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TIIVISTELMA

Tama opinnaytetyo toteutettiin tydelamalahtdisena kehittamishankkeena,
jonka tavoitteena oli luoda varhaisen tuen toimintamalli uuteen kuntaan
seka tunnistaa ja kuvata varhaisen tuen prosessit. Tavoitteena oli myds to-
teuttaa varhaisen tuen opas esimiestyon tueksi. Kehittdmishankkeen tar-
koituksena oli edistaa tydyhteisdjen tybhyvinvointia, vahvistaa ja tukea esi-
miesten osaamista tyohyvinvoinnin johtamisessa ja selkeyttaa yhteistyota
seka rooleja tydhyvinvoinnin eri toimijoiden valilla.

Hankkeen tietoperusta muodostui tyéhyvinvointiin, tydkykyyn, tydhyvin-
voinnin johtamiseen, esimiestydhon, varhaiseen tukeen ja prosesseihin liit-
tyvasta kirjallisuudesta ja tieteellisista tutkimuksista seka kehittamismene-
telmista. Tietoperustassa kasiteltiin projektia kehittdmismenetelmana, ty6-
konferenssia kehittamismetodina ja tutkimushavainnointia tiedonkeruume-
netelmana.

Menetelmana hankkeessa kaytettiin projektitydn lineaarista mallia. Kehitta-
mismetodina kaytettiin vuoropuheluun perustuvaa tydyhteiséjen kehitta-
mismetodia, tydkonferenssia, jonka pohjana on demokraattinen dialogi.
Menetelmaan liittyy laaja osallistumisen periaate ja mahdollisuus tasaver-
taiseen tydskentelyyn ja se opettaa yhteistoimintaa ja dialogia. Hankkee-
seen osallistuvat jakoivat tydskentelyn aikana omia kokemuksia kasitel-
lysta asiasta, saivat kollegiaalista tukea toisiltaan ja loivat uutta tietoa.

Ty6hyvinvoinnin tukemisella on tarke& merkitys tyon tuottavuuteen, tydyh-
teisbjen menestykseen ja muutoksenhallintaan. Varhaisen tuen myontei-
sista vaikutuksista tyon laatuun, tyokykyyn ja tydhyvinvointiin on saatu
nayttda tutkimuksissa. Taman kehittdmishankkeen tuloksena syntyivat var-
haisen tuen toimintamalli ja sité tukevat prosessikuvaukset. Toimintamalli
dokumentoitiin s&hkoiseksi oppaaksi. Tutkimusten mukaan varhainen tuki
toimii parhaiten luottamuksellisessa tyoilmapiirissa, jossa esimies on lasnéa
ja kuuntelee henkilostéd. Hankkeen paattymisen jalkeen toimintamalli vie-
daan kaytant6on esimiesvalmennuksen avulla.

Asiasanat: tyohyvinvointi, tyokyky, tydhyvinvoinnin johtaminen, varhainen
tuki, esimiestyd, prosessit
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ABSTRACT

This thesis was implemented as a working life related development project
which aimed to create an operating model of early intervention to a new
municipality and identify and describe the processes of early intervention.
The aim was to implement a guide of early intervention to support man-
agement work. The purpose was to enhance the work welfare of work
communities, strengthen and support the knowledge of leaders of work
welfare management and clarify roles between various work welfare ac-
tors.

The information base consisted of work welfare, working ability, manage-
ment of work welfare, management work, early intervention and literature
and scientific research relevant to the processes as well as methods of de-
velopment. A project as a development process, a work conference as a
development method and research observation as a method of collecting
information were covered in the information base.

The method of the project used was a linear method of project work. As a
development method a work communities’ development method, work
conference, which is based on democratic dialogue, was used. A principle
of extensive involvement and possibility to work equally teaches us collab-
oration and dialogue. During the project participants shared their own ex-
periences about the subject, received collegial support from each other
and created new information.

Productivity of work, success of work communities and change manage-
ment play an important role in supporting work welfare. There have been
scientific evidence of the positive effects of early intervention on the quality
of work, working ability and work welfare. The outcome of the development
process was an operating model of early intervention and a process de-
scription supporting the early intervention. The operating model was docu-
mented as a virtual guide. Research shows that early intervention works
best in confidential work atmosphere in which manager is in attendance
and listens to the personnel. After the project the work method will be im-
plemented into practice through a manager training.



Key words: work welfare, working ability, management of work welfare,
early intervention, management work, processes
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1 JOHDANTO

Tyohyvinvoinnin tukemisella on tarke&a merkitys tyon tuottavuuteen, tydyh-
teisbjen menestykseen ja muutoksenhallintaan (Tydelaman kehittamisstra-
tegia vuoteen 2020, 6). Useat tutkimukset osoittavat, etta parantamalla
tyohyvinvointia, tydkykya ja tybelaman laatua, voidaan vaikuttaa ja ennal-
taehkaista tyokyvyttomyytta seka edistaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta.
Tyo6ssa jatkamisen tukeminen ja henkildstén hyvinvoinnin edistaminen

ovat organisaation strategisia valintoja. (KT Kuntatybénantajat 2015, 5.)

Tyohyvinvoinnin merkitys ndhdaan tarkeana myos kansantalouden ja or-
ganisaatioiden kilpailukyvyn parantajana. Vastuullinen yritys toimii eetti-
sesti suhteessa henkildstton, asiakkaisiin, muihin sidosryhmiin seka yh-
teiskuntaan ja ymparistoon. Turvallinen ja terveellinen tydymparisto tukee
kestavaa kehitysta ja tyontekijoiden hyvinvointia seka parantaa yhteiskun-

nan ja yritysten tuottavuutta. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2013, 29, 96.)

Esimiehilla on keskeinen rooli tydyhteisdn tydhyvinvoinnin edistamisessa
ja voimavarojen vahvistamisessa. Esimiesten omat voimavarat ja osaami-
nen sek& esimiestydn organisatorinen tuki vaikuttavat tehtavassa onnistu-
miseen. (Tappura & Syvanen 2013, 293.) Esimiesasema on jo itsessaan
hyvin kuormittava ja vaativa, eivatka tyéhyvinvoinnin johtamiseen liittyvat
tekijat saa kohtuuttomasti lisatéa esimiehiin kohdistuvia paineita. Vahvista-
malla esimiesten voimavaroja ja tukemalla esimiesty6ta vaikutetaan seka
esimiesten omaan etta koko tydyhteisdn tyéhyvinvointiin. (Syvanen & Tap-
pura 2014, 321.)

Tyoyhteison tydhyvinvoinnin edistamiseen ja kehittamiseen on olemassa
erilaisia lahestymistapoja ja menetelmid. Varhaisen tuen toimintamalli on
yksi valine, jonka avulla voidaan tukea esimiehié tydhyvinvoinnin johtami-
sessa. Varhainen tuki kuvaa tydpaikalla tilannetta, jossa jokin seikka uh-

kaa muuttua huonompaan suuntaan koko organisaation tasolla, tydyhtei-

sOssa tai tyoyhteison jonkin jasenen kohdalla (Kaiku 2007,4).



Tutkimuksissa on saatu nayttéa varhaisen tuen ja ennaltaehkéisevan toi-
minnan myonteisista vaikutuksista tyokykyyn (Villamaa, Juvonen-Posti,
Uitti, Kurppa & Martimo 2014, 31). Saarisen (2013, 3), Keskivalin (2013, 5)
seka Turja, Kalve, Kivistt ja Seitsamon (2012, 7) tutkimusten mukaan var-
haisen tuen toimintamalli lisd& esimiesten keinoja tarttua tyéhyvinvointia
haittaaviin tekijoihin. Esimiesten vastuulla on tydyhteison toimintaa haittaa-
vien ongelmien kasittely (Laitinen ym. 2013, 235). Esimiesten osaamista
henkiloston tydkyvyn varhaiseen tukeen ja ennaltaehkaisyyn tulee vahvis-
taa (KT kuntatybnantajat 2015, 13).

Taman kehittamishankkeen tavoitteena on luoda varhaisen tuen toiminta-
malli uuteen kuntaan, jonka Lahden kaupunki ja Nastolan kunta perustivat
vuoden 2016 alusta lukien. Kehittdmishankkeen tavoitteena on myds tun-
nistaa ja kuvata varhaisen tuen prosessit, jotka muodostavat toimintamal-
lin ytimen. Prosessikuvaukset auttavat hallitsemaan kokonaisuuksia, ja-
sentamaan prosesseja ja toimijoiden vastuita seka ldytamaan toiminnan
tehostamistarpeet (JUHTA 2012, 12).

Taman kehittdmishankkeen tarkoitus on vahvistaa esimiesten osaamista
ja yhteisty6té eri toimijoiden valilla varhaisen tuen toteuttajina. Varhaisen
tuen toimintamalli edistéda koko henkildston ja tydyhteiséjen hyvinvointia,
jolla vaikutetaan tydssa jaksamiseen ja jatkamiseen. Toimintamalli on hen-
kilostojohtamisen valine ja se julkaistaan sdhkoisena oppaana intra-

netissa.

Toimin kohdeorganisaation tydhyvinvointipaallikkona ja vastaan tydhyvin-
voinnin kaupunkitasoisesta kehittamista. Tama kehittdmishanke tukee teh-
tavaani. Kohdeorganisaation strategiset tavoitteet, hyva johtaminen ja
osaava ja motivoitunut henkilosto, ovat kehittdmishankkeen lahtokohtana.
Henkildstén hyvinvoinnin edistaminen, tyduralla etenemisen tukeminen ja
johtamisen kehittdminen ovat strategisia painopistealueita. (Lahden kau-
punki 2013; Nastolan kunta 2007.) Muuttuvassa toimintaymparistossa, ku-
ten tulevassa kuntauudistuksessa, esimiehet tarvitsevat uusia henkildsto-
johtamisen valineita, joilla tuetaan heidan vaativaa tygtaan tyohyvinvoinnin

johtamisessa.



2 KEHITTAMISHANKKEEN LAHTOKOHDAT

2.1 Kehittdmishankkeen tausta ja kohdeorganisaatio

Taman kehittdmishankkeen taustalla on kuntauudistus, jossa Lahden kau-
punki ja Nastolan kunta yhdistetaan perustamalla uusi kunta, joka aloittaa
toimintansa 1.1.2016. Kuntajaon muutoksen tarkoituksena ja taloudelli-
sena perusteena on vahvistaa Lahden alueen elinvoimaisuutta, kilpailuky-
kya ja vetovoimaa. Kuntarakennelain (Kuntarakennelaki 2009, 2 8) mu-
kaan kuntajaon tavoitteena on elinvoimainen, alueellisesti eheé ja yhdys-
kuntarakenteeltaan toimiva kuntarakenne, joka vahvistaa kunnan asukkai-
den itsehallinnon edellytyksid. Lahtékohtana on, etta kunta muodostuu
tydssakayntialueesta tai muusta toiminnallisesta kokonaisuudesta, jolla on
taloudelliset ja henkildstévoimavaroihin perustuvat edellytykset vastata
kunnan asukkaiden palveluiden jarjestamisesta ja rahoituksesta seka riitta-
vastd omasta palvelutuotannosta. Kuntajaon muutos on henkiléston kan-
nalta kuntarakennelain mukainen liikkkeenluovutus (Kuntarakennelaki
2009, 29 8).

Kehittamishankkeen aikana uuden kunnan organisaatio uudistus- ja stra-
tegiaty® on meneillaén. Organisaation yhteiset, poikkihallinnolliset tavoit-
teet ovat hyvinvointi, osallisuus, elinvoimaisuus, tuottavuus ja ymparisto-
vastuu. Toimialoja ovat kaupunginhallituksen toimiala, sivistystoimiala, so-
siaali- ja terveystoimiala seka tekninen ja ympéaristotoimiala. Aivan uusi yk-
sikkd on elinkeino- ja kilpailukyky, joka hallinnollisesti kuuluu kaupungin-

hallituksen toimialaan, mutta on suoraan kaupunginjohtajan alainen.

Kaupunginhallituksen toimiala vastaa ja huolehtii kaupunginvaltuuston ja
kaupunginhallituksen ja sen jaostojen paatéksenteon valmistelu- ja toi-
meenpanotehtavista, sihteeri- ja kansliatehtavista, taloussuunnittelusta ja
maksupalveluista, seudullisista hankintapalveluista ja henkildliikenteen
suunnittelusta, henkildstopalveluista, tietohallinnosta, omistajaohjauk-
sesta, viestinnasta, lakiasioista ja asianajotehtavista, arkistopalveluista

seka sisaisesta kehittamisesta.



Seuraavassa alla olevassa kuviossa (kuvio 1.) kuvataan uuden kunnan or-
ganisaatio, jossa nakyy myds poliittinen johtamisjarjestelmé. Kaupungin-
hallitus on jaettu kahteen merkittdvaan paattsvaltaa kayttavaan jaostoon,
jotka ovat elinvoima- ja tyollisyysjaosto seka konserni- ja tilajaosto. Uuteen

kuntaan perustetaan vanhan Nastolan alueelle aluejohtokunta.

KAUPUNGINJOHTAJA
KONSERNI- JA TILAJAOSTO ELINVOIMA- JA TYSLLISYYSIAOSTO
- OMISTAJAHIAUS - YLESKAAVOITUS
- TILAKOKONAISUUDET - ELINKEINOTOIMI
- TUKIPALV. TASEYKSIKOT Sisainen - TYALUSYYS
tarkastus - ALUEJOHTOKUNTA

KAUPUNGINHALLITUKSEN TEKNINEN JA
TOIMIALA SIVISTYSTOIMIALA YMPARISTOTOIMIALA

NASTOLAN TEKNINEN JA
ALUEJOHTOKUNTA CNEINERMEGLIE YMPARISTOLAUTAKUNTA

LIKUNTA JA
KULTTUURILAUTAKUNTA _ RAKENNUS-JA
YMPARISTOLUPALAUTAKUNTA

WELLAMO-OPISTON
JOHTOKUNTA PALAT-HAMEEN
JATELAUTAKUNTA

KUVIO 1. Uuden Lahden organisaatiokaavio 2016 (Intranet 2016)



Seuraavassa kuviossa (kuvio 2.) kuvataan uuden kaupungin henkilostoor-

ganisaatiokaavio vastuualueittain.

SISainen KAUPUNGINJOHTAJA

tarkastus

|
KAUPUNGINHALLITUKSEN TEKNINEN JA
TOIMIALA YMPARISTOTOIMIALA
* TALOUSPALVELUT LASTEN JA NUORTEN HYVINVOINTIPALVELUT KAkJ;UNK_IYI\:Iifl’éRISTO
ELINVOIMA- JA Taloussuunnittelu, KASVU Lastensuojelu, lerveys- vihertuil:n“ipj'::kll:oli?er‘:ine
KILPAILUKYKYPALVELUT ha nklrntapatvelm, Varhaiskasvatus, neuvonta, sosiaalipalvelut, jatehuol tn: maashmiﬂaus',
rahoituspalvelut perusopetus, nuoriso psykososiaaliset palvelut, eatamat
PH perheneuvola,
edunvalvontz, vammaispalvelut
elinkeinotoiminta, strategia, B e ——
yleiskaava, tydllisyys, KEHITYSPALVELUT OSAAMINEN JATIETO LR EE
korkeakoulu-ja Tietohallinto, prosessi- Lukickoulutus, kirjasto- ja PR -
osaamispolitiikka kehittaminen, tietopalvelut, TERVEYSPALVELUT :;I!G!‘vulun sunltl:: tielu,
projektitoiminnan tuki, Wellamo-opisto, tAVthmh suulln m:i?n 7'"_",[;]5“ 5;31.
asiakasohjaus taiteen perusopetus erveydenhuolto, teistonmuodostus,
persce Kliiniset tukipalvelut paikkatietopalvelut
- . ; ja aluehankkeet
Vastuualue on suoraan
kaupunginjohtajan alainen HENKILOSTOPALVELUT
LL-!LKUET':;A KULTTUORI VANHUSTEN PALVELUT RAKENNUS- JA
fikunta, kaupunginmuseo, JAKUNTOUTUS YMPARISTOVALVONTA
Viestintapalvelut kaupunginorkester Sairaalapalvelut, Rakennusvalvonta,
_ viesintapalveldt, kaupunginteatter, kulttuuri- _ -alraaap ATy
Lakipalvelut, Hallintopalvelut, ja tapahtumapalvelut laakinnallinen kuntoutus, ympa _St“Pai =05
Omistajapalvelut ikaantyneiden ymparistonsuojelu,
asiakasohjaus ja ymparistoterveys
asumispalvelut, kotihoito
HALLINTOPALVELUT
TASEYKSIKOT HALLINTOPALVELUT
Servio
Tietotekniikka HALLINTOPALVELUT
Ateria
Tilakeskus

KUVIO 2. Uuden Lahden organisaatiokaavio 2016 (Intranet 2016)

Tyohyvinvointipalvelut, jossa kehittamishanke toteutetaan, on osa henki-

|6stopalveluita, joka kuuluu kaupunginhallituksen toimialaan. Tama kehit-

tdmishanke on osa henkildstohallinnon palveluprosessien kehittamista.

Henkil6stojohtaja johtaa henkilostdpalveluita, jonka tehtdva on johtaa ja

kehittd& kaupunkitasoista henkilostopolitikkaa. Uuden kunnan toimintaa

ohjaavat henkildstopoliittiset linjaukset, jossa myds linjataan tydohyvinvoin-

nin, esimiestyon ja johtamisen kehittamista. (Yhdistymishallitus 7.4.2015 §

32; Lahden kaupunki 2015.)



Esimiehia tuetaan heidan tehtavassa kehittdmalla erilaisia valineita esi-
miestyohon ja antamalla valmennusta henkildst6johtamiseen. Henkilosto-
johtamisella tarkoitetaan johtamiseen liittyvia kaytantoja, joilla pyritdan ih-
misten toiminnan kautta saavuttamaan organisaation tavoitteiden mukaisia
tuloksia (Laamanen & Tinnila 2009, 30). Henkilostdjohtamisen keskeisia
palveluja kunta-alalla ovat henkiléstosuunnittelu, rekrytointi, uudelleensi-
joittaminen ja urapolut, osaamisen ja tyéhyvinvoinnin johtaminen, suorituk-
sen johtaminen ja palkitseminen, yhteistoiminta ja tydsuojelun yhteistoi-
minta (KT Kuntatybnantajat 2012).

Kuntien yhdistyessa palveluprosesseja kehitetdan valmistelemalla uusia
toimintatapoja tai prosesseja seka luodaan uusi johtamisjarjestelma. (Yh-
distymissopimus 2014, 10.) Henkilostoasioita valmistelee yhdistymista var-
ten perustettu henkilstotiimi ja henkilostotydryhma. Henkilostotiimin teh-
tava on valmistella henkilostotydryhmaan ja yhdistymishallitukselle mene-
vid henkildstbasioita. Henkilostotybryhma toimii yhteistoimintaelimena val-

mistelun ajan. (Myllyvirta 2015.)

Varhaisen tuen toimintamalli rakennetaan yhteisty6ssa tyonantajan, tyon-
tekijoiden ja tyoterveyshuollon kanssa ja se viedaan esimiesten valityk-
sella tydyhteisoihin (Terava & Makela-Pusa 2012, 6-7). Yhdistymissopi-
muksen mukaan tyourien pidentamiseksi, osaamisen varmistamiseksi ja
tyohyvinvoinnin ja tydturvallisuuden lisaamiseksi on paatetty tehda suunni-
telma uuteen kuntaan vuoden 2016 loppuun mennessa. (Y hdistymissopi-
mus 2014, 13; Henkil6stotydoryhman muistio 1/2015.) Varhaisen tuen toi-

mintamalli on myds osa tata tulevaa suunnitelmaa.

Tyoyhteisdjen tydhyvinvointia on tutkittu Lahden kaupunkiorganisaatiossa
saanndllisesti toteutettavalla tydhyvinvointikyselylla 2000-luvun alusta lu-
kien. Tutkimuksessa selvitetaan tydyhteison toimintatavat, tyoilmapiiri ja
yhteishenki, tiedonkulku, l&hiesimiehen toiminta, omat tyotehtavat, tydossa
jaksaminen seka Lahden kaupungin tydnantajakuva ja arvot. Kaupungin
strategiassa on asetettu mittareita I&hiesimiehen toiminnalle. Ty6hyvin-
vointikyselyn liséksi esimiesty6ta arvioidaan 360 asteen kyselylla, josta on
myos johdettu tavoitteita strategiselle tasolle. Syksylla 2015 tehtiin Lahden



kaupungin ja Nastolan esimiehille 360 asteen kysely. Tyohyvinvoinnin tilaa
on myos tarkasteltu kaupunkiorganisaatiossa vuosina 2011 ja 2015 Kevan
Kaarilaskurilla, jossa selvitetaan poissaolojen kustannuksia ja arvioidaan
nykyisia toimintatapoja vastata tyohyvinvointiin. Samalla annetaan suosi-
tuksia tyokyvynhallintaan, kuten korvaavan tyon mallin kehittdminen osana
varhaisen tuen toimintamallin parantamista ja sen viemiseen kaytantoon.
(Kaari 2015.)

Lahdessa oli henkilostéa vuoden 2014 viimeisena paivana 6004, joista
esimiehia oli 414 ja Nastolassa henkilostda oli 521, joista esimiehia oli 33.
Nastolassa ei ole tyontekijoitd sosiaali- ja terveystoimessa, silla palvelut
ostetaan talla hetkella kuntayhtymalta. Sosiaali- ja terveydenhuollon henki-
|6ston mahdollisista siirroista sote-uudistuksen yhteydessa ja seurauksena
noudatettavat periaatteet, ehdot ja toimenpiteet valmistellaan, paatetaan ja
sovitaan sosiaali- ja terveysuudistuksen edetessa ja tasmentyessa. (Yh-
distymissopimus 2014.) Vuoden 2014 lopussa Lahdessa oli 103 811 asu-
kasta ja Nastolassa 14 905. Lahden kaupungista tulee Suomen kahdek-

sanneksi suurin kaupunki, lahes 120 000 asukkaalla.

2.2 Lahden kaupungin ndkemys tyGhyvinvoinnista

Kehittamishankkeen taustalla on kohdeorganisaatiossa hyvaksytty tyéhy-
vinvoinnin kasite, joka perustuu kokonaisvaltaiseen tydhyvinvoinnin maari-
telmaan. Taustalla on laajempi néakdkulma toisiinsa sidoksissa oleviin ty6-
hyvinvoinnin tekijoihin (Anttonen & Rasanen 2009, 18). Tydhyvinvoinnin
nahdaan muodostuvan tydsta, tyboloista ja johtamisesta, motivaatiosta, ar-
voista ja asenteista, ammattitaidosta ja osaamisesta seka terveydesta ja
toimintakyvysta ja lisaksi muista tekijoista, jotka olennaisesti vaikuttavat

tyohyvinvointiin ja sen kokemiseen.

Johtaminen ja esimiestoiminta ovat tarkeita tydhyvinvoinnin tekijoita, kuten
myos tydpaikan ilmapiiri ja yhteistoiminta. Motivaatio, arvot ja asenteet
synnyttavat tydn imua ja sitoutumista. Lisaksi tydhyvinvointiin vaikuttavat
tyon tavoitteet ja organisointi seka tyoturvallisuus ja tydympéaristd. Taméa
maaritelma ottaa huomioon myos tyon ulkopuoliset tekijat tydhyvinvointiin



vaikuttavina tekijoin&, kuten tyon ja henkildston muun elamén yhteensovit-
taminen. Tyohyvinvoinnin kasite on tunnistettu ja kuvattu Lahden kaupun-
gin tydhyvinvointitoimikunnassa. Nastolan kunnan tyéhyvinvointia on maa-
ritelty henkilostostrategiassa ja toimintaohjelmassa ja nama kaksi nake-
myst&, Lahden ja Nastolan, ovat sisalloltaan yhtenevat. (Nastolan kunta
2007.)

Lahden kaupungin tydhyvinvoinnin kasitetta kuvataan alla olevassa kuvi-
ossa 3.

TYOHYVINVOINTI

Johtaminen ja esimiestoiminta
Tyin tavoitteet ja organisointi
Tytpaikan ilmapiiri ja
tiedonkulku

L Yhteistoimunta

Tydturvallisuus
Tytympiirists ja
ergonomia

Tyshygiena

Tyoterveys ja tydkyvky /4
Tydn ja muun eldmiin
vhteensovittaminen

Tyon unu
Sitoutuminen

~ | Yhteistyévalmiudet
G - Tyon vaarojen ja
= 7 kuomnittavuuden hallinta

KUVIO 3. Lahden kaupungin ty6hyvinvoinnin ké&site



2.3 Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoite

Taman kehittamishankkeen tarkoitus on vahvistaa ja tukea esimiesten
osaamista tydhyvinvoinnin johtamisessa ja varhaisen tuen toteuttajina
seka esimiesten yhteisty6ta tydhyvinvoinnista huolehtivien eri asiantuntijoi-
den kanssa. Toimintamallin avulla tuetaan yksiléiden ja yhteistjen ty6hy-
vinvointia. Tama vaikuttaa ty0ssa jatkamiseen ja jaksamiseen seka tyon
tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen. Toimintamalli palvelee erityisesti lahi-
johtamista, mutta myos koko tydyhteisén toimintaa. Tydhyvinvoinnin kehit-
taminen antaa tyontekijalle mahdollisuuden pitkdan tyduraan ja sita kautta
parempaan elédkkeeseen. Tybnantaja taas hyotyy tyontekijoiden pitkdan

kertyneestd osaamisesta seké alentuneista elakemaksuista.

Kehittdmishankkeen tavoitteena on luoda varhaisen tuen toimintamalli uu-
teen kuntaan seka tunnistaa ja kuvata varhaisen tuen prosessit. Tavoit-
teena on maarittdé eri toimijoiden roolit ja vastuut varhaisen tuen proses-
sissa prosessikuvausten avulla. Kehittdmishankkeessa laaditaan myods

valmennusohjelma esimiehille, joka vie toimintamallin kaytantéon.

Varhaisen tuen toimintamalli julkaistaan sahkdisend oppaana. Opas on
koko henkiloston saatavilla intranetissa, silla tydhyvinvoinnin edistaminen
on johdon ja esimiehen liséksi jokaisen tydyhteison jasenen oikeus, velvol-
lisuus ja vastuu. Toimintamallin tuella kaupunkiorganisaation jokainen ja-
sen on tietoinen vastuustaan varhaisen tuen toteuttajana ja osaa tarvitta-
essa ryhtya oikeisiin toimenpiteisiin. Toimintamallin toteuttamiseen osallis-
tuu myds muita asiantuntijoita, kuten tyéterveyshuolto ja elakevakuutusyh-

tio.

Toimintamallia tukevat prosessit kuvataan sdhkoisessa IMS prosessimal-
linnusohjelmassa, joka on kaytdssa Lahden kaupungin prosessitydssa.
Prosessikuvaukset auttavat hahmottamaan kyseessé olevan prosessin
etenemista. Liséksi henkildstopalveluissa valmistellaan kayttoon otetta-
vaksi sahkoistad oppimisymparistod, jota voidaan tulevaisuudessa hyddyn-

tda uuden kunnan esimiesvalmennuksessa.
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3  TYOHYVINVOINTI JA TYOKYKY

3.1 Tyobkyvyn méaarittelya

Tyokyky on tydhyvinvointia edeltava kasite. Tyokyvyn kéasitteen muutos
yhteiskunnan ja tyoelaméan kehityksen myota kuvaa tyokykyyn liittyvan ym-
marryksen laaja-alaisuutta. (Tiainen 2014, 5.) Tyokyvyn kasite viittaa tyon-
tekijan kykyyn tehda tyota suhteessa tyon asettamiin vaatimuksiin. Tarkas-
telemalla tyokyvyn kasitettd voidaan ymmartaa tyéhyvinvoinnin kokonais-
valtaisuus. Nykyisin tyokyky ndhd&an strategisen tyohyvinvoinnin osa-alu-
eena. Strategisella tydhyvinvoinnilla tarkoitetaan henkiloston terveyden ja
hyvinvoinnin huomioimista osana henkiléstdjohtamista seka liiketoimintaa.
Tyokyvyn voidaan nahda rakentuvan niista tekijoista, jotka huomioivat ty6-
hyvinvoinnin eri osa-alueet. Naméa osa-alueet kuvataan limarisen kehittele-

massa yksilon tyokykya kuvaavassa tyokykytalossa. (Lehto 2014, 19, 23.)

llImarisen (2006) Tyokykytalo malli perustuu useisiin tutkimuksiin, joissa on
selvitetty tyokykyyn vaikuttavia tekijoitd. Tyokykytalo mallin ensimmainen
kerros, tyontekijan terveys ja toimintakyky muodostavat perustan, jonka
varaan muut tyokyvyn osatekijat rakentuvat. Tyontekijan ammatillinen
osaaminen on talomallin toisessa kerroksessa, ja arvot, asenteet seka mo-
tivaatio ovat kolmannessa kerroksessa. Kolme ensimmaista kerrosta ku-
vaavat tyontekijan voimavaroja. Neljdnnessé kerroksessa ovat tydympa-
risto, tyoyhteiso, esimiestyd ja muut tyoprosessiin kytkeytyvat tekijat. Talo-
mallin neljas kerros on tydnantajan ja esimiehen vastuulla. Tyokyvyn talo-
mallissa on kysymys tydntekijan voimavarojen ja tyon valisesta yhteenso-
pivuudesta ja tasapainosta. Rakennelma pysyy pystyssa, kun sen eri ker-

rokset tukevat toisiaan. (Ilmarinen 2006, 79.)

Tyokykytalo mallissa on edella kuvattujen tyéhyvinvointiin vaikuttavien te-
kijoiden lisdksi tdydennetty mallia liittAmalla kuvaan myds mahdollinen
perhe, lahiyhteiso ja yhteiskunta tyokykyyn vaikuttavina muuttujina. limari-
sen kehittama Tyokykytalo on kuvattu seuraavassa kuviossa 4. (llmarinen
2006, 79.)
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Tyckykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tyByhteisd ja tydolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ji io

TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO \

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tydterveyslaitos

KUVIO 4. Tyokykytalo (© Tyoterveyslaitos)

Rauramon (2004) mukaan tyokykya yllapitavalla toiminnalla on tarkoitettu
tyon, tydolojen, tydyhteison ja tyontekijan tydhyvinvoinnin edistamista
(Rauramo 2004, 29). Tyokykya yllapidetaan tyopaikoilla kolmella tasolla.
Ensinnakin se kohdistuu koko henkildston tydkyvyn yllapitoon, edistami-
seen ja ongelmien ennalta ehkaisyyn. Toiseksi se kohdistuu uhkaavan
tyokyvyn heikkenemisen estamiseen ja kolmanneksi tydkyvyn palauttami-

seen ja kuntoutukseen. (Terava & Makela-Pusa 2012, 14-15.)

Nykyisin keskustellaan tydkyvyn hallinnasta, joka tarkoittaa tyontekijoiden
terveyden, turvallisuuden, hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdmisen koko-
naisuutta. Pyrittdessa vaikuttamaan yksilon tyokyvyn sailymiseen ja puut-
tumaan tyokykyongelmiin jo varhain, ovat tarkastelun kohteena psykososi-
aalinen ja fyysinen tyoymparistd seka yksilon ammattilinen osaaminen, ter-

veys ja toimintakyky. (Turja ym. 2012, 13.)
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3.2 Tybhyvinvoinnin maarittelya

Perinteinen nakokulma tyohyvinvointikeskusteluissa on liittynyt ik&&antyvien
tydssa jaksamiseen ja sairauspoissaolojen vahentamiseen, jolloin on tar-
kasteltu tydpahoinvoinnin eri ilmentymié. Nykyisin tyéhyvinvointitoiminta
kasitetddn eri maaritelmien mukaan tyopaikan normaalina toimintana,
olennaisena osana henkilostopolitiikkaa ja kehittamista. (Vesterinen 2006,
30-31.) Tydhyvinvointitoiminnan maarittelyn perusteena on kokonaisvaltai-
nen tyokyvyn kasite, jonka mukaan myos tyon ulkopuoliset tekijat vaikutta-
vat tyokykyyn (Laine 2013, 36). Tydhyvinvoinnin kehittyminen on sidottu
tyon kehittymiseen ja muuttuva tydelama vaatii tyon, organisaation raken-
teiden ja johtamisen kehittyvan entista enemman henkiloston jaksamista
tukevaksi (Suonsivu 2011a, 8).

Anttosen ja Raséasen (2009) tydhyvinvoinnin kasitteen taustalla on maari-
telm@, jonka mukaan tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan kokonaisvaltaista tyo-
hyvinvointia. Tyontekija ja tydyhteiso tydskentelevat osaavasti ja tuotta-
vasti turvallisessa ja terveellisessa tydssa, hyvin johdetussa organisaa-
tiossa kokien tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi seka elamén hallintaa
tukevaksi. Tyohyvinvointi syntyy yksilon kokemuksesta, johon vaikuttaa
tydympariston ja tydyhteison liséksi muita ulkoisia tekijoita. (Anttonen &
Réasanen 2009, 18.)

Vesterisen (2006) maaritelmé poikkeaa hieman edellisestd, silla hdnen
mukaansa tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuus koostuu yksilén, yhteison
seka tyon ja tydympariston muodostaman systeemin lopputuloksena.
Tama maaritelma ei huomioi ulkoisia tekijoita. (Vesterinen 2006, 31.) Myos
Anttosen ja Rasasen (2009) mukaan tydhyvinvointi rakentuu eri osapuol-
ten valisistad vuorovaikutteisista suhteista, mutta naihin suhteisiin liittyvat
myos ulkoiset tekijat (Anttonen & Rasanen 2009, 18).

Juutin (2002) kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin ndkemyksen mukaan hy-
vinvointi koostuu tyosta itsestaan. Han painottaa henkilén subjektiivista ko-
kemusta, jonka mukaan tyon tulee olla tekijalleen mielekéasta ja palkitse-
vaa. Liséksi siihen vaikuttavat tyopaikan ihmissuhteet, liikunta ja tyon
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suhde mahdolliseen perheeseen ja vapaa-aikaan. (Juuti 2002, 31.) Raura-
mon (2008, 9, 34) kehittdma& tydhyvinvoinnin portaat — malli muodostaa ko-
konaisvaltaisen kuvan tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista. Malli pohjau-
tuu Maslow n (1943) tarvehierarkiaan ja siind on kyse ihmisten perustar-

peista suhteessa tyohon ja naiden tarpeiden vaikutuksesta motivaatioon.

Sinisammal (2011, 64-66) kuvaa tyohyvinvointia viiden osatekijan systee-
mind, jossa kaikki osat ovat kiintedssa vuorovaikutussuhteessa toistensa
kanssa. Nama viisi tydhyvinvoinnin osatekijaa ovat tyontekija, lahityéyh-
teiso, tyd, johtaminen ja ulkopuoliset tekijat. Sinisammal tiivistaa tutkimuk-
sensa johtopaatokset tydympariston kokonaisvaltaisessa kehittdmisessa
tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista tyohyvinvoinnin tilanneherkéaksi joh-
tamismalliksi, jossa johdon tehtavana on pitaa viisiosainen rakennelma ta-
sapainossa. Rakennelmassa havainnollistetaan johtamisen merkitysté
seka kaynnissé olevan tyokulttuurin murroksen epavakauttavaa vaikutusta
tyohyvinvointiin. Mallin kaikki osatekijat ovat koko ajan liikkeessa ja niiden
suhteellinen merkitys voi muuttua. Tyohyvinvoinnin osatekijéiden paino-
arvo vaihtelee myds toimialan, organisaation koon, ymparoivan kulttuurin

ja muiden tekijoiden vaikutuksesta.

Laineen (2013) nakemys taydentaa tyéhyvinvoinnin maaritelmaa ottamalla
tydéhyvinvoinnin kasitteeseen mukaan tyohyvinvoinnin subjektiivisen koke-
muksen. Hanen mukaansa tyohyvinvointi tarkoittaa subjektiivisesti koettua
hyvinvoinnin tilaa, johon ovat vaikuttaneet tyokyky ja terveys, tyo ja tyo-
konteksti ja -ymparisto laajasti ymmarrettyna seka tydpaikan ihmissuhteet,
johtaminen ja tydnantajapolitikka. Kokemus tydhyvinvoinnista on herkka
muutoksille sitd maarittavien tekijoiden muuttuessa, ja se rakentuu vuoro-
vaikutuksessa muun elamantilanteiden ja kokonaishyvinvoinnin kanssa.
Nakemysta tydhyvinvoinnista ohjaavat aikaisemmat kokemukset seka ar-
vosidonnaisten vallan, vastuun ja erilaisten intressien vaikutus. (Laine
2013, 71-72.)

Laineen kanssa subjektiivisen tyéhyvinvoinnin kokemuksen vaikutuksesta
tydhyvinvointiin ovat samaa mieltd Bryson, Forth ja Stoket (2014). Heidan

empiirinen tutkimuksensa selvitti, mill& tydnantajakaytannéilla on suurin
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vaikutus koettuun ty6hyvinvointiin, miten tyéhyvinvointia voidaan mitata
seka milla tavalla se vaikuttaa organisaation tulokseen. (Bryson & Forth &
Stoket 2014, 13.)

Bryson ym. mukaansa tyéhyvinvoinnin subjektiivinen kokemus (SWB) on
yleensa korkeampi tydntekij6illa, joilla on mahdollisuus tyoskennella itse-
naisesti, tyé on vaihtelevaa ja he pystyvat kehittamaan omaa tyotaan ja
kayttamaan osaamistaan sekd ammattitaitoaan. Lisaksi tarkeina vaikutta-
vina tekijoina ovat tydyhteison hyva ilmapiiri, henkildstén kokemus oikeu-
denmukaisesta kohtelusta ja palkitsemisesta, myds tydsta maksettava
palkka koetaan vertailukelpoiseksi. Fyysisen tyGturvallisuuden ja tietoisuu-
den tydsuhteen jatkumisesta pitaa olla kunnossa. Tydhyvinvoinnin subjek-
tiviseen kokemukseen vaikuttavat myds tyon yhteiskunnallinen arvostus ja
tyon merkitys tekijalleen. Ty6nantajalla on mahdollisuus vaikuttaa naihin
tekijoihin tyokaytanteissa ja muutoksien valityksella tydnsuunnittelussa.
Taman tutkimuksen mukaan SWB:n kokemukset vaikuttavat tyontekijan fy-
siologiaan, kognitiiviseen tasoon ja asenteisiin ty6tehtavia kohtaan, jotka
puolestaan vaikuttavat tydsuorituksen tehostumiseen ja sita kautta tuotta-
vuuteen. (Bryson ym. 2014, 46.)

Bryson ym. (2014, 13, 46, 103) kuvaavat myds SWB:n ja tuottavuuden va-
listd suhdetta yksittaisen tyontekijan kohdalla ja toteavat, etta millaan hen-
kilostohallinnon kaytannéilla ei ole yksistaan vaikutusta tyohyvinvoinnin ko-
kemukseen ellei henkilostohallinto ole jo valmiiksi hyvalla tasolla. Otala ja
Ahonen (2005, 30) painottavat taman lisaksi yksilon vastuuta ja toteavat,
ettd organisaation toimenpiteet eivat auta, jos yksilo ei itse halua vaalia ja

kehittdd omaa tydhyvinvointiaan.

Myo6s Suonsivun (2011b, 88) mukaan tyéhyvinvointia tai -pahoinvointia ko-
kevan tyontekijan kokemuksellinen tieto on aina subjektiivista, sill& jokai-
nen kokee tydhyvinvointinsa, terveytensa ja jaksamisensa omalla taval-
laan. Kokemus saattaa muuttua paivittain, jopa hetkittain. Positiivisuus,
tyon ilon kokemukset, onnellisuus ja mielihyva seka energisyys ovat yksi-

I6llisia. Ulkopuolelta ei voi toiselle voimia siirtaa, mutta hyvan olon koke-
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mukset voivat tyoyhteistssa tarttua. Jokainen onkin vastuussa omasta jak-
samisestaan, mutta toisille voidaan antaa tukea ja luoda viihtyisaa ilmapii-

ria tydyhteisoon.

Sinisammal (2011) nostaa esille, etta useat tutkijat ovat viime vuosina ra-
kentaneet ty0hyvinvointia kuvaavia malleja, joissa ei kuitenkaan ole riitta-
vasti huomioitu tydorganisaatioiden ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta.
Parhaillaan kaynnissa oleva tyéelaman murros tarkoittaa jatkuvaa muu-
tosta, asioiden keskeneraisyytta, epavarmuutta tulevasta, toiminnan suun-
nan ja rytmin nopeita vaihteluja, erilaisten muutosprosessien samanaikai-
suutta ja tyoyhteistjen perustehtavien muuttumista. Tyoelamassa tapahtu-
neet ja jatkuvat muutokset vaativat tydohyvinvointiin liittyvien ilmididen tutki-

mista ja ymmartamista. (Sinisammal 2011, 16.)

Tyo6hyvinvoinnin empiirinen tutkimus onkin lisaantynyt viime aikoina niin
Suomessa kuin kansainvalisesti. Bryson ym. (2014) tutkimustulosten mu-
kaan tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden havaittiin positiivisesti liittyvan tyén
tuottavuuteen ja palvelujen laatuun. Tyéhyvinvoinnin vaikutuksia tutkitta-
essa tulee aina huomioida konteksti, jossa toimitaan. Tasta he ovat Sini-
sammaleen (2011, 66) kanssa samaa mielta. Tyonkaytannot saattavat vai-
kuttaa henkil6stoon eri tavoin saman organisaation sisalla. Kaytantojen
vaikutukset subjektiivisen tydhyvinvoinnin kokemukseen voivat erota johta-
jien ja tyontekijoiden valilla, tai tyontekijoiden valilla eri ammattiryhmien si-
salla. Tama on erityisen tarkea huomio, jotta ymmartaisimme enemman

SWB:n vaikutuksista tydpaikan suorituskykyyn. (Bryson ym. 2014, 12.)

Otalan ja Ahosen (2005) mukaan ty6 on ihmiselle yha suurempi ja keskei-
sempi osa elamaa, joten tydhyvinvoinnissa on tarkeaa tarkastella ihnmista
kokonaisuutena. Heidankin mielestdan yksilon tyohyvinvointi tarkoittaa
henkilokohtaista tunnetta ja vireystilaa. Ty6hyvinvointi on jatkuvaa kehitta-
mist&, jotta jokaisella on mahdollisuus onnistua ja kokea tyon iloa. Tyoyh-
teisdn tydhyvinvointiin sisdltyvat kaikki tydhyvinvointia tukevat asiat ja jar-
jestelmat. Naiden tydhyvinvointiresurssien kayttaminen on pitkalti johtami-
sesta kiinni. (Otalan & Ahonen 2005, 19-20, 33.)
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3.3 Tyobhyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvoinnin johtaminen on talla hetkella Suomessa kiinnostuksen
kohteena, koska tyota tekevien ikédluokat pienenevat, vaesto ikaantyy ja
samanaikaisesti tavoitellaan tyéurien pitenemista (STM 2014, 21). Ty6hy-
vinvoinnin johtaminen on myos kansainvalisesti esilla. Esimerkiksi Iso-Bri-
tannia on nostanut asian hallitusohjelmaan. Tydhyvinvoinnin oletetaan tuo-
van talouskasvua, joka onkin yksi peruste, miksi sita pitaa johtaa. (Bryson
ym. 2014, 11.)

Paaministeri Juha Sipilan (Ratkaisujen Suomi 2015, 27) hallitusohjelma ei
suoraan ota kantaa tyohyvinvoinnin johtamiseen, kuten sita edeltavat halli-
tusohjelmat, mutta yhtena karkihankkeena on julkisen sektorin johtamisen
laadun parantamiseksi kaynnistettava ohjelma. Lisaksi innovatiivisuus ja

palvelualttius nostetaan uusiksi virkamies hyveiksi perinteisten rinnalle.

Sosiaali- ja terveysministerion yhtena tehtavana on edistaé terveellista tyo-
ja elinymparistda. Ministerion tydsuojeluosasto ohjaa aluehallintovirastojen
tydsuojelun vastuualueita, valmistelee ja kehittda tydsuojelun lainsaadan-
to6a seka tyosuojelupolitikkaa ja vastaa tyohyvinvoinnin kansainvalisesta
yhteistyodsta. Sosiaali- ja terveysministerio on asettanut tavoitteeksi, etta
ihmiset jatkavat tydssaan nykyista kauemmin, elinikdinen tyésséoloaika pi-
tenee ja psyykkinen kuormitus vahenee. Tavoite on mahdollista saavuttaa
parantamalla ihmisten kyky&, halua ja mahdollisuuksia sek& asettamalla
johtaminen tyohyvinvoinnin kulmakiveksi. (STM 2011, 6, 13.)

Tyo- ja elinkeinoministerio on julkaisut tydelaman kehittdmisen strategian,
jonka visiona on tehdé suomalaisesta tydelamésta Euroopan parasta vuo-
teen 2020 mennessa. Strategian johtava ajatus on henkiloston hyvinvoin-
nin ja tyopaikan kilpailukyvyn keskinainen yhteys. Yksi painopiste alue on
tyoyhteistjen ja ihmisten terveyden ja hyvinvoinnin varmistaminen. (Laiti-

nen ym. 2013, 97; Tydelamén kehittdmisstrategia vuoteen 2020, 3-4.)

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen ei ole uusi asia. Kansainvalinen tyojarjesto
ILO on tehnyt jo l&hes sata vuotta ty6ta tydelaman hyvaksi. ILO:n tavoit-

teena on kunnollinen ty6. Markkinoiden laajentuessa on kansainvalisilla
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yrityksilla entista suurempi vastuu tyontekijoistaan ja naiden tyéhyvinvoin-
nista. ILO:n tydkonferenssin aiheena vuonna 2016 on Ihmisarvoinen tyo
globaaleissa tuotantoketjuissa. Suomi osallistuu ty6jarjestén uuteen ohjel-
maan, jonka tavoitteena on auttaa kehittyvid maita parantamaan tydoloja.
Tyoterveyden ja tyGturvallisuuden nahdaan olevan perustavia ihnmisoikeuk-
sia. (Ahonen, Husman, lkonen, Juuti, Koho, Kapykangas, Laine, Larjo-
maa, Saarelma-Thiel, Saari & Wallin 2015, 7-8.)

Organisaatioissa tydnantaja vastuu tyéhyvinvoinnin kehittamisessa on
ylimman toimivallan kayttajilla. Kyse on vastuullisesta ja kestavan kehityk-
sen periaatteita soveltavasta yritystoiminnasta ja johtamisesta. Esimiehen
vastuu perustuu direktio-oikeuteen, tyoturvallisuuslakiin ja tyopaikan kay-
tantoihin. Esimiehelle voidaan maaritella tarkea tydhyvinvointivastuu esi-
merkiksi varhaisen tuen toimintamallin soveltamisessa. Yhteisdllinen vas-
tuu tarkoittaa tyotovereiden ja tyéryhmien sosiaalista ja moraalista vas-
tuuta; ryhman vastuuta jasenistaan. Yksil6lla on tyontekijan oma vastuu it-

sestaan ja omasta hyvinvoinnistaan. (Laine 2013, 30.)

Ylin johto siis vastaa tyohyvinvoinnin edistamisen mahdollistamisesta,
mutta vastuu kuuluu tydyhteiséssa myos sen jokaiselle jasenelle. Ylimman
johdon vastuulla on huolehtia siita, etta lahiesimiehet ovat ammattitaitoisia
seka johtamis- ja ihmissuhdetaitoisia. Lahiesimies on oman tydyhteisénsa
tarkein vaikuttaja. Hyvaan johtamiseen kuuluu oikeudenmukainen ja tasa-
puolinen kohtelu, sek& henkildston osaamisesta huolehtiminen. Hyva tyoil-
mapiiri muodostuu, kun tydyhteisélla on toimivat saannét, toimintatavat ja
vaikutusmahdollisuudet. Tydntekijalle on tarkeaa kokea tyd haasteel-
liseksi, samoin on tarkedd kokemus kannustuksesta ja tuesta. TyOpaikalla
mahdollisesti iimenevat ristiriidat pitaa ratkaista nopeasti, ja koko tydyhtei-
son tulee sitoutua hyvan tydilmapiirin luomiseen ja yllapitamiseen. Toteu-
tuakseen hyva tyoilmapiiri vaatii osallistumista kaikilta tyontekijoilta, niin
esimieheltd kuin alaisilta. (Rauramo 2008, 124-125, 146, 149.)

Tyo6hyvinvoinnin edistaminen on olennainen osa henkildst6johtamista,

jossa esimiestyd on tarkedssa roolissa. Se kuuluu myds turvallisuuden
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johtamiseen, joka luo ja yllapitaa terveellisen ja turvallisen tyon edellytyk-
sid organisaatiossa. Ty6hyvinvointitoimenpiteilla tahdataan kokonaisvaltai-
seen tyévoiman hyvinvoinnin edistamiseen. Samalla vaikutetaan organi-
saatioiden tuottavuuden edistamiseen ja tydnantajan hyvaan maineeseen.
Tyohyvinvoinnista huolehtiminen parantaa koko henkiloston tyytyvaisyytta,
tydelaman laatua ja yhteistyota. (KT Kuntatyonantajat 2015, 5; Ikola-Norr-
backa 2010, 61; Anttonen & Rasanen 2009, 6.) Johdon ja henkiloston ak-
tiivinen vuorovaikutus on tyéhyvinvoinnin johtamisen perusasioita (EK
2011, 5).

Strategisen hyvinvoinnin johtaminen on Suomessa kehittynyt viime vuo-
sien aikana ja tutkimustulosten mukaan sita selittdd HR:n ja esimiesten toi-
mintatapojen muutos, tavoitteellinen kehittdminen ja esimiehille maaritetyt
vastuut tyéhyvinvoinnin johtamisessa (Aura & Ahonen & Hussi & limarinen
2014, 4). Nykyisin tyopaikan tuloksellisuuteen liitetdan yhteiskuntavastuun
nakodkohdat. Tyon hyvinvointivaikutukset voidaan nahda osana yrityksen
yhteiskuntavastuun osatekijoita, joita ovat taloudelliset vaikutukset seka
ympaéristo- ja sosiaaliset vaikutukset. Tydhyvinvointi voi olla puutteellista,
jos tyontekija kokee ty6hon liittyvat taloudelliset ja muut tulevaisuuden na-
kymat heikkoina. Erityisesti tama koskee kasitysta oman tydpaikan pysy-
vyydesté ja omasta tydmarkkinakelpoisuudesta. Tasta syysta tyopaikan tu-
loksellisuus on tarkea tyohyvinvoinnin kannalta. (Ahonen ym. 2015, 67—
69.)

Ty6turvallisuuden ja -terveyden johtamisella on paljon yhteistéa tuottavuu-
den johtamisen kanssa ja yhteisena paamaarana on ihmisten hyvinvoinnin
lisddminen. Tuottavuus lisda aineellista hyvinvointia ja tyéturvallisuus ter-
veytta. Tuottavuutta kuten turvallisuuttakin kohennetaan investoimalla tek-
niikkaan, kehittdmalla tydprosesseja ja henkiléston ammattitaitoa. Fyysi-
sen tyoympariston lisaksi talla hetkella keskustellaan eri tekijoista johtu-

vasta henkisesta kuormituksesta. (Laitinen ym. 2013, 38, 44.)

Tyohyvinvoinnin merkitys on kasvanut tydelaméan haasteellisuuden ja tyo-

tehtdvien monipuolisuuden lisdantymisen myota. Tydhyvinvoinnin kehitta-
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misella on selkeita taloudellisia etuja ja inhimillisia vaikutuksia kuten sai-
rauspoissaolojen vaheneminen, tyokyvyttomyydestéa aiheutuvien elakekus-
tannusten pieneneminen ja tyon tehokkuuden nousu. (Terava & Makela-
Pusa 2012, 7.) Ty6elaméssa korostuvat inmisten ja organisaatioiden osaa-
minen ja yhteisty0 jatkuvassa muutoksessa. Siksi tydhyvinvoinnin johtami-
sessa ja kehittdmisessa tulisikin painottaa ihmisten ja tydyhteiséjen voima-
varojen vahvistamista. (Vesterinen 2006, 47.) Kuntatyénantajan mukaan
systemaattinen tyd tyohyvinvoinnin edistamiseksi tuottaa tulosta (KT Kun-
tatybnantajat 2015, 22).

Laineen (2013) tutkimuksen mukaan tyohyvinvointia ei ndhda aidosti stra-
tegisena kysymyksena, josta seuraa helposti se, etta tydhyvinvointi valtuu-
tetaan jollekin yksittaiselle asiantuntijataholle, kuten tyéterveyshuollolle.
Strateginen hyvinvointipuhe on yleisempaéa toimialoilla, joilla henkildston
panoksen merkitys on liikketoiminnan kannalta suurempi. Hanen tutkimuk-
sensa mukaan tyohyvinvoinnin kehittamisessa tydnantaja nakee johtami-
sen rooleina tiedottamisen, avoimuuden, tyéhyvinvoinnin seuraamisen ja
siihen reagoiminen, yrityksen taloudellisen menestyksen turvaamisen, ar-
vojen toteuttaminen ja resursseista paattdaminen. Henkilostdedustajat pai-
nottivat enemman inhimillisyyttd, tyontekijoista valittamista ja oikeudenmu-
kaisuutta seka kohtuutta. Henkildstbedustajien mukaan myos esimiesten
valinnalla ja koulutuksella on merkitys tydhyvinvoinnin johtamiselle. (Laine
2013, 230, 246.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamista ei suoranaisesti sdadella lailla, mutta on ole-
massa joukko lakeja, jotka vaikuttavat yksildiden ty6hyvinvointiin joko suo-
raan tai valillisesti. Tyboloja sdatelee monipuolinen lainsdadanto, joka vel-
voittaa l&hinna tyonantajaa. (Lehto 2014, 14.) Lainsdadantd maarittelee
tyoturvallisuuden minitason, mutta vastuulliset organisaatiot haluavat yha
useammin toimia vahimmaisvaatimuksien ylapuolella (Laitinen ym. 2013,
38, 44).

Ty6turvallisuuslain tarkoituksena on tydympariston ja tydolosuhteiden pa-
rantaminen tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka

ennalta ehkaista ja torjua ty6tapaturmia, ammattitauteja ja muita tyosta ja
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tydymparistosta johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden
haittoja (Tyo6turvallisuuslaki 738/2002, 1 8). Tyo6turvallisuuslain mukaan
esimiehen on puututtava terveydelle haitalliseen hairintaan ja epaasialli-

seen kohteluun tydpaikalla (Ty6turvallisuuslaki 738/2002, 28 8).

Tyoelaméaa ja tybhyvinvointitoimintaa ohjaavat myds tydsopimuslaki, laki
yksityisyyden suojasta tyoelamassa, tyoelakelaki, vuosilomalaki, ammatti-
tauti- ja tapaturmalait, tyoterveyshuoltolaki, laki yhteistoiminnasta kun-
nissa, laki tydsuojelun valvonnasta ja muutoksenhausta tyésuojeluasi-
oissa, yhdenvertaisuuslaki ja laki miesten ja naisten vélisesta tasa-arvosta.
(Otala & Ahonen 2005, 36.) Sairausvakuutuslaki (Sairausvakuutuslaki
1224/2004, 13 luku, 5 8) ohjaa tydnantajaa laatimaan yhteistoiminnassa
varhaisen tuen mallit noudattaen hyvaa tyéterveyshuoltokaytantda. Lisaksi
toimintaa ohjaavat tyémarkkinaosapuolten véliset suositussopimukset tyo-
elaman laadusta ja tuloksellisuudesta.

3.4 Lahijohtamisella tydhyvinvointia

Esimiehilla on keskeinen rooli tydyhteison tyohyvinvoinnin edistamisessa
ja voimavarojen vahvistamisessa. Esimiehen oma toiminta ty0yhteison
vuorovaikuttajana ja varhaisen tuen totuttajana on avainasemassa. Usei-
den tutkimusten mukaan henkilostdéjohtamisen on todettu olevan tulokselli-
suuden, palvelun laadun ja henkiléston hyvinvoinnin kannalta tarkein vai-
kuttava tekija (Sundqvist 2002, 1). Suomessa tehdyn tutkimusten mukaan
esimiesten rooli tydhyvinvoinnin johtajana onkin kehittynyt lahivuosina sel-
keasti tydhyvinvointivastuun lisdéntymisen my6té, jossa esimiehille on an-
nettu vastuu varhaisen tuen toteuttajina. Jarjestelmalliseen strategisen hy-
vinvoinnin edistamiseen sisaltyy vahva lahiesimiesten panos alaistensa

tyohyvinvoinnin edistdjina. (Aura ym. 2014, 47.)

Arvostava vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijoiden valilla synnyttaa ko-
kemuksen kuulluksi tulemisesta. Yhteistydhon ja vastavuoroisuuteen kan-
nustaminen lisaa tyodyhteison sosiaalista padomaa, samalla otetaan vas-

tuuta esimiestyon onnistumisesta. Tyontekijat painottavat esimiestyota las-
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naolona ja tdma toimiva vuorovaikutus edistaa yhteisollisyytta ja kannus-
taa tydssa jatkamiseen. (Nuutinen & Heikkila-Tammi & Manka & Bordi
2013, 99.) Esimiestydssa eettinen johtaminen lisaa tydhyvinvointia tydyh-
teistssa, koska henkildsto voi luottaa esimieheen, joka kayttaytyy ammatil-
lisesti ja jonka paatoksenteko on johdonmukaista ja lapindkyvaa. Hyvassa
tyGilmapiirissa, oikeudenmukaisen johtamisen kokemusten kautta henki-
|6std antaa tydpanokseensa jopa odotettua enemman. (Brown & Trevifio
2006, 595, 607.)

Esimiehen suhdetta alaiseen korostetaan keskeisimp&ané johtamisen osa-
alueena. Johtamistehtavassa esimies toimii organisaation edustajana ja
oman yksikkdnsa edunvalvojana ja samalla esimies on alaistensa aanitorvi
toiminnan eettisyyden parantamisessa. Eettisesti hyva johtajuus edellyttaa
arvojen huomioimista esimiesty6ssa, silla esimieheen oma arvomaailma
heijastuu hanen kaikkeen toimintaansa ja esimiehena kasvaminen vaatii
avoimuutta kehittda myds omaa esimiehisyytta. (Ikola-Norrbacka 2010, 61,
172, 185).

Esimies-alainen-suhteessa tyontekija toteuttaa alaistaitojaan ja esimies
esimiestaitojaan. Alaistaidot ovat organisaation kannalta toivottavia, silla
ne edistavat organisatoristen tavoitteiden toteutumista ja ovat yhteydessa
tydhyvinvointiin. Hyvin toimivien alaistaitojen avulla hallitaan tyota parem-
min ja ne mahdollistavat tyontekijan perustehtdvan hyvaan toteuttamiseen
ja johdettavana olemiseen. Esimiehen on omilla johtamistapoihinsa liitty-
villa valinnoilla luotava puitteet, joiden sisélla tyontekija voi toteuttaa ja ke-

hittaa alaistaitojaan. (Suonsivu 2011b, 22.)

LAIKE-hankkeessa (2013) tehtyjen tutkimusten mukaan hyva esimies-alai-
nen -suhteiden laatu on tilastollisesti merkittavassa yhteydesséa alaisten tu-
loksellisuutta indikoiviin kokemuksiin ja valmentava esimiehisyys on yhtey-
dessa esimies-alainen — suhteisiin. Tutkimukset myo6s osoittivat, etta esi-
miesten saamat arviot aktiivisuudestaan valmentavana johtajana olivat
merkittavassa yhteydessa tyohyvinvoinnin kokemukseen. Kuunteleminen,
kyseleminen ja toisen huomioiminen ovat elementtejd, joiden varassa syn-

tyy hyvinvointia tukevaa lahijohtamista. Hyvinvoiva lahijohtaja voi tukea
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alaistensa hyvinvointia ja siksi heille tulee tarjota saannéllinen oman tyon
reflektointi kollegoiden kanssa. ( Makela & Viitala & Tanskanen & Santti &
Uotila 2013, 65-66, 71.)

Stenvallin (2008) mukaan esimiestoiminta ja henkildstdn johtaminen tar-
koittaa kaikkia niité toimenpiteita, jotka kohdistuvat henkildstoon ja toimin-
taan ja ne voidaan mieltdd muun muassa keinoiksi ja rooleiksi, ajatteluta-
voiksi ja johtamistyyleiksi. Keskeistd on esimiestoiminnan kehittdminen
oman persoonallisuuden ja toimintatavan mukaiseksi. Esimiestoiminnan
kompetenssit ovat yleisjohtajuus, lasné oleva johtaminen, rohkeus tarttua
ongelmatilanteisiin, kyky itsensé likoon laittamiseen, luottamuksen raken-
taminen ja valmentava johtajuus. (Suonsivu 2011b, 26.) My6s Latvasen ja
Lauhteen (2015, 50) kehittdamishankeen tulosten mukaan esimiehen las-

naololla ja alaisten kuuntelulla on suuri painoarvo.

Sharifiradin (2013) mukaan muutosjohtajuudella on positiivinen vaikutus
tydhyvinvointiin ja innovatiiviseen tydotteeseen. Erityisesti esimiehen aktii-
vinen empaattinen kuuntelu ja turvallisuuden tunteen kokeminen tydpai-
koilla ovat suhteessa muutosjohtajuuteen ja innovatiiviseen tydotteeseen.
Héanen tutkimuksensa osoitti my6s kuuntelun merkityksen esimiehen ja
alaisen valisessa vuorovaikutuksessa. Kuuntelu yksinkertaisena tyokaluna
Voi paljastaa tyontekijan sisaiset tunteet ja tarpeet, joita esimies voi hyo-
dyntaa tukemalla tyontekijan ideoita ja toimimalla tydpaikan valmentajana
ja tukijana. (Sharifiradin 2013, 199, 209, 218.) Myo0s Jaaskelaisen (2011,
154) tutkimuksen mukaan kuulluksi tulemisen tunne lisaa tyontekijan ar-
vostuksen kokemusta, sitoo tydntekijaa tydbhonsa ja tydyhteis6onsa seka
parantaa hanen tydmotivaatiotaan. Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi ovat
tarkeitd yhteisia arvoja jokaisella tytpaikalla ja jokaisen tyontekijan koh-
dalla (STM 2011, 11).

Kuntatyolle on ominaista tyévoimavaltaisuus. Henkilosté ndhdaan voima-
varana, jonka varaan kuntapalveluiden tehokkuus ja laadukkuus rakentu-
vat. Henkil6stotyd onkin kehittynyt tydmarkkinasuhteista henkildstéjohtami-
sen kautta ihmisvoimavarojen johtamiseksi, jolloin keskeiseksi asiaksi nou-

see henkiloston kehittdmiseen liittyvien jarjestelmien lisaksi osallistava
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vuorovaikutteinen johtaminen. Tama henkildstdjohtamisen malli yhdistaa
tyokykya yllapitavan toiminnan ja kehittamistoiminnot tuloksellisen tyos-
kentelyyn. Henkilostdjohtaminen yhdistaa strategisen johtamisen ja opera-

tiivisen johtamisen visioiksi ja toiminnaksi. (Sundquist 2002, 9.)

Esimiehelld on tarkea rooli tunnistaa varhaisen tuen tarpeet tyopaikalla ja
hanella on varhaisen tuen onnistumisessa ratkaiseva merkitys. Varhaisella
tuella tarkoitetaan kaikkia niita toimia, joilla pyritaan tukemaan tyonteki-
joita, joilla havaitaan pulmia tydssaan. Suunnitelmallisen varhaisen tuen
toimintamallilla luodaan kaytannot, jotka velvoittavat esimiesta ottamaan
ongelmat keskusteluun. Esimiehen tehtava on ottaa asia keskusteluun, jos
han havaitsee tyontekijan tydsuorituksessa muutoksia. Hankalan asian pu-
heeksiotto vaatii esimiehilté uskallusta ja niiden kasittelyyn on hyva saada
valineitd, kuten esimiesvalmennusta varhaiseen tukeen. (Terava & Ma-
kela-Pusa 2012, 14-15; Suonsivu 2011a, 64.)

Varhaisen tuen toimintamallissa kuvataan mahdollisimman konkreettisesti
eri toimijoiden tehtavat ja roolit. Esimies huolehtii siita, etta koko henkilésto
tuntee toimintamallin ja osaa tarvittaessa toimia sen mukaisesti. (Kaiku
2007, 13.) Keskivalin (2013) tutkimuksen mukaan varhaisen tuen toiminta-
mallilla on esimiesty6ta helpottava vaikutus ja lisdksi se edistaa tyontekijoi-
den yhdenvertaisuutta. Esimiehet kokevat oman roolinsa toimintamallissa
keskeisend ja haasteena onkin ongelmien havainnointi. Tutkimuksessaan
han nostaa esiin kehittdmiskohteita, joissa esimies-, kollega- ja alaistaito-
jen kehittamisen uskotaan vahvistavan ongelmien havainnointia tydyhtei-

sdssa ja helpottavan myds niihin puuttumista. (Keskivéli 2013, 5, 80-81.)

Varhaisen tuen tarpeeseen johtavat tekijat ovat harvoin pelkastaan tervey-
dentilaan liittyvia kysymyksia ja ongelmat ovatkin koko tyopaikan haas-
teita, joissa esimiehelld ja tytterveyshuollolla on tarkea rooli. Esimiehen
tehtdvana on toteuttaa varhaista tukea kaytadnnossa. Tyoterveyshuollon
rooli varhaisessa tuessa voidaan jakaa kolmeen osaan; varhainen tuki,
tyohon paluun tuki ja pitkittyneet tydkykyongelmat. Tyoterveyshuollon tulee
tuntea organisaation varhaisen tuen toimintamallit, silla mikali tybnantajalla

ei ole varhaisen tuen prosesseja, jaa tyoterveyshuollon toimet vahaiseksi.
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Pitkittyvissa tyokykyongelmissa tarvitaan usein myos yhteistyota elakeva-
kuuttajan kanssa. (Seuri 2013, 106.) Tydhyvinvoinnin edistdminen ja
tyossa jaksamisen tukeminen edellyttavat jatkuvaa yhteistoimintaa johdon,

esimiehen, tyoterveyshuollon ja tydyhteisojen valilla.

Edella mainittujen toimijoiden tavoitteena on tarttua riittdvan varhaisessa
vaiheessa sellaisiin tekijoihin tydyhteisdssa, jotka saattavat johtaa palvelu-
jen tuloksellisuuden ja tydelaman laadun heikkenemiseen tai tyotekijoiden
tyokyvyn alenemiseen. Keskeisia toimijoita esimiestydn tukena ovat tyoter-
veyshuolto, tydsuojeluhenkilostd, henkildstdasioista vastaavat ja tyonteki-
jat. (Suonsivu 2011b, 42.) Tukitoimina tydhyvinvoinnille pidetaan tyoter-
veyttd, tydsuojelua, terveellisia elintapoja, tydpaikkaliikuntaa, kulttuuri ja
virkistystoimia, henkilostéruokailua ja viestintaa (Aura ym. 2014, 8). Hyvin-
voinnin tukeminen lahijohtajuuden kautta on kestéava ratkaisu (Makela ym.
2013, 71).

Salon (2008, 29) mukaan tarkein vaikuttava asia esimiesten omaan jaksa-
miseen on kasitys itsestaan esimiehena ja suhtautuminen tyéhon. Esimie-
hen voimavaroja lisdé tydyhteison vuorovaikutuksen toimivuus ja onnistu-

miset ongelmallisten tai haasteellisten tilanteiden ratkaisemisessa. Sosiaa-
linen tuki ja vertaistuki, joita esimiehet saavat omalta esimieheltdén, ylem-

malta johdolta tai kollegoiltaan ovat keskeisia tukia esimiestydssa.

3.5 Prosessikuvauksilla toiminnan hallintaan

Prosessilahtdinen ajattelu ja toiminta juontavat juurensa autoteollisuuden
historiaan, jossa 1900-luvun alussa aloitetut toimenpiteet johtivat uudenlai-
seen ajatteluun organisaation tehokkuudesta. (Virtanen & Wennberg
2007, 64-65). Muuttunut toimintaymparistd pakotti yritykset ja organisaa-
tiot kiinnittimaan huomiota toiminnan kannalta kriittisiin prosesseihin. (Ala-
soini 2011, 45).

Alasoinin (2011) mukaan liiketoimintaprosessien kehittaminen kaantyi tyo-

elaman kehittamisen “kielella” tyoprosessien kehittamiseksi. Tyoprosessit
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ovat olleet yksi tyypillisimmista tydelaman kehittamisen ja tydelamainno-
vaatioiden edistamisen kohteista. Kaytannossa tyoprosessien kehittami-
nen kytkeytyy yhteen tydn organisoinnin, tyémenetelmien ja esimiestyon
muutosten kanssa. Tyoprosessit kehittdmisndkdkulmana on henkildstélle
mieluinen, koska prosessien toimivuus on konkreettinen, helposti havaitta-
vissa oleva asia, niin oman tyon sujuvuuden kuin asiakkaiden tarpeiden
nakokulmasta. Tyoprosesseja kehittdamalla voidaan helposti ja nopeasti
saada aikaan merkittaa laadullisesti kestavaa tuottavuuskasvua. (Alasoini
2011, 45, 47, 49.)

Viitala (2014) on asiasta samaa mieltd ja my6s hanen mukaansa liiketoi-
minnan siirtyessa prosessin suuntaiseen johtamiseen on henkildsttjohta-
misen palveluja alettu tarkastella prosesseina. Henkilostéjohtamisessa tar-
vitaan toiminnan tueksi ja valineiksi kehittyneita ja luotettavia jarjestelmia

seka selkeita toimintamalleja ja pelisaantoja. (Viitala 2014, 22—-23.)

Prosessien kehittaminen liittyy aina organisaation suunnitteluun ja kehitta-
miseen, jonka pohjana ovat organisaation visio, strategia ja toimintaperi-
aatteet. Prosessin kehittdmisella tavoitellaan toiminnan tehostamista, toi-
minnan laadun ja palvelutason parantamista, ongelmatilanteiden hallintaa
ja kustannussaastoja. Kaytanndssa tama tarkoittaa asioiden uudenlaista
keskittamista, paallekkaisen tytvaiheiden poistamista ja rinnakkaisvaihei-
den lisdamistéa lapimenon nopeuttamiseksi, hukan poistoa. Tehottomasti
toimivat prosessit aiheuttavat organisaatioille merkittavia kustannuksia ja
niiden kehittdminen usein lahtee liikkeelle ongelmasta, johon halutaan et-
sia ratkaisu. (JUHTA 2012, 3.) Henkiléstojohtamisen monet toiminnot voi-
daan kuvata prosesseiksi, kuten tyéhyvinvoinnin kehittdminen (Laamanen
& Tinnila 2009, 31).

Suomessa prosessijohtamisesta ja erityisesti lean-ajattelusta tuli 1990-lu-
vulla yleisesti hyvaksytty l[ahestymistapa tydelaman kehittdmiseen. Julki-
selle sektorille prosessiajattelu juurtui nimenomaan johtamisen kaytantoi-
hin ja kehittdmiseen. (Alasoini 2011, 47). Lean-ajattelu koostuu neljasta

periaatteesta; tiimityd, viestinta, resurssien tehokas hyddyntadminen ja hu-
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kan poisto seka jatkuva parantaminen. Lean on toimintastrategia, joka ko-
rostaa resurssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuutta. (Modig & Ahlstrém
2013, 79.)

Kenni ja Asikainen (2011) maarittelevat prosessijohtamisen organisoitu-
miseksi prosesseittain ja méaariteltyjen ydin- ja tukiprosessien johtamiseksi.
Julkisenhallinnon prosessijohtamisen taustalla on kolme syyté; asiakaslah-
téisyys, vaikuttavuuden todentaminen ja paine lisata organisaatioiden toi-
minnan tuottavuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta. Asiakaslahtdisyyden
korostaminen tarkoittaa, etté kaikki julkinen toiminta pitda pystya peruste-
lemaan asiakastarpeiden kanssa. Prosessijohtaminen perustuu yksinker-
taiseen ajatukseen organisaatiosta yhtena kokonaisuutena. (Kenni & Asi-
kainen 2011, 8, 14.)

Prosessi voidaan yleisesti ottaen maaritella joukoksi toisiinsa liittyvié tois-
tuvia toimintoja seka niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden
avulla syétteet muutetaan tuotteiksi. Prosessijohtamisessa on kyse tietty-
jen toimintojen ketjusta, joiden avulla organisaatio luo arvoa asiakkaalle.
Prosessien kokonaan uudelleen suunnittelu ja jatkuva parantaminen eivat
ole toistensa vastakohtia, vaan ne sopivat eri tilanteisiin ja parhaimmillaan
taydentavat toisiaan. Prosessien avulla on mahdollista tunnistaa myés tar-
vittavaa osaamista. Prosessimaisen toiminnan suunnittelu ja kehittaminen
organisaatiossa alkaa prosessien tunnistamisella ja kuvaamisella. (Laama-
nen & Tinnila 2009, 31; Virtanen & Wennberg 2007,116.)

Ydinprosessit ovat organisaation prosesseja, joilla on suora yhteys ulkoi-
seen asiakkaaseen ja joiden kautta syntyy organisaation jalostusarvo
(Laamanen & Tinnila 2009, 57). Tukiprosessit ovat organisaation sisaisia
prosesseja, joiden avulla mahdollistetaan ydinprosessien toteuttaminen.
Kuntaorganisaation tukiprosesseja ovat esimerkiksi henkildstéhallinto seka
osaamisen ja toimintojen kehittdminen. Tukiprosesseilla on yleensa vain
sisaisia asiakkaita. (JUHTA 2012, 2.)

Virtasen ja Wennbergin (2007) mukaan prosesseilla tulee olla aina selva
alku ja loppu, joka on edellytys prosessien tunnistamiselle, joka taas toimii
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lahtbkohtana niiden kuvaamiselle. Prosessien tunnistaminen tarkoittaa
prosessien rajaamista muista prosesseista. (Virtanen & Wennberg 2007,
116.) Organisaation johdon tehtava on tunnistaa prosessit ja maaritella
niille omistajat, joiden tehtaviin kuuluu vastata prosessin toiminnasta, tu-
loksesta ja kehittamisesta yhdessa muiden toimijoiden kanssa. Prosessien
kuvaamisen lahtokohtana on se, miksi prosessi halutaan kuvata. Niiden on
tuotava toimintaan hyotya. Prosessien on siis oltava tarkoituksenmukaisia
ja prosessikuvaus sovitetaan organisaation prosessikarttaan ja kokonai-
suuteen. (JUHTA 2012, 2-4.)

Prosessien kuvauksessa kuvataan toimintoja, toimintaa ja yhteistyota (IMS
2014). Prosessikuvaukset auttavat hallitsemaan kokonaisuuksia, jasenta-
maan prosesseja ja toimijoiden vastuita seka lIoytdmaan toiminnan tehos-
tamistarpeet. Prosessikuvauksia voidaan hyédyntdd muutosjohtamisen va-
lineen& esimerkiksi organisaatioita yhdistettaessa. Yhtenainen kuvaus hel-
pottaa yhteistydn suunnittelua ja toteuttamista organisaation sisalla ja yli
organisaatiorajojen. Ennen kuvausta tulee laatia prosessin perustiedot ja
prosessiin osallistuvien tehtavat ja vastuut seka paattada mihin kuvaukset
tallennetaan. (JUHTA 2012, 12.) Kuvaamisen jalkeen prosesseille voidaan
asettaa tavoitteita seka arvioida ja kehittéda niiden tehokkuutta (Laamanen
& Tinnila 2009, 31).

Prosessien kuvaaminen etenee seuraavassa kuviossa (kuvio 5.) esitetylla
tavalla. Prosessikaaviossa on avattu prosessien tunnistamisen jalkeiseen

kuvaamiseen siséltyvat vaiheet.
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1 Prosessien 2 Prosessin

tunnistaminen kuvaaminen

m

2.1 Kuvattavan 2.2 Kayto- 2.3 Kuvaus- 2.5 Kuvausten
prosessin tarkonuksen tapojen il e kokonaisuuteen
valitseminen ja kuvaustaso Ja -valineiden HivBaInken sovittaminen
paattammen valitseminen

KUVIO 5. Prosessien kuvaamisen eteneminen (JHS suositukset 152)

Julkisenhallinnon suosituksessa (JHS 152) suositellaan kayttdmaan Busi-
ness Process Modeling Notation (BPMN) — prosessimallinnuskielté tehta-
essa prosessien graafisia kuvauksia. Siina prosessit jaetaan neljaan ku-
vaustasoon; prosessikartta, toimintamalli, prosessin kulku ja tyonkulku.
Siina myds maaritellaan kuvauksessa kaytettavat symbolit. (JUHTA 2012,
5.) Seuraavassa kuviossa (kuvio 6.) esitetadn prosessien kuvaustasot,
joista havaitaan, etta yksityiskohtaisuus lisaantyy sitd enemman, mita tar-

kempi on prosessin kuvaustaso (JUHTA 2012, 6).
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Prossessikartta

= Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
» Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain

% Toimintamalli
‘D C “(p ’@’ « Kuvaa prossessihierarkian
g .(_J ’ - Sitoo prosessit yhteen
—
2
S
-g Prosessin kulku
- o d O s e
2 1 { + Kuvaa toiminnan periaatteet
= [: "Jl } + Kuvaa toiminnot ja suorittajat
(7} 1
.x
S
Tyon kulku

o{ X

» Kuvaa toiminnan tyovaiheet
ﬁ . Nayttaa yksildllisen tydn
-

KUVIO 6. Prosessien kuvaustasot (JHS suositukset 152)

IMSprosess on selainpohjainen véline, jonka avulla voidaan rakentaa toi-
mintakasikirja, joka kuvaa organisaation toimintajarjestelmén, organisaa-
tion keskeiset toiminnot ja toimintaperiaatteet. Ohjelman avulla organisaa-
tion toiminta voidaan kuvata prosesseiksi. Ohjelma kayttaa suositeltua pro-
sessinmallinnuskieltéa. Ohjelmalla voidaan suunnitella, kuvata ja toteuttaa
prosessikartta, ydinprosessit, osaprosessit ja tukiprosessit. Sen keskeisiné
kokonaisuuksia ovat prosessipuu, prosessikartta ja kolmisivutekniikka.
Kolmisivutekniikan avulla saadaan aikaan prosessikortti, jossa annetaan
prosessin perustiedot seké prosessikaavio ja prosessien vaihekortti. Li-
saksi valineen avulla voidaan koota ja linkittda organisaation tyota ohjaava
tieto, kuten tyoohjeet ja lomakkeet. (IMS 2014.)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 7.) on esimerkki Lahden kaupungin konser-
nipalveluiden tdméan hetkisesta prosessikartasta, joka on kuvattu kayttaen
IMS prosessimallinnusvélinetta. (IMS 2014.) Uuden kunnan myota tulee
prosessikartta uudistumaan ja ydintehtavat tullaan kuvaamaan selkeasti

kokonaisuuksittain. Konsernipalveluiden ydintehtavét ovat demokraattisen
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paatdksenteon tuki, strategisen johtamisen tuki ja toiminnan operatiivinen

ohjaus (Konsernipalveluiden toimintakasikirja 2015).

Strataginen johtaminen ja ohjaus J

Hallinto- ja talouspalvelut Henkilostopalvelut Kehityspalvelut

Tybnantajapalveluldan rvhma > [ Kenmanmen.’mmnnnanuumslamme>
Tydhyvinvointiasioidan ryhma > [ Tigtohallinto
Tydllisyysasioiden ryhma
Arkistatoimi

‘ Hankinta ja logistiikka

’ Maksupalvelut

Paatdsvalmistelu

Toimialat ja

muut sidoryhmat
Projektitoiminnan tuki
Talous- ja henkildstésuunniteima >

Taloussuunnittelu

NNSNS N

—@M—A>20—w

‘ Viestinta

[ Prosessityon tuki

NSNS

’ Erityisasiantuntijat

[ Lahti Piste

Myyntllaskujen kasifiely Ostolaskujen kasittaly Vahtimastaripalvelut
Talsu {old);

KUVIO 7. Konsernipalveluiden prosessikartta (IMS 2014)

Konsernipalveluiden ydintehtavét jakaantuvat vastuualueiden ja palveluyk-
sikdiden tuottamiin palveluprosesseihin. Ydintehtavien omistajien vastuulla
on toiminnan kehittamistarpeiden tarkastelu asiakkaiden, henkildston ja ta-
louden nakokulmista. Prosessikartassa kuvataan vastuualueiden ja palve-
luyksikdiden vastuulla olevat palveluprosessit ja niiden omistajat. Proses-
sien omistajat vastaavat palveluprosessinsa toiminnasta ja sen kehittami-
sesta yhteistydssa ydintehtavan omistajan ja muiden prosessien omista-

jien kanssa. (Konsernipalveluiden toimintak&sikirja 2015.)
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4 PROJEKTI KEHITTAMISHANKKEEN MENETELMAMA

4.1 Projekti kehittdmismenetelmana

Tybelaman nopeisiin muutoksiin voidaan vastata muun muassa kehitta-
mistoiminnalla, jota nykyisin pidetaén tybelaman keskeisend osaamisalu-
eena (Toikko & Rantanen 2009, 1). Kehittamistoiminta on usein projekteja,
joita ei tule ndhda irrallisena osana organisaation johtamista ja tydyhteison
perustoimintoja, vaan projekteja voi hyddyntaa tehokkaasti osana koko or-
ganisaation menestykseen tahtaavaa kehittamista (Viirkorpi 2000, 5). Ke-
hittdmistoimintaa toteuttavat tyontekijat, organisaatiot ja verkostot niin pai-
kallisella, alueellisella kuin kansallisella tasolla. Kehittamisestéa voidaan pu-
hua palvelujen, tuotekehityksen, tydyhteison kehittdmisen, menetelmien
kehittdmisen ja oman tyon kehittamisen yhteydessa. (Toikko & Rantanen
2009, 1-2.)

Kehittamistoiminta voidaan ymmartaa lineaarisesti etenevana suunnitel-
mallisena toimintana. Projektityon prosessit kuvataan usein lineaarisella
mallilla. Tassa kehittdminen ymmarretaén ajallisesti rajatuksi ja organisoi-
duksi prosessiksi, joka etenee suunnittelusta toteutukseen ja arviointiin.
(Toikko & Rantanen, 66.) Projekti on prosessin ainutkertainen toteutus.
Se on kehityshanke, joka siséltdd omat erityispiirteensa ja poikkeaa toi-
sista vastaavista kehityshankkeista. Projektityon tarkoitus on saavuttaa en-
nalta sovittu tavoite. Asetettu tavoite saavutetaan tytssa, jonka tekemista
kutsutaan projektitydksi. (Kettunen, 2009, 16; Laamanen & Tinnila, 2009,
129; Viirkorpi 2000, 8.)

Kehittdmissuunnitelman rakenne muodostuu vaiheittain, jotka voidaan
hahmottaa ketjuksi, jossa vaiheet seuraavat toisiaan elinkaaren mukai-
sesti. Vaiheistaminen helpottaa hankkeen hallintaa ja johtamista. Hank-

keen elinkaaren vaiheiksi katsotaan ideointi- ja esisuunnitteluvaihe,
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suunnitteluvaihe, k&ynnistysvaihe, toteutusvaihe, paattamisvaihe, arviointi-
vaihe ja lopuksi kayttoonotto- ja seurantavaihe. (Heikkil&, Jokinen & Nur-
mela 2008, 25-26, 57-58.)

Alla olevassa kuviossa (kuvio 8.) on esitetty projektityén lineaarinen malli

mukaillen Toikkoa ja Rantasta.

Tavoitteiden Suunnittelu Toteutus Paattaminen

maarittely ja arviointi

KUVIO 8. Projektitydn lineaarinen malli (Toikko & Rantanen 2009, 64)

Ensimmaisessa vaiheessa projektille maaritellaéan tavoite, joka voi perus-
tua tunnistettuun tarpeeseen, ideaan tai ulkoiseen paineeseen, kuten toi-
mintaympariston muutokseen. Tavoitemaarittely on projektin perusta.
Maarittelyssa selvitetaan millainen lopputulos projektille halutaan saada.
Vaihetta johtaa projektin omistaja. Vaihe on tarked myds kehittamishank-
keen toimeksiantajalle, joka paattaa lahdetd&nkd hanketta toteuttamaan.
(Kettunen 2009, 52.)

Toinen vaihe on suunnitteluvaihe, jonka aikana tarkennetaan maarittely-
vaiheen tuloksia ja viedaan tavoitteet konkreettisiksi suunnitelmiksi. Tulok-
sena syntyy projektisuunnitelma. Suunnitteluvaihe on projektin tarkein
vaihe. Hyva suunnittelu jasentdé projektia. Suunnitelman pohjalta kaikki
projektiin osallistuvat tietdvat, mika on heidan osuutensa projektista. Tie-
dottaminen tavoitteista lisad osallistujien motivoitumista projektiin. Hyva
suunnitelma ei ole koskaan valmis vaan se elaa projektin koko elinkaaren.
(Kettunen 2009, 52.)
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Toteutusvaihe aloitetaan, kun suunnitelma on valmis. Projekti alkaa tehdyn
suunnitelman mukaan. Tassa vaiheessa projekti elaa ja se voi vaatia
suunnitelmaan muutosta tai taydennysta. Toteutuksen tuloksena syntyy
projektisuunnitelmassa kuvattu muutos. Toteutusvaiheeseen liittyy myds
tulosten kayttéonotto, jolla varmistetaan, ettd ne ovat hyddynnettavissa ja
levitettavissa. Viimeinen vaihe on projektin paattaminen ja arviointi, jolloin
kirjoitetaan loppuraportti ja esitetaan jatkoideoita. (Kettunen 2009, 43-44;
Toikko & Rantanen 2009, 64-65.)

4.2 Tyokonferenssi kehittamismetodina

Kehittamistoiminta on sosiaalinen prosessi, joka edellyttaa aktiivista osal-
listumista ja vuorovaikutusta. Osallistuminen perustuu dialogiin. (Toikko &
Rantanen, 89.) Tassa kehittamishankkeessa kaytetdan vuoropuheluun pe-
rustuvaa tyoyhteisojen kehittdmismetodia, tytkonferenssia. Tyokonferens-
simenetelma perustuu demokraattisiin dialogisiin tydyhteisdjen kehittamis-
menetelmiin ja sen juuret ovat ruotsalaisessa ja norjalaisessa osallista-
vassa, kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa. Demokraattisen dialo-
gin sdannot ovat tAman raportin liitteessa 1. Demokraattisen dialogin kri-
teerien syntya ja niiden toteuttamisen tapoja ovat ohjanneet filosofiset, so-
siologiset ja tutkimusmetodologiset teoriat (Kalliola 2014, 184). Sen tavoit-
teena on parantaa tydyhteisojen kykya kayda sisaista vuoropuhelua ja
henkil6ston mahdollisuuksia osallistua laajasti ja aidosti kehittdmistyohon.
Se on tehokas tapa suunnitella muutoksia. (Alasoini 2011, 69.)

Tyokonferenssimenetelmaa voidaan kayttaa projektin eri vaiheissa, eri tar-
koituksiin. Menetelmaan liittyy laajan osallistumisen periaate. Tydkonfe-
renssissa vaihdetaan kokemuksia, kasitellaén erilaisia nakemyksia ja luo-
daan uusia toimintamalleja. Kaikkien osallistujien mukana olon perusteena
on tyokokemus. Kaikkia osallistujia pidetaan tasavertaisina ja hierarkioista
pyritaan eroon. Osallistujille se antaa mahdollisuuden tasavertaiseen ty6s-
kentelyyn ja opettaa yhteistoimintaa ja dialogia. Ohjaaja jasentaa ja kasit-

teellistda keskusteluja. Tarkeaa on, ettd tyokonferenssissa tuotetut kehitta-
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misideat viedaan jatkokasittelyyn. (Toikko & Rantanen 2009, 104; Lehto-

nen 2004, 69.) Edella esitetyn menetelman, tyékonferenssin idea on ha-

vainnollistettu alla olevassa kuviossa 9.

Laaja.
osallistuja-
kunta

Tuo mukanaan
oman
kokemuksensa,
tietotaitonsa,
tulkintansa ja
kielensa.

4

Kéy kielen
avulla

puhelun.

—

tasavertai-
SN VUuoro-

seen
telmia
toimin-
nasta.

=

4

Tehdak-

suunmi-

Suunnitelmia
toteutetaan

tydorganisaa-
tiossa

Y

\
\

Y

Oppii ammatillisesti, kommunikatiivisesti ja
sosiaalisesti. Luo kulttuurista ymmarrysta.

KUVIO 9. Tybkonferenssin idea (Lehtonen 2004, 18)

Alkuvaiheessa menetelmaa voidaan kayttaa kehittdmistoimenpiteiden

maarittelyyn ja loppuvaiheessa toteutuneen muutosprosessin arviointiin.

Tyokonferenssin tydskentelytapoina ovat pienryhma ja yleiskeskustelut.

Tavoitteena on suunnittelurationaalisen ajattelun korvaaminen kommuni-

kaatiolla ja dialogilla. (Alasoini 2011, 70; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara

2009, 214; Lehtonen 2004, 69.) Tytkonferenssin taustateorioiden vaikutus

nayttaytyy kaytannon toteutuksessa, jossa yhteisen intressin ymparille on

koottu osallistujat, jotka edustavat organisaation eri hierarkiatasoja ja am-

mattirynmid. Nain saadaan esiin erilaiset nakdkannat ja oppimisen mah-

dollisuus moninkertaistuu. (Kalliola 2014, 185.) Keskustelun luonteeseen

kuuluu kayttaa kieltd, joka on osallistujille ymmarrettavaa ja selkeaa
(Toikko & Rantanen 2009, 104).
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4.3 Tutkimushavainnointi tiedonkeruumenetelméana

Havainnointi on aineiston keraamisen ja uusien havaintojen tuottamistapa.
Havainnollistaminen tulee esiin tutkimustekstiné ja se on keino saada uusi
tieto toisten tietoisuuteen ja arvioitavaksi. Havainnointi sopii hyvin laadulli-
seen tutkimukseen, jossa havainnot Idydetaan tutkijan osallistumisella tut-
kimuskohteensa toimintaan. Tutkimushavainnointi voi olla myds kuuntele-
mista. (Vilkka 2007, 5, 38.)

Havainnoinnin avulla voidaan saada valiténta ja suoraa tietoa yksiléiden,
ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta. Havainnointi
voi olla systemaattista ja tarkoin jasenneltya tai se voi olla taysin vapaata
ja luonnolliseen toimintaan mukautunutta. Osallistuja havainnoijana on
yksi osallistuvan havainnoinnin alalaji, jossa osallistumisen aste voi vaih-
della. Kaytanndssa havainnoitsija tekee tutkittaville heti selvéaksi oman roo-
linsa ja pyrkii rakentamaan hyvat suhteet. Havainnointimenetelmaa kaytet-
tédessa on tarkea muistaa, etta tutkija pitaa erillaan omat havaintonsa ja
omat tulkintansa naista havainnoista. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara
2009, 214-215.) Tassa kehittamishankkeessa tiedonkeruumenetelméana
kayteta&n osallistavaa havainnointia ja keskustelua, joka tapahtuu tyokon-

ferensseissa ja henkilostoryhmissa.

Tassa kehittAmishankkeessa osallistava havainnointi etenee kehittdmisen
itsereflektoivan prosessin mukaisesti, jossa prosessiarviointi tarjoaa vali-
neité ja ajattelutavan kehittdmisprosessien seuraamiseen, ymmartami-
seen, ohjaamiseen ja dokumentoimiseen. Se antaa myds hyvan pohjan
arviointitiedon hyddyntamiselle ja oppimiselle. Lisaksi se tuottaa materiaa-
lia loppuarviointia varten ja dokumentoi kehittdmishankkeen monivaiheisen

etenemispolun. (Seppanen-Jarvela 2004, 3, 26.)

Prosessiarvioinnin ydin on itsearviointi, joka on systemaattista ja suunnitel-
tua. Sen avulla saadaan tietoa kehittamisprosessin aikana, jota hyddynne-
taan hankkeen ohjaamiseen ja toiminnan parantamiseen. Tavoitteena on,

ettd alussa asetetut tavoitteet tdsmentyvét prosessimaisen etenemisen
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aikana. Kehittdmisen itsereflektoiva prosessi etenee niin, etta tydskennel-
l&&n yhdessa, kootaan kehitettavastéa asiasta havaintoja, joita tutkitaan ja
tuotetaan tietoa siitd, miten on onnistuttu. Tuotettua tietoa sovelletaan,
tehdaan johtopaatdksid muutostarpeista ja sovitaan seurannasta. Taman
jalkeen toteutetaan sovittu muutos ja jatketaan kehittdmistyota. Proses-
siarvioinnissa oppiminen on vahvasti lasné. (Seppanen-Jarvela 2004, 21.)

Alla olevassa kuviossa (kuvio 10.) on kuvattu itsereflektoivan prosessin

eteneminen.
tehd#didn vhdessi johtopiitskset
muutostarpeista
sovelletaan yhdessi
sovittuja perusteita
tutkiskellaan havaintoja ja
tuotetaan tietoa siitd, miten
sovitaan yhdessi. nuti ty6ssi onnistutaan
nmutetaan ja sovitaan
seurannasta

kootaan havaintoja toteutetaan sovittu
muutos
tehdcicn toité tehddién t3itd
_ ST R
TN . . iy . -

KUVIO 10. Kehittamisen itsereflektoivan prosessin eteneminen (Seppéla-
Jarvela 2004; Viirkorpi 2000)
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KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTTAMINEN

Projektin vaiheistus ja aikataulu

Ideointi- ja esisuunnitteluvaihe kaynnistyi syksylla 2014, jolloin toimeksian-
tajan kanssa kartoitettiin mahdollisista kehittamisen kohteita, joille oli tar-
vetta. KehittAmishankkeeksi paatettiin varhaisen tuen toimintamallin luomi-
nen. Kehittdmisen tarve tunnistettiin esimiehilta ja henkildstdévastaavilta
saadusta palautteesta, jonka mukaan esimiesty6hon tarvittiin valineita
tyota haittaavien ongelmien kasittelyyn ja ratkaisuun tydyhteisdisséa. Hank-
keen tulos, varhaisen tuen toimintamalli, palvelee erityisesti esimiehia hen-

kilostdjohtajina ja tukee heitd tydhyvinvoinnin johtamisessa.

Projekti toteutettiin vuoden 2015 aikana. Projektin suunnitteluvaihe eteni
syksysta 2014 kevaaseen 2015 ja se sisalsi keskustelun kehittdmishank-
keesta sidosryhmien kanssa, yhteistydsopimuksen toimeksiantajan
kanssa, suunnitelmaseminaarin ja tietoperustan rakentamisen seka kehit-

tamismenetelmista paattamisen ja projektiorganisaation perustamisen.

Toteutusvaiheessa kevaan ja kesan 2015 aikana toteutettiin tyokonferens-
sit, joiden avulla tunnistettiin ja kuvattiin varhaisen tuen prosessit, jotka
my0s testattiin erilaisissa ryhmissa. Toteutusvaiheessa luotiin varhaisen
tuen toimintamallin oppaan sisaltd seka toimintamallin yhteistoiminnan ka-
sittely. Projektin vaiheistusta tdydennettiin toteutusvaiheessa kun projekti-
suunnitelma muuttui. Prosesseille tehtiin siséinen auditointi, niita testattiin
projektin ulkopuolisissa ryhmissa ja esimiesvalmennuksen suunnittelua
varten perustettiin tydoryhma. Nama asiat eivat olleet projektin alkusuunnit-

telussa mukana.

Paattamisvaihe ajoittui syksyyn 2015, jolloin valmis varhaisen tuen opas
julkaistiin intranetissd. Vaiheeseen kuului myds esimiesten valmennusoh-
jelman suunnittelu ja projektin arviointi sek& opinnaytetyon kirjoittaminen.
Opinnaytetyo valmistui kevaalla 2016. Opinnaytetydn julkaisuseminaari pi-
dettiin kevaalla 2016.
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Alla olevassa kuviossa (kuvio 11.) on kuvattu projektin aikataulu ja sen eri

osien vaiheistus.

KAiheen valinta ja rajaus
* Sidosryhmaét

* Yhteistydsopimus

* Teoriaperusta
 Kehittamismenetelmat
* Projektiorganisaatio

* Suunnitelmaseminaari

Suunnitteluvaihe

~— Syksy 2014-Kevat
2015

Toteutusvaihe

Kevat ja Syksy 2015

* Tydkonferenssit

* Prossien tunnistaminen ja kuvaaminen
 Prosessien testaus

* Oppaan sisaltdo

* Auditointi

* Yhteistoimintamenettely

KUVIO 11. Projektin vaiheistus

ﬁVarhaisen tuen opas

* Esimiesvalmennuksen suunnittelu
* Projektin arviointi

* Opas sdhkoiseen muotoon

* Raportin kirjoittaminen

* Opinndytetyon julkaisu

Paattamisvaihe

e Syksy 2015-Kevit
2016

Aiheen valinnan jalkeen kehittdmishankkeesta keskusteltiin laajasti sidos-

ryhmien kanssa. Hankeidea ja alustava hankesuunnitelma esiteltiin henki-

|6stdpalveluiden asiantuntijaryhmassa ja useissa tyokokouksissa tyéhyvin-

vointivaltuutettujen kanssa. ldeaa esiteltiin myds Lahden kaupungin johta-

misen kokonaisuuden kehittdmiseen liittyvissa esimiesvalmennusryhmissa

syksylla 2014. Syksyn esimiesvalmennusryhmiin osallistui yhteensa 53

johtajaa ja esimiesta. Tyoterveyshuollon kanssa asiaa kasiteltiin vuonna
2014 yhteistyokokouksessa (TTH Muistio 15.10.2014) seka
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henkilostotiimissa (Hento, Muistio 14.11.2014). Sidosryhmien kanssa kay-
tyjen keskusteluiden perusteella todettiin, ettéa kehittamishanke on erityisen

tarpeellinen, tarkea ja ajankohtainen.

Kehittamishanke rajattiin yhdessa toimeksiantajan kanssa koskemaan var-
haisen tuen prosessien tunnistamista ja kuvaamista, joiden pohjalta pro-
jektissa tehd&an sahkdinen opas esimiestyon tueksi. Toimeksiantajan
kanssa sovittiin, etta vain oleellisimmat prosessit kuvataan. Toimintamallin
vieminen kaytantoon rajattiin hankkeen ulkopuolelle, mutta kehittamis-
hanke sisaltad myds suunnitelman siitd. Hanke sovittiin toteutettavaksi
vuoden 2015 aikana, jolloin sen tulokset ovat otettavissa kayttdon vuoden
2016 alusta alkaen samaan aikaan kun uusi Lahden kaupunki aloittaa toi-

mintansa.

Toikon ja Rantasen mukaan kehittAmistyon organisointi perustuu tavoit-
teen asettelun hyvaksyntaéan ja virallistamiseen (Toikko & Rantanen 2009,
58). Kehittamishankkeesta allekirjoitettiin yhteistydsopimus, joka sitoo toi-
meksiantajan tydpaikkakohtaiseksi opinnaytetydn ohjaajaksi ja tekijan to-

teuttamaan kehittamishanke.

5.2 Projektin suunnittelu

Suunnitteluvaiheessa vuoden 2014 lopun ja 2015 aikana, hankkeen tekija
tutustui tarkemmin tietoperustaan ja alkoi rakentaa kehittdmishankkeen
suunnitelmaa ja toteutuksen menetelmia. Kehittdmishankesuunnitelma
esiteltiin henkilostotyoryhmassa maaliskuussa 2015 (Henkilostoty6ryhman
muistio 1/2015), LAMK:n suunnitelmaseminaarissa 17.4.2015, henkildsto-
tiimille toukokuun kokouksessa (Henti, Muistio 8.5.2015) ja tyoelakevakuu-
tuslaitoksen Kevan kuntoutusohjaajan kanssa pidetyssa palaverissa
21.5.2015.

Suunnitteluvaiheen aikana tekija tutustui laajasti tydhyvinvoinnin tietope-
rustaan ja kehittdmistoiminnan menetelmiin ja metodeihin. Ta&man tiedon

perusteella kehittdmismenetelmaksi paatettiin projekti, koska se soveltui
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parhaiten hankkeen luonteeseen. Hanke etenee lineaarisesti ja kehittamis-
suunnitelman rakenne toteutuu vaiheittain. (Heikkila ym. 2008, 25-26).
Viirkorven (2000, 8, 10) mukaan projekteja kaytetddn usein tyovalineena
uusien toimintatapojen ja toimintamallien kehittdmisen, kokeilemiseen ja
kayttoon juurruttamiseen, jolla tavoitellaan toiminnan muuttamista. Edella
kuvattu puoltaa projektia kehittAmismenetelmana ja lisaksi projektilla on

prosessimainen elinkaari, joka sopii tahan kehittamishankkeeseen hyvin.

Kehittamismetodiksi paatettiin tydkonferenssi, jossa painotetaan osallistu-
jien laajaa ja tasapuolista edustusta organisaatiosta. Menetelma palvelee
kehittamishankkeessa osallistujien aktiivista osallistumista ja vuorovaiku-
tusta. (Toikko & Rantanen 2009, 104-105.) Tydkonferenssit sijoittuivat
yleensa kehittdamistyon alkuun, koska niiden soveltamisen kaytannon ta-
voitteena on tuottaa ideoita kehittamishankkeen tuloksia varten (Kalliola
2014, 183). Tiedonkeruun menetelmana kaytetaan tutkimushavainnointia.

Suunnitteluvaihe alkoi projektiorganisaation perustamisella. Toimijoiden
maarittely on olennainen osa kehittdmistoiminnan organisointia, jossa kes-
keiset toimijat muodostavat tydorynhman (Viirkorpi 2007, 25). Projektip&allik-
kona hankkeessa toimi opinnaytetyon tekija. Ohjausrynmana henkildsto-
tiimi, joka oli perustettu valmistelemaan henkildstbasioita kuntien yhdisty-
misen ajaksi. Muun projektiorganisaation muodostivat projektia varten
koottu esimiesryhma, jossa oli lisaksi tyoterveyshuollon asiantuntija jase-
nena seka tyontekijoiden edustajista koottu ryhma.

Ohjausryhman tehtava on seurata hankkeen edistymista ja tehda paatok-
sid mahdollisista muutoksista. Ryhméa myds arvioi hankkeen tulosta. Arvi-
oinnissa suunnataan kehittdmistoiminnan prosessia, tuotetaan tietoa kehi-
tettivasta asiasta sekéd tuodaan esiin kehittamiseen kohdistuvia odotuksia
ja hyddynnetaan niita dialogisesti kehittdmisprosessin aikana. (Toikko &
Rantanen 2009, 61.) Ohjausryhman jasenten pitdd omata tiedon liséksi

kokemusta hankkeen kohteena olevasta asiasta.
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Esimiesryhman jasenet kutsuttiin ryhnmaan. Kutsujina toimivat hankkeen
tekija ja Nastolan henkilostopaallikkd, molemmat tuntevat kutsuttavien ja-
senten kokemuksen hankkeen aiheesta. Osallistujille kerrottiin aluksi kehit-
tamishankkeesta ja sen lahestymistavasta seka osallistujien tehtavasta
hankkeessa. Ryhman jasenten tehtdvana on osallistua tydkonferenssiin,
jossa tunnistetaan ja kuvataan varhaisen tuen prosesseja seka arvioidaan
kehittamishankkeen tulos. Tavoitteena oli saada ryhméan jasenten laaja
nakemys ja kokemus esiin. (Toikko & Rantanen 2009, 59.) Ty6konferens-
sin ote on aina innovatiivista, luovaa tyoskentely&, jossa uudet ideat tuo-
daan tyoroolissa esiin, uusien hyodyllisten prosessien tai tuotteiden ai-
kaansaamiseksi. Tybotteen avulla tunnistetaan puutteita ja tarpeita ja etsi-

tédan uusia ratkaisuja ongelmiin. (Sharifirad 2013, 199.)

Esimiesryhmaan osallistumisen kriteerind on, etta kyseinen esimies osal-
listuu vapaaehtoisesti ja hanella on esimiehena kokemusta kasiteltavasta
asiasta. Hankkeeseen osallistuva tydterveyshoitaja toimii yhteyshenkiléna
henkilostdhallinnon ja tyéterveyshuollon vélilla ja hanen tehtavansa oli
tuoda tyoterveyshuollon nakemys esiin. Tyoterveyshuollolla on hyvin kes-
keinen rooli ty6hyvinvointiasioissa ja lisksi sairausvakuutuslaki ohjaa
tydnantajaa valmistelemaan varhaisen tuen toimintamallia yhteistydssa

tyoterveyshuollon kanssa. (Sairausvakuutuslaki 1224/2004, 13 luku, 5 8.)

Henkilostosta muodostettuun ryhm&éan kutsuttiin Lahden kaupungin tydhy-
vinvointivaltuutetut ja Nastolan kunnan tydsuojeluvaltuutetut. Ryhman teh-
tavat olivat samat kuin esimiesryhmalla. Tydhyvinvointi- ja tydsuojeluval-
tuutettujen tydtehtavat liittyvat olennaisesti tydhyvinvoinnin tukemiseen ja
varhaisen tuen toimintamalli on heidan tydvélineensa. Tybtehtavassaan
tyohyvinvointivaltuutetut ohjaavat ja neuvovat henkilostoa ja esimiehia
seka toimivat yhteistydssa erilaisten toimijoiden kanssa, jotka osallistuvat
varhaisen tuen toteuttamiseen. Lisaksi he edustivat hankkeessa tyonteki-
j6ita, jolloin tydsuojelunyhteistoiminta toteutui. (Laki tydsuojelun valvon-

nasta ja ty6paikan tydsuojeluyhteistoiminnasta 44/2006, 26 8.)
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Muina osallisina toimivat tyoterveyshuolto ja elakevakuutusyhtié seké hen-
kilostotydryhma, joka toimii yhteistoimintaelimena kasiteltaessa henkilosto-
asioita yhdistymisen ajan. Henkilostotydryhman jasenet olivat hankkeen
osallistujia toteuttaen lakisaateista yhteistoimintaa. Tydnantajan ja henki-
|6ston valista yhteistoimintaa kunnissa sééatelee laki (Laki tydnantajan ja
henkiloston vélisesta yhteistoiminnasta kunnissa 449/2007, 18). Yhteistoi-
minnan tavoitteena on antaa henkilostélle mahdollisuus yhteisymmarryk-
sessa tyonantajan kanssa osallistua kunnan toiminnan kehittamiseen ja
vaikuttaa omaa tyotaan ja tyoyhteisoaan koskevien paatosten valmiste-
luun ja samalla edistaa kunnallisen palvelutuotannon tuloksellisuutta ja

tydelaman laatua.

Aloituskonferenssissa esiteltiin kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoite
seka sovittiin ryhman tehtavat tydkonferenssin jasenina. Aloituskonferens-
sissa esiteltiin tydkonferenssimenetelma ja demokraattisen dialogin saan-
not. Lisaksi sovitaan menetelmista, joilla keskustelu dokumentoidaan ja
sovitaan aikataulu tyokonferenssiosuudelle. Hankkeen tekija valmistel
aloituskonferenssin sisallon ja suunnitteli apuvalineen dokumentointiin.
Aloituskonferenssi suunniteltiin pidettavaksi yhdessa esimiesryhmén ja

henkilostoryhman kanssa.

Teemakohtaisia tydkonferensseja pidettiin ryhmittain kaksi. Teemakohtai-
sissa konferensseissa tunnistetaan prosessit. Hankkeen tekija valmisteli
konferensseissa tapahtuneen tunnistamisen jalkeen prosessien kuvaukset
kayttaen IMS- prosessimallinnusvalinetta. Arviointikonferenssi pidettiin yh-
dessa molempien ryhmien kanssa. Tyokonferensseissa tuotettu aineisto

kasiteltiin ohjausryhmassa ja henkilostotydryhmassa.

Tydskentelyn tavoitteena oli ideoiden ja ratkaisujen yhteinen jakaminen
kommunikaation ja dialogin kautta. Tyo6tapana kaytetaan ryhméakeskuste-
luja. (Toikko ja Rantanen 2009, 104.) Tyokonferensseissa vuorovaikutuk-
sessa tapahtuvan keskustelun pohjalta kerataan tietoa kehitettavasta ai-
heesta. Hankkeen tekija piti havainnointilistaa, joka luotiin projektiin ha-

vainnoinnin dokumentointia varten. Havainnointilistaan kirjattiin ja kuvattiin
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tydskentelya osallistujien kanssa, ideoita ja oivalluksia prosessin linjauk-
sista, tavoitteista ja tydtavoista. Havainnointilista toimii myos reflektion vali-
neend. Havainnointimenetelmaa kaytettdessa on tarkeaa, etta tutkija pitaa
erilladn havainnot ja omat tulkintansa naista havainnoista (Hirsjarvi & Re-
mes & Sajavaara 2009, 217).

Liséksi tekija piti omaa havainnointilistaa, joka on paivakirjatyyppinen ja
jota ei toimitettu hankkeeseen osallistuville. Tama lista palveli tekijaa hank-
keen eri vaiheissa. Keskustelu muiden hankkeeseen osallistuvien kanssa
tapahtui kokouksissa, joiden poytakirjat toimivat dokumentaationa. Kehitta-
mistyOn seuranta perustuu dokumentaatioon, jota voidaan pitda kaytannon
kehittamistoiminnan valineena. Dokumentaatiotyyppi hankkeessa on kehit-

tamistoiminnan epavirallinen seuranta. (Toikko & Rantanen 2009, 81.)

Tyokonferenssiosuuden jalkeen hankkeen tekija suunnitteli ja toteutti var-
haisen tuen oppaan sahkodiseen muotoon. Opas on kehittamishankkeen
varsinainen tulos ja se julkaistiin intranetissa ja dokumentoitiin jarjestel-
maan. Projektin tulos, suunnitelma varhaisen tuen toimintamallin viemi-
sesta kaytantoon, toimii sisdisena tyovalineend ja ohjaa esimiesvalmen-
nusta asian osalta. Suunnitelma dokumentoitiin hankkeen tekijan omaan

sahkoiseen tiedostoon.

Suunnitteluvaiheessa tehtiin riskienhallintasuunnitelma, koska riskianalyysi
vahentaa projektin epaonnistumisen todennakaoisyyttéa (Kettunen 2009,
55). Tehdyn riskianalyysin mukaan, hankkeeseen osallistuvien henkildiden
sitoutumattomuus ja ajankayttoon liittyvat pulmat voivat aiheuttaa merkitta-
van riskin. Kehittamishankkeen ja kohdeorganisaation aikataulun yhteen-
sopimattomuus voi aiheuttaa korkean riskin. Riskienhallinta toteutetaan
vuorovaikutuksessa kehittdmishankkeen osallistujien kanssa. Hankkeen
tekija on koko ajan yhteydessa osallistujiin ja pitaa heidat ajan tasalla siita,
mita tapahtuu ja milloin. Riskien toteutumisen minimoimiseksi tarvittaessa

tarkistetaan projektisuunnitelmaa ja tehd&an siihen korjaavia toimenpiteita.
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5.3 Projektin toteutus

Projektin toteutusosuudessa kuvataan projektin tyokonferenssiosuus, var-
haisen tuen prosessien sisédinen auditointi, yhteistoimintamenettely ja var-
haisen tuen toimintamallin séhkdisen oppaan valmistuminen sekéa suunni-

telma toimintamallin viemisesta kaytantoon esimiesten valityksella.

IMS- prosessimallinnusvalineen kayttoon hankkeen tekija sai tukea Lah-
den Tietotekniikan asiantuntijalta ja Lahden kaupungin tietohallinnon asi-
antuntijalta. Sahkoisen oppaan toteuttamiseen hankkeen tekija sai tukea
Lahden kaupungin viestintayksikolta ja Lahden Tietotekniikan asiantunti-
jalta. Lisaksi viestintdpaallikkd avusti konkreettisesti varhaisen tuen toimin-
tamallin sisallén saattamista verkkojulkaisuun sopivaksi. Asiantuntijoiden

kanssa kaytiin yhteensa kuusi erillispalaveria.

Projektisuunnitelma taydentyi toteutusvaiheessa. Suurimpia muutoksia oli-
vat tybkonferenssissa sovittu prosessien testaus projektiin osallistuvien
esimiesten ja heidan taustajoukkojensa kanssa, jotka eivét varsinaisesti
osallistuneet projektiin. Toimeksiantajan esityksesta prosessit auditoitiin si-
saisesti kehittavan auditoinnin menetelméé kayttaen. Auditoinnin pohjalla
on CAF- arviointitydkalu, joka on tarkoitettu julkisen sektorin organisaatioi-
den suorituskyvyn kehittdmiseen ja arviointiin itsearvioinnin avulla. Se si-
saltdd yhdeksan arviointialuetta, joista yksi keskeinen osa-alue on proses-
sit. (Valtiovarainministerié 2013, 9.) Projektissa tapahtuneet muutokset li-

sasivat projektiin osallistuvien maaraa.

Projektisuunnitelma taydentyi, kun hankkeen tekija kutsui jasenia pienryh-
maan, jonka tehtavaksi maariteltiin esimiesvalmennussuunnitelman laati-
minen. Ryhman kaksi jasenta kutsuttiin, koska heilla on kokemusta kasitel-
tavasta aiheesta esimiehina ja omien esimiesvalmennusten kautta. Ryh-
maan kutsutut esimiehet olivat tehneet pienimuotoisen kehittamistehtavan
aiemmin toteutetun esimiesvalmennuksen aikana valittavasta puheeksi
otosta. Taman kehittamistydn tulosta hyddynnettiin tdssé hankkeessa

osana esimiesvalmennusta.
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Aloituskonferenssi 19.3.2015

Projektin menetelmallinen osuus kaynnistyi kutsumalla aloituskonferenssi
koolle. Aloituskonferenssiin osallistuivat yhdessa esimiesryhma ja henki-
|6storyhma. Hankkeen tekija oli valmistellut esityksen kehittdmishankkeen
tarkoituksesta, tavoitteista ja menetelmista. Hankkeen tekija kertoi tyokon-
ferenssimenetelmasta ja kasitteli demokraattisen dialogin saannot. Osallis-
tujille oli etukateen aloituskonferenssikutsun yhteydessa toimitettu kehitta-
mishankkeen alustava suunnitelma seka Lahden kaupungin, Nastolan
kunnan ja Tyoterveyshuolto Wellamo Oy:n varhaisen tuen prosessit. Aiem-
mat prosessikuvaukset toimivat keskustelun ja prosessien tunnistamisen

pohjana.

Aloituskonferenssissa keskusteltiin omien kokemusten kautta tyossa ha-
vaituista varhaisen tuen tarpeista ja niiden tunnistamisesta seké vaikeu-
desta tunnistaa tarve ja ottaa asiat puheeksi. Konferenssissa kasiteltiin
myos keinoja, joita tydnantajalla on tyéntekijan tukemiseen ja ne koettiin
varsin riittamattomiksi. Osallistujat olivat aktiivisia keskustelijoita jakaen
oman osaamisensa ja kokemuksensa muiden kaytt6on. Aloituskonferens-
sissa sovittiin tyokonferenssin aikataulu molempien ryhmien osalta seka
dokumentaatio. Hankkeen tekija valmisteli tunnistettujen prosessien ku-
vaukset, joita kasiteltin myéhemmin teemakonferensseissa. Ryhman toi-
veesta tyokonferenssiosuus paatettiin toteuttaa tiiviilla aikataululla ennen
kesalomia, jotta orientaatio pysyisi ylla. Aloituskonferenssissa tekija teki
muistiinpanoja tydskentelyn kulusta ja sovituista asioista. Naista havain-
noista hankkeen tekija kirjasi yhteenvedon havainnointilistaan, joka toimi-

tettiin osallistujille jalkikateen.
Teemakonferenssi 4.5.2015 Esimiesryhma

Esimiesryhmaan kutsutuista kahdeksan esimiesta osallistui hankkeeseen.
Ensimmaisen teemakonferenssiin osallistujille oli toimitettu etukateen Lah-
den kaupungin IMS prosessiohjeet. Teemakonferenssissa keskusteltiin

varhaisen tuen prosesseista aiemmin annetun materiaalin pohjalta.
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Tunnistettiin prosessin alkavan rekrytoinnista ja perehdytyksesta paattyen
palvelussuhteen paattymiseen. Rekrytointia ja perehdytysta koskevat pro-
sessit oli jo aiemmin kuvattu henkiléstohallinnossa ja niita paatettiin hyo-

dyntaa varhaisen tuen oppaassa. Lisaksi todettiin, etta paihdeasioihin liit-
tyvat prosessit oli myos tunnistettu ja kuvattu, joten niiden kuvauksiin teh-

daan vain tarvittavia muutoksia.

Toimenpiteet, joilla tuetaan ja edistetddn tydhyvinvointia, luovat perustan
tyoéhyvinvoinnin johtamiselle. Tydhyvinvoinnin edistaminen ennaltaeh-
kaisevin keinoin on ehka tarkein prosessi. Keskustelu siita toteutettiin pari-
porinana, jossa pohdittiin, mit& esimies voi tehda ennaltaehk&isevasti tyo-
hyvinvoinnin eteen ja millaisia valineitéa hanella on kaytossaan. Lisaksi
pohdittiin jokaisen toimijan tehtéavaa varhaisen tuen prosesseissa. Porinan
huomiot jaettiin ryhmalle. Huomioiden pohjalta tunnistettiin prosessin alku
ja loppu seka prosesseissa olevat toimijat. Tydyhteisén osuutta ei ollut
aiemmin huomioitu prosessikuvauksissa yhtena toimijana ja se lisattiin ku-
vauksiin. Toimialatasolle lisattiin henkiléstovastaavat, joilla on suuri rooli
varhaisen tuen toteuttajana yhdesséa esimiehen kanssa. Hankkeen tekija
kirjasi havainnot. Naiden havaintojen perusteella kuvattiin prosesseja. Yh-

teenveto teemakonferenssista toimitettiin osallistujille jalkikateen.
Teemakonferenssi Henkildstoryhma 4.5.2015

Henkilostoryhmé&an kutsutuista seitsemén osallistui konferenssityoskente-
lyyn. Ensimmaéiseen teemakonferenssiin osallistujille oli toimitettu etuk&-
teen Lahden kaupungin IMS — prosessiohjeet. Varhaisen tuen prosesseja
lahestyttiin pohtimalla pareittain millaisia vélineita voi olla prosessin eri toi-
mijoilla; henkildsto- ja tydntekijatasolla, tydyhteisétasolla, esimiestasolla ja
toimiala- ja taseyksikkotasolla. Keskustelun pohjalta tunnistettiin eri toimi-
joiden tehtavid. Keskustelu oli erittain vilkasta ja antoisaa ja toi uusia nakoé-
kulmia ty6hyvinvoinnin edistamiseen varhaisessa vaiheessa. Yhdeksi toi-
mijaksi prosessikuvauksiin tunnistettiin tietokantataso. Hankkeen tekija kir-
jasi havainnot, joiden pohjalta prossien kuvaaminen tapahtui. Yhteenveto
tyoskentelysta toimitettiin osallistujille jalkik&teen.
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Teemakonferenssi Henkilostéryhma 25.5.2015

Seuraavassa teemakonferenssissa oli yksi uusi jdsen mukana. Aluksi pa-
lattiin siihen, mitd aiemmissa konferensseissa oli saatu aikaan ja keskityt-
tiin prosesseihin, jotka liittyivat tydyhteisbongelmaan ja tyontekijan oman
elamantilanteen ongelmiin. Keskustelun tukena kaytettiin lomaketta 3 A,
prosessin perustietojen kerdyslomake, joka on IMS- prosessiohjeissa.
(IMS 2014). Prosesseja lahestyttiin mydnteisesta nakokulmasta ni-
meamalla ne seuraavasti: Tyoyhteisda tukevat ratkaisut ongelmatilan-
teissa ja Tyontekijan elamantilannetta tukevat ratkaisut. Prosessin todettiin
alkavan, kun joku jossakin havaitsee tuen tarpeen. Kyseessa voi olla muu-
kin kuin tyontekija, esimerkiksi omainen, tytkaveri, tydterveyshuolto, asia-
kas, tydhyvinvoinnin toimijat tai henkilostéedustaja. Prosessi paattyy aina

ratkaisuun.

Keskustelussa vaikeiden asioiden puheeksiotosta esimiehen ja alaisen va-
lill& todettiin, etté esimiehet tarvitsevat valmennusta asiaan. Puheeksi otto
ja siitéa tehdyt muistiot ovat tarkeita ja ne tallennetaan sahkdiseen Doris-
arkistointijarjestelmaan tai esimiesten omaan séhkdiseen arkistoon. Muis-
tion allekirjoittajat harkitaan aina tapauskohtaisesti. Muistio voi sisaltaa ai-
noastaan keskustelussa olleita asioita. Normaalista alaisen ja esimiehen
valisesta tyohon liittyvasta keskustelusta ei valttamatta tarvita muistioita.
Konferenssissa keskusteltiin myds tyopaikkakiusaamisesta ja sen kasitte-
lysta. Kiusaaminen, hairintd tai epaasiallinen kayttaytyminen on iso asia,
johon tydyhteisoétaidoilla, esimies- ja alaistaidoilla ja yhteisesti laadituilla
pelisdanndilla voidaan ennaltaehkaisevasti vaikuttaa. Todettiin, ettéa henki-
|6stdpoliittisten linjausten kanta esimiestydn kehittdmiseen, esimiesten
osaamiseen seka puutteelliseen esimiestyéhdn. Todettiin, ettéd tydskente-
lyyn varattu aika ei tule riittdm&éan prosessien kuvaamiseen. Syksyksi so-
vittiin viela yksi teemakonferenssi. Yhteenveto keskustelusta toimitettiin

osallistujille jalkikateen.
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Teemakonferenssi 25.5.2015 Esimiesryhma

Teemakonferenssi, jossa oli yksi uusi jasen mukana ja yksi osallistuja oli
kokonaan estynyt. Aluksi palattiin siihen, millaisia tuloksia aiemmissa kon-
ferensseissa saatiin aikaan. Talla kertaa kasiteltiin tyokyvyn heikkenemista
terveydentilasta johtuvista syista. Keskustelun tukena kaytettiin lomaketta
3 A, prosessin perustietojen kerayslomake (IMS 2014). Tyokyvyn heikke-
neminen terveyssyista on pulmallinen ja arka asia. Ratkaisuja ja toimijoita
on niin paljon, etta yksittaisen esimiehen on vaikea olla kaikesta selvilla.
Siksi tarvitaan selkeat kuvaukset siita, mita tekee tyonantaja, tyontekija,
tyoterveyshuolto tai jokin muu toimija, kuten elakevakuutusyhti6 tekee.
Hankkeen tekija kirjasi keskustelun ja teki siita yhteenvedon, joka toimitet-

tiin osallistujille jalkikateen.
Arviointikonferenssi 4.6.2015

Arviointikonferenssiin osallistuivat esimiesryhma ja henkilostoryhma. Tyo-
konferenssiosuus paattyi tahan. Osallistujille jaettiin paperikopiot kuva-
tuista prosesseista, joita oli kasitelty. Hankkeen tekija oli tehnyt prosessi-
kuvaukset IMS- prosessimallinnus valineella. Kaikkiaan oli kasitelty 12 pro-
sessikuvausta ja niité oli tdydennetty havaittujen tarpeiden pohjalta. Sovit-
tiin aikataulun etenevan niin, ettd kesan aikana hankkeen tekija valmiste-
lee prosessit loppuun ja tekee varhaisen tuen oppaan sisallon. Syys-
kuussa han tapaa neljan tyokonferenssiin osallistuneen esimiehen esi-
miestyoryhmaét, joissa varhaisen tuen malli esitellaén ja tehd&én viela
mahdollisia korjauksia. Arvioitiin, etta syksylle suunniteltua teemakonfe-
renssia ei tarvita. Syksyn aikana toteutetaan toimintamallin yhteistoimin-
nan edustuksellinen kasittely henkilostétydoryhmassa seka ohjausryhméan
kasittely. Vuoden loppuun mennessa projekti on valmis. Valmiin tyon esit-

tely jarjestetaan tyokonferenssin osallistuijille.

Tybkonferenssin olennainen osuus on arviointi. Arviointi tydkonferenssin
aikana toteutui kehittamisen itsereflektoivan etenemisen mukaan, jossa

hyddynnettiin prosessiarviointia. Arviointia tapahtui koko konferenssi
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tydskentelyn ajan. Konferenssin luonteeseen kuului, ettéa edellisten tapaa-
misten tulokset kasiteltiin yhdessa. (Seppéanen-Jarvela 2004, 3.) Tydkonfe-
rensseissa arvioitiin tyétavan ja saavutetun tuloksen, prosessien tunnista-
misen seka kuvaamisen kautta. Kukaan osallistujista ei ollut aiemmin ollut
mukana kehittamishankkeessa, jonka tyomenetelmana kaytettiin tydtkonfe-
renssia ja demokraattista dialogia. Myoskaan hankkeen tekija ei ollut kayt-
tanyt menetelmaa tydvalineendan. Tydomenetelma todettiin toimivaksi. Alla
on kuvattu osallistujien palautteesta arviointia, huomioita ja mielipiteita ar-

viointikeskustelun yhteenvedosta:

Toimiva ty6skentelytapa. lImapiiri oli avoin. Asiassa edettiin koko ajan ja
ryhma oli ohjattu hyvin. Etukateen ei tarvinnut valmistautua.

Ryhméatydn muotona oli hyva. Systemaattinen. Prosessikaaviot olivat tut-
tuja. Etukateen oli riittava tieto miten edetaan. Hyva ilmapiiri.

Tieto tuodaan kentaltad, sailyy elava yhteys arkeen. Antoisa kuulla kolle-
goiden nakemyksia-> oppiminen.

N&kee heti miten syntyy tulosta. Aihe on tarke&. Mielipiteet ja nakemykset
tulevat kentélta. Loistava tyokalu.

Paasee mukaan asian valmisteluun on uutta.

Selkiyttavat roolit ja toimijat, tydskentelyn aikana kulma taydentyi. Lisaa
tukea.

Konkreettiset esimerkit, joita tydskentelyyn on tuotu yhdistaa asiaan. Mo-
nia nakokulmia.

Tyoskentelytapana uusi ja hyva. Hyva, ettd padsee mukaan suunnitte-
luun.

Esimiehille erinomainen malli. Puheeksiotto helpottuu, kun voi kertoa ty6-
yhteisdssa, etta tama on koko kaupungin toimintatapa.
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Prosessikuvausten testaus, ohjausryhman kasittely ja Kevan kommentit

Hankkeen tekija jasenteli ja viimeisteli prosessikuvaukset, joiden luku-

maara pieneni jasentelyn johdosta kahdestatoista yhdeksaan. Prosessien
osalta hyddynnettiin jo aiemmin organisaatiossa kuvattuja prosesseja rek-
rytoinnin ja perehdytyksen osalta, jossa on kuvattu rekrytointiprosessi, pe-

rehdytysprosessi ja uuden esimiehen perehdyttamisprosessi.
Tyohyvinvoinnin ja tydkyvyn edistamisen prosesseina kuvattiin seuraavat:

Rekrytointi ja perehdytys

Tyo6hyvinvoinnin ja tydokyvyn perusta

Tyontekijan osaaminen on puutteellista tai ammatinvalinta vaara
Tyoyhteisda tukevat ratkaisut ongelmatilanteissa

Tyontekijan elamantilannetta tukevat ratkaisut
Tyokayttaytyminen on muuttunut. Paihde epaily

Paihtyneend tyopaikalla

© N o g s~ w P

Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista syista

¢ Ratkaisuja tyontekijan tyokyvyn heikentyessé johtuen tervey-
dentilasta

e Uudelleen sijoitus

e TyoOkokeilu

e Tyohon paluun tuki

e Kelan laékinnallinen kuntoutus

e Kevan ammatillinen kuntoutus

e Sovellettu ty6

e Tyotehtavaan vaadittava tyokyky olennaisesti ja pitkaaikai-
sesti heikentynyt

9. Palvelussuhteen paattaminen

Prosessikuvauksia testattiin syyskuussa neljassa eri esimiesryhmassa ja
tyoterveyshuollossa. Tyoterveyshuollon ryhméssa oli osallisina kolme tyo-
terveyshoitajaa, jotka olivat etukateen tarkastelleet prosessikuvauksia.
Osallistujia oli kaupungin eri toimialoilta, taseyksikosta ja tydterveyshuol-
losta yhteensa 18 henkiloa. Prosessikuvaukset todettiin onnistuneiksi,


http://intra.lahti.fi/palvelut/esimiehelle/Rekrytoinnistaesimiehille
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mutta niita viela tarkennettiin jokaisen kasittelyn jalkeen. Kasittelyn aikana
selvisi, etta jo aloitetut prosessit jaavéat usein kesken, koska on epasel-
vyytta prosessissa toimivien vastuista. Erityisesti kahdeksaan alaproses-
siin pilkottu prosessi, "Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista
syista”, toi esimiesten ja tyoterveyshoitajien mukaan hyvan valineen var-

haiseen tukeen.

Tarkennusten jalkeen prosessikuvaukset lahetettiin sahkoisesti tydkonfe-
renssiin osallistuneille viimeista arviointia varten. Liséksi ne lahettiin oh-
jausryhman jasenille kokouksen asialistan litteena seka eléakevakuutusyh-
tion kuntoutuksenohjaajalle arviointia varten. Ohjausryhma kasitteli niita
kokouksessaan, jolloin viela tehtiin taydennyksia ja tarkennuksia prosessi-
kuvauksiin. Ohjausryhma linjasi, etta tyokokeilua tarjotaan paasaantoisesti
vain kerran. Lisaksi ohjausryhmaé tarkensi kurinpidollisia toimia osana var-
haisen tuen prosesseja. (Henti, Muistio 25.9.2015). Tydkonferenssiin osal-

listuneet eivat enaa tassa vaiheessa esittaneet parannusehdotuksia.

Elakevakuutusyhtitn tydelamanasiantuntija antoi kommentteja sahkopos-
titse ja tapaamisessa Kevan Kaari tydpajassa 1.10.2015. Yleisena kom-
menttina han totesi, ettd olemme tehneet erittain hyvaa tyota. Prosesseja
on mietitty hyvin seikkaperaisesti, jolloin roolit ja vastuut saadaan hyvin
selville. Han piti kuvattuja prosesseja onnistuneina ja kommentit liittyivat
l&ahinna jatkokehittelyyn kuten tydsuojeluprosessien kuvauksiin ja henkil6s-
ton innovaatioiden huomioon ottamiseen tydhyvinvoinnin kehittdmisessa.
Liséksi han esitti, etta elakevakuutusyhtio kayttaa naista prosesseista ni-
mea Aktiivinen varhainen tuki, joka on jaettu varhaiseen tukeen, tehostet-
tuun tukeen ja paluun tukeen. Tama jaottelu saattaisi olla yksi keino lahes-

tya asiaa. (Haapakoski 2015.)

Varhaisen tuen toimintamallin mukaisesti on Lahdessa ja Nastolassa ollut
kaytossa lomakkeita, joiden avulla voi jasentaa tuen tarvetta. Testausvai-
heen aikana tunnistettiin, ettd varhaisen tuen lomakkeet eivét palvele tilan-
teita, jotka eivat liity terveydentilan heikkenemiseen. Samalla sovittiin, etta
hankkeen tekija luo uuden lomakkeen, jonka nimi on Puheeksiotto
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tyoyhteistssé tyota haittaavan ongelman kasittelemiseksi. Lomakkeessa
kuvataan havaittu haitta, kirjataan siihen liittyvien asianosaisten nakemyk-
set, mita sovitaan seka milloin ja kuka seuraa ja arvioi tilannetta. Muutoin

paatettiin hyddyntaa jo olemassa olevia lomakkeita.
Auditointi

Projektisuunnitelmaan lisattiin sisainen auditointi. Hankkeen toimeksianta-
jan toimesta kehittamishankkeelle tehtiin organisaation sisdainen auditointi,
jonka nakékulmana oli kehittaminen. Auditoinnin kohteena olivat varhaisen
tuen prosessit, jotka kokonaisuutena liittyvat konsernipalveluiden toiminta-
kasikirjaan. Auditointiryhnm&n muodostivat kolme Lahden kaupungin palve-
luksessa olevaa asiantuntijaa. Hankkeen tekija osallistui auditoinnin suun-
nitteluun, jonka vuoksi pidettiin yhteensa kuusi erillistapaamista, joista en-
simmaiseen osallistui myos tyopaikkakohtainen ohjaaja. Erillispalaverin li-

séksi tietoa vaihdettiin sdhkopostitse.

Auditointi toteutettiin 30.9.2015 kehittdmistydpajana, jonne kutsuttiin hen-
kilostovastaavat ja yksi esimies jokaisen toimialueelta. Osallistujina olivat
myo6s hankkeen tekija ja tyopaikkakohtainen ohjaaja. Auditoijat olivat pyy-
taneet osallistujilta maaramuotoiseen lomakkeeseen kuvausta yhdesta ta-
pauksesta, jossa on kaytetty varhaisen tuen toimintamallia, ja jossa he
ovat olleet toimijoina. Ennakkokyselyn avulla auditoijat kokosivat tietoa
tyokyvyn heikkenemisesta, tydyhteisdjen ongelmatilanteista seka arviota
prosessien sujuvuudesta. Yhteenveto kuvattiin kalanruotomallina, jota ka-
siteltiin auditoinnissa ja sita tdydennettiin tydpajoista saatujen tietojen mu-

kaan.

Kalanruotokuviossa edetaan prosessissa havaitun tarpeen tai oireiden,
menettelytapojen ja tulosten kautta ongelmanhallintaan. Seuraavassa ku-
viossa kalanruoto (kuvio 12.) on tuotu esiin tyéhyvinvoinnin toimijoiden
roolien epaselvyys, joka aiheuttaa haparointia toiminnassa ja saattaa joh-
taa prosessin pitkittymiseen. Tukikeinoina on tydantajan antama tuki ja yh-

teistyd muiden kanssa.
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Tydntekijén tydkyky heikkenee tai tydyhteisdssd on ongelmia

Oireet Menettelytapa Tulokset
tydnlaatu Kirsi tydnantaja otti puheeksi Tyéntekij ei valmis
) ohjattiin tydterveyteen “\ muuttamaan elintapojaan
asiakasreklamaatiot »

eldkepaitds
kolmikantaneuvottelu

selvidminen A Tyontekija jatkaa
tyGtehtavistd heikkenee &g & hoitoon ohjaus . tehtavissaan

. o )

luvattomia poissaoloja \.\b&e e,"’\é\ _&6‘ irtisanominen
sairaslomakierre * tyokokeilu
8 i i ammatinvalinnan ohjaus
tyokavereiden huoli " J .l Ongelman
g ) 4 R
koulutusta hallinta
haparointia alussa tybnantajan tuki esimiehille

hoitoon ohjaus

yhteisneuvonpito valittomadsti
koordinaatio helpotti jatkoa Asiat jaavat roikkumaan

henkildstépaallikks (tydterveys)

monta vuotta

Prosessien tuntemus (tyontekija
alkuvaiheessa

tydterveys selkeytti ammatinvalinnan ohjaus

kuntoutuksen muotona Avoin keskustelu

yhteydenpito tyontekijaan
Roolien selkeys Tuki Kehitettavaa

KUVIO 12. Kalanruoto (Auditointiraportti 2015)

Auditointikohde oli suunnitteluvaiheessa rajattu koskemaan prosesseja:
Tyontekijan tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista syista seka Tyo-
yhteisda tukevat ratkaisut ongelmatilanteissa. Auditoinnissa keskityttiin uu-
sien suunnitteluvaiheessa olevien prosessien tarkasteluun aiempien koke-
muksen perusteella. Tyohyvinvointiin liittyvien mahdollisten toimenpiteiden
ja lopputulosten tunnistaminen jo prosessin alkuvaiheessa helpottaa ja ly-
hentda prosessin lapivientid. Auditointitilaisuudessa todettiin, etta varhai-
sen tuen prosessien roolit pitdd maaritella tarkasti, jotta prosessit eivat
keskeydy vastuu epaselvyyksien vuoksi. Auditointitilaisuudessa jo tunnis-
tettuja ja kuvattuja prosesseja muokattiin ja samalla sovittiin kehittamis-

kohteet aikatauluineen.

Kehittamiskohteet kuvattiin toimenpiteing, jotka edellyttavat yhteisty6té toi-
mialojen ja taseyksikdiden kanssa. N&in uusien ohjeiden toimeenpano hel-
pottuu. Toimenpiteiksi sovittiin S&hkoisen oppaan laatiminen, Uudet ohjeet
esimieskoulutuksen ohjelmaan, Uusien ohjeiden k&sittely toimialojen johto-

ryhmissé, Uusien ohjeiden kasittely esimieskoulutuksissa ja
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esimiespaivassa seka verkkokurssin tekeminen. Toteuttajina ovat hank-
keen tekijan lisaksi henkildstojohtaja ja henkilostdvastaavat. Henkilosto-
tiimi seuraa toimenpiteiden toteutumista kesékuussa 2016. (Auditointira-
portti 16.10.2015.)

Auditointi paattyi konsernipalveluiden johtoryhman katselmukseen
15.12.2015. Katselmuksen aikana kaytiin I&pi auditointiprosessi ja sovittu-
jen toimenpiteiden nykytila. Hankkeen tekija kuvasi prosessin omasta néa-
kokulmastaan ja auditoijat omastaan. Auditointiprosessista keskusteltiin ja
menetelma todettiin toimivaksi. Tama oli konsernipalveluiden ensimmai-
nen siséinen auditointi. Auditointikohde hyvaksyttiin ja todettiin, etta sovitut
toimenpiteet ovat toteutuneet. Seuraavan kerran prosessia tarkastellaan

vuonna 2016.
Y hteistoimintamenettely

Varhaisen tuen toimintamallin prosessikuvaukset kasiteltiin yhteistoimin-
nassa henkilostotyéryhman kokouksessa 5.10.2015. (Henkilostétyoryh-
man muistio 9/2015). Osallistujille oli lahetetty kokouksen asialistan liit-
teena kuvatut prosessit. Hankkeen tekija oli kokouksessa paikalla esittele-
massa prosessit. Kokouksen aikana ei ilmennyt parannusehdotuksia ja so-
vittiin, etté henkilostonedustajat voivat esittda huomioita prosessien ku-
lusta 15.10.2015 mennessa hankkeen tekijalle, joka tarvittaessa tekee
prosesseihin muutoksia. Yksi osallistujista esitti huomioita, joiden perus-
teella viela useita prosesseja tarkennettiin. Tarkennetut prosessit lahettiin
osallistujille 19.10.2015 tiedoksi.

Viimeinen henkildstétydryhman kasittely oli 24.11.2015 (Henkilostotyoryh-
man muistio 10/2015). Tydsuojelun yhteistoiminnan kasittely toteutui tyo-
hyvinvointitoimikunnassa, jossa kasiteltiin varhaisen tuen toimintamalli ja
sahkoinen opas varhaiseen tukeen, toimintaohje paihdeasioiden kasitte-
lyyn ja toimintaohje epdaasiallisen kohtelun, hairinndn ja syrjimisen estéa-
miseksi Lahden kaupungin tydpaikoilla. (Ty6hyvinvointitoimikunta, Muistio
15.12.2015.)
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5.4 Projektin paattdminen

Tyokonferenssin toiminnallinen osuus paattyi kesdkuussa. Syksyn aikana
varhaisen tuen prosesseja hiottiin ja testattiin erilaisissa ryhmissa ja kasi-
teltiin hallinnollisesti tarvittavissa toimielimissa. Koko projekti paattyi suun-
nitellusti 31.12.2015, jolloin tekija kiitti hankkeeseen osallistuneita henki-
|6ita ja kutsui heidat valmennukseen, jossa uusi toimintamalli kasitellaan.
Kutsun liitteena he saivat linkin intranettiin, jossa opas varhaiseen tukeen

on dokumentoitu.

Projektin paattamisvaiheeseen kuului esimiesten valmennussuunnitelman
laatiminen. Esimiesten valmennussuunnitelmaa varhaisen tuen toiminta-
mallin osalta kasiteltiin Lahden kaupungin tyéhyvinvointitoimikunnassa
11.9.2015 (Tydhyvinvointitoimikunta, Muistio 11.9.2015) osana ty6hyvin-
vointiorganisaation osaamisen kehittdminen vuosille 2016—2017. Osaami-
sen kehittdmisen suunnitelman mukaan valmennusta jarjestetdan kevaalla
2016 yhteensa kuusi kertaa lahiopetuksena. Esimiesten lisaksi osallistu-
jina valmennuksessa ovat tyohyvinvointivaltuutetut, tydhyvinvointiasiamie-
het ja henkilostovastaavat. Valmennuksesta vastaa hankkeen tekija ja val-
mennus tapahtuu kehittdAmishankkeen paattymisen jalkeen. Valmennus-

suunnitelma tarkentui projektin edetessa.

Hankkeen tekija kutsui kaksi lahiesimiesta suunnittelemaan esimiesten
valmennusta varhaiseen tukeen. Kehittamishankkeen edetessa tekija va-
kuuttui menetelmastd, jossa vuorovaikutuksessa muiden kanssa vaihde-
taan kokemuksia, kasitellaan erilaisia nakemyksia ja luodaan uusia toimin-
tamalleja. Lisaksi tydskentelyn arvioinnin aikana osallistujat totesivat,
kuinka tarkeaa on, etta kehittdmisen nakdkulma huomioi tyénarjen. Kysei-
set esimiehet edustavat suurinta osaa Lahden kaupungin johtajista eli la-
hiesimiehid. Taman lisaksi tdssd hankkeessa pyrittiin hydédyntdméaéan orga-
nisaatiossa jo aiemmin tehtyja kehittamishankkeita ja joissa esimiehet ovat

olleet osallisina.



56

Ty6ryhma kokoontui suunnittelemaan valmennusta 9.12.2015. Valmennus
tullaan toteuttamaan helmikuussa 2016 ja huhtikuussa 2016 siten, etta en-
sin on teoriavalmennus, jonka jalkeen jarjestetdan case-tyyppiset tyopajat.
Valmennuksessa hyddynnetaan auditoinnin aikana syntynytta lomaketta,
jolla kerataan tietoa esimiehilta niista varhaisen tuen prosesseista, joihin
he ovat osallistuneet. Tydéryhma vastaa valmennuksen sisallosta ja tyopa-
jojen toteuttamisesta. Valmennusta valmisteltiin viela erillistapaamisessa
tammikuussa. Valmennusta tullaan jatkamaan syksylla 2016, jolloin hyo-

dynnetaan kevaan valmennuksista saatua arviointipalautetta.

Paattamisvaiheeseen kuului myds varhaisen tuen oppaan julkaisu s&hkoi-
sena. Tassa vaiheessa tekija konsultoi Lahden kaupungin viestintapaallik-
ko4&, jolta sai tukea oppaan verkkojulkaisuun. Sahkoéisen oppaan sisallon
tuottaminen alkoi samaan aikaan prosessien tunnistamisen ja kuvaamisen
kanssa. Hankkeen tekija tuotti oppaan siséallon ja se kasiteltiin henkilosto-
palveluiden asiantuntijaryhméssa seka sahkoisesti tydkonferenssiin osal-
listuneiden kanssa. Opas rakentui kuvattujen prosessien mukaisesti. Op-
paan asiasisalto liittyy aina kyseiseen prosessiin ja 0sa oppaan teoriaa on
taman kehittamishankkeen tietoperustana. Opas toimii esimiehille tyovali-
neena ja siksi oppaan sisalté on kuvattu melko laajasti. Projektin paatty-
essa raporttina toimivan opinnéaytetyon kirjoittaminen viela jatkui. Valmis

opinnaytetyo esitetdan kevaalla 2016.
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6 KEHITTAMISHANKKEEN TULOS

6.1 Varhaisen tuen prosessikuvaukset

Kehittamishankkeen tuloksena tunnistettiin ja kuvattiin palvelussuhteen
elinkaaren mukaan varhaisen tuen prosessit alkaen rekrytoinnista ja pe-
rehdytyksesta paattyen palvelussuhteen paattymiseen. Rekrytoinnin ja pe-
rehdytyksen osalta hyddynnettiin organisaatiossa jo aiemmin tunnistetut ja
kuvatut prosessit, joten kehittdmishankkeen aikana kuvattiin kahdeksan
prosessia. Alla olevassa kuviossa (kuvio 13.) on varhaisen tuen proses-
sien kansilehti, jossa esitetédan varhaisen tuen prossien toimijat seka nime-
téaan tunnistetut ja kuvatut prosessit. Jokaisen prosessin alta avautuu pro-
sessikuvaus kyseisesta asiasta. Rekrytoinnin ja perehdytyksen alla on ku-

vattu prosessit rekrytointi, perehdytys ja uuden esimiehen perehdytys.
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KUVIO 13. Varhaisen tuen prosessien kansilehti (IMS)
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Alla olevissa kuvioissa on esimerkit prosessikuvauksista. Ensin esitetaan

(kuvio 14.) prosessikuvaus: Tyohyvinvoinnin ja kyvyn perusta, jossa maari-

tellaén tydhyvinvoinnin toimijoiden rooleja ja vastuita. Prosessi osoittaa,

etta tydhyvinvoinnin edistaminen on jokaisen oikeus, velvollisuus ja vas-

tuu.

—_—
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KUVIO 14. Tybhyvinvoinnin ja tydkyvyn perusta. Ennalta ehkaiset toimet

tukena (IMS)
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Toisessa esimerkissa (kuvio 15.) kuvataan prosessi: Tydyhteisoa tukevat

ratkaisut ongelmatilanteissa. Prosessi alkaa siité, kun joku havaitsee hait-

taavan tekija, joka voi olla esimerkiksi tyontekijoiden keskindinen riitati-

lanne, tyoroolien epaselvyys, haasteellinen asiakas, tydyhteis6a kohdan-

nut vakava ty6tapaturma tai vakivaltatilanne. Prosessi paattyy asian ratkai-

suun.
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KUVIO 15. Tydyhteista tukevat ratkaisut ongelmatilanteissa (IMS)
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Ratkaisuja tyontekijan tyokyvyn heikentyessa johtuen terveydentilasta pro-
sessin alle on kuvattu kahdeksan alaprosessia sisaltaen tyokyvyn heikke-
nemisen, tyokyvyn heikkenemisen olennaisesti ja pitkaaikaisesti, uudel-
leen sijoituksen, tydkokeilun, tydhon paluun tuen, hakemuksen Kelan |aa-
kinnalliseen kuntoutukseen ja hakemuksen Kevan ammatilliseen kuntouk-
seen seka hakemuksen sovellettuun tydéhon. Prosessikuvaukset sisaltavat
tarkkaa tietoa esimerkiksi Kelan l&&kinnallisen kuntoutuksen hakemuksen
osalta, jossa on tietokanta osiossa kerrottu Kelan lomakkeiden numeraot,
joilla kyseista palvelua voi hakea. Alla olevassa kuviossa (kuviol6.) on ku-
vattu prosessikartta Tyokyvyn heikkeneminen johtuen terveydentilasta. Jo-

kaisen nuolen alta avautuu kyseinen prosessikuvaus.

Tyéntekijan tydlkylky on
heikentynyt terveydentilasta johtugn

Haetaan Kelan
|aakinnallista kuntoutusta

Judelleen sijoitus

Haetaan Kevan
ammatillista kuntoutusta

Tydkokeilu

Sovellettu tyd
(sosiaali- ja terveystoimiala ja
sivistystoimiala)

Tydhan paluun tuki

Tyitehtdvadan vaadittava tylkyky
olennaisesti ja pitkdaikaisesti heikentynyt

KUVIO 16. Prosessikartta, Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista

syista
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6.2 Opas varhaiseen tukeen

Kehittamishankkeen tuloksena syntyi varhaisen tuen toimintamalli. Toimin-
tamalli julkaistiin Lahden kaupungin intranetissa 1.1.2016 sahkoisena op-
paana ja se on koko organisaation saatavilla ja palvelee esimiesten lisaksi
koko henkilostda. Varhaisen tuen toimintamalli on kasitelty yhteistoimin-

nassa ja paatetty ottaa uuden kunnan toimintamalliksi.

Sahkdisen oppaan etuna on, etta se on aina ajan tasalla, koska muuttuvat
asiat kirjataan valittomasti oppaaseen. Oppaan sisallosta vastaa hankkeen
tekija, jonka tehtava on huolehtia sen kehittamisesté ja uudistamisesta.
Opas siséltaa johdantosivun lisaksi 21 sivua, jotka kasittelevat kuvattujen
prosessien etenemisen. Lisdksi oppaassa on tarkempaa tietoa Kelan laa-
kinnallisesta kuntoutuksesta ja Kevan ammatillisesta kuntoutuksesta. Jo-
kaisen sivun lopussa on linkki kyseiseen prosessiin ja tarvittaessa lomak-
keisiin, jotka liittyvat kasiteltdva&n asiaan. Taman raportin liitteena (Liite 2.)
on Varhaisen tuen opas. Liite nayttaa ulkoasultaan erilaiselta kuin sahkai-

nen julkaisu.

Hankkeen tuloksena varhaisen tuen toimintamallin kanssa samanaikai-
sesti luotiin toimintaohje paihdeasioiden kasittelyyn seka toimintaohje epa-
asiallisen kayttaytymisen, hairinnan ja syrjinnan estamiseksi Lahden kau-
pungin tydpaikoilla. Molemmat toimintamallit saivat alkunsa hankkeessa
tunnistettujen prosessien myota ja ne yhdenmukaistettiin varhaisen tuen
toimintamallin kanssa. Pohjana kéaytettiin Lahden kaupungin ja Nastolan
kunnan aiempia ohjeita. Paihdeohjeen valmisteli hankkeen tekija ja sen
hyvaksyi kaupunginhallitus. Toimintaohje epaasiallisen kayttaytymisen,
hairinnan ja syrjinnan estamiseksi Lahden kaupungin tydpaikoilla valmisteli
tyohyvinvointivaltuutettu. Molemmat toimintaohjeet on kasitelty yhteistoi-

minnassa ja paatetty ottaa toimintamalleiksi uudelle kunnalle.

Lisaksi esimiestyon tueksi luotiin uusi lomake, Puheeksiotto tydyhteistéssa
havaitun ty6ta haittaavan ongelman kasittelyyn. Lomake on tallennettu in-

tranettiin ja se on osa laajempaa lomakkeistoa, jonka avulla voi jdsentaa
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tydssé havaittua ongelmaa. Lomakkeet liittyvat varhaisen tuen toiminta-

malliin.

6.3 Esimiesten valmennussuunnitelma

Varhaisen tuen toimintamallin viemisesta kaytantoon tehtiin esimiesten
valmennussuunnitelma. Lahiopetuksessa kasitellaan varhaisen tuen toi-
mintamalli ja valittava puheeksiotto. Valittavan puheeksioton malli on luotu
esimiesryhmassa, joka toteutti sen kehittamistehtavana, aiemmin jarjeste-
tyn esimiesvalmennuksen aikana. Malli siséltaa ohjeen ja videoesityksen

puheeksiotosta.

Lahiopetuksen jalkeen esimiehet voivat osallistua tyGpajatydskentelyyn,
jossa harjoitellaan vuorovaikutusta ja puheeksiottoa. Tyopajojen ohjaajana
toimii hankkeen tekija yhdessa esimiesten kanssa. TyOpajatytskentelyyn
osallistuu myds kaksi ty6hyvinvointivaltuutettua, jotka toimivat kaupungilla
muutosmentoreina ja omaavat tyopajan ohjaamiseen taitoja. Esimiesten
valmennuksen lisdksi suunnitelma sisaltaa tyéhyvinvoinnin toimijoiden ja

tyoterveyshuollon valmentamisen.

Esimiesvalmennusta tyOpajatyyppisesti toteutettuna tukee myos Tolvasen
(2015, 62) tutkimustulos, jonka mukaan Lahden kaupungin ja Nastolan
kunnan esimiehet toivovat esimiestyon tueksi tydpajatyyppista koulutusta,
jota kouluttaja ohjaa, mutta kokemusten vaihto kollegoiden kesken on kes-
keisesséa asemassa. Samalla edistetaéan toimialojen valista vuoropuhelua
ja hyvien kaytantojen levittdmista, jolla Tolvasen mukaan vaikutetaan esi-

miesten tyohyvinvointiin.

Kaytannodssa valmennus alkoi Lahden kaupungin esimiespéivassa
12.1.2016, jossa hankkeen tekija esitteli varhaisen tuen toimintamallin.
Lasna oli 271 esimiesta. Tybhyvinvoinnin toimijoiden valmennus pidettiin
22.1.2016. Tammikuun 2016 esimieskirje sisélsi tiedotteen valmennuk-
sesta ja siita tiedotettiin myds intranetissa. Valmennus toteutetaan helmi-
ja huhtikuussa siten, etta teoriaosuutta ja valittdvaa puheeksiotto tilaisuuk-

sia pidetaan nelja kertaa ja tybpajoja jarjestetadn myos nelja kertaa.
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7 POHDINTA

7.1 Kehittamishankkeen arviointia

Taman kehittdmishankkeen taustalla oli kuntauudistus, jonka valmistelun
aikana tarkasteltiin toimintatapoja ja palveluja. Tarkastelussa nousi esille
kehittamishankkeen tarve, joka tosin oli tunnistettu organisaatioissa jo
aiemminkin. Toimeksiantajan kanssa paatettiin luoda varhaisen tuen toi-
mintamalli uuteen kuntaan. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli myés tun-
nistaa ja kuvata varhaisen tuen prosessit, joissa on maaritelty siiné toimi-
vien roolit, vastuut ja teot. Tyoprosessien mallinnukset ovat Toikon ja Ran-

tasen (2009, 14) mukaan toimintatavan kehittamista.

Kehittdmishankkeessa luotavan toimintamallin tarkoituksena on vahvistaa
ja tukea esimiestyota ja lisata heidan osaamista varhaisen tuen toimijoina
seka edistaa koko tydyhteison tyohyvinvointia. Esimiestyon tuki syntyi ke-
hittimishankkeen tuloksena, kun varhaisen tuen toimintamallia kehitettiin
ja dokumentoitiin oppaaksi intranettiin. Mallin luotiin tiiviissa yhteistyossa
tydnantajan, henkiléston ja muiden sidosryhmien, kuten tydterveyshuollon
kanssa. Yhtena tavoitteena oli tehd& suunnitelma varhaisen tuen toiminta-
mallin viemisesta kaytantoon esimiesten avulla. Tavoite toteutui, mutta sen

vaikutuksia ei tdssa opinnaytetydssa voi vield arvioida.

Toikon ja Rantasen (2009, 85,88) mukaan oppimisverkostoja voidaan
kayttad kehittamishankkeen tulosten levittdmiseen ja osallistujien oppimi-
seen toisiltaan, uuden tiedon luomiseen seka hyvien kokemusten ja kay-
tantdjen vaihtoon. Tassa kehittdmishankkeessa projektiin osallistuneet tyo-
konferenssin jasenet muodostivat oppimisverkoston. Esimiesvalmennuk-
seen ja siihen liittyviin tydpajoihin osallistuvat tulevat myds toimimaan op-
pimisverkostoina, joissa yhdessa kollegoiden kanssa pohditaan ratkaisuja
toimintamallin mukaisesti erilaisiin tilanteisiin. Tassé ilmenee Toikon ja
Rantasen (2009, 69) tarkoittama kehittamistoiminnan sosiaalinen prosessi,

joka edellyttéda aktiivista osallistumista ja vuorovaikutusta.
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Prosessikuvauksilla tavoiteltiin toiminnan laadun ja palvelutason paranta-
mista, toiminnan tehostumista prosessien lapiviennin lyhentamisella, on-
gelmatilanteiden hallintaa ja kustannussaastoja. Nama ovat Julkishallin-
non tietohallinnon neuvottelukunnan (JUHTA 2012, 3) mukaan prosessi-
tyon kehittamisen tavoitteita. Kehittamishankkeessa hyddynnettiin Jul-
kishallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan suosituksia prosessien ku-

vaamisessa.

Liséksi prosessityon tukena kaytettiin muuuta kirjallisuutta, kuten Alasoinia
(2011, 45, 47, 49), jonka mukaan tyoprosessit ovat tydelaman kehittami-
sen ja innovaatioiden edistamisen tyypillisia kohteita, joiden avulla voidaan
saada aikaan laadullisesti kestavaa tuottavuuskasvua organisaatiotasolla
edistavina parannuksina. Prosessien kehittaminen liittyy aina organisaa-
tion suunnitteluun ja kehittamiseen, jonka pohjana ovat visio, strategia ja
toimintaperiaatteet. Kehittdmishankkeessa tunnistetut ja kuvatut prosessit
liitettiin osaksi tydohyvinvointipalveluiden ydinprosessia ja sita kautta osaksi
konsernipalveluiden toimintakasikirjaa, joka kuvaa organisaation keskeisia

toimintoja ja toimintaperiaatteita.

Kehittamishankkeen menetelméana oli projekti, joka eteni tavoitteiden maa-
rittelyn ja suunnitteluvaiheen kautta toteuttamisvaiheeseen, ja loppui paat-
tamisvaiheen kautta arviointiin. Projektitydssa on tyypillista sen jatkuva ar-
viointi ja selkeé alku- ja paatepiste. Paattamisvaiheeseen kuuluu projektin
loppuraportointi, jossa arvioidaan myos toteutusprosessia. (Toikko & Ran-
tanen 2009, 65).

Kehittamishankkeen havainnointi eteni kehittamisen itsereflektoivan pro-
sessin mukaisesti, jota kuvattiin tietoperustassa Seppanen-Jarvelan (2004,
21) mukaan. Hanen mukaansa arviointi tuottaa materiaalia loppuarviointia
varten ja samalla dokumentoi kehittdmishankkeen monivaiheista etene-
mistd. Hankkeessa kaytetty kehittamismenetelma, tydkonferenssi ja kehit-
tamisen itsereflektoivan prosessin malli tukivat toisiaan tydskentelyn ai-
kana, silla molemmat menetelmaét siséltavat jatkuvan arvioinnin nakokul-

man. Tassa hankkeessa korostuikin kehittamisen reflektiivisyys.
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Kehittdmishanke toteutettiin vuoden 2015 aikana. Se alkoi ja paattyi suun-
nitelman mukaan pysyen koko ajan aikataulussaan. Projekti kehittamis-
hankkeen menetelm&na oli mielestani onnistunut valinta, silla kehittamis-
toiminta voidaan ymmartaa lineaarisesti etenevana suunnitelmallisena toi-
mintana. Harkitsin kehittdmismenetelména myds toimintatutkimusta, mutta
tutkimusmenetelmiin perehtymisen ja opinnaytetyéohjauksen perusteella
paadyin projektiin. Toimintatutkimuksella on paljon yhtymakohtia tyékonfe-
renssimenetelmaan, jota tassa projektissa kaytettiin kehittdmismetodina,

silla sen juuret ovat toimintatutkimuksessa (Lehtonen 2004, 23).

Projektisuunnitelma taydentyi hankkeen aikana, joka on projektille tyypil-
listd, mutta se pysyi kuitenkin hyvin hallinnassa, vaikka muutokset tulivat
toteutusvaiheessa. Muutoksia esitti myds toimeksiantaja. Projektinhallintaa
helpotti hyva suunnittelu, joka on Kettusen (2009, 52) mukaan projektin
tarkein vaihe. Suunnittelu sisalsi kehittamismenetelman ja -metodin seka
tiedonkeruumenetelmén valinnan, hankkeen rajauksen ja riskienhallinnan.

Projektin vaiheistus myds edesauttoi sen onnistumista.

Johdin projektia kehittamishankkeen tekijana. Projektille oli perustettu pro-
jektiorganisaatio, jossa oli ohjausryhman liséksi tydryhmia. Eri ryhmien
tehtavat oli maaritelty etukateen ja ne olivat kaikkien tiedossa. Projektiin
osallistui yli 50 henkiléa. Sen koordinointi tapahtui séanndllisen raportoin-
tini valityksella kehittamishankkeeseen osallistuville. Raportoinnin avulla
pidin projektiin osallistuneet henkil6t ajan tasalla sen etenemisesta. Oh-
jausryhman kokouksien lisdksi viestin tydryhmille havainnointilistan avulla

ja sahkopostitse.

Ohjausryhma seurasi kehittdmishankkeen etenemista paasaantoisesti ko-
kouksissaan ja teki joitakin linjauksia varhaisen tuen toimintamallin periaat-
teisiin. (Henti, Muistio 25.9.2015). Ohjausryhman osuus oli Iahinna konsul-
tatiivista. Ohjausryhman jasenet nostivat toistuvasti esiin kehittamishank-
keen tarkeyden, joka yllapiti myés omaa kiinnostustani hankkeeseen. Oh-
jausryhman mukaan esimiesty6n tueksi kaivattiin valineita tyoyhteisoissa
ilmenneiden ongelmien kasittelyyn ja ratkaisemiseen, mika olikin tAman

hankkeen tarkeimpié lahtokohtia.
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Kehittamismetodina kaytin tydtkonferenssia, jossa osallistuminen perustuu
demokraattiseen dialogiin. Tyokonferenssin perusajatuksen mukaan osal-
listujat itse rakentavat tilaisuuden sisallon (Lehtonen 2004, 18). Kehitta-
mishankkeessa tyokonferenssi tuotti kdytdnnon ideoita tulokseen. Hank-
keen tekijana kasittelin ja analysoin ideoita kuvaten niiden avulla varhai-
sen tuen prosesseja ja hyddynsin niitd myds varhaisen tuen oppaassa.

Tybkonferenssimenetelméan yksi tavoite on vuorovaikutuksessa muiden
kanssa luoda uutta ja ottaa uusi toimintamalli kayttdéon. Tyékonferenssiryh-
mien jasenet osallistuivat innokkaasti tydoskentelyyn ja kokivat sen mielek-
kaana ja kehittamishankkeen aiheen tarkeana. Tama ilmeni keskuste-
luissa ja hyvana osallistumisen asteena. Kaikki osallistujat eivat etukateen
tunteneet toisiaan kuitenkin keskustelu lahti heti liikkkeelle. Osallistujien in-
nostus tarttui minuunkin ja tuki ajatustani kehittamishankkeen tarkeydesta.
Tyoskentelyn aikana demokraattinen dialogi toteutui, silla jokainen toi esiin
oman ndkemyksensa ja kokemuksensa kasiteltavasta asiasta ja vuoropu-
helu oli tasavertaista ajatusten vaihtoa osallistujien kesken. Dialogi tuotti

my0Os sopimuksia, joita vietiin jatkokasittelyyn.

Kehittamishankkeen dokumentointi tapahtui havainnoimalla sen etene-
mista. Dokumentoin tydkonferenssien tyoskentelya havainnointilistalla, jo-
hon kirjasin tydskentelyn aikaista keskustelua ja uutta kehittdmistéa koske-
vaa tietoa. Havainnointilistani taydentyi jokaisen tyokonferenssin jalkeen ja
toimitin sen tydskentelyyn osallistuneille. Muita dokumentteja olivat hank-
keeseen osallistuvien ryhmien kokousmuistiot ja poytakirjat. Kehittamis-
hankkeen raportointia edesauttoi oma havainnointilistani, johon kirjasin
kronologisesti suunnitteluvaiheesta alkaen mista oli keskusteltu ja keiden
kanssa, mita oli sovittu ja millaisia mahdollisuuksia tai esteitd oli havaittu.
Tama havainnointilista toimi henkilékohtaisena paivakirjana, jota en jaka-

nut osallistujille.

Osallistujat ovat saaneet kehittamishankkeesta oppimiskokemuksen ty6-
konferenssimenetelmasta, jota he voivat jatkossa hyddyntaa tyoyhteisdjen
kehittdmisessa. Oppimisen nakdkulma olikin vahvasti mukana lapi koko
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hankkeen. KehittAmishankkeessa kaytetty menetelma osoittautui osallistu-
jien arvioinnin mukaan toimivaksi. He kokivat arvokkaaksi tyoskentelyn ke-
hittdmishankkeessa yhdessa kollegoiden kanssa. Erityisesti kiiteltiin sita,
ettd kehittdmishankkeeseen tuotiin kokemukset ja ndkemykset suoraan
tyon arjesta. Myds varsinaisen hankkeen ulkopuoliset esimiesryhmat, jotka
testasivat saatuja tuloksia ja kuvattuja prosesseja, kokivat tydskentelyn
mielekkaana, ja nakivat mahdollisuuden vaikuttaa toimintamalliin omilla

kokemuksillaan ja nakemyksillaan.

Auditoinnin avulla syntyi varhaisen tuen toimintamallin kehittdAmissuunni-
telma, joka ajallisesti ulottuu kehittamishankkeen ulkopuolelle, ja jonka to-
teuttamiseen osallistuu lisakseni myds muita henkil6itd. Naen erittain tar-
keéksi, etta henkiloéstohallinnossa tydskentelevéat vievat toimialoilla ja ta-
seyksikdissa toimintamallin johtoryhmien k&sittelyyn, auditoinnin mukai-
sesti. Olen toimittanut mallin kaupungin johtoryhmien tietoon ja pyytanyt
sen kasittelyd. Tutkimusten mukaan tyéhyvinvointia tulee johtaa ja ylim-

malla johdolla on siina tarkea tehtavansa (Laine 2013, 30).

Kehittamishankkeen olen toteuttanut padosin omalla ajallani tydn ohessa.
Opintojani edesauttoi tydnantajan tyévalineiden kaytté myos tyépaikan ul-
kopuolella. Muun muassa IMS ohjelma on tydnantajan sisdisessa ver-
kossa kuten intranettikin. Kaikki kehittamishankkeen tyékokoukset on kui-
tenkin pidetty tyGajallani. Tunsin aika ajoin lievaa painetta selvita vaati-
vasta tyotehtavastani ja kehittamishankkeen toteuttamisesta samaan ai-
kaan. Aikapainetta lisasi myos kuntien yhdistymisen valmistelu, johon olen

osallistunut tydtehtavassani kuluneen vuoden aikana.

Toimeksiantaja sitoutui kehittdmishankkeeseen ja mahdollisti sen onnistu-
misen. Yhteistyo on ollut vuorovaikutuksellista ja luottamuksellista. Erillisia
keskusteluja tydpaikkakohtaisen ohjaajan kanssa kavin vain kaksi kertaa,
koska kehittamishanke oli muutoinkin usein esillé eri tilanteissa ja eteni so-
vitusti, en mielestani tarvinnut tydpaikkakohtaista ohjausta sen enempaa.
Kehittamishanke liittyy olennaisesti virkatehtavaani tydhyvinvointipaallik-
kona ja tdma lisasi opiskelun mielekkyytta ja kehittamistydstéa on ollut to-

dellista hy6tyd myos tydssani.
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Tutustuin lukuisiin tydhyvinvointia koskeviin tutkimuksiin, kirjallisuuteen,
varhaisen tuen malleihin ja kehittamismenetelmiin. Kehittamishankkeen
vaiheista teoriaosuus osoittautui minulle kaikkien haastavimmaksi. Tutkit-
tua tietoa on saatavilla valtavasti ja teorian fokuksen I6ytaminen oli vai-
keaa. Halusin nostaa teoriassa tydohyvinvointia maarittavat tekijat esiin,
niitd vahvistaen ja sulkien pois tydpahoinvoinnin eri ilmentymat. Fokus on
esimiestydn osaamisen vahvistaminen ja tukeminen varhaisen tuen toi-
mintamallin avulla ja esimiesten kayttamien roolien ja vuorovaikutuksellis-
ten menetelmien yhteys. Kehittamishankeeni tukee edella esitettya tarkoi-
tusta.

Voin todeta, etta kehittamishanke on ollut onnistunut projekti ja sen koko-
naistuloksena syntyi enemman kuin tavoitteeksi oli asetettu, esimerkiksi si-
saisen auditoinnin kautta tullut kehittdmissuunnitelma, esimiesvalmennuk-
sen suunnitteluryhma ja kaksi uutta tyéhyvinvointiin liittyvaa toimintamallia;
paihdeohjelma ja toimintaohje hairinnan, epaasiallisen kayttaytymisen ja
syrjinnan estamiseksi Lahden kaupungin tyopaikoilla. Projektiluonteisille
kehittamishankkeille onkin tyypillista, etté niiden aikana havaitaan uudista-
mistarpeita, joita varten kehitetdan uusia ratkaisuprosesseja ja nain kehi-

tystyo jatkuu edelleen.

Kehittamishankkeen aikana olen oppinut paljon projekti- ja prosessityosta
osana tyon kehittamista ja voin hyddyntaa naita taitoja tydssani. Tiedon-
hankintataitoni ovat lisddntyneet ja olen oppinut suhtautumaan kriittisesti
erilaisiin tutkimuksiin ja muihin lahteisiin. Olen myods kehittynyt keskenerai-
syyden sietamisessa, joka on nykyisin tydelamassa hyvin tarkeaa. Koko
kehittamishankkeen johtaminen vaati paljon itsendista tydoskentelya ja poh-
dintaa, siin& minua tuki opinnaytetyénohjaus. Kehittdmishanke paattyi, kun
sen tulos, varhaisen tuen toimintamalli dokumentoitiin s&hkoiseen jarjestel-

maan ja julkaistiin intranetissa.

7.2 Johtopéatokset

Taman kehittdmishankkeen taustalla on tyéhyvinvoinnin edistamisen tér-

keys ja ajankohtaisuus, silla tyéhyvinvoinnin tukemisella nahdaan olevan
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tarked merkitys tyon tuottavuuteen, tuloksellisuuteen, tydyhteiséjen me-
nestykseen ja muutoksenhallintaan. Liséksi silla on merkitysta kansanta-
louden ja yritysten kilpailukyvyn parantamiseen, joka taas on edellytys hy-
vinvoinnille. Tyéhyvinvoinnin kehittdmisella parannetaan tydhyvinvointia,
tyokykya ja tydelaman laatua, joilla voidaan vaikuttaa ja ennaltaehkaista
tyokyvyttomyytta seka edistaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta. Tyohyvin-
voinnin kehittdminen on kestava ratkaisu, joka ottaa huomioon myoés yh-

teiskuntavastuun. (KT Kuntatydnantajat 2015, 5.)

Anttosen ja Rasasen (2009,18) seka Laineen (2013, 36) maaritelmien mu-
kaan tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan kokonaisvaltaista tydhyvinvointia, joka
syntyy yksilon kokemuksesta, johon vaikuttaa tydympariston ja tydyhteison
lisdksi muita ulkoisia tekijoitd. Se rakentuu naiden eri osapuolten valisista
vuorovaikutteisista suhteista. Laineen (2013, 71) mukaan vaikuttavina teki-
jéina tyéhyvinvoinnin kokemukseen ovat tyokyky ja terveys, tyo ja tyokon-
teksti, tydpaikan ihmissuhteet, johtaminen ja tydnantajapolitikka. Tyonan-
tajakaytannaoilla voidaan vaikuttaa asioihin, joiden nahdaan lisaavan tyohy-

vinvoinnin subjektiivista kokemusta.

Taman kehittdmishankkeen ajankohtaisuus yhteiskunnallisessa keskuste-
lussa tuo sille lisaarvoa. Tydhyvinvoinnin huomioiminen varhaisen tuen toi-
mintamallissa, jossa tuen tarpeet pyritddn tunnistamaan jo ennen kuin
niista syntyy ongelmia tydssé, on merkittava koko yhteiskunnan, tyénanta-
jan ja tyontekijoiden kannalta. Varhaisen tuen prosessien sujuvuudella ja

oikea aikaisella toiminnalla vaikutetaan ratkaisevasti tydhyvinvointiin.

Kehittamishankkeen teoriaosuudessa toin esiin, muun muassa Viljamaan,
Juvonen-Postin, Uittin, Kurpan ja Martimon (2014, 31) tutkimustuloksena,
jonka mukaan varhaisen tuen toimintamalli, joka on otettu aktiivisesti kayt-
to6on, tukee tydhyvinvointia ja lisda esimiesten osaamista. Varhaisen tuen
toimintamallilla edistetd&n myo6s tyontekijoiden yhdenvertaisuutta. Toimin-
tamallin avulla osoitetaan, etta tyéhyvinvoinnin edistéminen on jokaisen
tyoyhteistn jdsenen oikeus, velvollisuus ja vastuu. Pidemmalla aikavalilla

tama vaikuttaa myds tydssa jaksamiseen ja jatkamiseen.
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Salon (2008, 17) mukaan esimiestydlle voimavaroja tuottaa haasteellisten
ja ongelmallisten tilanteiden onnistunut ratkaiseminen. Kehittdmishank-
keen tulos, varhaisen tuen toimintamalli, jonka avulla esimiehet voivat on-
nistua ratkaisemaan palvelua tai tydyhteiséa haittaavia ongelmia, vastaa

esimiestyon tukeen.

Eettinen johtaminen perustuu Brown'n ja Trevifion mukaan (2006, 595)
esimiehen ja alaisen véliseen myonteiseen ja vuorovaikutteiseen suhtee-
seen. Arvostava vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valilla synnyttaa
kokemuksen kuulluksi tulemisesta, jolla on ty6hyvinvointia edistava vaiku-
tus. Jaaskelaisen (2011, 154) tutkimuksen mukaan tdma sitoo tyontekijaa
tyohonsa ja tydyhteisdonsa seka parantaa hanen tydmotivaatiotaan. Kehit-
tamishankkeen tulos, jossa luotiin yhteiset toimintatavat varhaiseen tukeen
lisda esimiesten mahdollisuuksia toimia eettisiné johtajina. Eettisella johta-
misella vaikutetaan tyohyvinvoinnin edistdmiseen tydyhteisdssa.

Varhaisen tuen toimimallissa on kyse myods tyéhyvinvoinnin johtamisesta.
Kehittamishankkeessa varhaisen tuen tydmenetelmia kuvattiin proses-
seina, jotka auttavat hahmottamaan ja hallitsemaan kokonaisuutta. Tap-
pura ja Syvanen (2013, 293) kirjoittavat esimiesten tarvitsevan organisato-
rista tukea tydhyvinvoinnin johtamiseen, edistamiseen ja voimavarojen
vahvistamiseen tydyhteisdssa. Taman kehittamishankkeen tulos vastaa

my0s tahan tarpeeseen.

Tybhyvinvoinnin johtamisen tulee olla osa organisaation strategiaa ja joka-
paivaista johtamista (Aura ym. 2014, 4). Kohdeorganisaation strategiset
tavoitteet, hyva johtaminen, osaava ja motivoitunut henkilostd, ovat kehit-
tamishankkeen lahtokohtana. Henkiloston hyvinvoinnin edistaminen, ty6-
uralla etenemisen tukeminen ja johtamisen kehittaminen ovat organisaa-
tion painopistealueita. Tama kehittamishanke tukee Lahden kaupungin
strategisia tavoitteita ja toimii strategisen tyéhyvinvoinnin johtamisen tu-

kena.



71

Alasoinin mukaan kehittamisosaamisen juurruttamisessa tulee huomioida,
ettd muutosprosessi ei merkitse vain kertaluonteista parannusta organi-
saation toimintaan. Muutosprosessissa syntyneiden uusien ratkaisujen py-
syvyyden ja kehittdmistyon jatkuvuuden kannalta on tarkeaa, ettd muutok-
sen yhteydessa saadut kokemukset vahvistavat organisaation omaa kehit-
tamisosaamista myds tulevaisuuden kehittamistydssa. Taméa edellyttaa,
etta tietoinen pyrkimys oppimiseen itse kehittamistydsta sisallytetdén jo

alusta asti osaksi muutosprosessia. (Alasoini 2011, 34.)

Kehittamishankkeen tulos on otettu Lahden kaupunkiorganisaatiossa kéayt-
toon ja kehittamistydn aikana syntynytta kehittamisosaamista hydédynne-
tdén tulevan esimiesvalmennuksen toteuttamisessa. Kehittamishankkeen
tulos, varhaisen tuen toimintamalli, joka tallennettiin sdhkdisesti intranet-
tiin, kehittyy projektin paattymisen jalkeenkin, silla jo nyt on tiedossa muu-
toksia, joilla on vaikutusta toimintamalliin, esimerkiksi Kelan laakinnallisen

kuntoutuksessa uudistukset.

Seuraavaksi olen mukana kehittamassa korvaavan tyon toimintamallia,
joka olennaisesti liittyy varhaiseen tukeen, jota Kevakin suosittelee tyoky-
vynhallinnan yhtena vélineena (Kaari 2015). Kehitystyo tehdaan seudulli-
sesti yhteistydkumppaneiden kanssa yhdessa. Toimintamallin uudistami-
nen on minun vastuullani. Varhaisen tuen toimintamallin kayt6sta saatujen
kokemusten perusteella ja toimintaympéaristossa tapahtuvien muutoksien

myota varhaisen tuen toimintamallia uudistetaan jatkuvasti.

7.3 Eettisyys ja luotettavuus

Hankkeen luotettavuuden ja uskottavuuden takaa, etta se toteutetaan hy-
van tieteellisen kaytanndn mukaisesti. Laadukkaan tutkivan kehittamisen

ominaispiirteiné voidaan pitdd suunnitelmallisuutta, tavoitteellisuutta, jar-

jestelmallisyyttad, toiminnan ja menetelmien kriittista arviointia seka aikai-

semman kokemus- ja tutkimustiedon hyédyntamista. (Heikkila ym. 2008,

57.)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkijan esittama tarkka
kuvaus ja perustelu kaikista prosessin vaiheista. Tulkintoja tehdessaan on
tutkijan pystyttava perustelemaan tekemansa tulkinnat. (Hirsjarvi & Remes
& Sajavaara 2009, 232.) Raportoin tassa opinnaytetydssani kehittamis-
hankkeessa tekemani tyon tarkasti ja esitin dokumentoinnin menetelmaét
seka kaytetyt arvioinnin valineet. Havainnointi ja kuunteleminen tiedonke-
ruumenetelména ovat haasteellisia ja tutkijan on pystyttava erittelemaan
oma roolinsa ja sen vaikutus tilanteeseen. Dokumentointivalineena tytkon-
ferenssiryhmien kanssa kaytin havainnointilistaa, johon kirjasin havainnot.
Toimitin yhteenvedon hankkeen osallistujille jalkikateen ja néin havain-

noista tuli [apinakyvia ja ne ohjasivat jatkotydskentelya.

Kehittamistoiminnassa luotettavuus tarkoittaa kayttdkelpoisuutta, jonka
mukaan kehittamistoiminnassa syntynyt tieto on hyédyllista (Toikko & Ran-
tanen 2009, 122). Varhaisen tuen toimintamallin avulla esimiesten osaami-
nen lisdantyy, yhteisty6 eri toimijoiden kanssa selkenee ja henkildstén
kohtaaminen varhaisen tuen tarpeessa yhdenmukaistuu. Tama lisdd myos
esimiesten omaa tyohyvinvointia, vaikkakin luotu toimintamalli toimii koko
henkiloston tyohyvinvoinnin tukena. Toimintamalli myos ohjaa henkildston
tydhyvinvoinnin johtamista. Kehittdmishankkeen tulos luo lisdarvoa esi-

miestyohon.

Yksi luotettavuuden osatekija on osallistujien sitoutuminen, joka vaikuttaa
menetelmien ja tulosten luotettavuuteen. Mikali osallistujat eivat osallistu
kaikkiin kehittamisprosessin vaiheisiin, virheiden mahdollisuus kasvaa.
(Toikko & Rantanen 2009, 124.) Tassa kehittdmishankkeessa osallistujat
olivat sitoutuneesti mukana hankkeen kaikissa vaiheissa ja pyrkimys avoi-
meen vuorovaikutukseen osallistujien kanssa toteutui. Sitoutumista kuvaa
hyvin osallistumisaste ja aistittavissa oleva innostuneisuus hanketta koh-
taan. Osallistujat antoivat oman tyokokemuksensa ja osaamisensa hank-
keen kayttbon ja samalla oppivat toisiltaan. He edustivat laajasti kaikkia
henkilostoryhmia hierarkian eri tasoilta. Osallistujat olivat selvilla kehitta-

mishankkeen tavoitteista ja menetelmista, lisdksi he olivat selvilla koko ke-
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hittdmishankkeen ajan sen eri vaiheista ja aikataulusta. Kehittdmishan-
keen aihetta pidettiin erittdin tarkeana ja sen tuloksena syntynytta opasta

hyvana valineena esimiestydlle.

Kehittamishankkeesta sovittiin toimeksiantajan kanssa, joka myos edusti
tyOopaikkakohtaista ohjaajaa. Kehittamisen kohde sisaltdd muun muassa
yksildiden tyohyvinvointiin, tyokykyyn, terveyteen ja tyokayttaytymiseen liit-
tyvia asioita. Kehittdmishankkeessa ei kuitenkaan kasitella yksittaisten
henkildiden salassa pidettavia asioita. Varsinaista tutkimuslupaa ei tarvittu,
mutta kehittdmishankkeesta tehtiin toimeksiantajan kanssa yhteistyosopi-
mus, jolloin hanke sai virallisen luonteen. (Toikko & Rantanen 2009, 58.)

7.4 Jatkokehittamisaiheet

Jatkokehittamisaiheena ehdotan séhkdisen oppimisympariston kayttoon
ottoa esimiesvalmennuksessa erityisesti varhaisen tuen toimintamallin vie-
misesta kaytantoon. Kaupungin henkilostopalveluissa on valmisteltu yh-
teistydssa Lahden tietotekniikan kanssa sahkoinen oppimisymparisto, jota
ei ole viela otettu kayttoon. Kehittdmishankkeena voisi pilotoida oppimis-
ympariston rakentamalla verkkokurssi osana esimiesvalmennusta. Verkko-
kurssin jalkeen siihen osallistuville voi antaa lisdvalmennusta ty6pajatyyp-
pisesti, jossa yhdessa muiden esimiesten kanssa etsitaan ratkaisuja erilai-
sille prosesseille ja harjoitellaan vuorovaikutusta ja puheeksi ottoa. Tama
jatkokehittdmisaihe tulee toteutumaan, silla kaksi Lahden ammattikorkea-
koulun Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjel-
man YAMK opiskelijaa tulevat tekemaan oman kehittamishankkeensa ai-

heesta. Ty heidan kanssaan on jo aloitettu.

Toisena jatkokehittdmisaiheena ehdotan varhaisen tuen toimintamallin vai-
kuttavuuden arviointia. Mista syntyy toiminnan lisaarvo? Tarkastelun nako-
kulmana olisi talous, henkildsto ja asiakkaat. Arviointi olisi seka laadullista
ettd maarallista. Vaikuttavuutta voi tutkia erilaisten kaytettavissa olevien ti-
lastojen ja subjektiivisten kokemusten kautta. Vastauksia tulisi saada kysy-
myksiin: Milla tavalla varhaisen tuen toimenpiteet hyddyttavat organisaa-
tiota kaupunkitasoisesti? Millaisia merkityksia osallistujat nakevat? Milla



74

valineilla hyotyd mitataan? Ovatko kaytettavissa olevat menetelmat ja kei-
not seka osaaminen riittavaa? Seuraava jatkokehittamisen ehdotus sisal-

tyy tdhan asiaan olennaisesti.

Taman kehittAmishankkeen aikana todettiin, ettd esimies saattaa kohdata
todella harvoin tilanteen, jossa han tarvitsee varhaisen tuen toimintamallia
tyontekijan terveydentilan heikkenemisen vuoksi. Toimintamallin lisaksi
olisi hyva, ettd esimiehella olisi jokin kaupunkitasoinen yhteyshenkild, joka
keskitetysti ja konkreettisesti avustaa esimerkiksi uudelleen sijoituksessa
tai tyokokeilussa. Jatkokehittamisideana esitan selvitysta, voidaanko Tuu-
rin (2014, 75) kehittamasta mallista: tydkykykoordinaattorin rooli osana
Paijat-Hameen sosiaali- ja terveyskuntayhtyman Aktiivisen tuen toiminta-

mallia, mallintaa Lahden kaupungin organisaatioon uusi tyétehtava?

Jatkokehittamisaiheena esitan myds tydhyvinvoinnin toimintakasikirjan laa-
timista Lahden kaupungille. Ty6hyvinvoinnin paaprosessit ovat osa henki-
|6stdpalveluiden ydinprosesseja, jotka taas ovat sidoksissa laajempaan
kokonaisuuteen, konsernipalveluiden ydintehtaviin. Tyéhyvinvointiin liittyy
prosesseja, jotka ovat lakisdateista tydsuojelutoimintaa tai tydhyvinvoinnin
kehittamista, esimerkiksi tydterveyshuollon jarjestaminen, tyGtapaturmien
ja ammattitautien tutkinta ja tyohyvinvointikyselyn toteuttaminen. Nama
prosessit pitda tunnistaa ja kuvata osaksi toimintakasikirjaa, joka toimisi si-
saisena tyovalineena. Taman jatkokehittdmisidean voi myos toteuttaa ke-
hittdmishankkeena.
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LITTEET
Liite 1 Demokraattisen dialogin saannot

Demokraattinen dialogi — tasavertainen vuoropuhelu. Dialogi on ajatusten
vaihtoa osanottajien valilla. Demokraattisen dialogin sdannét Gustavsenin
(1992) ja Lahtosen (1999) mukaan. (Kalliola 2014, 1984.)

Kaikkien, joita asia koskee, on saatava osallistua keskusteluun
Mahdollisuus osallistua ei yksin riita. Kaikkien tulee olla aktiivisia. Lisaksi
jokaisen tulee osanottajan velvollisuutena oman nakdkulman esittamisen
lisdksi auttaa myos muita esittamaan omansa

Kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia

Tyokokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta

Jokaisen osanottajan kokemuksia ainakin joitakin tulee pitaa oikeutettuina
On valttamatonta, etta kaikki ymmartavat, mista on puhe

Kaikki keskusteltavaan asiaan liittyvat vaitteet ovat oikeutettuja
Mielipiteet esitetaan suullisesti; kukaan ei voi osallistua ainoastaan pape-
rilla

Jokaisen osallistujan on hyvaksyttava, ettd muilla osallistujilla saattaa olla

parempia perusteluja kuin hanella itsellaan on

10.Jokaisen osallistujan tyorooli, auktoriteetti tms. voidaan ottaa keskustelun

kohteeksi. Yksikaan osanottaja ei saa olla poikkeus tassa suhteessa

11.Osanottajien on siedettava erilaisten mielipiteiden esiintymisté

12.Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa kaytannon

toimenpiteisiin



Liite 2. Tyéhyvinvoinnin ja tyokyvyn edistiminen. Opas varhaiseen tukeen — Vili-

neitd esimiestyohon.

Varhainen tuki on osa normaalia esimiesty6ta ja tyoyhteisotaitoja. Varhaisen
tuen avulla ongelmat pyritdan ratkaisemaan tyoyhteisdssa. Toimintamallilla tue-
taan esimiehid tyéhyvinvoinnin johtamisessa. Varhainen tuki on valittavaa johta-
mista. Sen avulla tyontekijaa voidaan auttaa mahdollisimman varhain, kun hanen
tyonsa sujumisessa tai tyokyvyssadan ilmenee ongelmia. Varhaisen tuen tavoit-
teena on tydssa jatkaminen. Voidaan puhua myos aktiivisesta varhaisesta tuesta
etenkin tyokykyyn liittyvissa asioissa.

Lahden kaupungille on luotu yhteistoiminnassa varhaisen tuen toimintatavat. Ne
on kuvattu prosesseina tassa oppaassa. Opas vahvistaa esimiesten osaamista ja
selkeyttaa eri toimijoiden rooleja. Varhaisen tuen toiminta edistdaa henkiloston ja
tyoyhteisdjen tybhyvinvointia, tasavertaista kohtelua ja vaikuttaa jaksamiseen ja
jatkamiseen ty0Ossa.

Oppaassa asiaa lahestytdaan palvelussuhteen elinkaaren mukaan alkaen rekry-
toinnista ja perehdytyksesta palvelussuhteen paattymiseen. Oppaassa kuvataan
varhaisen tuen prosessit ja niiden pohjalta luodaan toimintamalli. Varhaisen
tuen prosessit havainnollistavat miten eri toimijat voivat oikeaan aikaan ja oi-
keita menetelmia kayttamalla edistaa tyohyvinvointia ja tyokykyisyytta. Alla ole-
vassa kuviossa on kuvattu yleisella tasolla varhaisen tuen prosessi.

Ota
puheeksi

Seuraa
ja arvioi

KUVIO 1. Varhaisen tuen prosessin eteneminen


http://www.keva.fi/fi/tyossa_jatkaminen/aktiivinen_tuki/esimiehelle/varhainen_tuki/Sivut/Default.aspx

Esimies ottaa asian puheeksi, jos han itse havaitsee tyontekijan tyosuorituksen
heikentyneen, sairauslomien lisddntyneen tai muuttuneen

tyokayttaytymisen. Havainto voi tulla esiin myos joltakin toiselta kuten tyokave-
rilta, tyoterveyshuollosta, omaiselta tai asiakkaalta. Puheeksi otto osoittaa huo-
lestumista ja valittamista tyontekijasta, ja silloin kannattaa keskustella yhdessa
tyontekijan kanssa, miten esimies ja tyoyhteiso voi olla avuksi ja tukea tyossa
suoriutumista.

Puheeksi ottaminen on esimiesten ja koko henkiloston vastuulla. Tavoitteena on
|6ytaa paras mahdollinen keino, jolla vaikutetaan tyéhyvinvointiin ja ratkaistaan
havaittu ongelma. Ratkaisumahdollisuuksia ovat mm. tehtavajarjestelyt, koulutus
ja valmennus, tyoloma, uudelleen sijoitus, urasuunnittelu, tehtavankierto, yhtei-
sotyonohjaus, ammatillinen kuntoutus, laakinnallinen kuntoutus, osa-aika tyo ja
kuntoutustuki. Ratkaisun vaikutuksia seurataan ja arvioidaan sovitulla tavalla.

Tyontekijan nakokulmasta kysymys on henkilokohtaisesta tydssa selviytymisesta
ja esimiehen nakokulmana on tydyhteison perustehtdavan varmistaminen. Kayt-
tamalla suunnittelussa ja toteutuksessa apuna varhaisen tuen toimintamallia,
voidaan jasentda ongelmia ja asian kasittelya. Taustalla ei laheskaan aina ole ter-
veyden heikkenemisesta johtuvat syyt ja siksi ensimmaisessa vaiheessa ei ole
heti tarpeen selvittdaa tyokykya, vaan nostaa ongelma keskusteluun.

Varhaisen tuen keskustelut ovat aina luottamuksellisia. Keskusteluja kaydaan
tyon tekemisen nakoékulmasta ja asioista puhutaan tyossa selviytymista tukien.
Puheeksi ottaminen edellyttdaa huolellista valmistautumista. Keskusteluissa etsi-
taan ratkaisuja ja toimintamenetelmia. Jos tyojarjestelyt koskevat tyoyhteisoa,
niiden toteuttaminen kdydaan lapi koko tydyhteison kanssa. Koko prosessin ajan
huolehditaan siitd, etta toimitaan lakien edellyttamalla tavalla ja yhdessa sovi-
taan mita asiasta kerrotaan, kenelle (esim. tyoyhteisdssa) ja miten. Jos prosessin
kuluessa kasitelladan henkilokohtaisia asioita, on huolehdittava yksityisyyden suo-
jasta.

Taman oppaan ldahteena on kaytetty Kevan, KT-Kuntatyonantajan ja TTK:n (Tyo6-
turvallisuuskeskus) varhaisen tuen aineistoja. Varhaisen tuen prosessit Lahden
kaupunkiorganisaatiossa on tunnistettu ja kuvattu yhteistyossa tyonantajan,
tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon kanssa.

Varhaisen tuen toimintamallin lomakkeet:
Puheeksiotto, Tyokyvyn kartoitus, Varhaisen tuen suunnittelu, Muistio tyokyvyn

kehittamisneuvottelusta.
Tyoterveyshuolto Wellamo Oy:n lomakkeet varhaiseen tukeen



Oppaan sisaltod

Opas sisaltaa yhdeksan varhaisen tuen prosessia, joista osalla on myos alaproses-
seja. Rekrytointi ja perehdytys on kuvattu kolmen prosessin avulla ja Tyokyky
heikkenee terveydentilasta johtuvista syista, on kuvattu kahdeksalla eri proses-
silla.
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KUVIO 2. Tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn edistamisen prosessit (IMS)

Sisallys

1.Rekrytointi ja perehdytys
2. Tyéhyvinvoinnin ja tyokyvyn perusta
3. Tyontekijan osaaminen on puutteellista tai ammatinvalinta vaara
4. Tyoyhteisoa tukevat ratkaisut ongelmatilanteissa
5. Tyontekijan elamantilannetta tukevat ratkaisut
6. Tyokayttaytyminen on muuttunut. Pdihde epaily
7. Paihtyneena tyopaikalla
8. Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista syista
e Ratkaisuja tyontekijan tyokyvyn heikentyessa johtuen terveydentilasta
o Uudelleen sijoitus
e Tyokokeilu
e Tyohon paluun tuki
e Kelan laakinnallinen kuntoutus
e Kevan ammatillinen kuntoutus
e Sovellettu tyo
e Tyotehtdvaan vaadittava tyokyky olennaisesti ja pitkdaikaisesti heikenty-
nyt
9. Palvelussuhteen paattaminen
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1. Rekrytointi ja perehdytys

Ty6hyvinvoinnin edistaminen ja yllapito alkavat rekrytoinnista jatkuen perehdy-
tyksen ja tyohon opastamisen kautta osaamisen johtamiseen. Rekrytointiin vai-
kuttavat ohjaavasti henkiléstdésuunnittelu ja voimassa olevat ohjeet, kuten tayt-
télupamenettely ja sisdiset tydmarkkinat.

Toimintamallissa on kuvattu rekrytointi, perehdytys ja uuden esimiehen pereh-
dyttdminen- prosessit. Rekrytoinnista ja perehdytyksesta on myés omat oppaat
esimiestyon tueksi.

Rekrytointiprosessi ja Rekrytointiopas

Perehdytysprosessi ja Perehdytysopas

Uuden esimiehen perehdyttaminen prosessi
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2. Tyéhyvinvoinnin ja tyokyvyn perusta

Tyo6hyvinvointiin ja tydokykyyn ennalta vaikuttavat toimenpiteet luovat perustan
tyohyvinvoinnin edistamiselle ja kehittamiselle. Tyohyvinvoinnin kehittamisessa
tyonantajan vastuu on johdolla. Ylimman johdon on huolehdittava, etta |a-
hiesimiehet ovat ammattitaitoisia seka johtamistaitoisia ja yhteistyokykyisia.

Esimiehen vastuu perustuu direktio-oikeuteen, tyoturvallisuuslakiin ja tyopaikan
kaytantoihin. Yhteisollinen vastuu tarkoittaa tyotovereiden ja tyéryhmien sosiaa-
lista ja moraalista vastuuta; ryhman vastuuta jasenistaan. Tyontekijalla on vastuu
itsestdadn ja omasta hyvinvoinnistaan.

Hyvaan johtamiseen kuuluu oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu seka
henkildston osaamisesta huolehtiminen. Hyva tydilmapiirin edellytyksia ovat toi-
mivat sdannot, toimintatavat seka vaikutusmahdollisuudet tyoyhteisdssa. Tyon-
tekijalle on tarkeaa haasteellinen ja mielekas tyo, samoin on tarkeatd kokea saa-
vansa kannustusta, palkitsemista ja tukea.

Tyohyvinvointia tukeva esimies

Huolehtii hyvasta yhteistyosta

Kohtelee kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti
On kiinnostunut ja arvostaa

Hyvaksyy yksilolliset ratkaisut tyossa

Vastaa osaamisen ja ammattitaidon kehittymisesta
Erottelee tydn ja vapaa-ajan rajoja

Puuttuu tyopaikkakiusaamiseen

Ennaltaehkaisee tyon haitallista kuormittavuutta

Esimiehen paras tyotapa on henkildston kuunteleminen. Kuuntelu voi paljastaa

tyontekijan tunteet ja nostaa esiin tarpeita ja ideoita, joita esimies voi hyddyntaa
tyoyhteison valmentajana ja tukijana.

Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn perusta prosessi

Lahden kaupungin toimintamalli epdasiallinen kohtelun, kiusaamisen ja syrjinnan
estamiseksi



3. Tyontekijan osaaminen on puutteellista tai ammatinvalinta vaara

Tyontekija voi kokea oman ammattiosaamisensa puutteelliseksi tai tydtehtavan
sopimattomaksi. Henkildston vastuulla on yllapitaa ammatillista osaamista ja esi-
miehen tehtdva on mahdollistaa se. Joskus tydntekija voi olla kyllastynyt tehta-
vaansa ja kadottaa tydomotivaationsa, siina tapauksessa vastuu asian ratkaisemi-
sessa on tyontekijalla.

Tydnantaja ei voi ratkaista kaikkia ongelmia, mutta useimmissa tilanteissa esi-
mies ottaa asian puheeksi ja pohtii yhdessa tyontekijan kanssa mahdollista rat-
kaisua asiaan. Kun varhaisen tuen malli on rakennettu tydpaikalle, keskusteluun
osallistuminen on tyontekijan velvollisuus. Esimerkiksi osaamisen puutteellisuu-
teen voi ratkaisuna olla lisdkoulutus, ty6ssa oppiminen tai tyonkierto. Toisinaan
tyonilo l6ytyy samankaltaisessa tehtavassa toisessa yksikossa. On hyva myos sul-
kea pois terveydentilan heikkenemisesta johtuvat seikat ja tarvittaessa pyytaa
tyoterveyshuollon tyokykyarviota.

Esimiehen tukena ovat HR-vastaavat, jotka osallistuvat tarvittaessa tilanteen sel-
vittdmiseen ja vastaavat sisdisista tydmarkkinoista.

Tyontekijan osaaminen on puutteellista tai ammatinvalinta vaara prosessi



4. Tydyhteisda tukevat ratkaisut ongelmatilanteissa

Kun esimies saa tiedon tydyhteisdn toimintaa haittaavasta tekijasta han selvittaa
tilanteen ja etsii ratkaisua. Haittaava tekija voi olla esimerkiksi tyontekijoiden
keskindinen riitatilanne, tyoroolien epaselvyys, haasteellinen asiakas, tydyhteista
kohdannut vakava ty6tapaturma tai vakivaltatilanne.

Esimies ottaa asian puheeksi niiden kanssa, joita tilanne koskee ja huolehtii tar-
vittavista toimenpiteista. Keskustelun aikana kuullaan osapuolten nakemykset
asiasta, esimiehen ndakemys ja sovitaan jatkotoimenpiteistd, joita seurataan sovi-
tulla tavalla. Keskustelusta pitda tehda muistio, joka tallennetaan Doris-jarjestel-
maan tai esimiehen omaan tiedostoon.

Tyohyvinvointihenkil6sto voi olla apuna prosessin kdyttoonotossa ja vakiinnutta-
misessa. Tyohyvinvointivaltuutettu osallistuu tarvittaessa varhaisen tuen keskus-
teluihin. Esimies voi ottaa keskusteluun mukaan oman esimiehensa tai tyéhyvin-
vointipaallikon. Mahdollisesta tyétoverin tai tukihenkilén mukaanotosta sovitaan
keskusteluun osallistuvien kesken. Luottamusmies voidaan pyytdad mukaan, jos
kasiteltavat asiat liittyvat palvelussuhteen ehtoihin.

Varhaisen tuen keskustelut ovat eri asia kuin perinteiset palvelussuhteeseen liit-
tyvat neuvottelut. Perinteisid neuvotteluja tarvitaan, jos asiat riitautuvat ja saa-
vat liian suuret mittasuhteet, riitatilanteet pitkittyvat tai tyoyhteisdssa koetaan
epaasiallista kohtelua tai kiusaamista. Hairinta, epdasiallinen kohtelu ja kiusaami-
nen johtavat kurinpidollisiin toimiin.

Ty6paikalla mahdollisesti ilmenevat ristiriidat ratkaistaan nopeasti, ja koko tyoyh-
teisd sitoutuu hyvan tydilmapiirin luomiseen ja yllapitamiseen. Hyva tyoilmapiiri
vaatii panosta kaikilta, niin esimiehelta kuin tyéntekijoiltakin. Esimiestyota ristirii-
tatilanteissa tukevat tyoterveyshuolto, tyosuojeluhenkil6sté, HR-vastaavat ja
tyontekijat.

Joskus esimiehen oma terveydentila, tyokyky tai kaytos edellyttaa varhaisen tuen
toimenpiteita. Tallainen tilanne on arkaluonteinen esimiehen alaisena toimivien
tyontekijoiden kannalta. Tyontekijat voivat ottaa asian esille esimiehen oman esi-
miehen, HR-vastaavan, ty6hyvinvointipaallikon tai tyéhyvinvointivaltuutetun
kanssa. Nama ovat asemansa puolesta ensisijaisia toimijoita esimiehen varhaisen
tuen tarpeen selvittamisessa ja tarvittavan tukiprosessin kaynnistamisessa.

Tyoyhteis6a tukevat ratkaisut ongelmatilanteissa prosessi



5. Tyontekijan omaa eldmantilannetta tukevat ratkaisut

Tyontekijan yksityiselamaan liittyvat asiat ja vaikea elamantilanne voi olla tyossa
esille tulevien ongelmien takana. Naihin ei valttamatta esimies, tydyhteiso tai
tyoterveyshuolto voi vaikuttaa, mutta tilannetta voi helpottaa kuuntelemalla ja
ohjaamalla oikean avun piiriin. Ratkaisuna voi olla esimerkiksi maaraaikainen ty6-
loma. Omasta terveydesta ja toimintakyvysta huolehtiminen seka terveelliset
elamantavat muodostavat henkil6kohtaisen tydkyvyn ja tyéhyvinvoinnin perus-
tan.

Elamantilannetta tukevat toimet (KT)
virka- ja tyovapaat

vuorotteluvapaat

osa-aikalisa ja -elakkeet

joustavat tyoaikakokeilut
osa-sairausloma

Ohje henkilostolle

Voin puhua ja pohtia, kerron tarpeistani selkeasti, keskustelen muiden kanssa ja
tarkastelen tilannettani kokonaisuutena

Kannan oman vastuuni, valtan lisadmasta muiden ahdistusta ja olen aktiivinen
Voin muuttaa omaa asennoitumistani, otan vastaan haasteen, vaikka se ensin pe-
lottaisi, opettelen ndkemaan asioissa myds myonteisen puolen

Voin huolehtia elamastani kokonaisuutena, mietin, mita todella tahdon tyoéltani
ja elamaltani, pidan huolta fyysisesta kunnostani, liikun enemman, syon ja juon
terveellisesti, pidan yhteytta ystaviini, annan aikaa sille, mitd olen aina halunnut
tehda, huolehdin Iahimmistani ja vahvistan suhdettani heihin (TTK)

Tyontekijan omaa elamantilannetta tukevat ratkaisut prosessi



6. Tyokayttaytyminen on muuttunut. Pdihde epaily

Muuttuneen tyokayttaytymisen taustalla voi olla monia syita. Huolen tunnus-
merkkeja ovat tdiden sujumattomuus, tydssa selviytymisen heikkeneminen, kiel-
teinen palaute, toistuva myohastely, muuttunut kaytos ja tydajan venyminen il-
man selvaa syyta. Esimies ottaa asian puheeksi tydntekijan kanssa kertomalla
miten asia ilmenee tydyhteisossa ja haittaa tydontekoa. Yhdessa pohditaan tarvit-
tavat tukikeinot. Toisinaan tilanne selvidaa keskustelemalla ja muita toimenpiteita
ei tarvita.

Muuttuneen tyokayttaytymisen taustalla saattaa olla paihdeongelma. Paihdeon-
gelmien varhaisella tunnistamisella ja hoitoonohjauksella ja kuntoutumisella va-
hennetdan paihteiden vaarinkdytosta aiheutuvia terveyshaittoja, ja vaikutetaan
palvelujen laatuun, tyon tuottavuuteen, tyéturvallisuuteen seka tydyhteison il-
mapiiriin. Tavoitteena on, etta varhainen puheeksi ottaminen ja mahdollinen hoi-
toonohjaus tapahtuvat ennen kuin paihteiden kaytto aiheuttaa tyotehtavien lai-
minlydnteja.

Paihdeongelma on tunnistettava varhain, jotta haittojen ennalta ehkaisy ja hal-
linta toteutuvat kdytdannossa. Tyoyhteison on tuettava jokapaivaisilla toimillaan
paihteetonta tyokulttuuria, ja puututtava mahdolliseen paihteiden piilohyvaksyn-
taan, salailuun tai vahattelyyn. Epdily paihdeongelmasta on uskallettava ottaa
esiin ja todettuun ongelmaan on puututtava jamakasti, tarvittaessa hoitoonoh-
jauksen keinoin. Tyonantaja ja esimiehet ovat keskeisia toimijoita paihdekysy-
myksissa, mutta ilman tyoyhteison selkeda tukea on asiassa vaikea saavuttaa hy-
viad tuloksia. Tyoterveyshuollon panos on merkittava niin paihdeongelmien var-
haisessa tunnistamisessa, niiden hoidossa, kuin hoidon tuloksellisuuden ja saavu-
tettujen hoitotulosten seurannassa.

Esimiehen epdillessa paihdeongelmaa joko omien havaintojensa tai muiden ha-
vaintojen perusteella on asiaan heti puututtava. Ensisijaisena tavoitteena on kan-
nustaa oma-aloitteiseen ja vapaaehtoiseen hoitoon hakeutumiseen. Keskustelun
apuna voi kayttaa varhaisen tuen toimintamallia. Jos keskustelun aikana selviaa,
etta tyontekijalla on paihdeongelma, ohjaa esimies hanet tyéterveyshuoltoon.
Tyontekija voi hakeutua my0s itse hoitoon epaillessaan paihteiden olevan ha-
nelle ongelma, vaikka se ei vield nakyisi tyossa.

Lahden kaupunki turvaa henkilostolleen paihteettoman ja turvallisen tyoyhtei-
soén.

Tyokayttaytyminen on muuttunut. Paihde epaily prosessi

Paihdetoiminta ohje

Paihdetoimintaohjeen lomakkeet



7. Paihtyneena tyopaikalla

Alkoholin ja muiden paihteiden kayton aiheuttamat haitat tyopaikoilla ovat mer-
kittavia. Ne ilmenevat terveysongelmina, poissaoloina, tyotehon ja tyon laadun
heikkenemisena, tydyhteisdongelmina, tydturvallisuuspuutteina ja tyétapatur-
mina seka pysyvina terveyden ja tyokyvyn menetyksina.

Paihteiden kaytto tydaikana tai pdihtyneena esiintyminen on kielletty Lahden
kaupungin tyopaikoilla. Paihteiden kaytto tyopaikalla ja tydssaolo paihtyneena
ovat tyOsuhteesta johtuvien velvoitteiden vakavia rikkomuksia. Tyontekija on en-
sisijaisesti vastuussa omasta tyokunnostaan ja pdihteettomyydestaan tydpaikalla.

Tyopaikan esimies on vastuussa tyon teettamisen turvallisuudesta ja myos tyon-
tekijoidensa tyokunnosta. Mikali esimies havaitsee tyopaikalla paihtyneena tyos-
kentelya, tyopaikalla pdihteiden kadyttda tai niiden kayton vaikutuksesta vaaraa
tyoturvallisuudelle, tyopaikalle tai asiakkaille, on hanen puututtava siihen valitto-
masti pdihdetoimintaohjeen mukaan. Pdihdeasioiden hoito tydpaikalla on osa
johtamista, tyosuojelua ja tyoterveyshuoltoa seka yhteistoimintaa.

Todettu padihderikkomus johtaa kuulemiseen, varoitukseen ja hoitoonohjauk-
seen. Hoitoonohjauksessa tyontekijalle tehdaan tyoterveyshuollossa hoitosuun-
nitelma. Tyoterveyshuolto yhdessa paihdesairaanhoitajan kanssa arvioi sopivaa
hoitomuotoa. Hoitoonohjaus toteutetaan tyontekijalle vain kerran.

Ty6suojelun tehtavana on osaltaan valvoa tyopaikan turvallisuutta ja puuttua
pdihteiden vaarinkayttéon seka toimia ennaltaehkaisevasti turvallisen toimin-
taympariston luomiseksi. Tyohyvinvointivaltuutetut toimivat tyopaikkojen paih-
deyhdyshenkildina pdihdesairaanhoitajan ja tyéhyvinvointipaallikén kanssa. Paih-
deyhdyshenkil6t toimivat esimiesten ja tyontekijoiden tukena paihteisiin liitty-
vissa asioissa. Paihdeyhdyshenkil6t antavat esimiehen pyynnosta paihdevalis-
tusta tyopaikoilla.

Lahden kaupungilla on padihdetoimintaohje, jossa on tarkemmin milla tavalla
pdihdeongelmia kasitellaan. Esimies huolehtii, etta perehdytyksen aikana ohje
kasitelldan yhdessa tyéntekijan kanssa.

Paihtyneena tyopaikalla prosessi

Paihdeyhdyshenkildiden yhteystiedot

Paihdeohjelma



8. Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista syista

Esimiehilla on keskeinen rooli tydntekijan tydkyvyn alenemisen varhaisessa tun-
nistamisessa. Terveydentilan heikentyminen voi vaikeuttaa tydssa selviytymista
ja on tarkeaa pohtia yhdessa tyontekijan kanssa ratkaisuja tydssa jatkamiseen.
Oppaassa kuvataan kahdeksan eri prosessia liittyen tyokyvyn heikkenemiseen
terveydentilasta johtuvista syista. Prosessit etenevat aina tilanteen mukaan ja
niiden jarjestys voi vaihdella.

Aktiivisen tuen malli

Aktiivisen tuen toimintatavassa esimies ja tyoyksikkoé tunnistavat ja ratkaisevat
tilanteita, jotka voivat johtaa tyokyvyn heikkenemiseen. Tyéhon paluun tuessa
esimies vastaa toiminnasta tarvittaessa yhdessa tyoterveyshuollon kanssa. Te-
hostetussa tuessa esimies, tyoterveyshuollon asiantuntijat ja tyoyksikko tekevat
yhteisty6ta tyontekijan tyokyvyn palauttamiseksi. Paluu pitkalta sairauslomalta
edellyttda tukea seka tyopaikalta ettd tyoterveyshuollosta.

Varhainen tuki

» ratkaisujen hakua
tyoyksikossi

* 053 esimiestyoti

» oikeus ja velvollisuus

osallistua
.
Paluun tuki

Tydterveyshuolto- * pitkin sairaus-
yvhteistyo poissaolon
» edistia tyokykyi jilkeen
» yhteiset tavoitteet, © ©54 esimies-
s vastuut ja ty ot

toimintamallit * tydterveys-

huolto tuki-
resurssina

Tehostettu tuki '___/

» ratkaisujen hakua verkosto-
neuvottelun avulla tySkyvyn
heikentyessi

» mukana tyontekiji, esimies,
henkiléstéhallinnon edustaja,
tyoterveyshuollon edustaja
ja tarvittaessa tydsuojelu-
valtoutettu/-piillikko,
luottamusmies

KUVIO 3. Aktiivisen tuen malli (TTK, Keva)



Terveydentila heikkenee

Varhainen tuki tarkoittaa tyokykya heikentavien tekijoiden tunnistamista ja nii-
den ottamista puheeksi tyopaikalla seka ratkaisujen hakua tilanteen ehkaise-
miseksi. Varhainen tuki on esimiehen ja tyéntekijoéiden oikeus ja velvollisuus ja
perustuu osapuolten aktiivisuuteen. Tydterveys- ja tydhyvinvointihenkil6sto tule-
vat avuksi kun omat neuvot eivat enaa riita. Tyontekijan ja esimiehen on hyva
keskustella ensin kahdestaan tyon jarjestelymahdollisuuksista ja sen jalkeen pi-
detaan tyoterveysneuvottelu tyontekijan, tydnantajan (esimies) ja tyoterveys-
huollon kesken. Neuvottelun tarkoituksena on kartoittaa yhdessa tydssa selviyty-
mistd, ammatillisen kuntoutuksen mahdollisuuksia ja laatia jatkosuunnitelma
tyokyvyn tueksi.

Tvintzkian tydlkky on
heikertyntynyt te rveydentilasta johtuen

Lhydelleen s||oltus

Tydkakzilu

Twiihén paluun tuki

Haetaan Kelan
[@akinnallista kuntoutusta

Haetaan Kevan
ammatillista kuntoutusta

Sovelletiu tyd
{sosiaali- ja terveystoimiala ja
sivistystoimiala)

Tydtehtavdan vaadittava bydkyly
olennzisesti ja pitkdaikaize st heike ntynyt

NN N N NN NN

KUVIO 4. Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista syista
(IMS)



Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista syista

Tyontekijan terveydentila voi haitata tyokykya. Tyontekija tai joku muu tuo asian
esimiehen tietoon, ja han kay varhaisen tuen mallin mukaisen keskustelun. Asiat
otetaan puheeksi hengessa ystavallisesti ja hyvassa yhteistydssa.

Esimiehen rooli on keskeisin aktiivisen tuen kaynnistamisessa ja loppuunsaatta-
misessa. Onnistunut vuorovaikutus ja luottamus ovat johtamisen voimavaroja.
Esimies ohjaa prosessia ja hanellda on mahdollisuus selvittdaa hankala tilanne tyo-
kyvyn ollessa uhattuna. Toimialan HR-vastaavat ovat esimiehen tukena proses-
sissa.

Esimies paattda mahdollisista tyojarjestelyista ja muista toimenpiteista tyopai-
kalla joko maaradaikaisesti tai pysyvasti. Tyoyhteison sitoutuminen sovittuihin jar-
jestelyihin on erityisen tarkeda ja sen tulee tukea tyokaveria. Tyontekija voi sel-
vitd tydstaan jarjestelyiden avulla. Jos tydntekija ei selviydy sovitusti aloitetaan
uusi prosessi, ja uudelleen sijoitus tydkyvyn tukemiseksi.

Tyokyvyn arviointi on paikallaan, kun tyénantaja on huolissaan tyontekijan tyoky-
vystd. Tyontekija voi myos esittaad tydnantajalle, etta tyokykya arvioidaan. Tyoky-
vynarvion hoitaa tyoterveyshuolto esimiehen pyynnosta. Tyontekijalla on tyoter-
veyshuoltolain mukaan velvollisuus osallistua tyokyvyn arviointiin, jossa selvite-
taan, onko hanella tyon tekemiseen liittyvia rajoitteita. Tyokykya arvioitaessa on
huomioitava oireet kokonaisvaltaisesti ja etsittava yksil6llisid ratkaisuja. Sairau-
den vaikeusaste ei ole verrannollinen tydkykyyn. Persoonallisuushairididen tai
pdihdehaittojen mahdollinen osuus on myos selvitettava.

Tyo6kyvyn arviointiprosessin aikana keskustellaan kaikissa vaiheissa tyontekijan
kanssa. Tyokyvyn arviointia ei pida kayttaa kurinpidollisena toimenpiteena. Tyo-
terveyshuolto arvioi tyokykya ja tyokyvyttémyyden uhkaa ja tarvittaessa ohjaa
tyontekijan erikoissairaanhoitoon, ladkinnalliseen kuntoutukseen tai ammatilli-
seen kuntoutukseen. Tyoterveyshuolto jarjestaa tyoterveysneuvottelun ja seuraa
terveydentilaa.

Tyokyky heikkenee terveydentilasta johtuvista syista prosessi



Uudelleen sijoitus

Uudelleen sijoitus tulee kyseeseen silloin, kun on todettu, ettei tyontekija tervey-
dellisista syista voi jatkaa omassa tehtdavassaan. Esimies kady varhaisen tuen mal-
lin mukaisen keskustelun tyontekijan kanssa ja kartoittaa mahdollisuuksia uuteen
tehtdvaan. Esimiehen tulee kdyttaa apuna urafoorumia ja sisdisiatyomarkkinoita.
Terveysperusteiset uudelleen sijoitettavat henkilot ovat etusijalla taytettaessa
vapaana olevia tehtavia. Tehtava saattaa |6ytya helpostikin ja esimiehen tukena
ovat HR-vastaavat kartoittamassa koko kaupungin alueella olevia tehtavia.

Mikali uutta tehtavaa ei heti l10ydy ja tyontekijalle on tarpeen tyollistya tyokokei-
lun kautta, haetaan Kevan ammatillisen kuntoutuksen tukea. Kyseeseen voi tulla
my0s opiskelun tuki ammatillisena kuntoutuksena. Keva lahettaa paatoksen
tyonantajalle ja tyontekijalle. Jos paatos on kielteinen selvittaa henkilostopalve-
lut HR-vastaavan pyynnosta tydkokeilun rahoittamista kaupungin varoin. Kevan
ammatillisen kuntoutuksen hakeminen on kuvattu omassa prosessissa.

Tyoterveyshuolto antaa hakemusta varten tyoterveyslaakarin laatiman B-lausun-
non ja esimiehen lisdksi tyoterveyshoitajat voivat auttaa tyontekijaa hakemuksen
taytossa. Tyoterveyshuolto tukee tyontekijan terveytta ja toimintakykya sovituin
toimenpitein.

Tyokokeilun tavoitteena on tyollistya pysyvasti uudessa tehtavassa. Joskus tyoko-
keilu jarjestetdan omassa tehtdavassa. Tyokokeilu kestaa paasaantoisesti kolme
kuukautta. Tyokokeilun aikana tyontekija ja esimies keskustelevat tyon sopivuu-
desta. Ratkaisun loytymiseen saakka tyontekija on oman tyépaikkansa eli esimie-
hen vastuulla. Ellei tyokokeilu onnistuu, arvioidaan tilanne uudelleen.

Onnistuneen tyékokeilun jalkeen tyontekija sijoitetaan uuteen tehtavaan. Esi-
mies hoitaa henkildstdhallintoon kuuluvat tehtavat. Tyonkokeilun aikana tyoyh-
teiso osallistuu kokeilijan perehdyttamiseen ja tyohon opastamiseen. Koko tyo-
yhteison ja erityisesti tyokavereiden tuki on tyokokeilussa tarkeaa.

Uudelleen sijoitus prosessi



Tyokokeilu

Tyokokeilusta tehddan suunnitelma yhdessa tyéntekijan, esimiehen ja tyoter-
veyshuollon kanssa tyéterveysneuvottelussa. Usein tyokokeilu aloitetaan osa-ai-
kaisena ja tyotunteja lisataan asteittain kohti normaalia tydaikaa. Padasaantoisesti
tyokokeilua tarjotaan vain yhden kerran.

Tyontekija aloittaa tyokokeilun saatuaan myonteisen paatoksen Kevalta. Tyoko-
keilun ajan henkild on ylimaarainen tyontekija ja talta ajalta ei makseta palkkaa.
Tyontekija saa taloudellista tukea Kevalta. Tyontekija on saanut tehtavastaan
ty6lomaa kokeilun ajaksi.

Onnistuneen tyokokeilun jalkeen tyontekija siirtyy uuteen tehtavaan ja esimies

hoitaa henkilostohallintoon kuuluvat tehtavat. Esimiehen tukena ovat HR-
vastaavat ja tyohyvinvoinnin toimijat.

Tyokokeilu prosessi



Ty6hon paluun tuki

Ty6hon paluun tuella tarkoitetaan niita toimenpiteitd, joiden avulla tyontekija
palaa tydhon pitkan poissaolon jalkeen. Paluun tuki on osa esimiestyota. Esimie-
hen tukena ovat HR-vastaavat ja tyoterveyshuolto. Esimies toimii linkkina tyénte-
kijan, tydyhteison ja tydterveyshuollon valilla, myos pitkan sairauspoissaolon ai-
kana. Esimies sopii tyontekijan kanssa milla tavalla han voi pitaa yhteytta poissa-
olon aikana.

Yhteydenpito myos tyokavereiden osalta on toivottavaa, ndin tyontekijalla sailyy
tunne tyoyhteis6on kuulumisesta. Koko tyoyhteisolla ja palaajalla on oma vas-
tuunsa tyohon paluun onnistumisesta.

Tyohon paluusta tehdadan suunnitelma tyontekijan, esimiehen ja tyoterveyshuol-
lon kanssa tyoterveysneuvottelussa. Paluu tapahtuu toipumisen ja tyon vaati-
musten kannalta oikea-aikaisesti ja vaiheittain. Tydhon palaaminen voi tapahtua
myo6s normaalisti, ammatillisen kuntoutuksen turvin tai osasairauslomajarjestel-
man avulla. Esimies huolehtii, etta sovitut toimenpiteet kuten esimerkiksi tyon
keventaminen tilapaisesti toteutuu. Esimies seuraa ja arvioi tukitoimien vaiku-
tusta ja tekee tarvittavia muutoksia.

Ty6hon paluun tuki prosessi



Haetaan Kelan ladkinnallista kuntoutusta

Kun tyoterveysneuvottelussa on paadytty ladkinnalliseen kuntoutukseen, sita
haetaan Kelasta. Kelan verkkosivuilla on tarkempia ohjeita hakuun. Kuntoutus voi
olla yksil6llista- tai ryhmakuntoutusta, jonka tavoitteena on tyokyvyn paranemi-
nen ja tyossa jatkaminen. Valttamatta kuntoutuksella ei saavuteta sen tavoitetta
ja silloin arvioidaan tydkyky uudelleen.

Laakinnalliseen kuntoutuksen hakeminen:
Hae Laakinnallista kuntoutusta lomakkeella KU 132

KIILA-kuntoutukseen hakeminen:

Hae KIILA-kuntoutusta lomakkeella KU 101.

Liita mukaan tyoterveyslaakarin B-lausunto kuntoutustarpeestasi seka selvitys
tyoterveyshuollossa (KU 108) ja Esimiehen selvitys tyopaikalla (KU 109) tehdyista
toimenpiteista.

Postita hakemus liitteineen Kelaan.

Lahden kaupunki ei maksa palkkaa kuntoutuksen ajalta. Kela maksaa kuntoutuk-
sen ajalta kuntoutusrahaa, jolla paikataan ansionmenetysta. Kela korvaa myos
kuntoutuksesta aiheutuneita matkakustannuksia. Kelan jarjestama kuntoutus on
yleensa maksutonta.

Haetaan Kelan ladkinnallista kuntoutusta prosessi


http://lomake.kansanelakelaitos.fi/kela/kela.fi/fi/tiedostot/103209/KU101_W.pdf
http://lomake.kansanelakelaitos.fi/kela/kela.fi/fi/tiedostot/35016/KU108_W.pdf
http://lomake.kansanelakelaitos.fi/kela/kela.fi/fi/tiedostot/35033/KU108b_W.pdf
http://www.kela.fi/postia-kelaan

Kelan kuntoutus

ASLAK ja TYK -kuntoutus muuttuvat KIILA -kuntoutukseksi. Tama sivu paivitetaan,
heti kun se on mahdollista.

Ammatillisesti syvennetyn ladketieteellisen kuntoutuksen (ASLAK) tavoitteena on
henkilon tyo- ja toimintakyvyn sdilyttaminen ja parantaminen silloin, kun riskit
niiden heikkenemisesta ovat jo todettavissa. ASLAK-kuntoutus on sopiva vaihto-
ehto silloin, kun sairaus- ja rasitusoireet ovat viela lievia ja palautuvia. ASLAK-
kuntoutus on kuntoutujan, hanen tyopaikkansa, tyoterveyshuollon, kuntoutuk-
sen palveluntuottajan ja Kelan vélista yhteistyota. Eri toimijoiden yhteistyo antaa
kuntoutujalle riittavat mahdollisuudet toteuttaa usein varsin suuriakin muutoksia
asenteissaan, elintavoissaan, tyotottumuksissaan, harrastuksissaan ja elamanra-
kenteissaan.

TYK-kuntoutus on tarkoitettu tyontekijoille, joiden tyokyky ja ansiomahdollisuu-
det ovat sairauden, vian tai vamman vuoksi olennaisesti heikentyneet tai jotka
ovat vaarassa menettda tyokykynsa lahivuosina. Edellytyksena TYK-
kuntoutukseen paasemiselle on se, etta tyopaikalla ja/tai tyoterveyshuollossa on
selvitetty tyontekijan kuntoutustarpeet ja kuntoutusmahdollisuudet ja etta tyo-
paikan ja tyoterveyshuollon toimenpiteet eivit ole parantaneet hanen tydssa sel-
viytymistaan. TYK-kuntoutus toteutetaan kuntoutuslaitoksessa, ja silla pyritdaan
parantamaan seka tyontekijan fyysista ettad psyykkista tyo- ja toimintakykya. Siina
otetaan huomioon myds tyontekijan tydymparisto ja tyopaikan olosuhteet.

Tyokykyongelman hallinta

YHTEISTYO

Tyékyky- Varhainen Toimenpiteet | Tyokyky
ongelma havaitseminen tydpaikalla sailyy

TYOPAIKALLA

Omat ja tyopaikan
keinot eivat riita

7 | N

Sairaus, mutta ei Tyokyvyttdmyyden uhka:
Ei merkittivad sairautta: tydkyvyttimyyden uhkaa: Kevan kuntoutus
Osaamisen Hoito Kelan kuntoutus
kehittdminen jne. Ladkinnallinen kuntoutus (ladkinndllinen ja
ASLAK ammatillinen)

KUVIO 5. Tyokykyongelman hallinta (KT-Kuntaty6nantajat)



Haetaan Kevan ammatillista kuntoutusta

Tyoterveysneuvottelussa on paadytty hakemaan Kevan ammatillista kuntou-
tusta, joka usein tarkoittaa tyokokeilua. HR-vastaavat kartoittavat sisdiset tyo-
markkinat ja etsivat tyokokeilumahdollisuuksia esimiehen tukena. Tydntekija
tayttaa hakemuksen, johon liitetdan tyoterveyslaakarin antama B-lausunto ja
tyoterveysneuvottelun muistio. Hakemuksen tayttamisessa tyontekijaa avustaa
esimiehen lisaksi tyoterveyshoitaja. Tarvittaessa ohjeita ja neuvoja saa Kevan
kuntoutusasiantuntijalta, johon myds esimies voi olla yhteydessa.

Esimies ohjaa tyontekijan tutustumaan Kevan verkkosivuille kohtaan ammatilli-
nen kuntoutus. Sielld on kuvattu hyvin, mitd ammatillinen kuntoutus tarkoittaa ja
sielta loytyvat kaikki tarvittavat lomakkeet. Ammatillista kuntoutusta haetaan lo-
makkeella Hakemus tyoeldakekuntoutuksesta. Paatoksen saaminen kestaa noin 2
viikkoa. Myonteisen paatoksen saatuaan, tyontekija aloittaa sovitusti tyokokeilun
tai koulutuksen.

Tyo6nantaja ei maksa palkkaa kuntoutustuen ajalta. Keva maksaa tyokokeilun tai
koulutuksen ajalta kuntoutusetuutta. Kuntoutusraha on suuruudeltaan lasketun
tyokyvyttomyyseldakkeen maara korotettuna 33 prosentilla. Jos tyontekija saa jo
maaradaikaista tyokyvyttomyyseldketta eli kuntoutustukea Kevasta, maksetaan
sithen 33 prosentin korotus kuntoutustoimenpiteen ajalta.

Jos Keva ei myonna ammatillista kuntoutusta selvittda esimies jatkoa yhdessa
tyontekijan kanssa Kevan perusteiden mukaisesti. Tallaisessa tilanteessa saattaa
tyontekijan sairausloma jatkua. Vaihtoehtoisesti voidaan hakea kaupungin omaa
tyokokeilurahaa HR-vastaavien pyynnosta tai kaytetaan Sovellettua tyota. Sosi-
aali- ja terveystoimialalla seka sivistystoimialalla on kokeilukdytdssa Sovellettu
tyo, josta on kuvattu oma prosessi. Viimeinen vaihtoehto on tyontekijan irtisano-
minen.

Esimiehen tehtavana on hoitaa henkiléstohallintoon liittyvat tehtavat koko pro-
sessin ajan ja arvioida onko kdynnistettava irtisanomisprosessi. Palvelussuhdeasi-
oissa esimiehen tukena ovat HR-vastaavat ja henkil6stopalvelut. Muissa asioissa
esimiesta tukevat HR-vastaavien lisdksi tydhyvinvoinnin toimijat.

Ammatillinen kuntoutus voi sisaltaa:

neuvontaa

tyokokeilua omaan tai terveyden kannalta sopivampaan tyohon
lisa- tai uudelleenkoulutusta

elinkeinotukea.

Suurin osa ammatillisesta kuntoutuksesta tapahtuu tyopaikoilla, ja se toteute-
taan yhteistyossa tyonantajan ja tyoterveyshuollon kanssa.

Haetaan Kevan ammatillista kuntoutusta prosessi



Kevan ammatillinen kuntoutus

Ammatillinen kuntoutus auttaa pysymaan tydelamassa terveydellisista rajoit-
teista huolimatta. Sen avulla voidaan |0ytaa terveydentilalle paremmin soveltuvia
tehtavia tai helpottaa paluuta omaan tyohon pitkan sairausloman jalkeen. Vaikka
sairaus estaisi nykyisessa tyossa jatkamisen, |0ytyy usein muita tyotehtavia, joi-
hin tyokykya riittaa. Kevan ammatillisen kuntouksen keinoja ovat tyékokeilu, uu-
delleen- tai lisdkoulutus ja elinkeinotuki yrittajaksi ryhtyville.

Tyokokeilu

Tyokokeilun aikana kokeilet tyoskentelya uusissa tehtdvissa tai omassa tyossasi,
jos palaat pitkalta sairauslomalta takaisin tyohosi. Tana aikana olet yleensa yli-
maaradinen tyontekija. Paivittdinen tyoaika voi vaihdella 4-8 tunnin valilla tavoit-
teesta riippuen. Tavallisesti tyoaikaa pidennetdan asteittain. Tyokokeilun kesto
on lahtokohtaisesti 3 kuukautta. Tydkokeilu voi jatkua tydhon valmennuksena,
jos tyotehtavat vaativat uuden ammattitaidon hankkimista. Suunnitelma tyoko-
keiluun laaditaan yhdessa tyontekijan, tydnantajan ja tyoterveyshuollon / hoita-
van tahon kanssa.

Ammatillinen kuntoutus

Jos terveydentilaasi sopivaa tyota ei oman tyopaikkasi jarjestelyin tai aiemman
koulutuksen ja tyokokemuksen perusteella 16ydy, voit saada Kevalta tukea lisa-
tai uudelleenkoulutukseen. Koulutus voi olla oppisopimus-, monimuoto- tai koko-
pdivakoulutusta. Tukea haet "Hakemus tyoeldkekuntoutuksesta" -hakemuslo-
makkeella.

Elinkeinotuki
Yrittajatoiminnan aloittamista voidaan tukea elinkeinotuen muodossa. Elinkeino-
tukena voidaan myontaa avustusta oman yrityksen perustamista varten.

Ota yhteys Pohdi Paatds
ﬂ esimieheentai  millaisista oikeudesta
tybterveys- tehtﬁvisté Hakemus  ammatilliseen
“ huoltoon selviydyt Kevaan kuntoutukseen

Tyéntekija O— ) | -O— O
5]
Verkosto- O - @

neuvottelu
Tyonantaja O—O —

Keskustele Kartoita HR:n kanssa

tydntekijan 18ytyyké tydkykya

kanssa paremmin vastaavia
tehtévia

KUVIO 6. Kevan ammatillisen kuntoutuksen prosessi (Keva)



Tyotehtavaan vaadittava tyokyky on olennaisesti ja pitkdaikaisesti heikentynyt

Silloin kun tyontekijan tyokyky on olennaisesti ja pitkaaikaisesti heikentynyt, on
hanella vakava tyokyvyttomyyden uhka. Tyontekija on todenndkdisesti sairauslo-
malla tai kuntouksessa, jonka tavoitteena on tyéhon paluu. Kela maksaa sairaus-
pdivarahaa 300 pv, jonka jalkeen tyontekija voi hakemuksesta saada Kevan kun-
toutustukea.

Esimies keskustelee tyontekijan kanssa varhaisen tuen toimintamallin mukaan
kayttaen tydkyvyn kartoituslomaketta keskustelun pohjana ja Iahettaa tyonteki-
jan tyoterveyshuoltoon, joka selvittaa terveydentilaa, antaa hoitoa, ohjaa jatko-
hoitoon tai kuntouksen.

Tyontekijan kanssa pidetdaan tyoterveysneuvottelu tai tyojarjestelyneuvottelu,
jossa todetaan tilanne ja tehddan jatkosuunnitelma. Tydntekija hakee kuntoutus-
tukea Kevasta. Hakemusta varten tarvitaan tyonantajan kuvaus tyosta, tydolo-
suhteista ja selviytymisesta tyossa. Tarkoitukseen on Kevan oma lomake, jonka
esimies tayttdad. Lomakkeet 16ytyvat Kevan verkkosivuilta. Lisaksi tarvitaan tyo-
terveyslaakarin laatima B-lausunto ja tyoterveysneuvottelun muistio.

Kuntoutustukipaatoksen saatuaan, tyontekija kuntouttaa itsedan palatakseen
tyohon. Tyokyvyn kohentuessa saattaa tyontekija selviytya omassa tehtavassaan.
Mikali han ei selviydy voi kyseeseen tulla uudelleen sijoitus toisessa tehtavassa
tai palvelussuhteen paattaminen.

Jos tyokyky on olennaisesti ja pitkdaikaisesti heikentynyt niin, ettei tydnantajalta
voida kohtuudella olettaa palvelussuhteen jatkamista, tulee kyseeseen sen paat-
tdminen. Tyontekijan sairaus voi aiheuttaa myds sellaista vaaraa hanen tyoturval-
lisuudelleen, etta hanta ei voida enda pitaa tyossa. Paattamisperusteiden arvioin-
nissa on aina kyse kokonaisharkinnasta, jonka taustalla on ladketieteellinen arvio
tyokyvyn alentumisen olennaisuudesta ja pitkadaikaisuudesta. Oikeuskaytanndssa
on noin vuoden kestanytta sairautta, jonka paattyminen ei ole ennustettavissa,
pidetty pitkaaikaisena.

Koko prosessin ajan esimies hoitaa henkilostohallintoon liittyvat tehtavat. Esi-
miesta tukevat HR-vastaavat ja tyoterveyshuollon asiantuntijat. Koko prosessi
dokumentoidaan huolella ja muistiot tallennetaan Doris- jarjestelmaan tai esi-
miehen omaan tiedostoon.

Tyotehtavaan vaadittava tyokyky on olennaisesti ja pitkaaikaisesti heikentynyt
prosessi



Sovellettu tyo

Sosiaali- ja terveystoimialalla ja sivistystoimialalla on kokeiluluonteisesti kaytossa
Sovelletun tydn malli. Sen palkkarahat ovat sidottu toimialan talousarvioon. So-
vellettua tyota voidaan kayttaa silloin, kun kaikki muut mahdolliset tukitoimet on
jo kaytetty, ja tyontekijalla on tyokyvyttomyyden uhka ja tyokykya jaljella, muttei
riittavasti normaaliin tyotehtavaan.

Esimies keskustelee soveltuvasta tydsta tyontekijan kanssa ja selvittaa mahdolli-
suuksia jarjestaa sovellettua tyota. Lahtdkohtaisesti tyontekija tekee tuottavaa
tyota ylimaaraisena toisessa tehtavassa sovelletun tyon palkkarahalla. Esimies te-
kee esityksen tyoryhmalle, kun sovellettu tyo on l16ytynyt. Toimialalla toimiva
tyoryhma kasittelee asian ja henkilostopaallikko tekee palkkauspaatoksen. Tyo-
terveyshuolto toimii asiantuntijana tyoryhmassa ja lisaksi tukee henkilon ter-
veytta ja tyokykya sovituin toimenpitein.

Esimies hoitaa prosessin ajan henkilostohallintoon kuuluvat tehtavat. Hin myon-
taa tyolomaa sovelletun tyon ajaksi. Sovelletun tyon onnistumista seurataan ja
parhaimmillaan se johtaa uudelleen sijoituksen ja joissakin tapauksissa palvelus-
suhteen paattamiseen. Palvelussuhteen paattaminen on kuvattu omassa proses-
sissa.

Sovellettu tyo prosessikuvaus
Lomakkeet:

Sovellettu tyo -Esitys sovellettuun tyohon sijoittamisesta
Sovellettu ty6 -Tehdyt toimenpiteet tyokyvyn tukemiseksi



9. Palvelussuhteen paattaminen

Palvelussuhde paatetaan silloin, kun tyontekijan tydkyky on olennaisesti ja pitka-
aikaisesti alentunut pysyvasti eika tydantajalta voi kohtuudella edellyttda tyésuh-
teen jatkamista. Palvelussuhteen paattaminen prosessi alkaa silloin, kun tyoky-
kya vastaavaa tehtdvaa ei ole olemassa.

Esimies jarjestdaa kuulemistilaisuuden tyontekijalle. Tyontekija voi pyytad mukaan
avustajan. Kuulemistilaisuudesta esimies laatii muistion, joka tallennetaan Doris-
jarjestelmaan tai esimiehen omaan tiedostoon. Taman jalkeen esimies irtisanoo
tyontekijan. SAP HR — jarjestelmdan laitetaan merkita palvelussuhteen paattymi-
nen: tyokyky on olennaisesti ja pitkdaikaisesti alentunut. Palvelussuhde paattyy
irtisanomisajan jalkeen.

Tyontekija voi samanaikaisesti hakea tyokyvyttomyyseldketta Kevasta. Neuvoja ja
ohjeita antaa Kevan eldkeneuvoja. Lahden kaupungin intranetissa on myos tarvit-
tavat ohjeet ja eldkehakemukset on kuvattu omina prosesseina. Ne loytyvat koh-
dasta palveluhakemisto, tyontekijalle, elakkeet. Tyokyvyttomyyseldke voidaan
myontda vasta kun on varmistettu, ettd asianmukaiset hoitotoimenpiteet on
tehty ja kaikki kuntoutusmahdollisuudet kaytetty. Tasta syysta on tarkeaa, etta
koko prosessi on dokumentoitu huolella.

Tama prosessi voi paattya tyontekijan irtisanomiseen tai tyontekijan siirtymiseen
elakkeelle. Tyéntekijalle on eduksi, ettd han ilmoittautuu TE-keskukseen, jos han
ei siirry elakkeelle. Esimiehen tukena prosessissa ovat HR-vastaavat, palvelussuh-
depaallikkoé ja henkilostdjohtaja.

Palvelussuhteen paattaminen prosessi



