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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Tyokykyjohtaminen nahdaan tarkeéna osa-alueena nykyjohtamisessa. Paneutumalla tyo-
kykyjohtamisen prosessien ja toimintamallien parantamiseen ja vahvistamiseen strategi-
sen tyoskentelyn ja toimenpiteiden avulla, tavoitellaan tytkykyongelmista johtuvien riskien
hallintaa. Keskeisimpina tavoitteina ovat sairauspoissaolojen vdheneminen, tyokyvytto-
myyselékkeiden pieneneminen, koetun tyéhyvinvoinnin ja esimiestyén paraneminen.

(Tyoterveyslaitos 2019a.)

Puhuttaessa sairauspoissaoloista seka tyokyvyttomyyselakkeista puhutaan tyokyvytto-
myyden kustannuksista. Kunta-alalla ty6kyvyttdomyydesta aiheutuu vuosittain noin kahden
miljardin euron kustannukset. Tyokyvyttomyydestd aiheutuvia kustannuksia olisi mahdol-
lista alentaa toimivalla tydkykyjohtamisella valittémaéasti puolella miljardilla. Tyokyvyttdmyy-
desta aiheutuvat kustannukset ovat hallinnassa parhaiten kuntaorganisaatioissa, joissa
ylin johto seuraa kustannuksia aktiivisesti, joissa panostetaan osatyokykyisten kuntoutuk-
seen seka korvaavaan tydhon ja joissa lahiesimiehet tukevat konkreettisesti tyokykya.
(Keva 2018.)

Tyo6hyvinvointi ja tydkyky ovat monien asioiden summa. Tyokyky on seka fyysista terveyt-
ta ettd henkista tydhyvinvointia, joista seuraa tydeldman laatu. Tydelaman laatu ja tydhy-
vinvointi eivat synny ainoastaan ongelmia poistamalla vaan tulee systemaattisesti vahvis-
taa tyon voimavaratekijoitd. Ensisijaisesti vahvistettavia tekijoita ovat johtamiskaytannot ja
esimiesten tuki. (Elinkeinoelaméan keskusliitto 2011, 4.) Tybkyky ja tydhyvinvointi syntyvat
paaasiallisesti arjen tydssa. Tyohyvinvointia ja tydkykya ei edisteta tyodsta irrallisilla hyvin-
vointi- ja terveyshetkilla vaan kehittamistyon tulee olla pitkdjanteistd, organisaation lapi-
leikkaavaa, suunnitelmallista seké tulosten tulee olla mitattavissa ja kehityksen todennet-
tavissa. Tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn edistamistoimenpiteet voivat kohdistua esimerkiksi
henkil6stoon, tydympéristoon, tydyhteisdon, tydprosesseihin tai johtamiseen. (Tyoterveys-
laitos 2019b.) Tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn edistdmisen tulee olla keskeinen osa organi-

saation johtamista seké yhteistoimintaa (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011).

Tyokykyjohtamisen kehittamiselle avautuu edella mainituin perustein selkea tarve ja mah-
dollisuus. Kun keskusteluun lisatédan perusteita pohdittaessa viela julkisen sektorin myller-
rys sote- ja maakuntauudistuksen ymparilla, hyvat johtamisen taidot korostuvat. Hyvalla
tyokykyjohtamisella voidaan vaikuttaa merkittavasti tydelaman laatuun kokonaisuudes-
saan. Nahdaan jopa niin, etta tydyhteiso ei ole parhaassa mahdollisessa vireessa tulok-

sellisuuden nékdkulmasta, jos sita ei kehitetd jatkuvasti (Juuti & Vuorela 2015, 74). Ainai-



sessa muutoksessa oleva julkinen sektori edellyttééa esimiehilté hyvid johtamistaitoja. On-
nistunut muutoksen toteuttaminen vaatii tietoja ja taitoja, silla muutoksissa ep&onnistumi-
nen usein luo organisaatioon tyépahoinvointia, luottamuksen murenemista, tydmotivaation

laskemista seka tuloksellisen toiminnan heikkenemista. (Valmennustrio 2019.)

Palataan kuitenkin tydkykyjohtamiseen ja sen kehittdmiseen alati muuttuvassa toimin-
taymparistossa. Keskeisimmaksi tekijaksi noussee tydkyky- ja tydhyvinvoinnin johtami-
sessa ennakoiva ote, jotta tyokyky- ja tydhyvinvointiongelmat organisaatiossa tunnistettai-
siin riittavan varhaisessa vaiheessa ja saataisiin hallintaan (Forma 2017b, 15). Organisaa-
tion johdon tulee ndhda tytkyky- ja tydhyvinvointijohtaminen osana kokonaisjohtamista,
silla hyva johtaminen luo edellytykset sujuvalle tyélle ja henkildston hyvinvoinille (Juuti &
Vuorela 2015, 11).

1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tama kehittamishanke on osa laajempaa Hausjarven ja Karkolan kunnissa tapahtuvaa
kehittamistyota. Kehittamistyd kulkee kuntaorganisaatioissa nimella Tyokykyjohtamisen
valmennuspolku. Tydkykyjohtamisen valmennuspolku ja tdmé opinnaytetyon kehittamis-
ty0 perustuvat toimeksiantajaorganisaatioiden kehittymistarpeisiin. Hankkeen tarkoitukse-
na on kehittaa esimiestyota tyokykyjohtamisen osa-alueilla. Kehittdmistyon tavoitteena
organisaatioissa on avata organisaatioiden paamaaria henkildiden nakékulmista niin, etta
mahdollistetaan entistd parempi suunta kuntaorganisaatioiden menestymiselle (Juuti &
Vuorela 2015, 75). Tyokykyjohtamisen valmennuspolun ytimena on vieda kuntaorganisaa-
tioissa lapi systemaattinen esimiestyon kehittdminen. Kehittdminen nivoutuu arjen esi-
miesty6hon ja -tilanteisiin. Kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittédé esimiesten
tyokykyjohtamisen taitoja. Kehittamishankkeen tavoitteena on luoda yhteinen, selkea ja
maaritelty tyokykyjohtamisen toimintatapa, joka toteutuu jokaisessa organisaation tydyh-
teisdssa ja tydyksikdssa yhtenevaisena. Kehittaminen tapahtuu valmentamalla esimiehia
tydkykyjohtamisen kokonaisuuteen ja aihealueisiin tytpajatydskentelyn menetelmilla.
Tyobkykyjohtamisen valmennuspolun hydtyna organisaatioille ja kuntaty6lle ovat kuvatut
seké todennetusti toimivat tydokykyjohtamisen kehittdmismenetelmaét, joita voidaan hyo-
dyntaa kaikenkokoisissa kuntaorganisaatioissa. Liséksi panostuksilla tytkykyjohtamiseen
ja esimiestyohon on merkittavia vaikutuksia henkiléstén tuottavuuden nakdkulmasta (Au-

ra, Eskelinen, Ahonen & Kuosmanen 2019, 62).

Kehittamishankkeen toimeksiantajaorganisaatioina ovat Hausjarven ja Karkélan kunnat.
Kehittamishanke toteutetaan kuntien yhteistydna. Kuntien yhteistydkumppaneina kehitta-

mishankkeessa ovat eldkevakuutusyhtié Keva ja koulutuskumppanina Hyria Business



Institute. KehittdAmishanke toteutetaan kuntien esimiesten tyokykyjohtamisen keinojen

vahvistamiseen.

Kehittamishanke tukeutuu tutkimuskysymyksiin, jotka ovat nousseet kuntaorganisaatioi-
den tarpeesta. Tutkimuskysymykset ohjaavat kehittAmishanketta ja tydkykyjohtamisen
valmennuspolkua jokaisessa prosessin vaiheessa. Kehittdmishankkeen paatutkimusky-

symys on seuraava:
o Miten tyokykyjohtamista kuntaorganisaatiossa voidaan kehittaa?
Alatutkimuskysymyksina kehittdmishankkeessa kulkevat:

o Mita tydkykyjohtaminen on ja kuinka sen avulla voidaan vaikuttaa henkildstén tyo-
hyvinvointiin?

e Minka&laista valmennusta esimiehille tulee tarjota tyokykyjohtamisen alueella?
Rajaukset ja aikataulu kehittAmishankkeen osalta

Kehittamishankkeessa kasiteltavia tyokykyjohtamisen teemoja on rajattu ohjausryhma-
tydskentelylld ja muodostettu esimiehille tydkykyjohtamisen valmennussuunnitelma, jonka
pohjana on kaytetty kuntien tyhyvinvointikyselyissa esiinnousseita kehittimisteemoja
sekd aiempaa tutkimustietoa tyokykyjohtamisesta. Teemojen tarkennuksista on kayty
keskustelua hankkeen ohjausryhméssa. Tyokykyjohtamisen valmennuspolku on koko-
naiskestoltaan 1&hes kaksi vuotta 9/2019 — 7/2021 mukaan lukien hankkeen kokonais-
suunnittelu, toteutus seké raportointi. Kehittdmishankkeessa luodaan toimintatapaa, jonka
avulla esimiesty6ta voidaan kehittad kuntaorganisaatioissa tydkykyjohtamisen osa-alueilla
Tyobkykyjohtamisen valmennuspolulla. Opinnaytetydssa tarkasteltava kehittamishankkeen
osa (kuvio 1) on kestoltaan 2/2020-8/2020. Opinnaytety®n raportointi tapahtuu 9/2020—
12/2020 valisena aikana. Kehittamishankkeen aikana toteutetaan ohjausryhmatydskente-
Iylla kehittédvan arvioinnin menetelmin kehittdmistydn arviointia ja tarkastellaan kehittdmis-

tydn tulevia askelia hankeaikana seka muodostetaan tytkykyjohtamisen toimintatapa.

| Kehittdmishankkeen raportointi 9-12/2020 |

=

9 | Tydkykyjohtamisen toimintatapa 10/2020 |
[ =

[

a | Kehittiva arviointi 9/2020 |
=

2]

E Tyopajal Tyopaja2 Tyopaja3 Tyopaja4d

= 3/2020 5/2020 6/2020 8/2020

3

=

o

| Kehittava arviointi 2/2020 |

| Tietoperusta 2/2020 |

KUVIO 1. Kehittamishankkeen vaiheet ja aikataulu



1.3 Tietoperusta

Kehittamishankkeen tietoperustassa kasitelladn aluksi kuntatydén murrosta ja sen vaiku-

tuksia esimiestyhon seké tarkastellaan hyvan vuorovaikutuksen merkitysta tyoyhteisos-

sa. Tietoperustassa maaritellaan kasitteet tydhyvinvointi, tydkyky ja tydkykyjohtaminen

sek& avataan kuntaorganisaation tyokykyjohtamisen toimijoita. Lisdksi kuvataan hyvan

tyokykyjohtamisen merkitysta tydyhteisdon. Tiedon kautta rakentuvat kehittamishankkeen

valmennuskokonaisuudet, suuntaviivat ja osatavoitteet, joiden avulla vahvistetaan esi-

miesosaamista tyokykyjohtamisen osa-alueilla. Tietoperusta koostuu aiheista kirjoitetusta

kirjallisuudesta, tehdyista tutkimuksista, artikkeleista seka julkisorganisaatioiden tuotta-

masta aineistosta. Tietoperustan avulla tarkastellaan kehittamistydn kohteena olevaa toi-

mintaa (Vilkka 2015). Aikaisemman tiedon tarkoituksena on selventaa kehittamishank-

keen suunnittelua seké tukea organisaatioita kehittamistydssa (Ojasalo, Moilanen & Rita-

lahti 2014).
Kunta- Ilhmisten Johtajuus, HenkilGsto- Kuntalaishyéty,
strategia johtaminen leadership tuottavuus tulos
Kuntalaiskokemus Tavoitteet Osaaminen Motivaatio Kuntalaishybty
ja -kokemus
Vastuullisuus Vastuut, Tavoitteellisuus Osaaminen
prosessit Toimintakate
Kannattavuus/ Kannustavuus Tydkyky
Vaikuttavuus Mittarit Uudistumiskyky
JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JAJOHTAJUUDEN TULOKSET

KUVIO 2. Johtamisen ketju kunta-alalla (mukaillen Aura ym. 2016)

Kehittamishankkeen nakoékulma johtajuuteen maarittyy pitkalti Auran, Ahosen, Hussin ja

limarisen (2016) tutkimuksissaan mallintamaan johtamisen ketjuun. Johtamisen ketjun

(kuvio 2) mukaan johtaminen ja johtajuus maarittelevat johtamisen ja johtajuuden tulokset.

Johtamisen ketjussa tyokyky nayttaytyy henkildstotuottavuutena henkiléston motivaation

ja osaamisen yhteistuloksena. (Aura ym. 2016; Galabova & McKie 2013.) Edelleen tarkas-

teltaessa johtamisen ketjua havaitaan esimiesten osaamisella, tavoitteellisuudella ja kan-

nustavuudella olevan vaikutusta henkilostotuottavuuteen.

1.4 Kehittamismenetelmét

Kehittdmishankkeessa useampia kehittdmismenetelmia kaytetddn limittéin toisiaan tay-

dentavasti. Kehittdmismenetelmina kehittAmishankkeessa ja Tydkykyjohtamisen valmen-

nuspolulla ovat tybelaméan prosessimainen tutkimusavusteinen (tutkimuksellinen) kehitta-




minen, kehittdva arviointi, ohjausryhmétyoskentely seka tydpajatydskentely osallistavin

menetelmin.
Tydelaman prosessimainen tutkimuksellinen kehittaminen

Hankekokonaisuuden kehittamismenetelména on tydelaméan prosessimainen tutkimuksel-
linen kehittdminen. Se suuntautuu organisaatioiden toimintatapojen kehittamiseen tieteel-
lista tietoa kehittdmisen perustana kayttaen (Toikko & Rantanen 2009, 32—-33; Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 21). Tutkimuksellinen kehittdminen on kaytannonlaheista, tyo-
elaman kaytantoja palvelevaa tutkimukseen tukeutuvaa kehittdmista, jonka tavoitteena on
uuden, osin yleistettdvan ja kayttokelpoisen tiedon saavuttaminen kehittamistoiminnan
tueksi (Toikko & Rantanen 2009, 32—-33). Prosessimainen kehittdmisote tarjoaa kehitta-
mishankkeelle ikaan kuin avoimen kentan. Kehittdmishankeen visio tarjoaa vaikuttamis-
suunnan organisaatiossa (Seppanen-Jarvela 2004, 22-23), mutta sita ei toteuteta tark-
kaan suunnitellun, tiukasti pitavan suunnitelman pohjalta vaan prosessimaisessa kehitta-
misessa korostuu kehittamistydn reflektiivisyys (Toikko & Rantanen 2009, 50-51). Pro-
sessimaisessa kehittdmisessa uutta tietoa ja aineistoa syntyy kehittamisen konkreettises-
sa toiminnassa. Tallaisessa kehittdAmisessa hyvéksytaan toimintaympariston ja kehittdmis-
toiminnan muuntuvuus (Toikko & Rantanen 2009, 50) seka ratkaisuvaihtoehtojen ja ete-
nemisvaylien moninaisuus (Seppanen-Jarveld 2004, 19) seka se, etta tieto ja kokemukset
ohjaavat kehittamista (Toikko ym. 2009; Seppéanen-Jarvela 2004) on kuitenkin muistetta-

va, etta valinnat etenemisvaihtoehtojen valilla tulee olla tietoisia.

Vaikka tutkimusavusteisessa kehittamistytssa hyvaksytadn muuntuvuus ja moninaisuus,
on koko prosessin ajan huolehdittava tietynlaisesta jarjestelmallisyydesta, analyyttisyydes-
ta ja kriittisyydesta kehittamisty6ta kohtaan seka aktiivisesta vuorovaikutuksesta ja eetti-
syydesta (Ojasalo ym. 2009, 23-26). Edelleen Ojasalon ym. (2009)mukaan kehittdmis-
tydn prosessin etenemisessa on loydettavissa kuusi toistuvaa vaihetta. Ensimmaisena
vaiheena on kehittdmiskohteen tunnistaminen ja alustavien tavoitteiden maarittely. Taman
jalkeen tapahtuu perehtyminen kehittdmiskohteeseen kaytannossa ja teoriassa, jonka
jalkeen maaritellaan kehittaminen seka rajataan kehittamisen kohde. Tietoperustan, I&-
hestymistavan ja kehittimismenetelmien laatimisen ja suunnittelun jalkeen, kehittamis-
hanke on toteutusvaiheessa. Toteuttamisen jalkeen on tarkea varata aikaa tulosten julkis-
tamiselle seka erityisesti kehittdmisprosessin ja tulosten arvioinnille. Kehittdmishankkeen
toteutussuunnitelmassa (kuvio 3) on kuvattuna hankkeen eteneminen ja siihen vaikuttavat
tekijat.

Kehittamishankkeessa ja Tyokykyjohtamisen valmennuspolulla tavoitteena on esimies-

tyon kaytanteiden ja toimintojen muuttaminen ja vahvistaminen. Kehittamishanketta toteu-



tetaan toimintatutkimuksen menetelmin, joiden avulla pyritddn olemassa olevan muutta-
miseen, mikd tarkoittaa toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutusta (Ojasalo
ym. 2009, 58-62).

Vaihe 6

10-12/2020
Kehittdmishankkeen tulosten
arviointi ja raportointi

Vaihe 1

5/2019

Kuntayhteistydn kdynnistdminen:
* esimiestydn kehittdmisen

tunnistaminen
* hankehakemus= alustavat
tavoitteet

Jatkoty&skentelyn suuntaviivat

Tulesten julkaisu ARVIOI,

REFLEKTOI

Vaihe 2

HAVANNOI

Vaihe 5 9-12/2019

3-8/2020 jarjestelmallisyys ankerahoituksen mydntéminen
TyBkykyjohtamisen analyyttisyys koulutusyhteistySkumppanin
valmennuspolku kriittisyys haku

* tybpajatybskentely aktiivinen vuorovaikutus * ochjausryhmin perustaminen

eettisyys

* perehtyminen l3htétilanteeseen
ja aikaisempi tutkimustieto
esimiestydstd

* ohjausryhmatydskentely

SUUNNITTELE

TOTEUTA

Vaiheet 3 ja 4

1-2/2020

Ohjausryhmatydskentely

* kehittdmishankkeen
kokonaissuunnittelu ,
aikataulutus = rajaaminen

= tietoperustaan pohjautuva
|ghestymistavan ja menetelmien
valinta

KUVIO 3. Kehittdmishankkeen toteutussuunnitelma (Ojasalo ym. 2009; Toikko ym 2009 &
Seppéla-Jarveld 2004)

Kehittava arviointi

Kehittamishankkeessa ja koko Tyokykyjohtamisen valmennuspolulla kehittamisen tukena
ja lapileikkaavana menetelména kaytetddn kehittavan arvioinnin menetelmaa. Arviointi
itsessaan on yksi oleellisin osa oppimis- ja kehittdmistoimintaa. Kayttamalla kehittavaa
arviointia kehittAmisprosessin tukena mahdollistetaan arvioinnissa nousseet opit ja huo-
miot kehittdmistoiminnan hyodyksi jo prosessin ollessa kaynnissa. Kehittavassa arvioin-
nissa kohdetta arvioidaan kriittisesti tulkiten. Samalla kehittamistoiminnan tuottama hyoty
kytketaan toiminnan laadun parantamiseen ja kehittdmiseen. Kehittavalla arvioinnilla tah-
datdan syvélliseen ja jatkuvaan oppimiseen. Jonka avulla pyritddn tekemaén nékyvaksi ja
ymmarrettavaksi toiminnan kompleksisuus. Kehittava arviointi kohdentuu toiminnan vai-

kuttavuuden parantamiseen prosessien kehittdmisen kautta (Kuntatydnantajat 2016, 24.)



Kehittdvassa arvioinnissa oleellista on kehittdmisprosessin tarkastelu. Kehittdvassa arvi-
oinnissa hyvaksytaan se, ettd arvioitava kehittdmistoiminta ei valttamatta tule koskaan
valmiiksi taydellisesti, vaan kehitettédva kohde on jatkuvassa muutoksen tilassa (Patton
2011, 36-38). Kehittava arviointi perustuu suunnitelmalliselle tydskentelylle ja tukee kehit-
tamistyota analysoimalla reaaliaikaista tietoa kehittdmisprosessissa. Kehittava arviointi
menetelmé&né soveltuu hyvin kehittamistydhon, jossa prosessin eteneminen ei ole taysin
aloitettaessa selvilla, vaan se on kehittyva ja todellisuuteen reagoiva. (Parkhurst, Preskill,
Lynn & Moore 2016.) Kehittdvan arvioinnin toimintamalli esitellddn tarkemmin kappalees-

sa 4. Kehittdmishanke ja sen tulokset.
Ohjausryhmatytskentely

Kehittamishankkeen aikana organisaatioissa toimii yhteinen ohjausryhma, jonka keskei-
sena tydskentelymenetelmana on toteuttaa kehittavan arvioinnin menetelmin hankkeen
kokonaisohjausta. Ohjausryhmétydskentely kokoaa yhteen kehittdmistoimintaan liittyvat
erilaiset toimijat ajatuksineen. Ohjausryhmatydskentelylla voidaan jasentdé kehittdmis-
hankkeen erilaisia toiveita, ajatuksia ja tavoitteita. Yhteistydkumppaneiden edustajien mu-
kana olosta ohjausryhmassa voidaan saada kehittamistydlle toimintaympariston laaja hy-
vaksynta. (Toikko & Rantanen 2009, 59.)

Osallistavat menetelmat

Tyokykyjohtamisen valmennuspolulle osallistuville esimiehille kehittdmisen tytskentely-
menetelméana kaytetdan tydpajatyoskentelya. Tydpajatydskentely on keskeinen tapa tyds-
kennella yhteiskehittdmisessa, jollaiseksi Tydkykyjohtamisen valmennuspolku rakentuu.
Tybpajatydskentely keinona on perusteltu silloin, kun kehittdmishankkeessa tavoitellaan
esimerkiksi uusien ideoiden tuottamista tai ongelmien ratkaisuja (Koskinen, Ruuska &
Suni 2018). Tyopajoissa kulloinkin kasiteltdvan aihealueen ympaérilla toteutetaan valmen-
nuskokonaisuuksia osallistavia menetelmia hyddyntéen. Osallistavat menetelmét sopivat
hyvin kehittdmistyohon silloin, kun toimintatapoja halutaan kehittaé ja muuttaa organisoi-
dusti ja hallitusti (KunTeko 2017). Tydpajatydskentelyn aikana valmennuspolulle osallistu-
vilta kerataan palautetta, jota kaytetddn arvioinnin, reflektoinnin ja kehittdmishankkeen

jatkon ohjaamisessa.



2 KEHITTAMISHANKE
2.1 Kohdeorganisaatiot ja alkutilanne

Kehittamishanke toteutetaan yhteistydssa Hausjarven ja Karkolan kuntien kanssa. Haus-
jarven ja Karkolan kunnat ovat naapurikuntia Hameessa, Hausjarven kunta Kanta-
Hameessa ja Karkdlan kunta Paijat-Hameessa. Kuntien valinen yhteistyo ei ole taysin
uusi toimintatapa, silld kuntayhteistydta on tehty aikaisemminkin muun muassa kuntalais-
foorumin muodossa vuonna 2017 (Kuntafoorumit 2017). Kehittdmishankkeen valmennuk-
siin osallistuvat kuntien [&hiesimiehet ja nimetyt hallinnon asiantuntijat, jotka tydskentele-

vat kiintedsti kunnan johdon kanssa.

Hausjarven kunnan vakiluku on 8214 asukasta Hameen liiton 8/2020 vaesttkatsauksen
mukaan. Karkélan kunnassa asukkaita on 4363 henkiloa Paijat-Hameen liiton 3/2020 va-

estdkatsauksen mukaan. Hausjarven kunnan palveluksessa on 425 henkil6a neljalla eri

toimialalla. Hausjarven kunta tuottaa palveluja perusturvan, sivistyksen, hallinnon ja tekni
sen toimen toimialoilla. Hausjarven kunnan koko henkiléstélla sairauspoissaoloja on kes-
kimaarin 17 kalenteripaivad/henkil. (Hausjarven kunta 2020.) Esimiehia ja nimettyja asi-
antuntijoita Tyokykyjohtamisen valmennuspolku -kehittdmishankkeeseen on kutsuttu 35
Hausjarven kunnasta. Karkélan kunnassa tyoskentelee 138 henkilta neljalla toimialalla.
Karkolan kunnassa palveluita tuotetaan hallinnon, sivistyksen ja hyvinvoinnin, ympéariston
ja teknisen toimen toimialoilla. Karkélan kunnan vakituisen henkildstdn sairauspoissaoloja
on noin 11 kalenteripdivaa ja maaraaikaisella henkiléstolla noin 8 kalenteripaivaa henkiléa
kohden. (Karkélan kunta 2020.) Tydkykyjohtamisen valmennuspolulle kutsuttuja esimiehia
ja asiantuntijoita on 19 Karkoélan kunnasta. Molemmissa kunnissa ovat kaytdsséa varhaisen
valittamisen ja puheeksi ottamisen -mallit, tyokykyhaasteiden ratkaisemiseksi tyoterveys-
huollon toteuttamisen tapa, paihteettdmyysohjelma, korvaavan tyon toimintamallit sekéa

tydhyvinvoinnin tukemisen tavat.

Kehittamishanke kaynnistyi molemmissa kunnissa henkildstolle teetettyjen kyselyjen poh-
jalta. Hausjarven kunnan tydhyvinvointikyselysta 2018 nousi esille tarve esimiestyon kehit-
tamiselle ja vahvistamiselle. Lisdksi Hausjarven kunnanvaltuusto 12.3.2019 kokoukses-
saan velvoitti luomaan aikataulutetun toimintasuunnitelman esimiestyon kehittamisen osa-
alueille (Hausjarven kunta 2019). Karkolan kunnan henkildstokyselyn 2019 tuloksista tun-
nistettiin hyvan esimiestyon ja johtamisen tukeminen yhdeksi kehittamiskohteeksi (Karko-
lan kunta 2020). Kuntien vélisessa yhteisessa keskustelussa paadyttiin kevaalla 2019
laatimaan yhteinen hankehakemus ja -suunnitelma Kevan kehittdmisrahahakuun. Kun-

tayhteistyd mahdollistaa laajemman kuntatydn kehittdmisen kuin yksittaisen kuntaorgani-



saation kehittamistoiminta seka luo vaikuttavampaa kuntaty6té kuntien toiminta-alueella.
Kehittdmishankkeen taustaa ja tavoitteita vahvistavat molempien kuntien henkiléstdstra-
tegiat, joihin on kirjattu tavoitteet sairauspoissaolojen vahentamiseen seka tydhyvinvoinnin

lisddmiseen (Hausjarven kunta 2017; Karkélan kunta 2017).
2.2 Kehittamishankkeen yhteistyokumppanit

Kehittamishankkeen alussa hankkeelle haetaan yhteistyOkumppaneita. Kun tarkastellaan
kehittamisty6ta ja sen vaikutuksia voidaan todeta, etté yhteiskehittamisell&a on vaikutuksil-
taan merkityksellisemmat tulokset kuin yksin kehittamalla. Uudistumisen ja kehittdmisen

arvo syntyy osallistujien ja toimijoiden osaamisten yhdistamiselld. (Hyytinen, Suominen &
Valkokari 2019.) Tyokykyjohtamisen valmennuspolun yhteisty6kumppaneina toimivat Ke-

va ja Hyria Business Institute Oy.

Keva

Keva on Suomen suurin eldkevakuuttaja, jonka elakevakuutusten piirissa ovat kunta-ala,
valtio, kirkko ja Kela henkildstéineen (Keva 2020.) Keva myontaa vuosittain Tydeldman
kehittamisrahaa vuosittain hakemusten ja arviointiraadin valintaan perustuen. Tydelamén
kehittamisrahan avulla mm. kunta-alan tydnantajilla on mahdollisuus saada rahallista tu-
kea ja verkostotukea tydelaman kehittamistoimintaan. Keva tukee Tydeldman kehittamis-
rahalla erityisesti innovatiivisia ja vaikuttavia hankkeita, joiden kehittamistydn avulla vah-
vistetaan organisaatioiden strategista tyokykyjohtamista ja tyohyvinvointia, ennaltaehkais-
taan tyokyvyttomyysriskia sekéa edistetdan tulokselleisuutta ja uudistumista. Kehittdmisra-
han avulla organisaatiot toteuttavat kehittdmisty6ta, juurruttavat kehittamistydn tuloksia
oman organisaation toimintaan ja kaytanteisiin seka valittdd tuotoksia muiden organisaati-

oiden kayttoon ja hyddynnettavaksi. (Keva 2019.)

Keva mydnsi tydelaméan kehittdmisrahaa syyskuussa 2019 Tyokykyjohtamisen valmen-
nuspolulle Hausjarven ja Karkdlan kuntien yhteishakemuksen perusteella (Hausjarven
kunta 2019b) ja néin ollen Keva mahdollistaa kehittdmishankkeen toteutuksen Hausjarven
ja Karkolan kunnissa. Hausjarven ja Karkolan kunnista on edustaja Tydelaméan kehittdmis-
raha 2019 —verkostossa, joka tukee osaltaan kuntaorganisaatioiden kehittamista ja valta-

kunnallista verkostoitumista seké kehittamishankkeen tunnettuutta.
Hyria Business Institute Oy

Hyria Business Institute Oy (HBI) on koulutusorganisaatio, joka toimii yrityksille ja organi-
saatioille kehittdmisen kumppanina henkildston ja liiketoiminnan kehittamisessa. Hyrian

asiantintijaverkosto mahdollistaa laaja-alaisen ja kattavan valmennuskokonaisuuksien
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hyédyntamisen kuntaorganisaatioissa Tyokykyjohtamisen valmennuspolun aikana. (Hyria
Business Institute 2020.) Hyria Business Institute valikoitui koulutusyhteistydkumppaniksi
tarjousten perusteella tarjoamalla kokonaistarkastelulla sopivimman ja tarkoituksenmukai-

simman koulutusratkaisun ja yhteistydkumppanuuden.
2.3 Kehittamishankkeen resurssit

Kehittamishankkeessa kaytetddn Kevan Tydelaman kehittAmisrahan lisaksi kuntaorgani-
saatioiden omavastuurahoitusosuutta, joka on puolet Tytkykyjohtamisen valmennuspolun
kokonaisrahoituksesta. Valmennuspolun kokonaishankerahoitus on 50 000 euroa koko-
naishankeajalle 9/2019-7/2021.

Liséksi kehittamishankkeen resursseihin lukeutuvat hankkeen koordinoijan ja ohjausryh-
man jasenten tydskentelytunnit, esimiesvalmennuksiin osallistuvien tydtunnit seké edella
mainitun Hyria Business Instituten kouluttajakumppaneiden ty6tunnit. Hankkeen koor-
dinoija tyoskentelee Hausjarven kunnan henkildstopaallikkéna. Tydkykyjohtamisen val-
mennuspolulle osallistuvien kuntaorganisaation esimiesten tydaikaa opinndytetydssa ku-
vatun ajanjakson aikana kuluu 21 tuntia, ohjausryhmatytskentelyyn kaytetdan aikaa 3
tuntia ja hankkeen koordinoija kayttaa tydaikaa tytpaja- ja ohjausryhmatydskentelyn li-

saksi noin 20 tuntia sisdltden Kevan Tydelamén kehittdmisrahan verkostotydskentelyn.
2.4 Tyobkykyjohtamisen valmennuspolku

Tyokykyjohtamisen valmennuspolku on pitkakestoinen esimiestyon kehittdmishanke
Hausjarven ja Karkolan kuntien organisaatioissa. Kokonaishankeaika on 9/2019- 7/2021.
Taman opinnéaytetydn organisaatiokohtainen kehittdmistydskentely rajataan kokonaishan-
keajasta ajalle 2/2020-8/2020. Kehittdmishankkeen teemojen suunnittelu ja teemojen
maarittely on aloitettu toukokuussa 2019. Kehittdmishankeen teemoja k&sitellaan tyokyky-
johtamisen nakékulmasta. Tydkykyjohtaminen nivoutuu varsin vahvasti muuhun henkils-
tojohtamiseen, eika sita voi taysin puhtaasti erottaa muusta henkildstdjohtamisesta ja
esimiestydsta. (Keva 2018b.) Kehittamishankeen on suunniteltu vahvistavan esimiesten

tydkykyjohtamisen taitoja ja lisdavan esimiesten keinovalikoimaa arjen esimiestyéhon.

Professori Juhani limarisen Tydterveyslaitokselle kehittaman tydkyvyn mallin avulla voi-
daan hahmottaa tyokyvyn rakentumisen teemoja. Tyokykytalo —mallin (kuvio 4) mukaan
tydkyvyn perusteena ovat terveys ja toimintakyky, jossa fyysinen, psyykkinen ja sosiaali-
nen toimintakyky seka terveys yhdessa muodostavat henkilon tyokyvylle perustan. Tyoky-
vyn toisena perustana on osaaminen, jonka pohjautuu peruskoulutukselle sekd ammatilli-

sille tiedoille ja taidoille. Osaamisesta johtuva tyokyvyn alenema saattaa pahimmillaan
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johtaa jopa terveydentilan heikkenemiseen, jos tyontekijdn osaamisvaje aiheuttaa stressia
ja taman myota mahdollisesti fyysisia tai psyykkisia oireita. Taman vuoksi tietojen ja taito-
jen jatkuvalla péaivittamisella on erityisen suuri merkitys nykyajan jatkuvassa muutoksessa
olevassa tyfelamassa. (Alahautala & Huhta 2018, 19; Tyo6terveyslaitos.) Tyokykytalon
kolmantena perustana ovat henkilon arvot, asenteet ja motivaatio. Tydeldmé&n ja muun
elaman yhteensovittaminen peilautuu tadssa kerroksessa. Mallin neljinnessa kerroksessa
ovat johtaminen, tydyhteiso ja tydolot. Tassé tyokyvyn osa-alue kuvaa tyopaikkaa konk-
reettisesti; tyd, tydolot, tydyhteisd ja organisaatio nahdaan osaksi téata osiota. Esimiehilla
ja johtajilla on vastuu organisoida ja kehittaa tyopaikan tyokykytoimintaa. Esimiestyd ja
johtaminen kuuluvat Tydkykytalo-mallin mukaan neljanteen kerrokseen. (Tyo6terveyslaitos
2020.)

Toiminta-
ymparistd

TYOKYKY

Johtaminen, tybyhteisd

ja tydolot

Lah.|-“ Arvot, asenteet ja
yhteiso motivaatio
Osaaminen

Terveys ja toimintakyky

()

TYOKYKYTALO

KUVIO 4. Tytkykytalo-malli (mukaillen Tydterveyslaitos 2020)

Tyokykyjohtamisen valmennuspolun teemat rakentuvat vahvasti Tyokykytalon kerrosten
sisélla oleviin teemoihin. Kehittdmishankkeessa kasiteltavia teemoja on rajattu suunnitte-
lemalla ennakkoon sisaltja ja menetelmia ohjausryhmatydskentelyllda aiempaan tietoon
nojaten. Teemojen ympaérille rakentuvat tydpajat, joiden aikana esimiehille kertyy osaa-
mista, aineistoa ja materiaalia tydkykyjohtamisen alueelta tydkalupakiksi arjen esimies-
ty6hon. Tyopajojen perusteella rakentuu tyokykyjohtamisen toimintatapa Hausjarven ja

Karkolan kuntiin.
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3 TIETOPERUSTA
3.1 Kuntaty6 murroksessa

Ty6elama muuttuu yha kiihtyvdmmin. Kuntatydn muutos on ollut viimeisten vuosien aika-
na suurta ja se tulee olemaan sitd tulevaisuudessakin. Yhtena merkittavimpana kuntatyén
muutospaineet ovat luoneet kehitteilld olleet ja olevat maakunta- seka sosiaali- ja terveys-
palvelu-uudistukset, jotka asettavat tyontekijat tyoskentelemaan jatkuvan muutosilmapiirin
alla. Digitalisaatio, muutokset tyon tekemisentavoissa, vaestorakennemuutokset, ilmasto-
ja ymparistokysymykset, koulutuspoliittiset ratkaisut ja kuntalaisten parempaan osallisuu-
teen tahtaavat tavoitteet haastavat henkildstda, johtoa, tydyksikoita, toimialoja ja koko
organisaatiota kunta-alalla. (Kuntatytnantajat 2019.) Tyén murros haastaa organisaatiota
my0s sisaltapain. Merkittavinta Kuntatydnantajien (2019) mukaan tydn murroksessa on
se, ettd uusia toimintatapoja ovat kehittamassa tydyhteisot itse. Uusi teknologia, digitali-
saatio tai robotiikka eivat luo parempia palveluita kuntalaisille itsessdan vaan vasta uuden
teknologian soveltaminen omaan ty6hon ja sisallyttdminen toimintatapoihin luo uutta ja

parantaa oletettavasti kuntalaispalveluita.

Tyon murroksesta ajatellaan kahdella tavalla, joko se nahdééan positiivisena eteenpdain
vievana muutosvoimana tai sitten se koetaan negatiiviseksi jopa hankaloittavaksi asiaksi.
Kuitenkaan kukaan ei tieda milla nopeudella ja miten muutokset todentuvat kuntatydssa.
Todellisuutta on, etté suuret ikdluokat ovat jaamassa elakkeelle, noin puolet tydvoimasta
on niin sanottua Y-sukupolvea (1977-1997 syntyneitd), kaupungistuminen jatkaa etene-
mistaan seka syntyvyys on laskussa. Tyon murros tuo muutosta tyétehtaviin, toimintata-
poihin ja tydn organisointiin. (Kuntatydnantajat 2019.) Tyéelaméan suurimpana haastajana
ovat jaykat rakenteet, jotka juontuvat teollisen ajan linjastotyotehtavista. Tybelaman nah-
daan olevan edelleen suoraviivaista etenemista koulusta, uralle ja elakkeelle. Muutoksia
tyypillisessa tyburassa vieroksutaan ja esimerkiksi maahanmuuttajien, nuorten, elakoityvi-
en ja osatyokykyisten osaamispotentiaalia ei osata hyddyntaa riittavasti. (Sitra; Rauramo
& Simberg 2018; Rissanen 2015.)

Tulevaisuuden osaamistarpeita tydn murroksessa ovat kyvyt tydskennella vuorovaikutuk-
sessa toisten kanssa, kyvyt oppia ja kyvyt kayttda uutta teknologiaa jouhevasti tydtehta-
vissa. Edelleen on kuitenkin tosiasia, etta tyttehtavat, ammatit ja tyontekijat ovat erilaisia
tulevaisuudessakin. Henkilokohtaiset valmiudet, kiinnostuksen kohteet ja oppimisen taidot
ja kyvykkyydet ovat erilaisia tyontekijoilla tydyhteisoissa. (Kuntatyonantajat 2019.) Tydn
murrokseen valmistautuminen ja ennakointi edellyttavat organisaatioilta paljon. On tunnis-

tettava tydn murroksen esteet, haasteet, mahdollisuudet ja tulevat onnistumiset organi-
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saatioiden rakenteissa, toimintamalleissa ja johtamisessa (Pakarinen & Halonen 2018).
Ty6n murroksen ja johtamisen ympaérille on vuonna 2018 toteutettu kuntien henkildstdjoh-
dolle ty6pajoja, joissa on tarkasteltu Tydén murrosta ja muuttumista tutkimuksen mm.
ARTTUZ2-, Kuntal0-, Tydn imu-tutkimus ja kaytdnnon tydpajojen kautta. Tyopajoissa nou-
sivat esiin ajatukset, etté tydon murros itsessdan edellyttda kaikilta organisaation jasenilta
muuntautumiskyky&, toimintatapojen muuttamista ja saattaa nayttaytya vaivanloiselta,
mutta loppujen lopuksi tyon murros lisdé tyon merkityksellisyyden tuntua ja mielekkyytta.
(Pakarinen & Halonen 2018.)

Kuntatytn, ty6eldman ja toimintatapojen muutoksella ei voi olla olematta vaikutuksia hen-
kilostoon. Esimiestydn tuki ja esimiesten valmiudet kohdata muutoksia, johtaa tydkykya
seké muutoksen alla olevaa tydta muotoutuu nahdakseni tulevaisuuden menestystekijak-
si. Kaiken kaikkiaan ennakointi, joustavuus seka muutokseen suhtautuminen korostuvat
tulevaisuuden kuntatydssa niin organisaatio kuin yksilétasollakin. (Pakarinen & Halonen
2018.) Esimiestydlla on suuri vaikutus organisaation, tydyhteisdjen ja yksildiden muutos-
kykykyyn. Se ei ole kiinni iasta, palvelusvuosista tai kokemuksesta, vaan se on parem-
minkin ominaisuus, johon voidaan vaikuttaa hyvalla, kannustavalla johtamisella. (Korho-
nen & Bergman 2019, 151-152.)

Mitk& ovat niita mittareita, joilla kunta-alalla mitataan muutoskestavyytta, joka nayttaytyvat
tyokyvyssa? Yksi mittareista, joka on kaytdssa kaikilla organisaatioilla ja jolla henkiléston
tydkykya tai enneminkin tyokyvyttdmyytta mitataan, on sairauspoissaolot. Sairauspoissa-
olot kunta-alalla ovat vuoden 2019 mittauksen mukaan keskimaarin 16,5 paivaa (Kunta-
tydnantajat 2020). Tydhyvinvoinnista ja tydkyvyn tukemisesta puhuttaessa on otettava
huomioon, ettd ihminen on kokonaisuus ja hyvinvoinnista puhuttaessa ihminen voi hyvin,
kun héan voi hyvin niin henkisesti, fyysisesti kuin sosiaaisestikin. Tydssa kokonaisvaltai-
sesti hyvinvoiva ja terveydeltddn kunnossa oleva ihminen suoriutuu tyostaan niin, etta se
hyédyntaa parhaimmillaan kuntalaisia, organisaatiota ettéd hanta itsedan. (Juuti & Vuorela
2015, 85.)

3.2 Esimiesty0 ja esimiestydn osaaminen

Esimiestydn vaatimukset korostuvat alati muuttuvassa ja kompleksisessa maailmassa.
Julkisen sektorin toimintaympériston arvojen ja tavoitteiden moninaisuus ja osittain ristirii-
taisuuskin (tehokkuus ja hyvinvointi, keskittdminen ja hajauttaminen, kasvu ja vakaus)
luovat esimiehille haasteita esimiesty6hon (Sydanmaanlakka 2015). Esimiehen on osatta-
va toimia nopeasti haasteisessa ja jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparisttéssa. Tarkas-
tellessa esimiestyota ja siind onnistumista, merkitykselliseksi taidoksi nousee kokonai-

suuksien hallitseminen (Hyppanen 2013). Kunta-alalla useat esimiehet ovat nousseet teh-
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taviinsd asiantuntijatehtavista, eivatka he ole saaneet koulutusta erityisesti ihmisten joh-
tamiseen. Esimiestytn ja asioiden edistamisessa kuitenkin suuri merkitys on juurikin ihmi-
silla ja heidan johtamisellaan. Esimiestyon vaatimukset ja kuntatyon jatkuvat muutokset
aiheuttavat esimiehille haastavia tilanteita. Naissa tilanteissa esimiehen itsetuntemus ja
jatkuva kehittyminen sek& oppiminen nousevat menestystekijoiksi johtamisessa. Johtajan
itsetuntemus auttaa tydskentelemaan muutostilanteissa ja paineissakin tehtavissa. (Tiena-
ri & Harviainen 2020, 155.) Johtajan tulee kehittdd osaamistaan ja tulevaisuuden enna-
kointikykyaan. Esimiestydn keskeisimpia osaamisen tydkaluja onkin tietoisuus. Esimiehen
tulee olla tietoinen héneen vaikuttavista prosesseista, niin sisaisista kuin ulkoisista. (Sy-
danmaanlakka 2015.)

Esimiehille ja esimiestydlle luodaan odotuksia henkildstdn suunnalta. Esimiehiltd odote-
taan ymmarrysta ihmisyydesta ja kayttaytymisesta, aitoa kuuntelua ja vuorovaikutusta,
samalla vastuun, paatdksenteon kuin vallan jakamista (Huttunen 2018, 43-45), ja kuiten-
kin samaan aikaan edellytetdan kokonaisvastuuta ja johtamista. Henkiloston odotukset
johtajuuteen ja esimiestydhdn nayttaytyvatkin ristiriitaisina (Rehn 2018, 27). Henkiltstd
haluaa tehda yksil6ina t6itd mahdollisimman itsendisesti ja itseohjautuvasti ilman etta
esimies puuttuu pikkuseikkoihin, mutta samalla kaivataan esimiehiltéa suhteellisen vahvaa
tukea ja ohjausta. Henkilost6 odottaa tiedon jakamista ja kokonaisuuden avaamista suu-
ressakin mittakaavassa, mutta tyoarki siilouttaa tydskentelemaan omassa yksikossa il-
man, etta yhteiset koko organisaation periaatteet ja pelisdanndét arjessa toteutuisivatkaan.
Henkildsto odottaa yhteistd keskustelua, vuorovaikutusta, mielipiteiden vaihtamista ja
pohdintaa valmisteilla olevista asioista, mutta samalla arsytysta herattaa, kun asiat etene-
vat hitaasti ilman ratkaisuja ja odottavat tydarjen olevan selkeaa. (Méaki 2017; Huttunen
2018, 57.)

Esimiestyon tehtavana on luoda henkildstolle mahdollisuus tydskennella asianmukaisissa,
hyvissa tytskentelyoloissa (Suonsivu 2014, 137). Hyvé ja osaava esimiestyd taas luo ko-
ko organisaatiolle edellytyksen menestya ja hyva esimiestyd rakentuu luottamuksen ja
vuorovaikutuksen ymparille (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 14). Esimiestytn osaa-
minen, kuin osaaminen yleensakin, koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista
ja kontakteista. Osaaminen esimiestydssa ei ole osa esimiehen persoonallisuutta tai luon-
teenpiirrettd vaan osaaminen on kouluttautumis- ja oppimisprosessin aikaansaannosta.
Se on jotain, mita voidaan kehittda ja harjoitella. Esimiesosaamisen kehittdminen on toi-
saalta uuden oppimista ja toisaalta vanhasta pois oppimista. Kaiken kehittamisen ja kehit-
tymisen lahtokohtana ovat tietoisuus omasta osaamisestaan ja sen puuttuvista osasista.
(Sydanmaanlakka 2015; Sinkkonen & Taskinen 2005.) Itsessdén osaaminen ja elinikdainen

oppiminen luovat edellytyksia toimia ja parjata alati muuttuvassa toimintaymparistossa ja
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ovat osa my6s esimiestyon hyvinvoinnin l1&hdettéd (Vesa 2020). Poisoppiminen ei tarkoita
aikaisempien asioiden, tdssa tapauksessa esimiesosaamisen, unohtamista vaan asioiden
tietoista tarkastelua, jotta vanhat tavat eivit ohjaa esimiestydskentelya (Sydadnmaanlakka
2015). Esimiesosaaminen koostuu erilaisista tiedoista, taidoista ja tahdosta (Hyppanen
2013; Sydanmaanlakka 2015) ja sen perustana ovat ennen kaikkea asennetekijat, halu
toimia esimiehen& (Hyppanen 2013). Hyva esimiesosaaminen luo hyvaa johtamista, joka
on joustavaa, luottamusta herattavaa ja oikeudenmukaista. Monet esimiestydn osa-alueet

ovat oleellisia henkil6ston tyokyvyn nakdkulmasta. (Suonsivu 2014, 135-136.)

Johtajuuskirjallisuudessa todetaan, etté johtajan tulee olla hyvd kommunikoimaan. Johta-
minen on vuorovaikutusta ja johtajan on oltava vuorovaikutuksen taituri monella tasolla
(Sydanmaanlakka 2012; Juuti 1995; Perkka-Jortikka 2002, 63—64). Taituruutta vuorovai-
kutustaidoissa ja vuorovaikutustilanteissa odotetaan niin tydyhteistssa eri toimijoilta, mut-
ta erityisesti sitd odotetaan hyvilta johtajilta. Lohdullista on, etté4 vuorovaikutustaitoja voi
jokainen opetella ja harjoitella, silld vuorovaikutustaidot (kuvio 5) ovat kyvykkyytta, osaa-
mista ja kayttaytymista. Hyvan vuorovaikutustaitojen pohjan luo kayttaytymisen perusasi-
at. Esimiestyolta odotetaan samoja hyvia kayttdytymisen perusteita kuin toiminnassa
yleensakin. Tallaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi empaattisuus, kunnioitus, positiivi-
suus, motivointi- ja innostamistaidot, yhteishengenluominen, kuuntelutaito seké palaut-
teenantamiskyky (Huttunen 2018, 105-106). Keskeinen taito tydyhteison keskindisen vuo-
rovaikutuksen kannalta on toisten ymmartaminen. On ymmarrettava mita toinen sanoo,
tarkoittaa, tahtoo ja tavoittelee. Jokaisen tydyhteisdn on kannattavaa etsia vuorovaikutuk-
sen vahvuuksia, jotka edesauttavat toimimista tydyhteisdssa parhaiden toimintamallien
luomiseksi ja vahvistamiseksi. Vuorovaikutustaitojen kehittdminen on tydyhteisdissa kai-
ken kehittdmisen perusta ja luottamuksellisen ilmapiirin pilari. (Perkka-Jortikka 2002, 63—
66.)

KYVYKKYYS

VUORO-
VAIKUTUS-
TAIDOT

KAYTTAYTYMINEN OSAAMINEN

KUVIO 5. Vuorovaikutustaitojen koostuminen (Huttunen 2018)
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Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on paljon enemman kuin vain viestintaa ja tiedon valittamista. Vuorovaiku-
tus tapahtuu kahden tai useamman ihmisen vélilla. Vuorovaikutuksessa on kyse ihmisten
valisesta suhteesta ja toiminnasta, jossa jaettavana ovat ajatukset, tieto, kokemukset ja
tunteet. Naiden avulla rakennetaan vuorovaikutuksessa yhteisia merkityksia. (Vilkman
2016, 40-41.) Vuorovaikutustaidoilla tydyhteisoissa luodaan arvostavaa, avointa ja luot-
tamuksen ilmapiiria, mikéa osaltaan vahvistaa tytssa jaksamista, tyokykya ja tydhyvinvoin-
tia seka estaa ja vahentaa haitallista kuormittumista tydssa. Vuorovaikutukseen liittyvéat
erityisesti toisen kuunteleminen, dialoginen keskustelu, vastavuoroisuus, yhteinen paa-
maara ja halu tehdé asioita yhteisen hyvan edistamiseksi seka kyky tehda kompromisse-
ja. Vuorovaikutustilanteissa tarkeita taitoja ovat itsensa tunteminen, kyky asettua toisen
asemaan ja positiivinen asennoituminen asioihin ja muihin ihmisiin. (Ty6turvallisuuskes-
kus 2018.)

Vuorovaikutustaidot luovat esimiestyélle perustan. Esimiehena on opittava hallitsemaan
vuorovaikutusprosessi niin yksildiden, tiimien (Syddanmaanlakka 2012), tydyhteisojen, or-
ganisaation ja verkostojen kanssa (Kamensky 2014). Haastavan asiasta tekee, etta jokai-
nen on yksiléna erilainen ja erilaisuuden huomioiminen tulisi ottaa mahdollisimman katta-
vasti huomioon johtamisessa ja esimiestydssa. Oman lisansa vuorovaikutusprosessiin
tekee jokaisen oma henkilékohtainen valmiustaso olla vuorovaikutuksessa, joka voi vaih-
della suurestikin. (Sydanmaanlakka 2012.) Vuorovaikutuksella, joka on sidottuna esimies-
tyohon ja sita kautta vallankayttéon, on tutkimuksen mukaan (Kuusela 2010) nelja etene-
mistapaa. Kannustava vuorovaikutus johtaa arvostuksen kokemiseen ja motivoitumiseen
seka edelleen onnistumiseen ja menestymiseen. Oppimiseen tahtaava vuorovaikutus
mahdollistaa oivallukset onnistumisista ja edesauttaa oppimista. Kaskyttavalla ja ohjeista-
valla vuorovaikutustyylilla on kahdenlainen vaikutus. Se saattaa aiheuttaa vastustusta,
mutta myo6s nostaa halun toteuttaa omat tydntekijan tavoitteet ja niissa onnistuminen voi
johtaa onnistumiseen ja sitd kautta jalleen menetysmiseen. Lamaannuttava vuorovaikutus
saattaa johtaa epaluottamukseen seka tyon sujumattomuuteen ja sita kautta pettymyk-

seen.

Ty6hyvinvointia tukevassa vuorovaikutustilanteessa esimies kayttaa vuorovaikutustaito-
jaan kohdatessaan tyontekijan, joka kokee esimerkiksi suurta stressikuormaa, antamalla
hanelle kokonaisvaltaista tukea tyon edistamiseen ja jatkamiseen. Arvostavalla palautteel-
la ja kannustamisella voidaan edelleen luoda toivoa stressaavan tilanteen lapi paasemi-
seksi. (Makiniemi, Heikkila-Tammi & Manka 2015, 19.) Mita tapahtuisikaan tilanteessa, jos

esimies kayttaytyisikin taysin epaasiallisesti, epaoikeudenmukaisesti, vahattelevasti tai
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loukkaavasti? Vuorovaikutuksen etenemisella ja vivahteilla on suuri merkitys tyéhyvin-
voinnin tukemisessa. Hyvélle ja tydhyvinvointia tukevalle esimiesty6lle ominaista on kes-
kustelevuus ja tyontekijoiden mielipiteiden huomioiminen. Osallistuminen ja vaikuttamisen
mahdollisuus omaa ty6ta kohtaan lisaavat tydhon sitoutumista, tyémotivaatiota ja mahdol-

listavat uusien ideoiden luomisen ja esille tuomisen. (Juuti & Vuorela 2015, 24.)
3.3 Tyokyky ja tybhyvinvointi

Maariteltdessa tyokykya puhutaan fyysisisté ja sosiaalisista tekijoista, niin tyontekijan,
tyon ja tyopaikan. Tyokyvyn keskeisena tekijdna on tyontekijan itsensa kokema tervey-
dentila, toimintakyky ja voimavaratekijat suhteutettuna tyon, tydyhteison ja organisaation
asettamisen vaatimusten ja odotusten vélille (Ty6terveyslaitos 2017, 7). Ty6kyvyn kasite
on laaja ja sen tasmallista maarittelya haetaan yha. Tyokyky ndhd&én tydhyvinvointia
edeltavana kasitteend, joskin tyokyky-kasitettad kaytetdan yhtéaaikaisesti tydhyvinvointi-
kasitteen kanssa (Suonsivu 2014, 17-18). Kun arvioidaan tyokykya, tarkastellaan fyysisen
tydkyvyn lisaksi runsasta joukkoa muita tydkyvyn ominaisuuksia (Alatautala & Huhta
2018, 18). Tydkyvyn ulottuvuudet ovat laajentuneet yksilén voimavaroista ja organisaation
ominaisuuksista eri yhteiskunnallistentoimijoiden rooleja kuvaaviin maarittelyihin. Tulee
kuitenkin muistaa, etta tydkyvyn ja siina tapahtuvien muutosten kokija on aina ihminen,
yksil6. Yksilon oman arvion on todettu ennakoivan hyvin tyokykya ja tyokyvyttdmyytta.
Tyokykyyn voivat vaikuttaa kokonaisvaltaisesti kaikki asiat yksilon yksityiselaméassa kuin

tydelamassakin. (Suonsivu 2014, 17-18.)
Rauramo & Simberg (2018) maarittelevat tydkykya kaavalla
tydkyky = toimintakyky : tydn vaatimukset

jossa tyokyky (kuvio 6) muodostuu fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja kognitiivisen toi-
mintakyvyn ja tyon vdlisesta yhteensopivuudesta ja tasapainosta. Tyokyky on muuntuva
pitkan tyburan aikana. Se saattaa heiketa hetkellisesti, vahvistua uudelleen, palautua ta-
solle, jossa tydssa suoriutuminen on mahdollista. (Rauramo & Simberg 2018.) Koettu ty6-
kyky muuttuu myds ian myota ja ennustaa varsin hyvin tyontekijan tydkyvyn sailymista

tulevien vuosien aikana (llmarinen, Lahteenmaki & Huhtanen 2003, 69-74).

Rauramon ja Simbergin (2018) mukaan fyysinen toimintakyky pitaa sisallaan elimistén
fysiologisia ominaisuuksia kuten lihasvoimaa ja -kestavyytta, kestavyyskuntoa, nivelliikku-
vuutta, kehon asennon ja liikkeiden hallintaa sekd keskushermoston toimintaa. Taman
lisdksi fyysiseen toimintakykyyn luetaan aistitoiminnot, ndkd ja kuulo. Psyykkinen toimin-
takyky on niitd voimavaroja, joiden avulla selviydytddn arjen haastavista tilanteista ja kriisi-

tilanteista. Psyykkinen toimintakyky liittyy elaméaan ja sen hallittavuuteen, mielentervey-
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teen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Psyykkinen toimintakyky kasittdd myads tuntemiseen ja
ajatteluun liittyvi& toimintoja. Sosiaalinen toimintakyky muotoutuu ihmisen ja sosiaalisen
verkoston, ympariston ja yhteison valisesta vuorovaikutuksesta. Sosiaalinen toimintakyky
ilmenee vuorovaikutustilanteissa, sosiaalisena aktiivisuutena ja osallistumisena seké ko-
kemuksina yhteis66n kuulumisesta ja osallisuudesta. Kognitiivinen toimintakyky on taas
ihmisen tiedonkasittelyn toimintaa, jonka avulla selvitdan ja suoriudutaan arjen tilanteista.
Kognitiivinen toimintakyky kasittd& muistiin, oppimiseen, keskittymiseen, hahmottamiseen,

ongelmanratkaisuun ja toiminnanohjaukseen liittyvia toimintoja.

Tyokyvysta ja tydhyvinvoinnista puhuttaessa tulee huomioida, ettei naita toimintakyvyn
osa-alueita tule radikaalisti erottaa toisistaan vaan ne muodostavat kokonaisuuden, jossa
on paallekkaisyyksia. Niin fyysiseen, sosiaaliseen, psyykkiseen kuin kognitiiviseen toimin-
takykyyn liittyvat tekijat, limittyvét ja vaikuttavat toisiinsa. (Juuti & Vuorela 2015, 85.) Ty6-
kykyjohtamisen kehittdmisen tavoitteena on kokonaisvaltaisesti hyvinvoiva ja toimintaky-

kyinen tyontekija.

FYYSINEN TOIMINTAKYKY

TYOKYKY

PSYYKKINEN TOIMINTAKYKY

SOSIAALINEN KOGNITIIVINEN
TOIMINTAKYKY TOIMINTAKYKY

KUVIO 6. Mista ty6kyky koostuu? (Rauramo & Simberg 2018)

Kun tarkastellaan ty6kykyyn vaikuttavia asioita tyon nakokulmasta (kuvio 7) tyokykyyn

vaikuttavia tekijoitd ovat johtaminen ja esimiestyo, tyon sisalto, tydolot ja —ymparisto, tyo-
yhteiso ja tydyhteisdn toimintatapa ja kulttuuri, lainsaadantd ja palvelujarjestelma (Tyoter-
veyslaitos 2017, 7). Liséksi vaikuttavia osa-alueita ovat osaaminen, asenteet, arvot, moti-
vaatio (Alatautala & Huhta 2018, 21). Tyokykyyn sisaltyvat kaikki ne asiat, joita tyontekija

tarvitsee toimiessaan tydssaan aktiivisesti (Suonsivu 2014, 17).
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SOSIAALINEN E>
TOIMINTAKYKY

<: KOGNITIVINEN
TOIMINTAKYKY

TYOKYKY

PSYYKKINEN TOIMINTAKYKY

ains&adéntd

tydyhteisd

KUVIO 7. Tyokykyyn vaikuttavien asioiden kokonaisuus (Rauramo & Simberg 2018; Tyo-
terveyslaitos 2017; Alahautala & Huhta 2018)

Tyokyvyn heikkeneminen nékyy tydnantajalle sairauspoissaoloina, tyokyvyttomyyselak-
keina ja muun muassa tekeméttdman tyon kustannuksina. Tekemaélla investointeja henki-
I6ston tyokyvyn yllapitdmiseen ja esimiestytn tukemiseen seké johtamisen prosessien
kehittamiseen voidaan vaikuttaa myonteisesti tekemattoman tyén kustannuksiin (Alahau-
tala & Huhta 2018, 80). Vaikka tydkyky olisi heikentynyt, ei se tarkoita sita, etta tyontekija
olisi auttamattomasti kokonaan tyokyvyton. Kaivataan asennemuutosta ja sitoutumista
seka vakuuttuneisuutta siita, ettéa henkiloston pitkaan tydssa jatkaminen on kaikkien etu.
Tyokyvyn heikentyneenakin osatytkykyisen tydpanos on merkityksellinen organisaatiolle
verrattuna esimerkiksi sairauspoissaolojen kustannuksiin. Myds osatyokykyiselle itselleen
olemassa olevan ty6kyvyn hyédyntaminen ja kayttdminen on merkityksellista niin taloudel-
liselta kuin inhimilliseltéd n&kdkulmalta tarkasteltuna. Osittaisenkin tyokyvyn kaytto yllapitaa
jaljella olevaa tyo- ja toimintakykyéa seké ehkaisee syrjaytymisté ja edes auttaa yhteiskun-

nassa toimimista. (Ty6turvallisuuskeskus 2016; Rissanen 2015.)
Tydhyvinvointi

Ty6hyvinvoinnin kasite on yhta laaja kuin tydkyvynkin kasite ja tarkkarajaista maaritelmaa
on haastava muodostaa. Maéaritelmia ovat kirjanneet niin viralliset tahot kuin tyéhyvinvoin-
nin ammattilaisetkin. Tyéhyvinvointia voidaan kuvata kokonaisuutena, jonka muodostavat
itsessaan tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi (Sosiaali- ja terveysmi-

nisterié 2020). Lisaksi tyohyvinvointia maaritelldén, etta se on turvallista, terveellista ja
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tuottavaa tyotd, jota ammattinsa hallitsevat ja osaavat tyontekijat tekevéat organisaatiossa,
jossa johtaminen on hyvéaa ja sujuvaa. Ty0 koetaan mielekkdana ja tyo itsesséén tukee
elamanhallintaa yleensakin. (Tyoterveyslaitos 2019b.) Sosiaali- ja terveysministerion
(2020) mukaan tydhyvinvointia lisdavat hyvéa ja motivoiva esimiestyt seka tydyhteisén
yleinen ilmapiiri seka tyontekijoiden osaaminen ja ammattitaito. Tydhyvinvoinnilla on mer-
kitysta tydssa jaksamisen ja tydssa suoriutumisen ndkékulmasta. Hyvinvoinnin lisdantyes-
sa tyon tuottavuus lisdantyy (Aura ym. 2019), tyéhon sitoutuminen kasvaa ja sairauspois-
saolojen maara laskee. Tyohyvinvointia lisdavat myos tydén mielekkyys, monipuolisuus,
ty6hon vaikuttamismahdollisuudet ja tydilmapiiri. Ty6n tulisi olla sellaista, jossa voi oppia
ja kehittyd, jossa voi vaikuttaa tavoitteisiin ja toimintatapoihin, jossa on hyva tyéskennella

niin fyysisessé kuin sosiaalisessa ymparistossa. (Manka ym. 2007).

Tyo6hyvinvointia voidaan organisaatiossa kehittaa systemaattisella, hyvalla johtamisella,
suunnittelulla, henkiléston voimavaroista huolehtimalla seké toimenpiteilla tydhyvinvoinnin
edistamiseksi. Tulee kuitenkin muistaa, etté jokainen tyontekija on myds vastuussa omas-
ta ty6hyvinvoinnistaan eika sitd voida salyttdd ainoastaan esimiesten ja johdon kontolle.
Tyo6hyvinvointi rakentuukin tydyhteisdon organisaation ja tyontekijoiden myonteisessa,
luottamuksellisessa vuorovaikutuksessa, joka syntyy tydarjessa. (Manka ym. 2007; Tyo-
terveyslaitos 2019b.) Organisaatiossa keskusteltaessa tydhyvinvoinnista puhutaan usein
tydhyvinvoinnin puuttumisesta, tydpahoinvoinnin ilmentymistd. Organisaation johtotasolla
seurataan tarkoin sairauspoissaolojen kehittymisté, sairauspoissaolojen pituuksia seka
poissaolojen syita (Suonsivu 2014, 13-18). Tall6in helposti piirtyy kuva kaikista niista asi-
oista, jotka organisaatiossa ovat puutteellisia, eikd muisteta keskustella niista seikoista,

joilla jokainen voi vaikuttaa tydhyvinvointiin yksild-, tydyhteiso- ja organisaatiotasolla.
3.4 Tyokykyjohtaminen

Tyokykyjohtamisen maarittely on sekin laajakasitteista. Tyoterveyslaitoksen (2017) maari-
telmassa tyokykyjohtaminen siséltaa kaikki ne organisaatiossa suunnitellut toimet, joita
organisaatiossa toteutetaan ja seurataan sisaisin toimin. Toimenpiteiden tavoitteena on
edistad ja yllapitda henkildston tyokykya, terveytta ja tyoturvallisuutta. Tyokykyjohtamisen
toimenpiteitéa ovat esimerkiksi yhteistoiminnallisesti sovitut varhaisen valittamisen ja pu-
heeksi ottamisen mallit, paihteettémyysohjelmat, korvaavan ja mukautetun tyén toiminta-
tavat, kehityskeskustelut seka tyokykya tukevat prosessit tydterveyshuollon kanssa. Edel-
leen tydterveyslaitoksen (2017) maaritelman mukaan tyokykyjohtamiseen sisaltyy myos
yhteistyd muiden asiantuntijatahojen kanssa, kuten tydterveyshuollon, kuntoutusasiantun-
tijoiden, sosiaalivakuutuksen ja viranomaisten kanssa. Toimenpiteet, jotka edistavat ja

tukevat henkiloston tyokykya, ovat kokonaisvaltaista tydkykyjohtamista. Tyonantajalla on
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huolehtimisvelvollisuus tydterveyshuollon yhteistydn muodostamisesta, jonka tehtavana
on henkiléston tydkyvyn seuranta ja varhaisen tuen toteutuminen tyéyhteisoissa. Tyokyky-
johtaminen (kuvio 8) on parhaimmillaan ennakoivaa toimintaa, joka pohjautuu organisaa-
tion, tydyhteistn ja yksilon tarpeisiin ja jatkuu 1&pi tyduran (Rauramo & Simberg 2018).
Tyokykyjohtamisesta tulee organisaatiossa keskustella kaikilla johtamisen tasoilla, jotta
syntyy yhteinen ymmarrys siitd mité tyokykyjohtaminen on, millainen tytkykyjohtamisen
toimintatapa organisaatiossa on ja miten sitd voidaan kehittaa sek& miten sité toimintata-
paa kukin esimies kohdallaan toteuttaa. Tydkykyjohtamista ei tulisi erottaa omaksi johta-

missuuntaukseksi vaan ndhdéa osana organisaation kokonaisvaltaista johtamista.

TYOKYKYJOHTAMINEN

Tyokykyjohtamisen toimet organisaatiossa

puheeksi varhainen korvaava mukautettu paihteetto- tyokyky-
ottaminen vilittiminen ') tyd myysohjelmat prosessit

edistavat ja yllapitavat henkiloston tyokykyd, terveyttd ja tydturvallisuutta.

Asiantuntijaverkosto tukee toimia ja prosesseja.

KUVIO 8. Tytkykyjohtaminen (Ty6terveyslaitos 2017)

Tyokykyjohtamiselle 16ytyvéat myds lakitaustaiset perusteet ja velvoitteet (mm. Tydsopi-
muslaki 55/2001, Tyéturvallisuuslaki 738/2002, Ty6terveyshuoltolaki 1383/2001) seka
virka- ja tydehtosopimustaustaiset velvoitteet (mm. kunnallinen yleinen virka- ja tydehto-
sopimus). Lisaksi kunnissa ovat omat mallit esimerkiksi varhaisen vélittdmisen ja tyokyky-
haasteiden puheeksi ottamiseen seka ratkaisemiseen, tyoterveys- ja tydokykyneuvottelui-
den prosesseista, korvaavan ja muokatun tyon kaytannoista, sujuvasta tydohon paluusta

pitkan poissaolon jalkeen seké tydhyvinvointitoiminnnasta.

Tyokykyjohtamista voidaan tarkastella siis kokonaisuutena, jossa lain vahimmaisehdot
tayttyvat. Esimiesten ja johdon tulee kuitenkin peilata toimintaa ja pohtia, onko vain lain
minimi edellytysten mukaan toimiminen pitkalla aikavalilla jarkevaa, jos tavoitteena on
huolehtia henkildston tydhyvinvoinnista ja tytterveydesta seka saada esimerkiksi sairaus-

poissaolot vahenemaan. (Alahautala & Huhta 2018, 25-77.)
Tyokykyjohtaminen kuntaorganisaatiossa

Tyobkykyjohtaminen on kuntaorganisaatioissa yhteisty6ta ja tytnajoa eri toimijoiden ja toi-

mijatasojen valilla. Itsessaan julkinen johtaminen ja julkinen toiminta vaativat yhteisty6ta
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sisdisesti seka eri sidosryhmien kanssa (Tienari & Harviainen 2020, 42). TAma tarkoittaa
Sitd, ettd on luotava yhteiset linjaukset, joita noudatetaan l&pi organisaation. Yhteen sulau-
tuvalla yhteistydlla rakentuu organisaatioon vahva tyokykyjohtamisen toimintatapa. Kun-
taorganisaation sisélla tyokykyjohtamisen toimijoita voidaan kasitella olevan nelja (kuvio
9). Poliittinen ja ylin johto edustavat strategista tytkykyjohtamisen tasoa. Strategisella
tasolla paatetaan tavoitteista, resursseista ja seurannan arvioinnista. Henkil6st6- ja toi-
mialajohto edustavat mahdollistavaa tasoa. Mahdollistavalla tasolla valmistellaan asioita
strategiselle tasolle ja tasolla vastataan tavoitteiden toteuttamisesta ja tyokykyjohtamisen
kaytantdjen kehittamisesta. Henkildston osallistaminen huomioidaan ja luodaan talle edel-
Iytykset. Lahiesimiehet ja tydyhteisd edustavat toteuttavaa tasoa, jossa vastataan toimin-
nan sujuvuudesta ja innovoidaan toiminnan kehittamista. Tyo6tekijataso on toimijataso,
joka omalta osaltaan vastaa tyo- ja uudistumiskyvystaan ja tyon kehittamisesta. (Tuomi
2020.)

Taman lisdksi siséisia tydhyvinvoinnin yhteistydkumppaneita kuntaorganisaatiossa ovat
muun muassa tydsuojelutoimijat seka luottamusmiehet. Organisaation lapileikkaavana
yhteistybkumppanina on tyoterveyshuolto, jonka kanssa tehtéava yhteisty6 tydkykyasioissa
on erityisen merkityksellista (Tyoterveyslaitos 2018). Muita yhteistybkumppaneita ovat

mm. Kela kansanelakelaitos, Keva vakuutusyhtié seka eri kuntoutustoimijat.

Tyobkykyjohtaminen on eri toimijoiden yhteistydta. Yhteistydssa jokaisella toimijalla on oma
roolinsa ja ndktkulmansa, joiden saumattomalla yhteistydlla rakentuu vahva tydkykyjoh-

tamisen kulttuuri- ja toimintamalli organisaatioon.

Poliittinen Henkildsto-
jaylin johto ja toimialajohto
- strateginen taso | - mahdollistava taso
Lédhiesimiehetja Tyéntekija
tyoyhteisd - toimijataso
- toteuttava taso

TYOTERVEYSHUOLTO,
tyosuojelu, luottamusmiehet,
muut yhteistydkumppanit

KUVIO 9. Tytkykyjohtamisen toimijatasot kuntaorganisaatiossa (Tuomi 2020; Tyoterveys-
laitos 2018)
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Parhaallakaan esimiestyolla ei voida estaa sita, etta henkilosto valilla sairastuu. Hyvan
esimiestyon avulla voidaan kuitenkin ennakoivasti arvioida tyokykyongelmia, puuttua nii-
hin, antaa tarvittavaa tukea mahdollisesti heikentyneessa tyokykytilanteessa. Toteutuak-
seen hyva tyokykyjohtaminen tarvitsee luottamuksen ilmapiiria seké vuorovaikutuksen
keinoja, jotta yhteys tydnantajan ja tyontekijan valilla sailyy muuttuneessakin tyokykytilan-
teessa. (Alahautala & Huhta 2018, 138-139.)

3.5 Esimiestydn vaikutukset tyohyvinvointiin ja tyokykyyn

Pauli Forma (2017a) kokoaa kattavasti esimiestyon vaikutukset tyhyvinvointiin ja tyoky-
kyyn. Johtaminen on monella tavalla tiiviisti yhteydessa tyéhyvinvointiin ja tyokykyyn. Asi-
oiden johtaminen (management) on aina yhteydessé tyon organisointiin ja sujuvuuteen ja
tata kautta tyohyvinvointiin. lhmisten johtamisella, johtajuudella (leadership) on vaikutuk-
sia vireesesn, yhteistyon toimivuuteen, tydyhteison yhteishenkeen ja vuorovaikutukseen.
N&ma asiat ovat suoraan yhteydessa koettuun tyéhyvinvointiin, mutta heijastelevat omalta
osaltaan my6s tyon sujuvuuteen. Tyodhyvinvoinnin ja tyokykyjohtamisen merkitys organi-
saatiossa on suuressa roolissa, kun tarkastellaan organisaation tuloksellisuutta, henkilds-
tokustannuksia ja niiden hallittavuutta seka tyourien tukemista. Menestyvan organisaation
piirteita on, etta tydkyvyn ja tyéhyvinvoinnin edistaminen on kiinte&na osana niin henkilts-

tohallinnon kuin esimiestytn jokapaivaista arkity6ta. (Kuntaliitto 2007.)

Vahvat keskinaisvaikutukset henkilostdjohtamisen osa-alueissa hahdaan olevan muun
muassa esimiestydn laadulla, tydhyvinvoinnilla, tyétyytyvaisyydella, motivaatiolla ja suo-
riutumisella on keskenaan (Viitala 2020). Ei siis ole yhdentekevaa millaista esimiestyota ja

johtamista organisaatiossa on.

Tutkimuksen mukaan (Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin 2007) muutosjohta-
misessa avaintekija on esimiehen esimerkilla johtaminen, toisin sanoen voidaan puhua
itsensa likoon laittamisesta. Esimiestydssa tdma tarkoittaa esimiehen omaa suhtautumista
tydhdnsa, muutokseen ja kehittymiseen. Omalla esimerkilladn esimies luo toimintatavan,
jonka mukaan vaikkapa stressaavassa muutostilanteessa voidaan toimia. Esimiehen roh-
keudella tarttua ongelmiin (Stenvall ym. 2007), puheeksi ottamisen taidoilla (Juuti & Vuo-
rela 2015, 111-115), luottamuksen rakentamisen taidoilla (Huttunen 2018, 86—88) ja val-
mentavalla johtamisotteella (Rehn 2018, 117-126) muutoksessa tai mahdollisesti muuttu-
neessa tyokykytilanteessa voidaan tyohyvinvointia edistaa. Muutoksen onnistumisen kan-
nalta tarkeimmaksi tekijaksi nousee esimiehen oma motivaatio johtamistyéhénsa seka
sitoutuminen siihen. Jos taasen esimies on tympaantynyt tydhonsa eika nae eika koe itse
uudistumishalua eikda omaa uudistumiskykya, ei han pysty edistamaan henkildston ja tyo-

yhteison uudistumiskykyd muutostilanteissa. (Viitala 2005, 32.)
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3.6 Tyokykyjohtamisen merkitys tydyhteisossa

Kiistatta voidaan todeta, etta paremmilla tydkykyjohtamisen taidoilla saavutetaan tychy-
vinvointia, tyoviihtyvyytta, yhteishenked, tuottavuutta, tyon sujuvuutta eli tydelaman laatua.
Tybelaman laatu itsessaan lisda tuottavuutta ja vahentaa tyokyvyttomyysriskid. Hyva tyo-
elaman laatu koostuu osasista muodostaen kokonaisuuden, joka vaatii esimiehilté ja joh-
dolta osaamista, ammattitaitoa ja edistavaa johtamisotetta. Korkea ty6elaman laatu luo
henkildstélahtdisen kilpailuedun, jossa henkildstoriskit pienenevét merkittavasti. (Kesti
2016a ja 2016b.) Tyohyvinvoinnin voidaan katsoa olevan yksi avaintekijoista tydelamassa
ja erityisesti kunta-alalla, silla kuntasektorin uudistuminen ja kehittyminen voivat onnistua
ainoastaan henkildston tekeman tyon avulla. Tyéhyvinvoinnin kehittdmisessa tulisi huomi-
oida nykyisen ehka osin yksilokeskeisen tydhyvinvoinnin kehittdmisen rinnalla tydyhteiso-
jen hyvinnoinnin liséaminen ja kehittdminen. Silla tutkimuksen mukaan kaytannén mahdol-
lisuudet tydyhteisdjen hyvinvoinnin kartuttamiseen ovat monesti paremmat ja vaikutta-
vammat. (Lehto & Viitala 2014, 148.) Eli keskittymalla tydhyvinvoinnin tukemiseen ja pa-
rantamiseen tydyhteisdtasoisesti tulokset saattavat olla paremmat kuin keskittymalla yksi-
I6iden ty6hyvinvoinnin parantamiseen. Tydyhteisdssd, jossa voidaan hyvin, aikaa jaa te-
hokkaaseen ja sujuvaan tyon tekemiseen. Sujuva tydn tekeminen saastaa aikaa, kun asi-
oiden korjailuun ei kulu aikaa ja tyé on selkeampaa. Organisaation tuottavuus on sidok-
sissa tyohyvinvointiin ja silhen panostaminen kannattaa. Tydhyvinvoinnin kehittamisen
tullee olla suunnitelmallista, pitkdjanteista seka systemaattista, jossa kehittdminen tapah-

tuu yhteistydssa tydyhteisotn jasenten kesken. (Tydturvallisuuskeskus.)

Laadukkaan ty6elamén, hyvan ja tuloksellisen tydyhteison seké hyvéan esimiestydn kuva-
uksia loytyy johtamis- ja tydyhteisokirjallisuudesta monia. Otalan (2000) tydhyvinvointia
edistavan tydympariston kuvaus "Hyva ja tuloksellinen tydyhteis6” koostaa yhteen oleelli-
simmat asiat laadukkaan ty6elaman nakokulmasta, kun peilataan sita tydyhteisdn toimin-
tatavoista kasin. Hyvén ja tuloksellisen tydyhteison piirteita ovat yhteisten arvojen ja luot-
tamuksen jakaminen hyvassa ilmapiirissa, oikeudenmukainen kohtelu, tydskentely turval-
lisessa ja terveellisessa tydymparistossa seké aidot osallistumisen ja yhteistoiminnan
mahdollisuudet. Hyvan ja tuloksellisen tydyhteisdn johtajuutta ja esimiestydta voidaan
kuvata selkeaksi, oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi niin tavoitteiden kuin menetelmien
osalta. Ura- ja kehittymismahdollisuuksia tuetaan osaamisen kehittamiselld ja varmistami-
sella lisaksi kaytdssa ovat yhteistoiminnallisesti kuvatut ja sovitut palkka- ja palkitsemista-
vat. Tyota tukevat sujuvat tyon ja muun elaman yhteensovittamisen tavat palvelussuhde-
turvaa unohtamatta. Monet edell& mainitut asiat ovat ihmisten valista kanssakaymista ja
tunnetta. Kuitenkin naité taitoja, yhteisia toimintatapoja ja menetelmia voidaan kehittaa ja

parantaa yhteisen keskustelun, koulutuksen ja kaytanttjen kautta. Naiden avulla saavute-
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taan parempaa, sujuvampaa ja yhdenvertaisempaa tydelamaa (Tyoturvallisuuskeskus
2016) seka turvataan henkilostdvoimavarojen riittavyys (Kuntaliitto 2007). Tulevaisuuden
tyota, esimiestyota, tyokykya, tydssa jaksamista ja tyohyvinvointia tarkastellessa on tutki-
muksen mukaan havaittavissa, etté tyon ja tydhyvinvoinnin vélinen suhde voi olla entista-
kin monimutkaisempi. T&ma johtunee siita, etta tapa jolla tyontekijat itse vaikuttavat tyo-
honsé ja suunnittelevat sitd, on enenevissa maarin rijppuvainen siitd millainen tunne ja

olotila tyontekijalla silla hetkella on. (Hakanen, Peeters & Schaufeli 2018.)
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4 KEHITTAMISHANKE JA SEN TULOKSET

4.1 Kehittamishankkeen lahtotilanne

Tietoperustaan pohjautuen kehittdmishankkeeseen valittiin valmennuskokonaisuudet esi-
miestyon kehittamiselle. Ty6pajatydskentelyn avulla Hausjarven ja Karkdlan kunnissa
ryhdyttiin kehittamaan Tyokykyjohtamisen valmennuspolku-kokonaisuutta, kehittdmishan-
ketta seka tyokykyjohtamisen toimintamallia. Ensimmaiset Hausjarven ja Karkolan kuntien
tapaamiset kehittdmishankkeen ymparilla jarjestettiin toukokuussa 2019. Tapaamisissa
k&siteltiin kuntien esimiestyon ja johtamisen tilaa, mahdollista yhteishanketta tydkykyjoh-
tamisen teemojen ymparille seka luotiin raamit yhteiskehittdmisen muodoille. Toukokuun
lopussa 2019 Hausjarven ja Karkolan kunnat jattivat yhteisen kehittamisrahahankehake-
muksen Kevaan. Hankehakemuksen jattdmisen jalkeen kéynnistettiin heti ehdollinen kou-
lutusyhteistybkumppanin haku. Ehdollisuus perustui tytelaman kehittamisrahan myonta-
miseen. Kehittdmisrahan myontamisen jalkeen syyskuussa 2019 alkoi aktiivinen tydsken-
tely Tyokykyjohtamisen valmennuspolun rakentamiseksi. Kuntaorganisaatioihin perustet-
tiin yhteinen kehittamishankekohtainen ohjausryhma suunnittelemaan, valmistelemaan,
ohjaamaan ja arvioimaan hankkeen teemojen sisalttja ja hankkeen etenemista. Ohjaus-
ryhmatydskentelyn alussa osapuolet muodostivat yhteisen kasityksen kehittdmisen mene-
telmista ja nakivat esimiestyon kehittamisen prosessimaisesti etenevaksi kehittamiseksi ja
valitsi kehittdvan arvioinnin menetelmékseen. Sisaltdjen valinnassa tukeuduttiin aikaisem-
paan tutkimukseen ja tietoon esimiestyosta, tydkykyjohtamisesta seka kehittamisesta.
Kehittamishankkeen sisaltdjen ja aikataulujen tarkempi maarittely tehtiin, kun koulutusyh-
teistydkumppani valittiin joulukuussa 2019. Talléin ohjausryhméan kokoonpano taydentyi

koulutusyhteistydkumppani Hyria Business Institute Oy:n edustajilla.
Ohjausryhmatyéskentely lahtétilanteessa

Aloitusvaiheessa helmikuussa 2020 ohjausryhmaé tydskenteli kehittavan arvioinnin mene-
telmaa hyoédyntaen (kuvio 10) ja muodosti kuntaorganisaatioiden lahtétilanteen kehittami-
selle sekd asetti kehittdmistyon tavoitteet ottaen huomioon kuntaorganisaatioiden henki-
l6stdohjelmien linjaukset seka tydhyvinvoitikyselyjen tulokset. Kyselyista oli tunnistettu
tarve esimiestyon kehittdmiselle ja vahvistamiselle niin Hausjarven kunnassa kuin Karko-

lan kunnassa.

Kehittéavaa arviointia toteutettiin ohjausryhmatydskentelyssa apukysymysten avulla, joihin
haettiin yhteista, kehittamishankkeen tavoitteet tayttdvaa nakemysta ja tulevaisuuden
suuntaa. Tydskentelymallina kaytettiin Kevan kehittamispaallikké Taina Tuomen vuonna

2015 laatimaa ja vuonna 2020 Esimiesten ja keskijohdon valmennuksessa kayttamaa
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Kehittdvan arvioinnin -mallia. Vuoden 2015 malli on julkaistu Kuntatydnantajien oppaassa
2016: Johtajuutta kehittamaan! Kehittava arviointi kulki menetelmana kehittamishankkeen
alusta loppuun saakka reagoivana menetelmé&né. Reagoiva ote mahdollisti kehittamis-
hankkeen linjausten tarkennukset hankkeen edetesséa. Kehittdvan arvioinnin l&htokohtati-
lanteessa muodostui yhteinen tavoite kehittdmishankkeelle. Tavoite ohjasi kehittamistydn
edistymista, auttoi suuntaamaan tyoskentelya oikeaan suuntaan, kun kehittAmistydssa
eteen tuli haasteita ja asioita, joiden ajateltiin vaikuttavan kehittdmistyon etenemiseen

hidastavasti.

4 N\ Y4 N\
MENNYT: TULEVA:
LAHTOKOHTA EDELLISET ASKELEET || NYKYINENTILANNE [| SEURAAVAT ASKELEET|
1. Mik_'Ei melta k?EanStEIEI 1. N!itéi olem.me sa.aneet 1. Misss olemme
ke.hlnttamaan. aikaan — pienetkin kehittamistydssa talla 1. Mitd teemme
2. Mitd etenemiset hetkella? seuraavaksi?
or.ga?isaatiOfS_Elnﬂlme"tai 2. Mik.'a on fadi“st'e‘m}n . 3. Mitks asiat haastavat 2. Mité haasteita voimme
tmmlntaymparl?tossam kehittdmistad? Miksi? meits nyt? ennakoida ja miten
me tapahtuu taion 3.  Mik3 on haitannut tai valmistaudumme niihin?
tapahtunut? estényt kehittdmists? 3.  Keisti tai mista olisi
3. Mitd muutostarpeita Miksi? hytityd meille
meilld on? 4. Miten estivit asiaton kehittdmisessi?
4. Onko meilld yhteinen ylitetty? Mita niists voi
ymmarrys |3htokohtien oppia?
ja tavoitteiden vélisestd
kytkenn&sta?
1. Mita tavoittelemme? Miksi juuri nama tavoitteet?
TAVOITE 2. Mikdon yhteinen tavoitteemme? Mikd meitd yhdistaa?
3. Ovatko tavoitteet riittavan selkeat ja mitattavissa olevat?

.

KUVIO 10. Kehittava arviointi (mukaillen Tuomi 2016)

Tyobkykyjohtamisen tavoitteiden asettamisessa ohjausryhmassa kaytiin keskustelua seu-

raavien kysymysten avulla:
1. Mita tavoittelemme? Miksi juuri ndma tavoitteet?
2. Mika on yhteinen tavoitteemme? Mika meitd yhdistaa?
3. Ovatko tavoitteet riittdvan selkeat ja mitattavissa olevat?

Tyokykyjohtamisen valmennuspolun tavoitteena Hausjarven ja Karkélan kunnissa on vah-
vistaa ja kehittdd esimiestyota tyokykyjohtamisen osa-alueissa. Tavoitteena on luoda yh-
teinen, maaritelty ja selke& tytkykyjohtamisen toimintatapa, joka todentuu kuntaorgani-
saatioiden tyoyksikdissd mahdollisimman yhtenevaisena. Esimiestydn vahvistaminen ja

kehittaminen, laadun parantaminen esimieskoulutuksella on yksi keskeinen ty6hyvinvoin-
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nin edistimisen tapa (Makiniemi ym. 2015, 15). Esimiesty6ta tukevalla koulutuksella on
todettu olevan vaikutusta tyontekijdiden kokemaan ty6hyvinvointiin (Donaldson-Feilder,
Munir & Lewis 2013, 161). Esimiesten oman osaamisen lisddminen tukee esimiesten tyo-
hyvinvointia tyon hallinnan lisdantyessa seka vahvistaa esimiesten tydhyvinvointia tuke-

vaa johtamistyylia (Makiniemi ym 2015, 15).

Yhdistavina tekij6ina kehittamistydssé nousivat mm. rahalliset resurssit. Yhdessa toimi-
malla rahallisesta panoksesta saadaan vaikuttavuudeltaan suurempi kehittdmispotentiaali
kuntaorganisaatioiden hyddyksi. Pitkékestoisempana tavoitteena Hausjarven ja Karkolan
kunnissa on kestava, kantava ja kehittyva kuntatyd, jonka avulla tuotetaan kuntalaisille
entista parempia ja vaikuttavampia palveluita rajatuin kuntaresurssein. On [dydettéava uu-
denlaisia ratkaisuja siihen, miten entista laadukkaampaa palvelua tuotetaan entista pie-
nemmilla resursseilla, joihin lukeutuvat myos henkiléresurssit (Lehto & Viitala 2016, 126).
Liséaksi yhteinen hanke on suhteutettavissa henkildresursseihin, silla konkreettiseen suun-

nitteluun ja toteutuksen eteenpadin viemiseen osallistuu nain ollen useampi henkild.

Organisaatioissa olevan lahtokohdan arvioinnissa haettiin kehittavan arvioinnin kautta

ohjausryhmatydskentelyssa vastauksia seuraaviin kysymyeksiin:
1. Mika organisaatioissa kannustaa kehittamaan?
2. Mita organisaatioissa tai toimintaymparistdossa on tapahtunut?
3. Mita muutos tarpeita organisaatioissa on?
4. Onko organisaatioissa yhteinen ymmarrys lahtokohtien ja tavoitteiden valilla?

Kuntaorganisaatioissa kehittamiseen kannustavat niin kuntastrategiset ja valtuustotasoiset
sitovat tavoitteet kuin henkiléstdohjelmien linjaukset hyvasta ja kehittyvasta esimiestydsta.
Kehittdmiseen kannustaa myos hyvéan johtamisen kaytanteiden vaikutukset henkildston
tydkykyyn, hyvinvointiin ja tuottavuuteen (Aura ym. 2019). Toimintaympéristén muutos
kunta-alalla on jatkunut pitkaan ja hallinnollisten uudistusten keskella tydskentely vaatii
kunta-alaa kehittdmaan ja innovoimaan pystyakseen laadukkaaseen palvelutuotantoon.
Tulevat vuodet edellyttavat vahvaa muutoksen hallintaa, kehittymista ja kehittdmista. En-
nakointi, innovointi, kokeilut ja kehittdminen ovat keinoja toiminnan uudistamiseen kunta-
alan tulevaisuuden muutoksissa. (Kuntaliitto 2017.) Muutoksessa tydskentelyn tukena
esimiestyd on ratkaisevassa asemassa sosiaalisen tuen lahteena niin vuorovaikutuksen
kuin tyon sujuvuuden kannalta. Muutosten johtamisessa on tarke&a tukea ja vahvistaa
henkiloston tyokykya, jotta tydskentelyn tuottavuustekijat sailyvat ja tydn tavoitteet taytty-
vat muutoksessakin. (Perkka-Jortikka 2002, 147.)
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Organisaatioiden muutostarpeet, joita tarkastellaan tdsséa kehittdmistytssa, kohdentuvat
vahvasti kokonaisvaltaiseen johtamiseen ja esimiestaitojen vahvistamiseen sek& suunni-
telmallisen esimiestytn toteuttamiseen organisaatioiden tydyksikbissa. Organisaatioiden
totuudellinen ymmartamys lahtdkohtien ja tavoitteiden valilla on olemassa. Ymmarrys sii-
ta, ettd haasteetonta ja ongelmatonta tydelamaa, jossa kaikki sujuu, ei voida taydellisesti

saavuttaa, mutta paljon on tehtavissa juurikin koulutuksen ja valmennuksen avulla.
4.2 Kehittamishankkeen tyopajat

Kehittamishanke ja Ty6kykyjohtamisen valmennuspolku Hausjarven ja Karkolan kuntien
esimiehille perustuu tydpajatydskentelyyn valittujen koulutusteemojen ymparille. Ty6pa-
joissa kehittdmisen menetelmina kaytettiin muun muassa paritytskentelya, timikeskuste-
luja, kollegiaalisen tuen menetelmia (tytskentelya kollegoiden kanssa yli kuntarajojen),
aivoriihitydskentelya ja luentoja. Kehittdmishankkeen aikana toteutettiin aloitustypajan
lisksi tyOpajat hajautetun tyon ja etatydnjohtamisesta, valmentavan johtamisen perusteis-

ta seké esimiehen ja henkildstén vuorovaikutuksesta.

Kehittamishankkeen ja Tydkykyjohtamisen valmennuspolun aikana kertyy osallistujille
sahkaoiselle alustalle materiaalipankki kehittdmishankkeen aikana kéasitellyistd menetelmis-
td esimiestyon ja johtamisen tueksi. S&hkoinen alusta on koulutusyhteistyékumppanin
tarjoama itsLearning-alusta, josta kehittdmishankkeen aikana kertyneet materiaalit voi-
daan tallentaa myohempaéa kayttéa varten. Tydpajatydskentelyn tuloksena syntyy tyokyky-
johtamisen toimintatapa, johon tukeutuen esimiehet peilaavat, kehittavat ja kehittyvat seka
toteuttavat tyokykyjohtamista omassa tydssaan. Jokaisesta tydpajasta muodostuu pala-
nen osaksi tydkykyjohtamisen toimintatapaa, jota organisaatioissa toteutetaan ja jatkoke-

hitetaan.
Aloitustydpaja

Yhteinen aloitustydpaja pidettiin 3.3.2020, johon osallistuivat Hausjarven ja Karkélan kun-
tien esimiehet ja mukaan nimetyt asiantuntijat. Kestoltaan ensimmainen tyépaja oli nelja
tuntia. Aloitustydpajaan osallistui myds Kevan edustaja alustuksellaan "Mita on tyokyky?".
Alustus antoi koko kehittdmishankkeelle yhteisen viitekehyksen, luomalla kokonaiskasi-
tyksen tydkyvysta ja siihen vaikuttavista asioista. Kick off —tydpajaan osallistui yhteensa
37 esimiesta ja asiantuntijaa. Tydpajan keskeisimpana teemana oli "Minun polkuni”, miten
minusta on tullut miké& olen ja mitka asiat ovat siihen vaikuttaneet. Itsetuntemus on esi-
miestyon yksi peruskivista. Kun esimies pystyy toimimaan omana itsenaén ilman, etta
tydrooli sita peittdd, pystyy han kohtaamaan erilaisuuden tuomat tilanteet esimiestydssaan

paremmin. Esimiestyon vahvoja toimintamalleja ovat myds asiallinen kayttaytyminen ja
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muiden arvostaminen kaikenlaisissa tyOyhteison tilanteissa. (Tyoterveyslaitos 2018a.)
Myds itsensé johtamisen taidot ovat merkityksellisessé roolissa esimiestyssa. Itsensa
johtamisen taitojen taustalla on kokonaisvaltainen inmiskasitys, jossa ihminen on toimeli-
as, ajatteleva ja tunteva yksild, joka etsii tyossaan (ja elamassa yleensakin) tarkoitusta ja
merkitystd (Syddnmaanlakka 2012). Taman ajatuksen ymparilté rakennettiin tydpajaty6s-

kentely& aloitustyopajassa.

"Minun polkuni” -tydskentelyssé keskityttiin ensin tarkastelemaan omaa polkua tédhén
mennessa. Toisessa vaiheessa "Minun polkua” avattiin ennestdén tuntemattoman osallis-
tujan kanssa ja kaytiin keskustelua, 16ytyiko poluilta yhtéalaisyyksia tai eroavaisuuksia.
Tehtdvan aikana jokaisella oli aikaa pysahtyd oman esimiehisyyden ja ihmiskasityksen

aarelle sekéa pohtia mille pohjalle oman johtamisen rakentaa. "Minun polkuni” -harjoituksen

kysymykset liitteena 1.

KUVA 1. Hausjarven ja Karkolan esimiehet "Minun polkuni” -tehtavén yksilévaiheessa
3.3.2020

Ensimmaisen tydpajan alussa osallistujilta koottiin yhdessa keskustellen jokaisen omat
odotukset ja tavoitteet kehittdAmishankkeelle ja Tytkykyjohtamisen valmennuspolulle (tau-
lukko 1). Aloitustydpajan lopussa pyydettiin yksilépalaute ja pohdintoja tytkykyjohtamises-
ta ensimmaisen tytpajan paatteeksi (taulukko 2). Naiden odotusten, tavoitteiden ja palaut-
teen perusteella muodostui vahvistus, etta tietoperustaan pohjautuvat valmennusosiot
ovat esimiehille oleellisimpia kehittdmisen ja vahvistamisen kohteita omassa esimiesty6s-
saan. Kun kehittaminen on arjen ty6tehtaviin sidottua ja oikein kohdistettua, voidaan olet-

taa sen tuovan parhaita tuloksia.
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Taulukko 1. Yhteiset "Odotukset ja tavoitteet” kehittdmishankkeelle ja Tydkykyjohtamisen

valmennuspolulle

Kuinka luon luottamuksen ilmapiirin tydyh-
teisdssa, ettd on uskallusta tuoda asioita

yhteiseen keskusteluun?

Halu kehittya

Toimintakulttuurin muutos

Kuinka edetda, kun ollaan eri mieltd?

Konfliktin ratkaiseminen

Konkretia ja kdytannon tydkalut esimies-

tyohon

Uskoa omaan johtamiseen

Missé itse on esimiestydssa? Pyséhtymi-

nen.

Esimiehen ja tydntekijan vastuun rajat

Varhainen puheeksi ottaminen — milloin ja

miten?

Mink& verran esimies voi/pystyy ratkaise-

maan?

Erilaisuus, tasapuoliset toimintatavat, eri-

laisuuden johtaminen

Mentorina toimiminen

Rahalle vastinetta

Tyokykyjohtaminen osaksi arkea

Vertaistuki, kokemukset muilta, vahvistusta

omalle esimiestydlle

Tyoyhteisottaitojen kehittyminen, pettymyk-

set, palaute, korjaava palaute




Taulukko 2. Pohdintoja ty6kykyjohtamisesta —
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Mika tyokykyjohtamisessa mietityttda?

Osaanko peilata riittavasti omaa tekemis-
tani ja ajatteluani kehittyakseni tydkykyjoh-

tamisessa?

Teenko oikein? Mitd voin tehdé ja miten?
Oma rohkeus ottaa asioita puheeksi. Oma

kyky kasitella ongelmallisia asioita.

Miten voin yhd enemman kehittyd tunnis-
tamaan omat ja tytkavereiden ty6kykyteki-

jat?

Jopa vuosia sairaus-/uupumiskierteessa
olevien tukeminen ja rakentavien ratkaisu-
jen léytdminen. Konkreettisten valineiden
saaminen, ettd tydyhteison ilmapiiri muut-

tuisi positiivisempaan.

Rajat monella tapaa, omat ja muiden. Miten

esimiehen oma jaksaminen varmistetaan?

Tilanneherkkyys, pystyyko hyédyntdmaan
yksil6llisesti? Miten ottaa asia esiin mah-
dollisimman varhaisessa vaiheessa ilman,

etta toinen tuntee tulleensa loukatuksi.

Misséa kulkee esimiehen vastuun rajat?
Tyontekijoiden oma vastuu? Kuinka osaan

auttaa vakea ottamaan vastuuta itsestaan?

Miten puuttua "lempedsti” tyékaverin uu-
pumukseen, jos sen havaitsee? Oikea-
aikainen puheeksiottaminen, riittdvan ai-

kainen puuttuminen.

Aloitusty6pajasta muodostettiin ensimmainen osa tydkykyjohtamisen toimintatapaan.

"Tunne itsesi, ole luottamuksen arvoinen, ole rohkea” oli kiteytys, joka kuvaa aloitustytpa-

jan kokonaisuutta ja luo pohjan tyokykyjohtamisen kokonaisuudelle.

Hajautetun ja etdtydn johtaminen — toinen tydpaja

Toisen tydpajan kokoontumisaikataulua ja kokoontumistapaa muutettiin kevaalla 2020

puhjenneen koronapandemian vuoksi. Toinen ty6paja pidettiin 8.5.2020 etatytpajana

teemana "Hajautetun ja etatyon johtaminen”. TyOpajaan osallistui 27 esimiesté ja asian-

tuntijaa etdyhteyksin. Etatyopajan kesto oli kolme tuntia. Osallistujat pohtivat etatyon joh-
tamista kokonaisuutena, hyvaa tydsuorituksen johtamista, keinoja, viestintaa seka etéatyon
valineitd. Etatydpajan tydskentely limittyi yhteiseen teoria- ja ryhméakeskusteluosioon (ku-
va 2) hyvin ja jokainen paasi kokeilemaan kaytannossé, miten etatydskentely toteutuu
suuremman osallistujamaaran kanssa ja miten ryhmakeskusteluja voidaan toteuttaa virtu-

aalitydpajoissa. Tydpajassa tutustuttiin teorian kautta hajautetun ja etétydn johtamisen
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kulmakiviin ja niiden toteuttamiseen arjen tyossa. Ryhmakeskusteluissa pohdittiin miten
esimiehena itse voi olla tukena ja lasné vaikka kyseessa olisi etatydskentely, mitka asiat
edesauttavat ihnmisten parempaa johtamista, miten rakennan luottamusta ja yhteiséllisyyt-
ta seka pelisdantoja tydyhteisfssa kun teemme etatyota. Tyopajassa havaittiin, ettd etétyo
ja monitoimipaikkaiset tyyhteisot ovat osin jo arkea organisaatioissa. Kuten Vilkman
(2016, 21-23) toteaa, etdjohtamisen taitoja tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa yha enenevis-
sa maarin. Perinteinen johtamisosaaminen ei tule riittdmaan, sill perinteiset johtamisen
tavat eivat ole automaattisesti yhteen sovitettavissa eta- tai monipaikkaisissa tyoyksikois-
sa. Tarvitaan kykyad omaksua ja muuttaa johtamiskaytantdjaan. Sama havainto nousi esiin
tydpajan keskusteluissa. Yhteisissa tydpajan keskusteluissa nousi esiin myds merkitys
sille, ettd omaa kyvyn johtaa erilaisia tilanteita juuri tilanteeseen sopivalla tavalla. Tasta

ajatuksesta muodostui toinen osa tydkykyjohtamisen toimintavasta.

=

Miten hyvan etajohtamisen
kulmakivet toteutuvat talla

hetkella?

Yhiteistyt karsil

Vahemman

vuorovaikuusta

KUVA 2. Hajautetun ja etatyon johtamisen teoriaa ja kytannon keskusteluja—

etatydpajassa 8.5.2020
Valmentavan johtamisen perusteet - kolmas tydpaja

Kolmas tyOpajatydskentely kaytiin "Valmentavan johtamisen perusteet” —teeman ymparil-
l&. Esimiehet ja asiantuntijat jaettiin pienempiin ryhmiin siten, etta Karkélan ryhméa kokoon-
tui omana ryhmanaan ja Hausjarven osallistujat jakautuivat kahteen ryhmaan. Nain paas-
tiin keskittymaan mahdollisiin kuntakohtaisiin tapauksiin ja tilanteisiin. Ryhmien jakamisel-
la varmistettiin kaikkien mahdollisuus osallistua keskusteluihin tydpajan aikana. Karkolan
etatydpaja pidettiin 11.6.2020 ja Hausjarven lahitydpajat elokuun 17. ja 21. paiva. Etatyo-
pajan kesto oli kuusi tuntia ja lahitydpajan kesto oli seitseman tuntia/tydpaja.

Valmentavan johtamisen perusteiden aikana (kuva 3) osallistujat tutustuivat valmentavan
johtamisen periaatteisiin ja kokeilivat kaytanndssa eri valmentavan johtamisen menetel-
mia tiettyjen tydyhteisoista nousseiden tilanteiden tai ratkaisemattomien ongelmien kans-

Ssa.
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Valmentavan johtamisen perusajatuksena on, etta esimies tukee tydntekijoitdéan onnistu-
maan. Valmentavan johtamisen menetelmia ovat tyontekijoéiden heréttely oivaltamaan,
kysyminen ja kuunteleminen sekd kannustaminen ja innostaminen. Valmentavan johtami-
sen ydinta on henkildston auttaminen 16ytdm&an voimavaransa sekd ammatillinen poten-
tiaalinsa ja hyddyntdmaan niita tavoitteiden saavuttamiseksi, itseohjautumaan, kehitty-
maan ja kasvamaan. Valmentavassa johtajuudessa painottuvat tyon tavoitteellisuus,
konkreettisuuden kautta kumpuava ratkaisu- ja voimavarakeskeisyys, kasvaminen ja ke-
hittyminen, mahdollistaminen ja tukeminen seka kysyminen ja kuunteleminen. (Huttunen
2018, 46-48.) Tydpajassa keskustelun edetessa muodostui kasitys siitd, ettd muun mu-
assa valmentavan johtamisen keinoilla voidaan lisata tydhyvinvointia ja edistaa tydssa

jaksamista ja jatkamista jokaisen voimavarojen mukaisesti.

GROW-malli
Options, spportunitls:
Tavoitteiden saavuitamiseen Mahdollisvudet, vaibhtoshdaot
& WA Pudus] SasaineT + I erahoolig rinin ety
5 ¢ Wk banno rdeyiilisl, S ol +  Mlertiod muts vashioshiosia
Harjoitus: valmentava keskustelu - Lo = Pl
Hylytilan salvittimiseen Sitoutuminen ssiaan
Mion obol aalelul pdeistl +  Pyyda valisemaan ralsy @
trvniinasaon? - TN
Mt tarvitsel pehirs lihsesi + I Bbrpdng rdal LUerdn gl
trvtteoseen? Robeutiamisen?
Mt ol o bashrrgt? It Sl okl Lirvoitionn
Mhich on Buanit Ui mannessd? ST

KUVA 3. Valmentavan johtamisen perusteet 11.6.2020 - virittdytymista ryhmatehtavaan

ja menetelmien teoriaa
Esimiehen vuorovaikutus - neljas tydpaja

Nelj&nnen tydpajan aiheena oli "Esimiehen vuorovaikutus” ndkdkulmana esimiehen vuo-
rovaikutusosaaminen. Ennen ty6pajan toteutumista jokainen osallistuja sai tehdd Thomas-
analyysin. TyOpajassa toteutettiin analyysin ryhmapurku ja keskityttiin vuorovaiku-
tusosaamisen parantamiseen. Tyopajan keskeisena nakdkulmana tarkasteltiin tydyhteison
jasenten erilaisuutta (kuva 4), vuorovaikutusta seka sita, miten ndma asiat vaikuttavat
johtamiseen ja tydkykyyn. Samalla pohdittiin miten vuorovaikutustaitoja kehittamalla pa-
rannetaan tyokykya, tydhyvinvointia, tydn tekemisen sujuvuutta seka tydilmapiiria. Tydpa-
jat toteutettiin jalleen niin, ettd Karkolan osallistujien tydpaja pidettiin omana kokoontumi-
sena 18.8.2020. Hausjarvella tydpajoja pidettiin kaksi 25.8.2020 ja 26.8.2020, joihin esi-
miehet olivat jakaantuneet, jotta vuorovaikutusharjoitukset ja keskustelut olisivat mahdolli-
simman yksil6lliset ja nakoékulmia laajentavat. Tydpajat olivat kestoltaan seitseman tun-

tia/tyopaja.
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Vuorovaikutustaidot ovat yksi tarkeimmisté johtamisen valineistéa. Vuorovaikutuksen taitoja
voidaan opiskella ja oppia seka kehittad omaa esimiestydn kyvykkyytté vuorovaikutustai-
tojen nakokulmasta. Oppimis- ja kehittamisprosessin kynnistdmiseen tarvitaan perusteet
mit& vuorovaikutus on esimiestydssa, mitk& ovat periaatteet ja mita ne periaatteet tarkoit-
tavat juuri kunkin esimiehen esimiestydssa (Jalonen & Lampi 2012). "Esimiehen vuorovai-
kutus” —tyopajan keskustelujen kautta vahvistui ajatus siita, ettad vuorovaikutustaitoja ja
ymmarrysta vuorovaikutuksesta voidaan harjoittaa ja monipuolistaa. Vuorovaikutuksesta
keskustelu lisda myos esimiesten rohkeutta vaikeiden ja haastavien tydyhteisétilanteiden
kasittelyyn. Neljas tydpaja toi tydkykyjohtamisen toimintatapaan vuorovaikutuksen pala-
sen vahvasti osalliseksi.

Ihmisten erilaisuus —
itojen riemw ja riesat
\

vuorovaikut
[

KUVA 4. Virittaytymist& vuorovaikutustaitojen merkitykseen esimiestydssa
Tyokykyjohtamisen toimintatapa

Kehittamishankkeen tytpajatydskentelyn aikana muotoutuivat suuntaviivat tyokykyjohta-
misen toimintatavalle organisaatioissa. TyOpajatydskentelyn tuloksina laadittiin koonnit
jokaisen tydpajan aihealueesta osaksi tydkykyjohtamisen toimintatapaa. Tulokset muo-
dostettiin yhteisesséa keskustelussa tytpajatydskentelyn aikana. Tyokykyjohtamisen toi-

mintatapa (kuvio 11) on muodostettu kehittdmishankkeen tydpajojen tuloksista.

TUNNE KYKY SOPEUTTAA
ITSESI JOHTAMISTAAN

()

),

KESKUSTELEV.
VUORO-
VAIKUTUS

RATKAISU-JA
VOIMAVARA-
KESKEISYYS

KUVIO 11. Tybkykyjohtamisen toimintatapa
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Kehittamishankkeen kokonaisuuden hahmottamiseksi, esimiesvalmennuksen kattavuuden
todentamiseksi ja kehittamishankkeen mahdollisen toistettavuuden helpottamiseksi omas-
sa tai muussa organisaatiossa oheen (taulukko 3) on koottu ty6pajat aikatauluineen ja

osallistujineen.

Taulukko 3. Kehittamishankkeen tydpajat, siséllot ja osallistujamaarét

tyopaja tilaisuus kunta osallistuja-
maara

3.3.2020 | Kick Off Hausjarvi ja Karkola | 37

8.5.2020 | Hajautetun ja etatyon johtami- Hausjarvi ja Karkola | 27
nen,
etatyopaja

11.6.2020 | Valmentavan johtamisen perus- | Karkdla 12
teet, etatyopaja

17.8.2020 | Valmentavan johtamisen perus- | Hausjarvi 13
teet, ryhma 1/2

18.8.2020 | Esimiehen vuorovaikutus Karkola 10

21.8.2020 | Valmentavan johtamisen perus- | Hausjarvi 8
teet, ryhma 2/2

25.8.2020 | Esimiehen vuorovaikutus, Hausjarvi 11
ryhméa 1/2

26.8.2020 | Esimiehen vuorovaikutus, Hausjarvi 11
ryhma 2/2

4.3 Kehittamishankkeen kokoava ohjausryhma

Ty6pajatydskentelyn jalkeen ohjausryhma kokoontui tarkastelemaan valmennuksen edel-
lisid askelia, nykyista tilannetta ja tulevia askelia. Ohjausryhma kokoontui tyéskentelyynsa
30.9.2020 ja menetelmana kaytettiin kehittdvan arvioinnin menetelman seuraavia osioita
(mennyt, nykyinen tilanne ja tuleva) seka paneuduttiin osallistujilta kerattyyn palauttee-
seen ja kehittdmishankkeelle muodostuneisiin jatko-odotuksiin. Organisaatioissa olevaan

kehittamishankkeen tilaan pureuduttiin kehittdvan arvioinnin seuraavin kysymyksin:
Mennyt: edelliset askeleet
1. Mitd olemme saaneet aikaan — pienetkin etenemiset?

2. Mik& on edistanyt kehittamista?
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3. Mik& on haitannut tai estanyt kehittamista? Miksi?
4. Miten estavat asiat on ylitetty? Mit& niista voi oppia?
Nykyinen tilanne
1. Missa olemme kehittamistydssa talla hetkella?
2. Mitkéa asiat haastavat meita nyt?
Tuleva: seuraavat askeleet
1. Mita teemme seuraavaksi?
2. Mitd haasteita voimme ennakoida ja miten valmistaudumme niihin?
3. Keista tai mista olisi hyotyd meille kehittdmisessa?
Mennyt

Ohjausryhma tydskentelyssé todettiin, etta koronapandemian puhkeaminen muutti &kisti
Tyokykyjohtamisen valmennuspolun toteutussuunnitelmaa, lahityopajoista siirryttiin eta-
ty6pajoihin. Etatydpajoihin siirtyminen toteutui kuitenkin onnistuneesti vaikka aikataulu ja
tilanne olivat nopeat. Etatydpajoissa toteutetut etaryhmaétyot olivat onnistuneita. Onnistu-
mista edesauttoivat hyva etatyOpajan suunnittelu ja ohjaus. Havaittiin myos, ettd ryhmien
osallistuminen ja aktiivisuus pienryhméatyodskentelyssa oli jopa aktiivisempaa kuin perintei-
sessa lahityoskentelyssa. Palautteessa koronapandemian vaatimia tydkaluja todettiin

nain:

Koronapandemian myota etatyén johtamisen opit tulivat tAsmatarpeeseen. Valmen-

tavan johtamisen menetelmat tukevat keskeisia tehtaviani (palaute 10).
Nykyinen tilanne

Kehittamista on edesauttanut Tyokykyjohtamisen valmennuspolulle osallistujien korkea
sitoutumisen taso. Osallistujat haluavat kehittaa ja kehittyd tyokykyjohtamisen ja esimies-
tyon asioissa. Ohjausryhma tunnisti osallistujilta kerétyn palautteen perusteella, etté kehit-
tamista ei sindnsa hidasta tai estd mikaén, mutta osallistujat toivovat tdhan asti kasitellyn
ja opitun yhteen kokoamista seké pohdintaa ja vinkkeja kuinka oppeja hyddynnetdan arjen
esimiestydssa. Opitun soveltamisen arjessa tehostaa kehittamistyon hyotyja ja liséa kehit-
tdmisen vaikuttavuutta. Opitun soveltamisesta omaan tydhdn esimies kommentoi seuraa-

vasti:

Valmentavan johtamisen perusteissa oli kiinnostavat ryhmétyot ja aihe heratti poh-

dintaa omista toimintatavoista. Aiheen koin uutena kiinnostavaksi. Esimiehen vuoro-
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vaikutus péaiva oli hyodyllinen analyysin vuoksi. Vaikka en sita taysin totuudeksi ota,
sain siitd paljon ajateltavaa, mika jatkossa hyodyttdnee omaa ty6ta. Hyodyllista oli
avata erilaisten tyyppien toimintamalleja, mikéa oli ndkemysté avartavaa yleisesti.

(palaute 5).
Tuleva

Ohjausryhmén hankkeen arvioinnissa tassa vaiheessa nousi esiin, ettd valmennuspolun
osakokonaisuuksia pyritaan vielakin konkreettisemmin, kiinteAmmin ja tiiviimmin sitomaan
arjen esimiesty0hon ja sitouttamaan jokaiseen tydyksikon sen hetkiseen toimintaan. Rat-
kaisuna hankkeen vaikuttavuuden vahvistamiseksi paatettiin, toteuttaa tasséa vaiheessa
hanketta opitun yhteen nivomista peilaten jokaisen esimiehen omaan kehittymiseen ja
oman tyoyksikon kehittymiseen. Samalla kiinnitetdan myds huomiota teemaan "Esimiehen
jaksaminen”. Palautteet valmennuskokonaisuuksien jatkotydstamiseen olivat seuraavan-

laisia:
Kurssi epaselva, hajanainen, en tieda mita opiskelin (palaute 4).
Kaytannon vinkit aina tervetulleita (palaute 2).

Jonkin verran uutta ndkemystd omaan toimintaan ja paljon vahvistusta omiin ajatuk-

siin ja nakemyksiin (palaute 8).
4.4 Kehittdmishankkeen eettiset nakdkulmat

Pohdittaessa eettisyytta kyseessa olevassa kehittamishankkeessa voidaan l&ahestya asiaa
avoimuuden ja samalla luottamuksellisuuden ndkokulmasta. TyGpajoissa kasiteltavat ai-
healueet olivat samalla aikaa herkkid, vaikeita, ristiriitaisia ja tunteita herattaviakin. Jokai-
nen tyopaja aloitettiin keskustelemalla luottamuksellisuudesta, asioiden jakamisesta seka

toisia kunnioittavasta kommunikoinnista ja vuorovaikutuksesta.

Koko Tyokykyjohtamisen valmennuspolku on hankkeena julkinen ja aihekokonaisuudet on
rakennettu niin, etta ne ovat sovellettavissa erikokoisiin ja erityyppisiin tyoyhteisdihin or-
ganisaatioissa ja nain olleen hyédynnettavisséa kehittdmistydssa laaja-alaisemminkin. Ke-
hittdmishankkeella pyritddn my6s kannustamaan organisaatioita rohkeasti tarttumaan
johtamisen kehittamiseen. Rahoituksen mydntajalle raportoidaan hankkeen etenemisesta
ja tuloksista saanndéllisesti rahoittajan edellyttdminen aikataulujen mukaisesti. Kehittamis-
rahan myontamisen edellytyksena oli hankerahoituksen oikea kohdentaminen ja seuraa-

minen, jota on noudatettu kokonaishankkeen aikana.
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Tulkittaessa kehittamishankkeen vaikutuksia toimeksiantajaorganisaatioiden esimiestyon
laatuun, tulee ottaa huomioon, ettei kritiikitta yleista kehittamistydn tuloksia eikd anna ke-
hittamistyon tuloksista vaikutuksiltaan liian merkityksellistd kuvaa (Ojasalo ym. 2009, 48).
Merkityksellisyyden ja kehittymisen kokemukset ovat merkittavia yksildllisesti oman johta-
juuden kehittymisen né&kokulmasta. Huomioitavaa on, etta kehittdmishanke on toteutuksel-
taan uniikki vaikkakin toistettavissa erilaisissa kuntaorganisaatioissa sovitettuna kohdeor-

ganisaation sen hetkiseen tilanteeseen ja strategisiin tavoitteisiin ndhden.
4.5 Tyokykyjohtamisen kehittdminen

Esimiesten valmiudet henkildston johtamiseen ovat erilaisia ja hyvinkin yksil6llisia (Salo-
maa & Aho-Salomaa 2012, 19). Jotta organisaatiossa voidaan odottaa ja edellyttda tasa-
laatuista, laadukasta ja riittdvan yhdenmukaista esimiesty6ta, tulee esimiehille tarjota tie-
toa, valmennusta ja kollegiaalisen tuen mahdollisuuksia arjen esimiestyéhon liitettyna.
Kun organisaatiossa otetaan toimintatavat yhteisesti tarkasteluun, omasta toiminnasta
voidaan ottaa oppia ja toimintoja voidaan muuttaa entista paremmaksi. Kun ihmisilla on
aikaa kohdata, kuunnella, jakaa kokemuksiaan ja tukea toisten tyota kannustavalla palaut-
teella, syntyy jotain uutta ja kokemuksista voidaan oppia organisaation kaikilla tasoilla.
(Juuti & Vuorela 2015, 67-70.)

Kehittamishankkeen aikana esimiesten palaute vahvisti ndkdkulmaa asioiden yhteisesti

lapikaymiselle ja ajattelulle.

Vuorovaikutustaidot ovat keskeisia tydvalineita esimiestydssa ja valmentavan joh-
tamisen menetelmét antavat korvaamatonta tukea tassa tydssa. Koen myos, etta

kertaamalla naitd asioita, ne muuttuvat luontaisiksi tyétavoiksi arjessa (palaute 1).

Kehittamistydn tuloksena syntyi kokonaisvaltainen ja kahdessa organisaatiossa lapiviety
tydkykyjohtamisen kehittdmisen ja vahvistamisen toimintamalli. Ty6kykyjohtamisen val-
mennuspolku voidaan ndhda esimiestydn kehittamisen viitekehyksend, jonka avulla tar-
kastellaan esimiestydn nykytilaa ja tulevaisuuden tavoitteita tydokykyjohtamisen lahtékoh-
dista. Lisaksi kehittamishankkeen tydpajatydskentelystd muodostettiin tydkykyjohtamisen
toimintatapa kohdeorganisaatioihin. Toimintatapojen uudistamisessa on kysymys myds
henkilokohtaisesta muutos- ja kehittymiskyvykkyydesta. On mielekkdampaé pysytella
omalla mukavuusalueella olla haastamatta itsedén tydskentelemaan esimiestydn haas-
teellisimmilla osa-alueilla. Mukavuusalueella toimiminen on helppoa, miellyttévaa ja tyos-
kentely on varmaa, mutta uudistuminen mukavuusalueella on vahaista (Huttunen 2018,
187-188.) Kehittdmishanke ja Tytkykyjohtamisen valmennuspolku tarjosivat turvallisen

alustan harjoitella, peilata, kehittda ja muuttaa omaa toimintaansa esimiehenéa tyokykyjoh-
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tamisen alueilla. Varsinkin tyontekijan tyokyvyn heikentyessa tilanteesta saattaa olla haas-
teellista keskustella tyontekijan kanssa, jollei esimiehilla ole tytkaluja ja harjoituskertoja
tilanteiden kohtaamiseen ja tilanteessa etenemiseen. Nain palautteessa kerrottiin tyokyky-

johtamisen harjoituskertojen vaikutuksesta:

Na&isté olen saanut osaamista ja tydkaluja, joita voin hyddyntd&d omassa tydssa (pa-

laute 9).

Vaatii rohkeutta asettaa itsensa oman mukavuusalueensa ulkopuolelle ja haastaa taito-
jaan vaativissa tilanteissa. Johtamiselta odotetaan, ettd sen tulee tasmentaa, selkiyttaa ja
kehittad yhteisia toimintoja. Johtaminen on katsantokantojen nakyvaksi tekemista ja yhtei-
sen merkityksen luomista. Samalla luodaan uudenlaista viitekehysta yhteisten asioiden
ymparille, jotka on yhteisella tydskentelylld 16ydetty (Juuti & Vuorela 2015, 139-140). Sa-
man kokemuksen ja todellisuuden jakamista on tehty kehittdmishankkeen aikana tydkyky-
johtamisen aihealuetytpajoissa. Aikuisten oppimiselle on tarkeata, etté oppija on aktiivi-
nen osallistuja kokeilujen kautta ja tydssa sekad yhdessa tekemisen avulla uuden oppimi-

nen kiinnittyy aikaisempaan tietoon ja tydkokemukseen (limarinen ym. 2003, 130-131).
4.6 Tyokykyjohtamisen valmennuspolku kokonaisuudessaan

Kuten todettua, kehittamishanke on osa suurempaa kehittdmisen kokonaisuutta Tyokyky-
johtamisen valmennuspolkua. Tama opinnaytetyona tehty kehittamishanke sisalsi seuraa-

vat valmennusosiot esimiehille:
1. Tyo6kykyjohtamisen valmennuspolku — aloitus, Minun polkuni, Min& esimiehené
2. Hajautetun ja etatydn johtaminen
3. Valmentavan johtamisen perusteet
4. Esimiehen vuorovaikutus (+Thomas-analyysi)
Edella mainittujen lisdksi Tyokykyjohtamisen valmennuspolulla aihealueina ovat:
5. TyoOkykyjohtamisen tyokalut, kuinka toteutan esimiestydssani tyokykyjohtamista
6. Esimiehen oma jaksaminen ja vertaismentorointi
7. Valmentavan johtamisen menetelmét
8. Puheeksi ottaminen ja haastavat tilanteet
9. Itseohjautuvuus ja itseohjautuvan organisaation johtaminen

10. Mydtatunto, myoétainto
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Esimiehille kertyy Tydkykyjohtamisen valmennuspolulla esimiestyén pddomaa tietojen ja
taitojen muodossa, josta ammentaa oman tydyhteison johtamiseen keinoja ja menetelmia.
Samalla rakentuu organisaatioihin, Hausjarven ja Karkdlan kuntiin, vahva toimintamalli
esimiestyon toteuttamiselle ja tydkykyjohtamiselle seka johtamisen kehittamisen tapa tu-
lee kuvatuksi. Tybpajoista esimiesten kaytettavaksi, sovellettavaksi, jatkokehitettavaksi ja
myodhemmin palattavaksi jaavat kaikki valmennusmateriaalit, joita voi hyddyntéé esimies-
tydsséa nyt ja jatkossa. TyOpajatydskentely kuntaorganisaatioiden kesken mahdollisti aja-
tusten vaihdon ja nakdkulmien peilaamisen ja tarkentamisen esimiestydsta, kaytanteista,
kompastuskivista ja onnistumisista. Esimiesten antaman palautteen perusteella voi tode-
ta, ettd olitpa esimiestyon alussa tai kokenut esimies, kaikille koulutuksesta oli hyotyja.
Tiedot ja taidot karttuvat teorian ja kaytantdjen yhdistelmina tytpajatydskentelyssa. On
aikaa pysahtya tarkastelemaan omia toimintamalleja ja -tapoja. Palautteet valmennuspo-

lusta eri vaiheessa esimiesuraa olevilta:

Pitka esimiesura takana, joten perusasiat hallussa. Menetelmia on ollut hyva paasta
harjoittelemaan, ja tytskentely eri ihmisten kanssa on ollut mielekésta, kiinnostavaa.

(palaute 6).

Olen uusi esimies ja olen em. saanut hyvin "evaitd" arkeen (palaute 7).



42

5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Tulosten pohdinta

Kehittamishankkeen aikana on vahvistettu esimiesten osaamista, rakennettu tydkykyjoh-
tamisen toimintatapaa seka toteutettu laaja esimiestydn kehittdminen ja vahvistaminen
kuntayhteistyona. Kehittdmishankkeen tulokset ja aikaisempi tieto ndkevat esimiestyon ja
tulevaisuuden johtamisen seka johtamisen kehittdmisen samansuuntaisesti. Kehittamisel-
I& tulee olla tunnistettu kohde, tavoitteet tulee olla asetettu ja kehittdAmiskohde méaaritelty ja
rajattu seka kehittdmisen lahestymistavan tulee olla organisaatiolle sopiva (Ojasalo ym.
2009). Kehittamisesta ei ole hydtya, jos kehitetaan vain kehittamisen vuoksi, koska talléin

se ei sulaudu arjen toimintaan eika tavoiteltua toiminnan muutosta saada aikaan.

Tuloksia avatessa vahvistuivat kasitykset siita, ettei tydkykyjohtamista voi erottaa arjen
johtamisty6sta, suuret valmennuskokonaisuudet tulee rakentaa niin, ettéa ne niveltyvat
jokaisen omaan esimiestython seka niin, etta osallistujia kuullaan ja aihealueita muoka-
taan tarpeiden mukaan. Liséksi voidaan todeta, ettd jokaisen on l6ydettava itsensa tyoky-
kyjohtamisen kentélta ja tunnistettava omat vahvuutensa ja kehittdmisen kohteensa esi-
miestydssa. Palataan Auran ym. 2016 johtamisen ketjun kolmeen viimeisimpaan kokonai-
suuteen johtajuuteen, henkildstotuottavuuteen seka kuntalaishyotyyn (kuvio 11). Johta-
juuden kokonaisuus siséltaa osaamisen, tavoitteellisuuden ja kannustavuuden. Kehitta-
mishankkeen aikana naita esimiestydn osa-alueita on vahvistettu, niiden aarelle on py-
sahdytty ja tarkasteltu, kuinka jokainen esimies toteuttaa naita tyoyhteistéssa. Kun johta-
juuden sisaltd on hallinnassa, heijastuvat ne osaamiset, kaytanteet ja toimintatavat henki-
|6stdtuottavuuteen motivaationa, osaamisena seka tyokykyna. Vaikka naissa henkildsto-
tuottavuuden osa-alueissa olisikin vaihteluita, voidaan niita tukea johtajuuden keinoin.
Kuten johtamisen ketjussa maaritellaén, henkildstotuottavuus ja kuntatydssa kuntalais-

hyo6ty/-kokemus nayttaytyvat johtamisen ja johtajuuden tuloksina.

Johtajuus, Henkilgsto- Kuntalaishyéty,
leadership tuottavuus tulos
Osaaminen Motivaatio Kuntalaishyéty
ja -kokemus
Tavoitteellisuus Osaaminen
Toimintakate
Kannustavuus Tydkyky
Uudistumiskyky
JOHTAJUUS JOHTAMISEN JAJOHTAJUUDEN TULOKSET

KUVIO 11. Johtajuuden ketjun kolme viimeista kokonaisuutta (mukaillen Aura ym. 2016)
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Kehittamishankkeen aikana vahvistui kasitys myos siité, etté oli taustalla minka pituinen
esimiesura tahansa, aina on tilausta kouluttautua, k&yda esimiestydn asioita syvallisem-
min lapi, tarkastella omia ja tydyhteison toimintoja, silla samalla selkeytyvat koko organi-
saation johtamisenlinjaukset osallistujille. Kun johtaminen ja esimiestyd ovat selkéa ja
johdonmukaista, on silla vaikutusta tyéhyvinvoinnin kokemukseen ja koettuun tydkykyyn
(Viitala & Jylh& 2019, 19 ja 240). Oleellista kehittimishankkeen aikana oli ohjausryhma-
tyoskentelylld toteutettu kehittava arviointi, silla ilman tata kehittamisen muotoa olisi jaanyt
havaitsematta osallistujien tarpeet oman jaksamisen vahvistamisen keinoille, teorialle ja
toteutukselle. Kehittéava arviointi lapileikkaavana menetelména loi kuvan organisaatioiden
kokonaistilasta kehittamisen, tydkykyjohtamisen, tavoitteiden ja menetelmien nakékulmas-
ta. Kehittava arviointi kehittdmishankkeessa syvensi ohjausryhmalaisten tietoa ja laajensi
nakokulmia tydkykyjohtamisen tilasta tydyhteisdissa. Kehittdmishankkeen mydéta organi-
saatiossa on selkeytyneet kasitykset siitéa mita tyokyky ja tydhyvinvointi ovat, mitka asiat
niihin vaikuttavat, miten jokainen voi omalla toiminnallaan tydyhteisdssa vaikuttaa tyoky-

vyn ja ty6hyvinvoinnin kokemiseen.

Kehittamishankkeen aikana muodostettu tyokykyjohtamisen toimintatapa, on sinansa ai-
nutkertainen, koska se on syntynyt tydpajatydskentelyssa keskustelujen synnyttdmana.
Kuitenkin se noudattelee aikaisemman tutkimustiedon tuloksia. Sellaisenaan tytkykyjoh-
tamisen toimintatavan siirtdminen toisiin organisaatioihin ilman organisaation omakohtais-
ta osaamisen vahvistamista, omaan tyokykyjohtamisen tilaan peilaamista ja oman tydyh-
teistjen erilaisuuden huomioimista, olisi vain paalle liimattua. Johtamisen kehittdmisen
tulee olla sidottua arjen johtamiseen, eiké sita voi toteuttaa vain jotain johtamisen suunta-
usta noudattamalla ja toteamalla, ettéd organisaatiossamme kaikki toimii, koska toteutam-
me johtamistamme nain. Kehittdmishanke heratti myds havaitsemaan esimiestyon pai-
neista tilaa kuntien toimintaymparistossa muutospaineiden alla. Johtamiselle ja esimies-
tydlle saatetaan asettaa muuttuvassa toimintaympéaristdssa aina vain uusia vaatimuksia ja
toimenpiteita tehtavaksi vaikka rakenteet ymparilla olisivat muuttumattomat (Tienari &
Harviainen 2020, 170). Ei siis tule yllatyksena, etta esimerkiksi kuuntelevalle, kohtaavalle
vuorovaikutukselle tai valmentavalle johtamiselle jaa vdhemman aikaa, kun esimiehet

toteuttavat muun muassa lisaantyneitéa hallinnollisia tehtavia ja vaatimuksia.

Kehittamishankkeen aikaansaannokset realisoituvat arjen esimiestydssa, siind kuinka

tyokykyjohtamisen eri osioita ja toimintoja toteutetaan. Tyokykyjohtamisen kaytannét ovat
useissa organisaatioissa samanlaiset sisdltden varhaisen valittdmisen ja puheeksi ottami-
sen mallin, paihteettomyysohjelman, tyokykyneuvotteluprosessin, menetelmét korvaavas-
ta tydsta, sujuvasta tydhon paluusta ja tydhyvinvointitoiminnasta. Merkityksellisia ja vaiku-

tuksiltaan tyokyvyn tukemiseen tahtadvia naista toiminnoista tulee, kun niita toteutetaan
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yhdessa henkildstén kanssa arvostavasti ja oikeudenmukaisesti kulloinkin kyseessé ole-
vaan tilanteeseen sopeuttaen. KehittAmishankkeen tulosten vaikutukset ovat oletettavasti
nahtavissa myos sairauspoissaoloja seurattaessa. Oletettavasti sen vuoksi, etta kehitta-
mishankkeelle ei voida antaa yksinomaan selittdvaa tekijaa vaikka sairauspoissaolojen
maaran kasvu tasaantuisi tai jopa taittuisi ja k&antyisi laskuun. Kehittamishanke osaltaan
selittaisi mahdollista suuntausta, mutta yksin hanke ei tee mitdan vaan ne esimiehet yh-

dessa henkildstdn kanssa.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Hankkeen kehittAmistytssa tukeuduttiin p&atutkimuskysymykseen "Miten tydkykyjohta-
mista kuntaorganisaatioissa voidaan kehittda?” Paatutkimuskysymyksen tueksi asetettiin
alatutkimuskysymyksia, joiden avulla tydkykyjohtamisen kokonaisuudesta saatiin laaja ja
kokonaisvaltainen kuva. Alatutkimuskysymyksiné olivat "Mité tydkykyjohtaminen on ja
kuinka sen avulla voidaan vaikuttaa henkiloston tydhyvinvointiin?” ja "Minké&laista valmen-
nusta esimiehille tulee tarjota ty6kykyjohtamisen alueella?” Vastauksen naihin tutkimusky-

symyksiin perustuvat kehittamishankeen aikana saatuihin tuloksiin.

Mité tyokykyjohtaminen on ja kuinka sen avulla voidaan vaikuttaa henkiloéston tyo-

hyvinvointiin?

Tybkykyjohtaminen on osa kokonaisvaltaista johtamista, jonka avulla tuetaan, edistetdan
ja vaikutetaan henkiloston tyokykyyn ja tydhyvinvointiin. Organisaatioissa on kaytettavissa
erilaiset toimintamallit ja -ohjeistukset, joiden mukaan tydkykyjohtamisen prosessit ovat
kuvatut ja toteutettavissa. Tyokykyjohtamisen toimintatapa ottaa huomioon yksilén ainut-
laatuisuuden tydkykyasioissa ja ohjaa tyokykyjohtamista arvostavaan, vuorovaikutukselli-
seen kohtaamiseen tyokykyasioiden aarelld, jossa keskitytddn ratkaisu- ja voimavarakes-

keisyyteen.

Johtamisen kokonaisuuteen vaikuttavien asioiden maara on suuri ja jokainen johtamisti-
lanne on ainutkertainen. Tydkykyjohtamisessa korostuvat ennakointi, suunnitelmallisuus,
toimien oikea-aikaisuus seké aito valittaminen. Tyokykyasioista keskusteltaessa keskus-
tellaan herkista asioista, jotka vaikuttavat yksilon elamaan kokonaisvaltaisesti. Tydkyky-
johtamistoimenpiteiden tulee olla yhtaaikaisesti napakasti puuttuvia ja tydssa suoriutumis-
ta tukevia, mutta samalla arvostavia ja kokonaisuus huomioivia. Parhaimmillaan tyokyky-
johtaminen kulkee l&api koko tyduran elementtind, josta ammentaa tukea ja voimavaroja
koko tyOyhteison tydn sujuvuuteen yksilén tyduralla tapahtuvat muutokset huomioiden.
Tyokykyjohtamisella voidaan vaikuttaa myonteisesti tydilmapiiriin ja tydhyvinvointiin, mu-

kauttaa tehtavia vaihteleviin tilanteisiin seké suhteuttaa reagointia toimintaympariston
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muutoksiin. Toisaalta tyokykyjohtamisen ep&onnistuessa, sill voi olla kauas kantoiset

vaikutukset tyon tekemiseen ja teettdmiseen, tyon sujuvuuteen ja tuottavuuteen. Epasuo-
tuisan johtamisen vaikutukset saattavat nakya palveluiden laadun heikkenemisena ja hei-
jastua asiakkaisiin. Ei siis ole yhdentekevaé kuinka tydkykyjohtamista toteutetaan organi-

saatioissa.
Minkalaista valmennusta esimiehille tulee tarjota tyokykyjohtamisen alueella?

Esimiehille tarjottavan valmennuksen tulee nivoutua arjen esimiestython siten, ettd val-
mennuksen aiheet kumpuavat todellisista tyon johtamistilanteista. Valmennus tulee toteut-
taa siten, ettd teoria pohjustaa ja sanoittaa kaikille yhteiset kasitteet, kdytannén esimerkit
lisddvat ymmarrysta, kollegiaaliset keskustelut ja kohtaamiset vahvistavat jokaisen esi-
miehen omaa ty6ta ja antaa perspektiivia toimintaan seké asiakokonaisuudet muokkautu-
vat osallistujien tarpeisiin, niin etta organisaatiokohtaiset tavoitteet toteutuvat ja tayttyvat.
Valmennuksen tulee tarjota esimiehille liséaksi uutta nakékulmaa niin, etta jokainen voi
peilata omia toimintamallejaan ja omaa kokemustaan esimiehena uuteen katsantokantaan
ja teoriaan. Nain ollen muodostuu esimiestydn osaamiselle uutta padomaa. Valmennuk-
sessa tulee toteuttaa mahdollisuuksia keskustelulle ja yhteiselle ajattelulle. Valmennuk-
sessa tulee olla kasiteltaville aihekokonaisuuksille riittavasti aikaa, jotta jokainen voi irtau-
tua hektisesta arkitydsta ja keskittya aiheisiin silla syvyydella, mikéa jokaiselle on tarpeen.
Valmennus voi tuottaa jonkin yhteisen ajatuksen, idean tai toimintatavan, jota on yhdessa
tydstetty ja joka istuu tydyhteisdjen omaan arkeen vahvistamaan tyokykyjohtamista. Yh-
dessa synnytetty toimintatapa tai -malli toteutuu tydyhteisdissa paremmin kuin ylhaalta
pain valmiiksi annettu tapa, joka tulisi vain omaksua ilman omakohtaista osuutta tyostami-

seen.
Miten tyokykyjohtamista kuntaorganisaatiossa voidaan kehittaa?

Tyokykyjohtamisen kehittamiselle luodaan edellytykset puhumalla asioista asioiden oikeil-
la nimilla, yhteisesti avatuilla kasitteilla sekéa tydkykyasioiden yhteisen merkityksen ym-
martamiselld. Tyoyhteistissa voidaan toimia tyokykya kuormittavista ja heikentavista tilan-
teista huolimatta, mikali yhteistissa vallitsee rakentava ja arvostava ilmapiiri. Tyokykyjoh-
tamisen kehittdminen noudattelee samanlaisia kehittdmisen lainalaisuuksia kuin mika ta-
hansa kehittdminen. Toiminnan muutokseen tahtaavan kehittamisen tulee olla ylimman
johdon mahdollistamaa seka organisaatiorakenteiden ja -toimintamallien tulee tukea kehit-
tamista ja kehittymista. Lisdksi yksildilla ja tydyhteiséilla tulee olla riittavat valmiudet kehit-
tamiselle. Tyokykyjohtaminen ei kehity itsestaan vaan kehittdmisen tulee olla tavoitteellis-

ta, jarjestelmallista, pitkajanteista ja arkitydbhon sidottua. Kehittdmisessa jokaisen tulee
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ymmartaa tyokykyjohtamisen tavoitteet ja merkitys koko organisaation tasolla. Tyokyky-

johtaminen on siis merkityksellist& niin yksil6- kuin organisaatiotasolla.
5.3 Kehittamishankkeen arviointi

Kehittdmishanketta arvioidessa tarkastellaan reliabiliteettia ja validiteettia. Reliabiliteetti
tarkoittaa tulosten toistettavuutta ja validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelman patevyytta,
eli mitattiinko (tehtiink®) sita mita piti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231). Kehitta-
mishankkeen tarkoituksena oli kehittdd esimiesten tyokykyjohtamisen taitoja ja tavoitteena
luoda yhteinen, selked ja maaritelty tybkykyjohtamisen toimintatapa. Nailta osin voidaan
todeta, etta kehittamishankkeessa onnistuttiin. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli lisaksi
saavuttaa yhtenevainen organisaation tydyhteisdissa samanlaisena toteutuva tydkykyjoh-
tamisen tapa. Taman tavoitteen toteutumista ei voi kuitenkaan arvioida yksiselitteisesti,
silla se konkretisoituu yksittaisissa johtamistilanteissa, sen hetkisen parhaimman tiedon ja
taidon mukaan ja on suurelta osin tilannesidonnaista. Kehittamishankkeeseen osallistujilta
keratyn palautteen perusteella, voidaan todeta, ettd kehittamishanke valmennuskokonai-
suuksineen oli suurelta osalta hyodyllinen. Jokainen osallistuja peilasi aihekokonaisuuksia
omaan tydhonsa ja johtamiseensa seka tydyhteison tilanteeseen. Ei voida olettaa, etta
jokainen esimies saisi valtavasti jokaisesta osiosta itselleen, koska kuntaorganisaatioissa

on esimiehia monella esimiehisyyden tasolla.

Itse kehittajatutkijan rooli oli hankkeen aikana moninainen. Ohjausryhmaétydskentelyssa
kehittajatutkija oli koollekutsuja, kehittdvan arvioinnin vetovastuullinen ja yhteisten kehit-
tamislinjausten muodostaja yhdessa ohjausryhmén kanssa. Tyopajatyoskentelyssé osas-
sa tyopajoja kehittajatutkija toimi fasilitaattorina, osassa oli osallistujana ja osassa puh-
taasti havainnoijan roolissa. Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa kehittajatutkijan objektii-

visuutta ei voi taysin saavuttaa, silla tutkija ja tieto sulautuvat toisiinsa (Hirsjarvi ym. 2009).
5.4 Kehittamishankkeen tulosten hyddynnettavyys

Kehittdmishankkeen tulokset hyodyttavat niin hankkeessa mukana olleita organisaatioita
kuin kuntaorganisaatioita yleisestikin. Hankkeen tulokset osoittavat, ettd myos osin abst-
raktejakin osa-alueita voidaan kehittdd, kun kehittdminen on rajattu ja sidottu arjen tyéteh-
taviin seka sille on varattu tarpeeksi aikaa. Tarvitaan rohkeutta heittaytyd, uskallusta omi-
en totuttujen toimintamallien analysointiin seka sitkeytta toiminnan muutoksen l&pivientiin.
Naiden prosessien kaynnistamiseksi ja toteuttamiseksi tarvitaan vertaistoimijoita, joita
kehittamishankkeessa mukana olleet kuntaorganisaatiot voivat muille organisaatioille olla.
Kehittamishankkeen tulokset eivat ole suoraan siirrettévissa toisen organisaation kayttoon

vaan voivat parhaimmillaan kaynnistaa toisissa organisaatioissa oman kehittamisen ja
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uuden luomisen. Tulee muistaa, ettd kuntakentta on niin taloudellisten kuin toiminnallisen
muutospaineiden alla ja tAssd muutoksen paineessa parjaavat ne, jotka kehittavat ja ke-
hittyvat ennakkoluulottomasti tulevaisuutta tarkkaillen. Kehittdmishankkeen prosessia ja
tuloksia esitelladn organisaatioiden omissa tilaisuuksissa ja viestintdkanavissa seka Ke-
van jarjestamissa verkostotilaisuuksissa. Huomioitavaa on, etta kehittamishanke on toteu-
tukseltaan uniikki vaikkakin toistettavissa erilaisissa kuntaorganisaatioissa sovitettuna

kohdeorganisaation sen hetkiseen tilanteeseen ja strategisiin tavoitteisiin ndhden.
5.5 Jatkokehittamisehdotukset

Kunta-alalla yleensakin henkiloston tarpeista ja ideoista l&ahteva kehittaminen on tata pai-
vaa ja vahvasti tulevaisuutta. On tarkeda saada organisaation eri tasot ja ihmiset ymmar-
tamaan, ettéd kehittdminen ja uudistaminen rakentuvat aiemman kokemuksen ja osaami-
sen varaan. Valttdmétta entinen tapa ei ole huono, mutta jatkuva toimintaympéariston muu-
tos edellyttdd jatkuvaa kehittymista ja kehittdmista. Aiempaan toimintatapaan jattaytymi-
nen ei ole vaihtoehto. Kehittymisen tulisi olla organisaatioon sisdanrakennettu, mutta se
tulee perustella henkilostdlle uudelleen ja uudelleen. (Korhonen & Bergman 2019, 98.)
Kehittamishankeen aikana ja Tytkykyjohtamisen valmennuspolulla esimiestytta ja tyoky-
kyjohtamisen taitoja ja toimintatapoja on kehitetty Hausjarven ja Karkolan kunnissa. Tyos-
sa jaksamista ja tydhyvinvointia ei tehdéa ainoastaan esimiehilta henkilostélle, vaan se on
jokaisen organisaatiossa toimivan vastuulla ja muodostuu osista. Jatkokehittdmisen kan-
nalta olisi mielenkiintoista kehittééd henkiloston tyéhyvinvointiosaamista nakdkulmana esi-
merkiksi "Min& tydhyvinvointitekojen tekijand”. Jokainen tyontekija on vastuussa tythyvin-
voinnistaan, omasta ammatillisesta tyokayttaytymisestaan, osallistumisesta yhteisiin ty6-
yhteistn tavoitteisiin seka tydyhteistn vuorovaikutuksen edistamisesta. Jatkokehittamis-
hanke paneutuisi juuri naihin yksilén vaikuttamismahdollisuuksiin ja toimintatapoihin yhtei-

sen hyvan puolesta tydhyvinvoinnin ja tydkykyasioiden nakdkulmasta.

Ehdottoman tarkeaa on myos tarkastella kehittamishankkeen ja Tyokykyjohtamisen val-
mennuspolun vaikutuksia tyokykyprosessien sujuvuuteen, tyéhyvinvointiin ja tyokykyjoh-
tamiseen kaikilla organisaatiotasoilla. Vaikutuksia voidaan havaita ja analysoida tydhyvin-
vointikyselyjen avulla, sairauspoissaolojen kehitysta tarkastelemalla, keraamalla palautet-
ta tydkykyprosessien toimivuudesta ja esimerkiksi tutkimalla korvaavan ja mukautetun
tydn teettamistd ja sujuvuutta organisaatiossa. Yhteisen keskustelun lisaaminen tyoyhtei-
sdissa tyokykyasioista myds lisda tietoisuutta siita kuinka tyokykya johdetaan kuntaor-
ganisaatioissa. Kehittdmishankkeen ja Tyokykyjohtamisen valmennuspolun tunnetuksi
tekeminen esimerkiksi henkildstokirjeiden ja muiden viestinnan valineiden avulla, herattaa

toivottavasti keskustelua tyokyvysta ja tydhyvinvoinnista yleisesti tydyhteisdissa. Jotta
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tyokykyjohtamista ja tyOhyvinvointia voidaan kehitta&, asioista tulee puhua tytyhteisdissa
ja rohkeasti nostaa esiin kehittdmisen kohteita. Yhteinen hyvinvoinnintavoite siivittda kohti
parempaa kuntatyotéd. Tyokykyda, tydhyvinvointia, arvostavaa vuorovaikutusta ja tyon mer-
kityksellisyyden kokemusta lisaamalla taataan, etté tulevaisuuden muutospaineissa ja

muutoksissa kunta-alalla tytskentelee jatkossakin hyvinvoiva ja motivoitunut henkilGsto.
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LITTEET

LIITE 1. Ty6skentelylehtinen

Tyokykyjohtamisen valmennuspolku Hausjarven ja Karkdlan kunnissa
Kick off-aloitustydpaja 3.3.2020
"Minun polkuni” —aloitustehtava ihmiskasityksen ja esimiehisyyden juurille

e L&htokohtani

e Koulutukseni

e TyOpaikkani

e L&heiseni ja heidan merkitys elaméassani
e Suurimmat oppini ja oivallukseni

o Menestystekijani ja vahvuuteni

e Vastoinkdymiseni/pettymykseni

e Onnistumiseni tybelaméasséa/esimiehena
e Merkitykselliset hetket elaméassani

e Riskitekijani tydkyvyn kannalta

e Suurimmat muutokset polullani

¢ Kiitollisuuden aiheeni

e Tulevaisuuden tavoitteeni

e Jalki, jonka haluan jattaa ihmisena

Lahde: Heli Hajda-Kahonen 2020
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