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1 JOHDANTO

Tama opinnéytetyd kasittelee tyon laadun kehittdmistd esimiehen nakdkulmasta. Esi-
miehilla tassa opinndytetydssa tarkoitetaan johtavassa asemassa olevia henkilGita,
lahiesimiehilld tarkoitetaan lahinnd henkildstoé olevia esimiehid. Tyoni toimeksianta-
jana toimii suuri yksittaisen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan jarjestd, joka toimii val-
takunnallisesti Suomessa. Toimeksiantajani pyynnosta esittelen yrityksen tassa opin-
naytetyossa Yritys Oy:na. Aihe kiinnostaa itsedni, koska olen tydskennellyt toimek-
siantajalleni ja olen itsekin kaivannut esimiehille tarkoitettua opasta tydsuhteen elin-

kaarta ajatellen.

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittdd, millainen hyvan esimiehen kasikirjan tulisi
olla tassa yrityksessd. Tutkimusongelmani on selvittdd, minkalainen on toimiva esi-
miehen késikirja kohdeorganisaatiossa. Toisena tutkimusongelmana on selvittdd, min-

kélaisessa muodossa kasikirja toteutetaan.

Yritys Oy:n esimiehet ovat toivoneet kasikirjaa jo pidemman aikaa, joten yritykselle
avautuu mahdollisuus saada opinndytetydn muodossa tietoa siitd, minké&laista kasikir-
jaa esimiehet tarvitsevat kohdeorganisaatiossa. Rajaan tyoni niin, ettd varsinaisen ka-
sikirjan laadinta jaa kohdeorganisaation tehtévéksi. Tutkimuksesta saatuja tuloksia

tullaan hyodyntdmaén kasikirjan teossa.

Opinnéytetyoni teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta péaluvusta ja empiirisesta
tutkimusosiosta. Ensimmadisessa teoriaosiossa késittelen esimiestyén eri osa-alueita:
tyon suunnittelua, resursointia. organisointia, motivointia ja tydntekijan palkitsemista
sekd osaamisen kehittdmista. Toisessa osassa esittelen tydyhteison haastavia tilanteita,
jotka koostuvat seuraavista osa-alueista: tyOyhteison konfliktitilanteet, tyontekijan

sairastuminen, kiusaamistilanteet, hairinta tydpaikoilla seka hoitoonohjaus.

Empiirinen eli tutkimuksellinen osuus tehdaan kyselytutkimuksen muodossa. Kysely-
ni on kvantitatiivinen eli maé&rallinen tutkimus, joka sisaltdd myds avoimia kysymyk-
sid. Laadin Yritys Oy:n esimiesasemassa oleville henkildille kyselylomakkeen yhdes-
sd toimeksiantajan edustajan kanssa. Kyselyn tutkittavia aihealueita ovat esimiestyon

ohjeistuksen nykyinen taso, tydsuhteen eri vaiheet seka yrityksen omat menettelytapa-
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ohjeet. Tutkimukseen osallistuu 90 yrityksen esimies- ja lahiesimiesasemassa olevaa

henkilda.

2 ESIMIESTYON ERI OSA-ALUEET

Tassé luvussa kasittelen esimiestyOn eri osa-alueita, tyon suunnittelua, organisointia,
tyontekijoiden motivointia ja palkitsemista. Liséksi kasittelen osaamisen kehittdmistd,

tyOyhteison siséista viestintaa seka tydsuoritusten seurantaa ja arviointia.

2.1 Esimiehen tyot

Hyvé johtaminen ja esimiestyd nékyvat Aarnikoivun (2008, 177) mielestd organisaa-
tion hyvana tuloksena ja henkiléston hyvinvointina Yhteistd esimiehille, jotka toimi-
vat henkildston parissa, on vaatimus tiettyjen tydelaman pelisdantdjen, lakien ja sopi-
musjuridiikan seka ihmisten kayttaytymiseen liittyvien asioiden tuntemisesta. Jokai-
nen yritys ja yrityskulttuuri ovat erilaiset, mika lisaa haasteita myos esimiehen nako-
kulmasta katsottuna. (Osterberg 2005, 17-18.)

Osterbergin (2005, 100) mielesta esimiesten tehtaviin kuuluu henkildston suunnittelu,
hankinta, motivointi, kehittdminen, delegointi ja palkitseminen. Prosessien johtami-
nen, paatoksenteko, ristiriidoista keskusteleminen ja neuvottelut kuuluvat myos esi-
miesten tehtavékenttddn. Tapa, jolla tydyhteisfa johdetaan, vaikuttaa tydyhteison ih-
missuhteisiin ja tydyhteison ilmapiiriin. Esimiehen on annettava tarvittavat tiedot
tyontekijoille, luotava avoin ilmapiiri ja kannustettava tyontekijoitdan niin yksildina

kuin ryhmanékin, jotta he paasisivat heille asetettuihin tavoitteisiin.

Hyvéksi esimieheksi voidaan kutsua sellaista esimiestehtavéssd toimivaa henkil6a,
jonka tyoyhteist saavuttaa sille asetetut tavoitteet ja henkildstd voi hyvin. Esimiehen
ei pida unohtaa itsensa johtamista ja tdmén liséksi hyva esimies toteuttaessaan tyotaan
huomioi tilannetekijat. H&n huomioi kunkin tyontekijan ja tilanteen erityispiirteet ja

sopeuttaa toimintansa huomioiden tilannetekijat. (Aarnikoivu 2010, 71.)

Tuloksellinen tydyhteist ja hyva yhteistyd syntyvat Aarnikoivun (2008, 67) mielesta
silloin, kun tydyhteiso tiedostaa heille yhteisesti laaditut tavoitteet ja sen, ettd tavoit-
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teisiin péaésy edellyttdd kaikkien tyoyhteisdssa tydskentelevien panosta. Téllaisessa
tydyhteisodssa toteutuu positiivinen riippuvuus, ts. ryhman jasenet ajattelevat muitakin
tyontekijoitad kuin itseddn. Positiivisella riippuvuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa

sitd, etta yhteistydssa on voimaa.

Kamensky (2008, 219-221) vertaa usein liiketoimintaa urheiluun. Han vertaa yrityk-
sen organisaatiota joukkueisiin ja tyontekijoité pelaajiin. Mit& suurempi organisaatio,
sitd enemmaén on osajoukkueita. Esimiehet johtavat joukkueita. Tavoitteilla on keskei-
nen rooli integroitaessa eri osajoukkueiden pelisuoritusta yhtenéiseksi kokonaisuudek-
si. Yhteinen piirre sidosryhmille on se, etta kaikki haluavat saada taloudellista hyotya
yrityksestd, palkkaa, palveluja, maksusuorituksia, osinkoja ja niin edelleen. On siis

ymmarrettavad, etta taloudelliset tavoitteet korostuvat yrityksen tavoiteasetannassa.

Julkisuudessa kaytavissa keskusteluissa keskitytddn usein siihen, kuinka ty0 vaikuttaa
vapaa-aikaan ja miten ty0 heikentdd hyvinvointia ja energiaa vapaa-ajalla. Keskuste-
lua voisi kayda siitd, kuinka vapaa-aika vaikuttaa tyohon ja kokemukseemme tyoela-
maéstd. Kasitteend tydaika on usein venyva ja tyoasioita mietitdén vield tydpaivan jal-
keen. Tyot eivat monellakaan lopu siihen, kun sulkee tyGpaikan oven. Vapaa-ajan ja
tybajan valinen aika hdmartyy ja tyon tekeminen ei ole endd aikaan ja paikkaan sidot-
tua uudistuvan teknologian ansiosta. Suhtautumisessa aikaan on koettu muutosta. Aika
on kaytettava entistd tehokkaammin hyodyksi. Asiat, jotka ennen tehtiin perakkain,
tehddén nykyaan limittdin samaan aikaan. Ty0 kuluttaa meitd, mutta antaa myos re-
sursseja. Tyo on omien kykyjen kayttdmista ja toisaalta tarpeiden tyydyttdmista seka

sosiaalista kanssakdymistd muiden ihmisten kanssa. (Aarnikoivu 2010, 12-13.)

Jarvinen (2005, 19) toteaa, ettd esimiehen tehtdvad mdaariteltdessa pitdd huolehtia
myos siitd, ettd valta ja vastuut ovat tasapainossa. Esimiehelld tulee olla riittavéasti
ajallisia resursseja tehtavan hoitamiseen ja keinot palkita alaisiaan. Aarnikoivun
(2008, 160) mukaan tavoitteiden tulee olla innostavia. Tyodyhteison pelisdannot ku-
vaavat organisaation arvoja ja tapaa toimia. Esimies toimii esimerkkind muille tydyh-

teison jasenille ja nain rakentaa tydyhteisonsa kulttuuria ja pelisaantoja.
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KUVIO 1. Henkilostéjohtamisen toiminnot (Sadevirta 2004, 30)

Sédevirta (2004, 30) kuvaa henkiléstdjohtamisen erilaisia toimintoja auringonkukka-
kaavion avulla, joka on ndhtdvissa kuviossa 1. Henkilostéjohtaminen kasittaa erilais-
ten toimintojen suunnittelua, koordinointia ja valvontaa. Aarnikoivun (2010, 33) mu-
kaan esimiehen tyd on toimintaa ihmisten kanssa ja henkilékohtaista vaikuttamista.
Kaikki sellainen toiminta, mika auttaa tyéryhméaé paaseméaéan tavoitteisiinsa on johta-
juutta (Aarnikoivu 2010, 33).

2.2 Tyon suunnittelu

Rekrytointi vaatii yritykseltd panostuksia. Tyontekijad haettaessa on tydpaikkailmoi-
tuksessa annettava riittava ja oikea kuva yrityksestd, jonne tyontekijaa haetaan, jotta
saadaan oikeat henkil6t hakemaan paikkaa. Virherekrytoinnista aiheutuu suoria kulu-
ja, jotka ovat mitattavissa rahassa seka epasuoria kustannuksia esimerkiksi tydsuhteen

loppuessa asiakas voidaan menettd4 kokonaan (Virherekrytointi...2012).

Uuden tyontekijan ollessa pateva tehtavaansg, tarvitaan vahemman koulutusta ja pe-
rehdyttdmistd. Rekrytoinnissa voidaan kayttdaa kahta tapaa, joko rekrytoidaan jatku-
vasti tyGtehtdviin sopivia henkil6itd tai haetaan henkildd tehtdvéakohtaisesti. Jatkuvan
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rekrytoinnin riskind saattaa olla organisaation hallitsematon kasvu, kun taas tdman
tavan etuna voidaan pitdd nopeutta. Yleisempi rekrytointitapa on tehtdvékohtainen
rekrytointi. Tata tapaa kaytetddn kun on aito tarve saada uusi tyontekija tydyhteisoon.
Tarveperusteinen rekrytointi kestédd yleensa 4-8 viikkoa ja lisaksi tulee huomioida
uuden tyontekijan irtisanomisaika edellisesta tyopaikasta. Rekrytointi aloitetaan teke-
mélla toimenkuva, mikali sita ei ole aiemmin tehty. Keskeinen apuvaline rekrytoinnis-
sa on rekrytointiprofiili eli lista tyontekijélle asetetuista vaatimuksista. Taman liséksi
tulee ottaa huomioon organisaation kulttuuri ja arvot, jotta saadaan tyoyhteisoon sa-
mat arvot omaava henkild. Rekrytointiprofiilin ollessa maaritelty, seuraavaksi aloite-
taan sopivan henkilon etsiminen. Sopivia henkilQit4 voidaan etsia siséisella tai ulkoi-
sella rekrytoinnilla. Sisdisessé rekrytoinnissa on paljon hyvia puolia. Tydntekijan so-
pivuudesta tydyhteisdon on saatavilla enemman tietoa ja liséksi tyontekijan valitsemi-
nen oman organisaation sisélta tuo kaikille nakyviin organisaation etenemismahdolli-
suudet. Ulkoisen rekrytoinnin etuna on uuden osaamisen ja ndkemyksen saaminen
tyoyhteis6on. Heikkouksina voidaan pitdd paatoksenteon tekemisen véhaisen tiedon

pohjalta, prosessin kesto ja hinta. (Hokkanen ym. 2008, 55-58.)

Varsinainen haku aloitetaan suunnittelemalla ja julkaisemalla myyvé tyopaikkailmoi-
tus. Tyypillisid tyopaikkailmoitusten julkaisupaikkoja ovat ilmoitustaulut, tyévoima-
toimistot, lehdet, internetin tyopaikkapalvelut, televisio seké radio. IImoitusten jalkeen
hakemukset vastaanotetaan ja kasitellaan. Jatkokésittelyyn valitut henkil6t kutsutaan
haastatteluun. Haastattelijoita tulisi olla vahintaan kaksi ja aikaa tulisi varata noin 1-2
tuntia haastateltavaa kohden. Haastattelutilanne on usein jannittynyt, joten haastatteli-
joiden tulisi osata tehda tilanteesta miellyttavd sekd haastateltavalle etta itselleen.
(Hokkanen ym. 2008, 58-61.)

Haastattelun tulee olla jasennelty, jotta se auttaisi haastattelijaa ja haastateltavaa. Ava-
us- ja lopetusfraasit ovat tarkeitd ja niiden tulee olla lyhyita. Suurpiirteisesti sanottuna,
haastattelijan tulisi puhua haastattelun aikana vain noin 40 prosenttia haastatteluajasta.
Haastattelun aikana haastattelijan on hyva tehdd muistiinpanoja. Haastattelijan ei tule
luvata mitaddn, mihin ei voi vastata. Haastateltavalle tulee kertoa rehellisesti, kuinka
asiassa edetaan. (Bookboon 2011, 23-24.)

Mikali halutaan kéyttdd psykologisia testejd, jatetdan niiden tekeminen asiantuntijalle.
Yksilohaastattelujen tukena voidaan kéayttda ryhméahaastatteluja tai arviointikeskuksia.
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Lopullisen henkilévalinnan tekee esimies joko yksin tai yhdessa muiden kanssa. Rek-
rytointi loppuu, kun valitulle henkil6lle ilmoitetaan valinnasta ja kirjoitetaan hanen

kanssaan tydsopimus. (Hokkanen ym. 2008, 58-61.)

Perehdyttdmisen tarkoituksena on auttaa uusi tyontekijé tai pidemmaéltd vapaalta ta-
kaisin tOihin palaava henkild nopeasti padseméaan kiinni tyontekoon. Sen lisaksi pe-
rehdyttdminen auttaa tutustumaan tyéymparistoéon ja tyyhteisoon seké saa tyonteki-
jan tuntemaan itsensa tervetulleeksi. Hyva perehdyttdminen sisaltda tiedottamisen
ennen toihin tuloa, tydntekijén vastaanoton ja tydyhteisdon ja tydsuhteeseen liittyvén
opastuksen ja perehdytyksen. Perehdytettdva tutustuu ty0yhteison tavoitteisiin ja toi-
mintatapoihin seka arvoihin ettd ulkoiseen toimintaympéristoon. Tyonhallinnan kan-
nalta tarkeitd asioita ovat tyokavereihin, tiloihin, jarjestelmiin ja tyoyhteison kéytan-
non toimiin tutustuminen. Perehdyttdmisessa tulee muistaa antaa tietoa myos palkka-
uksesta, tyoajoista, poissaolosadnndista, vastuista ja valtuuksista, tietoturva-asioista,
ruokailu- ja kahvitauoista seka -tiloista, tyoterveyshuollosta. tydsuhde-etuuksista ja
virkistysmahdollisuuksista. (Kuntatydnantajat 2011, 14-15.)

Esimies on keskeisessé asemassa perehdyttdmisessd. Tydn opastus on varsinaiseen
tyohon perehdyttdmistd. Vaikka koko tydyhteiso osallistuu perehdyttdmiseen, silti on
hyvd, jos perehdytettavélla on yksi nimetty henkild, jonka puoleen voi tarvittaessa
kaantya. Esimies vastaa siitd, ettd tydyhteisossd on hyvé perehdytyskaytanto ja etta
perehdytys on saanndéllisté toimintaa. Perehdyttdmisen tulee olla vastavuoroista siten,
ettd uuden tyontekijan tai vapaalta tulevan tyontekijan mielipiteet otetaan huomioon ja
tyoyhteisd voi oppia hdnen osaamisestaan. Perehdytyksen tavoitteena on lisaté tyonte-
kijan osaamista ja tyon hallintaa siten, ettd hanestd tulee tydyhteison tdysivaltainen

jasen. (KuntatyOnantajat 2011, 15.)

2.3 Tyon resursointi ja organisointi

Esimiestyolta vaaditaan paljon. Jotta esimiehet voisivat tehdad tyonsa hyvin, esimies-
tyota tulee tukea ja hankkia heille johtamiseen sopivat tyokalut. (Osterberg 2005,
101.) Jarvinen (2005, 13) toteaa, ettd johtaminen on keskeisin organisaation toimintaa
ohjaava tekija. Tama asia on unohtunut monelta tyonantajalta, kun on siirrytty mata-
liin matriisi- ja tiimiorganisaatiomalleihin. Esimiestydn merkitystd on véhatelty ja

kuviteltu, ettd tiimit ja asiantuntijat kykenevét olemaan itseohjautuvia. Kaikki tydyh-
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teisot tarvitsevat kuitenkin hyvié johtajia. Hyvin paljon riippuu myés esimiehen omas-

ta késityksestd, kuinka han mieltdd omat tehtdvansé ja kykenee johtamaan toisia.

Savolainen ym. (2005, 6) toteaa, ettd esimiestyota on vaikea pukea sanoiksi. Esimies
maarittdd osaamisensa asioiden junailuksi, kun taas asiantuntija osaa nimeta ydinalu-
eensa hyvinkin tarkkaan. Esimiestyd on toimimista ihmisten avulla. Motivointi ja asi-
oiden selvittely vaativat erilaista kielt4 kuin strategiasta keskusteleminen. Esimiehen
tyond hanen perustehtavansa lisdksi on edustaa tyonantajaa ja kirkastaa henkilostélle
asiakasnakokulmaa. Naiden lisdksi esimiehen tulee tarkastella yrityksen toimintaa
talouden nakokulmasta. Palveluiden ja tavaroiden tuottaminen tulee tapahtua kustan-
nustehokkaasti niin yksityisell& kuin kunnallisellakin sektorilla. (Jarvinen 2005, 24.)

Haapalaisen (2005, 59-61) mielestd esimiehen tulee olla sopivan jamakka. Jamakkyys
hénen mielestd&n tarkoittaa osaamiseen perustuvaa tervettd itsetuntoa. Henkilon ei
tarvitse tehda tai teettdd mitd&n oman egonsa ponkittdmiseksi. Tunnustukset hyvin
tehdysté tyosta ohjataan sinne, missa tyo on todellisuudessakin tehty. Hyvan esimie-
hen itsetunto perustuu oman alueen hyvaan osaamiseen ja hén antaa omalla toiminnal-
laan mallia tyoskennelld jamakasti ja sen kautta tuloksellisesti. Haapalaisen mielesta
jamakka johtajuus ei perustu asemaan ja kauluksen nappeihin vaan se syntyy kayttay-
tymisen kautta. Samoilla linjoilla ovat myds Surakka ja Laine (2011). Kirjoittajien
mielestd tehokkain tapa vaikuttamiseen, on kyseleminen ja kuunteleminen. Néin esi-

mies voi ansaita johtajuutensa. (Surakka & Laine 2011, 140.)

Aarnikoivu toteaa (2010, 12), ettd tydeldman laatu ei ole riippumaton tyén ulkopuoli-
sista tekijoista. Tyd ja muut elaman eri osa-alueet ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa.
Kriittisid ndkokulmia h&nen mielestadn ovat tyohon liittyvat epdvarmuustekijat kuten
lomautus- tai irtisanomisuhat. Ty6ajat, palkkaus sek& palkitseminen ovat yhta tarkeita
tekijoita. Tyoelaméan laadun nakdkulmasta tarkasteltuna siihen liittyy lukuisia muita-
kin tekijoita esimerkiksi toiden jarjestelyihin ja tyoyhteistjen keskindiseen vuorovai-
kutukseen liittyvia piirteitd/tekijoitd. Hyvén tydpaikan tunnusmerkeistd keskeisimpia

ovat keskindisen luottamuksen ja vastavuoroisuuden ilmapiiri.

Jarvisen (2005, 15-29) mielestd monissa yrityksissa esimiesty0 koetaan lahinna tuot-
tamattomaksi tyoksi, jota tehdaén silloin kun aikaa jaa varsinaisilta t0iltd. Saatetaan
jattad kehityskeskustelut pitdmatta, ei osallistuta palavereihin ja vedotaan Kkiireelli-
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sempiin téihin. Omalla toiminnallaan esimies viestii tyontekijoilleen yrityksen todelli-
sesta arvomaailmasta, tydyhteison toimivuus ei ole olennaista. Monissa organisaati-
oissa on unohdettu esimiestyon perustehtavd. Tyon perustana on paasta ihmisiin vai-
kuttamalla ja heidan avullaan tuloksiin. Esimies on ty0yhteisdssa siind suhteessa eri-
laisessa roolissa, ettda han hahmottaa toimintaa organisaation kokonaisuudesta kasin ja
edustaa tyonantajaa. Hanen on kyettavd nousemaan omien ja tyontekijoidensa tarpei-
den ylapuolelle ja osattava tarkastella toimintaa yrityksen tarpeiden kannalta. Esimie-
hen on hyvéksyttdva se tosiasia, ettd johtamisessa on kyse pohjimmiltaan esimies-
alaissuhteesta, joka ei ole tasavertainen. (Jarvinen 2005, 15 — 29.) Aarnikoivu (2010,
31) on samaa mielta siitd, etta tyoyhteisdissa on erilaisia rooleja. Esimiehen ja alaisen
roolit ovat toistensa vastinparit. Tietyille rooleille on annettu tietty tapa kayttaytya ja

toimia seké rooliin liittyvat velvollisuudet ja vastuu.

Hyppéanen (2007, 9) kuvailee, kuinka moni esimies pitéa itseddn asiantuntijana, jolla
on liséksi esimiestehtava. Esimiehet tiivistavit tehtdvinsa “onnistumisten edellytysten
luojaksi”. Henkild, joka on esimiesasemassa riippumatta siitd, mitd tyotd tekee, on
aina tyonantajan roolissa. Han vastaa yksikkonsa toiminnasta asetettujen tavoitteiden
sekd perustehtdvan mukaisesti. Esimies toteuttaa tyonantajan ohjeita ja saantojd seka
tyolainsdadantod. Niista syntyvét odotukset ja velvollisuudet esimiesty6lle. Esimiehen

omat odotukset voivat poiketa tydnantajan, tyontekijoiden ja asiakkaiden odotuksista.

2.4 Motivointi ja palkitseminen

Motivaatio-késite tulee latinan sanasta movere, joka tarkoittaa liikkumista ja liikutta-
mista. Talla liikkeelld on tietty voimakkuus, joka riippuu siitd, kuinka voimakkaasti
haluamme saavuttaa jotain. (Carlsson & Forssell 2012, 166.) Aarnikoivu (2008, 156)
jaottelee motivaatiotekijat kolmeen osaan: saavuttaminen, liityntd ja valta. Nama teki-
jat ovat edustettuina jokaisessa henkildssa. Henkil6t, joilla voimakkain tarve on saa-
vuttaminen, motivoituvat tydssédén suorittamisesta ja he kaipaavat eniten haasteita ja
itsendisyyttd. Esimiehen tulee miettid tarkkaan, kuinka ilmaisee tukensa téllaisille
tyontekijoille, koska he kaipaavat ensisijaisesti asiapitoista viestintdad. Saavuttamiseen
pyrkivat henkilot kokevat luottamuksen osoituksena, jos heille annetaan lisaa tehtavia.
Henkil6lld, jonka voimakkain tarve on liittyminen, kokee tydyhteison sosiaaliset suh-
teet tarkedksi. Téllaisille henkil6ille on tarkeda, ettd tydyhteistssa toteutuu seké viral-
lista ettd epdvirallista vuorovaikutusta. Henkil6t késittelevat paljon tydyhteison asioi-
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den lisaksi muita kuin tyoasioita ja heille yhteenkuuluvuuden tunne on tarkeéa. Téllai-
sille henkildille on tarkead, ettd esimies valittad tydsuoritusten liséksi tydyhteison hy-
vinvoinnista. He vaikuttavat positiivisesti tyoyhteison ilmapiiriin, koska kokevat itse
sen tarkeand. Henkil6t, joille tarkedd on saada valtaa, tarvitsee keskimaaraistd enem-
mén Kiitosta ja tunnustusta. Heille on tarkedd, ettd esimies arvostaa heita ja ettd se
naytetddn avoimesti. Tallaisten henkil6iden paras palkitsemismuoto on, jos esimerkik-
si heidan nimikkeensa muutetaan asiantuntijasta paallikoksi. Tallaiset henkilot ovat
vallantahtoisia ja méaréatietoisia ja heille on tyypillista edetd nopeasti. Ihmiset, joiden
voimakkain tarve on valta, heiddn motivoinnissaan olennaisinta on antaa julkista tun-

nustusta ja luoda mahdollisuudet edetd tydyhteisossé. (Aarnikoivu 2008, 156-159.)

Carlsson ja Forsell (2012, 167) jakavat motivaation ulkoisiin ja sisaisiin motivaatiote-
kijoihin. Aarnikoivu (2008, 159) toteaa, ettd motivaatiotekijat vaihtelevat tyouran vai-
heen sek& persoonallisuuden mukaan. Useimmille ihmisille tarkeintd ty6uran alussa
ovat palkka ja muut palkitsemiseen liittyvat asiat seka uralla eteneminen etté palaute.
Carlsson ja Forsell (2012, 167) ovat samaa mielta palkasta ja muista rahallisista kei-
noista motivoida tyontekijoitd, mutta heidan mielestadn myos kiitos ja tunnustus teh-
dysta tyosta katsotaan kuuluvan ulkoisiin motivaatiotekijoihin. Sisdisia motivaatiote-
kijoitd on vaikeampi nimeta kuin ulkoisia, koska tyontekijoilla on erilaiset siséiset
motivaationsa. Carlsson ja Forsell (2012, 137) nimedvét olennaisiin sisdisiin motivaa-
tiotekijoihin unelmat, missiot, arvot ja sisdiset vahvuudet. Tyo6uran keskivaiheilla
suurimmaksi motivaattoriksi nimetd&n ammatillinen uudistuminen seké tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittaminen. Tyouraa pidemp&an kokeneemmat ihmiset arvostavat
enemman tyosuhteen pysyvyytta seka palautetta. (Aarnikoivu 2008, 159.) Osterberg
(2005, 138) toteaa, etta luovat toiminta- ja tydskentelytavat seké avoin ja vuorovaikut-
teinen ilmapiiri motivoivat osaltaan tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteet. Motivaatio-
ongelmissa esimies voi hakea ratkaisua konkreettisista asioista, esimerkiksi koulutuk-
sesta, mika ei kuitenkaan poista ongelmaa, vaan siirtdd sitd eteenpdin (Aarnikoivu
2008, 155).

Avainasemassa motivaation syntymisessa on tyontekijé itse. Jokaisella on ratkaisun
avaimet motivoitumiseen ja kukin on itse vastuussa motivoitumisestaan. (Aarnikoivu
2008, 153-154.) Esimiesten tulisi motivaatiotekijoiden liséksi huolehtia tydntekijoi-
den palkitsemisesta. Toimiva palkitsemisjarjestelmé houkuttelee osaavaa henkildstoa
ja sitouttaa heidat tydyhteisoon. Palkitseminen heijastaa tyoyhteisdssa vallitsevaa kult-
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tuuria ja arvoja. Palkitsemalla henkilost6d motivoidaan ja sitoutetaan tyontekijoita
kohti haluttua visiota (Virtainlahti 2009, 181). Kuviosta 2 voidaan nahda erés palkit-

semisen kokonaisuusnakemys.

Tulospaliden Edut Aloitepalkkiot
ARVO JA
HYOTY \ oo .
Peruspalkka — TYON?EKIJA el EiKOISPaIKKIOL |
LLE
Mahdollisuus 4 'I;));ﬁssyl:,r;tssn
kehittya, : 2>
koulutus, tysn Arvostus, M\E,‘:i‘lj(‘l’l'n"::us tyoajan
sisaltd palaute tyosta / osallistumiﬁen / Jafb

KUVIO 2. Palkitsemisen kokonaisuus (Viitala 2007, 145)

Palkitsemisen keinoja voivat Osterbergin (2005, 138) mukaan olla erilaiset rahalliset
korvaukset esimerkiksi henkilokohtaiset lisat, bonukset tai tulospalkkiot. Tyontekijoil-
14 voi olla mahdollisuus saada tukea harrastus- ja liikuntakuluihin sek& tukea tdyden-
nyskoulutukseen. Muita palkkioita ovat tydyhteison jasenyys, merkityksellisyyden
tunne sekd mahdollisuus kehittyd tyon kautta ja saada lisdarvoa néin tyolleen (Viitala
2007, 145). Hietasen (2008) haastatteleman nuoren toimitusjohtajan mukaan, Y-
sukupolven edustajat ovat kiinnostuneet palkasta, mutta mika motivoi, on tyo, jolla on
merkitystd. Puhtaimmillaan sisdiset motivaatiotekijat nakyvat asioissa ja tehtavissa,
joiden suorittamisesta tyontekija nauttii ilman, ettd tydsta seuraa jokin ulkoinen palk-

kio, lopputulos tai kiitos. (Aarnikoivu, 2010, 44.)

2.5 Osaamisen kehittaminen

Henkiloston kehittaminen ja kehittyminen ovat Osterbergin (2005, 116—-122) mukaan
yrityksen kilpailukyvyn kannalta olennaisia asioita. Kehittdmistarpeiden tulee lahte&
yrityksen liiketoiminnasta, ydinosaamisesta ja sen tarpeista. Kehittdmismenetelmia on
monia. TyOyhteis0ssé toteutettavia ovat muun muassa sijaisuudet, tyokierto, projekti-
tyoskentely, tyon laajentaminen, mentorointi ja tydnohjaajana toimiminen. Tyoyhtei-
son ulkopuolella toteutettavia ovat opintokaynnit, ammattikirjallisuuden lukeminen,
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verkko-opiskelu seka yrityksen tarjoama ulkoinen koulutus. Henkildstén mielipiteita
kehittdmistarpeista voidaan selvittdd esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa.
(Osterberg 2005, 116-122.)

Tybnohjaus

Tyoterveyslaitoksen (2011) mukaan tyénohjaus on seka tyontekijoiden ettd esimiesten
oppimista tukeva prosessi. Tyénohjauksen aikana ohjattavia tuetaan tyohon liittyvissa
pulmissa. Tyonohjausta voi olla yksild, ryhma, ja yhteisétyonohjaus. Tyonohjaajan
tehtdvand on ohjata ja tukea ohjattavia keskusteluissa. (Tyoterveyslaitos 2011.) Ty6n-
ohjaus on luottamuksellista ja tavoitteellista toimintaa, joka tapahtuu yhdessa koulute-
tun tydnohjaajan kanssa. Tyonohjaus on pitkaaikaista ja sdannéllista vuorovaikutusta.
Se perustuu sopimukseen, jossa maaritelldaan tyonohjauksen tavoitteet. Ohjaukset kes-
tavat noin tunnin ja niita pidetdén tyoyhteisosta riippuen 1-4 viikon vélein. (Sosiaali-
portti 2011.)

Kehityskeskustelut

Osterbergin (2005, 106) mukaan kehityskeskustelut ovat esimiehen ja alaisen valilla
kaytava ennalta sovittu tavoitteellinen keskustelu, joka kaydaan saannollisin véliajoin.
Kalliomaan ja Kettusen (2010, 100) mielesta kehityskeskustelu on johtamistilanne,
jonka tavoitteena on vuoropuhelu esimiehen ja johdettavan vélill4. Aarnikoivu (2008,
115) on samaa mielt4 Kalliomaa ja Kettusen kanssa, ettd kehityskeskustelu on esimie-
hen tyokalu, jolla edistetddn tyontekijan sitoutumista tekemdan paras mahdollinen
tyotulos. Keskusteluissa arvioidaan tyontekijan suoriutumista tyotehtavistadn seka
pyritdan 16ytdmaan ratkaisuja kehittamiskohteisiin (Osterberg 2005, 106). Kehitys-
keskustelu ei onnistu ilman vuorovaikutussuhteen luottamusta. Esimiehen kuin myds
johdettavan tulee olla hyvin valmistautunut keskusteluun, silla huonosti hoidettu kehi-
tyskeskustelu heikent& tyomotivaatiota ja luottamusta (Kalliomaa & Kettunen 2010,
101.) Kehityskeskustelun hyotyéd voidaan perustella siten, ettd keskustelu sindnsé esi-
miehen ja tyOntekijan valilla voi parantaa tydmotivaatiota riippumatta varsinaisesta
asiasisallosta. Kehityskeskustelussa keskitytdan niihin asioihin, jotka vaikuttavat hen-
kilon tyohon. (Aarnikoivu 117-119.) Kehityskeskustelun toteutus rakentuu kolmesta

vaiheesta, jotka ovat n&htévissa kuviossa 3.



12

> Valmistautuminen >> Toteutus >> Jalkihoito

késiteltdvien asioiden avoimuus, halu tehda sovittujen  toimenpi-

pohtiminen ennen yhteisty6td,  vuoro- teiden toteuttaminen

keskustelua vaikutteisuus ja sitou- ja seuranta, yhtey-
tuminen denpito

KUVIO 3. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 2008, 122)

Kehityskeskustelun eri vaiheiden lapikéyntia tukee parhaiten asianmukaisesti laadittu
lomakkeisto, mutta lomakkeista ei saa tulla keskustelun itseisarvoa. Lomakkeita tulee
osata kayttaa, etteivat ne rajoita itse keskustelua. Kehityskeskustelulomakkeiden tulisi
olla yksinkertaisia 1-2 sivun mittaisia lomakkeita, mitka antavat keskustelijoille liik-
kumatilaa. (Aarnikoivu 2008, 122-123.)

Valmistautuminen kehityskeskusteluun on tarkedad seké esimiehelle etta tyontekijélle.
Kun kumpikin keskustelun osapuoli ymmartada keskustelun merkityksen, motivaatio
keskustelun k&dymiseen kasvaa ja se ndhdéan tarpeellisena. Valmistautumiseen liittyy
keskustelun ajankohdasta sopiminen ennakkoon sek& asioiden pohtimista etuké&teen.
Jos kumpikaan osapuoli ei ole pohtinut keskustelun aiheita etukéateen, asioihin ei paas-
ta pureutumaan kovinkaan syville. Tyontekijan voi sitouttaa kehityskeskusteluun esi-
merkiksi antamalla hénen tayttad kehityskeskustelulomakkeen etukéteen. (Aarnikoivu
2008, 123-124.)

Olennaista kehityskeskustelutilanteessa on, ettd esimies tiedostaa kehonkielen merki-
tyksen ja viestii sanoilla ja kehollaan samoja asioita. Esimiehen tulee luoda rauhalli-
nen ja mukava tilanne tyontekijélle seka itselleen. Tarkeintd keskustelutilanteessa on,
ettd esimies kiinnittdd huomiota siihen, ettd antaa tyontekijan kommunikoida ja roh-
kaisee avoimeen dialogiin. Esimieheltd odotetaan kuuntelemisen taidon lisaksi kysy-
misen taitoa seka kykya asettua palvelurooliin. Esimiehen tehtdvéna on huolehtia siité,
ettd kysymysten véliin tulee sopivasti yhteenvetoja keskustelusta, rohkaisua ja vahvis-
tusta. (Aarnikoivu 2008, 127-130.)
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Jalkihoitovaihe on térked hyotyjen syntymisen nékokulmasta. Jalkihoidolla tarkoite-
taan sité, ettd sovitut toimenpiteet toteutetaan ja niiden toteutumista seurataan. Muu-
toin kehityskeskusten merkitys katoaa. (Aarnikoivu 2008, 131-132.)

2.6 Sisainen viestinta

Liski, Horn ja Villanen (2007, 18) toteavat, ettd pddvastuu siséisestd tiedottamisesta
kuuluu esimiehelle, mutta tiedonkulku edellyttdd muitakin tydyhteison jasenia viesti-
méaan tehokkaasti. Se tiedottaa, joka tietdd, ndin véhenevat vaarinkasitykset ja sekaan-
nukset. Siséisen viestinndn ollessa kunnossa on tydyhteisolla edellytykset toiminnan
tehokkuuden kehittdmiseen. (Liski ym. 2007, 18.)

Aarnikoivun (2010, 72) mukaan yksi esimiehen tarkeimmisté tehtavista on merkityk-
sen luominen tyontekijan tyolle eikd se toteudu ilman vuorovaikutusta ja viestintaa.
Vuorovaikutustaitoja tarvitaan péivittaisjohtamisessa, tydon organisoinnissa, delegoin-
nissa, koordinoinnissa, palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. YKksi toimivan
tyoyhteison tunnusmerkeista on toimiva tiedonkulku. Sisdinen viestintd on yrityksen
sisdista tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Sen avulla jaetaan tietoa, rakennetaan yritys-
kuvaa, viestitaan henkildstolle toimenpiteistd ja muutoksista. Sisdisen viestinnan avul-
la hoidetaan myds sisdista markkinointia, jonka avulla yrityksen tuotteet ja palvelut
tehdaan tutuiksi henkildstolle. Jokainen tydyhteison jasen on vastuussa sisaisesta vies-
tinnésté ja tiedonkulusta. Se ei ole yksipuolista toimintaa vaan vuorovaikutteista toi-
mintaa, johon osallistuvat kaikki. (Osterberg 2005, 162—163.)

Aarnikoivun (2010, 123) mukaan kaikki toiminta tyoyhteisdssa perustuu viestintaan ja
vuorovaikuttamiseen. Viestinndn roolia tydyhteisdssd kuvaa sen méérittely tyoyhtei-
son liimaksi. Kalliomaan ja Kettusen mukaan (2010, 93) viestinnalla tarkoitetaan sité,
ettd osataan puhumisen ja viestimisen lisaksi kuunnella toisia. Vuorovaikutuksen su-
juvuus on kiinni keskittymisestd kyselemiseen ja toisen osapuolen kuuntelemiseen.
Viestintd on parhaimmillaan, kun kuunteleminen ja kyseleminen vuorottelevat. Kun
keskustelun molemmat osapuolet osallistuvat, sitoutuminen lisdantyy yhdessé tehta-
viin paatoksiin. Keskustelun tulisi sisaltda yhteenvedon ja johtopaattkset. Kalliomaa
ja Kettunen (2010) ovat sitd mieltd, ettd kehittynein keskustelumuoto on dialogiin pe-
rustuva keskustelu, jolla tarkoitetaan keskustelua, jossa tieto kulkee avoimesti molem-

piin suuntiin. Aarnikoivu (2010, 74) on samaa mieltd Kalliomaan ja Kettusen kanssa
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siitd, etta dialogisen esimiehen toimintaan liittyy aito kiinnostus tydntekijoitaan koh-
taan. Laadukas esimiesviestinta edellyttdd tilannetajua, tunnedlya ja kykyé johtaa tun-
teita (Aarnikoivu 2010, 74).

Keskustelutilanteessa ollaan sitoutuneita ongelmien ratkaisuun. Osapuolet kunnioitta-
vat toistensa nakemyksia erilaisista arvoista huolimatta. Molempien tavoitteena on
paasta hyviin tuloksiin. Viestintd kuuluu olennaisena osana johtamiseen, joka on ta-
voitteiden asettamista, niiden viestintdd ja seurantaa. Ilman viestintda ei johtaminen
onnistu. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 93-97.) Taulukossa 1 on nahtévissa erilaisia

sisdisen viestinnan kanavia.

TAULUKKO 1. Sisdisen viestinnan kanavat (Kauhanen 2006, 172)

Lahikanavat Kaukokanavat
Suora viestinta Lahin esimies Tiedotustilaisuudet
Muut esimiehet Yhteistyoelimet

Osasto- tai tiimikokous
Projektikokous
Neuvottelut
Luottamushenkil®

Tyokaverit
Ylimméan johdon suora yh-
teydenpito

Vilitetty viestinté Yksikén ilmoitustaulu lImoitustaulu
Yksikon kiertokirjeet Kiertokirjeet
Intranet Pikatiedote
Sahkoposti Tiedotuslehti
Tyodyhteisolehti Henkilostolehti
Tekstiviestit Asiakaslehti

Toimitusjohtajan katsaus
Toimintakertomus

Siséinen radio/televisio
Ammattiyhdistyksen  pien-
joukkoviestinta
Joukkoviestimet

Internet

Viestinnan tavoitteena on, etta tyontekijoilla on kaikki tieto, minka he tarvitsevat tyon
tekemiseen ja sitd tulee olla riittdvasti. Tieto tulee antaa sellaisessa muodossa, ettd
vastaanottaja ymmartaa viestin. Mikali viestid joudutaan korjaamaan, korjausten syyt
tulee myo6s kertoa. Esimies saavuttaa uskottavuutta olemalla lasnd tydyhteisossa ja

lilkkumalla tyontekijoiden parissa paivittdisissa toissa. (Hokkanen, ym. 2008, 20-22.)

Esimies luo raamit vuorovaikutukselle esimerkiksi palaverikaytannolla. Kéytdnnon

kautta esimies antaa vuorovaikutukselle tilaa sen toteutumiseen. On térkeéé, etté pala-
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vereita jarjestetadn saannollisesti, mutta niista ei saa muodostua itseisarvoa. Palaveri-
en arvo nakyy tyon sujuvuutena ja siten, ettd tyGyhteison jasenet kokevat saavansa
mahdollisuuden vuorovaikutukseen ja omien ndkodkantojensa esilletuomiseen. (Aarni-
koivu 2010, 73-74.)

2.7 Palaute

Aarnikoivu (2008, 51) toteaa, ettd avoimen vuorovaikutuksen keskeisia tekijoita on
palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Esimies on tassékin asiassa tarkeédssa roo-
lissa. Omalla esimerkilladn han voi ndyttad, kuinka antaa ja vastaanottaa palautetta ja
samalla opettaa tyontekijoitadn siihen. (Aarnikoivu 2008, 51.) Kalliomaan ja Kettusen
(2010, 82) mielesta jokainen ihminen kokee saamansa palautteen yksil6llisesti. Myos
esimiehet tarvitsevat rakentavaa palautetta onnistumisistaan ja epaonnistumisistaan.
Jos esimies ei saa palautetta, tyontekijat eivat voi olettaa esimiehen kehittyvén ja

muuttavan toimintaansa. Kuviossa 4 on néhtévilla prosessikuvio palautteen vastaanot-

tamisesta.
Palautteen vastaanotta- Palautteen tulkinta
minen ja tilanteen ym-
martadminen
Toiminta Reflektointi ja harkitut
Kokemukset valinnat
Innostuneisuus
Konkreettisten paatos- Palautteen ymmartami-

ten tekeminen < nen ja hyvaksyminen

KUVIO 4. Palauteprosessi vastaanottajan nakokulmasta (Kalliomaa & Kettunen
2010, 82)

Virtainlahti (2009, 154) uskoo, ettd palaute toimii kannustimena, jonka kautta tydnte-
kija peilaa omia tydsuorituksiaan eli palaute kannustaa kehittdmé&an ja osoittaa kehit-
tymisen kohteet. Kun annetaan palautetta, on hyva muistaa liitteessa 1. luetellut asiat.

Aarnikoivun (2008, 142) mukaan esimies ohjaa tyontekijoille antamallaan palautteella
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tyon tekemistd, sitouttaa, kannustaa ja motivoi sekd antaa mahdollisuuden kehittya
tyossdan. Tyontekijat voivat kokea palautteen valittamisend. Palautteen annon perus-
s&antona voidaan pitéa sitd, ettd henkiloston tulisi saada maarallisesti enemman palau-
tetta onnistumisistaan kuin epéonnistumisistaan. Esimiehen oman suhtautumisen pa-
lautteen antoon ja saamiseen tulee olla kunnossa ja luonteva asia tydyhteisossa. Esi-
miehen on hyv& muistaa, ettd mikaan palaute ei ole varsinaisesti negatiivista, koska
rakentavasti annettu palaute mahdollistaa kehittymisen ja osoittaa valittamista. (Aar-
nikoivu 2008, 142.) Liski ym. (2007, 31) toteaa, ettd palautetta annetaan vain senhet-
kisesta tilanteesta, eika muistella aiempia tilanteita. Palautteen antajan taytyy olla re-

hellinen ja oikeudenmukainen.

Palautteen annon lahtokohtana ovat tosiasiat. Mikali esimies ei tieda, mita tyontekija
on tehnyt, palautetta on turha antaa. Perusteeton palaute saa kuulijassa aikaan vain
artymysta. Myonteinen palaute eroaa mielistelysta siind, etté se on asiaan kohdistuvaa,
toista arvostavaa ja rehellistd. Korjaava palaute tulee antaa muun puheen lomassa si-
ten, ettd se voidaan tulkita toimintaan liittyvaksi. Niin sanotussa voileipdmallissa pa-
laute annetaan myonteisen puheen keskella. Néin korjaava palaute ei péaase hallitse-

maan puhetta. (Kun roolit vaihtuvat 2009.)

3 HAASTAVAT TILANTEET TYOPAIKALLA

Tassé luvussa késittelen tyopaikoilla esiintyvid haastavia tilanteita, konfliktien synty-
mistd, etenemista ja ratkaisua, tyontekijan sairastumista, kiusaamistilanteita ja hairin-
taa tyopaikalla. Néiden liséksi késittelen varhaista valittamistd, joka ennen tunnettiin

nimell& varhainen puuttuminen seké irtisanomista.

3.1 Tyoyhteison haasteelliset tilanteet

Tyon kuormittavuus on lisdéntynyt tyopaikoilla viime vuosina. Kiire, henkildstén saa-
tavuus ja tyon kuormittavuus vaikuttavat tydyhteison sisdisiin suhteisiin. Jatkuva muu-
tos ja paineet tyoyhteisdssa huonontavat tyoyhteisdssa henkildiden vélisia suhteita ja
tyoilmapiiri voi muuttua Kiredksi ja epamiellyttdvaksi. Tyostd katoaa mielekkyys ja

uusia ongelmatilanteita syntyy helposti. Tydyhteison toimivuuden tunnusmerkki ei ole
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ongelmien puuttuminen vaan se, kuinka ongelmia osataan ratkoa. (Liski ym. 2007,
40.)

Yksi térked esimiestaito on ristiriitatilanteiden hallinta (Aarnikoivu 2010, 78.) Esi-
miesten tulee puuttua tydpaikan epédkohtiin ajoissa. Ongelmatilanteisiin on helpompi
puuttua, kun tydyhteisolle on laadittu yhteisesti pelisdannot, jotka koskettavat kaikkia.
Etukéateen sovittujen pelisadntdjen avulla voidaan valttaa ristiriitoja, jotka johtuvat
useimmiten vaarinkasityksista, tietamattomyydestd ja erilaisista asioiden tulkintata-
voista. (Osterberg 2005, 147). Tyodyhteison hyvinvoinnin kannalta on tirkeaa, etta
jokainen ty0yhteisossa toimiva kysyy itseltdédn millainen vaikutus omalla toiminnalla
on ty6ilmapiiriin. Henkilo, joka omaa hyvat alaistaidot tiedostaa, ettd kenelldk&én ei
ole lupa pilata toisten tyoniloa. Usein ristiriitojen taustalla on ihmisten erilainen tapa
toimia seké toisten ihmisten erilaisuuden hyvaksyméattomyys. Jos ymmarrdmme erilai-
suutta, ymmarramme myos, etté kaikki tydyhteison jasenet eivét pida toisistaan. Tama
ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei kaikkien tyoyhteison jésenten kanssa tarvitsisi tulla
toimeen. (Aarnikoivu 2010, 114-118.)

Hankalasti kayttaytyva tyontekija saattaa olla oikeassa ja purnaa aiheesta; asia tulisi
selvittdd ja saada kuntoon. Ongelmien ratkaisu on osaamista samoin kuin muu amma-
tillinen osaaminen. Se on henkisesti palkitsevaa ja sita voi kehittdd. Ongelmien ratkai-
sussa on kyse valittamisestd. Esimiestydssa riittdd, ettd osataan ratkaista ongelmia ja
luoda puitteet tyon tekemiselle. Ratkaisematta jaaneet ongelmat liittyvat yleensa sii-
hen, ettéd rooleja, vastuita ja pelisddntoja ei ole maaritelty riittdvan tarkasti, eiké niista
ole keskusteltu riittavasti. (Havunen & Lavikkala 2010, 17-22.) Yleinen tydpahoin-
voinnin syy on, etta tyontekija kokee vaikuttamismahdollisuutensa tydssédan véahaisik-
si. Ongelmien ratkaisun pitkittyessa ongelmat nékyvét tyopaikoilla tyontekijéiden
jaksamisessa, ylikuormittumisena, uupumisena, kiusaamisena ja henkisena vékivalta-
na. (Havunen & Lavikkala 2010, 74-77.)

Jokaisessa tyOyhteisdssa on ristiriitoja ja konfliktitilanteita. Oppivan organisaation
edellytyksena on kyky késitella niitd. Yrityksen kehittdmisen ja oppimisen kannalta on
tarkeéé opetella ratkaisemaan erimielisyydet rakentavasti. Ristiriidat koetaan tyoyhtei-
soissa usein uhkana ja samalla unohdetaan niissa piilevat mahdollisuudet. Haasteelli-
sia tilanteita kasiteltdessa esimiehen on syytd muistaa, ettd osa ristiriidoista syntyy,
vaikka tyOyhteison tilanne on vakaa, joukossa on aina niité tyontekijoitd, jotka halua-
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vat horjuttaa tydpaikan tasapainoa, koska turhautuvat tydyhteiséssa ilman toimintaa.
Jotta tdmdn kaltaisilta tilanteilta valtyttéisiin, esimiehen kannattaa haastaa tyontekijat
kehittdmadn itseddn ja tyoyhteisod, jotta henkiloston perustehtavé pysyisi kirkkaana
mielessé. (Aarnikoivu 2008, 73-76.)

Kalliomaa ja Kettunen (2010, 146) muistuttavat, ettd taydellista organisaatiota ei ole
olemassakaan ja ajoittaiset erimielisyydet ja ongelmatilanteet kuuluvat normaalisti
tyopaikoille. Eron epdnormaalin ja normaalin tydyhteisdn valilla tekee se seikka, etta
epanormaalissa tydyhteisdssé joudutaan jatkuvan loukkaamisen ja kiusaamisen kier-
teeseen. Normaalissa tyOyhteisossé sen sijaan esimiehet ja tyontekijat korjaavat on-
gelmatilanteitaan itse eivétka tarvitse ulkopuolisia konsultteja ratkomaan ristiriitojaan.
(Kalliomaa & Kettunen 2010, 147.)

Aarnikoivun (2008, 76—77) mukaan tyypilliset ty0yhteison ristiriidat kumpuavat nuo-
rempien ja vanhempien ty6tekijoiden valisista suhteista. Ristiriitoja syntyy silloin, kun
vanhemmat tyontekijét eivat suostu jostain syystd kokeilemaan nuorempien tydnteki-
jéiden uusia toimintamalleja tydpaikoillaan. Nuoremmat tyontekijat taas kokevat van-
hempien tyontekijoiden kaytannon taidot uhkana omalle ty6lleen. Ristiriidat syntyvat
usein kateudesta. TyoyhteisOissé kateuden olemassaoloa ei kiistetd, mutta toisaalta
siitd ei puhutakaan. Tydkavereihin kohdistuva kateus on usein tiedostamatonta, mika
lisda asian késittelyyn tiettya haasteellisuutta. Esimiehen taytyy tiedostaa kateuden
erilaiset ilmenemistavat, jotta voisi ymmartéa tyontekijoidensd kayttaytymista. (Aar-
nikoivu 2008, 76-77.) Kalliomaan ja Kettusen (2010, 147) mukaan usein ristiriidat

liittyvét tilanteisiin, joita ei ole kasitelty yhdessa avoimesti.

Esimiehen l&sndolo on vélttdmatonta silloin, kun tydyhteisdssa on konfliktitilanne.
Hén viestii lasnéolollaan kantavansa vastuun tilanteesta. Esimiehen piiloutuminen
omilta tyontekijoiltaan, lisaa henkiloston pelkoja. Esimiesten tulee reagoida ongelma-
tilanteisiin valittomasti. Tydyhteisdissad mietitddn kannattaisiko toisen tyontekijan hai-
riokéayttaytymiseen puuttua ollenkaan. Tahan sisaltyy pelko siitd, ettd saa karsid avoi-
muudestaan. Loukkaantumisen ilmaiseminen kertoo tydyhteison luottamuksellisuu-
desta. Jos tydyhteisdssé on luottamusta herattava tyoilmapiiri, voi mieltddn painavat
asiat sanoa aaneen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 155-162.) Luottamukseen ja hyvin-

vointiin tydyhteisoissa vaikuttavat kuvion 5 mukaiset asiat.
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1. Ongelmat ! 5. Arvostus

2. Loukkaukset 6. Hauskuus

3. Vastoinkay- 7. Onnistumi-
miset nen

4. Kritiikki 2 8. valittaminen

v Voidakseen paremmin v" Voidakseen paremmin

tyopaikoilla  ihmiset 7 tyopaikoilla  ihmiset

haluavat VALTTAA

6
haluavat ndita asioita

naita asioita

KUVIO 5. Luottamukseen ja hyvinvointiin vaikuttavat asiat (Kalliomaa & Ket-
tunen 2010, 162)

Havunen ja Lavikkala (2010, 53) ovat kuvanneet konfliktien etenemista erilaisiksi
vaiheiksi, joista ongelmatilanteet on helppo tunnistaa ja puuttua niihin ajoissa. Malli
kuvaa ongelmatilanteiden eri tasojen piirteitd, joista on helppo tunnistaa, misséa vai-
heessa ongelmatilanteessa ollaan menossa. Konfliktitilanteet voidaan jakaa kolmeen
eri vaiheeseen: palokuntavaihe, ihmissuhdevaihe ja patologinen vaihe. (Havunen &
Lavikkala 2012, 53.) Konfliktien eteneminen on havainnollistettu kuviossa 6.

Palokuntavaihe Ihmissuhdevaihe

Patologinen vaihe

*Erimielisydet
*Yhteistybongelmat
*Riita

5! «Vilirikko

+Epaasiallinen kohtelu
+Kiusaaminen

*Henkinen vakivalta
*Fyysinen vakivalta
*Eristaminen

KUVIO 6. Konfliktin eteneminen (Havunen & Lavikkala 2010, 53)

Konfliktien ensimmaisessé vaiheessa, palokuntavaiheessa, ristiriidat nousevat esiin ja
osapuolet tiedostavat sen. Palokuntavaiheeksi tatd vaihetta kutsutaan, koska siihen
liittyy palon torjunta ja sen levidmisen estdminen. Kun ongelma on viel& asiatasolla,
keskustelu yhdessa voi riittdd tavoitteiden saavuttamiseen. Ihmissuhdevaiheessa vas-
tapuoli koetaan ongelmaksi ja varsinainen ongelma on osapuolten suhteen keskenaan.

Tassa vaiheessa tarkeimmaksi pdamaaraksi koetaan voitto toisesta osapuolesta. Rat-
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kaisematta jdéneet ongelmat saattavat kasvaa mittaviin suhteisiin ja johtaa jopa henki-
seen tai fyysiseen vakivaltaan. Tassa vaiheessa esimiehen ei kannata keskustella yh-
dessda molempien kanssa niin kuin palokuntavaiheessa, vaan keskustelu molempien
osapuolten kanssa erikseen on parempi vaihtoehto. Ongelmaa ldhdetdan ratkaisemaan
tyon ja tekemisen kautta. Konfliktin viimeisessa péavaiheessa vastapuolella ei ole
en&da ihmisarvoa, vaan tavoitteena on poistaa ongelma lopullisesti. Tavoitteena on tu-
hota toinen osapuoli psykologisesti. TyGyhteisossa tamé vaihe tarkoittaa henkistéd vé-
kivaltaa ja pyrkimystd saada toinen osapuoli pois tyoyhteisdstd. Esimiehen toimet
alkavat jo ihmissuhdevaiheessa, ja mikéli toimet eivét ole riittavid, on syyta tehda tyo-

ryhmaéssé uudelleenjérjestelyja. (Havunen & Lavikkala 2010, 55-66.)

3.2 Tyontekijan sairastuminen

Viitalan (2007, 212) mukaan sairauspoissaolot ovat yksi tdrkea mittari arvioitaessa
henkildston hyvinvointia. Jos henkilosto on liian pitkain kovilla, voi se madaltaa kyn-
nysta jaada sairauslomalle. Poissaolojen syitd on monenlaisia. Osaan sairauspoissa-
oloista ei voida vaikuttaa, mutta tutkimusten mukaan sairauspoissaolojen riskié voivat
lisatd monet tyoyhteisotekijat esimerkiksi vahdinen mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa,
organisaatiosupistukset ja tydsuhteen epavarmuus. Joissakin tapauksissa liiallinen

poissaolojen kontrollointi voi lisétd poissaoloja tydpaikoilla. (Viitala 2007, 212-213.)

Nykyisin puhutaan paljon ihmisten jaksamisesta ja henkisestd hyvinvoinnista. Kiirei-
nen tydeldma yhdistettynéd perhe-eldmaan voi tuntua joistakin hyvin haastavalta. Tyo6-
tehtdvat muuttuvat ja vastuu tyodtehtavien suorittamisesta ja taloudellisuudesta on koko
tyoyhteison harteilla. Ihmisten tulee voida hyvin tydpaikoillaan ja jokainen tydyhtei-
sOn jasen kantaa vastuuta paitsi omasta jaksamisestaan myos toisten tyéhyvinvoinnis-
ta. Tyontekijan, joka huomaa itsesséén tai tyokaverissaan tyonkuormittumisen merk-
keja, tulee ilmoittaa siitd esimiehelleen, joka vastaa siitd, ettd kyseessé oleva tyonteki-
ja saa asianmukaista apua. (Osterberg 2005, 150—151.) Huono stressi ja tyduupumus
ovat suhteessa toisiinsa. Stressi pitkadn jatkuessaan muuttaa ihmisen kyyniseksi ja
kylmaékiskoiseksi. Hoitamattomana ty6uupumus saattaa johtaa pitk&an jatkuessaan
masennukseen ja tyouupumukseen. Sairauden diagnosoiminen ei kuulu esimiehelle,
vaan se jatetddn asiantuntijoiden paatettavéksi. Laki vaatii, ettd esimiehen tayttyy an-
taa omaa aikansa tyotekijoilleen huomatakseen uupumisen oireet mahdollisimman

aikaisin. (Havunen & Lavikkala 2010,75-82.) Huolehtimis- ja tarkkailuvelvollisuuden
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voi hoitaa yksikertaisesti olemalla 1&dsnd ja olemalla tydntekijoiden tavoitettavissa,
kuuntelemalla ja kyselemélld. Esimerkin avulla esimies pitd4 huolta itsestdan, lepaa

kunnolla ja pita4 lakisaateiset lounas- ja kahvitauot. (Havunen & Lavikkala 2010, 93.)

Jotta esimies voi vélittad tyontekijoistaan, tarvitsee han tydkaluja valittdmisen toteut-
tamiseksi. Sairauspoissaolojen suhteen tdmé tarkoittaa sitd, ettd keskustelun kaymi-
seksi tarvittavat lomakkeet ovat niille sovitussa paikassa ja riittavan yksinkertaiset.
Lomakkeiden tulee olla yksinkertaisia, koska jos keskustelu ei ole auttanut ja joudu-
taan kayttamaan voimakkaampia toimenpiteitd kuten varoitusta, hoitoonohjausta tai
irtisanomismenettelyn kdynnistamistd, on nayttaa toteen, etté asioista on keskusteltu ja
paatokset niistd on Kirjattu aiemmin. Kirjaamisen tarkoituksena on siis nayttad, etta
asioille on tehty jotain. . (Havunen & Lavikkala 2010, 171.)

Tyoterveyslaitoksen tekeman tuoreen tutkimuksen mukaan kunta-alan johtaminen on
parantunut. Tutkimukseen osallistui keskimé&arin 50000 kunta-alan tyontekijaa ja heita
seurattiin yli kymmenen vuotta. Johtamisen lisaksi tydntekijoiden terveydentila oli
sdilynyt selvasti parempana. Tyoterveyslaitoksen professorin Jukka Vahteran mukaan
tutkimuksessa mukana olleilla tyontekijoilla on 40 prosenttia pienempi sydanveritul-
pan ja sydankuoleman vaara verrattuna huonosti johdettuihin tyontekijoihin. Myos
paluu sairauslomalta vaikuttaa nopeutuvan, kun tydpaikalle on mukava tulla. Samassa
tutkimuksessa kévi ilmi, ettd kuntatyontekijoiden stressi on vahenemassa. Tama liittyy

kiistattomasti johtamiseen. (Mikkonen 2012.)

Tyontekijélla on oikeus olla toisté pois, kun hanelld on ladkarintodistus tai muu luotet-
tava selitys sairaudesta tai tapaturmasta tai muusta haitasta, jonka vuoksi hén on tyo-
kyvyton. Tyoeldmassa esille nousee kaksi huolenaihetta sairauspoissaoloihin liittyen,
lyhyet toistuvat sairauspoissaolot, jotka johtuvat muusta kuin sairaudesta sek& tydn
epatasaisen kuormittavuuden aikaansaama uupuminen. (Kess & Seppanen 2011, 66—
68.) Jos tydnantajalla on syytd epéilla vaarinkaytoksen mahdollisuutta, esimies voi
vaatia, etta esimerkiksi tyoterveyslaakari tai erikoislaakari arvioi tyontekijan tyokyvyn
uudelleen. Tyo6paikalla tyontekijoiden terveydentilaa koskevia tietoja saavat kasitella
vain ne ihmiset, jotka tarvitsevat néité tietoja tyonteossaan esimerkiksi palkanlaskijat
ja johtavassa asemassa olevat ihmiset. Selkeat pelisdéannot tyopaikalla ennaltaehkaise-
vat monia ongelmia. On my0s tilanteita, joissa tyontekija on sairauslomalla, mutta

haluaa itse tulla t6ihin vastoin l4&kérin arviota. Nyrkkisaantond voidaan pitaa, etta
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sairausloma on tarkoitettu tyéntekijan tervehtymiseen. (Havunen & Lavikkala 2010,
95-102.)

3.3 Kiusaamistilanteet ja hairinta tyopaikalla

Ty0Opaikkakiusaamisella tarkoitetaan henkista tai fyysista kiusaamista ja sukupuolista
héirintadd. Kiusaaminen ei ole yksittadinen tapahtuma, vaan yleensa pitkékestoinen pro-
sessi. (Havunen & Lavikkala 2010, 105.) Jarvisen (2005, 31) mielestd tydpaikka-
kiusaamista ei ole se, ettd esimies vaatii tyontekijoilta tyosta suoriutumista ja puuttuu
tyontekoon silloin, kun tyontekijé ei hoida toitddn. Rajanveto sen vélill4, mika on kiu-
saamista ja mika ei, on vaikeaa. Se, mista joku kokee mielipahaa, on yksilollistd. Kun
tyontekijoitd kohdellaan kaikissa tilanteissa yhdenvertaisesti ja johdonmukaisesti, ei

ankarakaan tyontekijoiden kohtelu ole kiusaamista. (Skurnik—Jarvinen 2011, 58.)

Vaahtion (2006, 168) mukaan kiusaamisesta on kyse, kun joku Karsii syrjinnésta,
eriarvoisesta kohtelusta, henkisesta tai fyysisestd vakivallasta, eristimisesta, uhkaami-
sesta, selan takana puhumisesta, nakymattomaksi tekemisesta tai hairinndsta. Surakan
ja Laineen (2011, 182-183) mielestd kiusaamista ja epdasiallista ké&yttdytymista ovat
my0s voimakkaat tunteenpurkaukset ja mielenilmaukset, asiaton kielenk&yttd, toisten
komentelu tai tehtavien laiminlydnti. Eniten syrjitdan méaérdaikaisia ja osa-aikaisia
tyontekijoitd. Tama voi ilmeta vaikka niin, ettd tyontekijét, jotka ovat toistaiseksi
voimassaolevassa tyosuhteessa teettdvat méardaikaisilla ja osa-aikaisilla tyontekijoilla
omia vdhemman mukavia toitd. Kiusaajat tietavéat, ettd madraaikaiset tyontekijat eivat
puhu asiasta, koska heilld saattaa olla pelko tydsopimuksen uusimattomuudesta. Esi-
miehen ei kannata puuttua kaikkiin pieniin sanaharkkoihin. Ty6ilmapiirin ollessa
muutoin kunnossa tydyhteist kestaa ajoittaiset pienet erimielisyydet. (Vaahtio 2006,
168-175.)

Kiusaaminen saa usein alkunsa ratkaisemattomasta ongelmasta tyoyhteiséssa. Kiusaa-
jan henkinen yliote saa kiusatun tuntemaan itsensé mitattomaksi ja kyvyttémaksi puo-
lustautua, mikéa johtaa siihen, ettd kiusatun kayttdytyminen alkaa muuttua. Esimiehen
kannalta kiusaamiseen puuttumisen vaikeus johtuu siité, ettd tyoyhteisossa valtelldan
puhumasta aiheesta. Tyontekijat saattavat pelatd kostoa ja tulevansa itse kiusatuiksi.
Myos liian l&heiset valit esimiehen ja tyontekijoiden vélill4 saattaa olla yksi syy, miksi

asioihin ei puututa. Kiusaamistilanteissa tyopaikoilla tulisi vallita nollatoleranssi.
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Esimiesten tulee puuttua epakohtiin ja tiedottaa pelisdanndistd. Kiusaamistapauksen
tullessa ilmi, nopein ratkaisu on tilanteen rauhoittaminen esimerkiksi tyévuorosuunni-
telmallisin keinoin tai toimenkuvien muutoksilla. Esimiehen velvollisuus on hankkia
ulkopuolista apua silloin, kun ongelmat ovat viela ratkaistavissa. (Havunen & Lavik-
kala 2010, 105-108.)

Kiusaamistilanteissa on hyva huomioida sanaton viestintd, ilmeet ja eleet. Kiusattu
saatetaan eristdd muista tyontekijoista esimerkiksi kahvitauoilla muista ja ympa-
roimélld hénet hiljaisuudella. Tallaisissa tapauksissa kiusaaminen tapahtuu toisten

tekojen ja sanattoman viestinndn kautta. (Surakka & Laine 2011, 183.)

Kiusaamiseen puuttumisen kynnys voi olla korkea, varsinkin silloin jos kiusaaja on
vanhempi henkil6 kuin esimies. Olemme tottuneet kunnioittamaan vanhempia ihmisia.
Talloin esimies voi joutua ristiriitatilanteeseen, kunnioittaako hdn vanhemman tyonte-
kijdn auktoriteettia vai puuttuuko Kiusaamistilanteeseen. Syrjintd ja kiusaaminen on

lopetettava heti, oli kiusaaja minka ikainen tahansa. (Vaahtio 2006, 172.)

Hairinta

Héirintad on Kielletty kahdessa laissa. Tasa-arvolain 6. §:ssé tydantajalle on saadetty
velvollisuus kehittaa tydoloja siten, ettd ne soveltuvat seka naisille etta miehille. (Ta-
sa-arvolaki 232/2005.) Tyo6turvallisuuslain 5. luvun 28. §8:n mukaan ty6nantajan on
tyOssa esiintyvasta hairinnésta tai epaasiallisesta kohtelusta tiedon saatuaan ryhdyttéava
toimiin epakohtien poistamiseksi (Tyo6turvallisuuslaki 738/2002) Kiellettyd on seké
tarkoituksellinen hairintd ettd kayttaytyminen, joka johtaa hairitseviin seurauksiin
(Kess & Seppénen 2011, 85). Seksuaalinen hairintd on Havusen ja Lavikkalan (2010,
116) mukaan ei-toivottua ja yksipuolista kéyttdytymistd, joka on toiselle osapuolelle
vastentahtoista ja herattda negatiivisia tuntemuksia. Koskettelut, huomautukset ja pai-
nostus ovat hairinnan eri ilmenemismuotoja. Tdmé& erottaa hdirinnan tydpaikan nor-
maalista kanssakdymisestd. Sukupuolista héirintda ei pidéd sekoittaa normaaliin kans-
sakdymiseen. Hairinnaksi toiminta muuttuu, jos toinen osapuoli pyynndista huolimatta
jatkaa toimintaansa. Hairityksi tulleen tyontekijan tulee ilmaista toiselle osapuolelle
selkedsti haluavansa tdmén lopettavan tallaisen toiminnan. (Havunen & Lavikkala
2012, 117.)
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Tasa-arvovaltuutettu (2012) toteaa, ettd mikali hairityn mielestd tydnantaja on laimin-
lyonyt velvollisuutensa ryhtyé tarvittaviin toimenpiteisiin, hairintd4 kokenut voi tasa-
arvolain mukaan vaatia kardjéoikeudessa hyvitysta syrjinnésta (Tasa-arvovaltuutettu
2012). Epaasiallinen kaytos toista tyontekijad kohtaan, johtaa aina kurinpidollisiin
toimenpiteisiin. Lisaksi hairikdija voi joutua rikosoikeudelliseen ja vahingonkorvaus-
lain mukaiseen vastuuseen teoistaan. (Havunen & Lavikkala 2010, 118.) Toisaalta laki
ei madrittele, kuinka hairintdan olisi puututtava. Ongelmaan tarttuminen on oltava
tehokasta, eika sité pidd vahéatella tai unohtaa. Naissékin tilanteissa on hyvd, etta tyo-
paikoille olisi laadittuna yhteiset pelisdédnnot tallaisia tilanteita varten. (Skurnik — Jar-
vinen 2011, 61-62.)

3.4 Varhainen valittaminen

Aiemmin puhuttiin varhaisesta puuttumisesta, jolla tarkoitetaan péaihdeongelmaisen
tyontekijan hoitoon ohjausta. llmaisu on negatiivinen ja se onkin nykyddn muutettu
muotoon varhainen valittdminen tai varhainen tuki. Varhaisella vélittdmisella tarkoite-
taan erilaisia tydyhteisdongelmia. Varhainen vélittdminen voi kohdistua eri tasoille
tyoyhteisGssa: organisaatioon, tyoryhmaan tai yksittdiseen tyontekijaan. Organisaati-
oon se kohdistuu silloin, kun esimerkiksi liikeideassa tarvitaan muutosta. Ty6ryhmaés-
sé se voi tarkoittaa toimenkuvien tasmentamista tai koulutuksen jarjestamistd. Yksit-
taisen tyontekijan kohdalla varhainen vélittdminen voi olla esimerkiksi vuosittain pi-
dettéva kehityskeskustelu. Tarve varhaiselle vélittdmiselle on, jos poissaoloja on epé-
tavallisen paljon. Esimiehen tulee tarkastella tilannetta my6s omalta kannaltaan; onko
esimerkiksi johtamisessa jotain sellaista, joka luo edellytykset poissaolojen lisaanty-
miselle. (Luukkala 2011, 216-218.)

Varhaisen puuttumisen ajatuksena on, ettd alkuvaiheessa oleviin ongelmiin puututaan
silloin, kun ongelman ratkaisuvaihtoehtoja on vield olemassa. Ongelmien pitkittyessa,
sairauslomat pitenevat ja lisdantyvét seka ratkaisuvaihtoehdot vahenevéat. Kun ongel-
miin tartutaan ajoissa, tyontekijan tyokykya voidaan tukea esimerkiksi tyon joustoilla
tai tyoterveyshuollon palveluilla. Varhaisessa vélittdmisessd periaatteina ovat arvos-
tus, avoimuus, valittdminen ja kaikkien tyontekijoiden vastuunotto tydyhteisossa. Ai-
na kun tyokaverilla tai esimiehelld on huoli toisesta tydyhteison jasenestd, asiaan on
syyté puuttua. (Surakka & Laine 2011, 189.)
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Aholan (2011, 37) mukaan tydyhteisossa tulisi olla etukéteen laadittu toimintamalli,
jonka mukaan edetadn kun tarvitaan tukea tyokyvyn yllapitdmiseen. Mallin laatimises-
ta paattad ylin johto, mutta se laaditaan koko tydyhteisén voimin. Siind tulee olla ku-
vattuna mihin mallilla pyritddn, milloin sitd kaytetadn ja miten tilanteissa edetaan.
Keskustelutilanteissa tyontekijaa kohdellaan arvostavasti ja kuunnellaan tyéntekijan
ehdotuksia ja mielipiteitd asian eteenpdin viemiseksi. Esimiehen kannalta on tarke&a
tiedostaa, ettd han ei pura kielteisia tunteitaan tyontekijaéan, vaan kéyttaytyy asiallises-
ti. Keskustelun lopuksi on syyta kirjallisesti sopia, kuinka asiaa viedaan eteenpdin ja

jarjestetadnko seurantapalaveria. (Ahola 2011, 37-47.)

On myos tilanteita, joissa keskustelut eivat auta ja tarvitaan jaredmpia toimenpiteita.
Mikali keskustelut ja palautteen anto eivét tuota tulosta, esimiehelld on mahdollisuus
antaa huomautus. Mikali huomautusta kédytetddn tydyhteisossa, sen kayton tulee olla
johdonmukaista ja kaikkia tulee huomauttaa ennen varoitusta. Jos varoituskaan ei vai-
kuta tyontekijan tekemisiin, voidaan hénet irtisanoa tai tyosuhde voidaan purkaa. Irti-
sanominen on henkisesti raskasta seka irtisanottavalle ettd esimiehelle. Sen tulee ta-
pahtua inhimillisesti ja arvostavasti. Irtisanomistilanteissa tyontekijalle on annettava
mahdollisuus keskusteluun ja kysymyksiin, mitkd auttavat hantd asian kasittelyssa.
(Surakka & Laine 2011, 191-192.)

Varhainen vélittdminen vaikuttaa toiminnan ja tuloksen kannalta asioihin kuten esi-
merkiksi asiakastyytyvaisyyteen, tyGilmapiiriin ja henkiloston vaihtuvuuteen. Kustan-
nusten saastdminen ei auta tyontekijoita vahentdamaéllg, vaan paneutumalla tydyhteison
ongelmatilanteisiin ja johtamiseen. (Havunen & Lavikkala 2010, 15-16.) Tydyhteistn
ilmapiiri reagoi herkésti ongelmatilanteisiin ja tilanne vie huomion perustehtavésta
sosiaalisten suhteiden setvimiseen. Téllaisissa tilanteissa tulisi reagoida nopeasti on-
gelmatilanteen alkuvaiheessa. (Havunen & Lavikkala 2010, 46.)

Aloittelevat esimiehet kokevat raskaana sellaisen tilanteen, kun tyontekijat kaantyvat
esimiehen puoleen heiddn omissa vaikeuksissaan. Tyontekijoilla on erilaisia huolenai-
heita alkoholista ja huumeiden kaytosta aina avioeroihin. Vaikka ndma ovat tyonteki-
joiden yksityisia asioita, ne heijastuvat myods tyohoén. Mit& lahempi tydkaveri esimie-

helle on, asioiden selvitteleminen on sita vaikeampi. (Salminen 2006, 211.)
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Alkoholi tai miké tahansa paihdeaine eivét kuulu tyéhon. Esimiehella on velvollisuus
huolehtia tyopaikan turvallisuudesta, joten hanen on estettdva humalaisen tai krapulai-
sen tyontekijan tyonteko. Jos han ei menettele ndin ja paihtynyt tyontekija aiheuttaa
esimerkiksi onnettomuuden, esimies voi joutua syytteeseen tyoturvallisuusrikoksesta.
Esimiehen tulee hankkia naytt6d pdihdeaineiden kéytostd joko puhallutustestilla tai
verikokeella. Namé kaikki tapahtumat on syyta kirjata ylos tulevaisuutta varten todis-
tajan lasné ollessa. Laki ei sano puhalluttamisesta tyopaikalla mitd&n, mutta suosituk-
sena voidaan pitad, ettd henkild ohjataan tyoterveyshuoltoon. Toisaalta tyoterveys-
huolto on vaitiolovelvollinen alkoholimittauksesta. Esimies voi saada tietoa ainoas-
taan tyontekijan tyokyvysta. Tyontekijalle voidaan antaa varoitus ja hénet voidaan
ohjata hoitoon. Ty0Opaikoilla on omat hoitoonohjausmenetelmat, jotka on kirjattu tyo-
yhteison pelisdantdihin. (Havunen & Lavikkala 2010, 139-146.)

3.5 Irtisanominen

Tyontekijan ei tarvitse perustella irtisanoutumistaan, mutta hanen on toimitettava
tyonantajan edustajalle tydsopimuksen paattdmisilmoitus noudattaen irtisanomisaikaa.
Ty0Onantaja tarvitsee patevan syyn tyontekijan irtisanomiseen. Irtisanominen voi pe-
rustua joko tyontekijan henkilostd johtuvista syistd tai tuotannollis- taloudellisista
syistd. Mikéli tydnantaja irtisanoo tuotannollisista ja taloudellisista syistd, hanen on
neuvoteltava toimenpiteen vaikutuksista yhteistoimintalain mukaan. Tyontekijasta
johtuvat henkilokohtaiset syyt voivat olla myds irtisanomisen perusta. Tallgin tyonte-
kija on rikkonut tyonantajalta saamiaan velvoitteita esimerkiksi jattanyt tyonsa teke-
maétta tai on kieltaytynyt hénelle annetusta tyostad. Tyontekija on voinut olla luvatta
pois tyOpaikalta tai ollut alkoholin vaikutuksen alaisena tdissa. TyOnantajalla tulee
olla nayttoa véitetyista tapahtumista. Sen sijaan irtisanomisperusteita eivat ole raska-
us, perhevapaat, tyotaisteluun osallistuminen, omien oikeuksien puolustaminen, omat
poliittiset, uskonnolliset tai muut mielipiteet. (Salminen 2006, 264-267.) Tyontekijaa
ei saa myo0s irtisanoa ilman aiempaa varoitusta, jolloin hanelld on mahdollisuus korja-

ta toimintaansa (Skurnik-Jérvinen 2008, 45).*

Irtisanomisen tulee tapahtua kohtuullisen ajan kuluessa siitd, kun tyonantajan edustaja
saa tiedon irtisanomisperusteista. Tyontekijéalle on toimitettava henkilokohtaisesti ty6-
sopimuksen péattymisilmoitus. Ilmoitus voidaan toimittaa tyontekijalle myods postitse

tai sahkoisesti. Tyonantajan on ilmoitettava pyynndsta kirjallisesti irtisanomisen syyt
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ja tyOsuhteen paattymispdiva. Irtisanottavalle on annettava mahdollisuus tulla kuul-
luksi. (Salminen 2006, 267-269.) Tyosopimuslaissa maariteltyja irtisanomisaikoja,
jotka ovat nahtévissé taulukossa 2, tulee noudattaa.

TAULUKKO 2. Irtisanomisajat palvelusajan mukaan (Salminen 2006, 269)

TyoOsuhteen kesto Irtisanomisaika

Ty0Onantajan sanoessa irti

1 vuosi tai lyhyempi aika 14 paivaa

yli vuoden, mutta korkeintaan 4 vuotta 1 kuukausi

yli 4, mutta korkeintaan 8 vuotta 2 kuukautta
yli 8, mutta korkeintaan 12 vuotta 4 kuukautta
yli 12 vuotta 6 kuukautta
Tyontekijan sanoutuessa irti

korkeintaan 5 vuotta 14 paivaa
yli 5 vuotta 1 kuukausi

Irtisanomisaika tarkoittaa irtisanomisen ja tydsuhteen paattymisen valistd aikaa.
Ty0Onantajan ei tarvitse pitdd tyontekijad toissa irtisanomisaikana, vaan tyontekija voi
esimerkiksi pitdd hanelle kuuluvat lakis&ateiset lomansa tdna aikana. Tyontekija saa
lakisaateiset etuudet myds irtisanomisaikana. Irtisanomisajat on maéaritelty erikseen
tyonantajalle ettd tyontekijalle. Se on sitd pidempi mita kauempaan tyontekija on ollut

tydsuhteessa tydnantajaan. (Aimala ym.2012, 156.)

Irtisanomista ankarampi seuraamus on tyosuhteen purkaminen. Tydnantaja voi ty6so-
pimuslain perusteella purkaa tydsopimuksen paattyvéksi heti ainoastaan painavilla
perusteilla. Tallaisina syind voidaan pitaa tyontekijan niin vakavaa rikkomusta tai lai-
minlyontid, ettd tyonantajalta ei voi edellyttdd tydsuhteen jatkamista. N&itéd syitd ovat
esimerkiksi tyoturvallisuuden vaarantaminen, paihtyneené tyopaikalla olo, tydnantajan
kunnian torked loukkaaminen, kilpailevan toiminnan rikkominen tai tydnantajan har-
haanjohtaminen. Ty0nantajan on vedottava tydsuhteen purkuoikeuteen 14 pdivén Ku-
luessa tiedon tultua hénelle. Tydsuhteen purkua tulee kayttaa vain aarimmaisissa tilan-
teissa. (Skurnik-Jarvinen 2011, 141.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassé luvussa kerron opinndytetyoni tutkimuksen toteutuksesta. Suoritin Yritys Oy:n
esimiehille ja lahiesimiehille kyselyn koskien tulevaa esimiehen kasikirjaa. Tutkimuk-
seni tavoitteena oli selvittdd kyselyn avulla esimiesten ja lahiesimiehet mielipiteitd
siitd, mitd he haluavat tulevaan ké&sikirjaan laitettavan. Yritykselld on omassa in-
tranetissa entuudestaan jo paljon omia ohjeita ja lomakkeita ja tavoitteena oli saada
vanhentunut tieto ajan tasalle. Alkuperéisen suunnitelman mukaan tdmén opinnéyte-
tyon tavoitteena oli laatia Yritys Oy:n esimiehille ja lahiesimiehille ké&sikirja tutki-
muksen pohjalta, mutta tavoitteiden muututtua, sovimme yhdessé toimeksiantajani
kanssa, ettd késikirjan laadinta j&& kohdeorganisaation tehtavaksi. Tutkimuksesta saa-
tuja tuloksia tullaan hyddyntaméan kasikirjan teossa. Kerron myds tutkimusmenetel-

mistd, tutkimusaineistostani ja tutkimuksen luotettavuudesta ja toistettavuudesta.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Toimeksiantajani esittely perustuu Yritys Oy:n nettisivuihin. Yritys Oy:n emoyhtié on
perustettu vuonna 1938 ja se on osa suurta yksittdisen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan
jarjestod. Se toimii valtakunnallisesti Suomessa ja tyollistdd yli 1400 henkil6a. Yritys

on kotimainen ja toimii yli 20 paikkakunnalla ympéri Suomea.

Yritys tarjoaa apua ihmisille, jotka tarvitsevat asumiseen liittyvaa apua. Palveluasumi-
sesta silla on usean kymmenen vuoden kokemus. Yritys tarjoaa tehostettua palvelu-
asumista, madraaikaista asumista, omaishoidon lomitusta, asumisvalmennusta, paiva-
toimintapalveluita, asumiseen liittyvia tukipalveluita sek& neuvontapalveluita. Paatoi-
mipiste sijaitsee Helsingissa. Yritys on jaettu maantieteellisesti viiteen eri osa-
alueeseen, ja ndilla osa-alueilla on omat aluejohtajat. Liséksi jokaisessa toimipisteissa
on oma esimies seka toimipisteen koosta riippuen lahiesimiehia. Yrityksen palveluk-

sessa on talla hetkelld noin 90 esimiesta tai lahiesimiesta.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on ongelmanratkaisua, joka pyrkii selvittdmééan kohteensa toimintaperiaat-

teita. Tutkimus voi olla teoreettista tutkimusta, jossa kaytetdan hyvéksi valmista mate-

riaalia. Tutkimus voi olla myds empiiristd eli havainnoivaa tutkimusta. Empiirisessa
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tutkimuksessa voidaan testata, toteutuuko jokin teoriasta johdettu olettamus kaytan-
nossd. Tutkimusmenetelmille on yhteisté se, ettd tavoitteena on saada vastaus tutki-
musongelmasta johdettuihin kysymyksiin. (Heikkild 2010, 13.)

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus. Tutkimuksen tarkoitusta kuvataan neljan piir-
teen perusteella. Tutkimus voi olla selittdva, kartoittava, kuvaileva tai ennustava. Tar-
koitus ohjaa sopivan tutkimusmenetelmén valintaa. Tutkimus voi olla kartoittava, ja se
pyrkii kuvaamaan tapahtumaa tai jotain ilmi6ta. Se myos selittdd vahemman tunnettu-
ja ilmioita. Selittdva tutkimus etsii tilanteelle tai ongelmalle selitystd syy-seuraus-
suhteen kautta. Kuvaileva tutkimus esittédé tarkkoja kuvauksia henkildistd, tilanteista
tai tapahtumista. Ennustava tutkimus nimensd mukaisesti ennustaa tapahtumia tai ih-

misten toimintoja, jotka ovat ilmion seurauksia. (Hirsjarvi ym. 2010, 137-138.)

Empiirinen tutkimus jaetaan kahteen eri osaan, kvantitatiiviseen eli méaarélliseen tut-
kimukseen ja kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus
eli méarallinen tutkimus selvittad lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyk-
sid. Maaréllinen tutkimusmenetelmd vastaa seuraaviin kysymyksiin Mika? Missa?
Paljonko? Kuinka usein? Télle tutkimukselle tyypillisia aineistonkeruumenetelmia
ovat lomake-kyselyt, www-kyselyt, strukturoidut haastattelut, systemaattinen havain-
nointi, kokeelliset tutkimukset tai informoitu kysely, joka on kirjekyselyn ja henkil6-
kohtaisen haastattelun vélimuoto. Tutkimustapa edellyttaa riittdvan suurta otoskokoa
eli tutkittavaa joukkoa. Aineiston keruussa kéytetddn tutkimuslomakkeita, joissa on
valmiit vastaus-vaihtoehdot. Aineistoa kuvataan numeraalisesti ja tuloksia havainnol-
listetaan taulukoiden ja kuvioiden avulla. Saatuja tuloksia pyritdan yleistamaan laa-

jempaan joukkoon tilastollisen paattelyn keinoin. (Heikkilad 2010, 13-18.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelm& auttaa ymmartaméan tutkimuskoh-
detta. Taman menetelméan sanotaan olevan pehmedmpi kuin tilastollisen menetelman.
Té&sséd tutkimusmuodossa otoskoko on pienempi kuin maaréllisessa tutkimusmenetel-
méssd, mutta tulokset pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkkaan. Laadullinen
tutkimusmenetelma vastaa seuraaviin kysymyksiin Miksi? Miten? Millainen? Teoreet-
tiselle tutkimukselle tyypillisia aineistonkeruumenetelmid ovat henkildkohtaiset — tai
ryhmé-haastattelut, osallistuva havainnointi ja valmiit aineistot. Laadullinen tutkimus
sopii hyvin toiminnan kehittdmiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongel-
mien tutkimiseen. (Heikkild 2010, 13-17.)
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Valitsin tutkimusmenetelméksi maaréllisen eli kvantitatiivisen tutkimusmenetelman.
Tutkimuksen suoritin  kyselytutkimuksen muodossa Webropol-ohjelmaa kayttéen.
Mielesténi tdmé& menetelma sopii paremmin omaan tutkimukseeni, silla tutkimukseen
osallistuvia oli 90 henkil6a ja tutkimus oli helpompi toteuttaa kyselytutkimuksena
kuin haastatteluina. Kaytin tutkimuksessa myos avoimia kysymyksia, joissa vastaajilla
oli mahdollisuus tdydentdd omia vastauksiaan sanallisesti. Mielesténi internetin vali-
tykselld tapahtuva kysely sopi tahén tutkimukseen parhaiten seké siksi ettd tutkittava
joukko on hajautunut laajalti ympari Suomea ja toiseksi tutkimuksen ajankohta oli
hieman haasteellinen. Tutkimusajankohta osui joulukuun alkuun, itsendisyyspdivan
ajaksi, jolloin useat henkil6t saattoivat olla lomalla. Kyseessa olevalla yrityksella on
toimipisteitd yli kahdellakymmenelld (20) paikkakunnalla Suomessa, joten tamékin
asia puolsi séhkoista kyselya. Kaikilla vastaajilla oli kdytdssaan tydyhteisossa oma

tietokone, josta he pystyivat vastaamaan kyselyyn tyopéivan aikana.

4.3 Tutkimusaineisto

Kyselytutkimukseni oli suunnattu toimeksiantajayrityksen esimiehille ja I&hiesimiehil-
le. Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville millaista tietoa ja millaisia toimintamal-
leja he haluavat esimiehen kasikirjaan. Suunnittelin kyselylomakkeen teoreettisen
viitekehyksen ja toimeksiantajaltani saamieni ohjeiden ja toiveiden pohjalta. Aihealu-
eita kyselysséni olivat esimiestyota tukeva yleisen ohjeistuksen nykyinen taso, tydsuh-
teen eri vaiheet alkaen rekrytoinnista irtisanomiseen seka yrityksen menettelytapaoh-
jeet. Tein kyselylomakkeelle saatekirjeen, jossa kuvataan tutkimuksen tarkoitus ja

tavoite (liite 2). Kyselylomake on néahtévissé liitteessa 3.

Tutkimukseni oli madrallinen eli kvantitatiivinen kyselytutkimus. Liséksi se sisélsi
avoimia kysymyksid, joissa vastaaja pystyi tdydentdmé&an omin sanoin Kkyselya.
Avoimilla kysymyksilla saatiin tarkempaa tietoa aiheesta, joka auttaa kasikirjan toteu-

tuksessa.

Kysymyksid lomakkeessa oli yhteensé 10, ja kysymyksié oli kolmenlaisia. Kaksi en-
simmaista kysymysta selvitti vastaajan taustatietoja, eli onko vastaaja esimies vai l&-
hiesimies ja kuinka kauan vastaaja on toiminut yrityksessé esimiehena tai lahiesimie-

hend. Naissd kysymyksissé vastaaja rastitti oikean kysymyksen. Kolmannessa kysy-
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myksessa kaytin Likertin 4- portaista asteikkoa. Kysymyksessa vastaajaa pyydettiin
arvioimaan tiettyjen asioiden oleellisuutta esimiehen késikirjassa. Vastausvaihtoehdot
tassd kysymyksessa olivat “Ei lainkaan tdrked”, ”Ei kovinkaan tarked”, ”Melko tar-
ked” ja “Erittdin tdrked”. Neljdnnessd kysymyksessd, joka oli avoin kysymys, vastaa-
jalta toivottiin tietoa siitd, onko han kaivannut lisda ohjeita tuekseen. Kysymyksissa
5-8 kysyttiin vastaajan mielipiteitd yrityksen menettelytapaohjeista, joko rasti ruu-
tuun—kysymyksend tai avoimella kysymykselld. Kysymyksessé 9 tiedusteltiin vastaa-
jien mielipidettd késikirjan fyysisesta muodosta. Viimeinen kysymys oli avoin kysy-
mys ja siind vastaaja pystyi vield kertomaan, mitd muuta han haluasi sanoa kasikirjan

tekoon liittyen.

Tutkimuksen kohderyhména olivat Yritys Oy:n esimiehet ja lahiesimiehet, joita on 90
henkil6a 20 paikkakunnalla. Kysely jarjestettiin 26.11.—7.12.2012. Kyselylomake 1&-
hetettiin toimeksiantajaltani saatuihin esimiesten s&hkopostiosoitteisiin Webropol-
ohjelman kautta. Oheistin kyselyn saatteella, jossa kerrottiin opinndytetyohon liitty-
vasta kyselystd. Kyselyyn vastanneet henkil6t palauttivat kyselyn Webropol-linkin
kautta minulle analysointia varten. Kyselyyn vastasi 47 henkildd, joten vastausprosen-
tiksi tuli 52,22 %. Joulukiireet ovat voineet vaikuttaa vastausprosentin alhaisuuteen.
Odotin vastausprosentin olevan korkeampi, koska tarve esimiehen késikirjalle on 1ah-

tenyt kyselyyn vastanneilta esimiehilta ja lahiesimiehilta.

Tulokset keréttiin yhteen ja strukturoidut eli méaéaralliset kysymykset analysoitiin
SPSS-ohjelman avulla. Avoimet kysymykset analysoitiin kirjoitusohjelman avulla
kokoamalla vastaukset yhteen ja vastauksista poimittiin usein esille tulleet vastaukset.
Kaikki avoimet vastaukset luettiin ensin l&pi. Sitten vastaukset jaettiin positiivisiin ja
kehitettdviin vastauksiin. Sen jalkeen vastaukset jaettiin vield teemoihin ja eniten esil-
le tulleet vastaukset nostettiin esiin.

5 ESIMIES-KYSELYN TULOKSET

Téassd luvussa kerron kyselyn tuloksista. Yritys Oy:ssa on tehty ennen tatd kyselyé
yrityksen omat menettelyohjeet, joissa ohjeistetaan esimiehid toimimaan samalla ta-
valla toimipaikasta riippumatta. Menettelytapaohjeissa on esimerkiksi ohjeistettu esi-

miehid siitd, kuinka tdssé nimenomaisessa yrityksessa hoidetaan kehityskeskustelut tai
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kuinka perehdytys toimii Yritys Oy:ssa. Esittelen kyselyni tulokset kéyttden apuna
erilaisia kuvioita ja taulukoita havainnollistaakseni tuloksia. Jakaumataulukot ovat

nahtavissa liitteessa 4.

Vastaajien taustatiedot

Kyselyni kaksi ensimmaista kysymysta koski vastaajan taustatietoja, asemaa yrityk-
sessa seké tyoskentelyaikaa Yritys Oy:ssa. Kysely lahetettiin 90 esimiesasemassa ole-
valle henkilolle. Maaraaikaan vastauksia saapui 47 kappaletta, joten vastausprosentik-
si tuli 52,22 %. Yli puolet 47 vastaajasta oli l&hiesimiehid 68,1 %, ja kolmannes eli
31,9 % vastaajista oli esimiehia. Tulokset ovat néhtavissa taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Vastaajan asema yrityksessa

Lukumé&éra Prosenttia
|[Esimies 15 31,9
Lahiesimies 32 68,1
Y hteensa 47 100,0

Toinen kyselyni taustakysymys koski tyoskentelyaikaa esimiehena tai lahiesimiehend.
Tyoskentelyaika oli jaettu kolmeen eri osaan, alle vuoden tyéskentely, vuoden ja vii-
den vuoden valissa tyodskentely tai yli viiden vuoden tydskentely. Kyselyyn vastan-
neista suurin osa oli tydskennellyt vuoden ja viiden vuoden valilla tai yli viisi vuotta
yrityksessa esimiehend tai ldhiesimiehend. Yhteensd ndihin luokkiin kuuluvia oli
78,73 % vastanneista. Yrityksessa alle vuoden tydskennelleita esimiehid tai lahiesi-
miehia oli alle kolmannes eli 21,28 % vastanneista. Suurin osa kyselyyn vastanneista
oli tyoskennellyt yrityksessé yli vuoden. Vastaajien tydskentelyaika esimiehend tai

ldhiesimiehend on nahtavissa kuviossa 7.
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Lukumiisiri

Alle vuosi 1-5 vuotta Tl 5 vuotta

Tyiiskentelyaika esimiestehtiiviissi

KUVIO 7. Tyoskentelyaika esimiestehtavassa

Esimiehen kasikirjaan sisallytettavat tiedot

Kysymyksessé kolme vastaajien tuli arvioida tiettyjen asioiden siséllyttdmisen tarkeyt-
ta esimiehen késikirjaan. Talla kysymyksella pyrittiin saamaan tietoa siitd, mita asioita
esimiehen kasikirjaan olisi hyva sisallyttdd. Vastausvaihtoehtoja oli annettu 13, ja vas-
taajan tuli valita sopivin vaihtoehto neljastd mahdollisesta vaihtoehdosta. Kysymys-
sarjan kolme ensimmadista kysymysté koski tyosuhteen alkuvaihetta; tyontekijan rek-
rytointia, tydsopimusten tekoa seké tyontekijoiden perehdytystd. Seuraavat kahdeksan
kysymysta kasitteli eri ohjeistuksien tarkeyttd. Kysymyssarjassa tiedusteltiin muun
muassa vastaajien mielipidetta siitd, tarvitseeko kasikirjassa olla tyéehtosopimukseen
liittyvia asioita. Lisdksi vastaajilta kysyttiin, tarvitseeko tekeillad olevaan esimiehen
kasikirjaan laittaa ohjeistusta Elinkeinoeldmén Keskusliiton antamista ohjeista. Kaksi
viimeistd kysymyssarjan vaihtoehtoa kasitteli tydsuhteen péattymistd. Vastaukset té-

h&n kysymyssarjaan ovat nahtavissa kuviossa 8.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
o 22W09% 261 % 609%
Rekrytoinnin tarkeys
6,7 % 20,0% 73,3 %
Ty6sopimuksen tarkeys
8,7% 17,4% 73,9 %
Perehdytyksen tarkeys
83,0 %
Tes:n soveltamisen tarkeys
44% 37,8% 57,8 %
Ek:n ohjeistuksen tarkeys
2,1% 383% 59,6 %
Poissaolo-ohjeistuksen tarkeys
10,6 % 55,3 % 34,0 %
Koulutusohjeistuksen tarkeys
8,5 % 42,6 % 48,9 %
Ty6turvallisuusohjeistuksen tarkeys
65%  435% 50,0 %
Sisdisen viestinnan tarkeys
8,5 % 44,7 % 46,8 %
Kehityskeskustelun ohjeistuksen tarkeys I
17,0% 46,8 % 36,2 %
Tyonohjauksen ohjeistuksen tarkeys
6,4 % 21,3% 72,3 %
Varhaisen vélittdmisen ohjeistuksen tarkeys
4,3 9% 23,4 % 72,3 %
Tyosuhteen padttymisen ohjeistuksen tarkeys [N
m Ei lainkaan tarked  mEi kovin tirked  m Melko térked Erittdin tarked

KUVIO 8. Esimiehen kasikirjaan sisallytettavien asioiden tarkeys

Kaikkien vastaajien mielestd Tydehtosopimuksen soveltamisen siséllyttdminen esi-
miehen kasikirjaan on joko melko tarke&a tai erittain trkedd. Vastaajista 97,9 % oli
sitd mieltd, ettd poissaolo-ohjeistus tulisi ehdottomasti sisallyttda esimiehen kasikir-
jaan. Tydsuhteen paattymisen ohjeistuksen seké Elinkeinoelaman keskusliiton ohjeis-

tuksen sisallyttdmista pidettiin joko melko tarkeéna tai erittdin tarkeéna.

Vertailtaessa vastaajan esimiesasemaa ja mielipidetta rekrytoinnin tarkeydesta kasikir-
jassa (liite 4, taulukko 19) voidaan paatelld, ettd esimiehet pitdvat rekrytointia tarke-
ampéné kuin lahiesimiehet. Esimiehistd 93,3 % on sitd mieltd, ettd rekrytoinnin sisal-
Iyttdminen kasikirjaan on erittdin tarke&a tai melko tarkedd. Lahiesimiehisté jopa 16,1
% arvioi, ettd rekrytointi ei ole lainkaan tarkea tai ei kovin tarked laitettavaksi mukaan

esimiehen késikirjaan. Tulokset ovat néhtavissa kuviossa 9.
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2%129%  32,3% 51,6 %
Léhiesimies
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KUVIO 9. Rekrytoinnin tarkeys

Vertailtaessa vastaajan esimiesasemaa ja Tyodehtosopimuksen soveltamisen tarkeyttéd
kasikirjassa (liite 4, taulukko 20) voidaan péatella, ettd kaikki esimiehet ja l&hiesimie-
het pitdvat melko tarkeina tai erittdin tarkeina Tydehtosopimuksen noudattamista lai-
tettavaksi esimiehen kasikirjaan. Kukaan ei ollut sitd mieltd, ettd Tes:n soveltaminen

olisi merkitykseton asia kyseisessa oppaassa. (Kuvio 10.)

Lahiesi
mies
® Melko tarkea
» Erittdin tarkea
Esimies
0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %

KUVIO 10. Tybéehtosopimuksen soveltamisen tarkeys

Vertailtaessa vastaajan esimiesasemaa ja koulutusohjeistuksen tarkeyttd (liite 4, tau-
lukko 21) voidaan todeta, ettd esimiehet pitavat tarkedmpanéd koulutusohjeistuksen
sisallyttamista kasikirjaan kuin lahiesimiehet. Esimiehistd 93,4 % on sitd mieltd, etta

koulutusohjeistuksen sisallyttdminen oppaaseen on erittdin tarkeaa tai melko tarkeaa.
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Kaikista vastanneista 10,6 % oli sitd mieltd, ettd koulutusohjeistuksen sisallyttaminen

ké&sikirjaan ei ole kovin tarke&&. Tulokset ovat ndhtavissa kuviossa 11.

28,1 %
Ldhiesimies
® Ei kovin tarkea
46,7 % u Melko tirkea
Erittdin tarkea
Esimies
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

KUVIO 11. Koulutusohjeistuksen tarkeys

Kysyttédessa tyonohjauksen ohjeistuksen sisallyttdmista ké&sikirjaan (liite4, taulukko
22) esimiehistd 93,4 % oli sitd mieltg, ettd tyonohjauksen ohjeistuksen siséllyttdminen
on joko erittéin tarkeéda tai melko tarkead. Lahiesimiehistd 21,9 % vastasi, ettd tydonoh-

jauksen ohjeistuksen sisallyttdaminen késikirjaan ei ole kovin tarkeda. (Kuvio 12.)

31,3%
Lihiesimies
| Ei kovin tarkea
46,7 % = Melko tarkea
Erittdin tarkea
Esimies
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

KUVIO 12. Tyoénohjauksen ohjeistuksen tarkeys

Kysyttdessa varhaisen valittdmisen siséllyttdmisen tarkeyttd kasikirjaan (liite 4, tau-
lukko 23) esimiehistd kaikki vastasivat, ettd varhaisen vélittdmisen siséallyttdminen

késikirjaan on joko erittdin tarkeda tai melko tarkead. Lahiesimiehistékin 90,7 % oli



38
samaa mieltd. Lahiesimiehista 9,4 % oli kuitenkin sitd mielta, ettd varhaisen valittami-
sen siséllyttdminen kasikirjaan ei ole kovin tarkedd. Tulokset ovat nahtévissa kuviossa
13.

A%  21,9% 68,8 %
Lahiesimies
| Ei kovin tarkea
20,0 % 80,0 % Melko tarke3
Erittdin tarkea
Esimies
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

KUVIO 13. Varhaisen valittamisen ohjeistuksen tarkeys

Kysymyksessé 4 vastaajilta tiedusteltiin, mihin he ovat kaivanneet ohjeita esimies-
tyossd. Kysymys oli avoin kysymys ja vastauksia tuli runsaasti. Jaoin Kysymyksen
vastaukset yleisiin asioihin ja tydntekijoihin liittyviin asioihin. Ensin esittelen esimies-

ten ja lahiesimiesten kaipaamia yleisiad ohjeistuksia.

Lahes puolet kysymykseen vastanneista oli sitd mieltd, ettd ohjeita ja lomakkeita yri-
tykselld on riittdva maara, mutta tieto ja ohjeistus ovat hajallaan eri paikoissa. Tietoa
on siis paljon, mutta ohjeet ja oppaat ovat sielld t&&ll& ja osa tiedoista on vanhentunut-
ta. Vastaajat toivoivat yhtendistd ohjeistusta toimipaikkoihin ja ettd ohjeet, oppaat ja
lomakkeet olisivat yhdessa paikassa helposti saatavilla. Toiseksi tarkeimmaksi asiaksi
vastauksista nousi yhteisten pelisdantdjen noudattaminen ja selkeiden vastuualueiden
rajaaminen. Esimiehet kaipasivat selkeitd ohjeita siihen, kehen tulee olla yhteydessa
esimerkiksi vahingon tapahtuessa. Vastauksista kavi ilmi, ettd esimiehet kaipaavat
ohjeistusta raportointiin, palaverien pitamisiin, vakuutuksiin liittyviin asioihin ja tieto-
hallinnon asioihin. Kuviossa 14 on nahtévilla asiat, joihin esimiehet ja lahiesimiehet

kaipaisivat ohjeistusta.
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KUVIO 14. Esimiesten ja lahiesimiesten kaipaamia ohjeita

Tyontekijoihin liittyvissa asioissa esimiehet ja lahiesimiehet nostivat tarkeimmaksi
asiaksi Tyoehtosopimuksen soveltamisen ja sen tulkinnan. Toinen usein esille noussut
asia, oli tyontekijoiden rekrytointi. Esimiehet ja lahiesimiehet kaipasivat tietoa siit,
kuka hoitaa rekrytoinnit ja missa avoimet tydpaikat ilmoitetaan. Varoitusmenettely ja
varhainen vélittaminen koettiin myos tarkeiksi asioiksi. Varhaisen vélittdmisen konk-
reettinen soveltaminen kaytantdon nousi myos usein esille. Tydsopimuksiin liittyvat
asiat sekd henkilostohallinnon asiat yleensa nousivat melko yleisiksi asioiksi. Sairaus-
poissaolojen selvittamiseen, milloin kyseessa on palkallinen ja milloin palkaton saira-
usloma, haluttiin lisad ohjeistusta. Vastauksista kay ilmi, ettd vaikka Yritys Oy:lla on
ohjeita ja ohjeistuksia runsaasti, tarvittaisiin yritykseen yhtendinen linjaus, kuinka

toimitaan tietyissa tilanteissa.

Menettelyohjeet

Kysymykset 5, 6 ja 7 koskivat Yritys Oy:ssa jo olevia omia menettelytapaohjeita.
Olettamuksena ndiden kysymysten kohdalla oli, ettd yrityksessa tydskentelevat esi-
miehet ja lahiesimiehet tietdvat ja tuntevat yrityksen menettelytapaohjeet joko tdysin
tai osittain. Kysymyksessé 5 esimiehiltd ja lahiesimiehiltd tiedusteltiin menettelytapa-
ohjeiden tuntemusta. (Liite 4, taulukko 24.) Vastausvaihtoehdot kysymykseen 5 olivat
”Tunnen tdysin ” ja ”Tunnen osittain”. Yli puolet vastaajista totesi tuntevansa menet-

telytapaohjeet taysin. 40,4 % kyselyyn vastanneista esimiehistd tai lahiesimiehistéa
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tunsi menettelytapaohjeet osittain. Kyselyn vastauksista kdy ilmi, ettd esimiehet ja
ldhiesimiehet eivat tunne riittdvasti menettelytapaohjeita. Yli puolet l&dhiesimiehista
ilmoitti tuntevansa menettelytapaohjeet vain osittain (liite 4, taulukko 25), kun taas
esimiehistd 86,7 % ilmoitti tuntevansa menettelytapaohjeet taysin. Esimiesten ja la-

hiesimiesten menettelytapaohjeiden tuntemus on néhtévissé kuviossa 15.

Léhiesimies

133 % B Tunnen taysin
, (]
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Esimies
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KUVIO 15. Menettelytapaohjeiden tuntemus

Jo olemassa olevien menettelytapaohjeiden hyodyllisyytta kysyttdessa kysymyksessé
6, kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd Yritys Oy:n omat menettelytapaohjeet ovat
olleet hyddyllisia. Kaikki esimiehet ja lahiesimiehet pitdvat yrityksen omia menettely-

tapaohjeita tarkeind ja hyddyllisina. (Liite 4, taulukko 26.)

Kysymys 7 oli avoin kysymys ja siind vastaajilta tiedusteltiin toiveita, mita jo olemas-
sa oleviin menettelytapaohjeisiin tulisi lisdtd. Suurin osa avoimen kysymyksen vasta-
uksista koski tyontekijoiden kohtelua. Vastaajat haluaisivat selvét ohjeet esimerkiksi
siitd, kuinka toimitaan pdihtyneen tyontekijan kanssa illalla tai viikonloppuna kun
oma esimies ei ole paikalla ja tyoterveyshuolto on suljettu. Lisaksi esimiehet ja la-
hiesimiehet toivovat, ettd menettelytapaohjeisiin lisatdan varoitusmenettely. Esille tuli
my0s erilaisiin lomakkeisiin ja ohjeisiin liittyva asia. Lomakkeiden kayttotarkoitus ja
niiden sijainti haluttaisiin menettelytapaohjeisiin. Kehittdmisehdotuksena nousee esiin
arkistointisuunnitelma. Menettelytapaohjeisiin voidaan lisaté suunnitelma, jossa olisi
tiedot, kuka vastaa esimerkiksi vanhojen tydsopimusten ja tyovuorolistojen arkistoi-

misesta.
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Kysymyksessd 8 vastaajilta tiedusteltiin, onko toimintayksikdssé tehty omia ohjeita
menettelytapaohjeiden lisdksi. Kysymys oli avoin kysymys. Toimintayksikdissé oli
tehty jonkin verran omia ohjeita menettelytapaohjeiden liséksi. Suurin osa vastaajista
oli vastannut, ettd omaan toimintayksikkdon oli tehty omat pelisaannot. Vastaajista 67
% oli tata mieltd, ettd omaan toimintayksikkoon oli tehty omat yhdessa laaditut peli-
sé&annot. Uhkaavissa tilanteissa toimimiseen oli myds tehty omia ohjeita, koska yrityk-
sen menettelytapaohjeissa ei sellaisia ole ja jokainen toimintayksikké on omanlaisen-
sa. Sijaisen hankkimiseen oli myds useampi toimintayksikké tehnyt oman ohjeensa.
Tyoturvallisuus- ja paloturvallisuusohjeistusta oli myos tehty. Kuviossa 16 on néhta-

Vvissé ohjeet, joita toimintayksikot ovat tehneet menettelytapaohjeiden lisaksi.
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eet
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KUVIO 16. Toimintayksikdiden tekeméat omat ohjeet

Kysyttéessa vastaajilta, millaisessa muodossa he haluaisivat kasikirjan itselleen, yli
puolet oli sitd mieltd, ettd séhkodinen versio palvelisi paremmin heitd esimiehen tehté-
vissa. Paperista painosta toivoi 38,3 % vastaajista. Vastaukset ovat néhtévissa taulu-
kossa 27. (Liite 4.)

Halusin selvittd4, kuinka moni esimiehista ja lahiesimiehisté halusi kasikirjan perintei-
sessa paperisessa muodossa tai sahkdisena versiona (liite 4, taulukko 28). Esimiehistéd
86,7 % toivoi, ettd kasikirja toteutettaisiin sdhkoisend ja vain kaksi esimiesta toivol,
ettd kasikirja olisi perinteinen paperinen versio. Lahiesimiesten vastaukset jakaantui-

vat tasan puoliksi eli puolet l&hiesimiehistd toivoi sédhkoistd paivitettdvéa versiota ja
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puolet heista toivoi, ettd kasikirja olisi paperinen painos. Suurin osa vastaajista oli sita
mieltd, ettd sdhkoinen paivitettavéd esimiehen kasikirja olisi kdytannéssa parempi vaih-

toehto heidan tyontekonsa apuvélineend. (Kuvio 17.)

50,0 %

Léhiesimies

H Paperinen painos
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KUVIO 17. Toive kasikirjan muodosta

Kysymys 10 oli avoin kysymys, jossa vastaaja pystyi vield halutessaan kommentoi-
maan esimiehen kasikirjaa. Vastauksista kévi ilmi, ettd esimiehille tarkoitettua kasikir-
jaa on toivottu jo pidemmaén aikaa. Késikirjasta toivottiin, etta se olisi helppolukuinen
ja selked ja se sijaitsisi sellaisessa paikassa yrityksen sisdisessa verkossa, johon kaikil-
la Yritys Oy:n esimiehilld ja lahiesimiehill& on oikeudet. Késikirjasta toivottiin, etté se

olisi tiivis tietopaketti esimiehen tehtavista ja tyokaluista.

6 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa pohdin tutkimuksen tuloksia. Tutkimusongelmina opinnédytetydssani oli
selvittdd millainen on toimiva esimiehen kasikirja kohdeorganisaatiossa sekd millai-
sessa muodossa kasikirja toteutetaan. Esittelen myods tekeméni sisallysluettelon esi-

miehen kasikirjaan. Lisdksi pohdin tutkimukseni patevyytta ja luotettavuutta.

6.1 Johtopaatokset
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Kohdeorganisaation esimiehet ja lahiesimiehet olivat odottaneet kauan oman tyonte-
konsa apuvélineeksi kasikirjaa, josta voisi tarpeen vaatiessa etsia tietoa eri tilanteita
ajatellen. Tyon tavoitteiden muututtua prosessin aikana tdman tyon tuloksena selvitet-

tiin, minkalainen hyvan esimiehen kasikirjan tulisi olla kyseessa olevassa yrityksessa.

Olettamuksena alkutilanteessa oli, ettd esimiehet ja ldhiesimiehet voisivat haluta lis&a
tietoa tyontekijoiden johtamisesta. Tuloksista kay ilmi, ettd esimiehet ja l&hiesimiehet
kaipaavat konkreettisia ohjeita muun muassa tyontekijoiden rekrytointiin, poissaolo-
ohjeistukseen, varhaiseen vélittdmiseen seka tydsuhteen péattymisen ohjeistukseen.
Koska esimiesten ja l&hiesimiesten tyossdoloaika kyseessd olevassa yrityksessa vaih-
telee suuresti, tdma vaikuttaa siihen, mitd ohjeita ja lomakkeita kukin kokee tarvitse-
vansa. Kauemmin esimiesasemassa olleilla esimiehilla ja lahiesimiehilla on kokemus-
ta enemman téllaisista tydtehtavisté ja nédin ollen he eivat koe tarvitsevansa niin paljon
ohjeistusta kuin vdhemman kyseessa olevassa yrityksessa tyoskennelleet esimiehet ja
lahiesimiehet.

Yrityksessa on tehty aiemmin yrityksen esimiehille ja l&hiesimiehille tydnteon apuvé-
lineeksi menettelytapaohjeet, joilla pyritddn yhtendistamaan tyontekijoiden tasapuolis-
ta kohtelua. Menettelytapaohjeissa on kerrottu muun muassa yrityksen koulutusohjeis-
tuksista, tyontekijoiden muistamisista sekéd tyohyvinvoinnista. Kyselyyn vastanneet
pitivat menettelyohjeita hyvina ja tarpeellisina, joskin esimiehet ja lahiesimiehet ovat
kaivanneet lisd4 konkreettisia ohjeita menettelytapaohjeiden rinnalle. Kyselyssa tuli
ilmi, ettd vaikka yritykselle on tehty varhaisen vélittdmisen — malli, esimiehet ja I&-
hiesimiehet kaipaavat konkreettisia neuvoja ja ohjeita, kuinka mallia tulisi soveltaa
tosielaman tilanteisiin. Vastaajat toivoivat, ettd késikirjaan tulisi myds esimerkkien

avulla avattuja arkipéivan tilanteita.

Yritys Oy:n esimiehet pitavat tarpeellisena tekeilla olevaa kasikirjaa. Kéasikirjasta toi-
vottiin tiivistd ja selkedd opasta, silld sen tarkoituksena on palvella esimiehid ja l&-
hiesimiehi& heidén péivittaisen tyontekonsa apuvélineend. Konkreettisena ehdotukse-
na esimiehen kasikirjan sisallysluetteloksi on néhtavissa liitteessd 5. Késikirjan sisél-
lysluettelo noudattelee tydsuhteen elinkaarta tyosuhteen alkamisesta tydsuhteen paat-

tymiseen.
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Ensimmaisessé osassa kerrotaan késikirjaa kayttavélle henkildlle sen kdytdsta. Toises-
sa osassa kuvataan uuden tyontekijan rekrytointiprosessi kyseisessa yrityksessa. Oh-
jeistuksen jalkeen tulisi kasikirjasta paasta suorien linkkien avulla asianomaisiin lo-

makkeisiin, joita rekrytointiprosessissa kaytetaan.

Kolmannessa ja neljannessa osassa kerrotaan tyosuhteen alkamisesta ja tyontekijan
perehdyttamisestd. Perusasiat 10ytyvét tybehtosopimuksista, enké katsonut niiden liit-

tamista tdhan oppaaseen tarpeelliseksi.

Viidenteen osioon keratddn tietoa koulutuksista, ammattialatapaamisista ja kehitys-
keskusteluista. Tastakin osiosta tulisi paastd suorien linkkien avulla asianomaisiin
lomakkeisiin. Tah&n osioon voisi siséllyttaa esimerkiksi vuoden 2013 koulutuskalen-
terin, ohjeet opiskelijaohjaukseen, matkakustannusten korvausohjeet, kehityskeskuste-

lujen pelisdénnot, varhaisen vélittdmisen —mallin sek& tasa-arvosuunnitelman.

Kuudennessa osiossa kerrotaan tyoaikaan liittyvistd asioista muun muassa osa-
aikatyostd, halytyskorvauksesta sekd vuosilomista. Seuraavissa osioissa on tietoa
tyontekijoiden poissaoloista, vakuutuksista, yhteistoiminnasta kyseissé yrityksessé
seké palkanlaskentaan liittyvista asioista.

Viimeiseen osioon keratadn aineistoa tydsuhteen péaattymisestd. Ennen kuin tyontekija
irtisanotaan, voidaan hénelle joutua antamaan varoitus. Varoitusmenettely sek& lo-
makkeet ja sen tayttdohjeet tulisi 10ytyd kokonaisuudessaan kasikirjasta. Tyotodistus-
lomakkeet tulisi myos loytya taalta. Kasikirjan loppuun voisi laittaa Yritys Oy:ssa
noudatettavat tydehtosopimukset seka esimiesten yhteystiedot. Liséksi késikirjasta

tulisi olla suorat linkit yrityksen omiin ohjeisiin ja lomakkeisiin.

Kaésikirjaa tulisi voida kéayttaa joko sédhkdisessa muodossa tai sen voisi halutessaan
tulostaa itselleen paperisena painoksena. Jotta kasikirja palvelisi mahdollisimman mo-
nipuolisesti esimiehid ja lahiesimiehid, sita tulisi péivittaa sdannollisesti.

6.2 Toimenpidesuositukset

Yritykselld on kaikenlaisia ohjeita ja lomakkeita omassa siséisessé verkossa. Avointen

kysymysten vastauksista voidaan paatelld, ettd osa tiedoista on vanhentunutta ja tiedot
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ovat osaksi sellaisilla levyasemilla, joihin kaikilla esimiehilla ja lahiesimiehilla ei ole
paésya. Toimenpide-ehdotuksena suosittelen, ettd yritys voisi nimetd henkilon teke-
maan konkreettisen esimiehen kasikirjan. Kyseessa oleva henkil6 siirtaisi vanhentu-
neet tiedot arkistoon ja kokoaisi kasikirjaan ajan tasalla olevat ohjeet ja lomakkeet.
Kaikilla, jotka tarvitsevat tyéntekonsa apuvalineend kyseisté kasikirjaa, tulisi olla paa-
sy asianomaisiin ohjeisiin ja lomakkeisiin. Olisi hyva, ettd ké&sikirja tehtdisiin sellai-
seen muotoon, jotta sitd on helppo kayttadé sekd sdhkdisessé ettd paperisessa muodos-

Sa.

Kyselyn vastauksista kdy ilmi, etta esimiehet kaipaavat arkistointijarjestelmaa sellai-
sille asiakirjoille, jotka on hyvé sdilyttdd, mutta jotka voisi hyvin arkistoida vaikka
séhkdisessd muodossa. Yritys voisi harkita sahkdisen arkistointijarjestelméan hankki-
mista. Tuolloin sellaiset asiakirjat, joita ei tarvita péivittdin tyoteossa, voitaisiin arkis-
toida séahkoiseen muotoon. Arkistointijarjestelmasta asiakirjat kuitenkin olisi helposti
I0ydettavissa tarvittaessa.

6.3 Tutkimuksen péatevyys ja luotettavuus

Tutkimus on onnistunut silloin, kun sen avulla saadaan luotettavia vastauksia tutki-
muksessa esitettyihin kysymyksiin. Tutkimus tulee tehdé luotettavasti ja rehellisesti ja
niin, ettd tutkittavalle ei aiheudu tutkimuksesta haittaa. Validius eli patevyys tarkoittaa
systemaattisen virheen puuttumista. Toisin sanoen suoritetut mittaukset ovat oikeita.
Validius tulee varmistaa etukéteen huolellisella suunnittelulla ja tiedonkeruulla. Tut-
kimuskysymysten tulee mitata oikeita asioita ja vastata tutkimusongelmaan. Korkea
vastausprosentti, perusjoukon madrittely ja edustavan otoskoon saaminen edistavat
validin tutkimuksen toteutumista. (Heikkila 2010, 29-30.)

Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuutta sek& mittaustulos-
ten toistettavuutta. Tutkimustulokset eivat saa olla sattumanvaraisia vaan luotettavia.
Tulokset voivat olla sattumanvaraisia, jos otoskoko ja& pieneksi. Jotta saadaan luotet-
tavia tuloksia, on varmistuttava, ettd tutkittava joukko edustaa koko perusjoukkoa.
Reliaabelius todetaan usealla tavalla. Jos esimerkiksi kaksi tutkijaa paatyy samaan
lopputulokseen, voidaan tulosta pitda reliaabelina. Kaikissa tutkimuksissa tulisi arvi-
oida tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta jollakin tavalla. Hyvan tutkimuksen pe-

rusvaatimuksiin voidaan vield lisata objektiivisuus eli puolueettomuus, tehokkuus ja



46
taloudellisuus, avoimuus, tietosuoja, hyoédyllisyys ja kéyttokelpoisuus ja sopiva aika-
taulu. (Heikkila 2010, 30-33; Hirsjarvi ym. 2010, 231.)

Opinnéaytetyon tutkimustuloksia voidaan pitéa luotettavina ja patevind, silla yli puolet
(52,2 %) kyselyyn osallistuneista vastasi tutkimukseen. Kyselyni on puolueeton, kos-
ka tulokset olisivat olleet samoja, vaikka joku toinen olisi tehnyt saman kyselyn. Mie-
lestani kysymyksié oli tarpeeksi eik& turhia kysymyksia ollut mukana kyselyssa. Oh-
jeistin kyselyn selkeasti sekd sahkopostiviestissd, etta kyselylomakkeella, eika kyse-
lyyn vastaamisessa ollut epéselvyyksia. Tutkimukseni onnistui, silla sain vastaukset
tutkimusongelmiini. Tutkimusongelmana oli selvittdd millainen on hyva esimiehen
késikirja sek& millaisessa muodossa esimiehen kasikirja on hyva toteuttaa. Esimiehen
késikirjan tulee olla tiivis tietopaketti, joka sisaltdd kaiken mahdollisen tydsuhteen
elinkaarella. Opas tulee toteuttaa siten, ettd sitd on helppo kéyttaa sekd sédhkdisena

versiona etta paperisena painoksena.

7 LOPUKSI

Taman tyon tuloksena piti tulla kyselytutkimuksen pohjalta tehty Yritys Oy:lle toimi-
va esimiehen késikirja, mutta tyon edetessa paatimme yhdessa toimeksiantajan kanssa
muuttaa tavoitteita. Toimeksiantajani kanssa sovimme, ettd teen kyselyn kasikirjaa
varten ja laitan prosessin alkuun. Toimeksiantajani jatkaa tyota tekemalla konkreetti-
sen késikirjan.

Olin ollut toimeksiantajani palveluksessa ennen opinndytetyon aloittamista. Aihetta
olimme pohtineet aiemminkin ja koska tdmantyyppiselle kasikirjalle oli tarvetta, péa-
tin tarttua aiheeseen. Aihe oli mielekas ja tuttu alemmasta tyosténi.

Ensimmadisen haasteeni koin teoreettista viitekehysta kirjoittaessani. Aiheeseen liitty-
vad tietoa on paljon, eiké tieto ole varsinaisesti muuttunut vuosien varrella. Haasteeksi
muodostuikin aiheen rajaus, aiheesta voisi kirjoittaa vaikka kuinka paljon. Tieteellinen
kirjoittaminen oli melko haastavaa, silla edellisestd opiskelukokemuksesta oli vieréh-
tanyt melko pitka aika. Opinkin paljon tdman prosessin aikana tieteellisesta kirjoitta-

misesta.
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Opinnéaytetyoni tutkimusvaihe oli mielestani mielekkéin vaihe koko prosessissa. On-
nistuin kyselyn tekemisessé ja yllatyin kuinka helppoa oli tehda internet-kysely. Kyse-
lyn ajankohta oli hieman haasteellinen. Kysely ajoittui joulukuun alkupéiville, joka ei
néin jalkikateen ajatellen ole ajankohtana kaikista parhain kyselyajankohta. Kaikesta
huolimatta olin positiivisesti yllattynyt, ettd kyselyyn ehti vastata yli puolet kyselyyn

osallistuneista. Vastausten kokoaminen oli my6s mielenkiintoista.

Olin asettanut itselleni tavoitteeksi, ettd saisin opinnaytetyoni tehtya joulukuun 2012
loppuun mennessad. Aikataulullisten ja osittain muidenkin syiden vuoksi opinnéyte-
tyoni valmistuminen siirtyi maaliskuuhun 2013. Toisaalta ndin minulle jai aikaa tehd&
tyota rauhallisemmassa tahdissa. Lopuksi haluan osoittaa erityiset kiitokset perheelle-

ni, joka jaksoi tukea minua tdman haasteellisen projektin aikana.
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LIITE 1.

Palautteen annon "teesit” (Aarnikoivu 2008, 148)

Yleisesti palautteen annossa kannattaa huomioida seuraavat asiat:

Anna palautetta yksil6llisesti, sdédnnollisesti ja riittavéasti.

Ota palautetta vastaan ja vaadi palautetta myos itsellesi.

Anna palaute heti, kun siihen on aihetta.

Kunnioita ja kuuntele toisten mielipiteita.

Korjaavaa palautetta antaessasi pyri olemaan kahden kesken, keskity asiaan,
alaka syyllista.

Anna positiivista palautetta pienistakin saavutuksista.

Sopikaa yhdessa tydyhteison jasenien kanssa, mistd, miten ja milloin palautetta
annetaan.

Ole aktiivinen, johdonmukainen, aito ja rehellinen tydyhteisosi jasenille.
Rohkaise palautteenannolla onnistumaan.

Toimi esimerkkind muille.

Muista, etta palautteella ohjaat toimintaa.




LIITE 2.

Saatekirje

Arvoisa kyselyn vastaanottaja,

Olen liiketalouden laitoksen tradenomiopiskelija Mikkelin ammattikorkeakoulusta.

Teen opinndytety6td, joka kasittelee Yritys Oy:n esimiehen késikirjaa.

Tutkimukseni tavoitteena on saada kyselyn avulla selville, mit& esimiehet haluaisivat
tulevaan esimiehen késikirjaan laitettavan. Tutkimuksesta saatuja tuloksia hyddynne-
taan yrityksen esimiehen kasikirjan kokoamisessa. Vastaamalla kyselyyn saat mah-

dollisuuden vaikuttaa yrityksen esimiesty6ta tukevan ohjeistuksen tekemiseen.

Pyydan sinua vastaamaan kyselylomakkeen kysymyksiin huolellisesti annettujen oh-
jeiden mukaisesti. Kyselyn vastaukset kéasitellddn nimettdmina ja luottamuksellisesti.
Yksittaiset vastaukset eivét tule esille misséan vaiheessa, koska tulokset esitetdén yh-

teenvetotaulukoina.

Pyydan palauttamaan taytetyn kyselylomakkeen 7.12.2012 mennessa.
Kiitos etukdteen vastauksista.

Ystavallisin terveisin,

Marja Leppéla

tradenomiopiskelija,

Annan mielelléni lisatietoja kyselylomakkeeseen liittyen

marja.leppala@mail.mamk_fi



LIITE 3(2).
Kyselylomake

Henkilostokysely tekeilla olevaan esimiehen késikirjaa varten

Rastita oikea vastausvaihtoehto
1. Tyobskenteletkd yrityksessa esimiehend vai lahiesimiehend?
O esimies

L1 lahiesimies

2. Kuinka kauan olet toiminut ko. yrityksesséa esimiehené/lahiesimiehena?

L1 alle 1 vuosi
O 1-5vuotta
O yli 5 vuotta

3. Arvioi seuraavien tekijoiden sisallyttamista esimiehen kasikirjaan ympy-
roimalla sopivin vaihtoehto
1= Ei lainkaan tdrked, 2= Ei kovinkaan tarked, 3= Melko tarked, 4= Erittdin

tarked
1) Rekrytointi 1 2 3 4
2) Tyosopimukset 1 2 3 4
3) Perehdytys 1 2 3 4
4) Tes:n soveltaminen 1 2 3 4
5) EKk:n ohjeistus 1 2 3 4
6) Poissaolot 1 2 3 4
7) Koulutus 1 2 3 4
8) Tyoturvallisuus 1 2 3 4
9) Sisdinen viestinta 1 2 3 4
10) Kehityskeskustelu 1 2 3 4
11) Ty6nohjaus 1 2 3 4
12) Varhainen valittdminen 1 2 3 4
13) Tyosuhteen paattyminen 1 2 3 4



LIITE 3(2).
Kyselylomake

4. Mihin asioihin olet kaivannut ohjeita esimiesty6ssasi?

5. Tunnetko yrityksen menettelyohjeet?

O tunnen tiysin

L tunnen osittain

6. Onko menettelytapaohjeista ollut hyotya esimiesty0ssasi?

Q kylla
O ei

7. Mité asioita menettelytapaohjeisiin tulisi mielestasi lisata?

8. Mit4 muita ohjeistuksia yksikdssanne on tehty menettelytapaohjeen liséksi?




LIITE 3(3).
Kyselylomake

9. Millaisessa muodossa haluaisit esimiehen késikirjan?

O paperinen painos

L] sahkoinen versio

10. Mit& muuta haluat sanoa liittyen esimiehen kasikirjaan?

Kiitos arvokkaista vastauksistasi.



TAULUKKKO 4. Vastaajan tyoskentelyaika yrityksessa

LITE 4(1).

Jakaumataulukot

Lukumaara Prosenttia
Alle vuosi 10 21,3
1-5 vuotta 19 40,4
Yli 5 vuotta 18 38,3
Yhteenséa 47 100,0

TAULUKKO 5. Tiettyjen asioiden sisallyttamisen tarkeys esimiehen kéasikirjaan

Ei lain-
kaan tar- | Ei kovin Melko Erittéin
ked tarked tarked tarked Yhteensé
Prosenttia | Prosenttia | Prosenttia | Prosenttia | Prosenttia
Rekrytoinnin tarkeys 2,2 10,9 26,1 60,9 100,0
Tydsopimuksen tarkeys 0 6,7 20,0 73,3 100,0
Perehdytyksen tarkeys 0 8,7 17,4 73,9 100,0
Tes:n soveltamisen tarkeys 0 0 17,0 83,0 100,0
Ek:n ohjeistuksen tarkeys 0 4.4 37,8 57,8 100,0
Poissaolo-ohjeistuksen térkeys 0 2,1 38,3 59,6 100,0
Koulutusohjeistuksen tarkeys 0 10,6 55,3 34,0 100,0
Tyoturvallisuusohjeistuksen 0 8,5 42,6 48,9 100,0
tarkeys
Siséisen viestinnan tarkeys 0 6,5 43,5 50,0 100,0
Kehityskeskustelun ohjeistuk- 0 8,5 44,7 46,8 100,0
sen tarkeys
Tyo6nohjauksen ohjeistuksen 0 17,0 46,8 36,2 100,0
tarkeys
Varhaisen valittdmisen ohjeis- 0 6,4 21,3 72,3 100,0
tuksen téarkeys
Ty6suhteen paattymisen oh- 0 4,3 23,4 72,3 100,0
jeistuksen tarkeys
TAULUKKO 6. Rekrytoinnin tarkeys
Prosenttia vastan-
Lukumé&ara | Prosenttia kaikista neista
Ei lainkaan tarkea 1 2,1 2,2
Ei kovin tarkea 5 10,6 10,9
Melko tarkea 12 25,5 26,1
Erittain tarkea 28 59,6 60,9
Vastanneita 46 97,9 100,0
Ei vastausta 1 2,1
Kaikki yhteensa 47 100,0




LIITE 4(2).
Jakaumataulukot
TAULUKKO 7. Tydsopimuksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumééra Prosenttia kaikista neista
Ei kovin tarked 3 6,4 6,7
Melko térked 9 19,1 20,0
Erittain tarked 33 70,2 73,3
Vastanneita 45 95,7 100,0
Ei vastausta 2 4,3
Kaikki yhteensa 47 100,0

TAULUKKO 8. Perehdytyksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumaara Prosenttia kaikista neista
Ei kovin tarkea 4 8,5 8,7
Melko tarkea 8 17,0 17,4
Erittain tarkea 34 72,3 73,9
Vastanneita 46 97,9 100,0
Ei vastausta 1 2,1
Kaikki yhteensa 47 100,0

TAULUKKO 9. Tes:n soveltamisen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumaara Prosenttia kaikista neista
Melko tarked 8 17,0 17,0
Erittdin tarkea 39 83,0 83,0
Kaikki yhteensé 47 100,0 100,0

TAULUKKO 10. Ek.n ohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumaara Prosenttia kaikista neista
Ei kovin tarkea 2 4,3 4.4
Melko tarkea 17 36,2 37,8
Erittdin tarkea 26 55,3 57,8
Vastanneita 45 95,7 100,0
Ei vastausta 2 43
Kaikki yhteensa 47 100,0




LIITE 4(3).
Jakaumataulukot
TAULUKKO 11. Poissaolo-ohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumaara Prosenttia kaikista neista
Ei kovin tarkea 1 2,1 2,1
Melko tarkea 18 38,3 38,3
Erittdin tarkea 28 59,6 59,6
Kaikki yhteensé 47 100,0 100,0

TAULUKKO 12. Koulutusohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumaara Prosenttia kaikista neista
Ei kovin tarkea 5 10,6 10,6
Melko tarkea 26 55,3 55,3
Erittdin tarkea 16 34,0 34,0
Kaikki yhteensa 47 100,0 100,0

TAULUKKO 13. Tyéturvallisuusohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumaéara Prosenttia kaikista neista
Ei kovin tarkea 4 8,5 8,5
Melko tarkea 20 42,6 42,6
Erittain tarkea 23 48,9 48,9
Kaikki yhteensé 47 100,0 100,0

TAULUKKO 14. Sisaisen viestinnan ohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukumaara Prosenttia neista
Ei kovin tarkea 3 6,4 6,5
Melko tarked 20 42,6 43,5
Erittdin tarked 23 48,9 50,0
Vastanneita 46 97,9 100,0
Ei vastausta 1 2,1
Kaikki yhteensa 47 100,0




LIITE 4(4).
Jakaumataulukot
TAULUKKO 15. Kehityskeskustelun ohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastan-
Lukuméara Prosenttia neista
Ei kovin térkea 4 8,5 8,5
Melko téarkea 21 44,7 44,7
Erittéin tarkea 22 46,8 46,8
Kaikki yhteensd 47 100,0 100,0

TAULUKKO 16. Tyénohjauksen ohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastanneis-
Lukuméara Prosenttia ta
Ei kovin tarkea 8 17,0 17,0
Melko tarkea 22 46,8 46,8
Erittdin tarkea 17 36,2 36,2
Kaikki yhteensa 47 100,0 100,0

TAULUKKO 17. Varhaisen vélittamisen ohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastanneis-
Lukumaara Prosenttia ta
Ei kovin tarkea 3 6,4 6,4
Melko tarkea 10 21,3 21,3
Erittain tarkea 34 72,3 72,3
Kaikki yhteensa 47 100,0 100,0

TAULUKKO 18. Tydsuhteen paattymisen ohjeistuksen tarkeys

Prosenttia vastan-

Lukumaara Prosenttia neista
Ei kovin tarkea 2 4,3 4,3
Melko tarkea 11 23,4 23,4
Erittain tirkea 34 72,3 72,3

Kaikki yhteensa 47 100,0 100,0




LITE 4(5).
Jakaumataulukot

TAULUKKO 19. Esimiesasema ja rekrytoinnin tarkeys

Rekrytoinnin tarkeys
Ei lain- | Ei ko- Ryhmé
kaan tér- [ vin tar- [ Melko | Erittain | yh-
ked ked tirked | tarked | teensd
Vastaajan Esimies Lukumaéara 0 1 2 12 15
esimiesasema % esi- 0 6,7 13,3 | 80,0 | 100,0
miesaseman
sisalld
L&hiesimies Lukumé&ara 1 4 10 16 31
% esi- 3,2 12,9 32,3 51,6 [ 100,0
miesaseman
siséalla
Kaikki yhteensa Lukumaara 1 5 12 28 46
% esi- 2,2 10,9 26,1 60,9 | 100,0
miesaseman
sisalla

TAULUKKO 20. Esimiesasema ja Tes:n soveltamisen tarkeys

Tes:n soveltamisen
tarkeys
Melko Erittain Ryhma
tarked tarked yhteensé
Vastaajan esi- Esimies Lukuméaéara 4 11 15
miesasema % esimiesaseman 26,7 73,3 100,0
sisalld
Lahiesimies Lukumééara 4 28 32
% esimiesaseman 12,5 87,5 100,0
sisalla
Kaikki yhteensa Lukumé&éara 8 39 47
% esimiesaseman 17,0 83,0 100,0
sisalla




LIITE 4(6).

Jakaumataulukot

TAULUKKO 21. Esimiesasema ja koulutusohjeistuksen tarkeys

Koulutusohjeistuksen tarkeys

Ei kovin | Melko | Erittdin | Ryhma
tdrked | tdrked | tarked | yhteensd
Vastaajan esi- Esimies Lukumé&éara 1 7 7 15
miesasema % esimiesase- 6,7 46,7 46,7 100,0
man sisélla
Lahiesimies Lukuma&ra 4 19 9 32
% esimiesase- 12,5 59,4 28,1 100,0
man sisélla
Kaikki yhteensa Lukumé&éara 5 26 16 47
% esimiesase- 10,6 55,3 34,0 100,0
man sisélla
TAULUKKO 22. Esimiesasema ja tydnohjauksen ohjeistuksen tarkeys
Ty6nohjauksen ohjeistuksen
tarkeys
Ei kovin | Melko | Erittdin [ Ryhma
tirked | tdrked | térked | yhteensd
Vastaajan esi- Esimies Lukumaéra 1 7 7 15
miesasema % esimiesase- 6,7 46,7 46,7 100,0
man siséalla
Lahiesimies Lukuma&ra 7 15 10 32
% esimiesase- 21,9 46,9 31,3 100,0
man sisélla
Kaikki yhteensé Lukumééara 8 22 17 47
% esimiesase- 17,0 46,8 36,2 100,0

man sisalla




LITE 4(7).
Jakaumataulukot

TAULUKKO 23. Esimiesasema ja varhaisen vélittamisen ohjeistuksen tarkeys

Varhaisen vélittdmisen ohjeis-
tuksen tarkeys
Ei kovin | Melko | Erittdin | Ryhma
tirked | tdrked | térked | yhteensd
Vastaajan esi- Esimies Lukumééra 0 3 12 15
miesasema % esimiesase- 0 20,0 80,0 100,0
man sisélla
L&hiesimies Lukumaara 3 7 22 32
% esimiesase- 9,4 21,9 68,8 100,0
man sisélla
Kaikki yhteensé Lukumaara 3 10 34 47
% esimiesase- 6,4 21,3 72,3 100,0
man sisalla

TAULUKKO 24. Menettelytapaohjeiden tuntemus

Lukumaéara Prosenttia
Tunnen taysin 28 59,6
Tunnen osittain 19 404
Yhteensa 47 100,0

TAULUKKO 25. Esimiesasema ja menettelytapaohjeiden tuntemus

Menettelytapaohjeiden
tuntemus
Tunnen Tunnen Ryhma
taysin osittain yhteensé
Vastaajan Esimies Lukumaara 13 2 15
esimiesasema % esimiesaseman 86,7 13,3 100,0
sisalla
L&hiesimies Lukumaara 15 17 32
% esimiesaseman 46,9 53,1 100,0
sisalla
Kaikki yhteensé Lukumaara 28 19 47
% esimiesaseman 59,6 40,4 100,0
sisalla




TAULUKKO 26. Menettelytapaohjeiden hyodyllisyys

LIITE 4(8).

Jakaumataulukot

Lukumaara Prosenttia
Kylla 47 100,0
TAULUKKO 27. Toive kasikirjan muodosta
Lukumaara Prosenttia
Paperinen painos 18 38,3
Sahkoinen versio 29 61,7
Yhteensa 47 100,0

TAULUKKO 28. Esimiesasema ja toive kasikirjan muodosta

Toive kasikirjan muo-
dosta
Paperinen | Sahkdinen | Ryhma
painos Versio yhteensé
Vastaajan esi- Esimies Lukumaéara 2 13 15
miesasema % esimiesaseman 13,3 86,7 100,0
sisalla
Lahiesimies Lukumaara 16 16 32
% esimiesaseman 50,0 50,0 100,0
sisalla
Kaikki yhteensé Lukumaara 18 29 47
% esimiesaseman 38,3 61,7 100,0
sisalla




