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Johdanto

Tyokykyjohtamisen kehitys on suomalaisen tydelaman kiistattomia
menestystarinoita. Tyokyvyttdmyyselakkeiden alkavuus on reilussa
kahdessakymmenessa vuodessa puoliintunut (ETK 2023).

Horisonttiin kertyy kuitenkin synkkia pilvid. Mielenterveysperusteisten
sairauspoissaolojen kasvu on ollut viime vuosina poikkeuksellisen rajua. Vaikka
kasvu onkin julkisella alalla taittunut, jaljella on yha huoli erityisesti nuorten
tyontekijoiden heikentyneesta henkisesta tyokyvysta (Keva 2023 & 2024).

Tyokykyjohtamisen menestysmallia on hyva uudelleenarvioida muuttuneen
toimintaymparistdon myota. Henkisten tyokykyhaasteiden kasvuun onkin heratty,
ja tydkykyjohtamista on lainsaadantda mydten muokattu vastaamaan paremmin
psykososiaaliseen kuormitukseen (Tyoturvallisuuslaki 1.6.2023). Samalla

tulee arvioida kriittisesti tyokykyjohtamisen perinteeseen vahvasti iskostunut
yksildpainotus.

"Jos ihminen uupuu, toipuu sairauspoissaololla, mutta palaa vanhaan,
muuttumattomaan tydyhteisoon, on uudelleen uupuminen erittain
todennakdista.”

- Ty06 2.0 Labin osallistuja*

*Kestdvaa tydeldamaa -hankkeen kehittamistilaisuus Ty6 2.0 Labissa 1.3.2023

Tyokykyjohtamisen painopiste on yha yksilon tukemisessa ja esihenkildissa
ensisijaisen tuen tarjoajina. Tama malli aiheuttaa haasteita silloin, kun esihenkilén
resurssit ovat rajalliset tai mielenterveyshaasteet kumpuavat tydsta. Tarvitaan
yksilda suurempaa tydkykyjohtamista.
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Kohteista toimijoiksi
- tyokykyjohtamisen muutos

"Haluamme nostaa paattdjien tietoon erittain vakavan huolemme
siita, ettd yhteiskuntamme huomio on yksipuolisesti yksildiden
oireilussa ja pyrkimyksessa oireiden poistamiseen juurisyiden sijaan.”

"Emme voi matalan kynnyksen vastaanotolla, tunnetaitokurssilla tai
psykoterapiassa hoitaa perusturvattomuutta, joka nousee yhteison
kyvyttdmyydesta kannatella jaseniaan...”

- Ote mielenterveystyota tekevien vetoomuksesta paattajille 18.8.2022

Organisaatioiden tyokyvyn tuen toimintamalleihin tutustuessa silmiinpistavaa on
yksildpainotuksen ohella se, miten usein tydyhteiso loistaa poissaolollaan. Johdon
ja esihenkil6iden vastuut on kuvattu, ja tydkykyjohtamisen keinovalikoima on
moninainen, joskus jopa hengastyttava. Nykydan yha useammin kuvataan myds
yksildn vastuuta oman tyokyvyn yllapitamisesta, mutta yhteistydsuhteet saattavat
jaada sivuhuomioksi.

Samalla tunnistamme, etta yksinomaan esihenkilon harteille salytetty
tydkykyjohtaminen on tuomittu epdonnistumaan. Esihenkild on jo valmiiksi

puun ja kuoren valissa, johdettavien maara voi olla etenkin julkisella alalla

usein suuri, tyd on yha useammin monipaikkaista ja tydntekijoiden vaihtuvuus
suurta. Kun yhtaldéon lisataan tydvoimapula ja kasvava tyokuormitus (Keva 2023),
on mydnnettava, ettei esihenkilo kerta kaikkiaan kykene aina havaitsemaan
kuormituksen signaaleja riittavan varhain. Hyva uutinen on, etta esihenkilon
ohella erittain tarkeassa roolissa tyokyvyn kannalta on sosiaalinen tuki, joka virtaa
tyontekijoéiden valilla.

Tyokykyjohtamisen alkupiste on teollistumisessa ja tehdastyossa, jolloin
johtamisote poikkesi huomattavasti nykypaivasta: yksilot ja yhteisot nahtiin
tyokykyjohtamisen kohteina, objekteina. Asetelma on kuitenkin muuttunut. Yhta
varmasti kuin johtamisopeissa painottuu valmentava ote, tydkykyjohtamisessa
lisdantyvat yksilon ja yhteison toimijuudet. Itseohjautuvuuden ja yhteiso-
ohjautuvuuden lisaantyessa on alkanut kertya runsaasti esimerkkeja yhteiséllisista
tyokykyjohtamisen kaytanteista.
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Esimerkkeja yksilon ja yhteison toimijuuden lisadantymisesta

tyokykyjohtamisessa

Perinnetta

Tyo6nantaja huolehtii tyontekijdista ja
tarjoaa heille tydhyvinvointia

Tyokyvysta keskustellaan suljetuin ovin

esihenkilon kanssa

Esihenkilon tehtava on havaita
kuormituksesta kertovat signaalit

Esihenkild puuttuu ja ratkoo hankalat
tilanteet

Esihenkild on kaikkien tyokykya tukevien

keskustelujen kavija

Nykypaivaa

Ratkaisut ty6hyvinvoinnin haasteisiin
[6ytyvat yhteisdsta, johdon ja
esihenkilon tuella. Yksildlla on myds
vastuunsa tyokyvysta.

Tyokykyasioista opitaan puhumaan
avoimesti myos tydyhteisdssa

Jokaisen tydntekijan tehtava on
huomata huolen signaaleja

Jokaisen vastuulla on ottaa hankalat
asiat puheeksi

Keskusteluja kdydaan myds vertaisten
kesken

Vaikka tydyhteiso on parhaimmillaan tyokyvyn perusta ja pahimmillaan
merkittavimpia kuormitustekijoita, tydyhteisdtason tyokyvyn tuen keinoja on
mallinnettu harvoin, jos ollenkaan. Tassa julkaisussa jasennetadn naita tuen
kaytanteita ja tarjotaan uusia tydkaluja. Esihenkilon vastuuta ei voi siirtaa
henkilostolle, mutta tydyhteisén usein alihyédynnetty voimavara voidaan saada

hyotykayttoon tydkykya tukemaan.
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TyoyhteisOn merkitys tyokyvylle
- tutkittua tietoa

Vankka tutkimustieto tukee ajatusta tydyhteisdsta tyokyvyn merkittavana tekijana
(mm. Keva 2023). Suomalaisessa tutkimuksessa on esimerkiksi havaittu, etta
tydyhteison huono ilmapiiri ja epaoikeudenmukaiseksi koettu kohtelu lisaavat
tyontekijoéiden riskia sairastua masennukseen jopa 20-50 % (Oksanen 2009).

On myo0s osoitettu, etta tydelaman laatuun ja johtamiseen liittyvat riskitekijat,
kuten huonot osallistumismahdollisuudet ja vahainen tydtoverituki, voivat olla
sairaslomapaivilld mitattuna jopa merkityksellisempia kuin elamantapoihin
liittyvat riskitekijat, kuten tupakointi, liikalihavuus ja runsas alkoholin kaytto
(Vahtera ym. 1999, 8-10).

TyOyhteison tuen merkitys voi joidenkin tutkimusten mukaan nousta
esihenkilotuen rinnalle. Tyontekijoilla, jotka kokivat saavansa hyvin vahan
tukea esihenkilgiltdan, on todettu kaksi kertaa enemman mieliala- ja
ahdistuneisuushairioita kuin paljon tukea saaneilla. Vahaista tyétoveritukea
saavilla miehilla naita hairidita esiintyi perati nelja kertaa todennakoisemmin.
(Sinokki ym. 2009.) My6s valiténta tyoyhteisda laajemman tydympariston
tekijoilla on vaikutuksensa tydkykyyn. Aiken ym. (1997) havaitsivat, etta
organisaatiorakenteet, jotka tukivat sairaanhoitajien ammatillista autonomiaa
ja tydn hallintamahdollisuuksia, vahensivat tyduupumusta ja tyytymattomyytta.

Millaisia tekijoita tydyhteisdssa sitten tulee vaalia tyokyvyn nimissa? Tydkyvyn
rakennuspalikat on jasennetty Kevan tyokykypuuhun, ja erityisesti henkista
tyokykya tukevan yhteison elementit [0ytyvat Maslachin ja kumppaneiden
kattavista tyduupumustutkimuksista.
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Osaaminen
ja oppiminen

Terveys

Motivaatio
ja tyon
merkityksellisyys

Eldamantilanne

Kevan Tydyhteist
tyokykypuu

(lisatietoa Kevan Oppimisymparistosta)

Henkista tyokykya yllapitavat tekijat
organisaatiossa

—> Kohtuullinen tydkuorma — Asiallinen ja mydnteinen
hteys ihmisten valilla
—> Tybn hallinta PSS T Bt
—> Oikeudenmukaisuus

Tyon palkitsevuus
9 'y > ja kuulluksi tuleminen
ja palaute

% Arvojen mukainen ty6

Lahde: Maslach ym. (2001)

Olennainen kysymys kuuluu: miten tydyhteisén voima saadaan valjastettua

viela paremmin tydkyvyn tueksi? Kysymys on esitetty Kevan Kestavaa tydelamaa
-hankkeen (2022-2024) aikana useille julkisen alan organisaatioille, ja vastaukseksi
olemme saaneet joukon toimintakdytanteita. Kaytanteet liittyvat tyokykya
kannatteleviin vertaisrakenteisiin, yhteison kykyyn ottaa haastavat asiat puheeksi
ja tyon yhteisolliseen kehittamiseen.
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TyoyhteisO tyokyvyn tukena
— kaytanteita ja kokeiluja

Vertaisrakenteet tyokykya kannattelemassa

Organisaatiot, joissa esihenkilon rooli on haivytetty tai jopa poistettu kokonaan,
ovat joutuneet kehittamaan keinot tukea tyokykya yhteisollisesti. Paljon voidaan
oppia tavoittelematta itseohjautuvuuden aaripaata. Tarkea oppi ns. itse- tai
yhteisdohjautuvista organisaatioista on, ettd kun huolenpitoa ei voida nimeta
tietylle roolille, se levittaytyy vertaisrakenteisiin.

"Esihenkil© 'kaikkien kohtaajana’ muodostaa helposti pullonkaulaa.
Voisiko vastuuta jakaa koko tydyhteison kesken ja muodostaa
hyvinvoinnin tukemiseen pysyvia tai vaihtuvia tyopareja tai -kolmikkoja?”

- Ty06 2.0 Labin osallistuja

Kestavaa tydelamaa -hankkeessa mukana olleella Keski-Suomen hyvinvointi-
alueen psykiatrian palvelualueella havaittiin, etta vertaisen tuki on erityisen
arvokas tydsuhteen alkutaipaleella.

Kaytanto:
Vertaismentorointi

Perehdytys on tyduran ensimmaisia ja merkittavimpia

tyokyvyn tuen keinoja. Keski-Suomen hyvinvointialueen psykiatrian
palvelualueella kehitettiin uusien tyontekijéiden tueksi kaytanto,

jossa perehdytys on jaettu tydyhteisossa kollegoiden kesken. Uudelle
tyontekijalle osoitetaan vertaisperehdyttajan lisaksi vertaismentori.
Vertaismentori on rooli, johon kollegoita valmistellaan erityisesti, koska
rooliin kuuluu tydnohjauksellisia keskusteluja, jaksamisen tukemista,
oman osaamisen vahvistamista ja "kummina” rinnalla kulkemista,

viela pitkaan perehdytysjakson jalkeenkin.
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Nimettiin vertaisen rooli mentoriksi, tutoriksi tai kummiksi, on olennaista huomata
rakenteen lisdarvo suhteessa muuhun keskustelutukeen. Keskustelut hyvan
esihenkilon kanssa voivat olla korvaamattomia, mutta usein riittamattomia
yksindan. Omalle esihenkildlle voi olla tosipaikan tullen hankala myéntaa kuin
vertaiselle, ettei jaksa tai hallitse tyotehtaviaan. Toisaalta taas matalan kynnyksen
terapia tai tyoterveyshuollon psykologin vastaanotto on monesti kuormittuneelle
henkireika, mutta jos tydssa on ongelmia, tyokyvyn kannalta on tarkeinta, etta
mahdolliset epakohdat tydymparistossa korjataan. Talldin vertaismentori, joka
kuulee aloittelevan tyontekijan huolet, voi havahtua tydn kehittamisen tarpeeseen,
ja muodostuneen vertaissuhteen voimin muutos on mahdollisempaa.

Huolten ja epakohtien purkamisen ohella on muistettava voimavaranakékulma.
Eradssa opetusalan yksikdssa kokeiltiinkin vertaisten valisia ‘arvostavia haastatteluja’
perinteisten kehityskeskusteluiden tueksi. Arvostavassa haastattelussa
tyontekijan onnistumiset, osaamiset ja vahvuudet tulevat nahdyiksi ja palautteella
ponkitetyiksi, mika vahvistaa ammatti-identiteettia ja tyokykya. Joissain
organisaatioissa tarjotaan uravalmentajan tukea samaan tarkoitukseen (ks. luku 7).
Haastattelun yhteenveto voidaan toimittaa esihenkildlle kehityskeskustelun
pohjaksi tai arvostavat haastattelut kytkea osaksi rynmakehityskeskusteluja.

Tyokalu kehityskeskustelun tueksi: ‘p"\

| -
1

Arvostava haastattelu

Haastatelkaa parin kanssa vuorotellen toisianne.
Kerro parille jostain tydssasi tapahtuneesta huippuhetkesta.

Parihaastattelun kysymyksia: Mika huippuhetkessa innosti, ilahdutti,
teki sinut ylpedksi ja sai kokemaan onnistumisen tunnetta? Mita
tapahtunut huippuhetki kertoo sinusta? Miten muut ihmiset
tyopaikallasi vaikuttivat onnistumiseesi ja taitojesi kaytt6on?

Keskustelu tydyhteisdssa: Kuvailkaa arvostavaa haastattelua
kokemuksena. Pohtikaa yhdessa, miten hyvan huomaamisesta
voisi tehda jatkuvaa toimintaa tydyhteisdssa.

Tarkemman kuvauksen tydkalusta ja lisaa keskustelutyokaluja
tyoyhteisodlle 16ydat Kevan Oppimisymparistosta.

Lahde: David Cooperrider - Appreciative Inquiry.
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Kollegan lisaksi voidaan tarkastella muita vertaiseksi koettuja rooleja ja vahvistaa
niiden mahdollisuuksia tukea tyokykya. Keski-Suomen psykiatrian palvelualueella
paatettiin hyddyntaa tiiminvetajaa ja apulaisosastonhoitajaa osana laajennettua
tyokykyjohtamista. Tiiminvetajien todettiin olevan paikoin esihenkil6ita paremmin
tyontekijéiden 'pulssilla’, ja joissain asioissa heita oli helpompi lIdhestya. Roolia
tarkasteltiin yhteisty6ssa johdon, esihenkildiden ja HR:n kanssa ja Idydettiin
erityisia vahvuuksia arjen tydkykyjohtamisessa.

Tiiminvetajan ja apulaisosastonhoitajan roolin todettiin
olevan erityisen vahva seuraavilla tyokyvyn tuen osa-alueilla:

—> Tyéntekijéiden tyd- ja elamantilanteiden kuuleminen
ja mahdollisuus havaita huolet varhain

% Uuden tyontekijan kannustaminen, rohkaisu ja tavoitteiden
kohtuullistaminen

—> Yhteiséllisen tydvuorosuunnittelun kannattelu
ja jaksamisnakokulman korostaminen

9 Yhteiséllisen oppimisen edistaminen muun muassa
asiakaspalautteen jakamisen ja asiakasprosessien opetuksellisen
purkamisen kautta seka mahdollistamalla tydryhma-
ja tyoparityoskentely

9 Matalan kynnyksen kahdenkeskiset keskustelut ja tydyhteison
tukeminen tydyhteis6haasteiden ratkomisessa

% Psykologisen turvallisuuden johtaminen: kannustaminen danen
kayttamiseen, kiittdminen ja osallistaminen

Laajennetun johtamisen hyédyntamisen tavoite ei ollut vahentaa esihenkilon
merkitystd, vaan parantaa tyontekijoiden ennakoivaa tydkyvyn tukea arjessa.
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Useimmilla tydpaikoilla voidaan helpotukseksi havaita, etta tydkykya tukevia
tekijoita virtaa "kahvipoytakeskusteluissa” aivan itsestaan. Mutta jottei

sosiaalinen tuki nojaisi vain sattumanvaraisiin kohtaamisiin, tarvitaan rakenteita
ja kaytanteitd. Vertaisrakenteiden luomisen voi aloittaa yksinkertaisesti
kartoittamalla millaiset keskustelut ja kohtaamiset tyon arjessa tukevat jaksamista
ja missa tilanteissa keskusteluja kaydaan.

Tyokykya tukevat keskustelut, joissa

—> saan palautetta onnistumisista

% keskustellaan siita mika tyossa on oleellista ja merkityksellista
—} voin sanoa aaneen, jos huolia heraa tai koen kuormitusta

% tulen kuulluksi ja paasen osallistumaan tyon kehittamiseen

9 tarkennetaan ja ymmarretaan tavoitteita, priorisoidaan tyota
ja jaetaan kuormaa.

Kartoituksen seurauksena saatetaan havaita, etta arvokkain palaute
onnistumisista on saatu yhteisessa asiakastapaamisessa kollegan kanssa.
Tai etta tavoitteet ovat vaivihkaa tasmentyneet hallittavammalle tasolle
ovensuukeskustelussa konkarin kanssa.

Kartoituksen jalkeen voidaan ryhtya kevyesti kokeilemaan uusia keskustelu-

ja yhteistyokaytanteita. Edella esiteltyjen esimerkkien lisaksi organisaatioista on
kertynyt hankkeen aikana hyvia kokemuksia monenlaisista vertaiskaytanteista:
palautepareja, tavoitekolmikoita, reflektioryhmia tai vertaisarviointipareja

(ks. luku 6).

Vertaisrakenteiden keskeinen merkitys on tehda huolet nakyvaksi hyvan saan
aikaan. Tama voi olla esihenkildlle yksinaan miltei mahdoton tehtava, mutta
tyoyhteiso, jossa vaikeita keskusteluja ei pelata kayda, takaa ennakoivan tyokyvyn
tuen.
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Puheeksi ottaminen koko tydyhteison osaamisena

Haasteiden puheeksi ottaminen riittavan varhaisessa vaiheessa on tydkyky-
johtamisen ytimessa. Vaikka esihenkilon rooli on tarkea, puheeksi ottaminen
voidaan nahda myds kestavan yhteison edellytyksena ja opeteltavana taitona.
(Valineita puheeksi ottamisen taidon harjoittamiseen yhteiséna |6ydat Kevan
Oppimisymparistosta.) Kuten missa tahansa taidossa, puheeksi ottamisessa
kehitytaan harjoittelemalla. Paras hetki aloittaa on ennen kuin huoli heraa. Kun
yhteisdssa yllapidetaan avointa keskusteluyhteytta, tyokykyyn liittyva keskustelu
normalisoituu, eika sita tarvitse pelata myoskaan tydkyvyn heiketessa.

Kaytanto:
Tyokyky puheeksi yhteisossa

0 Ennen kuin huoli tyokyvysta on ehtinyt herata, tydyhteisossa
on hyva lisata ymmarrysta tyokyvyn tukikeinoista.
TyOyhteisossa voidaan esimerkiksi kasitella organisaation
tyokyvyn tuen toimintamallia seuraavien kysymysten
siivittamana: Miten toivoisit itseesi suhtauduttavan tyokyvyn
heiketessa? Miten tilanteesta olisi hyva viestia tyoyhteisolle?
Mitka tydkyvyn tuen kaytanteet herattivat kysymyksia? Mista
haluaisit tietaa lisaa?

e Yhteisossa voidaan myods etukateen sopia toimintatapoja
tyontekijan tydkyvyn heikentyessa. Esimerkiksi korvaava ty6 on
tutkitusti tehokas tyokyvyn tuen keino, jonka kayttoa lisaa sen
toimintatavoista sopiminen ennen kuin korvaavaa ty6ta edes
tarvitaan.

Keskustelun aiheita tydyhteisodlle: Miten korvaava ty6 hyodyttaa
yksilda, tydyhteisda ja asiakkaita? Mitka ovat korvaavan tyon
tehtavia meidan yksikdssamme? Miten yhteiso tukee korvaavaa
tyota tekevaa tyontekijaa?
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e Kun tydntekijan tyokyky heikkenee, on tarkeaa, etta
avoimeen keskusteluun on jo totuttu. Tydntekijan
tyokykyhaasteen kasittely yhteisdssa mahdollisimman
avoimesti (ja luonnollisesti tyontekijan luvalla) viestii tyontekijan
tyopanoksen merkityksesta ja lisaa tyoyhteison ymmarrysta
ja tarjoamaa tukea.

Keskustelun aiheita yhteisélle: Mita tyontekija, jonka tydkyky on
heikentynyt, haluaa tyOkavereiden tietavan tilanteestaan?

Miten han toivoo tyokavereiden suhtautuvan? Mita tydyhteiso
haluaa sanoa tai kysya tyontekijalta? Mita mahdollisia
tyodympariston kuormitustekijoita taustalla on, joista tydyhteisdn
olisi keskusteltava?

o Kun tydntekija palaa pidemmalta sairauspoissaololta, tydontekijan
paluukeskustelu voidaan kayda myds koko yhteison kesken.
Tama auttaa jokaista tyontekijaa tunnistamaan tarkean roolinsa
tyon paluun tukena, ja mahdolliset tydnjakoon liittyvat huolet
tulevat samalla kuulluiksi.

Keskustelun aiheita yhteisélle: Mita tyontekija toivoo yhteisolta
paluun yhteydessa? Haluaako tydntekija, etta hanen tydkykyansa
varotaan vai saako han itse arvioida mihin tyokyky riittaa?
Millaisia tyodn jarjestelyja tydhon paluu aiheuttaa ja miksi? Miten
ne vaikuttavat muihin?

Lisatietoa tyokykyjohtamisen keinoista Kevan verkkosivuilla.

Puheeksi ottamista pyritdan helpottamaan organisaatioiden aktiivisen tuen
toimintamalleilla. Mallit tarjoavatkin esihenkildlle kdytannon askeleet, joiden
mukaan edeta haasteen ilmaantuessa. Puheeksi ottamisen ohjeistuksissa
tydyhteisdn rooli on usein kuitenkin merkitystaan pienempi. Usein tydn
kuormitukseen liittyva huoli on yhteisdn tiedossa kauan ennen kuin yksild oireilee,
ja yhteisélla voi jo olla keinot hallita kuormitustekijaa. Yksilon nakékulmaa
taydentamaan tarvitaankin yhteisén varhaisen tuen malli.

Keva | Yksilod suurempaa tydkykyjohtamista - tydyhteiso tyokyvyn tukena


https://www.keva.fi/tyonantajalle/tyoelamapalvelut/johda-tyohyvinvointia/

o
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Tyokalu: J
Yhteison varhaisen tuen malli

Ammattiopisto Edukossa rakennettiin koko organisaation voimin
yhteisén varhaisen tuen toimintamalli. Kukin tydntekija osallistui
pohtimalla, mista voi tietaa, ettei kaikki ole kollegalla kunnossa ja
mita signaaleja tyontekijoiden tulee yhteisdna pitaa silmalla. Taman
jalkeen pohdittiin, miten yhteiséna toimitaan, kun huoli kollegasta
tai koko tiimista herda ja mika helpottaisi huolen puheeksi ottamista
kahden kesken tai yhteisesti. Taman jalkeen organisaationa ja
tiimitasolla sovittiin toimenpiteista, joihin ryhdytaan kuormituksen
tai ristiriitatilanteiden hallitsemiseksi. Olennaista mallissa eivat olleet
kirjatut "saannot”, vaan saanndllinen yhteinen keskustelu kysymysten
aarella, mika varmistaa, etta malli sailyy elavana.

Tyokalun 16ydat Keskustelutydkalut-osiosta Kevan
Oppimisymparistossa.

Parhaatkaan suunnitelmat eivat voi ennaltaehkaista jokaista tydyhteis6haastetta.

Erimielisyyksien ratkaisemiseksi turvaudutaan kuitenkin usein esihenkil66n tai
toisinaan tydsuojeluvaltuutettuun. Esihenkilén kanssa ja suljettujen ovien takana
kaydyt keskustelut eivat yksinaan riita, silld ne eivat kasvata tydyhteison kykya
kohdata, ratkoa ja oppia erimielisyyksista. Kymenlaakson hyvinvointialueella
eradssa hoitoyksikdssa kehitettiinkin koko tydyhteisén osallistava malli
ristiriitatilanteita varten.
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Tyokalu: J
Tyoyhteison toimintamalli haastaviin
tilanteisiin

Mallin tavoite on, etta jokainen tyontekija, ei ainoastaan esihenkild,
oppii ymmartamaan erilaisten ristiriitojen taustalla olevia ilmidita
ja osallistuu turvallisen tydyhteisdn rakentamiseen. Malli luodaan
kaymalla keskustelu alla olevista kysymyksista ja kirjaamalla
keskustelun pohjalta yhteiset toimintaperiaatteet.

Kun huomaan haasteen tai konfliktin, kenelta pyydan tukea
tilanteen ymmartamiseen? Mihin vien asian kasiteltavaksi?

Jos asia ei ratkea, kenet voin pyytaa helpottamaan keskustelua
ja ratkaisun l6ytamista?

Jos haaste ei vieldkaan ratkea, pyydammekd apua tydyhteison
ulkopuolelta ja/tai esihenkildlta?

Jos haaste ei ratkea, keitda muita pyydamme auttamaan ratkaisun
loytamisessa? Tarvitsemmmeko useita ndkokulmia tilanteeseen
tai kenties koko tydyhteis6a?

"Aiemmin tydyhteisdssa oli tapana, etta erimielisyyksista tai hankalaksi
koetuista kollegoista tultiin kertomaan esihenkildlle, jotta esihenkild
ratkaisisi asian puhuttelulla. Uuden toimintatavan sopimisen avulla
tyoyhteisdsta tuli avoimempi, yhteistydkykyisempi ja he hyvaksyvat

seka kunnioittavat kollegoitaan sellaisena kuin he ovat. Alkuun on hyva
seurata toimintatavan toteutumista esimerkiksi kyselyin ja keskusteluin.”

- Palveluesimies, Kymenlaakson hyvinvointialue
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Muita Kestavaa tyéelamaa -hankkeessa
havaittuja, toimivia keinoja kehittaa yhteisén
puheeksi ottamisen osaamista

o Seuraa hyvinvointia yhdessa yhteison kanssa. Hyvinvointia
kuvaavan datan tutkailu yndessa madaltaa kynnysta puuttua
huolta herattaviin signaaleihin. Hyva tydkalu tdhan tarkoitukseen
on hankkeessa kehitetty Kevan Pulssi-palvelu (ks. luku 7), joka
on maksutta tarjolla kaikille julkisen alan organisaatioille.

e Kay lahtéhaastattelu yhteison kanssa. Tihea vaihtuvuus voi olla
merkki tydn kuormitustekijoista. Jos lahtéhaastattelu tehdaan
yhteisona, lahtijan kokemukset tydn kuormituksesta voivat
kaynnistaa kehittdmistoimenpiteita tydyhteisdssa. Lahtijan on
myos helpompi ottaa puheeksi tarkeita asioita, joista muut
vaikenevat.

e Lisaa osallistumista tiimikokouksiin. Kun tiimikokoukset
aloitetaan monologin sijaan pari- ja ryhmaporinoilla ja
kiittamalla vaikeiden asioiden seka mielipiteiden ilmaisemisesta,
voidaan luoda keskustelutilaa myds herkemmille aiheille. Hyvia
kysymyksia tiimikokouksiin: Mihin meidan olisi hyva kiinnittaa
huomiomme nyt? Mista emme ole puhuneet tarpeeksi?

Missa olemme onnistuneet yhdessa? Enta mika ty6ssa on
turhauttanut?

Kun huolet on havaittu ja epakohdat nostettu pintaan, tarvitaan
toimenpiteitd. Tydn kehittdminen yhteisona onkin usein parasta
ennakoivaa tydkykyjohtamista.
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Tyon yhteinen kehittaminen - tyokykya sujuvasta tyosta

"Miten kdantaa organisaation hyvinvoinnin kehittaminen
organisaatioon itseensa eika vaan yksiléon?”

- Ty06 2.0 Labin osallistuja

Ty6hyvinvoinnin tutkimuksessa on jo 1970-luvulla osoitettu, etta hyva tydsuoritus
johtaa tyotyytyvaisyyteen eika toisinpain (Suutarinen & Vesterinen 2010). Tasta
nakokulmasta tydhyvinvointi syntyy sujuvoittamalla ty6ta seka varmistamalla
asiakkaan saama hyva palvelu ja tyon vaikuttavuus.

Hyva tyokalu tyoyhteison kehittavien keskustelujen tueksi on Kevan Pulssi-
palvelu, joka sisaltaa kysymyksia tydyhteisén valmiuksista tukea tydkykya.
Kysymysten tarkoitus on kaantaa nakdkulma tydyhteisodsta passiivisena
tyohyvinvoinnin vastaanottajana paalaelleen ja aktivoida jokainen yhteisdn jasen
tyokykyjohtamisen toimijaksi.
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Kaytanto:
Tyoyhteiso tyokyvyn tukena -mittari
Kevan Pulssi-palvelussa on mahdollista rakentaa oma

kysymyspatteristo. Esimerkiksi alla olevien kysymysten avulla voidaan
mitata ja kehittaa yhteison aktiivisuutta tyokyvyn tukemisessa.

e Tydyhteisdssani pystytaan kasittelemaan ja ratkaisemaan
ristiriitoja.

TyOyhteisossamme on turvallista nostaa esiin virheita
tai huolenaiheita.

TyOyhteisoni kehittaa toimintatapojaan tydn sujuvuuden
parantamiseksi.

Jaamme tydyhteis6ssamme aktiivisesti omaa osaamistamme.

Huolehdimme tydtovereista, jotka kamppailevat haasteiden
kanssa.*

Lisatietoa Kevan Pulssi-palvelusta.

*Kysymysta ei ole valmiina Pulssi-palvelussa, mutta sen voi lisdta omaan mittariin.
Lahteena Cameron ym. (2011).

Tulosten aikaansaamiseksi tarvitaan kuitenkin tyohyvinvointitiedon lisaksi
yhteisollinen oppimisprosessi, joka kaantaa tilannekuvan kaytannén
toimenpiteiksi. Keski-Suomen hyvinvointialueella hankkeen aikana toteutettu
kyselyprosessi sisalsi kaikki olennaiset vaiheet: avoimen ja turvallisen dialogin,
konkreettiset yhteisdn tuottamat ja kannattelemat kokeilut seka kokeilujen
arvioinnin ja niistd oppimisen toiminnan kehittamiseksi.
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Case:

Yhteisovetoinen kehittaminen Kevan tydhyvinvointikyselyn
pohjalta - Keski-Suomen hyvinvointialueen psykiatrian
palvelualue

Lahtdkohta kehittamiselle oli huoli tydntekijoiden jaksamisesta.
Tyohyvinvointikyselytulokset olivat huonontuneet huolestuttavasti,
minka takia palvelujohtaja paatti, etta yksikossa ryhdytaan
kehittamistydhon. Palvelualueella toteutettiin Kevan tyohyvinvointi-
kysely (lisatietoa Kevan Kyselyistd). Sen tulosten pohjalta luotiin
tiimitasolla kehittamistavoitteet, joita ryhdyttiin edistamaan. Kun
seuraavana vuonna kysely toistettiin, havaittiin etta tulokset olivat
parantuneet tai vahintadankin pysyneet samalla tasolla kaikkien
vaittamien kohdalla. Vastausprosentti nousi 9 prosenttiyksikkoa

ja halukkuus suositella tydpaikkaa 17 prosenttiyksikkoa.

Mita kyselyiden valissa sitten tapahtui? Onnistumisen voi kiteyttaa
seuraaviin tekijoihin:

Johdon rooli: palvelualueen johto teki kehittamisen aloitteen, oli
lasna prosessin ajan ja osoitti kehityssuuntaa.

Yhteinen ymmarrys: esihenkildille jarjestettiin yhteinen tyopaja
ja tarjottiin tyokalut tulosten hyddyntamiseen

(ks. Tyohyvinvointikyselyn tulokset hyotykayttéon -materiaali
Kevan Oppimisymparistdssa).

Yhteis6ohjautuvuus: Tulosten purku, kehittamiskeinojen
ideointi ja toteuttaminen oli tiimien vastuulla. Esihenkil6 fasilitoi
keskustelua ja tuki kehittamistyota.

Motto: "Ei hyvinvoinnin edistamista, jotta ty6 sujuisi vaan
tyon kehittamista, jotta voisimme hyvin”.

Lapinakyvyys: kehittamistoimenpiteet jaettiin yli yhteisdrajojen
jatkojalostamista ja oppimista varten.

Osaaminen: esihenkildiden tydkykyjohtamisen osaamista
kehitettiin samanaikaisesti muun muassa Kevan
Oppimisympariston ja Tyokykypolkuja-oppimispelin avulla.
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"Koettu, ettd ensimmaisen kerran tyohyvinvointikyselyn tuloksiin

paneudutaan ja niiden pohjalta tehty jotain. Koetaan, etta ollaan tultu
kuulluiksi.”

- Psykiatrian palvelualueen tyodntekija

TyOyhteisoissa on tyokyvyn tukemiseen valtava potentiaali, jonka hyodyntamiseksi
on havahduttava kaytettavissa oleviin keinoihin. Hankkeen asiakasyhteisty®ssa
syntyneessa tyéhyvinvoinnin vertaisarvioinnin toimintatavassa

"havahduttajiksi” valikoituivat naapuriyhteisdn kollegat. (Lisatietoa toimintatavasta
Kevan uutisessa.)

"Kun oppimisymparistdja kdydaan auditoimassa, ovatko pulpetit
suorassa ja onko johtoja lattialla, niin miksei voitaisi kurkkia siella
naapuriluokassa my@ds, etta onko tyossa jaksaminen kohdillaan.”

- Edukon ty6suojelupaallikké Aki Juntto
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Kaytanto:
Tyohyvinvoinnin vertaisarviointi

TyOyhteisosta valitaan sisaiset "vertaisarvioijat”, jotka auttavat
naapuriyhteis6a kohentamaan tydkykyaan. Vertaisarvioijiksi voidaan
valita tyontekija, jolla on sopiva koulutustausta, kokemusta tai
yksinkertaisesti vahva motivaatio tukea kollegoiden hyvinvointia.

G Vertaisarvioijat haastattelevat tiimin esihenkil6a kysymyksilla:
Mita tyokykyjohtamisen keinoja esihenkil6lla on kdytossa
a) yksilon tukemiseksi ja b) koko yhteison tukemiseksi?

e Vertaisarvioijat haastattelevat tyontekijoita yksilo- tai
pienryhmahaastatteluin kysymyksilla: Miten hyvinvointia tuetaan
ja kannatellaan tyoyhteis6ssa? Mita keinoja viela tarvitsemme?

Seuraavaksi vertaisarvioijat ohjaavat tydyhteisén yhteisen
keskustelutilanteen, jossa kasitellaan haastatteluista tehtya
yhteenvetoa: Mita keinoja voisimme tydyhteisona vield kokeilla
tyokyvyn tukemiseksi yhteiséna?

Keskustelun pohjalta valitaan muutama keino, joita yhteiso
ryhtyy kokeilemaan.

Yhteisé kokoontuu muutaman kuukauden paasta jakamaan
oppeja ja kokemuksia kokeiluista kysymyksilla: Mita kokeilimme?
Mika on edistynyt? Mika ei ole edistynyt? Mita opimme? Miten
kokeiluja tulisi muokata oppien pohjalta?

Lopuksi valitaan uudet vertaisarvioijat, jotka vievat tydskentelyn

seuraavaan yhteis6on. Kiertavalla kapulalla on hyva olla omistus
tyosuojelussa tai henkiléstdhallinnossa, josta Idytyy tukijoukkoja,
jos kapula sattuisi putoamaan.

"Ratkaisut eivat tulleet ulkopuolelta vaan me loimme ne itse.”

- Tydhyvinvoinnin vertaisarviointiin osallistunut ammatillinen opettaja
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Ty6hyvinvoinnin vertaisarviointi on kehittamisen tapa, joka voidaan ottaa
kayttoon missa tahansa organisaatiossa. Tyokalun avulla paljastuvat tyokykya
tukevat kaytanteet voivat kuitenkin olla toimiala- tai ammattikuntaspesifeja.
Esimerkiksi ammatillisten opettajien toimintaymparistossa haasteeksi

havaittiin paikoin liiankin itsendinen ja yksinainen tyo. Tallgin tyokykya tukeviksi
rakenteiksi paljastuivat haastatteluissa yhteisopettajuus, ristiin arviointi ja
yhteiset opetusmateriaalit. Psykiatriapalveluiden tyéssa yhdistyvat suuri
potilasmaara ja kompleksiset asiakastapaukset, mika edellyttad moniammatillista
asiantuntijatyota ja sujuvaa asiakasprosessia. Talloin tyokykya tukevat yhteisoélliset
rakenteet liittyivat tydryhman dialogisuuteen, selkeisiin hoitosuunnitelmiin ja
yleisesti ottaen hoidon jatkuvuuteen. Turva-alalla poliisit puolestaan mainitsivat
tarkeaksi tyokyvyn tuen kaytanteeksi esimerkiksi pika-debriefingin tydparin
kanssa kesken tydvuoron silloin, kun kenttatehtava on aiheuttanut tunnekuormaa.

"Sama kehittamisen tapa voi sopia moneen organisaatioon, mutta itse
kaytannon ratkaisut syntyvat parhaiten yhteison sisalla.”

- Projektipaallikkd Olli Viljanen, tyokykyjohtamisen osaamisen
kehittaminen
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Kestavaa tyoelamaad -hanke

Kestavaa tydelamaa on vuosina 2022-2024 toteutettu julkisen alan tyokykyhanke,
jonka tavoite on ollut auttaa julkisen alan organisaatioita palautumaan
koronapandemiasta ja tyokyvyttdmyysriskien kasvusta. Hankkeessa on kehitetty
entista parempia valineita tyokykyjohtamisen tueksi ja pyritty erityisesti
vahvistamaan ennakoivaa nakoékulmaa tyokykyjohtamisessa. Useissa valineissa
nakyy hankkeen havainto tydyhteisosta tyokykyjohtamisen alihydédynnettyna
voimavarana.

Hankkeessa kehitetty Pulssi-palvelu tuottaa reaaliaikaista tietoa tydyhteison
vireesta ja tarjoaa toimintaa tukevaa sisaltda niin esihenkilotydhon kuin tiimeille.
Palvelu kannustaa koko tydyhteis6a osallistumaan tydkyvyn kehittamiseen ja
pohtimaan siihen liittyvid toimenpiteitd saannollisesti. Tyokalu kehittaa puheeksi
ottamisen taitoa yhteisétasolla, mutta edistada myos yksildiden rohkeutta tuoda
esiin huolia varhaisessa vaiheessa.

Tyéurasuunnittelun keinoja -projektin tavoite on ollut vahvistaa ymmarrysta,
etta tydurajohtaminen on osa tyokykyjohtamista ja sen avulla voidaan vahentaa
tyokyvyttdmyysriskia ennakoivasti. Projektissa on tunnistettu monia keinoja,
joilla tydkykya voidaan tukea ennakoivasti. Yhtena keinona on pilotoitu

ulkoista tyduravalmentajaa. Pilotissa osallistujat muun muassa tunnistivat
omaa osaamistaan ja motivaatiotekijoitdan paremmin, ja lisaksi osallistujien

tyotyytyvaisyys parani.

Ulkoisen tyduravalmentajan vaihtoehtona voidaan kayttaa sisaista
uravalmentajaa. Esimerkiksi Kotkan kaupungilla henkildstéhallinnon ja
tyosuojelun asiantuntijat toimivat organisaation sisaisina tyduravalmentajina.

He tarjoavat halukkaille matalan kynnyksen vastaanottoa, jossa pohtia omaa
tyduraa, uramuotoilun mahdollisuuksia organisaation sisalla ja oman osaamisen
seka tyokyvyn kehittamisen keinoja. Projektissa on tunnistettu, etta tydurista ja
tyoelaman eri vaiheista tulee keskustella 1api koko tyduran ja keskustelujen avulla
on mahdollista parantaa tyotyytyvaisyytta ja tukea tyokykya.
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Tyoyhteis6 on yhta vahva kuin sen jasenet, ja tyontekijan oma vastuu tydkyvyn
yllapitamisesta korostuu tassa ajassa. Kestava ura -sovellus on vastaus

usein kuultuun toiveeseen yksilon oman tydkyvyn yllapitamisen valineista.
Puhelinsovellus on jokaisen julkisen alan tydntekijan kayttoon tarkoitettu

valine oman tydkyvyn vahvistamiseen ja tyduran rakentamiseen. Sovellus on
organisaatioille yksi tydurajohtamisen keino ja siten myds esihenkildille tyévaline
tyokykyjohtamiseen.

Hankkeessa luodut uudet palvelut ja Kevan muut palvelut tydkykyjohtamisen
tueksi ovat tarjolla kaikille julkisen sektorin organisaatioille maksutta.

Lisatietoa

Tyonantajan verkkopalvelu, josta I6ydat muun muassa Kyselyt, Pulssi-palvelun
ja tydkyvyttomyysriskiennusteen.

Oppimisymparisto tarjoaa valineet tyokykyjohtamisen osaamisen kehittamiseen
niin esihenkildille, HR:lle kuin tydyhteisolle.

Kiitokset

Kiitokset hankeryhmalle, osaamisprojektin projektiryhmalle ja kaikille
hankkeeseen osallistuville rohkeille organisaatioille.
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