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Lukijalle

Kuntien toimintaymparistd muuttuu ja ldhiajan muutokset liittyvat kuntatalouteen, palvelurakenteen muutok-
seen ja henkildston laajamittaiseen siirtymiseen eldkkeelle. Palveluja tuottavan henkildston keski-ika on korkea,
ldhes neljannes tyontekijoista siirtyy eldkkeelle seuraavien kymmenen vuoden kuluessa. Tassa tilanteessa on
osaamisen varmistaminen, osaamisen siirtdminen ja monialainen johtaminen tarkeaa. Tydssa jatkamista tukevat
toimet ja henkildstdn tydhyvinvointia edistava johtaminen korostuvat.

Tydhyvinvointiin vaikuttavat monet tekijat - erityisesti johtaminen, osaaminen seka tydyhteison ja tydn kehit-
taminen. Esimiestyon laadulla on suuri vaikutus tyontekijdiden tyéhyvinvointiin. Esimiesten koulutusta pide-
taankin tarkeand, silla Kuntatyd 2010 -tutkimuksen mukaan noin 70 % kuntien esimiehista oli osallistunut
johonkin esimiestyon kehittdmistoimintaan.

Tyéhyvinvoinnin johtaminen on henkiléston osaamisen pitkajanteista kehittamista ja strategista henkilsto-
suunnittelua, mutta myds arkista esimiestydta. Koska tydhyvinvointi liittyy tydhon ja sen tekemiseen tydyhtei-
sOssd, esimies on avainasemassa. Jokainen tyontekija kantaa kuitenkin oman vastuunsa tyoén sujumisesta ja
tyoyhteison toimivuudesta.

Koska hyva johtaminen on keskeistda muutoksien keskella ja tydhyvinvoinnissa, on syyta kiinnittda yha enem-
man huomiota esimiesten oman jaksamisen tukemiseen. Hyvia kokemuksia on saatu mm. mentoroinnista,
esimiesten tydnohjauksesta, sparraus-ryhmista ja esimieslinjan yhteistyon tiivistdmisesta.

Tydturvallisuuskeskus ja sen Kuntaryhma seka Kuntien eldkevakuutus haluavat omalta osaltaan edistaa hyvaa
johtamista ja tydhyvinvointia. Olemme yhteistydssa julkaisseet tdmdn oppaan esimiehen avuksi kdytannon tyo-
hon. Oppaan tarkoituksena on kasitelld tarkeimmat esimiestydhon liittyvat tekijat. Toivomme, ettd tataé opasta
kaytetaan esimiesten koulutuksessa ja opas kuluu kuntien, kaupunkien ja seurakuntien esimiesten kasissa.

Kiitdmme oppaan kirjoittajaa Maijaliisa Kaistilaa. Hanelld on pitka kokemus henkildstohallinnon tydsta Espoon
kaupungilla, jossa han on toiminut muun muassa kaupungin tydsuojelupaallikkdna.



Kuntaryhma

Tyoturvallisuuskeskuksen Kuntaryhma palvelee ja tukee kunta-alan tydpaikkojen tydsuojelu- ja tydymparisto-
tyota, henkilostotyotd, henkildston tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn yllapitdmista ja edistamista seka tydnantajan ja
henkildston yhteistoimintaa. Kuntaryhma muodostuu kunta-alan paasopijajarjestdjen nimeamista edustajista ja
ryhmaan kutsutuista pysyvista asiantuntijajasenista.

Kuntatyé kunnossa

Kuntatyd kunnossa on Kuntien eldkevakuutuksen ohjelma kunnallisen tydelaman kehittamiseksi, tydhyvin-
voinnin edistamiseksi ja tydssa jatkamisen tukemiseksi. Jarjestdmme vuosittain kunta-alan henkiléstdjohdon
seminaarin seka alueellisia seminaareja. Kokoamme hyvia johtamiskdytantoja seka osaamisen, tydyhteisdon

ja terveyden kehittamiskaytantoja ja tuotamme oppaita kehittamistyon tueksi. Tarjolla on myds valmennusta
strategiseen henkildstdjohtamiseen seka tydyhteisdjen tydhyvinvointisuunnitelmien laatimiseen seka koulutusta
tyéhyvinvoinnin edistamisesta. Tietoa ohjelmasta I6ytyy internet-osoitteesta www.kuntatyokunnossa.fi.

Oppaan tyéryhmé

Marjatta Pitkanen, Julkisalan koulutettujen neuvottelujarjestd JUKO
Irmeli Vuoriluoto, Toimihenkildiden neuvottelujarjestd TNJ ry

Oili Marttila, Kirkon sopimusvaltuuskunta

Merja Rusanen, Kunnallinen tydmarkkinalaitos

Timo Suurnakki, Tyéturvallisuuskeskus

Eeva Joki, Kuntien eldkevakuutus
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Edellytykset esimieheksi

Tybeldmassa vaatimukset kasvavat ja tehtdvat monipuolistuvat. Tdma on suuri haaste esimiesten johtamisval-
miuksille. Hyvia esimiestaitoja tarvitaan muun muassa tehtdvien organisoinnissa, kehityskeskustelujen kaymi-
sessa, tydsuoritusten arvioinnissa ja riittdvan varhaisessa ongelmatilanteisiin puuttumisessa. Esimies ei enda
voi eikd hanen ole tarpeenkaan hallita kaikkia tydyhteisdssa hoidettavia tehtavia. Esimiestydssa painopiste on
siirtynyt yksittaisten tydsuoritusten valvonnasta toiminnan sujuvuuden varmistamiseen niin, etta toiminnalle
asetetut tavoitteet toteutuvat.

Melko hyvin selviytyy tydeldmassa — niin kuin elamassa yleensakin — jo silla, ettd omaa hyvat kaytostavat ja toi-
mii niiden mukaisesti. Arjen kanssakaymisessa yksinkertaiset kayttaytymissadnnot kuten tervehtiminen, kiitta-
minen ja toisten aito huomioon ottaminen, ovat perustaitoja, joita tydeldmassa edellytetdan kaikilta. Esimiehen
kohdalla nailla taidoilla on korostettu merkitys, silla esimiehen teot, ja varsinkin tekematta jattamiset, ovat mui-
ta suuremman tarkkailun kohteena. Esimiestydssa onnistuminen edellyttdad myos yhteisollisyyden periaatteiden
noudattamista. Naita ovat oikeudenmukainen kohtelu, paatdksenteon puolueettomuus ja vuorovaikutustaidot.

Esimiestyd on ensisijaisesti kiintead kanssakaymista eri osapuolten kesken tydyhteisossa ja sen ulkopuolella.
Esimiehen tulee nakya omassa tyoyksikdssaan ja samalla omata kykya nahda, mita ymparilla tapahtuu. Kaik-
kien esimiestehtaviin hakeutuvien tulee rehellisesti pohtia, miten halukkaita ja kykenevia he ovat tehtavan
mukanaan tuomaan yhteistoimintaan erilaisten ihmisten kanssa. Tama pohdinta on tarpeen myds silloin, kun
esimiestehtdvaan hakeudutaan omasta tydyhteisdsta. Esimies ei voi olla vain joidenkin tydyhteis¢on kuuluvien
paras kaveri, vaan hanen tulee ottaa tasapuolisesti huomioon koko henkildstd. Esimiehen tehtava edellyttaa
seka hyvaa kykya sosiaaliseen vuorovaikutukseen etta taitoa tehda vaikeita paatoksia ja vastata niiden seurauk-
sista. Esimiehelld on oikeus vaatia tydnantajaltaan perehdytysta esimiestehtdvien hoitamiseen.

Aivan lilan harvoin esimiehet rohkaistuvat vertaisryhmissa keskenaan pohtimaan yhteisia esimiestydhon liittyvia
asioita. Syyna voi olla se, ettda omista ongelmista puhumalla peldtaan leimautumista muiden “onnistuneempien”
kollegojen silmissa. Kokemusten mukaan esimiehet saavat paljon tukea toisiltaan, kun he uskaltavat luottamuk-
sellisesti keskustella omaan tydhonsa liittyvista pulmista. Tydyhteisdjen ongelmat ovat padosin samanlaisia, ja
taysin ongelmatonta tydyhteisoda ei ole yhdelldkaan esimiehelld. Myds tydnohjausta tulisi kayttaa nykyista enem-
man esimiestyon tukena. Varsinkin ensimmaista esimiestehtdvaansa aloittelevalle hyva mentori tai sparraaja
saattaa tuoda varmuutta ja selkeyttd toimintakentan haltuun ottamisessa. Johtamiseen liittyvissa asioissa tulee
rohkeasti hakea tukea ja keskustelukumppaneita sekd omasta organisaatiosta etta sen ulkopuolelta.

Esimies tiedonvalittajana

Esimiestehtavassa yhdistyvat ulko- ja paaministerin toimenkuvat. Hanen tulee valittaa tietoa omaan yhteiséon-
sa sen ulkopuolelta ja vastaavasti viestid oman ryhmansa toiminnasta ja tarpeista muualla organisaatiossa. Saa-
mansa tiedon pohjalta han sitten huolehtii siitd, ettad toiminta sujuu suunnitelmien mukaan ja kaikkia osapuolia
tyydyttavalla tavalla.

Kaikessa tiedottamisessa on tarkeaa muistaa sen oikea-aikaisuus ja kattavuus. Tydyhteisén kannalta merkitta-
vat asiat tulee kertoa niin, ettd mahdollisimman moni kuulee ne samaan aikaan, ja asiasta kaydaan keskuste-
lua niiden tietojen pohijalla, jotka silla hetkelld ovat kaytettdvissa. Kiusallisten ja tydyhteisén kannalta ikavien



asioiden kertomista ei saa turhaan pitkittaa. Tallaiset tiedot levidvat aina jotain kautta ja aiheuttavat levotto-
muutta ja epatietoisuutta. Varsinkin muutostilanteissa jokaisella on oikeus saada omaa tydtaan koskevat tiedot
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Esimiehen tulee huolehtia siita, etta asiat kasitellaan oikeissa yhteyksissa. Yleiset, koko tyéyhteisda koskevat
asiat kasitellaan niin laajasti kuin mahdollista. Sen sijaan yksittaista henkil6a koskevien asioiden kasittely tulee
rajata vain asianomaisten kesken tapahtuvaksi. Erityista valppautta tulee noudattaa salassa pidettavien tietojen
kasittelyssa. Tallaisia ovat muun muassa sairauspoissaoloihin ja perhevapaisiin liittyvat todistukset ja hakemuk-
set ja muut henkilokohtaista tietoa sisaltavat asiapaperit. Ne on tarkoitettu vain asiasta paattavien ja paatok-
sen taytantdon panijoiden nahtaviksi. Esimiehen vastuulla on tietojen sailyttdminen niin, etta ne eivat joudu
ulkopuolisten nahtaville.

Esimies toiminnan ohjaajana

Johtamisen oikeudenmukaisuus on todettu keskeiseksi henkildstdn hyvinvointiin ja tydyhteisén toimivuuteen
vaikuttavaksi tekijaksi. Oikeudenmukaisuus nakyy tydyhteisdn jasenille esimiehen tavassa organisoida, osallis-
tua ja kantaa vastuuta tydyhteison toiminnasta. Laadukkaat palvelut syntyvat varmimmin oikeudenmukaisen
johtamisen ja toimivan tydyhteisén voimin.

Tydyhteison toiminnassa tulee nakya organisaation strategiat ja muut toimintaa ohjaavat tavoitteet. Niiden
tunnetuksi tekeminen ja avaaminen tydyhteisélle on esimiehen tehtdva. Esimies vastaa toiminnalle asetettujen
tavoitteiden toteutumisesta. Tama edellyttaa tydyhteisdssa laajaa yhteistda ymmarrysta siitd, mitka ovat toimin-
nan tavoitteet ja ne taloudelliset ja toiminnalliset resurssit, joilla tavoitteisiin pyritdan. Esimiehen tulee vakiin-
nuttaa toimintaa ohjaavat pelisadnnét, joilla vastuut ja velvoitteet sovitaan. Yhteistyossa laadittujen pelisdanto-
jen noudattamiseen sitoutuu koko tydyhteisd.

Hyvin toimivassa tydyhteisdssa jokainen tietdd oman perustehtdvansa ja siihen kuuluvat vastuut ja velvollisuu-
det. Toimintaa koskevat ohjeet ja sadnndt ovat selkedt ja kaikkien tiedossa. Perustehtdvan selventamiseen on
hyva palata maaraajoin.

Vuoden alussa tyéyhteisén jasenet tai Idhiesimiehet kokoontuvat suunnittelutilaisuuteen, jossa esimies
esittelee toimintaa ohjaavat pdatokset, strategiat yms. sekd talouden raamit. Témdan pohjalta toiminnoista
vastaavat esimiehet laativat omat suunnitelmansa, jotka kdsitellddn yhdessa niin, ettd kaikki ovat selvilla
tulevan vuoden toiminnan pdélinjoista. Sovitaan eri toiminnoista vastuussa olevat sekd miten toteutumi-
sen seuranta jarjestetddn. Hyvaksytty suunnitelma késitelldan tydpaikkakokouksissa, jotta jokainen tietda
toiminnan tavoitteet ja oman osuutensa niiden saavuttamisessa.

Vuoden kuluessa suunnitelmia tarkastellaan aiemmin sovittuina aikoina, ja syksylld pidetddn ns. seuran-
tapalaveri, jossa katsotaan, miten tavoitteet ovat toteutumassa. Tamda kokous on syyta pitda sellaiseen
aikaan, ettd vield on mahdollista tehdd korjaavia toimenpiteitd, esimerkiksi henkiléston tyépanoksen
suuntaamista ylikuormitusalueille tms. Samalla voidaan jo alustavasti selvittdd tehtdvét, jotka osin tai
kokonaan siirtyvdt seuraavalle vuodelle, ja ennakoida uudet tavoitteet.




Kuvatulla prosessilla tydyhteiso sitoutuu yhteisesti sovittuun toimintaan. Kaikki tietdvat asetetut tavoitteet ja

kaytossa olevat resurssit. Tama auttaa yksilda ndkemaan oman tydon merkityksen tavoitteiden toteutumises-

sa. Malli soveltuu hyvin my6s tulospalkkaukseen liittyvien mittareiden luomiseen ja tavoitteiden seurantaan.

Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen vahvistaa me-henkea ja hyvaa tyoilmapiiria. Tama puolestaan heijastuu
myonteiselld tavalla koko tydyhteisdon ja nakyy palvelujen laadussa.

Esimies yhteistoiminnan varmistajana

Hyva tydyhteiso keskustelee avoimesti ja luottamuksellisesti tydhon liittyvista asioista. Esimiehen tehtdvana on
huolehtia yleissopimuksen mukaisen valittéman yhteistoiminnan toteutumisesta. Avoimen keskustelukulttuurin
syntyminen vaatii maaratietoista ty6ta ja harjoittelua. Esimiehen tulee rohkaista yhteista keskustelua ja pyrkia
saamaan esiin mielipiteitd ja ehdotuksia. Tydyhteisdssa, jossa on vahva keskindinen luottamus ja hyva ilmapiiri,
syntyy toimintaa kehittavia ideoita. Kun asioista totutaan puhumaan suoraan, ei niista tarvitse puhua selan
takana. Yksittaista tyontekijaa koskevat asiat kasitellaan kahden kesken.

Tydyhteison jasenet tulee ohjata omatoimisesti ottamaan selvaa asioista ja myds tiedottamaan omista asiois-
taan toisille. Toimivan yhteison jasenet huolehtivat omasta tehtavastdaan mutta ovat myds valmiita antamaan
apua muille tarvittaessa. Yhteisvastuun ilmapiirissa kehittyy tydyhteiso, jossa valitetaan toisista ja vahvistetaan
yhteenkuulumisen tarvetta. Yhteisolta saatava sosiaalinen tuki on myds ensisijaisen tarkea tyokykya, tydssa-
jaksamista ja motivaatiota yllapitava voima.

Tyopaikkakokoukset

Saannollisten tydpaikkakokousten pitdmisesta hyotyy koko tydyhteisd. Kun palaverit sovitaan pidettavaksi
madrattyna viikonpaivana ja sovittuna aikana, jokaisen on helppo sijoittaa ne omaan ohjelmaansa. Kaikkien
edellytetaan osallistuvan palaveriin, jos se suinkin on mahdollista. Sitoutumista edistaa palaverin kiertava
vetovastuu. Puheenjohtajan tehtdvassa vuorotteleminen on hyva oppimistilaisuus, joka auttaa laajemman
nakokulman syntymista yhteisiin asioihin. Paasaantdna on oman yksikkdpalaverin ensisijaisuus muihin menoi-
hin nahden. Tydyhteison palavereissa noudatetaan monenlaisia kdytantojd, ja jokainen yhteiso 16ytaa itselleen
parhaiten sopivan muodon.

Palaveri pidetddn aina sovittuna aikana ja edellytetddn kaikkien olevan paikalla. Kokouksiin laaditaan
esityslista, johon mddrdaikaan mennessd saa tuoda kdsiteltdvaksi toivomiaan asioita. Palaverin alussa
puheenjohtaja vield tarkentaa, onko kdsittelyyn tulossa muita kuin jo kirjatut asiat. Ndin saadaan kaikki
ajankohtaiset asiat kasittelyyn. TySyhteisén toiminnan kannalta térkeiden asioiden liséksi kokouksissa ka-
sitellddn myds koko organisaation yhteiset tavoitteet, kuten arvot, strategiat ja tulostavoitteet. Palaverissa
kéasitellyistd asioista tehdddn muistio, joka jaetaan tai on muuten kaikkien luettavissa. Nain jokaiselle ja&
selvd kdsitys siitd, mitd on sovittu, ja poissa olleet saavat tiedon kdsitellyistad asioista. Puheenjohtajan ja
sihteerin tehtdvét voivat kiertaa.




Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa viikoittaiset tapaamiset ovat valttamattomia. Palaverissa jokainen vuo-
rollaan esittelee lyhyesti tydn alla olevat tehtavat. Talloin kaikki saavat kuvan siitd, mita asioita tydyksikdssa
juuri nyt on meneilldén. Tama on myods oppimistilanne, jossa vahvistetaan ryhman yhteista osaamispadomaa.
Viikkopalavereissa on luontevaa tuoda myds terveiset ulkopuolisista koulutus- yms. tilaisuuksista. Niista voi
antaa lyhyen selostuksen tai sopia laajemman esittelyn ajankohdasta. Tarkeaa on, ettd mahdollisimman paljon
hankitusta tiedosta pystytdan hyodyntamaan omassa tydyhteisossa.

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat tarked osa yhteistoimintaa. Niiden saanndllinen kdyminen on jokaisen tydyhteison
jasenen oikeus. Keskustelut kdydaan yhteisesti sovitun keskustelurungon pohjalta. Tarvittava lomake mahtuu
yksinkertaisimmillaan yhdelle arkille. Lomake on apuvaline, jonka avulla osapuolet muistavat kayda lapi keskei-
set padkohdat: paatehtava ja siita suoriutuminen, tulevat tavoitteet, osaaminen ja sen kehittdminen, tyokykyyn
liittyvat asiat seka arviointi omasta ja esimiehen toiminnasta. Lomake on hyva tayttaa etukateen niin pitkalle
kuin mahdollista. Molempien osapuolten ennalta valmistautuminen helpottaa keskustelun kulkua. Aikaa keskus-
teluun tulisi varata vahintaan tunti.

Isossa organisaatiossa esimiehen on vaikea irrottaa aikaa keskusteluille. Talldin voidaan tydyhteiso jakaa
pienempiin, noin 10-15 hengen ryhmiin, joiden kanssa ryhman lahiesimies tai tiiminvetaja kay keskustelut.
Esimies saa sen jalkeen yhteenvedot ryhmien vetdjilta. Kehityskeskustelu on ainutlaatuinen mahdollisuus
henkildkohtaiseen vaikuttamiseen omaa tyota ja tydssa kehittymista koskeviin asioihin. Esimiehen tulee tehda
parhaansa, jotta han voi kdyda nama keskustelut kaikkien tydntekijdidensa kanssa. Esimiehelld on myods oikeus
kehityskeskusteluun oman esimiehensa kanssa.

Keskustelussa saa palautetta omasta toiminnastaan. Tama koskee seka tyontekijaa etta esimiesta. Palaute
mielletdan helposti vain tapahtuneiden epdonnistumisien muistelemiseksi. On tarkeda muistaa antaa palautetta
my6s hyvista tydsuorituksista, edistymisesta ja osaamisen kehittymisesta. Palautteen antamiseen ei tarvitse
odottaa kehityskeskustelua. Seka esimiehen etta tyontekijan on asiallisesti ja rehellisesti otettava vastaan
omaan toimintaansa kohdistuva arviointi. Mikali saatu arviointi tuntuu kohtuuttomalta ja esimerkiksi tietaa,
etta arvioijalla ei ole ollut kaikkia asiaan kuuluvia seikkoja tiedossa, arviointiin voi antaa oman selvityksensa.
Esimiehen on osattava hallita tunteensa ja valtettava provosoitumista, joten jyrkkaa puolustautumista ja asian
mitatointia on valtettava. Yleensa asiallinen palaute auttaa oman toiminnan kehittamista.

Esimies toimittaa yhteisesti tavoitettavaan paikkaan listan, jossa on hdnelle sopivia aikoja varattavaksi
kehityskeskusteluun. Néin jokainen voi varata omien tdittensa kannalta sopivimman ajan. Esimies varaa
kehityskeskustelulle hairi6ttémdén ajan. Keskustelua ei ole pakko pitdéd esimiehen tyéhuoneessa. Niin
sanotulla puolueettomalla maaperalld kdydyista keskusteluista on hyvid kokemuksia. Keskustelun apuna
kdytettdvddn lomakkeeseen on hyvd paneutua jo etukdteen, samoin aikaisemmissa keskusteluissa sovit-
tuihin asioihin. Keskustelussa arvioidaan, miten edelliselld kaudella tyélle asetetut tavoitteet ja tyéntekijan
osaamisen kehittyminen ovat toteutuneet. Keskustelussa syntyy tai tarkentuu henkilékohtainen oppimis-
suunnitelma. Keskustelussa kdsitellddn myds tyéhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen liittyvat asiat. Kaikki
keskustelussa sovitut asiat kirjataan. Keskustelun jélkeen tydntekija tietdd, mitd hdaneltd odotetaan, mitkd
ovat hdnen tavoitteensa ja miten hdnen tydnsd liittyy yksikon tavoitteiden saavuttamiseen. Sovitaan,
miten henkilékohtaisten tavoitteiden toteutumista seurataan. Keskustelun yhteydessd myds esimiehen
tulee saada palautetta omasta toiminnastaan.
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Toiden organisointi on taitolaji

Esimiestydn keskeinen tehtdva on tydyhteison toéiden jarjestaminen niin, etta siina parhaalla mahdollisella tavalla
kohtaavat yksildn ja yhteisén osaaminen ja suoritettavat tehtdvat. Téma vaatii hyvda oman yhteison tieto-taidon
tuntemusta ja alttiutta joustaviin reagointeihin tilanteiden muuttuessa. Toiden jarjestelyyn paneutuminen on
tarkeaa myos siita syysta, etta siind tapahtuneet laiminlyénnit ilmenevat tydyhteisdssa ongelmina, joiden selvit-
tamiseen kuluu paljon aikaa. Esimiehen tulee varmistaa, etta tydyhteisolle asetetut tavoitteet ja tehtavat seka
henkildston mitoitus ovat tasapainossa.

Yksittaisen tydntekijan terveydentilasta, perhe-elamasta yms. johtuvat tyokykya alentavat syyt tulisi mahdolli-
suuksien mukaan ottaa huomioon téiden suunnittelussa. Yhden henkilén tydkuorman huojentaminen saattaa
kuitenkin aiheuttaa toisille lisdpaineita. Tydyhteisd voi yhdessa esimiehen kanssa pohtia keinoja, joilla tehtavista
selviydytaan. Asiantuntijaorganisaatioissa ollaan usein liiankin varovaisia siirtémaan tehtavia henkilolta toiselle.
Olisi hyva luoda kaytanto, jossa tehtavien kierratys on osa toimintakulttuuria ja luonteva tapa laajentaa yksilon
ammattiosaamista.

Monissa tydyhteisdissa henkildston keski-ika on huomattavan korkea. Tama on esimiestydn kannalta seka
vahvuus ettd uhka. Kokeneet tydntekijat ovat tunnetusti tunnollisia ja vastuuntuntoisia. Heilld ns. hiljainen tieto
ja kokemus ovat monesti koko toiminnan perusta. Valitettavasti tdman kokemuksen tietoinen hyddyntaminen
on vahaista. Kokeneet tyontekijat eivat ole tottuneet kertomaan tietdmaansa, ja muut eivat osaa kysya. Taitava
esimies luo toimintamallin, jossa kokemustiedon jakaminen tapahtuu rakentavasti ja se osataan ottaa luonte-
vasti vastaan. Hyvia tapoja ovat esimerkiksi yksilo- tai ryhméakohtainen mentorointi ja tydparitydskentely, jossa
osaaminen valittyy yhdessa tekemisen avulla.

Ty6uran aikana tulee myos tilanteita, jolloin tehtavien vaihto tulee valttamattomaksi terveydellisesta syysta.
Esimiehen oikeus ja velvollisuus on seurata tydntekijdiden tyosuorituksia ja ottaa tarvittaessa puheeksi havain-
tonsa tyokyvyn muutoksista. Kehityskeskustelussa kasitellaan myos tydkuntoon liittyvat kysymykset, ja erityisen
huolellisesti asiaan tulee paneutua silloin, kun tydkunnon heikkenemisesta on jo merkkeja esimerkiksi lisaan-
tyneina sairauspoissaoloina. Oikea-aikaiset kuntoutustoimet ja ajoissa tehdyt tyon raataldinnit takaavat lahes
aina mahdollisuuden jatkaa tyoeldmassa. Tyoterveyshuollon asiantuntijoilta saa tietoa kaytettavissa olevista
kuntoutusmahdollisuuksista.

Usein t6ita joudutaan muuttamaan niin paljon, etta voidaan puhua uranvaihdosta eli uudelleensijoittumisesta.
Naihin tapauksiin tulee luoda malli, jossa eri toimijatahot, kuten ty&terveyshuolto, tyésuojelu ja osaamisen
kehittdminen, ovat asianomaisen ja esimiehen tukena uuden tyduran valinnassa. Mita aiemmin tyékunnon
heikkenemiseen puututaan, sitd varmemmin pystytdan 16ytamaan kaikkia tyydyttava lopputulos. Tama edellyt-
taa myos asianomaisen uranvaihtajan aktiivista toimintaa. Onnistunut uranvaihtoprosessi on monen toimijan
yhteisty6ta, ja esimiehen tehtdvana on pitda huolta siitd, etta kaikki mahdollisuudet tulevat kartoitetuiksi.

Tybelamatutkimusten mukaan tydssa voidaan sitd paremmin, mitd vahvempi on tunne oman tyén hallinnasta.
Tybaika-autonomiasta, jossa tydyhteisdn jasenet voivat maaratyissa rajoissa yhteisesti sopia esimerkiksi tyévuo-
rojen sijoittumisesta, tydpaivan pituudesta ja lomien ajankohdista, on saatu hyvia tuloksia. Kaikki tydajan jous-
toa edistavat kaytannot helpottavat tydn ja perhe-elaman yhteensovittamisessa ja auttavat tyontekijaa keskitty-
maan tydaikana taysipainoisesti tydtehtavien hoitamiseen. Joustomahdollisuuksia tarvitaan koko tyduran ajan.

Tyotehtaviin liittyvat jarjestelyt on hoidettava niin, etta tyontekijoita kohdellaan tasapuolisesti ja pelisaannot
ovat kaikille samat. Erityisen tarkeaa tdiden suunnittelu on tapauksissa, joissa henkil® tekee lyhennettya tydai-
kaa esimerkiksi osittaisen hoitovapaan tai osa-aikaeldkkeen aikana. Usein osa-aikaelakkeelle siirtyvan tyo-



tehtavat joudutaan kokonaan muotoilemaan uusiksi, jotta tydpanos mahdollisimman hyvin hyédyntaisi
tydyhteisda ja sopisi osa-aikaisuuden kehykseen. Esimies vastaa siita, ettd asianomaisen tehtavat raataldidaan
vastaamaan uutta tydaikaa. Olennaisista muutoksista tydtehtavissa on neuvoteltava niiden kanssa, joita asia
koskee. Esimiehen tulee kertoa koko tydyhteisolle uudelleenjarjestelyista ja siitd, miten ne heijastuvat muiden
tehtaviin.

Palkitseminen ja palautteen anto

Palkkausjarjestelman uudistamisessa painopiste on siirtynyt henkilokohtaiseen palkanosaan. Niinpa esimiesten
rooli palkitsemisessa vahvistuu. Henkildkohtaisen lisdan osuus kokonaisansiosta lisadntyy nykyiseen verrattuna.
Tyosuorituksen arviointi edellyttad, etta henkilon tehtavat ja tavoitteet on oikein asetettu. Tavoitteiden aset-
tamista helpottaa ajan tasalla oleva tehtdvakuvaus. Virka- ja tydehtosopimuksen paikallisesta soveltamisesta
neuvotellaan ja sovitaan paasopijajarjestdjen edustajien kesken.

Uudistuksen onnistuminen ja palkkauksen kokeminen oikeudenmukaisena riippuu siitd, miten hyvin tehtava-
kohtainen palkka on pystytty maarittdmaan tydn vaativuuden mukaan. Esimiehen tehtdvana on saada kullekin
tyontekijalle palkka, joka maaraytyy tydn vaativuuden, osaamisen ja saavutettujen tulosten pohjalta. Tydnte-
kijan kehityskyvyn, uusien tehtavien oppimisen, sitkeyden ja ponnistusten tavoitteiden saavuttamiseksi tulee
mahdollisuuksien mukaan nakya palkkauksessa. Kaikkien tydyhteisdssa kaytdssa olevien palkitsemisperustei-
den tulee olla selvasti maariteltyja ja koko henkildston tiedossa.

Ryhmakohtaisen tulospalkkauksen kayttdonotto edellyttaa laajaa yhteistd ymmarrysta tulospalkkioperiaat-
teiden soveltamisesta ja mittareista. Esimiehen tulee pitdd oma tydyhteisdnsa tietoisena naista perusteista ja
siita, miten tulospalkkion tavoitteet vuoden varrella tayttyvat. Tulospalkkaukseen siirryttdessa esimiehen tulee
varmistaa, ettd noudatettava periaate on oikeudenmukainen ja kohtelee eri tyéntekijaryhmia tasa-arvoisesti.

Palkitsemisella ymmarretdan usein hyvin suppeasti vain rahamaaraista palkitsemista. Tutkimusten mukaan
tyontekijat arvostavat myds monia muita palkitsemistapoja, jotka ovat julkisella sektorilla my&s helpommin
toteutettavissa. Tarkeimmaksi palkitsevaksi tekijaksi on todettu esimiehen antama tunnustus. Myos tydpaikan
pysyvyys koetaan vahvana motivaatiotekijana, jonka merkitys ndyttaa jatkuvasti vain kasvavan. Esimiehelld on

Aineellisen, euromdéraisen palkitsemisen lisdksi on kdytettavissd myds aineettomia palkintoja, jotka
henkiléstén keskuudessa ovat erittdin arvostettuja. Tallaisia ovat esimerkiksi hyvét tydskentelyolosuhteet,
Jjoiden luomisessa esimiesten panos on ratkaiseva. Haastava ja itsendinen tyé tuo tyydytyksen tunteen,
siksi jatkuva tydn kehittdminen on tdrkedd. TyGnantajan tarjoama mahdollisuus kouluttautumiseen ja
ammatissa kehittymiseen vahvistaa tydmotivaatiota. Joustavat tyGajat auttavat tyon ja perhe-eldmén
yhteensovittamisessa. Tdhdn liittyen myds etdtyédn mahdollisuudet on syytd pitdd mielessa. Palkitsemis-
kdytdntdjen Kirjo on laaja ja kekselidisyydelle on runsaasti sijaa.

Tybyhteisoissd kehitetddn kaiken aikaa uusia tapoja selviytyd niukkenevin resurssein yha kivaammaksi kay-
vastd tydtahdista. Valitettavan harvoin nédméa innovaatiot kuitenkaan saavat julkista tunnustusta. Aloitetoi-
minnan kehittdmistd tulee tietoisesti edistdd, silla sen avulla on luontevaa aloitepalkkiolla palkita yksittdinen
tydntekija tai tyéryhmd, jotka ovat kehittaneet tystd tai palvelutoimintaa helpottavan tyGtavan tai tuotteen.
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monia mahdollisuuksia omalla toiminnallaan toteuttaa palkitseviksi koettuja asioita tydyhteisossaan.

Oikeaan aikaan annettu palaute ja kannustus seka valittdmasti tuleva kiitos hyvin tehdysta tyosta eivat maksa
mitdan mutta tuovat saajalle hyvan mielen pitkaksi aikaa. Mydnteinen palaute on syyta antaa niin avoimesti
kuin mahdollista. Negatiivinen palaute on aina annettava kahden kesken, ja esimiehen on syyta erityisen
tarkkaan harkita, miten han korjaavan palautteen antaa. Se ei saa kohdistua henkil6én vaan selvasti tyésuori-
tukseen, niin ettd asianomainen voi muuttaa toimintaansa. Mahdollisuuksien mukaan tulee esittda, mika olisi
parempi tapa suoriutua tehtavasta. Tarvittaessa tulee tarjota ohjausta, koulutusta tai muuta tukea. Oikeuden-
mukainen ja rakentava kritiikki koetaan mydnteisen, ja se auttaa tydntekijaa parempiin suorituksiin.

Uusi tydntekija — mahdollisuus ja riski

Uuden tydntekijan saaminen tydyhteisddn on aina merkittdva tapahtuma. Varsinkin vakinaisen henkildston
rekrytointia tulee aina edeltda huolellinen tilanteen arviointi: Millaista henkiléa haetaan? Tuleeko tydyhteison
tehtavien jakoa tassa yhteydessa muuttaa? Onko kenties syyta tarkistaa tehtavan edellyttama kelpoisuus?
Tuleeko tarkistaa tehtavakohtaista palkkaa? Rekrytoinnin yhteydessa huolehditaan siitd, ettd henkiltietojen
kasittelyssa ja prosessin kulussa noudatetaan lainsdaddanndssa olevia maarayksia.

Rekrytointi on taloudellisesti mittava investointi, ja on tarkeaa saada uusi tydpanos mahdollisimman pian tuot-
tavaan kadyttéon. Esimiehen vastuulla on huolehtia siitd, ettd uusi tydntekija saa hyvan perehdytyksen tehtaviin
ja tydymparistdon. Perehdyttamisen voi tehda myos joku muu kuin esimies, mutta prosessin toimivuus on
esimiehen vastuulla.

Perehdyttamiseen tulee panostaa. Etukdteen on suunniteltava uuden henkilén toimenkuva ja mita tietoa or-
ganisaatiosta han erityisesti tarvitsee. On my®s hyva antaa organisaatiota koskevaa yleistietoa etukateen, jotta
asianomainen voi alustavasti saada mielikuvan uudesta tydpaikasta. Uusi tydntekija on hyva esitella kaikille
sellaisille henkilille, joiden kanssa hanen jatkossa oletetaan joutuvan tekemisiin. Hyvaksi todettu keino on
my6s nimetd uudelle tydntekijalle tukihenkil®, joka on sitoutunut olemaan apuna alkuvaiheessa.

Ennen uuden tyéntekijan tuloa tarkistetaan kdytdssd oleva perehdyttdmisaineisto ja paivitetddn siind
mahdollisesti olevat vanhentuneet tiedot. Esimies tai perehdyttdjaksi nimetty laatii perehdyttdmisaika-
taulun. Eri henkilét tyéyhteisGssd voivat toimia oman osaamisalueensa osalta perehdyttdjind. Perehdytys-
ohjelmaan kirjataan perehdytyksen edistyminen osa-alueittain. Uuden tydntekijén tydtilat ja tarvittavat
tydvdlineet hoidetaan kuntoon ennen henkilén saapumista. Perehdyttdmisen tulee sisaltdd myds tyén
turvallisuuteen ja terveellisyyteen liittyvdt asiat.




Osaamisen varmistaminen

Tydelama vaatii kaikilta valmiutta jatkuvaan oppimiseen. Uusien tietoteknisten jarjestelmien kayttddnotto, vanhojen
jarjestelmien uudet versiot, organisaatiomuutosten aiheuttamat tehtavien muutokset ja monet muut tekijat
luovat tilanteita, jotka edellyttavat uusien tietojen ja taitojen hankintaa.

Osaamisen kehittamisen tulee ennakoida toimintojen painopistealueissa tapahtuvia muutoksia. Osaamistarpei-
den maarittelyssa arvioidaan perustehtdvien osaamisen nykytila ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Nain
saadaan esille tydyhteison kehittamistarpeet, joiden perusteella laaditaan kehittamisohjelmat koko tydyhteisol-
le ja henkilokohtaiset oppimissuunnitelmat yksittaisille tydntekijoille.

Esimiehen tulee huolehtia siita, etta tydyhteison jasenilld on se osaaminen, jota tehtdvien hoito edellyttaa.
Oman osaamisen kehittaminen ja paivittdminen kuuluu yksilén henkildkohtaiseen vastuualueeseen. Esimiehen
tulee varmistaa, etta yksittaisen henkildn osaamisen kehittamisessa edetdan koko tydyhteisdn toimintaa hyo-
dyttavaan suuntaan. Tama tapahtuu luontevimmin kehityskeskusteluissa, joissa kasitelladn osaamiseen liittyvat
asiat ja paivitetaan henkilokohtainen oppimissuunnitelma.

Tybaikana tapahtuvan osaamisen kehittdmisen lisdksi tyénantaja voi tukea vapaa-ajalla tapahtuvaa oma-
ehtoista osaamisen kehittamista eri tavoin. Hyvid kokemuksia on saatu ns. aktivointirahasta, jolla voidaan
maksaa esimerkiksi tydvdenopiston tietotekniikka- tai kielikurssi tai muuta lyhytkestoista kouluttautu-
mista. Suurten muutoshankkeiden ja uudistusten yhteydessa tarvittavaa pidempikestoista vapaa-aikana
tapahtuvaa opiskelua voidaan tukea erikseen haettavalla raha-avustuksella. Tall6in osaamisen kehittami-
seen tarkoitetun stipendin/avustuksen saaja voidaan velvoittaa pitdmaan opiskelemastaan aiheesta luento
tai henkilbstélehden palstoilla tai muulla sovitulla tavalla vélittdmaédn hankkimaansa tietoa laajemmin

organisaatioon.

Uusien valmiuksien saavuttaminen ei valttdmatta edellyta ulkopuolisiin koulutustilaisuuksiin osallistumista.
Mikali uutta tietoa tarvitaan koko tydyhteisdlle, kutsutaan asiantuntijat tydpaikalle, jolloin kaikilla on mahdol-
lisuus saada uusi tieto samaan aikaan. Esimies huolehtii siitd, ettd ulkopuoliseen koulutukseen osallistuneet
valittdvat koulutuksen annin koko tydyhteisolle.

Taydennyskoulutuksen tulee kattaa koko tyoura. Vuosi tai pari tyéssaoloaikaa ennen elakeikaa ei ole pateva
syy jattaa henkilda koulutuksen ulkopuolelle, eikd mydskaan koulutuksesta kieltdytymiseen. Tyén edellytta-

maan koulutukseen ovat oikeutettuja my®os sijaisina toimivat henkildt. Henkildkunnan tasapuolinen kohtelu
osaamisen kehittamisessa nakyy seka yhteison ilmapiirissa etta toiminnan laadussa ja tehokkuudessa.

Tybyhteisé voi perustaa madrdttyd asiakokonaisuutta kasittelevan opintopiirin, jonka kustannukset jaavat
yleensd murto-osaan siitd, mitd ulkopuoliset koulutustilaisuudet maksavat. Opintopiiritydskentely on
my®ds hyvd yhteistoimintaa kehittdva ja lujittava tekijd, ja siihen on luontevaa liittda ikdan kuin palkinnoksi
yhteinen aiheeseen liittyvd tutustumistilaisuus tai opintomatka..

Ulkopuolisista koulutustilaisuuksista laaditaan lyhyt yhteenveto, joka joko jaetaan kaikille tai on kaikkien
luettavissa. Halukkaat voivat tutustua myds koulutuksessa jaettuun aineistoon. Yhteisessa palaverissa
koulutuksessa kdynyt voi myds lyhyesti esitelld koulutuksen keskeistd antia.
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Tyohyvinvointiin panostaminen kannattaa

Tydhyvinvointia yllapitava toiminta on kokonaisuus, jossa yhdistyvat yksilon, tydyhteison, tydympariston ja
osaamisen toiminta-alueet. Tydhyvinvointiin panostaminen mielletdan nykyaan yksilokeskeisen toiminnan sijaan
tyoyhteisokeskeiseksi toiminnaksi, jossa kehittdmistoimet suunnataan koko tyoyhteisolle. Se on johdon ja tyén-
tekijoiden yhteistd osaamisen kehittamista ja toimenpiteitd, joilla tydhyvinvoinnin nakékulma liitetaan joka-
paivaiseen toimintaan. Tavoitteiden asettamisessa on tarkeinta, ettd ne ovat yhteison voimin toteutettavissa ja
niiden etenemista pystytddn seuraamaan. Yhteisesti asetettujen tavoitteiden toteutuminen tuo hyvaa mieltd ja
antaa uskoa tulevienkin hankkeiden onnistumiseen. Mikali tavoitteita ei saavuteta, on hyva yhdessa analysoida
siihen johtaneet syyt ja ottaa tapahtunut oppimisprosessina vastaisen varalle.

Tybhyvinvointia edistavaa toimintaa ideoi useimmiten tehtavaan nimetty ryhma, jossa esimiehen tulee olla
mukana. Han on vastuussa siitd, etta tydyhteison kehittamistoimet ovat yhtenevat organisaation tavoitteiden
kanssa. Tyoterveys- ja tydsuojeluhenkildston asiantuntemusta kannattaa hyddyntaa tydpaikkaselvityksissa seka
tydn vaarojen arvioinnissa esiin tulleiden parantamiskohteiden hoitamisessa.

Organisaatiolle laaditaan kdytettévissa olevan tiedon (henkiléstokertomus, tybolobarometri, ilmapiirikar-
toitukset, sairaus- ja tapaturmatilastot, tyéeldmdatutkimukset yms.) pohjalta tyéhyvinvoinnin painoalueet
(esimerkiksi 4-5 kehittdmiskohdetta), jotka hyvdksytdan yhteistoiminnassa. Niiden tulee olla yhteensopivia
hyvéksyttyjen strategisten pdamdadarien kanssa. Kehittdmiskohteiden joukosta kukin tyéyhteisd valitsee
omien tarpeittensa perusteella itselleen sopivimman. Yksikin hyvin valittu kohde kerrallaan riittda.
Kehittdmishanke voi olla pidempikestoinen. On vain huolehdittava siits, ettd hankkeesta raportoidaan
mddrdajoin. Pidemmadn aikavalin suunnitelma on hyva pilkkoa pienempiin osiin. Tdmda yleensa helpottaa
hankkeen toteuttamista.

Mikéli painoalueena on esimerkiksi tydympdristén parantaminen, se voi esimerkiksi toimistoympdristssa
alkaa tydtilojen ja tydpisteiden ergonomisella tarkastelulla ja havaittujen puutteiden korjaamisella,
hankintojen kirjaamisella ja aikatauluttamisella. Tydterveyshuollosta pyydetdén tydfysioterapeutti tai ter-
veydenhoitaja asiantuntija-avuksi tarkastamaan laitteiden oikeaoppiset sijoitukset, ja samalla selvitetddn
kalusteiden kunto ja sdadct sekd valaistuksen riittdvyys. Samalla hoidetaan lattioilta pois siivousta haittaa-
vat ja polyéd kerddvat séhkdjohdot, ja mahdollisuuksien mukaan asennetaan keskusyksikét liikuteltaville
alustoille tai erillisiin kiinnitystelineisiin. Akuutit puutteet korjataan vélittémasti. Muiden parantamiskoh-
teiden osalta laaditaan jatkosuunnitelma ja nimetddn vastuuhenkilé huolehtimaan sen toteuttamisesta.

Tybhyvinvointi ja tyossa jaksaminen ovat kiintedsti sidoksissa koettuun esimiestoimintaan. Uuden eldkelain-
saadannon tavoitteiden toteutumisen kannalta ikdantyvien kokemukset esimiehelta saadusta arvostuksesta
ja tuesta ovat tarkeita. Esimiehen oma ikakasitys heijastuu siihen, miten han kohtelee ikaantyvaa tyontekijaa.
Omaa vanhenemistaan pelkdava esimies kammoaa ikdantymistd myos muissa, eika osaa antaa arvoa niille
hyville ominaisuuksille, joita ikdantyvilla yleensa on. Esimiehen mielipiteet heijastuvat herkasti tydyhteisdon,
jolloin elakkeelle siirtymisen ajatus nousee tydssa jatkamista vahvemmaksi houkuttimeksi.



Eldkkeelle siirtyminen on suuri tapahtuma yksilon elamassa. Tydn ja tydeldman jattdminen merkitsee arjen
ajankayton ja sisallon taydellistd muutosta. Useimmilla tahan elamanvaiheeseen liittyy luopumisen ja epa-
varmuuden tunteita, jotka saattavat heijastua myds tydyhteisdssa. Esimiehelta ja tydyhteisoltd edellytetaan
tahdikkuutta ja taitoa toimia niin, etta jokainen eldkkeelle siirtyva voi tuntea olevansa tyéelamansa loppuun
asti tarpeellinen ja tasa-arvoinen tydyhteisdn jasen.

Esimies turvallisuuden takaajana

Ty6turvallisuuslaki korostaa yhteistydn merkitysta tydolojen terveellisyyden, tydpaikan turvallisuuden ja tyd-
hyvinvoinnin edistamisessa. Tydnantajan edustajana esimies vastaa siita, etta turvallisuutta ja terveellisyytta
koskevat toimenpiteet otetaan huomioon kaikessa toiminnassa ja niité koskevat ohjeet ovat kaikkien tiedossa.
Lakiin on kirjattu toimintavelvoitteita ja kdytanndn ohjeita tydsuojeluongelmien ennakolta hoitamiseen. Typai-
kan turvallisuutta ja terveellisyytta edistavat toimet kirjataan tyosuojelun toimintaohjelmaan, joka tulee kasitella
yhteistoiminnassa. Monissa tydyhteistissa ovat tydntekijoihin kohdistuvat vékivalta- ja uhkatilanteet nousseet
yha yleisemmiksi henkildstén tydhyvinvointia kuormittaviksi tekijdiksi. Ongelma- ja kriisitilanteiden varalle on
laadittava menettelytapaohjeet.

Laki edellyttaa, etta tydyhteisdssa on ajan tasalla oleva selvitys tydhon liittyvista haitta- ja vaaratekijoista.
Havaitut tydturvallisuutta koskevat puutteet korjataan mahdollisuuksien mukaan valittomasti. Taloudellisesti tai
teknisesti vaativammat epakohdat aikataulutetaan ja viedaan ylemmalle johdolle ja tydsuojeluasioista vastaa-
ville tiedoksi.

Tybyhteisoén saa luontevasti pohtimaan tyépaikan vaaroja ja tydympdristdn tilaa esimerkiksi tdhdn tarkoi-
tukseen varatussa tyGpaikkakokouksessa. Tilaisuuteen voidaan pyytda lyhyt alustus tySturvallisuuslaista ja
vaarojen arvioinnista esimerkiksi tydsuojelupdéllikélta tai -valtuutetulta. Apuna voidaan kayttdad valmiita
arviointilomakkeita, joihin osallistujat kirjaavat havaitsemansa epdkohdat ja puutteet. Lomakkeiden kayttd
helpottaa tyétd, ja niistd voi aina jdttda tdyttdmatta sellaiset kohdat, jotka eivét sovi kyseiselle tydpaikalle.
Taytén jalkeen kdydddn keskustelu kirjatuista vaaroista ja arvioidaan jokaisen vakavuus ja haitta-aste.
Kaikkiin kohtiin, jotka ty&yhteisén omin toimin voidaan korjata, kirjataan parannussuunnitelma, aikataulu
Ja vastuuhenkild. Muut kohteet asetetaan tarkeysjarjestykseen, ja lista toimitetaan johdolle toimenpiteitd
varten ja tiedoksi tydsuojeluorganisaatioon. Néin suoritettu vaarojen arviointi ei vie paljon aikaa, mutta
siind saadaan kattava ndkemys koko tydpaikan tilanteesta. Vuosittain arviointi saatetaan ajan tasalle. Nain
tybympadristén suunnittelu ja sen kunnosta vastaaminen tulee yhteiseksi asiaksi, joka vastaa hyvin tyétur-
vallisuuslain yhteistoimintaa painottavaa henked.

Ty6turvallisuuteen liittyvat asiat ovat keskeinen osa uusien tydntekijoiden perehdyttdmistd. Koulutuksen tarve
riippuu tyodtehtdvien laadusta seka kaytdssa olevista tyovalineista ja materiaaleista. Esimies vastaa siita, etta
jokaisella on ty6tehtaviensa edellyttdma turvallisuuskoulutus. Téiden organisointi niin, etta valtetaan ylikuormi-
tusta, vahentaa uupumista ja tapaturmariskia. Tydyhteisdssa tulee olla myds paihdeongelmaisten hoitoonohja-
ukseen liittyva ohjeistus, joka takaa riittavan varhaisen asiaan puuttumisen. Ohjeistusta tulee myos tasapuoli-
sesti noudattaa.
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Tyontekijoiden ja asiakkaiden turvallisuuden takia jokainen tapaturma ja "lahelta piti -tilanne”on syyta ana-
lysoida ja pohtia, miten vastaava tapahtuma voidaan jatkossa ehkaista. TyGtapaturmien ehkaisyssa saavute-
taan hyvia tuloksia oivaltavalla ennakoinnilla, oman turvallisuuskulttuurin luomisella. Tydympariston siisteys,
esteettdmat kulkutiet ja hyva jarjestys ovat ilmaisia mutta yleista turvallisuutta ja viihtyisyytta edistavia tekijoita,
joihin kannattaa panostaa. Samoin jokin pieni porkkana, esimerkiksi koko tydyhteisolle jarjestettava retki, opin-
tokdynti tai muu tapahtuma, mikali on selvitty maaraaika ilman tyoturmia, voi edistéa kiinnostusta tyoturvalli-
suuskysymyksiin.

Tyo ja tydelama muuttuvat

Tybeldmassa muutoksesta on tullut pysyva tila. Jokainen tydyhteisd on jatkuvan uuden opettelun edessa.
Muutos tuo mukanaan epavarmuutta, joka yksittaisella tydntekijalla kiteytyy pohdinnaksi “miten minun kay?”.
Muutoksessa tarkeinta on riittava ja oikea-aikainen tiedotus. Tahan velvoittaa myds yhteistoimintamenettelya
koskeva yleissopimus. Muutostilanteissa syntyy herkasti erilaisia huhuja ja oletuksia. Niiden levittaminen tulisi
saada estetyksi, ja parhaiten tama kay, jos johto pitda huolta riittavasta tiedottamisesta. Varmin tapa synnyttaa
ponteva muutosvastarinta on pantata asiallista tiedottamista mahdollisimman pitkdan. Muutoksen hallinnassa
asiallinen ja ajantasainen informaatio on tarkeaa, huhujen varassa tyoskenteleminen kuluttaa tyokykya —

ei muutos.

Henkilbstén asemaa koskevissa muutoksissa tulee prosessin etenemisen aikana jérjestda tilaisuuksia,
Joissa henkil6stélla on mahdollisuus esittdd kysymyksia ja saada niihin vastauksia. Esimiehen tehtdvand
on kertoa omalle yhteisélleen tilanteen etenemisestd siind maarin kuin han itse on saanut asiasta tietoa.
Muutoksesta olisi sen kestdessad sddnndllisesti keskusteltava yksikkOpalavereissa, vaikka mitddn merkit-
tavaa ei juuri silla hetkelld olisi tapahtunut. Kaikkea valmisteilla olevaa ei luonnollisestikaan voi kertoa,
Ja usein esimies on yhta huonosti informoitu kuin muutkin. Kuitenkin kaikki saatavissa oleva tieto, joka
koskee oman yksikén toimintaa ja sielld tydskentelevien asemaa, tulee saattaa asianomaisten tietoon
valittdmadsti pddtosten tapahduttua. Asioiden avoin ja sdanndllinen kdsittely nopeuttaa tydyhteisén
sopeutumista lopputulokseen, silld yhteinen keskustelu on jo kasvattanut tydyhteiséd muutoksen tavoit-
teiden suuntaan.

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset johtavat usein tehtavien ja jopa tyoyhteison vaihtoon. Henkildiden
siirtyessa saman organisaation sisélla toisiin tehtaviin my6s vastaanottavassa tydyhteiséssa on huolehdittava
perehdyttamisestd. Mita isompi organisaatio, sita useampia tydkulttuureja ja toimintatapoja se sisaltaa. llman
huolellista perehdyttamista sisdiset siirrot voivat pitkdan hiertdd organisaation toimivuutta. Tyotehtavien uus-
jaosta on keskusteltava niiden henkildiden kanssa, joita asia koskee. Ihannetapauksessa lahtdyhteison ja vas-
taanottajatydyhteison esimiehet voivat yhteisessa keskustelussa selvittaa siirtyjien tarpeet ja toivomukset ja ndin
pyrkia ldytamaan jokaiselle mahdollisimman luontevan ja ammattitaitoa vastaavan tehtévan. Uusiin tehtaviin
siirtyminen edellyttaa usein myds osaamisen vahvistamista. Tama tulee huomioida kehityskeskustelussa.



Monimuotoistuvat tydyhteisot

Useimmat tydyhteisot ovat viime vuosikymmenen ajan nayttaneet hyvinkin homogeenisilta. Enemmisto
koostuu vain toisen sukupuolen edustajista, kuntasektorilla yleensa naisista. Tydntekijoiden valilla ei ole
suuria ikderoja, valtaosin he ovat keski-ikdisia tai vanhempia, ja lahes kaikki ovat alkuperaisvaest6on kuuluvia.
Tama kuva on muuttumassa. Tydyhteisdistdmme on tulossa aiempaa monimuotoisempia. Lahivuosina suuret
ikdluokat siirtyvat elakkeelle, ja tydyhteisot vaistamatta nuortuvat. Odotettavissa on myds erilaisen etnisen ja
kulttuuritaustan omaavien tyontekijdiden maaran kasvu useilla tydpaikoilla. Kehitys tulee nahda tydyhteison
toimintaa rikastuttavana ja uusia palvelujen tuottamistapoja mahdollistavana vaiheena.

Monimuotoisen tydyhteison johtaminen on haaste esimiehelle. Kaikkia tyontekijoita tulee kohdella tasa-arvoi-
sesti, tydntekijoiden erilaisuutta liikaa korostamatta. Samalla tulee ottaa huomioon tyontekijoiden yksilélliset
tarpeet esimerkiksi tdiden raataldinnissa ja osaamisen tukemisessa. Selkedt pelisaannot esimerkiksi kielenkdy-
tdn ja muun kayttaytymisen suhteen ovat valttdmattémia monimuotoisuuden johtamisessa. Eri kulttuurien
ominaispiirteiden ymmartaminen edistda tydyhteisojen toimivuutta. Maahanmuuttajataustaiset henkildt tuovat
tyopaikoille uudenlaista kulttuuria ja asiakaspalvelutaitoja, joista myds asiakaskunnan monimuotoistuessa on
suurta hyotya. Lisaksi he oman taustansa perusteella voivat olla hyvdana apuna kehitettdessa toimintaa parem-
min asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Eri-ikdisten henkildiden yhteistoimintaa lujittavat esimerkiksi tyoparit,
joissa kokenut ja noviisi tydskentelevat yhdessa. Kokeneet tydntekijat ovat rikas resurssi myds maahanmuutta-
jataustaisten tyontekijodiden perehdytyksessa.

Hyvassa tydyhteisdssa tasa-arvo ndhdaankin perinteista sukupuolten tasa-arvoa laajempana kdsitteend, jossa
tavoitteena on inhimillinen tasa-arvo. Talla ymmarretddn toimintaa eri sukupuolten eri-ikdisten, eri kulttuuris-
ten ja kansallisten ryhmien seka erilaisilla ominaisuuksilla varustettujen tyontekijoiden tasa-arvon edistamiseksi.

Ongelmien kasittely

Tydyhteisdn toiminnassa on tarkeinta keskittya perustehtdvasta suoriutumiseen ja huolehtia siita, etta kaikki
ovat selvilla oman tehtavansa vaatimuksista. Tydyhteisdssa toimiminen edellyttaa kaikilta aikuista ja asiallista
kayttaytymista seka keskittymista tydskentelyyn. Tydkulttuurista vastaavat kaikki yhteisdssa tyoskentelevat.
Tydyhteisdn ongelmat johtuvat usein esimiehen vastuulla olevista tydjarjestelyista. Niiden taustalla voi olla tieta-
mattomyydesta tai vaaringymmarryksesta johtuva epakohta. Ellei tatd epakohtaa pystyta selvittamaan, voidaan
joutua tilanteeseen, jossa tunnepitoiset henkildsuhteet syrjayttavat asialliset tydsuhteet. Nopea asiaan tarttumi-
nen ja ratkaisujen valiton hakeminen sielld, missa ongelmat ovat syntyneet, voi sadstaa paljolta mydhemmalta tyolta.

Ty6turvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa ryhtymaan toimiin, mikali tydntekijaan tai hanen terveyteensa kohdis-
tuu haittaa tai mikali han kohtaa vaaraa aiheuttavaa hairintda tai muuta epdasiallista kohtelua ty6ssaan. Laissa
on myos tydntekijalle asetettu velvollisuus valttad muihin tydntekijoihin kohdistuvaa hairintda tai muuta epa-
asiallista kohtelua. Ongelmatilanteissa esimies on tyénantajan edustajana velvollinen heti asiasta tiedon saatu-
aan ryhtymaan toimenpiteisiin, joilla selvitetdan tapahtumien kulku ja haetaan asiaan ratkaisu. Mikali asiakas
on aiheuttanut hairintaa, esimiehen mahdollisuudet puuttua hdnen kayttdytymiseensa ovat rajalliset. Naissakin
tapauksissa asiaa tulee kasitelld tydyhteisdssa ja luoda niitd varten yhteisesti hyvaksytyt toimintatavat.

Kaikille tydyhteisoissa syntyneille vakaville ristiriidoille on tunnusomaista, etta niihin aika ei vaikuta laimentavas-
ti — pikemminkin painvastoin. Esimiehelle ongelman selvittelyn aloittaminen voi tuntua vaikealta, mutta koko
tydyhteisdn hyvinvoinnin kannalta on syyta toimia ripedsti. Selvittelyyn liittyvien ja sita edeltédneiden tilanteiden
dokumentointi on ensiarvoisen tarked.
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Joka organisaatiolla tulee olla malli tai toimintaohje ristiriitatilanteiden hoitamisessa. Toimintaohjeen val-
mistelun tulee tapahtua yhteistoiminnassa, jolloin kaikki osapuolet sitoutuvat sen mukaiseen toimintaan.
Malliin on syyta kirjata keskeiset termit ja se, mitd niilld tarkoitetaan. Samoin on hyva tuoda esille, milld eri
tavoin tyGyhteiséissa terveyttd vaarantava epdasiallinen kdyttdytyminen eli niin sanottu henkinen vékivalta
ilmenee. On myds selvésti todettava, ettd tydyhteisbissa joudutaan joskus kasittelemdaan yksittaisen henki-
6n kannalta epdmieluisia tydhon ja sen tekemiseen liittyvid asioita, jotka aiheuttavat ristiriitoja ja erimieli-
syyksid, mutta jotka eivét ole lain tarkoittamaa epdasiallista kohtelua tai kiusaamista.

Mallissa on hyva yksityiskohtaisesti kertoa, miten asian eri osapuolien tulee menetelld ja mihin tahoihin olla
yhteydessa. Hyvaksytty malli tulee olla kaikkien néhtévilld, joko painotuotteena tai esimerkiksi intranetin
sivuilla. Toimintaohjeen mukaan toimiminen turvaa osapuolien tasapuolisen kohtelun ja takaa prosessin
asiallisen dokumentoinnin.

Jos ongelmatilanne ei selvia tydyhteisbn omin voimin, on suositeltavaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
ottaa mukaan ulkopuolisia asiantuntijoita. Mikali organisaatiossa on hyvaksytty toimintamalli asioiden hoitami-
seen, ovat kaikki toimijatahot jo tietoisia siitd, mita heidan tehtaviinsa asioiden hoidossa kuuluu. Hyvia ja luon-
tevia yhteistydkumppaneita ovat esimerkiksi henkildstohallinnon, tyésuojelun, tydterveyshuollon ja ammattijar-
jestojen edustajat. Kokouksissa, joissa sovitaan miten, ongelman ratkaisussa toimitaan, tehdaan poytakirja tai
muistio jo kokouksessa, ja kaikki lasndolijat varmentavat sen allekirjoituksellaan.

Tyoyhteisdn juhlahetket

Jokainen tydyhteisd tarvitsee omat rituaalinsa. Yhteiset tavat auttavat juhlistamaan merkkipadivia ja tydyhteison
omia tilaisuuksia seka kohtaamaan elamaan kuuluvia ilon ja surunkin hetkid. Hyva johtaja tukee ja tarvittaessa
auttaa yhteisten rituaalien synnyttamista. Useimmin esiin tulevia muistamisen aiheita ovat syntymapaivat,
tydmerkkipdivat ja eldkkeelle siirtymiset. Syntymdapaivien osalta on viisasta noudattaa asianomaisen omaa
toivomusta pdivan vietosta. Kaikki eivat halua olla julkisen huomion kohteena, mutta useimmat haluavat kylla
pienimuotoisen tilaisuuden Iahimman tydymparistén kanssa. Tata tilaisuutta viisas esimies ei sivuuta.

Tydyhteison kannalta merkittavia tilaisuuksia ovat tydmerkkipaivat. Useissa organisaatioissa huomioidaan pal-
veluksessa madravuodet olleita eri tavoin. Organisaation ylimman johdon antama muistolahja ja tahan liittyva
kahvitilaisuus ovat asian virallinen puoli. Mutta varsinaisesti tydmerkkipaivan muistaminen kuuluu tydyhteisolle,
jossa tyokin on tehty.



Esimies varaa itseltddn noin tunnin verran aikaa ja kutsuu tyémerkkipdivaa viettdvan vapaamuotoiseen
keskustelutuokioon. Suomalaisessa tydyhteisdssad tdmda tapahtuu luontevimmin kauniisti katetun kahvi-
poydan darelld. Mukaan voidaan pyytdad asianomaisen ldhiesimies tai joku toinen asianomaisen tyburaan
kiintedsti liittyva henkild. Keskustelun kuluessa voidaan yhdessd muistella, miten tydyhteisé ja tehtadvét
ovat muuttuneet vuosien varrella. Esimies saa ndkemyksen siitd, miten kyseinen henkild kokee tyénsa

Ja siind tapahtuneet muutokset. Mikali esimies itse e omaa yhtd pitkdad tydbkokemusta samasta organi-
saatiosta, hdn myds saa tdrkedd tietoa siitd, millaista tyénteko on aiempina vuosina ollut. Tilaisuuden
padatteeksi on luontevaa Kiittda tehdystd tybpanoksesta ja antaa pieni kukkakimppu tai yksi komea ruusu
Juhlistamaan tydmerkkipdivaa.

Eldkkeelle siirtymisen yhteydessa on syyta noudattaa tydntekijan toivomuksia. Esimiehen tehtavana on joka
tapauksessa huolehtia siita, etta elakkeelle 1ahtija saa kiitokset tekemastaan tydpanoksesta ja jattaa tyonsa
hyvilla mielin. Yleisesta muistamisesta kieltdytynyt arvostaa kuitenkin pienemmassa piirissa tai vaikkapa kahden
kesken pidettya tilaisuutta, joka selvasti muodostaa paatekohdan merkittavalle elamanvaiheelle.

Tydyhteisoissa on usein henkil6ita, jotka mielelldén hoitavat yhteisten tilaisuuksien jarjestelyt, huolehtivat pie-
nestd ohjelmasta ja muutenkin ovat halukkaita pitdmaan ryhman traditioita ylla. Viisas esimies antaa asioiden
hoitua ja nauttii itsekin siita, ettd han vastaa tilaisuuksissa vain sopivien sanojen esittamisesta.

Esimies, armahda itseasi!

Esimiehelle asetetaan tydyhteisdissa suuria odotuksia, joista osa voi tuntua aivan kohtuuttomilta. Jokaisen
esimiehen oikeus on saada tukea omalta esimieheltdan. Myds esimiehelld on oikeus kayda saanndlliset kehi-
tyskeskustelut, saada mahdollisuus oman osaamisensa kehittdmiseen ja kehittymiseen esimiehena ja ihmisena.
Ennen kaikkea esimiehen itsensa tulisi olla armelias itseddan kohtaan. Julkinen sektori on tdynna tunnollisia ja
parhaansa yrittavia esimiehia, jotka uupuvat yrittadessaan taloudellisesti ja toiminnallisesti vaikeissa tilanteissa
tydyhteisdnsa puolta pitden saada palvelutuotannon vaateet taytettya.

Hyva esimiestyd rakentuu ja rakentaa tydyhteison jasenten keskinaiselle luottamukselle. Esimies, joka on op-
pinut jakamaan asiantuntemusta ja vastuuta myds muille, saa alaisiltaan apua moneen pulmaan. Hanen ei ole
valttamatonta osallistua kaikkiin tilaisuuksiin, joihin yksikén edustajaa kaivataan, vaan han voi Idhettaa asiaan
perehtyneen henkilén edustamaan tydyhteisda. Tehtavien ja vastuun jakaminen kartuttaa koko yhteisén osaa-
mispadomaa, lisaa tydmotivaatiota ja vahvistaa luottamuksen ilmapiirid. Tydyhteisdn toimivuus ja osaaminen
kasvavat tehtdvien mukana, ja oikealla delegoinnilla esimies saa aikaa omaan perustehtdvaansa, johtamiseen.

Ty6 ei saa olla kenenkaan eldman ainoa sisaltd. Esimiehen tulee pitdd huolta fyysisestd kunnostaan ja jattaa
itselleen vapaa-aikaa harrastuksiaan varten. Liikunta, kodin askareet, luonto, kulttuuriharrastukset ja ystavat
ovat tarkeita. Vaikka tydyhteisossa olisi kuinka hyvid tydtovereita ja ystavia, viisas esimies vaalii huolella myds
yksityiseldmaansa kuuluvia ystavyyssuhteita. Niiden tarkeyden huomaa viimeistaan tyéelamasta Idhdon jalkeen.
Monet tydelamaan liittyvat ystavat tuntuvat hetken kuluttua vierailta, kun tydpaikan tapahtumat ja tyéyhteisén
yhteenkuuluvuus eivat enda toimi yhteisind nimittdjind. Elamaa on elettava koko ajan myos tydpaikan ulkopuolella.
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Esimerkkiluettelo tydyhteisdssa nahtavilla
pidettavista lainsaadannosta, sopimuksista ja
ohjeista

Lait www.finlex.fi

e henkildtietolaki

e |aki lasten kanssa tyoskentelevien rikostaustan selvittamisesta
e |aki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta

e |aki yksityisyyden suojasta tyoelamassa

e |aki kunnallisesta viranhaltijasta

e |aki tydsuojelun valvonnasta ja muutoksenhausta tydsuojeluasioissa
e tapaturmavakuutuslaki

o tydaikalaki

e tydsopimuslaki

e tydterveyshuoltolaki

e tyoturvallisuuslaki

e vuosilomalaki

Sopimukset ja suositukset www.kuntatyonantajat.fi
e voimassa olevat virka- ja tydehtosopimukset

e yleissopimus yhteistoiminnasta

e kunnallisen alan tyésuojelu- ja tydymparistésopimus

e suositus hoitoonohjauksesta

e henkilostokoulutussuositus ja sopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta

e tydhyvinvointisuositus

e henkildstoéraportointia koskeva suositus



Omaa organisaatiota koskevat ohjeet, sopimukset ja asiakirjat

e paikallinen yhteistoimintasopimus

e tyodsuojelun toimintaohjelma

e vaarojen tunnistaminen ja riskien arviointi

e tydterveyshuollon jarjestamista koskeva sopimus

e tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma

e tydpaikkaselvitys

e tasa-arvo/monimuotoisuusohjelma

¢ paihdeongelmaisen hoitoonohjausta koskevat ohjeet
e pelastus-/turvallisuussuunnitelma

e muut henkilostoa koskevat yleisohjeet

Hyodyllisia www-sivuja:
e www.kuntatyokunnossa.fi

e www.kuntatyonantajat.fi

* www.tyoturva.fi

e www.ttktessu.net

* www.tykes.fi

o www.evl fi/kisv

21



22











