. Lisaksi tulisi keskustella toimenpi-
teistd, joilla esimiesrooli otetaan haltuun. (Aarnikoivu 2008, 23-31.)

Tyonjaon tulee olla selvé, tyontekijoiden taytyy tietdd kuka on esimies. Esimiehilld on aina val-
taa esimerkiksi tydnjakoon ja sithen missé jarjestyksessa tyot tehdaan, silla voi tulla kiireellisia
toitd, jotka on tehtdva heti. Esimies voi toimillaan estaa konfliktien syntyé ja edistdd moninaisuu-
den johtamista. Esimies voi vaikuttaa tydhyvinvointiin ja yksikon tydilmapiiriin, joten esimie-
hell& tulee olla esimiehelle kuuluvat velvollisuudet ja my6s oikeudet. Kyseessa on johtamisen
ongelma, johon tiedekunnan tai yksikon johtajan tulee puuttua ja tehda selvéaksi kuka on esimies,
kenelld on esimiehen valta ja vastuu, velvollisuudet ja oikeudet. Esimiehen tulee ansaita tyonte-
kijoiden luottamus, kunnioitus ja uskottavuus omalla esimerkilladn. Asiantuntijaorganisaatiossa
esimiehen keskeinen tehtdva on tyontekijoiden ja heidédn osaamisensa integroituminen (Alvesson
1992, Viitala 2009, 276).

Yksi kaksifaktoriteorian hygieniatekijoita on tyonjohto. Silla on vaikutus tyotyytyméattomyyteen.
Tyo0 itsessaan on kaksifaktoriteorian motivaatiotekijé, Esimiehen ja kaikkien johtoportaan jasen-
ten tulee nayttaa esimerkkid moninaisuuden hyvéksymisessd, tyontekijét ovat erilaisia, taidoil-

taan ja osaamiseltaan.

Vastaajat toivat esiin myos ihmisten ja tyén johtamisen.

“Erityisesti ihmisten ja tyon johtamista olisi hyva pohtia tarkasti. Esim. palkkauk-
seen ja tydsuhteiden sisaltoon seka kestoon liittyvat asiat ovat aarimmaisen tarkeita
johtamisen kohtia. ” (Mies 50-59 v.)

”On vaikea arvioida esimiehen toimintaa, kun en koe, ettd minulla olisi yksiselit-

teista esimiesta. ” (Nainen 30-39 v.)
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Viime vuosina on alettu puhua yksildiden johtamisesta. Yksiléiden johtamiseen kuuluu esimies-
alaissuhteet ja ihmisten kohtaaminen tyonsa &arella ja jokaisen tyontekijan yksilollinen ainutlaa-
tuisuus. Ainutlaatuisuus siséltdd demografisia tekijoitd, kuten koulutustausta, ikd, elamantilanne,
oppimiskyky, vuorovaikutustaidot ja suhtautuminen tyéhon. Muita tekijoita ovat patevyys ja
ydinosaaminen. Ndma tekijat tulee esimiehen ottaa huomioon johtamisen psykologiassa kuten
tyontekijoiden motivoinnissa. Muutos edellyttdd ihmisen johtamista ja sitd, ettd ihminen otetaan
aidosti huomioon. Yliopistoissa elamé on jatkuvaa muutosta, jos ei ole irtisanomisia niin luon-

nollista poistumaa ja toimintojen yhdistymisté esimerkiksi ammattikorkeakoulujen kanssa.

Avovastauksissa kommentoitiin erityisen paljon yliopiston johtoa. Yliopiston johdon koettiin er-
kaantuneen tyontekijoista. Vastauksessa tuli esiin, ettd paatokset tehdadn pienessa piirissé ja paa-
toksenteko ei ole avointa, on epavirallisia toimintatapoja ja raskasta byrokratiaa, paatoksenteko

on monimutkaista ja yliopiston hallinto on miesvaltaista.

"Pditoksid tehddcdn yliopiston johdossa pienessd piirissd eikd niitd aina muisteta

kertoa tai perustella tiedekuntiin.” (Mies 4049 v.)
“Pddtoksid tehdaan hallintokeskeisesti. ” (Nainen 40-49 v.)

“hallinnon johtamistapa ja pddtoksentekokulttuuri ei mielestdni ole ldpindkyvdd, pit-

kajanteista tai tasa-arvoistakaan. ” (Nainen 30-39 v.)

"Yliopiston johtamiseen tuntuu liittyvéin paljon epdvirallisia toimintatapoja ja rooli-
tuksia, mika hamartaa yliopistosta syntyvaa kuvaa seka sisélle etté ulospain. ” (Mies
50-59v.)

“yliopiston pddtoksenteko: asioiden valmistelussa pitdisi henkilokunnalla olla mah-
dollisuus vaikuttaa asioihin ennen niiden viemista paatettavaksi. Esitys olisi siten pa-

rempi ja tyydyttaisi paremmin kaikkia. ” (Nainen yli 60 v.)

"Yksikossd ei voida aina tehdd edes kdytdnnén pddtoksid vaan pddtosvalta viedddn
liian korkealle tasolle hallintoon kysymyksissa, jotka pitéisi ratkaista yksikon si-
salla. ” (Mies yli 60 v.)

" Adrimmdisen raskas byrokratia, joka vaikeuttaa tyotd ja vie aikaa.” (Nainen 40-49

V.)



83

"Pddtoksenteon prosessit ovat monimutkaisia eivdtkd aina ldpindkyvid.” (Nainen

50-59 v.)

Se, etté johto on erkaantunut tyontekijoistaan, on huolestuttavaa. VVuorovaikutusta tulisi kehittaa
joka portaassa ja kaikkien ryhmien valill4. Yliopiston johdon pitéisi olla enemman nakyvilla ja
helpommin tavoitettavissa. Yksikon kaytdnnon asiat tulee paattad yksikossé — vai onko niin, ettei
yksikon johtaja uskalla tehda itsendisia paatoksia, vaikka hanelld johtosdédnndén mukaan on tietty
valta yksikon asioihin? Byrokratiaa on yritetty vahentda joiltakin osin, mutta nayttaa, etta siiné
on edelleen tehtavaa. Epaviralliset toimintatavat ja roolitukset eivéat kuulu johtamiseen. Roolituk-

sen tulee olla selke&. Roolituksesta puhuttiin myds esimiesten kohdalla.

Avovastauksissa kommentoitiin myds yliopiston johdon miesvaltaisuutta:

“Tuntuu, ettd yliopiston hallinnossa on 'mieskerhoja’, joiden vaikutus asioiden ete-
nemiseen tai etenemattomyyteen on suuri. Vaikuttaa mielestani myos toimintakulttuu-
riin.” (Nainen 40-49 v.)

“Yliopiston ylimmassa hallinnossa on liian paljon miehid. Asioiden valmistelussa ja
tydryhmissa pitaisi olla tasapuolisesti kumpikin sukupuoli edustettuna. ”” (Nainen yli
60 v.)

Yliopiston ylin johto on miesvaltainen, kommentoitiin avovastauksissa. Kaksi vararehtoreista
ovat naisia, mutta siitd huolimatta miesvaltaisuudesta huomautettiin. T&méa johtuu ehka siitg, etté
ylintd paatantavaltaa kayttavat ovat Lapin yliopistossa miehid. Konsernihallinnon edustus Lapin
yliopistossa on taysin miesvaltainen. Lissabonin sopimuksen 2000 strategia liittyy sukupuolten
véliseen tasa-arvoon. Strategia sisaltdd muun muassa yksityis- ja tyéelaman yhteensovittamisen

ja naisten ja miesten yhdenvertaisen edustuksen paatoksenteossa.

Kritiikki yliopistojen hallintoa kohtaan (Rinne ym. 2012, 181) oli kovaa, 60 % vastaajista koki-
vat, ettei yliopistojen paatoksenteko ole avointa ja lapindkyvéa. Yli 80 % vastaajista olivat sitd
mieltd, ettd tarkedt asiat paatetadan yliopistotyontekijoiden ulottumattomissa. Noin puolet vastaa-
jista koki, ettd valta on keskittynyt hallintohenkilokunnalle ja lahes 60 % vastaajista koki, ettei

yliopistoissa vallitse avointa keskusteluilmapiiria.

Viittdiméaian ” Asiantuntijuuttani arvostetaan omassa yksikOssa” vastaajista jokseenkin tai taysin
eri mieltd oli 11,8 % ja tdysin samaa mielta oli 65,1 %. Vastaavat luvut yliopistossa arvostami-
seen olivat 22,9 % ja 40,6 %. Omassa yksikdsséa oman asiantuntijuuden arvostaminen koettiin
huomattavasti suurempana kuin yliopistotasolla (Taulukko 17).
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TAULUKKO 17: Asiantuntijuuden arvostaminen omassa yksikossé ja yliopistossa

omassa yksikossani Yliopistossa
Lkm % Lkm %
Taysin eri mielta 4 2,6 % 6 3,9 %
Jokseenkin eri 12 9,2% 23 16,3 %
mielta
ei eri eikd samaa 34 23,0 % 57 39,2 %
mielta

Jokseenkin samaa 54 36,3 % 44 28,8 %

mielta

Tdysin samaa mieltd 43 28,9 % 18 11,8 %

Y hteensa 147 100,0 % 148 100,0 %

Arvostavan johtajan ominaispiirteita ovat aito ja hyva asenne tyontekijoita kohtaan, huolenpito
henkildstostd, palautteen antaminen, tasapuolisuus tehtévia jaettaessa ja palkkauksessa seka tyo-
olosuhteet. Arvostava johtaminen saa aikaan tyotyytyvaisyyden, ty6hon sitoutumisen lisdéantymi-
sen, motivaation parantumisen ja sen, etté tyontekijoiden vaihtuvuus pienenee. (Harmoinen
2014.)

Avovastauksissa tuotiin esiin arvostuksen puute. Haluttiin, ettd arvostusta osoitetaan esimerkiksi
palkkauksella. Liséksi koettiin, ettd ainoastaan tutkimusta arvostetaan, ei opetusta eika perus-

tyota ja jopa opetusala kyseenalaistettiin.

"Positiivisia kannustimia voisi kehitelld. Esimerkiksi pitempiaikaisen henkilokunnan
arvostusta voisi mieluummin jatkuvien supistusten sijaan konkretisoida rahallisesti
palkitsemalla. ” (Mies 50-59 v.)

“TyoOntekijat kokevat, ettei arvostusta tule perustyélle, jolla kuitenkin tutkinnot tuote-
taan. ” (Nainen 50-59 v.)
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“Tutkimusta arvostetaan enemmdn kuin opettamista, vaikka valtaosa opiskelijoista

tulee yliopistoon saadakseen koulutuksen.” (Mies 40-49 v.)

“Tyontekijoiden asiantuntemukseen ei luoteta, tai sitd ei osata johtaa oikein niin,
etta se olisi rakentavaa kehittdvad. Tama on nahtavilla varsinkin organisaatiota-

sojen alimmilla portailla. ” (Nainen alle 29 v.)

“Oppiaineeseeni kohdistuvat epdilyt sekd alan kyseenalaistamisena.” (Nainen yli 60
V.)

Arvostavalla johtamisella tarkoitetaan tunnustuksen ja tuen antamista, ammatillisuuden arvosta-

mista ja palkitsemista (Harmoinen 2014).

Viittdmadn ”Voin vaikuttaa riittdvasti oman tyon sisaltoon” tdysin tai jokseenkin eri mieltd oli

12,5 % ja jokseenkin tai taysin samaa mielta oli 55 % vastaajista (Taulukko 18)

TAULUKKO 18. Voin vaikuttaa riittavasti oman tyoni

siséltoon
Lkm. %
Taysin eri mielta 4 2,8 %
Jokseenkin eri mielt4 14 9,7%
ei eri eikd samaa mielta 49 33,3%
Jokseenkin samaa mielta 46 32,0 %
Taysin samaa mielta 35 22,9 %
Yhteensa 148  100,0 %

Tyo itsessaan motivoi, joten vaikuttaminen oman tyon siséltdén on osa kaksifaktoriteorian moti-
vaatiotekijoita. Avovastauksissa kommentointiin tydmaaraé ja sita, etteivat tyot jakaudu tasai-
sesti:
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’

"Tyokuorma ei jakaudu tasaisesti ja osalla henkilostostd on heikko tyomotivaatio.’

(Mies 30-39 v.)

“Henkilokunnan jaksamiseen ja tyokyvyn ylldpitimiseen pitdisi kiinnittd& huomiota,

edelleen ja ehka nyt enemman kuin koskaan.” (Mies 50-59 v.)

“Eriarvoinen kohtelu tyon mddrdn ja palkkauksen suhteen saa jatkua vuodesta toi-

seen.” (Nainen 4049 v.)

Vaikuttaminen oman tyon sisaltoon, tyomaaran jakautuminen ja palkkaus kuuluvat esimiestyo-
hon. HenkilOstostrategialla voidaan suunnitella niin téiden kuin tyémaaréan jakautuminen yh-

dessa henkilékunnan ja esimiesten ja yksikon johtajan kesken. Yliopiston muun henkilékunnan
strategiaa ei tdssd vaiheessa tehdd, mutta yksikoissa ja tiedekunnissa voidaan suunnitella téiden

jakamista, sill& elakkeelle jadvien osuus koskee jokaista yliopiston yksikkoa ja tiedekuntaa.

Vaittdmaén “Saan riittdvasti kannustusta kouluttautumiseen ja asiantuntijuuden kehittdmiseen”
vastaajista oli jokseenkin tai taysin eri mieltd 31,3 % ja jokseenkin tai tdysin samaa mielt& oli
38,5 %. (Taulukko 19).

TAULUKKO 19. Saan riittavasti kannustusta koulut-

tautumiseen ja asiantuntijuuteni kehittamiseen

Lkm. %
Taysin eri mielta 11 7,8 %
Jokseenkin eri mielta 35 235%
ei eri eikd samaa mieltéa 44 30,1 %
Jokseenkin samaa mielta 36 23,5%
Taysin samaa mielta 22 15,0 %
Yhteensé 148 100,0 %

Kyse on yliopistossa tydskentelevien vastauksista, joten odottaisi, ettd yliopistossa kannustettai-

siin tyontekijoita kouluttautumaan ja kehittdmé&an asiantuntijuutta. Yliopiston henkilékunta saa
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kéyttad viikossa kaksi tuntia tytaikaa opiskeluun. Kehittdmistd kommentoitiin vain yhdessé avo-

vastauksessa.

“Henkiloston kehittdminen esim. rekrytoimalla toteutuu epdtasapuolisesti yksikdiden

kesken. ” (Nainen 40-49 v.)

Arvostus, oman tyon sisaltéon vaikuttaminen ja kannustaminen opiskeluun ja kehittamiseen liit-
ja tunnustus, eli mahdollisuus kouluttautua ja sitd kautta edetd tydssé ja saada tunnustusta. Posi-
tiivinen palaute, arvostus, on tydhyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden kannalta tarkedd. Moninai-
suuden johtamiseen kuuluu kaikkien tyontekijoiden mahdollisuus kouluttautumiseen ja itsensa

kehittdmiseen tasapuolisesti.

Vuoden 2003 kyselyssa johtamista ei koettu oikeudenmukaiseksi ja tiedottamisesta todettiin, etta
méaradaikaiset kokevat, etteivat he saa kaikkia tarvitsemiaan tietoja. Naskali (2004) puhuu yh-

teenvedossa kunnioitusvajeesta. Han toteaa, etta

)

“kunnioitusvaje johtaa eriarvoisuuden tunteeseen ja epdilyyn omasta arvosta.’

(Sennett, 2003, 57 ja Naskali 2004, 103.)

Avovastauksissa yksittaisista asioista mainittiin esimerkiksi taukokahvit, liikuntapéivét ja se,
ettei kyselyyn uskalleta vastata tunnistamisen pelosta. Henkilokunnan jaksaminen ja tyokyvyn
yllapitdminen nostettiin esiin. Eradssa vastauksessa sanottiin, ett4 johto el4d omaa todellisuutta ja
tyontekijat omaansa.

"Tiedekunnat maksavat tyontekijéille taukokahvit, muissa yksikoissa tyontekijat tuo-

vat itse. Pieni asia, mutta eriarvoistaa tyontekijoita. ” (Nainen 30-39 v.)

"Litkuntailtapdivin voi joku pitdd muuna kuin merkittynd ajankohtana. Pienid, suu-

ria asioita viihtyvyyteen seké tasa-arvoiseen kohteluun.” (Nainen 50-59 v.)

“Henkilokunnan jaksamiseen ja tyokyvyn ylldpitamiseen pitdisi kiinnittdd huomiota,

edelleen ja ehka nyt enemman kuin koskaan.” (Mies 50-59 v.)

"Yleiseltd kiireeltd ja sdldltd ei jdd tarpeeksi aikaa tyokulttuurin kehittdmistoimin-

taan. ” (Mies 30-39 v.)

”Yliopiston ja yliopistojen tulevaisuus askarruttaa ja vie motivaatiota. ” (Nainen yli
60 v.)
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”Johto eldd omaa, tyontekijat omaa todellisuuttaan. ” (Nainen 50-59 v.)

Mielestani kahvit ja litkuntailtapéivaa koskevat asiat ovat helposti korjattavissa. Kahvit ostetaan
yliopiston tila- ja hankintapalvelut, ongelma on silla ratkennut. Liikuntailtapdivan osalta talla
hetkella tilanne on se ettd, tyontekija jotka péivystévét tyopisteissa saavat kayttdd muuta ajan-
kohtaa liikuntailtapéivan pitdmiseen. Henkilokunnan jaksaminen ja tyékyvyn yllapitdminen on
erittain tarkeéd, koska tyontekijoita on jo jaanyt eldkkeelle ja elékkeelle jadvien osuus kasvaa
huomattavasti tulevina kolmena vuotena. Ongelma el&dkditymisesté tulee erityisesti muun henki-

I6kunnan osalle, koska uusia tyontekijoita ei juurikaan palkata pois l&htevien tilalle.

“Kyselyyn on hankala vastata ilman ettd varsinkin pienessd yksikossd henkildityy.
Taman takia en voi vastata kaikkeen siina mitassa kuin voisi olla hyodyllista. ” (Nai-
nen 30-39 v.)

“Todella paljon asioita, mutta niita ei uskalla kirjoittaa téhan. :-(”" (Nainen 40-49

V.).

Se, ettd pel&tédan sanoa mielipiteensd, on huolestuttavaa ja kertoo siité, ettei ole avoimuutta ja hy-
vaa tyoilmapiiria. Avoimuus kuuluu oikeudenmukaiseen johtamiseen ja ilmapiiriin. Kaksifakto-
riteoriassa henkilostosuhteet kuuluvat hygieniatekijoihin. Mikéli vastaajat olivat maéraaikaisia,

pelko henkil6llisyyden paljastumisesta ja tydsuhteen jatkumisesta on ymmérrettavaa.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni tarkoitus oli selvittdé Lapin yliopistossa tehdyn tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusky-
selyn vastauksia: omakohtaiseen syrjintadn liittyvid tilanteita, syita joista syrjinnan arveltiin joh-
tuvan seka johtamista, paatoksentekoa ja ilmapiirid koskevia kysymyksié. Teorioina olivat Herz-
bergin kaksifaktoriteoria ja moninaisuuden johtaminen. Syrjintétilanteet ja syyt joista syrjinta
johtuu liittyvat tyéhyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Ensimmaisend tutkimuskysymyksené on:
16ytyyko kaksifaktoriateoriaan ja moninaisuuden johtamiseen liittyvia seikkoja tilanteissa, joissa
tunnetaan syrjityksi tulemisen tunnetta Lapin yliopistossa? Toisena tutkimuskysymyksena on:
onko moninaisuuden johtamisen nakokulmasta 16ydettavia tekijoitd, jotka aiheuttavat syrjityksi
tulemisen tuntemista ja millaisissa tilanteissa koetaan syrjintda? Johtamista, paatoksentekoa ja
ilmapiiria tutkin niiltd osin kuin ne vastauksissa tulivat ilmi. Kysymyksessé oli avokysymys,
joka liittyi Lapin yliopistossa vallitsevaan kulttuuriin. Lapin yliopiston kulttuuria koskeva kysy-
mys tdydentad ja selventdd syrjintatilanteita ja syrjinnén syita. Syrjintatilanteet ja syyt liittyvat
tyéhyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Tutkimukseni vastaa tutkimuskysymyksiin. Kaksifakto-

riteoriaa ja moninaisuuden johtamista voitiin hyvin kdyttaa tutkimuksessani.

Syrjintétilanteisiin, sukupuolisen syrjinnén tilanteissa ja syistd mista vastaajat arvelivat syrjinnan
johtuvan, voidaan vaikuttaa oikeudenmukaisella johtamisella. Sukupuolisen syrjinnén tilanteet ja
muut syrjintatilanteet liittyvat moninaisuuden johtamiseen, silla tehtavat tulisi jakaa tyontekijan
taitojen ja jaksamisen mukaan seké palkkauksen, tytilojen ja valineiden jaon tulee olla tasapuo-
lista ja oikeudenmukaista. Tasapuolisella kohtelulla organisaatiossa saadaan aikaiseksi hyva tyo-
ilmapiiri, tyotyytyvaisyys ja tydhyvinvointi. Tyotehtévien jakoon ja tydmaarén jakautumiseen on
esimiesten ja johtajien kiinnitettdva huomiota, sill4 n&illa seikoilla on merkitys tyéhyvinvointiin
ja tyotyytyvaisyyteen. Aikaansaamisen tunteella on tyontekijéalle merkitysta tydssa jaksamiseen
ja tyossé viihtyvyyteen. Oikeudenmukaisuuden johtaminen liittyy moninaisuuden johtamiseen.
Kappaleessa 3.2. kasittelin oikeudenmukaista johtamista. Palkkaus on oikeudenmukaisuuden
johtamisen osa-alue. Palkkaus tulee Lapin yliopistossa tehdyssa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusky-
selyssa vahvasti esiin. Arviointiryhmien on syyté alkaa tarkastaan arvioita ja sitd, onko samalle
tasolle kuuluvia tehtévia arvioitu yhdenmukaisesti ja onko sukupuoli-identiteetill4 ollut vaiku-
tusta vaativuustasoon. Henkildkohtaisen suorituksen lisié ei kasitella arviointiryhméssa, joten
niiden tarkastelu jaa johdon tehtavaksi. Paatoksenteon oikeudenmukaisuuden kuusi saantoa ovat:
johdonmukaisuus, puolueellisuuden estdminen, tiedon tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus ja es-
teellisyys (Leventhal 1980 ja Romana ym. 2004, 6). N&ma kuusi saant6a tulevat selvasti teh-

dyssa kyselyssa esiin — tai paremminkin niiden puuttuminen. Johdonmukaisuudella tarkoitetaan
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sitd, ettd kaikkia ihmisi& kohdellaan tasa-arvoisesti ja puolueettomuuden estdmisella tulee ym-
maértad ennakkoluulottomuus tyontekijoita kohtaan. Oikaistavuus on sitd, ettd paatoksenteon pe-
rustana oleva tieto voidaan oikaista ja samoin my06s paatoksia voidaan oikaista. Edustettavuus on

erittain tarkeéd, koska silla tarkoitetaan sitd, ettd kaikki joita asia koskee tulevat kuulluiksi.

Tilanteet joissa koettiin syrjintéa ja sukupuolista syrjintaa liittyvat joko tydhyvinvointiin tai tyo-
tyytyvaisyyteen tai molempiin. Tyohyvinvointiin (kappale 2.2) vaikuttavat esimerkiksi innostava
ty0, joka vastaa ihmisen edellytyksid, aikaansaamisen tunne ja oppimiskokemukset. Tyotyyty-
vaisyys (kappale 2.3) koostuu Argylen mukaan muun muassa seuraavista tekijoista: tyo itses-
séén, ammatti, palkka, ylenemismahdollisuudet ja -ndkymat, tyénjohto, ik& ja sukupuoli. Tyotyy-
tyvéisyyteen vaikuttavat tekijat ovat lahestulkoon samat kuin kaksifaktoriteoriassa.

Kaksifaktoriteorian mukaan pééosa tilanteista, jotka aiheuttavat syrjintad, ovat motivaatioteki-
joita. Motivaatiotekijat liittyvat tyotyytyvaisyyteen ja ne innostavat tyon tekemiseen. Motivaa-
tiotekijoihin on syyté kiinnittd4 huomiota. Toisaalta syiden voidaan katsoa kuuluvan myos hy-

gieniatekijoihin, koska johtamisella voidaan vaikuttaa motivaatiotekijoihin.

Tamaén tutkimuksen tulokset ovat luonteeltaan negatiivisia. Osa tyontekijoista voi tdmén kyselyn
perusteella huonosti. Amerikkalaisen organisaatiososiologian uranuurtaja Robert K. Mertonin
mukaan byrokraattisessa organisaatiossa positiivisia saavutuksia korostetaan ja siséiset jannitteet
jatetddn huomioitta. Mertonin mukaan toimintahéiriot ovat piilodysfunktioita ja niilla on negatii-
vinen vaikutus organisaatioihin. Mertonin mukaan jarjestys organisaatioissa perustuu tietoisesti
asetetuille normeille ja arvoille. Normit ja arvot ovat kulttuurisesti hyvaksyttyja. Mertonin teo-
rian mukaan seuraukset voidaan luokitella ilmi- tai piilodysfunktioihin (ei-toivottu vaikutus).
Tyontekijaan kohdistuvat vaatimukset ja keinot vaatimusten saavuttamiseksi voivat ovat ristirii-
dassa keskenaan. Ristiriidat aiheuttavat turhautumista, jolloin normit ja arvot menettavat merki-
tyksensa. Normien ja asenteiden merkityksen kadottua organisaatio muuttuu epévakaaksi. Pii-
lodysfunktiot ovat haitallisia ja niistd voi olla organisaatiossa toiminnallista haittaa. Yksil6 voi
normien ja arvojen merkityksen kadottua sopeutua, uudistua, paeta, vetaytya tai kapinoida. Mer-
tonin mukaan ainoastaan tunnustamalla toimimattomat, ongelmalliset asiat organisaatiot pystyvét

kehittymé&én ja hakemaan vaihtoehtoja.

Erityisesti tyontekijat, jotka olivat kokeneet useissa tilanteissa syrjintad, on otettava huomioon.
Vaarana on eristaytyminen ja omien normien tekeminen tai se, ettd syrjityksi tulijat muodostavat
ryhman, jolla on omat normit ja arvot, jotka poikkeavat organisaation arvoista ja normeista. Syr-

jintaa kokeneet tyontekijat olivat kokeneet sitd monissa eri tilanteissa. Yksittdinen tyontekija ei
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voi vaikuttaa asioihin, jotka aiheuttavat syrjityksi tulemisen tunteen. Syrjintdd kokeneen tyonte-
kijan osalta tulee johdon, esimiehen ja tyontekijoiden vélilla kdyda keskustelua asian muutta-
miseksi. Tyontekijat jotka kokevat syrjintdé useissa tilanteissa, eivét koe tyotyytyvaisyytté eika

tyohyvinvointia, vaan tyotyytymattomyytta ja tyopahoinvointia.

Mertonin teorian mukaan arvot ja normit muodostuvat sovitusta kulttuurista ja arvoilla on merki-
tys ilmapiiriin. Organisaation toimivuuden kannalta arvojen ja normien tulee olla yhtendiset,
jotta syntyy tulosta. Mertonin teoria kannustaa oikeudenmukaiseen johtamiseen, silla jarjestys
organisaatiossa perustuu normeihin ja asenteisiin. Tasapuolinen kohtelu organisaatiossa on hen-
kilostojohtamisen yksi tarkeimmisté perusteista. Sosiaalinen pddoma korostaa yhteisollisyytta.
Sosiaalinen pddoma koostuu kolmesta komponentista: 1) arvot ja normit, 2) yhteisollisyys, erityi-
sesti vapaaehtoisty0 ja 3) luottamus. Sosiaalinen pddoma voi k&éntyd myos itsedan vastaan (Put-
man 2000, Pulkkinen 2003). Hallinnon hyvaa tarkoittavat paatokset voivat saada aikaan pii-
lodysfunktioita. Piilodysfuntion syntyé ei voida aina ennakoida. Pari vastaajaa toivoi yhteisolli-
syyden lisadmistd. Hallinnon toimet yhteisollisyyden lisdédmiseksi voivat saada aikaan pii-
lodysfunktion, erityisesti silloin kun tydyhteison jasenet eivét ole tiiviisti mukana yhteisollisyy-
dessa. Palkkaus koettiin niin syrjinnan kuin sukupuolisen syrjinnan kohteeksi. Palkkausta koske-
vat kokemukset syrjinnastéd ovat vahvat, mutta ovatko ne todellisia vai kuviteltuja liittyen siihen,
ettd “miehen euro on naisen 83 senttid”? Pienten korotusvarojen, joita viimevuosina on ollut, ja-
koperusteet eivat ole tiedossa suoritusluokkien osalta. Tastd syysté tyontekijoilla voi olla tunne,
ettd ne eivat jakaannu oikeudenmukaisesti. Viime aikoina on keskusteltu julkisuudessa siitd, etta
palkkojen avoimuus lisda myos tasa-arvoa. STTK:n mielesta luottamusmiesten kuuluu saada
seka palkkatiedot ettd -perusteet (STTK 24.10.2016).

Kyselyssé kaksi vastaajaa mainitsi, etteivat he uskaltaneet laittaa kommenttejaan. Organisaation
hiljaisuudessa asioista ei puhuta, koska pel&tédan seurauksia, esimerkiksi tyoén tai etenemismah-
dollisuuksien menettdmisté. Tiedotuksen osalta todennakdisesti on syntynyt piilodysfunktio La-
pin yliopistossa, koska vastaajien mukaan tietoja saadaan paikallisesta lehdestd ennemmin kuin
yliopiston johdolta. Tiedotuksen osalta voi olla myds syntynyt kasitys, ettei kaikkea tiedoteta
vaan asioita salataan. Tiedottaminen on yksisuuntaista ja sen tarkoitus on saada oikea tieto oike-
aan ajankohtaan ja koko tyoyhteisolle. Tyontekijoille tiedottaminen on tarkead, koska ensisijai-
nen ja tarkein tiedotuksen kohde on henkildstd. Tiedottaminen kuuluu vuorovaikutukseen. Dialo-
gin ja avoimuuden kehittdminen on hyvinvoivan tydyhteison merkki. Hyvinvoivassa tydyhtei-

s0ssa vuorovaikutus tapahtuu niin johtajan, esimiehen kuin tyontekijoiden valilla ja kaikki uskal-
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tavat esittdd mielipiteensé. Vuoropuhelussa tulee korostua osallisuus, kuunteleminen, kunnioitta-
minen, odottaminen ja suoraan puhuminen. Tyohyvinvoinnin ja strategisen viestinnan laadun ja
maarén vélilla on yhteys (Strandman 2009, 209-210, 213). Strandmanin (2009) tutkimuksen tu-
loksia voidaan soveltaa tahén tydohon. Vuorovaikutuksen merkitys alhaalta ylospain vaikuttaa
tydyhteison hyvinvointiin ja vuorovaikutteisessa yhteisdssé kaikki uskaltavat sanoa mielipi-
teensa. Tahan kyselyyn kaksi vastaajaa eivat uskaltaneet tunnistamisen pelossa vastata. Lapin
yliopiston tiedotus sai useampia huomautuksia avovastauksessa. Strandman korostaa, etté tyonte-

kijoiden tulisi olla ensimmaéinen tiedotuksen kohde.

Lapin yliopisto on naisistunut niin opiskelijoiden kuin henkilokunnan suhteen, mutta samanai-
kaisesti naiset kokevat miehid huomattavasti useammin sukupuolista syrjintdd. Olen jo useam-
paan otteeseen todennut, kuinka tarkeita ovat johtaminen ja esimiesty6 oikeudenmukaisuuden
tunteen aikaan saamisessa. Lapin yliopistossa on pitk&én pidetty esimieskursseja. Esimieskurs-
seihin olisi syyté siséllyttdd moninaisuuden johtaminen, silla moninaisuuden johtamisella voi-
daan vaikuttaa seka syrjinnan tilanteisiin etta syrjinndn syihin. Lapin yliopistossa on asiantuntijat
moninaisuuden johtamiseen ja psykologiseen johtamiseen. Henkilokunnalle tulee jarjestaa tie-
toiskuja moninaisuudesta ja myds yhteisia vapaa-ajan rientoja, esimerkiksi pikkujouluja, retkia ja
vaikka teatteriesityksid. Vuorovaikutusta tulee lisata joka tasolla, niin ettd se on seka vertikaa-
lista ettd horisontaalista. Vuorovaikutuksen tulee olla dialogista, ei monologista. Henkil6kuntaa
pitaa rohkaista tuomaan kantansa esiin asioihin. Ajan tasalla olevaan tiedottamiseen tulee kiinnit-
tdd huomiota. Erddssd kommentissa todettiin, ettd ”Johtaminen jaa tassa kyselyssa kovin pieneen
rooliin . Johtajille ja esimiehille voisi tehda oman kyselyn, samoin kuin kyselyn johtamisesta.
Totesin johdannossa, etta kyselysta jatettiin pois ylitoitd ja tyossa jaksamista koskevat kohdat.
Sen liséksi seuraavaan kyselyyn tulee miettid selventavié kohtia henkilokohtaisia ominaisuuksia

ja asemaa koskeviin kysymyksiin.

Kriittisyys voidaan kokea joko positiivisena tai negatiivisena seikkana. Mielestani tydssani esiin
tuleva kriittisyys tulisi nahda positiivisena: on tarkeaa tuoda ongelmakohdat esiin. Ongelmiin ei
voida puuttua jos niitd ei tiedosteta. Herzbergin kaksifaktoriteorian hygieniatekijat ovat helpom-

minen on merkittava tyohyvinvointiin vaikuttava tekija.
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Suuri ongelma on se, ettd lahes kolmannes Lapin yliopiston henkilokunnasta on j&dmassa elak-
keelle vuoteen 2020 mennessa ja pois lahtevien tilalle ei juurikaan palkata uusia tyontekijoité.
Tata perustellaan sillg, ettd Lapin yliopisto saastyy YT-neuvotteluilta luonnollisen poistumisen
kautta. Keskustelua Lapin yliopistossa ei ole kayty esimerkiksi siitd; miten ty6t jaetaan t6ihin
jaavien kesken, onko tarpeettomia tehtavié joista voitaisiin luopua ja onko sahkoisia jarjestelmié
hyodynnetty riittavasti. Jaljelle jaava henkilosto ei selvié tasta urakasta. Tyohyvinvointiin vaikut-
taa innostava ty0, joka vastaa ihmisen edellytyksia ja siihen liittyy aikaansaamisen tunne ja oppi-

minen.

Tydssani en kasitellyt niitd lomakkeen kysymyksid, jotka koskivat yhdenvertaisuutta ja muihin
kohdistuvaa syrjintad. Sukupuoli-identiteettiin kohdistuva syrjinté jai tutkimuksessani va-
héiseksi. N&ité asioita voisi tutkia tarkemmin. Vastauksien analysoinnissa voitiin hyvin kayttaa
kaksifaktoriteoriaa ja moninaisuuden johtamista. Tarkeimmaksi asiaksi tutkimuksessani tuli se,
ettd moninaisuuden johtamisen osaamattomuus ndyttaa olevan ongelma Lapin yliopistossa, joten
siithen on kiinnitettdvd huomiota. Palkkaus ja sen epatasa-arvoisuus nousee tassa kyselyssa myos
esiin.

Luotettavuuden kannalta olen kuvannut aineiston mahdollisimman tarkasti. Kaytettaessa kvanti-
tatiivista ja kvalitatiivista menetelmaa tulee ottaa huomioon, ettd ne késittelevét eri tavalla aineis-
toa. Kvantitatiivinen pohjautuu mittaamiseen ja kvalitatiivisessa pyritdan ymmartdmaan ilmiota.
Tyossani kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen menetelma tdydentavét toisiaan. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa havaintoyksikdiden méaéra tulee olla yli 100 (Vilkka 2007, 17), joten vastaajien
mé&éara on hyva: 157 henkil6a ja 25,7 % (syyskuu 2015) Lapin yliopiston tyontekijoista.

Se, ettei vastaajia tunnistettaisi, aiheutti sen, ettd jouduin tekemaan ikaluokitukset ja luokitta-
maan tyovuodet enkd voinut tarkastella tiedekuntia ja yksikoita erikseen vaan yhtendisend jouk-
kona. Olisi ollut mielenkiintoista tutkia esiintyyko joissakin tiedekunnissa ja yksikoissa erityisen
paljon syrjintdé. Tutkimusta voidaan laajentaa muiden kysymysten tarkasteluun. Liséksi voitai-
siin tehda kysely jossa tarkennettaisiin esimerkiksi henkiloékohtaisia ominaisuuksia, mité niill&
tarkoitetaan syrjinnén syissa. Kyselysté puuttuivat, kuten johdannossa totesin, ylitoit4 ja jaksa-
mista koskevat kysymykset. Ylitdiden tekeminen ja jaksaminen liittyvat oleellisesti tydhyvin-
vointiin ja tyotyytyvéisyyteen. Naita seikkoja koskevat kysymykset ovat tarkeitd, kun tyontekija-
mé&éara on véhentynyt, eikd uusia juurikaan palkata pois ldhteneiden paikalla.

Ylin johto nayttad esimerkkid moninaisuuden johtamisessa. Erilaisuuden hyvéksyminen ty6pai-

koilla lisda tyontekijoiden tyotyytyvéisyytta ja -hyvinvointia. Johtaminen on yksinkertaisesti sita,



etté jokaista tyontekijaa arvostetaan, ja esimiehille ja johtajille tyontekijoiden tulisi olla asiak-
kaita (Ramo 2016).
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LIITTEET

Liite 1. Lapin yliopistossa tehty tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselylomake

TASA-ARVO- JA YHDENVERTAISUUSKYSELY LAPIN YLIOPISTON HENKILOKUNNALLE

Lapin yliopisto on paivittdmassa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmiaan seké kartoittamassa tasa-
arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyvia asioita, joihin yliopistossa tulee kiinnittdéd huomiota. Tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuustydn onnistuminen edellyttda jokaisen yliopistoyhteistn jasenen kuulemista.

Pyyddmme sinua vastaamaan 8.11.2015 mennessa seuraaviin kysymyksiin ja kertomaan mielipiteesi seka
kokemuksesi tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumisesta Lapin yliopistossa kuuden viime vuoden
aikana. Mikali olet tydskennellyt yliopistossa vahemman aikaa, vastaa silti kysymyksiin oman tyéssaoloai-
kasi ajalta.

Jokaisen vastaajan nakemykset ovat erittain tarkeita kyselyn onnistumiselle. Vastaukset kasitellaan luotta-
muksellisesti eika vastaajan henkildllisyys kay ilmi tuloksia raportoitaessa.

Tulokset julkistetaan kevaalla 2016.

Lisatietoja antavat vararehtori Jukka Makela (jukka.makela@ulapland.fi)
ja hallintopaallikkd Kaisa Kangas (kaisa.kangas@ulapland.fi).

Kiitos vaivannaostasi!

A. TAUSTATIEDOT

1. Sukupuoli-identiteettisi

© Mies inen li
Mies Nainen Muu (nimea halutessasi)

2. Syntymavuotesi


mailto:jukka.makela@ulapland.fi
mailto:kaisa.kangas@ulapland.fi
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3. Kuinka monta taytta vuotta olet ollut tdissa Lapin yliopistossa

4, Tydsuhteesi luonne

i Toistaiseksi

" Masaraaikainen

5. Tama ja seuraava kysymys ovat vain opetus- ja tutkimushenkildkunnalle.

Mik& seuraavista kuvaa parhaiten rooliasi uudessa osaamisen suuntaaminen - suunnittelumallissa?

{7 Yksikén johtaja tai ryhmén (koulutusohjelman/oppiainepooli/tutkijaryhma) vastuuhenkild

T Ryhmén (koulutusohjelman/oppiainepooli/tutkijaryhma) jasen

6. Jokainen opetus- tai tutkimushenkilokuntaan kuuluva on tutkijaurallaan jossain vaiheeessa. Missa vaiheessa sina
olet?

En ole vaitellyt
Vaitoksestani on korkeintaan 5 vuotta

Vaitoksestani on yli 5 vuotta

TN

Minulla on professorin patevyys (tieteellinen tai taiteellinen)

7. Tama kysymys on muille kuin tutkimus- tai opetushenkilokuntaan kuuluville. Mihin henkiléstéryhméaan kuulut?

" IT-henkilokunta
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Kirjastohenkildkunta

Hallintohenkildkunta

Huoltohenkilékunta

Opetuksen ja tutkimuksen tuki

OO YD

Muu henkildkunta

B. SUKUPUOLTEN VALISEN TASA-ARVON TOTEUTUMINEN

Tasa-arvolain mukaan jokaisen tytnantajan tulee tydeldamassa edistaa sukupuolten tasa-arvoa tavoit-
teellisesti ja suunnitelmallisesti sek& estaé sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmai-
suun perustuva valitdn ja valillinen syrjinta.

Lapin yliopiston tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012 - 2015 on yliopiston verkkosivuilla osoitteessa
http://www.ulapland.fi/'Suomeksi/Tietoa-yliopistosta/Tasa-arvotoiminta

Seuraavat kysymykset liittyvat sukupuolten vélisen tasa-arvon toteutumiseen Lapin yliopistossa kuuden
viime vuoden aikana.

8. Sukupuolten valinen tasa-arvo

Vastausvaihtoehdot ovat 1 = Taysin eri mielta, .., 5 = Taysin samaa mieltéa

1 2 3 4 5
Sukupuolten valinen tasa-arvo toteutuu koko Lapin yliopistossa - - - - -
Sukupuqlten valinen tasa-arvo koko Lapin yliopistossa on nyt parempi kuin 6 ' ' ' ' '
vuotta sitten
Sukupuolten valinen tasa-arvo toteutuu omassa yksikdssani [ SR I SR &
Sukupuolten valinen tasa-arvo omassa yksikdsséni on nyt parempi kuin 6 vuotta ' ' ' ' '

sitten
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9. valitse seuraavassa kaikki havaitsemasi tilanteet.

Oletko havainnut sukupuolella olevan vaikutusta

Rekrytoinnissa
Palkan suuruudessa

Uralla etenemisessa

Yliopiston sisaisten tutkija- ja sapattivapaiden tai apurahojen mydntamisessa

("
("
("
Tyénkuvan muodostumisessa -
("
Kohteluun perhe- ja tydelaméan yhteensovittamisessa -

("

Tybyhteisdn jasenten kohteluun tyétilanteissa

10. Kerro omin sanoin sukupuolten vélisen tasa-arvon toteutumisesta Lapin yliopistossa:

-

Sukupuolinen syrjinté on sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun perustuvaa syr-
jintaa.

11. oletko kokenut sukupuolista syrjintéa?
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i En koskaan
i Joskus

" Usein

12. oletko kokenut sukupuoleen liittyvaa syrjintda seuraavissa tilanteissa? Valitse kaikki tilanteet, joissa olet kokenut
syrjintaa.

Rekrytoinnissa
Palkan suuruudessa

Uralla etenemisessa

Tyénkuvan muodostumisessa

(“
(“
(“
Yliopiston sisdisten tutkija- ja sapattivapaiden tai apurahojen myontamisessa T
(“
Kohteluun perhe- ja tydelamén yhteensovittamisessa .

(“

Tybyhteison jasenten kohteluun tyétilanteissa

13. Kerro omin sanoin kokemastasi sukupuolisesta syrjinnasta

B4
] | i

14. Kokemuksesi muihin kuin itseesi kohdistuneesta sukupuoleen liittyvasté syrjinnasté Lapin yliopistossa kuuden
viime vuoden aikana

Vastausvaihtoehdot: 1. En ole havainnut 2. Naisia on syrjitty 3. Miehia on syrjitty 4. Muun sukupuolisia on syrjitty (va-
litse kaikki tilanteet, joissa olet havainnut syrjinta&)

1 2 3 4
Sukupuolella on ollut vaikutusta tydntekijoita rekrytoitaessa I I
Sukupuoli on vaikuttanut palkan suuruuteen N N A
Sukupuoli on vaikuttanut uralla etenemiseen I~ I I
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Sukupuoli on vaikuttanut siihen, millaiseksi tydnkuva muodostuu

Sukupuoli on vaikuttanut yliopiston siséisten tutkija- tai sapattivapaiden tai apurahojen
myéntamiseen

Eri sukupuolia on kohdeltu eri tavalla perhe- ja tydelaméan yhteensovittamisessa

1 1 1 T
1 1 1 T
1 1 1 T
1 1 1 T

Sukupuoli on vaikuttanut tydyhteison jasenten kohteluun tyétilanteissa

15. Kerro havaitsemastasi sukupuolisesta syrjinnasta Lapin yliopistossa

E2
[« | 2

C. SUKUPUOLINEN HAIRINTA JA AHDISTELU

Sukupuolinen hairintd ja ahdistelu ovat ei-toivottua ja yksipuolista, joko fyysista tai sanallista kayttayty-
mist&, jonka aiheuttamat tunteet ja seuraukset ovat kohteelle kielteisié.

Hairinta voi ilmetd mm. sukupuolisesti vihjailevina eleina tai ilmeind, kaksimielisina vitseina, vartaloa,
pukeutumista tai yksityiselam&a koskevina huomautuksina, pornoaineistona, hairitsevina kirjein&, puhe-

linsoittoina, séhkopostina, sosiaalisessa mediassa, fyysisend kosketteluna tai sukupuolista kanssakay-
misté koskevina ehdotuksina tai vaatimuksina (tasa-arvolain perustelut).

16. Oletko kokenut sukupuolista héirintaa tai ahdistelua? Vastaa kaikkiin seuraaviin kysymyksiin.

En koskaan Joskus Usein

Henkilokunnan taholta i S
Opiskelijoiden taholta i G

Muussa tyohon liittyvéssa yliopiston ulkopuolisessa toiminnassa - T -



17. Kerro omin sanoin kokemastasi sukupuolisesta héirinnésta tai ahdistelusta

| i

18. Kerro omin sanoin havaitsemastasi sukupuolisesta hairinnasta tai ahdistelusta,

D. YHDENVERTAISUUDEN TOTEUTUMINEN LAPIN YLIOPISTOSSA

Yhdenvertaisuudella tarkoitetaan sita, etta kaikki ihnmiset ovat samanarvoisia riippumatta heidan suku-
puolestaan, idstdan, alkuperastaan, kansalaisuudestaan, kielestdan, uskonnostaan ja vakaumukses-

taan, mielipiteestaan, poliittisesta tai ammattiyhdistystoiminnastaan, perhesuhteistaan, vammastaan,

terveydentilastaan, seksuaalisesta suuntautumisestaan tai muusta henkil6on liittyvasta syysta.

Oikeudenmukaisessa yhteiskunnassa henkildoon liittyvat tekijat, kuten syntypera tai ihonvéri, eivat saisi
vaikuttaa ihmisten mahdollisuuksiin paasta koulutukseen, saada ty6ta ja erilaisia palveluja - perusoikeu-
det kuuluvat kaikille (http://www.yhdenvertaisuus.fi/).

Lapin yliopiston yhdenvertaisuussuunnitelma vuosille 2012-2015 on yliopiston verkkosivuilla osoitteessa
http://www.ulapland.fi/'Suomeksi/Tietoa-yliopistosta/Tasa-arvotoiminta.

19. seuraavat kysymykset liittyvat yhdenvertaisuuden toteutumiseen Lapin yliopistossa kuuden viime vuoden aikana.

Vastausvaihtoehdot ovat 1 = Taysin eri mielta, .., 5 = Taysin samaa mieltéa
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1 2 3 4 5
Yhdenvertaisuus toteutuu Lapin yliopistossa [ S SN SR &
Yhdenvertaisuus toteutuu koko Lapin yliopistossa nyt paremmin kuin 6 vuotta sit- s s e e e
ten
Yhdenvertaisuus toteutuu omassa yksikdssani [ SR I S &
Yhdenvertaisuus toteutuu omassa yksikossani nyt paremmin kuin 6 vuotta sitten ¢ T T {7

20. Koetko, etté sinua on syrjitty?

i Ei ole
f_' Joskus on

i Usein on

21. Jos vastasit edelliseen kysymykseen joskus tai usein, koetko etta sinua on nykyisessa tyopaikassasi syrjitty seu-
raavissa tilanteissa? Valitse alla olevasta luettelosta kaikki tilanteet, jossa sinua on syrjitty.

o
=1

Tyotehtévien jaossa

Urakehityksessa

Palkkauksessa

Tyédtilojen tai -valineiden jaossa

P&asyssa tydnantajan jarjestamaan koulutukseen
Tydhonottotilanteessa

Tyémaaran jakautumisessa

Tiedonsaannissa uusista tehtavista

Jossain muussa tilanteessa. Missa?

T Y Y YYD

22. Mista arvelet syrjinnan johtuvan? Valitse kaikki syrjintdasi aiheuttavat tai aiheuttaneet seikat.

Kylla
lasta .
Sukupuolesta -

Asemasta .



Mielipiteista

Poliittisesta toiminnasta
Ammattiyhdistyksessa toimimisesta
Vakaumuksesta

Uskonnosta

Seksuaalisesta suuntautumisesta
Terveydentilasta

Vammasta

Pienten lasten huoltajuudesta
lkédantyneiden laheisten hoitamisesta
Raskaudesta

Kansalaisuudesta

Kielesta

Etnisesté taustasta
Henkilokohtaisista ominaisuuksista

Koulutustaustasta

Muusta syysta, mista?

YYD Y Y Y Y Y YD

23. Kerro omin sanoin yhdenvertaisuuden toteutumisesta Lapin yliopistossa

5

E2
| i

24. Kerro kasityksesi siitd, kenen puoleen Lapin yliopistossa voit kéd&ntya sukupuolten véliseen tasa-arvoon tai yh-
denvertaisuuteen liittyvien asioiden yhteydessa
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25. Kerro mielipiteesi siitd, miten sukupuolten valista tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta voitaisiin edistaa Lapin yliopis-
tossa

E. TYOILMAPIIRI, PAATOKSENTEKO JA JOHTAMINEN

Henkiloston johtamisella on suuri merkitys tydyhteisén hyvinvoinnille. Ihmiset viihtyvéat tyéssaan parem-
min, mikali he hyvaksyvat tydnsa paamaarat, pitdvat menettelytapoja oikeina, voivat vaikuttaa oman
tyonsa sisaltoon ja kokevat tulevansa oikeudenmukaisesti kohdelluiksi.

26. Miten seuraavat luonnehdinnat kuvaavat tysilmapiiria, paatoksentekoa ja johtamista yksikossasi ja
yliopistossa?

Vastausvaihtoehdot ovat 1 = Taysin eri mieltd, ..., 5 = Taysin samaa mielta

=
N
w
N
(&)

Omassa yksikdssani on hyva tydilmapiiri
Omaa yksikkdani johdetaan oikeudenmukaisesti

Asiantuntijuuttani arvostetaan omassa yksikdssani

YYD
YYD
YYD
YYD
YYD

Asiantuntijuuttani arvostetaan yliopistossa
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Saan riittévasti kannustusta kouluttautumiseen ja asiantuntijuuteni kehittamiseen
Voin vaikuttaa riittvasti oman tyoni sisaltéon

Saan riittévasti tietoa omaa yksikkéani koskevista asioista

Saan riittavasti tietoa yliopistoa koskevista asioista

Eri sukupuolilla on tasa-arvoiset mahdollisuudet osallistua paatoksentekoon

YYD
YYD
YYD
YYD
YYD

Esimieheni kohtelee eri sukupuolia tasa-arvoisesti

27. Kerro omin sanoin Lapin yliopiston tyokulttuuriin ja yliopistoon liittyvista asioista, jotka askarruttavat miel-
tasi
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Liite 2. Opetusministerion tydryhman suositukset uramallista tiivistettyna

Tyoryhman suositukset uramalliksi tiivistetysti

— Neliportaisesta tutkijanuramallista ei ole mielekésté luopua.

— Mallia tulisi kuitenkin kehittaa siten, etta se tukee kaikkia yliopiston lakisaateisia perustehtavia. Valtakunnallisesti tarvitaan

selkedsti nykyista laaja-alaisempi tutkijanuramalli.

— Uramallin tulisi olla kussakin yliopistossa lapinakyva ja silla tulisi olla selke& yhteys yliopiston strategiaan ja henkiléstévoima-

varojen linjauksiin.

— Mallin tulisi olla seké kansallisesti yhtendinen ettd yliopistojen strategisen erilaisuuden tunnistava. Yhtendisyys tulisi véljasta

perustehtdviin pohjautuvan uramallin raamista ja erilaisuus strategisista painopisteista.

— Yliopistoissa olisi kyettavé kytkemadn yhteen paremmin palkkausjérjestelmén kannustavuus ja rekrytointi urajarjestelmiin
siten, ettd malli on yksildiden ndkdkulmasta ennakoitava ja lapindkyva.

— Suomeen tulisi luoda yhtenéiset raamit tenure trackin kdyttéonotolle. Tenure track -menettelyn piirissa olevilla henkildill4 tulisi
olla yhtendiset kriteerit ja arviointikaytanndt siitd, milla tavoin patevoidytaan professoreiden tehtéviin.

— Tenure track -menettely tulisi entisté selkedmmin erottaa neliportaisesta tutkijanuramallista, silla k&sitteet sekoittuvat edelleen-

kin yliopistoissa.

— Samalla yliopistojen tulisi seurata tenure track -menettelyn suhteellista osuutta rekrytoinneissa, maaritella tenure trackin tavoit-
teet sekd tenure track -tehtdvien ja muiden tehtdvien osaamisen kehittdmiseen, uralla etenemiseen ja tydnjakoon liittyvét kysy-

mykset.
— Lainsd&dantdd muutetaan siten, etté se tunnistaa tenure track -tehtévét tydsuhteen muotona.

— Kansallisesti ja yliopistojen osalta tulisi kohdentaa toimenpiteita niille tutkijoille, joille ei ole mahdollisuutta edeta urapolulla

yliopiston sisalla.

— Yliopistojen tulisi kehittdd uramalliaan ja henkildstopolitiikkaansa siten, ett4 tieto ja osaaminen liikkuvat myds kansallisesti.

Systemaattinen kehittdminen edellyttdd uraportaittain tapahtuvaa liikkuvuuden seurantaa.

— Kansallisen ohjauksen kautta olisi huolehdittava, ettd kussakin yliopistossa on selked uramalli, joka integroituu HRM:8an ja
strategiaan sekd olisi linjassa valtakunnallisen kehyksen kanssa. Mallin vaikutukset ja niiden seuranta kuuluvat valtakunnallisen

ohjauksen piiriin.

— Yliopistoja tulisi arvioida henkildstdvoimavaroja koskevissa politiikkalinjauksissa mukaan lukien tutkijanuramallit.
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Liite 3. Syrjinnan kohteeksi joutuminen havaintonumeron perusteella

1. ty6tehtavien jaossa 2. Urakehityksessé 3. Palkkaus 4. Tyétilojen tai valineiden jaossa 5. Paésyssa tyonanta-
jan jarjestamaan koulutukseen 6. Tydhdnotto tilanteessa 7. Tydmaaran jakautumisessa ja 8 Tiedonsaannissa

uusista tehtavista

1 2 3 4 5 6 7 8
Yht.

Havaintonro

5 1 1 2
6 1 1 2
11 1 1 1 1 4
14 1 1 1 1 4
16 1 1 1 3
18 1 1 1 1 4
22 1 1 1 1 1 5
25 1 1 1 1 4
26 1 1 1 1 4
27 1 1 1 3
28 1 1 1 3
29 1 1 1 1 1 1

30 1 1 2
34 1 1 2
39 1 1 1 3
41 1 1 2
44 1 1 1 1 1 5
46 1 1 1 1 1 1 1 7
47 1 1 2
48 1 1 1 3
53 1 1 1 3
57 1 1 1 3

61 1 1 1 1 4



63

68

70

71

81

92

93

94

97

102

108

114

122

126

135

136

139

146

151

155

118
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Liite 4. Syyt joiden takia koettiin tulleen syrjityksi

Sukupuoli
Asema
Henkilokohtaiset ominaisuudet
Ika
Mielipiteet
Koulutustausta
Ammattiyhdistys toiminta
Kieli
Etninen tausta
Poliittinen toiminta
Ei osaa sanoa
Pienten lasten huoltajuus
Terveydentila
Patriarkaaliset sukupuolistereotypiat
Yleinen huono tydilmapiiri
Sosiaaliset suhteet
Osaamistaso

Avoimuus, kunnianhimo ty0ssi,.. .
Syrjintéé toteuttava ihmminen
Kansalaisuus
Ikaéntyvan l&heisen hoito
Seksuaalinen suuntautuminen
Uskonto
Vakaumus
Tuore tyontekija
Vamma
Raskaus



