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Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa esimiesten tyéhyvinvointia seké sen sosiaalisen
tukemisen tilaa toimeksiantoyrityksessa. Tutkimuksen toimeksiantajana toimi kansainvé-
linen teknisten laitteiden ja kodin tarvikkeiden vahittaiskauppaketju, jonka suomalaisille
myymélé&paallikoille tutkimus kohdistettiin. Tutkimuksen tavoitteena oli auttaa toimeksi-
antoyritysta kehittamaan tyéhyvinvoinnin sosiaalista tukemista enemman tuen tarvetta
vastaavaksi seké paivittad ylemman johdon kasityksié tyohyvinvoinnin ja sen sosiaalisen
tukemisen tilasta.

Empiirisen aineiston kerdamiseksi kéytettiin kyselyd, jossa yhdistettiin kvantitatiivista ja
kvalitatiivista tutkimusta. Tutkimus toteutettiin sahkoisend kyselytutkimuksena kevééalla
2016. Tutkimus seka sen teoriaosuus pohjautuvat moniulotteiselle tydkykymallille. Mo-
niulotteisen tyokykymallin ohjaamana ty6hyvinvoinnin tukemista kartoitettiin jaksami-
sen, osallisuuden ja hallinnan nakdkulmista. Tutkimuksen teoreettinen osuus koostui li-
séksi tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin madrittelysta seka tukijoiden ja tukemisen tapojen ku-
vailusta. Teoriassa ja tutkimuksessa pyrittiin painottamaan seké tukijan etté tuettavan ak-
tiivista roolia tyohyvinvoinnin tukemisessa.

Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan kuvata kyselyyn vastanneiden esimiesten tyo-
hyvinvointia yleisesti melko hyvaksi niin jaksamisen, osallisuuden kuin hallinnankin
osalta. Liséksi tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd esimiehet kokevat ty6ssdén eniten
psyykkistd kuormitusta ja kaikista kuormittavimmaksi tyon kannalta koetaan tyon méara.
Tutkimuksen tuloksista selvidd myos, ettd esimiehet kokevat saaneensa eniten sosiaalista
tukea kollegoiltaan ja kaipaavat lisatukea etenkin omalta esimieheltaan.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat kasitysté siitd, ettd tyéhyvinvoinnin tukemisen tarpeet
ovat yksilollisia yksilollisesti koettujen vaatimusten ja voimavarojen vuoksi. Tdman takia
myos tukemisen tapojen pitéisi olla yksil6llisid. Yksilollisten tukemisen tapojen liséksi
tyéhyvinvointia voitaisiin mielestani parhaiten sosiaalisesti tukea osallistavilla ja enna-
kollisilla tukemisen tavoilla, jotka vaikuttaisivat kaikkiin osa-alueisiin. Tallaisilla tuke-
misen tavoilla voitaisiin mygs vastata monenlaisiin tukemisen tarpeisiin ja hyodyntéa
monia tukemisen tapoja yhta aikaisesti. Esimiesten tyohyvinvoinnin tukemista kannattai-
sikin mielestani tuloksien valossa pyrkié kehittdmaén esimerkiksi tyénohjauksen ja ver-
taistukiryhmien avulla. Tarkemmat tutkimuksen tulokset 16ytyvét kuitenkin havainnollis-
tettuna opinndytetydssa ja kyselytutkimuksen kysymysrunko 16ytyy tyon lopusta liit-
teena.

Asiasanat: esimiesty0, tyokyky, tyéhyvinvointi, sosiaalinen tukeminen
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The purpose of this thesis was to examine the managers’ wellbeing at work and to find
out how they experienced the level of social support. The thesis focused on coping with
and managing the work, and social involvement. The objective of the study was to find
out the factors that influenced wellbeing at work on an individual level and the elements
of wellbeing that required support. It was necessary to find out the level of support in
order to develop the support of wellbeing at work.

The data were gathered by an electronic survey in May 2016 and the data were analyzed
by applying qualitative and quantitative research methods. The theoretical section of this
thesis explained the concept and elements of work wellbeing, and described the support-
ers and various forms of support. The theoretical framework of this thesis was based on
previous research and literature.

The results in the end of the thesis show that the managers’ wellbeing at work is good.
The results also show that the mental workload and the amount of work have the greatest
impact on the managers’ wellbeing. The managers needed most support from their own
superiors. The thesis suggests that wellbeing at work should be supported by involvement
and in individual and anticipatory ways.

Keywords: leadership, wellbeing at work, ability to work, social support
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1 JOHDANTO

Esimiehiin kohdistuu tyonsa takia moninaisia ja usein ristiriitaisiakin vaatimuksia. Esi-
miestyon vaatimukset keskittyvat yleensa psyykkiselle puolelle, mutta ilman riittavaa pa-
lautumista tyd voi muuttua myos fyysisesti vaativaksi. Esimiestyo edellyttaa lisaksi teki-
jaltddn muun muassa kykya oppia ja kehittaa itsedan hallitakseen tyonsa jatkuvasti muut-
tuvien vaatimuksien alla. Ennen kaikkea esimiesty0 on kuitenkin ihmisten kanssa toimi-
mista, mink& vuoksi on tarke&é huolehtia my6s kyvystd vastata tyon sosiaalisiin vaati-
muksiin. Esimies toimii asemansa vuoksi itse toisten tukijana. Tama ei kuitenkaan ole
mahdollista ellei esimiehelld ole kykya tukea muita. T&mén vuoksi opinnaytety6ssani tar-

kastelen esimiesten tyohyvinvointia ja sen sosiaalista tukemista.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on kansainvélinen teknisten laitteiden ja kodin tarvik-
keiden vahittaiskauppaketju, jonka suomalaisille myymalapééallikéille tutkimus kohdis-
tettiin. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa esimiesten tyéhyvinvoinnin seka sen so-
siaalisen tukemisen tilaa. Tutkimuksen tavoitteena on auttaa toimeksiantoyritysta kehit-
tdmaan tydhyvinvoinnin sosiaalista tukemista enemman tuen tarvetta vastaavaksi seka
paivittdd ylemman johdon kasityksia tydhyvinvoinnin ja sen sosiaalisen tukemisen tilasta.
Liséksi opinndytetyon sivutavoitteena on antaa opinnadytetytté lukeville listietoa esi-
miesten tyohyvinvoinnin tukemisen keinoista ja tukijoista.

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena seka kvalitatiivisena tutkimuksena sahkoistd ky-
selylomaketta kayttden. Tutkimuksessani ja sen teoriaosuudessa kasittelen esimiesten
tydhyvinvoinnin tukemista moniulotteisen tyokykymallin avulla. Mallissa tyokykyé tar-
kastellaan hallinnan, osallisuuden ja jaksamisen nakokulmista. Tyokykymallin huomioi
myos fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen toimintakyvyn merkityksen tyokyvylle ja ty6-
hyvinvoinnille. Mallin lisaksi tyon teoriaosuudessa kuvataan tyéhyvinvoinnin tukemisen
menetelmia seka tukijoita. Opinnéytety6 etenee kéasitteiden maadrittelysta ja tutkimuksen
taustalla olevan teorian esittelysta esimiesten tyéhyvinvoinnin tukemisen lahtokohtiin
sekd tukemisen muotojen ja tukijoiden kuvailuun. Kuvailujen jalkeen siirrytaan tutkimuk-
sen esittelyyn. Tutkimuksen esittelyssd kasitellaan tutkimus taustoista aina tuloksiin ja
niiden pohjalta tehtyihin johtop&é&toksiin seka kehitysehdotuksiin. Opinndytetyon lopuksi
teen viel& yhteenvedon tutkimuksesta seké& opinndytetyon suorittamisesta pohdinta-osuu-

dessa.



2 TYOKYVYNJA TYOHYVINVOINNIN TEORIAA

2.1 Tyokyky ja tyéhyvinvointi

Tyosuoritus edellyttad tydpanoksen lisaksi kyvykkyytta saavuttaa tai jopa ylittda asetet-
tuja tavoitteita (Kuntatyonantajalehti, 2011). Kyvykkyyteen vaikuttavat yksilon itsensa
lisaksi myos muut tekijat, kuten tyd, tydyhteiso, ymparisto ja tilanne (Gould, llmarinen,
Jarvisalo & Koskinen 2006, 19-20). Kyvykkyys edellyttaa tyokykyisyyttd, joka muo-
dostuu fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisestd toimintakyvysté seké terveydesta (Tyo-
terveyslaitos 2014). Toimintakyky puolestaan tarkoittaa edellytyksidan selviytya tyosta
nailla osa-alueilla sek& niiden vastaavuutta tyon vaatimuksiin (Terveyden ja hyvinvoin-
nin laitos, 2016).

Yksilon fyysiseen toimintakykyyn vaikuttaa muun muassa aistit, fyysiset toiminnot ja
kunto (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016). Kunto pitéa sisélladn myos kestavyyden,
lihaskunnon seka litkkuvuuden (Hagqvist, Nevalainen & Puranen 2014, 59-60). Fyysi-
seen toimintakykyyn vaikuttaa muun muassa tydasennot seka tapa tydskennelld (Harju &
Kallasvuo 2007, 47). Fyysinen toimintakyky tukee muun muassa tuloksellisuutta, suoriu-

tumista seka palautumista (Hagqgvist ym. 2014, 53, 58).

Esimiestyossé psyykkinen toimintakyky on eniten koetuksella (Tydterveyslaitos 2010,
89). Esimiehen ty6 edellyttdd haneltd muun muassa psykologista valmiutta, halua ja
tahtoa (Pirnes 2003, 122). Psyykkinen toimintakyky kostuu eldmén hallinta taidoista,
mielenterveydestd sekd ajattelusta ja tunteista. Lisaksi psyykkiseen toimintakykyyn si-
séltyy persoonallisuus ja toiminta sosiaalisissa tilanteissa. Psyykkiseen osa-alueeseen
liittyvat myds yksilon mielikuvat ja asenteet tyostd (Juuti & Salmi 2014, 28). Toisaalta
psyykkiseen toimintakykyyn kuuluvat myos erilaiset kognitiiviset taidot. Kognitiivisia
taitoja ovat esimerkiksi muisti, oppiminen, tiedon kasittely, hahmottaminen, ongelman-
ratkaisu ja keskittyminen. Psyykkinen toimintakyky on edellytys esimerkiksi kyvylle
muodostaa késityksiéd seka aikaansaada paatoksia. Yksilon psyykkinen kunto auttaa sie-
tdmaan tydssa koettua epdvarmuutta ja tyon aiheuttamia vastoinkaymisia (Harju & Kal-

lasvuo 2007, 84). (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016.)



Yleisesti henkinen toimintakyky nahdaan osaksi psyykkisté toimintakykya ja niita kay-
tetdan paljon toistensa synonyymeina. Henkinen toimintakyky pitaa sisallaén arvot, tyon
merkityksellisyyden ja tarkoituksellisuuden. Tyon merkityksellisyyden kokeminen vai-
kuttaa olennaisesti esimiehen ty6hyvinvointiin (Hyppanen 2013, 188). Arvot puolestaan
tulevat esiin muun muassa arvioitaessa esimiehen moraalia ja hanen valintojen taustalla
olevia arvoja (Salminen & Heiskanen 2011, 168). Esimiehen arvoihin liittyvét hanen
tarpeensa, koska han arvostaa niité asioita, joita hén pitaa tarpeellisina. Arvot jakautuvat
kayttoarvoihin seka tavoitearvoihin. Tavoitearvot ovat niitd, joita esimies sanoo tavoit-
televansa, kun taas kayttoarvot ovat niitd, joiden mukaan han kuitenkin lopulta toimii.
Kuviosta 1. nahddéan, miten arvot voidaan asettaa tarvehierarkiaan tyokyvyn osa-aluei-
den mukaan. (Sydanmaanlakka 2006, 211-212.)

e Henkiset arvot

e Psyykkiset arvot

Sosiaaliset arvot

e Fyysiset
arvot

KUVIO 1. Maslowin tarvehierarkia (Sydanmaanlakka 2006. 214, muokattu)

Toimintakyvyn viimeinen osa-alue sosiaalinen toimintakyky koostuu kyvysta vuorovai-
kutukseen ja osallisuuteen (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016). Esimiehen sosiaali-
seen toimintakykyyn vaikuttavat esimerkiksi hdnen temperamenttinsa, sosiaaliset taidot,
motiivit sek& tavoitteet (Tiikkainen & Heikkinen 2011). Lisaksi my6s emotionaalisuus
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on sosiaaliseen toimintakykyyn vaikuttava tekija (Sydanmaanlakka 2006, 30). Sosiaali-
nen toimintakyky ndkyy muun muassa esimiehen kykyné viestia (Suonsivu 2015, 115).
Lisaksi sosiaalinen toimintakyky ilmenee esimerkiksi kykyn& suoriutua eri rooleista.

(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016).

Fyysisilla, psyykkisilla ja sosiaalisilla tekijoilld tarkoitetaan usein samoja asioita tai asi-
oita, jotka vaikuttavat kaikkiin néihin osa-alueisiin (Juuti & Salmi 2014, 28). Kaikkiin
osa-alueisiin voidaan liittd4d myos pddoman kasite, jolloin puhutaan yksilon henkisesta,
fyysisestd, psyykkisesté ja sosiaalisesta pddomasta. P4doma nahdaan yksilon tyokyvyn
voimavarana. Tyokyky laajemmin tyohyvinvointina pitaa sisallaan lisaksi muun muassa
tyossé viihtymisen ja eldménlaadun, jotka ovat edellytys tyokyvyn sailymiselle (Gould
ym. 2006, 20). Tyéhyvinvointia madrittavat tekijat ovat kaikilla erilaiset (Juuti & Salmi
2014, 37). Kokonaisvaltainen tydhyvinvointi kuitenkin edellyttég, ett4 esimiehelld on
tyon lisdksi aikaa myos itselle, levolle sek&d muille ihmisille (Harju & Kallasvuo 2007,
15). Arkikielessé tyokykyé ja tyéhyvinvointia ei yleensa kuitenkaan eritella toisistaan

niiden merkittavan keskinaisen riippuvuuden vuoksi.

2.2 Moniulotteinen tyokykymalli

Tutkimuksessa keskitytddn esimiehen tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn tukemiseen Kuntou-
tussaation Moniulotteisen tyokykymallin pohjalta. Moniulotteisessa tydkykymallissa tyo-
kykyyn vaikuttavina tekijoind huomioidaan tyontekijan liséksi tyo ja toimintaymparisto.
Lisaksi tyokykyisyyteen vaikuttavat mallin mukaan tavoitteiden saavuttamisen keinot
seké tyopanoksen hyddyntdmisen tavat. Malli onkin omanlaisensa versio tyon vaatimus-

ten ja voimavarojen tasapainosta. (Gould ym. 2006, 26.)

Mallin osa-alueet ovat yhteydessa toisiinsa ja yhden osa-alueen muutokset vaikuttavat
muihin osa-alueisiin. Joillakin tekij6ill& voi olla vaikutusta my6s suoraan kaikkiin mallin
osa-alueisiin. Toisaalta yhden osa-alueen kehittdminen ja vahvistaminen tukee muita osa-
alueita, mutta toisaalta heikkoudet tai haasteet jollain osa-alueella heijastuvat myds mui-
hin osa-alueisiin (Juuti & Vuorela 2015, 86, 89, 90). (Gould ym. 2006, 26.)
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Alkuperainen moniulotteinen tyokykymalli ei pida sisallaédn henkista ulottuvuutta, mutta
siind nahdaén kuitenkin arvot tyokykyyn vaikuttavana tekijand. Moniulotteinen tyokyky-
malli pyrkii tyokykyisyyden kokonaisvaltaiseen tulkintaan terveydellisia puolia korosta-
matta. Kuntoutussaation moniulotteinen tyokykymalli kuvaa tyokykya jaksamisen, tyon-

hallinnan ja osallisuuden avulla, kuten taulukosta 1 nahdaéan. (Gould ym. 2006, 26.)

TAULUKKO 1. Moniulotteinen tyokykymalli (Gould ym. 2006, 26, muokattu)

Tyontekija 0 Tehtavat ja toi-
mintaymparisto
Fyysinen ja Jaksaminen Tyon ja tydolojen tyénjako ja
psyykkinen toimin- PUE—. kuormittavuus prosessit seké
takyky olosuhteet
Kognitiivinen toi- Hallinta Tyon tiedolliset ja roolit ja
mintakyky ja taidolliset edelly-  toimenkuvat sek&
ammatilliset val- tykset. Vaikutus, vélineet
miudet sekd kompe- ~ ¢mmmmm—————=d ims- ja kehitty-
tenssi mismahdollisuudet
Sosiaalinen seka Osallisuus Tyodyhteisossd sel-  Arvot ja asenteet
henkinen toiminta- viytymisen edelly- seké ilmapiiri
kyky ja tydelama- e tykset. Sosiaalinen

valmiudet osallisuus/tuki

Aiemmin mainitun tyon vaatimukset ja voimavarat -mallin mukaan tyohon liittyvat te-
kijat voidaan jakaa vaatimuksiin ja voimavaroihin. Vaatimukset tarkoittavat tyén fyysi-
sid, psyykkisié ja sosiaalisia sek& organisatorisia vaatimuksia. Voimavarat puolestaan
néihin osa-alueisiin liittyvia tekijoitd, jotka auttavat kohtaamaan tyon vaatimuksia seké
vahentdmaan vaativuuden tunnetta. Tyon vaatimuksia ja voimavaroja ei voida tarkasti
maarittad, silla ne ovat aina tyostd, tilanteesta seké yksilosta riippuvaisia. Ty0sta saata-
villa voimavaroilla voidaan kuitenkin pyrkié tukemaan yksil6llisi&d voimavaroja (Hyp-
panen 2013, 170). (Hakanen J. 2009, 42, 46, 47; Demerouti ym. 2001 mukaan.)

Etenkin tyon vaatimuksilla on olennainen merkitys tyohyvinvoinnille vaikka mallin ta-
voitteena onkin vaatimusten seka voimavarojen tasapaino. Tasapano vaatimusten ja voi-
mavarojen kesken tukee muun muassa tunnetta riittdvyydestd, miké vuoksi tasapainoa
onkin pyrittava pitamaan ylla eri keinoin (Suonsivu 2015, 80-81, 112). Kuvio 2. ha-
vainnollistaa yhdenlaista tapaa kuvata tyon voimavaroja. (Hakanen J. 2009, 42, 46, 47;

Demerouti ym. 2001 mukaan.)



Organisatoriset

tyon ja vapaa-ajan

yhteensopivuus B

ilmapiiri tyokulttuuri tyon varmuus

Tyon organisointi

|¢

itsendisyys vaikutusmahdollisuudet roolin ja tavoitteiden selkeys joustot

Tehtava

|¢

palkitsevuus tuloksellisuus kehittavyys/monipuolisuus merkityksellisyys

P

Vuorovaikutus ja johtaminen

Sosiaalinen tuki Muiden tyéhyvinvointi ja asenteet Tyoyhteison toimivuus ja yhteisollisyys

Yksilolliset

|¢

identiteetti kyvykkyys osaaminen joustavuus itsetunto asenne

KUVIO 2. Tyon voimavarat (Hakanen J. 2009, 60, muokattu)

Yritys vaikuttaa esimiehen tyon vaatimuksiin esimerkiksi toimenkuvaa ja tyoroolia
muokkaamalla niin, ett4 tyon vaatimukset vahenevét. Liséksi organisaatiossa voidaan
my0s muun muassa kouluttamalla lisata esimiehen vahvuuksia seké tietoisuutta niista.
Esimies itse voi vaikuttaa tyon vaatimuksiin muokkaamalla tyotaan. Tyon muokkaami-
nen puolestaan tarkoittaa tyon suorittamista tavoilla, jotka auttavat esimiesta selviyty-
maan tyon vaatimuksista. Lisdksi esimiehen henkilokohtaiset vahvuudet ajatuksien, tun-
teiden ja k&yttaytymisen tasolla auttavat myos osaltaan selviytymaan tyon vaatimuksista.
Toisaalta tyossa taytyy olla myods mahdollisuus kayttad omia vahvuuksiaan. (Chen &
Cooper 2014, 53-58.)

2.2.1 Tyossa jaksaminen

Esimiehen tydssa jaksaminen kattaa hanen kykynsé vastata tyon kuormitukseen fyysisesti
ja psyykkisesti (Gould ym. 2006, 26). Itse tyon kuormittavuuteen vaikuttavat muun mu-
assa tydonmaara seka prosessien toimivuus (em.). Fyysiseen ty0ssé jaksamiseen puoles-
taan vaikuttaa tyon ja tydolosuhteiden lisaksi myos ruokailu- ja eldméntavat, elama- ja
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vuorokausirytmi sekd palautuminen (Hagqvist ym. 2014, 61-63, 67, 72). Esimieheen it-
seensd liittyvét asiat ovatkin keskeisimpid hdnen tydssa jaksamisensa kannalta (Salo
2009, 61-63). Esimiehen tydssad jaksaminen perustuu hdnen kokemaansa seké fyysiseen
ettd henkiseen tunteeseen (Harju & Kallasvuo 2007, 8, 9). Jaksamisen tunteeseen vaikut-
taa myos nakemys itsestddn esimiehend seka esimiehen suhtautuminen tyohon ja sen te-
kemiseen (Salo 2009, 61-63).

Esimiehen tyohyvinvointia tukee tdhan hetkeen keskittyminen (Romppanen & Kallasvuo
2011, 77). Ty6hyvinvoinnin yllapitdmisessé auttaa liséksi tyon ja vapaa-ajan ndkeminen
erillisind. Yllapitdmiseen voi vaikuttaa esimerkiksi erilaisin toimin ty0ssé tai vapaa-
ajalla. Nailla toimilla esimies pyrkii esimerkiksi siirtdmaén tyon tekemisen pois mielestd,
irrottautumaan tyosta tai saamaan tyolle vastapainoa. Tallaisia toimia voi olla esimerkiksi
joidenkin toiden tekeméattomyys tai tekeminen tarkoituksen mukaisesti juuri ennen tyo-
paivén tai tyoviikon loppua. (Salo 2009, 61-63.) Lisaksi esimies voi esimerkiksi pyrkia
delegoimaan alaisilleen asioita, joista hanen ei tarvitse itse paattaa (Valpola 2015, 123).
Erilaiset toimet auttavat esimiesta jaksamaan sadstamallg, kasvattamalla, tukemalla seka

palauttamaan voimavaroja.

Erilaisten toimien liséksi jaksamista tukee oman suorituksen riittdvyyden hyvaksyminen,
tarvittaessa tavoittamattomissa oleminen sekd sen ymmartaminen, ettd tehokkuus ja ah-
keruus eivat ole sama asia (Harju & Kallasvuo 2007, 7, 69, 91, 102, 111). Esimiehen
jaksamista tukee liséksi hdanen kykynsa kohdistaa odotukset esimiesrooliin itsensa sijaan
(Romppanen & Kallasvuo 2011, 99). Henkista jaksamista puolestaan tukee kyky varautua
epaonnistumisiin sekd niiden hyvaksyminen (Katajainen, Lipponen & Litovaara 2003,
89; Valpola 2015, 149). Esimiehen jaksamisen kannalta olennaista on myos saada tehda
mukavia asioita pakollisten liséksi (Katajainen ym. 2003, 107). Esimiehen jaksamiseen
tyopaikalla vaikuttaa myds muun muassa hanen saamansa tuki seka suhde alaisiin ja na-
kemysten yhtendisyys (Salo 2009, 61-63).

Esimiehen on tarkeda huolehtia jaksamisesta, sill4 voimattomana ei esimerkiksi opi uutta
(Leppénen & Rauhala 2012, 39). Kyky oppia on edellytys sille, ettd esimies pysty kehit-
tdmaan tyonsa hallitsemista vahvistavia tekijoitd ja vastaamaan muuttuviin tyon vaati-
muksiin. Esimiehen jaksamista ja suoriutumista voidaan tukea vaikkapa ajankaytoll sil-

loin, kun suorituksen taso alkaa heiketé esimerkiksi kiireen vuoksi (Heiskanen & Salmi-
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nen 2011, 46, 61-63). Tyon vaatimuksiin vastaamisen lisaksi esimiehen on osattava tar-
vittaessa my0s muokata vaatimuksia (Perttula & Syvéjérvi 2012, 11). Hyva esimies huo-
lehtii lisaksi itse, ettd hanelld on riittdvasti energiaa tehda tyonsa (Jarvinen 2014, 71, 113).
Tama edellyttadkin esimieheltd sopivaa itsekkyyttd oman tyohyvinvoinnin takaamiseksi
(Katajainen ym. 2003, 96).

2.2.2 Tyon hallinta

Tyon hallinta tarkoittaa esimiehen tyohon vaikuttavia tekijoiden, tyénroolin seka toi-
menkuvaan liittyvien tehtavien suorittamiseen vaadittavien tietojen ja taitojen hallintaa
(Gould ym. 2006, 26.). Tietojen ja taitojen hallinta edellyttda esimieheltd erilaisia val-
miuksia, kompetenssia eli patevyytta sekd kykya ja halua oppia (em). Tyon hallinnassa
esimies toimii esimerkkina samalla tavalla kuin muussakin toiminnassa (Ahola 2011,
87). Hallinnan tunteminen vaikuttaa olennaisesti esimiehen tydhyvinvointiin ja antaa
voimavaroja (Hyppéanen 2013, 143). Tyon hallinnan ja vaatimusten saavuttamisen
kautta esimies voi muun muassa tuntea itsensé osaavaksi ja patevaksi (Juuti & Salmi
2014, 74).

Esimiehen ammattitaito ja osaaminen tukevat hanen tydsuoritustaan (Furman, Ahola &
Hirvihuhta 2004, 74). Esimiehen patevyyden sanelee hdnen kykynsé suoriutua tyosta it-
sensa ja muiden arvion mukaan (Paasivaara, 2010, 26). Tallainen kyky voi olla tietoinen
tai vaistomainen tapa toimia (em). Yleisen patevyyden lisdksi esimiehella pitaé kuitenkin
olla myos eettista patevyytta eli kykyé organisaatiokulttuuristen tekijéiden tunnistami-
seen ja hallintaan (Nikkil4d & Paasivaara 2007, 55). Organisaatiokulttuuriset tekijéat tar-
koittavat yrityksen yhteisia arvoja, toimintatapoja, uskomuksia sek& asenteita (Jarvinen
2014, 84). Esimiehen olisikin hyva, ainakin jossain maarin, pyrkia sisdistimaan naita
kulttuurisia ehtoja (Aarnikoivu 2010, 64).

Esimiehen ammattitaito ja osaaminen koostuvat johtamisosaamisesta ja asiaosaamisesta
ja tybelamataidoista (Furman ym. 2004, 74). Esimiehen hankkima koulutus ja kokemus
muodostavat hanen osaamisen sek& ammattitaidon (Furman ym. 2004, 74). Riittavalla
ammattitaidolla ja osaamisella voidaan tukea esimiehen ty6ta jo etukateen sekd varmistaa

kyky mahdollisimman itsendiseen tyoskentelyyn (Furman ym. 2004, 74). Esimiehen
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osaamisen pitaisi vastata mahdollisimman hyvin tyon vaatimuksia (em). Toisaalta esi-
miehen tyon vaatimuksien pitdisi my0s olla oikeassa suhteessa hanen kykyihinsa (Porkka
2009, 80, 135).

Esimiehen ammattitaito pitaa sisalladn muun muassa tahdon ja tiedot seké taidot (Viitala
2006, 104, 113). Esimiehen taitoja ovat esimerkiksi ongelmanratkaisu- ja viestintataidot
seka paatoksenteko-, suunnittelu ja oppimiskyvyt (Valpola 2015, 16-17). Liséksi esimie-
hen vuorovaikutustaidot ovat tarkeitd esimerkiksi ongelmien ratkaisussa (Juuti & Vuorela
2015, 111, 141). Toisaalta erilaiset tilanteet vaativat esimieheltd my6s kykya toimia eri
rooleissa (em). Esimiestyd edellyttdd esimieheltd lisdksi kykya hyvaksya tydnjohto-oi-
keutensa ja auktoriteettinsa seka kayttdd niitd tarvittaessa (Romppanen & Kallasvuo
2011, 100).

Ammatillisten taitojen ja kykyjen liséksi esimiehen tyohyvinvoinnin yllapitdminen ja ke-
hittdminen edellyttdvat haneltd monenlaista osaamista. Esimiehen ty0 vaatiikin hénelta
muun muassa kykya mielensa hallintaan paineen alla (Hagqvist ym. 2014, 90). Liséksi
esimiehen on syytd omata muun muassa hyvét stressinhallintataidot selviytyékseen ty6n
vaatimuksista (Hagqvist ym. 2014, 30). Esimiesty0 edellyttaakin esimieheltd kokonais-
valtaista ymmarrysta liiketoimintaympariston lisaksi itsestdan ja muista toimijoista seké
yrityksen toiminnasta (Grant 2007, 296).

Esimiehen vaikutusmahdollisuuksia lisadmalla voidaan parantaa hanen hallinnan tun-
nettaan (Herno, Feld, Ruoppila & Rasku 2000, 27). Tyon hallinnan kannalta tydhon pe-
rehdytyksella ja tydhdn opastamisella on myds suuri merkitys (Juuti & Vuorela 2015,
64-65). Esimiehen ei kuitenkaan pidé tietdd kaikkea ja se hanen on hyvaksyttava (Juuti
& Vuorela 2015, 146). Esimies ei myoskaan voi osata kaikkea ja johtajanakin kehittyy
jatkuvasti (Juuti & Vuorela 2015, 167). Esimiehend kehittyminen edellyttaé kuitenkin
esimieheltd muun muassa halua ja kykyéa kehittyé (Pirnes 2003, 165). Parhaiten esimies
kehittyy kokemuksen kautta ja esimerkiksi haasteita kohtaamalla (Juuti & Vuorela
2015, 69; Valpola 2015, 10).
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2.2.3 Osallisuus

Osallisuus tarkoittaa kykya toimia tydyhteisgssa (Gould ym. 2006, 26). Kykyyn toimia
osana tyoyhteistd vaikuttavat tyoelamataidot, sosiaaliset taidot sek& yrityksen kulttuuri
(em.). Liséksi sosiaalisiin suhteisiin tyossa vaikuttaa esimerkiksi ihnmiskeskeisyys ja per-
soona (Mansell & Beadle-Brown 2012). Sosiaaliset suhteet tukevat tyokykyd muun mu-
assa tyon hallinnan, jaksamisen seka suoriutumisen osalta (Herno ym. 2000, 31). Esimie-
hen on tarkead huolehtia riittdvastd osallisuudestaan myos siksi, ettd toissa muodostetut
sosiaaliset suhteet ovat edellytys muun muassa toissa saatavalle sosiaalisen tuelle (Man-
sell & Beadle-Brown 2012). Osallisuuden avulla esimiehen onkin mahdollista saada tu-
kea, joka on organisoitua tukea yksil6llisemp&é sekd tuen tarpeeseen paremmin vastaavaa
(Mansell. & Beadle-Brown 2012). Esimies rakentaakin itselleen samalla tukiverkostoa,
kun h&n toimii yhteistydssa tyoyhteisossa (Lonngvist 2007, 53, 55). Esimiehen tyoky-
kyyn vaikuttaakin koko tyoyhteisd (Vuokko & Résanen 2016). Toisaalta esimiehen tyo-
kyky ja tyéhyvinvointi puolestaan sateilee koko tydyhteison hyvinvointiin (Harju & Kal-
lasvuo 2007, 8, 18).

Esimiehen on my0s itse annettava tilaa ja osallistettava, silla esimerkiksi hierarkia saattaa
vaikeuttaa tai jopa estad osallisuuden. Esimies voi kannustaa muita osallistumaan esimer-
kiksi pyytamélla kommentteja seka osoittamalla kiinnostusta muiden mielipiteisiin. Esi-
miehen osallistaminen voi olla todellista tai muodollista tilanteesta riippuen. Todellisella
osallistamisella esimies pyrkii esimerkiksi hyddyntdmaan muiden osaamista paremman
lopputuloksen toivossa, kun taas muodollisella osallistamisella esimies mahdollistaa esi-
merkiksi edustuksen. Todellisen osallisuuden tarkoituksena ei ole pelkk& vahvistuksen
hakeminen esimiehen omille ndkemyksille tai samojen ihmisten kuuntelu vaan sen avulla

esimiehen on mahdollista tarkastella asioita useista ndkdkulmista. (Kuusela 2013.)

Osallistamalla esimies voi esimerkiksi hyddyntdd muiden kontakteja, tietdmysta ja vah-
vuuksia omien heikkouksien korvaamiseksi (Valpola 2015, 66). Osallistaminen my®os ta-
sapainottaa esimiehen vallankaytt6a ja auttaa hdnen huonojen luonteenpiirteiden hallitse-
misessa (Kets de Vries 2007, 64). Henkiloston osallistaminen edellyttdd kuitenkin esi-
mieheltd muun muassa ajan antoa, mahdollistamista sekd kykya pééastdd muita omalle

vastuualueelleen (Valpola 2015, 124). Lisdksi osallisuuteen ja osallistamisen tapoihin
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vaikuttaa myos yrityksen kulttuuri. Yrityskulttuuri maarittaé esimerkiksi sen, mité tydyh-

84, 85.)

Esimiehelle suurin tuki tulee toisilta ihmisilt4, mutta toisaalta esimies tarvitsee eniten tu-
kea juuri ihmisten kanssa toimimiseen (Salo 2009, 61-63). Sosiaaliset suhteet ovat kuor-
mittavia monin tavoin, mutta kuormittavimpia ovat erilaiset konfliktit sek& omien tapojen
sovittaminen muiden tapoihin (Juuti & Salmi 2014, 97-98, 102). Esimiehen kyky sietda
ristiriitojen tydssa on menestymisen edellytys ja ristiriitojen ratkaiseminen voi parhaim-
millaan jopa voimaannuttaa (Juuti & Vuorela 2015, 111). Esimiehen on my®os itse toimit-
tava sosiaalisesti joustavasti sekd yhteistyokykyisesti ja oltava valmis muun muassa
muuttamaan omaa toimintaansa esimerkiksi palautteen pohjalta (Hyppénen 2013, 31).
Osallisuuden térkeydestd huolimatta esimiehen on kuitenkin muistettava sdilytettava
tietty tunne-etdisyys tyossaan (Jarvinen 2001, 58-59, 72). Toisaalta hanen on kuitenkin
toimittava riittavan lahelld henkildstoa tietddkseen mita tydyhteisdssa tapahtuu (Romp-
panen & Kallasvuo 2011, 99).

2.3 Sosiaalinen tukeminen

Ty6hyvinvointiin vaikuttaa oleellisesti sosiaalisissa suhteissa koettu vuorovaikutus ja
luottamus (Hyppanen 2013, 188). Sosiaaliset suhteet auttavat yllapitamaéan ja edista-
maan esimiehen tyokykya (Gould ym. 2006, 320). Sosiaaliset suhteet voivat olla auto-
maattisia tai luotuja ja niistd on mahdollista saada tukena monin eri tavoin (Rasanen
2007, 204-5). Sosiaalisista suhteista tydssa ja sen ulkopuolella esimiehen on mahdollista
saada muun muassa sosiaalista tukea (Gould ym. 2006, 320). Sosiaalinen tuki lisaa esi-
merkiksi esimiehen kokemaa hallinnan tunnetta (Tyoterveyslaitos 2010, 87). Sosiaali-
sen tuen edellytys onkin luottamuksellinen suhde tukijoihin, mika perustuu rehellisyy-
teen sekd odotusten mukaiseen kayttdytymiseen (Nikkila & Paasivaara 2007, 78.). Sosi-
aaliseen tuen antamiseen vaikuttavat lisaksi tukijoiden arvot, asenteet, tiedot seké taidot
(Mansell & Beadle-Brown 2012).

Sosiaalinen tuki toimii voimavarana tyén vaatimuksille ja se ilmenee muun muassa puo-
lueettomuutena ja vastaa esimiehen tarpeeseen kuulua johonkin ryhméan (Nikkild &

Paasivaara 2007, 78.). Sosiaalisessa tuessa tuen laatu ja tuen vastaavuus tarpeeseen on
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tarkedmpaa kuin sosiaalisten tuen méara (Nikkila & Paasivaara 2007, 76). TyOyhtei-
sOssa sosiaalinen tuki nékyy muun muassa avoimuutena seka konfliktien vahyytena
(em.). Sosiaalinen tuki myos auttaa esimiehen sitoutumisessa (Asumispalveluséatio
2010, 12). Sosiaalisen tuen saatavuuden lisédminen voikin olla vastaus esimerkiksi ma-
daltuneeseen sitoutumisen tasoon, silla tutkimusten mukaan véhemman sosiaalista tukea
saavien on sitouduttava itse tuettuja vahvemmin. (Mansell & Beadle-Brown 2012). Ku-
viosta 3. ndhdéan sosiaalisen tuen moninaisia muotoja, joita voidaan saada ja antaa joko
suoraan tai jarjestelmien kautta (Nikkild & Paasivaara 2007, 76; Lepistd 2006, 52). So-
siaalinen tukeminen ei aina kuitenkaan edellytd edes erillisi4 toimia vaan sosiaalista tu-
kea voidaan osoittaa myds muun muassa pelkalla lasndololla. Toisaalta sosiaalinen tuki

voidaan myos vahvasti ilmaista esimerkiksi sanallisesti.

Emotionaalinen tuki . . A
Aineellinen tuki

-kuuntelu
-ymmarrys
-kiinnostuneisuus

Toiminnallinen tuki

- tydhon osallistuminen

-materiaalit

-resurssit

Henkinen tuki
-halukkuus
-luottamus

-empatia
-kuuntelu

-rohkaisu

Arvostustuki
- myOnteiset arviot kyvyista ja teoista

Tiedollinen tuki
-neuvot, suositukset
-ehdotukset
-tilanteen arviointi
- palaute
-ohjaaminen

KUVIO 3. Sosiaalisen tuen muodot (Nikkil&d & Paasivaara 2007, 76; Lepistd 2006, 52;
Koivula 2002, 22, muokattu).

Sosiaalisen tuen aitous tai jatkuvuus ei aina ole itsestdén selvyys eika tuen saantia voida
pitadé automaattisena. Sosiaalinen tuki edellyttd&kin aina vastavuoroisuutta tai ainakin luo
velvollisuuden vastavuoroisuuteen. Lisaksi sosiaalisen tuen varmistaminen edellyttada
muun muassa panostamista sosiaalisiin suhteisiin. Tukematta jattdminen voi myos olla
viesti esimerkiksi mielipiteiden erilaisuudesta, asian vaaryydesta tai erilaisista tavoit-
teista. Tukematta jattdminen saattaa olla myds tapa rohkaista omatoimisuuteen ja itseoh-

jautuvuuteen.
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Keskinaiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa esimerkiksi sosiaalisen suhteen taso (Valpola
2015, 90). Kollegoilta ja esimieheltd saatavan tukeen vaikuttaa muun muassa vuorovai-
kutus- ja yhteistyosuhteiden laatu (Kuntien eldkevakuutus 2014). Lisaksi sosiaaliseen tu-
kemiseen vaikuttaa myos yrityksen kulttuuri ja ndkemysten yhtendisyys. Sosiaalisen tu-
kemisen kannalta myonteinen kulttuuri on sellainen, jossa tukea haetaan seké saadaan ja
sen tuen pyytdminen on sallittua. Tallaisessa organisaatiossa tukemisen keinot ovat ylei-
sesti tiedossa ja niiden kayttdmiseen kannustetaan. Esimiestyon kannalta olennaista on
myo6s esimiehen taitoa saada muut tukemaan itsedén (Valpola 2015, 117-118). Tuen
saanti voi olla myos edellytys esimerkiksi esimiehen ehdotuksien lapisaamiselle (Valpola
2015, 106). Liséksi esimies tarvitsee tydyhteison tuen myos, jos hén haluaa vaikkapa ke-
hittdd omaa johtamistaan (Nikkil4 & Paasivaara 2007, 42). Esimies tarvitsee tukea myos
siksi, ettd yksin toimimalla han ei voi kehittya eika pystya vieméaéan yritysta oikeaan suun-
taan (Rasénen 2007, 63).

Esimiestyon koetaan usein olevan yksindista tyotd, jossa tukea on vaikea saada ja mah-
dotonta pyytdd. Syynéa on usein se, ettei haluta tai uskalleta ndyttaa sit4, ettd ollaan tuen
tarpeessa. Toisaalta ongelmana voi olla my0s se, ettei tunnisteta erilaisia keinoja hank-
Kia ja saada tukea. Esimies jattadd yleensa tuen hakematta tai hakee sité viime tipassa,
silla tilanteen mydntdminen on vaikeaa ja tuen hakemista pidetd&n epdonnistumisena
(Jarvinen 2001, 149; Salo 2009, 61-63). Kertomalla tuen tarpeesta esimies kuitenkin
saisi tyoyhteison tukemaan (Salminen 2006, 167).

2.4 Esimiestyo

Tyoll& voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin joka osa-alueilla sekd& kuormittavasti etta voi-
mavaroja antavasti. Liian vahén kuormittava tyé muuttuu helposti rutiiniksi eikd motivoi,
mutta toisaalta taas liian kuormittava ty0 rasittaa niin fyysisesti, psyykkisesti kuin sosi-
aalisestikin. Parasta tyotd on sellainen, missé voimavarat ovat korkeat ja tyon vaatimukset
voimavaroihin sopivat. (Juuti & Salminen 2014, 27.) Tyo6té tukevat muun muassa realis-
tiset tavoitteet ja oikea tyonjako (Hyyppa & Miettinen 2005, 168-169). Lisaksi tydolot
tukevat sitg, ettd pystyy ja haluaa tehdéa tyotéansa (Ahola 2011, 71). Esimiehen tyota tukee
my06s hénen vaikutusvaltansa, joka voi olla esimerkiksi asemaan, suhteisiin, kokemuk-
seen tai tuloksiin pohjautuva (Pirnes 2003, 131-132).
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Tydsuoritusta tukee se, etta tietad, mité pitaisi tehdd, minka vuoksi ja miten (Porkka 2009,
80, 135). Perustehtavan lisdksi on myds ymmarrettava se, miten oma tyo sijoittuu koko-
naisuuteen (Romppanen & Kallasvuo 2011, 41, 73). Esimiehen tehtavét, vastuun, valtuu-
det ja oikeudet madrittdd myos lainsaadantd (Juuti & Vuorela 2015, 126-127). Organi-
saation tehtévéksi puolestaan jaa maarittaa se, mité esimiestyolla tarkoitetaan (Romppa-
nen & Kallasvuo 2011, 41, 73; Furman ym. 2004, 122). Maarittdminen on tarkeaa, silla
jokainen nakee esimiesroolinen eri tavalla (Pirnes 2003, 117, 119). Toimenkuvan lisaksi
organisaatiossa on luotava arviointikaytannot seka kriteerit sille, mité on hyvé johtaminen
(Furman ym. 2004, 121). Organisaation tulisikin asettaa myds esimiestehtaviin liittyvia
tavoitteita ja arvioida niissa onnistumista. (Aarnikoivu 2008). Taloudellisten tulosten li-

séksi esimiestyossé tulisi arvioida henkisia tuloksia (Harju & Kallasvuo 2007, 113).

Esimiesty0ssé olennaista on oikeisiin asioihin keskittyminen sekd niiden tekeminen eik&
esimiestydssakaan tyon maaré korvaa laatua (Aarnikoivu 2008, 34). Saavutuksien mitta-
rina ovat yleensa esimiehen aikaan saamat tulokset eika niiden aikaansaamiseksi kaytetty
aika (Hagqvist ym. 2014, 14). Hyva tyo kuitenkin edellyttag, ett4 esimies saavuttaa tyon
vaatimukset annetussa ajassa tarvittaessa tuen avulla (Juuti & Salmi 2014, 37, 119, 148,
195). Esimiehen onkin hyvé laittaa asiat tarkeysjarjestykseen ja keskittya tavoitetta tuke-
viin asioihin seké niihin, joihin han voi vaikuttaa ja joista han voi paattada (Hagqvist ym.
2014, 126, 129; Lonnqvist 2007, 88). Tassd auttaa muun muassa oman aseman tunnista-
minen johtamisjarjestelmassa (Paasivaara 2010, 13). Esimiehen tehtévé ei ole kaikkien
haasteiden ratkaisu vaan muiden tukeminen niiden ratkaisemiseksi itse (Juuti & Vuorela
2015, 147).
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3 TYOHYVINVOINNIN TUKEMINEN

3.1 Tydkyvyn ja tyohyvinvoinnin tukemisen tarkoitus ja tavoitteet

Tyokyvyn tukeminen sen turvaamiseksi ja yllapitamiseksi on tyéturvallisuuslain perus-
teella tydnantajan velvollisuus (738/2002). Lain mukaan tyonantajan onkin toimittava
my0s haitallisen kuormituksen vahentdmiseksi ja valttamiseksi (Tyosuojeluhallinto,
2016). Sopiva kuormitus edistaa tyokykya, mutta liiallinen kuormitus on tyokyvylle hai-
tallista (em). Vaikka tyohyvinvointi perustuu esimiehen henkilokohtaiseen tuntemuk-
seen, voidaan sitd myos johtaa (Hyppanen 2013, 182). Esimiehen tyohyvinvoinnin yll&-
pitdmiseksi ja tukemiseksi on pyrittdva tunnistamaan kuormittavat tekijat niiden vahen-
tdmiseksi sek& kuormituksessa tukemiseksi (em). Tydpaikalla on hyva huomioida myos
se, ettd ian kertymisen myoté tyokyvyn tukeminen muuttuu entista merkityksellisem-
maéksi (Vuokko & Résanen 2016).

Ty6hyvinvoinnin tukeminen tarkoittaa voimavarojen kehittamista seka tukemista ja vaa-
timusten vahentamista (Ahola 2011, 71). Jokaisen esimiehen voimavarat ovat kuitenkin
yksil6llisid, joten niitd on myos pyrittdvéa vahvistamaan ja tukemaan yksilollisesti (Nik-
kild & Paasivaara 2007, 81-89). Tyokykya kannattaa tukea ennakoivasti resurssien ja
kustannusten pienentdmiseksi, sill& hoitamattomana ongelmat liséantyvat (Manka & Ha-
kala 2011, 49; Hirvonen, T., Pohjonen, T., Eranti, E., Penttild, R. & Poikonen, M. 2004,
13; Hyppéanen 193). Tydhyvinvointiin kannattaa panostaa myos siksi, etta hyvalla tyohy-
vinvoinnilla on vaikutusta yrityksen tuottavuuteen ja sen avulla on mahdollista aikaan-
saada jopa kilpailuetua (Jarvinen 2014, 71, 84). Hyvinvoinnin yllapito on liséksi edellytys
esimerkiksi innovoinnille (Viitala 2006, 105).

Tyokyvyn tukeminen Kkattaa tuen tarpeen kartoituksen ja seurannan seka niiden pohjalta
tehdyt toimet (Koulutussaatio). Tyon vaatimukset on pyrittava asettamaan liiketoiminnan
ja yrityksen vaatimusten seka arvojen pohjalta tulevaisuuteen suuntautuen (Pirnes 2003,
210). Vaatimusten méarittelyn jalkeen suoriutumistason arvioinnilla voidaan selvittaa tu-
kea edellyttavat osa-alueet (em). Tukea voidaan antaa monella tavalla, joten on tarke&a
kartoittaa se, minkalaista tukea tarvitaan ja miten tuen tarpeeseen voidaan parhaiten vas-

tata (KEVA 2014). Tukemisen muoto ja tuki on pyrittavé valitsemaan tukemisen tavoit-
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teiden mukaisesti (Rasénen 2007, 71). Esimies voi tarvita tukea tilanteesta riippuen tie-
tyll4 osa-alueella tai kaikilla osa-alueilla ja tuen tarve voi olla jatkuva tai tilapdinen. Esi-
mies tarvitsee viimeistaan tukea silloin, kun h&nen voimavaransa eivat riitd tyon vaati-
muksiin (Hyyppd & Miettinen 2005, 162). Tarkeintd tukeminen on etenkin siind vai-
heessa, kun esimies ei enda koe hallitsevansa ty6téan ja hallitsemattomuus alkaa vaikuttaa

sekd jaksamiseen etta osallisuuteen (Hyyppéa & Miettinen 2005, 162).

Esimiehen voimavaroja kuluttavat eniten palautteen ja ohjeiden antaminen, ristiriidat
sekd tyon maaré ja tyon keskeytyminen (Salo 2009, 61-63). Lisdksi voimavaroja vievat
lilan voimakas sitoutuminen ja tunne kokemattomuudesta (em.). Toisaalta esimies voi
tarvita tukea esimerkiksi oman johtajuutensa kehittdmiseen vaatimusten mukaiseksi
(Réasanen 2007, 63). Tukea voidaan tarvita myos silloin, jos esimies alisuoriutuu, on ky-
kenematon paatoksentekoon, toimii epdjohdonmukaisesti ja padmaarattomasti tai kokee
esimerkiksi vastarintaa (Grant 2007, 416, 425). Esimies voi tarvita tukea myds muun
muassa tavoitteisiin kannustamiseksi (Hagqvist ym. 2014, 210). Liséksi esimiehen tuen
tarve voi kohdistua myos vaikkapa erilaisten riskien, turvallisuuden tai terveyden hallin-
taan (Grant 2007, 416, 425).

3.1.1 Oman toiminnan tuki

Esimiehen taytyy huolehtia omasta tydkyvystaan, jotta han voi suoriutua tydstaén ja aut-
taa myds muita suoriutumaan (Juuti & Vuorela 2015, 145). Esimiehelld onkin suurin vas-
tuu omasta tychyvinvoinnistaan ja oman toiminnan tuki sen yllapitamiseksi ja kehitta-
miseksi on hyvéan tyohyvinvoinnin edellytys. Esimiehen on kuitenkin helpompi tukea
muita kuin muuttaa omaa toimintaansa esimiestyota tukevaksi (Juuti & Vuorela 2015,
145). Esimiehen ty6hyvinvointiin vaikuttaa eniten se, minka han itse kokee voimavaroja
lisdadvaksi ja kuinka hyvin tdma toteutuu (Katajainen ym. 2003, 12). Lisdksi esimiehen
ominaisuudet ja kyvyt sekd asenne omaa ty6td, tychyvinvointia sekd sen tukemista koh-

taan vaikuttavat h&nen tyohyvinvointiinsa.

Esimiehen ty6hyvinvointiin vaikuttaa muun muassa hdnen motivaationsa. Esimiehen mo-
tivaatiota tydhon voidaan lisata ulkoisilla tekij6illa, mutta sisdiinen motivaatio toimii voi-

mavarana (Carlsson & Forssell 2008, 156—157). Ulkoisten ja sisaisten motivaatiotekijoi-
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den lisdksi muun muassa esimiehen osaamisella on vaikutusta hanen motivaatioonsa (Vii-
tala 2006, 104). Toisaalta esimiehen motivaatiokin voi johtaa tuloksiin vain, jos esimie-
hen jaksamisesta huolehditaan (Carlsson & Forssell 2008, 156-157).

Motivaation lisaksi esimiehen kasitys itsestaan tukee hanen kykyaan toimia vuorovaiku-
tuksessa ja selviytyd tyon vaatimuksista seka sietdd niita (Hagqvist ym. 2014, 92-93).
Esimiehen kasitys itsestddn edellyttdd itsetuntemusta, miké tarkoittaa tietoa omista tar-
peista, tunteista, ajatuksista ja kayttaytymisesta (Haggvist ym. 2014, 91). Itsetuntemus
lisdéd my0s esimiehen tietoisuutta omista kyvyistdaan (Grant 2007, 303-305). Hyppasen
(2013, 35) mukaan terve luottamus omiin kykyihin on keskeista esimiehen tyohyvinvoin-

nin kannalta (Sydanmaalakka, 2004)

Esimiehen kasitys itsestddn auttaa esimerkiksi omien rajojen asettamisessa seka itselle
sopivan suoritustason loytamisessa (Katajainen ym. 2003, 45). Esimiehen positiivinen ja
todenmukainen kasitys itsestd tukee myos hénen toimintaansa (Hagqvist ym. 2014, 91).
Lisaksi esimiehen myonteinen arvio itsestd toimii hdnen voimavaranaan (Chen, P, &
Cooper, C. 2014, 48, 51). Esimiehen tukemisen kannalta itsetunto on myds edellytys sille,

ettd han voi ottaa apua vastaan ilman, ettd kokee epdaonnistuneensa (Lonngvist 2007, 88).

Toisaalta esimiestydssé onnistuminen edellyttdd myds oman persoonan tuntemista (Ré&-
sénen 2007, 62). Persoonallisuus vaikuttaa osaltaan my6s esimiehen ty6hyvinvointiin
(Hyppénen 2013, 36). Esimiestyota tukee tydn kannalta oikeanlaiset luonteenpiirteet
(Valpola 2015, 58, 60). Lisaksi sosiaalisiin suhteisiin ja jaksamiseen vaikuttaa esimer-
kiksi esimiehen taito kayttdd huumoria (Wiskari 2003, 235-236). Esimiestytssa tarkeinté
on kuitenkin kyky olla oma itsensé ja toimia omien periaatteiden mukaisesti tyoroolista
huolimatta (Harju & Kallasvuo 2007, 99).

Esimiehen hallinnan tunnetta lis&a taito johtaa itseddn (Nikkila & Paasivaara 2007, 63).
Hallinnan tunteen lisaksi itsensa johtaminen kehittdd myos kykya kayttdd omia voimava-
rojaan (Nikkil&d & Paasivaara 2007, 63). Toisaalta itsensé johtaminen mahdollistaa myos
esimerkiksi tydn tekemisen nopeammin ja vahemmalla voimavaroilla (Wiskari 2003, 31).
Esimieheltd itseltddn itsensé johtaminen edellyttdd muun muassa itsetuntemusta, itsearvi-
ointia ja kykya kehittad itseddn (Nikkil4d & Paasivaara 2007, 69—71). Itsensd johtamisen

avulla esimies tukee muun muassa omaa jaksamistaan ja tyonsa hallintaa.
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Esimiehen taito johtaa itsenaan tarkoittaa muun muassa hanen kykyaéan kohdata tyon vaa-
timukset (Leppénen & Rauhala 2012, 51). Itsensa johtaminen merkitsee myds halua tehd&
vaadittavat asiat (Kets de Vries, M. 2007, 247; Résanen 2007, 202). Toisaalta itsensé
johtamisella on mahdollista ohjata omaa toimintaansa sekd kohtuullisesti sé&nnell& asi-
oita itselle siedettaviksi (Leppanen & Rauhala 2012, 34-35). Lisaksi itsensa johtamisessa

keskeistda on myos kyky tunteiden hallintaan (Hagqvist ym. 2014, 20).

Hakalan (2009, 50) mukaan esimiehen tunteet voivat vaikuttaa kaikilla osa-alueilla voi-
mavaroja vahvistavasti (Fredrickson, 1998; 2000). Esimiehen tunnetilalla on toisaalta
vaikutusta myos koko tydpaikan ilmapiirille (Harju & Kallasvuo 2007, 72). Lisaksi muun
muassa tuen antaminen ja saaminen perustuu tunteiden ja tuntemuksien jakamiseen (Nik-
kil & Paasivaara 2007, 78). Toisaalta tunteet voivat myos vaikuttaa voimavaroja vahen-
tavasti. Esimiehen omat negatiiviset tunteet voivat esimerkiksi lisat4 tunnetta omasta riit-
tdmattomyydesta sekd patemattomyydesta (Kets de Vries, M. 2007, 176). Tallaiset rajoit-
tavat uskomukset omista kyvyista tai tyosta lisdavét osaltaan myods esimiehen voimatto-
muutta (Carlsson & Forssell 2008, 78).

Esimiestyon vaatimukset kohdistuvat esimiehen itsensa lisédksi hanen tekoihin (Harju &
Kallasvuo 2007, 99). Esimiehen kéayttaytymisen pitaisi vastata mahdollisimman hyvin
tyon ja tilanteen vaatimuksiin (Pirnes 2003, 11, 74). Esimiehen kayttaytymistd saatelee
hanen arvonsa ja tehtavassa onnistumiseksi esimiehen arvojen pitdisikin olla mahdolli-
simman yhtenevét organisaation arvojen kanssa. (Pirnes 2003, 65). Esimiestyt edellyttaa
myaos, ettd esimies on halukas hyvaksymaan organisaation arvot seké noudattamaan niité
(Viitala 2006, 103). Esimiehen on hyvé kuitenkin arvostaa tyon lisdksi myds muita asioita
(Harju & Kallasvuo 2007, 106). Ennen kaikkea esimiehen tulisi myds arvostaa itsestaan
(Harju & Kallasvuo 2007, 118-119).

3.1.2 Ylemman johdon tuki

Esimiehen tukeminen on ylemmaén johdon velvollisuus jo asemansa vuoksi. Hyva johta-
minen edellyttadkin johdolta muun muassa esimiehen tyokyvyn tukemista (tyoterveyslai-
tos 2014). Ylemmaén johdon kanssa esimies voi lisdksi kasitella tyhyvinvointiinsa vai-
kuttavia asioita sekd saada tukea niihin. Tuen lisdksi johdon on luotava puitteet, jotka

mahdollistavat esimiesty0sta ja sen vaatimuksista selviytymisen (Jarvinen 2001, 31-32).
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Puitteiden ohella johdon tehtdavana on luoda myos edellytykset huolehtia omasta tyohy-

vinvoinnista myos itse (Valtiokonttori 2008).

Johto voi tukea esimiehen tyokykyd muun muassa tekemélla harkittuja, oikeudenmukai-
sia ja perusteltuja paatoksia sekd antamalla palautetta ja vaikutusmahdollisuuksia (Le-
pistd 2006, 30). Vaikutusmahdollisuuksien lisdédminen etenkin tyén kuormittavuuden
séatelyyn tukee esimiehen tyokykya ja tydhyvinvointia kaikilla osa-alueilla (Tyoterveys-
laitos 2010, 86, 88). Liséksi johto voi tukea esimiestd motivaation ja keskittymisen esteita
poistamalla (Jarvinen 2014, 112). Esimiehen motivaatiota tukee my®s panoksen ja saa-
vutusten yhdenmukaisuus seka palkitsemisen mukaisten panosten edellyttdminen (Jarvi-
nen 2014, 117, 234). Johdon antama tuki myds motivoi esimiesta toimimaan tuen mukai-
sesti tai sen saamiseksi. Lisédksi myods johdon kannustavuudella on positiivista vaikutusta
esimiehen johtamistaitoihin (Pirnes 2003, 54-55).

Motivoinnin lisdksi muun muassa riittava palaute seké perehdytys vaikuttavat esimiehen
jaksamiseen (Salo 2009, 61-63). Esimies saa palautteesta tukea, joka auttaa selviytymaan
tyon vaatimuksista (Juuti & Vuorela 2015, 81). Palautteen avulla esimies saa myos tietoa
omasta suoriutumisestaan seka siitd, miten ylempi johto héanen suoriutumista arvioi (Juuti
& Vuorela, 2015, 25). Esimiehen johdolta saama palaute ohjaa liséksi esimiehen toimin-

taa tulevaisuudessa (Furman ym. 2004, 71).

3.1.3 Kaollegoiden tuki

Vertaistukeminen on yleisin tapa tukea esimiestyota (Salo 2009, 61-63). Vertaistukemi-
nen on esimerkiksi kollegoiden vélista kokemuksien tai tietojen vaihtoa. Vertaistuki pe-
rustuu sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja se edellyttdd muun muassa osapuolten valista
luottamusta, kunnioittamista sek& vastavuoroisuutta. Vertaistuki saattaa olla yhden kolle-
gan lisaksi myos esimerkiksi vertaisryhméltd saatavaa tukea. Téllainen ryhmé voi olla
esimiesten itse vapaasti muodostama tai yrityksen toimesta organisoitu. (Asumispalve-
lusdatio 2010.)

Vertaisten antama tuki toimii voimavarana tyon vaatimuksiin vastatessa (Perttula & Sy-
vajarvi 2012, 78). Lisaksi vertaistuki lisédé tunnetta patevyydesté seka kehittdd esimiehen

luottamusta itseensa. Lisaksi vertaistuen kautta esimiehen on mahdollista saada oikeat
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mittasuhteet asioille seka uusia ndkdkulmia ja neuvoja. Vertaistuki voi myds mahdollistaa

esimerkiksi tehtavien jakamisen (Valpola 2015, 101). (Asumispalvelusaatit 2010.)

Esimiehen kollegoiltaan saaman vertaistuen etuna on samaan yrityskulttuuriin kuulumi-
sen liséksi kollegoiden samanvertaisuus, jonka vuoksi suhde voi muodostua syvemmaksi
kuin muiden organisaation siséisten tukijoiden kanssa (Paasivaara 2010, 138-139). Sa-
massa tilanteessa olevien tuki auttaa my6s esimiestd muun muassa kokemaan, etta han ei

ole tilanteessa yksin. (Asumispalvelusaatio 2010.)

3.1.4 Tyontekijoiden tuki

Esimiehen ei pida tukeutua alaisiinsa, vaan esimiehen tulee hakea ja saada tukea muuta
kautta (Aarnikoivu 2008). Esimies voi kuitenkin onnistua tydssaan vain tyontekijoiden
avulla (Tyoturvallisuuskeskus). Heidén tydpanoksensa on seka esimiehen ettd organisaa-
tion menestymisen edellytys (Juuti & Vuorela 2015, 124). Sujuvasti ja oikealla tavalla
tyoskentelevét tyontekijat tukevat myos esimiehen toimintaa (Juuti & Vuorela 2015, 108;
Jarvinen 2014, 71, 111). Esimiehen tyon kannalta on lisdksi tarkeaa, ettd henkiloston va-

linen vuorovaikutus toimii (Salo 2009, 61-63).

Esimiehen esittdma tukipyynto voidaan alaisten puolelta kokea myds luottamuksen 0soi-
tuksena seké tunnustuksena osaamisesta (Paasivaara 2010, 126). Tuen saanti puolestaan
edellyttaa esimieheltd kysymista ja kuuntelemista (Valpola 2015, 105). Lisaksi tuen saa-
minen tyontekijoilta edellyttdd heidén luottamusta esimieheen. Parhaiten esimies voi pyr-

sella vuorovaikutuksella ja esimerkillisyydella (Kalliomaa, 2010).

Monella esimiehelld on myds tyontekija, johon hén luottaa ja jolta hdn saa tukea. Tallai-
nen tuki voi esimerkiksi olla apuna henkildston tuntemiseen. Luottotyontekijan kanssa
esimies voi myds punnita asioiden toimivuutta, ennen niiden edistamista. Liséksi tallai-
nen esimiehen luottotydntekija tukee osaltaan esimiehen lasnéolon tunnetta ja paatoksen-
tekoa. Esimiehen on hyva kuitenkin muistaa kuunnella my6s muita tyontekijoita. (Val-
pola 2015, 66-67, 68.)
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Esimieheen kohdistuu eniten vaatimuksia, silloin, kun tyontekijat kokevat ettei esimies
tue heité riittavasti (Hyyppa & Miettinen 2005, 168-169). Eniten tyontekijat tarvitsevat
tukea haastavissa tilanteissa, mutta myos riippuvuudella on vaikutusta tuen tarpeeseen.
Esimiehelle tuen tarvetta aiheuttaa alaisten riippuvuus esimiehestd, mutta myos esimie-
hen riippuvuus alaisistaan. Riippuvuus voi perustua esimerkiksi tyohon, tydénjakoon tai
valtaan, joten muun muassa naihin vaikuttamalla voidaan véhent&a riippuvuutta. Riippu-
vuus ei kuitenkaan katoa tukemalla vaan palauttamalla usko omaan kyvykkyyteen.
(Lonngvist 2007, 114-116.)

Esimiehen pitéa saada tyontekijoiltdédén myods palautetta toiminnastaan. Palautteen avulla
esimies voi verrata tyontekijoiden kokemuksia omiin tuntemuksiinsa, mika auttaa esi-
miesta esimerkiksi muuttamaan toimintaansa, ndkemaan tiedostamattomia asioita seké
mahdollistaa esimerkiksi virheiden korjaamisen. Palauteen avulla esimies saa myos tietoa

tyontekijoiden toivomuksista. (Jarvinen 2008.)

3.1.5 Ulkopuolinen tuki

Esimiehen tydhyvinvoinnin tukijoina toimivat monet tahot. Esimies saakin tukea yhteis-
tyOsté eri tahojen kanssa (Ahola 2011, 61). Esimiehen tukena voivat toimia muun muassa
tyosuojelu ja tydterveyshuolto, joista esimiehen on mahdollista saada muun muassa asi-
antuntijatukea sekaé tietoa. Tarpeen vaatiessa ne myos tukevat esimiestd seurannan ja pa-
lautteen avulla. Liséksi tyoterveyspalvelut tukevat myds esimiehen tyokykyisyytta siina
miss& muidenkin tyontekijoiden. (Juuti P & Vuorela 2015, 121, 123, 130, 128,145.)

Tyohon liittyvien sosiaalisten suhteiden lisdksi esimiehelld on hyva olla myds tyon ulko-
puolisia suhteita, joista hdn saa muun muassa tarvitsemansa tuen. Etenkin puolison an-
tama tuki on esimiehelle erittdin tarked (Valpola 2015, 153). Oman perheen liséksi esi-
miehelld voi olla myos l&heisid suhteita vaikkapa muihin samanhenkisiin tai samanlai-
sissa tehtdvissa toimiviin (Hagqvist ym. 2014, 167, 169). Liséksi tukea voi saada muun
muassa erilaisista yhteisdista esimerkiksi jopa sahkoisesti (Asumispalvelusaatio 2010,
72).

Esimiehelld on hyvé olla tukijoita, jotka kertovat oman mielipiteensa ulkopuolisina ja

joiden kanssa esimies voi puhua omista ajatuksistaan ja haasteistaan (Hagqvist ym. 2014,
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167, 169). Tyon ulkopuoliset suhteet mahdollistavat myds tunteiden kasittelyn turvalli-
sesti (Juuti & Vuorela 2015, 91). Lisaksi tyon ulkopuoliset suhteet antavat esimiehelle
nakokulmaa siihen, mika eldmassa on hénelle tarkeintd (Furman ym. 2004, 118). Sosiaa-
liset suhteet toimivat myds merkittdvand voimavarana ja tukena muun muassa auttaen
esimiesta ponnistelemaan muiden etujen puolesta seké sietdmaén painetta tydssa (Jarvi-
nen, 2008).

Esimiehen olisikin hyva panostaa aikaa my0s sosiaalisten suhteiden luomiseen ja niiden
yllapitamiseen (Grant 2007, 318). Toisaalta myos tasapaino tyo- ja perhe-elaman valilla
tukee esimiehen tyon suorittamista (Juuti & Vuorela 2015, 93). Liséksi esimiehen ela-
maéntilanteella on myds monenlaisia vaikutuksia hanen tyohyvinvointiinsa (Hyppéanen
2013, 165).

3.2 Organisoitu tuki

Yrityksen asiantuntijoilta ja johdolta esimies saa virallista tukea. Asiantuntijoiden antama
tuki on yleensa asiantuntijatietoa ja organisoidun tukemisen varmistamista sek& mahdol-
listamista. Organisoitua tukea annetaan yleensa erilaisilla ohjeistuksilla ja sdanndilla,
joita ei usein kuitenkaan koeta tukena vaan enemmaénkin vaatimuksina (Mansell &
Beadle-Brown 2012). Liséksi organisoitua tukea annetaan erilaisia tyéhyvinvointia tuke-
via menetelmia ja toimintatapoja luomalla seké kéayttamalla. Erilaista organisoitua tukea
tarvitaan, jotta tukea on saatavilla silloin, kun sita tarvitaan siitakin huolimatta, jos tydssa
ei ole mahdollista keskittyd sosiaalisten suhteiden luontiin (Mansell & Beadle-Brown
2012). Organisoidun tukemisen liséksi ylin johto ja asiantuntijat myos yleensa méaritta-

vat tyéhyvinvoinnin tukemisen ja seurannan keinot sek tavoitteet.

Organisoitua tyohyvinvoinnin tukemista kutsutaan yleensa TYKY -toiminnaksi. Useat
yritykset tukevat tyohyvinvointia sekd tyokykya nimenomaisten TYKY -péivien avulla.
Lisdksi tyohyvinvointia pyritddn organisaatiossa tukemaan esimerkiksi jarjestamalla va-
paa-ajan toimintaa muun muassa osallisuuden tukemiseksi. Lisaksi tydhyvinvointia voi-
daan tukea myos esimerkiksi edistamélla terveyttd ja ehkaisemalld sairauksia sekéd vah-
vistamalla myonteisid asioita tydssa (Gould ym. 2006, 323). Esimiehen tyhyvinvointia
voidaan tukea myos erilaisilla tydeldman joustoilla, jos vaikkapa vaatimukset tydelamén

ulkopuolella kasvavat (Ahola 2011, 35). Organisaatiolla onkin mahdollisuus monien eri
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tyokalujen ja menetelmien kayttdmiseen esimiehen tydhyvinvoinnin tukemiseksi. (Hyp-
panen 2013, 168, 188, 191.)

Yksi tyokyvyn tukemisen tydkalu on puheeksi ottaminen. Puheeksi ottaminen on organi-
soidusti laadittu ja ohjattu keskustelumalli havaittuihin tydkyvyn ongelmiin. Puheeksi ot-
tamisen lisaksi tydhyvinvointia voidaan tukea niin sanotulla varhaisen tuen mallilla. Var-
hainen tukeminen on esimerkiksi esimiehen voimavaroista kaytdva keskustelu, jossa on
usein mukana myos tyoterveyden edustaja esimerkiksi tyokyvyn arvioijana. Tyokykyé
arvioidaan myos sairaspoissaolojen perusteella toteutettavassa 30-60-90 mallissa, jossa
yhteenlaskettujen sairaspoissaolopéivien maara maarittdd arvioinnin ajankohdan. (Hyp-
péanen 2013, 168, 188, 191)

Kehityskeskustelut ovat myos yksi tapa tukea esimiehen tydhyvinvointia. Kehityskeskus-
telussa voidaan puhua esimiehen tydhyvinvointiin liittyvisté asioista sekéd pyrkié vaikut-
tamaan niihin (Valtiokonttori 2008) Kehityskeskustelun kautta esimies voi saada pa-
lautetta kehittdmiskohteistaan sekd menestymisestddn (Juuti & Vuorela 2015, 133). Ke-
hityskeskustelussa keskustelun tavoitteena on kummankin osapuolen kehittyminen (Aar-
nikoivu 2008). Ndin esimies saa tukea oman kehityskeskustelunsa lisaksi tyontekijoilleen

pitdmista kehityskeskusteluista.

Kehityskeskustelun lisaksi esimiehelld on hyva olla paikka, jossa han voi kasitell& vai-
keita asioita (Jarvinen 2001, 39). Tyénohjauksessa esimies voi kasitella niita asioita, joita
han ei voi kdyda lapi tyontekijoiden kanssa (Jarvinen 2008). Tyonohjauksesta esimies saa
tukea esimerkiksi tydon kuormittavuuden sééntelyyn ja vaatimusten kohtaamiseen (Alha-
nen, Kansanaho, Ahtiainen, Kangas, Soini & Soininen 2011, 16-21). Tyodnohjauksen
avulla esimies voi myos purkaa esimerkiksi vaatimusten aiheuttamaa kuormitusta (Juuti
& Vuorela 2015, 133). Tydnohjauksessa esimiehen tyotilanteita tarkastelemalla pyritaan
muuttamaan hanen tapojaan toimia seka hanen suhdettaan tyontekoon (Jarvinen 2001,
176). Tyonohjauksessa voidaan kéyda lapi my6s esimiehen toimintaa tyodroolissa seka
tydyhteisdn vuorovaikutuksessa (Suonsivu 2015, 116). Porkan (2009, 133-135) mukaan
tyénohjaus auttaa esimiestd ndkemaan asioita eri nakokulmista (Nummenmaa 49-54).
Esimiehelle tydnohjausta voivat antaa johdon lisaksi esimerkiksi siséiset asiantuntijat
(Juuti & Vuorela 2015, 133).
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Mentorointia puolestaan kédytetddn tukemaan organisaation kannalta potentiaalisten esi-
miesten kehittdmiseksi. Mentoroinnissa esimiehen ammatillista kehittymista tuetaan
osaamista siirtdmalld (Suonsivu 2015, 117). Mentoroinnissa kokemattomampaa esimiesta
ohjaa kokenut mentori, joka voi myos kollega. Mentori tukee ja kuuntelee seka ohjeistaa
esimiestd, mutta voi myds auttaa hénta itse 16ytdmaan vastauksia ja voimavaroja itses-
td&n. Mentoroinnissa on aina mukana tyéhyvinvointi, mutta etenkin erillisen hyvinvoin-
timentorin avulla voidaan pyrkid vahvistamaan esimiehen kykya selviytya tyon vaati-
muksista. Mentoroinnissa sek& mentoroitava ettd mentori oppivat. (Kupias & Salo 2014.)

N&in mentorointi voi tukea esimiesty6td myos silloin, kun hén itse toimii mentorina.

Mentorointi voi olla my6s spontaania avun pyytdmista ja siihen vastaamista kertaluontei-
sesti tai jatkuvasti. Mentoroinnin sijaan spontaani mentorointi ei yleensé ole yrityksen
tiedossa. Spontaanissa mentoroinnissa esimies oppii esimerkiksi matkimalla, ymmaérta-
maélla seké& vuoropuhelun avulla. (Kupias & Salo 2014.) Seuraamalla ylemman johdon
tapaa toimia esimies voi saada muun muassa realistissmman kuvan omasta tyostaan (Val-
pola 2015, 228). Ylimman johdon tapa johtaa luo liséksi yrityksen johtamiskulttuuria,
joka toistuu my0s esimiehen tavoissa toimia (Jarvinen 2014).

Valmentaminen eroaa mentoroinnista ja tyénohjauksesta siind, ettd valmentamisen ta-
voitteet eivét valttamatta koske lainkaan tyota eikd valmentaja ohjeista tai kerro mielipi-
teitd&n (Carlsson & Forssell 2008, 40). Valmentamisessa tuettava péattaa itse henkilo-
kohtaiset tavoitteensa ja miten niihin pyrkii (Carlsson & Forssell 2008, 40). Valmentami-
sessa ohjataan itse oivaltamisen kautta kantamaan vastuuta (Jarvinen, Rantala & Ruotsa-
lainen 2014; Carlsson & Forssell 2008, 44). Valmentamisessa ei siirreta tietoa vaan toi-
mitaan tuettavan lahtokohdista kasin (Carlsson, Forssell 2008, 44, 46). Valmentaminen
auttaa muiden menetelmien tapaan esimiestd ottamaan omia voimavaroja kayttoon
(Suonsivu 2015, 120).

Konsultoinnissa konsultti analysoi tilanteen ja antaa sen pohjalta toimintaohjeita (Alha-
nen ym. 2011, 21). Konsultoinnin kautta esimiehen on mahdollista saada monenlaista
tukea aina valmiista vastauksista niiden yhdessa I0ytdmiseen tai jo olemassa olevien vas-

tausten vahvistamiseen ja esiin tuontiin (Grant 2007, 76).
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Benchmarking puolestaan on parhaista kaytannoista oppimista. Siind omia tapoja kehite-
td&n oppimalla joltain, jonka toiminta on tavoitteiden mukaista. Benchmarking voi tapah-
tua yhteisty0ssa toisen organisaation kanssa, vertailemalla muihin yrityksiin tai oman yri-

tyksen sisdiseen toimintaan. (Viitala 2006, 373.)

Organisoitua tukemista voivat antaa yrityksen omien toimijoiden lisdksi my6s ulkopuo-
liset henkildt. Yrityksen siséisen tukijan etuna on se, ettd han voi auttaa luomaan kontak-
teja ja oppimaan yrityksen tapoja. Liséksi sisdinen valmentaja pystyy olemaan roolimal-
lina ja toiminaan paremmin yhdessa valmennettavan kanssa. Ulkoinen tukija puolestaan
muun muassa kannustaa syvallisempéaan ajatteluun seké pystyy kommentoimaan raken-
tavasti ja kriittisesti. (Ahman 2004, 191-193)
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4 KYSELY TYOHYVINVOINNIN TUKEMISESTA

4.1 Tyoéhyvinvointikysely

Tukemisen keinojen ohella tyohyvinvointikysely on yksi tyéhyvinvoinnin kehittdmisen
tyovaline. Tybhyvinvointikyselyn avulla voidaan selvittdd muun muassa henkiléston tun-
temuksia tyohyvinvointiin (ja tassa tapauksessa myds sen tukemiseen) liittyen, jotta tyo-
hyvinvointia voitaisiin tulosten perusteella kehittdd. Liséksi tydhyvinvointikysely toimii
tyéhyvinvoinnin tukemisen kehittdmisen ohella johdon keinona saada palautetta toimin-
nastaan. Parhaiten johto saakin tarvitsemansa palautteen nimenomaan kysymaélla (Fur-
man ym. 2004, 143). (Hyppéanen 2013, 188-189.)

Hyppésen (2013, 188-189) mukaan tyohyvinvointikysely prosessina seuraa alla esitetyn
kuvion 4. mukaista kaava. Prosessikaaviosta tuleekin hyvin esiin se, ettd pelkka kysely
itsessdén ei kehita mitéan, vaan kehittdminen vaatii my6s muun muassa tulosten mukaisia

toimia sekd panostamista kehityksen seurantaan. (Hyppanen 2013, 188-189.)

Tutkimuksen
suunnittelu

Tulosten julkaisu Tulosten analysointi Kehittamisehdotukset

Jatkuva
tiedottaminen

Paatokset ja

kehittamishankkeet Seuranta ja arviointi

KUVIO 4. Henkildstotutkimus prosessina (Hyppanen 2013, 189, muokattu)

Tyb6hyvinvoinnin mittaamisessa puolestaan on liséksi otettava huomioon myds mittaami-

sen vaikeus. Tyohyvinvoinnin mittaaminen on vaikeaa, silla tulokset ovat riippuvaisia
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muun muassa nakdkulmasta ja seké tutkittavien arviointikyvysta (Gould ym. 2006, 20).
Liséksi tyohyvinvointiin vaikuttaa muun muassa oma tulkinta tyon mielekkyydestd, joh-
tamisesta sekd yhteistyon sujuvuudesta (Kuntatyonantajat 2007). Ty6hyvinvointi voi-
daankin kuvata yksilolliseksi kokemukseksi, johon vaikuttavat esimiehen lisaksi esimer-

Kiksi tydyhteiso ja organisaatio (em.).

4.1.1 Tutkimusongelma ja alaongelmat

Toimeksiantoyrityksestéd tydhyvinvointikyselyn ja sitd kautta myds tutkimuksen kohde-
ryhmaksi valittiin yrityksen 34 myymaldesimiestd, silla esimiestyonsa vuoksi heidéan tyo-
kykynsa ja tydhyvinvointinsa on monella tapaa koetuksella. Liséksi toimeksiantajalla oli
tiedostettu muun muassa tarve toimenkuvien kehittdmiselle, minka taustaksi ja vahvis-
tukseksi kyselytutkimus haluttiin toteuttaa. Tydhyvinvoinnin tukemisen tutkimisen tér-

keyttd puolsi osaltaan myds sen merkitys esimiesten suorituskyvylle ja tuloksellisuudelle.

Toteuttamani tyohyvinvointikysely tutkimusprosessina etenee hyvin samankaltaisesti
Hyppésen (2013, 188-189) kuvaaman tutkimusprosessin kanssa (katso sivu 31). Tutki-
mukseni poikkeaa prosessista kuitenkin siind, ettd tutkimukseni rajautuu koskemaan hen-
kilostokyselyn suunnittelua, laadintaa ja toteutusta. Liséksi vastuullani on tulosten analy-
sointi, kehitysehdotuksien laatiminen seké& tulosten julkaiseminen. Toimeksiantoyrityk-
sen vastuulle jaa paatosten tekeminen seka mahdolliset kehittdamishankkeet ja niiden seu-

ranta seké arviointi.

Tutkimuksessa esimiesten tyon tukemista tarkastellaan ty6hyvinvoinnin tukemisen nako-
kulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena onkin kartoittaa esimiesten tyohyvinvointia seka
sen sosiaalisen tukemisen tilaa. Tutkimuksen tavoitteena puolestaan on auttaa toimeksi-
antoyritysta kehittdamaan tyohyvinvoinnin sosiaalista tukemista enemmaén tuen tarvetta
vastaavaksi seké pdivittad ylemman johdon kasityksié tyohyvinvoinnin ja sen sosiaalisen

tukemisen tilasta.

Tutkimus rajattiin moniulotteisen tyokykymallin mukaan tyon hallinnan, osallisuuden ja
jaksamisen tarkasteluun. Liséksi valittu tukemisen muoto eli sosiaalinen tukeminen maé-
ritti osaltaan tutkimusaluetta. Tutkimuksen avulla pyrittiin vastamaan seuraaviin kysy-

myksiin:
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Millaiseksi esimiehet kokevat ty6hyvinvointinsa seka sen tukemisen? Millaisilla asioilla
esimiehet kokevat olevan vaikutusta tydhyvinvointiinsa? Ketk& toimivat tydhyvinvoinnin
sosiaalisina tukijoina ja keneltd esimiehet tukea tarvitsisivat? Millaisilla keinoilla esi-

miesten tyokykya ja tydhyvinvointia voitaisiin parhaiten sosiaalisesti tukea?

4.1.2 Tutkimusaineiston kerddminen ja tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin laadullisena ja maarallisend tutkimuksena, jotta vastauksien avulla
saataisiin mahdollisimman todellinen kuva esimiesten tyokyvysta ja tyéhyvinvoinnista
seka niiden sosiaalisesta tukemisesta. Kyselyn suunnittelussa puolestaan tarkeaa oli kes-
kittya siihen, mita kyselylla halutaan kartoittaa (Hyppanen 2013, 188-189). Tamén
vuoksi tutkimuksen kysymykset pyrittiinkin laatimaan koskien tutkimusongelmaa seka
tutkimuksen taustalla olevaa teoriaa. Tutkimuskysymykset laadittiin moniulotteisen tyo-
kykymallin osa-alueiden osallisuuden, tydssé jaksamisen ja tyén hallinnan mukaisesti ja-
otellen. Kyselytutkimuksessa kiinnitettiin my6s huomiota etenkin tyon hallintaan, jaksa-
nailla osa-alueilla. Lisaksi kyselyn avulla pyritdan kartoittamaan erilaisia tydhyvinvointia

kuormittavia vaatimustekijoité sek& tyohyvinvointia tukevia voimavaratekijoita.

Kyselyn vastausvaihtoehdoilla ei tahdottu liiaksi rajoittaa esimiesten vastauksia vaan ha-
luttiin, ettd tutkittavien erilaiset ndkemykset tutkittavasta asiasta tulevat esiin tutkimuk-
sesta. Tutkimuskysymyksia ei toisaalta kuitenkaan tahdottu jattd&d kokonaan avoimeksi
vaan suurin osa kysymyksista on jasenneltyjé, jotta niihin vastaaminen olisi mahdollisim-
man helppoa. Helppoudella pyrittiin my0s nopeuttamaan vastausaikaa ja varmistaa tata
kautta mahdollisimman suuri vastausprosentti. Liséksi vastausprosentin kasvattamiseksi
organisaation HR-johtaja osallistui kyselyn toteuttamisvaiheeseen. Aineiston keruu suo-
ritettiin s&hkopostitse esimiehille 1&hetetylld kyselylomakkeella ja vastausaikaa oli viikon
verran 20.5.2016-27.5.2016 valisend aikana. Kyselyssé oli 28 kysymysta ja kysely tyo-

hyvinvoinnin tukemisesta on esitelty opinndytetyon liitteené.

Tutkimuksen tuloksia esitelldan tydssa kuvaamalla esimiesten vastauksia seka kiinnitté-
malla huomioita eri muuttujien keskindiseen riippuvuuteen vaikka aineiston pienen koon

vuoksi riippuvuutta ei voidakaan suoraan osoittaa. Lisaksi tydhyvinvointikyselyn tuloksia
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tarkastellessa on kiinnitettava keskiarvojen ohella huomiota myds vastusten hajontaan
(Hyppénen 2013, 190). Hajonta kertoo sen, miten paljon tulokset vaihtelevat keskiarvosta
jasitd kuvataan muun muassa esittamalla tulosten vaihteluvali (Tilastokeskus 2002). N&in
pienessé aineistossa hajonta voidaan kuitenkin mielestani parhaiten osoittaa kuvaamalla
tutkimuksen tulokset prosentteina. Saadun aineiston koko vaikuttaa myds sen késitelta-
vyyteen esimerkiksi riippuvuus tarkasteluiden osalta. Riippuvuutta eri muuttujien valilla
ei voitukaan aineiston pienen koon vuoksi osoittaa. Tastd huolimatta tutkimuksen tulok-
sissa esitellan eri tekijoiden vaikutuksia toisiinsa. Tutkimuksen tulosten havainnollista-
miseksi aineistoa késiteltiin SPSS-ohjelmalla seké& Excelilla.

4.1.3 Tutkimuksen tulokset ja analysointi

Kyselyyn vastasi 34:sta esimiehestd 18 eli vastausprosentti jai 52,9 %. Vastanneet olivat
yleisimmin koulutukseltaan korkeakoulutettuja ja vastanneista suurin osa oli 30—40 —vuo-
tiaita. Miehia oli kyselyyn vastanneissa hieman naisia enemman, kuten alla olevasta ku-
viosta 5. ndhdaan. Taustatietojen vaikutusta tutkimuksen tuloksiin ei tulosten analysoin-

nin kautta kuitenkaan ollut nahtévissa.

KOULUTUS IKA SUKUPUOLI

W peruskouly m alle 20-vuotias

W OpEtotaso W20-30v.

korkeakoulu

44% g W ammattkouly m30-40v.

m lukio m40-50 v.

W korkeakoulu m Yli 50-vuotisat

KUVIO 5. Taustatiedot kyselyyn vastanneista esimiehista

Kyselyyn vastanneista esimiehisté 87 % koki tyonsa kuormituksen kohdistuvan psyykki-
selle osa-alueelle ja 27 % mielestd kuormitusta esiintyi myos fyysisella ja sosiaalisella
osa-alueella. Alla olevasta kuviosta 6. ndhdaan, miten tyon kuormittavuus jakautuu eri
tekijoiden mukaisesti.

W nainen

mmies
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KUVIO 6. Esimiesten kokemukset tyon eri tekijoiden kuormittavuudesta

Esimiehistd iso osa koki hieman liian kuormittavaksi tyon mééran. Liiallista kuormitusta

tyon maarasté johtuen koki 39 % esimiehisté. Liséksi osa esimiehista koki liiallista kuor-

mitusta etenkin tyon tiedollisista ja taidollisista vaatimuksista sek& esimiesroolista ja tyo-

olosuhteista johtuen. Toisaalta kaikilla nailla kolmella osa-alueella melkein sama maara

esimiehia koki kuormituksen olevan vain vahaista tai ei lainkaan kuormittavaa. Vahiten

kuormittavaksi esimiehet kokivat puolestaan asiakaspalvelun.

TAULUKKO 2. Esimiesten tuntemukset tydssé jaksamisesta

Jaksaminen
Yhiteensa
Enttain hyva Hyva Kohtalainen Huono
i ] 7 1 13
Yhteensa 28 % 39 % 28 % 6% 100 %

Taulukko 2. havainnollistaa esimiesten tuntemuksia omasta tydssa jaksamisestaan.

Vastanneista esimiehistd yli 67 % kuvasi jaksamisensa erittdin hyvaksi tai hyvéksi.

Jaksamisen osalta vastausten keskiarvoksi saatiin 3,8 (melkein hyva) asteikolla 1-5, jossa

1 on erittéin huono ja 5 erittain hyva. Esimiesten jaksamiseen vaikutti tulosten mukaan

ty6olosuhteiden vahéinen ja etenkin liiallinen kuormitus, kuten taulukosta 3. nahdaan.



TAULUKKO 3. Tyoolosuhteiden vaikutus jaksamiseen
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Tyoolosuhteet Yhisensa
Vain vahaisesti | Sopiva kuormitus Hieman liian Erittdin
kuormittava kuormittava kuormittava
2 3 Q 1] 5
Erittdin hyva
50 % 30 % 0% 0%
0 1] 1 1] T
Hywva
0 % 60 % 33 % 0%
Jaksaminen
2 1 2 1] 5
Kohtalainen
A0 % 10 % 66 % 0%
0 1] 1] 1 1
Huono
0% 0% 0% 100 %
4 10 3 1 18
Yhteensa
100 % 100 % 100 % 100 %

Tuloksien perusteella esimiehet kokivat jaksamista kuormittavaksi etenkin sen, etté tyo-

hon osallistumisen vuoksi aikaa ei jaanyt riittavasti hallinnollisille téille ja johtamiselle.

Liséksi tyohon osallistumisen koettiin vaikuttavan jaksamiseen kuormittavasti myos eri-

laisissa rooleissa toimimisen vuoksi. Muilta osin jaksamiseen vaikuttavat kuormittavat

tekijat olivat yksil6llisia. Jaksamiseen vaikuttavia tekijoitad kuvataan tarkemmin alla ole-

vassa kuviossa 7.

Kiire ja nopeat
aikataulut

Avun
saavuttamattomuus

Vaikeat ihmissuhteet
toissa

Suuri vastuu

KUVIO 7. Esimiesten jaksamiseen kuormittavasti vaikuttavat tekijat

sairaspoissaolot

Muutokset seka
muutosjohtaminen

Resurssien vahyys
tyotehtaviin ndhden

Liiallinen sitoutuminen

(suunnittelemattomat)

lisatyot

Motivaation puute

Huono ja arvojen
vastainen johtaminen

Epaselvat ohjeet

Ettei saa t6ita tehtya

Tehtavien
yksipuoleisuus

Erilaiset roolit

(johtaminen/tyéhon
osallistuminen)

Epaselva priorisointi
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Kyselyn vastauksista ilmenee, ettd esimiehet kokivat saaneensa eniten tukea jaksami-
seensa kollegoiltaan, kuten kuvio 8. osoittaa. Lisaksi samasta kuviosta nékyy se, ettd ihan
kaikki esimiehet eivét ole tarvinneet tukea jaksamiseensa ja toisaalta myds yksi esimie-
histd koki, ettei ollut tukea saanut. Kysymykseen vastatessa vastaajilla oli mahdollista

valita useita eri vaihtoehtoja.

90%
80%
70%

60%
50%
40%
30%
20%
0% -

oma esimies  tyontekijat kollegat tyon Eiole Ei ole saanut asiantuntija
ulkopuoliset  tarvinnut tukea
henkilot tukea

KUVIO 8. Tuen saanti esimiesten tyssa jaksamiseen

Esimiehistd useampi mainitsi liitkunnan keinona huolehtia omasta jaksamisesta. Liséksi
etenkin tyon ja vapaa-ajan erillisyytté pidettiin jaksamisen kannalta tdrke&dnd. Muilta osin
vastaukset olit yksittaisia. Esimiesten tapoja huolehtia omasta jaksamisestaan on kuvattu

tarkemmin alla olevassa kuviossa 9.

Irtautuminen
tyosta

Liikunta Harrastukset

Delegointi

Toiden
suunnittelu

Omien rajojen
tunteminen

TyOn ja vapaa-

: ) Ruokavalio
ajan tasapaino

Opiskelu

KUVIO 9. Esimiesten tavat huolehtia omasta jaksamisestaan

Esimiesten oman toiminnan lisaksi jaksamiseen vaikutti tuloksien mukaan mygs esimies-
ten kokemus oman tydpanoksen riittdvyydestd. Esimiehisté ne, jotka kokivat tydpanok-

sensa riittdvaksi, tunsivat myds todennékdisemmin jaksamisensa paremmiksi kuin ne,
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jotka kokivat riittamattomyytta. Riittdvyyden tunteen vaikutusta jaksamiseen havainnol-

listaa taulukko 4. Esimiehistd 67 % koki oman tyopanoksensa riittavaksi.

TAULUKKO 4. Riittdvyyden tunteen vaikutus jaksamisen tunteeseen

Riittavyvden tunne Yhteensa
kylla Ei En ozaa sanoa
4 1 0 h
Erittain hyva
33 % 25 oy 0 %
) ] ] 1 7
Hyva 50 % 0% 50 %
Jaksaminen
_ 2 2 1 3]
Kohtalainen 7% 50 % 50 %
] 1 0 1
H
Hone 0% 25 % 0%
12 4 2 13
Yhteensa
100 % 100 % 100 %

Riittdvyyden lisaksi jaksamiseen vaikutti tuloksien mukaan myos riittavan palautteen saa-

minen, kuten taulukosta 5. on néhtavissd. Vastaajista vain 44 % koki saavansa riittavasti

palautetta tydstaan.

TAULUKKO 5. Palautteen vaikutus jaksamiseen

Riittavasti palautetta
Yhteensé
Kylla Ei En osaa
sanoa
Erittain 4 1 0 .
hywa 50 % 13 % 0%
4 1 2
Hywa 7
50 % 13 9 100 %
Jaksaminen
0 5 0
Kohtalainen 5
0% 63 %% 0%
0 1 0
Huono 1
0% 13 9% 0%
g ;! 2
Yhieensa 18
100 % 100 % 100 %

Tyon hallinnan osalta vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia kuin jaksamisenkin osalta.

Esimiehista yli 90 % kuvasi kokemuksensa tyon hallinnasta olevan erittdin hyvaksi ja

hyvaksi. Taulukko 6. havainnollistaa esimiesten tyon hallinnan kokemisen jakautumista.
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TAULUKKO 6. Esimiesten tuntemukset tyon hallinnasta

Tyon hallinta
Yhieensd
Erittain hyva Hywva Kohtalainen Huono
[ 11 1 0 18
Yhiteensd
33 % 61 % G % 0 % 100 %

Esimiehistd 83 % koki tietdvansa erittdin hyvin tai hyvin tyotehtavansa seké sen, miten
ne pitéisi suorittaa. Hallinnan osalta keskiarvoksi saatiin 4,2 asteikolla 1-5 eli tyon hal-
linta koettiin yleisesti hyvéksi. Lisaksi melkein kaikkien esimiesten mielesté heidan joh-

tamistapansa tuki tyon suorittamista. Tatd mieltd oli esimiehisté 94 %.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
. B H B
0%
Erittain hyvin Hyvin Kohtalaisesti Huonosti Ei ollenkaan

KUVIO 10. Ty6n parhaalla tavalla suorittamisen mahdollistaminen

Esimiehistd vain 44 % koki, ett4 tyon suorittaminen parhaalla mahdollisella tavalla on
hyvin organisaation puolesta mahdollistettu, kuten yll& oleva kuvio 10. osoittaa. Lisaksi
tuloksien mukaan vain 61 % mielestd tyonjako oli oikeanlainen. Esimiesten mielipiteet
johtamisen kehittdmisestd puolestaan jakautuivat myos ldhes kahtia. Vastanneista 50 %
oli sitd mieltd, ettd johtamisen kehittdmisté tuetaan riittavasti, kun taas 39 % esimiehen
mielestéd johtamisen kehittdmisen tuki ei ole riittdva. Lisaksi esimiehistd 56 % tunsi voi-
vansa vaikuttaa vastuullaan oleviin asioihin erittdin hyvin tai hyvin, kuten alla olevan
kuvion 11. perusteella ndhdaan.
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M Erittdin hyvin B Hyvin B Kohtalaisesti B huonosti
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KUVIO 11. Kokemukset vaikutusmahdollisuuksista esimiesten vastuulla oleviin asioihin

Tyon hallinnan ja riittdvyyden tai palautteen saamisen valilla samanlaista yhteytta ei ollut

tuloksista yhté selvésti havaittavissa, kuin jaksamisella oli ndiden tekijoiden kanssa. Alla

olevan taulukon 7. avulla voidaan néhda, ettd tyon hallinnan tuntemuksella on jonkinlai-

nen yhteys siihen, minkélaiseksi esimiehet kokevat jaksamisensa.

TAULUKKO 7. Tyon hallinnan vaikutus tydssé jaksamiseen

Tyon hallinta Yhiteensa
Ernttdin hyvin Hvvin K.ohtalaisesti
3 2 0 A
Erittain hyva
50 % 18 % 0 %
1 i 0 T
Hyva
17 %% 55 % 0 %
Jaksaminen
2 3 0 h
Kohtalainen
33 % 27 % 0 %
0 0 1 1
Huono
0% 0 % 100 %
i 11 1 18
Yhiteensa
100 %% 100 % 100 %

Tyon osallisuutta tutkimuksessa kartoitettiin avointen kysymysten lisaksi selvittamalla

esimiesten tuntemuksia sosiaalisten suhteiden luonnin ja yll&pitamisen tukemisesta. Esi-

miehistd 61 % olisi sitd mieltd, ettd organisaatio tukee sosiaalisten suhteiden luontia ja

yllapitoa erittdin hyvin tai hyvin, kuten alla olevasta kuviosta 12. voidaan havaita.
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KUVIO 12. Sosiaalisten suhteiden luonnin ja yllapidon tukeminen

Esimiesten tuntemukset sosiaalisten suhteiden tukemisesta olivat yhtenevéisia vaikutus-
mahdollisuuksien tuntemuksien kanssa. Taulukosta 8. ndhd&an, kuinka esimerkiksi esi-
miehet, jotka tunsivat vaikutusmahdollisuutensa kohtalaiseksi, tunsivat myos todennékoi-

semmin tyon sosiaalisten suhteiden tukemisen huonommaksi kuin muut esimiehet.

TAULUKKO 8. Vaikutusmahdollisuuksien vaikutus tyon sosiaalisten suhteiden tukemi-

sen tuntemiseen

Vaikutusmahdollisuuksien antaminen vasiuiden mukaisesti Yhteensa
Erittdin hyvin Hywin Kohtalaisesti Huonosti
1 0 0 0 1
Erittain hyvin
50 % 0 % 0 % 0 %
. 1 7 2 0 10
Hywvin
Tyan sosiaalisten suhteiden 50 % 88 % 33 % 0 %
tukeminen 0 1 4 1 i
Kohtalaisesti
0% 13 % 67 % 50 %
0 0 0 1 1
Huomosti
0 % 0% 0 % 50 %
2 8 B 2 18
Yhiesnsd
100 % 100 % 100 % 100 %

Tuloksien mukaan esimiehet pyrkivat itse varmistamaan riittdvan tuen saannin muun mu-
assa vuorovaikutuksella ja yllapitaméalla suhteita. Kuviossa 13. on havainnollistettu myos

muut esimiesten kayttdmat keinot riittdvan tuen saannin varmistamiseksi.
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yhteydenpidolla
kollegoihin ja
esimieheen

Pyytamalla ja
vaatimalla
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Hyvalla
vuorovaikutuksella

Osallistumalla
yrityksen
koulutuksiin

KUVIO 13. Esimiesten kdyttdmat keinot tuen saannin varmistamiseksi

Kysymykseen, millaisissa tilanteissa osallistat henkilostdasi esimiestydn tukemiseksi 7

esimiesta jatti kokonaan vastaamatta. VVastanneiden esimiesten osalta osallistaminen néh-

tiin muun muassa keinoksi saada palautetta tai sitouttaa tavoitteisiin. Suurimmalla osalla

vastanneista esimiehistd henkiloston osallistaminen oli kuitenkin ihan kaytanto.

“Tavoitteisiin sitouttaminen ja niihin pddseminen helpottaa esimiestyos-

kentelyd huomattavasti, silla silloin jdd turha sparraus pois.’

"Arjen rutiineista ldhtien”

‘jokapdivdisessd tyossd

)

"Aika monessa asiassa niin on tehtdvd, jotta aika riittdd”

“Osallistan heita aivan kaikkeen. Pallottelen mielellani ideoita tai vaihto-

ehtoja heidan kanssaan sikali mikéali me voimme niihin mitenk&an vaikut-

i3]

taa.
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Vastauksissa osallistamisen keinoiksi kuvattiin muun muassa vastuunantoa ja keskuste-
lua. Lisaksi kaksi esimiesté korosti vastauksissaan myds luottamuksen osoittamisen mer-
Kitysté osallistamisessa.

Yhteinen linja Yhteiset
ja nakemys toimintaohjeet

Tyonkuvan

Mentorointi ) .
uudistaminen

Kollegoiden
tuki

Kannustus ja

Koulutus kuuntelu

KUVIO 14. Esimiestyon tukeminen keinot

Y114 oleva kuvio 14. esittdé keinoja, joilla esimiesten mielesté tyon suorittamista voitai-
siin parhaiten tukea. Esimiehet toivat vastauksissaan esiin etenkin suhteensa omaan esi-
mieheen ja ylempaan johtoon. Tukemisen kannalta tarkeiksi asioiksi esimiehet kuvasivat

etenkin sovituista asioista kiinnipitamisen ja yhteisten toimintatapojen noudattamisen.

“Oman esimiehen johtamistaidot ovat ratkaisevassa asemassa. Kun tarvit-

’

sen kuuntelevaa korvaa, saan sen kylld kollegaltani.’

"Palaute esimieheltd en saa minkddnlaista palautetta myyntilukujen li-

saksi”’

“Esimieskoulutukset sddnnollisesti/ workshopit”

Kyselyyn vastanneet esimiehet kertoivat kaikki hakevansa tukea asiasta riippuen eri hen-
kiloilta. Tukea esimiehet kokivat saaneensa etenkin esimiestyon haasteisiin ja henkil0s-
toasioihin. Organisaation ulkopuolelta riittavasti tukea koki saavansa 61 % vastanneista
esimiehistd. Organisaation sisélla puolestaan eniten tukea kaivattiin omalta esimiehelta.
Tata mielté oli 48 % vastanneista. Lisaksi 33 % kaipasi lisaa tukea myos kollegoiltaan.
Ulkopuolista apua kukaan ei ollut saanut, mutta yksi tyontekija olisi kokenut sen tarpeel-
liseksi. Alla oleva kuvio 15. havainnollistaa tuen tarpeen jakautumista eri tukijoiden kes-

ken.
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B Omalta esimielta  MKollegoilta MW Tyontekijéilta M Asiantuntijoilta M En kaipaa tukea

En kaipaa tukea
11%
Asiantuntijoilta

Omalta esimielta
48 %

Kollegoilta
22 %

KUVIO 15. Esimiesten tuen tarve

Liséksi tuloksien mukaan esimiesten mielestd organisaatiossa tukea tarjotaan tilanteen
niin vaatiessa. Tata mieltd oli 72 % vastanneista. Vain yhden esimiehen mielesta organi-
saatio tarjoaa tukea ennakoivasti. Kyselyyn vastanneista esimiehistd 89 % mielesta orga-
nisaatiossa avun pyytaminen toiden suorittamiseen on hyvaksyttavaa. Vastauksista tuli
esiin myos se, ettd esimiehet osasivat ja uskalsivat pyytaa tukea. Esimiehistd 4 kuitenkin

koki, ettei saanut tukea pyytamisesta huolimatta.

Esimiehistd ne, joiden mielestd avun pyytdminen téiden suorittamiseen ei ollut hyvéksyt-
tavaa saivat huonompia tuloksia myds muilla osa-alueilla. Esimerkiksi avun pyytdmisen

hyvaksyttavyyden tuntemisen vaikutusta tyon hallinnan tuntemiseen kuvaa taulukko 9.

TAULUKKO 9. Avun pyytdmisen hyvaksyttavyyden tuntemisen vaikutus tyén hallinnan

tuntemiseen

Avunpyyiaminen hiteensa
Kylla Ei
Erittai . [+ 0 G
rittain hwwin
38 %% 0 2%
Hvvi 10 1 11
] i vin
Twon hallinta W 63 oy 50 9%
N 1 1
Kohtalaisesti
0 % 50 2o
16 2 18
Yhiteensa
100 % 100 26
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Aineistoista oli nahtavissa se, ettd esimiehet, jotka kokivat eniten kuormittavuutta tyos-
s&an, tunsivat myds muun muassa jaksamisensa huonommaksi. Kuormittuneimmat esi-
miehet eivat myoskadn kokeneet saavansa riittavasti tukea ja heidan tyéhyvinvointinsa
heikkeneminen nakyi kaikissa vastauksissa. Yleisesti esimiehet kokivat kuormittunei-
suutta kuitenkin vain jollain yhdelld tietylla alueella ja kuormituksesta huolimatta he

yleensa kokivat jaksamisensa ja tyon hallintansa erittdin hyvaksi tai hyvaksi.

4.1.4 Johtopaatokset seka kehitysehdotukset

Esimiehistda melkein kaikki kokivat tyonsa hallinnan olevan erittain hyvalla tai hyvalla
tasolla. Jaksamisen osalta tulokset olivat hieman heikompia ja ne jakautuivat selkedmmin
erittdin hyvasté aina kohtuulliseen asti. Osallisuuden osalta tutkimuksen tulosten tarkas-
telu on kuitenkin hieman haastavampaa, silla tyokykymallin mukaan osallisuuden méa-
rittdd muun muassa sosiaalinen tuki ja tydyhteison toimivuus. Tatd ei kuitenkaan pelkélla
esimiehille suunnatulla kyselyll& ollut tdysin mahdollista selvittdd. Tamén vuoksi osalli-
suuden osalta johtopadtokset perustettavat muun muassa esimiesten kykyyn osallistaa
sekd itse osallistua tydyhteison vuorovaikutukseen ja suhteiden yllapitdmiseen. Tutki-
mukseen osallistuneiden esimiesten osallisuus tuleekin esiin tutkimuksista esimerkiksi
osallistamisen ja tuen saannin varmistamisen tavoista. Ndissé osallisuuden puolesta pu-
huu osallistaminen k&ytdntona esimiestyon tukemisessa seké tuen saamisen varmistami-

nen suhteita ja vuorovaikutusta yllapitamalla.

Tutkimuksen tuloksien perusteella esimiesten tydhyvinvoinnin voidaankin mielesténi sa-
noa olevan yleisesti melko hyvalld tasolla niin jaksamisen, osallisuuden kuin hallinnankin
osalta. Liséksi tutkimuksen tuloksien mukaan esimiehet kokivat tyssaan eniten psyyk-
kistd kuormitusta ja kaikista kuormittavimmaksi tyén kannalta koettiin tyon maara. Tu-
lokset osoittavat myds, ettd esimiehet kokivat saaneensa eniten sosiaalista tukea kolle-
goiltaan ja kaipasivat listukea etenkin omalta esimieheltdén. Riittdvan tuen saannin kan-
nalta olennaisen tarkeéé oli, ettd melkein kaikki esimiehet kokivat avun pyytdmisen hy-
vaksyttavaksi. Ongelmallisena voidaan kuitenkin néhda, etta joidenkin esimiesten mie-

lestd tukea ei avun pyytamisesta huolimatta koettu saatavan.
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Tukemisen osalta on kuitenkin huomattava se, ettd esimerkiksi Lonngvistin (2007, 114)
mukaan tyontekijat eivat juuri koskaan koe saavansa riittavasti tukea esimieheltd. Toi-
saalta tukemista puoltaa kuitenkin se, ettd edes tyon itsendisyys ei koskaan tdysin poista
tukemisen tarvetta (Jarvinen 2001, 111). Organisaation kannalta tarkeintd on kuitenkin
se, ettd tukeminen on oikeassa suhteessa tuen tarpeeseen seka tukemisen tavoitteisiin.
Tukemisen kaytannoissa kannattaa lisdksi huolehtia siitd, etta tyéhyvinvoinnin jokainen
osa-alue tulee tuetuksi niin, ettd keskitytdan suoritusta parantaviin ja tavoitteen saavutta-

mista tukeviin kaytanteisiin.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat osaltaan kasitysta siitd, ettd tyéhyvinvoinnin tukemisen
tarpeet ovat yksil6llisid nimenomaan yksilollisten koettujen tyon vaatimusten ja voima-
varojen vuoksi. Yksilollisten voimavarojen ja vaatimusten liséksi etenkin esimiesten
omilla tuntemuksilla sekd saadulla palautteella oli tuloksien mukaan vaikutusta esimies-
ten tyohyvinvoinnille. Esimiesten tyéhyvinvoinnin tukemisessa haastavaa on se, ettd se
tuen tarjoamisesta huolimatta tuntemukset tuen saannista perustuvat usein esimiehen hen-
kilokohtaisiin kokemuksiin. Vaikka jokainen onkin itse vastuussa omista kokemuksis-
taan, voidaan niitd kuitenkin my6s pyrkié johtamaan esimerkiksi vaikuttamisen avulla
(Perttula & Syvajarvi 2012, 50). Kokemusten johtaminen on kiinni muun muassa ylim-
méan johdon vuorovaikutustaidoista sekd tuntemusten havainnointi- ja hallintakyvyista

(em.).

Tutkimuksen toteuttamisessa tyohyvinvointikyselyn avulla on tuloksien lisdksi tarkeda
huomioida myos se, ettd ilman kehittamistd kysely voi toimia vastoin alkuperéisia tavoit-
teita aiheuttaen tyohyvinvoinnin alenemista. Kehittdmiskohteita valittaessa on puolestaan
pohdittava sitd, milla perusteella kehittamiskohteet valitaan eli perustuuko valinta esimer-
kiksi tuloksien heikkouteen, asian tarkeyteen vai vaikuttavuuteen. Kehittdmiskohteita va-
littaessa on myds pyrittdva valitsemaan vain muutama kehityskohde, jotta kehittdmiseen
voidaan riittavasti panostaa. Hyppésen (2013, 190) mukaan kehittdmiskohteissa kannat-
taa pyrkia keskittymaan tuloksista esiin nousseisiin térkeisiin asioihin. (Hyppéanen 2013,
190.) Kehittdmiskohteiden liséksi tyohyvinvoinnin kehittdminen edellyttdd yritykselta
muun muassa motivaatiota ja keinoja kehittdmiseen seké kehittdmisen merkityksellisyy-
den ymmartamistd (Juuti & Salmi 2014, 119).
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Tyoéhyvinvoinnin tukemisen kehittamiseksi yksilollisten tuen tarpeiden vuoksi myos tu-
kemisen keinojen pitdisi olla yksilollisia. Yksilollisten tukemisen keinojen liséksi tyohy-
vinvointia voitaisiin mielestani parhaiten tukea osallistavilla ja ennakollisilla tukemisen
tavoilla, jotka vaikuttaisivat kaikkiin osa-alueisiin niin jaksamiseen, hallintaan kuin osal-
lisuuteenkin. Ennakollisilla ja osallistavilla tukemisen tavoilla voitaisiin myos sosiaalisen
tukemisen keinoin vastata monenlaisiin tukemisen tarpeisiin ja hyddyntaa monia tukemi-

sen tapoja yhta aikaisesti.

Tutkimukseen osallistuneiden esimiesten tyéhyvinvointia voitaisiinkin mielestani parhai-
ten pyrkia tukemaan esimerkiksi tyonohjauksen (katso sivu 27) ja vertaistukiryhmien
(katso sivu 23-24) avulla. Tyonohjauksella esimiesten suhde omaan esimieheensa vah-
vistuisi ja samalla varmistettaisiin myds muun muassa riittdvaan palauteen saanti omasta
tyosta ja yksilollisten tarpeiden mukainen tukeminen. Tyonohjauksen ohella esimiehet
voisivat saada vertaistukiryhmista tukea esimerkiksi jakamalla hyvia kaytanteita tyonteon
priorisointiin seka erilaisiin suorittamistapoihin. Liséksi tukemisessa olisi tutkimusten
pohjalta tarkedd keskittya psyykkisen toimintakyvyn tukemiseen (katso sivu 6) tyon
psyykkisen kuormittavuuden vuoksi.
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5 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa ty6hyvinvoinnin ja sen sosiaalisen tukemisen
tilaa toimeksiantoyrityksessa. Moniulotteisen tyokykymallin ohjaamana tydhyvinvoinnin
tukemista kartoitettiin jaksamisen, osallisuuden ja hallinnan ndkdkulmista. Tutkimuksen
perusteella esimiesten tydhyvinvoinnin voidaankin mielestani sanoa olevan yleisesti
melko hyvélla tasolla niin jaksamisen, osallisuuden kuin hallinnankin osalta. Tutkimuk-
sen tuloksien seka johtopéa&toksien avulla johdon onkin mielesténi helppo péivittaa kasi-

tyksiaan tyéhyvinvoinnin ja sen sosiaalisen tukemisen tilasta.

Tutkimuksen teoreettinen osuus puolestaan koostui tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin méérit-
telystd seka tukijoiden ja tukemisen tapojen kuvailusta. Teoriassa ja tutkimuksessa pyrit-
tiin painottamaan sek& tukijan ettd tuettavan aktiivista roolia tyéhyvinvoinnin tukemi-
sessa. Tyon avulla onnistuttiinkin mielestani hyvin osoittamaan, ettd tyéhyvinvointia on
mahdollista tukea monien eri tahojen toimesta monilla eri keinoilla kuitenkin aina yksi-

I61lisesti seké tilannekohtaisesti.

Tutkimuksen tavoitteena sen sijaan oli auttaa toimeksiantoyritysta kehittdmaan tyohyvin-
voinnin sosiaalista tukemista enemmaén tuen tarvetta vastaavaksi. Tutkimuksen johtopaa-
tosten ja kehitysedotusten mukaan toimeksiantoyrityksen tyéhyvinvoinnin sosiaalista tu-
kemista voitaisiinkin mielestani parhaiten tukea osallistavilla ja ennakollisilla tukemisen
tavoilla, jotka vaikuttavat kaikkiin osa-alueisiin. Ennakollisilla ja osallistavilla tukemisen
tavoilla voitaisiin myds vastata monenlaisiin tukemisen tarpeisiin ja hyodyntaa monia tu-

kemisen tapoja yhta aikaisesti.

Kyselytutkimuksen toteutustavan puolestaan tiedettiin jo valintavaiheessa vaikuttavan
muun muassa vastauksien mééraén, silla vastausten saaminen séhkoisesti lahetettdvaan
kyselyyn on kasvotusten tehtdvaa haastattelua vaikeampaa. Séhkdinen toteutustapa valit-
tiin kuitenkin siitdakin huolimatta, ettd valinnan tiedettiin myos vaikuttavan vastausten
laatuun, sill4 vastaustilannetta tai vastaajien motivaatiota ei voitu tdssé menetelmassa ar-
vioida. Séhkdinen kyselylomake valittiin, silld se oli ainoa tapa, jolla tutkimus voitiin
toteuttaa helposti ja edullisesti seka nopeasti, sill&4 esimiehet tyoskentelivét yrityksen toi-
mipisteissd ympari Suomea. Sahkdisen kyselyn haasteeksi muodostui liséksi myos se,

ettd aivan kaikilla kyselylomakkeen tayttdminen ei onnistunut typaikalla. Ongelmaan
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pyrittiin kuitenkin vaikuttamaan muun muassa lahettamélla kyselylomake esimiehille eri-

laisessa muodossa.

Tutkimuksen luotettavuuden puolesta puhuu se, ettd tutkimuksessa tyéhyvinvoinnin tu-
kemista on pyritty tarkastelemaan monista eri nakokulmista aina teoriasta ja kysymyk-
sistd aina tuloksien esittelyyn asti. Lisaksi tutkimuksen aikana toimeksiantoyritys ei vai-
kuttanut tutkimuksen siséltoon vaan tutkimuskysymyksetkin on laadittu toimeksiannon
mukaisesti kuitenkin teoriaan pohjaten. Tutkimuksen reliabiliteettiin eli tutkimustulosten
toistettavuuteen vaikuttaa kuitenkin se, ettd tyohyvinvoinnin kokemus on henkilokohtai-
nen tuntemus, johon vaikuttavat monet tilannetekijat. Nain ollen esimerkiksi tilanneteki-
joiden seka tutkimuskysymysten muuttuessa tutkimuksen tulokset voi olla taysin erilai-
nen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta onkin aina vaikeammin

maaritella maaralliseen tutkimukseen verrattuna.

Tutkimuksen eettisyyttd puolestaan puoltaa se, ettd tutkimukseen osallistuminen oli va-
paaehtoista eika kyselyyn vastanneiden henkil6llisyys paljastu misséan tutkimuksen vai-
heessa. Tama otettiin huomioon myos tutkimuksen tuloksia kasiteltdessé seka niita esi-
teltdessd. Tutkimukseen osallistuneille myds kerrottiin ennen tutkimusta, mihin tutki-

musta kaytetadn sekd mika on tutkimuksen tavoite ja tarkoitus.

Mielestani tutkimuksen ja opinnéytetyon avulla onnistuttiin vastaamaan tutkimusongel-
miin seka tutkimuksen tavoitteisiin ja tarkoituksiin. Néin jalkikateen ajateltuna kyselylo-
makkeen kysymyksié olisi mielestani voinut kehittdd etenkin osallisuuden ja sosiaalisen
tukemisen osalta. Liséksi oma tyéskentely opinndytetyon teoria-aineiston kokoamiseksi
olisi voinut olla enemmaén tyon tarkoituksiin ja tavoitteisiin seka tutkimuskysymyksiin

keskittyvampéa.

Vaikka tyéhyvinvointi ja sen tukeminen onkin paljon tutkittu aihe, koin kuitenkin tarkas-
telleeni asiaa hieman erilaisesta nakokulmasta. Lisaksi tydhyvinvoinnin tutkimisen ja tu-
kemisen tarpeellisuutta puoltaa mielesténi eteenkin tydhyvinvoinnin tarkeys ja vaikutuk-
sellisuus. Uskon, ettd tutkittavaa talla saralla riittad myos jatkossa, silla esimerkiksi esi-
miesten tyéhyvinvoinnin tukeminen toimeksiantoyrityksessa edellyttaa jatkotutkimuksia
muun muassa tukemisen ja tyohyvinvoinnin tilan muutosten seuraamiseksi seké kehitys-

toimien vaikutusten arvioimiseksi.
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Kysely tydhyvinvoinnin tukemisesta

Hei!

Taman kyselyn tavoitieena on karioittaa esimiesten typdhyvinvomnnin tukemisan t3man hetkista
tilaa. Kysehlyss3 sehifetidn tyohywinvoinnin tukemista osaliisuuden, jaksamisen ja tyinhallinnan
osalta Kyselyn tarkoituksena on selvittaa, mila osa-alusilla esimishet kokevat tyinsa enten
kuormittavaksi. Lis3ksi pyrimme selvittamaan, milla keinodla esimiesten tydhyvinvointia voitaisin
parhaten tukea

Tateutan kyseln osana liketalouden tradenomin opinnaytetydta. Toimin itse
myymalapaallikkona Kultajousessa, joten aihe on minulle myds sen vuoksi [3heinen. Clisin
todella kiitellinen, jos woisite vastata kysehyyni ja sita kautia edistaa esimiestydn kehittimists ja
teidankin tydhywinvoinnin tukemista. Kysely sis3liaa 28 kysymyst3 ja vasiaamisesn menee aikaa
o 15 minuutia, Vastausaikaa on 27.5.2016 asti ja vastausaika paattyy klo 15

Ystavallisin teresisin
Henna Pilola

"‘Pakaollinen

Taustatiedot

1.lka*

Merkitse vain yhsi soifio.
Alle 20-vuotias
20-30 w
040w
40-50 w
¥li 50w

2. Sukupuoli *
Merkitse vain yksi soikio.
Mamen

Mies

3. Koulutus *

Merkitse vain yksi soifio.
Peruskoulu
Opistotaso
Ammattikoulu
Lukio
Forkeakoulu

54



Kysely tydhyvinvoinnin tukemisesta 2/7

4, Millaiseksi koet tydn aiheuttaman kuormituksen nailla
osa-alueilla?

1= gl [3inkaan Kwymitiava 2=valn vahalses? kwomitiava 3= sopiva kuormiiies 4= hieman llan
Ewomitava S=enttdin buomitiava

Tydn maara *
Meriitse vain ksl Soikio.

1 2 3 4 3

TyGolosuhtast
Menatse vain pisl 5ok,

Tyen fedolizst | taldolllzed vaatimukest *
Menatse vain ksl 50,

1 2 3 4 a3

Ezlmigzrooci *
Mentse vain yksl sedkia.

1 2 3 4 3

Ihmigsuhteet tydsaa *
Meriitse vain ksl Solkio.

Aglakaspalvelu *
Meridtse vain ksl solkio.

1 2 3 4 3

Yritykaan anvojen noudattaminan
Menatse vain ksl 50,

1 2 3 4 a3
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Oh)slstukslan noudattaminen *
Markifse vain yks 5ol

1 i ] 4 3

Tyossi jaksaminen

5. Miten koet tydsl kuormitiavan?

Volt wallta us=ita valhtoehtola
Vaitse kakkl sophat waithioehdot

"] Fyysisest
| Peyyukisest
|| sosiaalisest (vuorovalkutus)

. Milkalzakel kuvalllalt tdman hetklzen tyfess Jaksamlsss!T *
MerkiEse vain yksi soiho.

Erftt3in hyva
Hyva
Kphtalainen
Hugno

‘| Erfitaln huono

7. Millalalssa thantelssa jJaksamilzsal on ollut kostukssla?

8. Katkd tolmlvat tukanazsl ndless antslaaas

Volt vallta usaita valhboshiola
Vaitse kakl sophat waihioehdot

| oma esimies

| Tyantekijat

| Kolegat

| mslanuniat

| Tyan Wkopuoksst henkiot

| En o tarvinnut nmea nalssa mantelssa

|| Tukea & o ollut manoolista s3ada naissa Mantelssa
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5. Omko organisaatiossa misleatasl hyvaksyitdvad pyyiss apua tiiden suorittamisssan?

idendtse vain yksl solda.

Kyla
El

10. Kostko, eitd e mits teat ritttaay =
idenatse vain pksl solida.
Kyla
' El
En ole vama

11. Tieditkd tehiZvaal |a miten ne plidlsl sucrittaat *
tertse vain pksi soika.

Enttain hyvin
Hyvin
Kohtalalsest
Huonost

En ollenkaan
12, Onko tytnjake mislsaissl olksanlalnen’y
idemitse vain yksl soiia.

Kyla
El

En osaa sanod

13, MINE tawein ttee tusf omaa tydsss Jaksamistas?

Tyon hallinta

14. Tunnetko hallt=evasl tydel kannalia keskelast aslaty *
tertse vain pksi soika.

Entiain hyvin
Hyvin
Kohtalalsest

HuonosEl
En olienkaan
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15. Koetko voivasi riittavastl valkuttaa asiolhin, joista olet vastuussa? *
Merkitse vain yksi solido.

Ertain hyvin

Hyvin

Kohtaiisesy

HuonosY

En ofienkaan

16. Koetko, etta johtamistapasi tukee tyds! suorittamista? *
Meritse vain yks! S0IK0.

Kyta
El
En 0833 san0a

17. Tustaanko organisaatiossa ssimiestyon kehittamista mislestas! riittavast? *
Meritse vain yks! SOIO.

Ky3
El
En 0s3a sanoa

Osallisuuden tukeminen

18. Miten itse varmistat riittavan tuen saannin?

19. Tukeeko organisaatio tyopalkan sisaisten sosiaalisten suhteiden juontia ja
yllapitoa? *
Meridrse vain yksi SOIKO.

Ertain hyvin

Hyvin
Kohtaalsesy

Huonost
El ollenkaan
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20. Millalzlesa tantalssa osalllztal henkltatosel esimlsstyin tukamizskal?

2. Kostko sagvasl rittdvdst palautstta tybeids? «
Memitse valn Vs Solkia.

) Kysa
El

En osaa sanod

Tyon tukeminen

22. Mink&lainen tukeminen mislestaal tuklal parhalisn tydsl suorttamiata? ©

Kuka voisl olla twen antaja [a milalsta wkeminen cilsl? Esimeridis! tiedollista, =anallista, aan
antod, resurssefa yms.

3. Pyydatkd fuksa alna samalta henkllGits
val azlasta fippusn? *

24 Kensltd kalpatalt sniten tuksa? *
Valtse kaikil sopivar vathfoefhdot

__| ‘Omalta esimiehaits

| Tyontekizta

_| Koilegoita

| Aslantuntjona

| Tyon ulkcpuolisiia henkiloita
| | En kalpaa tukea
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25. Mia=ld valhesssa organisaatiossanne mislestisl tarjotaan fukaa? -
Mentse vain pksl solkia.

Ennakahvast
Tiiamie2n niin vaabessa

LEan myohaan
Tukea el tarjota

5. Millalzlasa tllambaleaa olst saanut tukea?

27. Mahdoilistetaanko crganisaatiossa tydn suoriitaminen parhaalla mahdollisala
tawalla? *

Menitse vain yks! Solkio.
' Entain hyvin
" Hywin
| Kohtalalsest
" Huonos
El pllenkaan

28. Koatko saavasl riftavast tukea tydsl suortiamiseksl tyon uikopuolaiRa? *
iMenatse vain yksl oMk,

Kyla

El

En osaa sanoa
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