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TIIVISTELMA

Taman pro gradu-tutkielman tavoitteena oli ymmartaa osatyokykyisia rekrytoivan case-
yrityksen henkilostojohtamista ja pohtia miten osatyOkykyisten integroitumista
organisaatioon toteutetaan. Tutkimus toteutettiin vuonna 2016 Lasten Pdivan Saatiolls,
ja aineistoa kerattiin yhteensa 25: 1t haastateltavalta. Haastattelujoukko koostui HR:n
edustajista (1), esimiehista (5) sekd osatyOkykyisistd tyontekijoistda (15) ja heidan
kollegoistaan (5).

Tutkimusaihetta kasiteltiin Klimoskin ja Donahuen (1997) luoman integrointiajattelun
valossa, jonka tarkoituksena on luoda ymmarrystd osatyokykyisten organisaatioon
integroinnin  mahdollisuuksista  organisaatio-, tydyhteis6- ja yksilotasoilla.
Tutkimusongelmaa tarkasteltiin monimuotoisuuden johtamisen viitekehyksessa ja
aihetta sivuttiin yleisesti myos yhteiskunnallisella tasolla. Tutkimusaihetta lahestyttiin
kvalitatiivisella  otteella, ja tiedonhankintastrategiana oli  tapaustutkimus.
Tiedonhankintakeinoina kaytettiin teemahaastatteluja ja havainnointia.
Tutkimusmateriaalina hyodynnetiin lisdksi kenttdpaiviakirjoja ja muistioita, sekd muita
kirjallisia dokumentteja. Tutkimusaineisto analysoitiin teemoittamisen ja luokittelun
kautta.

Tutkimuksen empiria vahvisti Klimoskin ym. (1997) integrointiajattelua varsinkin
rekrytointikdytantdjen, esimieskoulutuksen ja kannustavan ilmapiirin ndakokulmasta
onnistuneessa integrointiprosessissa. OsatyOkykyisten palkkaamiseen on matala
kynnys silloin, kun rekrytointiin ryhdytdan organisaation arvoista kdsin johdon
sitoutuminen keskiossd. Esimiesten osaaminen ja tieto-taito monimuotoisuuden
yllapitamisen nédkokulmasta nayttdytyi myOs yhtend merkittivana osana
osatyokykyisten onnistuneessa integroinnissa. OsatyOkykyisia tuettiin tydssaan
erilaisin tyon organisointiin ja ihmisten johtamiseen liittyvin kdytanndin.

AVAINSANAT: monimuotoisuuden johtaminen, ratko, rekrytointi, tyokyky,
osatyokyky
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1. JOHDANTO

Tyoterveyslaitos on linjannut tyodurien aihepiiria esittamalld, ettd Suomen
keskeisimpana kansallisena tavoitteena on tyodurien pidentdminen ja tyohon
osallistumisen lisddminen. Jotta tyoOuria voitaisiin pidentdd, tarvitaan
kokonaisvaltaista panostusta niin tyokyvyn yllapitoon kuin tyohyvinvointiin.
(Tyoterveyslaitos 2014.) Aspa-saatio on lisdksi tuonut esille sen, kuinka jo
Kataisen hallituksen vammaispoliittisena linjauksena on ollut osatyokykyisten
tyomahdollisuuksien parantaminen ja tyokyvyttomyyden ehkdiseminen (Aspa-

sddtio 2014).

Jotta my0s osatyOkykyiset voisivat osallistua yhteiskunnan yhteisiin tavoitteisiin
tyOurien pidentamisen saralla, tulisi selvittdda millaisia henkildstojohtamisen
kaytantoja osatyokykyisid rekrytoiva yritys toteuttaa integrointiprosessissaan.
Tarkastelen tdssa kirjoituksessa rekrytointia ja perehdyttamistd yhtena
merkittdvand osana monimuotoisuuden johtamista, jonka ajatuksena on, ettd
henkildstdjohtamisen keinoin ja hyvia henkilostokaytanteitd luoden tuetaan seka
tyOkykya ettd tyossa jaksamista. Perinteisesti tyokyvyn tukemisen suurin rooli
on ollut tyoterveyshuollolla. Tamaén roolin jakamisen osapuolina on kuitenkin
my0s muita funktioita; tyonantaja, yritysjohto, HR, esimiehet, tyoyhteiso seka

osatyokykyinen itse.

Tassa tutkimuksessa osatyokykyisten rekrytointia toteuttavan yrityksen
henkilostokdytanteita tarkastellaan Klimoskin ym. (1997) kehittaman
integrointimallin valossa niin organisaation, tyoyhteison kuin yksilon

nakokulmista. Sidosryhmdt on rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle.
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Integrointimalli on luotu tarkastelemaan erityisesti osatyokykyisten

organisaatioon integroinnin mahdollisuuksia organisaation eri tasoilla.

Tutkimusaihe on yhteiskunnallisesti tarked, silld osatyokykyisen tyontekijan
rekrytointi ja tukeminen osana organisaation monimuotoisuuden johtamista
edistdd yhtaalta osatyOkykyisen tyontekijan tyOssda suoriutumista, ja edelleen
laajemmin yhteiskunnan toimintaan osallistumista sen tasavertaisena jasenena.
Toisaalta monimuotoisuus my0s rikastuttaa tyoyhteison organisaatiokulttuuria
vaikuttaen edelleen organisaation yrityskuvaan, maineeseen ja kyvykkyyteen

palvella monimuotoista asiakaskuntaa sekd muita sidosryhmia.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimusasetelma

Tutkimus osatyOkykyisten integroinnista organisaatioon henkildstdjohtamisen
nakokulmasta osana monimuotoisuuden johtamisen kenttdd on Suomessa ja
muualla maailmassa viela suurelta osin lapsen kengissa. Tyodelaman
monimuotoisuuteen ja sen johtamiseen on perehdytty tieteellisessd mielessa
kylla muun muassa ian, sukupuolen ja etnisyyden tasoilla, mutta nimenomaan
osatyOkykyisyys ja integrointiprosessin toteutus henkilostdjohtamisen
kaytanteilld sairaus, vika tai vamma tyontekijan taustatekijanad on jaanyt varsin

vahalle huomiolle liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa.

Taman tutkimuksen kattotermind toimii monimuotoisuuden johtaminen ja
osatyokykyisten integrointiprosessiin littyvid henkilostojohtamisen kaytanteita
tarkastellaan tdssd raportissa rekrytoinnin ja perehdyttdmisen Kkautta.

Tutkimuksen aineisto on kerdtty havainnoimalla ja haastattelemalla Lasten
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Paivan Saation HR:aa (1), esimiehia (5), osatyokykyisia (15) ja heidan
kollegoitaan (5). Tutkimus koskee erityisesti tyOyhteisotasoa, mutta se sivuaa
myoOs yksilo- ja organisaatiotasoja. Haastatteluissa korostuvat erityisesti
esimiesten kokemukset osatyokykyisten integroinnin mahdollisuuksien,
haasteiden ja ratkaisujen nakokulmista, mutta kerdtyn empirian avulla on
kuvattu kattavasti toisaalta myos osatyOkykyisten itsensa esiin nostamia
tuntemuksia prosessiin liittyvista kokemuksista. Tutkimuksessa on kuvattu
lisaksi osatyokykyisten tyontekijoiden kollegojen esiinnostamia néakokohtia
integroinnin vaikutuksista tydyhteison nakokulmasta. Yhtd lailla tutkimus
kuvaa organisaatiotason ndkokulmaa avaamalla HR:n esittimid nakokohtia

tutkimusaiheeseen liittyvista painopisteista.

Tutkimusaihetta sivuavia teemoja on kasitelty julkisessa keskustelussa viime
vuosina varsin vilkkaasti, mutta tieteellisessa mielessa aihetta on silti harvemmin
pohdittu  Suomessa  varsinkaan liiketaloustieteellisestda = nakokulmasta.
Osatyokykyisten ja vammaisten henkiloiden epatasa-arvoinen
yhteiskunnallinen asema, tydelamaan osallistumisen vaikeus ja tukitoimien
raataloiminen ovat olleet esilld niin poliittisessa keskustelussa (Eduskunnan
taysistunto 23.9.2014) kuin paivalehtien mielipidekeskusteluissa
(Keskisuomalainen 25.8.2014). Tutkimusaihetta sivuavat monimuotoisuuden

johtamisen lisdksi eettinen johtaminen ja tyokykyjohtaminen.

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa Klimoskin ym. (1997) kehittaman
integrointimallin ~ pohjalta  osatyOkykyisida  rekrytoivan case-yrityksen
henkilostdjohtamista ja pohtia miten osatyokykyisten integroitumista
organisaatioon toteutetaan. Tutkimustavoitetta on lahestytty seuraavien

kysymysten kautta:
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1. Miten case-yrityksen henkilostdjohtaminen huomioi osatyokykyiset?

2. Miten osatyOkykyisten integroitumista tuetaan henkildstdjohtamisen keinoin?

Tutkimukseen liittyvda aihepiiria on ldhestytty monella eri tapaa niin
osatyokykyisten, = monimuotoisuuden  johtamisen  kuin  tyokyvynkin
nakokulmista. Kukkonen (2009) on tutkinut osatyokykyisten rekrytointia
toteamalla, etta rekrytoinnin kynnys on tavallisesti tyokyvyn ja tyotehtavien
yhteensovittaminen. Vammaisten lasten ja nuorten saatic VAMLAS (2016) on
puolestaan vastannut kynnyksen madaltamiseen kehittamalla

monimuotoisuuden johtamisen ja rekrytoinnin RATKO-mallin.

Osatyokykyisia taas ovat vuosien saatossa tutkineet useat tutkijat niin Suomessa
kuin muualla maailmassa. Bricoutin ja Bentleyn (2000) keskustelu sivuaa
tyOnantajien suhtautumista osatyokykyisiin. Bruyere, Erickson ja Vanlooy (2000)
ovat puolestaan keskittyneet osatyokykyisten tyossa etenemisen esteiden ohella
tyokyvyn tukemiseen, kun taas Klimoski ym. (1997) ovat fokusoineet
keskusteluaan siihen, miten osatyokykyisid voidaan integroida organisaatioon
sidosryhmien, organisaation, tyoyhteison ja yksilon nakokulmista. Lengnick-
Hall, Gaunt ja Kulkarn (2008) ovat vastaavasti kayneet keskustelua
osatyOkykyisten potentiaalin ymmartadmisen tiarkeydestda marginaalisena

tyontekijaryhmana.

My0s tyokyvysta on kdyty ajankohtaista tieteellista keskustelua, ja keskustelu on
fokusoitunut terveyden ja tyokyvyn tarkeyteen (Ilmarinen, Gould, Jarvikoski ja
Jarvisalo 2006), seka puuttuvan tyokyvyn kompensoinnin mahdollisuuksiin
muiden voimavarojen keinoin (Tengland 2011). Monimuotoisuuden johtamista

taas on tutkittu erityisesti organisaation kilpailukyvyn niakokulmasta (Shrey ja
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Hursh 1999). Bassett-Jonesin (2005) mukaan monimuotoisuus voi edistaa
organisaation kilpailukykya ja innovaatioita, kun taas Shreyn ym. (1999) mukaan
johtamissuuntauksen hyvida kaytantoja saattaisivat edistda organisaatioissa
tyokykykoordinaattorit. Gilbriden, Stensrudin, Ehlersin, Evansin & Petersonin
(2000) mukaan tyonantajat ovat padsaantoisesti tyytyvaisid palkatessaan
osatyOkykyisid osaksi monimuotoista tyOyhteis6d, mutta osoittavat silti

tietynlaista varautuneisuutta joitakin vammaryhmia kohtaan.

1.3. Keskeiset kiasitteet

Osatyokyvystd puhutaan ja kirjoitetaan monesti termilld vajaakuntoisuus, joka
mielletddan usein negatiivisesti  (Kukkonen 2009: 51). 2000-luvulla
vajaakuntoisuuden kasitteen tilalle tullutta termia osatyokykyisyys kaytetdan
keskusteluissa ajoittain limittdin yhtdalta vammaisuuden kanssa, mutta se on
usein asemoitu toisaalta my0s esimerkiksi ikadan, toimintakykyyn tai
tyottomyyteen. OsatyOkyky maadritellaan laissa sairauden, vian tai vamman
seuraukseksi, joka heikentda henkilon tyo- tai opiskelukykya ja ndin yksilon
ansiomahdollisuuksia (Laki Kansaneldkelaitoksen kuntoutusetuuksista ja

kuntoutusrahaetuuksista 2005).

Tyokyvylle kirjallisuudesta useimmiten esiin nousevat maarittelyt ovat hieman
suppeampi terveys ja toimintakyky tyokyvyn perustana, sekd laajempi
integroitu tyokyvyn kasite. Integroidun tyokykykasitteen mukaan yksilon
ominaisuudet, ty0, tydymparisto ja tyOyhteiso yhdessa luovat perustan henkilon
tyokyvylle (Rissa 1996: 8). Tassa tutkimuksessa nojaudutaan puolestaan edellisia

laajempaan kaésitteeseen; tyokyvyn moniulotteiseen malliin, eli niin sanottuun
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tyokykytaloon. Tyokyvyn moniulotteisessa mallissa tyokyky katsotaan olevan
yksilon, tyon ja ulkopuolisesta ymparistosta koostuvien tekijoiden kombinaatio

(Ilmarinen ym. 2006: 22-23).

Monimuotoisuuden johtaminen (diversity management) on kasitteena
puolestaan hyvin laaja, eika sille ole olemassa maaritelmid, jotka olisivat yleisesti
sovittuja (Savileppa 2007: 112). Tutkimuksista nousee esiin paallimmaisina
monimuotoisuuden johtaminen sekd organisaation sitoutumisena, etta
tyontekijan tyohonpaluuprosessin  mahdollistajana. Tassda tutkimuksessa
nojaudutaan madritelmédan, jonka mukaan monimuotoisuuden johtaminen on
organisaation ja henkiloston kehittdmistad, osaamisen hallintaa, tychyvinvoinnin
ja henkiloston jaksamisen kehittamistd, seka edelleen yrityksen viline tuottaa

taloudellista voittoa (Savileppa 2007: 112).

Rekrytointi maaritellaan kirjallisuudessa monella eri tapaa. Viitalan (2008: 232)
mukaan rekrytointiin kuuluu ty6tehtavien vaatimusten ja tyontekijan
osaamisvaatimusten maadrittelyn lisdksi hankintakanavat, ~mahdolliset
hakuilmoitukset, haun suorittaminen, tyohaastattelut, psykologiset testit ja
valinta seka tyosopimuksen solmiminen. Vickers, McDonald & Grimes (2014: 2-
3) puolestaan laajentavat madaritelmaa sisdllyttden rekrytointiprosessiin myos
perehdytyksen. Rekrytointia tarkastallaan tdssa kirjoituksessa laajasti, ja siihen
katsotaan sisdltyvan tyOtehtdavan luomisen, patevyysvaatimusten arvioimisen,
hankintakanavien, ty0haastattelun, henkilovalinnan ja tydsopimuksen

solmimisen lisdksi my06s perehdyttaminen.

1.4. Tutkimuksen rakenne
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Tutkimuksen johdantoa (luku 1) seuraavassa teorialuvussa (luku 2) pyrin
luomaan kuvaa osatyokykyisistda tyoeldmatoimijoina ja organisaatioiden
jasenina.  Lisdksi  esittelen = osatyOkykyisten  integrointimallia  ja
monimuotoisuuden johtamista tdiman tutkimuksen kattotermina. Teoriaosuuden
toisessa osassa (luku 3) tarkastelen puolestaan osatyOkykyisten rekrytointia.
Aiheeseen perehdytdan luomalla kuvaa osatyokykyisten rekrytointiprosessista
RATKO-mallin valossa. Tutkimuksen teoreettisen taustan jalkeen esittelen
lyhyesti tutkimuksen metodit (luku 4) ja taman jalkeen kuvaan ja analysoin
keratyt tutkimustulokset (luku 5). Tutkimustyon johtopaatoksissa (luku 6) esitan
lopuksi yhteenvedon tutkimuksen keskeisimmistd tuloksista ja keskustelen
potentiaalisista  jatkotutkimusideoista. ~Seuraava kuvio havainnollistaa

tutkimuksen viitekehyksen.

onimuo-

toisuuden
johtami-
nen

Organisaatio

Tyonantaja
HR

Sairaus, vika

tai vamma

Tyoyhteiso
Esimies

KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys
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2. OSATYOKYKYISTEN INTEGROINNIN MAHDOLLISUUDET JA
HAASTEET

Kasittelen tassa luvussa osatyokykyisten tyoelamédan ja organisaatioon
integrointiin liittyvid mahdollisuuksia ja haasteita. Pyrin luomaan yhtaalta kuvaa
osatyOkykyisten asemasta tyOmarkkinoilla nykyisyyden ja historian valossa,
mutta toisaalta my06s valottamaan monimuotoisuuden johtamisen roolia taman
erityisryhméan ty0ssa jaksamisen tukemisen nakokulmasta. Tarkastelen
monimuotoisuuden johtamisen tehtavakenttdda osatyokykyisten tukemisen
nakokulmasta niin organisaation, tyoyhteison kuin yksilon tasolla Klimoskin

ym. (1997) mallintaman integrointiajattelun pohjalta.

Vuonna 2011 suomessa oli noin 260 500 tyokyvyttomyyselakeldista ja naista
osatyokyvyttomyyselakelaisia 10 prosenttia. On  arvioitu, etta
tyokyvyttomyyseldkkeelle jaa vuosittain noin 25000 henkil6ad. (Sosiaali- ja
terveysministerid = 2014.) Osatyokykyisten madadrda tulee lisdantymaan
tulevaisuudessa moninaisten syiden seurauksena, ikddntyminen naista
merkittavimpien joukossa. Nuorilla osatyokykyisilld ty0eldamaan paasyn kynnys

on usein suuri, taustalla vaikuttavat monesti asenteet ja ennakkoluulot.

Yhteiskunnan on kuvattu kuitenkin olevan parempi paikka eléa ja olla, kun yha
useampi osatyokykyinen tyoskentelee, maksaa veroja, seka kuluttaa palveluita ja
tavaroita tyostda saamallaan palkalla (Lengnick-Hall ym. 2008: 267-269).
Osatyokykyisten rekrytointi ja tukeminen osana monimuotoisen organisaation
johtamista on siis seka yhteiskunnan, organisaation, tyoyhteison etta yksilon
nakokulmasta varsin merkittavaa, silla yhtaalta tyoikdisen vaeston ikdantyessa

kaikkien tyontekijoiden tyOpanosta tarvitaan, mutta toisaalta osatyokykyisten
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tyoelamaan  osallistumisen = mahdollistaminen  edellyttdaa  useimmiten
organisaation eri tasojen toimijoilta panostamista kohtuullisiin tukitoimiin

tyossakaynnin mahdollistamiseksi.

Klimoskin ym. (1997) integrointimallin ajatuksena on, ettd osatyOkykyisten
integrointi organisaatioon on mahdollista, mikéli organisaatio kykenee
kehittamaan ja toteuttamaan sellaisia HR-strategioita ja -kadytdntoja joissa
organisaation eri tasot toimivat yhteistyossa ottaen huomioon muun muassa
organisaatiokulttuurin ja ryhmadynamiikan kaltaiset tekijat. Organisaatiotasolla
HR:dlda on keskeinen asema kannustavan kulttuurin  luomisessa.
Organisaatiokulttuuri joka heijastaa organisaation keskeisid arvoja, kuten
hyvaksyntaa, yhteisollisyyttd, suvaitsevaisuutta, yhteistyota sekd keskindista
kunnioitusta ja tukea on niin osatyokykyisten kuin muidenkin tyOyhteison
jasenten etu. Toisaalta luomalla julkista positiivista yrityskuvaa osatyokykyisten
yhteiskunnallista asemaa tyollistaimisen keinoin parantavalla toiminnalla
organisaatio voi muuttaa myo6s kuluttajien arvoja ja ajattelumaailmaa. Toisena
keskeisend HR:n vastuualueeseen kuuluvana tekijana mallissa nahdaan tyon
uudelleensuunnittelu. HR:n tulisi varmistaa muun muassa, etta organisaatiossa
on jarjestetty ajantasainen tyotehtdavien vaaratekijoihin liittyva seuranta, jonka
avulla tyon uudelleensuunnittelua voidaan ohjata. Rekrytointikdytantoihin
liittyen yleisesti kdytettyind ja tehokkaina rekrytointildhteind mallissa nahdaan
puolestaan nykyisten tyontekijoiden suositukset pateviksi osoittautuneista
osatyokykyisista. Koulutuksen nakokulmasta taas esimerkiksi tyosuhteen aikana
vammautunut henkilo voidaan kouluttaa uuteen tehtavaan, jonka henkilo voi
hoitaa vammastaan huolimatta tehokkaasti ja motivoituneesti. Sen sijaan, ettd
organisaatio kysyy, voidaanko henkil6 palkata tai uudelleenkouluttaa vanhaan

tehtdvaansa tulisikin kysyd, mitd sen kaltaisia tyotehtdvia organisaatiossa olisi
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tarjolla, joita vammautunut henkild voisi vammastaan huolimatta hoitaa ja jonka
tietotaitoa tehtavan hoitaminen erityisesti vaatisi. Suorituskyvyn johtamisen
kaytannot  nahdaan  mallissa  puolestaan  yhtadalta  eksplisiittisina
suoritusodotuksina, mutta toisaalta myos tarkkoina suoritusstandardeina.
Johdonmukainen ja standardien mukainen suoritus sekd sddnnollinen
palautteenanto ovat erityisen tarkeassa asemassa, jotta organisaatio voi vastata
osatyokykyisen tuen tarpeisiin. HR onkin tarkedssa asemassa suorituskyvyn
johtamisen kaytanndissa, silla se voi omalla panostuksellaan tukea tehokkaiden
kaytantdjen suunnittelua. HR:n tulisikin varmistaa, ettd suorituskyvyn
johtaminen on linjassa myos muiden HR-toimintojen kanssa, kuten esimerkiksi

koulutuksen kanssa. (Klimoski ym. 1997: 123-129.)

Tyoyhteisotasolla malli esittelee tiimin osallistumisen, tiimin rakentamisen,
tiimin sisdisten suhteiden johtamisen, mentoroinnin ja esimieskoulutuksen
osatyokykyisten integrointiin liittyvina tekijoind. Tyotd tehddan yha useammin
tiimeissd, joten integroinnissa olisi syyta kiinnittdd erityistd huomiota
tyOyhteison ja tiimien ndkokulmaan. Tiimin jasenet ovat viime kadessa usein
vastuussa siitd onnistuvatko suunnitellut tukitoimet kaytannon tasolla.
Tyoyhteison “reilua pelid” edesauttaa tiimin jasenten osallistuminen, joka
puolestaan on keskeisessd asemassa sitoutumisen ja innostumisen nakokulmasta
mitd tulee sovittujen paatoksien implementointiin. Niinpd tiimin jasenet tulisi
osallistaa keskusteluun osatyOkykyisten tukemiseen liittyvissa asioissa ja saada
yhteinen ajatus siitd, etta tukitoimet ovat paitsi osatyokykyisen niin myds koko
yhteison etu. Osatyokykyisen integrointiin vaikuttaa toisaalta myos tyon
sosiaalinen puoli, joka edellyttdd organisaatiolta kyvykkyyttd tiimin
rakentamiseen. Tiimien avulla on mahdollista tunnistaa ja luoda muun muassa

uusia tyon jarjestelyn muotoja, sddntoja ja normeja, jotka voivat puolestaan
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edelleen kasvattaa tiimityoskentelyn sujuvuuden todennakoisyyttd. Tiimin
sisdisten suhteiden johtamisella mallissa viitataan puolestaan siihen, kuinka
osatyokykyisten ja muiden toimijoiden valiset suhteet ovat tarkedssa asemassa
integroinnin sujuvuuden kannalta. Kollegan ymmartamys ja hyva tahto
edesauttavat osaltaan uusien tyotapojen 10ytymistd, kun taas mentorin joka itse
on samalla paitsi osatyOkykyinen mutta myOs esimies, on ndhty lisaavan
tyOoyhteison ymmartamysta ja hyvaksyvaa asennetta osatyokykyisyytta kohtaan.
Esimiestyd onkin tavallisesti varsin keskeisessa roolissa osatyokykyisen
integroinnissa ja siihen liittyvassa problematiikassa. Esimies voi toimia yhtaalta
joko integroinnin edistdjana tai toisaalta jopa estdjand. Yhdysvalloissa voimassa
oleva ADA-laki (Americans With Disabilities) velvoittaa ottamaan toiminnassa
huomioon esteettdmyyden, joka ohjaa osaltaan my0s organisaatioiden toimintaa.
Esimiehilla tulisikin olla syvillinen tietaimys lain periaatteista samoin kuin
organisaation toimintaperiaatteista velvoitteiden nadkokulmasta. Samoin
kaikenlaisen syrjimisen suhteen tulisi olla nollatoleranssi. Esimiesten tulisi siis
johtaa kannustavasti ja vastata osatyOkykyisten tuen tarpeisiin. Esimies toimii
tyossaan esikuvana muulle tyoyhteisolle, ja mallin mukaan esimiehia tulisikin
valita, kouluttaa ja palkita sen mukaan, kuinka hyvin he onnistuvat toimimaan
esimerkkind  osatyOkykyisten integroinnin nadkokulmasta.  Esimiesten
koulutuksessa taas olisi hyva kasitelld ristiriitojen ratkaisua, joka on usein
monimuotoisessa tyOyhteisossa esimiesten kohtaama ilmi6. (Klimoski ym. 1997:

130-133.)

Yksilotason nakokulmasta osatyokykyisilla itselladan on merkityksellinen rooli
siind, kuinka heidat otetaan vastaan tyOyhteisossa. Osatyokykyisten tulisi olla
myoOs tietoisia tyOntekijdlle asetetuista odotuksista. Tyopanos koostuu

perinteisesti motivaatiosta, tiedoista ja taidoista seka rooliin liittyvista
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odotuksista. Koska organisaatiot odottavat tyontekijoiltaan tyopanosta, olisi
tarkedd, ettd myOs osatyokykyinen on mahdollistettu kantamaan oman
tyopanoksensa kekoon realistisella tasolla. Osatyokykyisten tulisi myds
ndyttaytya positiivisesti tyohonsa suhtautuvina tyontekijaehdokkaina, joiden
tyOnantaja katsoo suoriutuvan motivoituneesti tyotehtavistaan. Lopuksi malli
esittelee itsetuntemuksen, joka on tdrkedssd asemassa osatyokykyisten
integrointiprosessissa. Integrointi helpottuu, mikali osatyokykyinen tuntee seka
omat vahvuutensa ettd haasteensa, ja kykenee ndin ymmartamaan millaisiin
tyotehtaviin kapasiteetti riittda yhtaalta tukitoimien kanssa mutta toisaalta myos
ilman niitd. Tukitoimet tulisi tavallisesti olla paitsi toimivia niin myos
kohtuullisin kustannuksin toteutettavissa, mutta myos tyotovereiden, esimiesten
ja johdon hyvaksyttavissd. En avaa tassa kirjoituksessa mallin potentiaalisia
sidosryhmia, sillad ne jaavat tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle. Alla oleva
kuvio havainnollistaa edellda kuvattua integrointimallia. (Klimoski ym. 1997: 121-

122.)

POTENTIAALISET SIDOSRYHMAT lainsaatdjat, sosiaalipalvelut, ammattiliitot,

asiakkaat, perhe

ORGANISAATIOTASO

Kannustava organisaatiokulttuuri Rekrytointi- ja koulutuskaytannot

Tyon uudelleensuunnittelu Suorituskyvyn johtamisen kaytannot

NS

TYOYHTEISOTASO

Tiimin osallistuminen ja tiiminrakennusinterventiot Mentorointiohjelmat

Tiimin sisdisten suhteiden johtaminen Esimieskoulutus

NS

YKSILOTASO

Tyon vaatimukset Itsetuntemus

KUVIO 2. Klimoskin ym. integrointimalli. (mukaillen, Klimoski ym. 1997: 124.)
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2.1. Osatyokykyisten maaritelma

Kukkonen (2009: 51) viittaa vaitoskirjassaan Savtschenkon (2003) kuvaukseen
osatyokykyinen—-kasitteen muovautumisesta ajan saatossa. Aina 1960-luvulle
saakka Suomessa on kaytetty sanaa “invalidi”, kunnes 1960-luvulla kayttoon
otettiin korvaava kasite “vajaatyokykyinen”. 1980-luvulla vajaatyokykyinen—
termi korvattiin puolestaan tyorajoitteisuus—kasitteelld, kunnes seuraava vaihe
kasitteen muovautumisessa koitti vuonna 1988, jolloin kdyttoon vakiinnutettiin
termi “vajaakuntoinen”. 2000-luvulle tultaessa Suomessa on siirrytty

osatyOkykyinen—kasitteen kayttamiseen.

1988>

VAJAA-
KUN-

TOINEN

2000>
OSATYO-
KYKYINEN

<1960
INVALIDI

KUVIO 3. Osatyokykyinen-kasitteen historia

Kuntoutuslaissa ~ puhutaan = osatyokykyisyys-sanan  sijaan  termista
vajaakuntoisuus, joka maddritellddn sairauden, vian tai vamman seuraukseksi
(Laki kansaneladkelaitoksen kuntoutusetuuksista ja kuntoutusrahaetuuksista
2005). Myos Tyojarjestd ILO viittaa vajaakuntoisuuteen vammasta tai
vajavuudesta johtuvaksi fyysisen, psyykkisen, dlyllisen tai aisteihin liittyvan
kompetenssin alenemiseksi (Vajaakuntoisuusasioiden hoitaminen tyopaikalla

2002: 16). Pohjola on kritisoinut termid, silld sita kdaytetdan varsin valjasti, eika
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vajaakuntoisen luokituksen antamisperusteita ole Tyohallinnossa maaritelty

yhtenaisesti (Pohjola, Saari & Viinamaki 2001: 103).

Vaikeasti tyollistyvilla taas tarkoitetaan lain mukaan ty6tonta tyonhakijaa, joka
on oikeutettu tyomarkkinatukeen. Jotta vaikeasti tyollistyvan kriteerit tayttyvat,
on henkilon taytynyt saada tyottomyystukea vahintaan 500 vuorokaudelta. (Laki
julkisesta tyOvoimapalvelusta annetun lain muuttamisesta 2005.) Kukkonen
(2009: 53) viittaa Sihdon (2001) kayttavan maaritelmaa vajaakuntoisuustermia
laajemmassa merkityksessd. Julkunen (2002: 319) esittdd puolestaan kritiikkia
maaritelmaa kohtaan, silla hdnen mielestdaan termi korostaa enemmankin
tyOvoiman tarjontaa korostuneessa asemassa tyOvoiman ominaisuudet ja

kayttaytyminen.

Heikossa tydmarkkina-asemassa oleva-maaritelmalld tarkoitetaan vailla tyota
olevia tyo6ttomia tyonhakijoita, jotka kuuluvat muita heikommassa tyomarkkina-
asemassa olevien ryhmdan (Ala-Kauhaluoma & Harkapaa 2006: 3-4).
Ylipaavalniemi (2005: 18) laajentaa maaritelmaa siten, etta se kasittaa tyottomien
lisaksi my0s pitkdaikaissairaat, vammaiset henkilot ja muut heikossa
tyomarkkina-asemassa olevat. Peltonen & Puupponen lisdavat, ettd heikossa
tyomarkkina-asemassa oleva on syrjaytymisvaarassa sekd tydeldman kannalta,
mutta  myds  ympdrdivan  yhteiskunnan  ndkokulmasta  yksilon
vaikutusmahdollisuuksien =~ kaventuessa  (Peltonen  ym.  2000: 78).
Osatyokykyisyytta voidaan siis madritella monin eri tavoin, ja eri
lahestymistavoista voidaankin paatelld, ettd osatyokykyiset ovat marginaalinen

tyontekijaryhmad, jonka tydelamaan sijoittuminen on usein haasteellista.

2.2. Osatyokykyiset tyoeldmassa
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Lilja (2011: 48-49) on kaynyt tutkimuksessaan keskustelua osatyokykyisten
tyomarkkinoille sijoittumisesta. Hanen mukaansa suhtautuminen henkil6ihin
joilla ei ole taytta tyokykyd, on vaihdellut eri aikakausina. Lilja on keskittynyt
tutkimuksessaan erityisesti vammaisiin osatyOkykyisiin. Han viittaa Jaakkolaan
(1992) kuvatessaan, kuinka maatalousvaltaisessa Suomessa aikoinaan palkattiin
osatyokykyisid tyOsuhteisiin omien kykyjensd mukaan osaksi osatyokykyisen
huoltosuhdetta. Myohemmin Suomeen muodostui laitosaikakauden malli,
jolloin osatyokykyisida suljettiin laitoksiin opiskelemaan ja tydskentelemaan.
Laitoskautta seurasi puolestaan kuntoutus- ja avohuoltoaikakausi, jonka
pyrkimyksena oli integroida vammaiset osatyokykyiset osaksi yhteiskuntaa
tyOllistamalla heita pddasiassa kuntien, kuntayhtymien sekd kuntainliittojen
tyOkeskuksiin. Vuonna 2002 on tullut voimaan vammaisten ja vajaakuntoisten

tyollistamisen laki sekda yhdenvertaisuuslaki.

Yhdenvertaisuuslaissa sdadetdan syrjinnan kiellosta seuraavaa: ”Ketdiin ei saa
syrjid idn, etnisen taustan tai kansallisen alkuperin, kansalaisuuden, kielen, uskonnon,
vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vammaisuuden, sukupuolisen
suuntautumisen tai muun henkiloon liittyvin syyn perusteella. Sukupuoleen
perustuvasta syrjinnin kiellosta sdddetidan naisten ja miesten vilisesti tasa-arvosta
annetussa laissa.” Tassd syrjinnalld tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd henkiloa
kohdellaan toista henkildd epdsuotuisammin vertailukelpoisessa tilanteessa.
(Yhdenvertaisuuslaki 20.1.2014/21.) 2000-luvulle tultaessa on siirrytty
tukiaikakaudelle osallistaen erityisryhmia eri tukimuotojen avulla tyoelamaan

(Lilja 2011: 48-49).

Kossekk ja Lobel (1996: 312) ovat todenneet, ettd osatyokykyiset eivat aina luovi

tyoeldmassa ja organisaatiossa tdysin tyokykyisten tyontekijoiden tavoin. He
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viittaavat Werliebiin (1985) kirjoittaessaan, etta osatyokykyisia ei nahda
valtavaestosta koostuvan tyontekijaryhméan osana, ja he joutuvat usein
ennakkoluulojen uhreiksi, sekd kokevat tyOyhteisossa syrjintda. Saunders &
Nedelec (2013: 100-110) ovat tutkimuksellaan osoittaneet silti, ettd monet
osatyOkykyiset haluaisivat tastda huolimatta osaksi tyodeldamaa. Vaikka
osatyokykyisten tyollistymisen suhteen on edistytty vuosikymmenien aikana
merkittavasti, osoittavat seuraavat esimerkit kuitenkin stereotypioiden elavan

edelleen jokseenkin vahvasti mukana nykypaivan henkilovalinnoissa.

Lenglick-Hall, Mark, Gaunt, Kulkarn & Mukta (2008: 255-273) ovat tarkastelleet
osatyOkykyisten palkkaamisen esteitd, ja havainneeet, ettd organisaatiotasolla
tarkasteltuna tyOnantajat mieltavat osatyokykyisten tyopanoksen vahemman
tuottavaksi kuin tyokykyisten. Toisaalta tutkimuksessa on noussut esiin myos
tyoturvallisuuskysymykset,  jotka  liittyvdt  tyOnantajien  ajatukseen
osatyOkykyisten vaikeuksista selviytya tyotehtavistaan turvallisesti. Tyonantajat
ovat kokeneet haasteena my0s sen, miten asiakkaat suhtautuvat osatyokykyiseen
tyontekijaan, ja minkdlainen vaikutus talla on edelleen organisaation imagoon.
Tutkimuksessa on noussut esiin lisaksi kasitys, jonka mukaan tyonantajat
mieltavat osatyokykyisten tukitoimien olevan kalliita ja vaikeita toteuttaa.
Samoin terveyskustannusten on uskottu olevan korkeita, ja kasvattavan ndin
tyOkustannuksia. Tutkijat ovat nostaneet esiin myo6s tyonantajien ilmaisemia
pelkoja ja huolia, taustalla vaillinaiset tiedot osatyOkykyisten palkkaamiseen
liittyen. My0s Bruyeren (2000: 58) aikaisemmin toteuttama tutkimus on
osoittanut samoja tuloksia osatyokykyisten palkkaamisen esteisiin liittyen.
Bruyere taydentaa, ettd osatyOkykyisten tyollisyyden ja tyoelamaéssa etenemisen

esteiksi ndhddan lisdksi yksilotasolla osatyokykyisten koulutuksen puute, seka
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tyoyhteisotasolla ilmenevédt esimiesten ja tyOtovereiden asenteet seka

stereotypiat.

Seuraava kuva havainnollistaa osatyokykyisten palkkaamisen esteita Klimoskin

ym. (1997) integrointimallin valossa tarkasteltuna.

ORGANISAATIOTASON ESTEET

Tyoturvallisuuskysymykset Pelot

Tuottavuus-, imago- ja kustannuskysymykset Ennakkoluulot

NS

TYOYHTEISOTASON ESTEET

Pelot Ennakkoluulot

NS

YKSILOTASON ESTEET

Puutteelliset tiedot, taidot, kyvyt ja koulutus Vaikeudet suoriutua fyysisista tehtavista

KUVIO 4. Osatyokykyisten palkkaamisen esteet. (Lengnick-Hall ym. 2008: 255-
273, Bruyere ym. 2000: 58.)

Gilbride ym. (2000: 17-23) on puolestaan osoittanut tutkimuksellaan, etta
tyOnantajat ovat olleet tyytyvdisid palkatessaan vammaisen osatyOkykyisen
tyOntekijan, mutta suhtautuneet tastda huolimatta varauksella tiettyihin
vammaryhmiin. Keskisessd USA:ssa toteutettu tutkimus on osoittanut, ettd
psyykkisesti osatyOkykyisen palkkaamiseen on tyonantajien mielestd matalampi
kynnys, kun taas pdinvastoin Kaakkois-USA:ssa tyonantajat kokivat, ettad
tyysisesti osatyOkyisen palkkaaminen on helpompaa. My6s Bricout ym. (2000:

87-95) ovat tutkineet tyohonottohalukkuuden ja eri vammaryhmien
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korrelaatiota. Heiddn tutkimuksensa mukaan organisaation johto ja HR
palkkaisivat tyohon mieluummin tyOkykyisen kuin osatyokykyisen.
Selvitettdessa asenteita eri vammaryhmia kohtaan selvisi, etta aivovaurio

rinnastettiin usein haastavuudeltaan skitsofreniaan.

2.3. Osatyokykyiset tyoyhteison jisenind

Useat tutkijat madrittelevat tyokyvyn terveyden ja toimintakyvyn
lahtokohdista. Tenglandin (2011: 275) tutkimuksessa tyokyky maaritellaan
fyysisen, sosiaalisen ja henkisen hyvinvoinnin ndkokulmasta. Tamaéan
madritelman mukaan fyysiset, sosiaaliset ja henkiset edellytykset omaava ja
edellytyksien mukaisesti toimimaan kykeneva henkilo on tyokykyinen.
Maaritelma ei ole silti yksiselitteisesti tulkittavissa, mika selviaa seka Tenglandin
(2011) etta Koskisen (2006) keskusteluista. Terveyden ja toimintakyvyn
aleneminen ei valttamatta ole este tyossa suoriutumiselle, mikali vajetta voidaan
paikata yksilon ja tyOympadriston muilla voimavaroilla (Koskinen 2006: 114,

Tengland 2011: 276).

Tyokyvyn tasapainomallilla puolestaan tarkoitetaan sitd, miten tyOntekijan
ominaisuudet ja edellytykset maarittelevat sen, milla tasolla tyosta aiheutuva
kuorma  kuormittaa yksilod. TyOkyvyn tasapainomallilla  pyritadan
vakiinnuttamaan tasapaino tyon ja sen tekijan valilld arvioiden tyOntekijan
voimavaroja suhteessa tyon vaatimuksiin. [Imarinen ym. (2006: 22) viittaavat
IImariseen (1988) seka Makitaloon ja Palomdkeen (1994) todetessaan, etta
tyokyvyn  tasapainomallin =~ kuorma-kuormittumismallilla ~ korostetaan

tyoeldmassa toimivien ihmisten erilaisuuden merkitystd tyoelaman kannalta,
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mutta my0Os tasapainoa, jolla voidaan turvata niin yksilon terveydellinen tila,

mutta myo0s tyossa jaksaminen.

Tyokyky voidaan maaritelld my6s moniulotteisen tydkykymallin avulla. Malli
on Tyoterveyslaitoksen kehittdma, ja siind tyokyky kuvataan yksilon, tyon ja
ulkopuolisen ympariston osatekijoiden muodostelmana. Mallin pohjana ovat
yksilon voimavarat, jotka toimivat perustana terveydelle ja toimintakyvylle,
osaamiselle seka arvoille ja asenteille. Ty0 tyokyvyn osatekijana sisaltaa tyon
sisdllon, tydolot sekd tyohon liittyvat vaatimukset, organisaation ja tyoyhteison.
Ulkopuolinen ympadristd puolestaan nahddan koostuvan muun muassa
tyoterveyshuollosta, tyosuojelusta, yksilon perheestd, sukulaisista ja ystavista.
Moniulotteisen mallin uloimpana osatekijana on yhteiskunta, josta muodostuu

tyokyvyn makroymparisto. (Ilmarinen ym. 2006: 23-24.)

Tyo- ja elinkeinoministerid esittdd raportissaan, kuinka jo pienillakin
tyOympadriston ja tyotehtdvien muutoksilla voidaan tukea vammaisia
tyontekijoita siten, ettd taysimaarainen tyokyvyn hyodyntaminen mahdollistuu.
Raportissa tuodaan esille muutamia kohtuullisia mukautustoimia, joilla on
mahdollista helpottaa organisaation toimintaan osallistumista haasteista
huolimatta. Hyviksi havaituiksi keinoiksi ndahddian muun muassa IBM:n
mitoittama budjetti yksin vammaisille tyontekijdille tarkoitetuista lisdlaitteiden
kustannuksista, seka kuuroille tyontekijoille kohdistetusta it-helpdeskista.
Peikko Finland Oy puolestaan mahdollistaa kuulovammaisen tyontekijan
tyoskentelyn rauhallisen maisemakonttorin keinoin ilman merkittavaa
taustamelua. Tampereen evankelis-luterilainen seurakuntayhtyma taas on
mahdollistanut  lyhytkasvuisten = tyohon  osallistumisen  asettamalla

saarnastuoliin lisdakorokkeen. Seurakuntayhtymd on myos luonut puitteet
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tyontekijoiden  elamantilanteen mahdollisesti muuttuessa  (esimerkiksi
sairastumisen tai vammautumisen seurauksena) tyotehtavien muutoksille
tyoeldmassa jatkamisen varmistamiseksi. (Ty06- ja elinkeinoministerié 2010: 12.)
Organisaatiotasoa tarkasteltaessa Rissa (1996: 46) esittdd, ettd organisaation johto
on kaikkein merkittavimmassa roolissa tyOkyvyn yllapitaimisessa ja tukemisessa,
silla tyokyvyn yllapitaminen ja sen tavoitteiden asettaminen ovat johtoportaan
vastuulla. Klimoski ym. viittaavat Tenbrunselin, Brettin, Manzin, Strohin &
Reillyn (1995) tutkimukseen todetessaan, etta ylin johto on myos taho, jonka tulisi
olla vastuussa siitd, ettd my0Os osatyokykyiset ndhddan organisaation
arvostettuina tyontekijoind (Klimoski ym. 1997: 120-121). Organisaation johdon
vastuulle kuuluu niin yrityksen tyohyvinvointi-, turvallisuus- kuin
viihtyvyysasiat. Tyokyky onkin verrannollinen yrityksen tuottavuuden, laadun
ja yrityskuvan kanssa. Yrityksen tuloksen lisdksi johdon on seurattava
tyOsuojelun  (tyotapaturmat) ja  tyOterveyshuollon (sairauspoissaolot)
tunnuslukuja. Mikali henkilokunnan tyooloissa tai tyotehtavista selviytymisessa
ilmenee ongelmia, on johdon otettava esimiehet mukaan ongelmien

ratkaisemiseksi. (Rissa 1996: 46.)

My0s henkilostojohto on mukana tyokyvyn ylldpitamisessd yhteistyOssa
organisaation muiden toimijoiden kanssa. HR:n vastuisiin kuuluvat niin
suunnittelu-,  toteuttamis- kuin seurantatehtavat liittyen tyokyvyn
yllapitdimiseen. HR:n edustajat ovat usein avainasemassa tilanteissa, joissa on
mietittdva tyontekijan uudelleen sijoittamista, koulutusta tai kuntoutusta. HR-
funktio huolehtiikin tavallisesti yhteydenpidosta viranomaisiin ja koulutusta
antaviin tahoihin. (Rissa 1996: 50.) Klimoski ym. (1997: 120-121) viittaavat

Tenbrunseliin ym. (1995) todetessaan, ettd my0s sosiaalisektorin ja
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terveydenhuollon asiantuntijoilla on merkittivd rooli osatyokykyisen

tyontekijan tyOssa selviytymisessa ja tyoyhteisoon integroinnissa.

TyoOyhteisotasolla esimiesten rooli tyokyvyn tukemisessa on varsin merkittava.
Esimies voi alaiselleen antamalla tunnustuksella ja arvostamisella vaikuttaa
merkittavasti tyokykyyn. Yhtaalta tyokyky heikentyy, mikéli esimies ei osoita
tunnustusta tyontekijoille tai arvosta ndaiden tyopanosta. Toisaalta tyokykyyn
positiivisesti vaikuttavia tekijoita esimiesnakokulmasta ovat sosiaalinen tuki,
ristiriitojen vahdisyys, esimiehen innostavuus, seka tyoyhteison avoin ja valiton
ilmapiiri. (Elo 1997: 7-9.) Kaikilla esimiehilld tulisi olla organisaatiossa
mahdollisuudet ja edellytykset selviytya tyOkykya yllapitavdsta toiminnasta.
Esimiehen tehtdaviin kuuluukin tyky-toiminnan toteuttaminen, tyd6olojen

seuranta ja kehittaminen, tydhonopastus seka tyon valvonta. (Rissa 1996: 48.)

Bruyeren, Ericksonin ja VanLooyn (2000: 49-50) julkisen ja yksityisen sektorin
tyOnantajille USA:ssa tekemassa tutkimuksessa ilmeni, ettd seka yksityisen etta
julkisen puolen tyonantajat vastaavat melko hyvin osatyokykyisen tyontekijan
tarpeisiin tarjoamalla erilaisia tukitoimia tyossakdynnin tueksi. Tutkimuksen
mukaan yksityiselld sektorilla paatokset mahdollisista tukitoimista tekee
tavallisesti henkilostojohtamisen edustajat, kun taas julkisella puolella vastuu
paatoksistd on usein esimiehelld. Seka yksityisen ettd julkisen puolen
tyOnantajien keskuudessa ndhdadan haasteellisena vastata erityisesti naon,
kuulemisen ja oppimisen alueiden erityistarpeisiin. Yksityiseen sektoriin
verrattuna julkisen puolen henkilostojohdon edustajat ovat enemman
perehtyneitd erilaisten apuvilineiden kayton ja tarjoamisen suhteen.
Kummassakaan tyonantajaryhmdssd tyollistymisen esteenda ei ndhda

koulutuksen, ohjauksen tai tukitoimien kustannuksia. Haasteellisimpana



32

tekijana = osatyokykyisten = suhteen = ndhdaan  esimiesten  asenteet
osatyokykyisyytta kohtaan. Tutkimuksen molemmat vastaajaryhmat ilmaisivat
kiinnostuksensa  saada  lisatietoa  erityisesti ~ psyykkisista = syista

osatyokykyisyyteen liittyen.

2.4. Monimuotoisuuden johtaminen

Kumra ja Manfredi viittaavat Kandolaan ja Fullertoniin (1994) esittdessaan, etta
monimuotoisuuden johtamisen ldhtokohtana on sen hyvdksyminen, ettd
tyOyhteiso koostuu erilaisista ihmisistd (Kumra ym. 2012: 62). Monimuotoinen
tyoyhteiso kuvataan usein organisaation etnisyytena ja monikulttuurisuutena,
mutta se on my0s paljon muuta. Monimuotoiseen tyoyhteisdon voi sisdltya niin
sukupuolen, idn, kulttuurisen ja etnisen taustan, seksuaalisen suuntautumisen
seka toimintakyvyn suhteen erilaisia yksiloita. (Savileppa 2007: 112.) Kumra ym.
lisdavat, ettd erilaisuus voi olla ndkyvda tai ndkymatontda ja liittya
vammaisuuteen, mutta my0s Savilepan mainitsemien piirteiden lisaksi henkilon

persoonallisuuteen ja tyontekotapaan (Kumra ym. 2012: 62).

Kumra ym. (2012: 61) viittaavat teoksessaan Fischerin maaritelmaan (2007), jonka
mukaan monimuotoisuuden johtaminen on johtamisstrategia tavoitteenaan
organisaation tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen.
Tuottavuuspaamaarat on mahdollista tavoittaa, mikdli organisaatio tunnistaa,
arvostaa, edistda ja hyodyntaa yksiloiden vélisid eroja. Myos Ivancevich ja
Gilbert (2000: 75-92) tukevat maddritelmad esittamalld, ettda hyvalla
monimuotoisuuden johtamisella voidaan edistdd organisaation tehokkuutta.

Bassett-Jones (2005: 169-175) lisdd nakokulmaan puolestaan epdaonnistumisen
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haittapuolet. Mikédli monimuotoisuutta ei mielleta osaksi tyOyhteisoa ja se
nahdaan negatiivisena elementting, on yrityksella riski laadun ja kilpailukyvyn

heikentymiseen.

Shrey ym. sen sijaan maadrittelevdt monimuotoisuuden johtamisen kayttaen
kasitetta ”disability management”. Maarittelyn mukaan monimuotoisuuden
johtaminen on osa palvelujen ja verkostojen avulla toteutettavaa tyohonpaluu-
prosessia, jonka avulla voidaan minimoida osatyokykyiselle itselle, tyonantajalle
sekd yhteiskunnalle koituvat taloudelliset ja sosiaaliset kustannukset (Shrey ym.
1999:  50). Monimuotoisuuden johtaminen voidaan siis katsoa
johtamismenetelmdksi, jonka avulla pyritddan yhtddlta minimoimaan
monimuotoisuuden haitat, mutta toisaalta maksimoimaan hyodyt (Tyo- ja

elinkeinoministerio 2010: 8).

Ivancevich tutkimusryhmineen puolestaan asemoi organisaation sitoutumisen
lahtokohdaksi monimuotoisuuden johtamiselle. Madritelmalld tarkoitetaan
organisaation jarjestelmallistd panostamista ja sitoutumista monimuotoisen
tyovoiman rekrytoimiseksi, palkitsemiseksi ja tyossa pysymiseksi (Ivancevich
ym. 2000: 75). Bassett-Jones (2005: 170) lisaa, ettd rekrytoinnin ja tyohon
sitouttamisen lahtokohtana ovat tyontekijoiden erilaiset kyvyt ja lahtokohdat.
Gilbert, Stead ja Ivancevich ottavat toisaalta esiin sitoutumisen
vapaaehtoisuuden. He viittaavat tutkimuksessaan Sessaan (1992) todetessaan,
ettd monimuotoisuuden tehokas johtaminen edellyttda monimuotoisuuden
hyvaksyntdaa. Monimuotoisuus taytyy integroida osaksi organisaatiota, mutta

sen tulee perustua vapaaseen tahtoon. (Gilbert ym. 1999: 61-76.)
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Savileppa on nostanut tutkimuksessaan esille puolestaan joitakin
monimuotoisuuden johtamiseen liittyvia haasteita, jotka liittyvat muun muassa
palautekulttuuriin, vuorovaikutustaitoihin, yhteisiin pelisaantoihin,
perehdyttamiseen sekd osaamisen kehittamiseen. TyOyhteison jasenten
erilaisuuden ja samanlaisuuden tunnistamista ja ihmisten suvaitsevaisuutta
edistdd avoin vuorovaikutus, joka myo0s lisdda tyoyhteison avoimuutta ja
luottamusta. Avoimeen vuorovaikutukseen kannustamisessa esimiehen rooli on
erityisen tarked. (Savileppa 2007: 115-124.) Monimuotoisuuden onnistuneen
johtamisen voidaan siis katsoa luovan pohjaa erilaisista henkildista koostuvan

tyOyhteison hedelmalliselle toiminnalle.

2.5. Monimuotoisuuden johtamisen tehtavit

Onnistuneen monimuotoisuuden johtamisen on siis yhtaaltda kuvattu voivan
edistda organisaation tehokkuutta (Ivancevich ym. 2000: 75-92, Kumra ym. 2012:
61, Bassett-Jones 2005: 169-175), mutta toisaalta, mikdli monimuotoisuus
mielletdan organisaatiossa negatiivisesti, voi se johtaa kilpailukyvyn
heikentymiseen (Bassett-Jones 2005: 169-175). Jotta monimuotoisuuden
johtamisen kentdlld on mahdollisuudet onnistua, edellytetddn organisaatiolta
aktiivista otetta syrjinndn torjuntaan ja tyOyhteison jasenten yhdenvertaisiin

mahdollisuuksiin liittyen (Ty06- ja elinkeinoministerio 2010: 9).

Monimuotoisuuden nikeminen negatiivisena elementtind onkin sanottu olevan
organisaation, eikd valtavdestostda poikkeavan tappio. Monimuotoisuus ja
yksilolliset erot tulee siis ottaa huomioon, ja niitd tdytyy myos kunnioittaa.

(Kossek ym. 1996: 324.) Alun perin monimuotoisuuden johtaminen onkin
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liittynyt keskeisesti organisaatioiden yhdenvertaisuus- ja
syrjimattomyyspyrkimyksiin (Tyo- ja elinkeinoministerio 2010: 9). Seuraavaksi
esitelen paapiirteissadan monimuotoisuuden johtamisen tehtdvéat organisaation
strategian mahdollistamisen, tyoyhteison voimavarojen hyddyntamisen seka

osatyokykyisten tukemisen osalta.

2.5.1. Organisaation strategian mahdollistaminen

Monimuotoisuuden johtamisen tehtdvaksi voidaan lukea organisaation
toiminnan yhteensovittaminen yhteiskunnan taholta tulevien tarpeiden ja
odotusten kanssa. Kun organisaation strategia onnistuu, parantaa se yhtaalta
organisaation imagoa, mutta toisaalta myo0s vastaamista yhteiskunnan
odotuksiin. Onnistunut monimuotoisuuden johtaminen osana strategiaa lujittaa
tyOntekijoiden sitoutumista organisaatioon auttaen samalla organisaatiota
laajentamaan toimintaansa ja saavuttamaan taloudellisia sadstoja. (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2010: 15.) TyoOyhteison monimuotoisuus tulisikin ottaa
organisaatiossa huomioon jo strategisissa tavoitteissa, sekd johtamiskaytannoissa
ja henkiloston osaamisen kehittamisessa (Tyo- ja elinkeinoministerio 2009: 17-

19).

2.5.2. Tyoyhteison voimavarojen hydédyntiminen

Monimuotoisuuden johtamisen tehtdviin kuuluu my0s tyoyhteison erilaisten

voimavarojen hyodyntdminen. Jotta organisaatiolla olisi potentiaalia menestya

markkinoiden alati kovenevassa kilpailussa, on sen olennaista hyodyntaa
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monimuotoisia henkilOstoresurssejaan mahdollisimman tehokkaasti. Samalla
kun monimuotoisuuden johtamisella pyritaan hyodyntamaan organisaation
jasenten erilaisia voimavaroja ja osaamista, tavoitteena on my0s tyontekijoiden
hyvinvoinnin ja jaksamisen edistaminen, seka tyoyhteison innovatiivisuuden ja
moninaisten nakokulmien esiintuomisen rohkaiseminen. Jotta yksiloiden
monimuotoiset voimavarat ja kyvyt voidaan hyodyntaa, tulee organisaation
panostaa monimuotoisuuteen henkilostdjohtamisen laajalla toimintakentalla
aina palkkauksesta ldhtien tdiden yksilolliseen suunnitteluun ulottuen. Eras
monimuotoisuuden tdrked kulmakivi onkin, ettd kaikki yksilot, niin
osatyOkykyiset kuin tyokykyiset osallistetaan paatoksentekoon ja toiminnan

suunnitteluun. (Tyo6- ja elinkeinoministerio 2009: 17-19.)

2.5.3. Osatyokykyisten tukeminen

Kolmas monimuotoisuuden johtamisen merkittava tehtava on osatyokykyisten
tyontekijoiden tyOssd jaksamisen ja tyokyvyn tukeminen. Vaikka tukemisen
suurin rooli on ollut perinteisesti tyoterveyshuollolla, on tarkeda ymmartaa
kaikkien organisaatiotasojen potentiaali monimuotoisuuden johtamisen alalla
vastuun jakamisen mahdollistamiseksi. Tyonantajalla on luonnollisesti suurin
vastuu osatyOkykyisyysasioissa monimuotoisen organisaation asenteiden ja
arvomaailman suunnanndyttdjana. Myos HR:n asema osana monimuotoisuuden
johtamisen tehtavakenttad on tarkea kaikille mahdollisten rekrytointikaytantojen
luojana. Se, miten esimies ja tyOtoverit ottavat tyoyhteisotasolla vastaan
osatyokykyisen tyOntekijan, on suuri vaikutus tyOyhteison toimintaan, ja
edelleen organisaation liiketoiminnan tuottavuuteen. Myo6s yksilon oma rooli

omien tyOtehtdvien ja vahvuuksien asiantuntijana on merkityksellinen.
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Seuraavaksi osatyokykyisten tyokyvyn tukemista tarkastellaan organisaatio-,

tyoyhteiso- ja yksilotasoilla.

2.5.3.1. Organisaation tasolla

Tyo- ja elinkeinoministerio esittda raportissaan, kuinka organisaation
henkilostovoimavarat voidaan suunnitella jo ldhtokohtaisesti siten, etta
monimuotoisuus korostuu tyoyhteison arjessa, ja erityyppiset voimavarat
paasevat oikeuksiinsa. Monimuotoisen tyontekijairyhméan avulla organisaation
on mahdollista toteuttaa niin uusia ideoita kuin laajentaa markkinoitaan, ja
palvella ndin entista paremmin eri vaestoryhmista koostuvia asiakkaitaan. (Tyo-
ja elinkeinoministerio 2010:19.) Klimoski ym. viittaavat puolestaan Mitchellin ja
Clevelandin (1997) tutkimukseen keskustellessaan siitd, kuinka osatyokykyisten
tuki ja litkketoiminnan tulosodotukset voidaan nahda tekijoind, jotka ovat tiiviisti

sidoksissa toisiinsa (Klimoski ym. 1997: 115).

Bruyere ym. (2000: 52-53) on tutkimusryhmineen esittanyt, kuinka
osatyokykyisen tukitoimien onnistuminen voidaan usein maksimoida, kun
organisaatiolla on poikittainen strategia eri osastojen valilla, joka tuo yhteen niin
henkilostdjohtamisen  edustajat, eri etuuksiin liittyvdt asiantuntijat,
tyoterveyshuollon, tyoturvallisuus- ja ergonomia-asiantuntijat,
monimuotoisuuden johtajat seka ammattiliittojen edustajat. Bricout ym. (2000:
93) tukee esitysta toteamalla, ettd organisaatiotasolla toimittaessa esimerkiksi
sosiaalisektorin asiantuntijoilla on edellytykset tukea omalla
asiantuntemuksellaan osatyokykyisten tukemista yhteistydssd tyonantajien

kanssa, arvoimalla tyonantajien mahdollisuuksia toteuttaa kulloinkin tarvittavia



38

mukauttamis- ja tukitoimenpiteita. Bjorn (2008: 30) lisda, etta onnistuakseen
osatyokykyisen tukitoimet tarvitsevat taakseen organisaation ja sen johdon
sitoutumisen. Kun  esimerkiksi tyotehtavien  mukauttamismuutokset
kaynnistyvat organisaation arvoista kasin, jalkautuvat uudet toimintamallitkin

tehokkaammin organisaatioon.

Organisaatiotasolla tukitoimia suunniteltaessa johtamistyossda huomioitavia
tekijoita ovat niin tuen merkitys osatyokykyiselle, tuen ajoitus ja kesto, kuin
tuesta organisaatiolle koituvat kulut (Klimoski ym. 1997: 115). Bruyere (2000: 52-
53) on tutkimuksessaan todennut lisdksi, ettd organisaation toiminnan kannalta
on tdrkedda olla tietoinen siitd, mikd taho tekee lopullisen paatdksen
osatyOkykyisen tukitoimista. Onkin havaittu, ettd toteutetuista tukitoimista olisi
tarpeellista kerdta informaatiota tulevaisuudessa toteutettavia tukitoimia varten,
samoin kuin luoda tarkoituksenmukainen malli, jonka avulla ratkaista tyokyvyn
tukeen liittyvat asiat siind tapauksessa, ettd tukitoimista paattava taho ja

osatyokykyinen eivét pddse niista yksimieliseen yhteisymmarrykseen.

Bjorn (2008: 30-31) lisad, ettd tyotehtdvien mukauttaminen osatyokykyiselle
sopivaksi tuo organisaatiolle luonnollisesti taloudellisia kustannuksia. Tahan
vaikuttaa se, voidaanko jo olemassa olevaa tyotehtavda mukauttaa, vai
luodaanko kokonaan uusi toiminto osatyokykyisyys huomioon ottaen. Tuotetta
tai palvelua voidaan esimerkiksi muokata siten, ettd sen tuottaminen on
mahdollista osatyokykyiselle tyontekijdlle. Organisaatiolle koituvia suoria
kustannuksia ~ ovat  mukauttamisen  vaatimat laiteinvestoinnit  ja
mukauttamistoimiin kuluva tyoaika. Kustannukset voivat jaada kuitenkin
pieniksi, jos organisaatiolla on mahdollisuudet hyodyntaa jatkossa kertynytta

mukauttamisosaamistaan. Lisdksi esimerkiksi jo hankituilla apuvalineilld on
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myohempaa  kayttoarvoa, mikdli  mukauttamistarpeet =~ muuttuvat

osatyokykyisen siirtyessa toisiin tehtaviin, tai tyotehtavat itsessaan muuttuvat.

Henkilgstoasiantuntijoiden ndkokulmasta tarkasteltuna sairauslomien ja
tyosuhde-etuuksien tasapuolisuus tyOyhteison jasenten kesken on esitetty
tarkednd toiminnan suunnittelun ldhtokohtana. Bruyere on my0s
tutkimuksellaan osoittanut, ettd osatyokykyisten tasavertainen kohtelu
johtamistyossa muiden tyOyhteison jasenten tavoin on tarkedssa asemassa
tukitoimien kentalld. Osatyokykyisid tuleekin kohdella tasapuolisesti muiden
tyontekijoiden kanssa organisaation kaikissa prosesseissa, niin rekrytoinneissa
kuin irtisanomisissakin. Erityisesti valveutuneisuus osatyokykyisten oikeuksista
on todettu auttavan henkilostbammattilaisia toimimaan johtamistydssaan
organisaation  henkilostopolitiikan  mukaisesti lain  puitteissa.  Jotta
osatyOkykyiset voisivat osallistua enenevdssa maarin rekrytointiprosesseihin,
tulisi henkilostjohdon luoda henkilovalinnoista oikeudenmukaiset kaikkia
tyonhakijoita kohtaan, niin ettd myos erityistarpeita tarvitsevat henkil6t ovat
mahdollistettuja osallistumaan prosessiin. Rekrytoinnit ja haastattelut tulisi
myos suunnitella lahtokohtaisesti siten, ettd ne eivat korosta osatyokykyisten
rajoitteita tai terveysasioita, vaan niiden sijaan tyonhakijoiden taitoja ja kykyja.

(Bruyere ym. 2000: 52-66.)

Syrjintdd =~ minimoivien  rekrytointikdytantdjen  lisdksi  tarpeelliseksi
osatyokykyisten tukikeinoksi on nostettu myo0s kaytannot, jotka edistavat
osatyokykyisen tyontekijan uraa ja urakehitysta. Ensiarvoisen tarkeaa onkin, etta
uralla etenemisen kdytinnot tehddan johtamistyossa lapindkyviksi kaikille
organisaation jasenille. Ndin kaikki tyontekijdt taustastansa huolimatta voivat

kokea tulleensa kohdelluksi tasavertaisesti, seka saavansa mahdollisuudet edeta
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uralla ja kouluttautua. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2010: 22.) Myo0s
osatyokykyisten perehdyttamisen on todettu olevan tarkedssa roolissa, ja
johtamisen kentalla olisikin tarkeda muistaa huomioida yksilolliset tuen tarpeet,
sekd panostaa perehdytykseen riittavasti, jotta voidaan yhtaalta valttya
vadrinkasityksiltd, mutta toisaalta sddstaa tulevaisuudessa ilmaantuvia henkil6-

ja aikaresursseja. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2010: 20.)

2.5.3.2. Tyoyhteison tasolla

Esimies  voidaan ndhdd  tyOyhteisossd  erddnlaisena  roolimallina
monimuotoisuuden edistimiseen liittyvissa asioissa. Esimies nadyttaa omalla
mallillaan, mita tyoyhteisossa arvostetaan ja ei arvosteta. (Aittamo, Oinonen ja
Salonen 2012: 6.) Lengnic-Hall esittdd, ettd esimiestyOssa tulisi keskittya
osatyOkykyisten rajoitteiden sijasta yksilon kykyihin ja kokemukseen, seka
hyddyntdd muun muassa mentorointia osatyokykyisen integroinnissa
tyOhteisoon (Lengnick-Hall ym. 2008: 267-269). Yhtaalta on nahty, etta vaikka
osatyOkykyisida = tuetaan, niin merkittavimmat vaikeudet = osoittavat
esimiestyohon ja tyotovereihin, ja heiddn vaikeuteensa muuttaa negatiivisia
osatyOkykyisiin liityvid asenteitaan ja kasityksiddn positiivisiksi (Bruyere ym.
2000: 49). Toisaalta on osoitettu, ettd stereotypioita voidaan lieventaa
nimenomaan esimiehille suunnatulla monimuotoisuusvalmennuksella (Tyo- ja

elinkeinoministerio 2009: 19).

Tulosodotuksiin ja tyontekijan arvioimiseen liittyen osana esimiestydta on
erityisen tarkedd, ettd kdytannon johtamistydssa osatyokykyisen tyontekijan ja

esimiehen keskindinen suhde on onnistunut. Osatyokykyisen pédasy tyoyhteison
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tasavertaiseksi jaseneksi on tavallisesti haasteellista sitkedsti elavien
stereotypioiden vuoksi, jotka puolestaan johtavat siihen, ettd osatyOkykyista
tyontekijaa kohtaan ei aseteta johtamisty0ssd yhtd suuria odotuksia taysin
tyOkykyisten tavoin. MyoOs vastuun antaminen ja luottamuksen jakaminen
esimiehen taholta muodostuvat alhaisemmiksi. Nama puolestaan heikentavat
entisestaan  osatyOkykyisen vaikeutta saada wuusia tyohon liittyvia

mahdollisuuksia. (Klimoski ym. 1997: 118.)

Esimiehen keskeinen rooli monimuotoisuuden johtamisessa, ja edelleen
osatyOkykyisen tukemisessa on myo0s keskittyd luomaan monipuolisia ja
erilaisista ihmisistd koostuvia tiimeja, ottaen huomioon yksildiden
moninaisuuden kirjo kaantden samalla erilaisuus tyOyhteison voimavaraksi
(Ivancevich ym. 2000: 89). Onnistunut monimuotoisuuden johtaminen
esimiestyon saralla lisddkin tyOyhteison vastuullisuutta, ja mahdollisuuksia
vaikuttaa edelleen omaan tyohon. Myods avoin vuorovaikutus muokkaa
tyOkulttuuria ja tyonteon erilaisia kdytantoja. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009:
30.) Varanka (2008: 7) taydentad, etta osatyokykyisen osaamisen ja tyotehtavan
yhteensovittaminen palvelee koko tyOyhteisoad. Esimerkiksi tiimityoskentelyssa

voidaan monipuolisesti hyodyntaa erilaisten yksiloiden voimavaroja.

Tyotovereiden perspektiivistd tarkasteltuna on nahty yhtaalta, ettd tukitoimien
on oltava linjassa suorituskykyyn seka tyoyhteisdssa vakiintuneisiin normeihin
ja odotuksiin ndhden. Klimoski ym. (1997) ottavat tutkimuksessaan esiin Stephen
Hawkingin, joka vaikeasti vammautuneena omaa kyvyn luottaa tyotovereidensa
kunnioitukseen ja kyvykkyyteen 16ytda yhteistyossa tyon tekemistd helpottavia
keinoja. Yrityskulttuuri, joka heijastaa keskeisid arvoja, kuten hyvaksyntaa,

osallisuutta, suvaitsevaisuutta, yhteistyota seka keskindista tukea ja kunnioitusta
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nayttaisikin olevan seka osatyokykyisten kuin muidenkin tyOyhteison jasenten
edun mukaista, seka edesauttavan osatyokykyisen ty0ssa jaksamista. (Klimoski

ym. 1997: 118, 126.)

2.5.3.3. Yksilon tasolla

Bricout ym. (2000) tuovat tutkimuksessaan esille, kuinka yksilotasolla
tarkasteltuna nousee vahvasti esiin se, kuinka my0s osatyokykyisilld itselladn on
merkittava rooli tyokyvyn tukemiseen liittyvissa asioissa. Osatyokykyisilla on
mahdollisuudet toimia aktiivisesti tyokyvyn tukiasioihin liittyen, kehittamalla
esimerkiksi keinoja, joita tarvitaan onnistuneeseen ty0ssa suoriutumiseen.
Klimoski ym. (1997) ovat lisaksi havainneet, etta osatyokykyisilla itsellaan on
tarked rooli my0s siind, miten heidéat otetaan vastaan tyoyhteisossd, ja kuinka
tasavertaisesti heitd kohdellaan tyOyhteison arjessa. Osatyokykyiset voivatkin
omalla panoksellaan luoda lisdarvoa tyOyhteisoon tuomalla omia
ominaisuuksiaan ja tietotaitoa tyoyhteison voimavaraksi. (Klimoski ym. 1997:

121.)

Yhtaalta yksilon ndakokulmasta monimuotoisuuden johtamisella voidaan tukea
yksilon henkilokohtaista kasvua ja kehittymistd, sekd edesauttaa organisaation
muutoskykyd ja kasvua, sekd johtamisen kehittamista (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2010: 15). Toisaalta osatyokykyisen ja organisaation johdon
tulisi yhdessa varmistua, ettd osatyokykyisen tyontekijan soveltuvuus kohtaa
kulloinkin tarjolla olevan tyotehtivan vaatimukset, ja ettd tyontekijan
kompetenssi riittdd tyossd suoriutumiseen (Lengnick-Hall ym. 2008: 267-269).

Lisdksi on tuotu esiin, ettd tukitoimia mietittdessd tulisi myos muistaa, kuinka
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tuen tarvetta tulisi arvioida kokonaisuudessaan osatyokykyisen yksilon, eika
niinkdan pelkdan vamman, sairauden tai vian ndkokulmasta (Klimoski ym. 1997:
116). Osatyokykyisen tukeminen ja ty0ssa pysyminen vaikuttavat osaltaan
lisaksi siihen, ettd tyOyhteison ongelmia voidaan ldhestyd monimuotoisen
tyontekijaryhman ansiosta monista eri nakokulmista, ja ndin organisaatiolla on
mahdollisuudet parantaa edelleen liiketoiminnan tuloksia. (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2009: 18.) Yksilon johtaminen monimuotoisuutta arvostaen
luo mahdollisuuksia yksilon luovuudelle ja innovatiivisuudelle, joka luo
puolestaan pohjan tyon tuottavuuden kasvamiselle (Ty06- ja elinkeinoministerit

2009: 30).
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3. INTEGROINNIN HAASTEESEEN VASTAAMINEN REKRYTOINNIN
NAKOKULMASTA

Tassa osiossa tulen luomaan kuvaa monimuotoisuuden johtamisen ja
rekrytoinnin ~ RATKO-mallista. ~ Muita  osatyokykyisten  rekrytointiin
suunniteltuja malleja ei ole tiettavasti talla hetkelld ainakaan Suomessa kehitetty,
joten kuvaan tdssd raportissa yksinddn RATKOn eri vaiheita tavanomaisen
rekrytointiprosessin vaiheiden rinnalla. Kaytannonlaheinen rekrytointimalli on
VAMLASIn (2016) kehittama ja sen tarkoituksena on saattaa yhteen tyonantajat
ja osatyokykyiset tyontekijat luomalla uusia tyonkuvia tyOyhteison tarpeista

kasin.

3.1. Osatyokykyisten rekrytointi

HR-ammattilaisten tehtavakenttdaan kuuluu perinteisesti kaikki tyosuhteeseen
liittyvat toiminnot aina rekrytoinnista ja tyouran kehittdmisesta suorituskyvyn
johtamiseen sekd mukauttamistoimenpiteisiin =~ (Bruyere 2006:  7-8).
Rekrytointikdaytantoihin kuuluu tyotehtavan analysointi, patevyysvaatimusten
maadritteleminen, tyontekijaiehdokkaiden testaus, kompetenssin arvioiminen,
tyontekijaehdokkaiden houkutteleminen, haastattelut, suositusten
tarkastaminen, sekd tyontekijain valinta ja perehdyttdaminen. Tehokkaat
palkkauspaatokset ovat kriittisia tekijoitd organisaation kilpailukyvyn kannalta
ja tyontekijdehdokkaan tyodsuorituksen tulee vastata tyon vaatimuksiin.
Asetetuista rekrytointikaytannoista poikkeaminen saattaa johtaa epapatevan
tyontekijan rekrytointiin  aiheuttaen ndin ylim&ardisia kustannuksia

organisaatiolle. (Vickers ym. 2014: 2-3.)
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Monimuotoisuutta tukevan organisaation ja tyOyhteison rekrytointia voidaan
kuvata neutraalin rekrytointiprosessin periaatteisiin nojaavana menetelmana.
Naihin periaatteisiin kuuluu tasapainoisen henkilostorakenteen huomiointi
henkildstosuunnittelussa siten, ettd avoimiin tehtdviin valitaan parhaiten
soveltuvia henkiloitd. Henkilovalinnassa kiinnitetddan huomiota henkilon
osaamiseen, potentiaaliin sekd suoriutumiseen, ja tyontekijoitda rekrytoidaan

myo0s vaikeasti tyollistyvien seka aliedustettujen ryhmista. (Sippola 2015: 66.)

Maderan (2013: 2-3) mukaan erityisesti monimuotoisen tyontekijdjoukon
houkuttelemiseen voidaan vaikuttaa erilaisin strategisin keinoin, kayttamalla
esimerkiksi sopivaa kommunikointikanavaa rekrytoinnissa, kuten vaikkapa
vahemmistoryhmien julkaisuja ja nettisivuja. Toisena strategisena keinona
nahdaan itse rekrytoijan kuuluminen johonkin vahemmistéryhmaan, seka
erilaisia yksiloita sisdltavan mainosmateriaalin kdyttiminen rekrytoinnin apuna.
Kolmas strateginen linja on monimuotoisuuden tdarkeydestd ja arvosta
viestiminen kaikille tyonhakijoille yllapitamalld ndin positiivista ilmapiiria

uusien rekrytoitavien joukossa.

Bruyeren ym. (2000: 7) mukaan ammattitaitoisten osatyokykyisten onnistunutta
rekrytointia voidaan edistda useilla kdytanngilla. Hyviin kdytantoihin kuuluu
ensinndkin tyonantajan ja osatyOkykyisten edustajien keskindinen kumppanuus,
seka rekrytointiprosessin oikeudenmukaisuus siten, ettd se on saavutettavissa
my0s tyonhakijoille, joilla on lilkkumiseen ja kommunikointiin liittyvid haasteita.
Toiseksi, fyysiset apuvilineet tulisi olla tyonhakijan saavutettavissa
tyonhakuprosessin aikana, eli prosessin tulisi olla esteeton. Samoin kaikki
muukin tyohon liittyvd materiaali eri muodoissaan (pistekirjoituksella,

danikasetteina tai tavallista suuremmalla printilld) ndhddan tdarkeana tekijana
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onnistuneen rekrytoinnin kannalta. Rekrytoivaan tahoon tapahtuvaa
yhteydenottoa voidaan helpottaa myos kayttamalla viestinndan apuna
esimerkiksi tekstipuhelinta tai viestipalvelua. Tyonhakijoiden haastattelut ja
hakemusmateriaalit tulisi asetella sanallisesti lisdaksi sellaiseen muotoon, etta ne
osatyOkykyisyyden ja terveysasioiden sijaan korostavat pikemminkin

tyonhakijan tyossaan tarvitsemia taitoja ja kykyja.

Vammaisten lasten ja nuorten tukisaatio VAMLAS on luonut seuraavassa
kappaleessa tarkemmin esitettavan RATKO-mallin, joka tarjoaa kdytantoja paitsi
yksiloille niin my0s tyOyhteisdille osatyOkykyisten tydyhteis6on integroinnin
onnistumisessa. Malli on samalla my6s keino rakentaa monimuotoisuutta
arvostava ja tukeva organisaatio. Perinteisesta tyollistamistoiminnasta poiketen,
jonka tavoitteena on etsid henkildlle sopiva tyo, RATKOn tavoitteena on luoda
tyOpaikoille uusia tehtavakuvia tyOnantajan ja tyOyhteison tarpeiden mukaan
tyOpajatyoskentelyn avulla. Tehtdvakuvat arvioidaan ensin tyon vaativuuden
arviointimenetelman (IMBA ja Melba) avulla, jonka jdlkeen tehtdvaan pyritaan
loytamaan tekija, jonka osaamisprofiili sopii parhaiten arvioituun tehtavakuvaan
nahden. Tyontekijan osaamisprofiili arvioidaan samalla arviointimenetelmalla

kuin itse tehtavakuvakin. (Hietala ym. 2015: 5, 24, 64.)

TyOyhteison nakokulmasta RATKO-mallin avulla rekrytoitava osatyokykyinen
ndyttaytyy yhtaalta osana tyoyhteisdd, mutta toisaalta tydyhteison marginaalina.
Henkilostojohtamisen ndkokulmasta mallia voidaan puolestaan hyodyntaa
vietaessa monimuotoisuutta tukevan johtamisen periaatteita kdaytannon tasolle
esimiestyon ja HR-toimintojen osalta. Tyohyvinvoinnin nakokulmasta mallilla
on puolestaan mahdollisuuksia tarjota osatyokykyiselle tyoterveytta edistaen

samalla tyohyvinvointia. Toisaalta muiden tyOyhteison jasenten tyokuorma
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saattaa jopa vahentya uusien tehtaviakuvien luomisen avulla, jolloin myds ty0ssa
jaksaminen luonnollisesti paranee. (Hietala 2015: 45, Sippola 2015: 78-79,

Riipinen 2015: 83-84.) Seuraava kuva havainnollistaa RATKO-mallin vaiheita.

SITOUTTAMINEN

1. Markkinointi johdolle, esimiehille ja henkilstolle

NS

TYOYHTEISON VALMENTAMINEN

2. Perustehtavien, tukitehtdvien ja lisdtoiden tarkastelu yhdessa tyoyhteison kanssa ja
mahdollisen uuden ty6tehtavan muotoilu

NS

VAATIVUUSPROFIILIEN LAATIMINEN

3.Tyotehtavan vaativuuden arviointi ja profiilikuvaus

NS

TEHTAVAN JA TEKIJAN YHTEENSOVITTAMINEN

4. Tyonhakijoiden taitojen arviointi ja taitoprofiilien luominen. Tyonantaja valitsee
tyontekijan.

NS

PEREHDYTYS

5. Valittu tyontekija perehtyy tehtdvaan, tyovalmentajan tuki tarvittaessa.

KUVIO 5. Tyoyhteisolahtoinen RATKO-malli. (mukaillen, Vammaisten lasten ja
nuorten tukisaatic VAMLAS 2016.)
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3.1.1. Sitouttaminen ja tyoyhteison valmentaminen

RATKO-mallin  keskeinen  toiminta  koostuu aiemmin  mainitusta
tyOpajatyoskentelystd. Ennen toiminnan aloittamista tulisi organisaation johdon
ja muiden avainhenkildiden kanssa sopia siitd, missa tyoyhteisoissa on koettu
tarpeelliseksi ja mahdolliseksi luoda uusia tyotehtavida. Yhta lailla johdon ja
avainhenkiloiden kanssa tulee sopia myos siitd, ketkd organisaation jasenet
tyOpajatyoskentelyyn tulevat osallistumaan.  TyOpajatyoskentelytoiminnan
suunnitteluvaiheeseen voi osallistua koko tyOyhteiso tai vain siitd valittu

tyoryhma. (Hietala ym. 2015: 24-26.)

Tyoyhteison valmentamiseen liittyy olennaisena osana yhdessa toteutettu perus-
, tuki- ja lisatoiden tarkastelu sekd mahdollisen uuden tyotehtavan muotoilu.
TyOyhteiso0 kokoaa tyOpajatyOskentelyn aikana omista ja muista tyOpaikan
tyOtehtavista sellaisia yleisid tai tdydentdvia tehtdvid, jotka on helppoa siirtaa
uuteen rakennettavaan tehtavakuvaan. Uusi tyotehtdva ryhmitellaan,
priorisoidaan ja jarjestellddn ndiden yleisten ja taydentavien tehtavakuvien

avulla tyonantajan ja tyontekijoiden tarpeista kasin. (Hietala ym. 2015: 24-26.)

TyOpajatoiminnan aikana pyritddn myos edistamadan tyoyhteison positiivista
asennoitumista  osatyOkykyistd tyOntekijdd kohtaan. TyOpajatoiminnan
onnistumisen kannalta onkin tarkeda, ettd siihen osallistuu organisaation
toimijoita eri tasoilta. Organisaation johdon tulee varmistaa, ettd malli otetaan
kayttoon tyOyhteison arjessa, ja mahdollinen rekrytointiprosessi aloitetaan.
Tyoyhteison tehtavana on puolestaan ymmartdd tyopajatoiminnan tarkoitus ja

kulku, sekd valmistautua osatyokykyisen tyontekijan integrointiin.
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Osatyokykyisen nakokulmasta on tarkeda yhtaalta olla tietoinen tahoista, joilta
saada tukea tyotehtaviin liittyvissa asioissa, seka toisaalta tiedostaa tyontekijan
valintaan ja tyOtehtavan muotoutumiseen liittyvat prosessit. (Hietala ym. 2015:

24-26.)

3.1.2.  Vaativuusprofiilien laatiminen sekd tehtivin ja tekijin

yhteensovittaminen

Rekrytoinnin suunnitteluvaiheessa tulee selvittdd minkalaisia taitoja ja
ominaisuuksia taytettava tyotehtdva vaatii. Toisin sanoen tarkoituksena ei ole
maarittaa tyoyhteison tarpeita tyontekijan ominaisuuksien perusteella. (Aittamo
ym. 2012: 12.) Uusien tehtavakuvien rakentamisen jalkeen tyo ja tyontekija tulee
sovittaa yhteen tyokyvyn arviointimenetelman avulla. IMBA (Integration von
MenchenmitBehinderung in die Arbeitswelt) / Melba (Merkmalsprofile zur
EingliederungLeistungswanderterundBehinderter in Arbeit) on tdllainen
arviointimenetelma, jota voidaan hy6dyntéaa niin tyokyvyn kuin tyotehtavienkin
arvioinnissa. Menetelmd koostuu kolmesta osasta, joita ovat tyon
vaativuusprofiili, henkilon taitoprofiili ja profiilien vertailu. IMBA keskittyy
tyysisiin taitoihin ja tyon fyysisiin vaativuuksiin kategorisoimalla 70 maariteltya
ominaisuutta viiteen eri ryhmaan; asento, liikkuminen, kehon osien liikkeet,
aistiminen, kommunikaatio ja akateemiset taidot sekd fyysiset taidot.
Menetelmén avulla saadaan pohjatietoa ndin myos tyOympariston ja tyoolojen
mukauttamisesta, sekd tyoOtehtdvien raataloimisen tarpeesta. IMBA liittyy
tyokykytalomallin fyysisiin, psyykkisiin ja sosialisiin ulottuvuuksiin, kun taas
Melba kohdistuu vastaavasti psyykkisen ja sosiaalisen toimintakyvyn ohella

myos tyon vaativuuteen. Arvioinnin avulla ndhddan konkreettisesti yhtaalta se,
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mita kykyja tyontekijalla on, ja toisaalta mitd taitoja ja osaamista tyotehtava
vaatii. Tyon vaativuutta ja tyontekijan kykya mitataan menetelmassa
yhteismitallisesti  Likert-asteikolla  (0=kyky/vaativuus puuttuu, I1=hyvin
vahdinen kyky/vaativuus, 3=keskitasoinen kyky/vaativuus, 5=huomattavasti
keskitasoa korkeampi kyky/vaativuus). Melba mittaa puolestaan yksilon
psyykkisia ja sosiaalisia kykyjd, sekd vastaavasti tyotehtavan psyykkista
vaativuutta. Melban sisaltimat 29 ominaisuutta on luokiteltu viiteen eri
kategoriaan; kognitio, sosiaalisuus, tyOskentelytapa, psykomotoriikka seka
akateemiset taidot/kommunikaatio. Tyon ja tyontekijan yhteensopivuuden
mahdollisimman huolellinen arviointi edesauttaa osaltaan tyon sujuvuutta niin
yksilon kuin tyOdyhteisonkin ndkokulmasta. TyoOntekijan ja tyotehtdvan
yhteensopivuus saattaa lisatd samalla toisaalta my0s tyoyhteison positiivista
asennetta ja suhtautumista osatyOkykyista kollegaa kohtaan mutta toisaalta
vahentdd mahdollisia pelkoja ja ennakkoluuloja. Tyonantajan tehtavaksi jaa

tyontekijan valitseminen. (Hietala ym. 2015: 25-28.)

RATKO-malli ei erittele erikseen tyohaastatteluun, tyontekijan valintaan tai
tyosopimukseen liittyvia asioita, joten esitdn niista seuraavissa alaluvuissa
yleisluontoisen kuvauksen auttaen lukijaa ymmartamaan rekrytointiprosessin

kokonaisuutta paremmin.

3.1.2.1. Tyohaastattelu

Tyohaastattelun tavoitteena on yleisesti arvioida henkiloa haettavan tyStehtavan

nakokulmasta, ja haastattelu toteutetaan useimmiten yksilohaastatteluna, mutta

se voidaaan tehda myo6s esimerkiksi ryhméahaastatteluna. Yksilohaastattelussa
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yksi haastattelija haastattelee yhta hakijaa, kun taas ryhmahaastattelussa yksi tai
useampi haastattelija haastattelee yhta tai useampaa haastateltavaa samaan
aikaan. (Niitamo 2001: 20, 23.) Kaikkia tyonhakijoita on muistettava kohdella
tasapuolisesti haastattelutilanteessa. Rekrytoinnin yhdenvertaisuus toteutuu,
kun esimerkiksi pyoratuolilla liikkuvalle haastateltavalle jarjestetadan fyysisesti
esteeton haastatteluymparistd. Toisaalta aidinkielendan muuta kuin suomea
puhuvan haastatteluun voidaan varata normaalia enemman aikaa. Haastattelijan
on lisaksi tarkeaa kyseenalaistaa kriittisesti omia ennakkoluulojaan

haastatteluun liittyen. (Aittamo ym. 2012: 12.)

Lainsdadaddannon mukaan tyOnantajalla on oikeus kasitelld terveydentilaan
liittyvid tietoja, jos tiedot on kerdtty tyontekijilta itseltian. Huomioon tulee
kuitenkin ottaa tarpeellisuusvaatimus, jonka mukaan tyonantaja saa kasitella
ainoastaan valittomasti tyontekijan tyosuhteen kannalta tarpeellisia tietoja, jotka
liittyvat esimerkiksi tyoOtehtdvien erityisluonteeseen. (Laki yksityisyyden
suojasta tydeldmassa 13.8.2004/759.) Haastattelussa kerdtyn tiedon on siis oltava

relevanttia tyotehtavien hoitamisen kannalta.

Organisaatioiden rekrytointihenkiloston on todettu olevan vdhemman
perehtyneita tyohaastattelun mukauttamistarpeisiin niiden tyonhakijoiden
kohdalla, joilla on nakoon tai kuuloon liittyvia rajoitteita. Kuuloon liittyvissa
erityistarpeissa haastattelun apuna voidaan kayttaa esimerkiksi tekstipuhelinta,
kun taas ndkoon tai oppimiseen liittyvissd haasteissa tukena voidaan kayttaa
lukulaitetta tai isolla fonttikoolla printattuja materiaaleja. Sen sijaan haastattelijat
ovat tavallisesti perehtyneita sithen, kuinka rajoittuneesti ylipaansa voidaan

selvittda tyonhakijan terveyteen liittyvia asioita. (CornellUniversity 1999: 8.)
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3.1.2.2 Tyontekijin valinta ja tydsopimuksen solmiminen

Tyosopimus voidaan solmia 15 vuotta tayttdneen kanssa, (Laki nuorista
tyontekijoistd 19.11.1993/998) eika tyontekijan kelpoisuuteen solmia tydsopimus
vaikuta terveydentila tai vajaavaltaisuus. Alle 18 vuotiaan tyontekijan huoltajalla
on oikeus purkaa tyosopimus, mikali purku on tarpeen tyontekijan kasvatuksen,
kehityksen tai terveyden vuoksi (Paanetoja 2005: 24). Tyosopimusta solmittaessa
tulee ottaa huomioon my0s yksityisyyden suoja, jonka mukaan tyontekijan
terveydentilaa koskevat tiedot tulee kerdtd tyOntekijalta itseltaan. Mikali
tyOnantaja kerda terveyteen liittyvid tietoja esimerkiksi tyohonvalmentajalta,
tulee tahan olla osatyokykyisen kirjallinen suostumus. Tyodsopimus tulee
paasaantoisesti solmia toistaiseksi voimassa olevaksi. Maaraaikainen sopimus
edellyttda perusteltua syytd, eikd esimerkiksi osatyokykyisyys tai vammaisuus
ole luettavissa tallaiseksi perusteeksi. (Varanka 2012: 47-49.) TyOsopimus on
kuitenkin syyta solmia kirjallisesti, vaikkakin tydsopimuslain mukaan se
voidaan tehdd myos vapaamuotoisesti (Tydsopimuslaki 26.1.2001/55), eli

esimerkiksi suullisesti, sahkoisesti tai vaikkapa hiljaisesti (Paanetoja 2005: 25).

TyOsopimusta solmittaessa on my0Os syytd selvittdd, miten osatyokykyisen
palkka vaikuttaa mahdollisesti saatavaan sosiaaliturvaan (Paanetoja 2005: 32).
Monet osatyokykyiset saattavat saada eldketta tai kuntoutustukea, ja esimerkiksi
ennen tyosuhteen aloittamista tyOntekijan olisi itse hyva selvitid omasta
elakelaitoksestaan se miten palkka vaikuttaa eldkkeeseen (Vammaiset,
vajaakuntoiset ja kuntoutuvat tydmarkkinoilla. Opas tyonantajille: 114). Mikali
tyollistyja saa tyokyvyttomyysetuutta tyoeldkkeena tai kansanelakkeend voi han

ansaita enintaan 600 euroa/kk menettamatta etuuksiaan (Mannist6 2010: 26).
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Isommat yritykset voivat myos vakuuttaa osatyokykyisen tyontekijan erillisessa
tyoeldkevakuutuksessa korkeintaan neljan vuoden ajanjakson ajaksi. Erillinen
vakuutus mahdollistaa sen, etta tyontekijan tyokyvyttomyyselakkeet eivat
kuitenkaan nosta tyonantajan tyoeldkemaksuja. Erillisen vakuutuksen
edellytyksend on kuitenkin se, ettd tyontekija on palkattaessa merkitty
vajaakuntoiseksi tyonhakijaksi tyo- ja elinkeinohallinnon rekisteriin. (Mannisto

2010: 26, 28.)

TyoOnantajan ja osatyokykyisen tulisi myos keskustella siitd, miten tyontekijan
sairaus, vika tai vamma olisi hyva ottaa huomioon tyossd, ja miten edelld
mainitut tekijat vaikuttavat tyoturvallisuuteen (Paanetoja 2005: 32). Tyonantajan
on huolehdittava, etta asiat jotka liittyvat valittomasti tyontekijan terveyteen ja
turvallisuuteen,  kasitelladan  tyontekijan ja  tyOnantajan  valisessa
yhteistoiminnassa. Yhteistoiminnassa on lisdksi kaytava lapi tyokykyyn seka

tyOn jdrjestelyyn ja mitoitukseen liittyvat asiat. (Mannisto 2010: 28.)

3.1.3. Erityisen tuen tarpeen arviointi ja siitd sopiminen

RATKO-malli ei erittele erikseen mydskdan erityisen tuen tarpeen arviointia,
mutta sitd on tarkedd arvioida jo ennen tyon aloittamista. Esittelen seuraavissa
alaluvuissa lyhyesti muutamia tukimuotoja, joista rekrytoijan on hyva olla
tietoinen palkatessaan osatyokykyistd tyontekijaa. Tyontekijaa voidaan tukea
erilaisin tyoolosuhteiden ja tyon sisdllon mukauttamisen keinoin. Myo0s
tyonantajalle voidaan tarjota tukea osatyokykyisen tyollistamiseen liittyen muun
muassa palkkatukena tai tyOolosuhteiden jarjestelytukena. Lisdksi

osatyokykyisen tyoskentelyd helpottavien apuvilineiden ja ty0laitteiden
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hankintaan voidaan saada tukea eri tahoilta. Tyohonvalmentajan palveluita voi
puolestaan saada esimerkiksi sekd rekrytointivaiheiseen, etta osatyokykyisen
tukitoimien suunnitteluun. Tyohonvalmentaja toimii seka tyoOyhteison etta

osatyokykyisen tukena.

3.1.3.1. Osatyokykyiselle suunnattu tuki

Osatyokykyisid voidaan tukea tyOyhteisossa esimerkiksi tydolosuhteita ja tyon
sisdltod mukauttamalla. Tyon esteiden poistamisen voidaan todeta
mahdollistavan  osatyokykyisten osallistumisen tyOyhteison toimintaan.
(Kemppainen 2008: 11.) Kun osatyOkykyista tuetaan mukauttamisratkaisuin, on
heilla paremmat mahdollisuudet tasa-arvoiseen kohteluun, sosiaaliseen tukeen,
seka tyon hallintaan ja kehittymiseen. Mukauttamisratkaisujen keinoilla tuetut
osatyokykyiset kokevat my0s tyokykynsa paremmaksi. (Nevala, Kalliomaki-

Levanto, Jaaskeldinen, Hirvonen, Pekkarinen ja Elo (2011: 44.)

Nevalan ym. (2011: 9) mukaan tyodolosuhteiden mukauttaminen tarkoittaa
fyysisen tyOympariston muutosten lisiksi esimerkiksi tyon uudelleen
organisointia, joustavia ty0aikoja, seka yleisiin kdaytantoihin tehtavia muutoksia.
Varangan (2008: 9) mukaan mukauttaminen voi liittya lisaksi tyovalineisiin, tyon
opastukseen, ohjaukseen ja tyoyhteison toimintaan. Yksittdiinen mukautuskeino
voi olla lisaksi myoOs vaikkapa selkokieli, apuvilineet, esteettomyys ja
yksilollinen tyohon perehdytys. Bruyeren (2006: 11) mukaan tyoaikajarjestelyilla
voidaan tukea osatyokykyisen tyossa selviytymistd mahdollistamalla joustavien

tyOaikojen lisdksi esimerkiksi osa-aikatyo kotoa kasin. Mikali tyOyhteiso osaa
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hyodyntaa apuvilineita ja luovaa ongelmanratkaisukykya, voi vammainen

henkil6 olla taysin tyokykyinen (Varanka (2012: 13, 38).

Tyoympadriston muutoksia voidaan toteuttaa useilla teknisilla ratkaisuilla.
Pyoradtuolilla liikkuvan osatyokykyisen tyon tekemistd voidaan helpottaa
esimerkiksi sahkoisesti saadettavilla tyotasoilla, kun taas lyhytkasvuisen tydssa
selviytymista voidaan fyysisesti tukea vaikkapa sopivalla tyétuolilla ja
tyopoydan alle asetetuilla jalkatuilla. Ergonomiaan voidaan kiinnittaa huomiota
myOs hankkimalla vaikkapa sopivan kokoinen tietokoneen ndppaimisto.
Tyohuoneen valaistukseen voidaan puolestaan vaikuttaa tyOpisteen
valaistuksen voimakkuuden sdddoin ja kohdevalaistuksin. Ndakovammaisille
voidaan tarjota tietokonetyoskentelyn avuksi taas puhesyntetisaattoria ja www-
sivujen helppo luku-toimintoja. Paperille tulostetun tekstin lukemisen avuksi
voidaan puolestaan kayttdd esimerkiksi monenlaisia lukutelevisioratkaisuja,
joiden hankintakustannukset ovat noin 4000 eurosta ylospdin. Kuulovammaisille
voidaan puolestaan tarjota ty0ssa selviytymisen tueksi esimerkiksi langatonta
FM-laitetta tai matkapuhelimeen asetettavaa induktiosilmukkaa. (Kujanpaa

2008: 15-25.)

Tyopaikkarakennusten  suunnitteluvaiheessa  tulisi  ottaa  huomioon
tyopaikkajarjestelyt, kuten rampit, sahkokytkimet, hissit, lattiapinnoitteet,
merkinnat lattiapdallysteissd ja ovien automaattiset avauslaitteet. Kynnyksiin
voidaan asentaa esimerkiksi luiskat ja rampit liikkumista helpottamaan.
Sisétiloihin voidaan rakentaa my0s vahaista tilantarvetta vaativa pyoratuolihissi.
Nakovammaisten tyossa selviytymisen tukemiseksi voidaan toteuttaa taas
vaikkapa erilaisilla pintamateriaaleilla varustettuja kulkuvaylia. (Kujanpaa 2008:

15-25.)
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3.1.3.2. Tydnantajalle suunnattu tuki

Tyonantaja voi saada Te-keskuksen myontaméana palkkatukea joko
rekrytointitukena tai pitkdkestoisena tukena tyontekijan palkkakustannuksia
varten, mikali tyontekijan tyokyky on alentunut suhteessa tyotehtavaan. Tuen
myontamisen edellytyksena on kuitenkin, etta tyollistyva henkilo on tyottomana
tyonhakijana. (Vammaiset, vajaakuntoiset ja kuntoutuvat tydmarkkinoilla. Opas

tyOnantajille: 12.)

Tyonantajalla on mahdollisuus saada my0s tyoolosuhteiden jarjestelytukea, joka
on tarkoitettu ensinndkin toisen tyontekijan tarjoaman avun kustannuksiin,
mutta my0s tyopaikan ulkoisiin olosuhteisiin, kuten tyossa tarvittaviin koneisiin,
laitteisiin, valineisiin ja menetelmiin (Vammaiset, vajaakuntoiset ja kuntoutuvat
tyomarkkinoilla. Opas tyonantajille: 13). Mikali tarvittavien muutosten
aiheuttamat kustannukset muodostuvat suuremmiksi kuin uuden laitteen tai
koneen hankintakustannukset, voidaan tyonantajalle korvata lisaksi
hankintakustannukset (Varanka 2008: 8-9). Tukea voidaan hakea Te-keskukselta,
joka tekee asiasta paatoksen kuultuaan ensin tyoterveyshuollon seka tydsuojelun
asiantuntijoita (Vammaiset, vajaakuntoiset ja kuntoutuvat tyémarkkinoilla. Opas

tyonantajille: 13).

Tyopaikalla tapahtuviin kuntoutustoimenpiteisiin liittyen organisaation on
mahdollista saada tukea esimerkiksi Vakuutuskuntoutus VKK r.y.:lta seka
Kansanelédkelaitokselta. VKK:lta voi saada tukea tyOtehtdvien suorittamista
helpottavien apuvalineiden hankintaan. VKK:Ita on mahdollisuus saada myos

yritystukea tyovalineiden ja tyokoneiden hankkimista varten. Kansanelédkelaitos
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puolestaan jarjestdd osatyoOkykyiselle tarvittavat apuvilineet, kuten vaikkapa
ATK-laitteistot, erikoisnaytot ja lukutelevisiot. Apuvilineet sdilyvat Kelan
omistuksessa, mutta taho on kuitenkin vastuussa valineiden huollosta. Kela
myoOntdd avustusta (enintddan 17 000 euroa) myOs osatyokykyisen kayttoon
tulevien tyovalineiden hankintaan silloin, kun ne ovat sairauden tai vamman

vuoksi tarpeen tyossa selviytymisessa. (Kujanpaa 2008: 14.)

Tyonantaja voi saada myo6s TE-toimiston, tyoelakelaitoksen tai liikenne- ja
tapaturmavakuuttajan hankkiman tyohonvalmentajan kautta apua rekrytointiin
ja perehdyttamiseen. Tyohonvalmentaja voi toimia paitsi tyontekijan, niin myos
tyOyhteison ja tyonantajan tukena. Tyohonvalmentaja auttaa niin tydsopimuksen
tekemisessda kuin tyotehtavien raatdloinnissa ja opettelussa. Lisaksi
tyohonvalmentaja voi tukea tydyhteisoa uuden tyotoverin vastaanottamisessa,
neuvoa tukiin liittyvissd hakemuksissa, sekd auttaa sosiaaliturvaetuuksien ja

palkan yhteensovittamiseen liittyvissa asioissa. (Mannisto 2010: 24.)

3.1.4. Perehdytys

RATKO-prosessin viimeinen vaihe on vakiinnuttaminen, jonka aikana valittu
osatyokykyinen perehdytetdan tyotehtaviinsa. Tyohonvalmentaja on tarvittaessa

tukena my0s prosessin tassa vaiheessa. (Hietala ym. 2015: 26.)

Perehdyttaminen on tyonantajalle kuuluva lakisaateinen velvollisuus, jonka
avulla helpotetaan uuden tyontekijan sopeutumista tyOyhteisoon (Tuure,
Leppala & Latti 2010: 7). Perehdyttdminen on erityisen tarkedd monimuotoisessa

tyoyhteisossd, ja perehdytys olisikin hyva jakaa useampaan jaksoon (Aittamo
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ym. 2012: 17, 21). Perehdyttaminen voidaan jaotella itse perehdytykseen seka
tyonopastukseen (Larvi 2015: 1). Perehdyttamisen avulla uusi tyontekija oppii
tuntemaan tyOpaikkansa tavat, ihmiset, sekd tyohonsa liittyvat odotukset.
Perehdyttaminen on my0s tarked osa henkilon kehittamistd, jonka avulla
voidaan tukea tyOssdjaksamista vahentden samalla poissaoloja ja tyotapaturmia.
(Penttinen ja Mantynen 2009: 2.) Monimuotoisen tyoyhteison perehdytyksessa
olisi hyva kayda lapi ainakin tasa-arvoon, poissaoloihin, tyoaikoihin ja

tyoturvallisuuteen liittyvat kaytannot (Aittamo ym. 2012: 22-23).

Larvi (2015: 1-2) jakaa perehdytysprosessin seuraaviin vaiheisiin: tyohonotto,
perehdyttamisen kdynnistaiminen, tehtavakohtainen tyOnopastus,
perehdyttamisen jatkaminen tyon ohessa, sekd perehdyttamisen arviointi ja
kehittaminen. Ennen tyon aloittamista tyontekijan kanssa tulisi kdyda lapi
tyOtehtaviin  ja  tyosuhteeseen  liittyvat  asiat, sekd  informoida
tyOnantajaorganisaation toiminnan tarkoituksesta. Perehdyttamisen
kaynnistimisvaiheessa = nimetddan  vastuuperehdyttdja, ja  esitetddan
perehdytysohjelma, jota muokataan tarpeentullen tyontekijan erityistarpeiden
mukaisesti. Tassa vaiheessa voidaan esitella myos tarkemmin tehtavakuvaa ja
vastuualueita, seka kdytantoja liittyen tyon tauotuksiin, tyopaikkaruokailuun,
poissaoloihin ja tyoterveyshuoltoon. Tehtdvakohtaisessa tyonopastuksessa
esitellddn tyovalineet, suojalaitteet, sekd toimintaperiaatteet tyovalineiden
hairidtilanteissa. Perehdyttamistd jatketaan edelleen tyonteon ohessa esitellen
tyontekijalle organisaation tavoitteita ja toimintamalleja. Viimeisessa vaiheessa
perehdyttamisprosessia arvioidaan ja kehitetdan saadun palautteen perusteella,

ja jatketaan perehdytysta tarvittaessa edelleen.

3.2. Tiivistelma: Tutkimuksen teoreettinen tausta
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Monimuotoisuuden johtamisella voidaan kuvata olevan organisaatio-,
tyoyhteiso- ja yksil6tasoisia ulottuvuuksia osatyokykyisten
integrointiprosessissa. Nama ulottuvuudet voidaan jakaa organisaatiotason
suunnanndyttdjaan, tyoyhteisotason mahdollistajaan sekd yksilotason
kehittdjaan. Organisaatio-, tyoyhteiso- ja yksilotasot voidaan lisddksi jaotella
kunkin ulottuvuuden osalta erilaisiin rooleihin. Na&itd rooleja edustavat
organisaatiotason johto ja HR, tyOyhteisotason esimiehet ja tiimi, seka
yksilotason osatyokykyinen tyontekija. Seuraavaksi esitelen lyhyesti teoriasta
esiin nousevat organisaatiotason ulottuvuudet ja roolit Klimoskin ym. (1997)

integrointimallia mukaillen.

Organisaatiotaso suunnannayttajana.

Organisaatiotasolla tarkasteltuna tyOnantajan voidaan ndhda toimivan
organisaation arvojen ja asenteiden suunnanndyttdjind. HR:n asema taas
ndyttaytyy tasa-arvoisten rekrytointikdytdantdjen luojana. RATKO-mallin
esittelema rekrytointiprosessi luo mahdollisuudet organisaation neutraalille
henkilostopolitiikalle, jossa huomioidaan my06s erityisryhmida edustavia
tyonhakijoita. Rekrytointiprosessissa on tarkeda arvioida osatyokykyisen tuen
tarvetta, johon voidaan vastata useilla eri keinoilla niin ihmisten johtamisen kuin

tyOn organisoinnin nakokulmasta.

Tyonantajalla on asemansa myotd usein puitteet vahentdad tyOyhteisotason
osatyokykyisiin liittyvid kielteisid asenteita, ennakkoluuloja, pelkoja ja huolia.
HR:n rooli muun muassa urasuunnittelun tarjoajana on myos tarked, silld
osatyokykyisille on usein tarpeen luoda mahdollisuuksia tyon sisdllon

muutoksiin ja urakehitykseen. Organisaatiotason toimijoiden pelot ja
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ennakkoluulot osatyokykyisyyteen liittyen voidaan kuvata puolestaan
haasteina, jotka vaikuttavat negatiivisesti osatyokykyisten organisaatioon

integroitumiseen.

Tyoyhteisotaso mahdollistajana.

Tyoyhteisotason mahdollistaja-ulottuvuus pitaa sisallaan yksiloiden valisten
erojen hyvaksymisen hyvan esimiestyon avulla. Esimies voi omalla
esimerkillddn nayttdd tyoyhteisolle sen, mitd tyoyhteisossd arvostetaan ja ei
arvosteta. Tyoyhteison hyvidksyva ilmapiiri edistda tiimin jasenten “me-hengen”
ja syrjimattomyyden polititkan sisdistdmistd. Hyvaksyvan ja syrjimattoman
tyoyhteison on my0s helpompi vastaanottaa osatyokykyinen tyontekija

tyOyhteison tasavertaiseksi jaseneksi.

TyOyhteisotasolla voidaan kuvata kuitenkin esiintyvdn samoja haasteita kuin
organisaatiotasolla. Pelot ja ennakkoluulot vaikuttavat negatiivisesti tydyhteison
toimintaan sen yhteishenkea heikentden. Toisaalta pelkoja ja ennakkoluuloja
voidaan  pyrkid minimoimaan  erityisesti  esimiehille = suunnatulla

monimuotoisuusvalmennuksella.

Yksilotaso kehittdjana.

Yksilotasolla osatyokykyisen kehittdja-ulottuvuus on merkityksellinen, silla
usein osatyOokykyinen on tietamyksellddn ainutlaatuisessa avainasemassa oman
tyonsa ja tyokyvyn tukemisen kehittamisen prosesseissa. Yksilotasolla haasteiksi
nousevat kuitenkin usein osatyOkykyisen puutteelliset tiedot, taidot ja kyvyt

suoritettavan tehtdavan kannalta. Nama vaikuttavat negatiivisesti yhtaalta
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osatyokykyisen rekrytointiin, mutta myd6s tyOyhteisossa toimimiseen. Seuraava
kuva havainnollistaa taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
ORGANISAATIOTASO "SUUNNANNAYTTAJA"
. . HR:n rooli: HR:n tuki:
. . . Tyo6nantajan tuki: . o isaatiot
Tyo6nantajan rooli: Tyshyvinvointi, Tasa—ver_tals_en Tuen suunnittelu, rganisaatiotason
Arvojen ja asenteiden 1 . rekrytoinnin toteutus,seuranta, esteet:
suunnannaytt&ja tui;it;:;;?a suunnanniyttjs, uudelleensijoitus, Pelot ja ennakkoluulot

RATKO

koulutus ja kuntoutus

TYOYHTEISOTASO "MAHDOLLISTAJA"

Esimiehen rooli:
Yksiloiden vélisten
erojen hyviksymisen
mahdollistaja

Esimiehen tuki:
Arvostaminen ja
sosiaalinen tuki, tyky-
toiminta, tydolot,
tyohon opastus

Tiimin rooli:
"me-hengen" ja

syrjimattomyyden
mahdollistaja

Tiimin tuki:
Avoin ja valiton
ilmapiiri, ristiriitojen
minimointi

Ty6yhteisotason
haasteet:

Pelot ja ennakkoluulot

YKSILOTASO "KEHITTAJA"

Osatyokykyisen rooli:
Tyokyvyn tuen ja

toimintatapojen kehittaja

Osatyokykyisen tuki:

Avoimuus

Yksil6tason haasteet:

Puutteelliset tiedot, taidot ja kyvyt

KUVIO 6. Tutkimuksen teoreettinen tausta
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4. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena case-tutkimuksena, ja
tiedonhankintakeinoina on hyoddynnetty teemahaastatteluja, osallistuvaa
havainnointia sekd monimuotoisia kirjallisia dokumentteja ja kenttapaivakirjoja,
joiden annin pohjalta Lasten Paivan Saation tutkittavaa prosessia on pyritty
kokonaisvaltaisesti kuvaamaan ja ymmartamaan. Teemahaastattelut on
toteutettu kolmen (3) pdivan aikana, ja muuta aineistoa on kerdtty neljan
kuukauden ajanjakson ajan kevaalla 2016. Seuraavissa alaluvuissa kdyn
yksityiskohtaisemmin lavitse tutkimuksen metodologiaa, luotettavuutta ja

eettisid kysymyksia.

4.1. Tutkimusote ja tutkimusmenetelma

Johtamiseen ja organisaatioihin liittyvat ilmiot vaativat usein perinteisen
tilastometodin sijaan laadullista eli kvalitatiivista lahestymistapaa. Laadullisen
tutkimusotteen tarkoitus on selittimisen ja kontrolloimisen sijaan lisata
ymmarrystd organisaation toiminnasta laadullista aineistoa erittelemalla.
Laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteitd ovat yksittdisten tapausten
eritteleminen niihin osallistuvien ihmisten ndkokulmasta tai annettujen
merkitysten kautta, sekd luonnollisesti tapahtuvien aineistojen suosiminen.
Laadulliselle tutkimukselle tunnusomaista on lisaksi induktiivinen eteneminen.
Taman mukaan laadullinen tutkimus on hypoteesien testaamista, joita tuotetaan
tutkimuksen edetessa. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 15-16, 31-32.)

Laadullisen tutkimusotteen kdyttiminen on mahdollistanut tutkimusaiheeni
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syvallisen ymmartamisen seka prosessin kehittamisen, ja on nain ollut perusteltu

valinta tutkimukseni lahtokohdaksi.

Tapaustutkimus on puolestaan yksi yleisimmistd laadullisista menetelmista
lilketaloustieteellisessa tutkimuksessa. Tapaustutkimukselle tyypillista on tutkia
yhta tai muutamaa tapausta, joka voi olla niin yritys kuin yrityksen osa, prosessi
tai rakenteellinen ominaisuus. Tapaus voi olla niin ikdan toimiala-, organisaatio-
, osasto-, ryhma- tai vyksilotasoinen. (Koskinen ym. 2005: 154, 157.)
Tapaustutkimus on perusteltu lahestymistapa silloin, kun “mitd-”, “miten-" ja
“miksi-"kysymykset ovat tutkimuksessa keskeiselld sijalla, tai tutkijalla on vain
vahan kontrollia tapahtumiin. Tapaustutkimus on oiva ldhestymistapa my0s

silloin, kun tutkimusaiheesta on vain vdhan empiiristd tutkimusta, tai

tutkimuskohde on jokin ajankohtainen ilmi6. (Eriksson & Koistinen 2005: 4-5.)

Taman tutkimuksen kohteena on ollut Lasten Paivan Saation yksi toiminnallinen
tapaus: osatyokykyisten integrointi organisaatioon. Tata tapausta on kasitelty
tissa tutkimuksessa niin organisaatio-, tyOyhteiso- kuin yksilotasolla
rekrytoinnin ja perehdyttdmisen kautta. Tapausta on kuvattu niihin
osallistuneiden ihmisten nakemyksien ja tulkintojen kautta niin HR:n, esimiesten
kuin osatyokykyisten ja heiddan kollegoidensa nakokulmasta. Valittu
tutkimusmenetelma on luonut hyvat mahdollisuudet paitsi vertailla eri tasojen
toimijoiden ndkemyksid ja kokemuksia, niin my06s kehittdd organisaation

toimintaa eri ryhmien nakokulmista.

Yhteen tapaukseen syventyminen on ollut tassa tutkimuksessa perusteltua, silla
kaikki organisaatiot toimivat hieman eri tavoin osatyokykyisten integroinnin

alueella. Lasten Pdivan Sdatid on myOs siind mielessd ainutlaatuinen



64

tutkimuksen kohde, etta osatyokykyisia rekrytoidaan teoriaosiossa esitetyn
RATKO-mallin mukaisesti ja ainoastaan maardaikaisiin tyosuhteisiin.
Tapaustutkimus tutkimusmenetelmadna on ollut lisaksi perusteltu, silla
osatyOkykyisten integrointi on paitsi ajankohtainen ilmi6 yhteiskunnallisesti,
niin myos etenkin Suomessa empiirisesti suhteellisen vahan tutkittu aihe

varsinkin liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa.

4.2, Aineiston hankintamenetelmait

Yksi laadullisen tutkimuksen tyypillinen piirre on se, ettd tutkimus on
kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jota kootaan luonnollisissa tilanteissa
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997: 155). Tyypillisimpid laadullisen tutkimuksen
aineistoja ovat seka haastattelut ettd kirjalliset aineistot. Liiketaloustieteelliselle
tapaustutkimukselle ominaista on lisdksi se, ettd siihen sisdltyy osallistuvaa
havainnointia tutkijan ollessa aktiivisessa roolissa tutkittavassa organisaatiossa.
(Koskinen ym. 2005: 157.) Tallaista usean aineiston ja aineistoldhteen
rinnakkaista  kdyttoa samassa tutkimuksessa nimitetddn  aineiston
triangulaatioksi (Eriksson ym. 2005: 27), ja olen valinnut sen timan tutkimuksen
tiedonhankintakeinoksi. Olen kerannyt aineistoa niin teemahaastatteluiden kuin
osallistuvan havainnoinnin avulla. Lisdksi olen kerdnnyt aineistoa
monimuotoisista kirjallisista dokumenteista sekd kenttapdivakirjoista. Usean
aineiston kayttiminen mahdollistaa paitsi tapauksen rikkaan kuvauksen ja
tietdmyksen, niin myo6s tutkimuksen mahdollisimman hyvan lopputuloksen

(Eriksson ym. 2005: 27).

4.2.1. Teemahaastattelut
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Olen valinnut teemahaastattelut yhdeksi aineiston keruumenetelmaksi
nojautuen Hirsjarven ym. (1997) menetelmalle esiintuomiin etuihin. Hirsjarvi
ym. (1997: 194-197) nakevat haastattelun etuina muun muassa sen, ettd
haastatteluaiheiden jarjestystd on mahdollista jdrjestelld, ja haastatteluun
osallistuvat henkilt my06s tavallisesti saadaan tutkimukseen mukaan. Lisaksi
aineistoa on mahdollista taydentaa viela myohemminkin. Teemahaastattelua
voidaan puolestaan kuvata avoimen haastattelun ja lomakehaastattelun
valimuodoksi. Teemahaastattelun tyypillinen piirre on se, etta teema-alueet ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka jarjestys puuttuu. Tuomi & Sarajarvi (2009:
75) lisaavat, etta teemahaastatteluissa korostuvat ihmisten tulkinnat ja heidan
asioille  antamansa  merkitykset, sekd  merkityksien = syntyminen

vuorovaikutuksessa.

Olen koonnut tutkimuksen haastattelurungon kahdesta eri teemasta:
osatyokykyisten rekrytoinnista ja johtamisesta. Teemojen tarkoituksena on ollut
yhtaalta kartoittaa tutkittavan ilmion osatekijoita, mutta toisaalta saada
kokonaiskuva  osatyOkykyisten integrointiprosessista eri  toimijoiden
nakokulmista. Teemahaastattelu on ollut vapaamuotoinen tilanne, jossa olen
ensimmaiseksi kartoittanut haastateltavan taustaa ja sitd, minkalainen
haastateltavan  rooli on organisaatiossa seka osatyOkykyisten
integrointiprosessissa. Taman jdlkeen olen siirtynyt kasittelemdan edellad
mainittuja teemoja, ja antanut haastateltavan kertoa kustakin teemasta vapaasti
Ioyhan haastattelurungon puitteissa. Tarpeen vaatiessa olen lisdksi esittanyt

tarkentavia kysymyksia.

Teemahaastattelut on toteutettu puolistruktuoituna yhdelle (1) HR:n edustajalle,

viidelle (5) esimiehelle, viidelletoista (15) osatyOkykyiselle, seka viidelle (5)
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kollegalle. Haastateltavien osatyokykyisten joukko koostuu koko siitd ryhmasta,
joka on tyollistynyt tutkittavaan organisaation kevaalla 2016. Myos
haastateltavat esimiehet ja HR:n edustaja ovat koko se ryhma, joka tyoskentelee
eniten joko suoraan osatyokykyisten kanssa tai heihin liittyvien asioiden parissa.
Tutkimukseen olisi ollut mielenkiintoista ottaa mukaan my0s kaikki muut
tyOoyhteison jasenet, mutta ottaen huomioon pro gradu-tutkielman laajuus ja
kaytettavissa oleva aika, paddyin rajaamaan tyoOyhteison muut jasenet
tutkimuksen ulkopuolelle lukuun ottamatta viitta (5) osatyokykyisten kanssa
lahimmassa yhteistyossa toimivaa kollegaa. Vaikka kaikkia tyOyhteison jasenia
ei haastatella, tyOyhteisondkokulma tulee kuitenkin vadjadmatta esiin seka
viiden kollegan ettd viidentoista osatyokykyisen haastatteluissa ja siten fokus

sdilyy heidan kokemuksissaan.

4.2.2. Osallistuva havainnointi

Haastattelujen avulla voidaan selvittdd se, mitd haastateltavat ajattelevat,
havaitsevat, uskovat ja tuntevat, mutta ne eivat kerro sitd, mita todella tapahtuu.
Havainnoinnin avulla voidaan sen sijaan selvittaa se, toimivatko haastateltavat
kuten he kertovat toimivansa. Osallistuvalle havainnoinnille tyypillinen piirre
puolestaan on se, ettd tutkija osallistuu tutkittavien toimintaan heidan
ehdoillaan. Osallistuminen voi olla asteeltaan joko tdydellistd osallistumista tai
osallistumista havainnoijana. Havainnoinnin etuna on se, ettd sen avulla on
mahdollista saada valitonta tietoa jonkin tietyn ryhmén toiminnasta
luonnollisessa ymparistossa. Havainnointi on myos edullinen menetelma tutkia
tietoa, josta tutkittavat eivdt halua suoraan kertoa haastattelussa. (Hirsjarvi ym.

1997: 201-202, 205-206.)
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Tassa tutkimuksessa osallistuvia havainnointikertoja on ollut yhteensa 14, ja
havainnointi on tapahtunut organisaation kokouksissa, perehdytys-,
tyohaastatteluja koulutustilaisuuksissa, luonnollisissa tyOskentelytilanteissa
sekd lounas- ja kahvihetkilld. Olen katsonut havainnoinnin tdiman tutkimuksen
osalta tdrkedksi aineiston kerdamisen valineeksi saada luotettavaa ja
teemahaastatteluita tukevaa tietoa siitd, miten ihmiset todella ajattelevat ja

toimivat osatyokykyisten integrointiprosessissa.

4.3. Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Tutkimuksen analyysivaiheessa tutkijalle tarkentuu se, minkalaisia vastauksia
hén saa tutkimusongelmaansa (Hirsjarvi ym. 1997: 209), ja aineistosta ryhdytaan
tavallisesti ensimmadiseksi etsimaan eroja ja yhtéldisyyksia luokittelemisen ja
lajittelemisen keinoin (Koskinen ym. 2005: 39). Eriksson ym. (2005: 30) jakaa
analyysin tavoitteet aineiston jarjestimiseen yhtendiseksi kokonaisuudeksi, seka
aineiston ja analyysin tulosten tulkitsemiseen. Aineistoista esiin nouseville
havainnoille on siis annettava jokin merkitys, ja niitd tulee pyrkid seka
selittimaan etta ymmartamaan. Havaintojen valille pyritadan lisdksi seka

rakentamaan yhteyksid, ettd luomaan johtopaatoksia.

Tutkimukseni analyysin tarkoituksena on ollut selittdd osatyokykyisten
integrointia aikaisemman teorian perusteella. Tuomen ym. (2009: 97) mukaan
teorialdhtoista analyysid ohjaa valmis, aikaisemman tutkimuksen perusteella
luotu viitekehys. Olen valinnut analyysimenetelmiksi sekd aineistoin
teemoittamisen, ettd luokittelun. Tallaista useamman kuin yhden

analyysimenetelman yhdistamista kutsutaan myos menetelmien triangulaatioksi
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(Eriksson ym. 2005: 30). Tutkimukseni haastattelumateriaali (525 minuuttia, min.
9.20 — max. 49.31) on ensin nauhoitettu, jonka jalkeen se on litteroitu sanasta
sanaan. Puhtaaksikirjoitettua haastattelumateriaalia kertyi kaikkiaan 186 sivua.
Havainnointitilanteissa keratty materiaali (40 sivua) on puolestaan Kkirjoitettu
paivakirjoihin muistiin. Tutkimustuloksissa esitetyt sitaatit on muokattu
litteroidusta aineistosta siten, etta niistd on muokattu ulkoasultaan ja kieleltaan
yhteneviiset niin, ettei haastateltuja ole mahdollista tunnistaa esimerkiksi

murteen perusteella.

Keradmisen jalkeen olen ensin lukenut aineistot pintapuolisesti lapija koodannut
ne. Koodaamisella tarkoitetaan aineistossa esiintyvien sisdllollisten asioiden
nimeamista eli koodaamista. Koodaus voi perustua aineisto- tai teorialdhtoisiin
koodeihin, ja tavallisesti aineisto kooditetaan temaattisiin tai kasitteellisiin
luokkiin mahdollisine alaluokkineen. (Eriksson ym. 2005: 31.) Olen koodannut
aineiston teorialdhtoisesti jakamalla aineiston integrointiprosessin nakokulmasta
organisaatio-, tyOyhteiso- ja yksilotasoisiin ulottuvuuksiin. Taman jdlkeen olen
jatkanut koodaamista integrointiprosessin vaiheiden kautta. Koodauksen jalkeen
olen lajitellut aineistot teemoittain rekrytointiin ja osatyokykyisten johtamiseen.
Lajittelun jalkeen kumpikin aineisto on luettu vield useaan kertaan lavitse, jonka
jalkeen kummastakin teemasta on pyritty havaitsemaan toistuvasti esiin
nousevat asiat. Teemoittamisella olen pyrkinyt l10ytamaan aineistoista ne tekijat,
jotka kuvaavat eri organisaatiotasojen nakemyksia ja kokemuksia tutkittavasta
ilmiosta. Nain tehden pyrkimykseni on ollut nostaa esiin kirkkaimmin
aineistosta esiin nousevat osatyokykyisten rekrytoinnin mahdollisuudet,
haasteet ja ratkaisut. Puhtaaksi kirjoitettuihin liuskoihin olen merkinnyt eri
varein kunkin teeman, joka on helpottanut aineistosta esiinnousseiden

yhtéldisyyksien ja eroavuuksien kokonaisuuksien hahmottamista. Muistioita ja
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muita kirjallisia dokumentteja analyysissa on kaytetty lahinna osatyokykyisten

rekrytointiprosessin vaiheiden kuvaamisen apuna.

4.4. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetilla viitataan siihen, miten jokin tietty vaite, tulkinta tai
tulos ilmaisee sita kohdetta, johon sen on tarkoitus viitata. Validiteetti voidaan
jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin, joista ensin mainitulla tarkoitetaan
tulkinnan sisdistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Jalkimmainen tarkoittaa
puolestaan sitd, voidaanko tulkinta yleistdd muihin tapauksiin. Tutkimuksen
reliabiliteetilla taas viitataan tutkimuksen ristiriidattomuuten. Reliabiliteetti
tarkoittaa sita konsistenssin astetta, jolla tapaukset sijoitetaan samoihin luokkiin.
(Koskinen ym. 2005: 254-255.) Seuraavaksi kdyn paapiirteissaan lavitse keskeiset
tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat tekijat. Lopuksi pohdin tutkimuksen

eettisid kysymyksia.

Haastattelun haasteena ja luotettavuutta heikentdvdna tekijand on usein
sosiaalinen suotavuus. Lisdksi haastattelun konteksti-ja tilannesidonnaisuus saa
aikaan ongelman, etta haastateltavat saattavat kertoa itse haastattelutilanteessa
eri asioita, kuin jossain toisissa tilanteissa. (Hirsjarvi ym. 1997: 194-196.) Tassa
tutkimuksessa haastatteluaineiston luotettavuutta saattaa yhtaalta heikentaa se,
ettd tutkittavan ilmion haasteista ei anneta osatyokykyisten osalta tdysin
totuudenmukaista kuvaa, koska silla ajatellaan olevan mahdollisesti negatiivisia
vaikutuksia tyOyhteison toimintaan, mikali haastateltava on tunnistettavissa
tutkimuksesta. My0s itse tutkimuksen aihe saattaa olla varsin arka osalle

tutkimukseen osallistuvista. Toisaalta muut organisaation tasot saattavat antaa
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liian siloitellun kuvan ilmiosta, mikali kokevat tunnistettavuutensa vaikuttavan
organisatorista asemaansa huojuttaen. Parantaakseni haastatteluaineiston
luotettavuutta pyydéan haastateltavilta haastatteluluvan ja pyrin korostamaan
haastattelujen kahdenvalisyytta ja luottamuksellisuutta. Lisdaksi tdhdennan sita,

ettd haastateltavaa ei ole mahdollista tunnistaa valmiista tutkimuksesta.

Haastattelun luotettavuutta saattaa toisaalta heikentdd myos haastattelijan
kokemattomuus. Hirsjarven & Hurmeen 2010: 35, 126) mukaan haastattelijalta
vaaditaan taitoa ja kokemusta, jotta aineiston keruuta kyettdisiin sdatelemaan
joustavasti vastaajia myotdillen. Lisdaksi haastattelu on tyoldstd ja vie runsaasti
aikaa aina haastateltavien etsimisesta itse haastattelun toteuttamiseen. Toisaalta
haastattelu saattaa epaonnistua my®os siksi, etta tutkimusaihe on arkaluonteinen,
ja haastateltava vastustaa haastattelun tallentamista. Hirsjarven ym. (2010: 185)
mukaan  haastattelun  luotettavuutta saattaa lisaksi heikentda
haastatteluaineiston huono laatu. Mikali vain osa haastateltavista on haastateltu,
tai aineiston luokittelu ei ole johdonmukaista, on silld negatiivisia vaikutuksia
haastattelun luotettavuutten. Toisaalta litteroinnin saannénmukaisuuden puute
taikka haastattelutallenteiden huono kuuluvuus vaikuttavat my0s haitallisesti
haastattelun luotettavuuteen. Hirsjarven ym. (1997: 201-202, 205-206) mukaan
havainnoinnin haasteena taas on usein se, ettd havainnoija saattaa lasndolollaan
hdiritd tilannetta, ja muuttaa jopa sen kulkua. Tutkija saattaa lisdksi olla
havainnoidessaan hyvinkin valikoiva ja antaa ennakko-odotustensa suunnata
havainnointia niin, ettd muut asiat jadavat huomaamatta. Myos havainnoijan
mieliala ja aktivaatiotaso vaikuttavat osaltaan havainnoinnin tuloksiin. Toisaalta
vieraalle henkil6lle saatetaan kertoa arkaluonteisiakin asioita helpommin kuin

entuudesta tutulle henkil6lle (Eskola & Suoranta 1998: 103-104).
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Haastatteluni luotettavuutta tulee mahdollisesti heikentdmaan jossain maarin se,
ettd haastattelut toteutetaan kesakuussa 2016, jolloin talven ja Kkevaan
rekrytointiprosessista on kulunut jo jonkin verran aikaa. Tama saattaa vaaristaa
muistikuvia tai haastateltava on saattanut unohtaa tutkimusaiheen kannalta
keskeisid asioita. Pyrin maksimoimaan haastattelun luotettavuutta yhtaalta
valmistautumalla huolellisesti etukdteen haastattelutilanteeseen, mutta toisaalta
my0Os valitsemalla haastattelun ajankohdaksi ja paikaksi mahdollisimman
rauhallisen tilanteen ja ympariston, jolloin my06s haastattelun hairiotekijoita
voidaan minimoida. Ajankohtaan ja haastattelupaikkaan liittyvilla valinnoilla
pyrin saamaan toisaalta my0s avoimen ja kiireettoman haastattelutilanteen
aikaiseksi. Pyrin lisdksi saamaan aikaan ladukkaan haastatteluaineiston
kiinnittamalla erityista huomiota haastattelutallenteiden kuuluvuuteen,
johdonmukaiseen aineiston luokitteluun seka sadannonmukaiseen litterointiin.
Lisdksi haastattelen kaikki rekrytoidut osatyokykyiset, sekd heiddan kanssaan tai
heihin liityvadssa prosessissa muutoin ldheisimmadssd yhteistyossa toimivat
esimiehet, kollegat ja HR:n edustan. Hirsjarven ym. (2010: 126) mukaan
haastateltavan motivaatio on keskeisessd roolissa haastattelun onnistumisen
kannalta, ja jos haastateltavalla on kiire tai muita asioita mielessd, saattaa han
antaa vain pintapuolisia vastauksia. Haastattelun onnistumiseen pyrin
vaikuttamaan positiivisesti valitsemalla haastatteluiden ajankohdaksi kullekin
haastateltavalle parhaiten sopivan ajankohdan, joka on mahdollisimman

kiireeton.

4.5. Tutkimuksen eettisyyden pohdinta
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Tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu
muun muassa tutkimustyon huolellisuus ja tarkkuus, tieteellisen tiedon luonteen
mukainen avoimuus tutkimustulosten julkaisussa, muiden tutkijoiden
saavutuksien arvostaminen, tutkimuksen yksityiskohtainen ja tieteelliset
kriteerit tdyttdva suunnittelu, toteutus ja raportointi, tutkimusaineiston
sailyttiminen kaikkien osapuolten hyvidksymalla tavalla sekda hyvan
hallintokdytannon noudattaminen. (Tuomi ym. 2009: 132-133.) Liséksi
tutkittavilta tulee pyytaa tutkimuslupa tukimuksen toteuttamiseksi. Niin ikaan

aineiston kerddamiseen on oltava lupa. (Eskola ym. 1998: 52-53.)

Eettisisistd nakokohdista kdsin olen paattanyt kasitelld sopimuksen mukaisesti
kohdeorganisaatiota tyOssani sen omalla nimelld. Haastateltavat henkilot
esiintyvat puolestaan tdysin anonyymisti tassa tutkimuksessa. Annan
raportissani muille tutkijoille kuuluvan kunnian viittaamalla heidan
tutkimustuloksiinsa ~ kauppatieteellisen = tiedekunnan  Kkirjoitusohjeiden
mukaisesti. Pyrin tdyttamadan tutkimuksen eettiset vaatimukset lisaksi
pyytamalla tutkittavilta henkiloilta haastatteluluvat aineiston keraamista varten,
suunnittelemalla tutkimuksen vaiheet yksityiskohtaisesti, raportoimalla

tutkimustulokset rehellisesti, seka sailyttamalla tutkimusaineiston huolellisesti.

Eskola ym. (1998: 56-57) tuovat lisdksi esiin tutkimuksen eettisyyden kannalta
sen, ettd tutkittaville pitdisi antaa riittavasti tietoa tutkimuksen tavoitteista, ja
korostettava lisdksi vastaamisen vaapaaehtoisuutta. Tietojen kasittelyssa
anonymiteetti ja luottamuksellisuus ovat tarkedssa asemassa. Pyrin toimimaan
myos téltd osin eettisesti tutkimusta tehdessani paitsi esittamalla tutkittaville
tutkimukseni tavoitteet ja vastaamisen vapaaehtoisuuden, mutta pitamalld myos

huolen  tutkimukseen  osallistuneiden = anonymiteettisuojasta ~ my0s
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tutkimusraporttia julkaistaessa. Eskolan ym. (1998: 57) mukaan tutkittavien
henkilollisyyden suojaaminen on erityisen tarkeda silloin kun kyse on erittdin
arkaluonteisista asioista. Tadssd tutkimuksessa osatyokykyisten tyokykyyn
liittyvat asiat voidaan nahda tadllaisina yksiloon liittyvind arkaluontoisina
asioina, jonka vuoksi tutkimukseen osallistuvien tunnistettavuus on pyrittava

suojaamaan erityisen huolellisesti.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Koottuani tutkimusaiheeseeni liityvan teoreettisen viitekehyksen valmiiksi
ryhdyin kartoittamaan potentiaalisia organisaatioita, joista voisin kerata
tutkimukseni empirian. Marraskuussa 2015 péatin ottaa yhteytta Lasten Padivan
Saatioon, silla koin, ettd organisaatiosta saattaisi olla mahdollista kerata kattava
empiria tutkimusaiheeseeni liittyen. Olihan s&datio ollut runsaasti viime vuosina
esilla mediassa aktiivisen ja avoimen otteensa vuoksi liittyen erityisryhmien
rekrytointiin. Ilokseni sain varsin positiivisen vastaanoton saatiolla ja sain
sovittua varsin nopeassa aikataulussa empirian kerdamisen keskeisimmat

tavoitteet ja aikataulut.

Lasten Pdivan Saitid on kerdnnyt jo 65 vuoden ajan varoja suomalaiseen
lastensuojelutyohoén ~ Linnanmden  huvipuistotoimintaa  py0rittamalla.
(Linnanmaki 2016) Lasten Pdivan Saatio on myo0s rekrytoinut osatyokykyisia
nuoria Linnanmden kausiorganisaatioon vuodesta 2014 lahtien VAMLASIn
luomaa RATKO-mallia soveltaen ja organisaatio on saavuttanut toimintansa
myotd Suomessa eradnlaisen edellakavijan maineen ennakkoluulottomien
rekrytointikdytanteiden toteuttajana. Linnanmden huvipuiston asiakaskunta on
monimuotoista, ja ndin tavoitteena on my6s tyontekijapohjan
monimuotoisuuden vahvistaminen ja ylldpitiminen. Saition vakituisten
tyontekijoiden maara on 65, kun taas kesakausina henkildstomaara yltaa noin 700

tienoille.

Klimoskin ym. (1997) integrointimalliin viitaten organisaation tulisi

erityisryhmien rekrytointia suunnitellessaan pohtia sitd, mitda sen kaltaisia
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tyotehtavia organisaatiossa olisi tarjolla, joita vammautunut henkilo voisi
vammastaan huolimatta hoitaa ja jonka tietotaitoa tehtavan hoitaminen
erityisesti vaatisi. RATKO-mallin nakokulmasta osatyOkykyisten rekrytointiin
liittyy taas olennaisena osana tyOyhteison yhdessa toteuttama perus-, tuki- ja
lisatoiden tarkastelu sekda mahdollisen uuden tyStehtavan muotoilu (Hietala ym.
2015: 24-26). Vuonna 2014 Linnanmaéen kausiorganisaatioon luotiinkin seka sali-
ja terassisiistijan (satesiistija) etta peliavun tehtavat, jotka nahtiin olevan helposti
raataloitavissa olevia tehtavia niin tyon sisdllon kuin tyoaikojenkin suhteen.
Tehtdavat nahtiin my6s monenlaisille tyontekijoille vaativuudeltaan sopivina.
Naiden lisdksi osatyokykyiset toimivat pelimyyjan sekd laite- ja

puutarhatyontekijan tehtavissa. (Vamlas 2015.)

Osatyokykyiset tyollistyivat normaaliin tydsuhteisiin normaalilla palkalla ja
ty0honvalmentajat toimivat sekd osatyOkykyisten ettd esimiesten tukena
tyOllistimisprosessin aikana (Vamlas 2015). Kuten tdman raportin teoriassa
(Méannisto 2010: 24) tuotiin esille, tydhonvalmentajan rooli liittyy tavallisesti
tyosopimuksen solmimisen tukeen seka tyotehtdavien raatalointiin ja opetteluun.
Yhta lailla tydhonvalmentaja voi toimia tydyhteison tukena uuden tyotoverin
vastaanottamisessa, neuvoa tukiin liittyvissd hakemuksissa, seka auttaa
sosiaaliturvaetuuksien ja palkan yhteensovittamiseen liittyvissa asioissa.
Tyohonvalmentajat tukivatkin niin Lasten Pdivan Saition HR:dd ja esimiehia
sekd muuta tyOyhteisdd kuin osatyokykyisidkin lapi rekrytointiprosessin aina

rekrytoinnin suunnittelusta tehtavakohtaiseen perehdyttamiseen saakka.

Vuoden 2014 rekrytointi ei ollut sujunut kuitenkaan taysin ilman yllatyksia ja
esimiehet kokivatkin, ettd tyonteko ei kaikkien osatyokykyisten kohdalla

onnistunut, vaikka tyonhakija olikin haastattelutilanteessa kuvannut hyvin omia
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vahvuuksiaan ja haasteitaan (Vamlas 2015). Kehittimistd vaativina tekijoina
nahtiin lisaksi viestintd, tyohonvalmentajien ja esimiesten valinen yhteisty6 seka
esimiesten valmennus. Esimiehet kaipasivat evaita erityisesti sithen, miten
erityisryhmid kohdataan, perehdytetddan ja ohjataan. Esimiehet tarvitsivat
vahvistusta my0s sithen, mitd monimuotoinen tydyhteiso sekd sen johtaminen ja
esimiestyd Linnanmaelld kdytanndssa tarkoittavat ja miten monimuotoisuus

tulisi huomioida suhteessa muuhun henkilokuntaan. (Muistio 2014.)

"Minulla on edellisisti vuosista jidnyt sellainen kuva, etti en oikein ole osannut reagoida
heihin.” -ESIMIES

Esimiehet kokivat kuitenkin oppineensa prosessin aikana, ettd heidan tuli
esimiesty0ssdan olla paitsi reiluja, niin myo6s luoda sitoutumista ja jakaa tyot
tasapuolisesti. Esimiesten tuli lisaksi muistaa tyontekijoiden pyynnot, valittaa ja
nahdd vaivaa, jotta asiat sujuivat suunnitellusti. Tarkeinad tekijoind tyon
sujumisen kannalta koettiin lisdksi tiiminrakennustaito ja tyoyhteison hyva
ilmapiiri. (Vamlas 2015.) Klimoskin ym. (1997) integrointimalliin viitaten
osatyokykyisten integrointi organisaatioon onkin helpompaa, mikali
organisaation eri tasot toimivat yhteistyossd huomioiden samalla

organisaatiokulttuurin ja ryhmadynamiikan kaltaiset tekijat.

"Ensimmiisend vuotena huomasimme, etti tyontekijit ihmettelivit sitd, miten heidin
kanssaan voi tyoskennelld, kun oli vihin erilaista. Se toi huonoa henked. Mutta nyt kun
kerromme avoimesti, niin osaamme varautua sithen, ettd meilli on erilaisia
tyontekijoiti.” -ESIMIES

Ensimmadisen vuoden haasteista huolimatta kausiorganisaation esimiesten
johtamistyylit nayttivat olevan oikeansuuntaisia monimuotoisen tyOdyhteison

tarpeiden nakokulmasta. Esimiehet omasivat kyvyn kuunnella ja auttaa
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tyontekijoitda selviytymédan tyossaan. Lisaksi he pyrkivat huomioimaan
tyontekijoiden toiveita muun muassa lomien niakokulmasta, jonka mahdollisti
Linnanméden huvipuiston matala organisaatiorakenne. Toisaalta ensimmaisen
kauden (2014) jalkeen tunnistettiin tarve esimiesndkokulmasta vahvistaa
tyontekijoiden kuuntelemista, mukaanottamista ja erilaisten tilanteiden
ennakointia. Samoin nahtiin, ettd positiivisen ja korjaavan palautteen

antamisesta hyotyi yksilon lisaksi koko tyoyhteiso. (Muistio 2014.)

Osatyokykyisten rekrytointia jatkettiin jalleen vuonna 2015 ja prosessi koettiin
onnistuneeksi siind mielessa, etta esimiesten ja tyohonvalmentajien yhteistyo,
perehdytys ja esimiesten osatyokykyisille tarjoama yksilollinen tuki ndhtiin
sujuneen paljon paremmin ensimmadiseen vuoteen (2014) verrattuna.
Kehityskohteina nahtiin talla kaudella kuitenkin palautteen antaminen seka
esimiesten lasnaolo ja tuen tarjoaminen seka tyohonvalmentajien etta esimiesten
suunnalta erityisesti tyOsuhteen alkuvaiheessa. Esimiehet kokivat my0s
tarkednad, ettd saavat tietoa osatyOkykyisten mahdollisesta eldkkeesta etukateen,
jotta voivat ennakoida tyOtuntien madran riittdivan ajoissa. (Muistio 2014.)
Osatyokykyisen tyontekijan olisikin hyva itse selvittad ennen tydsuhteen alkua
omasta eldkelaitoksestaan se, miten palkka vaikuttaa elakkeeseen (Vammaiset,

vajaakuntoiset ja kuntoutuvat tyomarkkinoilla. Opas tyonantajille: 114).

5.1. Organisaatiotason rooli osatydkykyisten integroinnissa

Organisaatiotason rooli osatyokykyisten integroinnissa oli merkittava. Lasten
Paivan Saation rekrytointiprosessin ldhtokohtana ndkyikin selvasti saation

tavoite vastuulliseen toimintaan organisaation johdon viitoittamaa tietd pitkin.
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Seuraavassa kappaleessa kayn paapiirteissddan lavitse osatyokykyisten
integrointia HR:n nakokulmasta ja tuon myo0s esiin integroinnille annettuja
merkityksia HR:n, osatyokykyisten ja esimiesten esiinnostamina. Myohemmissa
kappaleissa  kasittelen integroinnin  vaiheita niin RATKOn  kuin

organisaatiokulttuurin kautta.

5.1.1. Johdon arvot ja asenteet rekrytoinnin lihtékohtana

Vuonna 2016 Lasten Paivan Saatio lahti jalleen rekrytoimaan osatyokykyisid
Linnanmden kausiorganisaatioon RATKO-mallia hyédyntdaen. VAMLAS toimi
jalleen prosessin koordinoivana tahona pitden huolen sopivien tyontekijoiden
kartoittamisesta omista verkostoistaan. Bruyeren ym. (2000:7) mukaan
ammattitaitoisten osatyokykyisten onnistunutta rekrytointia voidaan edistaa
nimenomaan tyOnantajan ja osatyOkykyisten edustajien keskindisella
kumppanuudella. VAMLAS voidaankin ndhdd rekrytointiprosessissa

osatyokykyisten edustajana ja Lasten Paivan Saation yhteistyOkumppanina.

Osatyokykyisida paatettiin  rekrytoida tutkimusajankohtana kolmeen eri
tehtdvaan: puutarhatyontekijoiksi, sali- ja terassisiistijoiksi (satesiistijd) seka
laitetyontekijoiksi. Rekrytointiprosessissa mukana olleet haastatellut esimiehet
olivat tyoskennelleet Linnanmden kausiorganisaatiossa keskimdarin 3,8 kautta
(min. 3 - max 7), mutta kenellakadn ei ollut aikaisempaa kokemusta
osatyokykyisten tyohaastatteluista. Kaikilla oli kuitenkin kahden edellisen
kauden kautta hankittua osaamista osatyokykyisten muista rekrytointiprosessin

vaiheista. Eniten kokemusta oli kertynyt osatyokykyisten perehdyttamisesta.
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Monimuotoisuuden johtamisen tehtdvédksi voidaan lukea organisaation
toiminnan yhteensovittaminen yhteiskunnan taholta tulevien tarpeiden ja
odotusten kanssa. Kun organisaation strategia onnistuu, parantaa se yhtaalta
organisaation imagoa, mutta toisaalta my0s vastaamista yhteiskunnan
odotuksiin. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2010: 15.) Bjorn (2008: 30) lisda, etta
osatyokykyisten tyOssa selviytymisen tukeminen vaatii taakseen organisaation ja
sen johdon sitoutumisen. Linnanmaéaelld perimmdisend osatyokykyisten
rekrytoinnin lahtokohtana nahtiinkin nimenomaan tydmahdollisuuksien
antaminen vaikeassa tyomarkkina-asemassa oleville nuorille
yhteiskuntavastuun ndkokulmasta ja sysdys erityisryhmien rekrytoinnille oli

tullut alun perin organisaation johdolta.

" Edellinen toimitusjohtaja antoi tehtiviksi, etti voisimmeko me tyollistdid erityisryhmid,
vaikka se meiltd hieman enemmin vaatisikin. Pyrimme huomioimaan erilaisia hakijoita
ja antamaan mahdollisuuksia eri-ikiisille ja eri taustaisille.” —HR

HR:n rooli rekrytointiprosessissa oli muuttunut tutkimusvuonna ldhinna
koordinoijaksi, ja vastuu prosessin kaytannon toteutuksesta oli siirtynyt
enemmankin esimiehille. HR:n ndkemyksen mukaan osatyOkykyisten
rekrytointi loi mahdollisuuksia paitsi syrjaytymisvaarassa oleville nuorille niin

my06s Linnanméden huvipuiston kausiorganisaatiolle ja sen esimiehille.

"Loydiamme ndin selkeitd yhteisid kiytintdji yksilollisten tarpeiden huomiointiin.
Tarpeita kun voi olla muillakin kuin osatyokykyisilld. Meilld koulutetaan esimiehii
yritysten vaativiin tehtiviin niin monimuotoisuuden kohtaamisen lisddminen myos
kasvattaa osaamista. Ja vie osatyokykyisten asiaa eteenpiin.” —-HR
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Esimiehet kokivat puolestaan, ettd osatyokykyisten rekrytointi oli monelle
vaikeasti tyoOllistyvélle nuorelle hyvd mahdollisuus padstd eteenpdin
tyoelamadssa jossa arvot ovat tdnd paivand usein varsin kovat. Yhteiskunnan
onkin kuvattu olevan parempi paikka eldd ja olla, kun yhd useampi
osatyOkykyinen kdy toissd, maksaa veroja, seka kuluttaa palveluita ja tavaroita
tyostdan saamalla palkalla (Lengnick-Hall ym.2008: 267-269). Osatyokykyisten
puheessa rekrytointiprosessiin osallistuminen ja Linnanmaen
kausiorganisaatioon  tyollistyminen  merkitsikin  nimenomaan  paitsi
yhteiskunnan toimintaan osallistumisen mahdollisuutta niin myos omaa rahaa,

itsendisyyttd ja uusia mahdollisuuksia.

"Mind olen tosi iloinen, etti pidsen kokemaan nyt ihan kunnolla tyoti ja saan palkkaa.
Olen monesti ollut tycharjoitteluissa ja valmennuksissa niin timd on nyt todella
jannittdvi kokemus oikeasta tyostd. Toivon, ettd timd avaisi tyopaikkoja, kun olen
yrittinyt hakea toitd aikaisemmin, mutta en ole saanut. Nyt on auennut tdmd tyopaikka,
niin toivon, ettd asiat nyt eteneviit tydeldmissi.” -OSATYOKYKYINEN

Tutkimukseeni osallistuneiden esimiesten, kollegoiden ja osatyokykyisten
odotukset Lasten Paivan Saatiota kohtaan tyonantajana olivat moninaisia.
Esimiesten ja kollegoiden odotukset tyonantajalta tiivistyivat tyontekijoista
huolta pitdvddan rooliin. TyOnantajan odotettiin yleisesti pitdvan edellisten
vuosien tapaan Kkiinni siitd, ettd perusasioista, kuten palkan maksusta ja
tyovuorosuunnittelusta pidetdaan hyvaa huolta, jotta tyontekijat voivat keskittya
itse tyontekoon. Osatyokykyisten puheessa tyonantajalta odotettiin puolestaan
uusia tyomahdollisuuksia ja haasteita, sekd avuliasta ja ystdvallista otetta

tyontekijoihin.

"Toivon, etti ovat ystivillisii ja osaavat huomioida sen, miten tyontekiji tekee toitd.”
OSATYOKYKYINEN
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5.1.2. RATKO-malli osatyokykyisten rekrytointikaytantona

Rekrytointiprosessia suunniteltaessa keskeisimmin esiin nousseet seikat
liittyivat yhteisty6hon, viestintdan ja tiedon lisdamiseen. Aikaisempina vuosina
sali- ja terassisiistijoiksi palkatut osatyokykyiset olivat toimineet laitepalvelut-
toiminta-alueen alla, mutta tutkimusvuonna (2016) paadyttiin siirtamaan heidat
kioski- ja kahvilat-toiminta-alueelle, jotta turhat valikadet voitiin karsia pois ja
ndin sekd rekrytointi ettd esimiesty0 oli sujuvampaa paitsi yksilollisen tuen
tarjoamisen niin my0s ldsndolon kannalta. Laitetyontekijat toimivat myos
tutkimusajankohtana laitepalveluiden alaisuudessa. Bruyeren (2000: 52-53)
tutkimukseen viitaten osatyOkykyisten tyossa jaksaminen voidaankin usein
maksimoida, kun organisaatiolla on poikittainen strategia eri osastojen valilla.
Linnanmden huvipuiston horisontaalinen yhteisty0 laitepalveluiden ja kioski- ja
kahvilat-toiminta-alueiden kesken loikin hyvat edellytykset koko prosessin

onnistumiselle ja tiedon siirtymiselle.

Rekrytointiprosessi lahti kdyntiin suunnitelmasta, jossa pdatettiin rekrytoinnin
tavoite, toimintatavat, aikataulut ja avainhenkilot. OsatyOkykyisid sali- ja
terassisiistijoita paatettiin rekrytoida 10 kappaletta kun taas laitetyontekijoiden
maaraksi arvioitiin 3 kappaletta. Rekrytointiprosessi suunniteltiin toteutettavan
siten, ettd VAMLAS kokoaisi helmikuun (2016) loppuun mennessa
yhteistyokumppaneidensa kanssa kokoon potentiaaliset tyonhakijat suorittaen
heille Melba -arvion. Taméan jalkeen VAMLAS toimittaisi Linnanmaelle
koordinoidusti hakijoiden arviot, tydhakemukset ja ansioluettelot, jonka jalkeen
jokainen hakemuksen jattanyt osatyokykyinen haastateltaisiin Linnanmadella

tyohonvalmentaja mahdollisena tukenaan itse haastattelutilanteessa. Tiedot
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valinnoista ilmoitettaisiin tyonhakijoille jo haastattelua seuraavana paivana,
jonka jdlkeen tyohonvalmentajat osallistuisivat tarpeen mukaan kunkin
osatyokykyisen kanssa myos ty0sopimuksen solmimiseen sekd yleisiin etta
tehtdavakohtaisiin perehdytyksiin. Tyohonvalmentaja olisi mukana myds tyon
opettelussa jo ennen varsinaisen tyon aloittamista varta vasten jdrjestetyssa
harjoituspaivassa. Lisdaksi perehdytysten jalkeen jarjestettdisiin vastuuesimiehen,
osatyokykyisen ja taman tyohonvalmentajan vilinen niin sanottu
kolmikantakeskustelu, jossa mietittaisiin tarkemmin kunkin tyollistyneen
osatyOkykyisen tavoitteita, tuen tarvetta ja mieltd askarruttavia asioita

aloitettavan tyon suhteen.

5.1.3. HR:n rooli kannustavan organisaatiokulttuurin luojana

Taman raportin teoriassa viitattiin HR:n keskeiseen asemaan kannustavan
kulttuurin luomisessa osatyOkykyisten integrointiprosessissa.
Organisaatiokulttuuri joka heijastaa organisaation keskeisid arvoja, kuten
hyvaksyntda, yhteisollisyyttd, suvaitsevaisuutta, yhteistyota seka keskindista
kunnioitusta ja tukea on niin osatyokykyisen kuin muidenkin tydyhteison
jasenten etu (Klimoskin ym. 1997: 123-129). Osatyokykyisistd ja tyon
mukautuksista muun muassa tauotuksen keinoin tuli siis viestid jo kevaan
aikana positiivisessa hengessd koko Linnanmden kausiorganisaatiolle.
Osatyokykyiset itse olivat aikaisempina vuosina puhuneet hyvinkin avoimesti
omista tyon tekoon liittyvistda haasteistaan, mutta toisaalta esimerkiksi
tyOhaastattelussa asiaa oli ollut vaikea ldhestya esimiehen ndkokulmasta asian

arkaluonteisuuden vuoksi. Tyohaastatteluissa oli tulevan rekrytoinnin aikana
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siis tarkeaa keskustella avoimesti osatyokykyisten haasteista tybhonvalmentajan

tuella.

Esimiesten oli tarkedd nayttdd myos tyon arjessa omalla esimerkillian muulle
tyOyhteisolle se, miten asioista voidaan keskustella avoimesti sen sijaan etta
osatyokykyisyytta piiloteltaisiin. Klimoskin ym. 1997: (130-133) mukaan
esimiesten tulisikin johtaa kannustavasti ja toimia tydssaan esimerkkina muulle
tyoyhteisolle. My6s muut tyOyhteison jasenet ovat viime kéddessa usein

vastuussa siitd, onnistuvatko suunnitellut tukitoimet kdytannon tasolla vai eivat.

" Tarkoituksemme on toimia avoimesti osoittamatta ketiin kuitenkaan sormella. Miti
enemmdn osatyokykyisisti ja osatyokykyisyydesti seki sen vaikutuksista tyoyhteisoon
ymmadrretiin, sen parempi.” -HR

Lenglick-Hallin ym. (2008: 255-273) mukaan tyOnantajilla on kuitenkin usein
varsin puuttellinen tietous osatyokykyisten palkkaamiseen liittyen. Tdma nousi
tukimushaastatteluissa esiin siten, ettd niin esimiesten, kollegoiden kuin
osatyokykyistenkin keskuudessa koettiin olevan melko puutteellinen tietous
siiti mitd osatyokykyisyys on, ja mitd osatyOkykyinen -maaritelmalla
tarkoitetaan. Aiheesta keskusteleminen koettiin tarkedksi, jotta ikavilta tilanteilta
tyOyhteisOssa voitaisiin valttyd ja ty0 sujuisi positiivisessa hengessa. Niin
osatyokykyiset, kollegat kuin esimiehet kokivat, ettd osatyokykyisyydesta on

tarkeda puhua muulle tyOyhteisolle tietouden lisddamiseksi.

” Minusta tuntuu, etti osatyokykyisistd ei ole aivan selkedsti kerrottu. On kyllid puhuttu,
ettd meilli on osatyokykyisid, mutta kaikki eivit tiedi miti se tarkoittaa. Meilld voisi
puhua siiti rohkeammin. Aika suuri osa osatyokykyisistikin puhuu tdalld itsestiin ja
omista haasteistaan” -ESIMIES

5.1.4. Osatyokykyistd etsimdssd — Vahvuudet haasteiden edella
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Potentiaalisten tyontekijoiden Kkartoittamisessa tavoitteena oli ns. hyvien
tyyppien loytyminen joiden osaaminen ja vahvuudet korostuivat haasteita
merkittdvimpina tekijoind. VAMLAS ryhtyikin koordinoimaan jo tammikuussa
2016  omista  verkostoistaan  potentiaalisten  tyontekijaehdokkaiden
kartoittamista. Hakukanavina toimivat niin Vantaan kaupunki, Validia,
OrtonPro, Helsingin kaupunki, Kiipulan ammattiopisto, Keskuspuiston
ammattiopisto, Vates kuin Luovi. (Tyohonvalmentajat 2015.) Tyohonvalmentajat
ja muut tyollistimisen asiantuntijat olivat tdssa prosessin vaiheessa keskeisessa
roolissa, silld vastuu motivoituneiden ja osaavien osatyokykyisten

kartoittamisesta kuului paaosin heidan tehtavaalueeseensa.

Bruyeren ym. (2000:7) mukaan tyOnhakijoiden haastattelut ja
hakemusmateriaalit  tulisi  asetella  sellaiseen @ muotoon, ettd ne
osatyokykyisyyden ja terveysasioiden sijaan korostavat pikemminkin
tyonhakijan ty0ssddan tarvitsemia taitoja ja kykyja. Lasten Paivan Saation
rekrytointiprosessin luonteeseen kuuluikin, ettd tyohonvalmentajat lahtivat
tyontekijaehdokkaiden kartoittamisessa liikkeelle osatyOkykyisten
vahvuuksista. Osatyokykyisid tyonhakijoita myos valmennettiin ja koulutettiin
ennen rekrytointiprosessia muun muassa tyohaastattelun onnistuneeseen
lapivientiin. OsatyOkykyiset lahtivat rekrytointiprosessiin kuitenkin mukaan
oman aktiivisuutensa sijasta pikemminkin tydhonvalmentajien, opinto-ohjaajien,

tyonohjaajien ja uravalmentajien aloitteesta.

"Tulin koulun kautta. En itse hakenut tdnne vaan koulun tyénohjaaja kysyi minulta, etti
olisinko kiinnostunut. Ja mind olin, ettd no joo olen! Sitten sain tinne haastatteluajan.”

~OSATYOKYKYINEN
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Osatyokykyisten rekrytointikdytantoihin = liittyen yleisesti kaytettyind ja
tehokkaina rekrytointildhteind nahdaan nykyisten tyontekijoiden suositukset
pateviksi osoittautuneista osatyokykyisista (Klimoski ym. 1997: 123-129). Toisin
kuin teoriassa esitetddn, aiemmin Linnanmadelld tyoskennelleet osatyokykyiset
olivat puolestaan jalkauttaneet eteenpdin tietoa organisaation ainutlaatuisesta
tyoymparistostd, hyvasta tekemisen meiningistd seka edelldkavijan kaltaisesta

luonteesta osatyokykyisten nuorten ennakkoluulottomana tydllistdjana.

"Olen sanonut ja kehunut. Suosittelisin titi tyopaikkaa kylli kaikille.”
-OSATYOKYKYINEN

HR:n yleistuntuma tyossaviihtymisesta olikin varsin hyva. Sekd esimiehet,
osatyOkykyiset ettd heiddn kollegansa vahvistivat haastatteluissa HR:n
nakemysta tyOossaviihtymisestd. Lasten Paivan Saatio miellettiin tyontekijoistaan
hyvaa huolta pitdvdanda ja arvostettuna tyonantajana. Linnanmaéen
kausiorganisaatio miellettiin houkuttelevaksi erityisesti tyoyhteison hyvan
yhteishengen vuoksi. TyOympadriston ndkokulmasta Linnanmdki miellettiin
varsin houkuttelevaksi, ainutlaatuiseksi ja viihtyisdksi. Linnanmadki ndhtiin
my0s tyopaikkana, joka pystyy tarjoamaan nuorille arvokasta tyokokemusta ja
mielekkdita tyotehtavia. Lisaksi monimuotoisessa tyOyhteisossa tyoskentely
nahtiin arvokkaana mahdollisuutena ja oppimiskokemuksena myoéhemman

tyouran nakokulmasta.

"Kaikkein vaikuttavin tekijd on ilmapiiri. Minun tyénkuva on niin ddrettOmin
vaihtelevaa, ettd ei ole ikind kahta samanlaista tyopdivid. Tihdin ratkoprojektiin mukaan
pdiseminen merkitsee minulle ddrimmidisen arvokasta kokemusta. Olen ollut tistd
mahdollisuudesta todella iloinen. Tamd on tarjonnut paljon haasteita, mutta olen myos
saanut koko ajan apua. Taustalla on ollut mieleton bickappi.” -ESIMIES

5.2. Tydyhteisotason rooli osatydkykyisten integroinnissa
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Tyoyhteisotason  tarkeda roolia ei voi olla liiaksi korostamatta
integrointiprosessin  onnistumisen kannalta. Esimiehet johtavat omalla
esimerkilldan, joten heidan osatyOkykyisyyteen liittyva tietous ja osaaminen on
varsin merkittdvdassd asemassa prosessin onnistuneen ldpiviennin kannalta.
Seuraavissa kappaleissa kdyn ldvitse erityisesti esimiesten roolia
integrointiprosessin kokonaisuudessa, mutta my06s osatyokykyisten ajatuksia
prosessin onnistumisien ja haasteiden ndakokulmasta. Lopuksi esittelen tiimin

jasenten esiinnostamia merkityksia integrointiprosessin haasteista.

5.2.1. Esimieskoulutus osatyokykyisten kohtaamisen ldhtokohtana

Ennen osatyOkykyisten tapaamista esimiehet saivat varsin monipuolista
valmennusta monimuotoisen tyontekijajoukon kohtaamisen ja haastattelun
kulmakivista. Viitaten taman kirjoituksen teoriaan (Ty0- ja elinkeinoministerio
2009: 19), osatyokykyisiin liittyvia stereotypioita voidaan lieventdd nimenomaan

esimiehille suunnatulla monimuotoisuusvalmennuksella.

Esimiesten valmennuksessa sivuttiin laaja-alaisesti monimuotoisuuden
huomioimista rekrytointiprosessissa. Tyontekijoiden valinnoissa tuli kiinnittaa
huomiota erityisryhmiin ja sithen, missa asioissa Linnanmaen kausiorganisaatio
on valmis joustamaan monimuotoisuuden lisddmiseksi. Esimiesten tietoutta
lisattiin paitsi tyosopimuslain syrjintdkiellon niin my6s tyoturvallisuuslain
tyOnantajan yleisen huolehtimisvelvoitteen nakokulmasta seka sdation eettisten
pelisddntdjen suhteen. Esimiesten osaamista vahvistettiin lisdksi sen suhteen,
mitd tyOhaastattelussa on ylipdataan mahdollista kysya ja mitd taas halutaan

valttdd. OsatyOkykyisiin kohdistuvaa stereotyyppistd ajattelua tuli pyrkia
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valttamaan samoin kuin kasitella tyohakemuksia ~mahdollisimman
objektiivisesti, oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti. Tyohakemuksissa oli
arvioitava tekstin sujuvuutta ottaen kuitenkin ihmisten valiset yksilolliset erot
huomioon. Thmisid oli tarkead kasitelld yksiloind eikd sortua yleistimiseen.
Ihmisten erilaisuus oli tarkeda nahda positiivisena asiana ennen kaikkea tiimien
nakokulmasta. Varangan (2008: 7) mukaan osatyOkykyisen osaamisen ja
tyotehtavan yhteensovittaminen palveleekin koko tyodyhteisod. Nimenomaan
tiimityoskentelyssa voidaan monipuolisesti hyodyntaa erilaisten yksildiden

voimavaroja.

Esimiesten osaamista lisdttiin my0s tyohaastattelun sisdllon suhteen.
Terveydentilasta ei saanut kysya haastattelussa, mutta asian pystyi esittimaan
kysymalla esimerkiksi, onko hakijan terveydentilassa jotain sellaista mika
saattaisi vaarantaa tyoskentelyn tai kollegat. Esimerkiksi vammaisuudesta tai
haastateltavaan kohdistuneista hoitotoimenpiteista ei saanut tulevissa
haastatteluissa kysya eika tietoja saanut myoskaan kirjata ylos. Bruyeren ym.
(2000: 52-66) mukaan rekrytoinnit ja haastattelut tulisikin suunnitella
nimenomaan siten, ettd ne eivat korosta osatyOkykyisten rajoitteita tai

terveysasioita, vaan niiden sijaan tyonhakijoiden taitoja ja kykyja.

Linnanmden kausiorganisaation esimiehet eivdt sindnsd olleet kuitenkaan
tekemisissa ndiden asioiden kanssa, silla VAMLAS ammattilaisena arvioi
hakijoiden toimintakyvyn. Esimiehid valjastettiin kuitenkin myos siihen, etta
mikali hakija valehtelisi tai jattdisi kertomatta sellaisista terveyteensa liittyvista
seikoista jotka voisivat estda tyontekijaa hoitamasta tehtdvidan, olisi se

irtisanomisen peruste.
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5.2.2. Esimiehet kdytinnon rekrytoinnin toteuttajina

Linnanmaden kausityontekijoiksi hakeneita osatyokykyisia oli
tutkimusajankohtana (2016) 29 kappaletta, joista 10 henkilda suunniteltiin
palkattavan sali- ja terassisiistijoiksi ja 3 laitetyontekijoiksi. Lisaksi muutama
aikaisempina kausina tyoskennellyt osatyokykyinen palkattaisiin niin sanotusti

vanhana tyontekijand my0s tulevan kesdkauden tyontekijaksi.

Sali- ja terassisiistijat tulisivat tyoskentelemaan Linnanmaelld ravintolassa seka
kioski- ja kahvilapisteiden terasseilla pitden huolta ravintoloiden ja
terassialueiden siisteydesta. Tyotehtaviin kuuluisi lisaksi yleisen jarjestyksen
yllapitoa ja asiakaspalvelua. (Sali- ja terassisiistijat 2015.) Avoinna oleviin
tyotehtaviin tuli 16ytaa asiakaspalveluhenkisid, reippaita, tunnollisia ja oma-
aloitteisia osatyokykyisid. Vaatimuksena oli my0ds hyva fyysinen kunto, mutta
tehtdvan menestyksellinen hoitaminen ei edellyttanyt kuitenkaan aiempaa
kokemusta siivousty0std. Tyovuorot tulisivat olemaan pituudeltaan n. 6-8 tuntia.
(Tehtavavaatimukset 2015.) Melba-tyokalulla arvioituna siistijan tydssa korostui
kongnitiivisella tasolla tarkkaavaisuus. Tyoskentytapojen ndkokulmasta
vaadittiin puolestaan pitkdjanteisyyttd, taitoa arvioida itsed, jarjestelmallisyyttd,
tasmallisyyttd ja omatoimisuutta. Psykomotorisista taidoista korostui vastaavasti
tarmokkuus, kun taas akateemisista taidoista laskemista ja tekstin tuottamista
relevantimpina vaatimuksina korostuivat puhuminen ja tekstin ymmartaminen.

(Melba 2015.)

Laitetyontekijat tulisivat tyoskentemdan puolestaan huvipuistolaitteilla ja yksi

tyopaiva kuluisi tyypillisesti yhdella laitteella. Tyopdivat olisivat pituudeltaan 11
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tunnin mittaisia arkena ja vastaavasti viikonloppuisin 7-12 tuntia.
Henkilokohtaisesta tuntimaarasta voitaisiin  kuitenkin sopia erikseen
tyohaastattelussa. TyoOssa vaadittavina kriittisina ominaisuuksina nahtiin
asiakaspalvelutaidot, = vastuunotto ja  tyotehtdvaan sopiva luonne.
Asiakaspalvelutaitoon liittyvind ominaisuuksina katsottiin ~ korostuvan

puolestaan muun muassa tilannetaju, luontevuus, iloisuus ja aitous.

Tyontekijan ja tyotehtdvan yhteensovittamisen tavoitteena néhtiin siis ennen
kaikkea “hyvien tyyppien” valitseminen siten, ettd kunkin erityistarpeet tulisi
huomioiduksi mahdollisuuksien mukaan. Avoinna olevat tyotehtavat olivat
suureksi osaksi sellaisia, ettd niihin ei liittynyt erityisid tyoturvallisuusriskeja ja
tyontekijat tulisivat tarvitsemaan niihin aluksi vahintaankin tavanomaisen
perehdytyksen. Tarkedna tekijana prosessissa nahtiin ennen kaikkea kuitenkin
se, ettd esimiehet oppisivat tuntemaan osatyokykyiset ja antamaan naille

tarvitsemansa tuen tyossa jaksamisen varmistamiseksi.

VAMLASin  koordinoidessa  tyontekijan  ja  tyOtehtavan  alustavaa
yhteensovittamista kaytettiin soveltuvuuden arvioinnin apuna Melba-tyokalua.
Kukin osatyokykyinen tyonhakija arvioitiin tyokalulla oman tyollistamisen
asiantuntijansa toimesta, jonka jdlkeen arviosta ldhetettiin Lasten Pdivan
Saatiolle yhteenveto yhdessa osatyokykyisen tyohakemuksen ja ansioluettelon
kanssa. Taman jdlkeen Lasten Pdivan Saatio kutsui kaikki hakijat
tyohaastatteluun Linnanmaelle, jossa saatiin tarkempaa tietoa hakijan
soveltuvuudesta haettavaan tyotehtavaan. Osatyokykyiset kokivat Melba-
arvioinnin melko raskaana menetelmdnd, mutta esimiehet kokivat

padsdaantoisesti arvioinnin hyvand tyokaluna, joka antoi perustietoa



90

osatyokykyisten vahvuuksista ja haasteista avoinna olevan tyotehtavan

nakokulmasta.

”Sieltd sai nimenomaan ongelmakohtia. Ja kun on ollut puhetta tisti tuen tarpeesta niin
saattaa olla osalla nimenomaan matemaattisia hahmotusongelmia jotka taas tissi heidin
nykyisessd tyotehtivissdin ei ole yhtidn mikdidin ongelma.” -ESIMIES

Tyontekijan ja tyotehtavan alustavan yhteensovittamisen jalkeen Linnanmaella
jarjestettiin koko osatyokykyisten tyonhakijoiden joukolle
tyOhaastattelutilaisuus. Tyohaastattelut olivat luonteeltaan yksilohaastatteluja,

joissa kullakin hakijalla oli tarpeen mukaan tukena myos tyohonvalmentaja.

5.2.2.1. Avoimuus onnistuneen tydhaastattelun kulmakivena

Kevaan 2016 rekrytointiprosessin aikana selvisi, etta osatyokykyiset kirjoittivat
satunnaisesti tyOhakemukseensa my0s erityisen tuen tarpeestaan, mutta
padsdantoisesti naytti kuitenkin siltd, ettd hakijoilla ei ollut paljoa nimenomaan
ty0hon liittyvaa tuen tarvetta. Kunkin yksilollinen tuen tarve selvitettiin
kuitenkin tarkemmin Linnanmaelld jarjestetyissda tyohaastatteluissa, jotta

tulevaisuudessa koituvat yllatykset voitiin ennakoida.

Linnanmdelle  rekrytoitavien osatyOkykyisten haastattelut jarjestettiin
kevattalvella 2016. Ne osatyOkykyiset jotka olivat haastattelussa ilman
tyohonvalmentajaa, miellettiin jonkin verran tasokkaammiksi kuin valmentaja
tukenaan haastatteluun saapuneet tyonhakijat. Osan osatyokykyisten puheissa
tyohonvalmentaja nayttaytyikin erdanlaisena mukana roikkujana, joka oli

rekrytointiprosessissa hieman ylimdarainen osa. Niin esimiehet kuin
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osatyokykyisetkin nakivadt ensisijaisena kriteerind tyontekijan valinnalle

hupimestariominaisuudet ja vuorovaikutustaidot.

"Me haluamme korostaa hupimestarin ominaisuuksia. Tdssd tyossd on paljon
asiakaskohtaamisia ja kun olet Linnanmden vaatteet pidlld, niin olet kivelevd infopaketti
Linnanmadestd. Tyontekijin pitdd pystyd vuorovaikutukseen asiakkaiden kanssa ja sen
tulee olla sujuvaa eikd milldin tavoin tyontekijii ahdistavaa. Mind haastattelin yhti
todella hyvdi tyonhakijaa mutta hinen ulosantinsa oli niin heikkoa, etti tulimme siihen
tulokseen, ettd hin ei tulisi parjaamddn taalld ympdaristossd.” —ESIMIES

Tyohaastattelussa kaytiin lavitse ainakin kaytettavyyteen liittyvat asiat. Samoin
keskusteltiin hakijan tyOkokemuksesta, onnistumisista, haasteista,
oppimistyylistd, tyoskentelytavasta ja osaamisesta sekd tyopdivien luonteesta ja
yhteisistd pelisaannoistda (Haastattelulomake 2015). Haastattelussa arvioitiin
hakijan osaamista samalla tavoin kuin tavanomaisenkin rekrytoinnin kautta

haastateltavia.

"Lihinnd siltd kannalta, ettd miti on aiemmin tehnyt ja miltd timd tyonkuva heidin
mielestiin kuulostaa. Ettid miten he selviytyisivit tistd.” -ESIMIES

Sekd esimiehet ettd osatyokykyiset kokivat haastattelut varsin onnistuneina,
joskin esimiehet kaipasivat tilanteeseen kahta haastattelijaa jolloin
muistiinpanojen  kirjaaminen onnistuisi sujuvammin. OsatyOkykyisten
tyOhaastattelu nahtiin poikkeavan tavanomaisesta tyOhaastattelusta ainakin
haastattelijoiden lukumadaran, haastattelun keston ja tyonhakijoille asetettujen

vaatimusten osalta. My0s itse haastattelulomake oli pelkistetympi.

"Haastattelimme yksin ja meilli oli enemmin aikaa varattuna osatyokykyisten
haastatteluihin. Eniten olimme madaltaneet vaatimuksia yleisen paineensietokyvyn
kohdalla. Totta kai hekin tissi hektisessi ymparistossd toimivat, mutta tyo ei ole jatkuvaa
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asiakaspalvelua. Me suhteutimme vaatimukset sithen tyohon miti he tekevit, ettid kun
siitd selviytyvit. Mutta me olemme tehneet nyt ihan mielettomid rekrytointeja ja
lihestulkoon kaikki ylittivit ihan kirkkaasti asetetut vaatimukset.” -ESIMIES

Tyohaastattelussa keskusteltiin myos mahdollisesta erityisen tuen tarpeesta ja
osatyOkykyiset kertoivat omasta taustastaan melko avoimesti. Haastattelussa
mukana olleet esimiehet kokivat erityisestd tuen tarpeesta puhumisen
luonnollisena ja osatyOkykyisetkin kokivat haastattelijan suhtautuneen

avoimesti esiin tuotuihin haasteisiin.

" Hywilld asenteella positiivisesti ja sanoi etti hyvd ku kerroit haasteista. Minun mielesti
se meni mukavasti. Ei tullut mitidn ihmeellistd kiusallisuutta eiki haastattelija
kiusaantunut. Minun mielesti se oli than kiva kokemus ja suhteellisen normaali tilanne.

Ja ihan olen kertonut avoimesti haasteistani, vaikka joskus onkin vaikea kertoa.”
-OSATYOKYKYINEN

Haastattelijat kokoontuivat paattamaan palkattavista tyontekijoista sen jalkeen,
kun kaikki osatyokykyiset oli haastateltu. Palkattavilta tyonhakijoilta odotettiin
erityisesti hyvid vuorovaikutustaitoja, ja my0s osatyokykyisten puheessa
tuotiinkin esille nimenomaan hupimestariominaisuudet, vuorovaikutustaidot,
aiempi tyOkokemus ja tyonkuvaan sopivat luonteen piirteet valinnan taustalla
vaikuttavista tarkeimmista kriteereistd. Klimoskin ym. (1997: 121-122) mukaan
osatyokykyisten tulisikin olla tietoisia heille asetetuista tyohon liittyvista
odotuksista ja tyontekijoiden tulisi ndyttaytya positiivisesti tyohonsa suhtauvina
tyontekijaehdokkaina, joiden tyOnantaja katsoo suoriutuvan motivoituneesti
tyotehtavistaan. Osatyokykyisen integrointi helpottuu, mikali tyontekija tuntee
sekd omat vahvuutensa ettd haasteensa ja kykenee ndin ymmartamaan sen
millaisiin tehtaviin kapasiteetti riitta yhtaalta tukitoimien kanssa mutta toisaalta

myos ilman niita.
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"Muistan ettd halusivat hakea hupimestariominaisuuksia, kuten iloisuutta, avoimuutta.
ja positiivisuutta. " -OSATYOKYKYINEN

Uusia sali- ja terassisiistijoita palkattiin suunnitellusti 10 kappaletta kun taas
laitetyOntekijoita paatettiin rekrytoida 3 kappaletta. Osatyokykyiset kokivat
erityisen mielekkaana ja yllatyksellisend sen, ettd saivat tiedon valinnasta jo
haastattelua seuraavana paivana. Tyontekijoiden valinnan jalkeen oli aika siirtya
perehdytykseen, tydosopimuksen tekemiseen ja mahdollisen erityisen tuen

tarpeen kartoittamiseen.

5.2.2.2. Konkretian merkitys perehdytyksessa

Tyohaastatteluiden ja tyontekijoiden valinnan myo6ta rekrytointiprosessissa oli
aika siirtya perehdyttamiseen. Ty0- ja elinkeinoministerion (2010: 20) mukaan
perehdyttaminen on varsin tdrkedssa roolissa erityisesti monimuotoisessa
tyOyhteisOssa ja johtamisen kentalla olisikin tarkeda huomioida yksildlliset tuen
tarpeet sekd panostaa riittavasti perehdytykseen, jotta voitaisiin yhtaalta valttya
vadrinkasityksilta mutta toisaalta my0s saastda tulevaisuudessa ilmaantuvia
henkilo- ja aikaresursseja. Aittamo ym. (2012: 17, 21-23) lisaa, ettd monimuotoisen
tyOyhteison perehdytyksessd olisi hyva kdyda ldpi ainakin tasa-arvoon,
poissaoloihin, tyoaikoihin ja tyoturvallisuuteen liittyvat kaytannot. Lisaksi

perehdytys olisi hyva jakaa useampaan jaksoon.

Osatyokykyiset saivatkin varsin kattavan perehdytyksen kevaan (2016) aikana
Linnanmden huvipuiston toimintaan ja tyotehtdviin. HR:n vastuualueeseen
kuului perehdyttdd osatyokykyiset organisaation yleisiin kdytantéihin muun

muassa tyosopimuksen, palkan, henkilostoetujen ja tyoaikojen ndakokulmasta,
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kun taas esimiehet ja hupikoutsit vastasivat tehtavakohtaisesta perehdytyksesta.
Yleisesti ottaen esimiehet ja osatyOkykyiset kokivat perehdytyksen varsin
onnistuneena rekrytointiprosessin osana, joskin yksittdiset perehdytyspaivat
koettiin melko pitkind ja raskaina. My0s perehdytysmateriaalia pidettiin paikoin

runsaana. Yleiskuva perehdytyksesta oli kuitenkin varsin hyva.

"Hywvat. Tdadlld ei ole ollut jaykkid tosikkoja mitd joissakin paikoissa on. Tddlld oltiin
rentoja ja ymmiirrettiin jos jannitti.” -OSATYOKYKYINEN

Osatyokykyisid perehdytettiin kevaalla (2016) toiminta-alueidensa toimintaan,
yhteisiin pelisaanttihin, taukoihin, tupakointimaarayksiin, tyopaikkaruokailuun
ja tyovuoroihin. Lisdksi tietoa lisattiin Lasten Paivan Saation kaytannoista
palkkajaksojen, vapaapaivatoiveiden, vuorojen vaihtamisen, sairastumisten ja
tyoturvallisuuden suhteen. Osatyokykyiset saivat lisaksi
vuorovaikutusvalmennusta  asiakaskohtaamisiin ja  persoonallisuudesta
riippuen osa koki vuorovaikutusharjoitukset melko haastavina ja
epamiellyttavina kun taas toiset pitivat niitd mielekkaina ja kokivat saaneensa

niista my06s konkreettista oppia itselleen.

"Olisi voinut olla jotain samanlaista mutta ehkd vihin eri tavalla. Olisi ollut ehki
helpompaa, jos meidit olisi laitettu ryhmiin.” ~-OSATYOKYKYINEN

Yleisten  perehdytysten jdlkeen osatyOkykyisia = perehdytettiin  sekd
laitetyOntekijan ettd sali- ja terassisiistijan tehtaviin. Tyohonvalmentajat olivat
perehdytyksissa mukana tsemppaamassa osatyOkykyisid ja kirjaamassa
tarkeimpia asioita ylos. Osatyokykyiset saivat tehtavakohtaista perehdytysta
niin  teorian kuin kdytannon harjoittelun muodossa. Kaytannon

perehdyttdmisesta vastuussa oli laitetyontekijoilla nimetty hupikoutsi, kun taas
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sali- ja terassisiistijoiden perehdytyksesta vastasivat vastuuesimiehet. Tassakin
perehdytyksessa osalla osatyokykyisistd oli oma tyohonvalmentaja mukana
lahinna henkisenda tukena. Osatyokykyiset seurasivat perehdytysta varsin
kiinnostuneina ja aktiivisesti kysellen. Hupikoutsi ja esimiehet puolestaan olivat
rooleissaan erittdin positiivisia ja kannustavia kehuen ryhmaldisia hyvista
onnistumisista. Laitteiden kayttoda ja siivousta opeteltiin mielekkaassa
vuorovaikutuksessa toista arvostaen, eika ohjeita saneltu ylhaalta alaspain, vaan
kysymyksille ja keskustelulle annettiin runsaasti aikaa. Seka laitetyontekijoiden
ettd sali- ja terassisiistijoiden perehdytyksissd korostettiin erityisesti sitd, ettd
esimiehiltd tulee, saa ja pitdda kysya kaikkea mieltd askarruttavaa. Esimiehet

auttaisivat mielellaan ja olisivat tyontekijoiden tukena.

Esimiesten puheessa perehdytys erosi tavanomaisesta perehdytyksessa
erityisesti konkretian mutta myos kertauksen, puheen tempon, ryhmaikoon,

selkeyden, ajallisen keston ja ohjauksen suhteen.

"Olemme olleet tarkempia silld tavalla, etti kaikki asiat on tullut varmasti kiytyi
konkreettisesti lipi. Konkretia on ollu todella tirkedi.”-ESIMIES

5.2.2.3. Asiantuntijoiden tuki tydsopimuksen solmimisessa

Perehdytysten keskivaiheilla oli tydsopimusten kirjoitusten aika. Tyosopimukset
solmittiin kirjallisesti ja tyOnantajana toimi Lasten Pdivan Sdatio. Linnanméden
kausiorganisaatiossa kaikille tyontekijoille maksettiin tydehtosopimusta
parempaa palkkaa, joka muodostui tuntipalkasta ja lisista. Tyo oli luonteeltaan
jaksotyota ja tyovuorot suunniteltiin kahden viikon jaksoissa. Osalla

osatyokykyisista oli tyohonvalmentaja mukanaan tydsopimusten tekemisessa.
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Tychonvalmentajan apu nahtiin tulleen tarpeeseen niin esimiesten kuin
osatyokykyistenkin puheessa. Tychonvalmentaja kirjasi ylos tarkeitd asioita seka

selvensi valmennettavalleen mahdollisia vaikeita asioita.

"Valmentajista on ollut paljon apua. Heiltd on saanut tukea ja apua, jos ei ole aiemmin
tyoskennellyt osatyokykyisten parissa. Me kiavimme tydsopimuksen allekirjoitusvaiheessa
tyosopimuksen kohta kohdalta livitse ja mind varmistin, ettd kaikki tiedot ovat niin kuin
niiden kuuluukin olla. Selitin myds, mikili sopimuksessa oli jotain epdselvid.” -ESIMIES

"Valmentaja auttoi vihin lukemaan niitd.” -OSATYOKYKYINEN

5.2.2.4. Erityisen tuen tarpeen kartoitus

ekrytointiprosessin edetessa ilmeni, ettd vasta perehdytysten ja tyosopimusten
solmimisen jilkeen ilmenee tarkemmin ne asiat, joissa kukin osatyokykyinen
tyontekija tarvitsee apua ja tukea selvitikseen tyotehtdvistaan. Rekrytoinnin
viimeisessa vaiheessa kaytiin yhteinen kolmikantakeskustelu osatyokykyisen,
tyohonvalmentajan ja yksikon esimiehen eli niin sanotun tukihenkilon kesken,
jotta mahdollisen yksilollisen tuen tarpeeseen osattaisiin vastata paremmin tyon
arjessa. Paanetojan (2005: 32) mukaan onkin tdrkedd, ettda tyonantaja ja
osatyokykyinen keskustelevat siitd, miten tyontekijan sairaus, vika tai vamma
olisi hyva ottaa huomioon tydssa, ja miten edella mainitut tekijat vaikuttavat
tyoturvallisuuteen. TyOnantajan on huolehdittava, ettd asiat jotka liittyvat
valittomasti tyontekijan terveyteen ja turvallisuuteen, kasitelladn tyontekijan ja
tyonantajan vélisessd yhteistoiminnassa. Yhteistoiminnassa on lisaksi kaytava
lapi tyokykyyn sekd tyon jarjestelyyn ja mitoitukseen liittyvat asiat. (Mannisto
2010: 28.)
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Keskustelun tarkoituksena oli yhtdalta kerrata perehdyttamisen aikana
lapikadytyja tyonkuvaan liittyvid asioita, mutta toisaalta myOs varmistaa, ettad
osatyokykyinen tietdd ja ymmartdd olennaiset asiat liittyen Linnanméaen
kaytantoihin ja tyosuhteeseen. Yhta lailla aloituskeskusteluissa sovittiin yhdessa
tyOhon liittyvista tavoitteista ja kerrattiin tyon kannalta oleellisimmat terveyteen
liittyvat rajoitteet ja erityisen tuen tarpeet. Lisdksi tapaamisessa maariteltiin
tyohonvalmentajan, osatyokykyisen ja esimiehen roolit ja odotukset seka
sovittiin siitd, miten yhtetydenpito naiden kolmen toimijan valilld hoidetaan
tyosuhteen aikana. (Tyohonvalmentajat 2015.) Alkukeskustelu koettiin
hyodyllisena rekrytoinnin vaiheena puhua mahdollisista haasteista, joskin
tulevaa tyota ja sen mukanaan tuomia haasteita oli vaikeaa arvioida ennen

varsinaisen tyon alkamista.

"En muista sanoinko mind haastattelijalle tuen tarpeesta siind haastattelussa. Mutta
sitten kun oli se erillinen alkukeskustelu, niin siind sanoin sen.”
-OSATYOKYKYINEN

"Kun olen niitd alkukeskusteluja pitinyt, niin olen yleensi kysynyt tyontekijilti
suoraan, etti miten me voisimme auttaa tai mitkd asiat tyontekiji kokee tydssdin
haasteellisina. Toki se on haastava siind alkukeskustelussa tietdi tulevista haasteista, kun
tyo ei ole vield alkanut.” -ESIMIES

5.2.2.5. Osatyokykyisten tydssd jaksamisen tukeminen

Lengnic-Hall esittdd, ettd esimiestyossa tulisi keskittyd osatyOkykyisten
rajoitteiden sijasta yksilon kykyihin ja kokemukseen, sekd hyodyntdaa muun
muassa mentorointia osatyokykyisen integroinnissa tyohteisoon (Lengnick-Hall

ym. 2008: 267-269). Linnanmden kausiorganisaatiossa osatyokykyisid pyrittiin



98

tukemaan avoimuuden ja luottamuksen kautta. Laitetyontekijoiden tukena
toimivat tutkimusajankohtana nimetyt hupikoutsit, joiden tyon luonteeseen
kuului osatyokykyisten tyOssa jaksamisen tukeminen. Hupikoutsit olivat
huvipuiston kokeneita kausityontekijoitd joiden tyonkuvaan ei kuulunut

kuitenkaan esimiesvastuuta.

Linnanmden esimiestyon kulmakivina toimi muutoin yleisesti niin
osatyokykyisen tukeminen, tyon organisointi, suunnan nayttaminen kuin tiimin
tukeminen. Johtamiskdytdntdja toteutettiin  niin kavelyjohtamisen kuin
positiivisen ja korjaavan palautteen antamisen menetelmilld. Esimiehet my0s
arvioivat omaa toimintaansa, kavivat keskusteluja osaty0kykyisten kanssa kuin
pitivat niin sanottua esimiehen vastaanottoaikaa. Esimiesty0ssa korostui
erityisesti tiimin jasenten tasavertainen ja yhdenmukainen kohtelu. Jotta
monimuotoisuuden johtamisen kentdlla on mahdollisuudet onnistua,
edellytetdan organisaatiolta nimenomaan aktiivista otetta syrjinnan torjuntaan ja
tyOyhteison jasenten yhdenvertaisiin mahdollisuuksiin liittyen (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2010: 9.) Aittamo ym. (2012: 6) lisdavat, ettd esimies
voidaankin nahda tyOyhteisossa eraanlaisena roolimallina monimuotoisuuden
edistaimiseen liittyvissa asioissa. Esimies nayttdda omalla mallillaan, mita

tyOyhteisOssa arvostetaan ja ei arvosteta.

Tutkimukseni  teoriaosuuteen viitaten —monimuotoisuuden johtamisen
lahtokohtana voidaan pitda sen hyvaksymista, etta tyoyhteiso koostuu erilaisista
ihmisistda (Kumra ym. 2012: 62). Jokaisen Linnanméaen kausiesimiehen tulikin
varmistaa tyOssddn, ettd jokainen tiimin jdsen on yhdenvertainen ja tiimin
tukemisessa tdrkednd elementtind ndhtiinkin omalla esimerkilld johtaminen.

Jotta esimiestyd oli uskottavaa, tuli sddntdjen kuitenkin olla samat jokaiselle
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tyoyhteison  jasenelle.  Yhteisia  pelisdantoja  noudatettiinkin =~ hyvin
tutkimusajankohtana niin esimiesten kuin osatyokykyistenkin ja heidan
kollegoidensa kertomuksissa aiempiin vuosiin verrattuna. Haastatellut
esimiehet, osatyokykyiset ja heidan kollegansa kokivat my0s, etta osatyokykyiset
saivat tyOssa jaksamisensa vahvistamiseksi varsin asianmukaista ja sopivaa

tukea.

"Todella hyvin tuettu tind vuonna.” -KOLLEGA

Linnanmaen kausiorganisaation monimuotoisuuden johtaminen nahtiin kaikki
mukaanottavana, osallistavana sekd kaikkia palvelevana johtamisena. Gilbertin
ym. (1999: 61-76) mukaan monimuotoisuuden tehokas johtaminen
edellyyttaakin nimenomaan monimuotoisuuden hyvaksyntaa. Monimuotoisuus
tulee integroida osaksi organisaatiota, mutta sen tulee perustua
vapaaehtoisuuteen. Linnanméen kausisimiesten tuli siis tiedostaa tyOssaan
osatyOkykyisten tarve yksilolliseen kohteluun, muistaa kiittdd ja kannustaa
henkilokohtaisesti, olla ldsna, havainnoida, kuunnella ja kuulla seka valittaa,
osallistaa, tervehtid, antaa positiivista ja korjaavaa palautetta, motivoida seka
kayttaytya ylipaataan oikeudenmukaisesti asettuen tarvittaessa toisen henkilon

asemaan. (Sippola 2015).

Monimuotoiseen tydyhteisoon voi sisédltyd Savilepan (2007: 112) maaritelméan
mukaan niin sukupuolen, idn, kulttuurisen ja etnisen taustan, seksuaalisen
suuntautumisen sekd toimintakyvyn suhteen erilaisia yksiloitda. Linnanmaen
padperiaatteena oli, ettd toimintakyvyn ndkokulmasta osatyokykyisiksi
madriteltyjen tyOntekijoiden mahdollisia diagnooseja ei kerrottu muulle

tyoyhteisolle, mutta olennaisesti tyon tekemiseen vaikuttavat asiat tuotiin esille.
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Erityisen tuen tarve nakyi osatyokykyisten arjessa varsinkin kognitiivisissa

taidoissa (Lankinen 2015).

Klimoskin ym. (1997: 121-122) integrointimalliin viitaten osatyokykyisten
tukitoimet tulisi tavallisesti olla paitsi toimivia niin my0ds kohtuullisin
kustannuksin toteutettavissa, mutta myos tyotovereiden, esimiesten ja johdon
hyvaksyttavissa (Klimoski ym. 1997: 121-122). Linnanmaéaen kausiorganisaatiossa
osatyokykyisten tyypillisimmat esiin nousseet tukikeinot voitiin jakaa tyon
organisointiin ja ihmisten johtamiseen liittyviin tekijoihin. Tyon organisointiin
liittyvind tapoina korostuivat tyon sisdllon muutokset, ty0Oaikajoustot,
tyOvuorosuunnittelu, ylimadrdiset tauot ja selko-ohjeet. hmisten johtamiseen
liittyvind tekijoind useimmin kaytetyt tukemisen tavat olivat puolestaan
lasnaolo, vuorovaikutus, ryhmayttaminen, palautteen antaminen ja osaamisen

kehittaminen.

5.2.2.5.1. Tyon organisointiin liittyvit kdytannot

Tyo6olosuhteiden mukauttaminen tarkoittaa fyysisen ty0ympariston muutosten
lisdaksi esimerkiksi tyon uudelleen organisointia, joustavia tydaikoja, seka yleisiin
kaytantoihin tehtavia muutoksia (Nevala ym. 2011: 9). Osatyokykyisid voidaan
tukea tyOyhteisossa esimerkiksi tydolosuhteita ja tyon sisaltoa mukauttamalla.
Tyon esteiden poistamisen voidaan todeta mahdollistavan osatyokykyisten
osallistumisen tyOyhteison toimintaan. (Kemppainen 2008: 11.) Kun
osatyokykyistd tuetaan mukauttamisratkaisuin, on heilld paremmat

mahdollisuudet tasa-arvoiseen kohteluun, sosiaaliseen tukeen, seka tyon
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hallintaan ja kehittymiseen. Mukauttamisratkaisujen keinoilla tuetut

osatyokykyiset kokevat myos tyokykynsa paremmaksi. (Nevala ym.2011: 44.)

Esimiehet tukivat osatyOkykyisten tyossd jaksamista mahdollistamalla
padsdantoisesti muutamia erilaisia tyon sisallon muutoksia. Mahdollisuuksien
mukaan osatyokykyisten oli mahdollista siirtya niin sali-ja terassissiistijan kuin
laitetyontekijankin tehtdvadssd sen luonteiseen tyOpisteeseen, jossa koki
parjadvansa parhaiten niin osaamisensa kuin jaksamisensakin suhteen. Tyon
sisaltdda muokattiin lisdksi organisaation yleisluonteisten kaytantdjen osalta
joidenkin laitetyontekijoiden kohdalla siten, ettd tauotusvuorojen tekeminen oli

karsittu tehtavasta pois

"Ainut tuki miti olen pyytinyt ja saanut on se, ettd sain yhden helpon tyétehtivin.
Minulla ei ollut mydskiin tauotuksia. Sain sellaisia helpotuksia.”
-OSATYOKYKYINEN

Sali- ja terassissiistijoiden ty0 ei sisdltandyt tauotusvuoroja lainkaan eika heilta
vaadittu myo6skdan tuuraajan etsimistd, joka muutoin oli organisaatiossa varsin

vakiintunut tapa toimia vuorojen vaihtotilanteissa.

"Kioski- ja ravintolatyontekijit saavat kauden aikana viisi kertaa vaihtaa perustellusti
jonkun kanssa vuoroa. Olemme ottaneet sellaisen roolin osatyokykyisten kanssa, etti
heidin ei tarvitse etsid vaihdettavaan vuoroon tyontekijii vaan me esimiehet olemme
etsineet korvaajan siihen tiettyyn vuoroon.” -ESIMIES

Osatyokykyisid tuettiin Linnanmden kausiorganisaatiossa tyon organisointiin
liittyvind menetelmilla my0s tyoaikajoustoin. Tulevien tydpaivien maarien ja
ajankohtien suhteen sai esittdd toiveita, mikd koettiin niin esimiesten kuin

osatyOkykyisten keskuudessa varsin toimivana kadytantond. Osa sali- ja
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terassissiistijoista teki tyosuhteen alussa my0s hieman lyhyempia tyopdivia,

mista oltiinkin varsin kiitollisia.

"Minulla on ollut tdhin mennessi lyhyiti pdivid. Kuutta ja viittd tuntia. Minulla alkaa
pidemmit pdivit myohemmin, ettd jii enemmin kesiaikaa. Esimiehet eivit ole heti
heittineet minua sellaiseen kahdeksan tunnin tyopdiviin.” -OSATYOKYKYINEN

Linnanmden kausiorganisaatio toimi hyvin joustavasti my0s tydvuorojen
nakokulmasta. Osatyokykyiset saivat esittda vuorotoiveita etukéteen intranetissa
ja matalan organisaatiorakenteen vuoksi toiveiden esittiminen myds esimiehelle

suoraan tyon lomassa onnistui varsin vaivattomasti.

"Tieddn ettd jos haluan vaihtaa vuoroa tai toivoa vuoroa niin netissi hoituu. Tai sitten
voin mennd suoraan esimiehelle sanomaan, jos on jotain tydvuorojen suhteen.”
~OSATYOKYKYINEN

Esimiehet pyrkivatkin tayttamaan kunkin tyOvuorotoiveet ja vuorojen
suunnittelu koettiin esimiesten nakokulmasta varsin vaivattomana tukemisen

keinona.

"Toiveita saa esittiid ja heille on helppo tehdd tyovuoroja, silld heilld on ddrettoman vihin
vuorotoiveita meidin muihin tyontekijoihin verrattuna. Se on todella hienoa, etti he ovat
kaytettivissia.” —ESIMIES

Tyon sisallon muutosten ja tyovuojen lisaksi osatyokykyisten tyossa jaksamista
tuettiin my0s ylimdardisten taukojen avulla. Erityisesti sali- ja terassisiistijan

fyysisesti raskaassa tehtavassa korostuivat ylimaaraisten taukojen tarkeys.

”Olen sanonut ylimdirdiisten taukojen mahdollisuudesta muutamille tyontekijoille jotka
eivit ole tottuneet olemaan niin paljon jaloillaan.” -ESIMIES
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Esimiehet olivat perustelleet muulle tyOyhteisolle mahdollista ekstrataukojen
tarvetta ja osatyokykyisten kollegat olivatkin paasaantdisesti oivaltaneet tuen
merkityksen tiimin sujuvan tyonteon nakokulmasta. OsatyOkykyiset myos
kokivat, ettd ylimaaraisista tauoista on tarkeaa viestid, joskaan perimmaista syyta

erikoiskohtelun taustalla ei koettu tarpeelliseksi selvittaa.

"Jos jollain on ekstrataukoja niin ei siti tarvitse perustella, mutta voi sanoa, etti minulla
on tillainen, niin ettei muiden tarvitse sitten ithmetelld. Mind sanon, ettid minulla on
taukoja terveyssyiden vuoksi.” ~OSATYOKYKYINEN

Varangan (2008: 9) mukaan mukauttaminen voi liittya lisdksi tyovalineisiin, tyon
opastukseen, ohjaukseen ja tydyhteison toimintaan. Yksittdinen mukautuskeino
voi olla lisaksi myoOs vaikkapa selkokieli, apuvilineet, esteettomyys ja
yksilollinen tyohon perehdytys. Sali- ja terssisiistijoilla oli kaytossaan edelld
kuvatun kaltaiset erilliset selko-ohjeet. Ohjeiden tarkoituksena oli tukea
tyotehtavien sisdistamista ja tyOssa selviytymista. Vastaavanlaisia ohjeita ei
esiintynyt laitetyontekijoilld, mutta heillakin oli kaytossaan laitekohtaiset
kirjalliset ohjeistukset muistin tukena. Osatyokykyiset pitivdt ohjeita tarkeana

muistin tukena ty0ssaan.

"Onneksi sielli on niitd ohjeita, etti niisti osaa sitten katsoa. " OSATYOKYKYINEN

5.2.2.5.2. Ihmisten johtamiseen liittyvat kaytannot

Tyoyhteisotasolla esimiesten rooli tyossa jaksamisen tukemisessa on merkittava.

Esimies voi alaiselleen antamalla tunnustuksella ja arvostamisella vaikuttaa

merkittavasti tyokykyyn.  Tyokykyyn positiivisesti vaikuttavia tekijoita



104

esimiesnakokulmasta ovat sosiaalinen tuki, ristiriitojen vahaisyys, esimiehen
innostavuus, seka tydyhteison avoin ja valiton ilmapiiri. (Elo 1997: 7-9.) Kaikilla
esimiehilld tulisi olla organisaatiossa siis mahdollisuudet ja edellytykset
selviytya tyokykya yllapitavastd toiminnasta. Esimiehen tehtdviin kuuluukin
tyky-toiminnan  toteuttaminen, tyodolojen seuranta ja kehittiminen,
tyohonopastus sekd tyon valvonta. (Rissa 1996: 48.) Seuraavaksi kdyn
paapiirteissaan lavitse ihmisten johtamiseen liittyvat tukemisen keinot, joina
korostuivat esimiesten lasndolo, vuorovaikutus, ryhmayttaminen, palautteen

antaminen ja osaamisen kehittiminen.

Esimiesten puheessa korostunut ldasndolo voitiin jaotella edelleen alaluokkina
esimiehen saavutettavuuteen, mukana olemiseen, tarpeiden kuulosteluun ja
koutsaukseen. Esimiehet kokivat, ettd osatyokykyiset kaipaavat tyOssaan
korostuneesti lasnadoloa ja kuuntelua mika vaatii esimiehilta puolestaan aikaa ja
resursseja. OsatyOkykyisten ndhtiin tarvitsevan tyopdivan aikana runsaasti
tsemppausta ja henkista tukea selvitikseen tyOpdivan loppuun saakka.
Osatyokykyiset itse kokivat padsdantoisesti tarkeand seka esimiehen

saavutettavuuden, etta lasnaolon.

"Osatyokykyiset ovat kiiyneet tavallisesti toimistolla. Yhtend vuotena oli tyontekijd, joka
tarvitsi erittiin paljon tsemppausta. Kivimme sitten yhdessi aina pari kertaa paivissi
istumassa ja tsemppaamassa, etti hin jaksoi tyopdivin loppuun saakka. Timd vaatii
esimiestyossi paljon enemmin aikaa mikid ei ole iso kysymys sininsd.” -ESIMIES

TyOyhteison jasenten erilaisuuden ja samanlaisuuden tunnistamista ja ihmisten
suvaitsevaisuutta edistda avoin vuorovaikutus, joka myos lisdd tyOyhteison
avoimuutta ja luottamusta. Avoimeen vuorovaikutukseen kannustamisessa

esimiehen rooli on erityisen tdrked. (Savileppa 2007: 115-124.) Linnanmaéaen
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kausiorganisaatiossa osatyokykyisten tukemisen keinona ihmisten johtamisen
nakokulmasta korostuikin nimenomaan vuorovaikutus. Tdma voitiin jaotella
viiteen eri alaluokkaan, joita olivat avoimuus, keskusteleminen, tervehtiminen,
kuulumisten kyseleminen ja kannustaminen. Osatyokykyiset kokivat, ettd

esimiesten vuorovaikutustaidot auttoivat heita viihtymdan tydssaan.

" Kun minulla loppuu tyot ja menen sanomaan esimiehelle, ettd tyopdivi on ohi, niin hin
on aina kysynyt, etti miten pdivi meni. Tallainen on minusta todella mukavaa ihan
jokaisen tyontekijin osalta. On mukavaa, kun esimies kysyy, etti oliko mikdin mennyt
huonosti tanddan. Siitd ei tule sellainen olo, etti itse menisi valittamaan vaan esimiehelti
tulee kysymys, ettd meniko hyvin. Vihin niin kuin, etti onko mitdidn. Se antaa sellaisen
positiivisemman vaikutuksen, kun tyontekiji ei tule valittamaan vaan esimies kysyy, etti
onko mitidn mitd voisin muuttaa.” -OSATYOKYKYINEN

Osatyokykyisid tuettiin tydssaan myos ryhmayttamisen keinoin. Tama
paaluokka voitiin jaotella yksityiskohtaisemmiksi alaluokiksi, joita olivat tyky-
toiminta, osallistaminen ja esitteleminen. Esimiehet pyrkivdt kannustamaan ja
osallistamaan osatyOkykyisia mahdollisuuksien rajoissa muiden mukaan
taukotiloissa estdaen ndin yksindisyytta. My0Os yhteisiin tapahtumiin (tyky)
osallistumista pyrittiin aktivoimaan, ja tama nahtiinkin erityisen hyvana vaylana
tutustua muihin  tyontekijoihin. Ennen kaikkea esimiehet pyrkivat
ryhmayttimaan osatyOkykyisida muuhun tyOyhteisoon esittelemadlld heidat
muille tyontekijoille ja antamalla muiden tyoyhteison jasenten opastaa uusien

tyOtehtavien opettelemisessa.

"Olen esitellyt heidit nimeltd muulle tyoyhteisille ja kiynyt kyselemdssi kuulumisia.
Kaikki osatyokykyiset tietivit, etti esimiehiltd on helppo tulla kysymiddin miti tahansa.”
-ESIMIES
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Osatyokykyiset kokivat persoonallisuudesta riippuen ryhmayttamisen joko
tarpeellisena tai tarpeettomana. Osa itsensd jossakin madrin tyOyhteisosta
ulkopuoliseksi mieltaneista koki olevansa tilanteeseen tyytyvainen, kun taas osa

koki tarkedna mahdollisuudet saada uusia tuttavuuksia tyopaikalta.

" Joku tyontekijoiden yhteinen pdivd olisi mukava, vaikka se onkin mahdoton ajatus, silli
Linnanmiki on koko kesin auki.” -OSATYOKYKYINEN

RATKO-mallin mukaan tyOyhteison jdsenten tyokuorma saattaa vdhentya
uusien tehtavdakuvien luomisen avulla, jolloin myo6s ty0ssd jaksaminen
luonnollisesti paranee (Hietala 2015: 45, Sippola 2015: 78-79, Riipinen 2015: 83-
84). Tama nakyi myos Linnanméen kausiorganisaatiossa siind, ettd esimiehet ja
kollegat  kokivat osatyOkykyisten tyOpanokseen tulleen tarpeeseen

tyOyhteisossa. Osatyokykyiset olivat saaneet tasta myos palautetta.

"Kylld mind yllityin, kun tyopdivin jilkeen esimies sanoi, ettd toiset tyontekijit olivat
sanoneet ettd olin ollut avuksi.” — OSATYOKYKYINEN

Esimiehet tukivat osatyOkykyisid tyossaan muutoinkin palautteen antamisen
keinoin, joka voitiin jakaa positiiviseen ja korjaavaan palautteeseen. Korjaavan
palautteen sijaan esimiehet olivat tutkimusajankohtana pitaytyneet kuitenkin
lahinnd  positiivisessa ~ palautteessa. =~ Osatyokykyisten = suhtautuminen
palautteeseen  vaihteli ~ esimiesten  ja  osatyokykyisten = puheessa
persoonallisuuden mukaan. Osa toivoi palautteenantoa kahden kesken, osa taas
julkisesti. Yleisesti ottaen osatyokykyiset kokivat saadun palautteen hyvin

miellyttavana ja motivoivana kokemuksena.

“Minun mielesti se on hyvi kun sanotaan ihan suoraan, ettid nyt on mennyt hyvin, etti
mene samaa rataa. Tai ettd nyt on hieman vajaata, ettd pikkuisen lisdd.”
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— OSATYOKYKYINEN

Tutkimukseni teoriaosuuteen viitaten tyoyhteison monimuotoisuus tulisi ottaa
organisaatiossa huomioon jo strategisissa tavoitteissa, seka johtamiskaytannoissa
ja henkiloston osaamisen kehittamisessa (Tyo- ja elinkeinoministerio 2009: 17-
19). Osatyokykyisten osaamista pyrittiinkin kehittamaan Linnanmaen
kausiorganisaatiossa antaen halukkaille yhtaalta niin sanottuja ekstratoitd, mutta
my0s uusia mahdollisuuksia. Osa sai halutessaan lisatoitd ja osaa koulutettiin
haastavampiin tehtdviin. Osa osatyokykyisistd ei toisaalta taas kaivannut
osaamisensa kehittdmista, vaan pitivat nykyisid tyotehtavia riittavan
haasteellisina. Seka esimiehet etta osatyokykyiset olivat varsin mielissaan uusista

mahdollisuuksista.

"Tyontekijin oma halukkuus vaikuttaa ja sitten katsotaan myos, etti minkdlaisia tehtivid
kenellekkin voisi antaa. Yksi meidin sali- ja terassisiistiji on harjoitellutkin nyt
ranskalaisten ja vohveleiden paistamista. Toinen sali- ja terasssisiistiji sai taas tehdi
vuoron uudessa tyopisteessi ja hin oli niin fiiliksissd siitd mahdollisuudesta. Hin jo
viitkkoa aikasemmin tuli minulle sanomaan, ettd tieditko ettd mind menen sinne. Hin oli
niin innoissaan!” -ESIMIES

5.2.3. Esimiesten ja tiimin rooli integroinnin haasteiden nikékulmasta

Savilepan (2007: 115-124) mukaan monimuotoisuuden johtamisen haasteet
liittyvat tavallisesti palautekulttuuriin, vuorovaikutustaitoihin, yhteisiin
pelisaantoihin, perehdyttamiseen seka osaamisen kehittamiseen. Klimoski ym.
(1997: 130-133) lisad, etta tyOyhteison esimies on tavallisesti keskelld
osatyokykyisen integrointia ja siihen liittyvda problematiikkaa. Linnanmé&en
kausiorganisaation esimiehet kokivat monimuotoisen tydyhteison johtamisessa

melko vahdn haasteita, mutta esiintuodut asiat voitiin jakaa viiteen erilaiseen
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luokkaan, joita olivat resurssien riittimattomyys, palautteen saaminen, tiedon
vajavaisuus, ryhmayttaminen ja tyotehtdvien mitoitus. Esittelen kunkin luokan

tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

5.2.3.1. Resurssien riittimattomyys esimiestasolla

Esimiehet kokivat osatyokykyisten johtamiseen budjetoidun aikansa

padsdantoisesti jokseenkin riittamattomaksi.

"Tarvitsen enemmin aikaa osatyokykyisten esimiestyohon, silld pddsddntoisesti heilld
kaikilla on tarvetta lihes piivittdiselle keskustelulle.” -ESIMIES

Tiukkojen aikaresurssien vuoksi osatyokykyisille ja heihin liittyville asioille ei
pystytty antamaan taysin sen laatuista panosta mita esimiehet olisivat toivoneet
pystyvansa tarjoamaan. OsatyOkykyiset kaipasivat esimiestensd aikaa

paasaantoisesti huomattavasti enemman kuin muut kausityontekijat.

"Olen saanut osatyokykyisten johtamiseen nyt helpotusta, mutta kaipaan vield lisii
tyotunteja paneutua entistd syvemmin heidin asioihinsa. Muualta organisaatiosta he
ovat toki varmasti saaneet aikaa ja huomiota, mutta mindikin pystyn antamaan heille
esimiestyossini paljon enemmin jatkossa, kun saan lisdi tyotunteja heidin asioiden
hoitamiseen.” —ESIMIES

5.2.3.2. Esimiesten saaman palautteen vahiisyys

Jotta Linnanmden Kkausiesimiehet voivat kehittyd entista paremmiksi

osatyokykyisten johtamisessa tarvitsivat he myos palautetta omasta tyOstdan.
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Tama koettiin yleisena johtamisen haasteena, silld omilta esimiehilta saatu
palaute oman tyon onnistumisista ja kehityskohteista koettiin melko pieneksi.
Tyohonvalmentajat koettiin kuitenkin tallakin alueella tarkeana tekijand, silla
esimiehet kokivat valmantajilta saadun palautteen tarkednd oman tyonsa ja

itsensa kehittamisen kannalta.

"Palautetta saa toki tyovalmentajilta mutta siti voisi saada vield enemmin myos
ylemmilti tasoilta.” -ESIMIES

5.2.3.3. Tiedon vajavaisuus kaikkialla tydyhteisossa

Klimoskin ym. (1997: 130-133) integrointimalliin viitaten osatyokykyisten ja
muiden tyoOyhteison jasenten viliset suhteet ovat tdarkedssa asemassa
integroinnin sujuvuuden kannalta. Tyokaverin ymmartamys ja hyva tahto

voivat osaltaan edesauttaa muun muassa uusien tyotapojen 10ytymista.

Seka osatyOkykyisten kollegat, etta esimiehet kokivat, etta heilla ei ole riittavasti
tietoa osatyokykyisista tai osatyokykyisyydestd. Vajavaisen tiedon seurauksena
monet kollegat kokivat, ettd osatyokykyisid on toisinaan haastavaa ldhestya
tyOyhteisossd ja yhteisten puheenaiheitten virittdminen on valillda haastavaa.
Myo6s esimiehet kokivat, ettd yleisesti ajatellen Linnanmden kausiorganisaation
esimiehilla ei ole kyllin suurta tietoisuutta siitd, mita osatyokykyisyys tarkoittaa
maaritelmana ja kdytannon tasolla. Asiasta kaivattiin lisaa tietoa niin esimiesten
kuin kollegoidenkin nadkokulmasta. Myos osatyOkykyiset itse ilmaisivat
osatyokykyisyydestd yleiselld tasolla muulle tyOyhteisolle informoinnin

tarpeelliseksi tyon sujumisen ndkokulmasta.
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”Esimiesporukassa kaikki eivit vilttimitti osaa kohdata osatyokykyisti. Olen sanonut
joillekin, etti ohjeistukset pitid olla konkreettisempia. Siind mielessi olisi hyvd, etti
kaikilla olisi osatyokykyisyydesti enemmiin tietoa.” -ESIMIES

5.2.3.4. Ryhmayttimisen problematiikka

Bruyeren (2000: 58) tutkimukseen viitaten osatyokykyisten tyollisyyden ja
tyoelamdssa etenemisen esteiksi ndhdddan muun muassa tyoyhteisotasolla
ilmenevat esimiesten ja tyotovereiden asenteet sekd stereotypiat. Linnanmaella
tyOyhteisOn asenteet ja stereotypiat eivit estaneet tyollistymistd, mutta nakyivat
sen sijaan jossain madrin ryhmayttdmisessd ja tyoyhteison jasenten valisissa

suhteissa.

"Minun mielestd on ollut todella kiva tutustua osatyokykyisiin. Toiset ovat niin iloisia
persoonia, ettd mind en kestd. Niin ihania ithmisid! Ettd harmi sitten, etteivit jotkut osaa.
Etteivit koe vilttimitti tasavertaisiksi. Ehki se on juuri se, kun tietdd etti on
osatyokykyinen. Niin se saattaa olla pelkdstdiin jo siitd. Kylld minun mielestini joistakin
ihmisistd huomaa, etti eivat vilttimitti ole parhaita kavereita osatyokykyisten kanssa.
Mutta en minid mydskdidin sano sitd, ettd kukaan tuolla syrjisi heitd. Ei sellaista ole ollut
havaittavissa. ” -KOLLEGA

Toisaalta osatyokykyiset olivat uusina tyontekijoind useimpien muiden
tyOntekijoiden tapaan asemassa, jossa ryhmaytyminen koettiin haastavaksi
vanhojen Linnanmaden kausityontekijoiden kanssa. Tamad asema ei liittynyt

niinkadan osatyokykyisyyteen vaan tyoyhteisdssa uutena tyontekijand olemiseen.

" Talld hetkelld en ole saanut paljoa tydkavereita koska olen ollut tidlli niin vihin aikaa.
Kun jotkut ovat olleet tidlli kauemmin toissd, niin ajattelen, etti olen vihin se
ulkopuolinen.” -OSATYOKYKYINEN
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Toisaalta osa haastatelluista osatyokykyisista oli persoonallisuutensa
nakokulmasta enemmankin sen kaltaisia, ettd viihtyivat tyOyhteisdssa jopa

mielellaan itsekseen.

"Mind olen muutenkin sellainen ihminen, joka haluaa olla itsekseen rauhassa. Kun on
esimerkiksi pitkit tyopdivit, niin en kylld jaksaisi kenenkiin kanssa jutella.” —
OSATYOKYKYINEN

Esimiesten ja kollegoiden kertomuksissa nousi esiin paallimmaisena lisdksi se,
etteivit muut tyOyhteisossa toimivat kollegat kaikilta osin mieltdneet
osatyOkykyisid tdysin tasavertaisiksi tyOyhteison jaseniksi ja vuorovaikutus jai
joidenkin osalta varsin pieneen rooliin tydyhteison arjessa. Tahdn saattoi osaltaan
vaikuttaa my0s tyOpisteen muoto ja tyontekijoiden sijainnit. TyOyhteisossa oltiin
kuitenkin padsaantoisesti sisdistetty ystavallisyyden ja tervehtimisen rooli hyvén

yhteishengen nakokulmasta.

“Huomaan, ettd silloin talloin hiljaisempina pdivina muut eivat ehka hae
osatyOkykyistda mukaan. Mutta se johtuu siitd tyopisteen muodosta enemminkin.
Kaikki kuitenkin juttelevat ja ovat ystivillisid toisilleen.”

—ESIMIES

5.3. Yksilotason rooli osatyokykyisten integroinnissa

Organisaatio- ja tyOyhteisotason lisdksi myos yksilotasolla tarkasteltuna itse
osatyOkykyisilld oli oma tdrked roolinsa integrointiprosessissa. Integrointi
onnistui sen paremmin mita aktiivisempana, vuorovaikutustaitoisempana ja
sosiaalisempana tyontekijand osatyokykyinen ndyttaytyi tyOyhteisonsa arjessa.
Passiivisemmat osatyokykyiset jdivat helposti jossain maarin tyoyhteison

syrjaan, mika koettiin tyoyhteison yhtena merkittavana haasteena. Linnanmaelle
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tyollistyneet osatyokykyiset eivat kokeneet silti itsedan millaan muotoa
yksindisiksi. Seuraavissa kappaleissa kdyn vuorovaikutustaitojen lisdksi lavitse

tyon mitoitusta, mika korostui haastatteluiden toisena yksilotason haasteena.

5.3.1. Ty6orientaation kohtaaminen tyon mitoituksen kanssa

Esimiehet toivat osatyokykyisten integrointiin liittyvdnd haasteena esiin
osatyOkykyisten tyotehtavien mitoituksen. Osatyokykyiset olivat poikkeuksetta
erityisen tyOorientoituneita ja ahkeria, eikd mitoitettu tyo nayttaytynyt kaikille
tarpeeksi riittdvand ja motivoivana. Kaikille osatyokykyisille ei riittanyt kaikkina
aikoina riittavasti tyotd, mika koettiin esimiesty0skentelyn kannalta toisinaan
haasteellisena.

"Toiset sali- ja terassissistijit tulevat monta kertaa pdivin aikana kysymdin mitd voisivat
tehdi. Jos tekeminen loppuu, niin ei ole kiva sanoa, ettd mene nyt sinne vaan tekemdin.

Kylli jotain tekemisti on keksittidvi. Se oli ehki haasteena sellainen, ettd piti miettid sitd,
mitdi tyotd me keksisimme niind hetkind, kun ei ole endi mitdiin tekemistd.” -ESIMIES

5.3.2. Vuorovaikutus integroinnin onnistumisen keskitssa

Monimuotoisuuden johtamisen haasteet liittyvat usein my0s muun muassa
vuorovaikutustaitoihin. Tyoyhteison jasenten erilaisuuden ja samanlaisuuden
tunnistamista ja ihmisten suvaitsevaisuutta edistdd avoin vuorovaikutus, joka
myoOs lisad  tyOyhteison  avoimuutta ja  luottamusta. = Avoimeen
vuorovaikutukseen kannustamisessa esimiehen rooli on erityisen tarkea.
(Savileppa 2007: 115-124.) Case-yrityksessa erityisesti sali- ja terassissiistijoiden

tyonkuva oli jossakin maddrin sen kaltainen, ettd osalla osatyOkykyisista
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vuorovaikutus jdi varsin pieneen rooliin tyon arjessa. Toisaalta
vuorovaikutukseltaan aktiivisemmat osatyokykyiset nayttaytyivat

tyoyhteisdssdadn samanlaisina tyontekijoind kuin muutkin tiimin jasenet.

Tyoyhteison nakokulmasta RATKO-mallin avulla rekrytoitava osatyokykyinen
nayttaytyykin yhtaalta osana tyoyhteis6d, mutta toisaalta tyOyhteison
marginaalina (Hietala 2015: 45). Linnanméaen kausiorganisaatiossa tima nakyi
nimenomaan sali- ja terassisiistijoiden, mutta my0s osan laitetyontekijoiden
jossain maarin tyoyhteison syrjassa olevana roolina. Osatyokykyiset eivat silti
itse kokeneet tata ongelmallisena, mutta esimiehet ja haastatellut kollegat
kaipasivat apua siihen, miten saada my0s osatyOkykyiset tdysivaltaisiksi

tyOyhteison jaseniksi.

"Muut saattavat toisinaan vierastaa siten, etteivit erityisesti ota mukaan siihen
porukkaan. Silloin me hupikoutsit olemme siind silli tavalla tietoisia siiti tilanteesta, kun
kaikki muut tyontekijit eivit valttidmatti tiedd ketki ovat osatyokykyisid.” — KOLLEGA

Vuorovaikutukseen liittyvat haasteet nakyivat Linnanmaen
kausiorganisaatiossa my0s vahdisessa maarin siitd nakokulmasta, miten saada
asiat viestittyd kulloinkin ymmarrettavasti osatyokykyisille tyontekijdille ottaen
kunkin mahdolliset erityistarpeet huomioon. Vuorovaikutukseen kaivattiin

my0s enemman aikaa.

"Ei ole mitdin jarisyttidvin isoja haasteita, mutta ldhinnd se, etti osan kanssa on
haastavampi kommunikoida. Silloin on taytynyt esimiehend miettid, etti ymmdrrettiinko
sanottu viesti ja miten voisin viestid entistid paremmin ja ymmdrrettavammin. Taytyisi
siis itse enemmdn ajan kanssa istua ja jutella osatyokykyisten kanssa rauhassa.” -
ESIMIES
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa osatyokykyisia rekrytoivan case-
yrityksen henkilostojohtamista ja pohtia miten osatyokykyisten integroitumista
organisaatioon toteutetaan. Tutkimustavoitetta ldhestyttiin seuraavien

kysymysten kautta:

1. Miten case-yrityksen henkildstdjohtaminen huomioi osatyokykyiset?

2. Miten osatyOkykyisten integroitumista tuetaan henkildstdjohtamisen keinoin?

Tutkimustavoitetta ldhestyttiin Klimoskin ym. (1997) integrointiajattelulla, joka
mallinti osatyokykyisten organisaatioon integrointia neljasta eri nakokulmasta.
Naita nakokulmia olivat sidosryhmat, organisaatio, tyoyhteiso seka yksilo, joista
sidosryhmat jdivat taman tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksen empiria
kerattiin havainnoimalla ja haastattelemalla Lasten Padivan Saation HR:aa (1),

esimiehid (5), osatyokykyisid (15) ja heidan kollegoitaan (5).

Tutkimus vastasi hyvin sille asetettuihin tavoitteisiin ja siitd voidaan ajatella
olevan hyotya osatyokykyisten integrointia suunnitteleville johtamisen
asiantuntijoille ja tydelaman kehittajille. Tutkimuksen empiria vahvisti selkeésti
Klimoskin ym. (1997) integrointimallia. Empirian ja teorian yhtymakohdat
liittyivat selkeimmin osatyOkykyisille soveltuvien rekrytointikdytantdjen,
kannustavan ilmapiirin ja esimieskoulutuksen teemojen tarkeyteen integroinnin
onnistumisen nakokulmasta. Lukija saa tdstd raportista evditd kehittaa
henkilostopolitilkkaansa monimuotoistuvan organisaation tarpeista kasin
varsinkin rekrytoinnin ja perehdyttamisen nakokulmasta. Tutkimus toi uutta

tietoa erityisesti HR:n tdarkedsta roolista yhtdalta kaikille soveltuvien
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rekrytointikdytantdjen koordinoijana, mutta toisaalta my0s avoimen
organisaatiokulttuurin luojana ja yllapitajanad organisaation ja sen johdon
arvoista kasin. Yhta lailla tutkimustulokset korostavat esimiesten nakyvaa roolia
monimuotoisuuden arvostamisen ja yllapitdimisen nakokulmasta paivittdisessa
esimiesty0ssd. Osatyokykyisyyteen liittyva tietous organisaation kaikilla tasoilla
nayttaytyi kuitenkin jokseenkin riittamattomana, ja siihen liittyvéan tietouden
lisaaminen kaikkialla organisaatiossa sensitiitivisella otteella koettiin tarkeaksi.
Kéayn seuraavissa kappaleissa yksityiskohtaisemmalla tasolla lavitse keratyn
empirian ja sen taustalla vaikuttavan teorian yhtymakohdat osatyokykyisten
huomioimisen ja tukemisen kannalta henkilostdjohtamisen kadytantojen kautta.
Sitd ennen valaisen kuitenkin osatyokykyisten tyOeldmaintegraation taustalla

vaikuttavia haasteita yleisella tasolla.

6.1. Osatyokykyisten integrointi yksilon ja yhteiskunnan haasteena

Osatyokykyisten on varsin usein haastavaa viela nykypaivanakin paasta osaksi
tyoelamaa sitkeasti eldavien stereotypioiden ja kielteisten asenteiden vuoksi.
Tietous alentuneen tyokyvyn kohentamisen mahdollisuuksista tayteen
potentiaaliin muun muassa henkildstojohtamisen nakdkulmasta ei ole myoskaan
kiirinyt vield tydelamatoimijoiden yleiseen tietoisuuteen. Lisdksi yhteiskunnan
tarjoaman tukiviidakon pirstaleisuus luo toiminnalle omat haasteensa.
Asiantuntija-apua ja -tukea on kylla saatavilla esimerkiksi rekrytointiin, mutta se
on ripoteltuna useaan eri paikkaan, eikd tyokykykoordinaattoreiden tai
tyohonvalmentajien  kaltaisten asiantuntijoiden tarjoama apu tavoita

nykyisellaan valttamatta kaikkia tyoelamatoimijoita kyllin vaivattomasti.
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HR:n ja esimiesten saattaa olla toisaalta haasteellista ryhtya osatyokykyisten
rekrytointiin, mikali organisaation johto ei ole sitoutunut toimintaan tai
organisaation arvoperusta ja vastuullisuusteema eivat kanna tarkedaa ajatusta
toiminnan tasolle. Yhtd lailla yksilon integraatiota jarruttaa tyOyhteisotasolla
piileva tiedon puute. Osatyokykyiset ndyttaytyvat usein organisaation
marginaaliryhmana vield tyOelamaan paastyaankin ja heihin liitetaan
tietamattomyyteen perustuvia stereotypioita. OsatyOkykyisyydestd itsessaan
tulisikin viestia nykyista enemman ja avoimemmin muistaen kuitenkin samalla
keskustelun sensitiivinen ote. Nadin toimien voitaisiin osaltaan tarttua
rakentavalla  tavalla  organisaatio- ja  tyOyhteisotason erdanlaiseen
asennevammaisuuteen, joka ndyttaytyy osatyokykyisyyteen littyvana kielteisena
ajatteluna. Toisaalta voidaan ajatella, ettd osatyokykyisyys on osa
moninaisuuden kirjoa idn, sukupuolen ja etnisyyden tavoin eika sita valttamatta
ole tarpeen korostaa tulevaisuudessa erikseen. Ehkdapa henkilostdjohtaminen
ndyttaytyy tulevaisuudessa yha enemmadn yksiloiden johtamisena kunkin
henkilokohtaisine tarpeineen ilman luokittelua tai vaikkapa eripalkkaisuutta

esimerkiksi sukupuolen tai toimintakyvyn mukaan.

Toisaalta taas yksilotasolla tarkasteltuna my0Os osatyOkykyinen itse saattaa
toimia integroitumisensa esteena. Osatyokykyisen koulutuksen, aktiivisuuden ja
vuorovaikutustaitojen vahdisyys tai puutteellisuus on omiaan jattamaan

osatyOkykyisen tyOoyhteison syrjaan sinne viimein paastydan.

6.2. Haasteeseen vastaaminen organisaation eri tasoilla
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Integroinnin haasteet tiedostaen organisaatiot voivat vastata osatyokykyisten
tyoelamaosallisuuden ja organisaatioon integroinnin haasteisiin soveltamalla
henkildstdjohtamisessaan RATKOn kaltaista rekrytointityokalua ja johtamisen
muita monipuolisia vélineitd. Integrointiprosessin voidaan katsoa lahtevan
liilkkeelle organisaation ylimmalta tasolta. Johdon sitoutuminen prosessiin ja
arvot, jotka lahtevat ylhaalta ovat varsin keskeisessa asemassa onnistuneen
integrointiprossin kannalta. Myos HR:n nakokulmasta avoimen kulttuurin
yllapitamiselld on oma tarkead roolinsa yhta lailla kuin esimiesten tukemisella
pdivittdisessa tyOssddan monimuotoisuuden ylldpitamisen nadkokulmasta.
Rekrytoinnin ndkokulmasta osatyokykyisten palkkaaminen tavanomaiseen
palkkasuhteeseen ilman runsaan tukijdrjestelman tarjoamia palveluita voi olla
varsin hedelmallistd organisaation paneutuessa riittdvin resurssein prosessin
toimivan  kokonaisuuden  hallintaan ja  henkilostéjohtamisen  eri
mahdollisuuksiin. ~ Seuraavaksi  esittelen @ Lasten = Pdivan  Saation
integrointiprosessin yhtymakohdat taustalla vaikuttavaan teoriaan nahden

rekrytoinnin ja perehdyttamisen nakokulmasta organisaation eri tasoilla.

6.2.1. Organisaatiotason rooli integrointiprosessissa

Lasten Pdivan Sdation tavoite rekrytoida osatyokykyisid nuoria perustui ennen
kaikkea sdation vastuulliseen tyonantajuuteen ja haluun kohentaa heikossa
tyomarkkina-asemassa olevien nuorten tyoelamaosallisuutta tarjoamalla uusia
tyoelamaan liittyvia mahdollisuuksia. Monimuotoisuuden johtamisen ja
rekrytoinnin RATKO-mallin keinoin organisaatio oli mahdollistettu saamaan
kaiken tarvitsemansa rekrytointiin liityvan tuen niin sanotusti yhden luukun

kautta VAMLASIn tarjoaman asiantuntijatuen kautta. RATKO-mallin lisaksi
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Lasten Paivan Saatio kiinnitti integroinnissa erityista huomiota avoimen ja
kannustavan ilmapiirin luomiseen ja yllapitamiseen samalla kun toiminta
itsessaan  lahti  liikkeelle  organisaation  johdon  sitoutumisesta.
Integrointiprosessin keskitssa korostuivat VAMLASIn ja Lasten Paivan Saation
valinen asiantuntijayhteistyd sekd toiminnan fasilitointi HR:n nakdkulmasta.
Prosessin kaytannon toiminnassa ja kehittamisessa korostui puolestaan

enemmankin organisaation esimiesten rooli.

Klimoskin ym. (1997) integrointimallin ajatuksena oli, ettd osatyOkykyisten
integrointi organisaatioon on mahdollista, mikali organisaatio kykenee
kehittimadan ja toteuttamaan sellaisia HR-strategioita ja kaytantdja joissa
organisaation eri tasot toimivat yhteistyossa ottaen huomioon muun muassa
organisaatiokulttuurin ja ryhmadynamiikan kaltaiset tekijat. Bjorn (2008: 30)
lisasi, ettd osatyokykyisen tukemisen onnistumisessa tarkedd on organisaation

johdon sitoutuminen toimintaan.

Lasten Paivan Saation tapauksessa osatyokykyisten rekrytointiin oli ryhdytty
nimenomaan organisaation johdon aloitteesta ja toimintaa ohjasi vahva yhteistyo
eri osastojen valilla niin HR- kuin esimiestasolla. RATKO-malli nayttaytyi tassa
case-tutkimuksessa ~ varsin  toimivana  HR-kdytantond  mahdollistaen
osatyOkykyisten onnistuneen integraation organisaatioon rekrytoinnin
nakokulmasta. Organisaatiokulttuuri oli vahvasti esilld jo toiminnan
suunnittelussa avoimen viestinnan ja kannustavan ilmapiirin luomisen kautta.
Avointa ja kannustavaa ilmipiiria olivat osaltaan vahvistamassa niin HR kuin
organisaation johto, ja esimiesten tehtdvand oli vastaavasti ylldpitdd hyvaa
tekemisen meininkid ja positiivisuutta tyontekijoiden keskuudessa. My0s

ryhmadynamiikan kaltaisiin tekijoihin kiinnitettiin huomiota panostamalla
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muun muassa osatyOkykyisten lahiesimiesten huolelliseen valintaan ja
hupikoutsien rooliin tyoyhteison dynamiikan haasteiden tiedostajana ja

mahdollisien ongelmien eteenpdéin viejina.

Lasten Pdivan Saation kumppanuus VAMLASIn kanssa varmisti rekrytoinnin
onnistumisen ja matalan kynnyksen avun saannin prosessin eri vaiheissa.
Klimoskin ym. (1997) integrointimallin mukaan organisaation tulisi selvittaa,
mita sen kaltaisia tyOtehtavia organisaatiossa olisi tarjolla, joita vammautunut
henkil6 voisi hoitaa ja jonka tietotaitoa tehtdvan hoitaminen erityisesti vaatisi.
Télla tavoin yhteistyossa VAMLASIn kanssa Lasten Pdivan Sadatio kykenikin
luomaan sali- ja terassissiistijan tyonkuvan, joka muotoiltiin sen kaltaiseksi, ettd
se soveltui mahdollisimman monenlaisille tyontekijdille sisaltden kuitenkin
samalla suhteellisen viahan tyoturvallisuusriskeja. Toisaalta tyonkuva raataloitiin
tyOyhteison tarpeista kasin, niin ettd muun tyoyhteison tyokuorma saattoi
samalla jopa vahentya. Klimoskin ym. (1997) integrointimallissa HR:n keskeiseen
tehtavakuvaan kuuluu juuri tyon uudelleen suunnittelu. HR:n tuli mallin (1997)
mukaan my0s varmistaa, ettd organisaatiossa on jdrjestetty ajantasainen
tyotehtavien vaaratekijoihin liittyva seuranta, jonka avulla tyon uudelleen

suunnittelua voidaan ohjata.

Integrointimallin (1997) yleisesti kdytettyna ja tehokkaana rekrytointikdytantona
esitettiin  organisaation nykyisten tyontekijoiden suositukset pateviksi
osoittautuneista osatyokykyisistd. Teoriasta hieman poiketen empiria osoitti
vastaavasti, etta tyollistimisen asiantuntijat olivat varsin keskeisessa roolissa
sopivien tyontekijoiden kartoittamisesta omista verkostoistaan. My0s aiemmin
Linnanmaéaen kausiorganisaatiossa tyoskennelleet osatyokykyiset olivat vieneet

eteenpdin omissa verkostoissaan organisaation esimerkillistd ja avointa otetta
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erityisryhmia kohtaan seka positiivista ja kannustavaa ilmapiiria. Talla oli
myonteinen vaikutus yhtaalta siihen, millaisena tyonantajana Lasten Paivan
Saatio miellettiin ja minkalaisia odotuksia siihen liitettiin osatyokykyisten
puheessa, mutta my06s sithen millaista tyonteon koettiin olevan Linnanmaen

kausiorganisaatiossa.

Suorituskyvyn johtamiseen liittyen Klimoskin ym. (1997) mallissa nahtiin, etta
johdonmukainen ja standardien mukainen suoritus seka saannollinen
palautteenanto ovat erityisen tarkeassa asemassa, jotta organisaatio voi vastata
osatyokykyisen yksilollisen tuen tarpeisiin. Linnanmden kausiorganisaation
esimiehet panostivatkin esimiesty0ssadn saannolliseen palautteenantamiseen,
jonka osatyOkykyiset kokivat varsin mielekkddna tapana paitsi motivoitua niin
myoOs kehittyd tyossaan. Palautteenannon suhteen ei kuitenkaan noussut esiin,
ettd silla olisi ollut erityistd asemaa osatyokykyisten tyossa jaksamisen tukemisen
kannalta. Kaikki osatyokykyiset olivat suoriutuneet tyossdan paasaantoisesti

erittdin hyvin, eika tarvetta ollut tutkimusajankohtana korjaavalle palautteelle.

Klimoskin ym. (1997) integrointimallin mukaan HR:l4d oli keskeinen asema
osatyokykyisten integrointiprosessissa myos kannustavan kulttuurin luomisen
nakokulmasta. Organisaatiokulttuuri joka heijastaa organisaation keskeisia
arvoja, kuten hyvaksyntaa, yhteisollisyyttd, suvaitsevaisuutta, yhteistyota seka
keskindistd kunnioitusta ja tukea nahtiin olevan niin osatyokykyisten kuin
muidenkin tydyhteison jdsenten etu. Toisaalta luomalla julkista positiivista
yrityskuvaa osatyOkykyisten yhteiskunnallista asemaa tyollistaimisen keinoin
parantavalla toiminnalla organisaation ndhtiin muuttavan myos kuluttajien

arvoja ja ajattelumaailmaa.
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Lasten Paivan Saation HR:n rooli asemoitui integrointiprosessissa selkedasti
toiminnan fasilitointiin, rekrytoinnin tavoitteiden viestittimiseen ja
esiinnousseiden  kysymysten ratkomiseen. HR viesti organisaatiolle
osatyOkykyisten integrointiprosessista varsinkin kannustavan ja avoimen
ilmapiirin kautta. Osatyokykyisyydesta kayty avoin keskustelu koettiin
tarkedksi integroinnin kannalta ja toimintaa ohjasi vahva yhteisollisyys,
suvaitsevaisuus ja yhteistyd. HR:n antama esimerkki muulle tyOyhteisolle
avoimuuden ja kannustavuuden ndkokulmasta saattoi varovaisen
johtopaatoksen mukaan toimia erinomaisena alustana Linnanmaden
kausiorganisaatiossa monimuotoisuuden hyvaksymisen kannalta. Lasten Pdivan
Sdatio on myo6s ollut varsin runsaasti mediassa esillda syrjimattoman
rekrytointipolitilkkansa johdosta ja on ndin saattanut osaltaan vaikuttaa
kuluttajien mielikuvaan siitd, miten organisaatio arvostaa lahtokohtaisesti
jokaista tyontekijadnsd ja asiakastaan taustoihin katsomatta. Toiminnalla
voidaan siis ajatella olevan laajempaakin yhteiskunnallista merkitysta
erityisryhmien oikeuksien toteutumisen, ndkyvyyden ja arvostamisen

nakokulmasta.

6.2.2. Tydyhteisotason rooli integrointiprosessissa

TyoOyhteisotasolla Klimoskin ym. (1997) integrointimalli esitteli tiimin
osallistumisen, tiimin rakentamisen, tiimin sisdisten suhteiden johtamisen,
mentoroinnin ja esimieskoulutuksen osatyokykyisten integrointiin liittyvina
tarkeina tekijoina. Tyota tehddan yha useammin nykyadan tiimeissa, joten
integroinnissa oli mallin mukaan syyta kiinnittaa erityista huomiota tyoyhteison

ja tiimien ndkokulmaan. Case-tutkimukseni empiria osoittikin, etta
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integrointiprosessin sujuvuuden kannalta toiminnan keskiossa ovat kaikki edella
esitetyt integrointimallin osaset. Linnanméen kausiorganisaatiossa tyoyhteisolla
oli wvarsin merkittava rooli osatyokykyisen integroinnissa. My0s
tutkimusaiheeseeni liittyvat suurimmat haasteet nousivat esiin tyoyhteisttasolla.
Seuraavaksi kdyn lavitse empirian keskeisimmat yhtymakohdat teoriaan seka

esimiestyOn etta tiimin nakokulmasta.

Klimoskin ym. (1997) integrointimallin mukaan esimies on usein keskella
osatyOkykyisen integrointiin liittyvaa problematiikkaa. Esimies voi omalla
toiminnallaan olla yhtdadlta joko integroinnin edistdja tai toisaalta jopa estdja.
Tyoyhteisossa tulisi siis vallita nollatoleranssi kaikenlaisen syrjimisen suhteen.
Esimiesten tulisi nayttdytya tyOssdan paitsi kannustavina niin myo0s
osatyokykyisten tukijoina. Lasten Paivan Saation HR viestittikin esimiehille
prosessin kuluessa vahvasti monimuotoisen organisaation syrjimattomyyden
politiikkaa ja tasavertaisuuden ldhtokohtaa esimiestyOssad. Esimiehet pyrkivat
tukemaan osatyOkykyisia tyossaan mahdollistamalla erilaisia tyon organisointiin
ja ihmisten johtamiseen liittyvid tukemisen kaytantoja, jotka osatyOkykyiset
kokivat tyossa jaksamistaan kohtentavina johtamisen tapoina. Esimiestyo
nayttaytyikin Linnanmaen kausiorganisaatiossa kaiken kaikkiaan varsin

kannustavana, oikeudenmukaisena ja syrjimattomana.

Integrointimalli (1997) esitteli my0s, ettd esimies toimii tydssdan esikuvana
muulle tydyhteisolle, ja esimiehid tuli valita, kouluttaa ja palkita sen mukaan,
kuinka hyvin he onnistuvat toimimaan esimerkkind osatyokykyisten
integroinnin nakokulmasta. Esimiesten koulutuksessa oli mallin (1997) mukaan
hyva kasitelld ristiriitojen ratkaisua, joka on usein monimuotoisessa

tyOoyhteisossd esimiesten kohtaama ilmio. Case-tutkimuksessa ilmenikin, etta
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osatyokykyisten vastuuesimiehet valittiin vastuulliseen rooliinsa omaan
vapaaechtoisuuteensa perustuen. Linnanmaen kausiorganisaation esimiehet
saivat myOs varsin kattavaa esimiesvalmennusta liittyen monimuotoisen
tyontekijaryhman kohtaamiseen, rekrytointiin ja johtamiseen. Esimiehet
mieltivat silti, ettd osatyokykyisyydesta tulisi keskustella nykyistd enemman ja
monimuotoisuuskoulutuksen suuremmassa mittakaavassaan koettiin antavan
esimiestyOlle nykyistd enemmaéan evaitd. Esimiehet olivat kuitenkin
lahtokohtaisesti ~ sisdistaineet =~ oman roolinsa  esimerkilli johtamisen
nakokulmasta. Vastaavasti case-tutkimuksessa ei noussut esiin esimiestyohon
liittyvia palkitsemiskdytantdja osatyokykyisten integroinnin onnistuminen

mittarina.

Klimoskin ym. (1997) integrointimalliin viitaten osatyOkykyisten integrointiin
vaikutti myo0s tyon sosiaalinen puoli, joka edellytti organisaatiolta kyvykkyytta
tiimin rakentamiseen. Tiimien avulla oli mahdollista tunnistaa ja luoda muun
muassa uusia tyon jarjestelyn muotoja, sddntdjd ja normeja, jotka voivat
puolestaan edelleen kasvattaa tiimityoskentelyn sujuvuuden todennakoisyytta.
Tiimin sisdisten suhteiden johtamisella mallissa viitattiin puolestaan siihen,
kuinka osatyOkykyisten ja muiden toimijoiden valiset suhteet ovat tarkedssa
asemassa integroinnin sujuvuuden kannalta. Kollegan ymmartamyksen ja
hyvan tahdon nahtiin edesauttavan osaltaan uusien tyotapojen 10ytymistd, kun
taas mentorin joka itse on samalla paitsi osatyokykyinen mutta myos esimies,
nahtiin lisddvan tyOyhteison ymmartamystd ja hyvaksyvda asennetta

osatyokykyisyytta kohtaan.

Lasten Paivan Saation toiminnassa korostui avoimuus. Osatyokykyisistd ja

osatyokykyisyydesta pyrittiin keskustelemaan avoimella otteella muistaen
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samalla kuitenkin aiheen sensitiivisyys. Organisaatiossa sisaistettiin tiimin
jasenten valisten suhteiden toimivuuden téarkeys, ja hupikoutsit tukivat yhtaalta
osatyokykyisten jaksamista mutta my0s tiimien dynamiikkaa tiedostamalla
tyOyhteison mahdolliset haasteet riittdvan ajoissa samalla niihin tarttuen.
Tiimeissd oli my6s omaksuttu tyon tekemisen luonne siten, etta
osatyokykyisillekkin kyettiin luomaan uusia tyohon liittyvid mahdollisuuksia,
joiden opettelemisessa esimiehet oivalsivat muun tiimin tarkean roolin.
Tyoyhteison jasenten opastaessa osatyokykyisia uusien tyotehtavien opettelussa
saattoi osatyOkykyisen kiinnittyminen tyOyhteisoonsa marginaaliin jaamisen
sijasta kohentua. Organisaation kaikki tasot kokivat kuitenkin, etta
osatyOkykyisten keskeisimmista tyohon liittyvistd haasteista tulisi olla
jonkintasoista tietoa vahintaankin lahimmilla kollegoilla, jotta osatyokykyista
osattaisiin tukea tydssa nykyista paremmin myos tiimin nakokulmasta. Case-
tutkimuksessa ei noussut puolestaan esiin kaytantojd, joissa esimieheksi edennyt
osatyOkykyinen  olisi ~ osaltaan  muuttanut  tyOyhteison  asenteita
osatyOkykyisyyttd ~ kohtaan.  Osatyokykyiset  toimivat  tyOyhteisOssa

poikkeuksetta suorittavassa tyontekijaasemassa.

Klimoskin ym. (1997) integrointimalli esitteli my0s, kuinka tiimin jasenet ovat
viime kadessa usein vastuussa siitd, onnistuvatko suunnitellut tukitoimet
kaytdannon tasolla vai eivat. Malli kuvasi kuinka tyoyhteison “reilua pelid”
edesauttaa usein tiimin jasenten osallistuminen, joka puolestaan on keskeisessa
asemassa sitoutumisen ja innostumisen nakokulmasta mitd tulee sovittujen
paatoksien implementointiin. Tiimin jasenet tulisi siis osallistaa keskusteluun
osatyokykyisten tukemiseen (mm. tyoOtehtdvien radatidlointi ja sopeutus)
liittyvissd asioissa ja saada yhteinen ajatus siitd, ettd tukitoimet ovat paitsi

osatyokykyisen niin my®6s koko yhteison etu.
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Case-tutkimukseni perusteella voidaan sanoa, ettd empiria vahvisti teoriaa,
jonka mukaan tyoOyhteison reilua pelia edesauttaa tiimin osallistuminen
osatyokykyisten tukemiseen. Vaikka tiimin jasenia ei osallistettu keskusteluun
osatyokykyisten tukemisen kaytannoistd kuin yleiselld tasolla, oli tyoyhteisolla
silti paadsdantoisesti ajatus siitd, ettd osatyokykyisten tukeminen tyon
organisoinnin ja ihmisten johtamisen keinoin on paitsi osatyokykyisen niin myos
koko tyOyhteison etu. Tyoyhteisossa koettiin, etta kaikkien tiimin jasenten tulee
noudattaa yhdessa sovittuja pelisdantoja, mutta osatyokykyiset tarvitsevat ja
saavat esimiehiltd tyon tekemiseen liittyvdd tukea, jota ei tule nahda
negatiivisena asiana tyOyhteisdssd vaan pikemminkin tapana padstd yhdessa
sovittuihin tavoitteisiin antaen kaikille mahdollisuuksia osallistua ja kehittya
tyossaan. Silti empiria osoitti, ettd tyOoyhteiso ei kaikilta osin suhtaudu
osatyokykyisiin tdysin varauksetta. Positiivisen ja hyvadksyvan asenteen
osittainen poissaolo saattoi johtua tyOyhteison tietdmattomyydesta ja
osatyOkykyisiin liittdmistaan stereotypioista. Esimiesten rooli tyoyhteison hyvan
yhteishengen ylldpitdjand ja esimerkkind voidaan siis nahda varsin tarkeana

tekijana onnistuneen integroinnin nakokulmasta.

6.2.3. Yksilotason rooli integrointiprosessissa

Klimoskin ym. (1997) integrointimalli esitteli, kuinka yksiltason ndkokulmasta
osatyokykyisillad itsellddn on merkityksellinen rooli siind, kuinka heidat otetaan
vastaan tyOyhteisossd. Tama ndkyi case-tutkimuksessani siten, ettd
osatyokykyiset itse edistivat omaa integroitumistaan nayttaytymalla aktiivisina
ja avoimina tyOyhteison jasenind jattaytymatta tai jaamalla tyoyhteison syrjaan.

Passiivisempien ja sulkeutuneempien osatyokykyisten oli haastavampaa paasta
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osaksi tyOyhteisoa ja he nayttaytyivaitkin esimiesten ja kollegojen nakokulmasta
tyoyhteison ~ syrjassa ~ olevina  tyontekijoina. Persoonallisuuserojen
ymmartaminen vaikuttaisi silti olevan integroinnissa tarkeassa roolissa, silla
kaikki osatyokykyiset eivat kokeneet yksindisyyttd, vaikka nayttaytyivatkin tyon

arjessa yksinomaa sosiaalisesti passiivisina tyOyhteison marginaalijdsenina.

Klimoskin ym. (1997) mallin mukaan osatyokykyisten tuli olla myos tietoisia
tyontekijalle asetetuista odotuksista ja nayttaytya positiivisesti tyohonsa
suhtautuvina tyontekijaehdokkaina, joiden tyonantaja katsoo suoriutuvan
motivoituneesti tyotehtdvistd. Linnanmden kausiorganisaatioon tydllistyneet
osatyOkykyiset nayttaytyivatkin esimiesten ja kollegoiden silmissd varsin
tyOorientoituneina ja tyohonsa motivoituneesti suhtautuvina tyodyhteison
jasenind. TyOyhteison sosiaalisten suhteiden muodostus saattoi jopa osaltaan
jadda osalla tutkimusjoukosta vahvan tyOorientaation varjoon. Esimiesten
nakokulmasta lahes kaikki osatyokykyiset ylittivat kirkkaasti heille asetetut
tyOhon liittyvat tavoitteet. Esimiesten osatyokykyisille asetettuihin odotuksiin
liittyva viestinnan voidaan my0s katsoa olleen prosessin onnistunut osa, silla
osatyokykyiset olivat varsin tietoisia heihin liittyvistd odotuksista ja he olivat
my0Os sisdistaneet muun muassa vuorovaikutustaitojen tarkeyden tyodssa

asiakasnakokulmasta.

Integrointimalli (1997) esitteli my0s yksilotason itsetuntemuksen, joka nahtiin
olevan tarkedssa asemassa osatyOkykyisten integrointiprosessissa. Integrointi
koettiin mallin mukaan helpommaksi, mikali osatyokykyinen tunsi sekd omat
vahvuutensa ettd haasteensa, ja kykeni ndin ymmartimaan sen, millaisiin
tyotehtaviin kapasiteetti riittda yhtaalta tukitoimien kanssa mutta toisaalta myos

ilman niitd. Tama yksilotason ulottuvuus nousi empiriasta esiin silld tavoin, etta
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osa haastatteluista osatyokykyisistda ymmarsi varsin hyvin omat haasteensa ja
vahvuutensa, kun taas osa ei mieltanyt itsedaan lainkaan osatyokykyiseksi. Kun
tyontekija puhui tyohon liittyvista haasteistaan avoimesti ja riittavan aikaisessa
vaiheessa esimiehensa kanssa, pystyttiin tyOntekijdlle tarjoamaan my0s
kattavammin ja nopeammin yksilollinen tyossa jaksamiseen liittyva tuki.
Varovaisen johtopaatoksen mukaan osatyOkykyisen oma ymmartamys omien
tyohon liittyvien haasteiden ja vahvuuksien nakokulmasta ei riitd, vaan niista
tulisi my0Os viestid esimiesportaalle riittavan ymmarrettavasti, ajoissa ja

kattavasti, jotta yksilollisen tuen tarve voidaan tayttaa mahdollisimman hyvin.

Viimeiseksi integrointimalli (1997) esitti, ettd osatyOkykyisille tyon tueksi
tarjottavat tukitoimet tuli olla paitsi toimivia niin myds kohtuullisin
kustannuksin toteutettavissa, mutta myos tyotovereiden, esimiesten ja johdon
hyvaksyttavissa. Lasten Padivan Saation pyorittdma Linnanmdki on
lahtokohtaisesti monimuotoinen organisaatio ja integrointiprosessin aikana
keskityttiin ~ systemaattisesti  viestimddn  tyontekijoille osatyokykyisten
rekrytoinnin ja tukemisen tarkeytta osana yrityksen vastuullisuutta. Prosessiin
kuului luonnollisesti osatyokykyisten tydssa jaksamisen tukeminen, jossa
sovellettiin monenlaisia tyon organisointiin ja ihmisten johtamiseen liittyvia
tapoja. Koska osatyokykyisten rekrytointiin oli ryhdytty alun perin
organisaation johdon aloitteesta, olivat osatyOkykyisille tarjottavat tukitoimet
luonnollinen osa prosessia ja ndin mahdollisesti helpommin esimiesten ja
kollegojen hyvaksyttavissa. Voidaankin ajatella, ettd kun organisaatio on
lahtokohtaisesti monimuotoinen, on osatyOkykyisten tydssd jaksamisen

tukeminenkin helpompi hyviaksya kaikilla organisaatiotasoilla.
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Loppuuyhteenvetona voidaan esittdda, ettd osatyOkykyiset voivat osallistua
osaltaan Suomen Kkansalliseen tavoitteeseen tyourien pidentdmisen saralla
varsinkin silloin kun organisaatiot keskittavat osaamistaan tehokkaisiin ja
helposti toteutettaviin henkilostokdytanteihin johdon arvoista kasin. Kun
organisaatiot panostavat johtamisen monipuolisella valineistolld tyokyvyn
yllapitoon ja tyohyvinvointiin, on osatyOokykyisilla entistd paremmat
mahdollisuudet osallistua organisaation toimintaan sen taysivaltaisina jasenina
onnistuneen  integrointiprosessin  kautta. Lasten Padivan Saatio on
ennakkoluulottomilla henkilostokaytanteillaan ottanut paikkansa
monimuotoistuvassa tydeldmdssa ja osoittanut ettd osatyokykyisten
integroinnilla voi olla positiivinen vaikutus paitsi osatyokykyisten
tyoelamaosallisuuteen niin myos esimiesten osaamisen kehittamiseen ja

organisaation imagoon.

6.3. Jatkotutkimusehdotukset

Tama case-tutkimus auttoi lukijaa ymmartamaan osatyokykyisid rekrytoivan
case-yrityksen  henkilostGjohtamista ja osatyOkykyisten integroitumista
organisaatioon. Case-yrityksen henkilostdjohtaminen huomioi osatyokykyiset
soveltamalla erityisryhmille sopivaa rekrytoinnin RATKO-mallia. Organisaation
kaikki tasot olivat tarkedssa roolissa osatyokykyisen integrointiprosessissa aina
organisaation johdosta ja HR:std esimiehiin ja osatyokykyisiin ja heidan
kollegoihinsa. ~ Osatyokykyisten integroitumista organisaatioon tuettiin
henkilostdjohtamisen keinoin muun muassa avoimen organisaatiokulttuurin ja
esimieskoulutuksen kautta. Esimiehet johtivat omalla esimerkilldadn kohdellen

tiimin jdsenid tasa-arvoisesti ja syrjimatta. Monimuotoisuuden arvostaminen ja
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yllapitaminen paivittaisessa esimiestyossa oli tarkeassa roolissa integroitumisen
kannalta. Silti integroitumisprosessin onnistumista haastoivat joidenkin
kollegoiden asenteet ja stereotypiat seka kaikkialla organisaatiossa oleva
osittainen osatyOkykyisyyteen liittyva tiedon puute. Ne osatyokykyiset jotka
ndyttaytyivat tyoyhteison avoimina, aktiivisina ja vuorovaikutustaitoisina

jasenina padsivat paremmin osaksi tyoyhteisoa.

Tutkimusaiheen jalostuessa mahdolliseksi vaitoskirjatyoksi osatyokykyisten
integrointiprosessiin voitasiin keskittya entista kapeammalla alalla. Aihetta voisi
tutkia esimerkiksi organisaatioiden kaytantojen kautta tyoymparison fyysisen ja
psyykkisen esteettomyyden ndkokulmasta. Tutkimustavoitetta voisi ldhestya
kysymalla esimerkiksi millaisia fyysisia ja psyykkisid tyoymparistoon liittyvia
haasteita organisaatioissa on ja miten organisaatioiden fyysista ja psyykkista
esteettomyyttd on pyritty lisddmaan. Toisaalta HR:n nakokulmasta aihetta olisi
varsin mielenkiintoista tutkia monimuotoisuuden arvostamisen jalkauttamisen
perspektiivistd. Tutkimustavoitetta voisi ldhestyd vaikkapa seuraavien
kysymysten kautta: Mitda monimuotoisuuden arvostamiseen liittyvia kaytantoja
HR toteuttaa tyOssaan? Mitd haasteita monimuotoisuuden arvostamisen
jalkauttamisessa esimiestasolle esiintyy? Potentiaalinen vaitoskirjan aihe voisi
olla toisaalta my0s monimuotoisuuden johtamisen ja rekrytoinnin RATKO-
mallin  vaikuttavuus  osatyOkykyisten = urakehityksen = ndkokulmasta.
Tutkimustavoitetta voitaisiin lahestya esimerkiksi seuraavien
tutkimuskysymysten kautta: Miten osatyokykyisen urakehitys on edennyt
RATKO-projektin  jalkeen? Millainen vaikutus RATKOIlla on ollut

osatyokykyisten valmiuksiin tyoeldmatoimijoina ja tyoyhteison jasenina?
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