HYVEET OTAVAMEDIAN ASIAKASPALVELUSSA
Tyoyhteison kehittamishanke 2014

Ja jos kaikki kilpailisivat jaloudessa ja jéinnittdisivét voimansa hyvien tekojen
tekemiseksi, yhteisé saisi kaiken tarvitsemansa ja kukin itselleen suurimman
hyvin, sillé hyve on sellainen.

Aristoteles, Nikomakhoksen etiikka

Prosessin tausta

Yksilon ja yhteisén hyveet

Hyveet ovat ndytelleet keskeista osaa lansimaisessa etiikassa antiikin ajoista lahtien. Sokrates, Pla-
ton ja etenkin Aristoteles loivat aikanaan ndakemyksilladn pohjan, jonka varaan hyve-etiikka yha
edelleen rakentuu.

Aristoteleen mukaan hyveet ovat ne luonteenpiirteet ja ominaisuudet, jotka tekevat ihmisesta
hyvan. Niiden voi ajatella maarittavan ihmista joko sellaisenaan ilman lisamaareita tai jossakin tie-
tyssa tehtdvassa tai roolissa. Yhtdalta hyveet, sellaiset kuin oikeudenmukaisuus, kohtuullisuus ja
hyvantahtoisuus, kuuluvat samalla tavoin jokaiselle ihmiselle, toisaalta hyveet tai ainakin niiden
merkitys vaihtelevat sen mukaan, missa roolissa kulloinkin toimimme ja vaikutamme. Vanhem-
man, puolison ja ystdavan hyveet poikkeavat jossain maarin toisistaan, samoin talonrakentajan,
huilunsoittajan ja sotilaan hyveet.

Hyveissa yhdistyy yhteison ja yksilon etu. Kyetdkseen toimimaan tarkoituksensa mukaisesti ja tayt-
tamaan tehtdvansa yhteiso tarvitsee jasenid, jotka ovat yhteison ja sen tavoitteiden kannalta hy-
via. Yksilon taas on oman elamansa ja hyvinvointinsa vuoksi tarkeda saada kokea olevansa hyva
siind, mita on ja tekee.

Intressien kohtaaminen tekee hyveistd monessakin mielessa yhteisén ja yksilon yhteisen asian.
Kaytannossa tama nakyy esimerkiksi siind, ettd vaikka hyveet ovat yksilon ominaisuuksia, yhteis6



on se, joka viime kddessd nimeda hyveet ja maarittelee kdytdnndssa niiden mukaisen toiminnan.
Yksilon vastuulle ja tehtdvaksi jaa — sen jdlkeen, kun yhteisé on kasvatuksen kautta auttanut yksi-
68 omaksumaan keskeiset hyveet — hyveiden kehittdminen ja niiden noudattaminen omassa toi-
minnassaan.

Hyveet tydssd

Jos hyveet ovat ne luonteenpiirteet ja ominaisuudet, jotka tekevat ihmisesta hyvan, tyon hyveet
ovat ne luonteenpiirteet ja ominaisuudet, jotka tekevat ihmisesta tyossaan hyvan. Tyon hyveet on
luontevaa jakaa neljaan ryhmaan: yhteisolliset hyveet, tyon tekemisen hyveet, johtamisen hyveet
ja ammatilliset hyveet.

Hyveiden kehittdmisen lahtokohtana on, etta jokaisella toimivalla organisaatiolla on valttamatta jo
valmiiksi kdytossaan kaikki toiminnan kannalta keskeiset hyveet. Ellei ndin olisi, organisaatiota tus-
kin olisi edes olemassa, saati ettd se kykenisi toimimaan millaan jarjellisella tavalla.

Kokonaan toinen kysymys on, ovatko kaikki tarpeelliset hyveet aktiivisessa kaytossa tai edes orga-
nisaation itsensa tiedossa. Osa hyveista toimii ilman, ettd kukaan on tullut panneeksi niitd edes
merkille, osa on olemassa vasta jonkinlaisina hyveen ituina: arvoina, ihanteina ja pyrkimyksina.
Jotta kokonaisuus saataisiin toimimaan, hyveet taytyy etsida ja nimetd, selvittaa niiden toiminta
kdaytannossa, ratkaista niiden toteutumiseen mahdollisesti liittyvat ongelmat ja ottaa ne hallintaan
ja kayttoon.

Hyveprosessi Otavamedian asiakaspalvelussa

Otavamedian asiakaspalvelussa hyveprosessilla Iahdettiin tavoittelemaan tyokulttuurin ja tydnteki-
joiden hyvinvoinnin vahvistamista seka tulostason nostoa. Asiakaspalvelussa tyota tehdaan kovien
paineiden alla. Merkittdva osa tyosta on vastaamista tilauksiaan irtisanovien asiakkaiden yhtey-
denottoihin. Asiakaspalvelun tyontekijoiden tehtdavana on saada irtisanomispaatdksen jo kertaal-
leen tehneet asiakkaat perumaan paatoksensa. Tehtava ei ole helppo, eivatka sitd ole omiaan hel-
pottamaan media-alan murroksesta johtuvat ylimaaraiset paineet: Asiakaspalvelun onnistumisella
on suuri merkitys mediatalon tulevaisuudelle.

Toisaalta asiakaspalvelun henkildstoa vaivaa krooninen alemmuudentunne. Mediatalossa toimitta-
jat ovat muiden silmissa tahtia ja muut omasta mielestdan ”vain” tavallisia kuolevaisia. Nain siita
huolimatta, etta yhtion talous ja sen myo6ta tulevaisuus tosiasiassa on mitd suurimmassa maarin
myynnin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun tyon varassa.

Hyveprosessin toteuttamisesta vastasi eetikko ja uskonnonfilosofi Antti Kyllidginen. Ajatus hyveiden
tuomisesta osaksi tyon tekemista ja tyoyhteison arkea perustuu Antti Kyllidisen kirjaan Paksunah-
kaisuudesta suurisieluisuuteen — hyveet tydssd ja eldmdssé (Otava 2012). Kyllidisen perustama
SyFron Oy on toistaiseksi ainoa toimija Suomessa, joka tuottaa tyoyhteison ja organisaation kehit-
tamiseen tahtdavia hyveprosesseja.



Yhteisolliset hyveet

Otavamedian asiakaspalvelussa kehittamisprojekti aloitettiin yhteisollisista hyveista, jotka tekevat
tyoyhteisoista hyvia yhteisoja ja tyontekijoista toisilleen hyvia tydtovereita. Tahan paadyttiin siksi,
ettd organisaatioissa yleensa niin tyoilmapiiri kuin kaikki jarkeva aikaansaaminen rakentuvat viime
kdadessa tyoyhteison toimivuuden ja vahvan yhteiséllisyyden varaan. Yhteisollisten hyveiden vah-
vistaminen luo siten pohjaa paitsi tyohyvinvoinnille, tyossa jaksamiselle ja viihtymiselle ja tyon
kokemiselle mielekkdaksi myds tehokkuudelle, tuottavuudelle ja tyon laadulle.

Prosessin eteneminen
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Yhteisollisten hyveiden nimedminen

Yhteisollisten hyveiden prosessi kaynnistyi 25.2.2014 Otavamediassa pidetylld tyoyhteisopaivalla,
johon osallistuivat kaikki tyontekijat kahtena ryhmana (ap ja ip). Paiva kaynnistyi lyhyella hyve-
etiikkaan johdattavalla luennolla ja sitd seuraavalla keskustelulla. Luennon tarkoituksena oli selvit-
taa, mitd hyveet ovat ja mihin niita tarvitaan elamassa yleensa ja tydelamassa erityisesti.

Alkuluennon ja keskustelun jalkeen osallistujat jakautuivat pienryhmiin. Ryhmien tehtavana oli
annetusta 25 hyveen listasta (liite 1) valita ensin viisi tarkeintad jo olemassa olevaa hyvettd, jotka
tekevat Otavamedian asiakaspalvelusta hyvan tydyhteison, ja sen jalkeen vield kaksi hyvettd, jotka
tekisivat siitd tyoyhteisona entistakin paremman.



Ryhmien tydskentelyn perusteella eniten dania saaneet hyveet danimaarineen olivat
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Ystavallisyys
Joustavuus
Vastuullisuus
Luotettavuus
Palvelevuus
Avoimuus
Arvostavuus
Kannustavuus
Rentous
Hyvantahtoisuus
Rohkeus
Yhteistyohakuisuus
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Kaydyn keskustelun perusteella jatkotydskentelyyn valittiin (liite 2)

Arvostavuus
Kannustavuus
Luotettavuus
Oikeudenmukaisuus
Rentous
Ystavallisyys

Yhteiséllisten hyveiden mddritteleminen

Kehitettavien hyveiden nimeamisen jalkeen vuorossa oli hyveiden maarittely, jonka asiakaspalve-
lun henkildsto toteutti tyoyhteisdpaivassa 27.2.2014 jalleen kahtena ryhmana (ap ja ip). Kumman-
kin session aluksi osallistujat jaettiin kuuteen ryhmaan, jotka saivat kukin maariteltavakseen yhden
valituiksi tulleista hyveista. Tehtavana oli koota ajatuksia siitd, mita yksittdinen hyve tarkoittaa tai
voisi tarkoittaa tydyhteison arjessa. Maaritelmia seulottaessa tarkeaa oli pitdada mahdollisimman
pitkdlle kiinni maaritelmien jokapaivaisyydesta (tapahtuu tai voisi tapahtua vahintaan viikottain),
konkreettisuudesta (mitd tapahtuu kaytannossa, kun tietty hyve toimii) ja yhteisollisyydestd (ne
hyveen ulottuvuudet, joihin yhteiso voi omalla toiminnallaan vaikuttaa).

Ryhmien saatua omat hyveensa maaritellyiksi jokainen ryhma sai tdaydentaa muiden ryhmien ai-
kaansaannoksia. Lopuksi hyveiden maaritelmia (liite 3) vield hiottiin ja muokattiin yhteisessa kes-
kustelussa.

Kysely hyveiden toteutumisesta

TyOyhteisOpdivassa 27.2.2014 listattujen hyveiden maaritelmien perusteella laadittiin henkilosto-
kysely. Kyselyn runkona oli 41 vaitetta (liite 4), joiden toteutumista tyoyhteisdssd jokainen vastaaja



sai arvioida viisiportaisella asteikolla: (toteutuu) aina, ldhes aina, usein, joskus, ei koskaan. Kysely
toteutettiin verkkokyselyna, vastausaika oli 3.-7.3.2014.

Kyselyyn vastasi 43 vastaajaa 50:sta. Kyselyn mukaan kuuden hyveen 41 alakohdasta 19 (46 %) oli
hyveen tasolla (toimi |dhes aina). Loput 22 alakohtaa toimivat usein (liite 5). Kyselyn tulos kertoi
hyveiden kehittamisen ldhtotilanteen. Prosessin kannalta tulosta voitiin perustellusti pitda lupaa-
vana: hyveet toimivat kohtuullisen mutteivat liian hyvin, nollasta ei tarvinnut lahtea liikkeelle mut-
ta kehittamisen varaa viela oli.

Tyéterveyslaitoksen kysely ja haastattelut

Otavamedian asiakaspalvelun yhteisollisten hyveiden prosessi kuului osana Tyo6terveyslaitoksen
SyFron Oy:n hyveprosessien vaikutuksia selvittavaan tutkimukseen. Tutkimuksen tarkoituksena on
selvittaa erityisesti hyveiden kehittdmisen ja tyohyvinvoinnin valista yhteytta. Tassa tarkoituksessa
Tyoterveyslaitos teki asiakaspalvelun tyontekijoille verkkokyselyn, jossa selvitettiin muun muassa
tyontekijoiden kokemuksia tyoénsa mielekkyydestd, omasta motivaatiostaan ja sitoutumisestaan
ty6honsa, paineensietokyvystaan ja tyonsa laadusta. Kyselya tdaydennettiin 5-6 tyontekijan haas-
tattelulla.

Hyvekyselyn tulosten analysointi

Henkilostokyselyn tulokset kaytiin lapi ja analysoitiin 19.3.2014 Otavamediassa pidetyssa tyopajas-
sa. Osallistujina oli koko henkilosté kahdessa osassa (ap ja ip).

Kummankin session alussa kyselyn tulokset esiteltiin ja niista keskusteltiin, minka jalkeen jakaan-
nuttiin kuuteen ryhmaan. Jokainen ryhma sai kasiteltdviakseen yhden kehitettavista hyveista ja
tehtavakseen keksia ideoita, joiden avulla hyveiden toteutumista voitiin kehittdmisjakson aikana
edistaa (liite 6). Ideoiden vieminen kdytantoon jatettiin tydyhteison ja johtoryhman vastuulle.

Kehittédmisjakso

Viikoilla 13—20/2014 toteutetun kehittamisjakson aikana tehtavana oli keskittya normaaliin tyohon
pitden mielessa kehitettavat hyveet maaritelmineen. Tavoitteena oli hyveiden vahvistaminen ar-
jessa siten, ettd hyveiden mukaiset toimintatavat muodostuisivat vahitellen automaattisiksi ja it-
sestadn selviksi.

Jotta hyveet olisivat pysyneet mielessa koko kahdeksanviikkoisen kehittamisjakson ajan, henkils-
t6lla oli mahdollisuus pelata Hyvepelia ja antaa pelin avulla toisilleen pisteitd hyveiden mukaisesta
toiminnasta. Hyvepelia pelattiin ahkerasti aina kehittamisjakson viimeista edelliselle viikolle saak-
ka. Viimeisella viikolla palaaminen syysta tai toisesta hiipui. Kaiken kaikkiaan peli kuitenkin taytti
tehtdvansa: kahdeksan viikon aikana mainetta ja kunniaa hyveiden noudattamisesta jaettiin kaik-
kiaan 1829 pisteen verran.



Uusintakysely hyveiden toteutumisesta

Kehittamisjakson tulokset saatiin selville toukokuussa viikolla 21 toteutetulla henkilostékyselylla.
Kysely oli identtinen maaliskuussa toteutetun henkilostokyselyn kanssa.

Jalkimmaiseen kyselyyn vastasi 24 vastaajaa 50:sta. Kyselyn mukaan kuuden hyveen 41 alakohdas-
ta hyveen tasolla olevien maara oli kehittamisjakson aikana laskenut 19:sta 16:een (39 %). Loput
25 alakohtaa toteutuivat usein. Hyveiden 41 alakohdasta 19 oli kehittynyt myonteiseen suuntaan,
22:ssa oli taannuttu (liite 7).

Tyéterveyslaitoksen uusintakysely ja haastattelut

Tyoterveyslaitos toteutti oman kyselynsa ja siihen liittyvat haastattelut uudelleen viikolla 22. Kyse-
lyn tulokset julkistetaan tutkimuksen valmistuessa kevaalla 2015.

Prosessin pdditos

Uusintakyselyn ja samalla koko yhteiséllisten hyveiden prosessin tulokset esiteltiin Otavamedian
asiakaspalvelun tyontekijoille 17.9.2014 Otavamediassa pidetyssa tyopajassa. Tyontekijat jakaan-
tuivat jalleen aamu- ja iltapdivaryhmiin. Tulosten esittelyn ja niistda kdaydyn keskustelun jalkeen
kaytiin vield kerran pienryhmiin ideoimaan keinoja, joiden avulla prosessin kuluessa saavutetuista
hyvista kaytannoista kyetaan jatkossa pitdamaan kiinni ja miten yhteiséllisia hyveita voidaan tule-
vaisuudessa edelleen kehittaa (liite 8).

Loppupaatelmat

Yhteisollisten hyveiden kehittamisprosessin lopputulos ei ollut taysin odotusten mukainen. Kyse ei
ollut siita, ettei itse prosessi olisi edennyt suunnitelmien mukaan tai ettei Otavamedian asiakas-
palvelun vaki olisi sitoutunut prosessiin. Niin prosessin sujuminen kuin osallistujien suhtautuminen
hyveiden kehittdmiseen antoivat odottaa selvempaa edistymista hyveiden kehittamisessa.

Sen enempaa prosessin paatossessiossa kuin sitd edeltdaneessa tapaamisessa esimiesten ja henki-
l6stojohtajan kanssa ei I6ydetty yhta selkeda syyta prosessin lopputulokseen. Esiin nousivat loppu-
kevaan kiire ja paineet, kriittisyyden kasvu omaa tyoyhteisda ja organisaatiota kohtaan sekd mah-
dolliset ylimitoitetut odotukset hyveprosessin vaikutusten suhteen.

Yhtena merkittdvana syyna prosessin lopputulokseen saattoi olla se, ettd osaan kehitettaviksi vali-
tuista yhteisollisista hyveista kohdistui odotuksia, jotka todellisuudessa liittyvat enemman organi-
saation toimintaan. Hyvana esimerkkind tastd on kannustavuus, jota asiakaspalvelun vaki ei koe
saavansa Otavamedian organisaatiossa riittavasti. Ajatuksena kannustavuutta valittaessa oli, etta
organisaation taholta koettua kannustuksen puutetta voitaisiin ainakin osittain kompensoida nos-



tamalla kannustusta omaa itsed ja tyotovereita kohtaan. Paatossessiossa kaydyista keskusteluista
padtellen kavi kuitenkin niin, ettd organisaation taholta edelleen koettu kannustuksen puute oli
ainakin yhtena syyna kyselyn osoittamaan taantumiseen kannustuksen hyveessa.

Tata teoriaa tukee se, ettd asiakaspalvelun tyontekijat olivat prosessin tuloksista l[ahinnd hammen-
tyneitd. Heidan kokemuksensa mukaan tyoyhteison yhteisollisyys on huomattavasti korkeammalla
tasolla kuin jalkimmainen kysely antaa ymmartaa. Sen sijaan yhteison ulkopuolisten heita kohtaan
osoittamassa arvostuksessa, kannustamisessa ja oikeudenmukaisuudessa olisi heidan mielestdaan
toivomisen varaa.

Prosessin tuloksista voidaan joka tapauksessa paatella, etta tyoyhteisona Otavamedian asiakaspal-
velu voi hyvin. Kaikki kehittamiskohteina olleiden hyveiden alakohdat toteutuvat vahintaankin
usein ja 25:std usein toteutuvasta tusinan verran on hyvin pienelld panostuksella nostettavissa
toteutumaan ldhes aina. Kun vield muistetaan, ettd hyveet ovat maaritelman mukaan luonteen-
piirteita ja -ominaisuuksia, joissa todelliset ja kestdavat muutokset tapahtuvat hitaasti ja pitkan ajan
kuluessa, ei muutaman kuukauden mittaisesta kehittamisprojektista pida vetaa liian pitkalle me-
nevia johtopaatoksia.



Tyonteon hyveet

Yhteisollisten hyveiden prosessin jalkeen hyveiden kehittdaminen Otavamedian asiakaspalvelussa
jatkui syksylla 2014 tyénteon hyveiden prosessilla. Taman myota painopiste hyveiden kehittami-
sessa siirtyi yhteisosta yksiloon. Tyonteon hyveet ovat ne ominaisuudet, jotka tekevat tyontekijois-
ta tyossaan hyvia. Siind, missa yhteisollisten hyveiden vaikutus nakyy ennen kaikkea yhteison hy-
vinvoinnissa, tyonteon hyveet ovat ominaisuuksia, jotka tekevat yksilosta yksilona hyvan ja organi-
saatiolle arvokkaan.

Prosessin eteneminen
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Tybnteon hyveiden nimedminen

Tyonteon hyveiden prosessi kdynnistyi 26.9.2014 Otavamediassa pidetylla tydyhteisopaivalla, jo-
hon osallistuivat kaikki tyontekijat kahtena ryhmana (ap ja ip). Paivan aluksi kiinnitettiin huomio
omaan tyohon ja sen sisdltéon pohtimalla pienryhmissd, mika omassa tydssa on parasta ja mika
haasteellista. Pohdinnan tulokset listattiin paperille (liite 9) ja niista kaytiin keskustelu.

Kun oman tydn pohdinta oli saatu viritetyksi, ryhdyttiin selvittdmaan tyon kannalta keskeisimpia
hyveita. Pienryhmien tehtdvana oli annetusta 25 hyveen listasta (liite 10) valita viisi tarkeinta tyon-
teon hyvetta, joiden varaan Otavamedian asiakaspalvelun hyva toiminta ja aikaansaaminen raken-
tuvat.



Ryhmien tydskentelyn perusteella eniten danid saaneet hyveet danimadarineen olivat
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Yhteistydkykyisyys
Asiakaslahtoisyys
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Tuloshakuisuus

Kaydyssa keskustelussa palvelevuuden katsottiin sisaltyvan asiakaslahtoisyyteen, kehittymiskykyi-
syyden ja oppimishaluisuuden oivaltavuuteen ja tuloshakuisuuden tavoitteellisuuteen. Tyodnteki-
joiden ehdotukseksi kehitettaviksi tydonteon hyveiksi valikoituivat siten

Asiakaslahtoisyys
Karsivallisyys
Oivaltavuus
Tavoitteellisuus
Vastuullisuus
Yhteistyokykyisyys

Tybnantajan ndakokulmaa edustanut palvelu- ja henkildstdjohtaja Anne Mantila hyvaksyi tyonteki-
joiden ehdotuksen sellaisenaan.

Tyénteon hyveiden mddritteleminen

Kehitettavien hyveiden nimedamisen jalkeen vuorossa oli hyveiden maarittely, jonka asiakaspalve-
lun henkildsto toteutti tyoyhteisdpaivassa 29.9.2014 jalleen kahtena ryhmana (ap ja ip). Kumman-
kin session aluksi osallistujat jaettiin kuuteen ryhmaan, jotka saivat kukin maariteltavakseen yhden
valituiksi tulleista hyveista. Tehtavana oli koota ajatuksia siitd, mita yksittdinen hyve tarkoittaa tai
voisi tarkoittaa omassa tyossa. Maaritelmia seulottaessa tarkeaa oli pitda mahdollisimman pitkalle
kiinni maaritelmien konkreettisuudesta (mitd tapahtuu kdytannossa, kun tietty hyve toimii) ja jo-
kapaivaisyydesta (tapahtuu tai voisi tapahtua vahintaan viikoittain) seka tyon tekemisen nakokul-
masta. Lisaksi maaritelmat pyrittiin kirjoittamaan positiiviseen minda-muotoon eli yksikon ensim-
maisen persoonan myontdlauseiksi.



Ryhmien saatua omat hyveensa maaritellyiksi jokainen ryhma sai taydentad muiden ryhmien ai-
kaansaannoksia. Lopuksi hyveiden maaritelmia (liite 11) vield hiottiin ja muokattiin yhteisessa kes-
kustelussa.

Kysely hyveiden toteutumisesta

TyOyhteisopdivassa 29.9.2014 listattujen hyveiden maaritelmien perusteella laadittiin henkilosto-
kysely. Kyselyn runkona oli 48 vaitetta (liite 12), joiden toteutumista tydyhteisdssa jokainen vas-
taaja sai arvioida viisiportaisella asteikolla: (toteutuu) aina, lahes aina, usein, joskus, ei koskaan.
Kysely toteutettiin verkkokyselyna, vastausaikaa oli viikko 42 eli 13.-17.10.2014.

Kyselyyn vastasi 33 vastaajaa 54:sta. Kyselyn mukaan kuuden hyveen kaikki 48 alakohtaa toimivat
hyveen tasolla: “aina” 11 (23 %) ja "lahes aina” 37 (77 %). Tulos kertoi hyveiden kehittamisen Iah-
totilanteen (liite 13). Kyselyn mukaan tyonteon hyveet olivat erinomaisella mallilla, sen sijaan hy-
veiden kehittdmisprosessin kannalta tulosta voitiin perustellusti pitda vahintdankin haastavana:
hyveet toimivat jo valmiiksi niin hyvin, ettei kehittamisen varaa juuri enaa ollut.

Hyvekyselyn tulosten analysointi

Henkilostokyselyn tulokset kaytiin [api ja analysoitiin 20.10.2014 Otavamediassa pidetyssa tyopa-
jassa. Osallistujina oli asiakaspalvelun henkil6sto kahdessa osassa (ap ja ip).

Kummankin session alussa kyselyn tulokset esiteltiin ja niista keskusteltiin, minka jalkeen jakaan-
nuttiin kuuteen ryhmaan. Jokainen ryhma sai kasiteltdavakseen yhden kehitettavista hyveista ja
tehtavakseen keksia ideoita, joiden avulla hyveiden toteutumista voitiin kehittdmisjakson aikana
edistaa (liite 14).

Kehittédmisjakso

Viikoilla 44—49/2014 toteutetun kehittdmisjakson aikana tehtavana oli keskittya normaaliin tyohon
pitden mielessa kehitettavat hyveet maaritelmineen. Tavoitteena oli hyveiden vahvistaminen ar-
jessa siten, etta hyveiden mukaiset toimintatavat muodostuisivat vahitellen automaattisiksi ja it-
sestaan selviksi.

Jotta hyveet olisivat pysyneet mielessa koko kuusiviikkoisen kehittamisjakson ajan, tyontekijoilla
oli mahdollisuus tayttdd verkossa toteutettua hyvepdivakirjaa. Kehittamisjakson jokaisen viikon
alussa prosessin osallistujat saivat sdahkodpostiinsa paitsi kyseisen viikon hyveen kehittamiseksi
20.10. keksityt ideat myos koosteen edellisen viikon hyveeseen liittyvista paivakirjamerkinnoista
(liite 15).
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Uusintakysely hyveiden toteutumisesta

Kehittamisjakson tulokset saatiin selville joulukuun alussa viikolla 50 toteutetulla henkilosto-
kyselylla. Kysely oli identtinen lokakuussa toteutetun kyselyn kanssa.

Jalkimmaiseen kyselyyn vastasi 28 vastaajaa 54:sta. Kyselyn mukaan kuuden hyveen 48 alakohdas-
ta aina toteutuvien maara oli kehittamisjakson aikana noussut 11:std 21:een (44 %) ja ldahes aina
toteutuvien maara vastaavasti laskenut 37:std 27:4an (56 %). Hyveiden alakohdista 39 oli kehitty-
nyt myonteiseen suuntaan, 3 pysynyt ennallaan ja 6 taantunut (liite 16).

Prosessin pdidéitos

Uusintakyselyn ja samalla koko tydnteon hyveiden prosessin tulokset esiteltiin Otavamedian asia-
kaspalvelun tyontekijoille tiistaina 27.1.2015 Otavamediassa pidetyssa ty6pajassa. Tyontekijat ja-
kaantuivat jalleen aamu- ja iltapaivaryhmiin. Tulosten esittelyn ja niista kaydyn keskustelun jalkeen
kaytiin vield kerran pienryhmiin ideoimaan keinoja, joiden avulla prosessin kuluessa saavutetuista
hyvista kaytannoista kyetdan jatkossa pitamaan kiinni ja yhteisollisia hyveita voidaan tulevaisuu-
dessa edelleen kehittaa (liite 17).

Loppupaatelmat

Hyveprosessin onnistumisen ensimmainen edellytys on, ettd mukana oleva tyoyhteiso sitoutuu
prosessiin ja ottaa tarjotun tyokalun aktiiviseen kayttéon. Otavamedian asiakaspalvelun tyonteon
hyveiden prosessissa juuri ndin kavi. Tyontekijat olivat ensimmaisesta tydyhteisdpaivasta prosessin
loppuun saakka vahvasti mukana hyveiden kehittamisessa.

Hyveiden kehittamisessa saavutettu tulos oli merkittava erityisesti ottaen huomioon hyveiden to-
teutumisen jo valmiiksi kiitettavan lahtotason. Kokonaiskuvaa prosessin tuloksesta vahvistaa se,
ettd 48 alakohdasta 39 kehittyi parempaan suuntaan — monet vielapa merkittavissa maarin.

Kyselyiden tulokset ovat sindnsa vain yksi ja parhaimmillaankin suuntaa antava tapa arvioida pro-
sessin toteutumista. Vahintdaan yhta suuri merkitys on silld, miten tyontekijat lahtevat mukaan
prosessiin ja mitd hyvepaivakirjat ja muu matkan varrella saatu palaute kertoo prosessin etenemi-
sestd. Otavamedian asiakaspalvelun tapauksessa voidaan kuitenkin todeta kaikkien mainittujen
indikaattoreiden osoittavan samaan suuntaan. Nain ollen on perusteltua paatella tydnteon hyvei-
den prosessin onnistuneen tavoitteissaan hyvinkin odotusten ja toiveiden mukaan.

Erityisen arvokkaaksi hyveprosessin lopputuloksen tekee se, ettd prosessiin osallistuneet tyénteki-
jat tekivat alusta loppuun kaiken itse. Asiakaspalvelun vaki itse valitsi ja maaritteli hyveensa, ilmai-
si kyselyissé oman kokemuksensa niiden toteutumisesta ja vastasi hyveiden kehittamisesta. Koska
kyse ei nadin ollen ole yrityksestd saada kannettu vesi pysymaan kaivossa, voidaan olettaa, etta
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hyveiden tuomisella tiedostetuksi osaksi tyokulttuuria ja tydnteon arkea on pitkaaikaiset ja kauas-
kantoiset vaikutukset.
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Johtamisen hyveet

Kolmantena osiona Otavamedian asiakaspalvelun hyveiden kehittamisessa kaynnistyi johtamisen
hyveiden prosessi. Prosessin tarkoituksena oli saada esimiestyd asiakaspalvelussa sovitetuksi ai-
emmin nimettyjen yhteisollisten ja tydonteon hyveiden maarittelemaan tyokulttuuriin. Johtamisen
hyveiden prosessi toteutettiin suurimmaksi osaksi samanaikaisesti tyénteon hyveiden prosessin
kanssa, kuitenkin niin, ettad tyonteot oli ehditty nimeta ja maaritellda ennen kuin johtamisen hyveita
kaytiin valitsemaan.

Prosessin eteneminen

Ke 8.10.2014

e Koulutuspdiva,
johtamisen hyveiden

Viikko 42

* Kysely hyveiden
toteutumisesta

Ti10.10.2014

* Koulutuspdiva, kyselyn
tulosten analysointi

nimedminen ja
maarittely

Ti 20.1.2015 Viikko 50 Viikot 44-49

* Koulutusp3ivd, prosessin sUusintakysely hyveiden
tulosten esittely toteutumisesta

» Kehittamisjakso

Johtamisen hyveiden nimedminen ja mddrittely

Johtamisen hyveiden prosessi kdynnistyi 8.10.2014 pidetylla sessiolla, johon osallistuivat palvelu-
ja henkilostojohtaja Anne Mantila sekd molemmat asiakaspalvelun esimiehet. Tyoskentely aloitet-
tiin kirjaamalla esimiesten omassa tydssaan kokemia vahvuuksia ja haasteita.

Taman jalkeen kumpikin esimies sai poimia annetusta 40 hyveen listasta (liite 18) ne noin viisi hy-
vettd, jotka parhaiten kuvasivat omia vahvuuksia, toiset viisi, joiden kehittdminen parhaiten aut-
taisi vastaamaan omassa tydssa koettuihin haasteisiin, kolmannet viisi, jotka sopivat yhteen tyoyh-
teison nimedmien yhteisollisten hyveiden kanssa, ja neljannet viisi, jotka parhaiten toimivat kehi-
tettaviksi valittujen tyonteon hyveiden kanssa. Nain toimien hyveiden valinnassa voitiin ottaa
huomioon niin esimiesten omat ominaisuudet kuin johdettavan tyon ja tydyhteison erityispiirteet.
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Seuraavaksi hyveiden saamat danet yhdistettiin ja hyveistd, niiden merkityksistd ja painotuksista
keskusteltiin. Kdydyn keskustelun perusteella kehittdmiskohteiksi valikoituivat

Kannustavuus
Luottavaisuus
Oikeudenmukaisuus
Positiivisuus
Paattavaisyys
Vastuullisuus

Kehitettavien hyveiden tultua valituiksi esimiehet maarittelivat hyveet sen mukaan, mita itse ym-
marsivat niiden omassa tydssaan tarkoittavan tai voivan tarkoittaa. Maaritelmia mietittaessa etsit-
tiin mahdollisimman konkreettisia ja arkipaivaisia asioita.

Tybntekijoiden nédkékulma johtamiseen

Johtamisessa on kaksi osapuolta — esimies ja alainen — ja siksi johtamisen hyveiden maarittelyssa
oli syyta ottaa huomioon molempien osapuolten nakemykset. Asiakaspalvelun tyontekijoista ni-
mettiin kuuden hengen vertailuryhma, jonka tehtdavana oli maaritelld omasta ndakdkulmastaan ke-
hitettaviksi valitut johtamisen hyveet ja kertoa kyselyissa oma nakemyksensa hyveiden toteutumi-
sesta. Maaritelmat pyydettiin tyontekijoiden edustajilta sahkdpostitse keskiviikkona 8.10. ja aikaa
hyveiden maarittelemiseen oli seuraavan paivan iltaan saakka. Esimiesten ja tyontekijoiden laati-
mat maaritelmat listattiin yhteen (liite 19) ja niita kasiteltiin nimettomina.

Kysely hyveiden toteutumisesta

Esimiesten ja tyontekijoiden listaamien hyveiden maaritelmien perusteella laadittiin kysely, johon
saivat vastata molemmat esimiehet ja tyontekijoistda nimetty vertailuryhma. Kysely muodostui 48
vaitteesta (liite 20), joiden toteutumista esimiestydssad vastaajat saivat arvioida viisiportaisella as-
teikolla: (toteutuu) aina, lahes aina, usein, joskus, ei koskaan. Kysely toteutettiin verkkokyselyna,
vastausaikaa oli viikko 42 eli 13.-17.10.2014.

Kaikki vastaajat vastasivat kyselyyn. Esimiesten nakemyksen mukaan kuuden hyveen 48 alakoh-
dasta 7 (15 %) toimi “aina”, 33 (69 %) “lahes aina”, 6 (13 %) "usein” ja 2 (4 %) "joskus”. Tyonteki-
joiden kokemuksen mukaan alakohdista 34 (71 %) toimi ”“ldahes aina” ja loput 14 (29 %) "usein”
(liite 21). Tulos kertoi hyveiden kehittamisen ldhtotilanteen.

Kuten oli odotettavissa, esimiesten ja tyontekijoiden kasitykset hyveiden toteutumisesta poikkesi-
vat toisistaan jonkin verran. Ero jai kuitenkin suhteellisen pieneksi: kun vastauksille annetaan nu-
meroarvot (“aina” = 1, “lahes aina” = 2, "usein” = 3, ”joskus” = 4, "ei koskaan” = 5), esimiesten ja
vertailuryhman arvioiden valinen ero oli keskimaarin ainoastaan 0,38 yksikon suuruinen. Merkitta-
vampi ero syntyi vastausten hajonnassa esimiesten antaessa itselleen ”ldhes aina”- ja “usein”-
arvioiden lisdaksi myos mainintoja “aina” ja "joskus”.
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Hyvekyselyn tulosten analysointi

Henkilostokyselyn tulokset kaytiin lapi ja analysoitiin 21.10.2014 Otavamediassa pidetyssa tyopa-
jassa. Osallistujina olivat esimiesten lisdksi vertailuryhmaan kuuluneet tyontekijat.

Tapaamisen alussa kyselyn tulokset esiteltiin ja niista keskusteltiin. Taman jalkeen vertailuryhma
poistui paikalta ja esimiehet jaivat kehittelemaan tapoja, joiden avulla hyveiden toteutumista voi-
tiin kehittamisjakson aikana edistaa (liite 22).

Kehittédmisjakso

Viikoilla 44—49/2014 toteutetun kehittamisjakson aikana tehtavana oli keskittya normaaliin tyohon
pitden mielessa kehitettavat hyveet maaritelmineen. Tavoitteena oli hyveiden vahvistaminen ar-
jessa siten, etta hyveiden mukaiset toimintatavat muodostuisivat vahitellen automaattisiksi ja it-
sestaan selviksi.

Kehittamisen edesauttamiseksi jarjestettiin nelja coaching-tapaamista (5.11., 20.11., 4.12. ja
9.12.). Tapaamisiin osallistuivat molemmat esimiehet, coachina toimi Antti Kyllidinen.

Uusintakysely hyveiden toteutumisesta

Kehittamisjakson tulokset saatiin selville joulukuun alussa viikolla 50 toteutetulla henkil6sto-
kyselylla. Kysely oli identtinen lokakuussa toteutetun kyselyn kanssa.

Jalkimmaiseen kyselyyn vastasivat molemmat esimiehet ja viisi kuudesta vertailuryhman jasenes-
ta. Esimiesten nakemyksen mukaan kuuden hyveen 48 alakohdasta 26 (54 %) toimi “aina”, 18 (38
%) ”“lahes aina”, 3 (6 %) “usein” ja 1 (2 %) "joskus” (liite 23). Tyontekijoiden kokemuksen mukaan
alakohdista 30 (63 %) toimi “lahes aina” ja 18 (38 %) “usein” (liite 24). Esimiesten mukaan hyvei-
den alakohdista 35 oli kehittynyt mydnteiseen suuntaan, 9 pysynyt ennallaan ja 4 taantunut, tyon-
tekijoiden mukaan 22 alakohdassa oli kehitytty myonteiseen suuntaan ja 26:ssa taannuttu.

Esimiesten ja tyontekijoiden antamat vastaukset poikkesivat jalkimmaiselld kyselykerralla toisis-
taan edellista kyselyd huomattavasti enemman. Kun ensimmadisessa kyselyssa vastausten keski-
maarainen ero oli 0,38 yksikkoa, toisessa kyselyssa eroksi tuli 0,82 yksikkoa. Erityisen merkillepan-
tavaa oli, ettd esimiesten ja tyontekijoiden mukaan kehitys oli kulkenut eri suuntiin: esimiesten
mukaan suurimmassa osassa alakohtia oli edistytty, tyontekijoiden mukaan enemmisto alakohdis-
ta oli taantunut (liite 25).

Prosessin pddtds

Uusintakyselyn ja samalla koko johtamisen hyveiden prosessin tulokset esiteltiin Otavamedian
asiakaspalvelun esimiehille tiistaina 20.1.2015 Otavamediassa pidetyssa tapaamisessa.
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Loppupaatelmat

Hyveet ja niiden toimintaperiaatteet olivat kdyneet Otavamedian asiakaspalvelun esimiehille tu-
tuiksi jo yhteisollisten ja tyonteon hyveiden kehittamisprosessien yhteydessa. Siksi koko prosessi
hyveiden nimedamisesta ja maarittelysta viimeiseen tapaamiseen sujui helposti ja mutkattomasti.

Suurinta hammennysta koko prosessissa heratti sen lopputulos. Se, ettd esimiesten ja tyontekijoi-
den arviot hyveiden kehittymisesta erosivat toisistaan, oli ehkd odotettavissa, mutta arvioiden
valisten erojen suuruus ei.

Erojen suuruuden voi ajatella selittyvan suurelta osin vastaajien, erityisesti esimiesten pienelld
maaralla: Koska heita oli vastaamassa vain kaksi, pienin mahdollinen muutos heidan vastauksis-
saan oli puolen yksikdn suuruinen, kun muutos tydntekijéiden arvioissa oli pienimmillaan 0,2 yk-
sikkéa. Nain ollen jo se, etta jalkimmaisessa kyselyssa toinen esimies ja yksi viidesta tyontekijasta
arvioivat jonkin hyveen alakohdassa edistytyn yhden pykalan verran, teki kahden ryhman valille
0,3 yksikdon suuruisen eron ensimmadiseen kyselyyn verrattuna. Jos jalkimmaisessa kyselyssa esi-
miehista toinen arvioi edistyneensa jossakin hyveen alakohdassa yhden yksikdn verran ja yksi vii-
desta tyontekijasta vastaavasti esimiesten taantuneen samassa alakohdassa yhden yksikén verran,
ero kasvoi saman tien nollasta 0,7 yksikkoon.

Jos erojen suuruus onkin viela tilastollisesti selitettavissa, kysymykseen esimiesten ja tyontekijoi-
den erilaisista nakemyksista kehityksen suunnasta on vaikeampi vastata. Miten on mahdollista,
ettd siind, missa esimiesten mukaan on edistytty, tyontekijat nakevat hyveiden taantuneen? Onko
jommankumman ryhman arvio toista uskottavampi, ja jos, niin kumman?

Jos oletetaan — niin kuin ilman muuta on syytd — kummankin ryhman vastanneen kyselyyn mo-
lemmilla kerroilla vilpittdmasti ja parhaan kykynsa mukaan, vaa’an on todettava kallistuvan esi-
miesten arvion suuntaan. Tahan on I6ydettavissa ainakin kolme syyta.

Ensinnakin esimiehet arvioivat omaa itsedan, tyontekijat toista ihmista. Hyveiden tapauksessa kyse
ei ole pelkastaan sen arvioimisesta, mika nakyy ulospain, vaan myoés sen, mika ei nay. Siita huoli-
matta, etta hyveiden on ollakseen totta toimittava myds tekemisen ja tapahtumisen tasolla, niissa
on olennaisilta osin kyse ihmisen ominaisuuksista ja luonteenpiirteista ja niistd nousevista asen-
teista ja suhtautumistavoista. Nadiden osalta ihmista voivat hanen itsensa lisdksi totuudenmukai-
sesti arvioida vain ne, jotka ovat hanta kaikkein 1dhinna, eivatka tahan ryhmaan esimiesten tapa-
uksessa yleensa kuulu heidan alaisensa.

Toiseksi, hyveet kehittyvat ihmisessa vain hitaasti ja pitkan ajan kuluessa. Ennen pitkda niissa ta-
pahtuneet muutokset tulevat kylla selviksi ymparilla olevillekin, mutta yleensa tdahan kuluu pi-
kemmin vuosia kuin viikkoja tai kuukausia. Tdassa suhteessa hyveitaan kehittdva ihminen itse on
nakoalapaikalla. Han kykenee useimmissa tapauksissa havaitsemaan asenteissaan tapahtuvat
muutokset jo kauan ennen kuin ymparistd niitd huomaa. Siksi etenkin muutosprosessin alkuvai-
heessa han on omalle kehittymiselleen luotettavampi todistaja kuin kukaan muu.
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Kolmantena selityksena on esimiehen asema organisaation edustajana alaisiinsa ndhden. Esimie-
hen osana on valittaa tyontekijoille paitsi omat toiveensa ja odotuksensa myds se, mitd organisaa-
tio heilta edellyttaa. Siind, missa esimies kykenee erottamaan toisistaan omansa ja organisaation
vaatimukset, alaisten nakdkulmasta nama kaksi sulautuvat yhteen sita saumattomammin, mita
paremmin esimies on sisdistanyt roolinsa organisaation osana. Siksi esimiehen harjoittamat joh-
tamisen hyveet eivat aina erotu alaisille saakka, vaan sekoittuvat siihen tapaan, jolla alaiset ylipaa-
tdan kokevat tyOnantajan heihin suhtautuvan. Esimiesten joutuessa kantamaan alaisten silmissa
my06s organisaation ”synnit” he eivat aina saa naiden edessa oikeutta hyveilleen.

Esimiesten ja alaisten arvioita edellisten hyveissd tapahtuneesta kehityksesta voisi verrata Lin-
nanmadaen peilisalissa erilaisten peilien antamiin kuviin. Esimiehet katsovat itsedan tavallisesta pei-
lista, joka tosin sekin aina jossain maarin valehtelee esittdessaan oikean vasempana ja vasemman
oikeana mutta nayttaa kuitenkin ihmiselle tunnistettavan kuvan hanesta itsestaan. Alaiset sen si-
jaan ndkevat esimiehen kuin kuperassa tai koverassa peilissa: Kuvassa on kylla jotain todellista,
mutta sen mittasuhteet ja yksityiskohdat ovat vaaristyneet.

Edella todetun perusteella voidaan siis sanoa Otavamedian asiakaspalvelun johtamisen hyveiden
prosessin saavuttaneen tavoitteensa ja esimiesten onnistuneen kehittdamaan hyveitaan kiitettaval-
1a tavalla.
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