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Tassa opinnaytetydssa tutkittiin esihenkildiden tukea tyontekijoiden tychyvin-
voinnin sailyttdmiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, kuinka esihenki-
|6n tuen erilaiset muodot vaikuttavat tyontekijéiden tydhyvinvointiin. Taustalla
oli halu ymmartaa esihenkilén tuen merkitysta tyontekijoiden nakokulmasta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalld, jossa kaytettiin
puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelut suoritettiin neljalle tyéntekijalle,
joilla on useamman vuoden tydkokemus useamman esihenkilon alaisuudesta,
jotka kertoivat kokemuksistaan esihenkildiden tuesta ja sen vaikutuksesta hei-
dan tyohyvinvointiinsa.

Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd esihenkildiden tuki on monin tavoin yh-
teydessa tyontekijoiden hyvinvointiin. Erityisesti tyontekijdéiden kokemus kuor-
mituksesta ja mahdollisuus keskustella esihenkilén kanssa paransivat tyohy-
vinvointia. Haastattelut paljastivat myds, etta epatasa-arvo ja suosiminen hei-
kensivat tydilmapiiria ja vaikuttivat negatiivisesti jaksamiseen. Tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, etté esihenkilon lasnaolo, oikeudenmukaisuus ja
kyky tarjota tukea kuormittavissa tilanteissa ovat keskeisia tekijoita tyontekijoi-
den ty6hyvinvoinnin ja tydmotivaation yllapitamisessa.

Tutkimuksen pohjalta esitin kehitysehdotuksia esihenkilotydn tueksi. Esihenki-
IGille tulisi tarjota enemman koulutusta vuorovaikutustaidoista, kuormituksen
tunnistamisesta selkd oikeudenmukaisesta johtamisesta. Organisaatioiden
olisi hyva panostaa selkeisiin toimintamalleihin esihenkilon tuen toteuttami-
seen, jotta jokainen tydntekija saisi tasapuolista ja tarkoituksenmukaista tukea
arjen haasteisiin.

Avainsanat: tyéhyvinvointi, tydhyvinvoinnin tukeminen, esihenkilotyo
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In this thesis, supervisors” support for maintaining employees” well-being at
work was studied. The aim of the study was to find out how different forms of
supervisor support affect employees” well-being at work. The background was
a desire to understand the importance of the supervisor’'s support from the
employees’ point of view.

The study was carried out using qualitative research methodology using a
semi-structured interview. The interviews were conducted with four employees
with several years of experience under several supervisors, who told them
about their experiences of supervisors” support and their impact on their well-
being at work.

As a result of the study, it was found that the support of supervisors is in many
ways linked to the well-being of employees. In particular, the employees” ex-
perience of the workload and the opportunity to discuss with the supervisor
improved well-being at work. The interviews also revealed that inequality and
favoritism weakened the work atmosphere and had a presence, fairness and
ability to provide support in stressful situations are key factors in maintaining
employees” well-being at work and work motivation.

Based on the research, | presented development proposals to support mana-
gerial work. Supervisors should be offered more training in interaction skills,
recognizing workload and fair leadership. Organizations should invest in clear
operating models for implementing supervisor support so that each employee
receives equal and appropriate support for everyday challenges.

Keywords: well-being at work, supporting well-being at work, supervisory work
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1 JOHDANTO

Esihenkilon tuki on keskeinen tekija tydhyvinvoinnin edistamisessa ja tyonte-
kijan jaksamisen tukemisessa. Nykyisessa tydelamassa tydhyvinvoinnin mer-
kitys on korostunut muuttuneiden ty6tapojen vuoksi. Esihenkildiden tyotehta-
vat ovat ajansaatossa muuttuneet. (Kauhanen, 2018, s.39). Heiltd odotetaan
yha enemman tukea seka henkilokohtaisissa sekd ammatillisissa asioissa.
Tama vaatii esihenkil6ilta taitoja ja kykya sopeutua nopeasti muuttuviin tilan-

teisiin.

Aihe on myds ajankohtainen, koska tydelama jatkaa muuttumistaan nopeasti
ja organisaatiot pyrkivat yha enemman panostaman tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin osana johtamisen strategiaa. Hyvinvoivat tyontekijat ovat tuottavampia, si-
toutuneempia ja vahemman alttiita tyduupumukselle, mika edistad organisaa-
tion kasvua ja kilpailukykya (Elo, Ervasti & Kuokkanen, 2010, s.12). Lisaksi
tyéhyvinvointiin vaikuttavat lainsaadanndlliset vaatimukset, mika korostaa esi-

henkildiden roolia tyontekijoiden tukemisessa.

Tyon tarkoituksena on selvittad, miten esihenkil6t voivat konkreettisesti vaikut-
taa tyontekijéiden tydhyvinvointiin ja mita kaytantdja voidaan kehittaéa tuen pa-
rantamiseksi. Tavoitteena on tuottaa kehitysehdotuksia, jotka tukevat esihen-
kildiden kykya edistaa tyontekijoiden tydhyvinvointia. Tasta tydsta hyotyvat niin
tyontekijat kuin organisaatiot, silla tyéhyvinvoinnin parantaminen vaikuttaa yri-

tyksen suorituskykyyn ja henkil6ston sitoutumiseen.

Opinnaytetydssa kaytetaan laadullista tutkimusmenetelmaa, ja aineisto kera-
taan teemahaastatteluilla. Tutkimuksessa selvitetaan tyontekijoiden kokemuk-

sia esihenkilon tuen kokemuksista ja niiden vaikutuksista tyohyvinvointiin.



2 TYON TARKOITUS JA TAVOITE JA VIITEKEHYS

2.1 Tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, miten esihenkilon tuki vaikuttaa
tyontekijan tydhyvinvointiin. Tarkoituksena on lisaté tietoa, millaisia tuen muo-
toja ja kaytantdja esihenkilot voivat tydssadn hyddyntaa, jotta tyontekijat koki-
sivat olonsa tuetuksi ja motivoituneiksi tydssaan. Tyosta hyotyvat seka esihen-
kilot, jotka saavat konkreettisia toimintamalleja hyvinvoinnin edistamiseksi,

ettd tyontekijat, joiden tydhyvinvointia tuetaan paremmin.

Tavoitteena on laatia konkreettisia kehitysehdotuksia esihenkildille tyontekijoi-
den ty6hyvinvoinnin tukemiseksi. Lopputuloksena on kehitysehdotuksia siita,
kuinka esihenkilotyolla voidaan tehokkaasti tukea tydhyvinvointia. Kehityseh-
dotukset pohjautuvat tydntekijoéiden kokemuksiin ja tuo esiin keinoja, joilla esi-

henkil6t voivat vahvistaa tyontekijoiden tyéhyvinvointia arjen johtamistydssa.

2.2 Aiheen rajaus

Tyossa keskitytdan esihenkilon antaman tuen merkitykseen tydhyvinvoinnin
nakokulmasta. Tyo ei kasittele muita tyohyvinvointiin liittyvia tekijoita, kuten
tyon fyysisia olosuhteita tai tyon sisaltoon liittyvia kuormitustekijéita. Aihe on
rajattu nain, koska esihenkildn tuki on vain yksi osa ty6hyvinvoinnin kokonai-

suutta ja sitd haluan kasitella syvallisemmin.

2.3 Tutkimusongelmat ja alaongelmat

Tutkimusongelma on "Minkalainen merkitys esihenkilon tuella on tydntekijan
tydhyvinvointiin?”
Alaongelmat:

- Milla eri tavoilla esihenkil6 voi tukea tyontekijan tydhyvinvointia?

- Millaiset esihenkilon toimintatavat tydssa tukevat parhaiten tyontekijan

tyohyvinvointia?



- Mita esteitd esihenkildilla voi olla tydntekijan tukemisessa ja miten niita

voidaan vahentaa?

2.4 Kasitteellinen viitekehys

Esihenkildn antama tuki

/ \

Tyontekijan tydhyvin- Tuen muodot

;

vointi

Kehityskes-
kustelut ja
Oikeudenmukai- palaverit
nen johtaminen
Palautteen
Avoin viestinta antaminen
Ristiriitoihin
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puuttuminen

Tyokuormituk-

sen tasaaminen

Kuva 1. Viitekehys

Kuva 1 kertoo visuaalisesti, ettd opinnaytetydssa keskitytadén erityisesti seitse-
maan esihenkilon antaman tuen muotoon: kehityskeskusteluihin ja palaverei-

hin, palautteen antamiseen, ristiriitoihin puuttumiseen, tydkuormituksen



tasaamiseen, motivointiin, avoimeen viestintaan ja oikeudenmukaiseen johta-
miseen. Nama muodot on valittu, koska ne kattavat tyéhyvinvoinnin eri ulottu-
vuuksia, kuten psykologisen turvallisuuden, tyoméaaran hallinnan, vuorovaiku-

tuksen ja tyontekijoiden oikeudenmukaisen kohtelun.

3 TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointi tarkoittaa tyon fyysisten ja henkisten vaatimusten tasapainoa
tyontekijan omien voimavarojen kanssa. Se heijastaa kokemusta siita, etta ha-
nella on riittavasti voimavaroja — sekd omasta kehosta etta mielesta — taytta-
maan tyon asettamat odotukset ja vaatimukset. (Tyoterveyslaitos, n.d.) Tyo6-
hyvinvoinnissa korostuu my6s positiivinen tunne tyon hallinnasta ja tydon mie-
lekkyydesta (Manka & Manka, 2023, s. 92).

Tyohyvinvointi voidaan ymmartaa tilana, jossa tyo on turvallista, terveellista ja
tehokasta. Tama edellyttdd ammattitaitoista henkilostéa, hyvaa johtamista ja
toimivaa tyoyhteisda. Tyon tulee tarjota merkityksellisyyden tunnetta ja tukea
tyontekijan elaman tasapainoa. Hyvin johdettu organisaatio luo edellytykset
tyéhyvinvoinnille, jolloin tyontekijat kokevat tyonséa mielekkaaksi ja voivat ke-

hittd& osaamistaan. (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.)

Ty6hyvinvointi ei ole vain tyontekijan henkilokohtainen etu, vaan silla on mer-
kittava rooli organisaation menestyksessa. (Tyoterveyslaitos, n.d.). Yha use-
ammat tyonantajat eri puolilla maailmaa ovat ryhtyneet toimiin edistaakseen
tyontekijoidensa hyvinvointia. Erityisesti suuremmat organisaatiot ovat tunnis-
taneet, etta tyopaikalla voidaan tukea terveellisempia elamantapoja ja tyota-
poja. Nama organisaatiot ymmartavat myos, ettd ne voivat vaikuttaa moniin

fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin osa-alueisiin tavoilla, jotka paitsi edistavat



tyontekijoiden terveyttd myos parantavat heidan tuottavuuttaan, sitoutumis-
taan ja poissaolojen vahenemista. (Day, Hurrell & Kelloway, 2014, s. 31.) Ty6-
hyvinvoinnin parantaminen on yhteinen prosessi, jossa tyontekijat, esihenkilot

ja johto toimivat yhdessa.

Tyohyvinvoinnista voidaan erotella useita ulottuvuuksia, joista keskeisimpia
ovat tunnepohjainen, kognitiivinen ja terveyspainotteinen nakokulma (Maki-
niemi, Heikkila-Tammi & Manka, 2015, s.11).

Tunnepohjainen tydhyvinvointi liittyy tyon herattamiin tunteisiin. Positiivinen
tila, kuten tyon imu, ilmenee tarmokkuutena, omistautumisena ja syvana kes-
kittymisen& tyohon. (Makiniemi ym., 2015, s. 11.) Tydn imua edistavat selkeét
tavoitteet, autonomia, onnistumisen kokemukset sekd mahdollisuus hyédyn-
tda omaa osaamistaan tyotehtavissa. Toisaalta negatiiviset tunteet kuten uu-
pumus, stressi tai alhainen vireystaso, voivat heikentéaé tyohyvinvointia ja joh-
taa tyokyvyn heikkenemiseen (Manka & Manka, 2023, s.101).

Kognitiivinen tyéhyvinvointi korostaa tyon jarkiperaisia puolia, kuten hallinnan
tunnetta, tyytyvaisyytta ja tyon merkityksellisyyden kokemista. Taméa n&ko-
kulma keskittyy siihen, kuinka hyvin tyontekija ymmartaéa tyonsa tavoitteet, ko-
kee ne tarkoituksenmukaisiksi ja pystyy ndkemaan oman panoksensa osana
suurempaa kokonaisuutta. Kognitiivinen tyohyvinvointi tukee paatéksentekoa,

ongelmanratkaisukykya ja tyon sujuvuutta. (Makiniemi ym., 2015, s.12.)

Terveyspainotteinen tyohyvinvointi kattaa seké fyysisen ettd psyykkisen tyo-
kyvyn. Se sisaltaa tyontekijan yleisen terveyden, fyysisen hyvinvoinnin seka
tyo- ja toimintakyvyn yllapitdmisen. Fyysinen tydhyvinvointi tarkoittaa er-
gonomisia ty6olosuhteita, mahdollisuutta taukoihin sek& kehon ja mielen pa-
lautumista tyopaivan jalkeen. Psyykkinen hyvinvointi puolestaan liittyy henki-
seen jaksamiseen, resilienssiin seké stressinhallintataitoihin. (Makiniemi ym.,
2015, s. 12.) Se liittyy myds siihen, kuinka tunnistamme, koemme ja kasitte-

lemme erilaisia tunteita (Chen & Cooper, 2014, s. 161).
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Tyobhyvinvointiongelmat ja tydssa jaksamisen vaikeudet tulevat usein naky-
viksi tyopaikalla. Vakavimmillaan ne voivat johtaa uupumukseen ja sairaus-
poissaoloihin. Osa tyontekijoista jaksaa suorittaa tehtavia uupuneena pitkaan,
mutta varoitusmerkit ovat yleenséd nahtavissa jo etukateen. Esihenkildon on
hyva kiinnittdd huomioita, jos tyontekija tarvitsee yhd enemman aikaa tyoteh-
tavien suorittamiseen tai ty6tehtavat jaavat kesken, uusien tehtavien aloittami-
nen tuntuu hankalalta, unohtelee asioita, keskittyminen ja luovat tehtavat tuot-
tavat vaikeuksia, tyontekijd vetaytyy vuorovaikutuksesta, kaytds on poikkea-

vaa ja poissaolot ovat lisaantyneet. (Terveystalo, 2022.)

3.1 Tyohyvinvoinnin mittaaminen

Organisaation tyohyvinvoinnin tilaa kannattaa seurata tunnuslukujen avulla,
jotta kehitysta ja mahdollisia riskeja voidaan arvioida ajoissa. Perinteisesti kay-
tetyt mittarit, kuten sairauspoissaolot ja tydtapaturmat, kuvaavat jo toteutuneita
ongelmia ja tarjoavat maarallista tietoa tydhyvinvoinnista. Naiden rinnalle olisi
hyva ottaa kayttdon myds ennakoivia mittareita, jotka voivat olla joko maaral-
lisia tai laadullisia. Ennakoivia tunnuslukuja voivat olla esimerkiksi tyéntekijoi-
den itse arvioinnit, laaja-alaiset tyohyvinvointikyselyt tai tyon iloon liittyvat mit-
tarit. Naiden kehittamisessa ja toteuttamisessa voidaan hyédyntad myos tyon-

tekijoiden nakemyksia ja osallistamista. (Manka & Manka, 2023, s.262.)

Tybhyvinvoinnin mittaamisen tavoitteiden asettaminen on tarkea lahtokohta
onnistuneelle mittausprosessille. Tavoitteiden tulisi olla selkeitd, mitattavia ja
saavutettavissa ja niiden tulisi tukea organisaation arvoja ja strategisia tavoit-
teita. Esimerkiksi tavoitteena voi olla tyontekijoiden sairauspoissaolojen va-
hentaminen, tyytyvaisyyden lisddminen tai tydilmapiirin parantaminen. Kun ta-
voitteet on méaaritelty, ne ovat tarkeaa viestia koko organisaatiolle. Tamé edis-
téda yhteistd ymmarrysta siitda, miksi mittausta tehdaan ja miten sen tuloksia

hyodynnetdén. (Esimiesakatemia, 2025.)
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Jotta ty6hyvinvoinnin mittaaminen ei jaisi pelkaksi tiedon keraamiseksi, on tar-
kedd, ettd sen tulokset johtavat konkreettisiin toimenpiteisiin. Tulosten muut-
taminen konkreettisiksi toimenpiteiksi on henkilostdanalyytikan haastavin,
mutta samalla merkityksellisin vaihe. Se edellyttdd vahvaa muutosjohtamista,
mika on monille organisaatioille haasteellista. Muutosjohtaminen ei ole erilli-
nen osa johtamista, vaan se tarkoittaa tyéntekijoiden osallistamista, kuuntele-
mista, selkeaa viestintdd, motivointia seka muutoksen merkityksen ja kaytan-
non vaikutusten avaamista. Liséksi se sisaltdd odotusten hallintaa ja epavar-
muuden vahentamista. Naiden tekijoiden hallinta kuuluu johtamisen ja esihen-
kilotyon ytimeen. Muutosten johtamisesta tekee erityisesti vaikeaa se, etta or-
ganisaatioissa tapahtuu usein useita muutoksia samanaikaisesti, mika lisaa
kompleksisuutta ja haastaa johtamista entisestdan. (Saramies & TOrnroos,
2021, s.243))

3.2 Esihenkilon rooli johtajana ja tydhyvinvoinnin tukemisessa

Johtaminen ja esihenkilotyd vaativat selkeda méaarittelya organisaation sisalla.
Hyvin toimiva esihenkilbtyd on osa organisaation strategiaa ja sen tulisi kattaa
monia eri osa-alueita. Esihenkilotyo jaetaan usein ihmisten johtamiseen, asi-
oiden hallintaan, muutosjohtamiseen, tyohyvinvoinnin sekd osaamisen johta-
miseen. Esihenkilon on tarkedd ymmartaa, ettd nama kaikki osa-alueet ovat
yhteydessa toisiinsa ja niilla on keskinainen vaikutus. Jos esihenkil6 laiminlyd
esimerkiksi osaamisen johtamisen tyohyvinvoinnin kehittdmisen ohella, tai toi-
sinpain, se voi johtaa epaonnistumiseen. (Aarnikoivu, 2013, luku 1 Johtamisen
ABC ja 00.)

Esihenkilotydssd menestyminen ja kehittyminen edellyttavat aitoa halua johtaa
ihmisid. Jos esihenkilo keskittyy pelkastdan talouteen, hallintoon tai tydtehta-
vien sisaltdoon, voi olla vaikeaa onnistua ihmisten johtamisessa. Esihenkilf,
joka ei pelkda ihmisten johtamista vaan nakee sen haasteena, haluaa toden-
nakadisesti syventdd ymmarrystddn omista ja alaistensa ajatuksista ja toimin-
nasta. Ha&n huomaa nopeasti, ettei ihmisten johtaminen perustu vain vaistoon

tai pintapuoliseen ajatteluun. (Jarvinen, 2013, luku 1 Mieltd johtamiseen.)
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Tybyhteison johtaminen vaikuttaa suoraan sen ilmapiiriin ja ihmissuhteisiin.
Esihenkilon rooli on tarjota tarvittavat tiedot, edistaé avointa ja rehellista vuo-
rovaikutusta sekd kannustaa alaisiaan niin yksiloina kuin tiimina. Esihenkilon
tulee toimia esimerkkina ja olla innostunut kehittdja, joka jakaa yrityksen ta-
voitteet koko tiimille ja kutsuu henkildston mukaan suunnittelemaan niiden
saavuttamista. Esihenkilon vastuulla on myds varmistaa, etta tyotehtavat on
jarjestetty selkeésti ja ettd ne ovat riittavan haastavia, mutta niin, etta tehtavien
kuormitus jakautuu tasaisesti eika kukaan jaa ylikuormittuneeksi. Kaytannon
esihenkilétydhon kuuluu muun muassa ihmisten ja tavoitteiden mukainen joh-
taminen, palautteen antaminen, palaverikaytannot, viestintd, tiedonkulku ja
delegointi. (Joki, 2018, s. 123-124.)

Tyoyhteiso ei voi olla menestyva tai hyvinvoiva, jos sita ei kehiteta jatkuvasti.
Esihenkilon tehtdvana on tunnistaa oman vastuualueensa kehittdmistarpeet ja
kaynnistad toimenpiteitd, jotka parantavat toimintaa. Esihenkild, joka ei pa-
nosta jatkuvaan kehittdmiseen, jaa helposti jalkeen, silla maailma ymparilla
muuttuu koko ajan, eika paikalleen voi jaada. On tarkeaa, etta kehittamistoimet
perustuvat ihmisten osallistamiseen, avoimeen ja luottamukselliseen vuorovai-
kutukseen seka palautteen saamiseen omasta tydsta. Tallainen kehittaminen
tahtaa siihen, etta jokaisen tydntekijan voimavarat saadaan kayttéon ja etta
organisaation toiminta sujuu mahdollisimman tehokkaasti. (Juuti, 2015, luku 3,

kohta Tyodyhteison kehittaminen.)

Lainsdadanndlliset vaatimukset ovat tarkea osa tydhyvinvointia, koska ne
asettavat minimivaatimukset tyopaikan olosuhteille ja tyéntekijoiden oikeuk-
sille. N&itd lakeja ovat muun muassa tydaikalaki, tyésopimuslaki, vuosiloma-
laki, yhdenvertaisuuslaki ja palkkaturvalaki. (Tyo- ja elinkeinoministerio, nd.)
Esihenkil6lla on tydnantajan edustajana keskeinen rooli varmistaa, etta tyopai-
kalla noudatetaan naita sdantdja ja etta tyontekijoilla on tarvittavat resurssit ja
tuki, jotta he voivat tehda tyonsa turvallisesti ja hyvinvoivana. Esihenkilén on
edistettdva suhteitaan tyontekijoihin seka tyontekijéiden keskinaisia suhteita.

Esihenkilon tulee myds huolehtia siitd, etta tydntekijat voivat muuttuvissakin
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olosuhteissa selviytya tyostaan, seka tukea tyontekijan kehittymismahdolli-

suuksia ja tyouralla etenemista. (Parnila, 2017, s.17.)

Esihenkilon tyota ohjaavat lait antavat perustan ty6éhyvinvoinnin tukemiselle,
mutta kaytdnnodssa tyohyvinvointi rakentuu myos arjen johtamiskaytannoissa.
Johtamisen ydin on antaa toiminnalle merkitys, joka ohjaa ja motivoi ihmisia.
Ihmiset kaipaavat tyoltaan mielekasta sisaltoa ja selkeita tavoitteita. Jos teke-
misestéa puuttuu tarkoitus tai se ei tuota arvokkaina pidettyja tuloksia, se alkaa
tuntua merkityksettomalta ja jopa vastenmieliselta. Siksi yksi johtajan tarkeim-
mista tehtavista on luoda ja valittda tyon merkitysta, jotta se tukee seka orga-
nisaation paamaaria, etta yksildiden hyvinvointia. (Juuti, 2015, luku 7 Tyohy-

vinvointia tukeva johtaminen.)

4 ESIHENKILON TYONTEKIJAN TYOHYVINVOINTIA EDES-
AUTTAVAN TUEN MUODOT

4.1 Kehityskeskustelut ja palaverit

Esihenkilot kayvat paivittain keskusteluja alaistensa kanssa, mika tukee tyon-
tekijoita ja auttaa ratkaisemaan tydssa ilmenevia ongelmia, epaselvyyksia ja
puutteita. Usein kuitenkin tydyhteison yhteiset ja sdanndlliset keskustelut, esi-
merkiksi palaverit ja kokoukset, jddvat vahemmalle huomiolle. Tydntekijat kai-
paavat tietoa siitd, mita tyopaikalla tapahtuu ja mita on suunnitteilla. TA&man
vuoksi tilannekatsaukset, infot ja tiedotustilaisuudet ovat tarkeita elementteja.
Sahkdoposti ei pysty korvaamaan sita vuorovaikutusta ja tiedon jakamista, joka
syntyy silloin kun koko tydyhteis6 kokoontuu ja saa yhdessa keskustella yri-
tyksen suunnitelmista, muutoksista ja huolta herattavista kysymyksista. (Jarvi-
nen, 2016, kohta Arvioivan ja keskustelevan tyokulttuurin rakentaminen.) Hyva
palaveri toimii keskusteluareenana, jossa kaikki osallistujat voivat kokea tule-

vansa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Esihenkildon tehtdva on luoda palaveriin
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ymparistd, jossa kaikilla on mahdollisuus osallistua keskusteluun tasavertai-
sesti ja tuoda nakemyksensa esiin. (Juuti & Vuorela, 2015, luku 6, kohta Kehi-

tyskeskustelut.)

Kehityskeskustelut ovat olennainen osa keskustelevaa esihenkiloty6ta. Ne tu-
livat osaksi suomalaisia organisaatioita 1970-luvun alussa tavoitejohtamisen
myo6ta, jolloin keskusteluissa olivat keskiossa tavoitteet ja tulokset. Kehityskes-
kustelut eroavat paivittaisista keskusteluista, silla ne keskittyvat paitsi yksilon,
my06s organisaation kehitykseen. (Juuti & Vuorela, 2015, luku 6, kohta Palave-
rit.)

Kehityskeskustelu on osa johtamisjarjestelmaa ja sen tulee olla jatkuva pro-
sessi, jossa keskustelut kirjataan ylos, jotta niihin voidaan palata ja seurata
edistymista. Kehityskeskustelun tukena kaytettava lomakkeisto auttaa varmis-
tamaan keskustelu kulun ja seurantaa, mutta sen rooli on ensisijaisesti tukea
vuorovaikutusta. Laadukkaan ja hyddyllisen kehityskeskustelun toteutuminen
edellyttéaa, etta esihenkild ymmartaa kehityskeskustelun tarkoituksen ja merki-
tyksen. Han nakee lomakkeiston tukevana vélineené keskustelun kdymisessa,
ei itseisarvona ja on valmis tarvittaessa joustamaan lomakkeen kaytossa.
(Aarnikoivu, 2016, s. 110.)

Kehityskeskustelussa kasitelladn seka mennytta ettd tulevaa kautta arvioiden
tyontekijan suoriutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Tulevaa kautta suun-
niteltaessa maaritellaan tyontekijan tehtavat ja sovitaan mahdolliset muutokset
toimenkuvassa. Tyontekijan osaamisen kehittdminen ja tydhyvinvointi ovat
keskidssa. (Aarnikoivu, 2016, s. 111-115.)

Lopuksi kaydaan lapi, mita asioita tyontekija ja esihenkild haluavat ottaa esille
ja sovitaan kehityskeskustelun seurannasta. Lomake taytetaan ja allekirjoite-

taan, ja kopiot toimitetaan asianosaisille. (Aarnikoivu, 2016, s. 111-115.)

Keskusteleva johtaminen edistdd myonteista tyoyhteison ilmapiirid ja tydhyvin-
vointia, kun taas puhumattomuus tai keskustelujen puute voi vaikuttaa tuhoi-

sasti tydyhteisdon ja ilmapiiriin. Tamé korostaa esihenkilon roolia aktiivisena
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keskustelijana ja tydhyvinvoinnin edistajana. (Juuti & Vuorela, 2015, luku 6,
kohta Kehityskeskustelut.)

4.2 Palautteen antaminen

Tyontekijat voivat arvostaa itsendisyytta tydssaan, mutta tama ei poista tar-
vetta esihenkilon tuelle ja avulle. Johtamisessa tamé& muodostaa haastavan
tasapainon: esihenkilon on toisaalta luotettava alaistensa kykyihin ja véaltettava
liiallista puuttumista, mutta samalla hanen on osoitettava kiinnostusta heidan
tydhonsa ja tarjottava tukea tarvittaessa. (Jarvinen, 2016, kohta Tuen ja pa-

lautteen tarve.)

Esihenkilon tehtava on sovittaa yhteen nama ristiriitaiset odotukset. Palautteen
antamisen merkitys korostuu tassa tilanteessa. Antamalla tydntekijoille pa-
lautetta, voi se antaa tyontekijoille varmuuden siitd, ettd hanen toimintansa
etenee oikeaan suuntaan ja samalla rohkaista hanta ottamaan vastuuta ja te-
kemaan itsendisia paatoksia. (Jarvinen, 2016, kohta Tuen ja palautteen tarve.)
Palaute toimii peiling, jonka avulla voimme arvioida, kuinka hyvin olemme suo-
riutuneet tehtavistamme. Se auttaa meitd ymmartamaan vastaavatko toimin-
tamme tavoitteita, ovatko asiakkaat tyytyvaisid ja koetaanko vuorovaikutuk-

semme rakentavaksi ja arvostavaksi. (Jarvinen, 2020, s. 172.)

Positiivinen palaute on tehokas tytkalu, jolla voidaan vahvistaa toivotunlaisia
ja onnistuneiksi koettuja toimintatapoja. Korjaavalla palautteella puolestaan
pyritdadn antamaan palauteen saajaa tunnistamaan kehityskohteensa tai vir-
heensa ja parantamaan toimintaansa. Esihenkilon on tarkeaa harjoitella pa-
lautteen antamista, silla palaute on yksi johtamisen keskeisempia tydkaluja.
llIman palautetta on vaikea kehittda taitojaan ja parantaa suoritustaan. (Jarvi-
nen, 2020, s.172.)
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4.3 Ristiriitoihin puuttuminen

Hyva tydyhteiso ei ole ongelmaton, vaan sellainen, jossa puutteet ja erimieli-
syydet uskalletaan tuoda esiin ja kasitella rakentavasti. Tyytymattomyys ja
ristiriidat voivat olla merkki avoimesta ilmapiirista ja halusta kehittda toimin-
taa. (Jarvinen, 2020, s. 128.)

Ristiriidat siis itsess&én ei ole huonoa asia, vaan se, miten ne kasitellaén,
maarittelee niiden vaikutukset. Hyvin ratkaistu ristiriita voi tuoda lisda ener-
giaa ja parantaa yhteistyotéd, kun taas ratkaisematon ristiriita vie voimavaroja
ja aiheuttaa haitallista stressia. Ristiriitojen taustalla voi olla monenlaisia
syita, mutta usein kyse on vallasta ja tyopaikan hierarkiasta. Tyopaikat eivat
ole harmonisia kasvupaikkoja, vaan paamaarahakuisia yhteisoja, joissa on

omat valtasuhteensa. (Juuti & Vuorela, 2015, luku 6, kohta Ristiriitojen kasit-
tely.)

Esihenkilon on tarkeaa kohdella alaisiaan tasapuolisesti, ilman suosimista tai
syrjintaa. Muutoksiin yllattaviin tilanteisiin tulee reagoida nopeasti, silla hidas
toiminta voi aiheuttaa suuria kustannuksia ja johtaa asiakaskunnan menetyk-
seen. Lisaksi se voi vahingoittaa organisaation mainetta. On tarkeaa puuttua
seka sisaisiin etta ulkoisiin ongelmiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa,
jotta asiat eivat paase karjistyméaan ja vaikuttamaan organisaation toimintaan

ja taloudelliseen tilanteeseen. (Kauhanen, 2018, s. 46-47.)

Ristiriitatilanteiden selvittamisessa esihenkilon tulee ensin selvittéaa tilanne
puolueettomasti ja rauhallisesti. Tama edellyttéda keskustelua kaikkien osa-
puolten kanssa erikseen, jotta jokainen voi kertoa oman nédkemyksensa avoi-
mesti ja ilman keskeytyksia. Tarkeaa on kerata tietoa riittavasti tilanteen taus-
toista ja arvioida ristiriidan vakavuus ja mahdolliset syyt. T&mé&n arvioinnin
jalkeen esihenkilén on ryhdyttava toimenpiteisiin viipymatta mutta harkiten.
Tarvittaessa voidaan jarjestaa yhteinen keskustelu osapuolten kesken neut-
raalissa ymparistdssa, jossa esihenkildé ohjaa keskustelua. Lopuksi tulee so-
pia selkeista jatkotoimenpiteista, joilla ristiriita ratkaistaan ja vastaavat tilan-
teet pyritd&n ennaltaehkdisemaan. Esihenkilén toiminnan oikeudenmukai-
suus, avoimuus ja rakentava ote ovat avainasemassa tydyhteison luottamuk-

sen ja positiivisen ilmapiirin yllapitamisessa. (Joki, 2018, s. 276-279.)



17

4.4 Tybkuormituksen tasaaminen

Tyokuormituksen hallinta on tydnantajan lakisdateinen velvollisuus, joka pe-
rustuu tydsuojelulakiin. Tyosuojeluorganisaation tehtavana on huolehtia, etta
tydkuormitus on kohtuullisella tasolla. Samalla ty6éterveyshuollolla on velvolli-
suus arvioida ja tarkastella tydolojen turvallisuutta tydpaikkaselvitysten
avulla. Pelkkien ylitydtuntien seuraamisen sijasta tulisi arvioida myos tyonte-
kijoiden henkista ja fyysistd kuormittuneisuutta, joka voi kasvaa liialliseksi
jopa normaalin tydajan puitteissa. (Aura & Ahonen, 2016, luku 3.2 Tydn kuor-

mittavuuden saately.)

Lahiesimiehella on keskeinen rooli kuormituksen hallinnassa, ja han voi esi-
merkiksi hyédyntaa tyokiertoa ja taukojen suunnittelua tasapainottaakseen
tyontekijoiden kuormitusta (Moilanen, 2023). Tyokuormituksenhallinta tulisi
siséllyttdd osaksi esimiestyota ja kehityskeskusteluja, jotta asiaa seurataan
saanndllisesti ja siihen voidaan reagoida ajoissa. Nain varmistetaan tyéhyvin-
voinnin jatkuva yllapitaminen ja parantaminen. (Aura &Ahonen, 2016, luku

3.2 Tyon kuormittavuuden saately.)

4.5 Motivointi

Johtamisessa on tarkeda ymmartaa, mitka tekijat motivoivat yksiloita tyos-
saan, silla motivaatio ohjaa ja antaa voimaa toiminnalle. Motivaation lahteet
vaihtelevat henkilokohtaisesti — toiselle palkka voi olla merkittava kannustin,
kun taas toiselle tarkeimpia voivat olla esimerkiksi tyon merkityksellisyys tai
kehittymismahdollisuudet. (Viitala & Jylh&, 2019, luku Tydmotivaatio.) Tydnte-
kijoiden motivaatio ei synny itsestdén, vaan motivaatiotakin voi aktiivisesti tu-
kea ja johtaa. Vaikka motivaatio kumpuaa yksilostéa itsestaan, taitava esihen-
kil6 voi luoda edellytyksia sen vahvistumiselle. (Huovinmaa & Helsingin seu-

dun kauppakamari, 2024, s. 71.)
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Kun esihenkild6 ymmartda motiivien ohjaavan ihmisen toimintaa, yllapitavan
sitd ja suuntaa tekemista kohti tavoitteita, on hanen helpompi johtaa sita (Vii-
tala & Jylha, 2018, luku Tydomotivaatio). Esihenkild voi tukea tydntekijGiden
motivaatiota tydssa asettamalla selkeita tavoitteita, sdannolliselld ja rakenta-
valla palautteella, tydn merkityksellisyyden korostamisella, hyvan tydilmapiirin
rakentamisella, joustavilla tydolosuhteilla, tyon ja vapaa-ajan tasapainon tuke-
misella, avoimella vuorovaikutuksella ja kuuntelulla seka palkitsemisella (Esi-
miesakatemia, n.d.).

4.6 Avoin viestinta

Sisdinen viestinta on organisaation sisaista tiedonvalitysta ja vuorovaikutusta,
jonka avulla jaetaan tietoa, selkiytetaan yrityskuvaa ja perustellaan paatoksia
sekd muutoksia. Sen tavoitteena on sitouttaa henkilostba ja varmistaa, etta
tyontekijat ymmartavat yrityksen tavoitteet, strategian, taloudellisen tilanteet ja
sidosryhmien merkityksen. (Joki, 2018, s. 189.) Sisaisen viestinnan onnistumi-
nen on kriittinen tekija organisaation toiminnan ja tyontekijoéiden sitoutumisen
kannalta (Luukka, 2019, s.335).

Selkeén ja jatkuvan viestinnan puute voi aiheuttaa vakavia ongelmia johtami-
sessa ja tydyhteison toimivuudessa. llman kunnollista viestintaa tyontekijat ei-
vat valttamatta ole samalla tietoisuuden tasolla organisaation tavoitteista tai
toimintatavoista. Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa tiedon puutteet taytetaan
arvailulla, huhupuheilla ja vaarinkéasityksilla. (Huovinmaa & Helsingin seudun
kauppakamari, 2024, s. 228.)

Riittaméaton tai epdjohdonmukainen viestinté voi lisaksi heikentaa tyontekijoi-
den luottamusta johtoon ja koko organisaatioon. Taméa saattaa johtaa tyotyy-
tyvéaisyyden ja motivaation laskuun seka jopa sitoutumisen heikentymiseen.
Kun tyontekijat jaavat ulkopuolisiksi tai eivat saa tarpeeksi tietoa, he saattavat

tuntea itsensa arvottomiksi. Huonosti toteutettu viestintd voi myos aiheuttaa
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keskittymisen epéoleellisiin asioihin, mika vie huomion organisaation tarkeim-

milta tavoitteilta. (Huovinmaa & Helsingin seudun kauppakamari, 2024, s.228.)

Kaikissa tyoyhteisoissa viestinnalla, niin sisaisella kuin ulkoisellakin, on kes-
keinen merkitys. Viestinndssa ongelma voi olla kahdensuuntainen: henkilos-
ton nakokulmasta esihenkilot eivat valttamatta tiedota tarpeeksi ajoissa tai riit-
tavan kattavasti tarkeisté asioista, mutta toisaalta esihenkil6t voivat kokea, ett-
eivat tyontekijat jaa tarpeeksi tietoa esimerkiksi prosessien toimivuudesta, asi-
akkaiden toiveista ja palautteista. TAma viestinnan puute voi aiheuttaa hairioita
organisaation toiminnassa ja tavoitteiden saavuttamisessa. (Kauhanen, 2018,
s.102.)

Tutkimusten mukaan ihmisen on kuultava viesti useita kertoja, jotta se jaa mie-
leen. Tama korostaa toiston ja monikanavaisuuden merkitysta viestinnassa.
Pelkka tiedon jakaminen ei kuitenkaan riitd — viestin ymmarrettavyys ja sen
merkityksen selkeyttaminen ovat yhta tarkeitéa. Viestinnan tulee paitsi tavoittaa
tyontekijat, myods varmistaa, ettd he ymmartavat sen olennaisen sisallon.
(Luukka, 2019, s.335.)

Viestinndn avoimuus ja vuorovaikutus ovat avainasemassa. Pelkka yksisuun-
tainen tiedon jakaminen ei riita; tyontekijoilla on oltava mahdollisuus esittaa
kysymyksia ja saada niihin rehellisia vastauksia. Lisaksi viestinnassa kannat-
taa kayttdd monimuotoisia viestintatapoja. Visuaalisten, kirjallisten ja suullisten
keinojen yhdistdminen auttaa varmistamaan, ettd viesti ymmarretaan.
(Luukka, 2019, s. 336.)

4.7 Oikeudenmukainen ja reilu johtaminen

Oikeudenmukaisuus liittyy siihen, millaiseksi ihminen kokee kohtelunsa —
saako han osakseen kunnioitusta, reiluutta ja ystavallisyytta. Se perustuu luot-
tamukseen niita kohtaan, jotka tekevat paatoksia. Oikeudenmukaisuuden ydin

on johtamisessa ja toimintatavoissa, jotka vaikuttavat siihen, milta tilanne
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tuntuu. Kaytannoéssa oikeudenmukaisuus nakyy arjen teoissa ja odotusten

tayttdmisessa. (Kuusela, 2013, s.117.)

Oikeudenmukainen ja reilu johtaminen perustuu osallistavaan ja yhteisolliseen
lahestymistapaan, jossa korostuvat yhteistyd, osallisuus ja jaettu vastuu.
Tama johtamistapa antaa jokaiselle mahdollisuuden vaikuttaa lopputulokseen.
Yhteista keskustelua hydodynnetaan erilaisten ndkemysten, ajatusten ja orga-
nisaatiossa kertyneen hiljaisen tiedon kokoamiseen ja hyddyntamiseen. (Ke-
husmaa, 2011, s.118.)

Oikeudenmukaisuudessa korostuvat selkeys, avoimuus, lapindkyvyys ja rei-
luus, kun taas epéoikeudenmukaisuus nékyy salailuna, valinpitamattomyytena
ja riittamattomana tiedottamisena (Joki, 2021, s.161). Jos esihenkil6 saa pa-
lautetta epareilusta johtamisesta, han voi lisata vuoropuhelua, jakaa enemman
taustatietoa ja paatosten perusteluja, panostaa ystavalliseen kaytokseen, sel-
keyttaa prosesseja ja aikatauluja seka ottaa henkiloston nakemykset huomi-
oon. (Kuusela, 2013, s. 119-120.)

Oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavat tilanne, asiayhteys ja vuoro-
vaikutuksessa olevat henkilot. Koska ihmiset hahmottavat asioita eri tavoin,
toimintaa pidetaan oikeudenmukaisena silloin, kun enemmist6 kokee sen sel-
laiseksi. Oikeudenmukaisuutta arvioidessaan ihminen vertaa tilannetta aiem-
piin kokemuksiinsa seka omiin moraalisiin ja eettisiin kasityksiinsd. Samalla
han tarkastelee paatoksentekoprosessin reiluutta, péaattdjien puolueetto-
muutta ja omaa mahdollisuuttaan vaikuttaa lopputulokseen. (Mellanen & Mel-

lanen, 2020, luku 5, kohta Reiluus, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus.)

Oikeudenmukaisella johtamisella on monia myonteisia vaikutuksia: se véahen-
taa stressia, lisaa hyvinvointia ja vahentéé sairauspoissaoloja. Sen sijaan epéa-
oikeudenmukaisuus aiheuttaa turhautumista ja laskee motivaatiota. Tydssa
viihtymisell& on my6s merkitysta oikeudenmukaisuuden kokemukselle - tiimiin
kuulumisen tunne ja riittava tiedonsaanti vahvistavat tata kokemusta. (Kuu-
sela, 2013, s. 120.)
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Esihenkil6 johtaa oikeudenmukaisesti, kun han:
o Keskustelee ratkaisuista, niiden perusteista ja tulevista suunnitelmista.
o Kysyy henkiloston kokemuksia ja nakemyksia tyotehtavista.
e Tekee tarvittaessa muutoksia toimintaan ja puuttuu ristiriitoihin.
e Varmistaa etta paatoksentekoprosessi on selkea ja tunnettu.
e Antaa henkilostolle mahdollisuuden vaikuttaa tuleviin muutoksiin.
(Hankonen, 2015).

5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa opinnaytetytssa kaytetddn kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusmene-
telmaa, silla tavoitteena on ymmartaa syvallisemmin, miten esihenkilon tuki
vaikuttaa tyontekijan tydhyvinvointiin ja millaisia kaytannon toimia esihenkiltt
voivat hyddyntaa tukeakseen tyéhyvinvointia tehokkaasti. Laadullisessa tutki-
muksessa tavoitteena on tuottaa syvallista ja tarkkaa ymmarrysta tutkittavasta
iimiosta, keskittyen sen monipuolisiin ja yksityiskohtaisiin piirteisiin (Puusa,

Juuti & Aaltio, 2020, luku 2 Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet).

Valittu menetelma tukee tutkimuksen tarkoitusta, silla kvalitatiivinen aineisto
auttaa ymmartdmaan tyontekijoiden subjektiivisia kokemuksia esihenkilon tu-
esta seka tunnistamaan konkreettisia toimintamalleja, jotka koetaan hyodylli-

siksi tydbhyvinvoinnin tukemisessa.

Tutkimus tuottaa tietoa, joka voi olla suoraan sovellettavissa tydelaméssa ja
tukee néin seka esihenkildiden etta tyontekijoiden tyohyvinvointia kaytannon-
l&heiselld tavalla. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on yleensa syventaa

ymmarrysta tutkittavasta ilmiésta tarkastelemalla sitd tutkittavien henkildiden
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nakokulmasta. Keskitssa ovat heidan kokemuksensa, ajatuksensa, tunteensa
ja ne merkitykset, joita he liittavat kyseiseen ilmioéon. (Vilkka, 2021, luku 1,

kohta Laadullinen tutkimus.)

Valittu lahestymistapa tarjoaa tarkoituksenmukaisen keinon saavuttaa tutki-
mukselle asetetut tavoitteet ja vastata tutkimuskysymyksiin. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineistoa kerataan usein yksiléhaastatteluilla, dokumenttien ana-
lysoinnilla tai erilaisilla havainnointimenetelmilla. On my6s yleistd yhdistaa
useita nadistd menetelmista, jotta saadaan monipuolisempi ja kattavampi kuva
tutkittavasta ilmiésta. (Puusa ym., 2020, luku 2 Laadullisen tutkimuksen omi-

naispiirteet.)

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan teemahaastattelua. Teemahaastattelu sijoit-
tuu lahemmas vapaamuotoista kuin tiukasti strukturoitua haastattelua. Sita pi-
detdan puolistrukturoituna menetelména, koska haastattelun keskeiset teema-
alueet ovat kaikille haastateltaville samat. Toisin kuin muissa puolistruktu-
roiduissa haastatteluissa, joissa kysymykset ja niiden tarkka muoto voivat olla
ennalta maariteltyja, teemahaastattelussa kysymysten tarkka sanamuoto ja
esittAmisjarjestys voivat vaihdella. Menetelma ei kuitenkaan ole taysin avoin,
kuten syvahaastattelu, vaan siina on tietty rakenne, joka ohjaa keskustelua.
(Hirsjarvi, Hurme & Gaudeamus oy, 2022, luku 4.2, kohta Teemahaastattelu —

puolistrukturoitu haastattelu.)

Teemahaastattelun runko muodostuu keskeisista teemoista, jotka johdetaan
tutkimusongelmasta. Naiden teemojen sisalla kysymykset voivat vaihdella ja
muotoutua tilanteen mukaan. (Hirsjarvi, Hurme & Gaudeamus oy, 2022, luku
4.2, kohta Teemahaastattelu — puolistrukturoitu haastattelu.) Teemahaastat-
telu on myos joustava. Haastattelijan rooli on ohjata keskustelua, mutta sa-
malla antaa haastateltavan tuoda esiin omia ndkotkulmiaan vapaasti. Koska
haastattelija voi esittda tarkentavia kysymyksia ja pyytaa lisaselvennyksia, me-
netelma soveltuu erityisesti monimutkaisten ilmididen tutkimiseen. Tavoitteena
on ymmartaa haastateltavien kokemuksia ja tulkintoja tutkittavasta ilmiosta
heidéan omasta nakokulmastaan. (Valli, 2018, luku 1, kohta Teemahaastattelu

— lyhyt selviytymisopas.)
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Tassa opinnaytetydssa teemat liittyvat esihenkilon eri tuen muotoihin ja niiden
vaikutuksiin tyontekijan hyvinvointiin. Koska minulla ei ole laajaa kokemusta
haastattelijana, minulla on teemoittain laaditut kysymykset tukemaan haastat-
telutilannetta. Tama auttaa varmistamaan, ettd kaikki keskeiset teemat tulevat
kasitellyiksi. Haastattelutilanteessa voin kuitenkin joustavasti mukauttaa kysy-
mysten esittamista: jos haastateltava vastaa jo ennalta johonkin kysymykseen
aiemmassa vastauksessaan, voin tarvittaessa jattaa sen kysymatta, jotta kes-

kustelu etenee luontevasti.

Haastateltavia on nelja tyontekijaa ja heidat on valittu tydkokemuksen pituuden
mukaan. Haastateltavilla on kokemusta useampien esihenkildiden alaisuu-
dessa tydskentelysta. Tama monipuolisuus antaa hyvan nakékulman esihen-
kilon tuen merkitykseen tydhyvinvoinnissa. Jos haastateltavat antavat suostu-
muksensa, haastattelu nauhoitetaan, jotta tuloksiin on helppo palata myohem-
min analysointia varten. Haastattelut tehd&én yksiléhaastatteluina ja haasta-
teltava saa esittdd toiveensa suoritetaanko haastattelu kasvokkain vai

TEAMS-jarjestelman kautta, jossa haastattelun tallennuskin onnistuu.

Aineiston analysointi toteutettiin laadullisen tutkimuksen menetelmin, hyédyn-
téden erityisesti teemoittelua ja sisallénanalyysia. Haastatteluaineisto kaytiin
l&pi useaan kertaan ja vastauksista etsittiin toistuvia aiheita ja merkityksellisia
sisaltoja, jotka ryhmiteltiin seitseman tutkimusteeman mukaisesti. Teemoitte-
lun avulla pystyttiin hahmottamaan, miten eri haastateltavat kokivat esihenki-
|6n tuen eri ndkdkulmista, ja sisdllonanalyysi auttoi tunnistamaan yhtéalaisyyk-
sid ja eroavaisuuksia tyontekijoiden kokemuksissa. Nain saatiin muodostettua
kokonaiskuva siita, milla tavoin esihenkilon tuki nayttaytyi tydntekijoiden tyo-

hyvinvoinnissa.

5.1 Eettisyys
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Eettisyys on keskeinen tekija, kun suunnitellaan ja toteutetaan haastatteluja.
Ne eivat ainoastaan vaikuta haastatteluprosessiin, vaan myoés siihen, miten
kerattya tietoa kaytetddn ja miten haastateltavat kokevat prosessin. Eettisten
periaatteiden noudattaminen on tarke&, jotta voidaan varmistaa haastattelu-
jen luotettavuus ja reiluus. Suostumus on yksi tarkeimmista eettisista nako-
kohdista. Haastateltavien on annettava tietoinen suostumus osallistua haas-
tatteluun. Tama tarkoittaa, ettd heidan tulee ymmartad, mihin tarkoitukseen
haastattelu tehdaan ja miten heidan tietojaan tullaan kayttamaan. (Vilkka,
2021, kohta Tutkimusetiikka.) On tarkeaa, ettd haastattelija selittdéé prosessin

ja varmistaa, etta haastateltavat tuntevat olonsa mukavaksi ja turvalliseksi.

Toinen keskeinen periaate on anonymiteetti. Haastateltavien henkildllisyyden
suojaaminen on oleellista, jotta he voivat jakaa ajatuksiaan ilman pelkoa seu-
rauksista. Anonymiteetti voidaan varmistaa kayttamalla nimettdmia tunnisteita
tai niin sanottuja koodinimid. (Hakala, 2024, kohta Laadullisen tutkimuksen
luotettavuudesta ja eettisyydestd.) Tama el ainoastaan suojaa haastateltavia

vaan myos lisaa luottamusta prosessiin.

Rehellisyys on myds tarkea eettinen periaate. Haastattelijan tulee olla rehelli-
nen haastattelun tarkoituksesta ja siitéa, miten tietoja tullaan kayttamaan. Vaa-
rinkasitysten valttdmiseksi on valtettava harhaanjohtavaa tietoa. Haastatelta-
vat arvostavat rehellisyytta ja ovat todenndkdisemmin valmiita jakamaan sy-
vallisisa ajatuksiaan, kun he kokevat, ettd heitd kohdellaan reilusti. (Hakala,
2024, kohta Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta eettisyydesta.)

Haastattelutietojen sailyttamisen tulee perustua tutkimusetiikkaan ja voimassa
oleviin tietosuojalakeihin. Tietoja tulisi sailyttd& vain niin kauan kuin on tarpeen
tutkimuksen toteuttamiseksi ja niiden havittdmisesta on huolehdittava asian-
mukaisesti. (Hakala, 2024, kohta Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja

eettisyydesta.)

Tahan tutkimukseen kaikilta haastateltavilta on pyydetty suostumus osallistua
tutkimukseen. Suostumus on hankittu suullisesti ja siind on varmistettu, etta

haastateltavat ymmartavat tutkimuksen luonteen. Haastateltaville on annettu
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ohjeet siitd, ettd heilla on oikeus vetaytya haastattelusta milloin tahansa ilman
kielteisia seuraamuksia. Haasteltaville on kerrottu mihin tarkoitukseen heidéan
antamiaan vastauksia kaytetaan ja miten kauan niita sailytetaan. Vastausten
kasittelyssa on noudatettu hyvaa tutkimustapaa ja tiedot on suojattu asianmu-
kaisesti. Nain varmistetaan, ettd osallistujien yksityisyys sailyy, eika heidan
henkil6llisyyttddn voida tunnistaa vastauksista. Haastattelujen vastaukset ovat
olleet kaytdssa vain itsellani ja ne poistetaan sen jalkeen, kun opinnaytetyd on

valmis.

5.2 Laatu

Tutkimuksen luotettavuus on keskeinen tekija, jonka avulla varmistetaan, etta
tutkimustulokset ovat patevia ja voivat tukea kaytannon kehitysehdotuksia esi-
henkil6ille tybhyvinvoinnin tukemiseksi. Olennaista on, ettd tutkimusmenetel-
mat ja aineistonkeruuprosessi ovat luotettavia ja toistettavissa (Hakala & Gau-
deamus oy, 2024, kohta Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyy-

desta).

Tutkimuksen luotettavuutta parannetaan myds valitsemalla huolellisesti tutki-
musmenetelmat, jotka soveltuvat parhaiten tutkimuksen tavoitteisiin (Hakala &
Gaudeamus oy, 2024, kohta Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja eet-
tisyydestd). Tassd opinnaytetyossa kaytettava kvalitatiivinen lahestymistapa,
erityisesti haastattelut, mahdollistaa syvallisemm&n ymmarryksen saamisen
tyontekijoiden kokemuksista ja ndkemyksista tyéhyvinvointiin liittyen. Haastat-
telukysymykset on laadittu esihenkilon konkreettisista ja kaytdnnonléheisista
tuen muodoista tydelamassa niin, ettd ne ovat selkeita ja eivat johdattele vas-
taajia, jolloin saadaan aitoja ja rehellisia vastauksia, jotka heijastavat tyonteki-
jéiden todellisia kokemuksia ja mielipiteita. Haastateltavat valitaan siten, etta
tutkimuksen tulokset pohjautuvat monipuolisiin kokemuksiin tydntekijatasolta.

Luotettavuutta lisda myos se, etta tutkimuksen tulokset ja kehitysehdotukset
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pohjautuvat aitoihin tyontekijéiden kokemuksiin, eivatka ole opinnaytetyonte-

kijan henkilokohtaisia mielipiteita.

Tutkimuksen patevyys eli validius tarkoittaa sita, kuinka hyvin tutkimusmene-
telma tai mittari todella mittaa juuri sitd, mitd on tarkoitus mitata. Patevassa
tutkimuksessa ei saisi esiintyd systemaattisia virheitd. Tama liittyy siihen, mi-
ten tutkittavat ymmartavat esimerkiksi kyselylomakkeen kysymykset. Jos vas-
taajat tulkitsevat kysymykset eri tavoin kuin tutkija on tarkoittanut, tulokset voi-
vat vaaristya. (Vilkka, 2021, kohta Patevyys.) Koen, etté tutkimuksen validius
on toteutunut hyvin. Selkeasti méaaritellyt tutkimusongelmat ovat ohjanneet
koko prosessia alusta lahtien. Haastateltavat saivat halutessaan katsoa kysy-
myksia etukateen, jotta heilla oli mahdollisuus perehtyd aiheeseen. Jokainen
haastateltava halusi tarkastella kysymyksia ennakkoon. Heille kerrottiin myds
lisakysymysten mahdollisuudesta. Naiden avulla varmistettiin, etta kysymyk-
set ymmarrettiin oikein. Lisédkysymyksia ei kuitenkaan tarvinnut esittdé. Haas-
tattelut &anitettiin ja litteroitiin tarkasti, mika takaa osaltaan aineiston luotetta-

vuuden.

Tutkimuksen luotettavuus eli reliaabelius, tarkoittaa sité, kuinka tarkkoja ja joh-
donmukaisia tulokset ovat. Se ilmenee siing, etta mittaus ei perustu sattu-
maan, vaan antaa toistettaessa saman lopputuloksen riippumatta siita, kuka
mittauksen suorittaa. Tama varmistaa, etta tutkimuksen tulokset ovat yhden-
mukaisia ja todennettavissa. (Vilkka, 2021, kohta Luotettavuus.) Haastattelu-
jen luotettavuus on varmistettu useilla tavoilla. Kysymykset on laadittu huolel-
lisesti ja annettu haastateltaville etukateen, jotta he ovat voineet pohtia rau-
hassa vastauksiaan. Tama vahentaa riskia, ettd vastaukset syntyisivat hetken
mielijohteesta tai olisivat epaselvid. Jos haastattelun toistaisi muu tutkija, vas-

taukset pysyisivat samanlaisina.
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6 HAASTATTELUT

Haastateltavina ovat nelja tyotyontekijaa, joilla on kokemusta useamman esi-
henkilon alaisuudessa tyoskentelystd. Haastateltavat ovat kaikki Satakunnan

alueelta.

Taulukko 1. Haastateltavat ja heidan tyokokemuksensa ja esihenkildiden

maara
Haastateltava Tybkokemus vuosina Esihenkiléiden maara
1 15 10
2 22 noin 20
3 6 5
4 16 8

Haastattelut suoritettin TEAMS-jarjestelmén kautta yksilbhaastatteluina.
Haastateltavat saivat halutessaan kysymykset itselleen pohdittavaksi ennen
varsinaista haastattelua. Haasteltavat suostuivat haastatteluiden aanittami-

seen ja heille kerrottiin vastausten olevan anonyymeja.

6.1 Haastatteluiden tulokset

Kehityskeskustelut ja palaverit

Haastateltavien vastauksista kay ilmi, ettd kehityskeskusteluiden koettu hyoty
vaihtelee merkittavasti. Haastateltava 1 kokee, ettei ” kehityskeskusteluista ole
ollut hyotya, silla niissa nostetut asiat eivat johda konkreettisiin toimiin”. TAma
luo vaikutelman, etta kehityskeskustelut ovat lahinnd muodollisuus ilman to-
dellista vaikutusta tyohyvinvointiin. Haastateltavat 2,3 ja 4 korostavat, ettd ke-
hityskeskustelut ovat auttaneet heitd tuntemaan itsensa kuulluksi ja etta esi-

henkilon tuki voi nakya konkreettisina toimina. Erityisesti silloin, kun
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kehityskeskusteluissa on mahdollisuus avoimeen ja luottamukselliseen vuoro-

puheluun, koetaan niiden tukevan tyéhyvinvointia.

Kaikki haastateltavat kertovat, ettd kehityskeskusteluiden kulku tapahtuu pit-
kalti lomakkeiden avulla. Osalla kuitenkin keskustelut olleet vapaamuotoisem-
pia, vaikka lomakkeistoa on taytetty keskustelun lomassa. Kehityskeskustelui-
den saannollisyys on keskeinen tekija. Haastateltava 4 kertoo, etta "esihenki-
I6ill&a on ollut aikomus pitaa kehityskeskusteluja sdanndllisesti, mutta todelli-
suudessa niita on kayty vain harvoin tai ei lainkaan”. Tama on johtanut epéa-
kohtien kasaantumiseen ja tydperéisen stressin lisaantymiseen. Haastatelta-
vat 2 ja 3 kokevat sdannollisesti pidettyjen kehityskeskustelujen olevan hyo-
dyllisia, koska ne tarjoavat mahdollisuuden tuoda esiin tydhyvinvointiin liittyvié

haasteita ja kehitysehdotuksia.

My0Gs tyontekijoiden yhdessa kadymaéat palaverit esihenkilon johdolla tukevat
Haastateltavien 2,3 ja 4 mukaan tydssajaksamista. Heidan vastauksissaan ko-
rostuvat yhdessa esille nostettujen asioiden kasittely ja niihin ratkaisujen kek-
siminen, auttaa nostamaan yhteistyota ja me-henkea. Saanndlliset palaverit

auttavat myos tiedonkulussa.

Palautteen antaminen

Kaikki haastateltavat korostavat palautteen merkitysta tyohyvinvoinnille. Posi-
tiivinen palaute tukee tytsséjaksamista ja motivaatiota. "Erityisesti esihenkilon
luottamus ja myonteinen palaute vahvistavat tyontekijdn tunnetta omasta
osaamisestaan ja merkityksellisyydestaan tyossa”, kertoo haastateltava 2.
Haastateltava 1 kokee rakentavan palautteen hyddyllisend, jos se on oikeu-
denmukaista. Haastateltavista 1 kertoo, ettéd sekad "kannustava ettd kriittinen
palaute ovat hyodyllisia kehittymisen kannalta, kunhan ne ovat perusteltuja ja
reiluja”. Palautteen puute voi olla turhauttavaa. Haastateltava 3 kertoo, etta
palautetta on ollut vaikea saada ilman erillistd pyyntéd. Myds koko tyotiimille
yhteisesti esitetty kiittaminen tydpanoksesta tuntuu vahapatdisemmalta kuin
henkilokohtaisesta panoksesta annettu positiivinen palaute kahden haastatel-

tavan mielesta.
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Haastateltavat nostivat esiin seka positiivisia etta negatiivisia kokemuksia pa-
lautteen saamisesta. Haastateltavat 3 ja 4 kertovat, ettd myoOnteinen palaute
lisdsi motivaatiota ja on jaanyt mieleen vuosien ajaksi. Haastateltavat 1 ja 4
kertovat, ettéa rakentavaan, oikeastaan kritiikkiin tartutaan helpommin. Haasta-
teltava 1 kertoo, etté palautetta ei ole osattu esittda rakentavasti ja kerran tal-
laista kritiikki& oli annettu vaarin perustein, jota haastateltava oli myohemmin

joutunut korjaamaan.

Ristiriitoihin puuttuminen

Haastateltavat kuvaavat erilaisia kokemuksia siita, miten esihenkil6t ovat puu-
tuneet ristiriitatilanteisiin. Haastateltava 1 kertoo, ettd ” esihenkild kasitteli ris-
tiriitoja systemaattisesti kutsumalla osapuolet ensin yksitellen keskusteluun ja
jarjestamalla sen jalkeen yhteisen tapaamisen. Liséaksi esihenkil® otti mukaan
oman esihenkilonsa tilanteen selvittdmiseen”. Haastateltava piti tatéa toimivana

ja oikeudenmukaisena tapana.

Kuitenkin useissa tyopaikoissa esihenkildt eivat ole osanneet tai halunneet
puuttua konflikteihin, mik& on aiheuttanut epaselvyytta ja lisdnnyt tydpahoin-
vointia, kertoo kaksi haastateltavista. Haastateltava 3 kertoo, ettd "joissakin
tapauksissa ristiriitoihin on viitattu vain epasuorasti esimerkiksi kaikille tyonte-
kijoille tulevassa viikoittaisessa tiedotteessa, ilman suoraa keskustelua osa-
puolten kanssa”. TAman haastateltava koki erittdin huonoksi toimintatavaksi.
Neljas haastateltava kertoo tietdneensa, ettéa eraskin esihenkilo oli saanut tie-
toonsa ristiriidasta, mutta ei tehnyt mitdan konkreettista sen ratkaisemiseksi.
Eras hanen entisesta esihenkildstansa ei osallistunut itse tydpaikan ongelmiin
liittyviin palavereihin, vaikka niihin oli kutsuttu my6s tydsuojeluvaltuutettu ja

tyopsykologi.

Esihenkilon puuttumattomuus aiheuttaa tydpahoinvointia haastateltaville.
Kaikki haastateltavat kertovat, etta epaoikeudenmukaisuus, seléan takana pu-
huminen ja avoimuuden puute ovat lisdanneet stressia ja epéselvyytta tyopai-

kalla. Haasteltavat olisivat toivoneet esihenkildiltéan selkedmpad ja
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suorempaa puuttumista ongelmatilanteisiin, oikeudenmukaisuutta ja avoi-
muutta, henkilokohtaista tukea ja osallistumista ristiriitatilanteihin puuttumi-

sessa.

Avoin viestinta

Haastateltavien mielesta selked, avoin ja ajantasainen viestia tukee tyohyvin-
vointia ja motivaatiota. Haastateltava 1 kokee, ettd "esihenkilén avoimuus asi-
oista vaikuttaa positiivisesti tytssa jaksamiseen ja motivaatioon”. Toinen haas-
tateltava mainitsee avoimen viestinnan parantavan luottamusta ja helpottavan
kahdensuuntaista viestintdd. Kolmannen haastateltavan mielesta "hyvin hoi-
dettu tiedonkulku nékyy myos tyontekijoiden tasa-arvoisuuden ja muutoinkin
arvostuksena, koska kaikki saavat samat tiedot eika heilta pidetd salassa

oleellisia asioita”.

Jos viestinn&ssé on puutteita tai se on epaselvaa, se aiheuttaa epavarmuutta
ja stressia. Erityisesti silloin kun tietoa jatetdéan kertomatta tai se ei tavoita kaik-
kia, tydilmapiiri voi muuttua epavarmaksi, kertoo haastateltavat 3 ja 4. Neljas
haastateltava mainitsee muutosviestinnan. Han kertoo, "ettei aina muutoksista
viestita riittavan ajoissa, tai se on epajohdonmukaista, tyoilmapiirissé huomaa
stressin kasvavan”. Kolmas haastateltava kertoo kokemuksestaan, kun esi-
henkil6 viestii kaikista mahdollisesta. Han kokee myds taman kuormittavaksi,
koska silloin joka suunnasta tuli tietoa ja viestia, joten oli vaikeaa pysya olen-
naisessa. Han lisad myos, etta tiedon vastaanottamiselle ja sisdistamiselle

olisi hyva antaa aikaa, jottei se kuormita liikaa.

Onnistunut viestinta on:
- Selkeaa, rehellisté ja ajoissa annettua, kertoo haastateltava 1
- Vuorovaikutteista, eli tyontekijat voivat myoés ilmaista mielipidettaan ja
keskustella asioista, kertoo haastateltava 2
- Saanndllistd, varsinkin suurissa organisaatioissa ns. viikkotiedotteet

yksi haastateltava kokee myonteiseksi, kertoo haastateltava 3
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- Jos viestinta tapahtuu kirjallisesti, niin persoonallinen savy viestissa, ku-
ten kiitos tai palautteen sisallyttaminen, tekee viestinnasta motivoivaa,

kertoo haastateltava 4.

Motivointi

Ensimmainen haastateltava on kokenut saavansa motivaatiota, kun esihenkild
on huomioinut tydntekijoiden henkilokohtaista elamantilannetta esimerkiksi
tydvuorosuunnittelussa. Toinen haastateltava kokee positiivisen palautteen li-
saavan motivaatiota ja vahvistavan merkityksellisyyden tunnetta. Han lisaa,
ettd "on tarke&a, kun tyontekija kokee voivansa luottaa esihenkilddnsa, moti-
vaatio kasvaa”. Kolmas haastateltava kertoo arvostavansa sit, etta "esihen-
kilo kayttda samaa taukotilaa ja kyselee kuulumisia. Tama luo yhteenkuulu-
vuuden tunnetta”. Han kertoo my6s asiakkailta saadun positiivisen palautteen
kasvattavan motivaatiota, mutta se ei riitd poistamaan tyon tuomaa kuormi-

tusta.

Haastateltavat 3 ja 4 kertovat esihenkilon lasnaolon ja kuuntelun vaikuttavan
tyontekijan kokemukseen tyopaikasta ja tydomotivaatiosta. He kertovat koke-
neensa tyo6tekijoiden olevan motivoituneempia, kun esihenkild on tavoitetta-
vissa ja ottaa palautetta vastaan. Yksi haastateltavista kertoo, ettd ongelma-
kohtiin puuttuminen nopeasti ja aktiivinen reagointi parantaa tyontekijoiden ko-
kemusta tyosta. Haastateltava 3 mainitsee taloudellisen kannustimen toimivan
lyhytaikaisena motivaattorina, mutta ne eivat yksinaan luo tyén merkitykselli-

syyden tunnetta.

Tybkuorman tasaaminen

Ensimmainen haastateltava kertoo tyékuorman olevan jatkuvasti liiallinen, |&-
hes paivittain. Han kuitenkin kertoo sen olevan omalla alallaan lahes normaa-
lia. Kolme muutakin kertoo tyokuorman olevan suurta, osalla useammin ja
osalla hieman jaksottaisesti. Ensimmainen ja toinen haastateltava kertoo tilan-
teiden ennalta-arvaamattomuuden ja epaselvyyden lisaavan tytkuormaa osal-

taan. Heidan vastauksistaan tulee myds ilmi, ettd esihenkilon passiivisuus



32

pahentaa tilannetta. Esihenkildiden reaktiot tybkuormaan ovatkin haastatelta-
villa olleet erilaisia. Ensimmaisell& haastateltavalla on kokemusta kahdenlai-
sesta reaktiosta: "yksi vain kuuntelee ja osoittaa ymmarrysté ja joissakin ta-
pauksissa esihenkild ei ole lainkaan kiinnostunut tyontekijan jaksamisessa’.
Lopputulos on molemmissa kokemuksissa sama: liialliselle tytkuormalle ei ole
tehty mitaan. Toinen haastateltavista kertoo olleensa tilanteessa, jossa "esi-
henkilo on lahtenyt tydpaivansa paatteeksi kotiin, vaikka tydpaikalla on ollut

kriittinen tilanne ilman selvaa toimintasuunnitelmaa”.

Kolmas haastateltava kertoo kohdanneensa tilanteita, joissa tytkuorma on
kasvanut lilan suureksi. Han muistelee tilanteessa hyvin toiminutta esihenkilo-
aan. "Esihenkil6 tarjosi kaytdnnon ratkaisuja, kuten tydaikaprosentin muutta-
misen pienemmaksi ja tuonut esille myos vaihtoehdon siirtya fyysisesti kevy-
empaan tyéhon”. Han kokee, ettéa tydvuorojen joustavuus ja omatoiminen
suunnittelu auttaa tydkuorman kanssa. Esihenkilon kanssa onkin sovittu, etta
tyontekija voi esimerkiksi lyhentda iltavuoroja tai suunnitella enintdan neljan
paivan tyoputkia. Esihenkil6 itse ei tee tydvuoromuutoksia ilman keskustelua
tyontekijan kanssa, kun tyéntekijat suunnittelevat omat tyévuoronsa. Mahdol-
lisuus myds vaihtaa tyévuoroja omien voimavarojen mukaan tukee jaksamista.
Loput haastateltavista ovat kohdanneet samanlaista ymmarrysta kuin ensim-
mainen haastateltava, mutta konkreettisia tekoja ei ollut tehty. Tarjottu vain

kuuntelevaa korvaa.

Oikeudenmukainen johtaminen

Kaikki haastateltavat ovat havainneet suosikkikulttuuria esihenkil6illa. He ko-
kivat, etta tietyilla tydntekijoilla on paremmat oikeudet ja edut kuin muilla tyon-
tekijoilla, ilman perusteltua syyta. Esimerkkeinad tydvuorot ja lomat on koettu
jaettavan epatasaisesti suosikkien ja muiden valilla. Toinen haastateltava koki,
ettd "esihenkild suhtautui yhteen alaiseen kuin omaan lapseensa ja antoi ha-
nelle erityisoikeuksia”. Kolmas ja neljas haastateltava kokivat tallaisen kulttuu-
rin luovan kitkaa tyontekijoiden valille ja lisaavan pahaa mielta tyopaikalla. Li-
saksi kolmas haastateltava on kokenut, etteivat kaikki tyontekijat ole samassa
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asemassa ja se on johtanut turhautumiseen ja tydomotivaation heikkenemi-

seen.

Toinen haastateltava kertoi, etta suosikkikulttuurista on mainittu esihenkilélle,
mutta siihen ei ole ollut helppoa tai mahdollista puuttua. Ensimmainen haasta-
teltava kertoi, ettei kaikki hanen esihenkilonsa onneksi ole suosikkikulttuuria
suosinut. Jotkut hanen esihenkilénsa ovat pyrkineet aidosti olemaan reiluja ja
ottaneet kaikkien tarpeet huomioon. Han kuitenkin ymmartaa, etta kaikkia ei

voi aina miellyttdd, mutta tasapuolisuuden periaate pitaisi sailyttaa.

Esihenkilotydsta

Haastateltavat kertovat esihenkilon tuesta olevan positiivisia vaikutuksia. Toi-
nen ja kolmas haasteltava kertovat, etta esihenkilon tuki auttaa jaksamaan pa-
remmin ja jakamaan vastuuta, miké edistaa heidén tydhyvinvointiansa ja tyon
laatua. Liséksi kolmas haastateltava kertoo, ettd "tyontekijan on helpompi hoi-
taa oma tyonsa kunnolla, kun esihenkild johtaa selkeésti ja on tavoitettavissa”.
Ensimmainen haastateltava toivoisi, ettd "esihenkil6t tutustuisivat alaisiinsa,

silla se helpottaa tydn sujumista ja luo kunnioitusta molemmin puolin”.

Esihenkildiden haasteina tydntekijoiden tukemisessa toinen haastateltava na-
kee, etta "esihenkildiden tyémaara on liilan suuri, ja mitd enemman alaisia on,
sitd vaikeampi heitéa on tukea riittdvasti”. Neljas haastateltava ndkee, etta "esi-
henkildidenkin resurssit ovat rajalliset vaativien lisatehtavien vuoksi, mika vai-
kuttaa ongelmien ratkaisemista ja tyontekijéiden jaksamisen tukemista”. Nama
lisatehtavat koostuvat haasteltavan mukaan arvioinneista, koulutuksista, opis-

kelijoiden ohjauksesta ja ne vievat aikaa varsinaisesta johtamisesta.

Liséksi ensimmainen, kolmas ja neljas haastateltava tiedostaa, ettd myos alai-
sissa on ongelmakayttaytymista. "Tyontekij6itd on monenlaisia ihmisia, ja kaik-
kien miellyttdminen on mahdotonta”, kertoo neljas haastateltava. "Joillakin
tyontekijoilla voi olla haasteellista kaytdstd, johon esihenkilén pitéisi osata
puuttua”, kertoo haastateltava 1. Kolmas haastateltava sanoo “Esihenkilot

saattavat katsoa likkaa lapi sormien tydntekijoiden ongelmallista kaytosta,
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kuten toiden valttelya tai huonoa asiakaskohtelua, mitkd heikentavat tydyhtei-

sOn toimivuutta”.

6.2 Yhteenveto ja kehitysehdotukset

Kehityskeskustelut ja palaverit

Haastatteluista ilmenee, ettd kehityskeskusteluiden vaikuttavuus liittyy vah-
vasti esihenkilon kykyyn kuunnella ja tarttua esiin nostettuihin asioihin. Esihen-
kilon vaihdokset voivat vaikuttaa keskustelun jatkuvuuteen ja hyodyllisyyteen.
Kun kehityskeskusteluissa voidaan avoimesti kasitella tychyvinvointiin ja hen-
kilokohtaiseen elaméaan liittyvia asioita, ne tukevat tydssajaksamista. Jos ke-
hityskeskusteluiden anti jaa pinnalliseksi eika niistd seuraa konkreettisia toi-
menpiteitd, niiden merkitys tydhyvinvoinnille jaa olemattomaksi. Kehityskes-
kusteluiden vaikutus tydhyvinvointiin riijppuu toteutustavasta, esihenkilon si-
toutumisesta ja siitd kuinka saannollisesti keskustelut jarjestetaan. Saannolli-
Syys ja avoimuus ovat avaintekijoita niiden onnistumisessa. Mikéali kehityskes-
kusteluista ei seuraa mitaan, ne voivat menettdd merkityksensé tyontekijoiden

silmissa.

Esihenkilon rooli on keskeinen: tyontekijdiden tydhyvinvointi paranee, kun esi-
henkil6 kuuntelee aktiivisesti ja pyrkii toteuttamaan muutoksia keskusteluissa
esiin nostettujen asioiden pohjalta. Kuten Aarnikoivu (2016, s. 111-115) ker-

too, kehityskeskusteluissa pitaisi sopia kehityskeskustelun seurannasta.

Myds sadanndllisesti tapahtuvat palaverit koettiin tarkeiksi, koska niissa voi yh-
dessa tiimina etsia ratkaisuja epakohtiin ja yhdessa tuoda epéakohdat esihen-

kilon tietoon.
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Tutkimuksen perusteella voidaan esittda seuraavia kehittdmisideoita esihenki-
I6tuen edistamiseksi kehityskeskusteluiden ja palaverien osalta seuraavaa:

- Kehityskeskusteluissa olisi tarke&d korostaa avoimuutta ja saannalli-
syytta. Niiden tulisi olla selkeasti suunniteltuja ja keskittya tyontekijan
hyvinvointiin, jotta ne eivat jaisi pintapuolisiksi

- Esihenkildiden tulisi varmistaa, etté keskusteluista seuraa konkreettisia
toimenpiteitd, jotka parantavat tybhyvinvointia

- Palavereiden ja yhteisten keskustelujen jarjestdminen saanndllisesti
voisi lisata avoimuutta ja luoda mahdollisuuksia ongelmien esiin nosta-

miseen.

Palautteen antaminen

Palautekulttuurinen kehittaminen olisi tarkeaa tyoéhyvinvoinnin tukemiseksi.
Erityisesti positiivista palautetta tulisi antaa useammin, silla sen vaikutukset
ovat pitkakestoisia. Palautteen oikeudenmukaisuus ja konkreettisuus ovat
avaintekijoita sen hyodyllisyyden kannalta. Tydntekijat kokevat rakentavan pa-
lautteen kehittavaksi, mutta epaoikeudenmukainen palaute voi heikentaa tyo-

hyvinvointia.

Palautteen saatavuus tulisi varmistaa. Jos tyontekijan taytyy itse pyytaa pa-
lautetta, se voi luoda epavarmuutta omasta suoriutumisesta. Esihenkildiden
olisi hyva ottaa aktiivinen rooli palautteen antamisesta saanndllisesti. Jarvinen
(2020, s.172) kertoo, etta tyontekijan on vaikea kehittda taitojaan, jos tyostaan

ei saa palautetta.

Kehitysideana ovat palautteen antamiselle:

- Palautekulttuurin systemaattinen vahvistaminen organisaatiossa. Esi-
henkildiden tulisi ottaa aktiivinen rooli palautteen antamisessa ja var-
mistaa, ettd se on tasapuolista ja konkreettista

- Palautteen antaminen ei saisi jddda vain poikkeustilanteisiin, vaan sen
tulisi olla osa arkea ja osana paivittaista vuorovaikutusta tyontekijoiden
kanssa. Saanndllinen ja positiivinen palaute tukisi tyontekijoiden moti-

vaatiota ja tydhyvinvointia
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Esihenkildiden tulisi kouluttaa itsedan palautteen antamisen taidoissa,

jotta palautteet koetaan kehittavina eika tuomitsevina

Ristiriitoihin puuttuminen

Haastateltavat kokevat, ettei esihenkil6illa ole riittavia valmiuksia konfliktien

ratkaisuun. He nakevat, etta koulutus avoimeen ja rakentavaan ristiriitojen hal-

lintaan voisi parantaa tyoilmapiiria ja tydhyvinvointia. Esihenkildiden tulisi koh-

data ongelmat suoraan, eikd antaa niiden paisua epasuorasti. Konfliktit eivat

ratkea itsestaan ja niiden kasittelyn valttely lisaa tydntekijoissa pahoinvointia.

On tarkead, etta esihenkiltt eivat asetu automaattisesti kenenkaan puolelle,

vaan kuulevat kaikkia osapuolia tasapuolisesti ja perustavat paatbksensa oi-

keudenmukaisuuteen, kuten myds Joki (2018, s. 276-279) kirjoittaa. Lisaksi

esihenkildiden tulisi osallistua palavereihin ja ongelmien kasittelyyn.

Kehitysideat ristiriitoihin puuttumiseen:

Esihenkildiden kouluttaminen tehokkaaseen ja avoimeen ristiriitojen
hallintaan. Koulutuksen tulisi keskittya erityisesti konfliktien ennaltaeh-
kaisyyn, rakentavaan vuorovaikutukseen ja tasapuoliseen kuunteluun.
Esihenkildiden tulisi oppia kohtaamaan konfliktit heti niiden ilmetessa ja
kasittelemaan ne suoraan, valttden niiden paisuttamista tai sivuutta-
mista. On tarkeaa, ettd esihenkilot eivat tee nopeita johtopaatoksia,
vaan kuulevat kaikkia osapuolia ennen paatoksentekoa, jotta ristiriitati-
lanteet ratkeavat oikeudenmukaisesti ja ty6ilmapiiri pysyy terveena.

Esihenkildiden tulisi olla aktiivisesti lasna tyontekijoiden tyopaivassa,
jotta hanella on mahdollisuus havaita ja arvioida tydyhteison ilmapiiria.
Laheinen vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa auttaa esihenkil6d tun-
nistamaan mahdolliset kehityskohteet ja reagointitarpeet ennen kuin

ongelmat eskaloituvat.

Avoin viestinta
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Tyontekijat arvostavat esihenkilon avointa, ajantasaista ja selkeda viestintaa,
joka tukee tytssédjaksamista ja motivaatiota. Toisaalta tiedonkulun puutteelli-
suus tai epdjohdonmukaisuus lisddvat epavarmuutta ja voivat heikentaa tyo-
hyvinvointia. Viestinndssa kannattaakin lisata avoimuutta, esihenkildiden tulisi
jakaa tietoa aktiivisesti ja lapindkyvasti, jotta tyontekijat eivat koe olevansa pi-
mennossa. Kuten Luukka (2019, s.335) kertoo, sisdisen viestinnan onnistumi-
nen on kriittinen tekija organisaation toiminnan ja tyontekijéiden sitoutumisen

kannalta.

Tyo6paikalle tulisi sopia yhteiset kaytannot siita, miten ja milloin tiedotetaan tar-
keistd asioista, esimerkiksi viikkotiedotteet, palaveri tai intranet. Tiedon tulisi
saavuttaa kaikki tyontekijat samanaikaisesti, jotta tydyhteisdssa ei synnyt epa-
tasa-arvoista asetelmaa. Viestinnan tulee olla riittavaa, mutta ei liiallista, esi-
merkiksi viikkotiedote voisi siséltda olennaisimmat asiat eiké kaikkea mahdol-
lista tietoa. Viestinnan tulisi olla my6s vuorovaikutteista, eli tyontekijoilla pitaisi
olla mahdollisuus kysya ja keskustella esihenkild kanssa.

Kehitysideoita avoimeen viestintaan:
- Esihenkildiden kouluttaminen tehokkaasta ja avoimesta viestinnasta
- Seurantaa viestinnan saanndllisyydesta ja laadusta, jotta voidaan arvi-
oida miten hyvin se ensinnakin saavuttaa tyontekijat ja miten hyvin se

tukee tydhyvinvointia

Motivointi

Haastateltavien mukaan motivoiva esihenkilotyd on tydntekijan kuuntelua ja
huomioimista my6s henkilokohtaisen elamantilanteen osalta. TyoOntekijoita
motivoi positiivinen palaute ja esihenkilon luottamus alaisiinsa, seka esihenkild
on lasna, tavoitettavissa ja puuttuu ongelmiin nopeasti. Motivoiva esihenkil®
luo tydyhteis60n tasavertaisuuden tunteen antaa tyontekijoille mahdollisuuden

vaikuttaa tydhonsa.

Epaonnistunut motivointi esihenkilon osalta voidaan tiivistaa kuuntelematto-

muuteen, kiinnostuksen puutteeseen, ei tue tyontekijoitd tydssa, ei reagoi
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ongelmiin. Tyontekijdiden motivaatiolla on suuri merkitys tyotulokseen ja
tydssa suoriutumiseen, joten esihenkild voisi kehityskeskustelujen lisaksi jar-
jestaa henkilokohtaisia keskusteluja, joissa tyontekijat voivat kertoa kuulumi-
sistaan rauhassa. Esihenkild tydnantajan edustajana toteuttaa tietenkin ensi-
sijaisesti tybnantajan vaatimukset, mutta jotta tyontekijat jaksaisivat tehda ty6-
taan parhaan kykynsa mukaan, henkilokohtaisia tarpeita, kuten tyévuorotoi-
veet tulisi mahdollisuuksien mukaan ottaa huomioon, kuten Esimiesakatemian
(n.d) sivuillakin kerrotaan. Positiivinen palaute tulisi tehda saanndlliseksi
osaksi johtamiskulttuuria eika jattaa satunnaisiksi kiitoksiksi. Tyontekijoille tu-
lisi myos luoda luottamuksellinen ilmapiiri, jossa he voivat tuoda esiin myos

virheitd ilman pelkoa negatiivisista seurauksista.

Kehitysideoita tyontekijéiden motivointiin:

- Esihenkilon tulisi olla aktiivisesti mukana tydyhteisossa, esimerkiksi
kayttamalla samaa taukotilaa tyontekijéiden kanssa. Kuulumisten kyse-
lyn ohella ty6ntekijat voivat tuoda esiin kyseisen tyopaivan tilanteita, jol-
loin esihenkild on mukana niiden ratkaisemisessa, jotta tyontekijat eivat
jaéa yksin haasteidensa kanssa.

- Tyontekijdilla tulisi olla mahdollisuus antaa palautetta myds esihenki-
I6lle ja esittaa kehitysehdotuksia tydhon liittyen.

- Esihenkilon tulisi olla my6s aktiivinen ongelmanratkaisija, jos tyonteki-
jan jaksaminen tai elamantilanne on muuttunut siten, ettei nykyisesta

tyostaan enaa suoriudu samalla tavalla.

Tybkuorman tasaaminen

Osa haastateltavista kokevat tyokuorman liilan raskaaksi ja esihenkilon tuki
vaihtelee suuresti. Parhaimmillaan esihenkil6 tarjoaa konkreettisia ratkaisuja,
kuten tydvuorojen joustavuutta ja tydnkuvan mukauttamista, mutta huonoim-
millaan han jattaa tyontekijat selviytymaan yksin. Tyokuorman hallinnan pa-
rantamiseksi tarvitaan aktiivista esihenkiloty6ta, selkeitéd toimintamalleja ja
joustavia tyojarjestelyja. Aura & Ahonen (2016, luku 3.2 Tyoén kuormittavuuden
saantely) suosittaakin kirjassaan, etta tydkuormituksen hallinta tulisi sisallyttaa

esihenkilbtyohon.
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Kehitysideoita tyon tuoman kuormituksen tasaamiseen:

Esihenkilon tulisi saanndllisesti kartoittaa tyontekijoiden kuormitusta
esimerkiksi yksilokeskusteluilla. Jos tyontekija ilmoittaa liian suuresta
kuormittuvuudesta, esihenkilon on tarjottava konkreettisia ratkaisuja
tyokuorman hallintaan, kuten tydaikajarjestelyja tai resurssien lisaa-
mista.

Tyontekijdille tulisi olla selkeéat ohjeet, mita tehd, jos tytkuorma kasvaa
kestamattomaksi. Esihenkildn tulisi joko olla paikalla, tai suunnitella etu-
kateen toimintaohjeet, jotta tyontekijat eivat jaa yksin kriittisissa tilan-
teissa.

Esihenkildiden olisi tuotava tyontekijoidentietoon keinoja, joilla on mah-
dollista hallita tydkuormaa, esimerkiksi aiemmin mainittu tydaikapro-
sentin muuttaminen tai mahdollisuudesta vaihtaa kevyempaan tyohon.
Vuorotydssa korostuu autonominen tydvuorosuunnittelu, eli tyontekijat
itse suunnittelevat tydvuoronsa. Jos niitd on tarpeen muuttaa, esihenki-
|6n tulisi keskustella tyontekijoiden kanssa, jotta muutos ei rasita vain
yhta tai osaa tyontekijoista.

Esihenkilon tulisi muistaa, etta pelkka sympatia ei riitd kuormituksen va-
hentamisessa, vaan tarvitaan konkreettisia tekoja. Esihenkilon tulisi
kuunnella tydntekijoita aidosti ja osoittaa kiinnostusta heidan jaksami-

seensa.

Oikeudenmukainen johtaminen

Haastatteluista selvisi, etta tyontekijat odottavat esihenkilolta tasapuolista koh-

telua kaikille tyontekijoille. Tyévuorot, lomat ja muut edut tulisi jakaa tasaisesti

ilman suosikkijarjestelmaa. Esihenkilon tulee varmistaa, etté kaikilla on samat

saannot, ellei tyontekijalla ole esimerkiksi terveydellistd syyta olla tekematta

jotain tiettya vuoroa. Haastateltavat toivovat esihenkilolta paatoksenteon la-

pinakyvyytta. Tyontekijat haluavat ymmartaa, miksi tietyt ratkaisut tehdaan ja

ettd niitd perustellaan selkeasti. Esihenkilon tulisi muutoinkin kohdella kaikkia

tasapuolisesti, eika antaa mielikuvien tai henkilékohtaisten suhteiden vaikuttaa

paatoksiinsa. Useat tyontekijat ovat kohdanneet epatasa-arvoista kohtelua
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esihenkil6iltéan, mika nakyy esimerkiksi tydvuorojen ja lomien jakautumisessa
tai suosikkistyontekijoiden erityisoikeuksina. Tama on heikentanyt tyéilmapiiria
vaikuttanut joidenkin tydmotivaatioon negatiivisesti. Kuusela (2013, s. 119—-
120) kertoo, jos esihenkild saa palautetta epéreilusta johtamisesta, hén voi li-

sata vuoropuhelua, jakaa enemman taustatietoa tyontekijoille.

Kehitysehdotuksia oikeudenmukaiseen johtamiseen:

- Reilu ja tasapuolinen johtaminen vahvistaa tyontekijoiden luottamusta
esihenkil66n ja parantaa tyéhyvinvointia. Esihenkildiden tulisikin aset-
taa kaikkia tyontekijat samalle viivalle.

- Paatoksista tulisi kommunikoida selkedsti, jotta ne eivat vaikuta mieli-
valtaisilta.

- Esihenkildiden tulisi pyytaa saanndllisesti palautetta oikeudenmukai-
suudestaan esimerkiksi kyselyiden tai keskusteluiden avulla. Jos tydyh-
teisbsséa ilmenee suosikkikulttuuria, siihen tulisi puuttua aktiivisesti ja
reilusti.

- Esihenkildiden tulisi kayda myds lapi koulutuksia, jotka kehittavat hei-

dan kykyaan johtaa reilusta ja oikeudenmukaisesti.

Esihenkilotydsta

Esihenkilon tuella on merkittava vaikutus tyontekijoiden jaksamiseen ja tyon-
laatuun. Suurimpia haasteita ovat esihenkildiden ylity6llisyys, resurssien puute
seka alaisten haastava kaytds. Naita haasteita voidaan vahentaa muun mu-
assa selkeyttamalla esihenkildiden tyoroolia, lisaamalla tukea ja koulutusta

seka puuttumalla ongelmiin ajoissa.

Keinoja esihenkildiden haasteiden véhentdmiseksi voisivat haastateltavien
mukaan olla
- Esihenkildiden tydkuorman keventdminen. Selkedmpi tydnjako ja mah-
dollisesti apukasia esimerkiksi tiiminvetgjia, jotta esihenkild voi keskit-
tya olennaiseen tyohon.
- Tyontekijoiden ongelmalliseen kaytokseen pitaisi puuttua heti, jotta se

ei muodostu laajemmaksi ongelmaksi tydyhteistssa.
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- Tyo6paikan saannot ja rajat tulisi tehda selvaksi, jotta kaikki tietavat mita
heiltd odotetaan. Tama keventaisi esihenkildiden tyéta ongelmien pa-
rissa myohemmin.

- Esihenkildille tulisi tarjota koulutusta muun muassa haasteellisten alais-
ten kohtaamisesta seka tukea omien ongelmiensa ratkomiseen.

- Esihenkil6t voivat pyytaa apua ylemmalta taholta, tyoterveyshuollosta

tai muusta jos tilanne sita vaatii.

7 POHDINTA

Opinnaytetyon tekeminen on ollut monivaiheinen ja opettavainen prosessi,
joka on vaatinut suunnitelmallisuutta, kriittisté ajattelua ja ajanhallintaa. Ty6n
edetessa olen kohdannut seka haasteita etta onnistumisia ja koko prosessi on
syventanyt ymmarrystani tutkimuksen tekemisesta sekd oman aiheen merki-
tyksesta. Yksi suurimmista haasteista oli aikataulun hallinta. Opinnéytetyon te-
keminen vaati pitkittyneita keskittymisjaksoja ja toisinaan motivaatio vaihteli.

Selkeiden vélietappien asettaminen auttoi kuitenkin tydn hallinnassa.

Opinnaytetyon aiheen valinta oli ensimmainen merkittava vaihe. Alusta asti
tiesin opinnaytetyoni liittyvan esihenkilétydhon jollain tavalla, mutta lopullinen
aihe sai alkunsa omalta tyOpaikalta, jossa esihenkil vaihtui kuuden kuukau-
den sisélla kolme kertaa, ja jokaisella esihenkil6lla on erilainen tapa johtaa
alaisiaan. Aiheen rajaus oli monien eri ndkdkulmien vuoksi haastavaa, mutta
lopulta paéatin keskittya seitseméan keskeiseen osa-alueeseen, jotta tutkimus

pysyisi selkedna ja hallittavana.

Toteutin tutkimuksen kayttamalla laadullista menetelmaa, silla halusin saada
syvallistd ymmarrysta siitd, miten esihenkilon tuki nakyy tyontekijéiden koke-
muksissa. Aineistonkeruu ja sen analysointi olivat ty6ladmpid kuin alun perin

oletin, mutta samalla ne olivat myds antoisia. Opinnaytetydn tekeminen on
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kehittanyt taitojani monin tavoin. Olen oppinut kriittista ajattelua, tutkimusme-
netelmien kayttamista seka tieteellisen kirjoittamisen vaatimuksia. Erityisesti
olen huomannut, kuinka tarkeda ja samalla hieman vaikeaakin, on esittaa asiat

selkeasti ja perustellusti, jotta tutkimus on vakuuttava ja johdonmukainen.

Koen vastanneeni tutkimuskysymyksiini melko hyvin. Haastatteluaineistosta
nousi esiin selkeita vastauksia siihen, mill& tavoin esihenkildn tuki tai sen puute
vaikuttaa tyontekijan hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Tavoitteeni oli tuoda
esiin tyontekijoiden kokemuksia esihenkilén toiminnasta eri nakokulmista, ja
taman koin toteutuneen. Tutkimuksen laajuus oli kuitenkin rajallinen ja suu-
remmalla aineistolla olisi voitu syventaa havaintoja enemman. Lisaksi tulokset

perustuvat subjektiivisiin kokemuksiin, mika rajoittaa niiden yleistettavyytta.

Jatkossa tutkimusta voisi laajentaa esimerkiksi vertailemalla eri toimialoja tai
tarkastelemalla esihenkil6iden omaa nakodkulmaa tyontekijoiden tukemisesta.
Taman tyon perusteella on kuitenkin selvaa, etta esihenkilon tuella on olennai-

nen rooli tydntekijoiden hyvinvoinnissa ja tydyhteison toimivuudessa.
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LIITE 1: HAASTATTELUN KYSYMYKSET

1. Kehityskeskustelut ja palaverit
e Miten esihenkildiden tapa, maara ja sisalto kehityskeskuste-
luissa ovat vaihdelleet eri tydpaikoissasi ja miten ne ovat vaikut-
taneet tyohyvinvointiisi?
¢ Millaisissa tilanteissa kehityskeskustelut tai muut saanndlliset ta-
paamiset ovat tukeneet sinua tydssasi parhaiten?
2. Palautteen antaminen
e Miten olet kokenut palautteen saamisen vaikuttavan tyéhyvin-
vointiisi?
e Onko jokin tapa antaa palautetta jaanyt erityisesti mieleesi joko
positiivisesti tai negatiivisesti? Miten se vaikutti sinuun?
3. Ristiriitoihin puuttuminen
¢ Millaisia toimintatapoja esihenkil6illasi on ollut ristiriitatilanteiden
ratkaisemiseksi ja miten ne ovat vaikuttaneet tydhyvinvointiisi?
e Onko ollut tilanteita, jossa olisit kaivannut enemman tukea esi-
henkil6ltasi konfliktien kasittelyssa? Mité toivoisit heidan tehneen
toisin?
4. Avoin viestinta
e Miten viestintd ja tiedonkulku vaikuttaa tyémotivaatioosi- ja hy-
vinvointiisi?
e Onko ollut tilanteita, joissa viestinndn puute esihenkilén taholta
on vaikuttanut negatiivisesti tyéhdsi tai hyvinvointiisi?
e Millaista on mielestési onnistunut viestinta?
5. Motivointi
e Millaista tukea olet saanut tyémotivaatioosi ja tunteeseen, etta
tyosi on merkityksellista?
e Millainen esihenkildn toiminta on saanut sinut tuntemaan olosi
arvostetuksi ja motivoituneeksi ty6ssasi?

6. Tyokuorman tasaaminen
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e Oletko kohdannut tilanteita, joissa tybkuormasi on liilan suuri?
Millainen esihenkilon tuki on/olisi auttanut sinua niissa tilan-
teissa?

7. Oikeudenmukainen johtaminen

¢ Millaisia eroja olet havainnut esihenkildiden oikeudenmukaisuu-
dessa eri tyopaikoillasi ja miten se on vaikuttanut hyvinvointiisi?

e Onko ollut tilanteita, joissa olet kokenut epatasa-arvoista kohte-
lua esihenkildltasi? Miten se vaikutti sinuun ja tydyhteisoosi?

8. Esihenkilotyosta

e Miten koet esihenkilGsi tuen vaikuttavan tydsi laatuun?

e Mita haasteita esihenkil6illa voi olla tyontekijoiden tukemisessa
ja mita keinoja nakisit naiden haasteiden vahentamiseksi?



