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TIIVISTELMA

Korkealuokkainen esihenkilotyo on tarkea voimavara yritykselle. Esihenkilot
ovat yrityksen avainhenkildita, jotka tydnantajan edustajina seuraavat lakien ja
erilaisten sopimusten asettamien oikeuksien ja velvollisuuksien toteutumista,
vievat yrityksen strategisia suunnitelmia kaytantoon seka varmistavat yhdessa
johdettaviensa kanssa korkealaatuisien palveluiden tuottamisen asiakkaille.
Tama onnistuu laadukkaalla johtamisella, jossa johdetaan seka ihmisia etta
asioita ja huolehditaan henkiloston tyohyvinvoinnista.

Tassa opinnaytetydssa koostettiin yrityksen olemassa olevat tyosuhteen elin-
kaaren paakohtien toimintamallit ja ohjeet esihenkilon kasikirjaksi. Kasikirjan
avulla tuetaan esihenkil6ita heidan esihenkildétydssaan. Sen avulla voidaan
my0Os yhtenaistaa kaytanteita esihenkildiden valilla seka varmistaa esihenki-
IGille vaivaton paasy heille tarkeaan ajantasaiseen tietoon.

Opinnaytety6 toteutettiin noudattaen laadullisen kehittdmisen periaatetta seka
kehittamistyon eettisia saantodja. Keskeisin tiedonhankintamenetelma oli esi-
henkildille ja johtajistolle suunnattu kysely, lisaksi hyodynnettiin yrityksen vuo-
sien 2019-2021 henkildstotutkimusten tuloksia.

EsihenkilGille ja johtajistolle suunnatun kyselyn perusteella esihenkildon kasi-
kirja nahdaan tarpeelliseksi ja siihen suunniteltujen aihealueiden nahdaan tu-
kevan esihenkilotydssa. Tuloksissa kay ilmi, ettd esihenkilotyohon liittyvaa tu-
kea kysytaan nykytilanteessa paasaantoisesti henkilostohallinnosta ja etta hal-
linnollisen esimiestyon ohjeet I0ytyvat paasaantoisesti intranetista tai henkilos-
tohallinnosta. Tuloksien perusteella voidaan todeta, etta nykytilanteessa oh-
jeistukset ovat hajallaan tai tieto 10ytyy vain henkildstohallinnosta.

Onnistuakseen esihenkilotydssaan esihenkilo tarvitsee eri osapuolien tukea.
Esihenkilon kasikirja on yksi tyOkaluista, jolla henkilostohallinto voi tukea esi-
henkiloita heidan vaativassa esihenkilotydssaan ja siten parantaa myds esi-
henkildiden tyohyvinvointia. Esihenkilon kasikirja tehostaa esihenkildiden tyos-
kentelya ja vahentaa epatietoisuutta olemassa olevista toimintamalleista ja oh-
jeista.

Asiasanat: esihenkilGtyo, johtaminen, strategiat, osaaminen, tyohyvinvointi
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ABSTRACT

High-quality supervisory work is an important asset to the company. Conse-
quently, supervisors are key employees in the company. They are the employ-
ers' representatives who supervise the implementation of the rights and obli-
gations defined by laws and agreements, implement the company's strategic
plans, and, together with their personnel, ensure the provision of high-quality
services to customers. All this can be attained through high-quality manage-
ment based on management and leadership as well as ensuring the well-be-
ing of employees.

In this thesis, the main points of company’s existing operating models and
guidelines of the employment relationship life cycle were compiled as a super-
visor’'s handbook. The handbook will support the supervisors, harmonize prac-
tices between the supervisors, and ensure easy access to important up-to-
date information.

The thesis was carried out in accordance with the principle of qualitative de-
velopment and the ethical rules of development work. The most important
data acquisition method was a survey aimed at supervisors and managers. In
addition, the results of the company’s personnel surveys from the years 2019—
2021 were also utilized.

Based on the results of the survey, the supervisor's handbook is seen neces-
sary, and the topics planned for it are seen to support the supervisor’s work.
The results indicated that, the support related to the supervisor’s work is cur-
rently mainly sought from the human resources management (HR) and that
the instructions are available mainly on the intranet or in the HR. The results
revealed that the guidelines are scattered, or the necessary information can
only be found in the HR.

To succeed in the supervisor’s work, the supervisors need support of the vari-
ous parties involved. The supervisor's handbook is one of the tools by which
the HR can support the supervisors in their demanding work and thus improve
their well-being. The handbook improves the efficiency of the supervisors’
work and reduces the uncertainty about existing operating models and instruc-
tions.

Keywords: management, leadership, strategy, competence, well-being



SISALLYS

1

2

3

4

5

6

7

8

0@ 13N N I RSO ER 6
ESIHENKILOTYO ...ttt eae e 7
2.1 Esihenkilon rooli ja perustehtava ... 8
2.2 Esihenkilon lakisaateiset oikeudet ja velvollisuudet ............ccccoooiieiiiiiiiiii, 9
2.3 Ihmisten ja asioiden johtaminen..............oooo 10
2.4 Esihenkilotyl ja yritySKUIUUNT ........ooooeeie 13
TYOHYVINVOINTI .ottt e e eae e eneeneas 15
3.1 Tyohyvinvoinnin ediStaminen...........coouiiiiiiii e 16
3.2 TyYOKYVYN JONTAMINEN ... e 17
3.3 Osaamisen JONtAMINEN ..... ... e 20
STRATEGIAN ROOLI JOHTAMISESSA ... ..ot 24
4.1  Liiketoimintastrategia .........cooouuiiiiiiiii 24
4.2  HenkKilostOStrategia ........ccovviiiiiiiiiiiiiiiii e 26
4.3 Strategian kautta johtaminen ... 27
TOIMEKSIANTAJA JAMENETELMAT ....oooiiiiiiceeeee e, 29
5.1 Toimeksiantajan esittely ja kehityshankkeen tavoite............cccccooooiiiiiiiii e, 29
5.2 MeneteIMAL. ... ..o e 30
KYSELYIDEN TULOKSET ....cotiiieiiiiie ettt e e e e e e e neeeeas 31
6.1 Esihenkilokyselyn toteutus ja tulokset............cooooviiiiiii e, 31
6.2 Henkilotutkimusten tUlOKSEt ... 34
ESIHENKILON KASIKIRJAN LAADINTA ... 36
7.1 Kasikirjan laadinnan lahtokohdat ... 36
7.2 KESIKIran FaKENNE .......oooiiiiee et e e e e e e e e e e e e 38
KASIKIRJAN SISALTO ... 39
8.1 REKIYIOINTI. ... 39

8.1.1  Rekrytoinnin vaiheet ... 41



B2 KOCAIKA ... e e 42

8.2  PerEnAytY S .. i 43
8.3 Osaamisen hallinta .......... ... 44
8.3.1  0OSaamiSKartoitUS ........ccooieieieeee e 47
8.3.2 KehitySKeSKUSTEIUL ........ccooiiieeeee e 48
8.4  TyOKyVYN Nallinta ...... ... 49
8.4.1  TyOKYKYLOIMIJAL ......oeiiiiiiee e 50
8.4.2 TyoterveySNUOITO ......ccooueiiiiiie e e e 51
8.4.3  IKAJONTAMINEN ... 53
8.4.4 Tyokyvyn varhainen tuKi ..........cccooeiiiiiiiiiii e 54
8.4.5 TyoterveysneUVOLteIU........cooooii oo 55
8.5 TyoOsuhteen PAALYMINEN ... 55
8.5.1  TYOOAISTUS ... 56
8.5.2  EIGKOILYMINEN ... 57
S o I =1 =3 A Y I RS 57
LA HTEET ..ottt ettt ettt et e et et e et e et e et e et et e e te et et e eteeseeteeaeeaeeaenes 60
LITTEET

Liite 1. Esihenkildille ja johtajistolle suunnattu kysely

Liite 2. Esihenkildon kasikirja



1 JOHDANTO

Esihenkilot toteuttavat yrityksen strategiaa kaytannossa, vaikuttavat toiminnal-
laan yrityskulttuuriin, tukevat tyoryhmaansa tyossa onnistumisessa ja huolehti-
vat oman kustannuspaikkansa kannattavasta toiminnasta. Esihenkilotyon
kentta on laaja, se vaatii substanssiosaamista niin yrityksen toimialasta kuin
esihenkilotyohon liittyvista lakisaateisista oikeuksista ja velvollisuuksista seka
yrityksen omista toimintaohjeista ja pelisaannoista. Organisaation ohjeistusten
ja pelisaantojen tunteminen on tarpeellista, jotta esihenkild voi ohjata ja tukea
tydryhmansa jasenia organisaation toimintatapojen mukaisesti ja siten tasa-
puolisesti muiden organisaation toimintojen kanssa. Tama edesauttaa lisaksi
sita, etta yrityksen liiketoiminnasta johdettua henkilostostrategiaa toteutetaan

kaytannossa.

Taman tydn toimeksiantaja on kotimainen ahtaus- ja logistiikkapalveluihin eri-
koistunut yritys, Steveco Oy. Steveco tarjoaa laivojen purku- ja lastauspalve-
luja seka huolinta-, kuljetus- ja varastointipalveluja. Yrityksen perustehtava on
tuottaa asiakkailleen lisaarvoa globaalissa toimitusketjussa. Stevecon ope-
roimat satamaterminaalit sijaitsevat Kotkan Mussalossa ja Hietasessa seka
Helsingin Vuosaaressa. Stevecon Logistics—yksikolla on maaterminaali Kou-
volassa ja lisdksi Stevecon tytaryhtio Oy Saimaa Terminal Ab toimii Haminan

ja Saimaan alueen satamissa.

Taman tyodn tavoitteena on tukea esihenkilotyoskentelya Stevecolla. Tydssa
tarkastellaan esihenkilotyon merkitysta henkiloston tyokyvyn ja tydhyvinvoin-
nin tukijoina seka organisaation strategian kaytantdoon viejina. Tyon kaytannon
osuudessa koostetaan yrityksen hallinnolliseen esihenkilotyohon liittyvat oh-
jeistukset ja toimintamallit esihenkilon kasikirjaksi tydsuhteen elinkaaren paa-
kohtien osalta. Esihenkilon kasikirjan avulla esihenkilot [0ytavat tarvitsemansa
ajantasaiset toimintamallit ja ohjeet helpommin. Nain edesautetaan esihenkilo-
tydssa onnistumista ja siten myos esihenkildiden omaa tydhyvinvointia. Vaikka
tyd palvelee ensisijaisesti toimeksiantajaa, silla on myds laajempaan merki-
tysta, silla se luo perustaa ja toimintamalleja esihenkilotyon kehittamiseen

myOs muissa organisaatioissa.



Esihenkilon kasikirja toteutetaan lineaarisena kehityshankkeena soveltaen
konstruktiivista kehitysstrategiaa. Henkilostohallinnon olemassa olevat tyosuh-
teen elinkaareen liittyvat toimintamallit ja ohjeistukset kootaan yhteen esihen-
kilotyon tukemiseksi ja kehittamiseksi. Kehittamishankkeen toteuttaminen
edellyttaa henkilostohallinnon ja esihenkildiden vuorovaikutusta ja tarpeiden
tunnistamista. Tyon tiedonhankintamenetelmina ovat johtajistolle ja esihenki-
IGille osoitettu kysely ja henkilostotutkimuksen tulokset kolmelta edelliselta

vuodelta. Kerattava aineisto on luonteeltaan laadullista.

Tyodn rakenne on seuraava. Luvussa 2 kasittelen esihenkilon roolia ja perus-
tehtavaa, esihenkilon lakisaateisia oikeuksia ja velvollisuuksia, asioiden ja ih-
misten johtamista seka esihenkilotyon vaikutusta yrityskulttuurille. Luvussa 3
kasittelen tyohyvinvoinnin edistamista, tyokyvyn ja osaamisen johtamista. Lu-
vussa 4 kasittelen strategian roolia johtamisessa. Luvussa 5 esittelen toimek-
siantajan, kaytettavat menetelmat ja kehittamishankkeen tavoitteen. Luvussa
6 kasittelen esihenkildille ja johtajistolle suunnatun kyselyn seka henkilostotut-
kimusten tuloksia. Luvussa 8 on esihenkilon kasikirja ja luvussa 9 tydn yhteen-

veto.

2 ESIHENKILOTYO

Jarvisen (2020, 10) mukaan johtamiseen ei ole olemassa kaiken kattavaa
mallia, joka toimisi henkildston motivoinnissa, stressin hallinnassa, muutosten
johtamisessa tai konfliktien ratkomisessa. Johtamiseen ei ole olemassa vas-
taavia kasikirjoja kuten esimerkiksi tietotekniikassa. Tama johtuu siita, etta
kaikki tyontekijat ja tyOpaikat ovat erilaisia eika ihmisten kayttaytyminen ole Ia-
heskaan aina loogista tai ennustettavissa. Johtamisessa ja esihenkildotyossa

tarvitaankin aina yksilo-, tyOyhteis6-, tehtava- ja tilannekohtaista harkintaa.

Jarvisen (2020, 11) mukaan kuitenkin tietyt piirteet ovat ihmisissa hyvin sa-
manlaisia. Ne ovat peraisin lajimme syntyhistoriasta ja evoluutiosta eivatka
muun muassa johtamisen liittyvat peruselementit ole vuosien saatossa juuri-

kaan muuttuneet. On olemassa tiettyja perusasioita, jotka esihenkildn tulee
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tietaa ja joiden varaan voi rakentaa oman johtamistyylinsa. Naiden perusasioi-
den kautta esihenkilo voi tydskennella eri organisaatiossa ottaen toki huomi-

oon toimintaympariston erityispiirteet ja tyoelaman yleiset muutokset.

2.1 Esihenkildn rooli ja perustehtava

Juridisesta nakokulmasta esihenkilon rooli on toimia tydnantajan edustajana ja
valvoa lakien ja erilaisten sopimusten asettamien oikeuksien ja velvollisuuk-
sien toteutumista (Kariniemi 2022). Esihenkild kayttaa roolinsa mukaista ase-
maansa ja tyonjohto- eli direktio-oikeuttaa tyonantajan ja alaistensa parhaaksi
(Jarvinen 2020, 19). Edellytyksena tehokkaasti toimivalle tydyhteisdlle on, etta
esihenkilo kayttaa valtaansa rakentavasti. Esihenkilon rooli muihin tydyhteison
jaseniin nahden on erilainen, koska esihenkilo ei vastaa ainoastaan omasta
tydnteosta vaan myds muiden tydyhteison jasenten tydnteosta. Organisaation
perustehtava ohjaa sisallollisesti esihenkilon perustehtavaa, mutta yleisesti
esihenkilon perustehtava on johtaa tydryhmaansa parhaaseen mahdolliseen

suoritukseen ja tulokseen. (Aarnikoivu 2008, 23, 34.)

Arjen esihenkildtydssa suunnitellaan organisaation toimintaa, johdetaan ihmi-
sia, seurataan henkilostdon toimintaa, annetaan palautetta ja tehdaan paatok-
sia. Esihenkild vie organisaation strategiset suunnitelmat kaytantéén johdetta-
viensa toiminnan kautta ja ratkoo toiminnassa esiintyvia paivittaisia ongelmia.
Asiakkaat linkittyvat kiinteasti organisaation toimintaan, ja esihenkilon onkin
syyta tunnistaa asiakkaiden tarpeet ja odotuksia ja ohjata organisaationsa
tuottamaan korkealaatuisia tuotteita ja palveluita. Esihenkilon vastaa nain ym-
pariston asettamiin vaatimuksiin ja hallitsee myods oman vastuualueensa sub-
stanssia. (Salminen 2014, 27-35.)

Esihenkildon on syyta ottaa itsensa johtaminen osaksi omaa rooliaan ja perus-
tehtavaansa. Itsesta huolehtiminen on vastuullisuutta kanssaihmisia kohtaan,
silla huolehtimalla omasta hyvinvoinnistaan esihenkilolla on paremmat edelly-
tykset huolehtia tyéryhmansa ihmisten hyvinvoinnista. Esihenkildn oma hyvin-
vointi heijastuu oman tyéryhman hyvinvointiin, joten tdma asettaa esihenkildlla

velvoitteen huolehtia itsestaan. (Aarnikoivu 2008, 37—40.)
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Aarnikoivun (2008) mukaan itsensa johtamiseen liittyy kiinteasti oman suhteen
tydstaminen tydnantajaan. Jos esihenkilon kokemus on, ettd han ei voi vaikut-
taa yrityksessa tehtyihin paatoksiin tai ei ymmarra niita, on vastuullisuutta sel-
vittaa naihin liittyvat perusteet, lahestya ongelmia ratkaisukeskeisesti ja pohtia
my0s sita, mita itse voin tehda asialle. Aarnikoivun (2008, 41) mukaan esihen-
kilon on hyva myos pohtia saanndllisesti peruskysymyksia:

Miksi haluan olla esihenkil6?

Mita arvostan organisaatiossa, jossa tydoskentelen?
Mitka ovat arvoni ja tavoitteeni esihenkilotyossa?
Mitka ovat vahvuuteni ja kehityskohteeni?
Minkalainen on hyva esihenkil6?

Millainen esihenkilé en tahdo olla?

Miten priorisoin ajankayttoani?

Itsensa johtaminen vaatii pysahtymista ja aikaa oman toiminnan reflektoinnille.
Kiireenkin keskella se tarkoittaa itseen kaytetyn ajan ja oman osaamisen ke-
hittdmisen priorisointia, tavoitteiden asettamista itselle ja niiden seuraamista,
oman toiminnan analysointia, palautteen saamista niin alaisilta kuin omalta
esihenkilolta, aikaa oman esihenkilon kanssa keskusteluun seka itsesta huo-

lehtimista kaikilla elaman osa-alueilla. (Aarnikoivu 2008, 37—40.)

2.2 Esihenkilon lakisaateiset oikeudet ja velvollisuudet

Tyodlainsaadanto, tydehtosopimukset ja naihin perustuva tydsopimus maaritte-
levat seka tyontekijan etta tydnantajan oikeudet ja velvollisuudet. Koska esi-
henkild toimii tydnantaja edustajana, on esihenkild vastuussa siita, ettd omien
alaisten lain ja tydehtosopimusten mukaiset oikeudet toteutuvat ja samanai-
kaisesti esihenkild valvoo, etta tyontekijat noudattavat lakien ja tydehtosopi-

musten mukaisia velvoitteitaan. (Kariniemi 2022.)

Esihenkilotyota ohjaa tydsopimuslain yleisvelvoite "Tydnantajan on kaikin puo-
lin edistettava suhteitaan tyontekijoihin samoin kuin tyontekijoiden keskinaisia

suhteita. Tydonantajan on huolehdittava siita, etta tyontekija voi suoriutua tyos-
taan myos yrityksen toimintaa, tehtavaa tyota tai tydomenetelmia muutettaessa
tai kehitettdessa. Tyonantajan on pyrittdva edistamaan tyontekijan mahdolli-

suuksia kehittya kykyjensa mukaan tyéurallaan etenemiseksi.” (Tyosopimus-
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laki 26.1.2001/55.) Kuten myds tydsopimuslain yleisvelvoite tyontekijan velvol-
lisuuksista ” Tyontekijan on tehtava tyonsa huolellisesti noudattaen niita maa-
rayksia, joita tydnantaja antaa toimivaltansa mukaisesti tyon suorittamisesta.
Tyontekijan on toiminnassaan valtettava kaikkea, mika on ristiriidassa hanen
asemassaan olevalta tyontekijaltd kohtuuden mukaan vaadittavan menettelyn

kanssa.” (Tyosopimuslaki 3. luku 1. §.)

Esihenkilolla on oikeus ottaa tydsuhteeseen ja myos oikeus paattaa tyosuhde,
jos siihen on olemassa lainmukainen peruste. Esihenkilon tyonjohto- eli direk-
tio-oikeuden kautta esihenkildlla on oikeus ohjata ja paattaa tyontekijoiden
tehtavista lakien, tydehtosopimuksen ja tydsopimuksen puitteissa. Esihenkilon
velvollisuus on kohdella tyontekijoita oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti
seka tyosuojeluvelvoitteen kautta huolehtia siita, etta tyo ei kuormita liikaa

tyontekijan fyysista ja henkista terveytta. (Kariniemi 2022.)

Esihenkilon tulee huolehtia tyontekijoiden oikeuksista, joita ovat oikeus tyoeh-
tosopimuksen mukaiseen palkkaan, oikeus syrjimattomyyteen tyopaikalla, oi-
keus saada ohjeistusta ja perehdytysta, oikeus terveelliseen ja turvalliseen
tydymparistoon seka oikeus ammattiliittoon jarjestaytymiseen. Lisaksi esihen-
kilo valvoo tyontekijoiden velvollisuuksia, joita ovat tydnantajan antamien oh-
jeiden noudattaminen, huolellinen tyoskentely, tyosuojelun- ja tyoterveyteen
liittyvien ohjeiden noudattaminen, vaitiolovelvollisuus koskien yrityksen liikesa-
laisuuksia ja muuta luottamuksellista tietoa, lisdksi tyontekijan tulee tydssaan
ottaa huomioon tyonantajan etu ja kieltaytya kilpailevan toiminnan harjoittami-

sesta. (Kariniemi 2022.)

2.3 lhmisten ja asioiden johtaminen

Johtamalla seka asioita ettad ihmisia tuotetaan tulosta yritykselle ja tydhyvin-
vointia tyontekijoille. Hyvalla johtamisella saadaan henkildsté toimimaan halu-
tun suunnan mukaisesti. (Ty6turvallisuuskeskus 2022.) Viela 1970-luvulla joh-
taminen perustui johtajakeskeisyyteen ja autoritaarisuuteen, jonka keskiossa
oli hyvin kaskyvaltainen johtamistyyli. Kaskyvaltaisesta johtamisesta siirryttiin

asioiden johtamiseen (management), jonka painopisteena on ollut saantdjen
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noudattamisen valvonta ja jossa onnistumista mitataan numeroina ja oikein te-
kemisena. Usein kuitenkin tuloksen tekeminen on ihmista tarkedmpaa. (Juuti
ym. 2015, 18.) Autoritaarisessa johtamisessa keskitytaan asioiden ja proses-
sien johtamiseen. Esihenkilo toimii asiantuntijana, joka tietaa parhaiten, miten
asiat hoidetaan ja mita pitaa tehda eika tyontekijoita kannusteta omaan ajatte-
luun. Nama seikat aiheuttavat henkilostossa helposti epaoikeudenmukaisuu-

den kokemuksia. (Ristikangas & Griinbaum 2013, luku 1: Valmentava esimie-

hisyys.)

Innovatiivisuus on nykyisten organisaatioiden menestyksen edellytys ja inno-
vatiivisuuteen tarvitaan ihmisia. Tama tarkoittaa, etta ihmisille on annettava
mahdollisuuksia tuoda esille kehitysideoita ja ratkaista ongelmia, jokainen on
tydssaan oman tyonsa paras asiantuntija. Esihenkild ei ole enaa yksinaan on-
gelmien ratkaisija vaan siihen tarvitaan kaikkien panosta, niin sisaisten kuin ul-
koistenkin asiakkaiden. Esihenkildon tehtava ei ole enaa valvoa vaan antaa tu-
kea ja auttaa ihmisia onnistumaan tyossaan. Nykyaikaisessa nopeasti muuttu-
vassa tyoelamassa kukaan ei voi enaa yksin hallita kaikkia tyohon liittyvia osa-
alueita, vaan tyo tehdaan ihmisten kanssa yhteistydssa, johon jokainen tuo
mukanaan oman osaamisensa. Ongelmien ratkaisemiseksi ihmiset tulee
saada toimimaan hyvassa vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa. (Juuti ym.
2015, 29.)

Hyvaa henkildston hyvinvointia tukevaa johtamista on keskustella tyontekijoi-
den kanssa, kuulla heita ja ottaa heidan mielipiteensa huomioon. Talla noste-
taan tyontekijoiden motivaatiota, parannetaan sitoutumista ja saadaan ihmiset
mukaan kehittamaan toimintaa. Keskustelun kautta esihenkil6 tulee myos pa-
remmin tietoiseksi tyontekijoiden tyodtilanteesta, tyohon liittyvista asioista seka
samalla molempien osapuolien osaaminen kehittyy. Inmiset tuovat keskuste-
luihin oman nakdkulmansa. Jos yhteisista paamaarista ja tavoitteista ei ole
sovittu eika onnistumista seurata, ollaan usein tilanteessa, etta esihenkilon ja
alaisen nakokulma poikkeaa toisistaan. Esihenkilotyossa erilaisia nakdkulmia
tulisin pyrkia sovittamaan yhteen, jotta yhteisesti sovitut paamaarat ja tavoit-
teet saavutetaan. Jos esihenkilon nakokulma jaa aina voimaan vain, koska

hanella on korkeampi asema, tydntekijan tydmotivaatio ja tydyhteison ilmapiiri
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heikkenevat. Esihenkilon onkin keskusteluissa pyrittava edistamaan henkilon
tyohon sitoutumista, motivaatiota ja paamaarien tavoittelua, siten jokaisen
keskustelun tulisi johtaa yhteisiin sopimuksiin, joita molemmat osapuolet tyos-

saan lahtevat noudattamaan. (Juuti ym. 2015, 47-50.)

Valmentava ote esihenkilotyon kehittdamisen mallina on syntynyt ty6elaman
murroksen myota etsittaessa uusia toimintatapoja, joilla huomioidaan henki-
I6ston motivaatiota, tydn merkityksellisyytta ja tuottavuutta seka jatkuvaa in-
nostumista. Valmentavan esihenkilotyon keskidossa on tunnistaa ja hyodyntaa
johdettaviensa, valmennettaviensa, potentiaali niin yksiloina kuin myos tiimin-
jasenena. Esihenkilon tavoitteena on auttaa heita ottamaan kayttoonsa koko
potentiaalinsa. Tama onnistuu tavoitteellisen, osallistavan ja arvostavan val-
mentavan vuoropuhelun kautta. Vuoropuhelussa esihenkild pyrkii auttamaan
toista avaamaan ajatteluaan, oivaltamaan, oppimaan ja johtamaan itseaan pa-
remmin. Tavoitteena on auttaa tyontekijaa tunnistamaan omia vahvuuksiaan
ja ottamaan niita paremmin kayttoon tydossaan. Tama auttaa tyontekijaa saa-
vuttamaan omat tavoitteensa. (Ristikangas & Grinbaum 2013, luku 1: Val-

mentava esimiehisyys.)

Keskeisia valmentavan johtamisen tyokaluja ovat kiinnostuminen, valmentami-
nen, innostaminen ja haastaminen. Esihenkilon ei tarvitse kuitenkaan olla yli-
ihminen vaan samalla tavalla epataydellinen ja siten inhimillinen kuin kuka ta-
hansa muukin. Sallitaan myds epaonnistuminen ja suhtaudutaan epaonnistu-
misiin oppimiskokemuksina. Jotta esihenkilo pystyy vahvistamaan henkilos-
tonsa vahvuuksia, tulee esihenkilon tunnistaa ja hyvaksya omat vahvuutensa
ja myos heikkoutensa. Vasta taman hyvaksynnan kautta esihenkil pystyy
auttamaan muita menestymaan. Luottamus esihenkil6on on onnistumisen
edellytys, ilman sita valmennettavalla ei ole halua oppia, kehittya ja kokeilla
rajojaan. Luottamukseen sisaltyy myos lupaus auttaa toista kasvamaan ja ke-
hittymaan. (Ristikangas & Grunbaum 2013, luku 2: Valmentavan esimiehen
ydintaidot.)
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2.4 Esihenkilotyo ja yrityskulttuuri

Yrityksen visio, mission, arvot, strategia ja toimintatavat on yleensa kirjattu sa-
nalliseen muotoon, mutta yrityskulttuuri on naita haasteellisempi maaritella kir-
jalliseen muotoon. Yrityskulttuuri on kokonaisuus, joka sisaltaa organisaation
arvot, toimintatavat, vuorovaikutuksen, historian ja niin viralliset kuin epaviralli-
setkin kaytannot. Yrityskulttuuria on mahdollista muuttaa haluttuun suuntaan
erityisesti yrityksen arvojen ja avainhenkilovalintojen kautta. Terveen yritys-
kulttuurin avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa vaativatkin tavoitteet. Tyo-
ympariston ollessa sellainen, jossa ihmiset nauttivat tyostaan, nauttivat he
myo0s vaativien tavoitteiden asettamisesta ja niiden tavoittelusta. Vaativienkin
tavoitteiden kautta he nakevat, etta heihin uskotaan ja luotetaan. Tulostavoit-
teiden rinnalla tulee huolehtia ihmisista, valittda heista, ymmartaa diversiteetin
merkitys ja sallia myos epaonnistuminen. Terveessa yrityskulttuurissa, jossa
luotetaan ja valitetaan, inmisten uskallus innovoida kasvaa. (Alahuhta 2015,
134-135.)

Yrityskulttuurin keskidossa on yrityksen johdon maarittelemat arvot, niiden
avulla kerrotaan, millaista yrityskulttuuria tavoitellaan. Arvot tulee saada naky-
viksi ja niiden tulee sisaltya yrityksen prosesseihin, kuten rekrytointiin, kehitys-
keskusteluihin ja sisaisen viestinnan sisaltéon ja sanastoon, joiden avulla siten
kulttuuria kehitetaan arvoja kohti. Arvovalinnat ja henkilovalinnat tukevat toisi-
aan ja niitd molempia tarvitaan terveen yrityskulttuurin rakentamisessa. (Ala-
huhta 2015, 136-140.)

Yrityskulttuuri muodostaa organisaation toiminnan perustan, se ohjaa henki-
|6ston kasitysta siita, mika on hyvaksyttavaa ja mika ei. Se on valtava voima,
joka voi joko tukea tai kaataa asetetut tavoitteet. Yrityskulttuuri luo puitteet esi-
henkilotydlle ja johtajuudelle, mutta esihenkild voi omalla toiminnallaan vaikut-
taa yrityskulttuurin kehittdmiseen oikeaan suuntaan, yhdessa yrityksen ylim-
man johdon kanssa. Yrityskulttuurin uudistaminen vaatii jumiutuneiden ajatus-
mallien tunnistamista ja avaamista. Keskeisina asioina tassa on luoda raken-
teita avoimelle vuorovaikutukselle ja edistaa uudistavaa oppimista. (Aarnikoivu
2008, 43-45.)
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Yrityskulttuuria voidaan tarkastella luottamuksen kulttuurin ja epaluottamuksen
kulttuurin ilmentymien avulla. Yrityksen, jossa vallitsee epaluottamuksen kult-
tuuri, rakenne on hyvin hierarkkinen ja kaskyvaltainen. Usein myos virheiden
tekijaa rangaistaan, jonka seurauksena virheita ei tuoda esille tai virheita siir-
retaan toisaalle. Johtamisessa valitsee hyvin negatiivinen ihmiskasitys, jossa
ihmisiin suhtaudutaan epailevasti. Jokainen hoitaa ainoastaan omat tyonsa ja
esihenkild on vastuussa toiden sujuvuudesta. Epaluottamuksen kulttuurissa
on vastakkainasettelua yleensa johdon ja henkildston edustajien valilla. Luot-
tamuksen kulttuurissa taas esihenkilo toimii palveluammatissa, jonka tehta-
vana on edistaa mahdollisuuksia parhaaseen mahdolliseen suoritukseen.
Luottamuksen kulttuurissa jokainen kantaa vastuunsa tyostaan ja vuorovaiku-
tuksestaan, ymmartaa tyon ja asiakkaiden merkityksen seka yhteiset tavoitteet
ohjaavat toimintaa. Johdon ja henkiloston edustajien kesken valitsee luotta-
mus, jossa molemmat osapuolet pyrkivat [dytamaan molempia osapuolia pal-
velevia ratkaisuja. Luottamuksen kulttuurissa tehdaan yhteistyota ja vallalla on
positiivinen inmiskasitys, jossa motiiveja ei epailla vaan motiivit nahdaan yh-

teisten tavoitteiden saavuttamista edistaviksi. (Aarnikoivu 2008, 45—48.)

Yrityskulttuuri ilmenee myds kommunikointitavoissa. Avoimessa kommunikaa-
tiokulttuurissa viestitaan runsaasti ja avoimesti seka uskalletaan tuoda esille
omia mielipiteita. Epaluottamuksen kulttuurissa vallitsee usein defensiivinen
toimintakulttuuri, jossa yhteisty0, luottamus ja tiedonkulku on heikkoa. Ongel-
mista ei keskustella, jolloin ne jaavat ratkaisematta. Uusien ideoiden esille tuo-
minen on turhauttavaa, koska niita ei nosteta keskusteluun, jolloin niita ei
myodskaan lahdeta kokeilemaan. Defensiivista toimintakulttuuria leimaa myos
liiallinen kohteliaisuus, joka toimii tapana valtella vaikeita kysymyksia ja olla

ottamatta kantaa vaikeisiin asioihin tai tilanteisiin. (Aarnikoivu 2008, 49.)

Defensiiviseen kulttuuriin liittyy defensiivisia rutiineja, joita purkamalla yrityk-

sen johto ja esihenkil6t voivat kehittda kulttuuria parempaan suuntaan. Defen-
siivisia rutiineja ovat sekava viestinta, peittaminen, hyokkaavasti puhuminen ja
I6ysaaminen. Sekavassa viestinnassa ilmenee esimerkiksi tarkoituksella kaksi

ristiriitaista asiaa yhta aikaa tai valtellaan asian kasittelya. Peittdmisessa osa
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asiaan liittyvista tosiasioista jatetdan kertomatta. Puhuttaessa hyokkaavasti
asia esitetaan niin ehdottomana, etta keskustelu ei enaa jatku sen jalkeen.
Léysaamisella tarkoitetaan epasuoraa kerrontaa olettaen, etta asianomainen
ymmartaisi rivien valista mista on kyse. Johtamisessa tulisi luoda rakenteita,
jotta defensiiviset rutiinit eivat nousisi esiin. Tama on mahdollista luomalla esi-
merkiksi itsenaisia tyoryhmia ja lisaamalla tyontekijoiden vastuuta. Nain tyon-
tekijoille annetaan mahdollisuus toteuttaa itseaan ilman kontrolloivaa johta-
mista. Pyrittdessa avoimempaan vuorovaikutukseen, keskeisena tydkaluna
siina on palautteen antamisen lisdaminen. Esihenkild voi omalla esimerkillaan
opettaa organisaatiota palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Palaute-
kulttuuria kehittamalla tuetaan laajemmin myds avoimemman kommunikointi-
kulttuurin luomista. (Aarnikoivu 2008, 50-51.)

3 TYOHYVINVOINTI

Henkildston tydhyvinvoinnista huolehtiminen on tarkea osa kestavaa ja tuotta-
vaa yritystoimintaa (Tyoturvallisuuskeskus 2015, 3). Kuvassa 1 on kuvattuna
tyohyvinvoinnin kokonaisuus ja sen osatekijat. Kuvan keskiossa ovat hyvin-

voinnin eri osa-alueet eli fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi. (Tyo-

turvallisuuskeskus 2010, 6.)

Johtaminen ja
esimiestyd

Tybolosuhteet Psyykkinen hyvinvointi ja ) Tyotehtdavat

ja -valineet henkinen kunto ja osaaminen

Fyysinen turvallisuus, e Sosiaalinen hyvinvointi

hyvinveinti ja kunto Vuorovaikutus ja tuki

Tyoyhteisd
ja sen jdsenet

Kuva 1. Tydhyvinvointi ja sen osatekijat (Tyéturvallisuuskeskus 2010, 6)
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Tyontekijan heikentynyt terveys, tyoyhteison ongelmat, sairaudet ja tapatur-
mat aiheuttavat kustannuksia yrityksille. Nain ollen huolehtimalla tyontekijoi-
den hyvinvoinnista muun muassa sairauslomat vahenevat, mika tuo taloudel-
lista saastoa, henkilosto on sitoutuneempaa, jolloin vaihtuvuus on vahaisem-
paa seka henkilostolla on parempi tydmotivaatio, jolloin myds tuottavuus li-

saantyy. (Tyoturvallisuuskeskus 2015, 3-4.)

3.1 Tyohyvinvoinnin edistaminen

Tyohyvinvointitoiminnan ajatellaan usein olevan fyysisen kunnon ja terveyden
yllapitamista ja parantamista. Tyohyvinvointiin vaikuttavat kuitenkin naiden li-
saksi myos henkiset, ns. psykososiaaliset tekijat. Psykososiaalisia tekijoita
ovat muun muassa tyon henkinen kuormittavuus, yksilon kokemus tyon hallin-
nasta, merkityksellisyydesta ja palkitsevuudesta, nahdyksi ja kuulluksi tulemi-
nen, tydyhteison tuki ja ilmapiiri, tasa-arvoinen kohtelu seka oikeudenmukai-

nen johtaminen. (Tyo6turvallisuuskeskus 2010, 6.)

Tyodhyvinvointia edistettaessa tulisikin kohdentaa toimia organisaation toimin-
tatapoihin ja kulttuuriin, johtamiseen ja esihenkilotydhon, tyon sisaltoon, tyo-

ymparistdon, osaamiseen ja tydyhteisoon. Myds jokaisen tyOyhteisdn jasenen
asenne, nakemykset ja suhtautumistavat ovat osa tyohyvinvointia ja vaikutta-

vat tydhyvinvoinnin kokonaisuuteen. (Tyo6turvallisuuskeskus 2010, 6.)

Johtaminen ja esihenkilotyo vaikuttaa ty6hyvinvointiin, sen kautta sitd voidaan
edistaa ja kehittaa tai myos heikentaa. Vain hyvalla johtamisella luodaan ty6-
yhteisd6on hyvaa ilmapiiria ja terveytta edistavaa toimintaa. Johtaja ja esihen-
kilo eivat voi kuitenkaan edistaa tyohyvinvointia yksinaan vaan siihen tarvitaan
kaikkien sitoutuneisuutta yhteisiin paamaariin ja mahdollisuutta vaikuttaa asi-
oihin. Tama toteutuu yhteisessa vuorovaikutuksessa, keskustelun kautta,
jossa kuullaan ja otetaan huomioon kaikkien osapuolten mielipiteet. Osallistu-
minen lisaa innovointia, sitoutuneisuutta ja tydmotivaatiota. Esihenkilotyossa
yhteensovitetaankin erilaisia nakdkulmia yhteisten tavoitteiden ja paamaarien
saavuttamiseksi. Jotta tavoitteita pystytdan seuraamaan ja niiden saavuttami-
nen tunnistamaan, taytyy onnistumisen mittaamiseksi maaritella yhteiset kri-

teerit. Autoritaarisuus johtamisessa lisaa vihamielisyytta ja ristiriitoja, kun taas
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hyvan vuorovaikutuksen kautta luottamus ja avoimuus lisdantyvat. Luottamuk-
sen ja avoimuuden lisdantymisen kautta vastaavasti vuorovaikutuksen laatu
paranee. Esihenkilon tuleekin keskustelun kautta edistaa henkilon tyohon si-
toutumista ja tyomotivaatiota seka tavoitehakuista kayttaytymista, pitaen mie-
lessaan sen, etta kaikki ihmiset pyrkivat onnistumaan tyossaan. (Juuti ym.
2015, 23-27.)

3.2 Tyokyvyn johtaminen

Tyoterveyslaitos kuvaa tyokyvyn osa-alueita nelja kerroksisen tyokykytalon
avulla. Tyokykytalo pysyy kunnossa, kun kaikkia talon kerroksia kehitetaan jat-
kuvasti ja saadaan kerrokset tukemaan toisiaan sopivassa suhteessa. Tyoky-
vyn keskiossa on ihmisten voimavarojen ja tyon yhteensopivuus ja tasapainoi-

suus. (Tyokyky s.a.)

TYOKYKY

Johtaminen,
tybyhteisd ja tybolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio

Terveys
ja toimintakyky

" . THORYRYTALD
LAHIYHTEISO \ |

Kuva 2. Tydkykytalo (Tyokyky s.a.)

Tyokyvyn perustukset (talon ensimmainen kerros) sisaltavat terveyden ja toi-
mintakyvyn (fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky). Tydkykytalon
toisessa kerroksessa on osaaminen, joka sisaltéa peruskoulutuksen ja amma-

tilliset tiedot ja taidot seka naiden paivittamisen. Tyokykytalon kolmannessa
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kerroksessa ovat arvot, asenteet ja motivaatio. Omalla asenteella on merkit-
tava vaikutus tyokykyyn, silla tydn mielekkyys ja sopiva haasteellisuus vahvis-
tavat tyokykya. Jos tyo ei vastaa omia odotuksia tai se koetaan vain pakol-
liseksi osaksi elamaa, voi tyokyky heikentya. Tyokykytalon neljannessa ker-
roksessa sijaitsee johtaminen, tydyhteiso ja tyoolot eli konkreettisesi tyo ja tyo-
paikka itsessaan. (Tyokyky s.a.) Neljas kerros on laajuudeltaan suurin ja aset-
taa vaatimuksia talon alemmille kerroksille. Erityisesti ensimmaisen kerroksen
sisaltaman yksilon voimavarojen tulisi olla tasapainossa neljannen kerroksen
kanssa, jotta turvattaisiin tyokyvyn pysyminen mahdollisimman hyvana. Tasa-
painon heikentyessa useimmiten myos tyokyky heikkenee. Tyodkyky ei ole
staattinen tai pysyva olotila, vaan muutoksia voi tapahtua tyosuhteen aikana
eri suuntiin. Tyokyvyn muutokset voivat johtua esimerkiksi yksilon terveydenti-
lan muutoksista tai itse tyosta tai tydoymparistosta. Tyoelamassa tavoitteena
tulee olla se, etta yksilon ja tyon vaatimukset vastaisivat toisiaan mahdollisim-
man hyvin. Tyota voidaan muokata joko maarallisesti, sisalldllisesti tai ajalli-
sesti, jolloin mahdollinen tyokyvyn alenema ei valttamatta vaikuta heikenta-

vasti tyosuoritukseen. (Paanetoja 2021, 7-8.)

Tyoturvallisuuslain 23.8.2002/738 tarkoituksena on "parantaa tydymparistoa ja
tyoolosuhteita tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka
ennalta ehkaista ja torjua tyotapaturmia, ammattitauteja ja muita tyosta ja tyo-
ymparistdsta johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden, jaljem-
pana terveys, haittoja”. Tyoturvallisuuslain 8 §:n mukaan ” tydnantaja on tar-
peellisilla toimenpiteilla velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuu-
desta ja terveydesta tyossa. Tassa tarkoituksessa tyonantajan on otettava
huomioon tyohon, tydolosuhteisiin ja muuhun tydymparistddn samoin kuin
tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvat seikat.” Tyontekijoiden henki-
I0kohtaisilla edellytyksilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tyontekijan ikaa ja
ikaantymista, kielitaitoa, ammattitaitoa ja tyokokemusta, ja myos tyontekijan
terveydentilaa ja alenevassa olevaa tai alentunutta tydkykya. Tydnantajan
huolehtimisvelvoite on siten tyontekijakohtainen. Lain 8. §:n mukaan tydanta-
jan tulee lisaksi jatkuvasti tarkkailla tyon tekemista niin, etta turvallisuus ja ter-
veellisyys varmistetaan. Tama velvoite ulottuu myos tyoyhteison sosiaaliseen
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toimivuuteen, silla tydyhteison toimintaa tarkkailemalla tyonantaja pystyy ha-
vaitsemaan mahdollisen hairinnan tai muun epaasiallisen kohtelun mahdolli-
simman ajoissa. Henkisen tyosuojelun kautta tydantajan tulee puuttua mm.
tyoyhteison huonoihin henkilosuhteisiin, tyoturvallisuusriski voi johtua tyoyhtei-
son henkisesta ilmapiirista, jatkuvasta kiireesta tai stressista. Tyopaikan tyoil-
mapiirin, johtamisen ja henkilésuhteiden hairiot voivat vaikuttaa merkittavasti-
kin tyontekijan tyokykyyn, joten tyoantajalla onkin velvoite puuttua tietoonsa
tulleeseen hairintaa ja muuhun epaasialliseen kayttaytymiseen. Tydsuojeluvi-
ranomainen maarittelee epaasiallinen kohtelun yleisen hyvan tavan, tyovelvol-
lisuuksien tai lain vastaisena toimintana toista kohtaan tyossa. (Paanetoja
2021, 143-146.)

Tyokykyjohtaminen tarkoittaa tyokyvyn huomioimista osana johtamista. Tyoky-
kyjohtaminen ei ole johtamisen erillinen osa, vaan henkiloston tyokyky sisaltyy
jokapaivaiseen johtamiseen. Tyokykyjohtamisen tavoitteena on edistaa tyon-
tekijoiden tyokykya ja hyvinvointia, ja siten hallita ja ennakoida henkiloston ris-
kia menettaa tydkykynsa ja paatya tyokyvyttomyyselakkeelle. (Tyokykyjohta-

minen s.a.)

Tyokykyjohtamisen perustana on tyopaikan tyokykyriskien varhainen tunnista-
minen ja niiden merkityksen arviointi ja korjaaminen seka tyon ja tyoolosuhtei-
den kehittaminen. Keskeinen tydkalu tyokykyjohtamisessa on varhaisen tuen
ja puheeksi ottamisen toimintamalli, lisaksi tata taydentaa sairauspoissaolo-
jen, tyéhon paluun tukemisen seka uudelleensijoittamisen toimenpiteet. (Man-
nermaa 2022, 289.) Tyoterveys toimii tydpaikan tarkeana tydkykyjohtamisen
kumppanina (Tyokykyjohtaminen s.a.). Tyokykyjohtamisen onnistumisessa
keskeista on vuorovaikutus tyonantajan ja tyontekijan kesken. Tydkykyjohta-
minen lahtokohta on jokaisen tyontekijan tyokyky, josta tydntekijan tulee huo-
lehtia aktiivisesti itse ja tata tukemaan tyonantajalla on tyokykya edistavia toi-
menpiteitd. Tyokykyjohtamisessa keskeisinta on aktiivinen vuorovaikutus tyon-
tekijan ja esihenkilon valilla, sairauspoissaolojen seuranta, varhainen pu-
heeksi ottaminen ja asioiden mahdollisimman aikainen korjaaminen, tyohon
paluun tukeminen, tyoterveysyhteistyon kehittaminen, tiedolla johtaminen

seka tyokykyjohtamisen mittaaminen ja seuranta. Tyokyvyn hallinnan keinoja
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ovat mm. tydn maara ja vaativuus, tyotehtavien selkeys ja kehittymismahdolli-
suudet. Tehtaessa arviota tyokyvysta esiin nousevat mm. tyon fyysinen ja psy-
kososiaalinen kuormittavuus seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen. Ha-
lytysmerkkeja, jotka kertovat tyOkyvyn vaarantumisesta ovat mm. jaksamiseen
liittyvat ongelmat, tyon vastaavuus tyon vaatimuksiin, heikentynyt suoritus-
kyky, tydajanhallinnan ongelmat, kayttaytymisen muutokset, tyokaverin huo-
lestuneisuus tyontekijasta ja epaasiallinen kaytés. (Mannermaa 2022, 289—
297.)

3.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa keskeista on suunnata huomio tavoitteista johdettu-
jen keskeisten osaamisten kehittamiseen. Tavoitteena on kehittaa ja hankkia
sellaista osaamista, jonka avulla toiminnan tavoitteet saavutetaan ja luodaan
siten asiakkaille lisdarvoa. (Viitala 2006, 14—17.) Osaamisen johtamisella vah-
vistetaan yrityksen toiminta- ja kilpailukykya. Se pitaa sisaltaa kaiken sellaisen
toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa osaamista vaalitaan,
kehitetaan, uudistetaan ja hankintaan. Kiinnekohtana osaamisen johtamisessa
tulee olla yrityksen tulevaisuuden tahtotila, missa aiotaan olla hyvia ja mihin
suuntaan toimintaa aiotaan kehittdd. Osaamisen johtaminen perustuu nykyti-

lan tunnustamiseen ja tulevaisuuden suunnan valintaan. (Viitala 2006, 14-17.)

Keskeiset kysymykset, jotka ohjaavat osaamisen johtamista ovat: Mita osaa-
mista meilla pitaisi tdssa ryhmassa olla, jotta saavutamme tavoitteemme? Mi-
ten edistan ja tuen ryhman ja yksildiden osaamisen kehittymista omalta osal-
tani? Osaamisen johtaminen ei ole yksin yrityksen johtajiston ty6ta, vaikkakin
sen roolia osaamisen johtamisessa tarvitaan. Ylin johto ei kuitenkaan pysty

kaytannon tasolla huolehtimaan siita, mita yrityksen eri yksikdissa tehdaan ja
siten yksikon esihenkilon rooli on ratkaisevan tarkea. Strategiaan perustuvaa

osaamispohjaa on rakennettava eri puolilla organisaatiota. (Viitala 2006, 297.)

Esihenkild vastaa oman yksikkdonsa kehittamisesta ja yksi kehittamisen osa-
alueista on osaaminen. Esihenkilon tulisikin tukea alaisiaan heidan osaami-
sensa kehittamisessa ja kehittaa oppimista tukevia kaytantoja. Esihenkilo tun-
tee omat johdettavansa, yksikon tehtavat ja niiden vaatimukset ja siten pystyy
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arvioimaan kehittymisen tarpeita. Osaamiseen tulee olla osa suunnittelu- ja ar-
viointiprosesseja ja esihenkilon tulee huolehtia oppimisen tukemisesta ja
osaamisen riittavyydesta omassa yksikdssaan. (Viitala 2006, 298-299.) Stra-
tegiasta johdettujen prosessi- toiminto- tai yksikkokohtaisesti maariteltyjen ta-
voitteiden ja paamaarien kautta tunnistetaan, mita osaamista naiden tavoitte-
lussa tarvitaan. Osaamiset taytyy tunnistaa, jotta niiden kehittdmiseksi voi-
daan tehda suunnitelmia. Osaamisen nykytilaa voidaan selvittaa, arvioida,
vasta sitten kun osaamiset on maaritelty. Osaamisten arviointi nostaa esille
yksilo- ja yksikkOokohtaiset osaamisten heikkoudet ja vahvuudet. Osaamisten
nykytilan selvittaminen antaa siten suuntaviivat osaamisten kehittamiselle ja

perusteet rekrytointi- ja urasuunnittelulle. (Viitala 2006, 14-17.)

Oppimista edistava johtajuus on esihenkiloty6ta, jossa esihenkild yhdessa
alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo ilmapiiria,
joka edistaa osaamista ja tukee oppimisprosesseja yksikdossaan. Tama teh-
daan ennen kaikkea luomalla reflektiivista keskustelua ja luomalla oppimista
tukevia jarjestelmia ja toimintamalleja. (Viitala 2006, 302.) Osaamisen johtami-
sessa tulee osaamisen merkityksellisyys tiedostaa, tehda osaaminen naky-
vaksi ja keskittya osaamisasioihin alaisten kanssa kaytavassa keskustelussa
(Viitala 2006, 322).

Osaamisen johtamisen paaelementit ovat oppimisen suuntaaminen, oppimis-
prosessien tukeminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen ja esimerkilla
johtaminen. Osaamisen johtamisella esihenkild varmistaa strategian edellytta-
man osaamisen riittdvyyden omalla vastuualueellaan. Selkeyttamalla osaami-
sen suuntaa esihenkild maarittelee osaamisen kehittamisen tavoitteita ja
suuntaviivoja. Talla toiminnalla esihenkild auttaa tydyhteisda ja jokaista sen ja-
senta tiedostamaan toiminnan tilaa ja tavoitteita ja sita kautta myos osaami-
sen tilaa, oppimistavoitteita ja -tarpeita. Esihenkilon tulee perustella oppimis-
tarpeita ja sen vaikutuksia organisaation toimintaan. Oppimisen suuntaami-
sessa voidaan hahmottaa kolme tehtavaryhmaa: tavoitteiden maaritys, toimin-
nan arviointi ja edellisia tukevien kaytantdjen luominen. Osaamisen johtami-

sen suuntaa ja osaamisen kehittamista maarittavat yrityksen visio, strategia ja
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tavoitteet, asiakkaiden tarpeet ja palautteet, laadun kriteerit ja toimintaproses-
sien tunnusluvut. Esihenkilon tulee tassa yhteydessa nostaa osaaminen naky-
vaksi, maarittelemalla mita osaamista tavoitteisiin paasy vaatii ja mita asiakas-
tyytyvaisyys ja laatukriteerit edellyttavat. Suunnan selkeyttaminen tapahtuu
paasaantoisesti keskustelemalla ja viestimalla asiasta saanndllisesti. Tata tu-
kevat esimerkiksi palaverikaytannot, seurantajarjestelmat, arviointi ja erilaiset
viestintakanavat. (Viitala 2006, 313-315.)

Tarkea osa tydyhteison oppimisessa on oppimisprosessien tukeminen. Tassa
prosessissa on ensisijaisesti tarpeen selvittaa mita osaamista tarvitaan nyt ja
tulevaisuudessa, ja tama olisi hyva tehda tyoyhteisossa yhdessa esihenkilon
ja alaisten valilla. On hyva samalla miettia, etta tulisiko tiettyja osaamisia laa-
jentaa ryhman sisalla. Tarvittavat osaamiset tulee nimeta ja tehda nakyvaksi
tydyhteison jasenille ja korostaa niiden arvoa tekemisen kannalta. Osaamisien
tulee olla yhteydessa tavoitteisiin. Osaamisia maariteltaessa tulee myos ottaa
huomioon tulevaisuuden osaamistarpeet ja pyrkia myos maarittelemaan niita.
Tama tyo edesauttaa myos yksilon omaa tietamysta omasta osaamisesta ja
auttaa nain myos ennakoimaan omaa tilannetta suhteessa tulevaan ja nain
osaamista voidaan ryhtya kehittdmaan ajoissa. Esihenkilon tehtavana on laa-
tia osaamisen kehittamisen suunnitelmia ja ne tulisi laatia yksikon ja jokaisen
yksilon osalta erikseen. Kehityssuunnitelmaan tulee selkeasti maaritella, mita
osaamista ollaan kehittamassa ja miten kehittyminen tapahtuu. Esihenkilon tu-
lee myds aktiivisesti seurata kehittymista ja antaa palautetta kehittymisesta.
(Viitala 2006, 321-322.)

Esihenkilon tulee kehittda tydryhmansa ilmapiiria oppimista edistavan suun-
taan, mahdollistaa jasenten keskinaisia yhteistyon edellytyksia ja rakentaa
vuorovaikutussuhteita alaistensa kanssa, koska tyoyhteison ilmapiirilla on erit-
tain suuri vaikutus oppimiselle. Jos ilmapiirissa on paljon vihamielisyytta ja ka-
teutta, ei epaonnistumisia tuoda esille ja nahda niita tarkeina oppimisen paik-
koina. Huonossa ilmapiirissa ei myoskaan osaamista jaeta eika uskalleta pyy-
taa ja saada apua. Osaamista tukee siis vahvasti tydyhteisén mydnteinen il-
mapiiri ja turvallisuuden tunne. Oppijan tulee kokea onnistumista, hyvaksytyksi
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tulemista ja turvallisuutta. Esihenkil6lla on keskeinen rooli tydyhteison ilmapii-
rin rakentamisessa ja kehittdmisessa, esihenkild voi puheessaan painottaa
toisten arvostamista, auttamista ja tukemista seka luoda yhdessa alaistensa
kanssa sopimuksia ja pelisaantoja edistamaan ilmapiiria ja nain myos ohjaa-
maan tydyhteison jasenia ottamaan vastuuta yhteisen ilmapiirin kehittymi-
sesta. Esihenkild voi puheessaan tuoda vahvasti esille sen, mika on sopivaa
kaytosta ja mika ei ja tarvittaessa esihenkildon tulee myds puuttua tahan. (Vii-
tala 2006, 316—317.) limapiiriin vaikuttaa myds esihenkildén tapa kohdata alai-
siaan ryhmana ja yksildina. Alaisia tulee kohdella tasavertaisesti huomioiden
jokaisen yksilollinen suoriutumisen ja osaamisen taso, eivatkd nama saa vai-
kuttaa esihenkilon suhtautumiseen heihin vaan esihenkilon on tarjottava kehit-
tymisen mahdollisuuksia tasavertaisesti kaikille. Organisaation kehittyminen
onnistuu vain, jos jokainen sen jasen kehittyy sen mukana. (Viitala 2006, 319—
320.)

Esihenkilon oma esimerkki ja tyoskentely vaikuttavat vahvasti tyOyhteison toi-
mintaan. Keskeista on se, miten esihenkilo suhtautuu omaan tydhonsa, sen
kehittdmiseen ja omaan kehittymiseen. On tarkeaa, etta esihenkild on motivoi-
tunut ja sitoutunut omaan johtamistydhdnsa seka alaistensa kehittamiseen.
Osaamisen johtamisessa esihenkildn missio voisi olla esimerkiksi rohkaista ih-
misia ottamaan kykynsa tayteen kayttoonsa ja kehittaa niita edelleen. Esihen-
kilo tekee asioita nakyvaksi tydyhteisdssa: se mita korostetaan, tulkitaan hy-
vaksyttavaksi ja se mita ei tehda tai sanota, tulkitaan merkityksettomaksi. (Vii-
tala 2006, 323-324.)

Keskustelu on osaamisen johtamisen tarkein tydkalu. Esihenkilon tulee luoda
oppimista tukevaa keskustelua ja ilmapiiria tydyhteisdssa. Keskustelun avulla
oppimisen suunta selkiytyy, oppimista edistava ilmapiiri kehittyy ja oppimispro-
sessit edistyvat. Esihenkilon osaamisen johtamisen valineet ovat keskustelu,
tieto, toimintamallit ja tyokalut. Esihenkildlla on tietoa, jota hanen tulee suodat-

taa alaisilleen ja esihenkilon tuleekin hahmottaa mitd muualta organisaatiosta
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tai toimintaymparistosta tulevaa tietoa alaiset tarvitsevat ja mita eivat. Jokai-
nen tiedon vastaanottaja muokkaa tiedon omaan ajatusmaailmaan ja ymmar-
rykseen sopivaksi ja tassa esihenkild voi tukea huomioimalla mm. tiedon esit-
tamistavan ja antaa jokaiselle aikaa asian omaksumiseen. Esihenkilon tulee
luoda tydyhteisdon kulttuuria, joissa aiempia ajatusmalleja tarkastellaan kriitti-
sesti ja suhtaudutaan uuteen avoimesti. Tama parantaa uuden oppimisen
mahdollisuuksia. Esihenkild suuntaa oppimista keskustelemalla tavoitteista ja
luomalla tavoitteita selkeyttavaa ja arvioivaa keskustelua. Esihenkilon tulee
opettaa tyOyhteisO puhumaan daneen osaamisesta ja luoda yhdessa tyoyhtei-
son kanssa sen sisaltd ja muoto. Kehityskeskusteluissa esihenkil voi keskus-
tella alaisten kanssa kahden kesken ja luottamuksellisesti osaamisesta ja jo-
kaisen yksilollisista tarpeista. Keskustelu osaamisesta yleisella tasolla on hyva
ottaa mukaan myo0s viikko- ja kuukausipalavereihin ja nain aktiivisesti auttaa
tydyhteisdja omaksumaan sen sisalto ja tarkeys. Esihenkilon on myos uskal-
lettava puuttua alaisen toimintaa, kun se ei tayta asetettuja vaatimuksia, mo-
nesti tdman taustalla on riittdmatéon osaaminen. Osaamisen puute voi olla
konkreettista tiedon puutetta tai harjaantumisen puutetta taidoissa. Puutteet
osaamisessa tulisi paikantaa alaisen kanssa ja laatia suunnitelma osaamisen
kehittamiseksi. Suunnitelmaa lahdetaan toteuttamaan ja esihenkilon tulee
seurata ja antaa palautetta edistymisesta. Puuttuminen heikkoon suoritukseen
on haasteellista, tarkea tata tukeva keino on esimerkiksi kannustaa alaista it-
seaan loytamaan puutteet suorituksessaan ja keinot, joilla suoritusta voisi ke-
hittaa ja tukea. (Viitala 2006, 341-348.)

4 STRATEGIAN ROOLI JOHTAMISESSA

Tassa luvussa kasittelen strategian peruskasitteita, liiketoimintastrategiaa ja
henkilostostrategiaa seka lisaksi strategian merkitysta johtamisessa ja esihen-

kilotydssa. Keskeisena kysymyksena, miten johdetaan strategian kautta.

4.1 Liiketoimintastrategia

Strategiatasoja on useita, Kamenskyn mukaan (2014, 21) strategiatasot voi-

daan jakaa kuvan 3 mukaisesti.
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Kuva 3. Strategiatasot (Kamensky 2014, 21)

Omistajastrategia laaditaan erityisesti perheyrityksissa. Valtaosassa yrityksista
omistajastrategia voidaan sisallyttaa konsernistrategiaan, jossa ilmenee omis-
tajien tahtotila elamantehtavan ja tavoitteiden kautta. Jos konserni koostuu
useista toimialoista, jotka jakautuvat useisiin liiketoiminta-alueisiin, rakenne-
taan konsernistrategian ja liiketoimintastrategian valiin usein viela erillinen toi-

mialastrategia. (Kamensky 2014, 21.)

Liiketoimintastrategian tavoitteena on |0ytaa keinot, jolla erottaudutaan kilpaili-
joista ja jossa otetaan huomioon asiakkaiden tarpeet, yrityksen resurssit,
osaaminen seka kilpailutilanne. Yritys antaa asiakaslupauksen, jolla taataan
se, etta asiakas valitsee yrityksen Kilpailijoista, mutta myos sellaisen lupauk-
sin, joka on yritykselle itselleen kannattava. (Kamensky 2014, 49-50.) Liiketoi-
mintastrategiassa pureudutaan eri toimintoihin ja prosesseihin, jos nama halu-
taan viela purkaa omiksi strategioiksi, laaditaan funktiostrategioita. Useimmi-
ten puhutaan kuitenkin toimintokohtaisista toimintasuunnitelmista kuin strate-
gioista. (Kamensky 214, 22.) Strategisella toimenpideohjelmalla puretaan liike-
toimintastrategia konkreettiseksi toimenpiteiksi, nain toimenpiteet johdetaan
liketoimintastrategiasta ja ovat strategisen suunnittelun mukaisia. Toimenpi-
deohjelmassa maaritetaan kunkin toimenpiteen tulostavoitteet, toimenpiteet,
suoritustavoitteet ja vastuuhenkild. Pitkan tahtayksen budjetin tarkoituksena
on varmistaa, etta toimenpidesuunnitelma ja resurssisuunnitelma ovat tasa-

painossa keskenaan. (Kamensky 2014, 49-50.)
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Yrityksen operatiivinen johtaminen kytketaan strategiaan vuosisuunnittelun
kautta. Strategia puretaan yksikodiden vuositavoitteiksi ja vuosisuunnitelmiksi.
Tavoiteasetannassa pyritaan loytamaan tasapaino taloudellisten tavoitteiden,
ulkoisen ja sisaisen tehokkuuden seka kehittamistavoitteiden valilla. Kaikille
keskeisille tavoitteille laaditaan toimenpideohjelmat, kuitenkin paljon yksityis-
kohtaisemmin kuin ylatason strategiassa. Budjetti on taloudellinen yhteenveto
toimintasuunnitelmista ja tavoitteista. Yksikoiden tavoitteet ja toimenpideohjel-
mat voidaan purkaa viela yksilotasolle ja johtaa tasta henkilokohtaisia tavoit-
teita. (Kamensky 2014, 237.) Kuvassa 3 viimeinen strategiataso on yksilostra-
tegia, yleisemmin puhutaan kuitenkin juuri henkilOkohtaisista tavoite- ja toi-

menpideohjelmista (Kamensky 2014, 22).

4.2 Henkilostostrategia

Henkilostostrategia on liiketoimintastrategian osa, joka sisaltda suunnitelman
henkilostoresurssien johtamisesta pitemmalla aikajanteella. Henkilostostrate-
giassa tehdaan arviota nykyisesta henkilostoresurssien tilasta, siina arvioi-
daan henkiloston maarallisia ja laadullisia tulevaisuuden tarpeita, tehdaan
suunnitelmia naiden tarpeiden toteuttamiseksi seka arvioidaan kykya varmis-
taa henkilostostrategian toteuttamisen edellytykset. Henkildstostrategiaan vai-
kuttaa liiketoimintastrategia, mutta myos yrityksen ulkoinen ja sisainen ympa-
ristd, henkilostoresursseihin liittyvat uhat ja mahdollisuudet seka niiden vah-
vuudet ja heikkoudet. HenkilOstOostrategiassa maaritellaan henkilostoresurs-
seille asetettavat pitkan aikavalin tavoitteet ottamalla kaikki nama tekijat huo-
mioon. Muun muassa taloudelliset suhdannevaihtelut, markkinoiden kilpailuti-
lanne, poliittiset paatokset, teknologinen kehitys seka arvot ja asenteet ovat
henkilostoon vaikuttavia ulkoisen ympariston tekijoita. Yrityksen sisaisia teki-
joita ovat henkiloston maara, ika- ja koulutusrakenne, osaaminen, kehitysky-
vykkyys ja -halu, kokemus, tyotyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus. Henkiloston
ikarakennetta tutkimalla tulee arvioida ja tehda suunnitelma osaamisen jaka-
mista nuoremmille tyontekijodille, jos arvokasta osaamista poistuu elakoitymis-
ten myota. (Joki 2021, 21.)
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Henkilostosuunnittelun tavoitteena on varmistaa oikea ja riittdva osaaminen
seka oikein mitoitettu henkildsto, toisin sanoen se, etta tekijoiden maara vas-
taa tehtavan tyon maaraa seka oikeanlainen osaaminen on oikeassa paikassa
oikeaan aikaan. Siina arvioidaan henkiléstomaaran vahentamis- tai lisdamis-
tarpeita seka myos uusien tyontekijoiden osalta tarvittavia tydsuhdemuotoja.
Tarkastelun kohteena on myos nykyhetken osaaminen ja sen kehittdminen tu-
levaisuuden osaamistarpeiden mukaiseksi. Lisaksi suunnittelussa tulee huo-
mioida tyovoiman tarjonta alalla ja sen muutokset. Henkilostésuunnittelun ta-
voitteet tulevat liiketoimintastrategiasta. Jos liiketoimintaa on tarkoitus supis-
taa, henkildstosuunnittelun tavoitteet ovat taysin erilaiset kuin yrityksessa,
jossa liiketoimintaa kasvatetaan. Jos yrityksen tavoitteena on sen hetkisen
aseman sailyttaminen, henkilostosuunnittelua tarvitaan ennakoimaan henki-

|6stdn vaihtuvuutta, elakditymista ja sairauspoissaoloja. (Joki 2021, 22—-23.)

4.3 Strategian kautta johtaminen

Strategia ei toteudu itsestdan vaan strategisen suunnitelman tulee muuttua
paivittaiseksi toiminnaksi yrityksessa, tahan tarvitaan taitavaa johtamista ja
esihenkilotyoskentelya. Keskijohdon mukaan ottaminen jo itse strategiapro-
sessiin edesauttaa strategian toteuttamisen eli implementoinnin onnistumista,
koska se antaa keskijohdolle mahdollisuuden ymmartaa ja omaksua strategi-
sen suunnitelman taustalla olevat analyysit ja pitkan aikavalin paamaarat sy-
vallisemmin. (Salminen 2014, 101-103.)

Parhaimmillaan strategiset painopisteet ja tarkeimmat kehittamiskohteet voi-
daan viestia yksittaisille tyontekijoille asti siten, etta se todella ohjaa paivit-
taista toimintaa. Tama vaatii sen, etta strategiaprosessi viedaan yksikko- ja
yksilotasolle. Yksikkotasolla pohditaan, mita organisaation kokonaisstrategia
tarkoittaa yksikon kannalta, mihin painotetaan ja mitd muutoksia tulee tehda,
jotta yksikko pystyy toteuttamaan koko organisaation strategia toiminnassaan.
Yksikon linjauksien jalkeen siirrytaan osasto- tai tiimitasolla ja pohditaan stra-
tegiaa ja sen aiheuttamia muutoksia osaston tai tiimin toimintaan. Taman
avulla tyontekijat pystyvat linkittdmaan omat tehtavansa osaksi tydyhteison

kokonaisuutta. Taman lisaksi esimiehen ohjauksella ja tuella yksittaiset tyonte-
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kijat pohtivat omalta osaltaan, etta miten pystyvat omassa tyossaan toteutta-
maan strategiaa parhaalla mahdollisella tavalla. Taman my6ta esihenkildille
muodostuu parempi kasitys strategisen suunnitelman toteuttamiseen tarvitta-
vista resursseista ja mahdollista haasteista. Nain keskijohto voi viestia johdolle
tarvittavista resursseista tai muista ratkottavista asioista, joiden avulla strate-
gia voidaan jalostaa suuntaan, joka mahdollistaa strategisten suunnitelmien
toteutumisen. (Salminen 2014, 103-104.)

Strateginen ajattelu maarittaa esihenkilon omaa tyota, mihin kannattaa panos-
taa ja mista kannattaa luopua. Esihenkilotydssa onnistumisessa ei riita, etta
saa paivakohtaiset asiat hoidettua vaan onnistumisen ratkaisee se, miten hy-
vin esihenkilo toimii organisaation strategian toteuttajana ja miten esihenkilo
onnistuu kehittdmaan hanen vastuullaan olevia resursseja. Strategisen ajatte-
lun kautta esihenkild pystyy erottamaan sen, etta mika tydssa on tarkeaa ja
mika taas kiireellista, mutta ei kuitenkaan keskeista tavoitteiden kannalta.
(Salminen 2014, 106—107.) Kiireen keskella esihenkil® joutuu monesti johta-
maan asioita tilannekohtaisesti, ajattelematta asiaa laajemmasta nakokul-
masta. Tama johtaa tehottomuuteen, koska esihenkilo ei pysty perustelemaan
paatostaan, ratkaisuaan tai vaatimuksiaan riittdvan yksityiskohtaisesti. Mita
paremmin esihenkild on omaksunut kokonaisuuden ja strategiset paamaarat,
sita helpompi hanen on kiinnittaa paivittaisessa johtamisessaan huomiota laa-
jempiin tavoitteisiin ja paamaariin, seka sita helpompi hanen on perustella ja
kuvata asioita. Jotta esihenkilon on mahdollista johtaa strategialahtoisesti, on
hanen tunnettava organisaation strategia ja sen perusteet ja naiden takana
olevat analyysit, hahmotettava oman osastonsa strateginen rooli ja merkitys,
omattava kykya strategiseen ajatteluun, kyettava valitsemaan strategian kan-
nalta keskeiset asiat, osattava johtaa muutosta, omattava jamakkyytta pitaa
kiinni padmaarista ja kohdata henkildéstdén muutosvastarintaa. (Salminen 2014,
109-110.)
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5 TOIMEKSIANTAJA JA MENETELMAT

Taman luvun alussa esittelen tyon toimeksiantajan seka toimeksiantajan tydlle
asettamat tavoitteet. Taman jalkeen kuvaan lyhyesti tyossa kaytettavat mene-
telmat, eli sen, miten tahan asetettuun tavoitteeseen pyritaan. Varsinainen ke-

hityshankkeen toteutus eli kasikirjan laadinta raportoidaan vasta luvussa 7.

5.1 Toimeksiantajan esittely ja kehityshankkeen tavoite

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Steveco-konsernin henkildstdhallinto.
Steveco-konsernin emoyhtié, Steveco Oy, on kotimainen logistiikka-alan yhtid,
joka tarjoaa laivojen purku- ja lastauspalveluja seka huolinta-, kuljetus- ja va-
rastointipalveluja, sen operoimat satamaterminaalit sijaitsevat Kotkan Mussa-
lon ja Hietasen satamissa seka Helsingin Vuosaaren satamassa. Steveco
Oy:n logistiikkayksikélla on maaterminaali Kouvolassa ja sen tytaryhtié Oy
Saimaa Terminals Ab operoi Saimaan alueen satamissa, Haminassa ja Kot-
kan Mussalon satamassa. Steveco-konserniin kuuluva yhtid6 Suomen Satama-
tekniikka Oy omistaa ja huoltaa konsernin kayttamat tyokoneet. Lisaksi kon-
serniin kuuluvat kiinteistdosakeyhtiét Kotkan Kipparinkulma ja Kotkan Siika-
saarentie 59. Vuonna 2022 Steveco-konsernin henkilostdmaara oli 836, josta
Steveco Oy:n osuus oli 676. Konsernin liikevaihto oli 148,7 miljoonaa euroa.

(Steveco s.a.)

Steveco-konsernin missio on tuottaa asiakkailleen lisdarvoa globaalissa toimi-
tusketjussa. Sen tavoitteena on toteuttaa tama kannattavasti ja vastuullisesti

yhteisty0ssa parhaiden osaajien ja kumppanien kanssa hyddyntaen siihen uu-
simpia ratkaisuja. Visiona konsernilla on olla paras kumppani toteuttamaan lo-
gistiikkayhteydet maailmalle. Konsernin arvot ovat reilu meininki, vastuullisuus

ja tavoitteellinen kehittdminen. (Steveco s.a.)

Talla opinnaytetydlla toimeksiantaja haluaa tukea esihenkildita heidan esihen-
kilotyossaan koostamalla organisaation hallinnolliseen esihenkilotyohon liitty-
vat ohjeistukset esihenkilon kasikirjaksi. Esihenkilon kasikirjan avulla pyritaan
lisdksi yhtenaistamaan kaytanteita esihenkildiden valilla seka varmistamaan

esihenkildille vaivaton paasy heille tarkedaan ajantasaiseen tietoon.
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5.2 Menetelmat

Opinnaytetyo tehdaan tutkimuksellisen kehittamistyon periaatteita noudattaen.
Tutkimuksellinen kehittamistyo saa tyypillisesti alkunsa esimerkiksi organisaa-
tion tarpeesta saada aikaan muutosta. Tieteellisessa tutkimuksessa tuotetaan
tiettyyn ilmioon liittyen uutta teoriaa, kun taas tutkimuksellisessa kehittamis-
tydssa etsitaan ratkaisua kaytannon ongelmiin seka tuotetaan ja toteutetaan
uusia toimintatapoja ja ratkaisuja. Tutkimuksellisessa kehittamistyossa tarvi-
taan tietoa ja teoriaa kehittamisen tueksi seka suunnitelmallista projektityos-
kentelya. (Ojasalo ym. 2015, 19-20.)

Tama tyo toteutetaan lineaarisena kehityshankkeena soveltaen konstruktii-
vista kehitysstrategiaa. Lineaarisessa kehittamisessa tehtavakokonaisuuksien
valista suhdetta voidaan hahmottaa lineaarisen projektimaisen mallin avulla

(Koivisto 2021, 31), joka jakautuu kuvan 4 mukaisesti neljaan vaiheeseen.

Projektin toteutus

Aloitus Suun- Toteutus | paxgts-
I ja nittelu - minen [
madrittely Ohjaus

Kuva 4. Projektin vaiheet (Koivisto 2021, 31)

Aloitus- ja maarittelyvaiheessa tunnistetaan tarve kehittamistydlle ja maarite-
taan tyon tavoite. Suunnitteluvaiheessa luodaan suunnitelma, aikataulu ja ra-
kenne, haetaan asiaan liittyvaa tietoa seka maaritellaan l1ahestymistapa ja me-
netelmat. Toteutusvaiheessa tyota tehdaan kehittamistyota tukevan kehitys-
strategian ohjaamana. Tassa tyossa kaytettavan konstruktiivisen kehitysstra-
tegian mukaisesti kehitystydssa ratkaistaan kaytanndén ongelma luomalla uusi
konstruktio eli jokin konkreettinen tuotos, joka voi olla esimerkiksi ohje, kasi-
kirja tai menetelma. Tallaisen tuotoksen luomiseksi tarvitaan olemassa olevaa

teoreettista tietoa ja empiirista eli kaytannosta kerattavaa tietoa. Kehitystyon
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tuloksena syntynytta tuotosta arvioidaan erityisesti sen kaytannon hyodyn pe-
rusteella. (Ojasalo ym. 2015, 65-66.)

Koiviston (2021) mukaan kehittamistydssa kaytetaan hyvaksi useita erilaisia
menetelmia, jotka jaetaan yleensa maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin
(kvalitatiivisiin). Menetelmia ovat muun muassa kyselyt, haastattelut, havain-
nointi, bechmarking ja dokumenttianalyysit, lisaksi voidaan kayttaa yhteisolli-
sia menetelma kuten aivoriihityoskentelya seka ryhmakeskusteluja. Jotta kehi-
tettavasta konstruktiosta saadaan mahdollisimman toimiva ja hyodyllinen, vaa-
tii se yhteistyota ja keskinaista ymmarrysta (Ojasalo ym. 2015, 66). Tama
opinnaytetyo noudattaa laadullisen kehittamisen periaatetta ja sen keskeisin
tiedonhankintamenetelma on esihenkildille ja johdolle suunnattu kysely, joka
on liitteessa 1. Kyselyn keskeisina tavoitteina on selvittaa vastaajien nakemyk-

sia erityisesti seuraaviin opinnaytetyon kannalta keskeisiin kysymyksiin:

e Mita asioita opinnaytetydn teoriaosuudessa pitaisi kasitella?

e Miten esihenkildtydn kasikirjan sisalto pitaisi maaritella ja rajata?

e Mika on esihenkilotydohon liittyvan ohjeistuksen ja tuen nykytila ja toteu-
tustapa?

Saadakseni kasityksen myos henkiloston nakemyksista, tydssa hyddynnetaan

Steveco Oy:n vuosien 2019-2021 henkildstotutkimuksen tuloksia.

6 KYSELYIDEN TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan ensin lapi esihenkildille ja johtajille tata opinnaytetyota
varten laaditun kyselyn toteutus ja tulokset. Taman jalkeen tarkastelen asiaa
henkildston nakdkulmasta hyddyntaen Steveco Oy:ssa vuosina 2019-2021 to-

teutettujen henkilostotutkimusten tuloksia.

6.1 Esihenkilokyselyn toteutus ja tulokset

Esihenkildille ja johtajistolle suunnattu kysely toteutettiin sahkodisesti 15.3.—
1.4.2022. Kyselyyn vastaaminen oli anonyymid. Anonyymilla vastaamisella
valtyttiin henkilétietojen kasittelyltéa (EU tietosuoja-asetus) ja tavoiteltiin sita,
etta vastaukset olisivat mahdollisimman totuudenmukaisia ja rehellisia. Kysely
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lahetettiin yhteensa 20 henkildlle ja siihen vastasi yhteensa yhdeksan henki-
16a, vastausprosentti oli siis 45 prosenttia. Kyselyn tulokset raportoidaan seu-

raavaksi kysymyksittain.

Kahdella ensimmaisella kysymyksella kartoitettiin vastaajien nakemyksia teo-
riaosuuden aihealueista. Kyselyn johdannossa kerrottiin opinnaytetyon teoria-
osuuden kasittelevan esihenkilotyota ja siihen liittyvia aihealueita, joita ovat
mm. lahiesimiehen rooli, vastuut ja velvollisuudet, henkilostosuunnittelu ja
muutoksen, osaamisen ja tyohyvinvoinnin edistdminen seka johtaminen linkit-

tyen strategiaan ja strategin kautta johtamiseen.

Kahdeksan henkiloa oli sita mielta, etta suunnitellut teoriaosuuden aihealueet
tukevat esihenkilotyossa ja esihenkilon kasikirjasta olisi hyotya omassa esi-
henkilotyossa. Yksi vastaajista oli sita mielta, ettd suunnitellut aihealueet tai
kasikirja eivat tue omassa esihenkilotydssa. Kyseinen vastaaja toivoi, etta teo-
riaosuudessa keskityttaisiin erityisesti tuotannon linjaesimiesten johtamistyo-
hon konkreettisten esimerkkien kautta ja, etta kasikirjan fokus suunnattaisiin

enemman kaytannon tasolle ja tydjohdon tarpeita ajatellen.

Kysyttaessa vastaajilta ehdotuksia teoriaosuuden aihealueista ja sisallosta,
ehdotuksia tuli seuraavasti:

e etatyon haasteet ja edut

e konkreettiset esimerkit tuotannon lahiesimiesten johtamistyohon

e tavoiteasetanta, tavoitteisiin sitoutuminen, onnistumisen seuranta ja
analysointi

e tyouran suunnittelu

e vuosilomalaki

Kyselyn kysymyksessa kolme kerrottiin, etta opinnaytetyon kaytanndn osuu-
dessa koostetaan esimiestyon kasikirja, joka sisaltaa hallinnollisen esimies-
tyon ohjeistukset tydsuhteen elinkaaren paakohdista, jotka ovat rekrytointi, pe-
rehdytys, osaamisen ja tyokyvyn hallinta seka tydosuhteen paattyminen. Tyoky-
kyyn liittyvat ohjeistukset rajautuvat tyokykyneuvotteluun. Esihenkililta kysyt-
tiin, jaikd aiheista puuttumaan sellainen, jonka tulisi sisaltya kasikirjaan. Kolme
vastaajista oli sita mielta, etta aiheista ei jaanyt puuttumaan mitaan tai jatti
vastaamatta kysymykseen. Muiden vastaajien ehdottamat aiheet olivat:
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etatyon haasteet ja edut

fokus kaytannon tasolle ja enemman tyonjohdon tarpeisiin
esimiestyon vastuut ja velvollisuudet

kehityskeskusteluprosessi

itsensa kehittaminen, sisainen yrittajyys

perhe- ja muut vapaat, tyoaikalain tulkinta ja tydehtosopimusmaarayk-
set

Neljannessa kysymyksessa kysyttiin, olisiko kasikirjasta hyotya omassa esi-
henkilotyOssa, vastaajista kahdeksan vastasi kylla ja yksi ei. Johtajistolle ja
esihenkiloille suunnatussa kyselyssa kysyttiin myos, etta miten hallinnolliseen
esimiestyohon liittyvat ohjeistaminen ja tuki tapahtuu talla hetkella. Vastauk-

set tahan kysymykseen esitetaan kuvassa 5.

Miten hallinnolliseen esimiesty6hon liittyva ohjeistus/tuki
tapahtuu talla hetkellad?

INTRANETISTA TAI HSQE:STA ETSIMALLA.
ENIMMAKSEEN "OMALLA TUELLA".

OLEN KYSYNYT NEUVOA OMALTA ESIMIEHELTA.

OLEN ITSE HAKEUTUNUT/HAKEUTUMASSA
KOULUTUKSEEN.

OLEN KYSYNYT APUA HENKILOSTOHALLINNOSTA.

OLEN OSALLISTUNUT YHTION JARJESTAMAAN
KOULUTUKSEEN.

0 1 2 3 4 5 6 7

Kuva 5. Ohjeistuksen ja tuen nykytilanne.

Kyselyn kysymyksessa kuusi kysyttiin, mista esimiestyohon liittyva ohjeistus
on talla hetkella Idydettavissa. Vastaajilla oli mahdollisuus valita vaihtoeh-

doista yksi tai useampi, vastaukset esitellaan kuvassa 6.
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Mista hallinnolliseen esimiesty6hon liittyva ohjeistus on talla
hetkella lIoydettavissa?

MUU

HENKILOSTOHALLINNOSTA
SAHKOPOSTISTANI

INTRANETISTA (POLLARI)

OMISTA TIETOKONEEN KANSIOISTANI

EN TIEDA

0 2 4 6 8 10 12

Kuva 6. Ohjeistukset talla hetkella.

Suurin osa vastaajista vastasi [0ytavansa ohjeistukset intranetista tai henkilos-
tohallinnosta. Yksi vastaajista ei ollut tietoinen ohjeistusten tamanhetkisesta
sijainnista ja kahdella vastaajista ohjeistukset |0ytyivat ainakin osittain omasta
sahkopostista tai omista tietokoneen kansioista. Kyselyn viimeisessa kysy-
myksessa kysyttiin, ettd mista toivoisi ohjeistusten 16ytyvan jatkossa. Vastaa-
jista suurin osa ehdotti intranettia (Pollari) tai henkilGtietojarjestelmaa. Lisaksi
avoimista vastauksista kay ilmi, etta tieto tulee olla |I0ydettavissa yhdesta pai-
kasta, tieto tulee olla useamman kuin yhden henkildon paivitettavissa seka oh-

jeistusten tulee olla yhdenmukaiset kaikille.

6.2 Henkilotutkimusten tulokset

Steveco-konsernissa on toteutettu vuosina 2019-2021 henkildstétutkimus ni-
melta Tydyhteisovire. Kyseinen tutkimus on ollut joka vuonna samansisaltoi-
nen. Tydyhteisdviretutkimus nostaa esiin tyovireen jakauman kokonaisuudes-
saan seka yrityksen kolme vahvuutta ja kolme kehityskohdetta. Tutkimuksen
vaittamat on jaoteltu kahdeksaan eri kategoriaan, jotka ovat ydin, johtajuus,
suunta, kyvykkyydet, yhteiséllisyys, kaytannoét, toimeenpano ja uudistuminen.
Opinnaytetydssa hyddynnan johtajuus ja suunta kategorian tuloksia emoyhtid,

Steveco Oy:n, osalta. Naiden kategorioiden tulokset on esitetty kuvassa 7.
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Steveco Oy johtajuus ja suunta

e \/JOS| 2019 e yu0si 2020 vuosi 2021

yrityksen visio ja
strategia on
kommunikoitu
selkedsti johdon

toimesta
esimiehet toimivat 5 yrityksen johto viestii
yrityksen arvojen ja ja toimii
kulttuurin mukaisesti 4 yhdenmukaisesti

yrityksen johdon
toimintamalleja ja
esimerkkia on helppo
seurata

luotan lahiesimieheeni

yritykselld on selkea
suunnitelma
terveyden ja
hyvinvoinnin
kehittamiseksi

lahiesimieheni antaa
innostavia pitkan
aikavalin tavoitteita

|ahiesimieheni on olen samaa mielta

kiinnostunut yrityksen strategiasta
osaamiseni ja pitkdn aikavalin
kehittamisesta . tavoitteista
minulla on
|ahiesimieheni tukee mahdollisuus
tydssa onnistumistani vaikuttaa itseani

koskeviin kysymyksiin

|heikko (1-2.4.) valttava (2.5-2.9) tyydyttava (3-3.4) hyva (3.5-3.9) erinomainen (4-5) |

Kuva 7. Steveco Oy johtajuus ja suunta vuosina 2019-2021 (Steveco Oy 2021)

Tyoyhteisoviretutkimuksen vastausprosentti oli vuonna 2019 43,1 %, vuonna
2020 37,8 % ja vuonna 2021 31,9 %. Koska tutkimukseen on vastannut alle
puolet Steveco Oy:n henkildstosta, voidaan tuloksia pitaa suuntaa antavina.
(Steveco Oy 2021.)

Tutkimuksen tyovireluokat ovat heikko (1-2.4), valttava (2.5-2.9), tyydyttava
(3—3.4), hyva (3.5-3.9) ja erinomainen (4-5), Steveco Oy:n keskimaarainen
tyovire on ollut kaikissa kolmessa tutkimuksessa hyvalla tasolla. Tyon merki-
tyksellisyys koetaan suurimmaksi vahvuudeksi ja suurin kehityskohde kaikkien

kolmen tutkimuksen osalta on ollut sdanndllisen palautteen saaminen, joskin
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kyseisen vaittaman tulosten keskiarvo on noussut hienoisesti vuoden 2019
tutkimuksesta. (Steveco Oy 2021.)

Johtajuus ja suunta kategorioiden heikoin tulos on vaittamassa "lahiesimieheni
antaa innostavia pitkan aikavalin tavoitteita” ja paras tulos vaittdamassa "luotan
l&hiesimieheeni”. Tyydyttavan tuloksen ovat saaneet vaittamat "minulla on

mahdollisuus vaikuttaa itseani koskeviin kysymyksiin”, "lahiesimieheni on kiin-

nostunut osaamiseni kehittamisesta”, "yrityksen johto viestii ja toimii yhdenmu-
kaisesti”, "yrityksen johdon toimintamalleja ja esimerkkia on helppo seurata”,
"yrityksen visio ja strategia on kommunikoitu selkeasti johdon toimesta” ja "yri-
tyksella on selkea suunnitelma terveyden ja hyvinvoinnin kehittamiseksi”. Hy-
valla tasolla ovat tulokset vaittamista "lahiesimieheni tukee tydssa onnistu-

mista”, "esimiehet toimivat yrityksen arvojen ja kulttuurin mukaisesti” ja "olen
samaa mielta yrityksen strategiasta ja pitkan aikavalin tavoitteista”. Vuonna
2021 vaittaman “yrityksen visio ja strategia on kommunikoitu selkeasti johdon
toimesta” tulos on noussut tyydyttavalta tasolta hyvalle tasolle. (Steveco Oy

2021.)

7 ESIHENKILON KASIKIRJAN LAADINTA

Tassa luvussa kuvataan, miten esihenkilon kasikirjan laadittiin. Varsinainen
kasikirja on taman opinnaytetyon liitteessa 2. Koska kyseinen kasikirja sisaltaa
myos yrityssalaisuuden piiriin kuuluvaa tietoa, se on poistettu opinnaytetyon

julkisesta versiosta.

7.1 Kasikirjan laadinnan lahtokohdat

Esihenkildille ja johtajistolle suunnatun kyselyn vastauksista kay ilmi, etta esi-
henkilotyohon liittyvaa ohjeistusta ja tukea kysytaan paasaantdisesti henkilds-
tohallinnosta (kuva 5). Kyselyssa tulee esille myos se, etta tarvittavaa ohjeis-
tusta tai tukea ei ole ollut valttamatta aina saatavilla. Kyselyn tuloksien mukai-
sesti hallinnolliseen esihenkilotyohon liittyvat ohjeistukset 10ytyvat talla het-
kella enimmakseen henkildstohallinnosta ja intranetista (kuva 6). Ohjeita oli li-
saksi sijoitettuna omaan sahkopostiin tai omiin tietokoneen kansioihin. Kyse-

lyn tuloksien perusteella voidaan todeta, etta nykytilanteessa ohjeistukset ovat
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hajallaan eri paikoissa tai niiden sijaintia ei tiedeta. Lisaksi esihenkildiden
kanssa kaytyjen keskustelujen ja oman kokemukseni mukaan intranetissa ole-
vat ohjeistukset ovat hieman hajallaan eri otsakkeiden alla, ja valilla tormaa
ohjeen paivittamattomaan versioon. Intranetista [0ytyy esihenkildille suunnattu
osio, josta loytyy perehdytysmateriaaleja ja tydsuhdetietoa, mutta esimerkiksi
kaikki rekrytointiin seka osaamisen ja tyokyvyn hallintaan liittyvat toimintamallit
ja ohjeet eivat ole sielta I0ydettavissa. Juuri naista aihealueista tuleekin usein
yhteydenottoja henkilostohallintoon. Kyselyn avoimista vastauksista kay ilmi,
etta tieto tulee olla I0ydettavissa yhdesta paikasta, se tulee olla useamman
kuin yhden henkilon paivitettavissa seka ohjeistusten tulee olla yhdenmukaiset
kaikille.

Kyselyn tulokset vahvistavat esihenkilon kasikirjan tarvetta, se on yksi tyoka-
luista, jolla henkilostohallinto voi tukea esihenkil6ita heidan esihenkilotyossaan
ja varmistaa, etta esihenkilotydssa tarvittava tieto on vaivattomasta saata-
vissa. Kasikirjan avulla varmistetaan myos se, etta tieto on keskitetysti paivi-
tettya ja siten ajantasaista. Kasikirjan kautta voidaan myos kehittaa esihenki-
|6iden osaamista seka mahdollistaa tiedon hakeminen aikaisempaa itsenai-
semmin. Tama tehostaa esihenkildiden ajan kayttdéa ja vahentaa epatietoisuu-
den tuomaa kuormitusta. Nain kasikirjan avulla voidaan parantaa myos esi-

henkildiden tyohyvinvointia.

Henkilostotutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta johdossa ja esihenkiloi-
den keskuudessa ei toimita yhdenmukaisesti ja houdateta samoja toiminta-
malleja, lisaksi tuloksissa nousee esille kokemus siita, etta terveyden ja hyvin-
voinnin kehittdmiseksi ei ole selkeda suunnitelmaa. Hallinnollisen esihenkild-
tydn toimintamallit ohjaavat esihenkildiden toimintaa ja luovat siihen perus-
teita. Naiden koostaminen esihenkilon kasikirjaksi mahdollistaa sen, etta
kaikki esihenkilot ovat tietoisia yhteisista ohjeistuksista ja toimintamalleista ja
niiden noudattaminen nakyy henkildstolle esihenkildiden yhdenmukaisena toi-
mintana. Kun esihenkilét ymmartavat toimintamallien perusteet paremmin, an-
taa se esihenkildille varmuutta kertoa niista kattavammin myos henkilostolle.
Taman kautta henkilosto tulee tietoisemmaksi yritykseen toimintamalleista ja
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niiden perusteista. Tama lisaa myos henkildston tyytyvaisyytta ja luottamusta

yritysta kohtaan.

Esihenkilon kasikirjaan koostettiin olemassa olevat henkilostohallinnon ohjeis-
tukset ja toimintamallit tydsuhteen elinkaaren paakohdista. Jokaisesta aihealu-
eesta on lisaksi kirjoitettu lyhyt teoriaosuus aihealueen perusteiden ymmarta-
miseksi. Kasikirjan avulla ajantasaiset ohjeistukset ja toimintamallit ovat koo-
tusti [0ydettavissa yhdesta paikasta, esihenkilon kasikirjasta. Kasikirja tallen-
netaan intranettiin (Pollari) ja paivitysvastuu on henkildstohallinnolla, nain var-

mistetaan tiedon ajantasaisuus ja oikeellisuus.

7.2 Kasikirjan rakenne

Kasikirja sisaltaa hallinnolliseen esihenkilotyohon liittyvat toimintamallit tyo-
suhteen elinkaaren paakohdista ja kasikirjan rakenne noudattelee tyosuhteen
elinkaaren jarjestysta. Fecterin (2023) mukaan tyontekijan tyosuhteen elin-
kaari pitaa sisallaan tyontekijan koko matkan organisaatiossa, tyosuhteen aloi-
tuksesta tyosuhteen paattymiseen. Tyontekijan elinkaari on prosessi, joka
koostuu useista eri vaiheista ja jonka tavoitteena on tyytyvainen ja tuottava

tyontekija, joka edesauttaa organisaation kasvussa.

Fechter (2023) esittelee seitseman tyontekijan elinkaaren vaihetta, jotka ovat
hakijoiden houkuttelu, rekrytointi, perehdytys, henkiloston kehitys, suorituksen
seuraaminen, henkildston sitouttaminen ja tydsuhteen paattaminen. Tyonteki-
jan elinkaaren ensimmainen vaihe on potentiaalisten tyontekijdiden houkut-
telu. Tyonantajamielikuva on potentiaalisten tyontekijoiden houkuttelussa tar-
keimmassa asemassa, jota tulee rakentaa maaratietoisesti tydantajamieliku-
vastrategian mukaisesti, myos tydpaikkailmoitukset, yrityksen tarjoamat etuu-
det ja avointen tydpaikkojen markkinointi ovat osa tyontekijoiden houkuttelua.
Houkuttelun tavoitteena on saada potentiaaliset hakijat aktivoitua ja hakeutu-
maan yrityksen avoimiin tehtaviin. Rekrytointi on ratkaisevin tyontekijan elin-
kaaren vaihe, johon panostamalla valinta kohdistuu parhaaseen mahdolliseen
henkilddn. Kun henkild on valittu tehtadvaan ja henkilé on vastaanottanut tyon,

siirrytaan tyontekijan tyosuhteen elinkaaressa perehdytykseen. Perehdytyksen
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kautta uusi tyontekija tutustuu mm. yritykseen, tyoyhteisoon, turvallisiin toimin-
tatapoihin sekd omaan tyotehtavaan, rooliin ja vastuisiin. Tyontekijan kehitta-
minen ei lopu perehdytykseen vaan on jatkuva prosessi, jolla pyritaan yllapita-
maan ja kehittamaan osaamista tyontekijan tyokyvyn, motivaation ja sitoutumi-
sen vahvistamiseksi. Ty0suhteen elinkaaren aikana seurataan tyontekijan ke-
hittymista ja suoriutumista, annetaan palautetta ja keskustellaan kehittymisen
tavoitteista ja tarpeista, nain kehittymisen resurssit saadaan kohdennettua oi-
keasuuntaisesti. Fecterin (2023) mukaan tyontekijoita on vaikea rekrytoida,
mutta heidat on viela vaikeampi pitaa talossa. Tyontekijan yritykseen sitoutu-
misen varmistamiseksi yrityksessa tuleekin keskittya henkiloston motivointiin,
luottamukseen ja vuorovaikutukseen seka varmistaa mahdollisuus kehittymi-
seen. Tyontekijan elinkaaren viimeinen vaihe on tydsuhteen paattyminen,
jossa Fecterin (2023) mukaan on keskeista huolehtia positiivisen vuorovaiku-
tuksen yllapitamisesta. Entinen tydntekija voi olla arvokas tulevaisuuden re-
surssi ja positiivisen lahtokokemuksen myo6ta yrityksen puolesta puhuja.
(Fechter 2023.)

8 KASIKIRJAN SISALTO

Kasikirjaan koostettiin olemassa olevat toimintamallit tydsuhteen elinkaaren
paakohdista ja jokaisesta aihealueesta kirjoitettiin lyhyt teoriaosuus. Kasikir-
jassa kasitellyt tydsuhteen elinkaaren paakohdat ovat rekrytointi, perehdytys,
osaamisen hallinta, tyokyvyn hallinta ja tydosuhteen paattyminen seka niihin liit-
tyvat keskeisimmat osa-alueet. Kayn seuraavissa alaluvuissa lapi nama paa-
kohdat yksi kerrallaan. Koska kasikirja sisaltaa liikesalaisuuden piiriin kuulu-
vaa tietoa, tarkastelu rajoittuu aihealueiden perusperiaatteisiin eika yrityksen

kayttavia toimintamalleja, ohjeita tai lomakkeita kuvata yksityiskohtaisesti.

8.1 Rekrytointi

Rekrytoinnin huolellisella suunnittelulla ja toteutuksella minimoidaan epaonnis-
tuneet rekrytoinnit, jotka ovat kaikkien osapuolien kannalta resurssien haas-
kausta, lisaksi rekrytoinnin onnistuneella toteutuksella on vaikutusta myos yri-
tyksen tydnantajakuvaan. Onnistuneet rekrytoinnit edesauttavat yrityksen me-

nestymista ja kilpailukykya myos tulevaisuudessa. (Joki 2021, 65.)
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Rekrytointi alkaa tarpeen maarittelylla, tarvitaanko uusi henkilo vai I6yde-
taanko muita vaihtoehtoja toiden hoitamiseksi. Pystyisiko tyot jakamaan ilman,
etta kukaan kuormittuu liikkaa tai voitaisiinko tydomenetelmia kehittamalla tai
tyovalineita uusimalla vastata lisdantyneeseen tyontarpeeseen. Suunnitelta-
essa uuden ihmisen palkkaamista tulisi arvioida myos tyoyhteison kokonai-
suutta ja sen toimivuutta. Aina ei ole tarvetta rekrytoida poislahteneen tilalle
uutta henkiloa, jolla on samat kompetenssit vaan tulisi arvioida tehtavan tule-
vaisuuden vaatimuksia ja toimintaympariston mahdollisia tulevia muutoksia.
Tarkeinta rekrytointia valmisteltaessa on tarkastella osaamista, mita ja minka-
laista osaamista organisaatiossa tarvitaan. Loytyyko tarvittavaa osaamista jo
entuudestaan vai onko kyseessa kokonaan uudenlaisen osaamisen tarve, jo-
hon uusi henkild toisi lisaarvoa. Jos rekrytoinnin laukaisee se, etta joku on Iah-
temassa pois, poislahtijan kanssa kannattaa kdyda keskustelua toimenku-
vasta, vastuista ja niiden kehittdmisesta, tama antaa pohjaa uutta rekrytointia
valmisteltaessa. (Joki 2021, 66.)

Ennen ulkoisen haun kaynnistamista tulee arvioida, 10ytyisikd uusi tyontekija
sisdisesti olemassa olevasta henkilostosta vai tulisiko kaynnistdd myos ulkoi-
nen rekrytointi. Olemassa olevasta henkildstosta joku on voinut esimerkiksi
opiskella tydnohessa ja saanut valmiuksia tarttua uusiin tehtaviin. Uudella tyo-
tehtavalla palkitaan oman osaamisen kehittamisesta. Sisaisen siirron etuna on
se, etta henkild tuntee organisaation ja yksi sisainen siirto avaa mahdollisuuk-
sia myos muille sisaisille siirroille. Taman kautta tuetaan henkiloston urakehi-
tysta. Erityisen haasteellinen sisainen siirto tapahtuu, kun henkilé nostetaan
esimiesasemaan organisaatiossa, jossa on aikaisemmin toiminut alaisena.
Uuden esihenkilon perehdyttdminen, roolien selkeyttaminen ja esihenkilon
kuin tydyhteisdnkin valmentaminen heti alkuvaiheessa olisi tarkeaa. Sisaisiin
siirtoihin liittyy myds muita riskeja. Henkilot, jotka eivat ole tulleet valituiksi,
voivat pahoittaa mielensa ja tuntea kateutta, jos voi siten taas heikentaa tyoil-
mapiiria ja -viihtyvyytta. Lisaksi sisaisen siirron kautta tehtavaan valituilla ei
valttamatta ole uusia tuoreita ideoita tai kokemusta muista vastaavista organi-
saatioista ja niiden toimintatavoista. Sisaisissa rekrytoinneissa tulee olla yhta

kriittinen kuin ulkoisissa rekrytoinneissa, etuja ja riskeja tulee harkita tarkasti.
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Rekrytointi on aina investointi ja yrityksen toimintaa vaikuttava ratkaisu, jolla

on seurauksia pitkalle tulevaisuuteen. (Joki 2021, 67.)

8.1.1 Rekrytoinnin vaiheet

Uuden henkilon rekrytointi alkaa kyseiseen tehtavaan raataloidyn tyopaikkail-
moituksen laatimisella. Tydpaikkailmoituksen ensisijaisena tarkoituksena on
tavoittaa henkilot, jotka sopisivat koulutukseltaan, osaamiseltaan, tyokoke-
mukseltaan ja persoonaltaan yritykseen. Tyopaikkailmoituksen tulee olla re-
hellinen ja totuudenmukainen ja tydn tulee vastata tyopaikkailmoitusta. On
jarkevaa tuoda esille vain niitd vaatimuksia, joita tehtavan hoitamisessa tarvi-
taan, jotta tehtdvan vaatimuksilla ei luoda kuvaa yli-ihmisesta. Tyopaikkailmoi-
tuksen tulee olla houkutteleva, mutta silla ei tule antaa lilan suuria lupauksia.
Tyodpaikkailmoituksen kautta vaikutetaan myos yrityksen tyonantajamieliku-
vaan. (Joki 2021, 70.)

Hakemusten kasittelya helpottaa, kun on selvasti ennalta maaritellyt koulutus-
ja tydkokemusvaatimukset. Naiden perusteella tehdaan hakemusten ensim-
mainen karsinta. Ensimmaisen karsinnan jalkeen lopuista hakemuksista poi-
mitaan tyotehtavan kannalta oleelliset faktat, joiden pohjalta valitaan ensim-

maiseen haastatteluun kutsuttavat. (Joki 2021, 73.)

Rekrytointihaastattelu on hyva tilaisuus tutustua hakijaan ja saada tarvittavia
lisatietoja. Haastatteluun valmistaudutaan laatimalla haastattelukysymykset.
Haastatteluihin tulisi osallistua aina kaksi tydnantajan edustajaa, silla kaksi
haastattelijaa pystyy havainnoimaan paremmin ja arvio haastateltavasta on
objektiivisempi. (Joki 2021, 73.)

Joen (2021, 73) mukaan hakijassa kannattaa kiinnittdd huomiota mm. seuraa-
viin asioihin:

minkalainen on yleiskuva

saapuuko sovittuna ajankohtana

minkalainen on kadenpuristus ja katsekontakti

onko valmistautunut hankkimalla tietoa yrityksesta

miksi on kiinnostunut tyotehtavasta ja yrityksesta

minkalainen persoona, kiinnostuksen kohteet ja tavoitteet
miksi olisi paras hakijoista



42

e onko rehellinen, ovatko vastaukset selkeita ja johdonmukaisia

e |0ytadko itsestdan huonoja puolia (heikkouksia) ja miten suhtautuu nii-
hin

e onko aktiivinen, kysyyko kysymyksia ja onko kiinnostunut

Varsinainen haastattelu on hyva aloittaa kevyella rupattelulla, joka voi lievittaa
mm. haastateltavan jannittyneisyytta. Haastattelun lopussa annetaan haasta-

teltavalle mahdollisuus esittaa lisakysymyksia ja kerrotaan rekrytointiprosessin
etenemisesta. (Joki 2021, 74.)

Soveltuvuusarvioinnissa analysoidaan hakijoiden soveltuvuutta ja persoonalli-
suutta haettavana olevaan tehtavaan. Soveltuvuusarvioinnin tekee aina siihen
erikoistunut ammattilainen. Soveltuvuusarvio antaa tukea ja tadydentaa rekry-
toivan esihenkilon nakemysta henkilon soveltuvuudesta tehtavaan, lisaksi sen
avulla voidaan tuoda nakyvaksi eroavuuksia kahden tasavertaisen hakijan va-
lilla. (Joki 2021, 79.)

Suosittelijoiden haastatteluun tarvitaan lupa tyénhakijalta. Suosittelijalta saa-
tuun tietoon tulee kuitenkin suhtautua kriittisesti ja arvioida suosittelijan anta-

mien vastausten luotettavuutta. (Joki 2021, 80.)

Onnistuneeseen rekrytointiin tarvitaan huolellista suunnittelua ja selkeaa vas-
tuunjakoa. Kaikkien rekrytoinnin vaiheiden aikana tulee pitaa mielessa rekry-
toinnin perusteet ja toimenkuvan vaatimukset. Rekrytointipaatoksen tekee
aina rekrytoiva esihenkilo ja paatoksen tueksi voidaan kayttaa soveltuvuusar-
vioinnin tulosta. (Joki 2021, 81.)

8.1.2 Koeaika

Tydnantaja ja tyontekija voivat sopia tydsuhteen alkuun sijoitettavasta koe-
ajasta. Koeajasta on sovittava ennen tydnteon aloittamista ja siita seka koe-
ajan kestosta tehdaan kirjaus tydsopimukseen. Koeajan kuluessa tydonanta-
jalla on mahdollisuus selvittda uuden tyontekijan ammattitaitoa, soveltuvuutta
tehtavaan ja tyoyhteisoon. Tyontekija voi selvittaa omalta osaltaan mm. sita,

etta vastaako ty0 ja tydolosuhteet sita kasitysta, jonka rekrytointiprosessissa
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on saanut. Koeajan kuluessa tydosopimus voidaan molemmin puolin purkaa il-
man irtisanomisaikaa, mutta purkusyy ei voi olla syrjiva tai muutoin koeajan

tarkoitukseen nahden epaasiallinen. (Tydelamaan.fi s.a.)

Tybelamaan.fi sivuston mukaisesti kiellettyja koeaikapurkuperusteita ovat
muun muassa

e tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslain mukaiset syrjivat perusteet kuten
tyontekijan raskaus, sukupuoli, ika, alkupera, kansalaisuus, kieli, us-
konto, vakaumus, mielipide, poliittinen toiminta, ammattiyhdistystoi-
minta, perhesuhteet, terveydentila, vammaisuus, seksuaalinen suun-
tautuminen tai muu vastaava henkildon liittyva syy

¢ tyOnantajan tuotannolliset ja taloudelliset syyt

e tyOnantajan erehdys eli esimerkiksi tydnantajan virhearviointi tyonteki-
jan tyosuorituksesta

¢ tyontekijan osallistuminen lailliseen tyotaisteluun

o tyontekijalle kuuluvien laillisten oikeuksien kayttaminen asianmukaisesti

Koeajan enimmaispituus on kuusi kuukautta. Maaraaikaisessa tyosopimuk-
sessa koeaika saa pidennyksineen olla korkeintaan puolet tydsopimuksen
kestosta, ei kuitenkaan enempaa kuin kuusi kuukautta. Jos tyontekija on ollut
koeaikana poissa tyosta tyokyvyttomyyden tai perhevapaan vuoksi, voidaan
koeaikaa pidentaa kuukaudella kuhunkin tyokyvyttomyyden tai perhevapaa-
jakson sisaltavaan 30 kalenteripaivaa kohden. (Tydelamaan.fi s.a.) Koeajan
kayttod on sallittua lahtdkohtaisesti vain tydosuhteen alussa. Koeajan kaytto ei
ole sallittua, jos lahes perakkaisissa tydsopimuksissa on sovittu samoista tai
samankaltaisista tyotehtavista. Koeaika alkaa aina siita, kun tyontekija aloittaa
tyonteon. Koeaika ei ala viela tydsopimuksen allekirjoituspaivana, jos tyonteko
aloitetaan vasta myohempana ajankohtana. Tydsopimusta ei voi purkaa koe-

aikapurulla ennen tyonteon aloittamista. (Mielonen ym. 2023, 32.)

8.2 Perehdytys

Perehdyttamisella tarkoitetaan kaikkia niita toimia, joiden avulla henkilo saa-
daan mahdollisimman nopeasti osaksi organisaatiota, tydyhteisda, sidosryh-
mia seka oppii omat tydtehtavansa. Perehdyttamiseen tulee varata riittavasti

resurssia, erityisesti aikaa. Nain varmistetaan se, etta perehdytettava pystyy
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tyoskentelemaan perehdytysjakson jalkeen mahdollisimman itsenaisesti. Hy-
vin hoidetusta perehdytyksesta hyotyvat kaikki ja perehdyttamiseen kaytetyt

resurssit maksavat itsensa takaisin. (Joki 2021, 85.)

Perehdytyksen tavoitteena on auttaa tyontekijaa omaksumaan sovitut ja tar-
koituksenmukaiset tyo- ja toimintatavat, kehittaa tyontekijan osaamista ja si-
touttaa tyontekija tyohon ja tyoyhteisdon. Kun perehdytettava on saanut perin-
pohjaisen opastuksen, perehdytettava tuntee olonsa turvalliseksi uusissa teh-
tavissaan. Uudelta tyontekijalta puuttuvat usein turvallisen tydskentelyn pe-
rustiedot, joten turvallisuuteen liittyvien toimintaohjeiden lapikayminen heti al-
kuvaiheessa vahentaa turvallisuusriskeja ja virheita. Perusteellisesti hoidettu
perehdytys sitouttaa perehdytettavan nopeammin yrityksen ja tyoyhteison tu-
losta tekevaksi jaseneksi ja vaikuttaa positiivisesti perehdytettavan motivaati-
oon. (Joki 2021, 85.)

8.3 Osaamisen hallinta

Osaaminen on tarkea osa henkildston tyokykyisyytta, jota voidaan tukea sys-
temaattisella osaamisen kehittamisella ja johtamisella. Osaamisen kehittami-
sen tavoitteena onkin tukea tydssa suoriutumista ja onnistumista tyduran kai-
kissa vaiheissa. Muun muassa digitalisaatio ja edistyksellisen tekniikan kayt-
toonotto muuttaa tydtamme ja sen myota meidan tulee omaksua uusia toimin-

tatapoja ja jarjestelmien kayttéa. (Steveco Oy 2022a, 6.)

Osaaminen on yhdistelma tietoja ja taitoja, siihen vaikuttaa henkildn persoo-
nallisuus seka verkostot. (Lundmark 2021, 7.) Osaaminen on siis paljon muu-
takin kuin koulutuksella saavutettua tietovaltaista osaamista, tiedon soveltami-
nen kaytantoon onkin kaiken ydin. Arvioiden mukaisesti koulutuksesta jaa
mieleen noin 5—10 prosenttia koulutuspaivan aikana kaydyista asioista. Jotta
tama prosenttiluku ei laske ajan kuluessa, koulutukseen osallistujan tulisi aktii-
visesti kerrata asioita koulutuksen jalkeen. (Eklund 2021, 35.)

Osaaminen kehittyy parhaimmillaan osana arkea, osana jokapaivaista tyota.

Se voi tapahtua tietoisesti opiskelemalla tai tiedostamattakin. On hyvin pitkalti
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asenteesta kiinni, miten kiinnostumme erilaisista lahteista tulevasta informaati-
osta, hyddynnammeko sita ja haluammeko nahda vaivaa uuden taidon oppi-
miseksi. Oppimista tapahtuu myo6s vapaa-ajalla ja myds sita oppia voi kayttaa
hyoddyksi myds tydssa. (Eklund 2021, 29-30.) Osaamista voi kehittaa ilman ul-
koisia resursseja, reflektoinnin kautta. Reflektointi on henkilokohtaista pohdin-
taa omasta tekemisesta, onnistumisista ja epaonnistumisista. Reflektoinnin
avulla pystyy oppimaan omasta toiminnasta ja tulla tietoisemmaksi omasta ta-
vasta toimia, jolloin erilaisia tilanteita on mahdollisuus hallita paremmin eika
samoja virheita tule toistettua. Tydelamassa arjen keskustelut asiakkaiden,
kollegoiden ja esihenkilon kanssa ovat oppimisen kannalta erittain tehokkaita.
Niissa paasee kasittelemaan ajankohtaisia ongelmia ja keskustelun kautta nii-

hin saa erilaisia nakdkulmia ja ratkaisuideoita. (Eklund 2021, 38-39.)

Morgan McCall, Robert W. Eichinger ja Michael M. Lombardo tutkivat 1980-
luvulla johtajien oppimista ja taman tutkimuksen myoéta kehittyi 70:20:10-malli
tydelamassa oppimiseen. Mallin mukaisesti noin 70 % oppimisesta tapahtuu
tyota tekemalla, kohtaamalla haasteita ja ongelmia, joita ratkomalla opitaan ja
osaaminen kehittyy. Tata kutsutaan kokemukselliseksi oppimiseksi. Noin 20
prosenttia oppimisesta tapahtuu tydyhteisdon vuorovaikutuksessa; jakamalla
osaamista, kokemuksia ja saamalla palautetta. Tata kutsutaan sosiaaliseksi
oppimiseksi. Varsinaisen muodollisen oppimisen osuus on noin 10 prosenttia,
tarkoittaen esimerkiksi koulutuksia. 70:20:10-mallin avulla voidaan organisaa-
tiossa ymmartaa ja kuvata oppimista ja kehittymista tydelamassa seka etsia
tasapainoa kaikkien naiden kolmen oppimisen muodon valilla. (Growth En-

gineering 2022.)

Osaamisen johtamisella vahvistetaan yrityksen toiminta- ja kilpailukykya. Se
pitaa sisaltaa kaiken sellaisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian
edellyttamaa osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankintaan. Kiin-
nekohtana osaamisen johtamisessa tulee olla yrityksen tulevaisuuden tahto-
tila, missa aiotaan olla hyvia ja mihin suuntaan toimintaa aiotaan kehittaa. Ny-
kytilan tunnustaminen ja tulevaisuuden suunnan valinta ovat kiintokohtia, joi-
den varaan osaamisen johtaminen perustuu. (Viitala 2006, 14—-17.) Osaami-

sen johtamisen suuntaa ja osaamisen kehittamista maarittavat siten yrityksen
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visio, strategia ja tavoitteet seka asiakkaiden tarpeet ja palautteet, laadun kri-

teerit ja toimintaprosessien tunnusluvut. (Viitala 2006, 313-315.)

Strategiasta johdettujen prosessi- toiminto- tai yksikkokohtaisesti maariteltyjen
tavoitteiden ja paamaarien kautta tunnistetaan, mitd osaamista naiden tavoit-
telussa tarvitaan. Osaamiset taytyy tunnistaa, jotta niiden kehittamiseksi voi-
daan tehda suunnitelmia. Osaamisen nykytilaa voidaan selvittaa, arvioida,
vasta sitten kun osaamiset on maaritelty. Osaamisten arviointi nostaa esille
yksilo- ja yksikkOokohtaiset osaamisten heikkoudet ja vahvuudet. Osaamisten
nykytilan selvittaminen antaa siten suuntaviivat osaamisten kehittamiselle ja

perusteet rekrytointi- ja urasuunnittelulle. (Viitala 2006, 14-17.)

Osaamisen hallinnassa on otettava huomioon my6s osaamiseen liittyvat riskit.
Yrityksen osaamispaaomaan liittyvat riskit voidaan karkeasti jakaa kahteen
ryhmaan. Ensimmainen niista on yrityksen toiminnalle arvokas tieto ja toinen
osaamiseen liittyva ihmisilla oleva hiljainen tieto. Arvokkaan tiedon tuhoutumi-
nen tai joutuminen vaariin kasiin seka hiljaista tietoa omaavien osaajien lahto
yrityksesta voivat pahimmillaan aiheuttaa vakavia katkoksia ja virheita. (Viitala
2006, 209.) Riskeja arvioitaessa onkin syyta pohtia, mitka ovat osaamatto-
muuden riskit ja siita aiheutuvat kustannukset. Henkildiden osaamisen liittyvat
riskeja ovat esimerkiksi henkilon siirtyminen pois organisaation palveluksesta
(tybpaikan vaihto, elakoityminen), henkilon sairastuminen, rekrytoinnin epaon-
nistuminen tai se, ettd henkildon osaaminen ei vastaa tehtavan vaatimuksia.
Organisaatiossa olevaan tietoon liittyvia riskeja on tiedon joutuminen vaariin
kasiin, tiedon tuhoutuminen, tiedon vanhentuminen, tiedon virheellisyys tai
puutteellisuus, tiedon sailyttdmisen puutteet (tietoa tallennetaan sinne tanne).
Riskien tunnistaminen on riskien ennakoinnin ja hallinnan ensimmainen vaihe
ja siina tulee kiinnittaa huomiota mm. seuraaviin kysymyksiin: Millaisia osaa-
misriskeja toimintaan liittyy eri vastuualueilla? Mitka ovat naiden vaikutukset
toimintaan? Ovatko riskit ajankohtaisia ja miten todennakoisia? Keinoja osaa-
misriskien hallintaan ovat osaamisen lisaaminen, erityisesti avainhenkildiden
sitouttaminen ja palkitseminen seka osaamisen jakaminen. (Pohjois-Karjalan

ammattikorkeakoulu 2011.)
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Steveco-konsernissa osaamiset jakautuvat strategisiin yhteisiin osaamisiin ja
ammatillisiin osaamisiin. Strategiset yhteiset osaamiset koskettavat kaikkia,
tyotehtavasta riippumatta. Viisi tarkeinta yhteista osaamista ovat aloitteellisuus
ja paatdksenteko, tuen antaminen ja yhteistyo, oppiminen ja kehittaminen, or-
ganisointi ja toteuttaminen seka kaupallinen ajattelu. Nama viisi tarkeinta
osaamista voidaan katsoa ty0elamaosaamiseksi tai tydelamataidoiksi, joiden
merkitys tydelamassa kasvaa jatkuvasti. Eklundin mukaan (2021, 49-50) tyo-
elamataitojen kehittaminen tukee tyossa jaksamista erityisesti itseohjautuvuu-
den lisaantyessa tulevaisuudessa. Puutteet tydelamataidoissa voivat johtaa

toistuviin konflikteihin tyopaikalla tai tybuupumukseen.

8.3.1 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoitus on tarkea osaamisen hallinnan tyékalu, sen avulla selvite-
taan maariteltyjen osaamisten tamanhetkinen osaamisen taso, osaamisten
nykytilanne. Osaamiskartoitusten avulla tietoisuus omasta osaamisesta ja
vahvuuksista paranee. Se myo6s osoittaa, mihin mahdollisiin kehityskohteisiin
kannattaa kiinnittaa erityisesti huomiota. Joskus jo kehityskohteiden tunnista-

minenkin auttaa kehittymaan. (Steveco Oy 2022b, 6.)

Esihenkilon

Itsearviointi S
arviointi

Osaamiskeskustelu Kehityssuunnitelma

Kuva 8. Osaamiskartoitusprosessi (Steveco Oy 2022b, 11.)

Osaamiskartoitusprosessin ensimmainen vaihe on kuvan 8 mukaisesti itsear-
viointi. Itsearvioinnissa erityisen tarkeaa on lahtea tunnistamaan omia vah-
vuuksia. Esihenkilon kanssa kaytavassa osaamiskeskustelussa on mahdolli-
suus tuoda esille vahvuuksien lisaksi myos omia mielenkiinnon kohteita.

Osaamiskeskustelun kautta henkilolla on mahdollisuus tunnistaa lisaa omia
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vahvuuksiaan ja tassa esihenkilon palaute on tarkeassa roolissa. Osaamiskar-
toitusta tehtaessa tietoisuus omasta osaamisesta paranee itsearvioinnin ja pa-
lautteen kautta. Arvioinnin tekijan tulisi olla mahdollisimman rehellinen osaa-
mista kohtaan, jotta myds mahdolliset kehityskohteet tulisivat esille. (Steveco
Oy 2022b, 7.)

Osaamiskartoitusten avulla voidaan myds selkeasti osoittaa minkalaista osaa-
mista tehtavassa tai tydyhteisossa tarvitaan ja nain seka tyontekija etta esi-
henkild voivat peilata osaamistaan naihin vaatimuksiin ja suunnata osaamisen

kehittamista oikeaan suuntaan. (Steveco Oy 2022b, 6.)

8.3.2 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat tyokalu esihenkilotehtavan hoitamiseen, suoritusky-
vyn parantamiseen, saavutuksista palkitsemiseen ja toiminnan kehittamiseen.
Kehityskeskustelujen kautta saadaan tietoa siita, mita tyontekijat ajattelevat
seka ne ovat luontevia tilanteita kiittaa hyvasta suorituksesta tai ottaa esille ti-
lanteita, joissa tyontekijan suorituskyky on alentunut tai sovittuja pelisaantoja
ei noudateta. Kehityskeskusteluiden kautta esihenkild voi myds johtaa omaa
osastoaan strategialahtoisesti, mita paremmin esihenkilo pystyy yhdistamaan
paatoksensa ja tyontekijoille asetetut tavoitteet organisaation kokonaiskuvaan,
sita helpompi niita on perustella. Perusteiden ymmartaminen auttaa tyonteki-
jaa hahmottamaan omien tavoitteidensa perusteet ja siten motivoi tekemaan
oman tydnsa kunnolla. Kun tyontekija pystyy linkittamaan oman tydnsa osaksi
suurempaa kokonaisuutta, tyon merkityksellisyyden kokemus vahvistuu. (Lind-
holm ym. 2019, 82-84.)

Kehityskeskustelu antaa tydntekijalle ja esimiehelle tilaisuuden rakentavaan
vuoropuheluun, jossa kumpikin osapuoli voi antaa ja vastaanottaa palautetta
rakentavasti ja myonteisessa hengessa. Kehityskeskustelujen kautta voidaan
parhaimmillaan saada hyvia kehitysideoita, joiden pohjalta voidaan konkreetti-
sesti tehda toimia organisaation ja siella toimivien ihmisten toiminnan ja toi-
mintaedellytysten parantamiseksi. Tavoitteena on henkildston tydhyvinvoinnin
ja tuottavuuden kehittdminen. Suurin osan ajasta henkilokohtaisissa kehitys-
keskusteluissa on syyta kayttaa tyontekijan henkilokohtaista suoriutumista ja
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kehittymista koskevien asioiden kasittelyyn, mutta hyva olisi myos kasitella
tydssa onnistumisen edellytyksia, joita ovat esimerkiksi johtaminen, tyoyhtei-
son toiminnan ja tyovalineiden laatu ja kehittaminen. Kehityskeskusteluissa tu-
lisi valttaa vastakkain asettelua esihenkilon ja alaisen valilla, parhaimmillaan
kehityskeskustelut ovat, kun katsotaan yhdessa tulevaisuuteen ja kohdataan

mahdolliset haasteet "pdydan samalla puolella”. (Lindholm ym. 2019, 17-18.)

Onnistuneen kehityskeskustelun mahdollistaa toimiva vuorovaikutus ja esi-
henkildalaissuhde, jonka perustuksina ovat luottamus, avoimuus, rehellisyys,
l&asnaolo, kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen seka lupa keskustella myds
vaikeista asioista. Ennen kehityskeskustelua luodaan yhteinen ymmarrys kehi-
tyskeskustelun sisallosta ja tavoitteista ja molemmat osapuolet valmistautuvat
kehityskeskusteluun. Keskusteluun tulee varata riittavasti aikaa seka ilmapiirin
tulee olla rauhallinen ja hairioton. Kehityskeskustelun jalkeen huolehditaan jal-
kihoidosta eli toteutetaan ja seurataan sovittuja toimenpiteita. (Vayrynen 2021,
24-36.)

8.4 Tyodkyvyn hallinta

Tyohyvinvoinnin kokonaisuus muodostuu tyodsta ja sen mielekkyydesta, ter-
veydesta, turvallisuudesta ja fyysisesta ja psyykkisesta hyvinvoinnista, tyoil-
mapiirista ja osaamisesta. Tyohyvinvointia tukee muun muassa hyva johtami-
nen, hyva tyoyhteison ilmapiiri seka hyva tyontekijoiden osaaminen. Tyohyvin-
vointi vaikuttaa tydssa jaksamiseen ja siten tydhyvinvoinnin kasvaessa tyon
tuottavuus lisdantyy, tydhon sitoutuminen paranee ja sairauspoissaolojen
maara vahenee. Tyohyvinvoinnin edistaminen on seka tyonantajan etta tyon-
tekijan asia. Tydantajan tulee huolehtia tydympariston turvallisuudesta, hy-
vasta johtamisesta ja tyontekijoiden yhdenvertaisesta kohtelusta. Tyontekijalla
on vastuu oman tyokykynsa ja osaamisensa yllapitamisesta. Kaikki voivat vai-

kuttaa tyopaikan myodnteiseen ilmapiiriin. (Sosiaali- ja terveysministerio s.a.)

Tyokyvyn hallinnassa erityisen tarkeaa on panostaa ennalta ehkaisevaan toi-
mintaan. Vaikka ongelmia ei olisi nakyvilla, niihin varautuminen luo valittdmi-

sen ilmapiiria. Hyvinvointi ja tyon mielekkyys lisaantyvat, kun voidaan luottaa,
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ettei ketaan jateta ongelmineen yksin. Tyokyvyn hallinta koskettaa kaikkia, en-
nen kaikkea jokaista yksilona. Aivan ensimmainen tyokykyyn liittyva asia tyo-
suhteessa on tyohontulotarkastus tyoterveyshuollossa. Perehdytyksessa ja
tyohon opastuksessa kaydaan lapi kaikki tarpeellinen tyon tekemiseksi oikein
ja turvallisesti. (Steveco Oy 2015, 1-5.) TyGantajan tulee huolehtia riittavasta
perehdytyksesta tydsuhteen alussa ja tyotehtavien muuttuessa seka riitta-
vasta ohjeistuksesta ja opastuksesta koko tydsuhteen ajan (Paanetoja 2021,
93). Lisaksi jokainen on myds itse vastuussa omasta tydhyvinvoinnistaan, tyo-
kyvystaan seka mahdollisten ongelmien esiin tuomisesta mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa. Jokainen vaikuttaa omalta osaltaan my6s oman tyoyhtei-

sonsa tydilmapiiriin. (Steveco Oy 2015, 1-5.)

8.4.1 Tyékykytoimijat

Esihenkilon yleisiin vastuisiin kuuluu tyéturvallisuudesta, ilmapiirista seka pe-
rehdyttdmisesta ja osaamisesta huolehtiminen. Esihenkild keskustelee alai-
sensa kanssa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa mahdollisista tyokyky-
ongelmista, osallistuu pitkaan poissaolleen tyontekijan kanssa kaytaviin kes-
kusteluihin seka suunnittelee ja toteuttaa tarvittavat toimenpiteet pitkdan pois-
saolleen tyontekijan kanssa yhteistydssa henkildstdhallinnon kanssa, lisaksi
esihenkilon esihenkild seka tyoterveyshuolto auttavat esihenkil6ita naissa teh-
tavissa. (Steveco Oy 2015, 6.)

Luottamusmiehet ja tydsuojeluvaltuutetut toimivat tyontekijoiden edustajina
tydsuojeluun liittyvissa kysymyksissa ja pyrkivat edistamaan myos tyohyvin-
vointia. Luottamusmies tai tydsuojeluvaltuutettu voivat toimia tyontekijan tuki-
henkilona tyoterveysneuvotteluissa. Tyoterveyshuolto tuntee tyoyhteison, an-
taa tukea ja toimii asiantuntijana. Tyoterveyshuollon tehtaviin kuuluvat ohjaus,
neuvonta seka hoitotoimenpiteet, tydkykyarviot seka kuntoutustarveselvityk-
set. Tyoterveyshuollot tekevat yhteistyota henkiloston, esihenkildiden seka
henkildstohallinnon kanssa. Muut tyopaikan ulkopuoliset tahot, esimerkiksi
tydelakeyhtiot, tapaturmavakuutuslaitos seka Kela auttavat kulloisenkin tar-

peen mukaan. (Steveco Oy 2015, 6.)
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8.4.2 Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuoltolain 21.12.2001/1383 mukaisesti tydnantajalla on velvollisuus
jarjestaa omalla kustannuksellaan tydterveyshuolto, laissa saadetaan lisaksi
tyoterveyshuollon sisallosta ja toteuttamisesta. Lain tarkoituksena on, etta
tyonantaja, tyontekija ja tyoterveyshuolto edistavat yhteistoimin tyohon liitty-
vien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tyon ja tydympariston terveellisyytta
ja turvallisuutta, tyontekijoiden terveytta seka tyo- ja toimintakykya tyduran eri

vaiheissa seka tyoyhteison toimintaa.

Terveystarkastukset ovat keskeisessa asemassa tyontekijan tydkyvyn hallin-
nassa. Valtioneuvoston asetuksen (708/2013) mukaisesti terveystarkastus on
kliinisilla tutkimuksilla ja muilla tarkoituksenmukaisilla luotettavilla menetelmilla
suoritettava terveydentilaa seka tyo- ja toimintakykya koskeva tarkastus. Ter-
veystarkastus voidaan toteuttaa seka tyonantajan etta tyontekijan aloitteesta
ja ne jakautuvat pakollisiin (perustuvat lakiin) ja vapaaehtoisiin tarkastuksiin.
Pakollisilla terveystarkastuksilla tarkoitetaan sellaisia terveystarkastuksia,
jotka ovat tyohon sijoitettaessa tai tyon kestaessa valttamattomia, kun tyos-
kennelldaan erityistad sairastumisen vaaraa aiheuttavassa tydssa tai tydympa-
ristdssa tai, kun tyontekijan tyo- tai toimintakykya tulee selvittaa tyosta aiheu-
tuvien ja terveydentilaa kohdistuvien vaatimusten takia. Tyontekija ei voi kiel-
taytya pakollisesti terveystarkastuksesta ilman perusteltua syyta ja tyonanta-
jalla on velvollisuus jarjestaa pakolliset terveystarkastukset. Ensisijaisena pyr-

kimyksena on suojella tyontekijan terveytta. (Paanetoja 2021, 101.)

Hyvan tyoterveyshuoltokaytannon periaatteista, tyoterveyshuollon sisallosta
seka ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta annetun valtio-
neuvosten asetuksen (10.10.2013/708 7. §) mukaan terveystarkastus tulee

jarjestaa seuraavissa tilanteissa:

e tyOntekijan ian, sukupuolen, fysiologisen tilan seka tydsta johtuvien ter-
veyden vaarojen ja haittojen sita edellyttaessa;

o tarvittaessa tyoaikajarjestelyjen perusteella;

e uusien kayttoon otettavien teknologioiden, menetelmien ja aineiden ter-
veysvaikutusten sita edellyttaessa;

e tarvittaessa tyontekijan terveydentilan toteamiseksi ja tarvittavan jatko-
seurannan suunnittelemiseksi altistumisen loputtua;

o tyon terveydellisten erityisvaatimusten perusteella;
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e tarpeen vaatiessa tyotehtavien olennaisesti muuttuessa tai tyouran eri
vaiheissa;

o tyontekijan terveydentilan, tyokyvyn tai tydhon liittyvien sairauksien ja
oireiden sita edellyttaessa;

e tydssa selviytymisen mahdollisuuksien arvioimiseksi ja tukemiseksi
seka tarvittaessa tyon sopeuttamiseksi tyontekijan voimavaroihin, ter-
veydellisiin edellytyksiin ja tyo- ja toimintakykyyn;

e tarvittaessa ennen palvelusuhteen paattymista terveyden ja tyokyvyn
arvioimiseksi ja tyOllistymisen terveydellisten edellytysten selvitta-
miseksi seka suunnitelman laatimiseksi terveyden ja tyokyvyn yllapita-
misesta ja jatkotoimiin ohjaamisesta.”

Terveystarkastuksissa tulee ottaa huomioon terveydentilan ja ty6- ja toiminta-
kyvyn kokonaisuus seka erityisesti yhteys terveyden ja tyon valilla. Tarvitta-
essa laaditaan terveyssuunnitelma tyokyvyn tukemiseksi. Tydantaja voi tarjota
tyontekijoilleen myos vapaaehtoisia terveystarkastuksia esimerkiksi kytkey-
tyen tietyn ian saavuttamiseen. Naissa ei arvioida tyontekijan sopivuutta tyo-
hon vaan sen hetkista tyokykya suhteessa tyohon. (Paanetoja 2021, 103.)
Jos tyOnantajalla on perusteltu syy olettaa, etta terveydelliset syyt alentavat
tyontekijan tyokykya, voi tyonantaja ohjata tydntekijan tyoterveyshuoltoon tut-
kittavaksi tai tyokyvyn arviointiin. Arviontiin osallistuminen ei tassa tapauk-
sessa ole vapaaehtoista vaan tydnantaja voi direktio-oikeuden kautta antaa
maarayksen osallistua. Tyonantaja ei voi kuitenkaan etukateen paattaa tyon-
tekijalle tehtavia tutkimuksia, vaan ne ovat tyoterveyshuollon arvioitavissa. Ar-
viosta annetaan lausunto tydnantajalle toimitettavaksi, jossa tyoterveyshuolto
ottaa kantaa mahdolliseen tydn mukauttamisen tarpeeseen. Jos tyontekija to-
detaan tyokyvyttomaksi, laatii tyoterveyslaakari tyokyvyttomyystodistuksen
tyonantajalle toimitettavaksi. Tyoterveyshuolto voi antaa tydnantajalle tiedon

siitd, onko tyontekija osallistunut arviointiin. (Paanetoja 2021, 104.)

Tyypillinen tilanne, jossa esihenkilo tekee yhteistyota tyoterveyshuollon
kanssa ovat paihdeongelmat. Paihdeongelmainen tyontekija tulee ohjata hoi-
toon yhteistydssa tyoterveyden kanssa ja tata menettelya kutsutaan hoi-
toonohjaukseksi. Hoitoonohjauksen tavoitteena on tydntekijan tydkyvyn sailyt-
taminen tai palauttaminen seka tyopaikalle aiheutuvan paihdehaitan poistami-
nen. Hoitoonohjauksesta ei saadeta laissa, vaan siita voidaan sopia tyoehto-
sopimuksissa tai se voi olla tyopaikalla yleisesti noudatettava kaytanto. (Paa-
netoja 2021, 105.)
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Tyoterveys selvittaa ja arvioi tyon ja tydolosuhteiden terveellisyytta ja turvalli-
suutta tekemalla tyopaikkaselvityksia. Tyopaikkaselvityksessa selvitetaan, ar-
vioidaan ja seurataan tyoperaisia terveysvaaroja ja -haittoja, tyontekijoiden
terveydentilaa seka tyo- ja toimintakykya. Tyopaikkaselvitysraporttien tulee
olla kaikkien tyontekijoiden nahtavilla tyopaikalla. (Paanetoja 2021, 158.) Tyo-
paikkaselvityksissa tyoterveys voi antaa toimenpide-ehdotuksia, joiden avulla
tyonantaja voi hallita mahdollisia vaara- ja kuormitustekijoita. Kun arviointia
tehdaan tyokykyyn vaikuttavista tekijoista, se auttaa molempia osapuolia koh-
distamaan huomiota ja toimenpiteita tyokykyriskeihin eli tydurien pitenemisen
kannalta oleellisiin tekijoihin. Tyopaikkaselvitykset jakautuvat perusselvityksiin
ja suunnattuihin tyopaikkaselvityksiin. Ensimmainen selvitys on aina perussel-
vitys, jossa otetaan kantaa koko tyopaikan tai yksikon vaara- ja kuormitusteki-
jéihin. Suunnatussa tyopaikkaselvityksessa keskitytaan selvittdmaan jonkin
tietyn vaara- tai kuormitustekijan merkitysta tyokykyyn ja terveyteen. (Tyopaik-

kaselvitys s.a.)

Tyoterveyshuollon toiminnan tukijalkana ovat tydopaikkaselvitykset ja terveys-
tarkastukset. Tyoterveyshuollon osaamista hyddynnetaan mahdollisimman
paljon ennalta ehkaisevien toimenpiteiden toteuttamisessa. (Steveco Oy 2015,
6.)

8.4.3 lkajohtaminen

Mannermaan (2022, 343-347) mukaan ikdjohtamisella tarkoitetaan sita, etta
johtamisessa huomioidaan eri-ikaisyyden tarpeet, pyritaan saamaan kaikkien
voimavarat kayttoon ja edesautetaan sita, etta mahdollisimman moni pystyisi
tydskentelemaan elakeikaan asti. Esihenkildn ja tydyhteison tulisikin nahda
eri-ikaisyys voimavarana ja hyddyntaa sitda mahdollisimman hyvin. Tama vaatii
koko tyOyhteisolta tyoyhteisotaitoja, erilaisuuden hyvaksymista ja eri ikavaihei-
den kuormitustekijoiden hallintaa.

Eri-ikaisten tyontekijdiden vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyédyntami-

nen tukee tyontekijoiden, etta tydyhteison hyvinvointia. lakkdammille tyonteki-
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j6illa on muodostunut kokemuksen kautta laajempi kokonaisymmarrys ja nuo-
remmilla tyontekijoilla on taas paljon rohkeutta ja innostuneisuutta, yhdista-
malla nama saadaan toiminta tehokkaaksi ja toimivaksi. Tama varmistetaan
rittavalla vuorovaikutuksella tyoyhteis0ssa, nain osaamisen jakaminen van-
hemmilta tyontekijoiltd nuoremmille saadaan toteutumaan. (Joki 2021, 161—
162.)

8.4.4 Tyokyvyn varhainen tuki

Tyokyvyn varhaisen tuen tavoitteena on toimenpitein edistaa tyokykya ja eh-
kaista tyokyvyn heikkenemista. Esihenkilon tulee johtamisessaan huomioida
tyontekijan tyokykyyn vaikuttavat asiat. (Tyokyvyn varhainen tuki s.a.) Tyoter-
veyslaitoksen (Tyokyvyn varhainen tuki s.a.) mukaan tydkyvyn tuen tarve voi
ilmeta seuraavista signaaleista:

e huolestuneisuus tyontekijan tilanteesta, jonka voi havaita esim. tyoka-
veri, esihenkild, tydterveyshuolto, tydsuojelu

tyontekijan vetaytyminen, artyneisyys, epakohteliaisuus

tyontekijan vaikeudet keskittya, hajamielisyys, asioiden unohtelu
tydntekijan toistuvasti pidentyneet tyopaivat

tyontekijan myohastelyt

tydntekijan tyon laiminlyonti, valinpitamattomyys, huolimattomuus
tyontekijan tydsuorituksen heikentyminen ja sen laadun huonontuminen
tyontekijan esiintyminen paihtyneena tai krapulaisena

tyontekijan toistuvat ja pitkittyneet sairauspoissaolot

Jos tyontekijan tyokyvyssa tai suoriutumisessa havaitaan ongelmia, esihenki-
I0n tulee selvittaa, etta onko tyontekija ymmartanyt perustehtavansa ja onko
toimenkuva selked, vastaako tydntekijan osaaminen tehtavan vaatimuksia,
onko tydmaara sopiva, onko tydntekija motivoitunut tekemaan tyétaan seka
onko tyontekijan terveys riittava tyon tekemiseen. Naista keskustellaan tyonte-
kijan kanssa varhaisen tuen keskustelussa. Molemmilla osapuolilla tulee olla
ymmarrys siita, ettd miksi varhaisen tuen keskustelu jarjestetaan. Varhaisen
tuen keskustelu jasentyy keskusteluun ty6oloista, tydn mielekkyydesta, osaa-
misesta, toimintakyvysta ja naihin mahdollisesti vaikuttavista tydoelaman ulko-
puolisista asioista. Tyontekijan terveydesta ja toimintakyvysta keskustellaan

siltd osin, kun niilla on merkitysta tyon tekemisen suhteen. Taman osalta tulee
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arvioida, etta tarvitaanko tyoterveyshuollon asiantuntemusta asiaan. Varhai-
sen tuen keskustelusta tehdaan muistio, johon kirjataan esille tulleet tyohon
littyvat kehittamiskohteet ja sovitut toimenpiteet ja niiden seuranta. (Tydkyvyn

varhainen tuki s.a.)

8.4.5 Tyoterveysneuvottelu

Tyoterveysneuvottelu on kolmikantainen tapaaminen, johon osallistuu tydnan-
tajan edustaja, tydntekija ja tyoterveyshuollon edustaja. Se jarjestetaan tyypil-
lisesti silloin, kun selvitetaan tyotekijan tyokyvyn riittavyytta tyotehtavista sel-
viytymiseen tai kun tyontekija palaa tydohon pidemmalta sairauslomalta. Tyo-
terveysneuvottelun tavoitteena on selvittaa tydssa jatkamisen edellytyksia.
Tyodnantaja voi maarata direktio-oikeuden perusteella tyontekijan osallistu-
maan tyoterveysneuvotteluun, kun neuvottelun tavoitteena on tukea tyokykya
ja tydssa jaksamista. Tyodntekija osallistumista tyoterveysneuvotteluun voidaan
perustella myds lojaliteettivelvoitteen kautta. Lojaliteettivelvoitteen kautta tyon-
tekijan on muun muassa noudatettava tyopaikan sairauspoissaolokaytantoja,
varhaisen tuen mallia, paihdeohjelmaa ja osallistuttava tyoterveysneuvotte-
luun. Tyontekijalla on oikeus ottaa tydterveysneuvotteluun tukihenkild. Tyoter-
veyden edustajien salassapitovelvoite ja vaitiolovelvollisuus tyontekijan tervey-
dentilatiedoista on voimassa myos tyoterveysneuvottelussa, ellei tyontekija
anna suostumustaan niiden ilmaisemiseen. Tyoterveysneuvottelussa keskity-
taan tyon tekemisen edellytyksiin eika yleensa ole tarpeen kasitella terveyden-
tilatietoja. Neuvottelussa tuleekin keskustella tydokykya tukevista kaytannon
toimista seka mahdollisista tyotehtavien ja tydjarjestelyjen muokkauksista.
Tyoterveysneuvottelu on tydsuhdetta tukeva ja tydsuhteen jatkuvuutta tur-

vaava toimi, siihen ei liity kurinpidolliset asiat. (Paanetoja 2021, 99-100.)

8.5 Tyosuhteen paattyminen

Toistaiseksi voimassa oleva tydsopimus voi paattya joko tydantajan tai tyonte-
kijan tydsopimuksen irtisanomiseen tai tydsopimuksen purkamiseen. Tydan-
taja voi irtisanoa toistaiseksi voimassa olevan tydsopimuksen vain asiallisesta

ja painavasta syysta, joka voi olla individuaaliperusteinen (henkil6on liittyva)
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tai kollektiiviperusteinen (tyonantajan tuotannolliset ja taloudelliset syyt). Tyon-
tekijan oma irtisanoutuminen ei vaadi perusteita, mutta tyontekijan tulee ilmoit-
taa siita tydnantajalle ja noudattaa irtisanomisaikaa. Maaraaikainen tyosopi-
mus sitoo molempia osapuolia koko sen keston ajan, ellei siihen ole liitetty irti-
sanomislauseketta, jolloin irtisanomisperusteet ja menettelyt ovat samat kuin
toistaiseksi voimassa olevassa tyosopimuksessa. Jos maaraaikaisen tyosopi-
muksen kesto on yli viisi vuotta, tydsopimus voidaan irtisanoa viiden vuoden
jalkeen, mutta tyonantajalla tulee olla vastaavat perusteet kuin irtisanottaessa
toistaiseksi voimassa olevaa tyosopimusta. Jos tyonantaja antaa tyontekijan
jatkaa tyontekoa sovitus maaraajan jalkeen tai kun muu maaraaikaisuuden
peruste on umpeutunut, muuttuu tydosopimus automaattisesti toistaiseksi voi-

massa olevaksi. (Paanetoja 2021, 173-174.)

Ty6sopimuksen purkaminen vaatii erityisen painavan syyn ja tydsopimus
paattyy silloin heti. Koeaikana tehtava tydsuhteen purkaminen, koeaikapurku,
ei vaadi erityisen painavaa syyta, mutta syyn tulee olla asiallinen ja syrjimaton.
Ty6sopimus voi paattya myos purkautuneena pitamiseen (7 paivan pituinen
poissaolo, josta ei ole ilmoitettu tydnantajalle), raukeamiseen (tyontekijan
tydntekoedellytysten haviaminen pysyvasti esim. tyontekijan menehtyminen),
paattamissopimukseen (tydnantaja ja tyontekija sopivat keskenaan tydsopi-
muksen paattamisesta) ja eroamisian johdosta (tydntekijan syntymavuoden

mukainen eroamisikd). (Paanetoja 2021, 174-176.)

8.5.1 Tyotodistus

Tyo6antajan tulee tydntekijan pyynnosta toimittaa tyontekijalle tyétodistus. Sup-
peimmillaan tyotodistuksessa kerrotaan vain tyosuhteen kesto ja tyotehtavien
laatu. Jos tyontekija erikseen pyytaa, kirjataan tydsopimukseen myds tydsuh-
teen paattamisen syy ja/tai arvio tydntekijan tyotaidoista ja kaytoksesta. (Sal-
minen 2014, 99.) Tybantaja ei siten voi oma-aloitteisesti kirjata tyotodistuk-
seen arvolauselmaa eli ty0suhteen paattamisen syyta ja arviota tyontekijan
tyodtaidoista ja kaytoksesta (Tyosuojelu.fi 2023).

TyOnantajan velvollisuus toimittaa tyontekijalle tyotodistus ei koske vain tyon
paattymishetkea, vaan tyontekijalla on oikeus saada tyotodistus viela 10



57

vuotta tyosuhteen paattymisen jalkeenkin. Arvolauselman sisaltavaa tyotodis-
tusta on pyydettava viiden vuoden kuluessa. Tyonantajan tuleekin sailyttaa ai-
nakin tiedot tyontekijoistaan, heidan tyosuhteiden kestoista ja tehtavista vahin-

taan edella mainitut 10 vuotta. (Tydsuojelu.fi 2023.)

8.5.2 Elakoityminen

Tyontekijan elakoityminen paattaa tydsuhteen tydantajan ja tyontekijan valilla.
Tyontekija voi jaada vanhuuselakkeelle aikaisintaan silloin, kun saavuttaa
alimman vanhuuselakeian. Alin ja ylin vanhuuselakeika maaraytyy syntyma-
vuoden perusteella. Tydantajan kanssa sovittaessa tyontekija voi jatkaa tyon-
tekoa ylimman vanhuuselakeian jalkeen, mutta silloin tydnantajan ei enaa tar-
vitse vakuuttaa tyontekijaa elakevakuutuksella. Vanhuuselake ei ala auto-
maattisesti vaan tyontekijan tulee hakea vanhuuselaketta tyoelakeyhtiolta,
paattaa tydsuhde tydnantajan kanssa seka noudattaa irtisanomisaikaa. Elake
alkaa aikaisintaan seuraavan kuukauden ensimmaisena paivana, kun tyonte-
kija saavuttaa alimman elakeian. Tyosuhde kannattaakin paattaa edellisen
kuukauden viimeiseen paivaan, jolloin ansioihin ei tule katkoa. (Kun tydnteki-

jasi jaa elakkeelle s.a.)

Tyobelake on pakollinen vakuutus, jonka tydnantaja hoitaa tyontekijan puolesta
pidattamalla palkasta tyoelakemaksun. Elake kertyy siis tyota tekemalla, jossa
huomioidaan koko tyouran aikaiset ansiot. Tyoelakelaitokset keraavat tyoela-
kemaksut, hoitavat elakerahastoja seka myontavat ja maksavat tyontekijan
elakkeen. Tybnantaja voi ottaa elakevakuutuksen haluamastaan tyoelakelai-
toksesta. Elakevaihtoehdot ovat vanhuuselake, osittainen vanhuuselake,

perhe-elake, tyduraelake ja tydkyvyttomyyselake. (Tybelake s.a.)

9 YHTEENVETO

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tukea esihenkildtyota Stevecolla ja sen
keskeisena tuotoksena oli esihenkilon kasikirja. Kasikirjaan koostettiin henki-
|6stohallinnon luomat toimintamallit ja ohjeet tydsuhteen elinkaaren paakoh-

dista. Kasikirja auttaa esihenkildita tiedon etsinnassa, perehdyttaa ja palauttaa
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mieleen toimintamallien perusteet. Kasikirja mahdollistaa myos sen, etta esi-
henkilot pystyvat noudattamaan ajantasaisia toimintamalleja ja ohjeita. Taman
kautta saadaan yhtenaistettya kaytanteita organisaation eri yksikoiden valilla
ja tehostetaan seka esihenkildiden etta henkilostohallinnon tyoskentelya. Kasi-

kirja toimii jatkossa esihenkildiden keskeisena tyokaluna.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa tuotiin esille keskeisia esihenkilotyohon liitty-
via elementteja, jotka tulisi jokaisen esihenkilon ymmartaa ja niiden tulisi olla
osa esihenkilotyota. Koska lahes jokainen noista elementeista voisi olla itses-
saan opinnaytetyon aihe, kasitellaan niita hyvin yleisella tasolla. Teoriaosuu-
den tarkoituksena oli tarkastella perusteita ja siten herattavat mielenkiintoa ai-
heeseen. Toivon mukaan esihenkilét [ahtevat reflektoimaan omaa toimin-
taansa ja hakemaan aiheesta tarvittaessa lisatietoa. Opinnaytetyon tuotok-
sessa, esihenkilon kasikirjassa, aiheita viedaan enemman kaytannon tasolle.
Kasikirjaan olisi hyva ainakin alkuvaiheessa tutustua yhteisen reflektiivinen
keskustelu kautta, tama antaisi kaikille hedelmallisen tilaisuuden oppia. Kasi-
kirjan julkisessa versiossa ei yrityksen toimintamalleja, ohjeita tai lomakkeita
kuvattu yksityiskohtaisesti, koska ne sisaltavat liikkesalaisuuksien piiriin kuulu-

via asioita.

Korkealuokkainen esihenkildotyo on tarkea voimavara tydyhteisaille ja siten
koko yritykselle. Esihenkilorooliin liittyy niin valtaa kuin vastuutakin, jota tulisi
kayttaa rakentavasti ja vastuullisesti siten, etta se tukee tydyhteison hyvinvoin-
tia, vie yrityskulttuuria haluttuun suuntaan ja luo tydyhteisodlle onnistumisen
edellytyksia, unohtamatta esihenkilén omaa hyvinvointia. Opinnaytetyon teo-
riaosuudessa kasiteltiin tata tukevia teemoja. Ihan alkuun esihenkilotyon pe-
rusteita: roolia seka lakisaateisia oikeuksia ja velvollisuuksia, koska ilman ym-
marrysta naista, esihenkilotydssa ajaudutaan helposti vaarille raiteille. Johta-
malla tasapainoisesti seka ihmisia ja asioita tuetaan koko tyoyhteison tyohy-
vinvointia. Tydyhteisdn hyvinvointiin vaikuttavat kaikki tyoyhteison jasenet,
mutta esihenkild voi omassa roolissaan vieda yrityskulttuuria haluttuun tyohy-
vinvointia edistavaan suuntaan, jossa mahdollisiin tydkyvyn haasteisiin reagoi-

daan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
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Onnistuakseen esihenkilotydossaan esihenkilo tarvitsee itsensa johtamisen tai-
toa seka oman esihenkilon, tydyhteison ja henkilostohallinnon tukea. Esihenki-
I6n kasikirja onkin yksi tyokaluista, jolla henkildstohallinto voi tukea esihenki-
I6ita heidan esihenkilotyossaan. Kasikirja tehostaa esihenkildiden tyoskente-
lya ja vahentdmaan epatietoisuutta olemassa olevista toimintamalleista. Opin-
naytetyon teoriaosuus seka kasikirja itsessaan vahvistavat esihenkildiden
osaamista ja siten tukee esihenkil6itd heidan esihenkildtydssaan. Opinnayte-
tyon teoriaosuuden aihealueiden rajaus perustui myos niihin teemoihin, joita
on korostettu meneilldaan olevalla strategiakaudella Stevecolla, liséksi on huo-
mioitu aiheita, joita esihenkildt ja johtajisto toivat esille kyselyssa. Mukaan
otettiin myds itse strategiateemaa. Strategia ei toteudu itsestdan vaan se edel-
lyttaa strategian kautta johtamista, joka taas edellyttaa erilaisia suunnitelmia ja

toimenpiteita, joita sitten toteutetaan asioiden ja ihmisten johtamisen kautta.

Opinnaytetyon teoriaosuus ja esihenkilon kasikirja antavat hyvat lahtokohdat
kehittaa esihenkilon kasikirjaa viela yksityiskohtaisemmaksi ottaen huomioon
myos muita kyselyssa esille nostettuja aiheita. Vastuu kasikirjan paivittami-
sesta on henkildstohallinnolla ja se tallennetaan intranettiin, esihenkildiden
osioon. Tassa opinnaytetydssa koostettu esihenkildn kasikirja on sen ensim-
mainen versio ja henkilostohallinnon suunnitelmissa onkin tulevaisuudessa

laajentaa kasikirjan sisaltoa.
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Opinnadytetyohon liittyva kysely Steveco Oy:n
johtajistolle ja esimiehille.

Kyselyyn vastaaminen kestdd noin 5 minuuttia.

Suoritan ylempad ammattikorkeakoulututkintoa XAMK:issa projekti- ja myyntijohtamisen opintolinjalla. Tahan tutkintoon
liittyvan opinnéytetydn teen Stevecolle, aiheena on esimiesty&n kasikirja. Opinndytetydn teoriaosuudessa késittelen
esimiesty6td ja aihealueina ovat mm. ldhiesimiehen roolifvastuut/velvollisuudet, henkiléstosuunnittelu ja
muutoksen/osaamisen/tyShyvinvoinnin edistdminen ja johtaminen linkittyen strategiaan ja strategin kautta

johtamiseen.

Opinndytetyon kdytdnnén osuudessa koostan esimiesty&n kasikirjan, joka sisdltda hallinnolliseen esimiestyshon liittyvat
ohjeistukset tyésuhteen elinkaaren paakohdista. TySkykyyn liittyvat ohjeistukset rajautuvat tydkykyneuvotteluun,
opinndytetydna tehtdvastd kasikirjasta rajataan pois haastavien tySkykytilanteiden kasittely. Tavoitteena on, ettd kdsikirjan

my6té ndiden ohjeistusten lGydettavyys ja hallinnointi paranee.

Taman kyselyn tarkoituksena on kartoittaa hallinnollisen esimiestyén ohjeistusten nykytilaa ja teoriaosuuden siséltéén
liittyvid johtajiston ja esimiesten nakemyksia.

Kysely toteutetaan tietosuoja huomioiden, vastaaminen on anonyymia. Vastaisithan pe 1.4.2022 mennessa.

Ystdvillisin terveisin,
Suvi Myllyla

* Pakollinen

1. Ylla mainitaan suunniteltuja teoriaosuuden aihealueita. Tukisivatko nama esimiestydtdsi? *

O Kylia
() E

2. Olisiko sinulla ehdotuksia teoriaosuuden aihealueista ja/tai niiden sisallosta?
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3. Opinnaytetydn kaytdannon osuudessa koostan esimiestydn kasikirjan. Se sisaltda hallinnollisen
esimiestydn ohjeistukset tydsuhteen elinkaaren paakohdista, joita ovat rekrytointi,
perehdytys, osaamisen ja tyokyvyn hallinta seka tydsuhteen paattyminen. Tydkykyyn liittyvat
ohjeistukset rajautuvat tydkykyneuvotteluun.

Jaikd jotain puuttumaan, jonka toivoisit sisaltyvan kdsikirjaan? *

4. Koetko, etta kasikirjasta olisi sinulle hydtya esimiestydssdsi? *

() Kyl
O E

5. Miten hallinnolliseen esimiestydhon liittyva ohjeistus/tuki tapahtuu talla hetkella? *

6. Mistd hallinnolliseen esimiestydhon liittyva ohjeistus on talla hetkelld 16ydettavissa? *

En tieda

Omista tietokoneen kansioistani
Intranetistd (Pollari)
Sahkopostistani

Henkiléstéhallinnosta

O 040do0ogdo

Muu

7. Mistad toivoisit hallinnolliseen esimiestydhon liittyvien ohjeistusten 18ytyvdn jatkossa? *
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&5 STEVECO

ESIHENKILON KASIKIRIJA

4. HUHTIKUUTA 2023

Tydsuhteen elinkaaren hallitsemiseksi sekd esihenkildtydn ja johtamisen
yhtendisten kdytdntdjen varmistamiseksi, kiytdnndt ja ohjeistulset on
hyvd kirjata, jolloin ne ohjaavat esihenlilétydn kautta henldldstdd
toimimaan yrityksen sddntdjen ja toimintamallinen mukaisestl



