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Keva ja Kuntoutussaatio toteuttivat vuosina 2009-2011 ammatillisen
kuntoutuksen ja tydhyvinvoinnin kehittamishankkeen (Poka-hanke).
Hankkeeseen osallistui Pohjois-Karjalan alueelta yhteensa 13 kuntaa ja
suurinta kuntayhtymaa. Hankkeen tavoitteena oli ennaltaehkaista hen-
kiloston ennenaikaista eldkoitymista ja pienentaa tyokyvyttomyydesta
aiheutuvia suuria kustannuksia.

Hanke koostui kahdesta osaprojektista. Tavoitteena oli edistaa
organisaatioiden ammatillisen kuntoutuksen kaytantoja, tyéterveys-
huollon toimintatapoja seka parantaa yhteistyota Kevan kuntoutus-
yksikon ja elakeratkaisutoiminnon kanssa. Hankkeen aikana kuntien ja
kuntayhtymien tukena toimi ammatillisen kuntoutuksen asiantuntija,
jonka tehtavana oli tukea tyontekijoita, tydnantajia ja tydterveys-
huoltoja ammatillisen kuntoutuksen prosesseissa. Toisena tavoitteena
oli aktiivisen tuen toimintatavan rakentaminen. Hankkeen aikana orga-
nisaatiot kehittivat omissa organisaatioissaan aktiivisen tuen toiminta-
tavan tukemaan tyokyvyn edistamista ja tyossa jatkamista.

Hanke eteni kolmella eri tasolla, kunta-, rypas- ja maakuntatasolla
(ks. kuvio 1). Kuntatasolla jokainen organisaatio laati johtoryhmaéssaan
omat tavoitteet hankkeelle ja kokosi projektiryhman, joka vastasi
aktiivisen tuen toimintatavan rakentamisesta. Toimintamallin raken-
tamisessa organisaatiot saivat tarvittaessa ohjausta Kevasta. Rypas-
tasolla organisaatiot muodostivat viisi eri rypasta oman lahtétilanteen-
sa mukaisesti. Naille ryppaille Keva jarjesti hankkeen aikana kolme
esimiesvalmennusta. Maakuntatasolla jarjestettiin Poka-hankkeen
aloitusseminaari, ammatillisen kuntoutuksen verkostotyopaja, ty®-
terveysladkareiden sosiaaliturvapadiva, strategisen tyéhyvinvoinnin
verkostotydpaja sekd hankkeen paattyessa arviointipuimala (ks. tar-
kemmin Gerlander ym. 2011).
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Hankkeen paattyessa Kuntoutussaatio toteutti haastattelupohjai-
sen hankkeen loppuarvioinnin (Kuntoutussaatio 2012). Arvioinnissa
havaittiin muun muassa, etta aktiivisen tuen toimintatavan prosesseis-
sa tapahtui kehitysta erityisesti niissa organisaatioissa, jotka olivat aktii-
visesti hakeneet tukea ja ohjausta hankkeen aikana. Vastuu varhaisen
tuen prosesseissa siirtyi enemman esimiestasolle ja tyoterveyshuolto
toimi tukena tarvittaessa. My6s yhteistyd Kevaan ja Kelaan parantui ja
eri tukivaihtoehdoista osattiin kysya entista aikaisemmassa vaiheessa.
Kaiken kaikkiaan ty6ssa jatkamista tukevat prosessit saatiin liikkeelle jo
aiempaa varhaisemmassa vaiheessa. Toisaalta hankkeeseen osallistu-
neiden organisaatioiden valilla oli kuitenkin selvid eroja toiminnassa ja
sen kehittamisessa.

Kevassa hankkeen aikana kaynnistettyjen toimintatapojen kehit-
tamistyota arvioitiin yhteistydssa organisaatioiden kanssa hankkeen
arviointi-puimalassa. Arviointi-puimala jarjestettiin heti hankkeen



paatyttya ja sielld organisaatiot saattoivat arvioida kehittamistoiminnan
kaynnistymista hankkeessa ja nostaa samalla esille myds tulevaisuuden
haasteita. Keskeisia puimalassa esille tulleita haasteita olivat muun
muassa toimintamallien juurtuminen osaksi toimivaa kaytantoa, toi-
minnan seuranta ja arviointitavan rakentaminen siten, etta se linkittyisi
osaksi organisaation jatkuvaa kehittdmista seka aktiivisen tuen saami-
nen osaksi johtamisjarjestelmaa ja johdon tuen nakyvaksi tekeminen.

Tassa raportissa tarkastelun painopiste siirretdan Poka-hankkeen
aikana kaynnistetysta kehittamistoiminnasta hankkeen jalkeiseen
aikaan ja kehittamistoiminnan jatkuvuuteen. Arvioinnin avulla pyri-
taan saamaan tietoa Poka-hankkeen seuraamuksista organisaatioiden
tydssa jaksamista tukevan toiminnan kehittdmistydssa. Arvioinnissa
tarkastellaan muun muassa sitd, miten aktiivisen tuen toimintatavan
juurruttaminen ja edelleen kehittdaminen organisaatioiden toiminnassa
ovat onnistuneet hankkeen jalkeen, mika on edistanyt kehittamisty6ta
ja toisaalta minkalaisia haasteita organisaatiot ovat kehittamistydssa
kohdanneet. Kehittava arviointi antaa mahdollisuuden organisaa-
tioille itselleen arvioida hankkeen aikana kaynnistettyjen kehittamis-
toimenpiteiden onnistumista ja samalla sen avulla saadaan myos
Kevalle tarkeaa tietoa osallistavan kehittdmishankkeen onnistumisesta
ja kehittamismahdollisuuksista.



Kehittava arviointi ja seuraamusten
tutkiminen Poka-hankkeessa

Tarkasteltaessa jonkin asian tai tapahtuman seuraamuksia, keskeisia
kasitteita ovat seuraamus, jatkuvuus, kestavyys ja levidminen. Seuraa-
mus pitaa sisallaan myos valilliset ja pitkan aikavalin seuraamukset.
Seuraamusten ei kuitenkaan oleteta johtuvan valttdmatta suoraan
jostakin tietysta interventiosta vaan oleellisempaa on, ettd seuraamus-
ten valilla voidaan osoittaa eri asioiden ja tekojen poluista muodostu-
via yhteyksia. Polku muodostuu niista eri vaiheista tai teoista, joiden
kautta muutos etenee tarkastellussa toiminnassa. Se liittaa yhteen
esimerkiksi toiminnan muutokseen vaikuttaneet henkilét, tapahtumat
ja asiat (Engestrom ym. 2008).

Poka-hankkeen voidaankin ajatella toimineen ikaan kuin kata-
lyyttind toiminnan kehittamiselle, mutta seuraamukset eivat johdu
pelkadstaan tasta interventiosta vaan useiden asioiden summasta. Poka-
hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden kehittamistyén polut
muodostuvat eri vaiheista ja tapahtumista ja ne risteilevat eri suuntiin.
Kehittamistyon my6ta voi syntyd myonteista kehitysta, mutta mah-
dollisesti eteen tulee my6s ristiriitoja ja ongelmia. Valttamatta kaikki
organisaatiot eivat saavuta asetettuja tavoitteita, mutta kuitenkin jota-
kin kehittdmistoiminnan kannalta myénteista. Oleellista kehittamistyon
eteenpain viemisessa onkin juuri ndiden myénteisten kehityspolkujen
tunnistaminen ja vahvistaminen. Toisaalta myds virheista voidaan oppia
ja vanhat tekemisen tavat, kehittamisen polut voivat kertoa jotakin
myos tulevasta. Mitka ovat olleet kompastuskivet kehittamistyossa
ja toisaalta mitka asiat avaimia onnistumiseen? Juuri tdman vuoksi
kehityspolkujen kuvaaminen ei ole tarkeaa pelkastaan palautteen
saamisen ja arvioinnin vuoksi vaan myos jatkuvan kehittdmistoiminnan
edistamiseksi.



Kehittdvan arvioinnin vaiheiden pohjana voidaan kayttaa ekspan-
siivisen oppimissyklin mallia (Engestrém 1995), mita voidaan sovel-
taa hyvin myds Poka-hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden
kehittamistyon kuvaamiseen. Mallissa toiminnan kehittdminen lahtee
likkeelle tunnistetusta tarpeesta, kuten vanhan toimintatavan tulok-
settomuudesta tai siind ilmenevista ristiriidoista. Seuraavassa vaiheessa
organisaatiot hahmottelevat uutta toimintamallia, jonka avulla kyetaan
vastaamaan ilmeneviin haasteisiin. Uuden toimintamallin muodosta-
misessa hyddynnetaan esimerkiksi olemassa olevia kdytantdja, tietoa
ja tutkimusta seka oman toiminnan perusteella saatua kokemusta toi-
minnan ristiriitojen ratkaisemisesta. Kolmannessa vaiheessa toiminta-
malli otetaan kayttodn arkitydssa, jolloin usein on odotettavissa myods
muutosvastarintaa. Naiden ristiriitojen ratkominen voi osaltaan edistaa
toimintamallin kehittamista ja lopulta sen vakiintumista kaytantdon.
Uudet toimintamallit ja kdytannét vahvistuvat, kun niiden ympaérille
alkaa muodostua uudenlaisia sosiaalisen kanssakdymisen muotoja,
ajattelutapoja ja tottumuksia. Toisaalta vakiintuminen nostaa esille
usein myds kriittisia dania ja naista kriittisista aanista voikin muodostua
ainekset seuraavalle kehityssyklille.

On kuitenkin muistettava, etta ekspansiivisen oppimisen sykli on
vain ideaalityyppi tai teoreettinen pelkistys prosessista ja harvoin todelli-
set prosessit etenevat taydellisesti teoreettisen mallin mukaan. Syklit voi-
vat olla myos esimerkiksi laadullisesti muuttumattomia toistuvia sykleja,
kriisiytymiseen johtavia hajoavia sykleja seka toiminnan supistumiseen
johtavia kaventuvia sykleja. Syklit voivat myds katketa tai haarautua
kesken prosessin (Engestrom 1995). Kehittdminen pitaa sisallaan aina
myds epdjatkuvuutta, joka voi ilmetd toiminnassa esimerkiksi katkoksina
ja ristiriitoina. Epdjatkuvuutta on kuitenkin mahdollista hallita ja kehit-
tamistoiminta voi katkoksista huolimatta muodostua kestavaksi, mikali
kehittamisprosessin suunta on jatkuva (Engestrém ym. 2008).

Ollakseen pitkdkestoisia ja pysyvia kehittamisen tulokset edellytta-
vat juurtumista ja vakiintumista seka leviamista osaksi organisaation



arkipaivan toimintaa. Nain ollen juuri naihin seikkoihin on tarkeaa
kiinnittda huomiota, kun arvioidaan organisaatioiden toimintaa
Poka-hankkeen jélkeen. Muutosten vakiintuminen tarkoittaa muun
muassa niiden nimedmistd, virallistamista ja vahvistamista (Engestrom
ym. 2008). Virallistaminen ja vahvistaminen voivat toimia asioiden
juurtumisen edistdjind, mutta toisaalta jos ne toteutetaan liian aikaisin
tai pelkkina toimenpiteind, ne eivat vield johda asioiden juurtumiseen.
Toiminnan levidminen koko organisaatioon on puolestaan moni-
tahoinen prosessi ja vaatii kaikkien osapuolten, johdon ja henkiléston
tiivista yhteisty6ta ja sitoutumista asiaan.



Kehittavassa arvioinnissa kaytetyt
kysymykset ja aineisto

Raportissa tarkastellaan Poka-hankkeeseen osallistuneiden organisaa-
tioiden tilannetta hankkeen jalkeen. Tarkastelun kohteena on erityi-
sesti se, miten hankkeen aikana aloitettu aktiivisen tuen toimintatavan
kehittdminen ja toiminnan arviointi ovat jatkuneet hankkeen jdlkeen.
Tavoitteena on tuoda esille organisaatioiden omien kokemusten ja
arvioinnin kautta hankkeen seuraamuksia kehittamistoimintaan seka
kehittamisprosessiin liittyvia solmukohtia ja toisaalta myds onnistuneita
kaytantoja.

Keskeiset kysymykset

e Miten aktiivisen tuen toimintatavan juurruttamisprosessi on eden-
nyt organisaatioiden toiminnassa ja miten toimintaa on edelleen
kehitetty Poka-hankkeen jalkeen?

e Miten tydhyvinvointitoimintaa on seurattu ja arvioitu organisaa-
tioissa?

e Miten johdon sitoutuminen strategiseen tydhyvinvointitoimintaan
on toteutunut hankkeeseen osallistuneissa organisaatioissa?

e Mitka ovat olleet keskeisimmat onnistumista tukevat asiat
toimintatavan juurruttamisessa ja kehittamisessa?

e Mitka ovat olleet keskeiset haasteet ja miten ne on ratkaistu?

Raportissa kaytetty aineisto ja sen kasittely
Raportin aineisto muodostuu teemahaastatteluilla keratysta aineistos-

ta ja muusta hankkeeseen liittyvasta materiaalista seka tilastollisista
tunnusluvuista. Arviointiin osallistui kuusi organisaatiota, joista viisi oli
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hankkeen alussa toimintamallin kehittamisessa alkuvaiheessa. Lisaksi
pois rajattiin ne hankkeessa mukana olleet organisaatiot, joissa oli
tapahtunut oleellisia henkiléstomuutoksia hankkeen jalkeen.

Arviointihaastattelut ovat teemahaastatteluita ja ne toteutettiin
ryhmassa siten, ettd jokaisesta tutkimusorganisaatiosta haastatel-
tiin useampaa Poka-hankkeeseen osallistunutta henkilda. Ryhmissa
edustettuina ovat olleet johto, henkildstéhallinto, tydterveyshuolto
seka luottamusmiehet ja tydsuojeluvaltuutetut. Haastattelun lisaksi
siihen osallistuneet henkilot saivat haastattelukysymyksiin perustuvan
ennakkotehtavan, jonka tarkoitus on ollut auttaa kaikkia osapuolia
orientoitumaan haastatteluun.

Aineiston analyysivaiheessa jokaisen organisaation kohdalla
muodostettiin haastattelujen perusteella kehittdmistyon etenemista
kuvaava polku (ks. esimerkki kuvio 2), joka kuvastaa kehittdmistyon
etenemistd organisaatiossa seka siina eteen tulleita haasteita seka
toisaalta kehittamistyota edistaneita tekijoita. Jokaisen organisaation
toiminnasta on hahmotettu hankeen seuraamusten liséksi toiminnan

kestavyyteen ja leviamiseen liittyvia keskeisia asioita.



Kehittamistydén polku
organisaatioittain

Organisaatio 1

Ennen Poka-hanketta organisaatiossa oli kaytdssa varhaisen puuttumi-
sen malli seka muita ohjeistuksia.

Seurannan kehittdminen nahtiin organisaatiossa haasteeksi ja
sen suhteen oli jo alkamassa kehittamisty® sahkoisen jarjestelman
kayttdonottamiseksi. Tahdn organisaatiossa toivottiin erityista tukea
Poka-hankkeen aikana. Erityisesti toiveena oli kustannushyotyjen
mittaaminen. Esimerkiksi sairauspoissaoloja oli seurattu, mutta niiden
kustannuksia ei. Myos esimiesten puuttuminen sairauspoissaoloihin
vaihteli. Toiveena oli, ettd hankkeen aikana olisi pystytty rakentamaan
jonkinlainen malli kustannushyddyista eli malli siitd, minkalaisia hyotyja
tietyistd toimenpiteista voidaan saada.

Haasteena oli lisaksi, ettd osa esimiehista jatti asioita helposti tyo-
terveyshuollon ja henkiléstohallinnon vastuulle. Tydnjako henkildsto-
hallinnossa vaati tarkastelua, silla uudelleensijoitus asiat olivat yhden
henkilon vastuulla. Myos yhteistydssa tydterveyshuollon kanssa oli
puutteita, silla kaikki esimiehet eivat osanneet kayttaa sen palveluja.
Sattui myos tapauksia esimerkiksi tapaturmien suhteen, etta tieto niis-
ta kulki tyéterveyshuollon ohi, kun hoito oli jossakin muualla ja tasta
saattoi syntya kalliita tapaturmaelakkeisiin liittyvia kustannuksia.

Naiden haasteiden pohjalta syntyi kipina osallistua Poka-hankkee-
seen, kun sitd mahdollisuutta tarjottiin. Henkilostojohtaja kokosi tuolloin
projektiryhman, joka lahti kehittdamaan toimintamallia.

Odotukset hankkeelle: kustannustietoisuuden lisadminen, toiminta-
mallin parempi jalkauttaminen, kustannusten pienentaminen ja etta
ihmiset |6ytaisivat nopeasti tarvittavan tiedon tyokyvyn tukemisessa.



Hankkeen alussa tydryhma lahti kartoittamaan, mita olemassa olevia
ohjeistuksia kaupungilla jo oli ja miten niita tulisi jatkossa paivittaa,
jotta ne vastaisivat paremmin organisaation tarpeita. Tydryhmaan
kuuluivat tyosuojelupaallikko, tydsuojeluvaltuutettu ja paaluottamus-
mies sekd myos osittain tydterveyshuolto. Lisaksi ldhdettiin pohtimaan
myos sitd, miten mallit saataisiin paremmin osaksi arkipaivan ty6ta ja
toimintatapaa. Tydryhma teki suunnitelman siitd, mita asioita aletaan
kehittda. Hankkeen alussa tydryhmaa haastoi erityisesti kaytettava aika-
resurssi, silla tydryhma osallistui kehittdmiseen oman tyénsa ohessa.

Toimintamalli saatiin kuitenkin paivitettya ja sita tuotiin esille muun
muassa esimiestilaisuuksissa ja koulutuksissa, joissa kasiteltiin myos
tyokyvyttomyydestd aiheutuvia kustannuksia. Télla pyrittiin kustannus-
tietoisuuden lisdamiseen ja samalla toimintamallin tunnetuksi tekemi-
seen. Koulutuksissa pyrittiin huomioimaan my®s uudet esimiehet, jotta
toimintamalli tulisi heille tutuksi. Uusi selkedmpi malli onkin tuonut tu-
kea esimiestydhon ja myos uusien esimiesten on helpompi toimia, kun
jo perehdytyksessa lapikdyty malli on taustalla tukemassa. Prosessien
toimivuutta on tukenut myds uusi kirjaamiskaytanto, jossa esimiehet
kirjaavat muistion tyokykyyn liittyvistd neuvotteluista. Tama vastuuttaa
heita osaltaan toimimaan asian suhteen, eika vastuuta siirreta tyo-
terveyshuollolle tai henkiléstéhallintoon.

Hankkeen aikana tarkea kehittdamistyodta eteenpdin vienyt asia
oli organisaation ulkopuolisella palveluntarjoajalla teetetty tutkimus,
josta saatiin tietoa organisaation kustannusten tilasta. Tama koettiin
tarkeaksi, koska Poka-hankkeen anti téssa suhteessa jai vahaiseksi.
Tutkimuksen avulla saatiin asioita konkretisoitua my®s rahassa ja
syvennettyd ymmarrysta tydhyvinvointitoiminnan kehittamisen saasto-
vaikutuksista. Lisaksi henkildstdhallinnossa tyontekijdiden tehtavan-
kuvia jarjesteltiin siten, ettd aiemmasta poiketen kahden tyontekijan



tehtaviin kuului uudelleensijoitus ja muun muassa osallistuminen tar-
vittaessa tyokykyneuvotteluihin. Tama tuki uudelleensijoitusprosessia
ja paransi myos yhteisty6ta tydterveyshuollon kanssa, kun henkilosto-
hallinnon edustaja pystyi hel[pommin osallistumaan yhteisiin palave-
reihin. Kehittdmistydta tuki osaltaan myos se, etta tyoturvallisuus-
paallikén nimike muutettiin tydhyvinvointipaallikdksi ja tehtdvakentta
kohdennettiin aiempaa enemman tydhyvinvointiasioihin.

Tarkea toimintatavan kehittamista eteenpain vienyt asia oli myds
se, ettd hankkeen aikana kaynnistettiin varhaisen puuttumisen vas-
tuuhenkildpalaverit. Palavereissa kaydaan tyokykyongelmiin liittyvia
prosesseja lapi yhdessa toimialojen esimiesten, henkiléstohallinnon ja
tyoterveyshuollon kanssa noin 3—4 kertaa vuodessa. Vastuuhenkilo-
palavereiden myota asiaa tydstetddn entistd enemman esimiesten
kanssa ja sita kautta toimintamallia on saatu levitettya koko organisaa-
tioon. Aikaisemmin vastaavat palaverit jarjestettiin vain eri virastojen
ylimman johdon kesken, jolloin tieto kentan ongelmista jai melko
kaukaiseksi. Vastuuhenkilét toimivat myos muiden esimiesten tukena
omilla toimialoillaan. Tyéterveyshuollon osallistuminen palavereihin on
osaltaan parantanut tiedonkulkua ja yhteisty6ta toimijoiden valilla.

Seurantajarjestelman kehittaminen oli alkanut jo ennen Poka-hank-
keen alkua. Uudessa jarjestelmassa on mahdollista seurata paremmin
myds prosesseja ja se esimerkiksi muistuttaa esimiehia automaattisesti
sairauspoissaolojen halytysrajojen tayttyessa. Jarjestelmaan tullaan
muun muassa kirjaamaan, minkalaisesta tapauksesta on kysymys ja
mitd toimenpiteita on tehty. Jarjestelman myota varhaisen puuttumisen
prosesseista on mahdollista saada koko prosessi nakyviin seka tyén-
antajan etta tyoterveyshuollon osalta. Samalla myés puheeksiottotilan-
teiden seuranta tehostuu. Jarjestelman kayttoonotto on talla hetkella
pilotointivaiheessa ja se saadaan kayttdon vuoden 2014 alusta.

Talla hetkelld organisaatiossa seurataan varhaisen puuttumisen oh-
jeistuksen mukaan tavoitteiden toteutumista neljdnnesvuosittain. Mit-
tarina on sairauspoissaolojen maara (%) henkildtydvuosista. Tavoitteet



asetetaan jokaisella toimialalla erikseen yhteistydssa henkildstdyksikon
kanssa. Jokaiselle toimialalle on asetettu tavoitteita sairauspoissaolojen
ja tyokyvyttdmyyskustannusten pienentédmiseksi. Se miten toimialojen
johto seuraa ja arvioi tavoitteiden saavuttamista seka tekee mahdol-
lisia kehittdmistoimia arvioinnin pohjalta, jai kuitenkin haastatteluissa
epaselvaksi. Tyokyvyttdmyyden kustannuksista organisaatioon saatiin
tarkeaa tietoa myods Kevan toteuttaman Kaari-laskurin myota.
Toimintamallit kehittyvat usein kokemuksen ja yhteisen tekemisen
my®&ta ja ndin ollen toiminta voikin olla kehittyneempaa kuin paperille

THVISTYS

Organisaation 1 kehittdmistydn seuraamukset, kestavyys ja levidminen

» mallia osataan kayttaa paremmin, roolit selkiytyneet, esimiehet ottaneet enemman heille
kuuluvaa vastuuta, luottamusmiesten luottamus malliin lisaantynyt yhteisen kehittdmisen myota

« yhteisty6 tyoterveyshuollon kanssa parantunut

« kustannustietoisuus lisaantynyt, seurantajarjestelmaa alettu kehittdmaan (tavoite kustannus-
hyoty -mallin rakentamisesta jai kuitenkin saavuttamatta)

o tydntekijatasolla puuttuminen koetaan nyt hyvana asiana, valittamisena

« henkildston sairauspoissaolot vahentyneet, kustannussaastéja taman kautta

« uudelleensijoitusasioihin lisaresursseja henkildstohallintoon, lisaksi tydturvallisuuspaallikén nimike
muutettiin tydhyvinvointipaallikoksi ja tehtavakenttd kohdennettiin enemman tydhyvinvointiin

» mallia kdytetaan aktiivisemmin, selkedmmaét vastuut ja roolit tukevat esimiesty6ta.
Malli hyvéaksytty myos henkiloston keskuudessa (luottamusmiehet tukevat tassa)

e saannolliset esimieskoulutukset

« johdon seuranta ja arviointi jaa hieman epaselvéksi, mika asettaa kysymyksen jatkokehittami-
selle. Toisaalta mallia kuitenkin paivitetty hankkeen jalkeen (jatkuvan kehittamisen ideaa)

« varhaisen puuttumisen vastuuhenkilépalaverit tukeneet toimintamallin levidmista esimiehille
ja eri yksikoihin
 luottamusmiehet tukeneet toimintatavan leviamista koko organisaatioon

« toimintatapa on osana uusien esimiesten perehdytysta



kirjatut mallit ja ohjeet. Tama tuli esille myds tdman organisaation
kohdalla, jossa toimintamallia on edelleen kehitetty hankkeen jalkeen
esimerkiksi paivittamalld varhaisen puuttumisen ohjeistus paremmin
organisaation nykyista toimintaa kuvaavaksi. Toimintamallien tarkaste-
lu suhteessa toimintaan ja kaytantoihin seka niiden kriittinen arviointi
ovatkin tarkea osa organisaatioiden jatkuvaa kehittdmistoimintaa.

Tulevaisuudessa organisaation tyota haastavat muun muassa vaikea
taloustilanne ja sadstdtoimenpiteet seka ikaantyva henkildstd, mika
asettaa haasteita uudelleensijoittamiselle. Toisaalta organisaatiossa on
jo aktiivisella toiminnalla saavutettu tuloksia esimerkiksi sairauspoissa-
olojen hallinnan suhteen, mika osaltaan kannustaa eteenpain. Lisaksi
jo syntyneet hyvat kaytannot tiedon jakamiseen liittyen tukevat myods
jatkossa toimintatapojen kehittamista ja niiden levittdmista organisaa-
tiossa.

Organisaatiolla oli ollut kaytdssaan varhaisen puuttumisen malli jo
pitkaan ja sita oli kehitetty muun muassa Kevan Tyohyvinvointia
strategisesti -valmennuksen aikana, johon organisaatio osallistui
muutama vuosi sitten. Malli ei kuitenkaan ollut juurtunut toimintaan
ja esimiehet eivat osanneet sita kayttaa, se oli ikdan kuin unohdettu.
Varhaiselakemenoperusteiset maksut eli varhe-maksut olivat ennen
Poka-hanketta nousussa ja niiden alentaminen nahtiin tyoéurien pi-
dentamisen ohella tarkedksi. Poka-hankkeen toivottiin tukevan naita
tavoitteita.

Poka-hankkeen alkaessa organisaation yhteistyéryhma jatkoi mallin
kehittamista ja paivittdmista seka esimiesten kouluttamista asiaan.
Yhteistydryhmaan kuului edustajia henkildstéhallinnosta, tyoterveys-
huollosta, tydsuojeluorganisaatiosta ja ammattijarjestdista. Henkildsto-
johto oli alussa mukana tuomassa hanketta organisaatioon, mutta ei
varsinaisesti osallistunut kehittdmistydhon hankkeen aikana tai sen



jalkeen. Hankkeen tavoitteeksi asetettiin kustannusten pienentaminen,
mutta seurannasta ei tuolloin sovittu erikseen.

Odotukset hankkeelle: toimintamallin kehittdminen, tydkyvyttomyys-
kustannusten alentaminen, tyourien pidentdminen osatyokyvyttémyys-
elakkeen avulla.

Hankkeen aikana yhteistydryhma alkoi kehittaa ja paivittaa jo olemassa
olevaa mallia paremmin tarpeita vastaavaksi. Valilla mallia tyostettiin
eri tahoilla, mutta lopullinen kokoaminen tapahtui tydterveyshuollossa
ja yhteisissa palavereissa. Yhteistydryhman tydskentely oli alusta asti
helppoa, koska se oli tuttua toimintaa jo ennestaan. Ainoastaan
henkilostojohdon puuttuminen kehittdmistyosta aiheutti turhautumis-
ta ja ristiriitoja, silla esimerkiksi tietyissa tilaisuuksissa tyoterveyshuolto
joutui kayttdamaan myds tydnantajan danta.

Mallia on pyritty tekemaan tunnetuksi esimiehille koulutusten avul-
la. Vuonna 2011 organisaatio osallistui my6s toiseen tydhyvinvoinnin
kehittdmishankkeeseen, jonka myota kaynnistettiin saannolliset
esimiestunnit noin kerran kuukaudessa. Naissa tilaisuuksissa esimiehille
on mahdollista tiedottaa kaikista uusista asioista ja kdyda toiminta-
mallia l&pi. Haastattelun perusteella hankkeen yhteys Poka-hankkeen
aikaiseen kehittamistoimintaan jai kuitenkin muuten melko irralliseksi.
Se nahtiin jotenkin erillddn aktiivisen tuen toimintatavan kehittdmi-
sesta ja enemmankin tydyhteisdiden arjen toimivuuteen keskittyvana.
Kehittdmistoiminnan kannalta organisaatiolle olisi ollut hyva kohta
kytked nama kaksi hanketta yhteen. Nain olisi voitu tehostaa seka
toimintatavan levidmista ettd myos kestavyytta.

Toimintamalli on nyt paremmin kaikkien esimiesten saatavilla kuin
aikaisemmin, silld se on organisaation intranetissa, jota aikaisemmin ei

ollut kdytossa. Yhteistydryhma on myds kehottanut esimiehia kaymaan



toimintamallia lapi omissa tydyksikdissaan. Viimeisimman esimies-
kyselyn perusteella mallin kasittelyssa on kuitenkin vield melko suuria
eroja toimialojen ja tydyksikoiden valilla ja mallin juurtuminen toimin-
taan on tapahtunut vaihtelevasti. Edelleen on paljon esimiehia, jotka
ovat tietdmattémia asiasta. Esimerkiksi uusien esimiesten perehdytta-
minen voisi olla systemaattisempaa toimintamallin osalta. Merkittava
toiminnan leviamista hankaloittava seikka on ollut johdon sitoutumat-
tomuus. Maarayksia ei ole tullut ylemmalta taholta, joten tytterveys-
huolto on joutunut vastuuttamaan ja ohjeistamaan esimiehia mallin
kaytodsta. Tama puolestaan on johtanut siihen, etta kaikki esimiehet
eivat ole malliin sitoutuneita.

Niissa yksikoissa, joissa toimintamalli on kaytdssd, se tukee esimies-
ten toimintaa erityisesti puheeksiottotilanteissa ja tydkokeiluiden jarjes-
tamisessa. Uudelleensijoittaminen on kuitenkin ongelmallista edelleen,
silld organisaatiossa ei ole koordinaattoria, joka vastaisi toiminnan
kokonaisuudesta yli hallintokuntien. Sijoituspaikkojen etsiminen jaa
siis pitkalti toimialojen esimiehille ja tydterveyshuollolle. Tydntekijdiden
luottamus malliin on kuitenkin lisadntynyt, mika tulee esille siina, etta
aikaisemmin puuttuminen tyokykyongelmiin koettiin helposti negatiivi-
sena asiana ja siksi luottamusmies haluttiin mukaan palaveriin. Nyt on
aiempaa helpommin omaksuttu, ettd esimies on ensimmainen taho ja
ettd neuvotteluita voidaan kayda myds esimiehen ja tyoterveyshuollon
kanssa.

Tarkeita organisaation kehittamistyota eteenpain vievia asioita ovat
olleet muun muassa Kevan jarjestamat koulutukset ja yhteiset tapaa-
miset hankkeen aikana. Esimieskoulutuksissa kaytiin l&pi muun muassa
puheeksiottotilanteita, mika koettiin hyvaksi ja niista esimiehet saivat
konkreettisia apuvalineita tilanteisiin. Myo6s aktiivinen tyéryhma on
vienyt kehittamista koko ajan eteenpadin, vaikka johdon sitoutumatto-
muus onkin ollut rasitteena. Toimintamalli on my®&s tiivistanyt yhteis-
tyota entisestaan, mika osaltaan on seurausta myos Kelan lakimuutok-
sesta (30-60-90-sdanto), joka pakottaa toimimaan asiassa. Yhteistydsta



tyoterveyshuollon kanssa on tullut luontevampaa kuin aikaisemmin ja
yhteisen poydan dareen kokoonnutaan entista useammin.

Mallin toimivuuden seuranta on jaényt padsaantoisesti tydterveys-
huollolle. Esimiehille 1ahetetaan vuosittain kysely, jossa kartoitetaan
mallin kayttda ja sen toimivuutta. Tydnantajan taholta on toteutettu
tydhyvinvointikysely kahtena vuotena perakkain osana tydhyvinvoinnin
kehittdmis-hanketta, mutta paaasiassa seuranta tapahtuu tyoterveys-
huollossa, kuten esimerkiksi sairauspoissaolojen seuranta. Naista toki
raportoidaan organisaation henkildstokertomuksessa vuosittain. Poka-
hankkeen alussa asetettuja tavoitteita muun muassa tyokyvyttomyyden
kustannusten pienentdmisesta ei johdon taholta ole seurattu ainakaan
siten, ettd tydryhma olisi ollut siitd tietoinen. Kokonaisuudessaan
tydhyvinvoinnin seuranta on rakentunut sen myéta, kun talousarvio

TIIVISTYS

Organisaation 2 kehittdmistydn seuraamukset, kestavyys ja levidminen

» malli tullut tunnetummaksi ainakin osittain ja toimii toisilla toimialoilla hyvin, siind on hyva
runko. Luottamusmiesten luottamus malliin lisddntynyt yhteisen kehittamisen myéta

« tyontekijatasolla puuttuminen koetaan nyt enemman hyvana asiana, valittdmisena

e sairauspoissaoloissa lievaa laskua (2011-2012), osatyokyvyttomyyselakettd kaytetty enemman
kuin tyokyvyttomyyselaketta

« saannolliset esimiestunnit, joissa on mahdollista kasitelld uusia asioita

« johdon sitoutumattomuus ja koordinoinnin keskittyminen tyoterveyshuoltoon (tth) ovat haaste
toimintatavan kestavyydelle

e seuranta tth:n vastuulla, johdon rooli jaa epaselvaksi

« toimintatapa tulisi saada systemaattisemmin osaksi myds uusien esimiesten perehdytysta

« johto ei ole tukenut toimintatavan levidmista koko organisaatioon, kaikki esimiehet eivat
edelleenkaan tunne mallia tai osallistu koulutuksiin. Toimintaa koordinoi tth, mika ei sitouta
kaikkia esimiehia (sooloilua tapahtuu edelleen)



muuttui tasapainotetun mittarin mukaiseksi ja siina oleviin lukuihin
pyritdan peilaamaan toimintaa vuosittain henkildstékertomuksessa.
Kaytannon tasolla seurantaa toteuttavat esimiehet omassa toiminnas-
saan ja muun muassa puheeksiottoja kirjataan satunnaisesti ylos. Tama
ei kuitenkaan ole systemaattista, vaikka puheeksiottolomake 16ytyykin
toimintamallista.

Tulevaisuudessa organisaation haasteena ndhdaan erityisesti vaikea
taloustilanne, henkildstén ikdaantyminen ja osatyokykyisille soveltuvien
tyodtehtavien 16ytdminen. Tydhyvinvointitoiminnan edelleen kehittami-
nen on tarkeaa ja vastuu kokonaisuuden koordinoinnista tulisikin siirtaa
tyoterveyshuollosta entista enemman tydnantajalle, mika osaltaan tukisi
myos toimintatavan levittdmista ja juurtumista koko organisaatioon.

Organisaatiossa oli kaytéssa ennen hanketta paljon erillisia ohjeita
tyéhyvinvointitoimintaan liittyen, mutta yhtendinen malli puuttui ja
esimerkiksi varhaisen tuen malli puuttui kokonaan. Organisaatiossa oli
havaittu, ettd varhe-maksut olivat vahitellen nousussa, mutta niiden
alentamiseksi ei ollut olemassa tyodkaluja. Erityisesti varhaisen tuen
mallin kehittamisen tarve oli organisaatiossa tunnistettu jo aikaisem-
min, mutta sita ei vain ollut saatu kehitettya. Esimiehet kylla havaitsivat
tydkykyongelmia, mutta keinoja ja rohkeutta niihin puuttumiseen ei
ollut riittavasti. Myos tietdmattdmyys esimerkiksi ammatillisen kuntou-
tuksen mahdollisuuksista vaivasi toimintaa.

Kun mahdollisuus osallistua Poka-hankkeeseen tuli, siihen lah-
dettiin innolla mukaan. Keskeisena ajatuksena oli saada kehitettya
yhtendinen toimintamalli, jonka avulla kyettaisiin vaikuttamaan muun
muassa tyokyvyttomyydesta aiheutuviin kustannuksiin.

Odotukset hankkeelle: yhtendisen toimintamallin kehittdminen,
jonka avulla kyettaisiin vaikuttamaan myos tyokyvyttdmyydesta aiheu-
tuviin kustannuksiin.
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Hankkeen alussa organisaatiossa perustettiin tydryhma, joka alkoi
tyostaa toimintamallia. Tydryhma koostui henkildstohallinnon, eri
toimialojen ja tyoterveyshuollon edustajista. Tama mahdollisti yhteis-
tyon yli hallintokuntien taysin uudella tavalla. Aluksi tydryhmassa
lahdettiin kartoittamaan erilaisia toimintamalleja ja vahitellen
muokkaamaan niistd sopivaa omalle organisaatiolle. Mallin osioita
tyostettiin valilla eri toimialoilla ja sen jalkeen koottiin kokonaisuutta
yhdessa. Kevan jarjestdmat rypastapaamiset veivat hankkeen alussa
kehittdmista eteenpdin. Organisaatiolla oli vahva tahto kehittda asiaa
nopeasti ja se etenikin nopeammin kuin monet muut organisaatiot
hankkeessa.

Valmis malli hyvaksyttiin henkildstojaostossa ja sen jalkeen aloi-
tettiin esimieskoulutukset. Malli jaettiin ja siita kerrottiin my6s kaikille
valtuutetuille valtuustoseminaarissa. Tyoterveyshuolto toimi aktiivisesti
tukena mallin toiminnallistamisessa. Kevan rooli oli esimieskoulutuk-
sissa keskeinen ja koulutusta jarjestettiin muun muassa puheeksiotto-
tilanteisiin. Koulutukset koettiin erittdin tarkeiksi, silla juuri puheeksi-
ottotilanteet olivat haastavia monelle esimiehelle. Koulutusten jdlkeen
esimiesten tehtavaksi jai mallin vieminen tyoyksikoihin. Tyoterveys-
hoitaja kiersi eri yksikoissa tukemassa esimiehia mallin toiminnallista-
misessa.

Johto oli alussa viemdssa organisaatiota mukaan hankkeeseen ja
se on ollut koko ajan kiinnostunut, mitd hankkeen aikana tapahtuu.
Asioita on kasitelty johtoryhmassa ja jokaiselle toimialalle on asetettu
omat tavoitteet esimerkiksi sairauspoissaolojen suhteen. Johtoryhma
seuraa tavoitteiden toteutumista vuosittain talousarviossa. Johto-
ryhman kautta henkildstéhallinto sai hankkeen aikana kayttdonsa
my6s esimerkiksi maararahan osatydkykyisten uudelleensijoittamista
varten. Tama on helpottanut uudelleensijoitustoimintaa huomattavasti
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ja tukenut samalla toimintamallin toimivuutta.

Toimintamallin toimivuutta on seurattu ja arvioitu kahden vuo-
den valein toteutetulla henkilostokyselylld. Kyselyn vastausprosentti
on kuitenkin jaanyt melko alhaiseksi ja sita olisi myos kysymysten
osalta kehitettdva enemman tarpeita vastaavaksi. Muita seurattavia
mittareita organisaatiolla ovat esimerkiksi tyokyvyttdmyyseldkkeet ja
sairauspoissaolot. Uusi seurantajarjestelma, joka halyttaa esimiehille
toimintamallin mukaisten poissaolorajojen tdyttyessa antaa osaltaan
tukea esimiehille. Puheeksiottotilanteita ei talla hetkelld vield seurata
milldén tavalla, mutta tarve seurannan kehittdmiselle on organisaa-
tiossa tiedostettu seka maarien etta myds prosessien suhteen. Yleisesti
ottaen tydssa jatkamiseen liittyvid tavoitteita olisi organisaatiossa
edelleen konkretisoitava ja |6ydettava oikeita mitattavissa olevia asioi-
ta, joille asettaa osatavoitteita ja joita olisi mahdollista myos edelleen
kehittaa.

Toimintamallin kestavyytta ja levidmista organisaatiossa on pyritty
tukemaan esimieskoulutuksilla. Esimieskoulutuksia toimintamalliin ja
tydssa jatkamisen tukemiseen liittyen on suunnitteilla myds tulevaisuu-
dessa. Tulevissa koulutuksissa olisi tarkoitus kasitella erilaisia teemoja,
kuten puheeksiottaminen ja ikdjohtaminen. Organisaatio on myds me-
nossa mukaan kehittdmishankkeeseen, joka liittyy kyseisiin teemoihin.
Hankkeen toivotaan osaltaan edistévan kehittamistyota.

Talla hetkelld toimintamalli antaa tarkeaa tukea esimiehille ja aut-
taa viemaan asioita tyokykya koskevissa asioissa eteenpain. Myos uusi
seurantajarjestelma ja siihen liittyvat halytysrajat tukevat esimiestyota.
Luottamusmiesten ja tyoésuojeluvaltuutettujen mukana olo mallin ke-
hittdmisessa ja toiminnallistamisessa on ollut tarkeaa ja se on lisannyt
tyontekijdiden luottamusta toimintatapaan. Luottamusta on lisannyt
myds se, ettd kdytdnnot ovat nyt toimintamallin my6ta yhtendistyneet
ja samat pelisadnnot koskevat kaikkia. Negatiivisesti koetusta puuttu-
misesta on vahitellen paasty kohti valittamisen kulttuuria. Yhteistyo
eri toimijoiden valillda on koko ajan parantunut, kun toimintamalli on
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tullut tutummaksi. Tietamyksen lisadntymisen myota esimiehet osaavat
kysella asioista enemman ja pystyvat antamaan vertaistukea toisilleen.
Muutamat onnistuneet tydkokeilut ovat osaltaan my6s kannustaneet
eteenpadin.

Haaste hankkeen aikana on ollut muun muassa yhteisen ajan
|6ytaminen kehittamistydlle. Tydryhmassa oli mukana toimijoita eri
toimialoilta, joten aikataulujen yhteensovittaminen on ollut paikoitel-
len vaikeaa. Haaste tulevaisuudessa on myds toimintamallin kestavyys
eli asioiden yllapitdminen jatkossa. Haastatteluissa tuotiin esille, etta
koulutusten jarjestdmiseen hankkeen jalkeen kaivattaisiin Kevan tukea.
Erityisesti lisakoulutusta kaivattaisiin puheeksiottamiseen. Vaikeaksi
koettiin muun muassa, etta arjessa helposti sotkeudutaan omiin
vanhoihin kuvioihin, jolloin kehittdminen unohtuu ja toimintamallin
paivittamista ei muisteta. Toimintamallia oli kylla kehitetty organisaa-
tiossa hankkeen jalkeen liittamalla siihen esimerkiksi organisaation
pdihdeohjelma, mutta varsinaisia koulutuksia pdivitetysta toiminta-
mallista ei organisaatiolla ole vield ollut. Paivitettya mallia on kasitelty
|dhinna osastokokouksissa.

Tulevaisuudessa toimintaa haastaa my®s uudelleensijoituspaikko-
jen loytaminen osatyokykyisille. Kevyita tydtehtavia on vaikea 16ytaa
kaikille, kun kyseessa on seka puutteellinen osaaminen ja koulutus etta
kevyiden toiden vahyys. Uudelleensijoitukseen kaytettava maararaha
henkilostohallinnossa on auttanut naissa tilanteissa, mutta tassakin
apu on rajallista. Kuntoutuksen tehostaminen ja oikea-aikaistaminen
ovat my0s tdrkedssa asemassa tulevaisuudessa. Yhteistyd on yhte-
naisen toimintamallin myota parantunut tydterveyshuollon kanssa,
mutta edelleen sita voitaisiin kehittda. Paikoitellen verkostopalavereissa
on viela tullut esille, ettd kyseessa on ollut enemmankin tydpaikan
sisainen ongelma kuin tyokykyyn liittyvd ongelma. Tallin tydterveys-
huollon rooli on palavereissa jaanyt turhaksi, kun asiat olisi voitu alun
perin selvittaa jo tydyhteison sisalla.
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TIIVISTYS

Organisaation 3 kehittdmistydn seuraamukset, kestavyys ja levidminen

Seuraamukset
« yhtenainen toimintamalli koko organisaatiossa tukee esimiestyota

« roolit ja vastuut mm. tyoterveyshuollon (tth) ja henkilostohallinnon vélilld koetaan nyt selkedampina

e sairauspoissaolot pysyneet tavoitteessa (2012), osatyokyvyttomyyselakkeiden osuus on kasvanut
(2009-2011)

Kestavyys

 johdon tuki kehittamistyolle, esim. maardrahan kdyttéonotto osatydkykyisten uudelleen
sijoittamiseen

e seurannan ja arvioinnin kehittaminen vield paremmin tarpeita vastaavaksi tulevaisuudessa
tukisi jatkuvaa kehittamista

 haaste on asioiden esilla pitéminen hankkeen jdlkeen, asia unohdetaan arkitydssa helposti

Levidminen
« esimieskoulutuksilla pyritty tukemaan mallin levidmistd, tth kiertanyt tyoyksikoissa kertomassa
mallista

o tietoisuus lisddntynyt ja esimiehet osaavat toimia myds vertaistukena toisilleen

« saannollisia foorumeita, missa asioita kaytaisiin lapi on vahan. Esimiesten ja henkiloston
perehdytyksista ei haastatteluissa mainittu

Organisaatio 4

Organisaatiolla oli ennen hanketta kaytéssaan erilaisia malleja ja suo-
situksia tyokyvyn tukemiseksi, mutta yhtendinen varhaisen tuen malli
puuttui. Organisaatiossa oli tunnistettu tarve mallien yhtenaistamiselle
ja selkeamman kokonaisuuden kehittamiselle, joten mahdollisuus osal-
listua Poka-hankkeeseen tuli juuri sopivaan aikaan. Toimintamalleja oli
organisaatiossa kehitetty tyhy-ryhmassa jo 2000-luvun alusta lahtien,
joten yhteisty® ryhmassa oli tuttua, mika helpotti myds tydskentelya
Poka-hankkeen aikana.

Hankkeen alussa organisaatiolla oli odotuksia yhteistydsta toisen
organisaation kanssa mallin rakentamisessa, mutta tdma yhteistyo ei



24

valitettavasti lahtenyt kdyntiin. Organisaatioiden lahtétilanteet olivat
hyvin erilaisia ja kehittamistydssa edettiin niin eri tahdissa, etta siita
ei koettu olevan juurikaan hyotya kehittamistydn eteenpdin viemisen
nakokulmasta.

Odotukset hankkeelle: yhtenaisen ja selkean toimintamallin kehit-
tdminen.

Hankkeen alussa tyhy-ryhma lahti tydstamaan mallia. Tyhy-ryhmaan
kuuluivat tydsuojelupaallikkd, tydsuojeluvaltuutettuja, henkildsto-
suunnittelija, tydterveyshuollon edustaja, kunnan kamreeri, tyo-
turvallisuuspaallikkd seka esimiehia eri toimialoilta. Valilla ty6ta jaettiin
pienemmille ryhmille, kuten tydsuojeluvaltuutetuille, tydsuojelu-
paallikolle ja tydterveyshuollolle. Asioiden kokoaminen ja jasenta-
minen tehtiin aina ryhmassa. Myds esimiehet saivat kommentoida
mallia sen kehittamisen aikana. Tama koettiin erittain tarkeéaksi, silla
se auttoi toimintatavan sisaistdmisessd, jolloin myds valmiin mallin
vieminen tydyksikdihin onnistui paremmin. Kevan asiantuntijoiden tuki
mallin kehittamisessa koettiin hyvaksi ja sen avulla saatiin kiteytettya ja
selkeytettya asioita.

Alussa kehittamistydta haastoivat aikaresurssit, silla tyota tehtiin
muiden toéiden ohessa talkootyomaiselld otteella. Henkilostdsuunnitte-
lijan palkkaaminen hankkeen aikana helpotti kehittamistydta huomat-
tavasti, silld han kykeni lopulta vastaamaan kokonaisuudesta ja koordi-
noimaan toimintaa. Han toimii myos tarkedna linkking henkildston ja
tydnantajan valilla seka esimiesten tukena. My®s yhteistyd tydterveys-
huollon kanssa tehostui, kun organisaatiossa oli nyt joku, joka kykeni
suunnittelemaan ja organisoimaan esimerkiksi uudelleensijoituksia.

Kehittamistyo eteni tydryhmassa luontevasti ja Poka-hankkeen
aikaiset koulutukset ja tapaamiset antoivat sille suuntaviivoja.
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Henkildsto- ja esimiestilaisuuksia alettiin suunnitella jo hyvissa ajoin
kehittamistyon aikana. Tavoitteena oli, ettd varhaisen tuen mallista
tulisi kayttopaperi, jonka kaikki tuntisivat ja kayttaisivat sita aktiivisesti.
Toimintamallin toiminnallistamista oli tarkeaa pohtia huolella jo senkin
takia, etta organisaation tiedotuskanavat olivat vield tuolloin melko
huonoja ja asian tunnetuksi tekeminen kentalld vaati ihan konkreettis-
ta jalkautumista sinne.

Tarkea tuki kehittamistyolle oli organisaation johto, joka esimerkik-
si velvoitti koko henkilstda osallistumaan koulutuksiin ja tilaisuuksiin,
joissa toimintamalli oli esilla seka osaltaan velvoitti esimiehia kasittele-
maan toimintamallia omissa tydyksikoissa. Johto myds osallistui kaik-
kiin henkilostolle suunnattuihin tilaisuuksiin, mika oli viesti henkildstol-
le asian tarkeydesta.

Toimintamallin toimivuutta seurataan organisaatiossa vuosittain
toteutetulla esimieskyselylld, jossa muun muassa seurataan puheeksi-
ottotilanteiden maaraa. Tassa on viime vuosina tapahtunut selvaa
kasvua. My6s sairauspoissaolojen seurannasta kysytaan ja niiden seu-
rauksena tehdyista toimenpiteista, silla toimintamalliin liittyy esimies-
ten vastuu sairauspoissaolojen seurannasta ja niihin puuttumisesta.
Seurantaa ja asetettuja mittareita pohdittiin tyhy-ryhmaéssa pitkaan ja
niiden luomiseen saatiin tukea myos Kevan Tystra -valmennuksesta,
johon organisaatio osallistui pari vuotta aiemmin. Jatkossa seuran-
taa olisi tarvetta kehittaa viela enemman myds prosessien seurannan
suuntaan, kun nyt painopiste on vield massassa ja maarissa. Esimerkik-
si paattyneistd ammatillisen kuntoutuksen prosesseista ei talla hetkella
saada systemaattisesti tietoa.

Johtoryhmdssa seurataan vuosittain henkilostokertomusta, jossa
raportoidaan muun muassa sairauspoissaolot, tapaturmat, elakkeiden
maara ja pohditaan niiden perusteella tavoitteita seuraavalle vuodelle.
Lisaksi joka toinen vuosi toteutetaan tydhyvinvointikysely henkildstolle,
jonka pohjalta jokainen tydyksikko tekee omat suunnitelmansa toi-
minnan kehittamisesta. Ndma asiat ovat aina esilla johtoryhmassa ja se
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on myos ollut hyvaksymadssa ja tukemassa ohjeistuksia tydhyvinvointi-
kyselyn lapikdymisesta tydyksikoissa ja sitd, etta suunnitelmien teke-
mistd myos seurataan. Tavoitteet ja mittarit edellisten osalta on johdet-
tu tydhyvinvointiohjelmasta, joka perustuu organisaation strategiaan.

Hankkeen jélkeen toimintamalli on haastateltujen mukaan jo
toiminnallistunut melko hyvin ja esimiehet ovat pitaneet sita hyvana
tyokaluna arkityossa. Palautteen perusteella mallista tuli kokonaisuu-
tena selked ja se sopii moniin eri tilanteisiin. Mallissa on myds avattu
rooleja ja vastuita kaikkien osapuolten osalta, mika tukee toimintaa ja
prosessien etenemistd. Selkeytyneet roolit ja vastuut nakyvat seuran-
nassa muun muassa kasvaneina puheeksiottotilanteiden maarina.
Lisaksi se, ettd toimintamallin toimivuutta myds seurataan vuosittain
esimieskyselylla, on tukenut sen kayttdonottoa. Henkildstésuunnitte-
ljan myota seurantaan on tullut tiettya linjakkuutta ja saannollisyytta,
mika on tukenut mallin toiminnallistamista ja sitd, etta asiat myos
pysyvat mielessa, kun niistd muistutetaan saannéllisesti. Kaiken kaik-
kiaan yhteistyo esimerkiksi tyoterveyshuollon kanssa on parantunut ja
entisestaan tiivistynyt, mihin osaltaan on vaikuttanut myos Kelan uusi
lakimuutos vuonna 2012.

Haasteita kehittamistyolle tulevaisuudessa asettavat ainakin niukat
taloudelliset resurssit, mika hankaloittaa erityisesti osatydkykyisten
uudelleensijoittamista. Lomautukset ja muut sadastétoimenpiteet lahi-
tulevaisuudessa voivat vaikuttaa myds muiden tyotekijoiden jaksami-
seen ja aiheuttaa epavarmuutta kaikissa tyontekijoissa. Tavoitteena on
myds sairauspoissaolojen saaminen laskuun ja ainakin talla hetkella
kasvu nayttaa jo pysahtyneen. Oma haasteensa on toki myds toiminta-
tavan jatkuva kehittaminen ja esilla pitdminen. Toimintatavan leviamis-
ta on pyritty tukemaan muun muassa silld, etta se on sisallytetty osaksi
uusien esimiesten perehdytysta. Tulevaisuudessa uusi intranet mahdol-
listaa myds sen, ettd toimintamalli on tarvittaessa paremmin kaikkien
saatavilla. Lisaksi saannolliset henkildstotilaisuudet kaksi kertaa vuodes-
sa ovat niitd foorumeita, joissa asioita voidaan kasitella sdannollisesti.
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TIIVISTYS

Organisaation 4 kehittdmistydn seuraamukset, kestavyys ja levidminen

Seuraamukset
« yhtenainen toimintamalli tukee esimiestyota, roolit selkiytyneet, esimiehet ottaneet enemman
heille kuuluvaa vastuuta

« tyontekijatasolla puuttuminen osataan ottaa nyt paremmin hyvéana asiana, valittamisena

« puheeksiottotilanteet lisadntyneet, sairauspoissaoloissa lievaa laskua (2011-2012)

Kestavyys
« lisaa resursseja henkildstohallintoon: henkilostésuunnittelijan palkkaaminen (koordinoi
toimintaa, joten helpottanut uudelleensijoituksia ja parantanut yhteistyota)

« toimintamallin toimivuuden saannollinen seuranta esimieskyselyn kautta
« saannolliset henkilostotilaisuudet (johdolta velvoite osallistua)

 johdon tuki kehittamistyolle, asiat esilld johtoryhmadssa

Leviaminen
« saannolliset henkilostotilaisuudet

« toimintatapa on osana uusien esimiesten perehdytysta

Organisaatio 5

Organisaatiossa oli ennen hanketta tapahtunut paljon muutoksia, jot-
ka aiheuttivat epdvarmuutta henkildstdssa. Myods osatyokykyisten hen-
kildiden maara organisaatiossa oli kasvanut ja tdma asetti uudenlaisia
haasteita tyokykya tukeville prosesseille. Uudelleensijoitustoiminnassa
oli selkeitd puutteita, eika esimerkiksi sijoituksia yli hallintokuntien
tehty juuri lainkaan. Myos pitkat sairauspoissaolot olivat padsseet kas-
vamaan, eika niihin osattu reagoida. Toiminta oli liian paljon tyoter-
veyshuollon vastuulla ja esimiehet eivat osanneet toimia puuttumista
vaativissa tilanteissa. Vahitellen organisaatiossa havahduttiin myos
tyokyvyttomyydestd aiheutuviin maksuihin.

Tarve yhtendiselle tydkykya ja tydhyvinvointia tukevalle toiminta-
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mallille oli seurausta useammasta asiasta ja myos tyénantaja alkoi va-
hitellen ottaa enemman vastuuta toiminnasta tydterveyshuollon sijaan.
Poka-hanke ja mahdollisuus kehittéda toimintamallia sen aikana tulivat
organisaatiolle juuri hyvaan aikaan ja hanke tarjosi tarkeaa tukea asioi-
den eteenpéin viemisessa.

Odotukset hankkeelle: yhtenadisen tydkykya ja tydhyvinvointia tuke-

van toimintamallin kehittaminen.

Hankkeen alussa tydryhma alkoi kehittad mallia yhteistydssd muuta-
man muun lahikunnan kanssa. Tydryhmaan kuuluivat tydhyvinvointi-
paallikko, tydterveyshuollon edustaja ja henkilostopaallikko seka tyo-
suojeluvaltuutettuja. Alussa kehittamistydssa oli ongelmia, kun yhteista
nakemysta asioista oli vaikea l6ytaa eri kuntien kanssa. Jokaisella oli
hieman erilaiset tavoitteet ja tarpeet. Lopulta asia kuitenkin eteni, kun
organisaatiossa raatalsitiin mallista omannakdinen ja omaan organi-
saatioon sopiva. Sindnsa idea yhteisesta kehittamisesta oli hyva, silla
siind jokainen organisaatio saattoi tuoda omia tapauksiaan ratkotta-
vaksi ja oppia toisilta. Lopullinen malli oli jokaisen kuitenkin muokat-
tava itse.

Toimintamallin juurrutusty® lahti liikkeelle jo kehittdmisen aikana
siten, ettd esimiehet saivat kommentoida mallia ja osallistua sité kautta
sen kehittamiseen. Valmista mallia kasiteltiin yhteistydtoimikunnassa,
tydsuojelujaostossa ja se esiteltiin kaupungin hallitukselle. Lisaksi
jarjestettiin valtuustoseminaari, jossa myos Keva oli mukana. Tilaisuu-
dessa valtuutetut saivat tarkeaa tietoa muun muassa tydssa jatkamisen
vaikutuksista talouteen.

Esimiehille valmista mallia esiteltiin aamukahvitilaisuuksissa, joihin
osallistui my6s hankkeen kuntoutuskoordinaattori. Lisaksi esimie-
hille jarjestettiin hankkeen aikana useita erillisia koulutuksia, joissa
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muun muassa harjoiteltiin puheeksiottotilanteita. Toimintamalli myos
painettiin helposti luettavaksi vihkoseksi, joka jaettiin koko henkils-
télle. Tydsuojeluvaltuutettujen osallistuminen kehittamiseen oli tarkeaa
toiminnan leviamiselle. He kiersivat eri tydyksikoissa kertomassa
toimintamallista tyontekijoille, mika osaltaan kasvatti koko henkildstén
luottamusta toimintamalliin.

Yhtenainen toimintamalli tukee esimiesty6ta ja on helpottanut
heidan toimintaansa. Nyt esimiehet tietdvdt paremmin, miten tulee
toimia eri tilanteissa ja nama ohjeet ja saannot ovat kaikille samat.
Myos tydterveyshuollon rooli on selkiytynyt, eikd se enda joudu
kuljettamaan prosesseja, jotka kuuluvat esimiehille. Toisaalta tassa on
vield kehitettavaa, silla paikoitellen on yha edelleen jouduttu tilan-
teisiin, joissa esimiesten vastuissa on ollut epaselvyyksia ja asiat ovat
jaaneet tyoterveyshuollolle. Tama edellyttaisikin vield entistd enem-
man keskustelua siitd, mika on kenenkin rooli ja vastuu ja esimerkiksi
uusien esimiesten systemaattista perehdyttamista toimintatapaan. Talla
hetkelld asioita kasitelldan henkilostotilaisuuksissa, mutta saannollista
perehdyttamista mallin osalta ei ole.

Johdon tuki on ollut térkea kehittamistydta eteenpdin vieva asia.
Johtoryhma on ollut koko ajan kiinnostunut kehittamisen vaiheista
ja antanut henkisen tukensa hankkeelle. Tydhyvinvoinnin seuranta-
ryhmassa, joka on osa johtoryhmaa, tarkastellaan kehitysta aina
neljdnnesvuosittain ja kaydaan ldpi muun muassa henkildstdssa
tapahtuneita muutoksia ja tulevia uudelleensijoitustarpeita. N&in ollen
henkildstdévoimavarojen vaikutukset ovat saannéllisesti esilla johto-
ryhmassa. Poka-hanke on tukenut toimintamallin toiminnallistamista ja
johdon tuen vahvistuminen kehittamistydlle on tapahtunut ikaan kuin
siind samalla. Talla hetkelld haasteena ndhdaan asioiden nakyvaksi
tekeminen ja konkretisoiminen my®os poliittiselle johdolle, koska silla
on ratkaiseva merkitys kaytettdvien resurssien nakdkulmasta.

Poka-hankkeen paatyttyd organisaatiolla oli kaytdssaan valmis
toimintamalli, mutta sen kehittdmisen ja toiminnallistamisen on
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jatkuttava myos hankkeen jalkeen. Toiminta helpottuu koko ajan, kun
toimintamalli tulee tutuksi esimiehille. Esimiesten osaaminen on jat-
kuvasti lisaantynyt ja esimerkiksi hankeen aikaista tukea ammatillisen
kuntoutuksen prosesseille ei enda kaivata, vaan asioita on opittu hoi-
tamaan itse. Asiat ovat nyt enemman esilla ja niistd puhutaan enem-
man, mika lisda esimiesten tietoisuutta asioista seka myds henkildston
luottamusta ja sitoutumista asiaan.

Hankkeen aikana organisaatiossa otettiin kdyttddn osatydkykyis-
ten uudelleensijoittamista varten uudelleensijoitusraha, jota on
voitu kayttaa esimerkiksi silloin kun Kevan rahoitusta ei ole ollut
mahdollista saada. Rahan koordinointi tapahtuu organisaation
henkildstdsuunnittelutydryhmassa, jossa kasitellaan kaikki uudelleen-
sijoitustapaukset kuukausittain. Tydryhmaan kuuluvat johtoryhman
lisaksi tydhyvinvointipaallikkd seka henkildston edustajia.

Toimintamallin kehittamisen myota rakennettiin my®s seuranta-
jarjestelmaa, mutta tavoitteiden asettaminen jdi vield kesken, joten
tdssa on tulevaisuudessa viela kehittamistd. Organisaatio onkin ollut
mukana Kevan Tydhyvinvointia strategisesti -valmennuksessa, josta
se toivoo saavansa tukea erityisesti talld osa-alueella. Osavuosi-
katsaukseen kerataan tietoa esimiehiltd mallin toimivuudesta
kolmannesvuosittain. Tarkasteltavia asioita ovat muun muassa
puheeksiottotilanteiden maara ja se mihin toimenpiteisiin ne ovat
johtaneet. Prosessien tarkastelu tasta eteenpain on kuitenkin viela
haaste ja vaatii jatkokehittamista seurannan osalta.

Sairauspoissaoloja ja niihin puuttumista seurataan myos saan-
nollisesti ja siind esimiesten tukena on jarjestelma, joka muistuttaa
puuttumisrajojen ylityksista. Esimiehet raportoivat sairauspoissaoloista
seka toimintamallin mukaisista varhaisen tuen ja tehostetun tuen
prosesseista oman henkiléstdnsa osalta kolmannesvuosittain. Raportit
kasitellaan toimialoilla ja keskitetysti tiedot kerataan myos henkildsto-
hallintoon johtoryhman ja tydhyvinvoinnin seurantaryhmaén analyysia
varten. Esimiehet vievat kaikki uudelleensijoitusta vaativat tapaukset
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henkildstosuunnittelutydryhmaan, jossa arvioidaan tarvittavat jatko-
toimenpiteet.

Osavuosikatsauksen my6ta asiat paatyvat johtoryhmaan ja halli-
tukseen asti ja se kasitelldadn myds tydhyvinvoinnin seurantaryhmassa,
johon kuuluvat johtoryhman lisaksi tydsuojeluvaltuutetut, tyoterveys-
huollon edustajat ja eldkeasiamies. Syksyisin osavuosikatsausta
kasitellaan talousarvion ja tyterveyshuollon toimintasuunnitelman
viimeistelyn yhteydessa myos tyohyvinvointifoorumilla johtavien luot-
tamushenkildiden seka padluottamusmiesten kanssa, jolloin pyritaan
arvioimaan tulevia riskitekijoita ja niihin varautumista.

Tulevaisuudessa organisaatiossa nahdaan haasteena erityisesti
ikdantyva henkildsto ja uudelleensijoitustarpeiden lisadntyminen. Myds
osasairauspaivarahan loppumisen jalkeinen kokoaikatydhon paluu
on paikoitellen koettu vaikeana, mikali osatyokyvyttomyyseldkkeen

TIIVISTYS

Organisaation 5 kehittdmistyon seuraamukset, kestavyys ja levidminen

« toimintamalli tukee esimiesty6td, tydnantaja ottanut sille kuuluvaa vastuuta
« roolit selkiytyneet (esimiehet, tyoterveyshuolto)

o tydntekijatasolla puuttuminen koetaan myés hyvana asiana, valittdmisena

« malli tullut tunnetuksi esimiehille, selkedmmat vastuut ja roolit tukevat esimiesty6ta.
Malli hyvéaksytty myos henkiloston keskuudessa

« johdon henkinen tuki kehittamistydlle tukee toiminnan jatkuvuutta
e seuranta ja arviointi saannollistd, myos johtoryhma seuraa

 pyrkimys/ymmarrys mallin jatkuvasta kehittdmistarpeesta

o tydsuojeluvaltuutetut tukeneet toimintatavan leviamista koko organisaatioon

« toimintatapa ei ole vield osana uusien esimiesten tai tyontekijoiden perehdytysta, mika tukisi
mallin leviamista
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kriteerit eivat vield tayty. Tassa kohtaa toimintaa ja sen suunnittelua
olisi jatkossa tehostettava. Haasteena nahtiin myds tydhyvinvointi-
toiminnan hyotyjen konkretisoiminen ja nakyvaksi tekeminen esimer-
kiksi uusille valtuutetuille. Henkiléstdn, talouden ja palveluiden yhteyt-
ta olisi edelleen kirkastettava, jotta se antaisi vahvemmin perusteita
myds toiminnalle.

Organisaatio 6

Ennen Poka-hanketta organisaatiolla oli kaytdssaan varhaisen puuttu-
misen malli, mutta tehostetun tuen malli puuttui kokonaan. Esimer-
kiksi uudelleensijoituksen osalta ei ollut minkaanlaisia kirjattuja
ohjeita, mika tarkoitti, etta esimiehet eivat osanneet toimia tilanteis-
sa. Vastuunjako esimiesten ja tyoterveyshuollon valilld oli epaselva,
mika johti helposti asioiden pallotteluun puolelta toiselle. Verkosto-
neuvotteluita kaytiin jonkin verran, mutta se ei ollut saannéllista.
Koska yhtenaista toimintamallia ei ollut, tieto oli usein hajanaista, mika
johti helposti epaselviin kaytantdihin ja séi eri osapuolten luottamusta
toimintaan. Esimerkiksi verkostopalaverit saattoivat lahtea vaaralla
tavalla liikkeelle ja niista tuli enemmankin edunvalvontatilaisuuksia,
joihin pyydettiin tydsuojeluvaltuutettu mukaan. Lisdksi organisaatiossa
oli heréatty tyokyvyttdmyydesta aiheutuviin kustannuksiin ja siihen, etta
niita tulisi jatkossa alentaa.

Odotukset hankkeelle: yhtendisen tehostetun tuen mallin ja proses-
sin rakentaminen jatkoksi varhaisen tuen mallille seka mallin toimi-

vuutta mittaavan seurantajarjestelman rakentaminen.

Kehittdmistoiminnan kdynnistyminen Poka-hankkeessa ja

sen seuraamukset

Hankkeen alussa koottiin tydryhma, johon kuului henkilostopaallikko,
esimiehia, tydsuojeluvaltuutettu ja padluottamusmies, tyoterveys-
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huollon edustaja, tydhyvinvointipaallikkd ja hankkeen aikainen
kuntoutuskoordinaattori. Myéhemmin ryhmaan osallistui myos talous-
johtaja. Aluksi ryhma kartoitti organisaation nykytilannetta ja teki listaa
kehittamistarpeista, joiden perusteella laadittiin kehittdmissuunnitelma.
Mallia rakennettiin lahes kahden vuoden ajan, jonka aikana esimiehille
jarjestettiin koulutuksia ja tilaisuuksia, joissa heiltd pyydettiin palautet-
ta toimintamallista.

Toimintamalli otettiin organisaatiossa virallisesti kayttdon syksylla
2012 ja sen toiminnallistamistyd jatkuu organisaatioissa edelleen.
Esimiehia on ohjeistettu kasittelemaan mallia palavereissa ja tiedotettu,
etta henkildstohallinnosta voi pyytaa apua mallin esittelyyn. Tyoterveys-
huollon kanssa on myds tehty paljon yhteisty6ta ja kierretty tilaisuuk-
sissa esittelemdssa asiaa ja tama tyo jatkuu edelleen. Esimiehille ollaan
jarjestdamassa muun muassa puheeksiottokoulutuksia lahitulevaisuu-
dessa. Lahtdkohtana toiminnallistamisessa on kuitenkin ollut yksikko-
kohtaisuus ja suuria tilaisuuksia asiasta on nain ollen ollut véhemman.
Tydsuojeluvaltuutetut ovat myos olleet koko ajan mukana kehittami-
sessa ja osaltaan tehneet asiaa tunnetuksi henkildstolle.

Seurantajarjestelmaa mallin toimivuudesta ldhdettiin rakentamaan
heti alussa ja sita kehitetddn edelleen. Talla hetkella pystytaan seu-
raamaan puheeksiottotilanteiden maaria ja niitd henkil6itd, joiden
kohdalla jokin toimenpide kaynnistyy, mutta siitd miten prosessit
etenevat ja mihin ne paattyvat, ei vield ole mahdollista saada tietoa.
Esimiestasolla toteutetaan jatkuvasti sairauspoissaolojen seurantaa,
joista kirjataan tiedot jarjestelmaan, joka myds halyttaa aina mallin
mukaisten puuttumisrajojen tayttyessa. Tama tukee osaltaan esimies-
ten tyotd ja halytysrajoihin puuttumista myos seurataan. Osavuosikat-
sauksen yhteydessa lukuja tarkastellaan yhteistydssa tydterveyshuollon
ja kuntoutussuunnittelijan kanssa ja mietitaan tarvittavia jatkotoimen-
piteitd. Seuranta on muuttunut koko ajan systemaattisemmaksi ja
talla hetkelld seurataan myos pitkilla sairauslomilla olevien tilannetta
saannollisemmin kuin aikaisemmin.
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Yhtendinen toimintamalli on tukenut ja helpottanut ty6ta koko
ajan, kun se on tullut enemman tunnetuksi seka esimiehille etta
muulle henkilostolle. Kun esimerkiksi tydsuojeluvaltuutettujen ja tyon-
tekijoiden tietdmys asiasta on lisdantynyt, myos luottamus toimintaan
on kasvanut. Tydsuojeluvaltuutetut toimivat edelleen tydntekijoiden
tukena pyydettdessa, mutta usein heidan roolinsa on muuttunut aiem-
paa enemman verkostoneuvotteluihin valmentajaksi, eika lasndoloa
palavereissa enda valttamatta ole tarvittu.

Johdon tuki on ollut tarkeaa kehittamistydlle. Johto oli hankkeen
alussa kaynnistdamassa toimintaa ja kehittdmistydryhmaan ovat osal-
listuneet henkildstopaallikkd ja talousjohtaja. Johdon suhtautuminen
kehittdmistoimintaan on yleensa ollut melko neutraalia ja se kuinka
paljon asiat ovat olleet esilld johtoryhmassa, on ollut paljon henkildsto-
hallinnon aktiivisuudesta kiinni. Yleensa toimintamalliin esitetyt asiat,
kuten viime aikoina tyokokeiluihin liittyva maararaha, on hyvaksytty
ja niille on saatu johtoryhman tuki. Tavoitteet toiminnalle asetetaan
aina strategian kautta ja johtoryhmaéssa seurataan vuosittain niiden
toteutumista.

Mallin toiminnallistamisessa on omat haasteensa, koska kysees-
sa ovat vaikeat asiat seka tyontekijoille etta esimiehille. Yksittaiselle
tyontekijalle toimintamalli voi tuntua kaukaiselta ja siksi sitd on vaikea
sisdistaa. Myos esimiehille tapauksia sattuu kuitenkin melko harvoin,
joten omakohtaista kokemusta asiasta ei valttamatta ole. Kehittamis-
ryhmassa oli mukana sellaisia esimiehia, joilla oli kokemusta osaty6-
kykyisten uudelleensijoittamisesta, mutta malli tulisi tehda tunnetuksi
kaikille. Uuden ja vaikean asian kouluttaminen on aina haastavaa ja
mallin kommentoiminenkin voi tuottaa ongelmia, jos asia on uusi ja
vieras. Tiettyyn pisteeseen asti voidaan opettaa asioita, mutta lopulta
motivaation on tultava henkildsta itsestaan. Usein todellinen motivaa-
tio syntyy vasta niissa tilanteissa, joissa toimintamallia tarvitaan.

Hankkeen aikataulu venyi hieman suunnitellusta, silla toiminta-
malliin haluttiin saada sisallytettya Kelan uusi lakimuutos ja rakentaa
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puuttumisrajat sen mukaisesti. Nain ollen malli toimi valmistuttuaan jo
valmiiksi laissa vaaditulla tavalla ja esimiehet osaavat toimia sen mu-
kaisesti. Kehittamisprosessi on kokonaisuudessaan ollut monitahoinen
ja sen aikana on jouduttu kasittelemaan myos vaikeita asioita, kuten
palvelussuhteen paattymiseen liittyvid asioita. Tassa on tehty paljon
yhteistydtd ammattijarjestojen ja tydterveyshuollon kanssa.

Tulevaisuudessa mallin toiminnallistamisty® ja kehittdminen jatku-
vat edelleen. Suunnitteilla on muun muassa puheeksiottokoulutuksia
esimiehille ja tahan liittyen puheeksiottamisen valineiden littdminen
osaksi toimintamallia. Tavoitteena on myos mentoroinnin kehittdminen
siten, etta kokeneemmat esimiehet voisivat toimia uusien esimiesten
tukena osatyokykyisten tydssa jatkamiseen liittyvissa asioissa. Tama
lisdisi asioiden ymmarrettavyyttd, kun kollegat olisivat kertomassa
asioista esimiestilaisuuksissa. Tulevaisuudessa on toiveena myos entista
tiiviimpi yhteisty6 tyoterveyshuollon kanssa, silld tydterveyshuollossa
on juuri aloittanut tydkykykoordinaattori, joka tulee jatkossa toimi-
maan keskeisena yhteistydkumppanina tyokykyyn liittyvissa asioissa.

Myos seurantajarjestelmaa ollaan edelleen kehittamassa. Jatkossa
olisi tarkoitus saada syvempaa tietoa muun muassa uudelleensijoitus-
jarjestelmasta ja sen kehittamistarpeista osana tasa-arvosuunnitelmaa.
Tassa tarkasteltaisiin vain uudelleensijoitukseen johtaneita tapauksia ja
analysoitaisiin tietoa asian kehittdmiseksi. Kehitteilld on myos osaami-
sen hallintaohjelma, josta |6ytyisivat kaikki asiakirjat séhkdisessa muo-
dossa esimerkiksi puheeksiottotilanteista ja seurannan eri vaiheista.
Jarjestelman kehittaminen vaatii kuitenkin vield maararahoja ja niiden
saaminen on tiukassa taloustilanteessa haastavaa.

Tiukka taloustilanne ja saastdtoimenpiteet haastavat toimintaa
myds muuten. Esimerkiksi uudelleensijoituksiin kdytettavda maararaha
voi joutua kriittisen tarkastelun kohteeksi. Liséksi uudelleensijoitus-
paikkoja on vaikeaa l6ytaa, silla kevyita tyotehtavia ei ole monessa
tyoyksikdssa. Tama puolestaan voi johtaa siihen, etta osatyokykyisia
sijoitetaan likkaa samoihin yksikoihin, jolloin yksikét kuormittuvat ja
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tyontekijdiden jaksaminen heikkenee entisestaan. Haaste on myos
siing, ettd henkilosto ikaantyy ja organisaation koulutusrakenne on sen
kaltainen, etta usein uusiin tydtehtaviin siirtyminen edellyttaa uutta
koulutusta.

THVISTYS

Organisaation 6 kehittdmistydn seuraamukset, kestavyys ja levidminen

Seuraamukset

» malli tukee esimiesten tyota tehostetun tuen prosesseissa, roolit selkiytyneet (esimiehet,
tyoterveyshuolto)

« tyontekijoiden ja tydsuojeluvaltuutettujen tietdmys asioista lisdéantynyt ja ndin ollen puuttuminen
koetaan nyt enemman hyvana asiana, valittamisena

o tyokyvyttomyyseldkkeissa laskua (2009-2011), osatyokyvyttomyyselakettd kaytetty enemman
kuin tyokyvyttomyyselaketta

Kestavyys
 johdon tuki kehittamistyolle (melko neutraali, mutta kehittdmismyonteinen)
o selkeammat vastuut ja roolit tukevat esimiestyota.

» malli hyvaksytty myos henkiloston keskuudessa (tydsuojeluvaltuutetut ja luottamusmiehet
tukevat tdssd)

 esimiestilaisuuksia ja koulutuksia saannollisesti

o jatkuvan kehittamisen idea sisdistetty ja ty6ta tehdaan jatkuvasti

Leviaminen
« tydsuojeluvaltuutetut ja luottamusmiehet tukevat toimintatavan leviamista koko organisaatioon

e saannolliset esimiestilaisuudet
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Yhteenveto ja johtopaatokset

Hankkeen seuraamuksia
organisaatioissa

Organisaatiot olivat ldhteneet mukaan Poka-hankkeeseen erilaisista
tarpeista johtuen. Organisaatioissa oli havaittu esimerkiksi korkeita
tyokyvyttomyydestd aiheutuvia kustannuksia, toimintamallien hajanai-
suutta tai irrallisuutta toiminnasta. Osalta organisaatioita toimintamalli
puuttui kokonaan, mutta sen tarpeellisuus toiminnassa oli kuitenkin
tunnistettu. Toiminnan kehittdmisen tarve oli organisaatioissa syntynyt
siis jo ennen hanketta ja ndin ollen hanke toimi ikdan kuin katalyytti-
na muutokselle ja kehittdmistydn kaynnistymiselle ja vei sitd osaltaan
eteenpadin. Haastateltavat toivat muun muassa esille, ettd Poka-hanke
antoi mahdollisuuden kehittaa tarkeaa asiaa systemaattisesti ja organi-
soidusti.

Poka-hankkeen aikana organisaatiot l&htivat kehittamaan aktiivi-
sen tuen toimintatapaa ja sen aikana jarjestettiin koulutuksia, ryhma-
tapaamisia ja organisaatiot saivat asiantuntijoiden tukea. Poka-hanke
tarjosi organisaatioiden kehittamistyolle ikaan kuin raamit ja antoi
sille tarkeaa tukea, mutta kehittdmistyon on kuitenkin taytynyt syntya
jokaisessa organisaatiossa itsessaan. Hankkeen seuraamukset ovat
organisaatioissa osittain samanlaiset ja osittain erilaiset, mutta vaikut-
taisi kuitenkin silta, ettd idea kehittdmistyosta ja sen jatkuvuudesta oli
vahvistunut hankkeen aikana kaikissa organisaatioissa ja tdma auttaa
varmasti myos jatkossa organisaatioita kehittdmaan omaa toimin-
taansa.

Hankkeen alussa jokainen organisaatio kokosi ty¢éryhman, johon
kuului toimijoita organisaation eri tasoilta seka tydterveyshuollosta.
Taman kaltainen yhteiskehittaminen antoi mahdollisuuden samalla
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my6s yhteistydn parantamiseen, kun asioista oli mah-
dollista keskustella ja eri nakokulmien perusteella
kehittaa niita yhdessa (ks. myos Siljanen ym. 2012).
Asioiden pohtiminen ryhmassa edisti osaltaan
myds yhteisen ymmarryksen rakentumista ja
toimintamallin toiminnallistaminen kaynnistyi heti
alussa. Parhaimmillaan toimintamallien toimin-
nallistamista ei ndhtaisikaan erillisena prosessina,
vaan se kytkeytyisi kiintedksi osaksi mallin rakenta-
misen prosessia alusta lahtien. Useassa organisaatiossa
vastaavanlainen yhteiskehittdminen oli tuttu toimintatapa jo
ennen hanketta, mutta osa toi esille, ettd se avasi uudenlaisen yhteis-
tydmuodon esimerkiksi yli hallintokuntien seka myds tyoterveyshuollon
kanssa.

Kaikilla organisaatioilla oli hankkeen alussa melko yhtenevainen
tavoite siita, ettd hankkeen aikana haluttiin rakentaa yhtendinen
toimintamalli koko organisaatioon. Tadma tavoite toteutuikin kaikkien
organisaatioiden kohdalla ja kaikki saivat mallin valmiiksi. Yhtenai-

nen toimintamalli, johon kaikki ovat sitoutuneita yhtenaistaa
toimintatapoja organisaatiossa ja on tasa-arvoinen
kaikille. Samalla se selkiyttaa eri osapuolten rooleja
ja vastuita prosessissa ja edistaa nain ollen myos
asioiden sujumista. Lisaksi haastatteluissa tuli
esille, ettd yhtendinen toimintamalli oli kas-
vattanut henkildston luottamusta toimintaan
ja osaltaan myos johtoon seka organisaation
tasolla etta tyoyksikoissa. Konkreettisesti tama
tuli esille luottamusmiesten ja tydsuojeluvaltuutet-
tujen roolissa, kun verkostoneuvottelut eivat enaa
muuttuneet yhta helposti edunvalvontatilaisuuksiksi
kuin aikaisemmin ja puheeksiottaminen osattiin nahda myos
mydnteisend asiana.
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Toisaalta paljon on kuitenkin kiinni myos lahiesimiesten johtamis-
kyvysta ja valmiuksista kasitella ristiriitoja tydyhteisdssa, joten myds
naistd on organisaatioissa tarkeaa pitaa huolta. Toimintamalli antaa
raamit toiminnalle ja yhtenaistaa kaytantoja, mutta usein tydkyky-
asioissa on kuitenkin kyse monimutkaisista kokonaisuuksista ja kun
tilanteita lahdetaan ratkomaan, voi se nostaa pintaan myds monia
muita asioita, kuten esimies- tai tydyhteisbongelmia. Talléin kyse
on laajemmasta kuin yksiléon liittyvasta ongelmasta, jolloin se vaatii
myds laajempaa tarkastelua ratkaisun suhteen. Tdma on haaste seka
yksikko- ettd usein myds koko organisaation tasolla.

Poka-hankkeessa organisaatiot kehittivat toimintamalleja tuke-
maan tyokyvyn tukemisen prosesseja. Toimintamallien tuki seka
hankkeen aikaisen kuntoutuskoordinaattorin tuki tulivat esille myos
tehostetun ja paluun tuen prosessien toimivuudessa. Esimerkiksi
Kevan nakokulmasta tama tarkoitti parempia tydkyvyttomyyselake- ja
ammatillisen kuntoutuksen hakemuksia. Hakemukset olivat tasmalli-
sempia ja tarkempia seka myos oikea-aikaisempia kuin aikaisemmin ja
onnistuneita tydssa jatkamisen ratkaisuja oli onnistuttu kehittdamaan
aikaisempaa enemman.

Osassa organisaatioissa tunnusluvut kertoivat myos tehokkaam-
masta osatyokyvyttomyyselakkeen kaytdsta ja sairauspoissaoloissa
oli valtaosalla tapahtunut myonteista kehitysta. Suuria muutoksia
tyokyvyttdmyyseldkkeissa ei vuosien 2009 ja 2011 valilla kuitenkaan
ollut tapahtunut ja varsinaista parannusta naissa luvuissa oli tapahtu-
nut vain harvalla organisaatioista. Toisaalta esimerkiksi varhaisen tuen
prosessien tehostuminen tuli selvasti esille eri osapuolten haastatte-
luissa, ja tdma nakyi osalla organisaatioista myds seurantatiedoissa
puheeksiottotilanteiden maaran kasvuna seka toisaalta osaltaan myos
sairauspoissaolojen laskuna. Talld puolestaan on tulevaisuutta ajatel-
len tarked ennaltaehkdiseva merkitys tyossa jaksamisen ja jatkamisen
tukemisessa.
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Hankkeen aikana organisaatioiden kehittamistydta eteenpdin vievia
asioita on ollut useita. Tyypillisesti organisaatioiden kehittdmistyota
eteenpadin vieva voima on ollut kokonaisuus, joka on koostunut useista
eri tekijoista matkan varrella, kuten Kevan koulutuksista, hankkeen
aikaisista yhteisista tapaamisista ja kehittamiselle asetetuista tavoitteis-
ta. Lisaksi organisaatiot toivat esille kehittamistyota edistavina asioina
muun muassa Kelan sairauspoissaoloihin liittyvan lakimuutoksen
(30-60-90-saanto), tydhyvinvointisuunnittelijan tai -koordinaattorin
palkkaamisen vastaamaan toiminnan kokonaisuudesta ja koordinoin-
nista, johdon tuen kehittamistyolle, uudelleensijoituksiin kaytettavan
rahan kayttdonoton sekd muut tyodssa jatkamista koskevat hankkeet
ja koulutukset, kuten esimerkiksi Kevan Tydhyvinvointia strategisesti
-valmennus. Kaikki ndma asiat ovat osaltaan vahvistaneet organisaa-
tioiden kehittdmistyon sykleja ja vieneet niita eteenpain (ks. s.6).

Kehittdmistyota eteenpain vievana asiana organisaatiot toivat esille
myds onnistumisen kokemukset toiminnassa. Esimerkiksi onnistuneet
tyokokeilut ja uudelleensijoittamiset kannustivat eteenpdain. Osassa or-
ganisaatioita oli myos pohdittu, miten naitd onnistumisen kokemuksia
voitaisiin jakaa laajemminkin organisaatiossa. Talldin ne voisivat toimia
kannustimena esimiehille eri tydyksikdissa ja toisaalta toimia hyvina
esimerkkeina toimivista ratkaisuista. Erddssa organisaatiossa pohdit-
tiin muun muassa mentoriryhméan perustamista, jossa kokeneemmat
esimiehet voisivat toimia kokemattomampien tukena prosesseissa ja
jakaa samalla tietoa aiheesta.

Kehittamistyo pitaa sisallaan kuitenkin aina myds epdjatkuvuutta
ja ristiriitoja, jotka vaikuttavat osaltaan organisaatioiden toimintaan.
Kehittamistyon syklit voivat esimerkiksi hajota, supistua tai katketa
matkan varrella (Engestrom 1995, ks. my6s s. 6). Organisaatioiden
kehittamistyd kohtasi ongelmia myds hankkeen aikana. Haastava
tekija on ollut esimerkiksi se, ettd esimiehet eivat ole osanneet kayttaa
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toimintamallia ja ovat kokeneet asian vaikeaksi. Tama tuli esille useassa
organisaatiossa erityisesti hankkeen alkuvaiheessa ja osalla toiminnan
levittaminen koko organisaatioon voidaan nahda haasteena edelleen.
Myos ajan puute kehittamistyolle koettiin ongelmalliseksi, silla usein-
kaan sille ei ollut varattu ylimaaraista aikaa vaan asiaa oli kehitetty
tydryhmassa muiden toiden ohella. Niin ikdan johdon sitoutumatto-
muus toimintaan on vaikeuttanut toiminnan kehittamista ja erityisesti
sen levittamista koko organisaatioon (ks. tarkemmin s. 46).

Keskeisena haasteena voidaan nahda myds seurannan ja arvioinnin
kehittdminen tarpeita vastaavaksi. Organisaatiot mittaavat asioita viela
osittain vanhoilla valineilld. Kehittamisen tueksi tarvittaisiin maaral-
lisen tiedon lisaksi tietoa prosesseista ja tahan vanhat mittarit eivat
useinkaan sovellu. Organisaatioiden pitdisi siis kehittda myds uusia
mittareita, joilla toteuttaa seurantaa. Uudet mittarit ja niiden seuranta
vaativat usein uusia jarjestelmia ja niiden kehittamista, mutta tiukas-
sa taloustilanteessa resursseja uusien jarjestelmien kehittdmiseen on
vaikea saada.

Oleellista kehittdmisen jatkuvuuden nakodkulmasta on kuitenkin
se, kuinka organisaatiot ovat onnistuneet ratkaisemaan eteen tulevat
ristiriidat tai jatkamaan niista huolimatta kehittamistyota eteenpain.
Osan eteen tulleista ongelmista organisaatiot onnistuivatkin ratkaise-
maan, mutta toisaalta kaikkiin haasteisiin ei edelleenkaan ole kyetty
|6ytdmaan toimivaa ratkaisua. Esimerkiksi tiukka taloustilanne ja
saastotoimenpiteet ovat asioita, jotka vaikeuttavat toimintaa monessa
organisaatiossa ja niiden ratkaiseminen on paitsi vaikeaa my®ds riippu-
vaista monesta eri tekijastd laajemmalla tasolla. Myos osatyodkykyisten
uudelleensijoittaminen nousi haasteena valtaosassa organisaatioita,
silla henkiloston ikaantyminen, osatyokykyisten maaran kasvu ja
kevyiden tyotehtdvien vahyys vaikeuttavat uusien tehtavien jarjesta-
mista kaikille niita tarvitseville. Toisaalta toimivia malleja asian tueksi oli
kuitenkin kehitetty ja esimerkiksi koordinoinnin keskittdminen ja asian
tarkastelu laajemmin yli hallintokuntien koettiin asiaa edistavaksi.



Taulukko

KEHITTAMISTYOTA
EDISTAVAT JA
ESTAVAT TEKIJAT

42

Kehittamistyota edistavat tekijat

Johdon tuki

Hankkeen aikaiset yhteiset tapaamiset ja
koulutukset

Kelan lakimuutos (30-60-90-s3antd)
Onnistuneet toimintatavat

Tyéhyvinvointikoordinaattorin palkkaa-
minen vastaamaan kokonaisuudesta

Uudelleensijoitukseen kaytettava
lisdbudjetti

Muut hankkeet ja koulutukset

Yhdessa kehittaminen

Kehittamistyota estavat tekijat

Toimintamalleja ei osata kayttaa

Koko henkilosto ei sitoudu toiminta-
malliin

Ajan puute kehittamistyolle
Johdon sitoutumattomuus
Vanhat mittaamisen valineet
Taloudellisten resurssien vahyys

Osatyokykyisten uudelleensijoittamiseen
liittyvat ongelmat (kevyempien toiden
|6ytaminen, osatyokykyisten maaran
lisdantyminen)

Toiminnan jatkuva kehittdminen ja eteenpdin vieminen ovat tarkei-
ta vaikeuksista huolimatta ja samalla on hyva muistaa myos kaikki se
myonteinen kehitys, mitd matkan varrella on saatu aikaan seka pyrkia
vahvistamaan ndita kehityskulkuja, kuten onnistuneita kaytantoja.
Taulukoissa 1 ja 2 on kuvattu organisaatioiden kehittamistydta estavia
ja edistavia tekijoita seka ratkaisuja haasteisiin.

Toimintatavan kestavyys ja leviaminen
organisaatioissa

Kehittamistyota on tehtdva pitkdjanteisesti ja sen on jatkuttava myos
hankkeen jalkeen. Tdman vuoksi toimintaa on arvioitava myds sen
kestavyyden ja levidmisen nakdkulmista. Jokaisen organisaation
kehittdmistyon etenemisessa on havaittavissa myonteisia kehitys-
polkuja ja tarkeaa jatkossa on naiden kehityskulkujen vahvistaminen.
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Taulukko [ 2
RATKAISUJA
KEHITTAMISTYON Organisaatioiden kehittamistyota Organisaatioiden ratkaisuja
HAASTEISIIN haastoi haasteisiin

Toimintamallia ei osata kayttaa

Toimintamallin kehittaminen yhteistydssa
(toiminnallistaminen on osa rakentamis-
ta), koulutukset, perehdytykset, roolien
ja vastuiden selkiyttaminen

Henkilosto ei sitoudu toimintamalliin

Kehittaminen alusta lahtien yhteistydssa
(luottamusmiehet ja tyosuojeluvaltuute-
tut mukana, tiedottaminen koko henki-
|6stolle), johdon aktiivinen rooli asiassa

Aikaresurssien vahyys

Henkilostosuunnittelijan tai koordi-
naattorin palkkaaminen vastaamaan
kokonaisuudesta

Seuranta ja arviointi, mittarit eivat tue
prosesseja (vanhat mittaamisen valineet)

Uusien mittarien kehittaminen, laa-
dulliset mittarit maarallisten rinnalle
tuomaan tietoa myds prosesseista

Osatyokykyisten uudelleen sijoittaminen
haastavaa

Koordinoinnin keskittdminen, laajempi
tarkastelu yli hallintokuntien, uudelleen-
sijoitukseen kaytettava maararaha

Esimiehet kokevat puuttumisen vaikeaksi

Esimiesten tuki: selked malli (roolit

ja vastuut), vertaistuki, mentorointi,
luottamusmiesten ja tydsuojeluvaltuu-
tettujen tuki

Johdon sitoutumattomuus

Taloudelliset resurssit tiukalla
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On selvaa, etta tydhyvinvointia ei kehiteta yhdella hankkeella vaan
oleellista kestavan toiminnan kannalta on se, kuinka hyvin organi-
saatiot ovat sisdistaneet idean jatkuvasta kehittamisesta, toiminnan
seurannasta ja arvioinnista.

Seuraavassa on eritelty keskeisia organisaatioiden kehittamis-
toiminnan kestavyyteen ja leviamiseen liittyvia tekijoita (ks. myos
taulukko 3).

Taulukko | 3

TOIMINTATAVAN
KESTAVYYTTA

JA LEVIAMISTA
EDISTAVAT TEKUJAT « jatkuva kehittaminen, seuranta ja arviointi

Toiminnan kestavyytta edistavat

e asioiden esilld pitaminen saannollisesti
« johdon tuki kehittamistyossa
¢ mallin hyvaksyminen koko organisaatiossa

o lisaresurssit, kuten henkiléstdsuunnittelijan palkkaaminen ja osatyokykyisten
uudelleensijoittamiseen kaytettdva madraraha

o selkeét roolit ja vastuut

Toiminnan leviamista edistavat

o saanndlliset foorumit, missa asioita kasitellaan

o yhdessa kehittaminen (myos luottamusmiehet ja tyosuojeluvaltuutetut mukana)
e« uusien tyontekijoiden ja esimiesten perehdyttaminen

e johdon tuki (esim. miten ja missa se on velvoittanut asioita kasittelemaan)

« tydsuojeluvaltuutetut ja luottamusmiehet mukana toiminnallistamisessa
(esim. kertomassa asiasta tyontekijoille)
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Johdon tuki nayttaytyi Poka-hankkeen organisaatioissa eri tavoin.
Valtaosassa organisaatioita johto oli tukemassa kehittamista ja myos
osallistui kehittamiseen. Tyypillisesti johdon rooli oli aktiivisimmillaan
hankkeen alussa, kun tyéryhmia kaynnistettiin ja toiminnalle asetet-
tiin tavoitteita. Osalla organisaatioista johdon tuki on ollut hyvinkin
aktiivista, mika tuli esille muun muassa siing, etta johto oli osallistunut
kehittamistydryhman tyéhon, asettanut toiminnalle tavoitteita ja myos
seurannut tavoitteiden saavuttamista seka velvoittanut esimiehia osal-
listumaan koulutuksiin ja kasittelemaan asioita tydyksikodissaan. Lisaksi
konkreettisia toimenpiteitd, jotka kertovat osaltaan johdon tuesta oli-
vat resurssien kohdentaminen osatyodkykyisten uudelleensijoittamiseen
tai tydhyvinvoinnin kehittdmistydhon (henkilGlisaresurssit).

Osalla organisaatioita johdon tuki nayttaytyi puolestaan enem-
man passiivisena, kuten hiljaisena hyvaksyntana ja henkisena tukena
kehittamistyolle. Talldin esimerkiksi tavoitteiden asettaminen ja niiden
seuraaminen seka asioiden esille tuominen johtoryhmassa on ollut
riippuvaista henkildstohallinnon aktiivisuudesta. Vaikka tydhyvinvointi-
toiminnan tarkeys oli organisaatioissa selvasti tunnistettu, ymmarrys
johdon aktiivisesta roolista kehittdmistyossa tuntui vield paikoitellen
kaukaiselta. Asia saattaa tuntua johdosta vieraalta ja tydhyvinvointi-

toiminta mielletdadn enemman henkildstdhallinnon ja tyo-
terveyshuollon tyoksi ja osaamisalueeksi. Talloin saate-
taan myds ajatella, ettd johdon roolin ei tarvitsekaan
olla aktiivinen ja kehittdmistoiminnan hiljainen
hyvaksyminen riittaa.

Johdon sitoutuminen ja aktiivisuus kehittamis-
tyon tukemisessa ovat kuitenkin tarkeita, kun
tavoitellaan toiminnan kestavyytta ja juurtumista

organisaatioon. Johdon sitoutuminen kehittamis-
toimintaan nakyi lopputuloksessa juuri siing, etta
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toimintaa mitattiin, sille asetettiin muutostavoitteita ja idea jatkuvasta
kehittdmisessa oli organisaatiossa sisdistetty paremmin. Talléin toimin-
nan voidaan odottaa kantavan myés tulevaisuudessa.

Johdon sitoutuminen kehittdmistydhdn ja toiminta siihen liittyvien
asioiden edistamiseksi on tarkeaa myos toimintatavan leviamisen nako-
kulmasta. Johdon rooli toiminnan levittamisessa tuli esille organisaa-
tioiden toiminnassa eri tavoin. Osalla se oli aktiivista toimintatavan le-
vittdmisen tukemista. Toisaalta organisaatioista 10ytyi esimerkkeja myds
painvastaisesta, mika nakyi toiminnassa muun muassa henkiléston
osittain heikkona sitoutumisena toimintamalliin. Johto toimii esimerk-
kind koko henkil®stolle ja sen suhtautuminen asiaan viestii myos asian
tarkeydesta ja siita, kuinka koko henkildstén odotetaan sitoutuvan
asiaan. Toimintatavan juurtuminen ja levidaminen koko organisaatioon
edellyttavat esimerkiksi, ettd esimiehet sitoutuvat toimintamalliin ja
tuovat sita esille omissa tydyksikoissaan. Jotta toimintamalli saadaan
toimimaan, vaatii se osaltaan siis koko johtamisjarjestelman sitoutu-
mista ja halukkuutta muutokseen.

Uudet toimintamallit tai vanhojen selkiyttdminen on edistényt tyossa
jatkamista tukevan toiminnan juurtumista organisaatioissa. Toiminta-
mallit ovat tarkea tuki esimiehille ja ohjaavat puuttumaan asioihin seka
viemadn prosesseja eteenpain. Pelkka toimintamallien rakentaminen ja
kirjaaminen eivat kuitenkaan riita, vaan oleellista on kuinka asiat saa-
tetaan koko henkiléston tietoisuuteen ja miten asioita pidetaan esilla
organisaatioiden arjessa. Tarkeda toimintatapojen levittamisessa ovat
olleet esimerkiksi esimieskoulutukset ja erilaiset tilaisuudet ja kaytdn-
not, joiden kautta asioita on voitu nostaa keskusteluun. Organisaatiot
ovat joutuneet pohtimaan muun muassa, missa ovat ne organisaation
foorumit ja kanavat, joissa asioita voidaan kasitella ja jakaa tietoa
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saannollisesti tai miten luoda esimerkiksi uusia kokouskaytantoja,
jotka tukevat prosesseja ja toimintamallin leviamista.

Osa organisaatioista oli onnistunut hyvin siséallyttamaan asioiden
kasittelyn osaksi normaalia toimintaa, mutta osalla oli tassa suhteessa
vield tehtavaa. Esimerkiksi sdannéllinen uusien esimiesten ja tydn-
tekijoiden perehdyttaminen toimintamalliin ei vield toiminut kaikissa
organisaatioissa ja myos koulutusten jarjestamisessa oli jonkin verran
eroja. Osassa organisaatioita hankkeen aikana oli kuitenkin onnistuttu
|6ytamaan tai luomaan myds uusia foorumeita, joiden kautta levittaa
asioita ja jotka osaltaan myos tukivat toiminnan kestavyytta seka konk-
reettisesti esimiesten tyota. Esimerkiksi erddssa organisaatiossa ryhdyt-
tiin tyokykyasioita kasittelemaan yhdessa toimialojen esimiesten kans-
sa saannollisissa palavereissa, joissa aikaisemmin oli ollut lasna vain
virastojen ylin johto. Lisaksi organisaatioissa koettiin hyvana asiana
se, ettd organisaatioon oli saatu joku koordinoimaan tyéhyvinvointi-
toimintaa ja vastaamaan kehittdmistyon eteenpain viemisesta.

Tydsuojeluvaltuutetut, luottamusmiehet ja tyéntekijat

osallisina toiminnassa

Tarkeaa toimintatavan levittdmisessa koko organisaatioon oli se, etta
toimintamallia rakennettiin ryhmaéssa, joka koostui eri toimijoista ja
kehittdmistydohon paasi osallistumaan mahdollisimman moni
organisaation eri tasoilta. Luottamusmiesten ja tyd-

suojeluvaltuutettujen osallistuminen kehittamiseen ja

Toimintamallin mallin toiminnallistamiseen on tukenut mallin tun-

toimivuudessa on kyse netuksi tekemista ja sen hyvaksymista erityisesti

myos siitd, kokevatko henkildstdn keskuudessa. Toimintamallin toimi-
tyontekijat, ettd asia on vuudessa on kuitenkin kyse my®s siita, kokevatko

yhteinen ja velvoittaa tyontekijat, ettd asia on yhteinen ja koskettaa ja

myos heitd. . i o :
1yos heita velvoittaa osaltaan myos heita. Luottamusmiesten

ja tydsuojeluvaltuutettujen sitoutuminen asiaan ja
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toimintatavan tunnetuksi tekeminen henkiléstélle auttavat tyontekijoi-
td ymmartamaan, etta kyse on myos heidan edustaan. Konkreettisesti
tama tuli esille organisaatioiden toiminnassa esimerkiksi siing, etta ver-
kostoneuvottelut eivat muuttuneet enda yhta helposti edunvalvonta-
tilaisuuksiksi kuin aikaisemmin ja usein tydsuojeluvaltuutetun rooli
olikin valmentaa ja kannustaa tyontekijaa verkostoneuvotteluun.

Valtaosa organisaatioista mainitsi hankkeen paattyessa tavoitteekseen
toimintamallin seurannan ja arvioinnin rakentamisen siten, etta se
linkittyisi osaksi organisaation jatkuvaa kehittdmista. Seurannan
ja arvioinnin kehittaminen yhdessa toimintamallin kanssa
onkin tarkeda toiminnan kestavyyden ja sen jatkuvan
parantamisen vuoksi. Parhaimmillaan toimintamallit,
niiden rakentaminen ja toiminnallistaminen seka
seuranta ja arviointi kytkeytyvat yhteen. Seuran-
nan ja arvioinnin myéta organisaation toiminta
saa myos strategisen ulottuvuuden, sillé sen avul-
la toimintaa on mahdollista kehittda organisaation
tavoitteita ja tarpeita vastaavaksi.
Osalla organisaatioista seurannan ja arvioinnin ke-
hittdminen oli selvasti tavoitteellista toimintaa ja toisilla
se rakentui ehkd enemmankin muun toiminnan yhteydessa.
Osassa organisaatioita seurantajarjestelman rakentamisessa oltiin jo
melko pitkalld, mutta tdma oli samalla osa-alue, joka tuotti yha edel-
leen haasteita kaikille. Organisaatiot olivat kuitenkin selvasti ymmar-
taneet idean seurannan ja arvioinnin tarkeydesta ja sen eteen tehtiin
koko ajan ty6ta. Tulevaisuudessa keskeista toiminnan kehittamisen
kannalta onkin se, minkalaisia ratkaisuja organisaatiot kykenevat
muodostamaan paastdakseen asiassa eteenpain ja ylittadkseen eteen
tulleet ongelmat.
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Tassa raportissa tarkasteltiin kuuden Poka-hankkeeseen osallistu-
neen organisaation kehittamistoiminnan seuraamuksia, kestavyytta

ja leviamista. Kehittamistydn arvioiminen osoitti, ettd aktiivisen tuen
toimintatavan kehittdminen oli edennyt kaikissa organisaatioissa,
joskin toimintamallin juurtuminen ja leviaminen oli kohdannut myos
haasteita. Organisaatioiden kehittamisty®ssa oli havaittavissa erilaisia
kehityspolkuja seka onnistuneita toimintatapoja etta kehittamistyota
estavia tekijoita, jotka asettuivat paikoitellen kehittamistyon jatkuvuu-
den esteiksi ja joiden ylittamiseksi organisaatiot joutuivat kehittdamaan
erilaisia ratkaisuja. Vastaavasti myonteisten kehityspolkujen kautta
organisaatiot paasivat kehittamistydssa eteenpdin ja samalla vahvistivat
kehittdmistoimintaa ja sen jatkuvuutta.

Merkittava kehittdmistoiminnan jatkuvuutta ja kestavyytta edistava
asia oli johdon tuki, joka nayttdytyi organisaatioiden toiminnassa eri
tavoin. Johdon sitoutuminen prosessiin tuli esille muun muassa siing,
etta se velvoitti asioiden kasittelya tyodyksikoissa, osallistumista koulu-
tuksiin seka asetti toiminnalle seurattavia tavoitteita. Organisaatioissa
joissa johto oli sitoutunut kehittdmistoimintaan alusta lahtien, nakyi se
my6s lopputuloksessa esimerkiksi siing, etta toimintaa mitattiin, sille
asetettiin muutostavoitteita ja toimintaa myos kehitettiin jatkuvasti.

Kaikissa organisaatioissa johto ei ollut aktiivisesti tukenut
kehittdmistoimintaa, mika tuli esille muun muassa eri toimijoiden
heikkona sitoutumisena toimintamalliin. Talléin toimintatapa ei ollut
levinnyt koko organisaatioon ja mahdollisuudet kehittda ja parantaa
toimintaa jaivat myos melko ohuiksi. Vaikka tydhyvinvointitoiminnan
tarkeys olikin jollakin tavalla tunnistettu, johto ei ehka edelleenkdan
taysin ymmartanyt miten tydhyvinvointitoiminta kytkeytyy esimerkiksi
organisaation kykyyn tuottaa palveluita ja eika nain ollen sen vaiku-
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tusta organisaation talouteen. Kun tyéhyvinvointitoiminnan yhteys
palveluihin, henkiléstévoimavaroihin ja talouteen on tiedostettu, aktii-
vinen tuki ei ole enda irrallista toimintaa vaan tarkea osa organisaation
strategista tydhyvinvointijohtamista seka tydkalu toiminnan tuottavuu-
den parantamiseen.

Kehittava arviointi, aktiivisen tuen toimintamallin kehittamisen
seuraamusten, kestavyyden ja leviamisen tarkastelu antoi myés orga-
nisaatioille mahdollisuuden arvioida omaa kehittdmistoimintaansa.
Haastattelutilanteet olivat siis samalla tilaisuuksia, joissa organisaation
eri toimijat sekd tydterveyshuolto saattoivat yhdessa pysahtya pohti-
maan kehittamistydn onnistumisia, ongelmakohtia seka kehittamis-
tarpeita. Kehittdmistoiminta olisikin hyva saanndllisin valiajoin asettaa
vastaavan tarkastelun kohteeksi, silla sen avulla saadaan tarkeaa tietoa
muun muassa toiminnan jatkuvuudesta, kompastuskivista ja toisaalta
kehittamista edistaneista tekijoista. Talldin kehittdmistoimintaa on
mahdollista my&s parantaa ja sen avulla saavuttaa entistd parempia
tuloksia.
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