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Jari Karjalainen

JOHDANTO:
VERKOSTOHANKKEELLA TUKEA
PK-YRITYKSILLE MUUTOSTEN
KOHTAAMISEEN

ritysten vihred siirtymi, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio (REACT,

Eteld-Suomi) -hanke yhdistid yhdeksin ammattikorkeakoulun " asian-

tuntijuuden Eteld-Suomen yrityksiin ja yrittdjiin. Ammattikorkea-

koulujen verkostoyhteistyon avulla on hankkeessa pyritty elvyttimiin
covid-19-pandemian aiheuttaman taantuman seurauksia seki luomaan tirkeitd
tukitoimia elinkeinoelimaille tuomalla yrittdjien lihelle uusia ja heiddn tarpeiden-
sa mukaisia mahdollisuuksia.

Hankkeen tavoitteena on ollut kehittdi ja levittdd nopeasti uudenlaisia oppi-
miskokonaisuuksia sekd toteuttaa tapahtumia, jotka tukevat yritysten muutos-
kykyd vihredssid siirtymissd ja uuden digitaalisen teknologian hyddyntimisessa.
Tirked viline ovat olleet yrittdjille tuotetut netissi toteutetut avoimet mikrokurs-
sit ja ndiden oppimateriaalit.

Vihredn siirtcymin avulla tuetaan talouden rakennemuutosta, vihennetdin
kasvihuonekaasuja ja rakennetaan hiilineutraalia yhteiskuntaa. Hiilineutraaliin
toimintaan pidseminen on monimutkainen systeeminen muutos, joka vaatii uusia
innovaatioita ja uusien teknologioiden kiyttd6nottoa. Kestivi systeeminen muu-
tos edellyttii lisiksi uusia toiminta- ja yhteistydmalleja, ja niiden rakentumista
Diakonia-ammattikorkeakoulu (Diak) on hankkeessa tukenut.

Hankkeen toimenpiteitd on suunnattu erityisesti mikro- ja pk-yrityksille. Ne
kdyttivit ammattikorkeakoulujen tarjoamia kehittimispalveluita merkittivisti
vihemmain kuin suuret yritykset, koska pienill yrityksilld ei ole uusien toiminta-
mallien kehittdmiseen ja kokeiluun samassa midrin resursseja eiki mahdollisuuk-

sia kuin suuryrityksilla.

1 Ammattikorkeakoulu Arcada, Diakonia-ammattikorkeakoulu, HAAGCA-HELIA ammattikor-
keakoulu, Hdmeen ammattikorkeakoulu, Humanistinen ammattikorkeakoulu, Kaakkois-Suo-
men ammattikorkeakoulu, LAB-ammattikorkeakoulu, Laurea-ammattikorkeakoulu, Metropolia
Ammattikorkeakoulu



Diak

Muutoskykyinen yritys pystyy yllipitimiin toimintakykydin ja liiketoimin-
taansa toimintaymparistdn muuttuessa ja valmistautumaan samalla myds oman
toimintansa sopeuttamiseen entistd enemmin vihredn siirtymin tavoitteita tuke-
vaksi. Hankkeessa tarjottavat oppimiskokonaisuudet ja tapahtumat tukevat muu-
toskyvyn kasvattamisen ohella my&s yritysten johdon osaamista vastuullisessa
johtamisessa.

Diakin osahanke on tukenut yritysten muutoskykyi tyohyvinvoinnin ja tydssd
jaksamisen edistimisessd sekd monimuotoisten tyodyhteisdjen kehittimisessi. Toi-
menpiteitd on pyritty suuntaamaan erityisesti pienille sosiaali- ja terveysalan yri-
tyksille sekd yhteiskunnallisille yrityksille. Yhteiskunnallinen yritys ei ole rajattu
mihinkdin yhtiomuotoon, vaan se voi olla osakeyhtion lisiksi esimerkiksi osuus-
kunta tai liiketoimintaa harjoittava sditi6 tai yhdistys. Sen vuoksi katse on koh-
distettu perinteisten pk-yritysten ohella my®s jirjestokenttdidn.

Mikrokurssien lisiksi Diak on toteuttanut tydpajoja, joissa on tuettu organi-
saatioiden ja niiden henkiléston muutoskykyi kehittdmalld vuorovaikutustaitoja
ja valmentamalla kohtaamaan eri kulttuureista tulevia henkilsitd. Monimuotoi-
set tydyhteisot ovat ajankohtainen asia, silli maahanmuuttajat muodostavat mer-
kittdvin osan tyollisestd tyovoimasta ja padkaupunkiseudulla heidin midrinsi
on joissakin ammattiryhmissi ajoittain yli kolmannes tyontekijoistd. Ajankoh-
tainen teema on myos tekodlyn tuomat mahdollisuudet, ja niiden tunnistamista
on hankkeen tilaisuuksissa ja tyopajoissa pyritty edistimdin. Lisiksi on nostet-
tu esiin yhteiskunnallisen yrittimisen mahdollisuuksia tulevaisuuden yritysmuo-
tona. Tydelimin tuottavuusvaatimusten kasvaessa myds mielenterveyshaasteet
ja niihin vastaaminen ovat tulleet aiempaa tirkeimmiksi yritysten henkiloston
tyohyvinvoinnin osa-alueeksi. Vuorovaikutustaitojen vahvistaminen, ratkaisu-
keskeisyys ja kannustavan tyoilmapiirin luominen tukevat kaikki yhdessi tyohy-
vinvointia ja tyossd jaksamista.

Tissd Diakin osahankkeen paitteeksi laaditussa julkaisussa tuodaan esiin Yri-
tysten vihred siirtyma, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio -hankkeen keskeisii tee-
moja monista nikokulmista. Julkaisun artikkelit kertovat muutoksista, jotka ovat
toisaalta erillisid, mutta nivoutuvat mys yhteen monilla tavoilla. Ndiden muutos-
ten ymmartdminen lisdd yritysten muutoskyvykkyyttd. Julkaisun seitsemin ar-
tikkelia kisittelevit seuraavia aiheita.

Monien talouden ja yhteiskunnan muutoksien taustalla on teknologian muu-
toksia. Tdstd syystd Veera Semi tarkastelee julkaisun ensimmaisessd artikkelissa
teknologian murrosta. Teknologian murrokseen on yhtynyt poliittinen tarve saa-

da aikaan vihrei siirtymi, jotta ilmaston limpenemiseen ja muihin ympiristo-
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ongelmiin saataisiin vastauksia. Venla Tuohino ja Reetta Anttikoski tuovat esille
vihredn muutoksen merkitystd sosiaali- ja terveyspalveluissa. Yksi nykyisen mur-
roksen osa-alueista on ollut tyévoiman monimuotoistuminen, johon yritysten on
hyvi vastata. Jaana Toikkanen ja Venla Tuohino analysoivat artikkelissaan moni-
muotoisuuden muutosvoimaa.

Yritykset ovat tirkeitd talouden toimijoita, mutta menestyikseen ne tarvitsevat
yhteisty6td yritysten, asiakkaiden sekd muiden sidosryhmien kanssa. T4td teemaa
kisittelevit artikkeleissaan Ari Nieminen (yritysten ekosysteemit) ja Anne Mddctd
(vhteensovittava johtaminen). Yrittdjin ja yrityksen henkilskunnan ty6hyvinvoin-
ti on yrityksen menestyksen edellytys. Lena Segler-Heikkili tarkastelee ty6hy-
vinvointia johtamistyon vuorovaikutustaitojen nikokulmasta ja Jari Karjalainen

keskittyy yrittdjin hyvinvointiin.
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Veera Semi

YRITYSTEN MUUTOSKYVYKKYYS
TEKNOLOGISESSA MURROKSESSA

Teknologia muutosvoimana

Moni keksint6 on muuttanut koko ihmiskunnan historian suuntaa. Ilman tulen-
tekotaitoa saattaisimme vielikin eldi luolissa, keriilld maan antia ja metsistii riis-
taa. Ilman teollista vallankumousta moni meisti tuskin naputtelisi tietokonetta ja
tuijottaisi ruutuja aamusta iltaan, vaan sen sijaan viettdisimme nykyistd huomat-
tavasti lyhyemmin elimimme maataloustoissi.

Tilld hetkelld muutoksen ajurina on vahvasti zeknologia. Kisitteeni se voidaan
ymmirtdd monella tavalla, eikd yksiselitteisestd mairitelmistd ole sopua tutki-
joiden kesken (Schatzberg, 2018, s. 1-3, s. 10; Huhtasalo, 2022, s. 449). Tissi
artikkelissa teknologialla tarkoitetaan tieteen sovelluksena syntyneitd tyokaluja,
menetelmii ja jirjestelmii. Teknologia voi olla kisinkosketeltavaa, kuten ilypu-
helin, pankkikortin lukulaite tai raitiovaunu. Teknologia voi olla my®s aineetonta,
kuten esimerkiksi tekoily, algoritmit, ohjelmistot ja pilvipalvelut.

Teknologinen kehitys on ollut viimeiselld vuosisadalla kiihtyvdi. Maailman
talousfoorumin mukaan elimme neljinnen teollisen vallankumouksen aikaa
(WEF, 2023). Sen keskidssd on erityisesti aineeton teknologia, miki tekee koko
mullistuksen kisittimisestd vaikeaa. Algoritmit, ohjelmistot ja palomuurithan ei-
vit ole silmin havaittavissa eikd niiden toimintaedellytyksistd tai mahdollisuuk-
sista vilttdmittd saa selkoa ilman insindorin tutkintoa.

Digitalisaatio etenee nopeasti, eiki sitd voi pysdyttdd. Sen vuoksi jokaiselta tyo-
elimissd mukana olevalta edellytetiin muutoskyvykkyyttd, joka tarkoittaa niin
yksilon kuin organisaation kykyd sopeutua ja mukautua muutoksiin seki hyédyn-
tid muutospotentiaalia omaksi edukseen. Yritykset tulevat tarvitsemaan kykyji
tunnistaa muutostarpeita ja omaksua uusia toimintatapoja ja tyovilineitd sekd uu-
den oppimisen taitoa. Lisiksi niiden tdytyy osata strategisesti ohjata muutoksia ja
esimerkiksi teknologian tarjoamien mahdollisuuksien hyodyntimistd. Paljon pu-
huttu elinikdinen oppiminen tulee vain entistd ajankohtaisemmaksi.

Kun digitalisaatiota ja lisddntyvidd teknologian hyddyntimistd ei voi paeta,
kuinka siihen voisi varautua? Tdma artikkeli esittelee nelji nikokulmaa digitali-

soituvaan tySelimiin, jossa tarvitaan tulevina vuosina muutoskyvykkyytti. Te-
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kodly saa itseoikeutetusti ensimmaiisen lukunsa, silld sen arvioidaan vaikuttavan
tyoelimddn merkittdvisti seuraavan viiden vuoden aikana. Toisessa osiossa ki-
sitellddn teknologioita, jotka tulevat yhdistimiin virtuaalimaailmaa todelliseen
maailmaan. Niihin lukeutuvat muun muassa VR- ja AR-teknologiat ja metaver-
sumi. Kolmannessa osiossa pohditaan, millaisia taitoja teknologian esiin marssin
rinnalle tarvitaan tulevaisuuden tydelimassi.

Teknologinen kehitys tuo kiistatta monia etuja mukanaan, mutta téysin riski-
tonti se ei ole. Siksi neljis osio kisittelee digitalisaation varjopuolia, jotka jokaisen
olisi hyvi tiedostaa ja tunnistaa. Ihmiset hyodyntivit teknologiaa, joka voi auttaa
ratkomaan kiperid ongelmia, mutta samalla se voi luoda uusia esimerkiksi rikol-
listen kisissd. Moniin kehitteilld oleviin teknologioihin liittyy itsessidn merkitti-
vid eettisid ja tietoturvallisia kysymyksid. Edes tekoily ei pysty ihmisen kaltaiseen
eettiseen harkintaan. Sen vuoksi on syyti olla kiinnostunut paitsi teknologioiden
kehittdmisestd my6s niiden kesyttamisestd, jotta ne todellakin toimivat ihmisten
hyviksi ja avuksi. Kriittistd keskustelua tarvitaan.

Miksi yrittdjin kannattaisi seurata teknologista kehitystd ja lihted parhaansa
mukaan opiskelemaan aiheesta ja hyddyntimiin uusia tyokaluja? Yksinkertaises-
ti sen takia, ettd kilpailija tekee niin varmasti. Esimerkiksi paljon tiedonkisittelyd
vaativaa tyotd tekodly voi nopeuttaa paljon. Jos painokone on saatavilla, ei kanna-
ta jaddd kopioimaan kirjoja kisin. Toiseksi teknologioiden kehittyminen voi tuo-
da mukanaan tietoturvariskejd, joihin nykyiset laitteet ja ohjelmistot eivit kykene
vastaamaan. Yrityksilld on suuri vastuu taata esimerkiksi asiakastietojensa turval-

linen sdilyttdminen.

Tekeeko tekodly pian tylsat tehtavat?

Jos vuodelta 2023 pitdisi nimetd yksi teknologinen edistysaskel, moni valitsisi
tekodlyn. Vuoden 2022 lopulla julkaistu ChatGPT nosti viimeistdin tekodlyn
puheenaiheeksi, joka on kaikkialla. Jopa arvovaltaisista listauksistaan tunnettu
amerikkalainen aikakauslehti 77me valitsi hiljattain 100 timin hetken merkitti-
vintd tekoilyosaajaa (Jacobs, 2023). Tekoily ei ole endd kaukainen tulevaisuuden
visio. Stanfordin yliopiston ihmiskeskeisen tekoilykeskuksen johtaja ja Timen lis-
taltakin 16ytyvi Fei-Fei Li on tutkinut tekodlyi liki vuosituhannen alusta, jolloin
tekoilystd olivat kiinnostuneita lihinni tietojenkisittelytiedettd opiskelleet tai
koodausta harrastavat. Hin on sanonut, ettd tekoily on nyt ensi kertaa kaikkien
siitd kiinnostuneiden hyddynnettivissid ja ymmirrettivissd. (Stanford Online,

2023.) Nyt on jo esimerkiksi tdysin mahdollista koodata ja suunnitella ohjelmis-
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toja erilaisten sovellusten avulla ilman varsinaista koodausosaamista. Tekoily osaa
ohjeiden eli kehotteiden avulla esimerkiksi rakentaa puhelinsovelluksen tai suun-
nitella logon yritykselle.

On todennikaistd, ettd tekoily tulee muuttamaan joillakin aloilla tyoskente-
lyd paljon. Tekodlyn vaikutuksia seurataan mielenkiinnolla ja osittain kauhulla
esimerkiksi tilitoimistoissa ja kdinngsalalla. Joidenkin arvioiden mukaan tekoi-
ly pystyisi muutamassa vuodessa ratkomaan jopa kiperimmit veropulmat ja teki-
si ndin kirjanpitdjin ja palkanlaskijan tyot turhiksi (Fredman, 2023). Tekoidlyn
hyddyntiminen voi aiheuttaa niin sanottua luovaa tuhoa tyomarkkinoilla eli joi-
denkin toiden vihentymistd, mutta samalla se luo my6s uusia osaamistarpeita yri-
tyksille ja niiden tydntekijoille.

Miksi juuri tekodlyyn kohdistuu niin valtavat odotukset? Tekoily tarjoaa val-
tavan potentiaalin automatisoida tehtivid, jotka ovat aikaisemmin vaatineet ihmi-
sen tydpanosta. Automatisointi ja tehostaminen voivat sddstdi aikaa ja resursseja,
ja ne tarjoavat samalla mahdollisuuden keskittyad luovempiin ja enemmin arvoa
tuottaviin tehtiviin. Mielipidekirjoitusten kestoaihe on jo pitkddn ollut ongel-
ma, jossa asiantuntijoiden tyoajasta suuri osa menee esimerkiksi erilaisten tietojen
syottdmiseen tietokantoihin tai raportointiin. Ongelman juurisyy on tukihen-
kilostén vihentynyt midrd organisaatioissa. Se on usein seurausta kulujen kar-
simisesta ja lifasta luottamuksesta siihen, ettd digitaalisten jirjestelmien avulla
tyontekijit voisivat hoitaa nimi tehtdvit nopeasti tyon ohessa.

Sarjayrittdjd Sami Kuusela totesi timin hankkeen Avaimet yrittdjin kestividin
muutokseen -padtdstapahtumassa (henkilokohtainen tiedonanto, 23.10.2023),
ettd teknologia on vield toistaiseksi epdonnistunut siihen liitettyjen lupauksien
lunastamisessa. Teknologian piti sujuvoittaa tyontekoa, mutta digitalisaatio on
ndyttdytynyt tyoelimissi erilaisina toimimattomina tietojirjestelmini, joiden
kaytedjiksi kaikki tyontekijit ovat tahtomattamaan joutuneet. Syy ei ole teknolo-
gian, vaan oikeastaan ongelma johtuu siitd, ettd johdolla, tyontekijoill ja erilais-
ten ohjelmistojen ja tietojirjestelmien tuottajilla ei ole samaa kuvaa tarpeista ja
haasteista teknologian hyodyntimisessd. Tekodlyn integrointi voi tehdi digitaali-
sista ohjelmistoista ja tietojirjestelmistd entistd mukautuvampia. Joissain tapauk-
sissa voi olla mahdollista kouluttaa tekoilystd sihteeri, joka osaa poimia, syottid
ja analysoida tietojirjestelmiin tallennettavan datan itsendisesti. Tami vapauttaa
tyontekijoiden aikaa ja energiaa muihin tehtdviin, jotka vaativat ihmismielen ja
aivojen ainutlaatuista osaamista.

Word Economic Forum julkaisee joka toinen vuosi raportin tydelimin tule-

vaisuudesta. Vuoden 2023 raportissa tekoily on otettu merkittivisti esille. Jopa 85
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% tutkituista organisaatioista pitdd uusia teknologioita todennikoéisimpini tren-
dind, joka tulee luomaan muutostarpeita organisaatiossa. Samoin yli kolme nel-
jdsosaa yrityksistd ilmoitti, ettd ne ottavat osaksi toimintaansa tekodlyn, datan
hyddyntimisen ja pilvipalvelut seuraavan viiden vuoden aikana. (World Econo-
mic Forum, 2023.) Monet yritykset hyodyntivit jo nyt tekodlyd erityisesti tie-
don kisittelyssd. DNA:n teknologiatrendit 2023 -raportin mukaan suomalaiset
yritykset hyddyntivit tekoilyd esimerkiksi finanssialalla riskianalyysissi ja sijoi-
tusten hallinnassa. Kuitenkaan monet teollisuusyritykset eivit vield hyddynni te-
koilyi kovin paljoa, ja pk-yrityksissd sen kdytto vaihtelee suuresti. (DNA, 2023.)
Julkisella sektorilla tekodlyi sovelletaan esimerkiksi terveydenhuollossa. HUS on
pilotoinut algoritmia, joka pystyy tunnistamaan aivoverenvuotoja tietokonetomo-
grafiakuvista (HUS, 2023).

Vaikka tekoily tarjoaa valtavia mahdollisuuksia, on my6s tirkedd tarkastella
sitd kriittisesti. Tekodlyn kiyttoonotto ja sen tehokas hyddyntiminen vaativat in-
vestointeja ja osaamisen kehittdmistd. Sekdin ei ole tdysin ongelmatonta, mikili
tekoily tosiaan korvaisi ihmistyévoimaa tietyilld aloilla. Téllainen muutos vaikut-
taisi vdistimittd tyopaikkojen saatavuuteen ja tyontekijoiden osaamistarpeisiin.
Alasta riippuen tyontekijéiden uudelleenkouluttaminen ja siirtyminen toisiin ty-
tehtiviin voisi olla mutkikasta. Tekoilyn kiyttoonotto voi omalta osaltaan kiih-
dyttdd tydmarkkinoiden kohtaanto-ongelmaa.

Konsulttiyhti6 KPMG:n kyselyssd finanssialan johtajista jopa 71 % oli sitd
mieltd, ettd tekoilyn kehityksen, hyddyntimisen ja riskien seuraaminen on vai-
keaa. Jopa kolme neljisosaa finanssialan johtajista epiili, ettd tekodlyyn liittyvit
liiketoimintamahdollisuudet voivat olla enemmin mielikuvia kuin todellisuutta.
Teollisuusalan yritysjohtajista liki 90 % oli samaa mieltd finanssialan johtajien
kanssa. (KPMG, 2021.) Finanssialan johtajien pessimismi herittdd kysymyksii
varsinkin, kun finanssiala on yksi niistd sektoreista, joissa tekoilyd on sovellettu
jo varhain.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tekodly tulee muuttamaan tydelimii ai-
nakin joillakin sektoreilla suuresti. Digitalisaation aikakaudella erityisesti datan
miird on kasvanut valtavasti, ja tekoily voi olla hyvi apuri tietokantojen ja da-
tamassojen kisittelyssd. Samalla on hyvid muistaa, mitd eroa on tekoilylld ja ih-
misen dlykkyydelld. Tekoily koulutetaan suurilla datamiirilld, minki vuoksi sen
paidtelmit nojaavat aina yleistyksiin. Tekoily ei osaa arvioida kriittisesti esimer-
kiksi ennakkoluulojen vaikutusta johtopaitokseen. Tdstd lisdd artikkelin neljin-

nessd osiossa.
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Nakymaton teknologia voi pian tulla nakyvaksi

Nykyiin teknologia ei rajoitu endd vain laitteisiin tai digitaaliseen ympiristoon.
Tulevaisuudessa teknologia tulee sulautumaan entisti enemmin osaksi fyysis-
td maailmaa, jossa se vaikuttaa ihmisten arjen sujuvuuteen ja elinympiristoihin.
Kehityksen taustalla ovat kasvanut datan keruu ja sen ilykids hyodyntiminen.
Merkittivid mairid dataa kerdtddn liikenteestd, ilmanlaadusta, energiankiytos-
t4, laitteiden kunnosta ja jopa ihmisten piivittdisestd elimistd. Tekodly kisittelee
titd dataa tehokkaasti ja muuttaa sen hyddylliseksi tiedoksi, esimerkiksi liiken-
teen optimoinniksi, huoltoaikatauluiksi tai kiyttdjille suunnatuiksi suosituksiksi.
(Dufva ym., 2023.)

Kehitys ei kuitenkaan rajoitu pelkistdin datan keriimiseen ja sen hyddynti-
miseen. Virtuaalisen ja niin sanotun oikean maailman rajat ovat himirtymissi.
Riskind tdmin kaltaisissa sovelluksissa on todellisuuden personointi, jolloin ih-
misten kokemuksien lisiksi myds heididn havaintonsa todellisuudesta voivat olla
hyvin erilaisia. Esimerkiksi piilolinssien tapaan kiytettivit virtuaalilinssit mah-
dollistavat digitaalisten sisilt6jen yhdistimisen oikeaan maailmaan. (Dufva ym.,
2023.) Kéytinndssi timi voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd lenkkeilijd nikisi
merkityn reitin suoraan nikokentissiin tai ruokaostoksia tekevin ihmisen silmis-
sa vilkkyisivit kauppalistalla olevat asiat.

Keskeisia teknologioita tidssi muutoksessa ovat lisitty todellisuus (AR) ja tehos-
tettu todellisuus (MR). Lisitty todellisuus yhdistid digitaaliset elementit todelli-
seen maailmaan ja tarjoaa niin interaktiivisia kokemuksia todellisesta maailmasta
usein ilylaitteen vilitykselld. Esimerkki timin teknologian hyddyntimisestd on
suureen suosioon noussut Pokémon GO -pelisovellus. Tehostettu todellisuus
(MR) puolestaan yhdistii digitaalisen ja todellisen maailman niin, ettd fyysiset ja
virtuaaliset elementit voivat vuorovaikuttaa toisiinsa. Tunnettu kiytdnnon sovel-
lus tdstd on Microsoft HoloLens -virtuaalilasit, joiden avulla kiyttdji voi nihdi
hologrammeja ja ohjata niitd d4nelldin ja eleilldin. Laseja voidaan hyddyntid esi-
merkiksi koulutustarkoituksessa. Niiden avulla vaikkapa lidketieteen opiskelijat
voivat opiskella ihmisen anatomiaa virtuaalitodellisuutta hyédyntien.

Teknologiayrityksilld on vahva halu viedd vuorovaikutusta entistd enemmin
digitaalisiin ympirist6ihin (vrt. Lena Segler-Heikkildn artikkeli vuorovaikutustai-
doista johtamistydssd). Tunnetuin esimerkki tdstd on metaversumi, joka tarkoittaa
virtuaalista maailmaa, jossa ihmiset voivat vuorovaikuttaa toistensa ja digitaalis-
ten elementtien kanssa. Timi kehitys ei kuitenkaan ole tdysin riskitontd, silld da-

tavalta on keskittynyt muutamalle multikansalliselle teknologiayritykselle. Seki
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ihmiset ettd yhteiskunnat voivat kirsid, jos datan hyddyntimiselle ei synny yh-
teisid sddntojd ja jos alan kehitystd hallitsevat vain muutamart jictiyhtide. (Dufva
ym., 2023.)

Toisaalta metaversumi voi tuoda uusia mahdollisuuksia esimerkiksi etdtyhon,
sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja viihteeseen. Voisivatko tydpaikat esimerkiksi
luoda metaversumiin virtuaalisia kahvihuoneita, joissa sekd toimistolla ettd eti-
ni olevat tyontekijit voisivat kahvitella saman pdydin ddressi? Ei kuitenkaan ole
varmaa, miten virtuaalinen ympiristd vaikuttaisi ihmisten viliseen vuorovaiku-
tukseen. Tutkimusten mukaan esimerkiksi etityo on vaikuttanut osittain negatii-
visesti vuorovaikutukseen ty6paikoilla. Etityoskentelijit ovat jadneet kaipaamaan
lisad vuorovaikutusta niin kollegoiden kuin esihenkilén kanssa, ja vuorovaikutus
on epdonnistunut helpommin. Lisiksi tyontekijit ja esihenkilot ovat raportoineet,
ettd kollegoihin on hankalampi tutustua eikid luottamusta synny yhti helposti.
(Ranki, 2023, s. 22-24; Malmi, 2023, s. 30—34; Blomberg, 2021, s. 27-34.)

Kun teknologia ei endi rajoitu laitteisiin, se avaa uusia mahdollisuuksia. Yrit-
tdjille timi voi olla ainutlaatuinen tilaisuus kehittdd uudenlaisia, teknologiaa
hyddyntivid palveluita ja tuotteita, jotka eivit kuitenkaan ole sidottuja laitteisiin.
Samalla on kuitenkin hyvi muistaa eettiset ja yhteiskunnalliset kysymykset, jotta
teknologiaa hyodyntivit innovaatiot palvelisivat kaikkia ihmisid reilulla ja kesti-
villd tavalla. Tarvitaan vahvempia sidntojd ja eettisid ohjeita teknologian kiytélle,

jotta sen mahdollisuudet hyddyttavie kaikkia yhteiskunnan jisenia.

Tulevaisuus on muutakin kuin teknologiaa

Till4 hetkelld on paljon toiveikkuutta siitd, ettd teknologia voitaisiin valjastaa rat-
kaisemaan useita hyvin monitahoisia ongelmia, kuten esimerkiksi energiakriisid
tai ilmastonmuutosta. T4lld hetkelld sellaisia teknologioita ei vield ole, joten koko
ihmiskunnalle voi olla riskialtis valinta luottaa liiaksi teknologiseen kehitykseen
ja jattdd kompleksisien ongelmien ratkominen tulevaisuuden keksintéjen varaan.
Sen takia tulevaisuuden tydelimissi tullaan tarvitsemaan myos monia muita vah-
vuuksia kuin teknistd osaamista ja nippelitietoa, jotta digitalisaatiosta ja teknolo-
gian kehittimisestd saadaan kaikki hyoty.

Teknologian nopea kehitys ja yhteiskunnalliset muutokset ovat sekd haasteita
ettd mahdollisuuksia. Vaikka muutosten vauhti voi tuntua kiihtyneen, Sitran me-
gatrendit 2023 -raportti muistuttaa, ettd suuret kehityskulut ovat suhteellisen py-
syvid. Sitran mukaan tulevaisuutta onkin syyti tarkastella menneisyyden painon,

tulevaisuuden imun ja nykyhetken tyonnon kautta. Menneisyytta tarkastelemalla
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voi tunnistaa polkuriippuvuuksia ja ymmartdd, millaiselle pohjalle nykyisyys ja
tulevaisuus rakentuvat. Nykyhetken tyontd tarkoittaa juuri nyt kiynnissi olevia
muutoksia ja kehityskulkuja. Tulevaisuuden imu tarkoittaa mahdollisia tulevai-
suuksia ja uhkakuvia, jotka voidaan kuvitella menneisyyden ja nykyhetken poh-
jalta. (Dufva ym., 2023.)

World Economic Forumin mukaan lihitulevaisuudessa suurimpia tydpaikkoja
synnyttivid muutoksia ovat sijoitukset vihredin siirtymiin, vastuullisuuskritee-
ristdjen levidminen laajempaan kiyttoon ja tuotantoketjujen lipinikyvyysvaati-
mukset (WEF, 2023). Yhi useammat yritykset suuntaavat resurssejaan vihredin
siirtymiin ja kestdviin kehitykseen, miki on ollut jo joitakin vuosia maailman-
laajuinen trendi. My®s valtioiden toimet ja sddntely kannustavat yrityksid tihin
suuntaan. Teknologisen kehityksen lisiksi yrityksien on syytd pysyd mukana vih-
redssd siirtymissi. Monesti tydelimistd puhuttaessa kuuleekin kiytettdvin kisi-
tettd tuplasiirtymi, jolla tarkoitetaan vihrein ja digitalisen siirtymin yhtdaikaista
vaikutusta (ks. Venla Tuohinon & Reetta Anttikosken artikkeli vihredsti siirty-
mistd sosiaali- ja terveyspalveluissa).

Kun tekoily hoitaa rutiinitehtavit, syntyy uusia tyotehtivid, joita ei vield osata
ennustaa. Muutoskyvykkyys ja valmius jatkuvaan oppimiseen ovat keskeisia omi-
naisuuksia, kun tydelimi ja liiketoimintaympiristo jatkavat nopeaa muutostaan.
Tulevaisuuslukutaitoa on esitetty jopa uudeksi kansalaistaidoksi. Tulevaisuuden-
tutkija Minna Halonen (2023) listaa tulevaisuuslukutaidon kahdeksaksi keskei-
seksi osa-alueeksi moninaisten tulevaisuuksien hahmottamisen, systeemiajattelun,
aikaperspektiivin, kriittisen ajattelun, luovan ajattelun, proaktiivisen ja vastuul-
lisen toiminnan, epiavarmuuden hyviksymisen ja reflektion. Myos Sitra listaa
yhdeksi megatrendiksi jatkuvan osaamisen kehittimisen korostumisen. Sitra en-
nustaa, ettd uuden oppimisen, luovuuden ja kokonaisuuksien hahmottamisen tai-
tojen merkitys kasvaa. (Dufva ym., 2023.)

Puhtaan teknologisen osaamisen lisiksi tulevaisuudessa tarvitaan osaamista
teknologian yhteiskunnallisten vaikutusten ja eettisten kysymysten ymmirtimi-
seen. Valtioneuvoston Digikompassi 2030 -selonteossa nimi taidot sisillytetdin
digitaaliseen sivistykseen, jolla tarkoitetaan tietoja ja taitoja osallistua digimaail-
maan turvallisesti ja tasavertaisena seki arvioida paitsi digitaalisia sisilt6ja myos
digitalisaation vaikutuksia eettisesti ja kriittisesti (Valtioneuvosto, 2022, s. 33).
Huolenaiheena on, etti teknologinen osaaminen luo eriarvoisuutta eri iké- ja vies-
toryhmien vilille tulevaisuudessa (Dufva ym., 2023). Tekoily saattaa tulla avuksi
moniin tehtdviin, mutta sen ei uskota voivan korvata ihmiskontaktia ja empati-

aa. Onkin mielenkiintoista nihdi, tuleeko hyvistd vuorovaikutuksesta ja henki-
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l6kohtaisesta palvelusta pian kilpailuetu yrityksille. Jos suuret yritykset siirtavit
asiakaspalveluaan entistd enemmin chatbottien ja algoritmien harteille, voi pie-
nille ja keskisuurille yrityksille avautua mahdollisuus kilpailla inhimilliselld pal-

velulla ja ihmiskontaketilla.

Myo6s uhkakuvia on nakopiirissa

Tunnetun sanonnan mukaan tuli on hyvi renki mutta huono isinti. Sama pitee
my6s moniin teknologioihin. Siksi digitaalisten laitteiden ja palveluiden turvallisuu-
den takaamiseksi ja ihmisistd kerdtyn datan lapinikyvin ja kontrolloidun hyodynti-
misen varmistamiseksi tarvitaan sidntelyd. Ongelmana teknologia-alalla on se, ettd
kehitys on ollut niin nopeaa, ettei lainsdidinté pysy sen mukana. Toisaalta liika etu-
kiteissddntely voi myos estdd innovaatioita, joilta teknologia-alalla odotetaan paljon.

Sitra nimeid kiihtyvin kilpailun digivallasta yhdeksi vuoden 2023 megatren-
deistd. Tulevaisuustalo ennustaa, ettd teknologian ja datan tullessa yhi tiiviimmin
osaksi ihmisten arkea ja tydelimii haasteeksi nousee digivallan keskittyminen.
Nopea digitaalinen kehitys viime vuosina on kiihdyttinyt myos kerdttavin da-
tan miirii ja hyodyntimistid. Kehityksen varjoissa lymyivit vajavaisista pelisiin-
noistd ja perdssi laahaavasta sditelystd johtuvat riskit. Euroopan unioni on ollut
eturintamassa luomassa lainsiddintdd, joka takaisi yhteiset pelisdinnét digimaail-
maan. Toiminnallaan EU pyrkii vaikuttamaan siihen, ettd my6s kansainvilisesti
sovittaisiin esimerkiksi datan ja tekoilyn kiytdstd. (Dufva ym., 2023.) Myos yli
1 000 teknologia-asiantuntijaa, heidin joukossaan esimerkiksi Teslan perustaja
Elon Musk, vaativat maaliskuussa 2023 tekoilyn kehityksen keskeyttimistd puo-
leksi vuodeksi (Woollacott, 2023).

Konsulttiyhti6 KPMG:n tutkimuksessa yritysjohtajat nostivat suurimmiksi
huolenaiheiksi tekoilyn hybdyntimisessd turvallisuuden, eettisyyden ja yksityi-
syydensuojan. Yritysjohtajat pitivit yrityksen sisdistd eettistd sddntelyd tirkedna.
(KPMG, 2023.) Sisdisten riskien lisiksi yritysten on syyti tarkastella ulkoisia ris-
kejd, joihin lukeutuu esimerkiksi kasvava kyberrikollisuus. Esimerkiksi tekodly on
jo nyt kasvattanut huomattavasti tietojenkalastelun uskottavuutta. Digitaalisen
ja todellisen maailman lihentyminen voi tarjota rikollisille mahdollisuuksia esi-
merkiksi identiteettivarkauksiin virtuaalisessa maailmassa. Deep face -teknologiat
heikentivit digitaalisen sisdllon luotettavuutta entisestdén ja kasvattavat tarvetta
kriittisyydelle ja arviointikyvylle oikean tiedon erottamiseksi vairistd. Lisiksi tie-
toturvan merkitys korostuu, ja yrityksilld on siind painava vastuu erityisesti asiak-

kaidensa tietojen turvallisessa siilyttdmisessi.
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Teknologioiden kehittyessi edelleen my6s entistd merkittdvimpid uhkiailme-
nee. Kvanttitietokoneilla on supertietokoneisiin verrattuna monituhatkertainen
laskentateho. Supertietokoneet taas itsessdin ovat jo miljoonia kertoja tehokkaam-
pia kuin tavalliset kotitietokoneet. (Kymaldinen & Hallamaa, 2023.) Kvanttitieto-
koneiden laskentateho rikollisten tai vihamielisen valtion kisissi luo merkittavid
uhkakuvia kaikille valtiollisista toimijoista yrityksiin. Esimerkiksi monet nykyiset
salausjirjestelmit ovat murrettavissa kvanttitietokoneilla vuosituhannen loppuun
mennessi. (Puhakainen, 2023.)

Stanfordin yliopiston ihmiskeskeisen tekoidlykeskuksen johtaja Fei-Fei Li pitda
erittdin tirkedni, ettd monipuolisesti ihmisid erilaisista taustoista on mukana te-
koidlyn kehittdmisessd ja hyodyntdmisessi (Stanford Online, 2023). Varsinkaan
generatiivinen tekoily ei ole oikeasti ihmisen lailla ilykis, vaan se koulutetaan
suurilla datamiirilld. Sen takia sen vastaukset perustuvat yleistyksiin, ja se ei osaa
arvioida aineistoa kriittisesti. Niin ollen generatiivinen tekodly toistaa yleistykset,
ennakkoluulot ja stereotypiat, joita enemmistdlld sen aineiston tuottaneista ih-
misistd on. Vaarana on, ettd hyédynnettdessi tekoilyd esimerkiksi vakuutuspii-
toksissd se voi tehdd syrjivid pidatoksid opittuihin ennakkoluuloihin perustuen.
Olisi erittdin tirkedd, ettd uusia teknologioita kehittdisi monimuotoinen ja eri-
laisista taustoista tuleva joukko ihmisid. Muuten tekoilyn vairistymit voivat jai-
dd huomaamatta. Lisiksi kiyttijien tulisi edustaa sosioekonimiselta asemaltaan
ja etnisyydeltddn erilaisia ihmisid (ks, myos Jaana Toikkasen & Venla Tuohi-
non artikkeli monimuotoisuudesta muutosvoimana). Mikili erilaiset ihmiset eivit
hyédynni tekoilysovelluksia ja muita uusia teknologioita, vinoumat voivat jaida

kokonaan huomaamatta.

Teknologia tyopariksi

Tilld hetkelld kukaan ei tiedd varmasti, mitd kaikkea teknologiajitit tekevit ja
voisivat tehdi ihmisistd keritylld datalla. Teknologian kehitys ei ole yksiselittei-
sen myonteistd, vaan siihen liittyy riskejd, kuten eriarvoisuuden lisidntyminen ja
kyberrikollisuus. Tarvitaan muutoskyvykkyyden ja uuden osaamisen lisiksi en-
tistd enemmain kriittistd keskustelua teknologian hyodyntimisestd, sen riskeistd
ja katvealueista. WEF listaa Future of Jobs -raportissaan viideksi tirkeimmiksi
tyoelimataidoksi analyyttisen ajattelun, luovan ajattelun, resilienssin ja sopeutu-
miskyvyn, motivaation ja itsetuntemuksen sekd uteliaisuuden ja jatkuvan oppi-
misen (WEF, 2023). Muutoskyvykis tyoelima tarkoittaa myos kriittistd ajattelua

ja muutostarpeiden huolellista punnitsemista.
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Kaikista eniten teknologiaan luottavat uskovat, ettd tydskentelemme tulevai-
suudessa paljon vihemmin, silld teknologiset keksinnét, kuten robotit ja tekoily,
hoitavat rutiiniluontoiset tyotehtdvit. Ihmisen osaksi jiisi vain kaikista korkealen-
toisimman ty6n tekeminen ja ikdin kuin teknologian esihenkil6ni toimiminen.
Ehki kotioloista tutut virtuaaliavustajat Alexa ja Siri saavat toimistoympiristoon
suunniteltuja serkkuja, jotka pystyvit suorittamaan eri toimintoja tietokoneen oh-
jelmistoilla ihmisen ohjatessa niitd pelkilld puheella. Tama toki koskisi lihinni
valkokaulustyéliisid, silld robotit tuskin vield lihiaikoina valtaavat kaikkia suorit-
tavia tyotehtdvid ihan jo kustannussyista.

On tihin utopiaan uskominen tai ei, jotakin ty6elimii tavalla tai toisella mul-
listavaa kuplii jo pinnan alla. Tulevaisuuden tydelimissd menestys on muutos-
kyvykkyydessi. Kyky oppia uutta, sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja
toimia eettisesti ovat ratkaisevia tekijoitd. Teknologia voi olla voimakas liittolai-
nen, mutta sen viisaaseen ja vastuulliseen kiyttoon tarvitaan ihmisid, jotka ovat
valmiita oppimaan, suhtautumaan kriittisesti sen kehitykseen ja ohjamaan siti oi-

keaan suuntaan alati muuttuvassa tyéelimissi.
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Reetta Anttikoski & Venla Tuohino

VIHREA SIIRTYMA SOSIAALI- JA
TERVEYSALALLA - TERMIVIIDAKOSTA
TYOPAIKKOJEN ARKEEN

Kohti kestavampia ratkaisuja

Mitd vihred siirtyma merkitsee sote-alalla? Kysymysti oli haastava lihestyi, vaik-
ka kokonaisvaltaisesti kisitettd tarkastellessa onkin selvdd, ettd vihred siirtymi
niin yhteiskunnallisena kuin taloudellisena muutoksena koskettaa meisti jokaista.
Sote-alan ja vihredn siirtymin kytkds on saanut muita aloja vihemmin painoar-
voa politiikassa, mutta my6s julkisessa keskustelussa. Than viime aikoina tissi on
kuitenkin tapahtunut muutos.

Tissa artikkelissa kisittelemme kokoavasti, mitd vihred siirtymai sosiaali- ja
terveysalalla on sekd miksi ja millaisin keinoin yritykset voisivat pyrkid kohti kes-
tivimpii tulevaisuutta. Jotta yritykset voisivat tehdd kestdvimpii ratkaisuja, on
ymmirrettivi, miten oma sektori liittyy yhteiskunnassa tapahtuvaan murrokseen
vihredssi siirtymissi. Artikkelin nikokulman tavoitteena on valaista juuri titd
yhteytti. Kirjoittajat eivit ole vihredn siirtymin asiantuntijoita, vaan tarkastele-
vat teemaa omista lihtokohdistaan viestinnin asiantuntijana ja pian valmistuva-

na sosionomiopiskelijana.

Kestavyyssanasto auttaa hahmottamaan
kokonaisuutta

Hahmottelimme alle kuvion (Kuvio 1), johon on koottu kestivyyssanaston ki-
sitteitd niin, ettd ylitason kisitteet sijaitsevat kuvion yldosassa ja alemmas on si-
joitettu sellaiset kisitteet, joihin yksilotasolla voidaan vaikuttaa. Niinpd kuviossa
alimpana on ekologinen jalanjilki, jonka pienentimiseen yksilo voi tehdi paljon-
kin elintavoillaan ja kulutusvalinnoillaan. Kestidvyyteen liittyvidid terminologiaa
on valtavasti, ja kuvioon on valikoitu seki tissi artikkelissa esiintyvdd sanastoa
ettd sitd, jota olemme tavanneet julkista keskustelua seuratessamme. Sitran verk-
kosivujen tulevaisuussanasto on sanastosta kiinnostuneelle mainio lihde (Sitra,

ia.).
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Kestava kenitys
Ekologinen kestavyys Taloudellinen Kestavyys
Sosiaalinen Kestavyys Kulttuurinen kestavyys
Vinred siirtymé Kestduyysmurros
Kiertotalous Resurssiviisaus
Vastuullisuus Viihahiilisyys
Planetaarinen terveys Hillingutraalius

Ekologinen jalanjalki

Kuvio 1. Artikkelissa esiintyvaa kestavyyssanastoa

Kestivi kehitys on erddnlainen kestivyyssanaston kattotermi. Kestdvi kehitys
on Sitran tulevaisuussanaston mukaan piitoksentekoa ja toimintaa, jossa huo-
mioidaan ympiristd, ihminen ja talous tasavertaisesti. Sen tavoitteena on turvata
hyvit elimisen mahdollisuudet nykyisille ja tuleville sukupolville. Kestivyysmur-
roksella puolestaan tarkoitetaan vanhojen toimintatapojen murtumista ja yhteis-
kunnan ja kaikkien elimin osa-alueiden lipileikkaavia muutoksia, jotka tihtddvit
maapallon kantokyvyn varmistamiseen (Kestavyyspaneel, i.a.). Kestivyysmurros
kattaa koko elimintapamme: asumisen, energiantuotannon, liikenteen ja ruo-

kaketjun jirjestelmit (Wuorisalo, 2022). Onkin todennikoistd, ettd sosiaali- ja
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terveysalan kestivit tavoitteet ovat yleisesti tutummat kuin vihreit tavoitteet. Pu-
hutaan myés kestdvistd siirtymastd vihredn siirtymin synonyymina.

Kestivi kehitys jakautuu kolmeen tai periti neljadn osa-alueeseen, jotka ovat
ckologinen, taloudellinen, sosiaalinen ja kulttuurinen kestivyys. Kaksi jilkim-
miistd liitetddn usein yhteen. (Fagerlund, 2021.) Jotta kestdvi kehitys voi toteu-
tua, tarvitaan ekologista kestavyyttd — karrikoidusti silld tarkoitetaan luonnon
monimuotoisuuden siilyttimisti ja elimistd luonnon kestokyvyn rajoissa. Talou-
dellinen kestdvyys ei perustu velkaantumiseen tai luonnonvarojen ylikulutukseen.
Kun talous on kestivilld pohjalla, on yhteiskunnan helpompi kohdata muut haas-
teet, kuten vieston ikddntymisestd aiheutuvat kulut. Kestivi talous luo pohjaa so-
siaaliselle kestdvyydelle. (Ympiristdministerio, i.a.)

Usein yhteen liitettyihin sosiaaliseen ja kulttuuriseen kestivyyteen kuuluu
ajatus siitd, ettd maapallon elinkelpoisuus ja hyvin elimin mahdollisuudet tu-
lee sdilytrdd nyt ja tulevaisuudessa. Sosiaalista kestavyyttd haastaa viestonkasvu,
kéyhyys, ruoka- ja terveydenhuolto, tasa-arvon toteutuminen ja koulutuksen jir-
jestiminen. Nimi ovat monella tapaa olennaisia merkityksellisen elimin raken-
tumisessa. (YK-liitto, 2023; Valtioneuvosto, i.a.)

Vihreilld siirtymalla tarkoitetaan muutosta kohti kestivai taloutta ja ekolo-
gisesti kestivid talouskasvua. Talous on kestivid, jos se ei perustu luonnonvaro-
jen ylikulutukseen ja fossiilisiin polttoaineisiin, vaan kiertotalouteen ja luonnon
monimuotoisuutta edistdviin ratkaisuihin. Vihreid siirtymai pidetddn vilttimie-
tomind, silld kulutamme fossiilisia ja uusiutuvia luonnonvaroja litkaa, miki on
johtanut ilmasto- ja luontokriisin pahenemiseen. Luonnonvarojen kiytto nykyisel-
ld4n ei ole kestdvilld pohjalla, minka vuoksi tarvitaan kokonaisvaltaista muutosta.
Kidytinnossd timi voi tarkoittaa investointeja esimerkiksi puhtaaseen energian-
tuotantoon, kiertotalouteen ja uusien palveluiden ja toimintamallien kdytt66not-
toon. (Ympiristdministerio, i.a.; ELY-keskus, 2023.)

Vihrei siirtymi voi olla helpompi hahmottaa ajan miireeni — se kuvaa siir-
tymiprosessia pois ympiristdlle vahingollisista toimintatavoista. Siirtymiin
ohjataan lainsdidinnélld ja poliittisilla padcoksilld kansallisesti, EU-tasolla ja glo-
baalisti. Julkinen puhe vihredstd siirtymaistd liitetdén usein talouteen ja uusiin in-
novaatioihin. Kiertotalouden ja uusien teknologisten ratkaisujen uskotaan tuovan
uusia tydpaikkoja, mutta myds talouskasvua. (Valtionvarainministerié, i.a., Fors-
lund & Sairanen, 2023)

Nikokulma voisi olla toinenkin niin, ettd taloutta merkittivimpini elimin
edellytykseni pidettdisiin luontoa ja elinkelpoista planeettaa. Tillaista vahvaa kes-

tivyysajattelua on korostettu etenkin kestivyystutkimuksessa viimeisten vuosi-
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kymmenten aikana (ks. esim. Folke ym., 2016), mutta myos taloustieteessd on
otettu harppauksia kohti kestdvyytti ja sitd ymmirrystd, ettd planetaarisen kanto-
kyvyn rajoja tulee kunnioittaa. Téstd hyvi ja paljon kiytetty mallinnus on talous-
tieteilijia Kate Raworthin talouskasvukriittinen donitsitalouden malli (Raworth,
2018).

Ihminen ei hallitse luontoa

Kestivin kehityksen ulottuvuuksia (ekologinen, taloudellinen, sosiaalinen) edus-
tavat Kuviossa 2 eri tavoin sijoitellut ympyrit. Vasemmanpuoleista osaa Kuviossa
2 kutsutaan heikon kestidvyyden malliksi, jossa luonnon, talouden ja yhteiskun-
nan ympyrit ovat osittain piillekkdin ja ympyroiden leikkauskohtiin sijoittuu
kestivi kehitys. Mallinnus voidaan piiomien kisitteiden avulla ymmartdd myos
siten, ettd yhden piaioman vihentyminen voidaan korvata toista kasvattamalla.
Kestivyys on heikkoa, jos ajatellaan, ettd luontopdiomaa voi kuluttaa rajattomasti

ja korvata se ihmisen tuottamalla pidomalla (taloudellinen ja sosiaalinen piioma).

(Ks. esim. Heikkurinen, 2014.)

_ Luonto
Yhteiskunta
(sosiaalinen paaoma) Ynteiskunta
(taloudellinen paaoma)
Talous
Luonto

(ekologinen pddoma)

Kuvio 2. Heikko ja vahva kestavyys (mukaillen Folke ym., 2016)

Vahvan kestivyyden mallissa (Kuvion 2 oikea puoli) kestivin kehityksen ulot-
tuvuudet rakentuvat hierarkkisesti niin, ettd talous on alisteinen yhteiskunnalle
(sosiaalinen kestdvyys, sosiaalinen pidoma) ja molemmat ovat alisteisia luonnolle

(ekologinen kestivyys, luontopdioma) (Folke ym., 2016; Heikkurinen 2014). Vah-
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vassa kestdvyydessd padomat eivit ole korvattavissa toinen toisella. Uloin ympyri
(luonto) edustaa koko ekosysteemii, joka tulee sdilyttdd myds meidin jilkeemme
tuleville sukupolville. Thminen ja kaikki ihmisen luomaovat vahvan kestidvyyden
mallissa aina osa luontoa. (Heikkurinen, 2014.)

Organisaatiotutkija Pasi Heikkurinen (2014) pohdiskeli jo liki vuosikymmen
sitten, ettd suurin osa yrityksistd hahmottaa kestavyyden heikon kestivyyden mal-
lin mukaisesti. Hin kritisoi sitd, ettd kestdvyysasiat kiinnostavat vain, jos niiden
avulla voidaan tavoitella pidoman kasvua. Saman kritiikin voisi kohdistaa myos
sithen, mill4 tavoin vihred siirtymi kehystetdin vaikkapa ministerioissi ja elinkei-
noelimissi joksikin sellaiseksi, miki lupaa talouskasvua ja ty6paikkoja.

Tulevaisuudessa tarvitaan tietysti uutta teknologiaa ja innovointia (ks. Veera
Semin artikkeli teknologian murroksesta), mutta milld tahansa hinnalla emme
voi tavoitella jatkuvaa talouskasvua. Nopein ja varmin keino lisitd ekosystee-
min kestiavyyttd on tilld hetkelld vihentdd sen kuormittavuutta, kulutusta
(Heikkurinen, 2014). Kestdvyysmurroksen mukaisesti muutoksen tulee olla mur-
tumista, eikd mihinkdin entiseen ole palaamista. Jos luonto ei voi hyvin, ei ihmi-

nenkiin silloin voi kukoistaa.

Ymparistokriisi vaikuttaa hyvinvointiin
ja terveyteen

Ympiristokriisi, jossa elimme, johtuu suurelta osin ilmastonmuutoksesta ja silld
on monia vilittémid ja epdsuoria vaikutuksia ihmisten terveyteen ja hyvinvoin-
tiin Suomessa ja muualla. Pahenevat limpdaallot, myrskyt, tulvat ja muut d4rim-
miiset sddolosuhteet ovat ihmisille terveysriskejd ja aiheuttavat limpohalvauksia
ja muita vammoja. Ilmastonmuutos voi heikentii vesiturvallisuutta ja edistdd tar-
tuntatautien levidmistd. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2023.)
[Imastonmuutoksella on myds sosioekonomisia vaikutuksia. Se voi heikentii
terveyttd edistdvid yhteiskunnallisia tekijoitd, kuten elinkeinojen harjoittamista,
tasa-arvoa seki padsyd terveydenhuoltoon ja sosiaalisen tuen piiriin. Yhteiskunnal-
liset haasteet voivat lisddntyd ympiri maailmaa ja ne heijastuvat myds suomalais-
ten ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin. Yksi ndistd haasteista on eriarvoisuuden
kasvu. Naiset, lapset, etniset vihemmistdt, koyhit yhteisot, maahanmuuttajat,
ikdantyneet viestoryhmit ja perussairauksista kirsivit ovat erityisen haavoittuvas-
sa asemassa ilmastonmuutoksen seurauksien kohtaamisessa. (World Health Orga-
nization, 2021.) Ihmisen hyvinvointi on siten tiiviisti sidoksissa sekd luonnon ettd

ilmaston hyvinvointiin. T4td kokonaisuutta voidaan kutsua planetaariseksi ter-
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veydeksi. Terveytemme ja hyvinvointimme ovat riippuvaisia ympiriston paikalli-
sesta ja globaalista tilasta. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2023.)

Metsikato on toinen merkittdvid uhka planetaariselle terveydelle. Metsien hi-
vidminen vaikuttaa suoraan ihmisten hyvinvointiin erityisesti niilli alueilla, joilla
metsit ovat elinkeinon perusta ja tarjoavat puhtaan juomaveden lihteitd. Lisiksi
metsikato liittyy zoonoottisten (eliimistd ihmisiin siirtyvien) tautien levidmiseen,
kun villieldinten elinolosuhteet ovat heikentyneet ja niiden kohtaamiset ihmis-
ten kanssa lisadntyneet. Tami kasvattaa riskid uusille viruspandemioille. (World
Wildlife Fund, 2021.)

Planetaarisen terveyden ymmairtiminen on keskeistd, kun pyrimme tur-
vaamaan ihmisten hyvinvoinnin ja terveyden tuleville sukupolville. Ilmaston-
muutoksen torjuminen ja luonnonvarojen kestivd kiyttd ovat vilttimittomii
askelia tihin suuntaan. Voimme vaikuttaa planetaariseen terveyteen huomioi-
malla omien elintapojemme ja valintojemme ympiristovaikutukset. Ilmaston-
muutoksen torjuntaan osallistuminen on keskeinen osa titd tyotd. (Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos, 2023.)

[lmastonmuutoksesta ja ympiriston pilaantumisesta johtuvaan perustavanlaa-
tuiseen uhkaan on heritty Euroopassa ja maailmalla. Euroopan Unionissa tihin
uhkaan pyritdin vastaamaan vihreidn kehityksen ohjelmalla. Ohjelma on kas-
vustrategia, jolla unionista tehddin moderni, tehokas ja kilpailukykyinen talous.
IImastoneutraali Eurooppa on tavoitteena vuoteen 2050 mennessi. (Euroopan
komissio, i.a.)

Globaalilla tasolla yksi kestivin kehityksen tunnetuimmista viitekehyksistd on
Yhdistyneiden kansakuntien maailmanlaajuinen Agenda2030 -toimenpideohjel-
ma. Ohjelma tdhtdd ddrimmiisen kdyhyyden poistamiseen seki kestivdin kehi-
tykseen. Agenda2030:n mukaan ihmisen toiminta on sopeutettava maapallon ja
luonnon kantokykyyn. Sen periaatteet ovat yleismaailmalliset ja koskevat kaikkia
yhteiskunnan tasoja. (YK-liitto, i.a.).

Samalla kun ilmastonmuutoksen ja luonnon monimuotoisuuden vihenemisen
hillitsemiseksi on tehtdvi toitd, on myds valmistauduttava sopeutumaan niiden
aiheuttamiin muutoksiin. Kansallisella tasolla hyvinvointipoliittisilla padtoksilld
voidaan tukea nditd toimia ja samalla huomioida se, ettd muutokset koskettavat

eri viestoryhmii eri tavoin. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2023.)
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Miksi sosiaali- ja terveysalan tulisi kiinnostua
vihreasta siirtymasta?

Sosiaali- ja terveysalan suurimpana uhkana on totuttu pitimain henkildstovajet-
ta. Onko kuitenkin sitikin suurempi kriisi vasta edessi, jos ilmastonmuutosta ei
kyetd riittdvisti torjumaan? Sosiaali- ja terveyspalvelujen on tulevaisuudessa olta-
va valmis vastaamaan ilmastonmuutoksen aiheuttamiin suoriin terveysvaikutuk-
siin, kuten hellejaksoihin liittyvin kuolleisuuden lisidntymiseen, tartuntatautien
levidmiseen seki ilmastonmuutoksen aiheuttamiin heijastevaikutuksiin, mikali
esimerkiksi ruoantuotanto vaikeutuu ja asuinkelvottomista maanosista lihtevit
ihmisjoukot pakenevat Suomen kaltaisiin maihin. (Pulkki & Vistinsalo, 2022.)

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat osaltaan kiihdyttdimissd ilmastonmuutosta ja
muita ympiristdongelmia. Sen osuus Suomen hiilijalanjiljestd vuonna 2019 oli
6,5 prosenttia. Ekologista jalanjilked kasvattaa hiilidioksidipadstojen lisiksi toi-
minnan tuloksena syntyvi valtava jitemdird. Sosiaali- ja terveydenhuollon toi-
minta kuluttaa huomattavia miirid energiaa, vettd ja materiaaleja sekd tuottaa
joko suoria tai materiaalien tuotannosta ja kuljetuksista johtuvia epasuoria pais-
tojd ja jatettd. Suurimpia padstolihteitd ovat olleet rakennusten kiyttdmi kauko-
limps, polttoaineet ja sihko, kuljetuspalvelut, asiantuntijapalvelut seki ruoka ja
majoitus. Suuri osa soten hiilijalanjiljestd aiheutui tavara- ja palveluhankinnoista.
(Pulkki ym., 2023, s. 10, s. 127.)

Suomessa ei ole sote-alaan kohdennettua kansallisen tason ohjausta ekologi-
seen kestivyyteen. Ekologinen kestivyys on huomioitu vaihtelevasti sosiaali- ja
terveysalan sekrorilla, vaikka yleisen tason ohjaus velvoittaa myos sitd. Soten oman
kansallisen strategian puuttumisesta johtuu, ettei ole ilmaistu selkedsti alaa koske-
via tarvittavia toimia ja vastuutahoja ekologisen kestivyyden edistimiseksi. (Pulk-
ki & Vistinsalo, 2022.)

Tadmi voikin vaikuttaa siihen, ettei sosiaali- ja terveysalalla vihredd siirtymad
ja ekologista kestivyyttd pideti erityisen merkittdvind osana alan ty6tid nyt ja tu-
levaisuudessa. Valtioneuvoston selvityksen mukaan vihredn siirtymin merkitystd
sosiaali- ja terveyspalveluissa pidettiin vihemmin olennaisena kuin muilla aloilla.
Ainoastaan 29 % vastaajista piti vihreidi siirtymii oleellisena asiana oman tyonsi
kannalta. (Busk ym., 2023.) Jos aiheen merkityksellisyys tyopaikoilla lisidntyy,
niin uskomme, ettd se lisdisi myos toimijuutta sosiaali- ja terveysalalla.

Ty6paikoista on tehtivi ekologisesti kestivid, jotta voidaan eldd maapallon
kantokyvyn rajoissa. Tdmi vaatii kulttuurin muutoksen tydpaikoilla, jotta ekolo-

gisen kestdvyyden huomioiminen tulee osaksi kaikkea yritysten ja tyontekijoiden
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toimintaa ja jotta voidaan niin saada aikaan kokonaisvaltainen muutos yhteis-
kunnassa. (Rapanen, 2022.) On ehdotettu myos luopumista perinteisestd hyvin-
vointivaltion kisitteestd, jonka sijaan tulisi tavoitella ekohyvinvointivaltiota, jossa
hyvinvoinnin tavoittelu tapahtuu ekosysteemin ehdoilla (Hirvilammi ym., 2021).

Yhteistyolld voidaan hillitd ilmastonmuutosta ja suojella luontoa. Sote-sektorin
osallistuminen ympiristotalkoisiin on eettisesti perusteltua, silld sen tehtdvind on
terveyden ja hyvinvoinnin edistiminen. Ekologisesta kestidvyydestd huolehtimi-
nen lisad ihmisten terveyttd ja hyvinvointia, miki puolestaan vihentdd myos so-

te-palvelujen tarvetta.

Kestavyysajattelua, mutta myos tekoja tyopaikoille

Sosiaali- ja terveysalan tulee yhdessd muiden alojen kanssa sitoutua vihrein siir-
tymin tavoitteisiin. Se tulee vaatimaan myds ihan uudenlaista osaamista. Vih-
redn siirtymin koulutus- ja osaamistarpeet (VISIOS) -hankkeessa (2022-2023)
selvitettiin, miten vihred siirtymd muuttaa ammatti- ja elinkeinorakennetta, am-
matteja sekd niissd vaadittua osaamista. Tutkimuksessa tarkasteltiin, vastaako
koulutusjirjestelma vihredn siirtymin osaamistarpeeseen ja miten tutkittua tie-
toa aiheesta jalkautetaan ihmisten arkeen. (Valtioneuvosto, 2023.)

Vihredd siirtymid hankkeessa kuvattiin aikahorisonttien avulla. Horisontteja
on kolme, joista ensimmaisessi sitoudutaan siirtcymiin pois fossiilisista polttoai-
neista seuraavien viiden vuoden kuluessa. Toisessa vaiheessa edetddn kohti hiili-
neutraalisuustavoitetta keskipitkilld aikavililld 515 vuoden kuluessa. Vaiheeseen
sisiltyy edenneet kiertotalousratkaisut sekd vihapdastdiset tai padstdttomait teolli-
suustuotteet. Kolmannen horisontin eli pitkdn aikavilin tavoitteet tapahtuvat seu-
raavien 10—30 vuoden aikana. Sini aikana vihrei siirtym3 juurtuu muun muassa.
elimintapoihin, liiketoimintamalleihin ja polititkkaan. Tuloksena on, ettd kesti-
vyysosaamisesta tulee olennainen kansalaistaito. (Kuusela ym., 2023.)

Vihrein siirtymin etenemiseen vaikuttavat monet asiat, esimerkiksi poliittiset
paitokset ja lainsdddintd, investoinnit, kuluttajien kiyttdytyminen ja kestivien
tuotteiden kysyntd (vrt. Ari Niemisen artikkeli yritysten ekosysteemeistd). Jo en-
simmiisen siirtymivaiheen aikana olisi tirkedi, ettd ammatillisen koulutuksen ja
korkeakoulujen tutkinnoissa pystytiin luomaan valmiuksia kohti vihreda siirty-
mid. Kestidvyysosaamista tulisi vahvistaa kaikilla koulutusasteilla ja toisaalta myos
varata resursseja jatkuvaan oppimiseen ja tiydennyskoulutukseen. (Kuusela ym.,
2023.) Kestivid kehitystd tukevat koulutusohjelmat tuntuvatkin olevan lisdin-

tymissi. My6s Diakonia-ammattikorkeakoulussa alkoi vuonna 2023 tdysin uusi
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ylempiin ammattikorkeakoulututkintoon tihtddvi koulutus , jossa koulutetaan
ekososiaalisen tyon ja globaaliosaamisen ammattilaisia. Tutkinto on yksi hyvi esi-
merkki tulevaisuuden osaamisen ennakoinnista.

Mikéin ei ole kuitenkaan sen esteeni, etteivitkd yksittidiset toimijat voisi jo nyt
tehdi kestivyysosaamisesta arkipdivii. Sote-alalla kestdvyysasioita alan yrityksis-
sd kannattaakin lihted edistimdin monestakin eri syystd. Yksi tirkeimmistd ni-
kokulmista liittyy alan tydvoimapulaan. Voisiko kestidvyysosaaminen ja rohkeat
uudistukset lisitd yrityksen houkuttelevuutta tyonantajana?

Sillikddn ei liene vilid, lahteeké muutos yrityksessd johdetusti “ylhailed alas-
pdin” vai "alhaalta ylospiin” tyontekijoiden aloitteesta Kumpikin tapa on kaikkia
yhteisesti koskettavan haasteen kannalta yhti relevantti. Listasimme muutamia
ehdotuksia asioista, joita yrityksissd voidaan kestdvyyden eteen tehdi jo nyt (Ku-

vio 3).

Ymparistoteot Ennaltaehkaisy
jatenuolto, kierrdtys, ekosahkd, uusiutuva energia, kasvisruokavalio, tiedonvalitys, kannustimet
vedenkulutuksen seuranta, paastatan liikenne, kestavaan toimintaan, hygtyliikunta, vastuullinen
vastuulliset hankinnat ja hankintaketjut, tilojen viestintd ja markkinointi, moniammatillinen
hydtykéyttd, paastikompensaatiot yhteistyd, ekologiset verkostot

Kuvio 3. Kestavyystekoja yrityksissa

Kuvioon on eroteltu konkreettiset ympiristdteot ja laajempi ennaltachkiisevien
toimien luettelo. Lihteend ajatusty6n pohjaksi kiytimme esimerkiksi EKO-SO-
TE-hankkeen selvitystd, jossa kerrottiin kattavasti, mistd soten hiilijalanjilki oi-
keastaan syntyy (Pulkki ym., 2023).

Kaisa Rapanen (2022) kirjoittaa, ettd "vihrein tyopaikan luovat ympiristote-
koja tyossddn tekevit ihmiset”. Ehdottomasti tarvitaan edelleenkin yksilditd, jotka
ottavat puheeksi arjen konkreettiset asiat:kierritetidnko, sammutetaanko turhat
valot, lisitiinkd kasvisruokaa? Todellista vaikuttavuutta saadaan kuitenkin aikai-
seksi vasta sitten, kun ympiristotekoja tekevit ihmiset eivit jid tekojensa kanssa
yksin. Tirkein kysymys taitaakin kuulua, ketkd kaikki vihredimpain tekemiseen
saadaan sitoutettua mukaan. Ymmiirretdinké luonnon korvaamatonta arvoa riit-

tivilli tavalla?
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Sosiaali- ja terveysalalla on valtava miiri potentiaalia sellaisille innovaatioil-
le, jotka edistdvit vihredid siirtymii ja ekologista kestdvyyttd alan toiminnassa.
Lisiksi on mahdollista innovoida uusia paikallisia kdytintdjd, jotka voisivat olla
otettavissa kiyttoon laajemminkin sote-alalla. Kiytinnon kehityskohteita voisi-
vat olla esimerkiksi lidkeaineiden puhdistaminen jitevedestd, muovia sisiltivien
tuotteiden korvaaminen kestdvisti ja toimivasti tai tyhjina olevien tilojen hyoty-
kiytto, jolla sddstetddn valtavasti energiaa. Innovaatiot voivat olla suuria tai pie-
nid ja niitd voi keksid jokainen sote-alan parissa toimiva. Tillainen ongelmien
ratkaisemiseen keskittyvi toimijuus voi tuoda lisdd merkityksellisyyden tunnet
ta omaan ty6hon ja auttaa ymmairtimiin, ettd ekologinen kehitys ei ole pelkkid

luopumista.
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Jaana Toikkanen & Venla Tuohino

MONIMUOTOISUUDESTA
MUUTOSVOIMAA

Ymmarra teemaan liittyvat kasitteet

"Miti monimuotoisuus on sinulle?” on kysymys, jonka usein kuulee, kun ottaa
puheeksi monimuotoisen tydyhteisén. Eikd mikdin ihme, silli monimuotoisuus
maiiritellian monin erilaisin tavoin. Sari Ajanko puhuu jopa mieluummin mo-
ninaisuudesta, joka on monimuotoisuutta (diversiteetti) laajempi kisite. Moni-
naisuus tarkoittaa hinelle kaikkia niiti erilaisia tapoja, joilla ihmisten erilaisuus
tyoyhteisoissd ilmenee. (Ajanko, 2016.)

Moninaisuuden tasot ovat usein nikymattdmid, mutta siitd huolimatta niilld
on merkitystd siind, miten koemme itsemme ja toisemme. Pintatason moninai-
suutta ilmentavit esimerkiksi koulutustausta, tyokokemus, syntyperi ja erilaiset
elimintilanteet. Saatammekin tehdi tulkintoja toisesta, kun kuulemme hinen
nimensd tai ndemme hinen ansioluettelonsa. Syvempii erilaisuutta meissi edus-
tavat identiteettimme, ihmiskisityksemme ja maailmankatsomuksemme. Tihin
kuuluvat myds arvomme, meitd motivoivat tekijit seki tavoitteemme. Nama luo-
vat syitd ja taustan nikyville kidytoksellemme. (Ajanko, 2016.)

Kun tissi kirjoituksessa kisittelemme monimuotoisia tydyhteisdji, tarkoitamme
yhteis6jd, joissa on eri-ikiisid, eri sukupuolta olevia, eri uskonnollista, etnisti tai kult-
tuurista taustaa edustavia, eri tavoin seksuaalisesti suuntautuneita tai koulutustaustal-
taan erilaisia henkil8itd. Monimuotoisuutta on my®os eri ominaisuuksien yhdistelmit.

Kirjoituksessa sivutaan my6s inkluusion kisitettd, joka on kiinteidssi yhteydes-
sa monimuotoisuuteen. Monimuotoisuus on sitd, miten asiat ovat ja inklusiivisuus
on vain yksilon kokemus joukkoon kuulumisesta ja vaikuttamisen mahdollisuu-
desta (FIBS, 2022). Inklusiivisuudessa kyse on toimintatavasta, joka ottaa kaikki
mukaan yhdenvertaisesti ja syrjimittomisti (Ty6terveyslaitos, 2023). Yhdenver-
taisuuskonsultti Verna Myers on osuvasti todennut, ettd monimuotoisuus on kut-
su juhliin, mutta inklusiivisuus on tanssiinkutsu samoissa juhlissa (Sherbin &
Rashid, 2017). Vastuullisen yrityksen perustoimintaan voi kuulua esimerkiksi ta-
sa-arvo- ja yhdenvertaisuuslain mukainen monimuotoisuussuunnitelma. Se, ettd
dokumentti lon olemassa, ei kuitenkaan vield takaa, ettd sen sisilto tuodaan kiy-

tint66n. Monimuotoisuuden toteuttaminen vaatiikin miiritietoista johtamista.
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Suomessa tahdotaan pidentii tyduria niin alku- kuin loppupiistd. Tdmi joh-
taa vidjaamaictd sithen, ectd eri ikdisid tyontekijoitd on samaan aikaan tdissd aiem-
paa enemmin. Kun tydelimiin tahdotaan pidsevin mukaan heidinkin, joiden
tyokyky ei ole tdyttd sataa prosenttia, ja tyovoimapulaa pyritdin helpottamaan
tyoperiiselld maahanmuutolla, entistd useampi tulee tydskentelemiin monimuo-
toisessa tyoyhteisossi.

Pohdimme tissd artikkelissa monimuotoisen tydyhteisén monia etuja, arjen
toimintaa tydpaikoilla seki keinoja, joilla tydyhteiso voi edistdd monimuotoisuut-
ta. Nayttdd siltd, ettd monimuotoisissa tydyhteisdissd on myds joustavuutta, jol-
la kohdata muutoksia. Siksi ty6yhteison monimuotoisuus voi toimia arvokkaana

voimavarana juuri timin hetken tydelimissa.

Monimuotoisuuden monet hyodyt

Ashley Stahl (2021) esittdd kolme monimuotoisuuden tuomaa hyotyi tyoyhtei-
solle. Monimuotoiset tiimit ovat ensinnikin luovempia ja innovatiivisempia. Kun
ihmiset, joilla on eri koulutus- ja kokemustaustaja erilaista elimankokemusta, ide-
oivat yhdessd, asioita nihddin useammista nikokulmista ja on todennikoéisempidd
16ytii totutusta poikkeava, toimiva idea. Ndin voidaan 16y tii useita ratkaisuja sen
sijaan, ettd yksiddnisesti tarjottaisiin yhtd mahdollisuutta.

Toiseksi monimuotoinen tydyhteisd tarjoaa paremmat edellytykset amma-
tilliseen kehittymiseen. TyOntekijit tutustuvat toistensa erilaisiin taitoihin ja
osaamiseen yhdessd tyoskennellessddn ja voivat omaksua niitd. Kansainvilisessd
yhteistydssd he voivat perehtyi erilaisiin kulttuureihin ja siten syventdd ymmir-
rystiin. Monimuotoisessa tyOyhteisossi tyoskentelevi pddsee peilaamaan omaa
ajatteluaan toisten nikemyksiin, miki voi tuottaa uusia nikokulmia ja siten edis-
tdd yhteistd ideointia ja padtoksentekoa. Kolmas etu onkin se, ettd monimuotoiset
tyoyhteisot ovat parempia tekemiin pidtoksid kuin samanlaisista tyontekijoistd
koostuva yhteiso. (Stahl, 2021.)

Lisddantynyt luovuus ja parempi ongelmanratkaisu- sekd piitoksentekokyky
nikyvit yritysten tuloksissa. Monimuotoisuutta suosivien yritysten on osoitettu
saavan taloudellista voittoa 35 % todennikoisemmin kuin muiden yritysten. Ne
my®&s laajentavat markkinoitaan 70 % varmemmin, ja timi puolestaan johtaa pa-
rempaan taloudelliseen tulokseen. (Stahl, 2021.) Monimuotoisen yrityksen tyon-
tekijat ymmartivit laajemmin erilaisten kohderyhmien tarpeet, mika voi osaltaan
auttaa yritystd menestymiin (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2022). Téstd hyvi esi-

merkki on teknologiayhtié6 Google. Sen tydntekijit edustavat kattavasti yhtion
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verkkopalveluiden ja sovellusten maailmanlaajuista, yli miljardin ihmisen kiyt-
tdjakuntaa (Djuraskovic, 2023, vrt. Ari Niemisen artikkeli yrityksen yhteistyon
ekosysteemisti).

Monimuotoisuudella on osoitettu olevan vaikutusta organisaatiokulttuuriin.
Yhteistyé on monimuotoisissa organisaatioissa lihes kolmanneksen parempaa
kuin muissa organisaatioissa (Bourke & Titus, 2019). Henkildsto on tyytyviisem-
pdd, mikd osaltaan lisid tyShyvinvointia ja sairauspoissaolotkin vihenevit (Baker,
2020).

Yritysten monimuotoisuus on myds brindin rakentamista sekd keino houkutel-
la lahjakkaita ja tavoitteellisia, erilaisista taustoista tulevia ammattilaisia tyonteki-
joiksi ja saada heidit sitoutumaan yritykseen (Washington State University, 2021).
Koska nykydin moni nuori tyontekiji arvostaa niin ammatillisen kehittymisen
mahdollisuutta kuin omiin arvoihin sopivaa toimintakulttuuria, on monimuotoi-
seen tydyhteisdon pyrkiminen nuorille luontevaa. Tidsti ja lukuisista muista konk-
reettisista monimuotoisuuden hyddyistd kirjoittavat myos Miikka Huhta jaVille
Myllyntaus loppuvuodesta 2023 julkaistavassa teoksessa Monimuotoisuus tyoeld-
missd: 100 keinoa kasvattaa organisaation vetovoimaa.

Monimuotoisessa tyoyhteisossi tyoskentely vaatii kuitenkin sopeutumista kai-
kilta, esimerkiksi padtoksenteko ja kokoukset voivat niissd viedd pidemmin aikaa,
jos niitd kdyddin useammilla kielilli. Monimuotoisten tydyhteisdjen johtaminen
edellyttdd erilaista osaamista my0s johtajalta, silld hinen tdytyy osata aidosti koh-
data ihmisid ja ymmairtdd heididn tarpeitansa (ks. Lena Segler-Heikkildn artikkeli
vuorovaikutustaidoista johtamistydssd). Vaikka tydnteko monimuotoisissa yhtei-
sOissd vaatisikin pientd vaivannikod niissd tyoskenteleviled, silti yritysten kannat-

taa tavoitella monimuotoisuutta, jotta padsevit osallisiksi sen monista hyodyista.

Tahtotilasta toimintaan

Missd missi vaiheessa monimuotoistamisen edistiminen on tyopaikoilla Suomes-
sa? Vaikka monimuotoisuuden edut ovat kiistattomat, hieman yllittden moni-
muotoisuutta ja inklusiivisuutta edistdvit systemaattiset toimet ndyttivit vield
puuttuvan. Timi selvidd Pohjoismaiden suurimman yritysvastuuverkosto FIBSin
vuonna 2022 teettimisti tutkimuksesta, johon vastasi 103 toimitusjohtajaa, HR-
tai yritysvastuujohtajaa padasiassa osakeyhtidistd sekd porssiyhtioistd tai muista
organisaatioista. Monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta pidettiin kylld tirkeina,
ja niiden tirkeyden uskottiin vield lisdéintyvin tulevaisuudessa. Useimmissa yri-

tyksissd oli edistetty nditd yksittdisilld toimilla, kuten esimerkiksi epiasialliseen
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kiytokseen puuttumista opastavalla koulutuksella, perusteettomia palkkaeroja
poistamalla ja tyopaikan esteettomyydestd huolehtimalla. (FIBS, 2022.)

Haastattelututkimuksen vastaajat olivat sitd mieltd, ettd puutteita oli niin hen-
kilokunnan osaamisessa kuin johdon ja henkilskunnan sitoutumisessa. Lisiksi
monimuotoisuudesta viestittiin liian vihin. Vaikka joka toisella vastaajien edus-
tamien yritysten johtajalla oli joitain monimuotoisuuteen ja inklusiivisuuteen liit-
tyvid kdytintojd, vain vajaa viidennes vastaajien yrityksistd oli asettanut tavoitteet
johtoryhmin kokoonpanon monimuotoisuudelle ja inklusiivisuudelle. Vield har-
vemmat (7 %) yrityksistd kdyttivit anonyymii rekrytointia tai sisillyttivit joh-
don palkitsemisjirjestelmidin monimuotoisuuteen ja inklusiivisuuteen liittyvien
toimien tulokset. (FIBS, 2022.)

Laajaa, suunnitelmallista toimimista seki riittdvien resurssien varaamista tar-
vitaankin enemmin. Monimuotoisuuden arvostuksen tulisi ldpdistd kaikki tasot
tyoyhteisdssi. Jotta monimuotoisuus toteutuu, sen tulee l6ytyd organisaation ar-
voista, strategiasta seki vietynd arjen kdytidntoihin. Itse asiassa useimmat kuuluvat
tyopaikallaan johonkin vihemmistd6n, jotkut jopa useampaan. On ymmarretti-
vid, ettd jokainen toivoo tulevansa huomioiduksi, ja vilttimitontd, ettd jokaisen
tulee ottaa huomioon toiset. Monimuotoisuus on siis yhteinen asia ja sen toteut-
taminen arjessa on jokaisen vastuulla.

2020-luvulla hallitukset ovat pyrkineet uudistamaan tydelimid, poistamaan
tyollistimisen esteitd, nostamaan tyéllisyysastetta ja edistimidin maahan muut
taneiden tyollisyyttd. Tydelimin monimuotoisuusohjelma on ollut yksi niistd
keinoista, joilla monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta koskevaa rekrytointi-, johta-
mis- ja muuta osaamista tyoelimissi on pyritty lisidmiin. Ohjelman tavoitteena
on ollut kasvattaa yritysten ja organisaatioiden monimuotoisuutta ja edistid Suo-
meen muuttaneiden pddsyd osaamistaan vastaaviin tehtédviin ja etenemiin ural-
laan. (Ty6- ja elinkeinoministerid, 2021; Valtioneuvosto, 2023.)

Etenkin sosiaali- ja terveysalaa vaivaa tyontekijipula ja ala on riippuvainen
ulkomailta tulevasta tydvoimasta. Hoiva-ala hytyy monimuotoisesta rekrytoin-
nista, olipa kyse sitten ulkomaisesta tyovoimasta tai osa-aikaisista tyontekijois-
td — jokainen kisipari on tirked ja monimuotoinen tyontekijijoukko ymmairtdd
homogeenista tydyhteisod paremmin vaihtelevaa asiakaskuntaansa. Hoiva-alalla
voidaan puhua kohtaanto-ongelmasta, silli meilld on samaan aikaan niin pulaa
tyontekijoistd kuin alalle haluavaa tyovoimaakin. Vastaavaa kohtaanto-ongelmaa
on myos teollisuusaloilla kuten rakentamisessa ja tietotekniikassa, kaupan aloilla
ja muualla liiketoiminnan aloilla (Ty6- ja elinkeinoministeris, 2022). Kohtaan-

to-ongelma ei ratkea yksinomaan monimuotoisella rekrytoinnilla, vaan lisiksi
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tarvitaan erilaisten koulutusten jirjestimistd, osaamisten tukemista, tunnista-

mista ja tunnustamista.

"Nain se tapahtuu”

Monimuotoisuuden edistimisen tyopaikalla voi aloittaa perehtymilld aiheeseen
ja kartoittamalla nykytilannetta. T4td tarkoitusta varten on valmiita kyselypoh-
jia; esimerkiksi EU:n monimuotoisuuden itsearviointityokalua kannattaa kokeilla.
Vastaava kotimainen on yritysvastuuverkosto FIBSin tuottama Monimuotoisuus-
johtamisen itsearviointi -tyokalu.

Kartoitusta seuraava etappi on kdytinnon toimien suunnittelu ja toteutus. Tu-
keehan rekrytointi organisaation tavoitteita lisitdi monimuotoisuutta? Kannus-
tetaanko aliedustettuja ryhmid hakemaan ty6td? Miten edistymistd seurataan?
Onko henkilokunta saanut riittdvisti koulutusta tunteakseen tasa-arvoon ja mo-
nimuotoisuuteen liittyvii lainsidadint6d? Millainen monimuotoisuussuunnitelma
on tehty? Lyhyesti sanottuna monimuotoisuus-sana yrityksen arvoissa ja strate-
giassa ei riitd, jos kdytinnon toimet ontuvat. Oman organisaation toimintaa kan-
nattaakin verrata muihin ja suunnata katse sinne, missi ty6td ndiden asioiden
eteen on jo menestyksekkiisti tehty.

Teknologiajitti Google tunnetaan tavoitteellisesta tydstddn monimuotoisuuden
ja inkluusion eteen. Se julkaisee vuosittain monimuotoisuusraporttinsa, joka sisil-
tdd laajat ja melko yksityiskohtaiset esitykset siitd, miten yhtié edistyy tavoitteis-
saan rekrytoida monimuotoisemmin ja tasa-arvoisemmin. Viime vuosina Googlen
monimuotoisuusty6hén on kuulunut esimerkiksi nostaa mustien, latinotaustaisten
ja Yhdysvaltojen alkuperiiskansoihin kuuluvien esihenkiléiden mairii tyonteki-
joiden joukossa 30 %:lla, ja tavoitteessa on onnistuttu. Lisdksi yhtié esimerkiksi
kehittad jatkuvasti verkkopalveluidensa saavutettavuutta yhteistyssa vammaisjir-
jestojen sekd vammaisten kiyttdjien kanssa. Inkluusio, mutta myos monenlainen
representaatio on tirkedd. Tyoyhteisé on aidosti monimuotoinen, jokaisella tulee
olla mahdollisuus kuulua joukkoon ja monimuotoisuus nikyy Googlen tiimeissi ja
tuotekehityksessd ja sitd johdetaan yhtidssi strategisesti. (Google, 2023.)

Suomessa esimerkiksi Startup Refugees on tehnyt uraauurtavaa tyotd palk-
kaamalla pakolaisia ja turvapaikanhakijoita startup-yrityksiin. Norjasta Suomeen
vuonna 2019 rantautunut Unicus puolestaan palkkaa ohjelmistoalan konsulteiksi
ainoastaan tyontekijoitd, joilla on autisminkirjon diagnoosi, miki vahvistaa niitd
ominaisuuksia, joita hyviltd ohjelmistotyontekijéiltd vaaditaan. Paikka auki -avus-

tuksilla taas sotealan jirjestot voivat palkata nuoren tai osatydkykyisen henkilon
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erilaisiin jirjeston tyotehtdviin. Kaikki nimi ovat hyvid, joskin erilaisia keinoja
lisitd tyoelimin monimuotoisuutta. Lisiksi nimi ovat rekrytoinnissa esimerkke-
jd positiivisesta erityiskohtelusta, joka on yhdenvertaisuuslaissa siidetty menettely
(Yhdenvertaisuusvaltuutettu, 2023).

Tissd kohtaa on huomioitava myds se, ettd tietyt alat ovat olleet jo pitkdin
monimuotoisempia kuin toiset. Pitkdjinteistd monimuotoisuusty6td Suomessa on
tehnyt esimerkiksi siivous- ja puhtaanapitoalalla vaikuttava Lassila & Tikanoja.
Henkilokunta saa koulutusta monimuotoisuusosaamisesta, ja tyon tueksi on laa-
dittu toimialakohtaiset monimuotoisuussuunnitelmat, joihin on kirjattu tavoit-

teet monimuotoisuuden edistimisestid (L&T, 2023).

Syrjimattomyyteen on viela matkaa

Tarvitaan lisid vastaavia rohkaisevia esimerkkejd, silld tyoelimissd riittdd vield
muutettavaa. Yhdenvertaisuuslain mukaan ketdin ei saa syrjid idn, alkuperin,
kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toimin-
nan, ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuu-
den, seksuaalisen suuntautumisen tai muun henkil66n liittyvin syyn perusteella.
(L 1352/2014.) T4std huolimatta noin 25 % viestdstd on kokenut syrjintdd tydssi
tai tyonhaun yhteydessi. Syrjintd ilmenee my6s esimerkiksi niin, ettd ulkomaa-
laistaustainen tai suomea puhumaton tydntekijd jatetdin kahvipoytikeskustelujen
ulkopuolelle. Erot eri viestoryhmien vililld ovat suuria, ja arabiankielisistd jopa
50 % kertoo kokeneensa syrjintdd. (Nenonen ym., 2021.) Edelleen monen vihem-
mistd6n kuuluvan henkilén on vaikeampaa ja hitaampaa edetd urallaan (Ty6- ja
elinkeinoministerio, 2022).

Myés Diakonia-ammattikorkeakoulun (Diak) yhdenvertaisuutta edistivin
Romako-hankkeen Taustasta riippumatta -kampanja heritteli huomaamaan,
ettd romaniviestd edelleen kokee syrjintdd tyomarkkinoilla. Kampanjassa kerde
tiin romanitaustaisten tydnhausta saamia hylkiyskirjeitd, jotka sitten palautettiin
tyonantajille. Lisiksi Diakin Ty6nimi-kampanjassa neljia suomalaista julkisuuden
henkil6d, Jari Sarasvuo, Tuomas Enbuske, Meri-Tuuli Vintsi ja Anne Kukkoho-
vi hakivat t6itd romaninimilld. Tyohakemuksia lihetettiin yhteensd 54 ja hakijat
kdyttivit omia ansioluettelojaan. Tulokset olivat heikot. Vain yksi hakijoista sai
kutsun haastatteluun, mutta vasta seurantajakson jilkeen. (Diak, 2018.)

On kestdmiton ajatus, ettd yhd 2020-luvulla motivoituneita tyénhakijoita voi-
daan karsia jatkosta nimen tai alkuperin perusteella tai vastaavista syistd syrjid

tyopaikoilla. Antirasistinen toiminta tyopaikoilla kuitenkin hyddyttiisi koko yh-
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teis6d. Se lisid henkilostén hyvinvointia, edistdd yhdenvertaisuutta ja tuottavuutta

(Ty6- ja elinkeinoministerid, 2022).

Psykologinen turva rakentaa luottamusta

Miten monimuotoisuuden monet mainitut edut sitten saadaan esiin? Huipputu-
loksiin yltavi tiimi syntyy harvoin pelkistdin silld, ettd tyontekijit ovat erilaisia
ihmisid, silla sithen tarvitaan myos inklusiivista johtajuutta. Jotta kaikki kokevat
kuuluvansa joukkoon, on huolehdittava koko tyoyhteison osaamisen vahvistami-
sesta arjessa:on varmistettava, etti jokaisen kielitaito, tavat ja tottumukset tulevat
riittdvisti huomioiduiksi. On hyvi huomata, etti jokaisella voi olla tiedostamatto-
mia ennakkoluuloja ja ajattelun vinoumia, jotka tiedostamalla voidaan parhaassa
tapauksessa edistdd arjen toimivuutta tyopaikalla.

On ratkaisevaa, ettd organisaatiossa monimuotoisuutta pidetdin voimavarana ja
ettd sielld on psykologista turvaa. Silloin my6s jokainen tyontekijd saa varmemmin
koko potentiaalinsa kiytt66nsi ja sitoutuu tyohonsi paremmin. Monimuotoisuu-
den johtamiseen tarvitaan muutoskyvykkyyttd, jossa totutut tekemisen tavat arvi-
oidaan uudelleen. Organisaation johdon tulee sitoutua ajamaan muutosta omalla
esimerkillddn. Tahin kuuluu my6s vastuu tyopaikan kaikille turvallisesta ilmapii-
ristd ja toimivasta vuorovaikutuksesta. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2022, ks. myos
Lena Segler-Heikkildn artikkeli vuorovaikutustaidoista johtamistyossi.)

Ty6terveyslaitoksen (2023) mukaan psykologinen turvallisuus on ”jaettu kisi-
tys siitd, ettd ryhmi on turvallinen henkilokohtaiselle riskinotolle ja jokainen voi
olla itsensd ilman, ettd joutuu naurunalaiseksi”. Psykologinen turva on edellytys-
tiimin menestymiselle parhaalla mahdollisella tavalla.

Amerikkalaisen sosiaalityon tutkimusprofessorin Brené Brownin (2013) mu-
kaan oman haavoittuvuuden ja epitiydellisyyden hyviksyminen on vilttimi-
tontd, jos tahtoo tavoitella aitoa joukkoon kuulumista elimissi ja sosiaalisissa
suhteissa — my0s tydssi! Brown on useissa yhteyksissd puhunut aiheesta myds joh-
tajuuden nikokulmasta. Johdon esimerkki on edelleen tirkeid, vaikka organisaa-
tiossa olisi kuinka matala hierarkia. Myos terapeutti Tommy Hellsten kirjoittaa
johtajuudesta vuonna 2022 julkaistussa teoksessaan Olemisen voima. Hellstenin
mukaan oman inhimillisen epitdydellisyytensd tiedostava johtaja ei herita tur-
haan epdvarmuutta toisissa. Onkin tirkeidd, ettd johtaja uskaltaa olla aito itsensi
ja siten herdttdd luottamusta toisissa. (Hellsten, 2022.) Johtajuutta ja tiimien toi-
mintaa tutkinut Patrick Lencioni (2014) ottaa esiin viisi erilaista toimintahiirioti,

jotka vaikeuttavat tiimien toimintaa (ks. Kuvio 1).
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Tulosten huomiotta
jattaminen
/ \

/ \
Vastuun valttely

Sitoutumisen puute

Konfliktin pelko

Luottamuspula

Kuvio 1. Viisi toimintahairiota tiimissa Patrick Lencionin (2014) mukaan

Ensimmaiinen toimintahiirié on luottamuspula, joka syntyy tilanteessa, jossa
tiimin jdsenet eivit uskalla olla aitoja toistensa seurassa. Aitous on kiinteisti yh-
teydessi sithen, onko tiimin jasenten mahdollista kommunikoida omasta haavoit-
tuvuudestaan, heikkouksistaan ja virheistdan.

Jos tiimissd ei synny luottamusta, on seurauksena helposti toinen toiminta-
hiiri6, konfliktien pelko. Jos tiimissi ei uskalleta nostaa esiin ristiriitoja ja vii-
telld turvallisesti, tiimin sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin kirsii. Kolmantena
toimintahiiriénd Lencioni pitdd sitoutumisen puutetta, mikd voi johtaa tiimin
jasenet neljinteen toimintahiirio6n, vastuun vilttelyyn. Vastuun vilttely vahin-
goittaa tiimin suorituskykyi, jos kukaan ei koe asiakseen puuttua mahdolliseen
tiimin toimintaa haittaavaan kiytokseen. Lopuksi tilanteessa, jossa ei onnistuta
jakamaan yhteistd vastuuta tai vaatimaan sitd muilta, tiimi voi ajautua viidenteen
toimintahdirioon, tulosten huomiotta jittimiseen. Tdmin toimintahiirion luon-

teeseen kuuluu tiimin jisenten egoististen tarpeiden laittaminen tiimin yhteisten
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tavoitteiden edelle. (Lencioni, 2014.) Psykologinen turvallisuus tiimissd on vahva

ladke estimadin tillaisten toimintahiirididen syntymistd.

Kohti muutosvoimaa

Luonnossa monimuotoisuus, biodiversiteetti, kasvattaa ympiriston resilienssid
luonnonkatastrofien kuten kuivuuden ja tulvien varalta (ks. esim. Sakschewski
ym., 2016). Monimuotoinen luonto on vastustuskykyisempi, se kestdd, palau-
tuu koettelevista olosuhteista ja uusiutuu paremmin. Meilld on hyvi syy olettaa,
ettd sama pitee ihmisten keskuudessa — monimuotoisemmat (ty6)yhteisot ovat
muutoskyvykkiampii. Ne ovat vahvempia muutosten edessi ja sopeutuvat nii-
hin paremmin.

Monimuotoisuus ja tasa-arvo ovat Euroopan komission piitavoitteita ja vuo-
den 2023 teema on siltojen rakentaminen. Metafora on toimiva, silld sillanraken-
nusta tarvitaan kaikkien monimuotoisuuden eri osa-alueiden vilille. On hyvi,
ettd organisaatiotasolla niihin asioihin kiinnitetdin huomiota ja syrjivid raken-
teita pyritdan akdiivisesti purkamaan, mutta arjen tasolla jokainen meistd on vas-
tuussa omasta toiminnastaan ja voi toimia sillanrakentajana. Pohjimmiltaan kyse
on arvostavasta ihmisyydesti ja kohtaamisen taidoista. Siksi on syyti vililld py-

sahtyd ja miettid, mitd itse tuo mukanaan huoneisiin, joihin astuu.
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Ari Nieminen

YRITYSTEN YHTEISTYON
EKOSYSTEEMI - YHTEISKUNNALLISTEN
YRITYSTEN TAPAUS

Yritysten tarve yhteistyohon

Viime vuosikymmenini tiedotusvilineet, poliitikot, tutkijat ja muut julkisen kes-
kustelun osanottajat ovat nostaneet esiin useita ihmiskuntaa koskevia haasteita.
Nima liittyvit talouteen, tyollisyyteen, kulutukseen, ekologiaan, sosiaalisiin on-
gelmiin ja syrjiytymiseen. Haasteisiin on pyritty vastaamaan erilaisilla politiik-
kaohjelmilla ja toimenpiteilld, joilla pyritddn edistimiin vihredd siirtymadsekd
monikulttuurisuuden ja moninaisuuden huomioimista. Julkisen vallan toimenpi-
teiden lisiksi haasteisiin voidaan vastata my6s yritystoiminnan keinoin. Erityisesti
yhteiskunnalliset yritykset pyrkivit toiminnallaan ratkaisemaan nykyajan pulmia.

Yhteiskunnalliset yritykset eivit kuitenkaan toimi tyhjiossd, vaan yksittdisten
yritysten toimintaan vaikuttaa voimakkaasti se ekosysteemi, jossa yritys toimii.
Vahva ja monipuolinen ekosysteemi tukee yhteiskunnallisen yrityksen toimintaa,
joten ekosysteemin rakentaminen on tirkedd yksittdisten yhteiskunnallisten yri-
tysten sekd koko yhteiskunnallisten yritysten sektorin menestykselle.

Tdmin artikkelin ensimmaisessi osiossa mairitellddn yhteiskunnallinen yritys
ja kerrotaan, miten se voi edistdd sosiaalisten ja ekologisten ongelmien ratkaisua.
Toiseksi tarkastellaan yrityksen ekosysteemid yhteistyon dynaamisena kokonai-
suutena. Kolmanneksi ekosysteemin kisite laajennetaan kattamaan yksittdisen
yrityksen lisiksi yritystoiminnan poliittis-taloudellisen sdintelyn eri tasot. Lo-
pussa luodaan silmiys suomalaisten yhteiskunnallisten yritysten sdintelyn eko-

systeemin kehitykseen ja tulevaisuuden mahdollisuuksiin.

Yhteiskunnallisen yrityksen maaritelma

Yhteiskunnallisen yrityksen miiritelmi sisiltdd usein kolme elementtid (ks. Bor-
zaga ym., 2020, s. 29):

1. Yhteiskunnallisen yrityksen tavoitteena on osallistua jonkin sosiaalisen tai

ekologisen pulman ratkaisuun yritystoiminnan keinoin.
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2. Yhteiskunnallinen yritys sijoittaa suuren osan voitosta takaisin pulman rat-
kaisuun; sen toiminnan pédasiallisena tavoitteena ei ole tuottaa voittoa yri-
tyksen omistajille.

3. Yhteiskunnallisen yrityksen johtamisessa ja hallinnossa noudatetaan osal-

listavaa ja demokraattista toimintatapaa.

Yhteiskunnallinen yritys on siis organisaatio, jolla on maailman parantami-
sen tarkoitus. Suomessa, samoin kuin monissa muissa maissa, silli ei ole omaa oi-
keudellista yritysmuotoa, vaan se voi olla esimerkiksi osakeyhtio, osuuskunta tai
jarjestd. (Yhteiskunnallisen yrityksen midritelmistd ja historiasta ks. tarkemmin
Kostilainen & Nieminen 2023).

Liheskdin kaikki yritystoiminta, jonka ensisijaisena tarkoituksena on ratkais-
ta yhteiskunnallisia ongelmia, ei kuitenkaan toimi yhteiskunnallisena yritykseni
tai hanki itselleen Suomalaisen ty6n liiton yhteiskunnallisen yrityksen merkkii
(Suomalaisen ty6n liitto, i.a.). Monien nuorten yrittdjien yritykset pyrkivit rat-
kaisemaan yhteiskunnallisia ongelmia identifioitumatta yhteiskunnallisiksi yri-
tyksiksi. Vaikuttavuusinvestoimisessa investoijat pyrkivit ensi sijassa edistimiin
yhteistd hyvii (Sitra, i.a.). Lisiksi vastuullisen liiketoiminnan ajatus sisaltdd yh-
teiskunnallisten yritysten mairitelmin elementeistd ainakin yhteiskunnallisten ja
ekologisten ratkaisujen tarjoamisen seki yrityksen hyvin hallintotavan (ks. esim.
Nordea, i.a.). Ajatus yritystoiminnasta yhteiskunnallisten ja ekologisten pulmien
ratkaisijana ei siis rajoitu vain yhteiskunnallisiin yrityksiin.

Itse asiassa on havaittavissa jatkumo tiukan miiritelmin mukaisista yhteis-
kunnallisista yrityksistd erilaisten yritystoiminnan vaikuttamistapojen kautta
tavallisiin yrityksiin, jotka ottavat huomioon jollain tavalla toiminnassaan yh-
teiskunnallisia ja ekologisia tavoitteita. Luonnollisesti sosiaalisten ja ympiris-
tollisten tavoitteiden tulee myds olla aitoja, eikd pelkistddn pyrkimystd hyotyd
taloudellisesti.

Esimerkkini yhteiskunnallisesta yrityksestd esittelen tdssi lyhyesti Lapinlah-
den Lihde osakeyhtion, joka on Mieli Suomen Mielenterveys ry:n kokonaan
omistama yhteiskunnallinen yritys. Lapinlahden Lihde ylldpitdd ja vuokraa Hel-
singissd Lapinlahden entisen mielisairaalan tiloja sekd harjoittaa ihmisten toimin-
ta- ja tyokykyd kehittavid toimintaa. Yritys koordinoi entiselld sairaala-alueella
toimivien organisaatioiden ja yhteiséjen toimintaa ja vaalii Lapinlahden kulttuu-
rihistoriallisia ja yhteiskunnallisia arvoja (Lapinlahden Lihde, i.a.-a).

Sairaalan vanhoissa toimitiloissa toimii muun muassa kahvila, kaupunkiluon-
tokeskus, niyttelytila, Miitti-hanke, joka edistdd erilaisten ihmisen kohtaamista,

ja kansalaistila. T4td kirjoitettaessa Lapinlihteen toiminta- ja palveluluettelossa
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on 44 eri toimijaa ja toimintoa huonekaluverhoomosta laulun opetukseen (La-
pinlahden Lihde, i.a.-b). Kyseessi on siis monipuolinen eri toimintojen keskus,
jolla on vahvat sidokset yhteiskunnalliseen ympiristd6nsi. Sitoutuneisuus pai-
kallisiin oloihin ja paikallisten pulmien ratkaisuun niyttdd usein olevan yhteis-
kunnallisille yrityksille tyypillisti. Tdma on ymmirrectdvdd, koska esimerkiksi
heikossa tyomarkkina-asemassa olevien tyéllistiminenja asuinalueen tai kylin
elinvoimaisuuden tukeminen ovat sidoksissa mielekkiiseen tydssikiyntialueeseen
ja paikallisiin yhteisoihin (yhteiskunnallisen yritystoiminnan liheisestd suhteesta
vilittomiidn toimintaympiristdonsi ks. esim. Rinnekoski & Lahdesmaki, 2023).

Lapinlahden sairaala-alueen esimerkki ja yhteiskunnallisten yritysten paikalli-
set yhteydet viittaavat siithen, ettd yhteistoiminta asiakkaiden, muiden yritysten ja
paikallisten toimijoiden kanssa on usein tirkedd yrityksen menestykselle. Tiiviitd
yhteistyosuhteita voidaan ymmirtdd ekosysteemin kisitteelld, jota tarkastellaan

seuraavassa 0siossa.

Ekosysteemi on yrityksen dynaamisen
yhteistyon kokonaisuus

Yritykset ovat tydnteon ja tuotannon paimiirirationaalisia organisaatioita. Yri-
tysorganisaation rajat suhteessa sen ympiristoon muodostuvat sen mukaan, miti
toimintoja yrityksen johto pitdd niin keskeisini, ettd ne kannattaa pitii itselld.
Tavallisesti yritykset sisillyttivit omaan organisaatioonsa vihintdin ydintoimin-
tonsa. Esimerkiksi autojen tuottaja yleensi vihintddankin suunnittelee tai kokoaa
tuotteensa itse, kun taas monet autojen osat tulevat alihankkijoilta, siivous ja kir-
janpito on saatettu ulkoistaa muille yrityksille ja niin edelleen. (Autoteollisuuden
ekosysteemien historiallisesta kehityksestd ks. Moore, 1996, s. 84-105.)

Yritysten ja muiden toimijoiden viliset suhteet jiasentyvit jackumolle sen mu-
kaan, miten tiiviitd nimi suhteet ovat (markkinoista, hierarkioista ja verkostoista

ks. Thomson, 1991):

* Yritykset itsessdin ovat hierarkkisia organisaatiomuotoja, joissa johtajat
johtavat tyontekijéiden tyoskentelyd. Hierarkkinen organisaatiomuoto on
osoittautunut tehokkaaksi seki taloudessa ettd politiikassa, kuten nikyy
timin organisaatiomuodon yleisyydestd maailmassa.

* Monet yritysten ja muiden toimijoiden vilisistd suhteista ovat markkina-
suhteita. Markkinasuhteissa yritykset ostavat toisiltaan tavaroita ja palvelui-

ta, eikd ndilld suhteilla ole markkinavaihtoa pidempii kestoa.
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* Verkostosuhteissa eri toimijoiden viliset suhteet ovat yksittdistd markki-

navaihtoa pidempiaikaisempia. Verkostosuhteita luonnehtivat seuraavat
piirteet: Verkostoituminen on vapaachtoista, verkoston osanottajat ovat
riippumattomia toisistaan, verkoston toiminta perustuu luottamukseen,
vuorovaikutus on vastavuoroista ja verkosto luodaan yhdessi tekemilld
alusta pitden. Verkostoyhteistyon perustan muodostavat osallistujien vili-
nen luottamus, sitoutuminen seki se, ettd verkoston jisenet tuntevat toi-
sensa. (Jarvensivu, 2020, s. 33, 57.) Verkoston olemassaolo perustuu siis
yhteiskehittamiseen (Keskitalo, 2021).

Verkostosuhteita tiiviimpid yritysten yhteistyosuhteita ovat yritysten ekosys-
teemit. Yrityksen ekosysteemilld viitataan taloudelliseen yhteis66n, jonka
jasenet tuottavat hyddykkeiti ja palveluja toisilleen. Tillaiseen kokonaisuu-
teen kuuluu yksi tai useampia johtavia yrityksid, alihankkijoita, asiakkaita,
kilpailijoita sekd muita toimijoita. Ekosysteemi muuttuu ajan kuluessa, kun
sen toimijoiden yhteistyo muuttuu ja syvenee. Johtava yritys tai yritykset
voivat vaihtua ajan kuluessa, mutta niiden johtoasema hyviksytdin, koska

se hyodyttdd ekosysteemin jisenida (Moore, 1996, s. 26).

James Mooren ylli esitelty idea yritysten ekosysteemeisti on periisin biologisesta

analogiasta: biologiset ekosysteemit (eri lajien, kasvien ja eldinten vuorovaikutuk-

sessa olevat kokonaisuudet) syntyvit, kehittyvit ja kuolevat vuorovaikutuksessa

ympiristonsd ja muiden ekosysteemien kanssa (Moore, 1996, 22—44). On huo-

mattava, ettd ekosysteemien muutokset eivit koske yksittdisten lajientai yritysten

vilistd kilpailua, kukoistusta ja kukistumista, vaan eri lajien yhdistelmien vahvis-

tumista ja hividmistd. Taloustieteen termeilld kyseessd on oligopolinen kilpailuti-

lanne, jossa kilpailijoita on rajattu mairi.

Mooren (1996, 131) mukaan yrityksen ekosysteemin elementit ovat:

asiakkaat, heidin intressinsi ja osallistumisensa

markkinat, niiden rajat ja toimijat

tarjonta, yrityksen tarjoamat tuotteiden ja palvelujen kokonaisuus
yrityksen toimintaprosessien kokonaisuus

yrityksen omistajat ja muut sidosryhmit

politiikka ja yhteiskunnan arvot

Kuten tistd luettelosta nikyy, ekosysteemin kisite tarkoittaa verkostoitumista 13-

heisempai suhteellisen pitkdaikaista yhteistydtd. Ekosysteemin elementtien laajuus

antaa ymmartii, ettd yrityksen ekosysteemin luominen ja ylldpitiminen on haasta-
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vaa. Luettelon viimeinen osa, politiikka ja yhteiskunnan arvot, viittaa jo ekosystee-
min kisitteen yhteiskunnalliseen merkitykseen, jota kisittelen seuraavissa osioissa.
Esimerkkini yrityksen ekosysteemisti Moore mainitsee Applen. Applen eko-
systeemi toimii neljilld eri toimialalla: tietokoneiden tuotannossa, kuluttajaelekt-
roniikassa, informaation tuotannossa seki tiedon vilityksessi. Ekosysteemiin
kuuluvat muun muassa alihankkijoina Motorola ja Sony sekd suuri miiri kulut-
tajia eri markkinoilla. Ekosysteemin kehitykselld on neljd vaihetta, joissa on kus-
sakin haasteita ekosysteemin sisdisessd yhteistyossa ja ulkoisessa kilpailussa. Nama

vaiheet on kuvattu Taulukossa 1.

Taulukko 1. Yrityksen ekosysteemin evoluution vaiheet (Moore 1993, kaannoés Ari Nieminen)

Vaihe

Yhteistyon haasteet

Kilpailun haasteet

Synty

tyoskentely asiakkaiden ja ali-
hankkijoiden kanssa uuden inno-
vaation sisallén maarittelemiseksi

oman idean suojeleminen toisilta,
jotka saattavat suunnitella saman-
tapaista innovaatiota; keskeis-

ten asiakkaiden, alihankkijoiden
ja muiden tahojen sitouttaminen
innovaatioon

Laajeneminen

uuden tuotteen tai palve-

lun tarjoaminen markki-

noille ja tydskenteleminen
yhdessa alihankkijoiden ja kump-
paneiden kanssa markkinoiden
laajentamiseksi

voittaa muut samantapaiset tuot-
teet tai tarjoukset; varmistaa, etta
omasta tuotteesta tulee markkin-
astandardi hallitsemalla keskeisia
markkinoita

Johtajuus

tarjota vakuuttava visio, joka roh-
kaisee kumppaneita ja asiakkaita

sailyttaa vahva neuvotteluase-
ma suhteessa ekosysteemin

tyoskentelemaan yhdessa tuot-
teen tai palvelun parantamiseksi

muihin toimijoihin, mukaan lu-
kien avainasiakkaat ja keskeiset
yhteistydkumppanit

Uudistuminen | tydskennelld innovoijien kans-
sa tuodakseen uusia ideoita

ekosysteemiin

pitaa ylla korkeaa kynnysta kilpai-
levan ekosysteemin perustami-
selle, tehda tuotteen tai palvelun
vaihtamisen kustannukset kor-
keiksi asiakkaille; tama luo ai-

kaa uudistaa omia tuotteita ja
palveluja

Yrityksen ekosysteemi on siis monien toimijoiden muodostama kokonaisuus,
jolle on tyypillistd se, ettd ekosysteemin ytimessd on jokin teknologian tai pal-
velu, johon ekosysteemin toimijat tuottavat elementteji. Yrityksen ekosysteemin
edellytykseni on siten komponenteista koostuva palvelu tai tuote, kuten tietoko-
ne kiyttojirjestelmineen (esim. Windows, Apple), verkkokauppa (esim. Amazon)
tai metsiteollisuuden klusteri, joka tuottaa paperia, sellua, paperikoneita, puun-

keruussa kiytettdvid koneita ja logistiikkaa.
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Kuten Taulukosta 1 nikyy, yrityksen ekosysteemin kehitykseen vaikuttaa
oleellisesti ekosysteemin kilpailu muiden ekosysteemien kanssa. Toisaalta eko-
systeemin olemassaolo perustuu yhteistyolle ja jaetuille eduille, eiki eri ekosystee-
mien vilinen yhteisty6kidin ole kokonaan poissuljettua. Ekosysteemiajatteluun
sisaltyy siis jossain miirin sisdisesti ristiriitainen ajatus kilpailusta ja yhteistydstd.
Koska yrityksien ekosysteemien rakentaminen luo oligopolisen kilpailutilanteen,
joka ei vastaa vapaiden markkinoiden ihannetta, James Moore kirjoitti myohem-
min artikkelin, jossa puolusti ekosysteemeji silld, ettd ne ovat hyvin tehokkaita
taloudellisen arvon tuottajia (Moore, 20006).

Esimerkkind yhteiskunnallisen yrityksen ekosysteemistd kiytin tissi jo ylld
kuvattua Lapinlahden Lihde osakeyhtiotd. Osakeyhtio on itse asiassa vain osa
Lapinlihteen kokonaisuutta, jossa on nelji keskeistd toisiinsa kytkoksissd olevaa
organisaatiota: Pro Lapinlahti mielenterveysseura ry, Pro Lapinlahden tuki Oy,
Lapinlahden Lihde Oy ja Lapinlahti-sditio sr. Edelli kirjoitin, ettd Lapinlahden
Lihde ylldpitad ja vuokraa Helsingissd Lapinlahden entisen mielisairaalan tiloja,
mutta itseasiassa sen vastuulla on vain noin puolet entisen sairaala-alueen tiloista.
Toista puolikasta hallinnoi Osuuskunta Lapinlahden tilajakamo, joka vuokraa ti-
loja taiteilijoille, mediatyoldisille ja kulttuurialan toimijoille. Yhteensd Lapinlah-
den Lihde Oy:lld ja Osuuskunta Lapinlahden tilajakamolla on titi kirjoitettaessa
170 vuokralaista. (Lapinlahden Lihde. i.a.-a.)

Ylld mainittujen toimijoiden lisiksi Lapinlahden ekosysteemissi ovat vaikut-
taneet muun muassa tapahtumien jirjestdjit (noin 200 tapahtumaa vuodessa) ja
Lapinlahden toimintakonseptia tukevat jirjestdt, kuten jotkin luonnonsuojeluyh-
distykset, Puutarhataiteen Seura ry seki erdit arkkitehdit. Elintirked osa Lapin-
lahden ekosysteemid on Helsingin kaupunki, joka omistaa Lapinlahden alueen ja
sen rakennukset. (Lapinlahden Lihde, i.a.-a.)

Miltd Lapinlahden ekosysteemin tilanne vaikuttaa suhteessa Taulukossa 1 esi-
tettyihin yrityksen ekosysteemin kehitysvaiheisiin? On ilmeistd, ettd Lapinlahti
on ohittanut synty- ja laajentumisvaiheet, mutta se on kohdannut viime vuosina
kilpailun haasteita johtajuudessa ja uudistumisessa, koska Lapinlahden alue on ha-
luttu kohde uudisrakentamiselle ja uudenlaiselle kiytolle. Toistaiseksi alueen ny-
kyinen ekosysteemi on voittanut muiden pyrkimykset tunkeutua alueelle, mutta
toiminnan jatkuminen riippuu lopulta Helsingin kaupungin poliittisesta padcok-
sestd, johon vaikuttaa muun muassa alueeseen kohdistuvat erilaiset intressit sekd
rakennusten ylldpidon ja korjaamisen suuret kustannukset. (Bickgren,.2020.)

Helsingin kaupungin rooli Lapinlahden esimerkin tapauksessa viittaa eko-

systeemin kisitteen laajentamiseen yksittdisten yritysten ekosysteemeistd yritys-
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toiminnan organisoitumiseen ja siintelyyn paikallisella tasolla. Ekosysteemin
kasitettd voidaankin kiyttdd myos laajemmassa merkityksessd kuin yksittdisen

yrityksen yhteistyon jirjestelmina.

Ekosysteemi poliittis-taloudellisena saantelyna

Yritystason lisiksi ekosysteemilld voidaan mielekkiisti tarkoittaa myds poliit-
tis-hallinnollista sddntelyd yhteiskunnan ja talouden eri tasoilla. Itseasiassa jo
yritystason ekosysteemin elementit sisdltdvit politiikan ja yhteiskunnan arvot,
kuten edelld esitettiin. My®s yritystasoa laajemmalla ekosysteemill on useita osia
(Borzaga ym., 2020, s. 49):

 Kapasiteetti yhteiskunnallisten yritysten itseorganisoitumiseen
o kansalaisten aktiivisuus
o verkostot ja keskiniisen avun vahvuus
* Nikyvyys ja yhteiskunnallisten yritysten hyviksyntd
© poliittinen tunnustus
o oikeudellinen asema
o yksityisten toimijoiden antama tunnustus
© oma identifikaatio yhteiskunnalliseksi yritykseksi
* Resurssit
© vapaat start-up:ien ja liikketoiminnan vakiinnuttamisen tuet
o yrityksen tuloihin perustuvat resurssit
o lainat
© verotus- ja rahoitusedut
 Tutkimus, koulutus ja osaamisen kehittiminen
o tutkimus
o yhteiskunnallisia yrityksii ja yhteiskunnallista yrictdjyyttd koskeva
muodollinen koulutus

o osaamisen kehittiminen

Yhteiskunnallisten yritysten ekosysteemiin kuuluu siis useita osia, joista osa
toteutuu yritysten ja kansalaistoiminnan itseorganisoitumisen kautta ja osa po-
liittisen ja oikeudellisen sddntelyn sekd julkisen sektorin toimenpiteiden avulla.
Useimmiten tillaisen ekosysteemin kehitys edellyttdi kansalaistoimijoiden ja yk-
sittdisten yritysten vapaata aktiviteettia sekd nidihin nivoutuvia julkisen sektorin
toimia.

”Sddntelylld” viitataankin tissd seki talouden ja yhteiskunnan toiminnan po-

liittiseen sddntelyyn ettd tdhin liitctyvdin vapaaseen kansalaisyhteiskunnan ja yri-
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tysten toimintaan. Asian voi ilmaista my®s siten, ettd yhteiskunnallisten yritysten
ckosysteemi voi kehittyd alhaalta” (kansalaisten ja yritysten aloitteet) ja "ylhail-
ta” (poliittiset ja hallinnolliset padtokset) kisin (ks. Borzaga ym., 2020, s. 41-46).

Yhteiskunnallisten yritysten valtiollisen tason ekosysteemejd voi luonnehtia
vertailemalla yhteiskunnallisten yritysten asemaa Euroopan unionin jisenmaissa
(Nieminen, 2023). Taulukossa 2 on luonnehdittu yhteiskunnallisen yrityksen ki-

sitteen hyviksyntii ja kidyttdmisen tapaa Euroopan unionissa.

Taulukko 2. Yhteiskunnallisen yrityksen kasite Euroopassa (muokkauksin Borzaga ym.
2020, s. 35)

Kasitteen hyvaksymisen aste ja tapa Maa

1 poliittisesti ja oikeudellisesti hyvaksytty, Irlanti, Italia, Iso-Britannia

laaja itsetietoisuus

2 sosiaalitalous tai solidaarisuustalous Belgia, Ranska, Kreikka, Luxemburg, Portu-

haastaa kasitysta yhteiskunnallisesta
yrityksesta

gali, Espanja

3 yhteiskunnallisen yrityksen ka-
sitetta ei yleensa kayteta, rajat-
tu kaytto johtuen traditionaalisista
hyvinvointi-instituutioista

Itavalta, Tanska, Suomi, Saksa, Islanti, Alan-
komaat, Norja, Ruotsi

4 poliittisesti ja oikeudellisesti hyvaksytty,
mutta kapea kasite (tyollistava yhteiskun-
nallinen yritys), heikko itsetietoisuus

Bulgaria, Kroatia, TSekin tasavalta, Suomi,
Unkari, Latvia, Liettua, Puola, Romania, Slo-
vakia, Slovenia, Serbia, Ruotsi

5 muut kasitteet, kuten yritysten yhteiskun-
nallinen vastuu, yhteiskunnallinen yrit-

Kypros, Tanska, Eesti, Islanti, Montenegro,
Alankomaat, Norja, Ruotsi

tajyys ja innovaatiot haastavat kasitysta
yhteiskunnallisesta yrityksesta

6 kehittymassa oleva hyvaksynta Albania, Malta, Pohjois-Makedonia, Turkki

Puhtaimmin yhteiskunnallisen yrityksen kisitettd kdytetddn Irlannissa, Ita-
liassa ja Iso-Britanniassa (Taulukon 2 rivi 1). Tdmi tarkoittaa my®s sitd, ettd yh-
teiskunnalliset yritykset identifioivat itsensi juuri yhteiskunnallisiksi yrityksiksi.
Irlannissa ja Iso-Britanniassa titd tilannetta selittinee viime vuosikymmenten
yksityistimispolitiikka sekd siihen liittyvi taipumus nihda yritykset ongelmien
ratkaisijoina. Italiassa taas alueellisiin kysymyksiin keskittyvd osuustoiminnal-
linen sektori on historiallisesti vahva. Taustalla vaikuttaa varmaankin aluetason
(regioni, nimi ovat itsehallinnollisia maakuntia) suuri historiallinen painoarvo
Italiassa. TAmi havainto viittaa mielenkiintoisesti alueellisten ekosysteemien pai-

noarvoon yhteiskunnallisille yrityksille.
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Mielenkiintoista on, ettd maissa, joissa on vahvoja julkisen sektorin ulkopuoli-
sia toimijoita sosiaali- ja terveyspalveluissa, jdd hyvin vihin tilaa kapeammin ym-
mirretyille yhteiskunnallisille yrityksille (ks. Taulukon 2 rivit 2 ja 3). Esimerkiksi
Suomessa erilaiset jirjestot ja niihin yhteydessd olevat yritykset tuottavat paljon
hyvinvointipalveluja, mutta niitd toimijoita ei Suomessa piiasiassa kisitteellistetd
yhteiskunnallisiksi yrityksiksi. Saksassa, diakoniset organisaatiot, maailmankat-
somuksellisesti sitoutumattomat toimijat seki vasemmistopuolueita lihelld olevat
palvelujen tuottajat tuottavat suuren osan hyvinvointipalveluista, mutta niiti ei
kisitteellistetd yhteiskunnallisiksi yrityksiksi.

Voidaan siis tehdi havainto, ettd jos maassa jo on toimijoita ja organisaatioi-
ta, jotka toteuttavat suunnilleen samoja tehtdvid kuin yhteiskunnalliset yritykset,
yhteiskunnallisten yritysten on vaikea saavuttaa jalansijaa. Toisin sanoen vahva
olemassa oleva ekosysteemi estdd toisen ekosysteemin kehittymisen. Tillainen
rakenteellinen ja institutionaalinen ulossulkeminen on vield vahvempaa, jos pe-
latddn, ettd yhteiskunnalliset yritykset sotkevat puhdasta markkina-ajattelua ja ai-
heuttavat hiirioitd markkinoilla, kuten on usein ollut Suomessa. Tulevaisuudessa
jad naheaviksi, millaisen aseman ja rooleja yhteiskunnalliset yritykset mahdolli-
sesti saavat Suomessa. Suomi on titi kirjoitettaessa mahdollisesti yhteiskunnallis-
ten yritysten ekosysteemin synnyn vaiheessa.

Joissakin tapauksissa yhteiskunnallinen yritys on kylld hyviksytty poliittisesti
ja silld on oikeudellinenkin asema, mutta yhteiskunnallisen yrityksen tehtivi ja
toimiala on nihty kapeasti vain heikossa tyomarkkina-asemassa olevien tyollisti-
misend (Taulukko 2 rivi 4). T4lléin my6s yhteiskunnallisten yritysten tietoisuus
ja ymmarrys itsestddn jadvit kapeiksi.

Edelli esitettiin, ettd vallitsevat rakenteet ja instituutiot voivat estdd yhteiskun-
nallisten yritysten levidmistd. Samalla tavalla kilpailevat kisitteet ja toimintatavat,
kuten yritysten yhteiskunnallinen vastuu, yhteiskunnallinen yrittdjyys ilman varsi-
naista yhteiskunnallista yritystd sekd innovaatiot voivat vieda elintilaa yhteiskunnal-
listen yritysten ekosysteemiltd. Voidaan esimerkiksi esittdd, ettd jos kaikki yritykset
ottavat yhteiskunnallisen vastuunsa tosissaan, erillisid yhteiskunnallisia yrityksia ei
oikeastaan tarvita. Voidaan my6s sanoa, ettei tarvita erityisid yhteiskunnallisia yri-
tyksid, vaan lainsdddintdd, joka velvoittaa kaikkia yrityksid toimimaan tavalla, joka
ratkaisee sosiaalisia ja ekologisia pulmia. (Vrt. esim. Venla Tuohinon & Reetta Ant-
tikosken artikkeli vihredstd siirtymisti sosiaali- ja terveyspalveluissa.)

Taulukon 2 viimeisell rivilld luetellaan maita, joissa yhteiskunnallinen yri-
tys ei ole tihin mennessi saanut juurikaan jalansijaa, jolloin sen asema suhteessa

vallitseviin rakenteisiin ja instituutioihin on selkiytymiton. Se, ettd jotkin maat
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esiintyvit taulukossa useita kertoja eri riveilld, tuo selkeisti esille yhteiskunnalli-

sen yrityksen miiritelmin laveuden.

Ekosysteemin rakentaminen ja tulevaisuus
Suomessa

Miltd ndytedd yhteiskunnallisen yrityksen ekosysteemien tila ja tulevaisuus Suo-
messa? Kuten Lapinlahden Lihde Oy:n esimerkistd nikyy, suomalaisilla yh-
teiskunnallisilla yrityksilli voi olla omat yritysten ekosysteeminsi (ks. myos
Rinne-Koski & Lihdesmiki, 2023).

Yhteiskunnallisten yritysten kansallisen sddntelyn ekosysteemi on kehittynyt
pidasiassa Euroopan unionin hankerahoituksen tahdissa. 1990-luvun loppupuo-
lella hankerahoitus keskittyi osuuskuntien toiminnan edistimiseen. Vuonna 2003
saatiin laki sosiaalisista yrityksistd. Lain vaikutus jdi vihiiseksi ja se kumottiin
2023. Vuosina 2007-2013 keskityttiin vilitydmarkkinoiden kehittimiseen. Vi-
litydmarkkinoiden on tarkoitus edistdd heikossa tydmarkkina-asemassa olevien
tyollistymistd avoimille tydmarkkinoille. Vilityomarkkinoilla toimivien yhteis-
kunnallisten yritysten keskeinen yhteiskunnallinen tavoite on ihmisten tyollisty-
misen edistiminen. Vuoden 2014 jilkeen yhteiskunnallisista yrityksistd on tehty
hallituksen kirkihanke (OTE-hanke), yhteiskunnalliset yrityksen paisivit Sanna
Marinin hallituksen ohjelmaan ja Suomeen on tehty yhteiskunnallisten yritysten
strategia. Samaan aikaan kansallisen ekosysteemin rakentaminen on saanut tu-
kea Euroopan unionilta, kun se on tehnyt ohjelman yhteiskunnallisten yritysten
ja sosiaalitalouden edistamiseksi. (Kostilainen & Lindberg, 2021; Euroopan ko-
missio, 2021.)

Yhteiskunnallisten yritysten suomalaisen ekosysteemin kehittiminen on siis
edennyt suhteellisen hitaasti. Tami ei ole ylldttdvai, silld tavallisesti laajat institu-
tionaaliset muutokset vievit vuosikymmeni.

Titd kirjoitettaessa yhteiskunnallisten yritysten ekosysteemin kehitysnikymit
ndyttivit varsin hyviltd poliittisten kehitysohjelmien ja hankerahoituksen niko-
kulmasta. Vastaperustetut sosiaali- ja terveystoimesta vastaavat hyvinvointialueet
voisivat muodostaa rakenteellisen perustan yhteiskunnallisten yritysten paikal-
lisille ja alueellisille ekosysteemeille. Yhteiskunnallisen yritykset voisivat tuottaa
osan hyvinvointialueiden palveluista seki toimia vilittdvini organisaatioina julki-
sen sektorin, yritysten ja jirjestotoiminnan vililld. Lisiksi vihred siirtymi ja aja-
tukset vastuullisesta yritystoiminnasta tukevat yhteiskunnallisen yrityksen ideaa
(ks. Venla Tuohinon & Reetta Anttikosken artikkeli vihred siirtymastd).
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Anne Maatta

YHTEENSOVITTAVALLA
JOHTAMISELLA KOHTI PAREMPIA
PALVELUJA

Muutostarpeista mahdollisuuksiksi

Sosiaali-, terveys- ja tyollisyyspalveluihin kohdentuu parhaillaan lukuisia muu-
toksia. Vuoden 2023 alusta aloittaneet hyvinvointialueet ja TE25-uudistus ovat
muuttaneet ja tulevat muuttamaan kunnan, hyvinvointialueen ja jirjestdjen teh-
tdvid sekd vaikuttavat monin tavoin toimijoiden viliseen yhteistyohon. Yhteistyotd
toisaalta tiivistetddn, toisaalta organisoidaan uudella tavalla.

Muutokset vaikuttavat erityisesti useita palveluita tarvitseviin ihmisiin, silld
monialaisten palveluiden tarve edellyttdd asioimiskykyi ja -osaamista. Uusissa ra-
kenteissa vaatimukset kasvavat entisestddn ja tuen, avun ja palvelun hakeminen
saattaa muuttua jopa hankalammaksi.

Uudistusten ytimessd olevat tyontekijit ja organisaatioiden johto ovat myos
monenlaisten odotusten ja vaatimusten edessi. Kunnan, hyvinvointialueiden ja
jarjestojen vilistd yhteistyotd tavoitellaan, ja vastuista ja tehtdvien jaosta neuvotel-
laan. Toimijoita yhdistdvina tekijini ovat alati niukkenevat resurssit ja pyrkimys
vastata asiakkaiden tarpeisiin mahdollisimman tehokkaasti ja tuloksellisesti. Ole-
massa oleva osaaminen tulisi saada tdysimairiisesti kdyttoon.

Artikkelin sisdltd perustuu tyohoni monialaisten verkostojen ja johtajien val-
mentajana. Minulla on pitki tutkimustausta, joka liittyy monialaista tukea tar-
vitseviin asiakkaisiin, monialaiseen yhteistyohon, yhteensovittavaan johtamiseen
ja yhteiskehittimiseen. Tutkimukseni pohjalta olen kehittinyt valmennusproses-
seja monialaisille verkostoille ja niiden johdolle. Artikkelin tavoite on konkreti-
soida tavoitteellisen yhteiskehittimisen mahdollisuuksia monialaista yhteistyotd
vaativien haasteiden ratkaisemisessa. Tarkasteluani on inspiroinut Chris Ansellin
ja Alison Gashin (2023) esittima kuvaus toimivan yhteistyoprosessin edellytyksis-
td. Konkretisoin mallia peilaamalla sitd monialaisen yhteisty6n ja johdon valmen-
nuksissa esiin nousseisiin kysymyksiin. Tavoitteeni on tuoda esiin keinoja, joilla

voidaan tuoda ratkaisuja monialaisessa yhteistyossd tunnistettuihin haasteisiin.
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Haavoittuvassa asemassa olevat asiakkaat
tarvitsevat julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin yhteistyota

Tydskentely monia eri palveluita kiyttivien asiakkaiden kanssa vaatii yhtdaikai-
sesti tai toistuvasti monien eri toimijoiden osaamista ja osaamisen kokoamista.
Mikili yhteisty® ei toimi, asiakkaiden mahdollisuudet saada tarvitsemaansa tukea
vaikeutuu ja avun saaminen viivistyy. Vaikutukset kohdentuvat niin avun tarvit-
sijalle kuin avun ja tuen myontdjille eri tavoin. Avun tarvitsijan tilanne saattaa
heiketd, tyontekijit eri organisaatioissa ja tehtdvissd kuormittuvat ja kustannukset
kasvavat. (Miittd, 2012; Miieed & Keskitalo, 2014.)

Monialaista tukea tarvitsevilla ja erityisesti haavoittuvassa asemassa olevilla voi
olla vaikeuksia hakea tarvitsemiaan palveluita. Voi olla vaikea tietdd, mistd niitd
saa, onko niihin oikeutettu, milld perusteilla niitd myonnetddn ja miten tdyttdd
palveluille asetetut kriteerit. Palvelut ovat tarjolla organisaatio- ja palvelukohtai-
sesti, eikd aina erillisten palveluiden vililli ole riittavid koordinaatiota. Yksittdi-
set toimijat eivit kykene yksin ratkomaan ongelmia, jotka syntyvit monen eri
tekijan yhteisvaikutuksena. (M3dited, 2012.) Asiakkaat, joilla on monia yhtiai-
kaisia tai peridkkiisid tuen tarpeita, tuottavat haasteita siilomaisesti rakentuneille
palveluille.

Monialaista tukea tarvitsevat asiakkaat kiyttivit suuren osan kaikista sotepal-
veluiden resursseista (Haula & Peltola, 2020). Téstd lihtékohdasta kisin toimi-
vien palveluiden jirjestimisen kannustimena on my6s toive kustannussddstoisti.
Eettisesti kestdvi tapa on tuottaa palveluita asiakaslihtdisesti ja tehokkaasti, eril-
liset resurssit tarkoituksenmukaisella tavalla yhdistamalla.

Ratkaisun avaimet ovat toimivassa monialaisessa yhteistyossd, jota haastaa
hallinnonalakohtaisesta piditoksentekorakenteesta johtuva jakautunut vastuu.
Nykyrakenteessa eri palvelujen ammattilaiset vastaavat pddasiassa vain omasta
toiminnastaan, mutta toimijoiden tekemit piidtokset tai niiden puute aiheuttaa
polkuriippuvuutta. Yksittdisten ammattilaisten toimintamahdollisuudet ovat ra-
jalliset. Tunnistetuissa ongelmatilanteissa samantasoiset toimijat eivit voi tehdi
toisiinsa liittyvid padtoksid, ja eri sektoreiden vilinen yhteistyo kaipaa selkeytti-
mistd. (Mddttd ym., 2019.)

Tuloksellinen tyd edellyttdd eri toimijoiden osallisuutta ja kykyi rakentaa
suunnitelmallista yhteistyotd yhteisilld kdytdnnoilld ja prosesseilla (Archer & Ca-
meron, 2013, s. 9). Moniulotteinen, jopa kompleksinen tilanne vaatii kokonaisuu-

den eri osapuolten tunnistamista ja toimijoiden vilisten suhteiden systemaattista
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tarkastelua seki kokonaisuuden johtamista (vrt. yhteiskunnallisen yrityksen eko-

systeemi Ari Niemisen artikkelissa).

Monialainen yhteistyo6 edellyttaa yhdessa
asetettuja tavoitteita ja yhteensovittavaa
johtamista

Monialaista tukea tarvitsevien asiakkaiden kohdalla toimivat palvelut tarkoitta-
vat yhteensovittamista monella eri tavalla. Toimiva yhteisty6 yhteisten asiakkai-
den kanssa kaipaa organisaatiokohtaisten pditdsten lisiksi organisaatioiden vélistd
neuvottelua. Haasteena on pirstaleinen palvelujirjestelmi, joka rakentuu pitkalti
hallinnonala-, organisaatio- tai jopa tehtivikohtaisille tavoitteille ja toimenpiteil-
le yhteisten tavoitteiden ja yhdessi sovittujen toimintamallien sijaan. Niistd ldh-
tokohdista haavoittuvassa asemassa olevien asiakkaiden tarvitsemien palveluiden
tarjoaminen on haaste.

Ratkaisut kasautuneisiin tukitarpeisiin edellyttdd osaamisen tavoitteellista
yhdistimistd. Haasteeseen on pyritty vastaamaan integroiduilla palveluilla, pal-
velupoluilla ja palvelukokonaisuuksilla (Midttd, 2016; Koivisto ym., 2018). Inte-
graatiota eli palvelujen yhteensovittamista voidaan tavoitella sekd vertikaalisella
ettd horisontaalisella tasolla (mm. Mattila ym., 2021). Vertikaalinen integraatio
tarkoittaa hallinnonalakohtaisten palvelujen, kuten perusterveydenhuollon ja eri-
koissairaanhoidon palvelujen yhteen liittdmistd. Vertikaalisen integraation avain
on hallinnonalakohtainen, selked piitoksentekojirjestelmi. Horisontaalinen inte-
graatio taas liittdd yhteen eri hallinnonalojen palveluja, kuten sosiaali-, terveys- ja
tyollisyyspalveluja, tai esimerkiksi julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin pal-
veluja. Horisontaaliseen, verkostomaiseen toimintaan liittyy rakenteellisesti laaja
itsendisyys ja yhteisty6n vapaachtoisuus. Verkostolla ei ole yhti johtajaa, vaan jo-
kainen verkoston osa on johdettu erikseen ja yhteistydstd neuvotellaan. (Agranoff,
2003.) Miti laajempaa palvelujen kokonaisuutta tavoitteellistetaan, sitd enemmin
tulee neuvotella, sopia ja pddttdi eri organisaatioissa ja niiden vililli. Kompleksi-
nen tilanne osoittaa tarpeen kehittdi ja johtaa kokonaisuutta yhdessi.

Monialainen verkostoyhteistyo tarvitsee uudenlaista johtajuutta. Horisontaa-
lisessa verkostossa syntyvin yhteistoiminnan ja sopimusten lisiksi yhdessi ase-
tettuihin tavoitteisiin vastaaminen edellyttdd mukana olevissa organisaatioissa
tehtyja padcoksid. Ndiden kohdennettu johtaminen luo puitteet matriisimaisen
kokonaisuuden hallinnalle ja laajentaa piitosten vaikuttavuutta (ks. Kuvio 1). Ko-

konaisuus edellyttdd yhteensovittavaa johtamista.
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Yhteensovittavalla johtamisella voidaan ottaa haltuun sekd vertikaalisia, hal-
linnonala- tai organisaatiokohtaisia ettd horisontaalisia, eri hallinnonalojen/or-
ganisaatioiden vilisid kokonaisuuksia, jotka vaikuttavat toisiinsa (ks. Kuvio 1).
Yhteensovittava johtaminen tarkoittaa keinoja ja vilineitd, joilla vahvistetaan,
muutetaan tai kehitetddn toisiinsa liittyvien itsendisten toimijoiden muodostamaa
kokonaisuutta. Yhteensovittavalla johtamisella laajennetaan pditoksentekomah-
dollisuutta organisaatiokohtaisesta johtamisesta organisaatioiden vilisten koko-
naisuuksien johtamiseen (Perikangas ym., 2023; Ansell & Gash, 2008; Axelsson
& Bihari Axelsson, 2006).

Yhteensovittava johtaminen tarjoaa mahdollisuuksia laajempien kokonaisuuk-
sien, jopa palvelujirjestelmitason kehittimiseen (vrt. Ari Niemisen artikkeli yri-
tysten yhteistyon ekosysteemistd). Onnistuneella yhteensovittavalla johtamisella
on mahdollista hallita kokonaisuuksia yksilosuoritusten ja organisaatiokohtaisen
johtamisen sijaan sekd rakentaa palkitsevaa vastuullisuutta eri toimijoiden vilille
(Ansell & Gash 2023, s. 544). Yhteensovittavalla johtamisella varmistetaan suju-
vat palvelupolut tai palvelukokonaisuudet kunnan, hyvinvointialueen ja jirjests-
jen yhteisille asiakasryhmille. Tarve yhteensovitetuille palveluille on esimerkiksi
syrjdytymisvaarassa olevilla nuorilla, mielenterveys- ja piihdepalvelujen asiakkail-
la ja pitkdaikaistyottomilld henkil6illd, joilla on useiden palvelujen tarve. Niiden
asiakkaiden tukitarpeet kohdentuvat useille eri palveluntuottajille.

Yhteensovittava johtaminen perustuu toimijoiden vilisten keskindisriippu-
vuuksien ymmirtimiseen sekd ymmirryksen hyddyntimiseen ja hallintaan. Yh-
teensovittava johtaminen on toimintaa, jolla edistetiin neuvotteluja, yhteistd
paitoksentekoa, toimijoiden osallisuutta ja siten yksittdisen organisaation tai toi-

mialan ulottumattomien ratkaisujen savuttamista.
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Kuvio 1. Matriisimaisen kokonaisuuden yhteensovittava johtaminen

Yhteensovittava johtaminen ei ole pelkistdin ylimmin johdon tehtivi, sil-
l4 hierarkkinen pditoksenteko ylhdiltd pdin tulevina miirdyksini ei luo pohjaa
sitoutuneelle yhteistyolle. Yhteensovittava johtaminen toteutuu toiminnan kai-
killa tasoilla ja niiden tasojen tunnistetaan kytkeytyvin toisiinsa. Monialaista
tukea tarvitsevan asiakasryhmin palvelukokonaisuuden hallinnassa timi tar-
koittaa asiakkaan ja tyontekijin vilisen suhteen johtamista ja sen kiinnittymistd
tyontekijoiden oman ja yhteisen tyon johtamiseen sekd edelleen organisaatio- ja
hallinnonalakohtaiseen johtamiseen ja neuvotteluun eri hallinnonalojen valilla.
Merkittivia on tunnistaa nimi toisiinsa vaikuttavat toimijat ja 16ytid keinot toi-
mijoiden vilisen yhteistydn toteutumiseen.

Yhteensovittava johtaminen on avain haastavampien tilanteiden hallintaan,
mutta se edellyttdd selkedd kuvaa johdettavasta kokonaisuudesta ja sitoutuneita
toimijoita. Erillisten, mutta toisiinsa vaikuttavien osa-alueiden hallinta vaatii yh-
teisen tavoitteen, tahtotilan ja toimenpiteiti. Toimijoiden vilistd yhteisty6td voi-

daan rakentaa tavoitteellisesti yhteiskehittdmisen menetelmilli.

Yhteiskehittamalla kohti yhteensovittavaa
johtamista

Yhteiskehittimiseksi voidaan kuvata monenlaisia asioita dialogisesta keskustelus-
ta yhteiseen ideointiin ja osallistavaan tiedon jakamiseen. Tavoitteellisella ja fa-
silitoidulla yhteiskehittimiselld voidaan saavuttaa my6s laajempia ja pysyvimpid

tuloksia. Yhteiskehittimilld voidaan mahdollistaa erilaisen osaamisen, kykyjen
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ja uusien ideoiden syntymisti ja luoda uusia ratkaisuja yhteisiin haasteisiin (mm.
Ansell &Torfing, 2021). Jotta paras osaaminen saadaan kiyttoon, on merkittivii,
ketki kehittdvit yhdessi ja miten yhteistd tyoskentelyprosessia tuetaan.
Tavoitteelliseen yhteistyohon eri toimijoiden vililld tarvitaan selkeyttd ja selkey-
den aikaansaamiseen tukea. Monialaista tukea tarvitsevien asiakasryhmien inte-
groidut tukiprosessit edellyttavit tyoskentelyd, jossa huomioidaan niin asiakkaan,
tyontekijoiden, esihenkildiden kuin johdon nikékulmat. Monimutkaisen rakenteen
haltuunottoa voi selkeyttdd kohdistamalla huomio yhteiseen asiakasryhmiin ja tun-
nistamalla toimijat, jotka muodostavat asiakkaiden ympirille rakentuvan palvelu-
kokonaisuuden. Toimijoiden tunnistaminen ei suinkaan riitd. Tarvitaan toimivat
keinot motivoituneen yhteistyén kiynnistimiseen, tavoitteiden asettamiseen, moti-
voituneeseen toimintaan seki kokonaisuuden johtamiseen. Tavoitteellinen yhteiske-

hittdiminen on systemaattinen prosessi, joka on esitetty Kuviossa 2.

Dialogi

Tulokset Luottamus

Tavoite Sitoutuminen

Kuvio 2. Yhteiskehittdmisen prosessi (Mukaeltu Ansell & Gash, 2023)

Ansellin ja Gashin (2023, s. 543) mukaan merkittdvimmait toimivien yhteistyd-
prosessien edellytykset ovat kasvokkainen dialogi osallistujien vililld, luottamuk-
sen, sitoutumisen ja yhteisen ymmirryksen rakentaminen, tavoitteen miirittely ja

tuloksellinen toiminta. Niistd lihtokohdista on mahdollista ryhtyi rakentamaan
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kompleksisten kokonaisuuksien hallintaa. Tarkastelen seuraavaksi Kuviossa 2 ku-

vattuja elementtejd hieman tarkemmin.

Dialogisella deliberatiivisuudella kutsutaan
yhteistyohon

Osallisuuden ja dialogin mahdollistaminen on ensimmiinen askel kohti tavoit-
teellista yhteistyotd. Dialogi on keino murtaa ennakkoluulojaja esteitd sekd tun-
nistaa yhteisid mahdollisuuksia. (Ansell & Gash, 2023.) Vuoropuhelu toimijoiden
kesken tulee mahdollistaa tasaveroisesti, jotta osallistujat kokevat tuleensa kuul-
luiksi. Jokaisella yhteiskehittdmiseen osallistuvalla toimijalla on tirked roolinsa
kokonaisuudessa. Vuoropuhelulla edistetddn yhteistd ymmirrysti ja siten mah-
dollistetaan luottamuksen rakentuminen.

Dialogi mahdollisuutena tulla kuulluksi ja kuulla muita ei aina riitd. Eri alojen
ammattilaisilla on erilaisia tydotteita, puhetapoja ja toimintakulttuureita, joten
yhteisen ymmirryksen ja tietopohjan kokoaminen on tirkedd. Tdtd tuottaa de-
liberatiivinen toiminta. Deliberatiivisuus lihtee siitd, ettd toimijoilla on yhteinen
ymmirrys tilannekuvasta ja tietopohjasta. Deliberaatio korostaa tavoitteellista di-
alogia ja tunnustaa mahdollisuuden, ettd yhdessd tehdyt pditokset voivat vaatia
valintojen tekemistd eroavien mielipiteiden vililld. (Stenvall & Virtanen, 2021.)
Deliberatiivinen vuoropuhelu mahdollistaa osallisuuden, ja tasaveroinen, kun-
nioittava keskustelu rakentaa luottamusta. Nama luovat pohjaa yhteiselle omista-
juudelle ja sitoutuneelle yhdessi tekemiselle.

Osallisuuden rakentaminen suunnitelmallisesti ennakoi tuloksellista yh-
teistyotd ja siksi yhteiskehittimiseen kutsutaan mukaan ne toimijat, joilla on
mahdollisuus tukea tavoitteen saavuttamista. Lihtokohtana on osallisuuden mah-
dollistaminen toimijoille, jotka my6tivaikuttavat yhteiseen tavoitteeseen. Esimer-
kiksi syrjiytymisvaarassa olevien nuorten palveluiden kehittdmiseksi tarvitaan
sosiaali-, terveys-, ty6llisyys- ja nuorisopalveluiden edustajia, jotka toimivat kun-
nassa, hyvinvointialueella tai jirjestdissi. Tyontekijoiden lisiksi tarvitaan toimi-
joita, joilla on pddtosvaltaa, sekd vahva asiakasymmarrys.

Tilannekohtaisesti mydtivaikuttavien toimijoiden lisiksi myos kriittiset toimi-
jat voi olla hyodyllistd kutsua mukaan. Mahdollisuus tulla kuulluksi tasaveroise-
na toimijana ja osallistuminen dialogiseen tydskentelyyn saattaa muuntaa eridvid
nikemyksid yhteneviisemmiksi. Osallisuuden rakentaminen on toiminnan kivi-
jalka, silld tarvittava yhteinen tilannekuva ja siitd seuraavat askeleet syntyvit yh-
teisponnistuksena. Dialogin avulla syntyvi osallisuuden kokemus on yhteistyén

keskeinen motivaattori.
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Esimerkiksi yhteisten mielenterveys- ja piihdepalveluasiakkaiden kanssa toi-
miva monialainen verkosto koostuu esimerkiksi terveydenhuollon ja sosiaalityon
ammattilaisista. Ammattilaisuus pohjautuu erilaisiin tieteellisiin perinteisiin, am-
mattilaiset tyoskentelevit eri organisaatioissa ja toimintaa voi ohjata toisistaan
poikkeavat toimintakulttuurit ja nikemykset asiakkaiden tarpeista. Nikemysten
yhteinen tarkastelu, verkostossa olevan osaamisen ja toimintamallien nikyviksi
tekeminen on merkittivi askel omasta ty6std kohti yhteistd tyotd. Tdtd voidaan
tukea luomalla yhteistd tietoperustaa esimerkiksi monilaisen verkoston yhteisilld

koulutuksilla.

Luottamus vahvistaa sitoutumista

Luottamusta synnyttid kohtaaminen ja tunteminen, yhdessi toimiminen. Luotta-
musta rakennetaan pitkdjinteisesti opettelemalla tuntemaan kumppanit ja osoit-
tamalla vastavuoroista kykyi olla ennustettava, kohtuullinen ja ymmirrettavi
(ks. my6s Lena Segler-Heikkildn artikkeli vuorovaikutustaidoista johtamistyos-
sd). Luottamus synnyttdd toimijoiden vilistd ymmirtimystd, joka vahvistaa kes-
kindistd hyviksyttivyytti ja edelleen sitoutumista. (Ansell, Gash, 2023; Emerson
ym. 2011, s. 13). Luottamus lisdd merkittdvisti sitoutumista verkostotyossi. Ko-
kemus luottamuksellisesta ilmapiiristd motivoi jakamaan osaamista ja ideoita. Se
vahvistaa vastuunottoa ja uskallusta toimia yhdessi. (Stenvall & Virtanen, 2021,
s. 165.) Luottamuksellisessa ilmapiirissi uskalletaan kisitelld my6s hankalia asioi-
ta ja halutaan tukea toimijoiden yhteisid tavoitteita. Toisiinsa luottavat toimijat
ovat valmiimpia tarjoamaan osaamisensa myos yhteisten haasteiden ratkaisemi-
seksi (ks. myos Jaana Toikkasen & Venla Tuohinon artikkeli monimuotoisuudes-
ta muutosvoimana).

Monialaista tukea tarvitsevien asiakkaiden tuen tarve on laaja, ja useat eri
toimijat tyoskentelevit samojen asiakasryhmien kanssa. Toimijoiden sitoutumi-
nen yhdessi tyoskentelyyn vihentii yksittiiseen toimijaan kohdistuvaa painetta.
Luottamus jaettuun vastuuseen monitoimijaisessa verkostossa on merkittavi kan-
nustin tehdi yhteistyotd. Jaettu vastuu edellyttdd sopimuksia sitoutumisesta myos
kiytinnossi. Osa pditoksistd voidaan tehdd suoraan asiakkaan ja ammattilaisen
vilisessa vuorovaikutuksessa, osa ammattilaisten kesken. On merkittivii, ettd
verkostoon kuuluvat tunnistavat, mistd voidaan sopia yhteisesti ja missd vastuista
tarvitaan oman esihenkilon tai esihenkiloiden vilisid padtoksid. Niin asiakkaan,
tyontekijoiden kuin yhteisprosessien kannalta on tirkei voida luottaa, ettd yhdes-

sd tehdyt sopimukset pitavit. Luottamukseen perustuvat sopimukset varmistavat,
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ettd oma tyopanos osana kokonaisuutta tuottaa kokoansa laajempia tuloksia niin

asiakkaille kuin tydntekijoillekin.

Yhdessa asetetut tavoitteet johtavat tuloksiin

Tuloksellinen yhteisty6 edellyttdd selkedd tavoitetta, yhteistd ongelmanmairitte-
lyd ja yhteisten arvojen tunnistamista. Eri sidosryhmien yhdessi asettama tavoite
kannustaa panostamaan sen saavuttamiseen. Padtoksentekoa selkeyttdd yhdessi
asetetut tavoitteet ja sopimukset keinoista edetd niitd kohti. Tavoitteeseen liitty-
vid toimijoita voidaan motivoida yhteisty6hon tunnistamalla ja midrittelemilld
keskiniisid vastuita ja tilivelvollisuuksia. Ne ovat tirkeitd nikokulmia tilanteissa,
joissa tunnistetaan yhteisid asiakkaita ja joiden kanssa tydskentelevit tyontekijit
vaikuttavat systeemisesti toisiinsa. Yhteisvastuullisuus kirkastuu dialogisessa suh-
teessa, jossa verkoston toimijat tunnistavat oman toimintansa vaikutukset muu-
hun verkostoon. Kun keskiniiset riippuvaisuudet, kuten tehtyjen piitosten tai
asiakassuhteessa tehtyjen ammatillisten ratkaisujen vaikutukset tulevat nikyviksi
asianosaisille, on mahdollista ryhtyi vaikuttamaan niihin tavoitteellisesti. (Emer-
son ym. 2012, s. 9; Stenvall & Virtanen, 2021, s. 146.)

Selkeytti voi lisdtd toiminnan tavoitteiden suuntaaminen verkostolihtoisyyden
sijaan asiakas- tai asiakkuussegmenttildhtoisesti ja eri toimijoiden yhteiset asiak-
kaat tunnistaen. Esimerkiksi monialaista tukea tarvitsevien asiakkaiden palvelui-
ta kehittdvit monet eri toimijat. Verkoston toiminnan selkeyttiminen asiakkaan
palvelutarpeiden yhteydessi tuottaa toimintaan suuntaa, jossa tyontekijit voivat
sopia vastuista, rooleista ja tehtdvistd sekd suhteessa asiakkaaseen ettd verkostoon
(vrt. Ari Niemisen artikkeli yrityksen yhteistyon ekosysteemisti).

Paitoksid verkostomaisessa tydskentelyssi tehddin monella tasolla: asiakkaan ja
tyontekijan vililld, tyontekijéiden kesken, tyontekijoiden ja esihenkiliden kesken
seki esihenkiloiden kesken. Monimutkainen kokonaisuus vaikeuttaa tarvittavien
paitosten tunnistamista ja siksi myos niihin tarccumista. Monialaisessa verkostossa
toimijat kiinnittyvit toisiinsa sekd taustaorganisaatioissa tehdyilld padtoksilld ettd
verkostossa tehdyilld sopimuksilla. Ammattilaisten tekemit ohjaukset, diagnoosit
ja padtokset vaikuttavat muiden ammattilaisten toimintamahdollisuuksiin. Orga-
nisaatiokohtaisilla pidtoksilld ja organisaatioiden vilisilld sopimuksilla kompleksis-
ta kokonaisuutta voidaan tavoitteellisesti ohjata. Yhteisen tavoitteen saavuttaminen
edellyttdd selkeyttd toimijoiden vilisissd vastuissa ja tehtdvissi.

Yhteisen tavoitteen miarictymistd voidaan tukea fasilitoidussa yhteiskehitta-

misprosessissa, kuten DiakHubin yhteensovittavan johtamisen valmennuksissa
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tehdddn. (DiakHub, i.a.). Yhteisen tavoitteen saavuttamista edistdd tilanne, jossa
tunnistetaan haasteita, joita ei kyetd ratkaisemaan yksin. Tavoitteen asettamisen
jilkeen miiritellidn yhteistyon konkretiaa, tunnistetaan haasteita ja mahdolli-
suuksia sekd edetddn suunnitelmasta toteutukseen ja toteutuksen arviointiin.

Kun toimijoilla on yhteinen ymmarrys yhteistyon tarpeellisuudesta, sitd voi-
daan konkretisoida fasilitoidussa yhteiskehittimisprosessissa vahvistamalla mu-
kana olevien toimijoiden osallisuutta, toimijoiden vilistd dialogia, keskiniistd
neuvottelua ja yhteistd pidtoksentekoa. DiakHubin fasiltoiduissa palveluinte-
graation muotoiluvalmennuksissa on rakennettu tavoitteellisia, monitoimijaisia
yhteistyoprosesseja (Perikangas ym., 2023; Kostilainen ym., 2020). Tarvittavien
toimijoiden vilisen tavoitteellisen tydskentelyn avulla voidaan vaikuttaa yksittdi-
sid organisaatioita tai sektoreita laajempiin kokonaisuuksiin. Yhteisiin tavoitteisiin
piidsemiseksi tarvitaan tilanteen yhteisanalyysia ja yhteisti ymmirrystd oman roo-
lin ja mahdollisuuksien vaikutuksista toisiin. Kokonaisuutta johtamalla voidaan
yhdistda tarkoituksenmukaisesti osaamista, tietoa ja resursseja yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. (Ansell &Gash, 2023; Kapucu ym., 2014, s. 2).

Aikaansaadut tulokset kertovat, ovatko panostukset olleet tarpeellisia, ja niitd
tulee arvioida yhdessd. Monimutkaisissa ja kompleksisissa haasteissa tulosten ai-
kaansaaminen voi olla pitkillinen prosessi. Ansell ja Gash (2023) kannustavatkin
tunnistamaan ja nostamaan esille “pienempii voittoja” eli prosessin vilituloksia.
Vilitulosten yhteinen tunnistaminen ja ldpikdynti vahvistavat keskiniistd luotta-

musta ja sitouttavat pitkéjinteisesti yhteiseen tyoskentelyyn.

Kompleksiset haasteet ratkaistaan yhdessa

Monialaista tukea tarvitsevien asiakkaiden moniulotteiset, jopa kompleksiset ti-
lanteiden vaatimat ratkaisut edellyttivit kokonaisuuden eri osapuolten tunnis-
tamista ja toimijoiden vilisten suhteiden systemaattista tarkastelua. Monialaista
tukea tarvitsevien asiakkaiden tuen tarve on laaja ja useat eri toimijat kiinnittyvit
samoihin asiakasryhmiin.

Yhteisten haasteiden ratkaiseminen edellyttdd monenlaista osaamista ja osaajien
vilille toimivaa tavoitteellista yhteisty6td sekd kokonaisuuden johtamista. Tulokselli-
seen tyohon tarvitaan eri toimijoiden osallisuutta ja halua kehittdd suunnitelmallista
yhteistyotd yhteisilld kdytinnailld ja prosesseilla. Pidmairitietoinen tyoskentely tarvie
see tuekseen systemaattisia, osallisuutta lisiavia menetelmia. Fasilitoitu, tavoitteellinen
yhteiskehittdminen ja palveluiden muotoilu auttaa kytkemiin erilliset resurssit ja osaa-

misen yhteen sekd mahdollistaa innovatiivisten ja vaikuttavien muutosten tekemisen.

-60 -



Diak

On mahdollista saada aikaan toimivat, integroidut palvelupolut ja -kokonai-
suudet yhteisille asiakasryhmille. Kun tavoitteena on saada aikaan pysyvii, raken-
teellisia yhteistydtapoja ja hallinnonalat ylittavid prosesseja, monialaisen johdon
sitoutuminen ja yhteisen tavoitteen asettaminen on tydskentelyn lihtokohta. Ar-
jessa tehddin toimivaa monialaista yhteistyotd eri toimijoiden kesken, mutta il-
man sopimuksia, sitoutumista ja paatoksid yhteisistd toimintatavoista on vaarana,
ettd kokeilut unohtuvat ja yhteisty6 hapertuu. Yhteisty6td varmistavalla yhteen-
sovittavalla johtamisella luodaan varmuutta ja sitoutumista monialaiseen tyosken-
telyyn. Johdon yhdessa kiynnistamait, tavoitteelliset prosessit luovat luottamusta
tyoskentelyyn kutsuttaville toimijoille ja sitouttavat toimimaan yhdessi. Diak-
Hubin yhteensovittavan johtamisen valmennukset ovat toimineet hyvini alkuna
tavoitteelliselle ja fokusoidulle monialaisen verkoston yhteiskehittdmisprosessille,
palveluintegraation muotoiluvalmennukselle (Perikangas ym. 2023; Kostilainen
ym., 2020).

Konkreettinen yhteiskehittdmisprosessin toteutus vaatii Ansellin ja Gashin
(2023) kuvaamia toimivan yhteistyon elementtejd. Tavoitteellinen yhteiskehitti-
minen kokoaa osaajia ja osaamista, auttaa tunnistamaan haasteita ja etsimiin
yhdessi ratkaisuja. Pelkka yhteistyon mahdollistaminen ei kuitenkaan riitd, vaik-
ka kohtaaminen olisi dialogista, tavoitteellista, vastuista sopivaa ja tuloksellista.
Tarvitaan johtamista, jotta kokemus hyvistd tuloksista ei jdisi vain kokeiluasteel-
le. Tiéssd kontekstissa johtaminen miirittyy yhteensovittavaksi johtamiseksi, silld
pysyvi, rakenteisiin vaikuttava yhteinen palvelupolku tai -kokonaisuus vaatii or-
ganisaatio-, palvelulinja- tai palvelualuekohtaisia padtoksii, joilla mahdollistetaan
tyontekijoiden oma ja yhteinen ty. Tarvitaan myos erillisid padtoksid yhdistavid
neuvottelua ja sopimista, jotta nimai padtokset yhdessa muodostavat selkein koko-
naisuuden, jossa toimijat tietivit oman tehtdvinsi vaikutukset verkostossa. Yhtei-
silla padcoksilld ja sopimuksilla saadaan aikaan pysyvyyttd, jota ei tyontekijoiden
viliselld sopimisella voida pitdvisti varmistaa.

Yhdessi tehdyilld sitoumuksilla, padtoksilld ja ratkaisuilla yhteiset asiakkaat
saavat tarkoituksenmukaista tukea ja palveluja, tyontekijit voivat hyodyntdd osaa-
mistaan parhaalla mahdollisella tavalla ja saavat tukeutua toistensa osaamiseen
tarvittaessa. Yhteensovittava johtaminen tuottaa tuloksia asiakkaille sekd tydnte-
kijéiden hyvinvointiin ja talouteen, silld yhteissuunnittelulla pdistidn eroon esi-
merkiksi taloutta kuormittavista paillekkaisistd toimista.

Tavoitteellisella yhteiskehittimiselld voidaan rakentaa ja muokata monialais-
ta yhteistyotd vaativia kokonaisuuksia sitoutuneesti ja tavoitteellisesti. Yhteenso-

vittava johtaminen varmistaa, ettd toimivat kokeilut ja hyvit kiytinnot saadaan
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juurtumaan yhteisiin prosesseihin ja rakenteisiin. Yhdessi luotu tahtotila, yhdes-
sd tehdyt sopimukset ja niitd varmistavat padtokset luovat mahdollisuuksia ratkoa

kaiken kokoisia yhteisid haasteita.
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Lena Segler-Heikkila

VUOROVAIKUTUSTAIDOT
JOHTAMISTYOSSA JA NIIDEN
VAIKUTUS TYOHYVINVOINTIIN

Vuorovaikutusosaaminen on avainkyky

Kaikki ihmissuhteet perustuvat vuorovaikutukseen, ja hyvit vuorovaikutustaidot
auttavat meitd menestymain ihmissuhde- ja johtamistydssd. Toimiva vuorovaiku-
tus on monessa tyotilanteessa organisaation toimivuuden ja kehityksen kannalta
kaikkein tirkeintd. Sen takia vuorovaikutus on yksi johtamisty6n avainkyvyista.
Johtoty6td tekevin vuorovaikutustaito liittyy vahvasti hinen omaan persoonaan-
sa, joka muodostuu hinen kuudesta hyveestdin ja niihin kytkeytyvistd 24 luon-
teenpiirteestdin. Thmisen ajatukset ohjaavat hinen tekojaan ja niin ollen mydos
sitd, mitd hin ilmaisee ja mitd ilmaisukeinoja hin kiyttdd. Vuorovaikutuksen
avulla vilitetddn muun muassa ajatuksia, arvoja, mielipiteitd, tietoa ja eettisid pe-
riaatteita. Nimi herdttivit vuorovaikutukseen osallistuvissa ihmisissd aina tuntei-
ta. Johtamistyotd tekevin henkildn tulisikin oman ja organisaation tydntekijoiden
hyvinvoinnin takia olla kiinnostunut oman persoonallisuutensa kehittdmisestd
sekd omasta henkisestd kasvustaan. Ne heijastuvat hinen tavassaan olla vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa: Esihenkilon pitkille kehittynyt persoonallisuus on
ratkaisevan tirked kohtaamisissa ja vuorovaikutuksessa.

Artikkeli kisittelee johtavassa asemassa olevan vuorovaikutustaitojen merki-
tystd tyOyhteisdn hyvinvoinnille. Ensimmiisessd osassa keskitytdin vuorovaiku-
tuksen eri muotoihin ja ulottuvuuksiin. Sen jilkeen kisitellddn johtajuuteen ja
esihenkildtyohon liittyvid tydhyvinvointia edistdvid ja estdvid tekijoitd. Artikke-
lissa esitetddn tdssi yhteydessd vuonna 2022 tehdyn tutkimuksen tuloksia neljin
korkeakoulun tyontekijoiden johtajien vuorovaikutustaitoihin liittyvisti toiveista
ja odotuksista ja niiden suhteesta tyShyvinvointiin. Lopuksi paneudutaan johtajan
vuorovaikutustaitojen alkuldhteisiin eli eettisiin periaatteisiin, hyveisiin ja velvol-

lisuuteen henkiseen kasvuun ja itsensa kehittimiseen.

Vuorovaikutuksen eri muodot ja ulottuvuudet

Vuorovaikutus on prosessi, jossa vihintdan kaksi viestijad pyrkii sanallisilla ja/tai

ei sanallisilla merkkijirjestelmid kdyttden ilmaisemaan ja vilittimadn merkityksid.

- 64 -



Diak

Vuorovaikutus on kahden tai useamman ihmisen vilistd vastavuoroista kom-
munikaatiota. Vuorovaikutus on kaikkea sitd, milld tavalla olemme kohtaamisen
aikana toisten ihmisten kanssa.

Vuorovaikutusta tapahtuu sanallisesti ja sanattomasti. Vuorovaikutusta voi olla
jopa asioiden sanomatta jittdiminen tai hiljaisuus. Toisen viestid tulkitaan aina
subjektiivisesti. Tdma subjektiivisuus liittyy muun muassa omaan persoonallisuu-
teemme, kulttuuritaustaamme ja historiaamme. Jokainen vuorovaikutustilanne on
myds aina tilannesidonnainen. Siihen voivat esimerkiksi vaikuttaa vireystila, ruo-
kailutottumukset, mahdolliset henkilokohtaiset huolet, keskittymiskyky ja myos
moni muu tekiji. Sama vuorovaikutustilanne voi niyttiytyd hyvin nukutun yon
jalkeen aivan erilaisena verrattuna tilanteeseen unettoman yon jilkeen. Koemme,
tunnemme ja ymmirrimme maailman hyvin yksilollisesti. Oma kielenkiytto
on my6s vahvasti kytkoksissd sithen kulttuuriin, jossa elimme. Banksin (2006)
mukaan kieli, murteet ja nonverbaalinen viestintd ovat osia siitd kokonaisuudes-
ta, josta kulttuuri muodostuu. Kulttuuri voidaan miiritelld ihmisryhmien kei-
noksi ymmirtid todellisuutta. My6s tyopaikkakulttuuri muovautuu organisaation
tyontekijoidensd kautta. Kulttuurin muodostumiseen vaikuttavat kunkin tydnte-
kijiryhmin yksildiden kulttuurinen tietoisuus, samastuminen, perspektiivi, maail-
mankuva ja viitekehys. Lisiksi my6s arvot ja kidyttdytyminen, kieli ja murteet sekd
nonverbaalinen viestinti vaikuttavat sithen, minkilainen kulttuuri tyopaikalla syn-
tyy ja minkilaiseksi se kehittyy. (Banks, 2006, Segler-Heikkild, 2022a.)

Sanalliseen vuorovaikutukseen kuuluu kaikki se, mihin kiytetdin sanoja il-
maistaessa asioita. Sanattomaan vuorovaikutukseen lasketaan kaikki se, mihin ei
kaytetd sanoja. Sanaton vuorovaikutus liittyy kuitenkin olennaisesti sanalliseen
vuorovaikutukseen. Sanotulle asialle voidaan antaa oma merkityksensd kiyttd-
milld tiettyd d4nensivyd tai nopeutta. Katseilla saadaan lisimerkityksii, samoin
ilmeet, eleet, kehonkieli ja tilan hyddyntiminen vaikuttavat vuorovaikutustilan-
teen merkityksen luomiseen. Kuten ylld jo mainittiin, vuorovaikutukseen osal-
listuvien tulkinnat siitd, mitd toinen juuri ilmaisi, mitd hin tarkoitti ja mitd hin
juuri paljasti itsestddn, voivat olla hyvin erilaisia. Tutkimuksissa on havaittu, ettd
sanoilla viestiminen kisittdd ainoastaan 10 % kaikesta viestimisestd ja 90 % on
ei-sanallista viestintdd, johon sisiltyy ddnenkiyttd (17 %) ja muut kehonkielen
viestinnin keinot (73 %). (Tahkokallio, 2022, s. 50.)

Vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustaidot tarkoittavat halua ja kykyi vaihtaa ajatuksia ja kokemuksia

muiden kanssa. Ne voidaan jaotella puhumisen, kuuntelemisen, kirjoittamisen ja
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lukemisen taitoihin. Keskeistd vuorovaikutustaidoille on vastavuoroisuus: molem-
mat tai kaikki osapuolet antavat oman osuutensa yhteiseen keskusteluun tai ta-
pahtumaan. Vuorovaikutus ei siis ole pelkkai itsensd ilmaisemista. Kyseessd ei ole
oman mielipiteensi lihettiminen “vastaanottajalle”, vaan aito jakaminen.
Voimme tarkkailla sitd, mitd sanoja valitaan ja miten kiytetddn kirjoitettua ja pu-
huttua kieltd. Kehittdessdin omia vuorovaikutustaitojaan johtaja oppii puhuessaan
tietoisesti kuuntelemaan itseddn seki tarkkailemaan, kontrolloimaan ja hallitsemaan
omaa kielenkiyttodin eli oppimaan pois automaattisesta kiytoksestddn. Tamai on tai-
to, johon tarvitaan kykyi itsetarkkailuun, tilannetajua, kielitietoisuusosaamista ja arvi-
ointikykyi siitd, mikd on kyseisessd vuorovaikutustilanteessa sopivaa ja mikd ei. Miten
kéyttdaydyn, kenelle puhun, miki on konteksti, miki on tavoiteja ennen kaikkea: mitd

kerron arvoistani, periaatteistani ja itsestdni, kun ilmaisen asiani tietylla tavalla?

Esihenkil6 tyohyvinvoinnin edistajana
vuorovaikutuksellisin keinoin

Nykyiin esihenkiltyotd tekevin henkilon tirkeimpiin tehtdviin kuuluu auttaa
ihmisid tekemdin ty6tdin parhaalla mahdollisella tavalla. Esihenkilon tulisi in-
nostaa tyontekijoitddn ja auttaa heitd kehittimiin osaamistaan. Hinen tehtiviin-
sd kuuluu my6s muovata ilmapiirid: myonteinen ja kannustava ilmapiiri edistdd
tyohon sitoutumista ja suorituskykyd. Vuorovaikutustaitojen hyédyntimisen on
keskeistd ndiden tavoitteiden saavuttamisessa.

Tyontekijad motivoivat toissd monet asiat kuten esimerkiksi mielekis tydkier-
to, palkitseminen, ty6n sisillon mielekkyys tai sopiva vaativuustaso (Liukkonen
ym., 2006). Tuoreen tutkimustuloksen mukaan avainasemassa ovat tydmotivaa-
tion kannalta vuorovaikutukseen liittyvit tekijdt, kuten hyvi vuorovaikutussuhde
esihenkilon ja tyontekijin vililld, kehityskeskustelut, palaute ja arvostava kohtaa-
minen, kuuntelemisen, kysymisen ja toisen ihmisen asemaan asettumisen taito
seki tilanteen tulkinnan taito (Stihlhandske, 2022).

Juuri ilmapiiriin voidaan vaikuttaa hyvilld vuorovaikutustaidoilla. Toimitusjohta-
jana toimiva Ari R4mo korostaa tissd yhteydessid arvostamisen osoittamisen tirkeyt
td. Hinen mukaansa pienillikin sanoilla, eleilld ja ilmeilld on merkitysti. (Aro, 2018.)
Arvostus herittdd tyontekijoissi myonteisid tunteita, ja hyvi tunnelma t6issd lisdd in-
nostusta tyohon. Arvostusta osoitetaan kommunikoimalla ihmisten kanssa ystavilli-
sesti, lisndolevasti ja kuuntelemalla tarkasti ja keskittyneesti. Rimon havainto viittaa
vuorovaikutustaitojen tirkeyteen suhteessa tydhyvinvointiin ja ty6ilmapiiriin.

Positiivinen johtaminen on vuorovaikutuksessa tapahtuvaa humanistista joh-

tamista. Se on positiivisen psykologian soveltamista johtamiseen ja sen ydinajatus
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on kiinnittdd huomiota sithen, miki organisaation, tiimin ja yksilén tasolla toi-
mii ja tuottaa hyvai tulosta. Positiivinen johtaminen liittyy humanistisiin arvoi-
hin ja ihmiskisitykseen. Se edistdd paitsi koko yhteisén oppimista ja hyvinvointia
my6s tuloksellisuutta, tehokkuutta ja laatua, joita nykyorganisaatioissa tarvitaan.
(Wenstrom, 2020.) Nykyjohtajan tirkeini tehtdvini on huolehtia siitd, ettd tyd-
yhteiso on psykologisesti turvassa ja voi hyvin (ks. myos Jaana Toikkasen & Venla
Tuohinon artikkeli monimuotoisuudesta muutosvoimana). (Tyoterveyslaitos, 2023.)
Siihen kuuluu olennaisena osana se, etti tydyhteison jasenet oppivat vuorovaikutta-
maan tietoisesti ja lasndolevasti ja ettd kaikki noudattavat yhteisid vuorovaikutuk-
sen sdintojd ja tapoja. (Segler-Heikkild, 2022b.) Jokaiseen vuorovaikutustilanteeseen
liittyy vdistimated tunteita. On erittdin tirkedd, milld tavalla tydyhteison johto ja
esihenkilot kommunikoivat tyontekijéidensd kanssa. Marjo Sinokki (2016, s.130—
133) toteaa kielteisten sanojen synnyttavin helposti kielteisid tunteita. Téstd syystd
johdon pitdisi kommunikoida mahdollisimman myonteisessd muodossa.
Tyohyvinvointia suhteessa vuorovaikutustaitoihin tutkittiin vuonna 2022.
Kaksiosaiseen tutkimukseen osallistui yhteensi 115 neljissi suomalaisissa korkea-
kouluissa eri tyotehtivissd tyoskentelevdd henkildd. Tutkimus oli kvalitatiivinen
kyselytutkimus. Vastaajia pyydettiin kuvailemaan vuorovaikutustilanteita, joilla
oli selvisti myonteistd vaikutusta tyShyvinvointiin. Vastaavasti pyydettiin vastaa-
jia my6s kuvailemaan vuorovaikutustilanteita, jotka vaikuttivat tyshyvinvointiin
negatiivisesti. Tutkimuksesta kdy ilmi, mitd vuorovaikutuksellisia tekijoitd tyon-
tekijit kokevat tydhyvinvointia edistdvini. Vastauksista ilmeni neljd onnistuneen
vuorovaikutuksen ominaisuutta: 1. ystivillinen, arvostava ja tukeva kohtelu, 2.
toisten huomiointi ja ymmirtiminen ja aidon kiinnostuksen osoittaminen, 3.
aito yhteisty6 ja 4. tehokas ja selked viestintd. Vastauksissa on kuvattu sekd vuo-
rovaikutustilanteita kollegoiden kesken ettd esihenkilon/johdon kanssa. Viimeksi
mainittuja voi hyddyntii johtamisty6n kehittdmisessi. Ensimmiisen osion tutki-
mustulokset, johon osallistui Humanistisen ammattikorkeakoulun henkilkunta,
on julkaistu tutkimusartikkelissa. (Segler-Heikkild, 2022, 5.107-128.)
Vastauksissa mainittiin erityisesti tilanteita, joissa oltiin vuorovaikutuksessa
esihenkilon tai johdon kanssa. Niissd korostui esihenkilon merkitys hyvini vuo-
rovaikuttajana ja tyoilmapiirin edistdjand. Esihenkil6ihin ja yleensi johtoon liit-
tyvit vastaukset tyohyvinvointia edistivistd vuorovaikutuksellisesta kdytoksestd

sisaltdvit viisi padteemaa:

1. Huomatuksi, kuulluksi, nihdyksi ja ymmirretyksi tuleminen
2. Avoin vuorovaikutus ilman pelkoa, psykologinen turvallisuus, dialogisuus

ja osallistaminen piitoksentekoon
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3. Tehokkuus ja helppous: Mahdollisuus kysyi ja saada esihenkildltd vastauk-
sia nopeasti ja vaivattomasti
4. Ajan ja resurssien tarjoaminen vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi

5. Hyvien vuorovaikutustaitojen esimerkkini toimiminen

Neljistd aiemmin mainitusta onnistuneen vuorovaikutuksen teemasta erityi-
sesti ystavillinen, arvostava ja tukeva kohtelu seki toisten huomiointi ja ymmir-
timinen seki aidon kiinnostuksen osoittaminen (1 ja 2) tiivistyvit kohdassa 1:
Tyontekijd haluaa, ettd esihenkilo huomaa, kuulee ja nikee hinet ja ymmartia
hindi. Aito yhteisty6 (3) heijastuu esihenkilélle suunnatuissa toiveissa siten, ettd
tyontekijit toivovat erilaisia keinoja vuorovaikutuksen mahdollistamiseen ajan ja
resurssien tarjoamisena. Lisdksi tyontekijit toivovat voivansa olla johdon kanssa
vuorovaikutuksessa aidossa dialogissa ja ilman pelkoa. Tehokas ja selkei viestintid
(4) heijastuu suhteessa esihenkil66n siten, ettd tyontekijit toivovat mahdollisuutta
kysyi ja saada esihenkil6ltd vastauksia mahdollisimman nopeasti ja vaivattomas-
ti. Kohta viisi (hyvien vuorovaikutustaitojen esimerkkini toimiminen) sisiltyy
ainoastaan niihin vastauksiin, joissa kuvataan johtotehtivissi olevien ja tydnte-
kijéiden vilistd vuorovaikutusta. Tulokset (kohdat 1-3) ovat hyvin lihelld ylld
mainittuja yleisid ja koko ty6yhteis6d koskevia teemoja, joten vastaukset viittaavat
sithen, ettd vuorovaikutukselliset kiytinteet pitevit jokaiseen tydntekijidn riip-
pumatta siitd, onko hin esihenkil® vai ei. Lisiksi teemat 4 ja 5 koskevat ainoastaan
johtoasemassa olevia henkil®iti: johdon tulisi tarjota riittdvisti aikaa ja resursseja
vuorovaikutukselle sekd toimia esimerkillisend vuorovaikutuksen taitajana. Sitd,
miten johtaja voi vastata niihin tarpeisiin, kisitellidn seuraavassa luvussa.

Myonteisten vuorovaikutustekijoiden lisiksi tutkimustulokset antava tietoa
my0s tyohyvinvointia estdvistd vuorovaikutustekijoistd. Manka ja Manka (2016,
s. 70-83) kisittelevit muun muassa johtajan roolia tydhyvinvoinnin edistdjana.
Johtaja toimii sosiaalisen padoman kehittdjani ja on vastuussa siitd, ettd tyoilma-
piiri pidetddan hyvini. Tdhin liittyy muun muassa tydpaikkakiusaamisen esti-
minen ja sithen puuttuminen. Titd korostaa myos Aro (2018, s. 33—34), jonka
mukaan organisaation arvot muodostavat tydilmapiirin kivijalan. Tamai taas viit-
taa sithen, ettd strategiatyossi tulisi keskittyd tyoilmapiirikysymykseen ja siihen
vahvasti kytkeytyviin vuorovaikutusosaamiseen. Aron mukaan johdon ja koko
tyoyhteison tehtidvini hyvin tydilmapiirin ja tydhyvinvoinnin tukemiseksi on kit
ked kaikki huono kiytos. (Aro, 2018, s. 35-36.) Huonoon kiytdkseen voidaan las-
kea my6s kaikki se vuorovaikutus, joka on tySyhteisossa tyoskenteleville haitaksi.
Niin ollen johdon tehtivd on my6tielivin, asiallisen ja vikivallattoman vuoro-

vaikutuksen varmistaminen ja vuorovaikutuksellisiin epikohtiin puuttuminen.
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Yhteenvetona tutkimuksesta on kuusi johtajien ja esimiesty6ti tekevien tyShy-

vinvointia estivii vuorovaikutusilmioti:

1.

Episelvit viestintikdytinteet ja kiytinteet, jotka estdvit avointa keskuste-
lua, yksisuuntainen viestinté, tiedon saannin vaikeus lilan monimutkaisen

viestinnin takia, sisipiirikielen kiytto

. Liiallinen vallankiytt ja hierarkkisuus, jotka johtavat avoimuuden ja luot-

tamuksen puutteeseen ja pelkoon

. Ei suomea iidinkielendin puhuvien tydntekijoiden huomiotta jittiminen

kielellisesti

. Niennidinen kuunteleminen ja ymmirtiminen ilman konkreettisia tekoja

tai seurauksia

Ajan ja puitteiden riittimittdmyys kohtaamisille ja dialogille

. Esihenkilon ja/tai johtajan kiinnostuksen puute alaisiaan kohtaan (ei kes-

kustelua, kehityskeskustelujen vihyys, ei oteta yhteyttd, ei vastaa sihkopos-

tiviesteihin yms.)

Yhteenvetona voi todeta, ettd tyontekijoilld on vahva tarve tulla kuulluiksi,

nihdyiksi ja ymmairretyiksi. He myds toivovat ystivillistd ja kannustavaa ilma-

piirid. Lisaksi heille on hyvin tirked saada riittdvd informaatio yhteisistd asioista,

ja he toivovat pystyvinsi vaikuttamaan organisaation toimintaan vuorovaikutuk-

sellisin keinoin. He toivovat myos kiireettdmyyttd, aikaa ja aitoa mahdollisuutta

kommunikointiin kollegoidensa ja esihenkil6idensd kanssa avoimessa, myotiela-

vissd ja pelottamassa ilmapiirissd. Lisdksi he haluaisivat myos, ettd vuorovaikutus

tuottaisi tuloksia ja muutoksia parempaan suuntaan sen sijaan, ettd vain puhu-

taan. Tulokset voidaan kiteyttdd kuudeksi tarpeeksi seuraavasti:

Tarve 1: Huomatuksi, kuulluksi, nihdyksi ja ymmirretyksi tuleminen

Tarve 2: Tydskentely ystavillisessd ilmapiirissd, avoin vuorovaikutuskulttuuri,

psykologinen turvallisuus

Tarve 3: Toimiva informaation kulku, tehokas ja selked viestintd, kielellinen

saavutettavuus

Tarve 4: Vaikuttamisen mahdollisuus, tunne, ettd piisee osallistumaan

piitoksentekoon

Tarve 5: Riittdvisti aikaa ja resursseja dialogille

Tarve 6: Toimintaa, tuloksia ja seurauksia vuorovaikutuksen jilkeen.
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Vuorovaikutus tyohyvinvointia edistamassa

Ensisijaisen tirkedd on se, ettd organisaation johto ja esihenkil6ind toimi-
vat henkilot parantavat omia vuorovaikutustaitojaan tyontekijoidensi ja oman
tyohyvinvointinsa edistamiseksi. Tyontekijoiden kaikkiin ylli mainittuihin vuo-
rovaikutuksellisiin tarpeisiin voidaan siten saada paljon parannusta.

Vuorovaikutustaitojen kehittimisen edistimiseksi johdon ja esihenkiléiden
ilmaisutapojen tarkkailu on hyvin olennaista. Saksan johtava vuorovaikutus-
asiantuntija Jachtchenko (2022) neuvoo johtajia kehittdmain kykyd ymmaircdd
ja kuunnella toista hyvintahtoisesti. Lisiksi ennen omaa puheenvuoroa johtajalla
tulisi olla selva kuva viestinsi sisillosti eli tavoitteena on selkein ja napakan vies-
tin kdyttd. Puhekumppanin kanssa tulisi olla my6s pohja yhteisistd kiinnostuk-
sen kohteista. Johtajan tulisi muistaa suhdetason olevan tirkeimpi kuin asiatason.
Manipulaatiota tulisi vilttdd ja esitettyihin kysymyksiin tulisi vastata avoimes-
ti ja rehellisesti. Lisidksi hin mainitsee vuorovaikuttajan vastuun siitd, ettd viesti
menee perille. Jachtchenko korostaa my6s dialogisuuden merkitysti ja sitd, ettd
vuorovaikutuksessa tavoitteena ei ole yhden osapuolen voittaminen ja toisen hi-
vidminen vaan se, ettd molemmat osapuolet ymmairtivit, tulevat ymmarretyksi
ja siten voittavat.

On huolehdittava siitd, ettd johtaja-asemassa toimivat henkilot toimivat itse
esimerkillisind vuorovaikuttajina ja ettd he itsekin noudattavat kaikkia sovittu-
ja toimintatapoja. Johtajan ja esihenkilén kannattaa tarkkailla ja harjoitella omia
vuorovaikutuskdytinteitd paljon ja siinnéllisesti. T4td teemaa kisitellddn timin
artikkelin viimeisessi luvussa tarkemmin.

Organisaation johto on omien vuorovaikutustaitojen kehittimisen lisiksi
myds vastuussa organisaation sisilld tapahtuvan vuorovaikutuksen johtamisesta
ja sen laadusta. Tilld tyolld johto vaikuttaa olennaisesti tydilmapiiriin sekd tyon-
tekijéiden tyShyvinvointiin ja viihtyvyyteen. Vuorovaikutuksen johtaminen vaa-
tii aluksi nykytoiminnan tarkkailua: Onko vuorovaikutus rakentavaa, tehokasta,
tasavertaista ja ystavillistd? Tapahtuuko syyttelyd, pahan puhumista selidn takana
tai/ja hyokkiavad, ikdvad kdytostd vai onko ilmapiiri mukava my6s konfliktitilan-
teissa? Miki toimii hyvin, miki ei? Onko joukossa tyontekijoitd, jotka jatkuvasti
"myrkyttivit” tunnelman ja joiden vuorovaikutustaidoissa on vield paljon kehi-
tettdvad? Saavatko varmasti kaikki tyontekijit saman informaation? Onko orga-
nisaatio kielellisesti saavutettava?

Vallitsevien vuorovaikutustapojen tarkkailun jilkeen keskustellaan vuorovai-

kutustaitojen ja psykologisen turvallisuuden tirkeydesti seki koko tiimin ettd
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my®0s jokaisen tyontekijin kanssa. Sen jilkeen laaditaan yhteiset vuorovaikutusso-
pimukset tydntekijoiden kanssa ja huolehditaan siitd, ettd niitd sopimuksia myds
noudatetaan. Ennen yhteistd kokousta voidaan kysyi jokaiselta tyontekijiltd erik-
seen, mitkd vuorovaikutustekijit olisivat olennaisia ja toivottavia. Niin saadaan
luotua juuri sille tyoyhteisolle sopiva toimintamalli ja tyontekijéilld on tunne siitd,

ettd sopimuksiin vuorovaikutuksesta on voinut itse vaikuttaa.

Hyvan vuorovaikutuksen alkulahteilla - johtajan
eettiset periaatteet ja hyveet

Edelli esitettyjen tutkimustulosten perusteella esihenkilotyotd tekevin on tehtdvi
konkreettisia toimenpiteitd. Yhteni ratkaisuehdotuksena korostan omien hyvei-
den ja luonteenvahvuuksien tyostimistd. Vuorovaikutusosaaminen ei ole irralli-
nen taito, vaan se liittyy aina johtajan eettisiin periaatteisiin ja hyveisiin, jotka
sitten heijastuvat hinen sanoissaan ja teoissaan. Vuorovaikutus on ymmirtimi-
sen ja ymmirretyksi tulemisen tyokalu ja sitd tulisi jatkuvasti hoitaa, kalibroida,
sddtdd, parantaa ja kehittdd. Vuorovaikutukseen liittyy aina myds tunteita, toivei-
ta, pyrkimyksii ja tavoitteita. Vuorovaikutustaitoja ei pidd ymmirtid annettuina,
staattisena asiana, vaan niitd tulee harjoitella ja parantaa kuin opiskeltavaa vieras-
ta kieltd. Johtaja on itse vastuussa vuorovaikutustaitojensa opiskelusta ja tietoises-
ta kiytostd. TAmi onnistuu vain kehittymilld ihmiseni ja johtajana. Vasta kun
hin on taitava vuorovaikuttaja, hin myds pystyy ilmaisemaan kaikkea sitd hyvia,

miti hinelld on annettavana.

Eettisyys ja hyveet johtajan vuorovaikutuksen
pohjana

Itdvaltalaisen Alfred Adlerin yksilopsykologiateorian mukaan ihmisen hyvinvointi
ei midrdydy sen mukaan, minkilainen maailma, on vaan sen mukaan, minkilai-
nen ihminen itse on. Adler kirjoittaa yksilon olevan itse vastuussa paitoksestdan sii-
t4, miten hdn haluaa eldi. Tunteet ovat hinen mukaansa vilineitd, joita voi luoda
ja kaivaa esiin saavuttaakseen joitakin tavoitteita. Emme ole tunteidemme vallassa,
vaan voimme siitid niitd. (Adler, 2002.) Koska ihmiselli on vastuu siitd, miten hin
haluaa eldi, hin voi pddttdd ajatella ja toimia hyvepohjaisesti ja eettisesti kestdvil-
14 tavalla. Kun johtaja on timin pddtksen tehnyt, hin my6s johtaa eettisesti kes-
tavilld tavalla ja hyvepohjaisesti, antaa titen koko tydyhteisolle vankan pohjan ja
toimii samalla esimerkkini muille. Johtaja ilmaisee ajatuksiaan, arvojaan ja eettisid

periaatteitaan aina vuorovaikutuksen kautta joko tietoisesti tai tiedostamattomasti.
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Aristoteleen hyvekisite tarkoittaa yleisessi merkityksessdin kykyi ja erityises-
ti inhimillistd kykyi ja kykyd inhimillisyyteen. Sen kehittymiseen tarvitaan tah-
toa, kasvatusta, tottumusta ja muistia. Hyveet ovat tekoja ja ponnistelua, ja hyvi
tulee miiritellyksi timin ponnistelun kautta. Ne ovat meidin moraalisia arvo-
jamme, ja ne tulevat oleviksi kykymme mukaisesti elimassimme ja teoissamme.
(Aristoteles 1989; Comte-Sponville, 2001, s. 7—8; Havard, 2009.) Hyveellisen joh-
tajan tulisi siis toimia tekemilld sdillisid tekoja oman moraalisen arvopohjansa
mukaisesti.

Stoalaisessa filosofiassa kisitellddn hyveitd hyvin laajasti. Varsinkin myohem-
mit stoalaiset keskittyivit pohtimaan sitd, miten niitd pystyy tavoittelemaan ta-
vallisessa yhteiskunnassa. Stoalaiset mainitsevat kirjoituksissaan hyveellisyydestd
paljon esimerkkejd. Niihin kuuluvat mielenrauha, oikea toiminta muita kohtaan,
itsehillinti, omien sosiaalisten roolien mahdollisimman onnistunut toteuttami-
nen ja rooleihin liittyvien velvollisuuksien tidyttaminen. Stoalaisten mukaan hy-
veet toteutuvat toisaalta suhteessa toisiin ja toisaalta suhteessa itseen. Samalla
korostuu my®ds itseriittoisuus, koska viisas nihdian autonomisena henkiléni, jon-
ka mielentyyneytti ei mikiddn ulkopuolinen taho voi horjuttaa. Lisiksi stoalaisen
filosofian mukaan kaikki ihmiset ovat samanarvoisia. (Grahn, 2009.)

Sovellettuina johtamisty6hon stoalaisten periaatteet tarkoittavat esimerkiksi
sitd, ettd alaisia kohdellaan oikeudenmukaisesti, tasapuolisesti ja tasa-arvoisesti.
Suhteessa itseensd esihenkild kisittelee padtettivid asioita monelta eri puolelta ja te-
kee lopulta viisaan piitokseen. Hyvi johtaja on stoalaisten hyvefilosofiaa soveltaen
kuin majakka myrskyssi — ei mikain eikd kukaan voi vaarantaa johtajan rauhal-
lisuutta ja sisdistd tyyneyttd. Hin kohtelee alaisiaan tasapuolisesti rajaamalla pois
omia mieltymyksidin ja olemalla objektiivinen omissa valinnoissaan ja padtoksis-
sadn. Kunnollinen esihenkild ei anna alaistensa toiminnan, taustan ja persoonan
vaikuttaa sithen, miten hin kohtelee heiti. Edelld mainittujen ajattelijoiden ana-
lysoimat hyveet ovat nykypiivini edelleen ajankohtaisia johtamistydssi.

Luonteenvahvuudet ovat ihmiselle luontaisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat
tapaamme toteuttaa itseimme ja jotka auttavat meitd saavuttamaan moraalises-
ti arvokkaina pitimiimme asioita. Positiivisen psykologian tutkijat ja kehittdjit
Martin Seligman ja Christopher Peterson tyoryhmineen kehittivit VIA-luokituk-
sen erittdin laajan tutkimusaineiston perusteella. He pdityivit 24 yleismaailmal-
liseen luonteenvahvuuteen, jotka pohjautuvat kuuteen hyveeseen. Tutkimuksen
mukaan niitd hyveitd ja luonteenvahvuuksia pidetdin kaikissa maailman kulttuu-
reissa myonteisini ja tavoiteltavina ja niiden kdyttdminen tuo mielihyvii itselle ja

muille. Ndmi hyveet ja niihin kuuluvat luonteenpiirteet ovat:
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1. Viisaus ja tieto (luovuus, uteliaisuus, avomielisyys, oppimisen ilo ja
nikokulmanottokyky)

Rohkeus (rehellisyys, rohkeus, sinnikkyys ja innostus)
Inhimillisyys/humaanius (ystavillisyys, rakkaus ja sosiaalinen ilykkyys)
Oikeudenmukaisuus (reiluus, johtajuus ja yhteistyokyky)

A

Kohtuullisuus  (anteeksianto, vaatimattomuus, harkitsevuus ja
itsesditelykyky)
6. Transsendenssi (kauneuden ja erinomaisuuden arvostaminen, kiitollisuus,

toiveikkuus, huumori ja henkisyys). (Seligman & Peterson, 2004.)

Hyveiti ja luonteenvahvuuksia voi ja tiytyy kehittdd. Tami kehittdmistehti-
v kuuluu organisaation jokaiselle johtajalle ja jokaiselle tyontekijille. Organisaa-
tio voi tukea tydntekijoidensd kehittymistd pitimilld huolen omista arvoistaan ja
niihin pohjautuvien siintdjen noudattamisesta, tarjoamalla muun muassa kou-
lutuksia, luentoja ja tyopajoja, yhteisid keskusteluja tydyhteison arvoista ja peri-
aatteista ja sisdllyttimilld niitd teemoja vahvasti organisaation strategiaan. Hyvin
kehittyneet hyveet ja luonteenvahvuudet ovat erinomainen pohja toimivalle vuo-
rovaikutukselle. Samalla tulisi olla tietoinen omista toimintatavoistaan ja osata
my&s arvioida, olisiko kenties jokin toinen toimintatapa toimivampi. Tarvitaan
itsereflektointitaitoa ja kehittimishalua seki samalla aktiivista toimintaa kohti pa-
rempaa. TAmi sisdltdd myos sen, ettd luovumme automaattisesta ja tiedostamatto-
masta kdytoksestd ja toimimme mahdollisimman tietoisesti kiireestd ja tiukoista

aikatauluista huolimatta.

Vuorovaikutustaidot edistavat kaikkien
hyvinvointia

Vuorovaikutustaitojen kehittimiselld organisaatio edistdd kaikkien tychyvinvoin-
tia, parantaa ilmapiiri ja lisid my6s tehokkuutta ja tyon imua. Siitd syystd johdon
ja esihenkilotyotd tekevien tulisi kiinnittdd huomiota sekd omien vuorovaikutus-
taitojen kehittdmiseen ettd myds vuorovaikutuksen johtamiseen.

Itse kunkin vuorovaikutustaidot pohjautuvat omiin arvoihin, ajatteluun ja
ihmiskisitykseen ja ne myos heijastuvat aina vuorovaikutuksen aikana. Niiden
tarkastelu perustuu itsereflektointikykyyn ja siihen, ettd sitoudutaan henkilokoh-
taiseen kasvuun johtajana ja ihmisend. Johtajan ansiokkuus piisee oikeuksiin-
sa silloin, kun hin on valmis kohtaamaan itsensi, olemaan rehellinen itselleen,
tarkkailemaan ja kyseenalaistamaan omaa kiytdstddn ja toimintatapojaan seki

sen myotd muuttumaan parempaan suuntaan. Johtajan ansiokkuus ei tule kos-
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kaan ulkopdin. Vain timin valmiuden avulla voi tapahtua kehitystd. Taitojen
kukoistus edellyttdd myds itsensd arvostamista ja itsen myonteistd kohtelua. I1-
man titd henkilokohtaista pohjaa ei ole hyvii johtamista eikd myoskdan hyvii

vuorovaikutusta.
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Jari Karjalainen

YRITTAJAN TYOHYVINVOINTI )
PIENYRITYKSEN KULMAKIVENA

Tyohyvinvointi on tuotannontekija

Yrittdjyys on yksi linsimaista elimintapaa ylldpitivistd voimista ja sen positiivi-
set vaikutukset yhteiskuntaan ovat kiistattomia. Hieman vihemmille huomiolle
on jadnyt yrittdjyys lihteend yrittdjini toimivan henkilon henkilokohtaiselle kas-
vulle, kehittymiselle ja hyvinvoinnille. (Shir, 2015; Stephan, 2018; Wiklundym.,
2019.) Tyontekijini toimimiseen verrattuna yrittdjilli on enemmin vapautta teh-
dd paitoksid ja pyrkid kehittimiin yrityksensd toimintaa haluamaansa suuntaan.
Yrittdjin persoonallisuuteen liitetddnkin usein halukkuus ottaa vastuuta ja saada
aikaan tuloksia (esim. Kuratko, 2017; Méttonen, 2019). Yrittdjit ovat keskimiirin
myds tyontekijoitd tyytyvdisempid tyohonsi (Hyttiym., 2013; Abreau, 2019,) ellei
kyse ole tilanteesta, jossa yrittdjiksi on ollut pakko ryhtyi.

Yrittdjin jaksaminen ja tydhyvinvointi on yrityksen jatkuvuuden kannalta yksi
tirkeimmistd tekijoistd. Erityisesti yksinyrittdjyydessd hyvinvointi ja liiketoiminta
ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa.

Yrittdjilli on kokonaisvastuu liiketoiminnasta ja henkilostostd seki yrityk-
seen sijoitetusta paiomasta, joten tydkyvystd huolehtiminen on tirkedi. Yrittdjien
jaksamisella onkin suuri vaikutus yrityksen menestymiseen seki litketoiminnan
tulokseen. Yrittdjin voidessa huonosti liiketoiminta voi kirsii ja pdinvastoin; hy-
vinvoivalla yrittdjilld on luonnollisesti enemmin resursseja myos kehicedd liike-
toimintaansa. Usein yrittdjit ovat tyokeskeisid ja vahvasti sitoutuneita omaan
tekemiseensi, jolloin omasta terveydesti huolehtiminen voi jaddi varjoon. (Ryt-
tyldinen-Korhonen & Vuorimaa, 2013; Hytti & Nieminen, 2014.)

Yrittdjien tyohyvinvoinnilla ja terveydentilalla on nihty olevan kansantalou-
dellisia vaikutuksia, ja yrittdjien pitempdin tydelimin parissa jaksamisen on to-
dettu nikyvin suoraan myds tydllisyysluvuissa (Pirninen & Sutela, 2014).

Tissd artikkelissa tarkastellaan yrittdjien tyohyvinvoinnin keskeisid tekijoitd ja

haasteita sekd hyviksi havaittuja tapoja tydhyvinvoinnin vahvistamiseen.
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Tyohyvinvoinnin rakenne

Tyohyvinvoinnin mairitelmii ja sitd selittdvid malleja on suuri kirjo, ja mallit on
rakennettu ennen kaikkea tyontekijoiden ty6hon liittyvin hyvinvoinnin ymmarti-
miseksi ja parantamiseksi. Yksilotasolla tyShyvinvointi on subjektiivinen kokemus,
ja monen mikroyrittdjan tyonkuva on siind mairin samankaltainen kuin tyonteki-
joilld, ettd tyontekijoihin liittyvid tydhyvinvointimalleja voidaan hyddyntid ainakin
lahtokohtana my®s yrittdjien tyShyvinvointia selvitettdessd (Sinisammalym., 2014a).

Yhden selkeimmistd malleista on kuvannut Virolainen (2012). Mallin mukaan
tyohyvinvointi koostuu psyykkisestd, fyysisestd, henkisestd ja sosiaalisesta hyvin-
voinnista (Kuvio 1). Rajat osa-alueiden vililld ovat liukuvia ja niiden keskindinen
tasapaino on tirkedd. Ongelmat yhdelld osa-alueella heijastuvat nopeasti muihin-
kin osiin, esimerkiksi pitkittynyt stressi psyykkiselld alueella aiheuttaa herkisti
fyysisti tai henkistd sairastumista. (Virolainen, 2012.)

Tyohyvin-
—— voinnin osa- —
alueet

Sosiaalinen

Kuvio 1. Tydhyvinvoinnin osa-alueet (Virolainen, 2012).

Psyykkisen tyéhyvinvoinnin osa-alue koostuu esimerkiksi tyon merkityk-
sellisyydestd sekd tyon hallinnasta tai vaikutusmahdollisuuksista. Tydpaikan il-
mapiiri, tydpaineet sekd tydn stressaavuus vaikuttavat psyykkiseen hyvinvointiin.
(Virolainen, 2012.)
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Hyvi psyykkinen kunto ilmenee mielenrauhana, joka mahdollistaa tarkoi-
tuksenmukaisen ja tehokkaan toiminnan. Ohjaavana tekijini on motivaatio. Se,
kuinka merkityksellisend tehtivid pidetddn ja kuinka sitoutuneita niihin ollaan,
vaikuttaa suurelta osaltaan tyossi jaksamiseen. Kun tyén miiri on oikein mitoi-
tettua, se edistad psyykkistd hyvinvointia.

Etenkin mikroyrittdjilli omaa vapautta ja vaikutusmahdollisuuksia tychon
pidetdin positiivisina tekijoind psyykkisen hyvinvoinnin kannalta (Sinisammal
ym., 2014b).

Fyysinen tyéhyvinvoinnin osa-alue sisiltdi fyysiset tydolosuhteet, tyon fyy-
sisen kuormittavuuden ja tyoskentelytavat. Se kisittdd myds henkilon fyysisen
kunnon ja terveyden sekd niiden ylldpitimisen. Terveyteen vaikuttavat esimerkik-
si sairaudet ja elintapojen aiheuttamat riskit. Fyysisen hyvinvoinnin peruspilarit
ovat litkunta, ravinto ja riittdvi lepo sekd palautuminen. Nimi perustekijit myds
liitcyvir ja vaikuttavat toisiinsa.

Henkiseen tydhyvinvointiin liittyy tunne omien henkilokohtaisten arvo-
jen ja tyopaikan sekd tyon arvojen kohtaamisesta. Henkinen hyvinvointi nikyy
esimerkiksi henkilokohtaisena kasvuna seki kehittymisen tunteena, jolloin ih-
minen kokee kehittyvinsi niin ihmisend kuin tydntekijini. (Virolainen, 2012.)
Mikroyrittijien henkisen hyvinvoinnin on katsottu koostuvan ty6std, sen mielek-
kyydestd sekd sopivasta haastavuudesta, jolloin ihminen my®ds kehittyy tyossiin
(Kytokangas, 2021).

Kiytinnossi henkinen hyvinvointi ilmenee tasapainoisuutena ja luottavaisuu-
tena. Se ilmenee esimerkiksi tyytyviisyyteni elimiin, vaikka kaikki asiat eivit
olisikaan tdydellisesti. Ihminen hyviksyy itsensi puutteineen ja vahvuuksineen.
Henkisesti hyvinvoiva ihminen voi olla rehellinen itsedin ja muita kohtaan ja hi-
nelld on myénteinen perusasenne.

Sosiaaliseen hyvinvointiin kuuluu ennen kaikkea yrittdjin vuorovaikutus
muiden ihmisten — tyontekijoiden, asiakkaiden, yhteistySkumppaneiden, perheen
ja ystavien.

Mikroyrittdjit tydskentelevit usein yksin, joten tydssd tapahtuva vuorovaiku-
tus syntyy asiakaskohtaamisissa. Asiakaskohtaamisten mairi ja laatu sekd ympi-
roivit verkostot vaikuttavat niin ollen mikroyrittdjien sosiaaliseen hyvinvointiin.

Olisi tirkedd, ettd jokaista tyShyvinvoinnin osa-aluetta huomioitaisiin yhtd
suurella painolla. Johtajien hyvinvointia useista nikokulmista pohtinut Pentti
Sydinmaanlakka kiyttdd termid kokonaiskuntoisuus, jolloin hyvinvointi nih-
ddin itsensd johtamisen paimiirini. Tasapainoisen itsensi johtamisen kes-

keisend tavoitteena on kokonaisvaltainen hyvinvointi, jatkuva uudistuminen ja
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henkilokohtainen tehokkuus. Siltd pohjalta on mahdollista rakentaa my6s hyvi ja
merkityksellinen elimi. (Sydinmaanlakka, 2021; Sydinmaanlakka, 2022.)

Yrittdjien haasteena ajankaytto

Yrittdjien tychyvinvointiin on viime vuosina kiinnitetty aiempaa enemmin huo-
miota, ja aiheesta tehtyjen selvitysten tulokset ovat huolestuttavia. Tyoelikeyhti6
Elo on seurannut eri toimialojen yrittdjien tydkyvyn kehitystd vuodesta 2014 ky-
selytutkimuksilla kahden vuoden vilein, ja niiden mukaan yrittdjien arviot omas-
ta tyokyvystd ovat heikentyneet jokaisella mittauskerralla (Elo, 2021).

Vuonna 2016 toteutetussa tutkimuksessa (n=1910) todettiin yrittdjien tyd-
hyvinvoinnin koostuvan autonomiasta, taloudellisesta menestyksestd ja onnis-
tumisesta yrittdjini. Tyohyvinvoinnin muodostumisen taustalla ovat yrittdjin
yrittdjamotiivit ja yrityksen sen hetkinen elinkaaren vaihe. Yrittdjamotiivi mairaa
jo alkutaipaleella, mihin yrittdjd on tyytyviinen ja miten tyytyviisyys heijastuu
hinen hyvinvointiinsa. (Elo, 2016.)

Vuonna 2020 Elon ja Suomen Yrittdjien toimeksiannosta yrittdjille ja yritys-
paattdjille toteutetussa verkkokyselyssd (n=1367) vastaajista 34 prosenttia kertoi
tyokykynsi olevan alentunut. Yrittdjistd 40 prosenttia koki pitkittynyttd ja haital-
lista stressia melko tai erittdin paljon. Koetun stressin miira oli vahvasti yhtey-
dessi seka tyokykyarvioon ettd tyon imuun. Erinomaista tyokykyd raportoineista
vain 20 prosenttia kertoi kokevansa melko tai erittdin paljon stressid. Sitd vastoin
heikosta tyokyvysta kirsivistd 77 prosenttia raportoi kokevansa melko tai erittdin
paljon stressid. (Elo, 2021.)

Korkeakoulutettujen tydmarkkinakeskusjirjesto Akavan yhteydessi toimiva
ajatus- ja tutkimusyksikkd Akava Worksin vuoden 2023 yrittdjikyselyssd (n=931)
oli yhteni teemana yrittdjien tydssdjaksaminen. Tulosten mukaan pitkii eli yli 45
tunnin tydviikkoa teki neljinnes pditoimisista yrittdjistd ja kolmannes kasvuha-
kuisista yritedjistd. Pitkit tyoviikot vievit helposti aikaa palautumiselta, mika voi
johtaa ajan mittaan jaksamisongelmiin. Kyselyssd jaksamisongelmien havaittiin
yleistyvin viikkoty6ajan kasvaessa. Yli 45 tuntista tyoviikkoa tekevistd yrittdjistd
39 prosentilla oli ollut jaksamisongelmia edeltdvin 12 kuukauden aikana. Lisiksi
akavalaisista yrittdjistd 60 prosenttia oli harjoittanut yritystoimintaa sairaana ky-
selyd edeltiavin 12 kuukauden aikana. Jaksamisongelmat voivat liittyvi ty6n kuor-
mittavuuteen, heikkoon palautumiseen tai laajemmin omaan elimintilanteeseen.
(Akava Works, 2023.)

Kyselyn tulokset viittaavat my®s siihen, ettd idn ja kokemuksen karttuessa vi-

henevit samalla yrittdjien jaksamisongelmat. Yli 10 vuotta toimineissa yrityksissd
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yrittdjistd joka neljinnelli oli ollut jaksamisongelmia edeltivien 12 kuukauden ai-
kana. Nuoremmissa yrityksissd jaksamisongelmia oli ollut useammalla kuin joka
kolmannella yrittgjilld. (Akava Works, 2023.)

Yrittdjien tyhyvinvoinnin haasteet ndyttivit kytkeytyvin monelta osin ajan-
kiyttoon ja erityisesti suuresta tydmairistd aiheutuvaan pitkdin tydaikaan. Mitd
pienempi yritys on, sitd enemmin yrittdjan vastuulle jii sellaisia asioita, jotka
isommissa yrityksissi hoitavat palkatut tyontekijit (Sinisammal ym., 2014a). Var-
sinkin eri ansaintalihteitd yhdistavilld yricedjalla voi olla kiusaus tdyttdd myos
vapaa-aika yritystoiminnalla. Usein yrittdjilld saattaa periaatteessa olla mahdol-
lisuus ulkoistaa monia vilttimattomid toimintoja kuten taloushallinto ja mark-
kinointi, mutta kdytinndssi etenkin pienissd ja aloittavissa yrityksissd yrictdjic
hoitavat monesti kaiken mahdollisen itse, mika helposti pidentda paivittdistd tyo-
aikaa ja kasvattaa kokonaiskuormitusta. Erityisen haitallista ja samalla myos te-
hotonta on niin sanottu multitaskaaminen eli pyrkimys suorittaa useita tehtivii
samanaikaisesti, silld vain 2,5 prosenttia ihmisistd kykenee tekemdin useampaa
asiaa samaan aikaan ilman suoritustason laskua (Watson &Strayer, 2010).

Erityisesti nuoremmilla ja yrittdjan uran alussa olevilla yrictdjilld olisi mitd il-
meisemmin tarvetta jaksamista tukeville tyoterveydenhuollon palveluille. Akava-
laisilta yritedjiltd tyoterveyshuolto kuitenkin puuttuu useimmin juuri yrityksen
alkutaipaleella (Akava Works, 2023). Ylipditddn yritysten tyoterveyshuollon kat-

tavuuden suurimmat puutteet ovat pienyrityksilld (Tyoterveyslaitos, 2012).

Hyvinvoinnin parantamiseen on monta tapaa
Psyykkinen hyvinvointi

Yrittdjd saattaa tyossddn kohdata monia haasteita ja stressistd voi tulla osa hinen
arkipdivddnsi. Stressi itsessddn ei ole ongelma — pieni midiri positiivista stressid on
vain hyviksi. Se lisid tarkkaavaisuutta, kohottaa vireystilaa ja auttaa selviytymiin
haastavista tilanteista. Positiivisen stressin edistimisessi itsetuntemus ja itsesddtely
ovat keskeisid; kiytinnossi kaiken muutoksen, kehityksen ja tietoisen oppimisen
perustana on omien ajattelu- ja toimintamallien tunnistaminen. (Heikkild ym.,
2016.) On my®6s hyvi tunnistaa asiat, joihin voi vaikuttaa, pohtia miten niihin
voidaan vaikuttaa ja hyviksymiin se, ettei ihan kaikkeen voi vaikuttaa.
Ongelma syntyy, jos yrittijd ajan my6td turtuu stressiin ja pitdd sen oireita
luonnollisena olotilana. Erilaiset kehon kivut, toistuvat flunssat ja unihiiriét voi-

vatkin tosiasiassa olla stressin oireita.
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Oman mielen hallinta on yksi psyykkisen hyvinvoinnin tirkeimmistd osa-
tekijoistd. Tilloin yksilo pystyy hallitssemaan ajatuksiaan, mielikuviaan ja myos
tunteitaan stressaavissa tilanteissa. Monenlaisilla omatoimisilla harjoitteilla, kuten
meditaatiolla ja mindfulness-harjoituksilla, voidaan siinnéllisesti harjoitettuna
kehittdd mielenhallintaa ja pyrkid lievittimain stressid. Kun hallitsemme parem-
min mieltimme, pystymme olemaan lisni tdssd hetkessi, eivitkd ajatuksemme
poukkoile hallitsemattomasti menneessi ja tulevassa.

On kuitenkin huomattava, ettd omatoimiset harjoitteet eivit sovellu kai-
kille. Pitkdaikaisessa stressitilassa on syytd hakea mahdollisuuksien mukaan

ammattiapua.

Fyysinen hyvinvointi

Vaikka tiedimme hyvin, miten fyysistd hyvinvointia tulisi tukea, emme vilt-
timitti aina toimi niin. Siinndllinen liikunta, terveellinen ruokavalio, riittivi
palautuminen ja lepo auttavat yllipitimiin fyysistd kuntoa ja antavat energiaa
pdivittdisiin tehtdviin.

Lepo tarkoittaa kidytinnossi sitd, ettd fyysisestd ja henkisestd rasituksesta on
kyettdva sidnnollisesti palautumaan. Fyysinen palautuminen vaatii vdistimactd
rauhoittumista, ei-minkiin” tekemistd, ja palautumisesta olisikin mahdollisuuk-
sien mukaan syytd huolehtia pdivittdin.

Ty6std voi palautua yksilollisesti monella tapaa. Oli valinta miki tahansa, toi-
vottavasti se on jotain ihan muuta, kuin mitd tehddin toissd. Télloin mahdol-
listuu fyysinen tai psyykkinen palautuminen sen mukaan, kumpaa enemmin
tarvitaan. Jos toihin siis haluaa palata virkeini, kannattaa vapaa-ajalla noudattaa
selkedd muistisadntod: mikili tyo on fyysistd, tulisi vapaa-ajalla antaa kehon levitd
ja ruokkia aivoja. Jos taas tyopdivit kuluvat ndyttopédtteen ddressd, tulisi vapaalla
pitdd itsensd aktiivisena ja vilttdd ruutujen tuijottamista.

Terveellinen ruokavalio on tuttu kaikille aikuisille, mutta fyysiseen jaksami-
seen vaikuttaa suuresti myos aterioiden vilinen aika, ruokailurytmi, jolla pyritdin
pitimiin verensokeri tasaisena ja energiaa sopivasti kiytossd. Tyypillisesti hyvini
aterioiden ja vilipalojen aikavilini pidetddn noin kolmea, neljdd tuntia. On syytd
muistaa, ettd kyseessi ei ole pelkki yksilon fyysinen jaksaminen, vaan myos ai-
vojen on saatava tasaisesti energiaa pitkin péivid, jotta henkinen vireystila siilyy.

Yrittdjatoiminta tuo monia vapauksia, mutta myos vastuuta ajankdyton jir-
jestimisestd. Monilla yrittdjilld ty6 ja vapaa-aika pyrkivit sekoittumaan. On

kuitenkin tirkedi asettaa selkeit rajat tyon ja vapaa-ajan vilille sekd varata vuo-
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rokaudesta tunteja rentoutumiseen ja palautumiseen. Kannattaa opetella vililld

kieltdytymain, vaikka palveluille ja tuotteille olisikin kysyntdd. Loppujen lopuksi

oman tyokyvyn varmistaminen on pienyrittdjin tirkein tuotannontekiji.
Inspiraatiota ja neuvoja fyysisen vireyden seki jaksamisen parantamiseen [oytyy

esimerkiksi Tyotydterveyslaitoksen Kroppa ja nuppi -sivuilta (Tydterveyslaitos, i.a.).

Sosiaalinen hyvinvointi

Yrittdjille on luonnollisesti tirkedd ylldpitdd sosiaalisia kontakteja muihin ihmi-
siin, jotta hin voi jakaa ajatuksiaan, saada tukea ja ehkiistd yksindisyyden tun-
teita. My0s verkostoitumisesta voi olla apua tydssa jaksamiselle; toisten yrittdjien
kanssa pystyy jakamaan ajatuksia, kokemuksia ja huolia, joita muiden kuin yrit-
tdjien saattaa olla vaikea ymmartd.

Leskisen (2011) vditostutkimuksen mukaan sosiaaliset vertaisverkostot ja dia-
logisuus yrittdjien kesken auttavat etenkin naisyrittdjid jaksamaan ja kehittimain
yritystddn. Verkostoituminen voi siis tukea samanaikaisesti sekd liiketoimintaa
ettd yrittdjan hyvinvointia.

Verkostot eivit synny itsestddn vaan niiden luominen ja kehittiminen vaativat ai-
kaa ja tyotd. Mitd pienemmisti toimijasta on kysymys, sitd tirkedmpid ovat kump-
panit ja verkostot. Parhaimmillaan vertaistukea voi [6ytd4 omasta l3hipiiristd, mutta
kannattaa myds miettid esimerkiksi kokeneen yrityskummin hankkimista. Heitd

voi oytdd Yrityskummien verkkopalvelun kautta (Suomen Yrityskummit ry, i.a.).

Henkinen hyvinvointi

Yksilon henkistd hyvinvointia tukevat selkeit piaméarit ja riittdvd osaaminen nii-
den saavuttamiseksi. Ammatillisen osaamisen yllipito ja jatkuva kehittiminen voi
osaltaan auttaa vihentimiin stressid ja lisdiamiin itsevarmuutta.

Toiminnan arvot ja periaatteet voivat joskus olla ristiriidassa omien arvojen
kanssa. Arvoristiriitaa ei aina kyetd tunnistamaan, mutta siitd voi koitua epimai-
rdistd huonovointisuuden tunnetta, ongelmia tydilmapiirissi ja lopulta uupumista.

Tietoisuus omista arvoista ja periaatteista sekd mahdollisuus soveltaa niitd kiy-
tintdon vahvistaa henkistd hyvinvointia. Télloin ihminen on tasapainossa itsensd
ja ympiristonsi kanssa ja kokee elimilldin olevan merkitysti.

Henkisen hyvinvoinnin tueksi sopivat hyvin Teknologian tutkimuskeskus
VTT:n ja Jyviskylin yliopiston kehittimic Oivamieli.fi-palvelun harjoitukset,
joista suurin osa on kahden-kolmen minuutin mittaisia. Harjoituksia voi tehdi

joko lukemalla tai kuuntelemalla. (Mieli ry, i.a.)
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Yrittajan ja henkiloston hyvinvointi tukevat toisiaan

Tyohyvinvointia ylldpitivit ja parantavat tekijit ovat verraten yksinkertaisia ja
tuttuja asioita. Haasteena on uusien ajattelu- ja toimintatapojen pitkdjinteinen
yllipitiminen. Toisaalta riskind my®s on, ettd tavoitehakuinen yrittdjd voi ryhtyi
ylisuorittamaan hyvinvointia, tavoittelemaan sitd liian kiihkeisti, jolloin koko-
naiskuormitus saattaa lopulta kasvaa. TyShyvinvoinnin parantamiseen ei ole yhtid
ja kaikille sopivaa mallia, vaan jokaisen on l6ydettivd omaan tilanteeseensa sopi-
va toimintatapa.

Ty6elikeyhtié Elon mukaan yrittdjin on olennaista huolehtia omasta tyoky-
vystd tekemilld niitd asioita, joista hin kokee saavansa energiaa. Tydkykyinen
yrittdjd panostaa myos henkilostonsd hyvinvointiin, miki saa aikaan positiivisen
kierteen. (Elo, 2021.)

Jokaisen olisi my6s joskus hyvi pysihtyd miettimdin suhdettaan tyohon. Se
liittdd meiddt ympéristoomme ja yhteiskuntaan sekd antaa taloudellista turvaa ja
tuo parhaimmillaan sisiltéd elimdamme. Yleensi tyohon kiytetddn suuri osa val-
veillaoloajasta, joten tyohyvinvoinnin merkitys niin yrittdjille kuin kaikille muil-
lekin on elimissi merkityksellista.

Yrittdjinkain ei pidid epiroidid hakea apua, jos hin kokee ongelmia hyvinvoin-
nissaan. Terveydenhuollon ammattilaiset ja taloudellisten haasteiden kohdatessa
esimerkiksi yritysneuvojat voivat tarjota apua ja keinoja ongelmien ratkaisemiseen.
Yrittdjd voi myos olla oikeutettu tydssi jaksamista tukevaan ammatilliseen kun-
toutukseen. T4lldin yritystoimintaa voidaan muokata yrittdjille sopivammaksi ja

mahdollistaa siten toiminnan jatkaminen.
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