O
samk 0’

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Satakunta University of Applied Sciences

HANNA TOROSKA

Esihenkilo tyohyvinvoinnin edista-
jana Palkeissa

JOHTAMINEN JA PALVELULIIKETOIMINTA YAMK
TUTKINTO-OHJELMA
2020



Tekija Julkaisun laji Péivamaara

Toroska, Hanna Opinnéytetyo, ylempi AMK | Toukokuu 2022
Sivumééra Julkaisun kieli
65 Suomi

Julkaisun nimi
Esihenkilo tyohyvinvoinnin edistajini Palkeissa

Tutkinto-ohjelma
Johtaminen ja palveluliiketoiminta Y AMK-tutkinto-ohjelma

Kehittdmistyon tavoitteena oli antaa kehittdmisehdotuksia esihenkildille tydhyvinvoin-
nin edistdmiseksi ja ylldpitdmiseksi Valtion talous- ja henkilostéhallinnon palvelukes-
kuksessa eli Palkeissa. Hyvinvoiva henkilostd on tehokkaan ja kannattavan organisaa-
tion edellytys. Esihenkil6lld on merkittdva rooli tyontekijin tyohyvinvoinnin edistdmi-
sessd ja ylldpitdmisessd. Kehittimisehdotusten taytdntdonpano jii timin kehittdmistyon
ulkopuolelle.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui esihenkilon tavoista vaikuttaa tyontekijin
tyohyvinvointiin. Kuuntelu, keskustelu, kannustus, palaute, arvostus, motivointi, avoin
viestintd, tyokuorman tasaaminen, oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu, ristirii-
tatilanteisiin puuttuminen ja esihenkilon oma esimerkki ovat keinot, joilla esihenkil6 voi
edistdd ja yllapitdd tyohyvinvointia omassa roolissa.

Tutkimuksen ldhestymistapana oli tapaustutkimus ja tiedonkeruumenetelminé kéytettiin
haastatteluita ja dokumenttianalyysid. Esihenkil6itd haastateltiin viisi eri organisaation
yksikoistd ja johdon edustajia haastateltiin kolme. Dokumenttianalyysissa analysointiin
VMBaron ja esithenkilobaron viimeisten vuosien tuloksia.

Teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen tutkimuksen perusteella luotiin kehittdmiseh-
dotuksia esihenkil6ille tyhyvinvoinnin edistimiseksi ja yllapitdmiseksi. Kehittdmiseh-
dotuksina syntyi seuraavat tavat: kalenteroi, kuuntele, keskustele, kannusta, kiiti ja ar-
vosta, luo luottamuksen ilmapiiri, tasaa tyokuormaa, motivoi ja ndytd esimerkki.

Asiasanat
Tyo6hyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen, esihenkild



http://www.finto.fi/
http://www.finto.fi/

Author Type of Publication | Date

Toroska, Hanna Master’s thesis May 2022
Number of pages Language of publication:
65 Finnish

Title of publication
Supervisor as a promoter of well-being at work in Palkeet

Degree program
Management and Service Business Master’s degree

The purpose of the development work was to provide development proposals to super-
visors in order to promote and maintain well-Being at work in The Finnish Government
Shared Services Centre for Finance and HR or Palkeet. A healty staff is a prerequisite
for an efficient and profitable organization. The supervisor plays a significant role in
promoting and maintaining the employee’s well-being at work. The implementation of
development proposals was excluded from this development work.

The theoretical framework of the study consisted of the supervisor’s ways of influencing
the employee’s well-being at work. Listening, discussion, encouragement, feedback, ap-
preciation, motivation, open communication, work-life balance, fair and equal treatment,
tackling conflict and the supervisor’s own example are ways in which the supervisor can
promote and maintain well-being at work.

The approach of the study was a case study and interviews and document analysis were
used as data collection methods. Supervisors were interviewed from five different organ-
izational units and three management representatives were interviewed. Document anal-
ysis for analyzing the results of the last years of VMBaro and esimiesbaro.

Based on the theoretical framework and empirical research, development proposals were
created for supervisors to promote and maintain well-being at work. The following ways
emerged as development proposals: calendar, listen, discuss, encourage, thank, and
value, creates an atmosphere of trust, balance workload, motive and lead by example.

Key words
Well-being at work, management of well-being at work, supervisor



http://finto.fi/en/
http://finto.fi/en/

SISALLYS

L JOHDANTO .ottt ettt et enae et e nseenseeneesneenes 6
2 KOHDEORGANISAATION ESITTELY ..otiiiiiiiiieieeieseeeeeeeeeeseee e 7
2.1 Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus...........c.ccooceeviriininncnnen. 7
2.2 HenKilOStOStIateZIa. . ..uveeeerieeiieeeiieeeiieeeiteeeieeeeieeeeteeesteeesereeessreeesaseeessseeenens 9
3 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET ...ccovviiniiniieieincineieieieeenes 9
3.1 KehittAmiStyOn tauSta.......ccueeruieeiieiieeieeiie ettt ettt ennees 9
3.2 Kehittdmistyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset ..........ccccccveeeeiiienieeencneeennee. 10
3.3 VIIEKENYS 1.oevieiiiiiie ettt ettt et e te et e et enaeenae e 11
4 TUTKIMUSMENETELMAT .....cccovtiiiiniiiieieierireeine s seseessse e sessssenens 12
4.1 LARCSEYMISTAPA. ..eeuteeeitietieeiieeiie ettt et et et et e et et e et e st e ebeeseeeeaseenneeens 12
4.2 Tiedonkeruumenetelmat............cccevieriieiirieniieienieeee e 13
4.2.1 HaasStattelt .oo..eeeieieiieiiieeee e 13
4.2.2 DoKumenttianalyysi......cccueeueerieriiieiieeieeie et 15
4.3 EOIISYYS c.uveeurreeurieiieeeteeteesteesseesteesseessseeseessseeseessseaseesssessseessssasseesssesnsessssenns 16
STYOHYVINVOINTL ..ot 17
5.1 TyShyvinvoinnin KASIEe. ......ccueviuieriiiiieie et 17
5.2 Tyohyvinvointi 1ainSAAAANNOSSA .......cecveeevierieeiieiieeie et ere e e 18
5.3 TyOhyvinvoinnin mMalli..........ccceeeieriiieiiieiiieiie e 18
6 ESIHENKILO TYOHY VINVOINNIN EDISTAJANA ......cocovivininiireieinneneene. 21
6.1 Kuuntelu, keskustelu ja Kannustus ..........ccceevvveeeiiieeiieeeiieeeieccee e 21
6.2 Palaute Ja QrVOSTUS ...ccuvieeiiieeeieeecieeesteeertee et eeteeeereeeteeesaeeesebeeessneeensseeennes 23
0.3 MOLIVOINEL. ...ttt eiie ittt ettt et e sttt e st e e bee et e esbeesabeesaeesnbeesseesaseesneeans 24
6.4 AVOIN VIESINTA ...ouuiiiiiiiiiiiiieiie ettt st e 26
6.5 Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu............cccoooveeviiiiniiinniiicnieeee, 26
6.6 Ristiriitatilanteisiin pUUTUMINEN. .....c..eocterierieriinieieeere e 27
6.7 Tyokuorman tasaaminen ...........ccueerueeriierieeniieeieenieesteesiee et esieeereeseeeeseesaeeens 28
6.8 Esihenkild toimii esimerkKing.............ccooovveeiiiieiiieeieeeeecee e 29

7 ORGANISAATIO .ESIHENKIL(")N TUKENA TYOHYVINVOINNIN
EDISTAMISESSA ...ttt 31
7.1 Seurantajarjestelmat ja lomakkeet...........cceevvieeiiiieiiiiiiiecee e 31
7.2 Panostus tyOhYVINVOINEIIN ........eevuieriieiieeieeiiie et eite et esiee et siee e e seeeeseesaee e 32
7.3 Mittaamalla palautetta...........cccceecveieiiieeiiie e e 34
7.4 Esihenkiloiden KOUIULUS ......cooooiiiiiiiii e 36
8 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET ....cceoiiiiiiiiiienieeeceeeeene 37

81 HAASTATEEIUL ..ot e e e e e e e e e e e e e e e e eeaeeeaeeeeaeaes 37



8.1.1 Esihenkiloiden haastattelut .........ooooveiiiiiiiiiiiiii 38

8.1.2 Johdon haastattelut...........cocueveiiiiiiniiiere e 44
8.2 DoKumMenttianalyysi ......cueeecueieeirieeiiie ettt et e e e e s 49
8. 2.1 VMBI ...ttt e 49
8.2.2 ESIMICSDATOMEIIT ..c..eevvieiiiiieieeieeiieieee e 55
9 KEHITTAMISEHDOTUKSET .....oooviviiiiieeeeeieeeeceee e 59
9.1 Miten esihenkild voi ylldpitdd ja edistdé tydhyvinvointia Palkeissa?.............. 59
9.2 Miten organisaatio tukee esihenkildd tyohyvinvoinnin edistdmisessi ja
VIAPIEAMISESSA? ..eeeeveieeiiieeeieeeciee et e et e e e et e e et eeseaeestaeeessaeesaseeessseeensseees 61
9.3 Miten tyontekijd kokee esihenkilon tekemin tyon tyShyvinvoinnin
edistdmiseksi ja YIHAPItAMISEKSI?.....ccuvveriuiieeiiieciie et 63
LO POHDINTA ...ttt sttt ettt et st se e b ennas 63
LAHTEET

LIITTEET



1 JOHDANTO

Opinndytetyoni aiheena on esihenkild tyShyvinvoinnin edistdjédnd Valtion talous- ja
henkilostohallinnon palvelukeskuksessa (myoh. Palkeet). Tavoitteena on selvittdd, mi-
ten esihenkilo voi ylldpitdd ja kehittdd tyohyvinvointia omassa roolissaan. Miksi tyo-
hyvinvoinnin ylldpitiminen ja edistdminen on tirkedd? Vuonna 2012 Suomen brutto-
kansantuote oli noin 192 miljardia euroa, valtion budjetti 52 miljardia euroa ja samaan
aikaan puutteelliseen tyohyvinvointiin liittyvét kustannukset olivat noin 25 miljardia
euroa. Ndma 25 miljardia euroa koostuvat sairauspoissaoloista, tyokyvyttomyyseldk-
keistd, tapaturmista, tuottavuuden alenemisesta ja terveyden- sekd sairaanhoitoku-
luista. Ndmai ovat siis asioita, joihin voidaan vaikuttaa alentavasti tyohyvinvoinnilla.
(Aura & Ahonen, 2016, s. 39.) Tarkkosen (2012, s. 10) mukaan organisaatioilla omis-
tajien ja heidin edustajien oikeuksia tirkedmpéd4 on organisaatioiden yhteiskunnalliset
velvoitteet. Tyontekijoiden ty6hyvinvointi on yhteiskunnallisesti perusteltua ja se on
ehdoton tavoite. Hyvinvoiva henkilstd on my0s tehokkaan ja kannattavan organisaa-

tion tirked edellytys.

Ty6hyvinvointi, sen edistiminen, kehittdminen ja ylldpito on tydpaikalla johdon, esi-
henkil6iden ja tyontekijoiden yhteisty6téd ja jokaisen panosta tarvitaan. Panostamalla
tyOhyvinvointiin voidaan pidentdd tyduria, vihentda vaihtuvuutta ja ehkaisti tyotapa-
turmia ja sairauspoissaoloja. Tyon merkityksellisyyden tunne kasvaa myds tyohyvin-
voinnin parantuessa. Panostus tyohyvinvointiin on samalla panostus organisaation
maineeseen, taloudelliseen tulokseen ja kilpailukykyyn. (Tyoterveyslaitos, 2021.) Uu-
sien sukupolvien tullessa tydeldméén ja maailman jatkuva muuttuminen korostavat
tyohyvinvoinnin merkitystd organisaation menestymisessé tulevaisuudessa (Manka &
Manka, 2016, s. 8). Ndiden asioiden vuoksi Palkeissa néhtiin tirkedksi perehtyé tyo-

hyvinvoinnin edistdmiseen.

Esihenkil6lld on merkittdva rooli tyohyvinvoinnin ylldpitdjand ja kehittdjéna ja siksi

opinndytetyd rajattiin esihenkilon rooliin. Paljon puhutaan myds tydpahoinvoinnista,



mutta tdmé opinndytetyd keskittyy nimenomaan ty6hyvinvointiin. Opinndytetyon ta-
voitteena on tuottaa kehittdmisehdotuksia esihenkildille tyohyvinvoinnin yllépita-
miseksi ja kehittdmiseksi. Tavoite on my0s selvittdd, saako esihenkil6t tarvitsemansa
tuen ty0hyvinvoinnin johtamiseen organisaatiolta, sekéd vastaako esihenkildiden tyo-

hyvinvoinnin johtaminen tyontekijoiden odotuksiin.

2 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

2.1 Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus

Opinndytetyon kohdeorganisaatio on Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelu-
keskus eli Palkeet. Palkeet on perustettu vuonna 2010 ja Palkeiden toiminnasta sééde-
tddn laissa, joka on astunut voimaan 1.3.2019. Palkeiden olemassaolo perustuu kol-
men paitehtdvin ympdrille:

- Talous- ja henkildstopalveluiden tuottaminen

- Asiakkaiden arjen tukeminen

- Julkisen hallinnon toimivuuden edistiminen

Palkeet tuottaa siis valtion virastojen ja laitosten talous- ja henkildstohallinnon tuki- ja
asiantuntijapalveluita. Palkeiden asiakkaina ovat valtion virastot ja laitokset, talousar-
vion ulkopuoliset rahastot, eduskunta ja sen alaisuudessa, valvonnassa ja yhteydessi
toimivat yksikot. Uutena asiakasryhmind Palkeiden asiakkaisiin kuuluvat myos val-
tion omistuksessa olevia yhtioité, esimerkiksi Sitra. Talous- ja henkildstopalvelut ovat
Palkeiden paapalveluita, joiden ympérille organisaatio on rakennettu. Palvelukeskusta
johtaa toimitusjohtaja ja johtamiseen osallistuu toimitusjohtajan lisdksi Palkeiden joh-
toryhmad ja ohjaukseen valtionvarainministerid, asiakasneuvottelukunta ja neuvottelu-
kunta. Vuonna 2020 uusitussa strategiassa on kirjattu myds jokaisen palkeetlaisen vas-

tuu oman tyon johtamisesta. Alla olevassa kuvassa on kuvattu Palkeiden organisaatio.



Kuva 1. Palkeiden organisaatio (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Palkeet toimii hajautettuna organisaationa viidelld eri paikkakunnalla. Toimipaikoista
sdddetddn erillisessd valtioneuvoston asetuksessa (Valtioneuvoston asetus Valtion ta-
lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksen toimipaikoista 237/2019). Palkeiden
toimipisteet ovat Helsingissd, Himeenlinnassa, Joensuussa, Mikkelissé ja Porissa. Pal-
velukeskuksen kokonaishenkilostomédrd on noin 630 tyontekijdi, joista suurin osa

tyoskentelee talous- ja henkildstopalvelujen tuottamisen parissa.

Palkeiden toiminta perustuu arvojen mukaan arvostukselle, asiantuntijuudelle ja yh-
teistyolle. Palkeiden visio on olla vaikuttavampia yhdessé. Palkeille ensiarvoisen tir-
kedd on toimia laatu- ja kustannustehokkaasti, tuottaa lisdarvoa asiakkaalle seké tukea

asiakkaiden arkea.

Palkeiden arvot ovat:
- Arvostan jokaista
- Kehityn ja toimin asiantuntijana

- Tyoskentelemme yhdessé katse tulevassa.



2.2 HenkilOstostrategia

Palkeiden henkilostostrategia on laadittu yhteistydssd henkiloston kanssa tyoryhma-
tyOoskentelynd. HenkilGstostrategia sitoo yhteen Palkeiden strategian, tyon tulevaisuu-
den muutokset sekéd henkiloston ndkokulmat. Se varmistaa myds, ettd Palkeet on val-
mistautunut ennakoimaan tulevaisuuden tarpeita. Palkeiden henkilostostrategia péh-

kinankuoressa alla olevassa kuvassa.

Palkeiden henkildstdstrategia pahkinankuoressa

Strategian painopisteet:

¥ sinen Palkest Strategiset henkilostoteemat

« Voimaannuttava, valmentava ja luottamusta

herattéava johtaminen
* Digita elut

kaytta ‘“\..M“W\'h « Asiantuntijeiden nakemyksellinen yhteist

= Kannattava uudistuminer « Osaava ja oppiva organisaatio nyt ja
tulevaisuudessa

« Oikeissa tehtavissa oleva oikein
mitoitettu henkiltstod

Arvostan jokaista

Kehityn ja toimin asiantuntijana

—
Tyoskentelemme yhdessa katse tulevassa

Menestystekijit

Asiakaslahtisyys ja aito |

anssin kasvattaminen | Henkildstén asiantuntijuuden vahvistaminen ja
asiakaspalveluasenne lasna

enssin kasv den vahvis|
vastaamaan tulevaisuuden tybn tarpeita moniosaajatiimien itseohjautuvuuden kasvattaminen

Kuva 2. Palkeiden henkilstdstrategia pahkindnkuoressa (Palkeiden intranet-sivut
2021)

Vaikuttava ja innostava henkildstostrategia vahvistaa Palkeiden roolia valtiohallinnon
edelldkévijdnd. HenkilOstostrategia on laadittu, koska asiantunteva, hyvinvoiva ja si-
toutunut henkilostd on keskeinen voimavara, joka mahdollistaa toiminnan kehittymi-

sen ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

3 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

3.1 Kehittdmistyon tausta

Palkeissa on tydhyvinvoinnin kehittdmissuunnitelma vuosille 2020-2023. Suunnitel-

massa kuvataan tyohyvinvointiin liittyvét tavoitteet, mittarit sekd vastuut ja tehtavét.
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Suunnitelman tavoitteena on kehittdd Palkeiden strategiassa méériteltyjd tyohyvin-
voinnin painopistealueita ja arvoja ja siten edistdd tyohyvinvointia koko organisaa-
tiossa. Palkeissa madritellddn vuosittain ty6hyvinvoinnin toimintasuunnitelma, joka
toteuttaa konkreettisella tasolla tydhyvinvoinnin kehittdmissuunnitelmaa. Sen tarkoi-
tuksena on ohjata ja tukea tydarkea ennakoivasti ja aktiivisesti. Vuonna 2021 tyohy-
vinvoinnin kehittimisen painopisteitd ovat aktiivisen tuen toimintamallin toteuttami-
nen sekd tyokykyjohtaminen tiedolla hyodyntiden. Esihenkilot ylldpitavit ja kehittavat
ryhmiensé tyohyvinvointia. Jokaisella ryhmén jasenelld on oma vastuu pitdd ylla paitsi
omaa tyShyvinvointiaan, myds tyoyhteison tydhyvinvointia. (Palkeiden intranet-sivut
2021.) Konkreettiset tavat edistdd ja yllapitdd tydhyvinvointia puuttuvat kuitenkin esi-
henkil6iltd. Tadméin vuoksi organisaatiolta tuli toive toteuttaa opinndytetyoni tdhén ai-
heeseen. Palkeissa on laadinnan alla esihenkildiden késikirja. Késikirjaan on tarkoitus
tuoda opinndytetyOstd tyohyvinvoinnin edistimisosaan tdstd opinnidytetydsti tulevia

kehittdmisehdotuksia.

3.2 Kehittdmistyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoite on tuottaa kehittimisehdotuksia esihenkildille tydhyvinvoinnin
edistdimiseen. TyOhyvinvoinnin luonti, ylldpito ja kehittiminen edellyttivat valtaa,
tahtoa, aktiivisuutta ja johtamisosaamista. Taémén vuoksi esihenkil6t ja johto ovat kes-
keisessd roolissa tyohyvinvoinnin luomisessa, yllapidossa ja sen kehittdmisessé. Esi-
henkil6t ja johtajat viestivdt omalla toiminnallaan, ajattelutavoillaan ja suhtautumisella
heille merkityksellisid asioita tyontekijoille. Esihenkildiden ja johtajien tirkeéna teh-
tdvind onkin huolehtia tyontekijoistd ja heiddn hyvinvoinnistaan. (Tarkkonen, 2012,
s. 74-75.) Tyontekijoiden tyohyvinvointi vaikuttaa organisaation tuottavuuteen, kil-
pailukykyyn, taloudelliseen tulokseen ja tyonantajamaineeseen (Kauhanen, 2016, s.
17-18). Tamén vuoksi Palkeissa néhtiin tarkedksi perehtyé esihenkilon rooliin tyohy-
vinvoinnin edistimisessd. Palkeiden uudessa strategiassa on nostettu myds asiakas toi-
minnan keskioon. Tydhyvinvoinnin merkitys korostuu asiakaspalvelussakin. Jos tyon-

tekijd voi hyvin, hin myds palvelee asiakasta hyvin ja laadukkaasti.

Tamin opinndytetyon on tarkoitus vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Miten esihenkild voi ylldpitdd ja edistdd tydhyvinvointia Palkeissa?
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o Miten organisaatio tukee esihenkildd tyohyvinvoinnin edistimisessé ja
ylldpitdmisessd?
o Miten tyontekiji kokee esihenkilon tekemdn tyon tyohyvinvoinnin

edistdmiseksi ja ylldpitdmiseksi?

3.3 Viitekehys

Viitekehys jdsentdd olemassa olevan teorian ja siitd voidaan kayttdd my0ds nimed kir-
jallisuuskatsaus, teoriatausta tai tietoperusta. Viitekehys muodostaa opinndytetyon pe-
rustan, kun se kokoaa oleellisimman kehittimiseen liittyvén olemassa olevan tiedon.
Viitekehyksestd kéytetddn my0s nimitystd késitejarjestelma, jossa kasitteet ja niiden
viliset suhteet tulevat mééritellyksi. (Ojasalo ym., 2014.) Téssd opinndytetyOssa kes-
keisind tutkittavina asioina ovat esihenkilon keinot vaikuttaa tyontekijdn tyohyvin-
vointiin sekd organisaation tapa tukea esihenkildd tydhyvinvoinnin edistaimisessd. Ku-

vassa 3 on kuvattuna opinndytetyon viitekehys visuaalisesti.

Esihenkilo

B CLOED]
tyohyvinvointi

Kuva 3. Viitekehys

Kuuntelu, keskustelu, kannustus, palaute, arvostus, motivointi, avoin viestinté, tyo-
kuorman tasaaminen, oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu, ristiriitatilanteisiin
puuttuminen ja esihenkilon oma esimerkki ovat kaikki késitteitd, jotka avataan tarkem-
min tdmén opinndytetyon teoriaosuudessa. Namai ovat kaikki keinoja, joilla esihenkild

voi vaikuttaa tyontekijin tyohyvinvointiin. Viitekuvauksessa esihenkild on kuvauksen
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keskelld, koska tissd opinndytetyOssd keskitytddn nimenomaan esihenkilén mahdolli-

suuksiin vaikuttaa tyontekijén tyohyvinvointiin.

Organisaatio on esihenkilon tukena ty0hyvinvoinnin edistimisessa ja siksi organisaa-
tio on kuvattu viitekuvauksessa esihenkilon taakse. Opinniytetyon teoriaosuudessa ka-
sitellddn organisaation tapoja tukea esihenkil6d tyohyvinvoinnin edistimisessi ja yl-
lapitamisessd. Organisaation keinoja tukea esihenkilon tyohyvinvoinnin edistimisté ja
yllépitdmistd ovat seuraavat: tyShyvinvointiin liittyvét seurantajarjestelmat ja lomak-
keet, organisaation panostus tyohyvinvointiin, tyShyvinvoinnin mittarit ja esihenkildi-

den koulutus.

4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Lahestymistapa

Lahestymistapa liittyy kokonaisvaltaisesti kehittamistyon tavoitteeseen ja kehittdmis-
tehtdva madrittdd, mika ldhestymistapa parhaiten sopii mihinkin kehittdmisty6hon. Té-
mén opinndytetyon ldhestymistavaksi on valittu laadullinen tapaustutkimus. Tapaus-
tutkimus soveltuu tdhén opinndytetyohon, koska tapaustutkimuksen pyrkimys on tuot-
taa syvillistd ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta eli tdssd tydssa tyo-
hyvinvoinnista. Tapaustutkimus tuottaa myos tietoa tissd hetkessd tapahtuvasta ilmi-
Ostéd sen todellisessa tilanteessa ja toimintaympéristossd sekd sen tarkoitus on tuottaa
kehittamisehdotuksia tutkittavasta aiheesta. Laajalla tietoperustalla on tarkoitus luoda
uutta tietoa kehittdmisehdotusten tueksi. Tapaustutkimuksen tarkoitus ei ole vieda ke-
hittimisehdotuksia kdytdntdoon asti, vaan laajalla tietoperustalla ja tutkimuksella luoda
uusia ideoita ja kehittimisehdotuksia tutkittavaan aiheeseen. (Ojasalo ym., 2018, s.

52))

Tapaustutkimus sopii tdmédn opinndytetyon ldhestymistavaksi, koska opinndytetyon
tutkimuksessa késitelldén ainoastaan yhti rajattua aluetta, tydhyvinvoinnin edistdmisti

esihenkilon ndkokulmasta. Télle ldhestymistavalle on tyypillistd erilaisten
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tiedonkeruumenetelmien kéytto, jotta tutkittavasta aiheesta saadaan mahdollisimman
monipuolinen ja syvillinen nikemys. Kvalitatiiviset eli laadulliset ja kvantitatiiviset
eli madrélliset menetelmit ovat molemmat kelvollisia aineiston keruussa ja analysoin-

nissa. (Kananen, 2015, s. 39.)

Téssd opinndytetydssd tuotetaan kehittdmisehdotuksia tietoperustan ja tutkimustulos-
ten perusteella, mutta kehittdmisehdotuksia ei viedd kaytédntoon, vaan kohdeorganisaa-
tio saa ne kédyttoonsi. Kehittdmisehdotuksia voidaan kéyttdd jatkossa esihenkilon ka-
sikirjaan ja uusien esihenkildiden perehdytykseen. Kehittimisehdotusten vaikutusta

voidaan jatkossa seurata esimerkiksi tyotyytyviisyyskyselysta.

4.2 Tiedonkeruumenetelméat

Jotta tutkimuksen tuloksena tulevat kehittimisehdotukset ovat uskottavia, luotettavia
ja totuudenmukaisia, on opinndytetyOssd hyva kayttdd erilaisia tiedonkeruumenetel-
mid. Tiedonkeruumenetelmét jaetaan sekundédrisiin ja primédérisiin tiedonkeruumene-
telmiin. Sekundéériset tiedonkeruumenetelmét ovat olemassa olevan aineiston hyo-
dyntdmista tutkittavan ongelman ratkaisuksi. Tasséd opinndytety0sséd on kdytetty doku-
menttianalyysid sekundéérisistd tiedonkeruumenetelmisti. Priméérisilla tiedonkeruu-
menetelmilld kerdtdén taas tutkimusta varten tietoa. Téllaisia tiedonkeruumenetelmid
ovat havainnointi, kysely ja haastattelu. Téssd opinndytetydssd on kdytetty haastatte-

lua. (Kananen, 2014, s. 64 — 65.)

4.2.1 Haastattelu

Haastattelu on yksinkertainen ja nopea tapa saada tietoa tutkittavasta asiasta haastatte-
luun osallistuvilta ihmisiltd. Tiedonkeruumenetelménd haastattelu on joustava, koska
haastattelun aikana haastattelijan on mahdollista toistaa kysymys, oikeista vairinkési-
tyksid tai kdyda syvempid keskustelua haastateltavan kanssa seki tarvittaessa vaihtaa
kysymysten jérjestystd. Téarkeintd haastatteluissa on, ettd haastattelija saa haastatelta-
vilta mahdollisimman paljon tietoa tutkittavaan asiaan. Tt edesauttaa ennakkoon

haastateltaville annetut teemat ja kysymykset. Eettisestd ndkokulmasta on tirkeéa, ettd
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haastateltavat tietdvit, miti aihetta haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajérvi, 2002, s.

84 - 86.)

Laadullisessa tutkimuksessa on usein vihemmaén tutkimukseen osallistujia, kuin maa-
rillisessd tutkimuksessa. Tietoa syntyy usein kuitenkin enemmaén laadullisessa tutki-
muksessa. Suuri mééra tietoa onkin litteroitava tai kirjoitettava auki, jotta tiedon ana-
lysointi ja kokonaiskuvan muodostaminen ovat mahdollista. Laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena onkin hankkia tietoa tutkittavasta kohteesta mahdollisimman paljon ja
sitd kautta ymmartda tutkittavaa kohdetta syvillisesti sekd tuottaa siitd uutta tietoa.
Triangulaatio on yksi keino lisdtd tutkimuksen luotettavuutta. Triangulaatiolla tarkoi-
tetaan tutkimuksen tutkimista monesta eri ndkdkulmasta ja hyddyntdmalla erilaisia ai-

neistoja ja tiedonkeruumenetelmié. (Ojasalo ym. 2015, s. 105.)

Haastattelut voidaan nimetd osallistujamdirdn mukaan joko yksilohaastatteluun tai
ryhméhaastatteluun (Kananen, 2014, s. 70). Téssd opinndytetydssd kiytetddn tiedon-
keruumenetelméni yksilohaastattelua. Haastattelut tullaan tekeméiin Teams-jirjestel-
min kautta, koska organisaatio on hajautunut ympari Suomea. Teamsilld voi myos
nauhoittaa haastattelut, jolloin haastatteluihin on helppo palata myohemmin, kun haas-
tattelujen aineistoa analysoidaan. Haastattelut nauhoitetaan, jos haastateltavilta saa-
daan siithen lupa. Haastattelun tyyppi tulee kysymystyypin mukaan. Haastattelu voi
olla lomake-, teema- tai syvihaastattelu. Haastattelu voi olla strukturoitu eli kysymyk-
set ja niiden vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi laadittuja ja niiden esittdmisjirjestys
on mietitty valmiiksi. Haastattelu voidaan toteuttaa myds spontaanien kysymysten
avulla. Tutkittavasta aiheesta oleva tiedon mééra vaikuttaa oleellisesti haastattelun
rakenteeseen. (Kananen, 2014, s. 70, 73.) Tdssé opinndytetyOssa kédytetdin puolistruk-
turoitua haastattelua, jolloin haastatteluiden edetessd on mahdollista vaihtaa esim. ky-

symysten jarjestystd tai lisdtd kysymyksia tarpeen tullen.

Esihenkildiden haastattelulla pyritdéin saamaan tietoa siitd, miten esihenkild voi ylla-
pitdd ja edistdd tyohyvinvointia Palkeissa. Yksilohaastattelussa muut esihenkil6t eivit
voi vaikuttaa muiden esihenkildiden vastauksiin ja yksilohaastattelussa esihenkilot us-
kaltavat kertoa rehellisemmin ja avoimemmin oman mielipiteensd. Haastatteluun va-
litaan viisi haastateltavaa esihenkilod. Tarkoitus on saada haastatteluun erilaisella esi-

henkilokokemuksella olevia esihenkilitd sekd Palkeiden eri yksikoistd olevia
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esihenkilditd. Haastateltavista yksi olisi hyvé olla esihenkildiden esihenkil. Tarkoitus
on saada my0s asiantuntijatyoté tekevien esihenkild seka suorittavan tason henkildiden
esihenkilo. Néin haastateltavien joukko on mahdollisimman monipuolinen ja ndin

haastatteluista saatu aineisto olisi myds monipuolista ja laadukasta.

Johtoryhmén haastattelulla pyritdin saamaan tietoa siitd, miten organisaatio tukee esi-
henkil6itd tyohyvinvoinnin edistimisessd. Johdon edustajia tullaan haastattelemaan
kolme henkilod. Nama haastateltavat tulevat olemaan eri rooleissa Palkeiden johdossa,
jotta haastatteluilla saadaan mahdollisimman kattava ja monipuolinen kuva organisaa-

tion antamasta tuesta esihenkildille tyohyvinvoinnin edistdmisessa.

4.2.2 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma, jossa
dokumentilla tarkoitetaan kirjoitetussa, kuvallisessa, dénitetyssd tai muussa visuaali-
sessa muodossa tuotettua aineistoa. Ndiden dokumenttien tuottaminen on tapahtunut
jo aikaisemmin ja dokumenteilla on kuvattu jo tapahtuneita asioita. Kehittdimistyon
kohteesta riippuu, mitd dokumenteista hyodynnetdan. Dokumenttien sisdltoon on aina
suhtauduttava kriittisesti ja varmistuakseen asioista, on dokumenttien lisdksi kdytet-
tavd muistakin ldhteitd. On huomioitava, ettd dokumenteista voi puuttua asian kannalta
oleellisin asia. (Kananen, 2015, s. 157 — 158.) Téssd opinndytetydssd hyddynnetidén
Palkeissa syksylld 2021 tehdyn tyotyytyvéisyyskyselyn tuloksia ja kevidilla 2021 to-
teutetun esimiesbarometrin tuloksia. Tyotyytyviisyyskyselystd kédytetddn nimed
VMBaro. VMBarossa on vertailuvuotena edellinen vuosi. Kaytettdvissd on myds ai-
kaisempien vuosien VMBaro tulokset. Opinndytetydssé tutkitaan dokumenttianalyy-
sin avulla tyotyytyvéaisyyskyselyn numeerisia tuloksia sekd avoimia vastauksia. Doku-
menttianalyysin avulla pyritddn 16ytdiméén tietoa, miten esihenkilén rooli tyShyvin-
voinnin edistdmisessd kohtaa tyontekijdn odotukset. Useamman vuoden numeerisista
tuloksista voidaan pitelld, ovat asiat tybhyvinvoinnin osalta kehittyneet suuntaan tai
toiseen. Avoimista vastauksista pyritdéin saamaan tarkempaa tietoa siitd, miten esihen-
kilo voi ylldpitéa ja edistdd tyohyvinvointia. Numeerisissa vastauksissa kédytetdin koko
Palkeiden vastauksia hyddyksi. Avoimissa vastaukissa perehdytédén talouspalveluiden

avoimiin vastauksiin, jotta analysoitavan aineiston miéré pysyy kohtuudessa.
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4.3 Eettisyys

Ylemmaén ammattikorkeakoulun opinnédytetdihin koskee yhté lailla tieteen tekemisen
kuin yritysmaailmankin eettiset sddnndt. Ndiden sdédntdjen mukaan opinndytetdiden
tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia, rehellisid, huolellisia, tarkkoja ja
tulosten tulee olla kohdeorganisaation hyddynnettivissa. Eettisyys koskee myos tutki-
muksen ja kehittimisen kohteena olevia henkil6itd. Heille on kerrottava, miti tutkija
on tekemdissd, mitkd ovat toiminnan kohde ja tavoitteet, ja mikd on heidin roolinsa

kehitettidvissd kohteessa. (Ojasalo ym., 2018, s. 48-49.)

Opinndytetyon aiheen valinnassa on mietittdvd, miksi opinndytetyd tehddin ja kenen
ehdoilla kehitettdvéd kohde valitaan. OpinndytetyOprosessin edetessd aihe saattaa tis-
mentyé, jolloin toimeksiantajankin pitdd miettid oman organisaation kehityssuuntaa
uudelleen. Opinnéytetdissd on tirkedd aina ottaa huomioon niiden yhteiskunnallinen

merkitys. (Ojasalo ym., 2018, s. 48-49.)

Rehellisyys on erittdin tirkedd opinnédytetyon tekijdlle. Kohdeorganisaatiolla on aina
omat kiytdnteet, asenteet ja arvot ja ndméa ovat hyvi opinndytetyon laatijan tunnistaa.
Ne eivit kuitenkaan saa vaikuttaa ty0ssd nousseiden tosiasioiden tulkitsemisessa. Tut-

kijan on siis oltava aina rehellinen omalle ty6lleen. (Ojasalo ym., 2018, s. 48-49.)
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5 TYOHYVINVOINTI

5.1 TyShyvinvoinnin késite

Tyohyvinvointi késitteen sisdltd on hyvinkin vanha, mutta kisitteend sitd on kéytetty
vasta 2000-luvulla. Tyonantajat ovat kautta aikain huolehtineet tyontekijéiden tyoky-
vystd, terveydestd ja hyvinvoinnista tavoitellen silld tyokykyisid ja hyvinvoivia tyon-
tekijoitd, mutta myds parempaa tulosta. Vain tavat ja keinot tissd asiassa ovat vuosien
saatossa muuttuneet. 1990-luvulla Suomessa puhuttiin tyokyvystd ja tyokykya yllédpi-
tdvastd toiminnasta (tyky-toiminta). Mielikuva tyky-toiminnasta on usein lyhytkes-
toista ja muusta toiminnasta irrallista toimintaa. Vasta 2000-luvun alussa ty6hyvin-
vointi késite otettiin kdyttoon. Tyoterveyslaitos ja Helsingin kauppakorkeakoulun tut-

kijat ovat médritelleet tyShyvinvointi-sanan seuraavasti:

”Tyohyvinvointi on tilanne, jossa tyontekiji kokee tyytyviisyyttd ja kokonaisvaltaista
hyvii oloa, on aktiivinen, jaksaa ty0ssi ja kotona seka sietdd epdvarmuutta ja vastoin-

kdymisid.” (Kauhanen, 2016, s. 21-27.)

Téassd madritelméssd ihmisen toimintakenttdnd ndhdéén tyon lisdksi vapaa-aika ja koti.
Ihminen koetaan yhtend psykofyysisend kokonaisuutena. Kun taas puhutaan tyéhyvin-
voinnista, jolla on merkitystd organisaation tuloksellisuuden kanssa, puhutaan strate-
gisesta hyvinvoinnista. Strategisen hyvinvoinnin osa-alueita ovat strateginen johtami-
nen, henkildstéjohtaminen, esihenkildtoiminta ja tyoterveyshuolto. (Kauhanen, 2016,

s. 21-27.) Tyoéterveyslaitos médrittelee tydhyvinvoinnin taas seuraavasti:

”Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyo6td, jota ammattitai-
toiset tyontekijét ja tyoyhteisot tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijét
ja tyoyhteisot kokevat tyonsd mielekkiaiksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestiddn tyo

tukee heidédn eldméanhallintaansa.” (Tyoterveyslaitos, 2021.)
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5.2 TyShyvinvointi lainsdddanndssi

Suomessa lainsddddntd ohjaa osaltaan tyohyvinvointia yli 20 henkilén organisaa-
tioissa. Laki velvoittaa organisaatiota tekeméén suunnitelmia henkildstéjohtamisen

suunnittelussa ja kehittimisessd. Keskeisimpid suunnitelmia ovat:

- henkildst6- ja koulutussuunnitelma
- tasa-arvosuunnitelma

- tydsuojelun toimintasuunnitelma

- yhdenvertaisuussuunnitelma

- tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma

Néamé suunnitelmat tukevat osaltaan ty6hyvinvoinnin edistdmistd tydpaikoilla. Suun-
nitelmat helpottavat my0s henkildstovoimavarojen suunnittelussa, antavat tietoa orga-
nisaation sisdlld ja ennakoivat organisaation toimintaa. (Kauhanen, 2016, s. 80-81.)
Tydoturvallisuuslaki taas velvoittaa tydnantajaa ja sen edustajaa, joka usein on esihen-

kilo, kiusaamisen ja henkisen vékivallan lopettamiseen (Manka, 2016, s.151).

5.3 Ty6hyvinvoinnin malli

Tyohyvinvointia voidaan kuvata erilaisten mallien kautta. Tdssd opinnédytetydssa tyo-
hyvinvointia kuvaavana mallina kdytetddn Marja-Liisa Mankan mallia tyShyvinvoin-
nin tekijoistd. Tyohyvinvointi koostuu monesta eri tekijastd ja Mankan mallissa teki-
jOitd ovat: organisaatio, johtaminen, tyOyhteiso, itse tyd, ja tyOntekijé itse. (Docendum,
2021.) Téssd opinndytetydssd keskitytddn edelld mainituista osa-alueista johtamiseen,
mutta tybhyvinvoinnin kokonaiskuvan muodostamiseksi, esitellddn muutkin osa-alu-

eet tarkemmin seuraavissa kappaleissa.
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1. ORGANISAATIO

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEISO

* psykologinen
paaoma
* terveys ja
fyysinen kunto

Kuva 4. TyShyvinvoinnin tekijit (Docendum, 2021).

Hyvinvoivalla organisaatiolla on tulevaisuuden visio, jonka toteuttamiseksi se on luo-
nut strategian. TyOntekijit otetaan mukaan strategian luomiseen, jolloin tyontekijoiden
on helpompi sitoutua toimimaan organisaation tavoitteiden eteen. Arvot ovat organi-
saation pelisdéntdjd ja ne ohjaavat organisaation toimintaa. (Manka, 2011, s.78-85.)
HenkilGstostrategialla taas suunnitellaan pitkalla aikavalilla henkildstoresurssien joh-
tamisesta omassa roolissaan (Joki, 2018, luku 2, kohta henkildstostrategia ja -poli-
titkka). Asiakkaiden muuttuvat tarpeet edellyttdd organisaatiolta ketteryytté ja jousta-
vaa rakennetta. Tapa tehdd ty6td ja tyon luonteen muutokset edellyttavit organisaati-
olta luottamusta, joustavuutta ja henkiloston osallistamista. Organisaation on suunni-
teltava tulevaisuuden osaamistarpeet, koska muuttuvassa ja kehittyvassa ympéaristossa
ei nykyiselld osaamisella pérjaa tulevaisuudessa. Kun organisaatio tukee jatkuvaa op-
pimista, pystyy se reagoimaan nopeastikin asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Organi-
saation on my0s tirkedd huolehtia tyOympéristostd, koska silld on suuri merkitys tyo-

hyvinvoinnissa. (Manka, 2011, s.78-85.)

Mallin toisessa laatikossa on johtaminen ja tdhén osa-alueeseen keskitytddn téssi opin-
ndytetydssd. Opinndytetydssd on tarkoitus selvittdd, miten esihenkild voi yllapitda ja

edistdd tyohyvinvointia omassa roolissa. Johtamistyyleji ja -tapoja on erilaisia ja ne
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ovat muuttuneet vuosien saatossa. Esihenkilon tarkeimpiin tehtiviin kuuluvat tyonte-
kijoiden motivointi kohti organisaation yhteisié tavoitteita. Tama vaatii esihenkilolta
vuorovaikutusta kuuntelemisen, kannustamisen, tunnedlyn, optimismin ja luottamuk-
sen muodossa. (Docendum, 2021.) Esihenkilon oikeudenmukainen toiminta on luotta-

muksen ja tyohyvinvoinnin kulmakivid (Manka, 2011, s. 118).

Avoin vuorovaikutus tyoyhteisossd synnyttdd luottamusta ja se on perusta hyville ty6-
yhteisolle. TyOyhteison hyvai henked voi jokainen tyontekijd edistdé hyvilld tydyhtei-
sotaidoilla. TyOyhteisotaitoja ovat yksilon ndkdkulmasta vastuullisuus ja sitoutunei-
suus tyOtehtdviin. Ryhmaétyoskentelyn nédkokulmasta tyoyhteisotaidoilla tarkoitetaan
taas toisten auttamista, reiluutena ja tahtona toimia yhteisten tavoitteiden eteen.
(Manka, 2011, s. 122-123.) Tédssé opinndytetydssd on kisitelty teoriaosuudessa myds
esihenkilon avointa vuorovaikutusta ja viestintdd, koska se on yksi keino edistié tyo-

hyvinvointia.

Ty6hyvinvoinnin tekijéiden neljdnnesséd laatikossa on itse tyd. Jos tyontekijilld on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsd, tyon tavoitteisiin ja tapoihin tehda tyota,
edistdd se tyontekijan tyohyvinvointia. (Manka, 2011, s. 146.) Tyon sisdllon monipuo-
lisuus ja mahdollisuus oppia tydssd toimivat kannustearvona tyontekijélle. Kannus-
tearvoina toimivat myds tyOstd saatu korvaus, mutta myds aineettomat korvaukset, ku-

ten palaute, kannustus ja kiitokset. (Docendum, 2021.)

Kuvan keskelld on tyontekiji itse ja sitd ympdrdi asenteet, joilla on vaikutusta muihin
tyohyvinvoinnin tekijéihin. Oman tydhyvinvoinnin kehittimisessd asenteet ovat tér-
keimmdssi roolissa. Asenteet syntyvét vuosien varrella kokemusten ja koulutuksen
kautta. Psykologinen pddoma muodostuu itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, opti-
mismista ja sitkeydestd. Se on voimavara, jonka avulla ihminen voi helpommin koh-
data vaikeitakin asioita, esimerkiksi tydeldman muutokset. TyOntekijdn on mahdollista
kehittdd psykologista pddomaa ja esihenkilon on mahdollista tukea tyOntekijéa siind.
Oma henkinen ja fyysinen kunto vaikuttavat siithen, millaiseksi tyontekija kokee tyo-

kykynsa. (Manka, 2011, 148 —200.)
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6 ESTHENKILO TYOHYVINVOINNIN EDISTAJANA

6.1 Kuuntelu, keskustelu ja kannustus

Jokapdivéiset kohtaamiset ja kanssakdymiset esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla
ovat osa ty0hyvinvoinnin edistdmistd. Keskustelut tyontekijoiden kanssa, erilaiset ide-
oinnit ja arkiset tydtavat vaikuttavat erityisen paljon ty6hyvinvointiin. (Virolainen,
2012, s. 105.) Monissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd avoimen, luottamuksellisen,
avuliaan sekéd arvostukselle perustuvan tydilmapiirin saa luotua keskustelevalla johta-
misella (Juuti & Vuorela, 2015, s. 95). Esihenkild, joka aidosti vélittdd tyontekijoista,

edistdd tyohyvinvointia (Hurmalainen, 2016.)

Esihenkil6l11d on velvollisuus kuunnella tyytymétonta tyontekijad, vaikka tyytymatto-
myys johtuisi tyontekijan henkil6kohtaisesta eldméstd. Esihenkil6lld on mahdollista
vaikuttaa tyontekijan henkilokohtaiseen eldmédn erilaisilla tydjérjestelyilld, jotka ke-
ventdviat tyontekijin henkilokohtaisessa eldmédsséd kohtaamia haasteita. (Kehusmaa,
2011, s. 33.) Kuunteleminen on siis tdrkeimpid vuorovaikutustaitoja esihenkil6lle.
Tyontekijélle on merkityksellistd, ettd hin tulee kuulluksi hénelle tirkeistd asioista.
Kehityskeskustelu on yksi tapa kdyda keskustelua tyontekijan kanssa. Kehityskeskus-
telun lisdksi on tirkedd keskustella muinakin ajankohtina. Tarve keskustelulle voi
nousta esihenkiloltd tai tyontekijéltd. (Ahonen & Aura, 2016, s. 138.) Kuuntelun ja
keskustelun kautta esihenkilon pitdéd osata tulkita mitkd asiat ovat merkityksellisid
tyontekijoiden kannalta ja mitkd taas vihemman merkityksellisid. Tyontekijit ilmai-
sevat asioita eri tavoilla ja aina ddnekkdimmin ilmaistu asia ei ole merkityksellisin.

(Kehusmaa, 2011, s. 50.)

Kuuntelu on taitolaji ja sitd on mahdollista harjoitella. Salmisen mukaan (2017, s. 259-
262) hyvin kuuntelija tunnusmerkkeja ovat:
- Keskittyy kuuntelemaan puhujan viestid
- Osoittaa eleilld, asennoilla ja vilikommenteilla keskittyvansd kuuntelemiseen
- Vilikysymyksilld kuuntelija pyrkii ymmaértimédan mitd puhuja sanoo ja mitd
puhuja tarkoittaa.

- Kuuntelija pyrkii tunnistamaan sen, mitd puhuja ei sano.
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- Osoittaa vilikommenteilla arvostavansa puhujan kertomaa.

Puhuminen on vain osa viestintdd ja siksi hyva kuuntelija seuraa puheen lisdksi d44nen-
sdvyjd ja kehon kieltd. Nama saattavat joskus olla ristiriidassa ja silloin on tirkeda
vilikysymyksillé tarkentaa puhujan viestid todellisten ajatusten kirkastamiseksi. Kiire
vaikuttaa negatiivisesti aitoon ldsnéoloon ja aktiiviseen kuunteluun. Kiireessd ei voi
vastaanottaa kaikkia puhujan viestejé ja kiire saattaa estdd puhujaa kertomasta kaikkia
ajatuksiaan. Esihenkilon on siis aina 16ydettdvé aikaa tyontekijoiden kuuntelemiseen.
Myos omat ajatukset héiritsevit keskittymistd toisen kuuntelemiseen. Tdmé on inhi-
millistd, mutta vuorovaikutusta hdiritsevad. Kuuntelemisen ja ldsndolemisen taitoa voi

harjoitella ja ndin esihenkilon kannattaakin tehdé. (Salminen, 2017, s. 259 —262.)

Palaverit ja kokoukset ovat parhaimmillaan tilaisuuksia, jossa kaikki osallistujat tun-
tevat tulleensa kuulluksi ja arvostetuiksi. Esihenkilon jarjestimisséd palavereissa, esi-
henkilon vastuulla on luoda palaveriin sellaiset olosuhteet, ettd jokainen voi osallistua
palaveriin samalla tavalla ja jokaisen on mahdollista saada dénensd kuuluviin. Palave-
reissa sovitaan usein yhteisistéd asioista, keskustellaan niisti ja sovitaan tulevista toi-
mintatavoista. Palavereilla on myos henkisesti tirked merkitys. Palaverin pitiminen
viestii siité, ettd kaikki tirkeét asiat on otettu huomioon ja kaikki tarkedt henkil6t ovat
olleet paikalla sekd siitd, ettd epdvarmuutta ei tarvitse kokea, koska asioista on sovittu
koko palaverissa osallistuneiden kesken yhdessd. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 102 —
105.)

Kun esihenkil6 kuuntelee ja keskustelee tyontekijoiden kanssa, oppii hin tuntemaan
tyontekijansd hyvin. Yhdessé tyontekijén kanssa esihenkild voi keskustella tyonteki-
jéan kehittymisestd. Esihenkilon tehtdvand onkin kannustaa tyontekijoitd kehittymadn
tyOssddn ja sitd kautta saamaan onnistumisen tunteita. Uuden oppimisessa tyontekija
kokee usein epdonnistumisia. Epdonnistumiset ovat tarkeitd oppimisen kannalta. Kan-
nustus yrittdmain uvudelleen ja rohkaisu uusien toimintatapojen kdyttdonotossa, ovat
tirkeitd esihenkilon tydkaluja tyontekijan kehittymisessd. (Juuti & Vuorela, 2015, s.
150.)

Tyontekijén ollessa pitkélld sairauslomalla, esihenkild voi soittaa hénelle ja kyselld

kuulumisia ja néin luoda vélittdmisen ilmapiirid. Esihenkilon on hyvé soittaa myds
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ennen pitkén sairausloman pédttymisté ja toivottaa tyontekijén tervetulleeksi toihin ta-
kaisin. Joskus pitkén sairausloman jélkeen tyontekija voidaan joutua sijoittamaan uu-
siin tyOtehtdviin alentuneen tyokyvyn vuoksi. Uudelleen sijoittamisessa esihenkildl14
on tirked rooli kannustaa ja tukea tyontekijad uudessa tehtdvéssd. Esihenkilon tehta-
viand on myos taata tyontekijélle tarvittava perehdytys ja osaaminen uudessa tehta-

vassa. (Virolainen, 2012, s. 71-73.)

6.2 Palaute ja arvostus

Palautteen antaminen ja sithen kannustaminen on yksi esihenkilon tdrkeimmisti ta-
voista johtaa ja ohjata tyOntekijoiti. Palautteen antamisella ja vastaanottamisella esi-
henkil6 voi vaikuttaa tydntekijéiden tyohyvinvointiin ja palautteella esihenkil6 ohjaa
toimintaa haluamaansa suuntaan. Tarkedd on antaa positiivista palautetta aina kun sii-
hen on mahdollisuus. Sanalla ’Kiitos” tai jopa juhlatilaisuuden jérjestdmiselld vahvis-
tetaan oikeanlaista ja toivottua tekemistd, luodaan positiivista tydilmapiirid, kannuste-
taan tyontekijoitd tekemddn yhteisen tavoitteen eteen toitd sekd parannetaan vuorovai-
kutuskulttuuria. (Joki, 2021, s. 125-126.) Palkittu kidytds myos toistuu helposti. Kun
esihenkil6 huomioi positiivista kdytdsté ja onnistumisia, saa hdn sen myos jatkumaan.
Kiittdminen onkin yksi helpoimmista, vaikuttavimmista ja edullisimmista tavoista an-
taa palautetta tyontekijélle. Kiitos on kuitenkin hyvé kohdentaa, jottei kiitos jdi ylei-
selle tasolle. (Salminen, 2017, s.267.) Esihenkilon on kuitenkin tirkeda tietdd, miten
tyontekijit haluavat saada palautetta, jottei kukaan joudu kiusalliseen tilanteeseen vas-
ten tahtoaan. Kaikki eivit halua julkisesti positiivista palautetta. (Joki, 2021, s. 125—
126.)

Rakentava palaute on aina hyvé antaa kahden kesken tyontekijén kanssa. Rakentavalla
palautteella on tarkoitus muuttaa tyontekijan toimintaa siten, ettd se on taas toivotun
mukaista ja yhteiseen tavoitteeseen suuntaavaa. Esihenkilon pitdd aina antaa rakenta-
vaa palautetta, jos sithen on aihetta. Se on reilua ja avointa toimintaa ja tyontekijda ei
saa jattad vadradn kasitykseen omasta tyosti. Esihenkilon on syytd valmistautua hyvin
rakentavan palautteen antamiseen ja miettid, mihin lopputulokseen palautteella pyri-
tdén. (Joki, 2021, s. 125-126.) Oleellista on, ettd esihenkil6lld on halu auttaa tyonteki-

jaa kehittymddn. Korjaavaa palautetta annettaessa on tdrkedd huomioida tyontekijén
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hyvétkin ominaisuudet. Tdma edesauttaa tyontekijdd vastaanottamaan ja ymmérta-
méién korjaavan palautteen padmaardd. Esihenkilo voi lisdtd korjaavan palautteen te-
hoa seuraamalla palautteen vaikutusta. (Salminen, 2017, s. 269.) Esihenkil6 voi kéyt-
té4 palautetta moneen eri tarkoitukseen. Palautteella esihenkild voi suunnata toimintaa,
ohjata tyontekijén suoriutumista, auttaa tyontekijéa kehittymain tydssién ja motivoida

tyontekijad. (Salminen, 2017, s. 63.)

Esihenkilon on annettava arvostusta tyontekijoille. Jokainen tyontekija haluaa arvos-
tusta ja erityisesti arvostusta halutaan esihenkil6ltd. Tyontekiji, joka saa arvostusta,
jaksaa paremmin tehdd toitd organisaation tavoitteiden eteen ja voi tydssd paremmin.
Arvostus kasvattaa myos halua kehittdd itseddn ja tyOyhteisod ammatillisesti. Esihen-
kiloltd saatu arvostus kasvattaa luottamusta ja turvallisuuden tunnetta tydyhteisossa.
Jokainen tyontekiji on erilainen ja esihenkildlle on tirkedi arvostaa jokaista tyonteki-
jaa sellaisena kuin he ovat. Jokaisella tyontekijilld, kuin myds esihenkil6lld, on omat
heikkoudet ja vahvuudet ja tirked4 on, ettd tyOyhteisdssd tunnistetaan vahvuudet ja
osataan hyddyntda niitd. Térkedd on my06s tunnistaa heikkoudet ja vahvistaa niité. Esi-
henkilon on helpompi arvostaa omanlaistaan tyontekijaé ja siksi esihenkilon on kiin-
nitettdva erityistd huomiota siihen, ettd jokainen tyontekiji saa arvostusta tyoOtehta-
vistd tai asemasta riippumatta. (Virtanen & Sinokki, 2014, s.148 — 149.) Arvostusta
on tirkedd osoittaa arjessa. Vain juhlapuheissa tuotu arvostus ei ole merkityksellista

(Rauramo, 2012, s. 124).

Palaute on yksi tapa palkita tyontekijai. Muita ei-taloudellisia palkitsemistapoja ovat
mielekis ja haastava tyd, mahdollisuus kehittdd itsedédn, tyon arvostuksen osoitukset
tai uudet tyGtehtévit. Taloudellisia palkitsemistapoja on taas erilaiset henkilokohtaiset
lisdt palkassa, bonukset, optiot ja puhelin- tai autoetu. Organisaation vastuulla on pait-
té4 tavoista palkita tyontekijda. Oleellista on, ettd palkitsemisella tuetaan organisaation

tavoitteiden saavuttamista. (Joki, 2021, s. 144 - 145.)

6.3 Motivointi

Tyontekijdn suoriutuvuuteen oleellisena tekijdnéd vaikuttaa motivaatio. Motivoitunut

tyontekijd voi hyvin ja on ty0ssddn tehokas. Esihenkilon pitdd siis aktiivisesti
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motivoida tyontekijoitddn. (Salminen, 2017, s. 326 — 327.) Esihenkil6llda on mahdolli-
suus vaikuttaa tyontekijin motivaatioon monellakin keinolla: arvostuksella, palaut-
teella, palkitsemisella, saavutusten korostamisella, onnistumisten huomioimisella seka
tunnustuksilla hyvin tehdysté tyOsta. Jotta tyontekijalla on motivaatiota paésta tavoit-
teisiin, on yhdessi esihenkilon kanssa mietittdvé tarkkaan tavoitteet. Tavoitteet pitdd

olla saavutettavissa, jotta motivaatio pysyy ylla. (Kehusmaa, 2011, s. 202-203.)

Motivaatio vaihtelee eri tilanteissa ja eri aikoina ja tydmotivaation vaikuttaa myos yk-
sityiseldmdsséd tapahtuvat asiat. Tutkimuksen mukaan tyontekijan motivaatio sdilyy
korkeammalla, kun esihenkild ja muu organisaatio kannustaa tyontekijaa hyvissad suo-
rituksissa ja on taas tukena mahdollisissa epdonnistumisen hetkilld. Esihenkild voi
myds omalla toiminnallaan motivoida tyontekijoitd. Energiselld ja positiivisella vi-
reelld voi helpommin luoda onnistumisen ilmapiirin, kuin murjottaen ja negatiivisella
viestinnélla. (Salminen, 2017, s. 327 - 329.) Vaikuttava tapa motivoida tyontekijia, on
antaa vastuuta tyOntekijille valita ja pdittdd tavoista tehdd tyotd sekd antaa valtaa
tyonsd madrittelyyn. Kun tyontekijd saa vaikuttaa ndihin asioihin, tyén mielekkyys
kasvaa. Mahdollisuus kokeilla uusia asioita ja tyotapoja sekd mahdollisuus epdonnis-
tua tyOssd ovat merkittdvid motivoinnin kannalta. Oppiminen ja kehittyminen moti-
voivat tyontekijdd. (Launonen, 2021, s.19 — 20.) Launosen mukaan oleellista on, ettd
esihenkild luo olosuhteet motivaatiolle. Motivaatio ei kasva pakottamalla tai késke-

malld, vaan enemminkin houkuttelemalla.

Tuntemalla jokaisen tyOntekijén tarpeet, arvot ja eldméntilanne, voi esihenkild ym-
martdd paremmin, mitkd asiat motivoivat tyotekijai tai mitkd asiat saavat tyontekijan
sitoutumaan organisaatioon tai mitk4 asiat tuottavat hénelle sitd kautta hyvinvointia.
Tatd kutsutaan myo6s tyontekijdymmarrykseksi, jolla lyhyesti tarkoitetaan yksiloléh-
toistd tapaa ymmartda organisaatiossa vaikuttavia motivaatio-, hyvinvointi ja sitoutu-
mistekijoitd. Tyontekijdymmarrykselld tarkoitetaan myds sitd, ettd esihenkild ottaa
selvad tyontekijdstd mahdollisimman paljon, jotta hdn voi niiden tietojen perusteella
johtaa tyontekijoitd mahdollisimman hyvin. Esihenkilon pitdd olla kuitenkin armolli-
nen itselleen. Kaikkea esihenkild ei voi, eikéd pysty muistamaan. Olemassa on kuiten-
kin tiettyjé asioita, joita ei saa tyontekijoistd unohtaa ja esihenkilon on nimé muistet-
tava. Téllaiset ovat esimerkiksi tyontekijan kanssa sovitut tydkykyyn liittyvét asiat.

(Luukka, 2019, s. 118 — 121.)
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6.4 Avoin viestinti

Tapa viestid asioista on yksi tapa vaikuttaa tyontekijian ty6hyvinvointiin. Esihenkilon
on hyviksyttavi ja ymmarrettavi, ettd jokainen tydntekija on erilainen ja jokaisella on
erilainen tapa vastaanottaa ja kasitella tietoa. (Salminen, 2017, s. 252 —253.) Jokaisella
tyontekijalla on myods oma kisitys avoimesta viestinndstd. TyOpaikalla avoin viestintd
tarkoittaa aina tydasioihin ja tyohon liittyvdd avointa viestintdd. (Virtanen & Sinokki,
2014, s.166.) Esihenkilon pitdd muotoilla viestinsd tyontekijéiden ominaisuuksien ja
vuorovaikutustyyleihin sopivaksi, jotta viestin sisdlto saa aikaan toivottua vaikutusta.
Erilaiset puolustusmekanismit voivat aiheuttaa sen, ettd esimerkiksi rakentavaa tai
korjaavaa palautetta ei vastaanoteta, koska se ei sovi yhteen tyontekijin ajatusmaail-
man kanssa. Esihenkilon saama luottamus tyontekijoiltd on tdrkeimpid asioita siind,
miten hyvin viesti saadaan perille. (Salminen, 2017, s. 252 —253.) Aénensivyt, dinen-
painot, ilmeet, eleet tauotukset ja sananvalinnat vaikuttavat myds sithen, miten viesti

tulkitaan (Virtanen & Sinokki, 2014, s.169).

Viestintdd on monenlaista. Esihenkil6 voi viestid puhumalla, kirjoittamalla, eleill, il-
meilld, asennoilla tai tuoksuilla. Viestintdtapoja voi harjoitella, mutta esihenkilén on

tarkeintd keskittyd omien ajatusten kirkastamiseen. (Salminen, 2017, s. 253 —254.)

Esihenkiloiden viestintdd haastaa henkiloston diversiteetti. Esthenkiloiden pitda kiin-
nittdd erityistd huomioita viestintién, jotta kaikki ymmartévat viestin oikein. Tyonte-
kijoitd voi olla hyvin erilaisista taustoista ja kulttuureista. Diversiteetti haastaa myos
luottamusta, koska ihmiset luottavat eniten henkildihin, jotka ovat itsensd kaltaisia.
(Oikarinen, 2020.) Digiajan natiivit ja milleniaalit eli 1980- tai 1990-luvulla syntyneet
kaipaavat ja vaativat erilaista viestintdd. Esihenkilon on huomioitava ndma vaatimuk-
set ja otettava kdyttoon erilaisia viestinndn kanavia ja -vilineitd. (Vesterinen, P-L,

2010.)

6.5 Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu

Esihenkilon oikeudenmukainen kohtelu on puolueetonta ja tyontekijéiden oikeuksia
kunnioittavaa toimintaa. TyoOntekijdt voivat luottaa esihenkil66n ja siithen, ettd esihen-

kilo kohtelee kaikkia tyontekijoitd samalla tavalla. Oikeudenmukainen esihenkild
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kuuntelee tyontekijoitd ja ottaa heiddt mukaan péédtoksenteossa. (Virtanen & Sinokki,

2014, s.152 - 153.)

Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu on haastavaa. Vaikka erilaisuus on tyo-
yhteison rikkaus, ihmiset ajattelevat ja suvaitsevat asioita eri tavoilla. Esihenkil6 voi
omalla asenteella ja toiminnalla edistéd erilaisuuden hyvéksyntdd tyoyhteisossd. Eri-
laisuuden hyvéksymisessd ja tasa-arvoisessa toiminnassa on tirkedd, ettd esihenkilo
arvostaa ja kunnioittaa jokaista tyontekijaa sellaisena kuin he ovat. Erilaisuutta voi olla
eri-ikdisyys, sukupuoli, etninen tausta, tyontekijdn perhesuhteet, koulutustausta ja ar-
vot seki asenteet. Esihenkilon pitdd ndhda erilaisuus rikkautena ja voimavarana. (Joki,
2021, s.161.) Erilaisuuden hyviksyminen onkin vaikeaa, koska se aiheuttaa pelkoa,
epéluuloja ja epdvarmuutta. Erilaisuuden hyvéksyminen kuitenkin tuottaa energiaa ja
luovuutta seké edistéd tyohyvinvointia ja aiheuttaa kriittisyyttd. Erilaisten tyontekijoi-
den kohtaaminen ja heidin kéyttdytymisensd hyvaksyminen vaatii esihenkil6ltd aitoa
kohtaamista ja omien ajattelutapojen haastamista. Erilaisuuden huomioiminen ei kui-
tenkaan saa ndkyé epétasa-arvoisena kohteluna. Tdméan suhteen pelisddnnét pitdé olla
kaikille samat. (Kehusmaa, 2011, s. 61 ja 194.) Tyontekijoiden motivaatiota, tyohon
sitoutumista, tyohyvinvointia, jaksamista ja halukkuutta jatkaa tdissd voidaan edistda

hyvilld ja oikeudenmukaisella esihenkilotyolld (Pakka, J. & Rity, T., 2010, s. 15).

6.6 Ristiriitatilanteisiin puuttuminen

Ristiriitatilanteet kuuluvat tydeldméénkin ja juuri niiden ratkaiseminen osoittaa esi-
henkildn taitoa edistdd tyohyvinvointia. Ristiriidat tyontekijoiden vélilla tai tyonteki-
jan ja esihenkilon vililla tulisi aina ratkaista rakentavalla, toisia tyontekijoitd kunni-
oittavalla tavalla. (Kehusmaa, 2011, s. 182.) Hyvin ratkaistu ristiriita on energisoiva,
kun taas ratkaisematon tai huomiotta jétetty ristiriita kuluttaa tyontekijdn energiaa
(Juuti & Vuorela, 2015, s. 111). Kaikkiin ristiriitatilanteisiin, niin konflikteihin kuin
henkisen vikivallan tilanteisiin olisi hyvd puuttua mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Mitd pidemmiéille tilanne pddsee kehittymain, sitd vaikeampaa on tilanteen rat-
kaisu. Esihenkilon on aina puututtava ristiriitatilanteisiin ja oleellista on, ettd esihen-
kilé on luonut luottamuksen ilmapiirin tyoyhteisoon ja tyontekijit uskaltavat tulla ti-

lanteessa kuin tilanteessa kertomaan esihenkilolle ristiriitatilanteista. Esihenkilon on
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suhtauduttava jokaiseen tilanteeseen vakavasti. Jos tilanne on vield maltillinen, esi-
henkil6 kuulee molempia osapuolia ensin erikseen ja sitten yhdessa. Esihenkil selvit-
td4 molempien osapuolien ndkemyksen asiaan, tilanteiden kulun ja toimenpiteet jat-
kolle. Tilanne saattaa kuitenkin pddstd pahaksi ja ensimmadisid keinoja tilanteen rau-
hoittamiseksi voisi olla rakenteellinen eli luodaan ristiriitatilanteessa olevien tyonteki-
joiden vilille etiisyyttd esimerkiksi vaihtamalla tyovuoroja, tydryhméa tai tyonkuvaa.
Kun tilanne on saatu rauhoitettua, voidaan keskustella asiasta ja sopia yhdessd, miten
tilannetta seurataan ja milloin asiaan palataan uudelleen. Jos ratkaisuun ei padsté esi-
henkildn toimesta, on esihenkilon pyydettidva ulkopuolista apua esimerkiksi henkilds-
topalveluista tai tydterveyshuollosta. (Havunen & Lavikkala, 2010,s.108 - 110 ja 120.)
Esihenkil6 voi my0s kannustaa tyontekijoitd ratkaisemaan ristiriidan keskenddnkin.
Jos tyontekijét eivit saa purettua ristiriitatilannetta keskenéén, voi esihenkild auttaa
16ytaméan ratkaisun tilanteeseen. Esihenkil6 ei siis tarvita kaikkiin tydyhteison risti-

riitatilanteiden ratkaisemiseen. (Aarnikoivu, 2010, s. 79.)

6.7 Tyokuorman tasaaminen

Esihenkil6 on mahdollista tasata tyontekijan tyokuormaa tauoilla ja tyonkierrolla. Esi-
henkildn on myds seurattava ylityotuntien ja saldojen lisdksi henkistd ja fyysistd kuor-
mitusta, joka saattaa nousta suureksi normaalissakin tyGajassa. Riittédvén resurssin ta-
kaaminen kuuluu esihenkilon tehtéviin, mutta se saattaa olla haastavaa tyotehtavissa,
jotka ovat syklisid. Syklisissd tehtivisséd esthenkilon tulee kertoa tyontekijoille ruuh-
kahuipuista ja taata tyontekijoille aikaa palautua niistd. Ylitdiden seuraamiseen on
hyvé hankkia jarjestelmi, joka toimii myds etitydskentelyssd. Kun tyokuorman seu-
ranta on esihenkilon paivittdistd tyotehtavad, varmistetaan silld asian jatkuva seuranta
jareagointi ja sitd kautta tydhyvinvoinnin edistiminen. (Ahonen & Aura, 2016, s. 147-
148.) Liian suuri tydokuorma voi aiheuttaa tdiden viemisté kotiin, jolloin tdistd irtaan-
tuminen on haastavaa ja tdistd palautumista ei tapahdu. Krooninen tyon ylikuormitus
voi myo0s aiheuttaa riittdiméttomyyden tunnetta ja huolta tyontekijélle siitd, miten hén
selviytyy seuraavan paivén tyotehtavistd. (Mékikangas ym., 2017, s. 137.) Tyontekijan
tunne omasta riittdvyydesti edistdd myos tyohyvinvointia. Esihenkild voi mahdollistaa

ja tukea tyontekijin riittdvyyden kokemuksia. (Suonsivu, 2015, s. 9.)
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Palkeissa talouspalveluissa tilinpdétds tuottaa tydkuormaa lyhyelld aikavélilld. Henki-
l6stopalveluissa taas palkanmaksupdivit tuottavat tyokuormaa kuukausittain. Etédtyo
haastaa esihenkil6itd tydkuorman aiheuttavan henkisen kuorman seuraamista. Lasna-
tyossd on helpompaa seurata henkiliden jaksamista. Etity0ssé pitdé luottaa, ettd tyon-
tekijé itse kertoo omasta jaksamisesta. Esihenkilon on kuitenkin aina kysyttivi, miten
tyontekijd jaksaa, erityisesti kuormittavissa tilanteissa, kuten tilinpaatoksessa. Ylitoi-
den méadraa seurataan tyodaikajérjestelmaistd. Jos tyontekija haluaa ylity6t vapaana, on
esihenkilon huolehdittava, ettd ylityot pidetddn puolen vuoden sisdlld ylitdiden kerty-
misestd. Ndin huolehditaan, ettd tyontekija voi palautua kuormittavasta ajanjaksosta

mahdollisimman hyvin.

Tyontekijan tydkuorman huomioimisessa on esihenkilon otettava huomioon tyonteki-
jan ikd. Eri ikdvaiheissa tyOntekijdd kuormittavat eri tekijat. Nuorille tyontekijoille
voidaan tarjota erilaisia tydajan joustoja, esimerkiksi palkattomia lomia. Keski-ikéi-
silld tyontekijoilla saattaa omat vanhemmat tarvita apuja ja huolehtimista ja nédin kuor-
mittavat tyontekijdn henkilokohtaista elaméé. Eldkeikad ldhestyvit tyontekijét tarvit-
sevat taas jaksamisen tukea. Fyysisessé tydssd esihenkilon on huomioitava kuormitus-
tekijat eri 1dssd olevien tyontekijoiden kanssa. Henkinen kuormitus on otettava yhti
lailla huomioon, mutta sen havaitseminen on paljon vaikeampaa. Tiivis kommuni-
kointi esihenkilon ja tyontekijdn vililld auttaa havaitsemaan henkisen kuormituksen
helpommin. (Ahonen & Aura, 2016, s. 150 - 151.) Esihenkilon on huomioitava myos
mahdollinen alikuormitus tydssa. Jos tydtd on litan véhén tai tyo on toistotyotd, saattaa
into tyohon kadota ja korvautua kylldstymisen tunteena. Télloin esihenkilon on kes-
kusteltava tyontekijan kanssa tyomaéran lisddmisesti tai tyon haasteiden lisdédmisesta.

(Nummelin, 2008, s. 73.)

6.8 Esihenkild toimii esimerkkind

Esihenkild voi edistdd tyohyvinvointia huolehtimalla omasta hyvinvoinnista ja ndin
toimia esimerkkind tyontekijoille. Motivoitunut, pystyvi ja hyvin jaksava esihenkil®
voi toimia tehtdvassdén tehtdvén edellytysten mukaisesti. (Ahola, K. 2011, s. 87.) Esi-

henkildn asenne tyohyvinvointia kohtaan ohjaa jo sinéinsé esihenkil6d ty6hyvinvointia



30

edistdvdidn toimintaan (Virolainen, 2012, s. 105). Vesa Hottisen tekeméissd selvityk-
sessd havaittiin, ettd esihenkildt, jotka onnistuivat tydhyvinvoinnin johtamisessa, oli-
vat kiinnostuneita oman tulosyksikon toiminnan kehittdmisestd, tyontekijoiden hyvin-
voinnista ja oman esihenkiltoiminnan kehittdmisestd. Téarkedd oli myds halu edistda
tyohyvinvointia yhdessé tyontekijoiden kanssa. Esihenkil6llé pitdé olla myos rohkeus
arvioida omaa toimintaa tydhyvinvoinnin edistijéni, kyky arvioida oman tulosyksikon
kokonaistilannetta ja positiivisen seké rakentavan palautteen vastaanottokykya. (Viro-
lainen, 2012, s. 107.) Esihenkilén on my&s muistettava pyytdd apua ja tukea tyonanta-
jalta. Kenenkéén ei tarvitse selvitd vaikeista ja haastavista tilanteista yksin. Tukea voi
saada kollegalta tai henkilostohallinnosta. (Tarkkonen, 2012, s. 90.) Tarkedi on, ettéd
esihenkild vastaa tyontekijoiden tyShyvinvoinnista tydajalla. Esihenkilon tehtdvd on
kuunnella tyontekijdé, mutta esihenkild voi vaarantaa oman hyvinvoinnin, jos hén ot-
taa kantaakseen tyontekijan hyvinvoinnin myds tydajan ulkopuolella. Esihenkilon on
pohdittava, mistd tyontekijoiden tyohyvinvointiin liittyvistd asioista hdn on vastuussa
ja mitkd voi rajata vastuun ulkopuolelle. Ohjenuorana téssd voisi pitdd niitd asioita,
joihin esihenkilon on mahdollista vaikuttaa. Esihenkil6 voi lisdksi esimerkinomaisesti
ndyttdd mallia tybajan hallinnassa. Esihenkilonkddn ei tarvitse olla 24/7 tavoitetta-
vissa. On kunnioitettava jokaisen vapaa-aikaa ja esihenkilon on myos muistettava kun-
nioittaa omaa vapaa-aikaansa. Néin hén osoittaa tyontekijoille hyvinvoinnin ja jaksa-

misen tirkeyttd. (Havunen & Lavikkala, 2010, s. 72 — 73 ja 93 — 94.)



31

7 ORGANISAATIO ESIHENKILON TUKENA TYOHY VINVOIN-
NIN EDISTAMISESSA

7.1 Seurantajirjestelmét ja lomakkeet

Palaute on tirkedd tyontekijan kehittymisen kannalta. Jotta esihenkilon on mahdollista
antaa rakentavaa ja aitoa palautetta, on taustalla oltava luotettava ja kattava seuranta-
jarjestelmd. Organisaatio valitsee esihenkilon tueksi jérjestelmén ja jérjestelmid, joi-
den avulla saadaan numeerista tietoa tavoitteiden saavuttamisesta. Organisaation pitdd
perehdyttdd esihenkilot hyvin ndihin jérjestelmiin, jotta palaute perustuu todellisiin

asioihin. (Salminen, 2017, s. 61.)

Asioita on tirked kirjata ylos ja silld viestitddn myos asian merkityksellisyydestd. Kir-
jaamisella voidaan my®0s todistaa, ettd asioiden eteen on tehty toimenpiteitd. Organi-
saation kiytossd olevat lomakkeet pitéa siis olla kunnossa ja niiden pitda olla yksiker-
taisia tiyttdd. Esihenkildille on siis annettava tarvittava perehdytys lomakkeiden tiyt-
toon, jotta lomakkeista saadaan tarvittava hyoty ja esihenkilot tietdvat toimintamallin
hyodyt. Téllaisia lomakkeita ovat esimerkiksi varhaisen tuen lomakkeet ja kehityskes-

kustelulomakkeet. (Havunen & Lavikkala, 2010, s. 171 — 172.)

Palkeissa on kdytossd Osaava-jarjestelma, joka on tarkoitettu suorituksen ja osaamisen
johtamiseen. Osaava hyddyntdd jatkuvan keskustelun periaatetta tavoite- ja kehitys-
keskusteluissa ja tarjoaa kanavan palautteen antamiselle. Palautteet tallentuvat jérjes-
telméidn ja on ndin hyddynnettdvissi mm. suoriutuvuudenarviointikeskusteluissa.
Osaavassa esthenkil6 ja tyontekijd sopivat tulevaisuuskeskustelussa vuoden tavoitteet,
jotka tulevat Palkeiden yhteisestd strategiasta. Vuoden aikana kdydddn Osaavassa ti-
lannekeskusteluja ja tarkastellaan tavoitteiden saavuttamisen tilaa ja tehddin mahdol-
lisia pienempid tavoitteita suurempien tavoitteiden saavuttamiseksi. Oleellista on, ettd
esihenkild ja tyontekijé kirjaavat jarjestelmaén tavoitteiden etenemisté ja ndin kdytya
keskustelua voidaan hyddyntdad mm. suoriutuvuuden arvioinnissa. Tilannekeskustelut
ovat myds oiva tilaisuus esihenkil6lld antaa palautetta tyontekijén tekemaéstd tyosta.

Palautteella ja tyossd onnistumisella on suuri merkitys tyontekijdn tyohyvinvointiin.
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7.2 Panostus tyShyvinvointiin

Tyohyvinvoinnin luonti, ylldpito ja edistiminen vaativat valtaa, tahtoa, aktiivisuutta ja
johtamisosaamista. Siksi johtaminen on yksi keskeisimpid asioita tyohyvinvoinnin
luomisessa, yllidpidossa ja edistdmisessd. TyOhyvinvointi voidaankin méiéritelld yh-
deksi johtamisen nédkdkulmaksi. (Tarkkonen, 2012, s. 74-75, 77.) Tybhyvinvoinnin
osalta toteutettavista toimenpiteistd pédéttdd organisaation johto. Johdon péétos tarvi-
taan erilaisiin tyohyvinvoinnin kehittimiskohteisiin ja niiden mittaamiseen seki re-
surssointiin. Paatoksilld johto punnitsee sen, miten tirkeéna se ndkee panostuksen tyo-
hyvinvointiin. Investointi tyohyvinvointiin luo odotuksia johdolle saada positiivisia
seurauksia pitkéllad aikavélilld. Kun tyShyvinvointia ajatellaan investointina, on siithen
helpompi sitoutua niin taloudellisesti kuin muutenkin. Térkedéd onkin johdon sitoutu-
minen ja innostuneisuus tyohyvinvoinnin edistimiseen ja ylldpitdmiseen. Organisaa-
tion johdolla on my6s mahdollisuus vaikuttaa organisaatiokulttuurin luomiseen seki
arvomaailmaan. Kun tyShyvinvointi on nostettu organisaation arvomaailmaan, huo-
mataan se panostuksena tyohyvinvointiin. (Virolainen, 2012, s. 106, 134.) Ty6hyvin-
vointia edistdvé kulttuuri vaatii organisaatiolta nollatoleranssia niiden asioiden suh-
teen, jotka ovat esteend tyohyvinvoinnille. Niitd ovat esimerkiksi tyopaikkakiusaami-

nen. (Kehusmaa, 2011, s. 122.)

Tydhyvinvointiin liittyvit toimenpiteet ja toiminnot on hyva dokumentoida organisaa-
tiossa. Toimenpiteisiin ja toimintoihin on hyva maéiritelld tavoitteet ja yhteys organi-
saation strategiaan. (Kehusmaa, 2011, s. 136.) Organisaatio voi luoda erillisen henki-
16stdstrategian, johon kirjataan pitkdn aikavélin suunnitelma siitd, miten henkildsto
toteuttaa strategiaa ja miten henkilosto otetaan huomioon organisaatiossa. Henkilosto-
strategiassa otetaan kantaa myo0s tyohyvinvoinnin painopisteisiin ja niiden toteutuk-
seen. (Aarnikoivu, 2013, s. 89.) Organisaatiotasoinen tyohyvinvoinnin edistiminen tu-
lisi olla suunnitelmallista ja pitkdjanteistd sekéd koko henkilostod koskevaa. Usein hen-
kilostopalveluiden tehtéviin kuuluu organisaatiotason tyShyvinvoinnin edistiminen,
mutta joissakin organisaatioissa saattaa olla johdon valtuuttama tyéryhma, joka toimii
organisaatiotason tyohyvinvoinnin edistdmiseksi. Pitkdjinteiselld tyoskentelylld tyo-
hyvinvoinnin edistdmiseksi on koettu parempia tuloksia kuin lyhytaikaisilla projek-
teilla. Tyohyvinvointihankkeen toteuttamisajakohdalla on my6s merkitystd ja se on

hyva pohtia koko organisaation ndkdkulmasta. Sesonki- ja kiireaikoina tai muiden
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muutosten kanssa samaan aikaan ei ole hyvé vieda tydhyvinvointiin liittyvid hankkeita
eteenpdin. Johdon valtuuttamalla tyoryhmailla on merkittdva asema esihenkildiden tyo-
hyvinvoinnin edistdmisen tukemisessa ja linjaamisessa. Esihenkildille on oleellista
my0s linjajohdon henkildkohtainen tuki. Organisaatiolla on my0s oikeus sekd velvol-
lisuus ohjata esihenkild toisiin tehtédviin, jos esihenkilon toimintatapa heikentii oleel-
lisesti ty0hyvinvointia. Johtamistyyli tai tyopaikkakiusaaminen voivat olla syiti esi-
henkilon siirtdmiseen toisiin tehtdviin. TyShyvinvointi koostuu monesta tekijéista,
mutta yksittdiselldkin toimenpiteelld sitd voidaan parantaa oleellisesti. (Virolainen,

2012, s. 106 ja 135.)

Palkeiden tyohyvinvoinnin kehittimissuunnitelmassa kuvataan ty6hyvinvointiin liit-
tyvit tavoitteet, mittarit sekd vastuut ja tehtdvit. Suunnitelman tavoitteena on kehittda
Palkeiden strategiassa méériteltyja tyohyvinvoinnin painopistealueita ja arvoja ja siten

edistdd tyohyvinvointia koko organisaatiossa.

Palkeiden henkilgstélla on mahdollisuus toimia oppivasti ja hyddyntaa
omia edellytyksiaan ty6ssaan seka tuottaa ja jakaa uutta tietoa.

Palkeiden henkildstélla on mahdollisuus toimia arvojen ja
strategian mukaisesti seka anvioida ja kehittda omaa tyotaan.

Tyohyvinvointityd tukee tavoitteiden saawuttamista ja
yhteishenkea. Tuemme yhteistyéta Palkeiden sisaisesti ja en
verkostoissa. Valitamme itsestamme ja muista.

Tydyhteisd on oikeudenmukainen, turvallinen ja tasa-arvoinen.
Tyo on turvallista ja toimintatapamme ovat yhtenaiset.

Tydssa suonutumista ja tydhywvnvointia tuetaan enlaisilla
toimenpiteilla (esim. osaamisen kehittamisen toimenpiteet,
tyoterveyshuolto, tydhyvinvoinnin erilaiset toimenpiteet)

Kuva 5. Palkeiden ty6hyvinvoinninkehittimisen tavoitteet vuoteen 2023 saakka. (Pal-

keiden intranet-sivut 2021)

Palkeissa midritellddn vuosittain tyohyvinvoinnin toimintasuunnitelma, joka toteuttaa
konkreettisella tasolla tyohyvinvoinnin toimintasuunnitelmaa. Sen tavoitteena on oh-

jata ja tukea tyOarkea Palkeissa ennakoivasti ja aktiivisesti.
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Kuva 6. Tydhyvinvoinnin mittarit ja tavoitteet vuonna 2021. (Palkeiden intranet-sivut

2021)

Pauliina Mattila-Holappa kertoi vuoden 2020 tyoterveyspdivilla paneelikeskustelussa,
ettd tarkein organisaation antama tuki esihenkildille on antaa aikaa esihenkil6tyohon
ja thmisten johtamiseen. Esihenkil6illd pitdd olla aikaa kuunnella ja keskustella tyon-
tekijoiden kanssa. Usein liian tulosorientoituneessa organisaatiossa keskitytdén liikaa
tuloksen saavuttamiseen keinoilla, jotka eivit tue tyohyvinvointia. (Mattila-Holappa,

2021.)

7.3 Mittaamalla palautetta

Organisaation tehtdvind on ohjata ja tukea esihenkilditd tyohyvinvoinnin edistdmi-
sessd sekd luoda raamit, jonka puitteissa esihenkildt voivat toimia tyShyvinvoinnin
edistdmiseksi. Jotta organisaatio voi antaa tukea esihenkildille tydhyvinvoinnin edis-
tdmisessd, on organisaation mitattava tyohyvinvoinnin tilaa sddnnoéllisesti sekd analy-
soitava tuloksia. Tulosten kautta organisaatio tietdd, mihin ty6hyvinvoinnin osa-aluei-
siin esihenkildiden on syytd panostaa ja mihin osa-alueisiin organisaatio voi vaikuttaa.
Oleellista on, ettd kehitysehdotukset vieddén konkreettisiksi toimenpiteiksi. Toimen-
piteiden jélkeen uusintamittauksilla ndhddin, onko toimenpiteet parantaneet tyohyvin-
vointia. Tarkedd on kédyda tulokset 1dpi esihenkilon toimesta tyontekijéiden kanssa ja
keskustella heidin kanssaan toimenpiteistd tyohyvinvoinnin edistdmiseksi. Ndin tyon-

tekijit padsevdt itse vaikuttamaan edistettdviin asioihin. Mittaamisella on myds
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merkittdva rooli ennaltachkdisevéssi toiminnassa. Tuloksista voidaan havaita asioita,
joihin voidaan ennakoivasti puuttua ja viltytddan ongelmatilanteilta ja sité kautta heik-
kenevéin tyohyvinvointiin. Organisaatio voi toteuttaa esimerkiksi organisaatioilma-
piirikyselyn, kdvelytestejd fyysisen kunnon mittaamiseen, tydturvallisuustarkastuksia
tai tyokuormitustarkastuksia. Téllaisten mittausten avulla organisaation on hyva sel-
vittdd tyohyvinvoinnin nykytilaa ja kehittamiskohteita ja tatd kautta tukea esihenkildita
ty6hyvinvoinnin edistdmisessd tyohyvinvointi mittausten tulosten perusteella. (Viro-
lainen, 2012, s. 110-111.) Organisaation tuki esihenkildille kaikkien tulosten kasitte-
lemisessd on merkityksellistd. Erityisesti tilanteissa, joissa tuloksista ilmenee esihen-
kilostd johtuvaa pahoinvointia. Télloin on tirkedd tilanteen eteenpdinviemiseksi tyo-
yhteison ulkopuolelta tai jopa organisaation ulkopuolelta oleva taho, joka auttaa on-
gelman ratkaisussa. (Kehusmaa, 2011, s. 129.) Henkildstopalveluista esihenkil6t saa-
vat my0s tyohyvinvoinnin edistdmistd tukevia raportteja, esimerkiksi tyontekijoiden
vaihtuvuuteen tai henkildstorakenteeseen tulevien muutosten ennusteita (Joki, 2021,

s. 51).

Mittaukset ja tutkimukset ovat aina seuranta-, hallinta- ja kehittimisvélineitd. Tyohy-
vinvointimittaustenkin suhteen organisaation on aina hyva pohtia, mitd mittauksen tai
tutkimuksen tiedolla tehddén ja miksi mittaus tai tutkimus tehddén. Todettakoon, ettd
sitd saa, mitd mittaa. Siksi on tirkedd miettid, mitataanko vain tyohyvinvoinnin koke-
muksia vai halutaanko myds tietdd sithen vaikuttavista tekijoistd. (Kanssamatkaaja,

2022)

Palkeissa tyOtyytyvidisyyttd mitataan valtion yhteiselle kyselylld VMBarolla. VMba-
rosta Palkeet saa tietoa tyOtyytyvéisyyden tilasta ja sen mahdollisista kehittamiskoh-
teista Palkeet- ja ryhmaétasolla. Kyselyn tulokset puretaan jokaisessa tyOyhteisossé ja
tavoitteet kirjataan ryhmaétavoitteiksi Osaavaan kaikkien ryhmaéléisten ndhtévéksi. Esi-
miesbarometri on toinen valtion yhteinen kysely, joka kertoo tietoa esihenkildtoimin-
nan ja yksittéisen esihenkilon toiminnan tilasta ja kehittimiskohteista. Esimiesbaro-
metri kertoo, miten hyvin esihenkilé on onnistunut henkildston johtamisen, tuloksen
johtamisen sekd motivaation ja osaamisen johtamisen osa-alueilla. Suoraan kyselyissa
el viitata tyohyvinvointiin, mutta montaa ty6hyvinvoinnin osa-aluetta kysytidin kyse-

lyissa.
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7.4 Esihenkiloiden koulutus

Esihenkilon tyé on ammatti, niin kuin on myos johtaminen. Johtaminen on opittavissa
oleva asia. Tarkeimpid organisaation menestystekijoitd onkin henkiloston johtaminen.
Organisaation on siis tdrkedd kiinnittd4d huomiota sithen, ketd valitaan esihenkil6iksi
ja millaiset valmiudet heilld on hoitaa esihenkilotyotd. Jotta esihenkild voi hoitaa teh-
tdvaansd menestyksekkéasti, tarvitsee héin sithen jatkuvaa koulutusta ja valmennusta.
(Joki, 2021, s. 98.) Organisaation tehtiviin kuuluu kouluttaa ja perehdyttidd esihenki-
16ité tyohyvinvoinnin edistdmiseen ja ylldpitdmiseen osana esihenkilon tyotd. Uuden
esihenkilon rekrytoinnissa on hyvi ottaa huomioon myds esihenkilon kyky edistdd
tyohyvinvointia. (Kehusmaa, 2011, s. 178.) Organisaation tulee my0s vaatia esihenki-
16ksi alkavalta henkildltd syventymistd ja mielenkiintoa esihenkildroolia kohtaan (As-
chan & Manninen, 2019, s. 100.) Esihenkildiden koulutus tydhyvinvointiin edistéé eri-
laisten esihenkildprosessien toteutumista. Hyvid tuloksia on saatu erityisesti varhaisen
tuen ja ty0ohon paluun tuen jirjestelméllisyydestd. Koulutus tehostaa my0s esihenkilo-
toiminnan jdrjestelméllisyyttd kehityskeskusteluissa, tyokuormituksen sditelyssd,
tasa-arvotyOssi ja osaamisen johtamisessa. Esihenkiloille on tirkedé korostaa tyohy-
vinvoinnin koulutuksessa organisaation strategiaan kiinnitettyja tyohyvinvoinnin si-
sdltojd, tavoitteita ja esihenkilon roolia néissd. Esihenkil6ille on hyva tarjota koulu-
tusta myds esihenkilon oman hyvinvoinnin nédkokulmasta, koska se tukee esihenkilon
ymmarrystd omasta hyvinvoinnista ja sitd kautta kykya tukea tyontekijoitd henkilo-

kohtaisen hyvinvoinnin edistdmisessé. (Aura & Ahonen, 2016, s. 83-84, 157-159.)

Esihenkil6lld on aina myds esihenkild, jolta esihenkilon kuuluu saada tukea ja apua
omassa tehtdavissd onnistumiseen. Esihenkild tarvitsee tukea, sparrausta ja tavoitteita,
kuten muutkin tyontekijit. Esithenkilon osaamista tulee kehittdd jatkuvasti muuttu-
vassa tyOympadristdssd. Juuri esihenkildiden esihenkilotyohon on syytd panostaa,
koska esihenkil6t ovat avainasemassa organisaation tirkeiden asioiden jalkauttami-
sessa ja heiddn esimerkkinsd on kriittistd. (Aarnikoivu, 2013, s. 105.) Esihenkil6iden
kollegoiden vertaistuki, sparraus tai mentoreiden tuki ovat myds esihenkilotydssd
oleellisia. Esihenkilon on hyvéd muistaa, ettd hén ei tee yksin ty6tddn. (Jabe, 2012, s.

37))
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8 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

8.1 Haastattelut

Esihenkil6iden haastatteluun valittiin viisi Palkeiden esihenkildd. Haastateltavat olivat
kaikki Palkeiden eri yksikoistd, johdettavan ryhmén tyontekijoiden méaédra vaihteli seka
tyontekijoiden tehtdvit. Haastateltavana oli asiantuntijoiden esihenkild, esihenkildi-
den esihenkild ja kaksi suorittavaa tasoa tekevien tyontekijoiden esihenkild. Esihenki-
l6iden haastatteluilla haluttiin saada tietdd, miten esihenkilot edistdvit ja ylldpitavit
ty6hyvinvointia Palkeissa omissa tehtdvdalueissa. Johdon edustajien haastatteluun va-
littiin kolme henkil6d. Kaikki haastateltavat toimivat eri tehtdvissd. Johdon edustajien
haastatteluilla haluttiin selvittdd, miten organisaatio tukee esihenkil6ité tydhyvinvoin-

nin edistdmisessa.

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin halukkuutta haastatteluun sdahkopostilla, jossa oli
my0s haastattelukysymykset etukdteen (LIITE 1). Jokaiselle haastateltavalle l1ahetet-
tiin kutsu erikseen, jolloin haastateltavat eivét tienneet muiden haastateltavien henki-
161lisyyttd. Kun haastateltavat antoivat suostumuksen haastatteluun, haastateltavalle
lahetettiin kutsu Teamsilld jarjestettdvddn haastatteluun. Haastatteluun varattiin 50

minuuttia aikaa. Haastattelut toteutettiin 14.2.-4.3.2022.

Haastattelut jarjestettiin Teams-jirjestelmilld vallitsevan korona-pandemian vuoksi.
Haastatteluja ei tallennettu, vaan haastattelija kirjasi haastateltavien vastaukset word-
dokumentille. Haastattelukysymysten jidlkeen haastattelija kertoi haastateltavalle kir-
jaamansa vastaukset, jotta voitiin todeta, ettd haastattelija on kirjannut oikeat asiat ja
tehnyt oikeat johtopéatokset. Haastattelut kestivét 50 — 75 minuuttia. Haastattelut ete-
nivit sdhkopostilla etukdteen haastateltaville ldhetetyn haastattelurungon mukaisesti.
Sahkopostissa oli kerrottu etukiteen my0ds opinndytetyon teoriaosuudessa késitellyt
aiheet siitd, miten esihenkild voi edistdd tyShyvinvointia. Tdmé toimi niin sanotusti
johdatuksena aiheeseen. Haastatteluiden aikana kirjatut haastateltavien vastaukset

koottiin kysymyksittdin aineiston analysointia varten.
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8.1.1 Esihenkiloiden haastattelut

Vahvimpana tydkaluna tyohyvinvoinnin edistdmisessd esihenkilot kokivat keskuste-
lun. Avoin, riittdvi ja rehellinen keskustelu tyontekijan kanssa on koettu parhaaksi
tavaksi edistdd tyohyvinvointia. Jotta riittdvdd ja avointa keskustelua saadaan ai-
kaiseksi, esihenkilon pitdd olla luotettava ja helposti lahestyttava. Esihenkilo voi lisdta
luottamusta puhumalla suoraan ja avoimesti sekd puhumalla vaikeistakin asioista avoi-
mesti. Luottamusta voidaan lisdtd myos puuttumalla alisuoriutumiseen ja sitd kautta
osoittaa, etti toissd tehddin toitd ja vapaamatkustaminen ei ole sallittua. Oleelliseksi
tyohyvinvoinnin kannalta koetiin myds tyonkuvan selkeys. Tyontekijdlld pitdd olla
selkedt tyotehtdvit ja tavoitteet tyOssd. TyoOntekijan pitdd tietdd tyonsd merkitys ja tie-

tdd, miten hénen tyonsé on sidoksissa koko organisaation toimintaan.

Talld hetkelld esihenkilot edistivét ty6hyvinvointia sdénndlliselld keskustelulla. Mo-
net esihenkildt ovat ottaneet kdyttoon kalenteroidut keskusteluhetket, jolla varmiste-
taan sddnnolliset hetket tyontekijoin kanssa. Esihenkilot muistuttivat, ettd kalente-
roidut keskusteluhetket eivét poissulje muita aikoja tai tapoja olla yhteydessé esihen-
kiloon. Toisena asiana esihenkil6t nostivat esille tydkuorman tasaamisen. Keskuste-
luiden avulla saadaan parhaalla tavalla tietdd tyontekijan tydomaérastd. Onko se sopiva,
liian suuri vai myds mahdollisesti liian pieni? Kun esihenkil6 on luotettava, uskaltaa
hénelle kertoa avoimesti tyokuormasta. Jos esihenkil6lle kerrotaan tyokuorman liialli-
sesta suuruudesta tai pienuudesta, esihenkilon pitdd my0s sithen reagoida ja tehdi tar-
vittavat toimenpiteet. Télloin luottamus esihenkildn ja tyontekijin vélilld kasvaa, kun
tyontekija tietdd, ettd hian on tullut kuulluksi ja esihenkild haluaa tehdé asioita hdnen
hyvékseen. Esihenkilot pitivit tdrkednd my0s aitoa kiinnostusta tyontekijéiden asioi-
hin. Ei kysyté asioita vain siksi, ettd jokin lomake sitd vaatii, vaan ollaan aidosti kes-

kusteluissa ldsné ja kuunnellaan, miti tyontekijélld on sanottavaa.

Positiivista palautetta esihenkilot antavat aina kun on mahdollista. Erityisesti sanaa
”Kiitos” halutaan sanoa aina kuin mahdollista. Palautteen antaminen pitdisi olla mah-
dollisimman arkista. Télld tarkoitettiin sitd, ettd esihenkilon tulisi huomata pienetkin
teot arjessa ja muistaa kiittda niistd ja antaa palautetta. Palautteen antamisessa esihen-

kilot korostivat tyontekijoiden tuntemista. Pitdd tietdd, miten tyontekijdt haluavat
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saada palautetta. Rakentava palaute annetaan aina kahden kesken ja suullisesti. Raken-
tavassa palautteessa esihenkilot korostivat sitd, ettd tarkeintd on, ettd virhe ei jatkossa
toistu ja siksi mahdollisten virheellisten toimintamallien ldpikdynti on tarkedd. Raken-
tavassa palautteessa on muistettava myds tilanteen vakavuus, jotta rakentava palaute
ymmarretdén oikealla vakavuudella. Organisaatiossa on hyva sopia pelisddnnot palaut-
teenantamisesta yli ryhmaérajojen. On tullut tilanteita, jossa toisen ryhmén esihenkild
palkitsee maaréllisesti suuresta tyostd toisen ryhmédn tyontekijoitd. Télloin laatu on

karsinyt, kun on yritetty maaréllisesti tehdd suuri mééra tyotehtévia.

Jotta voi motivoida tyontekijad, pitad tuntea tyontekijét hyvin. Jokainen tyontekija mo-
tivoituu eri asioista. Esihenkild voi auttaa tyontekijad 10ytdmain omat tavat motivoida
itsedédn. Tulevaisuuskeskusteluja pidettiin hyvéni hetkeni keskustella jokaisen tavasta
motivoitua. Tulevaisuuskeskusteluissa on myo0s térked keskustella nykyisistd tyoteh-
tivistd ja tavoitteista sekd tulevaisuuden suunnitelmista. Esihenkil6 voi kannustaa ja
ohjata tyontekijai 160ytdmain motivoivia tydtehtidvid esimerkiksi organisaation toisesta
yksikostd. Tarkednd asiana pidettiin motivaation kannalta sité, ettd oikeat ihmiset ovat
oikeissa tyotehtdvissd. Palautteen antaminen on myds tarkedd motivoinnin kannalta.
Positiivisella palautteella saadaan motivoitua tyontekijaa jatkamaan hyvaa tyo6ta ja oh-
jaamaan tekemistd oikeaan suuntaan. Esihenkild voi myods omalla toiminnallaan mo-
tivoida tyontekijoitd. Tekemailld itse aina sovitut asiat loppuun, sekd innostumalla itse

késilla olevista asioista.

Esihenkil6t kertoivat haastatteluissa selvittdvinsé tyontekijoiden tydhyvinvoinnin ta-
mén hetkisen tilan kysymalld "Mité sinulle kuuluu?”. Esihenkil6t kuuntelevat tyonte-
kija4 ja sitd kautta aistivat tyontekijén tyohyvinvoinnin tilaa. Jos tyontekiji tuo saman
asian useampaan kertaan esiin keskusteluissa, on hyva pysédhtya asian ddreen ja pohtia
yhdessa tyontekijidn kanssa, mikd asiassa on ja miten asiasta paéstéisiin eteenpdin. Esi-
henkildt pitivit tirkednd my0s tyOkavereiden esille tuomat huolet toisen tydkaverin
tyohyvinvoinnin tilasta. Tyontekijé ei aina itse vélttdmattd huomaa esimerkiksi omassa
jaksamisessa haasteita, mutta tyokaverit voivat sen aistia. Siksi on tirkedd kuunnella
tyOkavereiden tuomat huolet esille ja sitd kautta ottaa asia puheeksi tyontekijén kanssa.
Tyontekijén tydhyvinvoinnin tilan seuraamisessa oleellisena asian pidettiin myos tyo-
aikasaldojen ja tyokuorman seuraamista. Jos tyontekijélld tydaikasaldot kasvavat, on

esihenkilon puututtava asiaan vilittomasti. Erityisesti silloin, jos tydaikasaldojen
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kasvamisesta ei ole ennakkoon sovittu tai jos tyontekijd ei saa kéytettyd kerrytettyjd
saldoja pois. Tydokuorman tasaamisella ryhméssa koettiin olevan myos hyvé vaikutus
ryhméhenkeen. TyoOntekijoiden mielestd on hienoa auttaa toista ja tarvittaessa itse

saada apua tyokuorman tasaamiseen.

Millaista tukea esihenkilot tarvitsevat organisaatiolta tyohyvinvoinnin edistdmiseen?
Tahan kysymykseen haastateltavat esihenkil6t vastasivat hyvin yhtendisesti. Jokainen
esihenkilo tarvitsee tukea HR:Itd haastavien esihenkildtilanteiden ldpikdymiseen ja
purkamiseen. Esimerkkeind tyokykyneuvottelut, alisuoriutuminen tyotehtavissa ja ris-
tiriitatilanteet. HR:1t4 kaivataan my0s ns. késikirjaa esihenkilotyohon. Olisi hyvi, jos
esihenkilotyohon liittyvét ohjeet olisivat yhdessd dokumentissa ja dokumentti olisi
myds ajantasainen. Tarkednd pidettiin myds oman esihenkildn tuki tydhyvinvoinnin
edistimisessé. Esihenkilot pitdvét tarkedna, ettd arjessa oma esihenkild on tavoitetta-
vissa ja tukena arjen asioissa. Organisaatiolta kaivataan uskallusta puuttua jamakasti
epékohtiin tai mahdollisiin huhupuheisiin seké positiivisen ja kannustavan tydilmapii-
rin esiin nostamista. Esihenkil6t kertoivat my®0s, ettd he eivit kaipaa organisaatiota-
soista materiaalista palkitsemista. Tatd jopa voisi olla vihemmain. Organisaatiotasoi-
sella palkitsemisella tarkoitettiin esimerkiksi jadteloitd kesdlomien kunniaksi. Esihen-
kilot korostivat, ettd organisaation on luotava perusedellytykset tyOhyvinvoinnille.
Osaaminen on vastattava tyotehtdvid, tyoturvallisuus on huomioitu ja luottamuksen
ilmapiiri vallitsee organisaatiossa. Organisaatiotasolta kun ndméi asiat ovat kunnossa,
on esihenkildiden omalta osalta helppo edistia tyohyvinvointia. Esihenkilot kaipasivat
myds muutosta tdmén hetkisiin esihenkildinfoihin. Esihenkilot kokevat, ettd infoissa
tulee paljon tehtdvia esihenkiléille, jotka kuormittavat esihenkilditd, mutta eivét edisti
asioita. Toiveena oli, ettd esihenkildinfoissa esihenkilGt saisivat vapaasti keskustella
asioista ja jakaa kokemuksia. HR:1td odotetaan my0s yksikertaisempia ja selkedmpia
ohjeistuksia. Esimerkkind ryhmédkeskustelun ohje, joka on yli 20 sivua pitka, josta silti

jokainen esihenkilé muokkaa oman materiaalin.

Palkeiden olemassa olevat toimintajirjestelmat ja lomakkeet jakoivat esihenkildiden
mielipiteitd. Osa esihenkilGistd oli sitd mieltd, ettd Palkeissa toimintajirjestelmit ja
lomakkeet tyohyvinvoinnin edistdmisessd ovat hyvilld mallilla. Toimintamallit on ku-
vattu hyvin ja jos toimintamalleissa ja lomakkeissa olisi ongelmia, saavat he niiden

kiyttdmiseen tarvittavan tuen HR:ltd. Samat esihenkil6t kokivat Osaavan hyvéni
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jarjestelmdnd, mutta halusivat korostaa, ettd jérjestelmé itsessédn ei edistd tyohyvin-
vointia, vaan toimii siiné tukevana jarjestelmand. Nama esihenkilot kokivat, ettd Osaa-
vassa on helppo antaa palautetta ja palautteesta jda sinne my06s merkintd. Néihin pa-
lautteisiin on mukava palata ja my0s tyontekijan esihenkil6 nékee palautteet. Osaavaa
pidettiin my0s tarkedni tavoitteiden kirjaamisessa ja niiden seuraamisessa. Kun tyon-
tekijdlla on selkedt tavoitteet tyOssd, parantaa tima tyontekijan tyohyvinvointia. Kaksi
haastateltavista esihenkildistd kertoivat Osaavan olevan enemmén velvoite, kuin tyo-
hyvinvointia tukevana jarjestelménd. Ndma esihenkilot kokivat, ettd tyontekijésta pi-
tdd olla aidosti kiinnostunut. Jirjestelmien ja lomakkeiden kdyttd vdhentd aitoutta.
Kaikkien esihenkildiden mielestd tydhyvinvointia tukevat lomakkeet, kuten esimer-
kiksi varhaisen tuen lomake, ovat helposti saatavilla ja niiden kayttd on hyvin ohjeis-
tettu. Varhaisen tuen lomakkeen kiytdssé pitdisi olla arkijérki mukana. Lomaketta ei
taytetd silloin, jos tyontekijalla on ollut sairauspoissaoloja yli 10 péivii ja esihenkild
tietdd, ettd hin on sairastunut koronan ja noroviruksen perdkkéin. Varhaisentuen lo-
maketta tulee kdyttda silloin, kun oikeasti keskustelu asiasta ei riitéd, eikd keskustelu

tuota haluttua lopputulosta tai vie asiaa eteenpdin.

Esihenkil6t eivét olleet aikaisemmin pohtineet sitd, kuinka paljon Palkeissa panoste-
taan ty6hyvinvointiin. Mutta pohdinnan jilkeen useampi esihenkild totesi, ettd panos-
tus tyohyvinvointiin on suurta Palkeissa. Konkreettisina panostuksina esihenkil6t nos-
tivat esille uuden laajemman tyoterveyssopimuksen, Easybreak-edut sekéd vuosittain
kaytossd olevan esihenkilorahan palkitsemiseen. Etityomahdollisuus nostettiin myds
vastauksissa esille. Etatyon uskottiin parantavan monenkin tyontekijan tydhyvinvoin-
tia. Etdtyolld on mahdollista jdrjestdd arkea helpommaksi ja se tuo joustavuutta tyon-
tekemiseen. Osa esihenkildistd kertoi, ettéd oleellista olisi panostaa henkildstoon ja sen
riittdvyyteen. Se, kuinka paljon tydnantaja panostaa materiaaliseen palkitsemiseen, ei
ole vaikutusta, jos resurssointi ei ole kunnossa. Liian tiukka resurssointi ei jitd tyon-
tekijoille aikaa kehittyé ja kehittdd omaa osaamista ja omaa tyotd. Palkeissa on panos-
tettu viime vuosina esihenkildiden valmentavaan johtajuuteen. Valmentavalla tydot-
teella ndhtiin my0s vaikutusta ty6hyvinvointiin. Luottamalla ja antamalla vastuuta

tyontekijoille, on suora vaikutus tyohyvinvointiin.

Ty6hyvinvointia mittaavista mittareista haastateltavat esihenkil6t olivat yhtd mielta.

Kaikki pitivét kerran vuodessa tehtdvdd VMBaroa hyvéni mittarina. Siind kysytdin
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oleelliset asiat tyohyvinvointiin liittyen, mutta se tehdéén liian harvoin. Jotta mittarista
olisi esihenkildlle tydkalu tydhyvinvoinnin edistdmiseen, pitdisi mittaus tehdd useam-
min kuin kerran vuodessa. Tulosten perusteella tehtdvien toimenpiteiden vaikutusta
voitaisiin seurata, jos VMBaro tehtdisiin useammin. VMbaro nykyiselld muodolla on
raskas, joten jos sitd haluttaisiin toteuttaa useammin, pitdisi rakennetta keventii. Esi-
henkil6t, joiden ryhmédkoko on pieni, eivit mydskédédn saa tuloksia VMBarosta. Tadma
koettiin VMbaron heikkoutena. Fiilismittarista ei kukaan esihenkildistd kokenut ole-
van hyotyad tyOhyvinvoinnin edistdmisessé tai muussakaan. Ajatus nopeasta kysymyk-
sestd vastauksesta on hyvéd, mutta nykyinen fiilismittari ei toimi. Ehdotuksena fiilis-
mittarin kehittdmiseen tuotiin esimerkiksi kysymysten teemoittaminen ajankohtaisista
asioista. Tuottavuuteen liittyvilld mittareilla koettiin olevan sek positiivisia etti ne-
gatiivisia vaikutuksia tydhyvinvointiin. Tuottavuus on voinut parantua henkilévajauk-
sen vuoksi, jolloin tuottavuus on parantunut silld, ettd tyontekijit ovat joustaneet ja
tyokuormat ovat kasvaneet. Téllaista positiivista tuottavuuden kehitysta ei haluta hen-
kilostolle kertoa, koska tuottavuus on parantunut véérin perustein, tdssd tapauksessa
henkiloston jaksamisen kustannuksella. Toimintatapamuutoksilla tai robotiikan tuo-
malla tuottavuuden paranemisella on selkedt ja toivottavat tulokset tuottavuuteen. Tal-

lainen positiivinen tuottavuuden kehitys parantaa tyohyvinvointia.

Padasiassa esihenkildt kokevat saavansa tarvittavaa koulutusta tyShyvinvoinnin edis-
tdmiseen Palkeissa. Yksi esthenkiloistd koki, ettd haasteena on vain saada koulutukset
mahtumaan omaan kalenteriin. T&ll4 hetkelld eOppivassa on hyvid koulutuksia, mutta
niitd ei hyodynnetd. Toinen esihenkild taas koki, ettd koulutuksia ty6hyvinvoinnin
edistdmiseen ei ole ollut tarjolla. Kaksi esihenkil6 taas kertoivat, ettd koulutusta tyo-
hyvinvoinnin edistdmiseen ei tarvita, koska tdrkedmpéd on tuntea omien tyontekijoi-
den tyotehtivit ja sitd kautta olla mukana tyontekijin arjessa tukevalla ja kannusta-
valla otteella. Koulutusta tdrkedmpand pidettiin keskustelu ja sparraus kollegoiden
kanssa. Kokemusten ja tiedon jakaminen kollegoiden kanssa tuo tunteen esihenkildlle,
ettd en ole yksin néiden asioiden kanssa. Esille tuotiin myds HR-kumppanimalli. On
ollut tirkedd, ettd on saanut asioida saman henkilon kanssa HR:std. Henkild, jonka
tuntee ja johon luottaa, on helpompi olla yhteydessé, kuin tdysin tuntemattomaan hen-
kiloon. Sdhkoiset palvelukanavat HR:4én koettiin myds huonoiksi, koska ei tiedd, ke-
nelle palvelupyynt6 ohjautuu. Alisuoriutumisen késittelyyn ja ristiriitatilanteiden ka-

sittelyyn toivottiin koulutusta.
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Haastattelussa kysyttiin esihenkildiden tydajan riittdvyydestd tydhyvinvoinnin edisté-
miseen. Esihenkil6t olivat sitd mieltd, ettd jos ei kalenteroisi aikaa tyontekijoille, ei
aikaa olisi. Ja kuitenkin esihenkilot kokevat esihenkilotyon, joka siséltdd tyohyvin-
voinnin edistdmisen, esihenkilon tirkeimpéna tehtédvina. Yksi esihenkildistd koki vaa-
rana, ettd jos esihenkild tekee tyontekijoidensd toitd, ei aika riitd esihenkiloty6hon.
Tassd tarkedna pidettiin valmentavan johtamisen taitoa ja erityisesti sitd, ettei esihen-
kilon tarvitse tietdd kaikesta kaikkea, vaan esihenkild ohjaa tyontekijoitd itse 10yta-

méién ratkaisuja ongelmiin.

Esihenkil6 toimii esimerkkind ty6hyvinvoinnin edistimisessd. Haastattelussa kysyt-
tiin, miten esihenkil6t huolehtivat omasta tyohyvinvoinnista. Tyotehtdvien priorisointi
ja tydaikasaldojen tarkkailu olivat haastateltavien mielestd oleellisimpia asioita tydhy-
vinvoinnin kannalta. Esihenkil6lle tulee paljon kalenterikutsuja, joten on priorisoitava
mihin osallistuu ja mihin ei. Oleellista on miettid, onko minulla jotakin annettavaa
palaveriin tai saanko palaverista jotakin. Jos palaverin aikana on mahdollista tehdi
muita tehtdvid, on pohdittava palaveriin osallistumisen tirkeyttd. Kalenteriin on mah-
dollista my0s priorisoida oman tyShyvinvoinnin kannalta oleellisia asioita. Esimer-
kiksi pitkét lounaat tai lyhyempi tyopdivd sekd lomien pitiminen tasaisesti ympéri
vuoden. Esihenkilon on hyvi luoda kulttuuria, jossa arvostetaan jokaisen vapaa-aikaa.
Ei siis ldhetetd tydajan ulkopuolella viestejd tyontekijoille, vaan annetaan tyonteki-
joille kuin itsellekin mahdollisuus palautua tydstd ja nauttia vapaa-ajasta. Esihenkilon
tyohyvinvointia koettiin parantavan my0s keskustelut kollegoiden kanssa. Itselle vai-
keista ja haastavista tilanteista keskusteleminen kollegan kanssa, auttaa jaksamaan ja
selviytyméén. Jos on kuormaa omassa ty0ssd, on tirkedd keskustella siitd oman esi-
henkilon kanssa ja ndin huolehtia omasta tyohyvinvoinnista. Tarkedd on myos tunnis-
taa, jos ei selvid esihenkilotydssd kohdattavista tilanteista yksin. Osaa hakea apua ja
pyytdd apua. Tdrkedd on ymmartdd, ettei ole asioiden kanssa yksin. Esihenkilén on
my0s tarkedd huolehtia siitd, ettd ei ota tyontekijoiden henkilokohtaisen eldmén ongel-
mia ratkottavaksi, vaan keskittyy niihin asioihin, joihin esihenkilén on mahdollista

vaikuttaa tO1ssa.
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8.1.2 Johdon haastattelut

Kaikki haastateltavat kertoivat haastatteluissa, ettd Palkeiden panostus tyohyvinvoin-
tiin on laaja-alaista. Tyohyvinvoinnin edistdminen on suunnitelmallista ja sitd varten
on tehty kehittimissuunnitelma. Palkeiden tyShyvinvoinnin mallina toimii Ilmarisen

tyohyvinvointalo-malli, jonka yksi haastateltava halusi tuoda haastattelun pohjaksi.

Tyohyvinvointi
g

ﬁ?*- ‘y}‘ 'Pf**
"“é. TYOKYKY S

Tyo: kaikki se, mita
tyohdn kuuluu.

YO
Esimiestyd ja johtaminen
Tydn sis3lis ja vaatimukset
Tydyhleiss ja organisaatio
Tybolot

Arvot, asenteel ja mofivaatio: ARVOT
o Asentest  Motivaatio
oma suhde tydn maailmaan.

AMMATILLINEN
OSAAMINEN

TERVEYS
Ammatillinen osaaminen. yhdessd toimiminen, Toim intakyky

ohjaaminen ja opastaminen, ty&tehtdvien
laajuus, kehittymistd tukeva tydkulttuuri,
itseohjautuvuus ja aktiivisuus.

Terveys: ravinto, uni ja liikunta

Kuva 7. Juhani Ilmarisen tyokykytalomalli

Tyokykytalomallissa kolme alinta kerrosta muodostaa ty6hyvinvoinnin kivijalan ja
ndma kerrokset ovat padasiassa tyontekijan omalla vastuulla. Alimmat kerrokset pitda
olla kunnossa, jotta tyontekijd kestdd ylimmin kerroksen eli tydn painon ja voi hyvin
tyossddn. TyShyvinvointiin vaikuttavat ylimmaéssé kerroksessa keskeisesti esihenkild-
ty0 ja johtaminen, tyon sisélto ja vaatimukset sekd tyOoyhteison toiminta, organisaation
toiminta ja rakenteet, kuten tyokulttuuri. My0s tyoolot ja toimitilojen toimivuus ja tyo-
vélineet vaikuttavat henkilon tyohyvinvointiin. Palkeiden tyShyvinvointyon tavoit-
teena on kehittdd henkiloston ty6hyvinvointia niin, ettd toimet tukevat Palkeiden stra-

tegisia painopisteitd sekd HR-strategiassa mairiteltyja strategisia henkilostoteemoja.

Ammatillinen osaaminen on ty6hyvinvoinnin viitekehyksessé toisessa kerroksessa ja
osaamisen kehittdminen on myds yksi tirked osa-alue Palkeissa tyohyvinvointitydssa.

Osaamisen kehittdmisen vuosibudjetti on merkittdva. Vaikka osaamisen kehittimisen
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painopiste tulee nykyisin olla 90 % muuta kuin koulutukseen osallistumista, Palkeissa
kehitetddn koulutusten kautta johdon ja esimiesten osaamista vuosittain mm. Valtio

JOKO- ja JUST-valmennuksilla.

Haastateltavat toivat esille myos Palkeiden panostuksen hyvéan ja ennaltachkéisevién
tyoterveyshuoltotoimintaan, jonka tarkoituksena on tukea kaikkien palkeetlaisten tyo-
kykyd ja tyohyvinvointia. Tyoterveyshuollon sopimus kilpailutettiin ja uusia tyohy-
vinvointia tukevia palveluita ovat esim. lyhytkestoinen psykoterapia (max 15 kdyn-
tid/henkild/vuosi), ennaltachkéisevit palvelut (fysioterapian ohjauspalvelut 1-5 ja tyo-
psykologin palvelut 1-5), laajat laboratorio- ja kuvantamispalvelut sekd hyvinvointiin
liittyvét videot (mielen hyvinvointi, hyvinvointi tydyhteisdssd, masennus, alkoholin
kéyttd) ja digivalmennukset (Syo terveellisemmin: ravinto, Lahde liikkeelle: litkunta-
aktiivisuus, Hengéhd4: mielen hyvinvointi). Ndmi digivalmennukset ovat 12-16 vii-
kon mittaisia ja niihin tarvitaan ensin konsultaatio tyoterveyshoitajalta ja ndissd on

mukana my0s etdnd oma valmentaja tyoterveyshuollosta.

Palkeissa tydhyvinvointia edistetdén my0s tyosuojelutoiminnan kautta. Tydsuojelutoi-
minnan avulla ehkéistddn henkiloston fyysistd ja henkistd kuormitusta, jolloin tyds-
kentely Palkeissa on turvallista. Tydsuojelutyé on myds suunnitelmallista, ja vuosit-
taisen tyosuojelun toimintasuunnitelman lisdksi pidemmén aikavélin tydsuojelun toi-
mintaohjelman laadintaa. Palkeissa on ty0suojelussa jokin péddteema ja vuonna 2022
tyOsuojelun erityisteemana on kognitiivinen ergonomian huomioiminen. Kaikissa ti-
lahankkeissa tulee jo suunnittelussa ottaa huomioon kognitiivinen ergonomia (teknii-
kan ja toiminnan sovittaminen ihmisen tarpeisiin). Lisdksi Palkeilla tulee avata, mita
kognitiivinen ergonomia tarkoittaa ja mité toimenpiteitéd sithen on olemassa: tydkalu-
pakki, mitd yksittdinen tyontekijd voi tehdd auttaakseen omaan kognitiivista er-
gonomiaansa sekd yhteisten pelisddntdjen (laadittu 2020) perehdyttdminen henkilos-
tolle. Palkeissa jérjestettiin Tietotydldisen aivoergonomia-luennot koko henkildstolle
helmikuussa 2022 ja tdmén liséksi sisdiseen Intraan on laadittu sujuvaan aivotyohon
liittyen parempaan kognitiiviseen ergonomiaan ohjaavat ja vinkkejd arjen toimintaan

antavat sivut.

Palkeissa tyoympadristd ja tyOvélineet suunnitellaan tyShyvinvointia tukevaksi. Mm.
kaikilla on kdytossd sahkosédatoiset tyopoydét ja ergonomisia tydtuoleja on valittavissa

useampaa eri mallia, jumppakeppejd ja kuminauhoja saa assistenteilta, on myds
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erilaisia ergonomisia rullahiirid ja seisontamattoja. Myds filosofian akatemian luento-

jen kautta on lisétty palkeetlaisten ymmaérrystd omasta tyohyvinvoinnista.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisen suunnitelmallisuus nidkyy myds siind, ettd Palkeissa

seurataan vuosittain tydhyvinvointiin médriteltyja mittareita:

TyShyvinvoinnin kehittamisen mittarit ja tavoitteet vuonna 2022

* Lyhyet 1-3 pv sairauspoissaolot 2,5 (pv/htv)

+ Sairauspoissaolot 9,0 /tydpdivaa/hty

- Ty&tyytyvaisyys (kokonaisindeksi VMBaro) 3,76

» Yhdenvertaisuuden toteutuminen (VMBaro kohta 5.5) 3,91

- Johtajuusindeksi: (VMBaro, JO) 3,65

» Kokemus oppimisesta ja uudistumisesta (VMBaro kohta 4.1) 4,0

Haastattelun toisena kysymyksend johdolle oli, ettd miten Palkeet tukee esihenkil6ité
tyohyvinvoinnin edistdmisessd. Haastateltavat kertoivat, ettd Palkeiden esihenkildiden
osaamisen aktiivinen kehittiminen on joka vuosi yhtend osaamisen kehittimisen pai-
nopistealueena. Yksi haastateltavista pohti, ettd vield pitdisi paremmin kartoittaa ja en-
nakoida osaamistarpeet ja 10ytdd osaamisvajeisiin koulutusta tai esihenkilokollegan
sparrausta tms. Organisaatio tukee esihenkilditd mahdollistamalla esim. esihenkilora-
han kédyton sekd yksikkd-/ryhmikohtaisten virkistysiltapdivien toteuttamisen. My0s
lounas- ja kulttuurietu ovat esihenkiloiden kiytossd. Palkeissa on aktiivisen tuen malli,
jonka sisélld on varhaisen tuen toimintamalli. Halutessaan esihenkil6 voi saada tukea
ja sparrausta varhaisen tuen keskusteluihin valmistautumiseen tai HR-asiantuntijan tu-
kihenkiloksi keskusteluun. HR-asiantuntijat tukevat esimiestd kaikissa tyohyvinvoin-
tiin liittyvissd asioissa ja esimerkiksi tydterveysneuvotteluihin osallistuu myés HR-
asiantuntija esihenkilon liséksi. Organisaatio jirjestdd tarvittaessa tyonohjausta tai ryh-
maytymistd ulkopuolisen asiantuntijan avulla esihenkilotyon tueksi. Organisaationa
Palkeet tarjoaa esihenkildlle esihenkiloty6td tukevat toimintamallit, mm. aktiivinen
tuki, erilaiset purkumallit VMbaron ja esimiesbaron tulosten kisittelyyn, ristiriitatilan-
teisiin puuttumisen mallit mm. hiirinti ja epdasiallinen kohtelu tai paihteet. Jirjestel-

mit, kuten Osaavan kéyttiminen arjen esimiestyon tueksi sekd vain esihenkildille
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tarkoitetun tyGtilan materiaaleineen ovat esihenkildiden tukena tydhyvinvoinnin edis-

tdmisessa.

Palkeissa ei ole erityisid toimenpiteitd juuri esihenkildiden tydhyvinvoinnin edistdmi-
seen, vaan esihenkildiden tydhyvinvointia edistetdén samoilla asioilla, kuin muidenkin
tyontekijoiden tybhyvinvointia. Haastateltavat korostivat esihenkildiden oman esihen-
kilén roolia ty6hyvinvoinnin edistimisessa. On tarkeéd, ettd esihenkilon oman esihen-
kilon kanssa on luotettavat ja vuorovaikutteiset suhteet. Erilaiset tilaisuudet, kuten esi-
merkiksi johdon forum ja esimiesinfot on tarkoitettu myos esihenkildiden tyShyvin-
voinnin edistdmiseen. Palkeissa on myds vuoden 2020 aikana otettu sparraava mento-
rointi kdyttoon esihenkiloty6hon. Muutama esihenkild on kouluttautunut mentoroi-
maan ja sparraamaan uusia sekd kokeneempia esihenkilditd omassa tydssdin. Mento-

rointia tarjotaan erityisesti uusille esihenkil6ille.

Esihenkil6iden tydhyvinvoinnin edistymisti seurataan sdidnnollisesti eli vuosittain to-
teutettavalla tyGtyytyviisyyskyselyn VMBaron avulla seké joka toinen vuosi toteutet-
tavalla esimiesbarometrilli. VMBaro on Valtionvarainministerion ja Palkeiden tulos-
sopimuksella médritelty mittari. Niind vuosina, kun esimiesbarometrii ei toteuteta, esi-
henkil6t voivat osallistua Valtion 360-arviointiin. Vuonna 2022 360-arviointiin mu-
kaan otetaan seitsemin esihenkil6d. Esihenkilot myos kdyvét vuosittain tulevaisuus-
keskustelut oman esihenkilonsé kanssa ja siind seurataan esithenkildiden tydhyvinvoin-
nin edistdmistd. Tarvittavat toimenpidemuutokset ryhmaén tai yksikon osalta voidaan
kirjata Osaavaan ja sieltd seurata asian edistymistd. Tédssd kohtaa yhdeltd haastatelta-
valta nousi esille ehdotus koulutusten seurannasta Palkeissa. Olisi hyvé, jos tyonteki-
joiden koulutuksen olisivat jossakin jdrjestelmédssa ja sitd kautta esihenkild voisi ohjata
tyontekijdn koulutukseen, jota hin ei ole kdynyt tai tarvittaessa osaamisen vahvista-
miseksi voisi kerrata koulutuksen. Ndin myds esihenkiloiden kidymat koulutukset tuli-
sivat ndkyviksi ja esihenkildiden esihenkildkin olisi helppoa seurata koulutuksiin osal-

listumista ja koulutuksen siséllon kéytdntoon tuomista.

Esihenkilot osallistuvat 1 - 2 kertaa vuodessa johdon foorumiin, missé késitelldédn mm.
Palkeiden strategisia teemoja, mutta myos esihenkiloty6ta ja sitd tukevia teemoja. Syk-
sylld 2021 teemana oli asiakaskokemus ja sen tirkeys. Johdon foorumin liséksi esi-

henkiléille pidetddn vuonna 2022 johdon foorumin infoja joka toinen kuukausi. Tdma
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on uusi toimintatapa, jota Palkeiden toimitusjohtaja valmistelee. Esihenkildille pide-
tddn vuonna 2022 esihenkildinfoja joka toinen kuukausi. Esihenkildinfoissa on ajan-
kohtaiset teemat esihenkiloty6hon liittyen mm. esimiesrahan kdyttd, kognitiivinen er-
gonomia, oma tyohyvinvointi ja jaksaminen sekd tydterveyshuollon palvelut esihen-
kilon ndkokulmasta. Valmentava esihenkilo -tilaisuuksia jarjestetddn HR:n toimesta
nelja kertaa vuodessa, missi keskitytdin yhdessé keskustellen ja sparraillen vahvista-
maan esihenkilon roolia osaamisen kehittdjana ja yllapitdjand. Valmentava esihenkilo-
tilaisuuksissa teemoina vuonna 2022 on Pekka Jarvisen luento esimiehen roolista ja
toimivasta tyoyhteisostd, Osaava valmentavan tydotteen tukena ja ratkaisukeskeisyys,
Esimies tyohyvinvoinnin kehittdjéné ja esimiehen oma ty6hyvinvointi. Neljds teema
on vield avoinna. Vuosittain jirjestetddn Tyoterveyslaitoksen kanssa yhteistydssd Tyo-
paikkakiusaamisen nollatoleranssi -verkkovalmennuksen kaikille uusille esihenki-
16ille. Verkkovalmennuksessa kiydain lapi keskeisid esimiestyon kannalta mahdolli-
sia haastavia tilanteita ja niiden puheeksiottamista ja ratkaisemista. Vaikuttava Pal-
keetlainen tilaisuudet koskevat myos esihenkil6d. Vaikuttava Palkeetlainen -valmen-
nusohjelma kéynnistyy toukokuussa. Valmennusohjelma on suunnattu kaikille Pal-
keetlaisille. Ohjelma tukee osaltaan Palkeiden strategiaa ja tuoreen henkilostostrategi-
amme todeksi eldmistd. Valmennusohjelma kidynnistyi teemoilla asiakaspalveluosaa-
minen ja yhteistyotaidot, jotka ovat méiritelty strategisiksi kyvykkyyksiksi. Tavoit-
teena on herittdd oivalluksia ja aktivoida osallistujia itseohjautuvasti kehittymédn ja
tunnistamaan sekd hyddyntdméén vahvuuksiaan tdysipainoisesti. Tilaisuuksissa oi-
valluttajina on upeita Pallkeetlaisia osaajia ja toimijoita. Ohjelma koostuu ennakko-
harjoituksesta, 1,5 tunnin tilaisuudesta ja tilaisuuden jdlkeen tehtévistd kehittdmisteh-
tavistd. Ennakkoharjoitus on erddnlainen itsearviointi, joka toteutetaan webropolissa.
Siind henkild pohtii ja arvioi omaa toimintaansa tavoitteena oivallusten syntyminen.
Ennakkoharjoitus toimii myds orientaationa itse tilaisuuteen ja ndin tukee sen antoi-
suutta ja vaikuttavuutta. Lisdksi ennakkotehtdavé toimii tukena myos tilaisuuden jal-
keen tehtéville kehittdmistehtiville. Osallistujan tulee tallentaa itselleen tehty ennak-
koharjoitus hyddynnettidviksi. Muutoin anonyymejd vastauksia hyodynnetddn, kun
suunnitellaan tilaisuuden siséltdd ja painopistealueita. Tilaisuudessa annetavassa ke-
hittdmistehtdvéssa osallistuja kerdd Osaavan palautetoimintoa hyddyntiden palautetta
omasta toiminnastaan asiakaspalveluosaaminen ja yhteisty6taitojen saralla 2-3 tydka-
verilta ja halutessaan myos esimieheltd. Téama tullaan kdytdnnon tasolla ohjeistamaan

selkedsti osallistujille. Palautetta pyytdessd laajuutta ohjeistetaan sovitulla tavalla
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tavoitteena tiivis ja napakka palaute. Palautteet saatuaan osallistuja peilaa saamaansa
palautetta ennakkoharjoituksena tehtyyn itsearviointiin ja tilaisuuden antiin. Té&mén
pohdinnan pohjalta osallistuja pdivittdd Osaavan henkilokohtaiseen kehittymissuunni-
telmaan osa-alueisiin liittyvid tunnistettuja vahvuuksia ja niiden hyddyntdmista toi-
menpiteineen sekd myds kehityskohteita toimenpiteineen. Niistd sitten keskustellaan
osana muutoinkin toteutuvaa jatkuvaa keskustelua. Perehdyttiminen kuuluu osana esi-
henkil6iden kouluttamiseen ja kaikki uudet esihenkil6t saavat perehdyttimisen myos
HR-asiantuntijan toimesta HR:&d4n liittyvistd osa-alueista. Esimerkiksi ty0suhdeasiat,
vuosilomat, tydhyvinvointi, tyosuojelu. Téll4 hetkelld HR:ssd tyon alla on laatia esi-
henkildille oma perehdyttdmissuunnitelma seké esihenkilotyon kisikirjan laatiminen
ja esihenkildiden tukeminen Osaava-jarjestelmén kéyttdmisessd. Yksi haastateltavista
koki, ettd esihenkildille on jopa litkaa tarjolla koulutuksia tydhyvinvointiin liittyen.
Esihenkil6iltd on tullut viestid, ettd kokevat huonoa omaa tuntoa siitd, ettei kaikkiin

ehdi osallistua.

8.2 Dokumenttianalyysi

Téassd opinndytetyossd dokumenttianalyysilld haettiin vastausta tutkimuskysymyk-
seen, miten tyontekijd kokee esihenkilon tekemén tyon tydhyvinvoinnin edistamiseksi
ja yllapitdmiseksi. Toimeksiantajan toiveesta tdssd opinndytetydssd on laajemmin tul-
kittu VMBaron ja Esimiesbaron tuloksia, vaikka kaikilla tuloksilla ei ole suoraa vai-
kutusta tyohyvinvointiin. Kaikki tulokset kuitenkin vélillisesti vaikuttavat tyohyvin-
vointiin. Dokumenttianalyysissé tutkitaan olemassa olevia dokumentteja ja tdssi opin-
ndytetydssd on tutkittu vuonna 2021 tehtyji tyotyytyviisyyskyselyn tuloksia seké esi-

miesbarokyselyn tuloksia.

&.2.1 VMBaro

Palkeissa tyotyytyvéisyyttd mitataan valtion yhteiselld kyselylld VMBarolla. Mittaa-
minen on apuviline, jolla saadaan tietoa tyotyytyvéisyyden tilasta ja sen mahdollisista
kehittamiskohteita Palkeet- ja ryhmaétasolla. Tyotyytyvidisyyskysely kertoo siitd, mitd
henkil6sto ajattelee tydyhteisonsd johtamisesta ja tiedon kulusta, toiden siséllon mo-

nipuolisuudesta ja haastavuudesta, palkkauksen kannustavuudesta, osaamisen
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kehittymisen tuesta, tydilmapiiristd ja yhteistyOstd, tydoloista ja tydnantajakuvasta.
Tédmin opinndytetyon tutkimuksessa perehdyttiin erityisesti VMBarometrin tuloksiin
ty6hyvinvoinnin ndkokulmasta. VMbaroon oli mahdollista vastata 23.8. — 2.9.2021.
Kyselyyn vastasi 70 % tyontekijoistd eli 454 henkil6d. TyGtyytyviisyys nousi vuo-
desta 2020 +0,08 eli vuonna 2021 tyStyytyvéisyys oli 3,76. Vuonna 2020 VMBaroon
oli mahdollista vastata 24.8. — 4.9.2020. Ajanjakso oli hyvinkin sama kuin vuonna
2021. Vastaajamaérd vuonna 2020 oli 446 eli 69 % tyontekijoistd vastasi kyselyyn.

Vastausprosenttikin oli vuoden 2021 kaltainen.

Tyotyytyvaisyys

i ——

2017 2018 2019 2020 2021

Kuvio 1. VMBaron tyotyytyvéisyyskyselyn tulokset vuosina 2017 — 2021

Palkeiden VMBaron tyotyytyviisyyskyselyn tulokset ovat nousseet vuodesta 2017
vuoteen 2021 0,54 prosenttiyksikkdd. Nousu on ollut tasaista, ainoastaan vuonna 2019
on tapahtunut 0,03 prosenttiyksikon lasku. Palkeissa siirryttiin paikasta riippumatto-
maan tyohon vuonna 2020 keviilld korona pandemian vuoksi. Etdtydmahdollisuus on
monella tyontekijilld parantanut ty6hyvinvointia tyotyytyvéisyyskyselyn avointen
vastausten perusteella. Avoimet vastaukset ovat vain talouspalvelut-yksikostd aineis-
ton rajaamisen vuoksi. Moni koki etdtyon mahdollistavan paremman tyérauhan ja va-
paa-ajan ja tyon yhdistdminen on ollut helpompaa etédtydssé. Aikaa ei mene tyopaikalle
siirtymiseen ja sieltd takaisin kotiin. Tyontekijét ovat kokeneet olevansa tehokkaampia
etidty0ssd kuin toimistolla. Keskeytysten mééridn koetaan olevan vdhempi etétydssd
kuin toimistolla tydskenneltdessd. Sairauspoissaolot ovat vihentyneet etdtydmahdolli-
suuden jilkeen. Taudit eivét kierrd tyontekijoissa ja lapsen sairastuessa on mahdollista
tehda etdna toitd. Ergonomia koettiin olevan heikompi etétydssé kuin toimistolla. Eta-

tyOsté toivottiin laajempaa myds pandemian jélkeen. Ehdotuksena olikin monella, ettd
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ainoastaan esihenkilon kutsumiin ryhmén yhteisiin tilaisuuksiin kokoonnuttaisiin esi-
merkiksi kerran kuukaudessa. Tiedotuksessa myds huomioitava etéitydssa olevat pa-
remmin ja oma aktiivisuus vuorovaikutuksessa korostuu etdtyossd. VMBaroon toivot-

tiin myos omia kysymyksid etatyohon liittyen.

Taulukko 1. Palkeiden VMBaron tulokset osa-alueittain vuosilta 2019 — 2021 ja
koko Vation vuoden 2021 tulokset.

Valtion fulos
15.9.2021.15 virastoa,
7131 vastaajaa

VMBaro kysymykset 2019 2020 2021 Valtio 2021 ||
Esimiestyd ja johtaminen 3,27 3,49 3,56 3,46
Tyo6n sisélté ja vaikuttamismahdollisuudet 3,74 3,88 4,02 4,00
Palkkaus 2,81 3,08 3,11 2,97
Osaaminen, oppiminen ja uudistuminen 3,48 3,63 3,74 3,64
TyOyhteiséin toimintakulttuuri 3,72 3,89 4,01 3,96
Ty5- ja toimintaympéristé 3,53 3,86 3,97 3,78
Vuorovaikutus ja viestinta 3,31 3,58 3,72 3,48
Tyonantajakuva ja arvot 3,63 3,91 4,01 3,88
Tyotyytyviisyys yhteensa 3,45 3,68 3,76 3,65

VMBarossa oli vuonna 2021 nousua kaikilla osa-alueilla, kuten jo vuonna 2020. Tyo6-
tyytyvéisyys on hyvilla tasolla Palkeissa. Vuonna 2021 myos johtaminen oli ensim-
madistd kertaa yli hyvén raja-arvon. Eniten nousua oli Tyon sisdlto ja vaikutusmahdol-
lisuudet (+0,14), Vuorovaikutus ja viestintd (+0,14) ja Tydyhteison toimintakulttuuri
(+0,12) osa-alueissa. Valtioon verraten tyotyytyvédisyys koetaan hieman paremmaksi
kuin valtiolla keskiméérin. Ero valtion tulokseen on +0,11. Kehitys- ja vertailuas-
teikoilla palkkaus erottuu edelleen heikompana, mutta valtion tulokseen verrattuna
Palkeissa palkkaukseen ollaan tyytyvidisempid kuin valtiolla keskiméddrin. Erityisesti
johtamisella ja vuorovaikutuksella seké viestinnélld on tdrked merkitys ty6hyvinvoin-

nin edistdmisessé ja yllapitdmisessa.
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Kuvio 2. Ty6hyvinvointi kouluasteikolla 2016 — 2021.

Vuonna 2020 tyotyytyvaisyys nousi kouluasteikolla yli kahdeksan ja samalla myos
ensimmaisti kertaa valtion tulosta paremmalle tasolle. Palkeiden tyotyytyviisyydessa
tapahtui merkittdvadd nousua tilldkin asteikolla. Kun tyotyytyviisyydessd on onnis-
tuttu, voidaan todeta, ettd tyohyvinvoinnin edistdmisessi ja ylldpitimisessd on myos

onnistuttu hyvin Palkeissa.

Vuonna 2021 VMBarossa oli uusi kysymyssarja, jossa kysyttiin kokemuksia tyoter-
veyshuollosta, omasta terveydesti, tyosuojelusta ja turvallisuuden tunteesta tydpai-
kalla. Tyoterveyshuollon koettiin tukevan tyokykya tyydyttavisti (7,12) ja tulos oli
heikompi kuin valtiolla keskiméérin. Palkeiden tyoterveyssopimus uudistettiin
1.3.2022 ja palvelut tyoterveydessi laajenivat. Sopimuksen uudistamisen vaikutukset
tdhin osa-alueeseen nihdiin vuoden 2023 VMBaro tuloksissa. Oma nykyinen terveys
koettiin mahdollistavan omien tdiden tekemisen erittdin hyvin (8,57). Tulos on ldhes
valtion tuloksen tuntumassa, mutta hieman valtion tasoa parempi. Tydsuojelun toi-
minta koettiin tukevan ty6turvallisuutta melko hyvin (7,72). Tdma oli hieman valtion
tulosta heikompi. Palkeissa henkildsto kokee olonsa turvallisemmaksi (9.00) kuin val-
tiolla keskiméérin. Tydsuojelutoiminta on osa tyopaikan lakisdéteistd toimintaa, joka
on merkittdvassi roolissa my0ds ty6hyvinvoinnissa ja siksi VMBaron edelld mainitut

kysymykset nihdéddn vaikuttavan tdimén opinndytetyon tuloksiin.
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Palkkeiden omat "indeksit"
(keskiarvon keskiarvoluku)
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B Toimintakulttuuri (keskiarvon keskiarvo)

M Jatkuvan keskustelun laatu (keskiarvon keskiarvo)

m Henkiloston kehittymisindeksi (keskiarvon keskiarvo)

Kuvio 3. Palkeiden omat indeksit VMBarossa vuonna 2021.

Palkeiden toimintakulttuuri-indeksi saa arvon 3,85. Indeksiluvun mukaan mm. innos-
tava toimintatapa, arvojen mukainen toiminta ja ratkaisukeskeisyys toteutuu Palkeissa
hyvin. Tdma indeksi on johdettu henkildstdstrategiasta ja on myds HR-mittari. Henki-
16ston kehittymisindeksi saa arvon 3,84. Indeksiluvun mukaisesti mm. osaamisen ke-
hittdminen, oppiminen ja uudistuminen sekd mahdollisuus kehittymiseen toteutuu Pal-
keissa hyvin. Tdmé indeksi on mukana Palkeiden tulossopimuksessa ja henkildstdstra-
tegiassa ja on myos HR-mittari. Jatkuvan keskustelun laatuindeksi saa arvon 3,69. In-
deksiluvun mukaisesti mm. vuorovaikutus tilanteet ja sdédnndlliset keskustelut esihen-
kilon kanssa seki tulevaisuuskeskustelut toteutuvat Palkeissa hyvin. Ndin ollen voi-
daan todeta myds, ettd esihenkildiden tekeméd tyo tyOhyvinvoinnin edistdmiseksi ja

ylldpitamiseksi on onnistunut niilldkin osa-alueilla.
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Kuvio 4. Palkeiden tydyhteisdjen tulokset vuonna 2021 VMBarossa.

VMBarossa tydyhteisd6 on VMBaroon perustettu tyoyhteisd elokuussa 2021 organi-
saatiorakenteen mukaisesti. Yhi suurempi méérd tydyhteisoistd kokee, ettd tydhyvin-
vointi on hyvilla tasolla ja téstd voidaan myos paitelld, ettd esihenkildiden tekema tyo
tyohyvinvoinnin edistdmiseksi on onnistunut. Yhtdén tydyhteisoé ei ole vuonna 2021
punaisella ja keltaisella olevien tydyhteisdjen méérd on huomattavasti vihentynyt vuo-
desta 2020. Tarkedd on tunnistaa taustat, 10ytda keinot yllépitdd hyvai tulosta ja lisdksi
edelleen kehittidd tyohyvinvointia. Yhdeksésta yksikostd ei saatu tuloksia, koska vas-

taajamaira jdi alle viiteen.
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B Kdyn esimieheni kanssa jatkuvaa keskustelua pitkin vuotta tyoni tavoitteista ja
kehittymisestani

B Tyoni tavoitteisiin ja kehittymiseeni liittyvat keskustelut esimieheni kanssa edistavat
tavoitteiden saavuttamistani ja tydhyvin

H Koen kehittyneeni tydssani kuluneen vuoden aikana

Toimin itse aktiivisesti oman osaamiseni kehittdmisessa ja hyddynnan kehittymisen paikat
arjessa
B Tyoyhteisoni toiminta on ratkaisukeskeista. Ongelmien sijaan keskitytdan ratkaisuihin

B Tyoyhteis6ssani myos epdonnistuminen on sallittua ja epdonnistumisia kasitellaan
oppimisnakokulmasta

Kuvio 5. VMBaron Palkeiden virastokohtaiset kysymykset.

Naéitd virastokohtaisia lisdkysymyksiéd kéytettiin Palkeiden omien indeksien rakenta-
misessa, mutta tuloksia voidaan tarkastella myos yksittdisind kysymyksiné. Kaikki tu-
lokset vahintdén hyvilla tasolla, mistd on hyva kehittdd toimintaa edelleen. TyShyvin-
voinnin edistdmisen ndkOokulmasta, tulokset kertovat esihenkildiden onnistuneesta

ty0std tyohyvinvoinnin edistimisen eteen.

8.2.2 Esimiesbarometri

Esimiesbarometri on valtion yhteinen kysely, joka antaa tietoa esihenkildtoiminnan ja
yksittdisen esihenkilon toiminnan tilasta ja sen kehittimiskohteista. Esimiesbaromet-
rin tuloksia hyddyntdmailld kehitetddn esihenkilotyotd sellaiseksi, ettd sen avulla hen-
kilostod valmennetaan ja valtuutetaan toimimaan parhaalla ja innovatiivisella tavalla
Palkeiden strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja jolla luodaan osaamiseltaan ja

henkildstosuhteiltaan hyvé tydyhteiso.
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Esimiesbarometri kuvaa henkiloston tuntemuksia ldhiesihenkilon esihenkilotyosti ja
sen onnistumisesta. Kyselyn tarkoitus ei ole arvioida esihenkildéd henkiloné, vaan arvio
kohdistuu sithen, miten hdn toimii ja toteuttaa esihenkiloty6tddn. Esimiesbarometri
kertoo siitd, miten hyvin esihenkild on onnistunut henkildstojohtamisen, tuloksen joh-

tamisen sekd motivaation ja osaamisen johtamisen osa-alueilla.

Tamain opinndytetyon tutkimuksessa perehdyttiin erityisesti esimiesbarometrin tulok-
siin tyohyvinvoinnin ndkokulmasta ja sithen, mitd voimme péadtelld esihenkildiden

tyohyvinvoinnin edistidmisen eteen tehdysta tyosta.

Taulukko 2. Esimiesbarometrin kysymykset vuonna 2021.

Asteikko_1-5

Vastaajamaara

1 Henkildston johtaminen

1.1. Innostavan tyoyhteison synnyn tuki

1.2, Luottamuksellisen tydilmapiirin luonti

1.3. Organisaation asioista ja muutoksista informointi

1.4, Tybdasioissa ldhestymisen helppous

1.5. Sovittujen asioiden kaytantodnvient

1.6, Tydyhteiston ristiritoihin puuttuminen ajoissa

2 Tuloksen johtaminen

2.1. Henkilbiden tydtavoitteiden selkes asetanta

2.2. Henkildiden tydtehtdvien jaon cikeudenmukaisuus

2.3. Rehellisen palautteen riittavyys

2.4. Tyoaikajarjestelyjen soveltamisen joustavuus ja yksilokeskeisyys
2.5, Hyvéan toiminnan huomioiminen tydyhteistd rakentavana jasenend
3 Motivaation ja osaamisen johtaminen

3.1. Henkilon itsensa ja osaamisen kehittamismahdollisuudet

3.2. Henkildiden tyon sisallon sovittaminen osaamista vastaavaksi
3.3. Henkildn tyon kehittdminen epacnnisiumisen uhallakin

3.4. Henkilokohtaisten kehittamissuunnitelmien sopimisen selkeys
3.5. Henkilon tydhywinvoinnista Kiinnostuminen

Y Johtaminen yhteensa

Esimiesbarometriin oli mahdollista vastata 13. —23.4.2021 aikana. Kyselylinkki 1&he-
tettiin sdhkopostilla koko Palkeiden henkilostolle ja kysely toteutettiin webropol-lo-
makkeella. Kyselyyn vastasi 69 % tyontekijoisté eli 430 henkil6d. Vastausprosentissa
oli laskua vuoden 2019 tehtyyn esimiesbarometriin 9 %. Esimiesbarometrié ei ole to-
teutettu muissa Valtion virastoissa vuonna 2021, joten vertailutietoja ei ole kaytetta-

vissd. Vuonna 2020 Palkeissa ei toteutettu esimiesbarometrié.
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Palkeet, yksikko- ja esihenkilttasolla tulokset esimiesbarossa olivat hyvét/erinomai-
set. Vain yhdelld osa-alueella tulokset pysyivit ennallaan, muilta osin tulokset olivat
noususuuntaiset. Henkilon tyohyvinvoinnista kiinnostuminen pysyi samassa eli 4,05,
joka sekin on erinomainen tulos. Vuoden 2021 johtamisen kokonaistulos oli 3,98. Tu-
los oli paras, mitéd Palkeissa on koskaan ollut. Johtaminen Palkeissa on aina ollut mit-

taushistoriassa hyvin valtion tuloksen tuntumassa.

Johtaminen Palkeet ja Valtio
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Kuvio 6. Esimiesbarometrin johtamisen tulokset vuosilta 2015 —2021.

Vuoden 2021 nousijat olivat:

- Henkilokohtaisten kehittimissuunnitelmien sopimisen selkeys +0,26

- Luottamuksellisen ty6ilmapiirin luonti + 0,19

- Henkilon tyon kehittdminen epdonnistumisen uhallakin +0,17
Tydasioissa ldhestymisen helppous sai korkeimman arvosanan (4,44) viime vuosien
tapaan. TydOtavoitteet ovat selkedsti asetettu ja tydajat ovat joustavia, saivat my0s hyvit
tulokset esimiesbarometrissd. Kaikissa Palkeiden yksikdissé oli hyvéa johtamista. Tu-
lokset olivat padsidintoisesti vahintddn 3,5. Kaikista yksikdistd ei ollut vertailutietoja

saatavilla edellisistd esimiesbarometreista.

Vuoden 2021 esimiesbarometrissé 18 esihenkildd ei saanut vastausta omasta ryhmasta.

Vastauksia ei saa, jos vastaajia on alle viisi. TyOntekij6itd kannustetaan vastamaan,
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vaikka oma ryhmai olisi pieni, koska omalla vastauksella voi vaikuttaa Palkeet-tason
tuloksiin. Kaikkien esihenkil6t, jotka saivat tulokset, tulokset olivat hyvét/erinomaiset.
Esimiesbaron indeksilukujen tavoitteena tulee olla aina yli kolme, jota pidetdan kyse-
lyssé esihenkilotyon kriittisend alarajana. Tuloksen saaneilla esihenkil6illd indeksit
padsdantoisesti vahintdin 3,5. Muutamilla esihenkil6illd yksittdisid tuloksia alle 3,00.

Némai alle kolmen tulokset ovat hyvd nostaa esihenkilon kehittdmiskohteiksi ja kes-

kustella niistd oman esihenkilon tai HR:n kanssa ja miettid tarvittavia tukitoimenpiteitad

tulosten nostamiseksi.

Johtamisen osa-alueiden kehittyminen 2015-2021
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Kuvio 7. Johtamisen osa-alueiden kehittyminen 2015 — 2021

Johtamisen kaikki osa-alueet ovat kehittyneet edelleen positiivisesti niin vuoteen
2019, kuin vuoteen 2015 verrattuna. Vuonna 2021 Henkil6ston johtaminen, tuloksen
johtaminen ja motivaation ja osaamisen johtaminen indeksit ovat kaikki hyvéll4 tasolla
ja tulokset ovat hyvin ldhelld toisiaan, 4,00 molemmin puolin. Palkeissa johtaminen ja
esimiesty0 koetaan hyviksi/erinomaiseksi ja sitd kautta voidaan myds todeta tyShy-

vinvoinnin edistdmisen olevan hyvilli tasolla.
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9 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Opinnidytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten esihenkild voi edistii ja yllapitié tyo-
hyvinvointia omassa roolissa Palkeissa. Tarkoituksena oli saada kehittimisehdotuksia
esihenkiloille tydhyvinvoinnin edistimiseen. Luvuissa 9.1, 9.2 ja 9.3 késitelldén opin-
ndytetyon tutkimuskysymysten kautta tutkimustuloksia ja niiden kautta tuotuja kehit-
tamisehdotuksia. Tutkimus tuotti haastattelujen pohjalta pddosin samoja tuloksia, kuin

mitd teoriassa on tuotu esille. Tutkimus ei siis tuottanut yllityksellisid lopputuloksia.

9.1 Miten esihenkil6 voi yllépitdd ja edistdd tyohyvinvointia Palkeissa?

Tarkeimmaksi kehitysehdotukseksi esihenkildlle tyohyvinvoinnin edistdmiseksi nousi
ajan kalenterointi tyontekijoille. Varaamalla kalenterista kahdenkeskisté aikaa tyonte-
kijan kanssa, esihenkil6t kokivat parhaaksi tavaksi selvittdd tyontekijin ty6hyvinvoin-
nin tilan ja sithen vaikuttavat asiat. Esihenkil6t kokevat tyonsé kiireiseksi ja siksi ajan
kalenteroiminen tyontekijoiden kanssa on tarkeés, jotta tirkeimmaélle esihenkiltydlle
on varmasti riittdvasti aikaa. Ainoastaan ajan kalenteroiminen ei riitd, vaan keskustelu
ja tyontekijan kuuntelu kalenteroidulla ajalla on tirkedd. Toinen kehittdmisehdotus on-
kin keskustelu ja kuuntelu, joka opinndytetyon teoriassakin Harri Virolaisenkin mu-
kaan tapahtuu arjen kohtaamisissa. Esihenkilot korostivat aitoa ldsnédolo tilanteessa,
jossa keskustelee tyontekijdn kanssa. Etdtyo aikana tdimi asia korostuu erityisesti etd-
tyovilineissd. Jos tyontekijd haluaa, olisi ldsndolon kannalta tdrkedd pitdd kamerat
auki. Keskustelun tyontekijan kanssa voi aloittaa kysymélld mitd kuuluu tai mité si-
nulla on nyt tyon alla. Ty6hyvinvoinnin ndkdkulmasta esihenkilon pitdd kuunnella
tyontekijad herkélld korvalla ja aistia tyontekijan tyohyvinvoinnin tila. Kuuntelemisen
ja lasndolon taitoa mahdollista harjoitella. Yhtend kehittdmisehdotuksena onkin, ettd
Palkeet jirjestdd esihenkildille koulutuksen, jossa olisi mahdollisuus harjoitella kuun-
telua ja ldsndolemisen taitoa. Avoimen ja rehellisen keskustelun aikaansaamiseksi, pi-
tdd tyontekijin ja esihenkilon vélilld olla luottamusta. Haastatteluiden mukaan luotta-
musta voi rakentaa olemalla esihenkilond avoin ja luottamuksen arvoinen. Hyvilla
vuorovaikutuksella ja aidolla kiinnostuksella tyontekijéiden asioihin, voi rakentaa
luottamusta. Myos alisuoriutumiseen puuttuminen koettiin luottamusta lisddvéna ja

sitdi  kautta tyOhyvinvoinnin edistimisend. Kehittdmisehdotukseksi nousee
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luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen, josta Virtanen ja Sinokki kirjoittavat kir-

jassa Hyvinvointia ty0sta.

Kehittdmisehdotukseksi esihenkildille tyohyvinvoinnin edistimiseksi nousi myos
tyontekijoiden tydokuorman tasaaminen. Keskustelemalla ja kuuntelemalla tyontekijaa
saadaan parhaiten selville tyontekija tyomaéra. Oleellisena pidettiin sité, etti esihen-
kilé myos toimii, kun tyontekijd on tyoméaarasta kertonut. Joko esihenkild pienentda
ty0kuormaa tai mahdollisesti tyokuormaa pitda lisitd. Esihenkild voi lisdtd luottamusta
juuri kuuntelemalla tyontekijaa ja toimimalla esihenkildn roolin puitteissa keskustelun

perusteella.

Kuten opinndytetyon luvussa 6.2 sanottiin, palaute ja arvostus ovat oleellisia tyohy-
vinvoinnin kannalta. Tdmin toivat esille my0s haastateltavat esihenkil6t. Esihenkilon
pitdad tietdd ja tuntea, miten tyontekijét haluavat palautetta saada. Kiitos on tirkein pa-
laute ja sitd tulisi sanoa aina, kun kiitokseen on aihetta. Rakentava palaute annetaan
aina kahden kesken ja rakentavan palautteen antamisessa on tirkedd, ettd tyontekijé
kehittyy ja oppii tekemidstadn mahdollisesta virheestd. Palautteella esihenkild ohjaa
tyontekijan toimintaa oikeaan suuntaan. Positiivisella palautteella saadaan hyva toi-
minta toistumaan. Palaute on térked véline my6s motivoinnissa. Jokainen tyontekija
motivoituu eri asioista ja siksi oleellista on, ettd jokainen tyontekija 10ytdd omat tavat
motivoitua. Tydntekijan tavasta motivoitua on hyvé keskustella esimerkiksi tulevai-
suuskeskustelussa. Kuten luvussa 6.3 sanotaan, esihenkilon tehtdva on luoda olosuh-
teet motivoitumiselle. Esihenkilon omalla toiminnalla on myos merkitysté tyontekijén
motivaatioon. Esihenkilon on tehtdvi sovittavat tehtdvit ja pysyttdva aikatauluissa
sekd innostua itse asioista niin, ettd se myds motivoi tyontekijdd. Kehittdmisehdo-
tukseksi nousi tyShyvinvoinnin edistimiseksi teoriassakin mainitut palaute, arvostus

ja motivointi.

Viimeisena kehitysehdotuksena nousi esihenkilon oma esimerkki oman tydhyvinvoin-
nin edistimisessd. Esihenkilon on tirked luoda tydpaikkakulttuuria, jossa jokaisen va-
paa-aikaa arvostetaan. Esihenkilon omalla esimerkilld on tirked merkitys ty6hyvin-
voinnin edistdmisessd. Esihenkild huolehtii omasta tyShyvinvoinnista, tydajan riittd-
vyydestd ja mahdollisten saldojen kdytostd. Esihenkild pitdd ansaitsemansa lomat ta-

saisesti ympéri vuoden. Tyontekijoille ei ldhetetd tydajan ulkopuolella séhkdpostia tai
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ei ainakaan odoteta niihin vastausta. Esihenkild voi huolehtia omasta ty6hyvinvoin-
nista keskustelemalla kollegoiden kanssa ja hakemalla tarvittaessa tukea ja apua haas-

taviin tyotehtéaviin.

9.2 Miten organisaatio tukee esihenkildd tyohyvinvoinnin edistimisessé ja ylldpita-
misessi?

Esihenkilot tarvitsevat tukea tyShyvinvoinnin edistimisessd organisaatiolta sekd
HR:It4. Kehittdmisehdotuksia organisaatiolle ja HR:lle nousi esille esihenkildiden
haastatteluissa. Esihenkilot tarvitsevat HR:n tukea ja apua haastavissa esihenkildtilan-
teissa, kuten esimerkiksi alisuoriutuminen, ristiriitatilanteet ja tyokykyneuvottelut.
HR:1t4 halutaan myds selkedmpid ja ytimekkddmpid ohjeita esihenkil6ille, samoin esi-
henkiloille tarkoitetuista esimiesinfoilta toivottiin ytimekkyytti ja avointa keskustelua
sekd kokemustenvaihtoa. Sparraus ja keskustelu kollegoiden kanssa koettiin koulu-
tusta tdrkedmpénad tyohyvinvoinnin edistdimisessd. Haastatteluiden perusteella kehitys-
ehdotuksena nousi yksi dokumentti esihenkildille, johon olisi koottuna kaikki esihen-
kilon tarvitsemat tiedot. Erityisesti ohjeistusta tarvitaan alisuoriutumisen puuttumi-
seen. Esihenkil6t kokivat, ettd tydkaluja alisuoriutumisen késittelyyn ja puuttumiseen
puuttuvat melkein kokonaan. Esihenkil6t tarvitsevat myds oman esihenkilon tukea ja
apua arjessa. Esihenkil6t haluavat, ettd organisaatio luo perusedellytykset tyShyvin-
voinnille ja sille, ettd esthenkildiden on mahdollista sitd omalta osaltaan edistidi. Pe-
rusedellytyksilld esihenkilot tarkoittivat tyoturvallisuutta, luottamuksen ilmapiirié or-

ganisaatiossa ja tyontekijoiden osaaminen vastaamista tyotehtavain.

Palkeiden kiytossd olevat tyOhyvinvointia tukevat lomakkeet, kuten esimerkiksi var-
haisen tuen lomake, pitidisi olla kdytdssé silloin, kun on oikeasti huoli tyontekijéan jak-
samisesta. Nyt esihenkilot kokivat, ettd lomakkeita tdytetddan HR:a varten, eikd olla
aidosti kiinnostuneita tyontekijén tyShyvinvoinnin tilasta. Tulevaisuuskeskusteluihin
ja Osaavan kayttoon toivottiin enemmén tydkaluja itse keskusteluun, kuin jérjestelmén
kayttoon. Kehittimisehdotuksena Palkeille annetaan tyohyvinvointiin liittyvien lo-
makkeiden kiyton tarkempi ohjeistus ja erityisesti ohjeistus lomakkeiden ympérilla

kaytavaan keskusteluun.
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Kehittdmisehdotuksena Palkeille nousi myds riittdvéin resurssoinnin takaaminen pal-
velutuotannolle. Esihenkil6t toivoivat Palkeilta organisaationa riittdvid resursointia
palvelutuotantoon, koska esihenkil6t kokivat riittdvan resurssoinnin olevan yksi tér-
keimmistd avaimista tyohyvinvointiin. Esihenkil6t toivoivat materiaalisten lahjojen
poisjéttdmistd, koska esihenkildt kokivat niiden olevan tydhyvinvoinnin kannalta epé-
oleellisia. Panostusta valmentavaan johtajuuteen toivottiin edelleen, silld valmentavan

johtajuuden koettiin vaikuttavan tyontekijoiden tyShyvinvointiin.

VMBaroa esihenkil6t pitdvat hyviané kyselynd, mutta toivomus oli, ettd kysely tehtéi-
siin useammin kuin kerran vuodessa. Toki VMBaro sellaisenaan koettiin raskaana ja
laajana, joten sellaisenaan kyselya ei voisi toteuttaa useammin. Kehitysehdotuksena
VMBaroon suositellaan omia kysymyksid etdtyoskentelysti, koska silld koettiin ole-
van suuri vaikutus tyotyytyvéisyyteen. Fiilismittarista ei koettu olevan hyotya ja esi-
henkil6t ehdottivat teemoitettua fiilismittarikyselyd. Tuottavuuden mittareita pitda en-
sin tulkita ennen kuin niitd voidaan julkaista, ettei julkaista tuottavuuden nousua, joka
on tehty henkildston kustannuksella. Tdmén opinndytetyon tutkimusosan perusteella
Palkeille kehittamisehostuksena nousi tyohyvinvoinnin mittareiden kehittiminen

edelld mainittujen toiveiden perusteella.

Palkeiden sopima uusi tyoterveyssopimus on tirkedssé roolissa ty6hyvinvoinnin edis-
tdmisen kannalta. Uuden tyoterveyssopimuksen laajennetut palvelut tukevat monelta
osin tyohyvinvointia. Lakisddteinen tydsuojelutoiminta tukee myds omalta osaltaan
tyohyvinvointia organisaation osalta. Palkeiden panostus ergonomiaan on myds mer-
kittdvassd osassa ty6hyvinvoinnin edistdmisessi ja erityisesti ennaltachkdisyssd. Ke-
hittdmisehdotuksena annetaankin uuden tyo6terveyssopimuksen vaikutusten mittaa-

mista tyohyvinvointiin.

Haastatteluissa Palkeiden organisaation edustajat toivat esille monta tapaa, joilla orga-
nisaatio tukee esihenkilditd tyohyvinvoinnin edistimisessd. Haastatteluiden perus-
teella esthenkil®illi ei ole tietoa kaikista organisaation tukemista tavoista edistid tyo-
hyvinvointia, koska esithenkil6t eivét tuoneet néité keinoja haastatteluissa esille. Niistd
esimerkkind Valtion JOKO- ja JUST-koulutukset sekd uuden tyodterveyssopimuksen

palvelut, jotka tukevat esihenkildd tyohyvinvoinnin edistimisessd. Témén pohjalta
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voidaankin Palkeille antaa kehittimisehdotuksena tiedottaa esihenkildita kaikista kei-

noista, joilla esihenkil6 voi ty6hyvinvointia edistéa.

9.3 Miten tyontekija kokee esihenkilon tekemén tyon tyohyvinvoinnin edistdmiseksi
ja yllépitdmiseksi?

VMBaron tulosten perusteella Palkeiden esihenkildiden tekema tyd ty6hyvinvoinnin
edistdmiseksi ja ylldpitimiseksi on onnistunut hyvin. Tulokset ovat nousujohteisia ja
paidasiassa Palkeiden tulokset ovat yli koko valtion tulosten. Samoin esimiesbaron tu-
losten mukaan esihenkil6t tekevit hyvéé tyota tydhyvinvoinnin edistdmiseksi ja ylla-
pitdmiseksi. Esimiesbarosta ei ole vertailutietoja vuodesta 2021 muun valtion hallin-
non osalta, koska esimiesbaroa ei toteutettu muualla kuin Palkeissa. Etdtyomahdolli-
suus nousi VMBaron tuloksissa merkittdvand vaikuttajana tyohyvinvointiin. Palkeiden
tyontekijit kokivat etiatyon lisddvéan tyohyvinvointia ja siksi kehitysehdotuksena Pal-
keille suositellaan laajemman etdtydmahdollisuuden kdyttéonottoa pandemia-ajan jal-
keen. VMBarosta ei saatu tuloksia yhdekséstéd yksikostd. Kehittdmisehdotuksena Pal-
keissa olisi hyva pohtia, miten ndmikin yhdeksén yksikkoa saataisiin vastaan VMBa-
roon. Vaikka yksikkd olisi pieni ja yksikkokohtaisia tuloksia ei saada, voidaan vastaa-
malla vaikuttaa koko Palkeiden tulokseen. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan niin
VMBarossa kuin esimiesbarossa kuvastavat hyvin sitd, miten tyytyvéisid tyontekijit

ovat esithenkiloiden tekeméén tyohon ty6hyvinvoinnin edistimiseksi.

10 POHDINTA

Tassd tutkimuksessa perehdyttiin esthenkilon rooliin tyShyvinvoinnin edistdmisessé ja
ylldpitamisessd Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksessa. Tutkimuk-
sen tietopohja muodostettiin keinoista, joilla esihenkild voi edistéd ja yllapitaa tyohy-
vinvointia. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla Palkeiden esihenkil6itd sekd johdon
edustajia. Dokumenttianalyysi oli toinen tutkimuksen toteutusmenetelmé. Dokument-
tianalyysissd analysoitiin Palkeiden viimeisimpid VMBaron tuloksia sekd esimiesba-

ron tuloksia. Tietopohjan ja tutkimuksen perusteella tehtiin kehittamisehdotukset
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esihenkildille ty6hyvinvoinnin edistimiseen ja ylldpitdimiseen. Tutkimusosasta ei
noussut ylldtyksellisid asioita, vaan pddasiassa kehittimisehdotukset olivat jo teoria-

osassa nousseita asioita.

Alusta alkaen tyon etenemisesta tehtiin suunnitelma ja sen toteutuminen dokumentoi-
tiin tarkasti ja perustellen, jotta voitiin varmistua tyon luotettavuudesta. Monipuolinen
tietopohja luotiin hyddyntamailla erilaisia ldhteitd, kuten esimerkiksi kirjallisuutta, ar-
tikkeleita, internetldhteitd ja Palkeiden sisédisid dokumentteja. Ojasalon ym., (2018, s.
105) mukaan luotettavuutta voidaan lisdtd laadullisessa tutkimuksessa kayttamélla eri
aineistokeruumenetelmii. Téssd opinndytety0sséd kaytettiin haastattelua ja dokument-
tianalyysié tiedonkeruumenetelmind. Tietopohjasta ja tutkimushaastatteluista nousseet
asiat tukivat ja tdydensivit toisiaan. Tutkimuksesta ei noussut yllatyksellisid asioita,
vaan pédosin asiat olivat jo teoriaosuudessa mainittu. Haastatteluihin osallistui viisi
esihenkilod Palkeiden eri yksikdisté ja kolme Palkeiden johdon edustajaa. Haastatte-
lujen tulokset olivat yhtenevit. Odotuksena oli, ettd haastatteluista olisi noussut uusia
ideoita esithenkildiden tyohon ty6hyvinvoinnin edistimiseksi. Ndin ei kuitenkaan ta-
pahtunut, mutta tdmi tuki teorian monipuolisuutta. Tdssd opinndytetydssd luotetta-
vuutta on lisétty tarkoilla tutkimusmenetelmien kuvauksilla alkuvalinnoista, tiedonke-
ruuvaiheista, tutkimustuloksista aina analysointiin ja johtopditoksiin saakka. Haastat-
teluiden vastaukset kirjattiin heti haastattelun yhteydessé ylos, jotta vastaukset olivat
tuoreessa muistissa ja ndin ollen vastaukset olivat todenmukaisia ja lisddvit osaltaan
tyon tulosten luotettavuutta. Kehittimisehdotuksia nousi esille useita, joten sen perus-
teella tutkimusmenetelmét olivat tdlle opinndytetyolle tarkoituksenmukaiset ja riitté-

van kattavat.

Tamaén opinndytetyon tutkimus on ajankohtainen ja tarpeellinen Palkeille seké se on
myds hyddynnettdvissd muissa organisaatioissa. Tutkimuksen perusteella on mahdol-
lista tehda johtopditos siitd, ettd esihenkildiden tyohyvinvoinnin edistamiselld ja ylla-
pitdmiselld on tarked rooli organisaatiossa. Naitd tutkimustuloksia on mahdollista hy6-

dyntdd esimerkiksi esihenkildille tarkoitetun esihenkilokéasikirjan laadinnassa.

Jatkotutkimuksena voisi tehda tutkimuksen siitd, miten esihenkild voi puuttua tyonte-

kijan mahdolliseen alisuoriutumiseen valtion tydehtosopimuksen piirissd. Tama nousi
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esille esihenkiloiden haastatteluissa. Esihenkilot kokevat, ettd alisuoriutumiseen on
haastavaa puuttua. Toisena jatkotutkimusehdotuksena voisi olla etityon vaikutus tyo-
hyvinvointiin. Tdmén tyon tutkimusosassa nousi esille, ettd etityolld on vaikutusta
tyOhyvinvointiin. Jokainen tyontekija kokee etdtydskentelyn eri tavalla ja jokainen

hy6dyntdi etaitydmahdollisuutta eri tavalla.
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LIITE 1

Sahkoposti esihenkilohaastateltaville

Hei,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Y AMK-tutkintoa, johtaminen ja pal-
velulitketoiminta tutkinto-ohjelmassa. Olen kirjoittamassa opinndytetyotd aiheesta
“Esihenkilo tyohyvinvoinnin edistdjand Palkeissa”. Tutkimusta varten haastattelen
viisi esihenkild ja olen valinnut sinut yhdeksi haastateltavaksi. Toivottavasti haluat
olla tutkimuksessa mukana ja sitd kautta edistdméssd tyOhyvinvoinnin asioita Pal-
keissa. Léhetén sinulle haastattelukysymykset tissd sdhkopostissa, jotta voit tutustua
niihin jo etukéteen. Jos olet halukas osallistumaan haastatteluun, niin varaan haastat-

telulle ajan. Ilmoitathan minulle, oletko halukas osallistumaan haastatteluun.

Opinndytetyon teoriaosuudessa on perehdytty osa-alueisiin, joilla esihenkild voi edis-
tdd tyOhyvinvointia. Teoriassa on l0ydetty seuraavat osa-alueet, joilla esihenkild voi

tyohyvinvointia edista:

- Kuuntelu, keskustelu, kannustus

- Palaute ja arvostus

- Motivointi

- Avoin viestinti

- Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu
- Ristiriitatilanteisiin puuttuminen

- Tyodkuorman tasaaminen

- Esihenkil6 toimii esimerkkind

Alla haastattelukysymykset etukiteen, jotta saat perehtya niihin rauhassa ennen haas-

tattelua.

1. Mihin tydntekijén tydhyvinvoinnin osa-alueisiin koet voivasi vaikuttaa edisté-
visti?

2. Miten edistét télld hetkelld tyontekijéiden tyShyvinvointia?



Miten annat palautetta ja arvostusta tyontekijille?
Miten motivoit tyontekijda?
Miten selvitét tyontekijan ty6hyvinvoinnin tilan?

Millaista tukea tarvitset organisaatiolta tyohyvinvoinnin edistdmiseen?

NS AW

Miten Palkeiden jérjestelmédt (esim. Osaava) ja lomakkeet (Esim. varhaisen

tuen lomake) tukevat tydhyvinvoinnin edistdmista?

*

Miten Palkeiden panostus tyohyvinvointiin ndkyy esihenkild-roolissa?
9. Mitataanko Palkeissa oikeita asioita tyohyvinvoinnin ndkokulmasta?
10. Saatko mielestési oikeanlaista ja oikea-aikaista koulutusta tyShyvinvoinnin
asioihin?
a. Millaista koulutusta tarvitset tydhyvinvoinnin edistimiseen?
11. Miten esihenkilond koet ajan riittdvén tydhyvinvoinnin edistdmiseen?
12. Esihenkild toimii esimerkkini tydhyvinvoinnin yllépitimisessd. Miten esihen-

kilond huolehdit omasta tydhyvinvoinnista?
Ystavallisin terveisin

Hanna

Hanna Toroska

Palveluesimies

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus
PL 37, 28101 Pori

Puh. 02955 62061

etunimi.sukunimi@palkeet.fi

www.palkeet.fi

PalkelZ't
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Sahkdposti johdon haastateltaville

Hei,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Y AMK-tutkintoa, johtaminen ja pal-
veluliiketoiminta tutkinto-ohjelmassa. Olen kirjoittamassa opinndytetyotd aiheesta
“Esihenkild tyohyvinvoinnin edistdjand Palkeissa”. Tutkimusta varten haastattelen
kolme organisaation edustajaa ja olen valinnut sinut yhdeksi haastateltavaksi. Toivot-
tavasti haluat olla tutkimuksessa mukana ja sitd kautta edistiméssa tyohyvinvoinnin
asioita Palkeissa. Lahetdn sinulle haastattelukysymykset tdssd sahkopostissa, jotta voit
tutustua niihin jo etukéteen. Jos olet halukas osallistumaan haastatteluun, niin varaan

haastattelulle ajan. [lmoitathan minulle, oletko halukas osallistumaan haastatteluun.

Opinndytetyon teoriaosuudessa on perehdytty osa-alueisiin, joilla esihenkild voi edis-
tdd tyohyvinvointia. Teoriassa on l0ydetty seuraavat osa-alueet, joilla esihenkild voi
tyohyvinvointia edistéa:

- Kuuntelu, keskustelu, kannustus

- Palaute ja arvostus

- Motivointi

- Avoin viestinti

- Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu

- Ristiriitatilanteisiin puuttuminen

- Tyokuorman tasaaminen

- Esihenkil6 toimii esimerkkind

Yhtend tutkimuskysymyksend on, ettd miten organisaatio tukee esihenkilda tyohyvin-
voinnin edistdmisessa ja ylldpitdimisessd?
Opinndytetyon teoriaosuudessa on perehdytty osa-alueisiin, joilla organisaatio voi tu-

kea esihenkild tyohyvinvoinnin edistimisessd. Teoriassa on l0ydetty seuraavat asiat:

- Esihenkil6iden koulutus tyShyvinvoinnin asioihin
- Organisaation panostus tyohyvinvointiin

- Seurantajirjestelmit (Esim. Osaava) ja lomakkeet



- Mittaamalla esihenkildiden ty6hyvinvoinnin edistdmistd, voidaan antaa esi-

henkil6ille palautetta, jolla esihenkild voi kehittyd tehtdvissaan

Alla haastattelukysymykset etukiteen, jotta saat perehtyé niihin rauhassa.

1. Miten Palkeet panostaa ty6hyvinvointiin?
Miten organisaatio tukee esihenkildd tyohyvinvoinnin edistimisessd?
Miten Palkeissa tuetaan esihenkildiden tydhyvinvointia?

Miten esihenkildiden tydhyvinvoinnin edistymistd seurataan Palkeissa?

w»ok »w N

Miten Palkeissa koulutetaan esihenkil6itd ty6hyvinvoinnin edistimiseen?
Ystdvallisin terveisin

Hanna

Hanna Toroska

Palveluesimies

Valtion talous- ja henkildstdhallinnon palvelukeskus
PL 37, 28101 Pori

Puh. 02955 62061

etunimi.sukunimi@palkeet.fi

www.palkeet.fi
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