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Tiivistelmi

Tyo6lds- ja iTyolds -tyoldhtoisen tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen kehittimishankkeiden
valmistuminen osuu mielenkiintoiseen ajankohtaan. Vaikuttaa siltd, ettd niin poliitikot ja
kansalaiset kuin my®0s yrittédjét ja julkiset organisaatiot ovat kasvavassa madrin kiinnostuneita
tyossd jaksamisesta, sisdllollisesti laadukkaasta ja henkilokohtaisesti mielekkddstd tyostd.
Tyélle ja sen siséllolle asetetaan selvésti aiempaa suurempia odotuksia ja toiveita. Suomen
tyoterveyshuollolla ja kuntoutusjédrjestelmidlld on jo pitkd historia ja niitd pidetdédn

kansainvilisesti huippuluokan yhteiskunnallisina innovaatioina.

Téssd tilanteessa on erityisen kiinnostavaa arvioida, millaisiin tulemiin yli kymmenen vuotta
jatkunut #yolihtdinen tyoterveyden ja kuntoutuksen kehittdmistyd on tullut ja millaisia

tulevaisuudenndkymii sille nyt avautuu.

Tyolds- ja iTyolds-hankkeiden ulkoisen arvioinnin tehtdvd on ollut arvioida toisaalta
hankkeiden tuloksia eli sitd, missd méédrin mukana olleet tySterveyshuollon ja kuntoutuksen
yksikot ovat hankkeen myo6td onnistuneet kehittiméidn toimintaansa ty6ldahtéisemmaksi.
Toinen arvioinnille asetettu kysymys on ollut arvioida, milld edellytyksilld tyoldhtoisen

toimintatavan kehittdmisti voidaan jatkaa.

Arvioinnin vastaus ensimmadisen kysymykseen on myoénteinen. Tyoldhtoisyys Tyolds ja
iTyolds-hankkeissa mukana olleissa tyoterveys- ja kuntoutusyksikoissd on lisdéntynyt.
Selkeimmin se ndkyy siind, etti tyontekijdt ovat onnistuneet soveltamaan hankkeiden
tukemana omaksumaansa tyoldhtoistd tyGotetta ja sen eri menetelmid omassa tyOssddn ja
erityisesti tyoterveyshuollon ote tyopaikkoihin ja tyOprosesseihin on laajentunut ja
syventynyt. Tyoldhtoinen tyGote ndyttdd saaneen myds keskimédrdistd paremman tuen
johtamisen taholta. Ty6ldhtoisyyden laajentamisessa ja vahvistamisessa on otettu askeleita
myds tyoyksikoiden ja koko organisaatioiden suhteen ja on hankittu ndyttod siitd, ettd
tyoldhtdinen toimintatapa voi merkitdi myos koko toimintakulttuurin muutosta. Suhteessa
asiakasorganisaatioihin on saatu aikaan vaikuttavuutta ja otettu askeleita kohti
tyolahtoisyyden yhteiskehittamistd. Tyolds- ja iTyolds-hankkeet ovat kehittineet toimijoiden

keskindistd verkottumista ja oppimista.



Tyolahtoisyyden edettyéd positiivisesti eri ulottuvuuksilla on perusteltua jatkaa syventéen jo
saavutettua. Johtamisen hyvdd tukea on laajennettava kaikkiin organisaatioihin,
tyoldhtoisyyden rahoitusperusta tulisi vakiinnuttaa ja asiakasulottuvuutta tulisi vahvistaa
yhteiskehittdimisen nikokulmasta. Asiakasvaikuttavuuden systemaattista osoittamista tulisi
edelleen kehittdd samoin kuin ty6ldhtdisyyden vahvistamista tydyksikoiden ja koko
tyoorganisaatioiden toimintakulttuurien tasoilla. Verkostoitumista niin “ulos” kuin

toimijoiden kesken tukisi edelleen vahvistaa.

Toinen arvioinnin kysymys oli, milld edellytyksilld ty6ldhtoisen toimintatavan kehittdmisté
voidaan jatkaa. Kysymys tyoldhtoisen toimintatavan tulevaisuudesta kytkeytyy oleellisesti
Suomen tydterveyden ja kuntoutuksen kompleksiin toimintakokonaisuuteen. Tulevaisuus
tulee todenndkoéisesti sdilyméddn edelleen hyvin monenkeskisend. Kunkin toimijan ja
lahestymistavan on osaltaan kyettdvd edistimididn kuntoutuksen ja tydterveyden
kokonaisvoimavarojen kehittymistd edellytyksend oman ndkokulman edistdmiselle.

Tavoitteena tulisi olla toisia tdydentdvien voimavoimavarojen yhteen kokoaminen.

Kuntoutuksen ja ty6terveyshuollon eri toimijat paikallis-, alue- ja valtakunnallisella tasolla
muodostavat  kuntoutuksen ja tydterveyden ’ekologian’, johon  tyGldhtdisyyden

jatkokehittdiminen tulee myds sijoittumaan.

Arviomme mukaan ty6ladhtoisyyden jatkolle asettuu nyt ty6ldhtdisen toimintatavan ja
tyoldhtoisten tyomenetelmien jatkokehittiminen ja levittiminen tietoisen levittdmis- eli
disseminaatiostrategian ja toisiaan tdydentdvien tydeldmén ja ty6hyvinvoinnin kehittimiseen
liittyvien voimavarojen ’kytkeytymisalustoja’ kehittden. Kytkeytymisalustoja tulisi rakentaa
kaikilla kolmella tasolla: palvelujen, eli yhteistuotannon, eri toimijoita yhteen kytkevén
johtamisen eli yhteisjohtamisen ja yhteisen toimintapolitiikan ja hallinnan tasoilla. Kaikista
ndistd on Tyolds-hankkeiden ja sitd edeltdneen kehittimistyon aikana jo syntynyt kokemusta.
Télle kokemukselle ja sitd edelleen rikastaen ja syventden eri tasojen strategista

levittamistyotd voidaan viedd eteenpdin kehittden sitd yhdessd muiden toimijoiden kanssa.



JOHDANTO

Tyo6lds- ja 1Tyolds -tyoldhtoisen tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen kehittimishankkeiden
valmistuminen osuu mielenkiintoiseen ajankohtaan. Vaikuttaa siltd, ettd niin poliitikot ja
kansalaiset kuin my®6s yrittdjét ja julkiset organisaatiot ovat kasvavassa madrin kiinnostuneita
tyossd jaksamisesta, sisdllollisesti laadukkaasta ja henkilokohtaisesti mielekkddstd tyostd.
Tyolle ja sen siséllolle asetetaan selvésti aiempaa suurempia odotuksia ja toiveita. Tyon tulisi
olla aidosti sen tekemiseen motivoivaa ja jos tyouran varrelle sattuu keskeytyksié terveys- tai
jaksamisongelmista johtuen, odotukset kohdistuvat laadukkaaseen kuntoutukseen, jota kautta

paluu ty6hon ja sen jatkaminen mahdollistuu.

Suomen tyoterveyshuollolla ja kuntoutusjirjestelmélld on jo pitkd historia, ja niitd pidetdan
kansainvilisesti huippuluokan yhteiskunnallisina innovaatioina. Tydeldmén muutos teollisesta
palveluyhteiskuntaan, fyysisesti yhd enemmin psykososiaaliseksi, verkottuneeksi,
ketjuuntuneeksi ja globaalisti “herkistyneeksi”, koko Euroopan véestén ik&antyminen ja
Suomessa ldhivuosina erityisen haastava sukupolven vaihdos seké tydurien pidentimistavoite
haastavat nyt tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen kehittiméén uudella tavalla suhdettaan

tydelamadn.

Tassd tilanteessa on erityisen kiinnostavaa arvioida mitd yli kymmenen vuotta jatkunut
“tyolahtoisen” tydterveyden ja kuntoutuksen kehittdmistyossd on saavutettu ja millaisia

tulevaisuudennidkymii sille nyt avautuu.

Tama julkaisu on Tyo6lés- ja iTy6lds-hankkeiden ulkoisen arvioinnin loppuraportti. Arvioinnin
on toteuttanut konsortio, johon ovat kuuluneet Tmi Spangar Negotiations, Timo Spangar
(vastaava, pddurakoitsija ), Tmi Arnkil Dialogues, Robert Arnkil, Tmi Aksessio, Anita
Keskinen, Kogni Oy, Paul Jidskeldinen ja Tmi Benefit Studies, Esa Jokinen. Arvioinnissa on
my6s hyodynnetty Tampereen yliopiston Tyoeldmén tutkimuskeskuksessa kertynytté

arvioinnin ldhestymistapojen tietimysta.

Arvioinnin loppuraportti alkaa arviointitehtévén ja arviointimetodologian kuvauksella. Toinen
luku kontekstualisoi arviointikohteen eli tarkastelee Tyoldksen ja iTyo6ldksen monin tavoin

litkkeessé olevaa toimintaympéristod.



Luku 3 muodostaa arvioinnin empiirisen péadluvun, jossa Tyolds-hankkeita tutkitaan eri
nikokulmista vastuksena arvioinnille asetettuun tehtividn arvioida miten hyvin hanke on
onnistunut edistimddn tyolaht6isyyttd eri ndkokulmista tarkasteltuna. Luku 4 tiivistdd

havainnot yhteen.

Luku 5 késittelee arvioinnin toista kysymystd tyoldhtdisen toimintatavan ja ty6ldhtoisten
menetelmien  tulevaisuudesta. Luvussa pohditaan uusia mahdollisia  1dht6kohtia
tyolahtoisyyden edistdmiseksi tyoterveyden ja kuntoutuksen varsin kompleksissa

toimintaymparistossa.



1. ARVIOINTITEHTAVA JA VALITTU METODOLOGIA

1.1. Tydlas- ja iTyolds-hankkeet

Tyolds- ja iTyolds-hankkeet ovat viimeisin vaihe noin kymmenen vuotta jatkunutta
“ty6ldhtoisen  kuntoutuksen” ja  “ty6ldhtoisen tydterveyshuollon”  kehittdmistaivalta.
Hankkeiden taustalla on ollut Verven, Helsingin yliopiston ja Tyéterveyslaitoksen yhdessd

kehittdma toimintakonsepti: “tyohyvinvointia edistévé tyon kehittdminen”.

Hankkeiden hankesuunnitelmissa (Tyolds 2008a, 2008b) tuotiin esille, ettd tyomenetelmid ja

ER)

yhteistyomalleja on pilotoitu vuosina 2000-2007 ja niiden vaikuttavuus . on osoitettu

erinomaiseksi.” Tyolds- ja iTyo6lds-hankkeita perustellaan silld, ettd uusi ldhestymistapa vaatii

. vield tukea, menetelmékehitystd ja sekd tyoterveyshuollon ettd kuntoutuksen nykyisen

palvelukonseptin kehittamistad” (Tyolds 2008a, 2008b).

Tyolds-hankkeen perustaksi hankesuunnitelmissa identifioitiin Tyolikselle 7 ja iTyoldkselle 6
kehittdmisaluetta: pilotoitujen menetelmien kdyton vakiinnuttaminen, niiden jatkokehittely,
toimialakohtainen  syventiminen, oppimisverkoston = muodostaminen, menetelmien
levittdminen uusiin yksikoihin, tydterveyshuollon ja kuntoutuksen integrointi asiakasyritysten

johdon visioon ja strategiaan ja Tyoldksessd lisdksi yhteistyd tyosuojelun kanssa.

Operatiivisesti Tyolds suunniteltiin  koostuvaksi kolmesta ja iTyolds kahdesta osiosta
sisdltonddn jo ldhestymistapaa kéyttdvien yksikdiden verkoston muodostaminen ja
vakiinnuttaminen, uusien yksikéiden mukaanotto, koulutus ja ohjaus, jota nimitettiin 2.
aalloksi”, ja Tyoldkseen erikseen sijoitettu kehittimisen laajentaminen koskemaan myos
tyosuojelua, TE-keskusta, yrittdjdjarjestojd ja Kansaneldkelaitosta. Merkittavdd hankkeisiin
mukaan valikoituneiden organisaatioiden laadun suhteen oli, ettd hanke linjattiin kohdistuvan
erityisesti sosiaali- ja terveysalan organisaatioihin. Toiseksi keskeiseksi linjaukseksi tuli

tavoite niveltdd kuntoutus ja tydterveys asiakasyritysten strategiseen johtamiseen.

Kunkin operatiivisen osion toteuttaminen on koostunut useista konkreettisista toimenpiteistd.

Lahestymistavan jo omaksuneiden verkoston muodostamista ja vakiinnuttamista on pyritty



edistiméin Wiki-alustan kehittdmiselld', mukana olevien yksikoiden ohjauksella noin 1
krt/kk, niiden johdon (noin) kolmella seminaarilla vuodessa, alueellisilla verkostotapaamisilla
(2 alueellista tapaamista vuosittain kullakin alueella) ja yhteisilld tapaamisilla kerran

vuodessa.

Laajenemisen 2. aaltoa” suunniteltiin ja on toteutettu intensiivisen — hankesuunnitelman
mukaan 20 pdivdd vuodessa kestdvin, 1-5 tyoyksikon yhteisen — koulutuskokonaisuuden
kautta, jossa tyoldhtoisid menetelmid opiskellaan ja pilotoidaan tavoitteena uudenlaisen
tyootteen omaksuminen. Samalla tavoitteena on ollut verkostoitumisen vahvistaminen ja

Wiki-alustan kdyttéonotto ja hyddyntdminen.

Kaikkiaan Tyo6lds- ja iTyolds-hankkeet ovat siten tavoitelleet pitkdan kehitellyn tySlahtoiseksi
nimetyn kuntoutuksen ja ty6terveyshuollon jatkokehittdmistd, syventdmistd ja laajentamista.
Aiempi kehittdminen oli osoittanut ldhestymistavan “vaikuttavuuden” ja siitd tehty arviointi
piti kehitettdvdd ldahestymistapaa vahvasti perusteltuna (Kaakinen ym. 2008). Tyolds ja
iTy6lds orientoituivat hankesuunnitelmissaan pitkédlti jo saavutetun positiivisen
“kehittimisalustan” edelleen vahvistamiseen ja toiminnan laajentamiseen ottamalla mukaan

uusia toimijoita.

Samalla kuitenkin Tyolds- ja iTyolds-hankkeet tematisoivat uusia kehittdmishaasteita, joista
verkostoitumisen vahvistamisen ja pyrkimys ulottaa vaikuttavuus myos hankkeissa mukana
olevien asiakasyritysten strategiseen johtamiseen samoin kuin mukana olevien
organisaatioiden kohdentuminen erityisesti sosiaali- ja terveysalan organisaatioihin, ovat

olleet keskeisi4, eriasteisesti toteutuneita, haasteita hankkeiden jatkokehityksessa.

Konkreettisten interventioiden tasolla, Ty6l4s-kehittiminen on ollut vahvimmin tydterveys- ja
kuntoutusyksikoiden kouluttamista, konsultointia ja ohjausta, joista ovat vastanneet Verve
Consultingin ja Tyoterveyslaitoksen konsultit ja asiantuntijat. Uuteen teoriaperustaan
pohjautuen tydterveyshuoltoa ja kuntoutusyksikéitdi on koulutettu “kolmessa aallossa”
yhdessd asiakascase’ien toteuttamisen kanssa, ohjattu ja valmennettu yksikoitd uusien

menetelmien kdyttoonotossa ja oman toiminnan kehittdmisessd ja ty6ldhtoisyyttd tukevaksi,

Wiki-alustan arviointi on rajattu timén arvioinnin ulkopuolelle, vaikkakin se tulee esille vilillisesti my6s téssd
arvioinnissa.



késitelty menetelmivariaatioita ja innovaatioita sekd rakenneltu verkostotapaamisten ja Wiki-

alustan avulla oppimisverkostoa. (Mékitalo 2011b).

Tyoldas- ja iTyolds-hankkeet ovat kuvattavissa “konseptildhtdisind” (Alasoini 2011)
kehittimishankkeina, joissa ytimessd on ollut kehittdvdn tyontutkimuksen metodologian
mukaisesti kehitetty toiminta-ajatus tyon ja terveyden elimellisesti toisiinsa kietoutumisesta
ja tuon yhteyden systemaattisesta huomioon ottamisesta tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen
toimintamenetelmissd. Tyoldhtdisyys tyGterveyden ja kuntoutuksen ldhtokohtana edellyttdd
tyoprosessien, niiden muutosten ja kehityshistorian sekd niihin liittyen tyontekijoiden
ammatillisen kehityksen liittymékohtien perusteellista analyysid ja ymmértdmistd. Tatd
ymmaértdmistd edistdvét intensiivinen koulutusprosessi, menetelmien omaksuminen ja kokeilu

ja niiden reflektiivinen ty§stdminen.

1.2. Arviointitehtivi

Tyolds- ja iTyolds-hankkeiden ulkoisen arvioinnin ldhtokohtina ovat olleet tilaajan
arvioinnille asettamat tavoitteet. Tavoitteena on ollut hankkeiden taustalla olevan
toimintakonseptin tuloksellisuuden arviointi Ty6lds- ja iTyolds-hankkeissa. Tuloksellisuutta

on toimeksiannon mukaisesti arvioitu kahdesta nikékulmasta.

Ensinndkin, kyse on ollut sen arvioinnista, missd maérin Tyo6lds-hankkeiden avulla on

edistetty ty6ldhtoisyyden voimistumista mukana olleissa kuntoutus- ja ty6terveysyksikoissé:

”Tehtdvdind on arvioida miten erilaiset ja eri vaiheissa olevat tth- ja
kuntoutusyksikot ovat hankkeen avulla kyenneet uudistamaan palveluidensa
sisdltod tyolahtoisemmaksi.” (Tarjouspyynto 2011.)

Toiseksi, kehittdvin arvioinnin tavoitteena on ...

” ...tuottaa tuloksenaan havaintoja, joiden avulla niin arvioinnin kohteena olevat
toimijat kuin myds hankkeen sidosryhmét voivat jatkaa toiminnan ja toimintansa
kehittamistd. Téllaisia havaintoja ovat erityisesti uuden toimintatavan
kayttoonottoa ja laajentamista vaikeuttaneet esteet ja sitd helpottaneet ratkaisut,
uusien toimintatapojen idut, uuden kéyttoonotosta seuranneet vaikeudet ja
haasteet seki ldhitulevaisuuden haasteet.” (Tarjouspyyntd 2011.)



Siten Ty6lids- ja iTy6lds-hankkeiden arviointitehtdva on kaksijakoinen:

1. Arvioidaan miten Tyélds-hankkeessa sovelletulla Idhestymistavalla on Kkyetty
uudistamaan  eri  kehitystyon  vaiheissa  olevien  tydterveyshuollon  ja
kuntoutusyksikéiden palveluja ty6lahtéisemmiksi, toisin sanoen arvioidaan sitd miten
ja missd madrin kehittdvin tyontutkimuksen pohjalta kehitetty tydldhtdinen
toimintamalli on omaksuttu tyGyhteisdissd ja miten se on edistinyt tyolihtdisyyttd.
Tavoitteena on samalla identifioida uuden toimintatavan omaksumisen tielld
kohdattuja esteitd ja toisaalta tekijoitd, jotka ovat edistdneet ty6ldhtdisen
toimintaotteen kehittdmistd ja omaksumista. Tarjouspyyntod esittdd myds hypoteesin
siitd, ettd eri yksikoiden “tyoldhtdisyyden” ollessa eri vaiheissa, niilld on erilainen
viesti suhteessa tyoldhtoisyyden kehittymisen edellytyksiin ja esteisiin, mikd tulee

ottaa arvioinnissa huomioon.

2. Arvioidaan  suomalaista  toimintapolitiikan,  tydeldmén,  tyGterveyshuollon
kuntoutuksen ja Tyolds-kokemuksen ajankohtaista kehystd vasten, mitkd ovat
tyoelamin kehityksen ja muutoksen keskeiseksi 14dhtokohdakseen ottavien
toimintakonseptien kehittdmis- ja levittdimismahdollisuudet tyoterveyshuollossa,
kuntoutuksessa, sekd sidosryhméyhteistyGssd. Toinen arviointindkokulma voidaan
kiteyttid kysymykseksi siitd, milld tavoin Tyolds-hankkeiden toimijat voivat jatkossa

proaktiivisesti katalysoida tyoldhtdisen terveyshuollon ja kuntoutuksen kehitystd.

Siten arviointitehtdvin ensimméiinen osa katsoo ensisijaisesti nykyiseen ja siihen
kehityspolkuun jota kautta sithen on tultu ja arvioi, missd méiérin tyoldhtdisyyden

edistdmisessd on onnistuttu ja missd maérin ja millaisia vaikeuksia matkalla on kohdattu.

Arvioinnin toisen osan tehtdvd on, edellyttden ettd hankkeissa on saatu aikaan hyvid ja
lupaavia tyoldhtoisid kdytdnt6jd, tyomenetelmid ja toimintakulttuuria, arvioida, milld
edellytyksillda ja millaisin l&htokohdin voidaan katsoa ja suuntautua tulevaan, Tyolés-

hankkeiden jilkeiseen “post-Tyolds” -aikaan.



1.3. Arviointimetodologia

Arvioinnin tarjouspyyntd perddnkuulutti kehittdvdd ja “monitahoarviointia”. “Kehittdva”
viittasi tarpeeseen ottaa arvioinnissa huomioon eri yksikdiden erilaiset hankkeissa
mukanaoloajat ja tdssd suhteessa erilainen “ty6laht6isyyden kehitysvaihe” (“aloittelijat”,
“opettelijat”, “laajentajat” ja toimintakonseptin kehittdjat”). Lisdksi “kehittdva” viittasi
arvioinnille asetettuun  tehtdvdidn luodata tulevan ty6lahtisyyden — edellytyksid.
”Monitahoarvioinnilla” viitattiin osallisuuteen ja “monidénisyyteen” niin, ettd hankkeen eri

toimijat ja sidosryhmit saavat ddnensd kuuluviin. (Tarjouspyynté 2011.)

”Kehittdvin monitahoarvioinnin” haasteeseen on ulkoisessa arvioinnissa vastattu
arviointiotteella, jota kutsuttiin “integratiivis-dialogiseksi”, jossa “integratiivisuus” viittasi
”monindké-kulmaisuuteen” ja “moniddnisyyteen”, ”dialogisuus” vuorovaikutteisuuteen, jossa
organisoitujen, vastavuoroista kommunikaatiota edistdvien dialogisten tilojen ohella
hyodynnetdin my6s muita kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia sekd kdytettdvisséd olevia erilaisia

e .2
sekundaariaineistoja.

Integratiivis-dialogisen ~ ldhestymistavan  keskeisind  menetelmind on  kéytetty
monindkdkulmaisia ja vertaisoppimisen tydpajoja, joita kutsutaan ytimekkddsti “puimaloiksi”
— metaforana oppimistiloista, joissa ”jyvid puidaan akanoista”. Puimaloissa keskeisimpand on
nidkemys arvioinnin tydpajoista avoimina ja ehjind vertaisoppimisen tilana (’vertaisuudella”
viitataan tdssd eri ndkokulmien — niin johdon tyontekijoiden kuin sidosryhmienkin —
tasavertaisuuteen suhteessa arvioitavaan teemaan tai haasteeseen). Puimalan keskeisid
lahtokohtia ovat monidédnisyyden ja monindkékulmaisuuden kayttd, kehittimiskertomusten ja
erivaiheisen kokemuksen hyodyntdminen, dialogisuuden edistiminen fasilisoinnilla,

puhumisen ja kuuntelemisen erottaminen toisistaan.

Puimalan keskeinen 14htokohta Tydlds-hankkeiden arvioinnissa on ollut, ettd kunkin

hankkeissa mukana olleen yksikon tydldhtdisen toimintatavan omaksumisen astetta on

2 Lihestymistavan teoreettisia ulottuvuuksia on kisitelty artikkelissa Arnkil, R. ja Spangar, T. (2011) Open and
Integrated Peer-learning Spaces in Municipal Development teoksessa Alasoini, T., Lahtonen, M., Rouhiainen, N.
Sweins, C., Hulkko-Nyman, K. & Spangar, T. (Eds.). Linking theory and practice. Learning networks at the
Service of workplace innovation. Tykes-raportteja no. 75. Helsinki: Tekes. Puimalamenetelmdn kdytinnon
toteuttamisen kuvaus ja opas on julkaistu Kuntaliiton toimesta: Arnkil, R., Thanainen, P., Jokinen, E., Rinne, T.
ja Spangar, T. (2010) Matkaopas uudistumisen tielle — Puimalamenetelmé vertaisoppimisen vahvistamiseen ja
kehittdmisty6n tulosten levittimiseen. Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

(saatavana: hosted.kuntaliitto.fi/intra/julkaisut/pdf/p20100401084707778.pdyf).
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tarkasteltava samanaikaisesti usealla eri ulottuvuudella. Hyvd ty6lédhtdinen tyGterveys- ja
kuntoutuskdytdntd ymmirretdsin “kymmenotteluksi”, jossa hyvd kokonaistulos edellyttid
vahintddn tyydyttdvan tuloksen saamista kaikissa hyvin kdytdnnén juurruttamisen kannalta
keskeisissd lajeissa”. Puimala on sovellus 360 asteen arvioinnista, jossa arvioitavaa kohdetta
tarkastellaan sekd vertikaalilla ulottuvuudella (johtaminen—asiakas) ettd horisontaalilla
(verkottuminen ja yhteistyd kumppaneihin ja kilpailijoihin) ulottuvuudella yhti aikaa (Arnkil
& Spangar 2003). Esimerkiksi ollakseen vaikuttava hyvin asiakastyon on kytkeydyttdva
asiakastyotd tukevalla tavalla aina organisaation strategiseen johtamiseen saakka, silld tiytyy
olla yhteydet muihin samaa ty6td tekeviin organisaatioihin ja my6s kilpailijoihin ja kytkennét
relevantteihin muihin toimijaverkostoihin. Vastaavasti hyvé strateginen johtaminen tdytyy
olla yhteydessé aina etulinjan asiakasty6hon asti vélijohdon liséksi, ja myds johtamisella tulee
olla tdnd pdivand hyvéd verkostostrategia, joka kehittdd proaktiivisesti omaa organisaatiota

kumppanuudessa muihin toimijoihin ja kilpailijoihin.

Puimalan ja 360 asteen arviointi merkitsee Ty6lds- ja iTyo6lds -hankkeiden arvioinnissa siti,
ettd hankkeissa mukana olevien tydyksikéiden tydldhtdisyyden kehittyneisyyden astetta — ja
siten Tyolds- ja iTyolds-hankkeiden tavoitteiden toteutumista — arvioidaan sen mukaan, miten
ne ovat onnistuneet vertikaalilla ja horisontaalilla ulottuvuuksilla ja ndiden yhdistelmilla
(’vili-ilmansuunnilla’).  Tyoldhtéinen kuntoutus ja  tyGterveyshuolto edellyttivit,
toteutuakseen hyvin, tukea asiakasaorganisaatioilta ja kunkin tyoterveys- ja kuntoutusyksikon

johtamiselta, yhteisty6td, kumppanuutta ja verkottumista muiden toimijoiden kanssa.

Siten tarjouspyynnon kysymykseen siitd, miten ... erilaiset ja eri vaiheissa olevat tth- ja
kuntoutusyksikoét ovat hankkeen avulla kyenneet uudistamaan palveluidensa sisdltod
tyolahtoisemmaksi” vastataan tutkimalla sitd, miten eri tydyksikot ovat — oman ndkemyksensd
mukaan — omassa ty0ssddn ja yksikdssddn saaneet tukea johtamisesta, rahoitusjéirjestelmisti,
asiakasorganisaatioilta, Tyolds-hankkeelta ja -verkostolta ja miten hyvin tydldhtoiset
menetelmét ovat sisdistyneet osaksi arjen ty6td kunkin tyontekijin omassa ty§ssi,
tyoyksikkotasolla ja koko organisaation tasolla. Mitd edistyneemmaiksi kukin yksikko
kullakin ulottuvuudella tilanteensa arvioi, sitd tyélahtéisempi on koko yksikdn toimintatapa ja
péinvastoin: mikéli kokonaisuutena tai jollain ulottuvuudella erityisesti toimijat arvioivat,
ettei etenemistid ole tapahtunut tai sitd on tapahtunut vain vihidn, sitd vihemmin tukea
tyoldhtdinen toimintatapa on osakseen saanut ja sitd haasteellisempaa on tyoldhtdisyyden

toteuttaminen ollut.
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Puimala ja 360 asteen tarkastelu tekevidt ndkyvidksi tyoldhtéisen kuntoutuksen ja
tyoterveyshuollon ja Tyolds- ja iTyolds-hankkeiden toteutuksen “psykososiaaliset” ehdot
tuomalla tietoiseen tarkasteluun arjen toimintarakenteet ja kaytdnnét, joista tySldhtoisen
toimintatavan sisdistyminen ja ennen kaikkea laajeneminen ovat kiinni. Realistisen arvioinnin
kehittdja Pawson (2009) nékee “objektiivisen” ja myds kontrolloituihin asetelmiin perustuvan
arvioinnin ongelmaksi sen, ettd niissd ei tavoiteta vaikuttavuuden kannalta keskeisid
sosiaalisia mekanismeja, vaan ne jadvét arvioinnilta piilloon — nditd Pawson nimittdd” ujoiksi

olioiksi”. Puimala on yritys saada nuo "ujot oliot” pdivénvaloon.

Tyo6lds-arviointi on sisdltdnyt kaikkiaan viisi puimala-tyGpajaa, joista nelji koottiin
alueellisesti ja yksi — “’kehittdjédpuimala” — koostui hankkeiden konsulteista ja asiantuntijoista.
Puimaloihin osallistui kaikkiaan 60 osallistujaa 17 tyoyksikostd ja lisdksi Verve Consultingin
ja Tyoterveyslaitoksen konsultteja. Arvioinnin nédkokulmasta osallistujien edustavuutta
suhteessa taustaorganisaatioiden eri tyyppeihin voi pitdd “perusjoukon” suhteen riittdvana.
Puimaloihin osallistuneiden ja itsearvioinnin tehneiden jakautuminen taustamuuttujittain on

esitetty liitteessd 1.

Tyo6lds-hankkeiden arvioimiseksi identifioitiin yhdessd tilaajan kanssa kahdeksan
ulottuvuutta, joiden suhteen ty6ldhtoisen tydterveyshuollon ja kuntoutuksen yksikoiden tulisi
“kymmenotella” ja jotka ulottuvuudet arvioitiin keskeisiksi, kun haluttiin saada kuva niistd
ulottuvuuksista, joissa hankkeisiin osallistuneet yksikot néyttdviat tyolahtdisyyden
kehittimisessddn onnistuneen hyvin. Toisaalta ndin pyrittiin  tunnistamaan mydos
ulottuvuuksia, joiden suhteen kehitys ei ole ollut yhti nopeaa ja joilla ulottuvuuksilla on vield

kehittimisen varaa.

Tyo6lds-hankkeiden ulottuvuuksiksi identifioitiin (1) *hankkeen johtaminen, strategiakytkenti
ja johdon tuki’, (2) ’rahoitus- ja ohjausjdrjestelmien tuki ja yhteydet niihin’, ’(3)
verkostoyhteistyén kehittyminen pysyvien kumppaneiden kanssa’, (4) ’ty6ldhtoisten
menetelmien omaksuminen kaytdntoon’ (joka kuvasi menetelmien omaksumista
arvioitsijoiden omaan ty6hon, menetelmien omaksumisen “mikrotasoa”), (5) ’ty6léhtoisten
toimintatapojen tuloksellisuus ja vaikuttavuus asiakasyrityksissd ja asiakkaissa’, (6)
’ty6léhtoisen toimintatavan juurtumisen ja vakiintumisen aste omassa yksikdssd (menetelmien

omaksumisen “mesotaso”), (7) *Tyolés ja iTyolds verkosto-oppimisen onnistuneisuus’ ja (8)
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’siirtyminen uuteen toimintakonseptiin uutena toimintakulttuurina omassa yksikossd’

(toimintatavan ’makrotaso”).

Identifioitujen ulottuvuuksien arvioimiseksi niistd muodostettiin visuaalinen 8-ulotteinen
“tutka” (tai kuten sitd kansainvilisessd keskustelussa on myo6s kutsuttu “timanttikuvio” tai
”haméhikkidiagrammi”, “spidergram”). Niin kehitetty arviointivdline (ks. liite 3) toimi
Tyolas-yksikoiden itsearviointivélineend, jota kautta toimijat saattoivat “’sijoittaa” itsensi eri
ulottuvuuksille sen mukaan miten edistyneessd tilanteessa (arviointiasteikolla 0-5) he
arvioivat oman yksikkonsd olevan). Itsearvioinnin tueksi ja eri ulottuvuuksien
konkretisoimiseksi arvioitsijat laativat arviointiohjeen, joka sisdlsi esimerkkejd kunkin
ulottuvuuden tarkemmaksi sisélloksi painottaen vastaajien mahdollisuutta oman tulkintansa ja
siséltonsd esille tuomiseen (ks. liite 2.) Kunkin ulottuvuuden numeerisen arvioinnin ohella
vastaajilla annettiin mahdollisuus avovastauksiin, joissa he voivat perustella antamansa arvion

ja tuoda esiin oman tulkintansa arviointiulottuvuudesta.

Itsearviointi ja puimalaprosessi integroitiin toisiinsa siten, ettd kuhunkin puimalaan
osallistuneelle yksikolle ldhetettiin itsearviointi tdytettdviksi etukdteen. Itsearviointeja
palautettiin kaikkiaan 24 kpl 23 eri tyoyksikostd. Kunkin itsearviointilomakkeen tdyttdmiseen
osallistui keskimddrin 4 henkil64. Siten itsearviointien tuottamiseen osallistui noin 100

henkilda.

Puimalassa kéyty dialogi organisoitiin vuoropuheluksi eri ulottuvuuksien suhteen, jolloin
saatiin tehokkaasti ja kiteytetysti kuva “kehittyneisyydestd” eri ulottuvuuksilla. Puimaloista
laadittiin keskustelumuistiot, jotka toimitettiin osallistujille ja tilaajalle puimaloiden jélkeen.
Puimaloiden kokoonpanot olivat hankkeita hyvin edustavia lukuun ottamatta asiakasyrityksid,

joiden suhteen arvioinnissa on tehty asiakasulottuvuuden kartoittamiseksi lisdhaastatteluita.

Haastattelut ovat tiydentdneet puimaloiden ja itsearviointien antamaa kokonaiskuvaa.
Haastateltuja tahoja ovat olleet Tydlds-asiakasorganisaatiot, eri sidosryhmit ja kuntoutuksen
ja tyoterveyshuollon kehittimisestd vastaavat strategiset toimijat. (Lista haastateltavista

liitteessd 4°).

3 Koska kyse on arviointiraportista eikd tutkimusraportista, eri haastatteluita ei identifioida tissd raportissa
erikseen, vaan haastattelujen sisilto on integroitu raporttikokonaisuuteen.

12



Ulkoisen arvioinnin kéytossd ovat olleet Tyolds-hankkeiden runsas dokumentaatio,
koulutusmateriaali ja erilaiset opinndytetytt. Koko arviointiprosessin ajan niiden ldpikdynti
on edesauttanut muodostamaan kuvan ty6laht6isestd 1dhestymistavasta, sen menetelmistd ja

kehittdmisprosessin haasteista.

Ulkoinen arviointi on osallistunut lukuisiin Ty6l4s-hankkeen seminaareihin ja tilaisuuksiin.
Niin arviointi on pddssyt kuulemaan autenttisesti itse kehittdjien déntd ja arviointi on samalla
tuonut omilla osallistuvilla puheenvuoroillaan oman &dnensd arvioinnin tuloksista ja
tyoldhtoisen toimintatavan tulevaisuudesta kdytyyn keskusteluun. Kehittdvd arviointi on
aidoimmillaan osallistuvaa. ”On mentdvd ldhelle, jotta nidkisi laajemmin” on ollut

arviointityotd kantava periaate.

Kaikkiaan Tyo6lds-hankkeiden ulkoinen arviointi on ollut luonteeltaan tulkitsevaa arviointia,
jossa ulkoinen arviointi on muodostanut kuvan Ty6lds-kehittdmisestd katsomalla siséltd ulos,
toimijoiden omiin arviointeihin perustuen. Syntynyttd kuvaa on tdydennetty ja tarkastettu
tdydentdvien haastatteluiden ja sekundaarianalyysien avulla sekd hankkeen eri tilaisuuksiin
osallistumalla. Aktiivinen osallisuus hankkeen loppuvaiheiden tilaisuuksiin on tuonut

arviointiin toimintatutkimuksellisia piirteita.

1.4. Ensimmaiisiéi havaintoja

Arvioinnin rungon muodostivat siten dialogisten puimaloiden sarja ja itsearviointien
ympdrille tematisoitu dialogi. Arvioinnin ndkokulmasta se, miten arviointimetodologia
otetaan vastaan, kertoo samalla jotakin itse arvioitavasta kohteesta ja antaa samalla palautetta
kehitettyjen arviointity6kalujen toimivuudesta. Kutakin puimalaa varten laadittiin ennalta
suunnitelma, “késikirjoitus”, puimalan kulusta jota itse tyopajan kuluessa muunneltiin.
Luotiin rakenteistettu mutta avoin dialoginen tila. Kunkin puimalan jilkeen arviointitiimi

arvioi puimalan toimivuutta ja teki tarvittaessa muutoksia seuraavan puimalan toteutukseen.

Arviointitiimin vaikutelmat ensimmaéisen puimalan jédlkeen olivat varsin yhteneviét:
» Mahdollisuus keskusteluun ja kehittdmistyon reflektointiin otettiin vastaan
innostuneesti

» Osallistuminen dialogiin oli aktiivista ja autenttisen kriittista
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Vaikutti siltd, ettd keskindiseen keskusteluun ja informaationkin vaihtoon oli
tarvetta

Itsearvioinnin ulottuvuudet toivat arjen kehittdmisty6hon nakokulmia, joiden
reflektoimiseen oli ilmiselvéa tarvetta

Puimalan kautta pédéstiin nopeasti kehittdimishaasteiden ydinkysymyksiin
Sisdllollisesti Tyolds-hankkeet vaikuttivat innostaneen toimijoita, ja he olivat
saaneet vilineitd tyonsd kehittdimiseen. Merkille pantiin suhteellisen hyva
tuki johtamiselta Tyoldkselle keskimiddrin samalla kun askarruttamaan jéi
ristiriitainen ~ kuva  Tyolds-hankkeiden  keskindisen  verkottumisen
intensiivisyydestd, asiakasvaikuttavuuden problematiikasta ja uuden
toimintakulttuurin omaksumisen asteesta.

Kaikilla ndilld ulottuvuuksilla voitiin todeta suurta vaihtelevuutta eri Ty6lds-
yksikoiden vililla.

Samalla kun itsearviointitutka osoitti toimivuutensa, sen rahoitusta koskeva
ulottuvuus osoittautui tulkituksi hyvin eri tavoin, miké tuli ottaa huomioon

siitd tehtdvisséd johtopadtoksissa.

Arvioinnille asettui nyt tehtdvéd tarkentaa ja tdydentdd syntynyttd kuvaa ja rikastaa sitd

edelleen muiden puimaloiden, haastatteluiden ja itsearviointien jatkamisen kautta. Sitd ennen

oli syytd Kkartoittaa, millaiseen “sosiaaliseen tilaukseen” tyoldhtdiset menetelmét ovat

vastaamassa.

2. TYOTERVEYDEN JA KUNTOUTUKSEN LIIKKUVA MAISEMA

Mikd on Tyoldksen asema ja paikka tyoldhtdisen tydterveyshuollon ja kuntoutuksen

kehityksessd Suomessa? Mihin ’ty6léhtoisyys’, sen kehittdminen ja sitd kohtaan tunnettu

ilmeisen lisddntynyt kiinnostus kytkeytyy?

Téssd luvussa pyritddn hahmottamaan sitd liikkuvaa maisemaa, joiden kautta Tyolds

asemoituu erilaisiin itse tyOeldmin, tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen kuin my6s eri

institutionaalisten toimijoiden kehityspolkuihin. Katsaus pyrkii luomaan arvioinnin kannalta

riittdvén kokonaisvaltaisen ja heuristisen kuvan Tyolékselle relevanteista teemoista ja eri
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toimijoiden ndkokulmista. Kyse on katsauksesta teemoihin, jotka kukin itsessdén olisivat — ja

ovat olleetkin — mittavien tutkimushankkeiden laajuisia.

2.1. Muuttunut tydeléiimé ja Tyolds-hankkeet

Suomen tydeléimiin haasteet taustana tyoterveyden ja kuntoutuksen kehittiimiselle

Tyéterveyden ja ty6eldmiidn liittyvdn kuntoutuksen menetelmien ja toiminnan kehittimisen
taustalla ovat Suomen eurooppalaisittain katsoen poikkeuksellisen suuret tydeldmin haasteet.
Tyokyvyn, tyossd jaksamisen ja tyShyvinvoinnin edistdmiselld tulee olemaan kasvava
merkitys Suomessa. Samalla suomalaisen tydeldmin haasteiden suuruus, merkittivyys ja
kompleksisuus ovat omiaan painottamaan laajan yhteistoiminnan ja tydeldméddn liittyvien
voimavarojen mahdollisimman hyvédi kytkemistd yhteen niin, ettd niiden yhteistoiminnasta
syntyy yritysten ja organisaatioiden kannalta tarkoituksenmukainen ja kéyttokelpoinen

resurssi, joka on kokonaisuutena enemmén kuin vain osiensa summa.

Suomen huoltosuhde on ja tulee olemaan seuraavina vuosikymmenind yksi Euroopan ja
maailman epdedullisimmista ja todenndkoisesti edessd on myds monilla aloilla ja alueilla
tydvoimapulaa ja sisdisen ja ulkoisen rekrytoinnin ja osaamisen — ja usein myos tuotteiden ja
asiakassuhteiden uudistamistarpeita. Globaalista taloudesta riippuvan Suomen on pystyttiva
mahdollisimman korkeaan tuottavuuteen. Tdmé on mahdollista vain pidentdmaélld tyduria,
nostamalla ty6hon osallistuvuutta ja uudistamalla tyoeldmdd. Tédssd tarvitaan teknologisia,
organisatorisia ja sosiaalisia uudistuksia. Tdstd muodostuu moniulotteinen yhtilo, jossa myo6s
tyoterveydelld ja kuntoutuksella on tirked rooli, kuitenkin yhdessi muiden tydeldmin

toimivuuteen liittyvien tahojen kanssa.

Tyo6urien pidentdminen sen alkupiéstd, lyhentdmélld koulutusaikoja ei ole realistista
tuotannon muuttuessa yhti tietointensiivisemméksi — pikemminkin on paineita koulutuksen
lisddmiseen. Jidljelle jd4 tyourien sdilyttiminen ja pidentdminen, jossa puolestaan
tyOympdriston, johtamisen, ty6ilmapiirin ja tydpaikan sosiaalisten suhteiden laatu sekd tyoajat
ja tydn sisdlts — sanalla sanoen tydeldmin laatu — ovat tdrkeimmit motivaatiotekijét.

(Kauppinen ym. 2009, Tuominen ym. 2007.)
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Tyoldhtoisen tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen kehittdminen Tyodlds-hankkeissa on
ankkuroitunut konkreettisesti keskusteluun tydeldmidn muutoksista. Teollisuusperustaisen
Modernin Suomen tydon maailma on muuttunut ja muuttumassa kohti palveluyhteiskuntaa
tunnuslauseinaan globalisaatio, verkostoituminen ja sosiaalinen media. Tyot ja ammatit ovat

kehittyneet fyysisistd “henkisiksi” ja vuorovaikutuksellisuutta korostaviksi, ’sosiaalisiksi”.

Tyoldhtoinen kuntoutus ja tyoterveyshuolto ovat tietoisia yrityksid kehittdd uutta
toimintatapaa suhteessa “uuteen tyGeldmain”. Lahestymistavalle on ominaista kriittinen suhde
aiempiin, teollisuusyhteiskunnalle tyypillisiin ajattelutapoihin tyén ja terveyden vdélisisté
suhteista, tydeldmdmuutosten pirstomisesta merkityksettomasti yksittdisiin ja erillisiin

muutospiirteisiin.

Tyolas-hankkeiden ldhestymistapa vie (tyO)terveyden tarkastelun itse tyOpaikan
tyoprosesseihin eli tarkastelee tyontekijoiden terveyttd suhteessa tydon organisoinnin ja
toteuttamisen tapaan, tuotantoon — olipa tuo tuotanto tavaroiden tai palveluiden tuottamista.
Kyse ei ole yksiloiden ominaisuuksista, vaan toimintajérjestelmian kokonaisuudesta, jossa
yksilon on kyettivd loytdiméddn tyydyttivd, tyShyvinvointia ja -terveyttd edistdva
henkilokohtaisesti mielekds suhde tyOpaikkansa tuotantoprosessiin. Tuotantoprosessia
hahmotetaan ’yritysten toimintakonseptin’ kautta — “siind on ydin” — ja siind tapahtuvien
muutosten kautta. Keskeistd on nyt néhdé, ettd muutos on jatkuvaa ja nykyiselle tydeldmaélle

tyypillistd ja sitd luonnehtiva piirre. (Mékitalo & Paso 2008.)
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Kuvio 1. Tyolis ja tyoelimin muutos (Kerosuo & Ylisassi 2009)

Ajan ja ajattelutavan muutos

Ennen (ad. N. 1980-luvulle):

Pitkat vakiintuneen toiminnan vaiheet, lyhyet, chimenevat muutosvaiheet

Nyt (n. 1990 —luvulta alk.):

Lyhyet vakiintuneen toiminnan vaiheet, pitkat, osin paallekksiset
muutosvaiheet

Tyoldhtoisen tyootteen ja tyolahtoisten menetelmien kehittiminen on ehdotus uudeksi
toimintakonseptiksi tavoitteenaan nykyista tydeldmda aiempaa paremmin vastaava
tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen toimintatapa, joka toteutuessaan osaltaan edesauttaisi

edelld kuvattujen Suomen makrotaloudenkin haasteiden ratkaisemisessa.

2.2. Tydelimiin kehittiimisen evoluutio

Tyoldhtoisen tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen kehittdminen liittyy osaltaan Suomen

tyoelaman kehittdmisen suuriin linjoihin ja nykyisiin haasteisiin.

Tybeliméin kehittimisen voimavarojen paremman yhteen kytkeytymisen tarve

Tyoelaman ja tuottavuuden kehittdmiselld on Suomessa ollut varsin teknologiapainotteinen

historia ja vasta 1990-luvulla, osin vuosikymmenen alun laman vauhdittamana, ovat laaja-
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alaisemmat tydeldmin kehittdmisen ldhestymistavat ja ohjelmat saaneet enemmén jalansijaa.
Myos tyomarkkinajirjestdjen kesken ja niiden ja hallituksen vélilli on sovittu monista
tydeldmian uudistamiseen liittyvistd seikoista. Uudenlaiset osallistavat tutkimusmenetelmit,
sosiotekninen systeemisuunnittelu, organisaatioiden kehittiminen, prosessien johtaminen ja
kehittdvd tyontutkimus ovat tulleet menetelmineen mukaan tyoeldmidd kehittdmadn.
Kaynnistettiin tyéeldmén kehittdmisohjelmia, kuten TYKES, seki erilaisia STM:n, OPM:n,
Tyoéterveyslaitoksen ja ESR:n ohjelmia ja projekteja, joissa tydeldmén kehittdminen on eri
tavoin ollut fokuksena. TEKES:in tavoitteita laajennettiin hiljattain
teknologiapainotteisuudesta yhi enemmaén tydorganisaatioiden, tyOprosessien,
tyomenetelmien, johtamisen ja henkildston voimavarojen kehittdmisen kysymyksiin. Suomi
ylpeilee my6s ’kansallisella innovaatiojérjestelmilld’, jossa tarkoituksena on kaikkien eri

voimavarojen mahdollisimman hyvi kytkeminen yhteiskunnan ja ty6eldmén uudistamiseen.

Tuottavuus, tyeldmin laatu, osaaminen, ty6eldmaissé jaksaminen, tyokyky ja tyShyvinvointi
ovat siten olleet suomalaisen — ja pohjoismaisen — yhteiskuntapolitiikan kestoteemoja jo
jonkin aikaa. Myos monet tyohyvinvointiin keskeisesti vaikuttavat tekijit, kuten
itsemddrddminen, vaikutus- ja oppimismahdollisuudet pohjoismaisessa tyoeldmissd ovat
korkeammalla tasolla kuin Euroopassa yleensd (European Foundation 2007). Néiden
teemojen — ja niihin liittyvien toimijoiden — yhteen kytkeytyminen sen sijaan on vield usein
heikkoa. Haasteena on kuitenkin pystyd samanaikaiseen tyon operatiivisen toimintakyvyn ja
tydeldmdn laadun parantamiseen, mukaan lukien yhi suuremmassa miérin tyterveyden,

tyohyvinvoinnin ja ympéristolliset tekijét.

Tyoelamad ldhestytddn useasta eri ndkokulmasta ja usean eri toimijan toimesta — tydterveys,
tyohyvinvointi, johtaminen, organisaatiot, tyéelamén laatu, tuottavuus, henkilstovoimavarat,
rekrytointi, osaaminen, talous jne. Kaikissa ndissd ldhestymistavoissa ja niitd edustavissa
instituutioissa on Suomessa ja kansainvélisesti havaittavissa ’laajenemista’ siind mielessé, ettd
omaa spesialiteettia ei endd ymmirretd kapeasti, vaan yhd enemmin kytkeytyneend
monitieteelliseen ja monitoimijaiseen kokonaisuuteen. Nékemys tydeldméstd on kaikkialla

laajentunut, syventynyt ja tullut *systeemisemmaksi’.

Mutta vaikka suomalainen (ja pohjoismainen) tydeldmi on yksi edelldkévijoistd Euroopassa
ja maailmassa mm. ikdkysymyksen, tyohyvinvoinnin, tydokyvyn ja ty6eldmén kehittdmisen

suhteen, on tietous ja toimintakyky niin yksityiselld kuin julkisellakin taholla tydeldmin
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kestdvistd kehittdmisestd hyvin vaihtelevaa ja niitd kysymyksid ratkovat voimavarat ovat

vield kovin erillidin.

Toisin sanoen ne kokonaisvoimavarat — mukaan lukien yrityksen ja organisaation omat
voimavarat ja ndkemys omasta kehityksestddn — ovat usein heikosti toisiinsa kytkeytyneita.
Ne eivdt vilttimittd tue toisiaan, ja erillisind tehdyt toimenpiteet ajautuvat usein
resurssipulaan monimutkaisempien ja pitkdkestoisempien muutosprosessien edessd. Myos
poliittisen paidtoksenteon tasolla on ajoittain voimakastakin ristivetoa toimenpiteistd, jotka

parhaiten pidentiisivét tyouria ja lisdisivét tyoeldmén vetovoimaa ja toimintakykya.

Miten voimavarojen yhteen kytkeytymisti voisi edistdd?

Mitddn yksinkertaista ratkaisua néihin haasteisiin ei tietenk&dn ole olemassa. Useat arviot
erilaisista tydeldmdén liittyvien ohjelmien ja projektikokonaisuuksien toteuttamisesta
kuitenkin osoittavat, ettd niissi on hyvin usein krooninen ali-investointi hankkeissa
toteutettujen menetelmien ja tulosten levittimismekanismeihin (Alasoini 2011, Arnkil 2006).
Jotta voidaan tuottaa parannuksia samanaikaisesti operatiivisessa suoriutumisessa ja
tyoeldméin laadussa tarvitaan tietoa sekd kéyttokelpoisista malleista (designeista) ettd
yhteisty6ldhtoisistd tavoista tuottaa ja levittdd niitd. Usein huomio kiinnittyy pidasiassa tai
lahes pelkéstddn design-tietoon, eli ’hyviin kéytdntdihin’ ja huomio osallistamiseen ja
levittdimiseen jd4 vihemmaille. Nostaakseen esiin ndmé haasteet selvemmin Alasoini (2011.
ibid.) erottaa kolme tiedon tyyppid, joita tarvitaan muutoksen edistdmisessd tyoeldméssa:

design-tieto, prosessitieto ja disseminaatiotieto.

Design-tieto on tietoa hyvistd toimintamalleista ja kdytdnnoistd. Vallitsee kuitenkin hyvin
erilaisia nakemyksid siitd, missd médrin téillaiset mallit ovat yleisid ja yleisesti sovellettavia tai
pikemminkin tilannekohtaisia, kontingentteja ja vaativat aina paikallisen sovelluksen ja
ainutkertaisen oppimisprosessin. Olennaiseksi sanomaksi viime vuosien keskustelusta nayttii
muodostuvan, ettd mitdén yhtd ja ainoaa tydeldmén kehittdmisen ja muutoksen edistimisen
lahestymistapaa sellaisenaan ei ole olemassa, vaan niilli on erilaisia vahvuuksia ja
heikkouksia ja ne voivat tdydentdd toisiaan. Parhaassa tapauksessa syntyy sellaista
komplementaarisuutta jossa yhden kidytdnnén toteuttaminen lisdd myds toisen kdytdnnon

toimintakykyé tavalla, johon kumpikaan ei erillddn olisi yltényt.
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Pelkkd design-tietous ei kuitenkaan riitd, vaan sen tueksi tarvitaan prosessitietoa siitd, miten
16ydetdén asianmukaiset tavat soveltaa osallistavia muutosprosesseja. Pohjoismailla on jo
melko pitkd perinne osallistavasta kehittdmisesti, joskin Suomi oli tdssd suhteessa aina 1990-
luvulle asti muita pohjoismaita jéljessd. Dialogisuuntautuneessa ldhestymistavassa pyritdian
eri toimijoiden vuoropuheluun ja yhteistoimintaan, jonka tuloksena on kehittyneempid
ratkaisuja kuin kenenkdin erillisen toiminnan kautta. Hyvissd tapauksessa saavutetaan siis
edelld mainittua komplementaarisuutta. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd dialogisen
prosessin kautta toteutettu innovaation paikallinen omaksuminen ja ’uudelleenkeksiminen’

ovat positiivisessa suhteessa innovaation kestdavyyteen (Rogers 2003).

Tyoelamédssd pyritddn kuitenkin my6s laajempiin kuin mikrotason muutoksiin eli uusien
designien ja prosessien levittdmistd hyodyttdmédn myos niitd, jotka eivit ole itse osallistuneet
projekteihin. Témaé on toistuvasti isojenkin ohjelmien heikko lenkki. Téssé tarvitaan Alasoinin
erottelun mukaan disseminaatiotietoa. Tavoitteena on paitsi ’ensimmadisen asteen’ muutokset,
joilla on saavutettu muutoksia tuotteen laadussa, tuotantoprosessissa, organisaatiossa,
tyotyytyvéisyydessd jne., myOs ’toisen asteen’ generatiivisia muutoksia eli hy6tyjd niille,
jotka eivdt ole osallistuneet tdhédn suoraan. Tarjolla on erilaisia strategioita tdllaisten
generatiivisten muutosten tuottamiseen, jotka vaihtelevat perinteisistd lineaarisista ja
vaiheittaisista malleista ei-lineaarisiin oppimisverkostoihin. Olennaista tdssd on se, ettd
mallien, ideoiden ja hyvien kéytdnt6jen levittdmiseen tarvitaan tietoa siitd, mikd tehostaa ja
vahvistaa levidmisti ja oppimista ja suunnitella levittiminen tietoisesti sen mukaisesti. Myos
téhdn pétee, ettei yhtd ja ainoaa disseminaatio-ldhestymistapaa ole olemassa, vaan ne voivat

olla komplementaarisia.

Léhtokohtia Tyélds-hankkeen arvioinnille edellisen valossa

Suomalaista tyoeldmdd ei voi kehittdd vain yhdestd ndkokulmasta késin, olipa se kuinka
kayttokelpoinen ja kehittynyt sindnsd. Ty6eldmiidn, tydpaikkoihin ja toisiin tydeldméin
liittyvien resursseihin kytkeytymisen kannalta on kuitenkin edullista, jos eri tahoilla on
mahdollisimman syvéllinen ja laaja nikemys tydelimén kehittdmisen tarpeista, menetelmista
ja mahdollisuuksista. Taméi — ja téssd voi olla ty6ldhtoisen toimintatavan yksi mahdollisuus —
tekee mahdolliseksi toisaalta haastaa ja inspiroida tyopaikkoja inventoimaan ja kehittiméin
tuottavuuttaan ja tyoeldmin laatua samanaikaisesti ja toisaalta saavuttaa ’toisen asteen’

komplementaarinen ty6énjako niiden resurssien kesken, joita tyopaikat kayttavit ongelmiensa
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ratkomiseen. Téllaisia resursseja on talouden, johtamisen, organisaation kehittdmisen,
henkilgstovoimavarojen osaamisen, tekniikan, terveyden ja muiden teemojen suhteen. Sen
valossa, ettd osallistamisen ja disseminaation menetelmdt ja stategiat jddvit usein
’lapsipuolen’ asemaan kehittimisprosesseissa, on syytd kiinnittdd erityistd huomiota siihen,
miten nditd kehittdmisprosessien osa-alueita voisi vahvistaa. Miten Tydlds tai sen edelleen

kehittdminen voisi olla positiivinen katalysoija tdissd suhteessa?

2.3. Tydterveyden ja kuntoutuksen lakiperusta, historia ja ajankohtaiset tuulet

Sidddostausta

Tyoterveyshuolto ja kuntoutus koskevat suurinta osaa tyoikdistd viestod eldmén aikana.
Ty6voimasta 92 % kuuluu tyéterveyshuollon piiriin (Kauppinen ym. 2009), ja kuntoutukseen
osallistuu satoja tuhansia ihmisid vuosittain (Kela 2011, STM 2002b). Tydterveyshuollon ja
kuntoutuksen toimintatavat ja organisoituminen ovat viime vuosina yhid enemméin pyrkineet
sopeutumaan tydyhteiskunnan ja tyéelimidn muutoksiin, ja my6s lainsdddannolld on pyritty

kuromaan kehitysta kiinni.

Lukuun ottamatta yleisti terveydenhuoltolakiuudistusta vuonna 2011 ovat peruslait*
suhteellisen vanhoja ja harvoin uudistettuja. On ilmeisesti koettu, ettid peruslainsdddiannolld
voidaan  varsin rajallisesti  kehittdd toimintatapoja. Vuonna 2001  uudistetun

tyoterveyshuoltolain esitdissd (HE 114/2001) todettiin, etté:

”(t)yoterveyshuoltolain ~ [aiemmasta]  riskildhtdisestd  tydolosuhteisiin
kohdistuvasta toiminnasta on tydterveyshuollon tarve siirtynyt tyopaikoilla
terveyden ja  tyokyvyn  edistdimiseen. (...)  Tyoterveyshuollon
palvelujirjestelmailtd odotetaan tehokasta ja vaikuttavaa toimintatapaa, joka
pystyy ottamaan huomioon tyopaikkakohtaiset muutokset ja tarpeet. (...)

* Tyoterveyshuoltoa siitelevit yleisesti terveydenhuoltolaki (1326/2010), tysterveyshuoltolaki (1383/2001),
sairausvakuutuslaki (1224/2004), tyoturvallisuuslaki (738/2002) ja kansanterveyslaki (66/1972). Kuntoutuksesta
vastuu on langetettu useille eri toimijoille, kuten kuntien sosiaali- ja terveydenhuollolle, Kansaneldkelaitokselle,
Valtiokonttorille, ty6- ja elinkeinohallinnolle, tydelidkejérjestelmille sekd vakuutusjérjestelmille, joita sddtelee
kutakin oma lainsdddantonsd. (Miettinen ym. 2011, 7.)
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Esitykselld painotettaisiin tyoterveyshuollon roolia osaamiseen liittyvien
asioiden hoitamisessa kuten tyokykyd ylldpitdvan toiminnan toteuttamisessa.
Esitykselld vahvistettaisiin tySterveyshuollon pitkdjanteistd 1dpi tySuran eri
vaiheisiin liittyvéd toimintatapaa... (HE 114/2001.)
Lainsdddénnollisen kehityksen yhtend ytimend on siis ollut pyrkimys eri toimintajarjestelmien
rajapintojen, yhteistyon ja uudenlaisen osaamisen kokonaisvaltaiseen huomioimiseen, miki ei

ole ollut luonteenomaista lddketieteellisesti orientoituneelle tyo6terveyshuollolle ja

kuntoutukselle.

Kuntoutuksen historiaa ja haasteita

Kuntoutusmaailmassa uudistukset yleensd ja ty6léhtoisyyteen erityisesti liittyen ovat olleet
vield harvinaisempia kuin ty6terveyshuollossa. Miettisen (2011) mukaan lukuisista
osajérjestelmistd koostuva kuntoutusmaailma on ollut erilaisten ristivetojen aluetta, josta on
puuttunut ja jolle ei ole aktiivisesti etsitty kokonaiskoordinaatiota. Tdmid on johtanut
kuntoutuksen saatavuuden ja oikeuksien ongelmakohtiin (emt.). Viimeisin kuntoutusasiain
neuvottelukunnan keskeisesti valmisteleva kuntoutusselonteko on tehty vuonna 2002 (STM

2002a), mutta tihén ei liittynyt kunnianhimoista uudistuspyrkimystd (Miettinen 2011).

Sittemmin keskeisimpid uudistuksia ovat olleet osajirjestelmiin kohdistuvat lakimuutokset,
esim. Kansaneldkelaitosta koskenut lakiuudistus (566/2005), jonka pédasiallisena
tarkoituksena oli tukea pitkdaikaistyottomien pédihdekuntoutukseen ohjautumista ilman
tyoterveyshuoltoedellytystd (HE 127/2005). Kuntoutuksen asiakasldhtoisyys (esim. laki
kuntoutuksen asiakasyhteistygstd 497/2003), vaikuttavuus, yhteiskunnallinen paikka ja
tulevaisuus ovat olleet keskustelun alla runsaasti 2000-luvulla, ja haasteeksi on muun muassa
esitetty sitd, “miten kuntoutuksessa kyetddn luomaan relevantti ja ajanmukainen suhde
meneillddn olevaan yhteiskunnalliseen, erityisesti tydeldmissd tapahtuvaan muutokseen”

(Suikkanen & Lindh 2007). (Miettinen 2011, 24.)

Seuraavaan taulukkoon on koottu kuntoutuksen historiallisia vaiheita ja saumakohtia, joissa

eri osajérjestelmien kokonaisuutta on pyritty saamaan paremmin hallintaan.
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Taulukko 1. Kuntoutuksen kehitysvaiheita Suomessa (Miettinen 2011, 19)

Vuosikymmen Keskeisiii tapahtumia kuntoutusjirjestelmiissi

1940-luku e invalidihuoltolaki 1946

1950-luku e invalidihuolto-kisitteen kyseenalaistaminen

1960-luku e uusia osia kuntoutusjarjestelméin lainsdadannon kautta

¢  Kuntoutuskomitea
e  kuntoutuksen tieteellinen tutkimus alkoi

1970-luku e  kolme toimikuntaa
e  Kuntoutus-lehti perustettiin

1980-luku e “Vammaisten vuosikymmen” 1983-1992

e k. Valtava-lainsaadinto

e Kuntoutussiitio

e uusia osia kuntoutusjirjestelméin lainsaddannon kautta
e invalidihuoltolaki poistui

e kuntoutusasiain neuvottelukunta asetettiin

1990-luku * 1991 kuntoutuslainsdddiannon uudistus
e kaksi kuntoutusselontekoa
e yksittdisid lakiuudistuksia

2000-luku e viimeinen kuntoutusselonteko
e yksittiisid lakiuudistuksia

Kehittimisen kiiytinto

Tyoterveyshuollon (ja osittain kuntoutuksenkin) historiasta voi lukea pyrkimyksen kohti
kaytannon toimintatapojen korostamista ja hallintarakenteiden merkityksen véahentédmisté.
Téllainen kehitys ylipdatddn on lainsdétdjan tavoitteiden mukaista. Kuitenkin kaytdnnon
toiminnan tasolla muodostuu samanaikaisesti tarkentavien asetusten lisdksi runsaasti
toimijoiden keskindistd osin yksityis- ja osin julkisoikeudellista standardistoa ja muuta
aineistoa, joka pyrkii vaikuttamaan keskeisesti toiminnan taloudellisiin ehtoihin ja
laatukriteereihin. Tdten seuraavassa kuvattavilla “kiytantdyhteissn™ omilla sopimuksilla ja
dokumenteilla on yha suurempi vaikutus siihen, mitd tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen
toimintatapoihin edelld mainitut ovat potentiaalisia tyoldhtoisyyden jatkokehittamistyon

kannalta.

® "Kiytantoyhteisolld” tarkoitetaan kiytinnon ammattilaisten ja asiantuntijoiden omaa kehittimisty6td, joka
sisaltda asiantuntijoiden yhdessd luomaa kisitteistod ja toimintakulttuuria eikd véilttimittd ole yhtenevi
“virallisen” kehittimiskulttuurin kanssa (Wenger 1998).
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Kéaytintoyhteison yksi ensimmdisistdi oma konseptin uudistamisyritys liittyi uuden
julkisjohtamisen opin (New Public Management) hengessd vuonna 1995 “hyvin
tyoterveyskdytinnon” ja -oppaan luomiseen, jossa oli huomioitu tydterveyshuollon toiminnan
prosessit ja arviointi laatuty6hon perustuen (Kurki 2010, 9). Siind pyrittiin pohjustamaan
siirtymdd kokonaisvaltaisempaan ja tyohon paremmin kytkeytyvddan toimintakulttuuriin, joka
ei kuitenkaan ollut mutkaton. Muita — voimakkaampia — linjoja ovat arvioidusti olleet
esimerkiksi tyky-toiminta, joka korostaa fyysistd tyokyvyn ylldpitoa, tyodterveyshuollon
sairaanhoitopainotteisuus seké tydyhteison psykososiaalisten kuormitustekijoiden tutkiminen.
Varsinaista tyoterveyshuollon siséllollistd uudistamista ei tdten laajassa mielessd hyvén
tyoterveyskdytdnnon julkaisemisen aikaan kédynnistynyt. (Mikitalo 2006, 9—16, Husman
2003.) "Hyvé tyoterveyskdytdntd” -opasta on tyOstetty ja pdivitetty tdmédn jélkeen, mutta
viimeksi vuonna 2007 uudistetussa oppaassa eivit ty6ldhtisyyden periaatteet ja menetelmét

edelleenkéén olleet mukana.

Kuntoutuksen ja erityisesti Kelan tukeman tyoikiisten ammatillisen kuntoutuksen® osalta
kdaytannon tasolla palvelujen rahoitusta ohjaa ennen kaikkea kuntoutusstandardi aikuisten
ammatillisista  kuntoutuskursseista (Kela 2009). Tadmin standardin on osoitettu
riittdmattomasti tukevan kuntoutuksen tyokytkentdd, ja sen tulkinnassa ja kuntoutuksen

vaikuttavuudessa voi titen olla suurtakin vaihtelua (Ylisassi 2009, 42-45).

Viimeaikaisten kokemusten mukaan Kela on hyviksynyt tietyin edellytyksin ty6lahtdisen
kuntoutuksen korvauksen piiriin (Aslak ja Tyk), mutta ongelmallisempaa on ollut
tyoterveyshuollon osalta. Kelan médritelmé ei tavallaan ole siséllyttdnyt kdytidntoyhteisétason
kehittamad tyolahtoistd palvelua virallisesti korvauksen piiriin. Vaikka Kansaneldkelaitos on
sitoutunut tyoterveyshuollon korvauskdytdnnoissddn Hyvdn tydterveyshuoltokdytinnon
mukaisen tydterveyshuollon korvaamiseen, ei titd opasta ole riittdvisti péivitetty. Toisaalta
jatkossa Kela joutuu tarkastelemaan myos omia standardejaan sekd reagoimaan aiempaa
nopeammin myds kéytidntoyhteison varteenotettaviin kehittelyprosesseihin ja selkedsti
perusteltuihin ~ toimintamalleihin.  Sin&nsd  tyOterveyshuoltolakiin  tai  asetuksiin
tyolahtdisyyden ei katsota aiheuttavan mitddn muutoksia vaan toiminta sopii niiden sisddn

sindnsi.

% ASLAK = ammatillisesti syvennetty liiketieteellinen kuntoutus. ASLAK® on ollut rekisterdity tavaramerkki
vuodesta 1997. Tyk = ty6kykya ylldpitdvé ja parantava valmennus (Ylisassi 2009, 1).
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Arvioinnin kokoaman haastattelu- ja tyopaja-aineiston perusteella toimijat itse maérittelevit
tyoterveyshuollon sisdllon kannalta keskeisiksi myos tyoterveyshuollon koulutussiséllot ja
oppikirjat. Uusi ty6ote ja uudet ty6terveyshuollon menetelmédt on kuvattu uusissa alan
oppikirjoissa osana tyén muutoksen tyohyvinvointivaikutuksia ja niiden hallintaa. Toisaalta
kuitenkaan jarjestelmaillisesti tyOpaikkaselvitys- ja terveystarkastusmenetelmid koskevissa
osioissa ei uusia menetelmid vield kuvata. Ty6ldhtoisyyden jalkauttaminen ja tuominen
normaalitoiminnaksi tyoterveydessd edellyttdd yhtddltd my6s oppikirjojen seuraavien

painosten tarkistamista.

Jonkin verran uutta tyQotetta ja uusia tyoterveyshuollon menetelmid esitelldén jo lyhyesti
Tyéterveyslaitoksen jarjestdmilld tyoterveyshuollon pétevoittdvilld kursseilla. Erikoisladkari-
koulutuksessa osallistujilla on mahdollisuus valita ty6terveyshuollon virtuaaliyliopistosta
tyolahtoisen tyoterveyshuollon johdantokurssi. Tyoterveyslaitoksella on tyoldhtoisid
menetelmid koskevaa kurssitarjontaa sekd tilauskoulutusten toteutusta. Pohjois-Suomen
ammattikorkeakouluissa ja oppilaitoksissa (Oulussa, Kemi-Torniossa, Rovaniemelld) on

integroitu uusia sisdltdjd ja menetelmid osaksi mm. tydterveysalan koulutuksia.

Toimijat itse eivét pidd myoskadn koulutusponnistuksia toistaiseksi riittdving, ja kysymykseen
tulee jatkossa lisdosioiden suunnittelu tySterveyshuollon ammattihenkildiden ja
asiantuntijoiden koulutukseen. Laajempi koulutuksellinen ratkaisu mahdollistaisi uusien

menetelmien laajamittaisemman kéytt6onoton.

Kaiken kaikkiaan ty6ldhtoisyys on liikkunut osittain informaalilla alueella, jolla sitd ei ole
toistaiseksi tunnistettu tai tunnustettu koulutuksen ja korvauskéytintdjen piiriin. Osaksi
tyolahtoisten menetelmien késitteisiin ja niiden maédrittelyyn liittyvdt ongelmat vaikeuttavat
myds toimintatapojen omaksumista ja neuvottelua ulospdin” kaytintoyhteisostd. Nami
ongelmat tulevat toimijoiden mukaan ratkaistua, kun kaytantoyhteison erilaisia materiaaleja ja

siséltojd paivitetddn.

Poliittisia linjauksia

Hankemuotoisena tyoldhtoisten menetelmien kehitystyd alkaen ensimmdiisesti ESR-
hankkeesta 2005-2007 ja jatkuen levityshankkeessa 2008-2011 on sekd saanut tukea

tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen kehitystrendeistd ettd kohdannut ristivetoja, joita ndihin
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toimintakenttiin oli aiemminkin liittynyt. Mitddn yksittdistd painopistealuetta tai strategiaa
kentin kehittimiseksi ei toisin sanoen ollut olemassa hankkeen aloittaessa — olkoonkin, etti
esimerkiksi sosiaali- ja terveysministerion rahoituspdédtéksessd vuodelta 2008 perusteluna
hyviksynnille todettiin, ettd hanke vastaa hyvin sosiaali- ja terveysministerion strategioihin ja
silloiseen kehittdmisen painopistealueeseen 2: *tySterveyshuollon ja kuntoutuksen prosessien
kehittiminen’ (STM 2008). Politiikkalinjaukset eivit toisaalta erityisesti tukeneet mutta eivit

erityisesti heikentdneetkddn ty6ldhtoisyyden edistdmistoimia.

Eldkeikdkeskustelun  virittyd  voimakkaasti  jédlkimmédisen = hankekauden  aikana
tyomarkkinajarjestot osallistuivat linjausten luomiseen eduskunnan asettamien tyéryhmien
(Ahtela, Rantala) mukana. Sosiaali- ja terveysministerion jatkotydryhmét (Kuuskosken ja
Rantahalvarin) asettivat Ahtelan tydelamdtyéryhmén ehdotusten pohjalta tyokykykyyn
keskittyvén tyoterveyshuoltolinjauksen (STM 2011a, STM 2011b). Kuuskosken tyéryhmén
raportissa (STM 2011a) ehdotetaan, ettd

”tySterveyshuollon lausunto olisi sairauspdivirahan maksamisen edellytys 90
sairauspdivdrahapdivén jalkeen. Lausunto siséltéisi arvion tyontekijén jaljelld
olevasta tyokyvystd sekd selvityksen tyontekijain mahdollisuudesta jatkaa
tyossd. Arvion jdljelld olevasta tyokyvystd tekisi tyoOterveyslddkdri ja
tyonantajan selvittdisi yhdessd tyontekijan ja tyoterveyshuollon kanssa
tyontekijan mahdollisuudet jatkaa tydssd. Ehdotus koskee vain tyontekijoitd.”

Tyoldhtoisyyden kehittdjien kriittisend pitdméssd Rantahalvarin tydryhmén raportissa (2011b)

puolestaan esitetéén, ettd

”tySterveyshuollon painopisteeksi otetaan tyokyvyn seuranta ja edistiminen
tyouran eri vaiheissa. Keskeisid ehdotuksia ovat tydterveysyhteistyon
vahvistaminen sekd hyvin tyoterveyshuoltokdyténnon ja valtioneuvoston
asetuksen (1484/2001) tarkistaminen ja pdivittiminen tukemaan uutta
painopistettd. Tyokyvyn tukemiseen tarvitaan terveydenhuollon saumatonta
yhteisty6téd perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon, tyoterveyshuollon
ja kuntoutuksen vilill4.”

Raporteissa ei erityisesti mainita ty6ldhtdisid menetelmid, mutta ty6lihtoiset menetelmit
tuovat epdileméttd sisdltod nimenomaan edelld tarkoitettuun “saumattomaan yhteisty6hon”
useiden kumppanien — ja esimerkiksi muiden palveluntarjoajien — kanssa, jotta tyéryhmien

ehdotukset voisivat kdytdnndssé toteutua.
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Lisdksi voidaan todeta, ettd sosiaaliturvan kokonaisuudistusta pohtinut SATA-komitea on
esittdnyt, ettd kuntoutustarpeen arviointiin on siséllyttdvd vastuu perusteellisen arvioinnin
tekemisestd, jotta asiakasta ei pallotella. Téstd selvitysvastuu on ndhty tyottémien osalta TE-

toimistoilla ja muiden osalta Kelalla. (TEM 2011, 17.)

Uudelleenorganisoitumisen haasteita

Edelld on kiyty ldpi sitd, missd midrin lainsddddntd ja poliittinen organisoituminen ovat
toisaalta edellyttineet ja toisaalta fukeneet tyolahtoisten menetelmien kéyttoonottoa ja
levidmistd suomalaisessa terveydenhuollossa ja kuntoutuksessa. Toisaalta voidaan kysya,
missd mdcdrin kehityksessd on organisaatiotasolla edetty ja millaisia viitteité siitd on aiempien

tutkimusten valossa saatu.

Maikitalo (2006) ja Husman (2003) sekd Suikkanen & Lindh (2007) ovat jo kauan
ennakoineet tyoterveydenhuollon ja osin kuntoutuksenkin siirtymistéd erdénlaiseen neljénteen
vaiheeseen, jossa keskeistd on asiakkaiden roolin uudelleenmiéritteleminen aktiiviseksi
osapuoleksi sekd asiakassuhteessa ettd suhteessaan tyohonsd ja tyOpaikkaansa. Tdmé
siirtymévaihe on kuitenkin kaikesta paitellen pitkittynyt johtuen instituutioiden ja poliittisten
toimijoiden jdnnitteisistd suhteista. Uutta vauhtia toimijoiden uudelleenorganisoitumiseen on
tuottanut virinnyt tydurien pidentdmiskeskustelu ja Rantalan ja Ahtelan ty6ryhmien

ehdotukset vuonna 2010.

Voidaan todeta, ettd Tyolds-hankkeen taustalla on sekd useita erillisid,
tyoldhtoisistd  menetelmistd  ja itse tydterveyshuollostakin  riippumattomia
kehityskulkuja ettd aktiivista, pitkdaikaista yhteisten mallien rakentamista hyvin
heterogeenisessa tydeldmdn, tydhyvinvoinnin sekd tutkimuksen toimintakentdlld.
Voidaan sanoa, ettd hajanaisuuden hallinnan problematiikka on ollut leimallista
myds tyoterveys- ja kuntoutusjdrjestelmien omassa kehityksessd (Miettinen 2011,
Kurki 2010), jolloin tydlihtdisen toimintamallin konsistenssipyrkimykset ovat
Jatkuvasti suhteutuneet toimintakentdn omaan sisdiseen jdnnitteisyyteen.

Kehittivin  tyontutkimuksen  viitekehyksessd  tyoldhtoisyyden — organisaatiotasoista
kehitysvaihetta on arvioinut empiirisesti esimerkiksi Kurki (2010). Hénen tutkimuksessa
selvitettiin ja analysoitiin Tydlds-hankkeeseen osallistuvien ty6terveys-organisaatioiden
johtajien késityksid tyoldhtoisten menetelmien kehitysvaiheesta kehittdvan tyontutkimuksen

nikokulmasta.
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Kurjen (2010) tulosten mukana “uudessa toimintakulttuurissa” johtamisen kohteena ndhtiin
tyypillisimmin  sisdll6t eli  yhdenmukaisten tyGtapojen luominen ja varioiminen
asiakastoimialoille, yhteinen suunnittelu, toimintatapakeskustelut sekd ty6lahtoiseen
osaamiseen suuntautuminen. Tdmén késityksen dilemmana johtajien nikemysten mukaan oli,
ettd yhteisid sopimuksia ei aukottomasti noudateta. Tallaisia kisityksid oli kolmanneksella

analyysissa mukana olleista johtajista (n=99). (Kurki 2010, 70.)

Toiseksi tyypillisin késitys johtamisen kohteesta oli oppiminen yksilo(tyontekijd)tasolla, jolla
on keskeistd yksilon oppimisesta huolehtiminen, nykytilanteessa vaadittavien tietojen ja
taitojen hallinta ja osaamisaukkojen tdyttiminen siten, ettd “organisaatio kouluttaa”. Tdhdn
kasitykseen liittyi paljon dilemmoja: koulutus on tdrkedd, mutta ei tuota riittdvdd osaamista,
on tyoldstd jérjestdd, on kallista, kaikkia ei voida kouluttaa ja haaste on myds uusien
tyontekijoiden tarve siirtyd nopeasti kdytantoon. Téllaisia ndkemyksié esitti 25 % analyysissa

mukana olleista johtajista. (Kurki 2010, 70.)

Kurki (2010, 82) tulkitsee tulokset niin, ettd uusi (tyéldhtéinen) toimintatapa on jo valtaosassa
tapauksia olemassa (johtamisen haasteena), mutta ristiriidat kertovat uusien tydtapojen
omaksumisen  keskenerdisyydestd.  Yhdistettynd  tydeldmédn  kehittdmistrendeihin,
litkkkeenjohdon uusiin oppeihin, asiakasldhtdisyyden korostamiseen ja tuotantotapojen
muuttumiseen rddtdloinnin  suuntaan ndmé ovat sellaisia kehityskulkuja, jotka ovat
vaikuttaneet myds tyoldhtdisten tydterveyshuollon ja kuntoutuksen menetelmien etenemiseen

asteittain puheen tasolta my0s toiminnan ja kédyténtojen tasolle.

Kurjen (2010) havainnot tukevat timdn arvioinnin mydtd tullutta kuvaa
organisaatioiden kehittymisvaihetta ja erddnlaista Tydlds-hankkeen tukemasta
siirtymdtilasta  jostakin vanhasta, hajanaisesta jdrjestelmdstd kohti uutta
paremmin (itse)koordinoituvaa tyoterveyden ja kuntoutuksen sekd tydeldmdn
kumppanuutta.

Poliittisessa katsannossa tyéhyvinvointi on tydmarkkinatydryhmitydskentelyn kautta saanut
ylipdétdan poliittista tahtoa tuekseen aiempaa enemmain. Tilanne on kuitenkin haasteellinen,
silld talouskriisi (2008) on samalla niukentanut tyShyvinvointiin kiytettdvissd olevaa aikaa ja

rahaa. Yha useampi on jddmassi jilleen tyoterveyshuollon ja my6s ty6lahtoisen kuntoutuksen
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ulkopuolelle. Samalla eri kuntouttavien toimijoiden rooliin ja yhteispeliin etsitédén parhaillaan

ratkaisuja monien tydryhmien mietinndissé ja viranomaisselvityksissi .

Erilaisten kehityspolkujen ristedminen ndikyy konkreettisesti paitsi tyoldhtoisten menetelmien
omaksumisessa kdytintoon myos julkisten toimijoiden suhteiden muutoksessa. Tyoldhtoiset
menetelmét ovat tdlld hetkelld yhtend osana keinovalikoimaa ja keskustelua, kun Kela
kéynnistdd tyohon kuntoutuksen arvioinnin  uudistuskokeiluja  (Ylisassi 2011),
tyoryhméraporttien ehdotuksesta uudistetaan tyGterveyshuollon  yhteistyotd, Kelan
kuntoutuksen standardeja uudistetaan ja kun yhteistd kuntoutuskdytdntod etsitdéin kuntoutus-

ja ty6terveyshuoltojen vertaisverkostossa.

Hallitusohjelma

Kesikuussa 2011 valmistunut uusi hallitusohjelma® sisiltdd viime vuosien mietintdjen ja
raporttien linjausten mukaisia tavoitteita koko terveydenhuoltojirjestelmén kehittdmiseksi.
Tyéterveyshuollon ja erityisesti kuntoutuksen osalta hallitusohjelmassa on esitetty melko

vahvasti ajatus asiakasldhtoisistd hoitoketjuista.

”Tehostetaan terveydenhuollon, sosiaalivakuutuksen ja kuntoutuksen eri toimijoiden
vélistd yhteisty6td ja raportointia niin, ettd muodostetaan asiakkaiden kannalta
tavoitteelliset ja toiminnalliset hoito- ja palveluketjut, joiden kokonaiskustannukset
ovat jarjestimisvastuussa olevilla tahoilla hallinnassa. (...) Parannetaan monialaisen
kuntoutuksen (mm. ammatillinen, sosiaalinen, lid&kinnéllinen) asiakasldhtoisyytta.
Selkiytetdéin kuntoutuksen jérjestimis- ja rahoitusvastuita sekd kuntoutusprosessia
kuntoutujan nékokulmasta.”

Hoitoketju alkaa hallitusohjelman mukaan “oikea-aikaisesta” ja “viivytyksettomastd”
kuntoutustarpeen tunnistamisesta sekid hoito- ja tydhonpaluuprosessista. Lisdksi tyopaikoilta

edellytetdén tyon jarjestdmistd kuntoutujan edellytysten mukaisesti.

Ty6urien  pidentimistoimia  hallitusohjelmassa ~ hahmotellaan  kokonaisuudessaan

tyoterveyshuollon, kuntoutuksen ja tyoeldmidn kehittdimisen yhteiselle tehtidvialueelle.

7 (Esim. TEM 2011).
8 Neuvottelutulos hallitusohjelmasta 17.6.2011.
http://www.valtioneuvosto.fi/tiedostot/julkinen/hallitusneuvottelut-201 1 /neuvottelutulos/fi.pdf
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Kyseessd ndhdddn olevan tydkyvyttomyyden ehkdisyn sekd osatyokykyisyyden (aiempaa

laajempi tai kokonaisvaltaisempi) hallinnan:

“Hallitus  painottaa  tyokyvyttomyyden  ehkdisemistd ja  osatyokykyisten
tyomahdollisuuksien parantamista tyGurien pidentimisessd. Tamid edellyttdd etenkin
terveyden edistimisen sekd tyoterveyshuollon, kuntoutuksen ja ty6eldmén
kehittdmistd. Erityistdi huomiota kiinnitetddn mielenterveys- ja pidihdeongelmien
ehkdisyn ja hoidon tehostamiseen, hoitoonohjaamiseen tyOpaikoilla ja sen
toteutumiseen sekd ty6hon paluun helpottamiseen.”

Tyopaikkojen rooli hallitusohjelmassa tulee esiin tyomarkkinajérjestojen yhteistyohon
”sitoutuneisuuden” kautta. Hallitusohjelmassa mainitaan tyopaikkojen tukeminen esimerkiksi
osatyOkykyisten hyodyntdmisessd, mutta avoimeksi jdd, miten ja kuka tdtd tukemista
toteuttaa. Tyo6terveyshuollon ja tySpaikan yhteisty6td tarvitaan uutena tehtdvénd tulevan 90
sairauspdivdrahapédivdn maksamisen jilkeisen lausunnon laatimisessa, mutta myds siind, ettd
osatyOkykyisid ja tyohon palaavia varten pystytddn hallitusohjelman tavoitteen mukaisesti

uudelleen organisoimaan ty6tehtdvia.

Painopiste hallitusohjelmassa asettuukin palveluntuottajien aiempaa tiiviimpddn keskindiseen
ja verkottuvaan yhteistyohon. Tyoterveyshuollon ja lakisddteisen sairausvakuutuksen
uudistamisen tapahtuu Ty6terveyshuolto- ja tydhyvinvointitydryhmén ehdotusten mukaisesti.
Kustannusten korvausjérjestelméltdédn nykyisenlaisena sdilyvén tyoterveyshuollon oman
osaamisen ja verkostoitumisen kehittdimisen varaan néyttdd hallitusohjelmassa lasketun melko
paljon. Hallitusohjelma ndiyttid kutsuvan tyoterveyshuoltoa kehittdmddn osaamistaan osana
tyourien edistdmisen politiikkaa, jossa tuon osaamisen sisdltd mddrittyy eri toimijoiden
tiivistyvdssd  verkostoitumisessa  ldhtokohtana  palveluketjujen  saumattomuus  ja

tyokykyongelmien aikainen tunnistaminen sekd systemaattinen hoito.

”Tyoterveyshuollolla on tirked rooli tyGurien pidentdmisessd. Siksi laadukkaan
tyoterveyshuollon saatavuus on varmistettava ja tyoterveyshuoltoa on uudelleen
suunnattava tukemaan nykyistd enemmén tydurien pidentymistd. Tyoterveyshuollon
kattavuutta, laatua ja vaikuttavuutta lisdtddn. Yrittdjien, maatalousyrittdjien ja
lyhytaikaisissa tyOsuhteissa olevien tyoterveyshuoltoa on kehitettdva edelleen. (...)
Tyonantajien valmiuksia ja kannustimia palkata osatyokykyisid edistetddn ja
kehitetddn.”
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2.4. Tyolds ja muut — kohtaamisia

Millaisia kehityskulkuja ja suhtautumista tydldhtdiseen toiminta- ja ajattelutapaan sekd
Tyoldkseen on havaittavissa Tyodldksen “ympdrilld”, sen potentiaaleissa kumppaneissa,
poliittisessa ohjauksessa ja asiakasulottuvuudella? Mistd ndakokulmista niistd kukin Tyoldsta
katselee? Tarkastelemme seuraavassa eri ndkokulmia l4hinnd arviointiin liittyneiden

haastatteluiden valossa.

STM ja poliittisen ohjauksen haasteet

Tyéterveyshuollon ja kuntoutuksen poliittinen ohjaus kuuluu Sosiaali- ja terveysministeriolle.
Ty6terveyshuollon suhteen STM hakee vilineitd tydeldmindkokulman vahvistamiselle
tyoterveyshuollossa. Ty6lds on potentiaalisti tdllainen véline. STM:n ndkokulmasta tdlloin on
tiarkedd, ettd kehittimisessd otetaan huomioon sovitut linjaukset (esim. edelld kuvatut Ranta-
Halvarin ja Kuuskosken tyoryhma ja hallitusohjelma) ja pyritdén ratkaisuihin, jotka sopivat
kaikenkokoisille yrityksille. Samoin on tirkedd sovittaa yhteen niin sanottu “terveyden

managerointi” ja tyoldhtoiset menetelmét. Ndistd ldhtokohdista nyt on tilaa uusille aloitteille.

Kela

Kela vastaa Suomessa suurimmaksi osaksi kuntoutuksen rahoituksesta ja on merkittiva
rahoittaja myos tyoterveyshuollon suhteen. Rahakirstun péélld istujana Kela on de facto
merkittdvad sisdllon ohjaaja suomalaisessa kuntoutuksessa ja tyoterveyshuollossa. Samalla
vaikuttaa siltd, ettd myos Kela on tilanteessa, jossa sen on ollakseen kompetentti
“portinvartija”, tultava ldhemmaéksi kehittdjid ymmartddkseen, mitd se portin ldpi padstdd tai

ei. Kelalta odotetaan nyt vahvempaa kehittdmisen rinnalla kulkemista.

Kela suhtautuu ty6ldhtoisiin  kuntoutusmenetelmiin periaatteessa myénteisesti9. Kelan
suhtautuminen ty6ldhtdisiin tyterveyshuollon menetelmiin on astetta kriittisempi, ja onpa sen

Tyo6terveyshuollon neuvottelukunnan tydjaosto tehnyt kielteisen pédtoksen ty6léhtoisten

? Ilmeisesti kilpailutussaadosten tulkinta “hintapainotteisesti” johti kuntoutuksen viime kierroksella kuitenkin
sithen ettd ty6lahtoisid kuntoutusmenetelmid kayttévit laitokset menestyivit kilpailussa vaatimattomasti.
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menetelmien korvattavuudesta. Kuitenkin vaikuttaa siltd, ettd pdédtés on ehdollinen niin, ettd

sitd voidaan tarkastella uudelleen, mikili asiaa koskeva taustasdinndstd muuttuu'’.

Tyonantajat

Tyonantajien intressi on etsid tyGterveyshuollon ja kuntoutuksen ratkaisuja, joiden avulla
yritykset voivat védhentdd sairauspoissaolokuluja ja ennen kaikkea estdd ennenaikaiset
elakoitymiset, joiden perusteella yritysten tydeldkevakuutusmaksut uhkaavat nousta.
Tyonantajille Tyolds-menetelmit ovat yksi ldhestymistapa “tydokyvyn manageroinnin” ohella
tai sen osana. Oleellista on, ettd tyoldihtdisti Idhestymistapaa kehitellddn edelleen ja sen
vaikuttavuus voidaan osoittaa yrityksille riittdvin vakuuttavasti niin, ettd yritykset ostavat

palvelua, vaikka eivét vélttimattd saisikaan Kelaa osallistumaan kustannuksiin.

Tyoeldkeyhtiot

Tyoeldkeyhtididen intressit ovat pitkdlti samansuuntaiset kuin yritysten. Tavoitteena on
tyoeldkemenojen alentaminen. Kun nyt ty6urien pidentiminen on asetettu aiempaa
vakavammin kansalliseksi tavoitteeksi, on etsittdvd keinoja péédstd ldhemmaiksi tyopaikkoja.
Téssd suhteessa Tyoldksen kehittdimd ldhestymistapa ja menetelmit ovat yksi vaihtoehto.
Kaikki sairaudet, jotka vaikuttavat tyokykyyn, eivét ole kuitenkaan tyoperdisid (esim.

diabetes), joten tyon ja terveyden suhdetta tulee tarkastella kokonaisvaltaisesti.

2.5. Yhteenveto

Téssd luvussa tehdyt lyhyet ekskursiot Tyoldksen kontekstualisoimiseksi ja sijoittamiseksi
tyoterveyden ja kuntoutuksen muuttuvaan maisemaan osoittaa tyoldhtdisen toimintatavan
olevan perusteltu reagointitapa tydeldmdn luonteen muuttumiseen ja itse tyOprosessien
lisdéntyneisiin muutostilanteisiin pyrkiessdin kehittdmain tyopaikkatason
toimintajarjestelmid niin, ettd tyontekijoiden kytkeytyminen tydprosessin muutoksiin edistéisi
tyon mielekkyyttd ja hyvinvointia tydssd tyontekijoiden ndkokulmasta. Organisaatioiden ja

yritysten ndkokulmasta Tyolds on tarjonnut kisitteitd, toimintatapoja ja menetelmid itse

' Kelan TTH-neuvottelukunnan tydjaoston poytikirjat, nelji kokousta ajalla 27.10.2010-16.12.2011.

32



tyoprosessin sujuvuuden kehittdmiseksi ja sitd kautta vilineitdi myds tuottavuuden

kehittdmiseen.

Samalla katsaus on osoittanut, ettid toimintaympéristo, jossa Tyoldstd on kehitetty, on tuulinen
ja turbulentti ympéristd, jossa kaikki elementit ndyttavit olevan liikkeessd. Muutosten vauhti
ja intensiteetti ndyttdd lisddntyneen muutaman viime vuoden aikana erityisesti tydurien

pidentdmiskeskustelujen myota.

Ollaan tilanteessa, jossa eri toimijat uudelleenasemoivat itseddn ja hakevat uusia ldhestymis-
ja toimintatapoja. Ty6lds on monien toiveiden tynnyri. Toiveet ovat usein keskenddn
ristiriitaisia. Ristiriitaisuudestaan huolimatta arviointimme kuitenkin on, etti Tyiliksen
perusidea — tyon ja terveyden elimellinen yhteys — ei ole itsessdin joutunut

kyseenalaistetuksi.

Vaikuttaa pdinvastoin siltd, ettd Tyoldkseltd tai sen jatkajilta odotetaan aloitteita ja uusia
avauksia. Niitd odottavat nekin, jotka eri syistd suhtautuvat Tyodldksen kehittelyihin
ristiriitaisesti. Kun Verve aikoinaan 16ysi tyoléhtdisyyden ja kehittdvin tyontutkimuksen
vélineekseen pdéstd laitosmuotoisen kuntoutuksen tyOeldméstd eristdytymisestd, samalla
asialla ovat nyt monet muut toimijat, tosin ristiriitaisemmista ldhtékohdista kuin Verve
aikoinaan. Tyoeldmédn ja tydterveyden ja kuntoutuksen merkityksen kasvu ndkyy mm.
Tyo6terveyslaitoksen — keskeisimmin suomalaisen toimijan — uudistuneessa strategiassa.
Tyéterveyslaitokselle ty6ldhtoinen ldhestymistapa on viline toteuttaa strategiaa, joka korostaa
tyotd hyvinvoinnin ldhteend ja tyShyvinvointia osana yritysten taloudellista kilpailukykyé

(Tyoterveyslaitos 2011).

Ty6lds on kohdannut ndmai ristiriitaiset haasteet hankkeena, joka on kehittinyt uudenlaista
lahestymistapaa konseptildhtoisesti ja pitkédjénteisesti. Toimintaympériston muutos haastaa
sen nyt keskustelemaan ja neuvottelemaan uudestaan ominaispiirteistiddn ja potentiaalisten
neuvottelukumppaneiden  médrdn  lisdéntyessd koko ajan. Suomen tydeldmén
kehittimistrendien tarkastelu edelld luvussa 2.2. viittaa siihen, ettid haasteeksi nousee Suomen
tyGterveyshuolto- ja kuntoutusjirjestelmien voimavarojen aiempaa vahvempi yhteen

kokoaminen.
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3. TYOLAS-YKSIKOT ERI ULOTTUVUUKSILLA

Miten Tyélds ja iTyolds -hankkeissa mukana olleet tydterveys- ja kuntoutusyksikot ovat

kéytdinndssd onnistuneet tyoldhtdisyyden kehittimisessd eri ulottuvuuksilla?

Téssd luvussa tarkastellaan aluksi itsearviointien ja puimaloiden antamaa kuvaa siitd, miten
tyolahtoisid menetelmid omaksuneet ja soveltaneet yksikot ovat arvioineet sijoittuvansa eri
ulottuvuuksilla. Sen jdlkeen tarkastellaan erityisesti kokeneiden toimijoiden viestid siitd,
miten eri ulottuvuudet ovat heidén yksikoissdén kehittyneet suhteuttaen havainnot soveltuvin

osin ty6ldht6isyyden suhteen aloitteleviin yksikoihin, “noviiseihin”.

Kunkin ulottuvuuden yhteydessi esitettdvit toimijoiden autenttiset kommentit on koottu
padosin heidén tekemiensd itsearviointien avovastauksista tdydennettynd tarvittaessa puimala-
muistiinpanoilla. Eri ulottuvuuksien arvioinnit ja niiden perustelut ovat siten Tyolds-
toimijoiden itsensd tuottamia. Arviointihavaintojen ja johtopditdsten perustaminen tyon ja
kehittdimisen arjen havaintojen kuulemiseen on ollut keskeinen ulkoisen arvioinnin

metodologinen ohjenuora.

3.1. Tyolds-hankkeet kokonaisuutena

Arviointitutkien antama kuva koko aineistosta (keskiarvoina) ndyttid seuraavalta:
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Kuvio 2. Kokonaiskuva Tutkan valossa

Siirtyminen uuteen toi-
mintakonseptiin uutena
toimintakulttuurina

Tuki "ylhdilta” (johta-
minen, strategiat jne)
(1)
A

Johdon tukea

Rahoitus- ja ohjaus-
jarjestelmien tuki ja

omassa yksikossdanne

hteydet niihin (2
"makrotaso” (8) w® @ /y v (2

kommentoitiin
positiivisesti

Projektirahoitus oli
merkittdavaa, mutta muutoin
rahoitus epaselvaa

Vield niukasti esimerkkeja
toimintakonseptista koko
tyoyhteisossd, mutta
kiinnostusta

Tyolas ja iTyolds
verkosto-oppimisen
onnistuneisuus (7)

Verkostoyhteistyon ke-
hittyneisyys (tth/ kun-

3 4 5 togus/asiakasyritvs) (3)

5 ( a 3
Koulutus ollut merkittdvaa,
mutta verkostossa oppiminen
melko vahdista

TTH-Kuntoutus ym.
verkostoyhteisty6sta hyvia
esimerkkejd, mutta vield vahdn

Tyoldhtodisen toimintatavan

juurtumisen ja vakiintumisen
aste omassa yksikossd, kutel
tyonkuvat jne. °

Tyoldhtoisten menetelmien
omaksuminen (omaan)

Vaikuttavuuden osoittamista W kiytantd6n ("mikrotaso”)

"mesotaso” (6) tarpeen kehittda edelleen (4
L Parasta: Omaksuminen
Eri tyoyksikot omaan ty6hon

omaksuneet hyvin
eriasteisesti

Tyoldhtoisten toimintatapojen
tuloksellisuus ja vaikuttavuus

asiakasyrityksissa ja asiakkaissa

(5)

Yleisesti ottaen Tyoldhtoisten menetelmien nédyttdd edenneen jo selvésti. Ei olla endid
alkupisteessd, vaan jossain “puolivilissi” matkalla kohti kehittyneempdd tukea eri
ulottuvuuksilla. Toisaalta Tyolds-toimijat arvioivat tyoldhtdisyyden kehittyneisyytta eri
ulottuvuuksilla myos kriittisesti. He nékevét viela paljon parantamisen varaa. Ehka on niin,
ettd arjen kehittiminen myos herkistdd tunnistamaan haasteita, joita matkalla kohti tavoitetta

vield on.

Kokonaisuutena ottaen parhaiten toteutunut ulottuvuus on toimijoiden oman arvion mukaan
tyolahtoisten menetelmien omaksuminen (omaan yksilod-) kdytantdon. Seuraavina ovat johdon
tuki, tyoldhtdisen toimintatavan juurtuminen omassa yksikossd (kuten toimenkuviin),

siirtyminen uuteen toimintakonseptiin ja verkostoyhteistyo.

Kriittisimpié toimijat ovat ulottuvuuksilla “toimintatapojen tuloksellisuus ja vaikuttavuus ....”

ja 7Tyolas-verkosto-oppimisen onnistuneisuus”. Rahoitus-ulottuvuus saa myos “heikot
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pisteet”, mutta siind jotkut arvioivat Tyolds-hankkeen rahoituksen tuen merkitystd, jotkut

ylipdatadn rahoituksen tukea tyolahtoiselle lahestymistavalle, joten taman tuloksen tulkinta on

varauksellinen.

Keskiarvon ollessa indikaattori, johon vaikuttavat erityisesti numeeriset &aripadt, on

keskiarvojen ohella on syyta tarkastella saatujen arvioiden hajontaa.

Kuvio 3. EsimerkkKi itsearviointien hajonnasta

Siirtyminen uuteen toi-
mintakonseptiin uutena
toimintakulttuurina
omassa yksikossinne (8)

Tyolas ja iTyolds
verkosto-oppimisen
onnistuneisuus (7)

5

Tyoldhtoisen toimintatavan

juurtumisen ja vakiintumisen

©
)

aste omassa yksikossa (6)

Tuki "ylhdiltd” (johta-
minen, strategiat jne)

(1)

Rahoitus- ja ohjaus-
jarjestelmien tuki ja
yhteydet niihin (2)

Verkostoyhteistyon ke-
hittyneisyys (tth/ kun-
s toutus/asiakasyritys) (3)

Tyoldhtoisten menetelmien
omaksuminen kdytantoon

(4)

Tyolahtoisten toimintatapojen
tuloksellisuus ja vaikuttavuus

asiakasyrityksissa ja asiakkaissa

(5)

Tyoyhteisot nayttaisivdat tdmédn mukaan olevan hyvin eri vaiheissa Tyoldksen suhteen.

Verve/Oulu tyolahtoisen lahestymistavan aloittajana ja veteraanina arvioi toimintaansa hyvin

positiivisesti, mutta sielldkin tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta, kuten myos rahoituksen tukea,

on arvioitu kriittisimmin suhteellisesti ottaen, Verven kaikilla ulottuvuuksilla sindnsi muita

vksikoitd positiivisemman arvion mittakaavassa.
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Pienimmat hajonnat néyttdisivdt olevan johtamisen tuessa, yhteistyossd, tyoldhtoisten
menetelmien omaksumisessa, eli niissé, joissa arvio on myds positiivisin. Suurta hajontaa on
toimintakulttuurin -~ omaksumisessa,  verkosto-oppimisessa, juurtumisessa ja = myds

vaikuttavuudessa. Rahoituksen hajonta johtuu myos tulkintaeroista.

Tyoterveyden ja kuntoutuksen tuottajien valilli ei ollut suuria eroja. Tyoterveyden ja

kuntoutuksen arvioiden keskiarvot muodostavat alla olevan tutkakuvion:

Kuvio 4. Tyoterveyden ja kuntoutuksen toimijoiden keskiarvot tutka-ulottuvuuksilla

Tuki "ylhailta” (johta-
minen, strategiat jne)
Siirtyminen uuteen toi- (1)
mintakonseptiin uutena A
toimintakulttuurina
omassa yksikdssdnne
”makrotaso” (8) &

Rahoitus- ja ohjaus-
jarjestelmien tuki ja
o yhteydet niihin (2)

Verkostoyhteistyon ke-
hittyneisyys (tth/ kun-
5 toutus/asiakasyritys) (3)

Tyolds ja iTyolds
verkosto-oppimisen
onnistuneisuus (7)

5<4 3

>
r

Tyoldhtoisen toimintatavan

juurtumisen ja vakiintumisen
aste omassa yksikossd, kutel
tyonkuvat jne. °
”mesotaso” (6)

Tydldhtoisten menetelmien
omaksuminen (omaan)
kiytantoon ("mikrotaso”)
> (4)

Tyoldhtoisten toimintatapojen

tuloksellisuus ja vaikuttavuus TTH

asiakasyrityksissa ja asiakkaissa

(5)

Kuntoutus
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3.2. Havaintoja tutkan eri ulottuvuuksilla

Tuki ”ylhiilta” -hankkeen strategiakytkenti, johtaminen ja johdon tuki

Sekd Tutka-arvioinnissa ettd Puimalakeskusteluissa oman tyéyksikon johdon tukea arvioitiin
Jja kommentoitiin yleensd varsin positiivisesti, joskin hyvin intensiivinen johdon sitoutuminen
ja tyoldhtéisyyden vieminen organisaation toimintastrategiaan oli harvinaista muilla kuin
Verven omaan organisaatioon kuuluvilla pioneereilla. Tuki on ollut useimmiten sitd, etti

tyolahtoistd lahestymistapaa on saanut kehitelld ja toteuttaa “yhtend ldhestymistapana”.

Pioneeriorganisaatioissa strategisella johtamisella on ollut ratkaiseva merkitys yhtendisen
toimintakulttuurin rakentamisessa ja toimintamallin juurruttamisessa. Johto on ndhnyt
tyoldhtoisyyden sekd liiketoiminnan ettd siséllollisen kehittdimisen kannalta strategisena
mahdollisuutena ja sitoutunut tihén. Selkedn strategisen linjauksen myo6td johto on ollut
valmis luomaan uuden toimintatavan edellytyksid, muokkaamaan sisdistd organisointia,
luomaan kehittdmisfoorumeita ja tukemaan kouluttautumista, tutkimusty6ti jne. Johto tukee
ja samalla vaatii yhtendisen toimintamallin omaksumista ja kehittdimistd. My0s resurssit on
suunnattu tdmdn linjauksen mukaisesti. Tiukka linjaus on johtanut myos henkiloston
vaihtuvuuteen; tyoldhtdiseen toimintamalliin sitoutumattomia on ldhtenyt ja rekrytoitu tilalle

uusia toimintamallin hyvéksyvid henkiloitd. Johdon linjaus kiteytyi seuraavassa kommentissa:

“Kehittdmiseen on mahdollisuus ja myds velvoite. Luotetaan, mydskdicin linjasta
ei lipsuta.”

Noin neljdsosalla tutka-arviointiin osallistuneista “noviiseista” tyoldhtdisen konseptin

omaksuminen on kirjattu strategiaan:

“Strategiassa on ndkynyt tyoldhtoisyys. Olemme kehittdneet toimintakonseptia
kohteen ndikékulmasta johdonmukaisesti: kuntoutus, myynti, markkinointi — ollut
yhteistd  kehittdmistd, yhteistyon tiivistdmistd, koulutusta, tyélihtdisyyden
soveltamista oman organisaation toiminnan kehittdmiseen — mm. hotran
myyntilabra.”

Johdon sitoutuminen nédkyy my®os siind, ettd johto on itse perehtynyt tyolédhtdisiin menetelmiin

ja niiden taustalla olevaan teoreettiseen viitekehykseen:

”Johto on hankkinut laaja-alaisen koulutuksen, mikd on tth:n toiminnan
kehittcimiskoulutuksiin verrattuna ollut mittavin, mitd tth:ssa on aiemmin
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toteutettu. Tuki on olemassa. Vakiinnuttaminen ja systemaattisuus vie aikaa ja
vaatii kehittimistd. Tyoldhtdinen toiminta on kirjattu yhdeksi tyoterveyden
keihddnkdrjessd olevaksi alueeksi.”

Strategisissa linjauksissa on vaihtelua sen suhteen kuinka kattavasti ty$ldhtoistd konseptia

aiotaan jatkossa kdyttdd. Seuraavat esimerkit kuvaavat tdtd vaihtelua:

“Toiminta on sisdllytetty toimintasuunnitelmaan ja sen kdyttdd pyritdidn
asteittain laajentamaan. Mutta se ei tule korvaamaan muita menetelmid.”

"Tyoldhtoiset menetelmdt on kirjattu tydterveyshuoltoyksikon strategiaan, ei
kuitenkaan koko organisaation, kdytintéon viemisessd kuitenkin paljon
kehitettdvdd.”

Strategisista linjauksista huolimatta johdon tuki voi olla puutteellista:

"Strategiassamme  ty6ldhtdisyys on, mutta tuki menetelmdcn levittimisestd
puuttuu. Edellyttid tukea ja ajankdyton suunnittelua.”

Noin neljdsosa Tutka-arviointiin osallistuneista kuvasi johdon tuen vahvaksi, vaikka
konseptin kehittdmistd ei ole strategiaan kirjoitettu. Johto mahdollistaa ty6lght6istd toimintaa

kannustamalla moniammatilliseen yhteistyohon seki jarjestiméilld ajankayttoa:

“Asiaa ei ole kirjoitettu strategiaan, mutta toiminnan kehittdminen on osana
Jokapdivdistd tyotd. Asia on laitettu hyvin toiminnan kdsikirjaan.”

“Toimintakonsepti ei ole osa toimintastrategiaa, mutta vakiinnuttamista ja
levittdmistd on ldhdetty toteuttamaan systemaattisesti johdon tuella.”

”On tuote, on saatu koulutusta, kannustetaan tekemdidin, markkinoidaan.”

"Koulutukseen ja hankkeeseen on ollut tydterveyshuollon johdon tuki.
Henkilostolle on tarjottu mahdollisuus hakeutua koulutuksiin, joissa kdsitelldidn
tyolihtdisid menetelmid. Tyolds-hankkeessa olevat tyontekijiit ja esimiehet ovat
kéiyttineet menetelmid tydssddn ja ovat jakaneet osaamista tyoyhteisdssd ja
kannustaneet hyédyntdmdidn menetelmdd.”

“Johto on ollut erittiin hyvin tukemassa. Yli ammattirajojen lupa ja

mahdollisuus tehdd tdtd tyotd. Muutakin sarkaa on, mutta siitdkin huolimatta
voi irrottaa aikaa. Se on oleellista.”
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Monien organisaatioiden kohdalla vain osa tyoyhteisostd on kokeillut ja soveltanut

tyolahtoistd konseptia:

"Oma yksikkémme saa opiskella ja kdyttdd menetelmdd, muihin yksikoihin ei

haluta menetelmdid.”

Néissd organisaatioissa myoskddn johto ei aina tunne tyGldhtoistd toimintatapaa eikd sen

tuomia mahdollisuuksia:

”Ensimmdiset neljd on koulutettu eikd johto tiedd meilld miksi olemme niin
innoissamme.”

Muilla johtamisen tasoilla, eli STM:n, KELAN, vakuutuslaitosten, tyoterveyslaitoksen,
tyomarkkinaosapuolten ja poliittisen péddtoksenteon suhtautuminen ja tuki tyoléhtoiselle
lahestymistavalle on osin kiinnostunutta, mutta my0s ristiriitaista ja ambivalenttia.
Todennékoisesti tdssé ei ole kysymys vain Tyolds-konseptista ja ty6lahtoisyydesta. Politiikan
ja toimintapolitiikan tasoilla Suomen tydeldmén suurissa strategisissa haasteissa, kuten
tydeldmin ja tuottavuuden kehittdmisessd, tyShyvinvoinnissa, tyGterveydessd, tydeldmissd
jaksamisessa, tyourien pidentdmisesséd ja osaamisen kehittimisessd, on tultu murroskauteen,
jossa vanhat konseptit ja yhteistyorakenteet eivdt endd riitd, mutta uusiakaan ei paljoa ole

ilmaantunut.

Rahoitus- ja ohjausjirjestelmien tuki ja yhteydet niihin

Tamén ulottuvuuden tulkinta tyoyhteisoissd vaihteli. Sitd oli tulkittu niin, ettd se tarkoittaa

Tyolds-projektin antamaa tukea, jota kaikki pitivdt merkittdvénd, osa hyvin merkittédvéna:

”Ainutlaatuinen  tilaisuus. Hankekaudella on ollut hyvi kouluttautua.
Omarahoitus on ollut noin 20-25 % luokkaa.”

“Tuki projektin muodossa, kuitenkin kdytdnnon ristiriitaa esim. kelakorvausten
suhteen.”
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Myos kriittisyyttéd tdssd suhteessa ilmeni:

"Tydldsrahoitteinen koulutus on mielestimme ollut vihdistd. Koulutukset ovat

kokonaisuus ole selkecisti hahmottunut.”

Sen sijaan yleisempi ndkokulma, eli miten kansalliset tahot ylipddtd&in ovat tukeneet
tyolahtoistd ldhestymistapaa, arvioitiin heikoksi tai jdi epédselvidksi. Erityisesti timé koskee

Kelan linjausten ja tuen tulkintaa, josta eri tydyhteisoilld oli hyvinkin erilaisia késityksia:

”Muutoin kylld, mutta Kelan kanta on vield hakusessa, se kuitenkin ohjaa
toimintaamme. Kelan osalta "nolla”. Toisaalta ne jotka eivdt ole innostuneet
tyoldhtdisyydestd, menevdt Kelan kannan taakse.”

“Kansalliset ohjausjdrjestelmdit ovat tukeneet hanketta, mutta se ei ole vield
vakiintunut yleisesti hyvdksytyksi menetelmdksi eli esim. korvattavuuden suhteen
on epdtietoisuutta.”

"Kela rahoittaa merkittivdsti  tydterveyshuoltoa ja tissd suhteessa on
kehittimisen varaa tydldihtoisten menetelmien osalta. Miten voi kirjata, ettd
korvaus hyvdksytdcdn.”

Nama4 rahoitusepéselvyydet heijastanevat osittain edelld mainittua yleisempédd ambivalenssia
ja kuten johdon ja toimintapolitiikan tuenkin osalta, on selvdd ettd on varsin haasteellista
kehittdd toimintaa epéselvissd rahoitusympéristdissd. Lisdksi kilpailun ja kilpailutuksen
lisddntyessi tyoyhteisot ovat vihemmin halukkaita jakamaan ideoitaan ja hyvid kaytantojdan

ja ovat luonnollisesti my6s huolissaan rahoituksensa turvaamisesta.

Verkostoyhteistyon kehittyneisyys (tth/kuntoutus/asiakasyritys)

Verkostoituminen ei ole suurella osalla Tyolds-hankkeen tydyhteisojd ollut erityisen laajaa,
vaan kdsittdd yleensd muutamia tapauksia. Sielld missd mallia on paésty kokeilemaan
julkisissa ja yksityisissd tyOyhteisGissd, kokemukset vaikuttivat positiivisilta. Dilemmoja
tuntui olevan resurssien suhteen (sekd omien ettd asiakkaiden), silld Tyolds on ty6lds. Myos
se, milloin téllainen ote ja palvelutuotteet milloinkin ovat paikallaan, askarruttaa. Ylipdansa

tuotteistus ja varsinkin pitkdaikaisempi yhteiskehittely asiakkaan kanssa oli vield harvinaista.

”Pitdisi voida kypsytelld, ettd esimerkiksi historiallinen tyoyhteison kehityksen
analyysi kiinnostaisi.”
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Térkeiltd vaikuttivat toteamukset ettd Tyolds “tarjoaa foorumin, missd on mahdollista
pyséhtyd pohtimaan tyoyhteison tilaa” ja ettd “usein on hyvinkin yksinkertaisia asioita, mutta
ne eivit vaan tule tyopaikalla esiin”. Tyoldhtoisyydellddan Ty6lds on toisin sanoen tarjonnut
tyoyhteisoille uudenlaisen “havaintopaikan”, jonka tulosten perusteella voisi jatkoa sitten
suunnitella tarpeen mukaan. Selked tarveldhtinen palvelujen tuotteistus kartoitusten ja

seulojen jdlkeen on vield harvinaista.

Tyoterveyshuollon tydyhteisdjen keskindinen kuten myds kuntoutustydyhteisgjen keskindinen
ja tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen keskindinen verkottuminen ja vertaisoppiminen olivat
vield harvinaista. Erilaiset viitekehykset ja ymmairrykset ty6hyvinvoinnista, yksilon ja tyon
viélisistd suhteista hankaloittavat tyoldhtoistd yhteistyotd tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen

kesken:

”Haasteellisempaa on, jos vastapuoli ei tunne nditd vilineitd. Mietimme, ettd
aina ei satu ne henkilot asiaan jotka ovat kouluttautuneet.”

Yhteistyén toimivuusongelmat ovat osin palveluketjukysymyksid, jos ei toimita samalla
viitekehykselld. Toisaalta koko 1dhestymistavan keskeinen uusi haaste on asiakkaan ottaminen
kuntoutuksen ja tydterveyshuollon yhteiseksi kohteeksi, jolloin konkaritkin havaitsevat
tarvetta toimintaansa ohjaavan kisikirjoituksen kyseenalaistamiseen ja kohteen mukaisen

yhteistoiminnan kehittdmiseen:

”Ldhestymistapa ja vilineet laitoksessamme ovat olleet kdiytossd jo ennen
Tyolds-hanketta. Viilineiston kdytdssd olemassa  ritualisoitumisen vaara.
Tarvittaisiin  toimintaa ohjaavan kdsikirjoituksen kyseenalaistamista, lisdd
vuorovaikutusta eri yksikoiden kesken ja asiakasyhteistyon kautta syntyviid
uuden kehittdmistd ja yhteiskehittelyd (kohteen mukaisesti). Tydlihtdisen
verkostoyhteistyon lisddmisessd on vield paljon kehitettivdd. Kohteenmukainen
tyon  organisointi  ja  kohteen  uudelleen  konstruoiminen  tarpeen
vhdistymistilanteen, kilpailutusten jne. myotda.”

Erityisesti konkarien mielestd Tyoldksen jdlkeen tapahtuva kehittdmistyd tulisi suunnata

nimenomaan tdmén rajapinnan kehittdmiseen:

”Minusta ei voi ajatella, ettd on jo valmis konsepti jos on kahdella koulutetulla
taholla yhteinen asiakas, silld juuri siihen tarvitaan kehittimistd. Mitd vaatii
yhteistyo ympdrilleen, ei vain asiakkaan Idhetystd ja palautusta, vaan on
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rakennettava jotain... tdssd tapauksessa yhteistyotd tiiviimmin ja yrityksen
suuntaan esimiesyhteistyotda. Uudenlaisia palikoita ketjuun.”

Sielld, missd verkottumista oli tapahtunut, sitd kommentoitiin positiivisesti ja pidettiin
tulevaisuuden kannalta tdrkeénd sekd palveluprosessien jatkuvuuden, ettd yhteisen kielen ja

toiminnan kehittimisen kannalta:

"Oppimisverkostossamme on tehty yhteistyétd ja yhteisten vdlineiden
kehittiamistd, rakennettu yhteisen oppimisen ja verkostoitumisen mallia.
Tyéterveyshuollon ja kuntoutuksen yhteistyolld ollaan rakentamassa /hakemassa
aktiivista kehittdmistyotd. mm. uudenlaista YTP-mallia. Tarve yhteistyille on
tunnistettu. On ollut myds erindisid yrityksid rakentaa yhteistyotdi eri
kuntaorganisaatioiden kanssa.”

Toisaalta, kuten rahoituksen yhteydessd todettiin, kilpailun ja kilpailutuksen lisddntyessd
tyoyhteisot ovat vdhemmén halukkaita jakamaan ideoitaan ja hyvid kdytdnt6jaan. Téllaista
asiantilaa voidaan kuitenkin pitdd vield Suomen kehittymittomén kilpailuympériston
tilanteena ja suhtautumisena ja tulevaisuudessa tarvittaisiin varmaankin seké tyoyhteisojen
verkostoja  ettd eri  verkostojen  kilpailua.  Sekd  tyoterveyshuollon,  ettd
kuntoutusorganisaatioiden tulisi nykyistd huomattavasti selkedmmin asemoida itsensd

proaktiivisesti Suomen (ja kansainvilisen) kilpailun todennikdiseen ympéristoon.

Tyo6lihtdisten menetelmien omaksuminen oman tyon kiytintéon (’mikrotaso”)

Tyélahtoisten menetelmien omaksuminen omaan (yksilo- ja pari) tyohon sai parhaat arviot.
Ne, jotka ovat saaneet koulutusta ja tukea ja pddsseet kdytinnossd menetelmid kdyttiméin
kommentoivat kokemuksiaan hyvin positiivisesti ja pitivdt tyoldhtoistd menetelméad
inspiroivana, joskin usein pitivdt sitdi my0s aikaa ja resursseja vaativana ja ettd arjen

kéytdnndn paineissa on sovelluksia jouduttu modifioimaan.

Yleisimpid kdyttoon otettuja tyoldhtoisic menetelmid ovat olleet tydpaikkaselvityksistd
paikallisen muutoksen malli sekd tyolihtdiset terveystarkastukset,
“tyéhyvinvointitapaamiset”. Niihin on kehitelty omia versioita ja kevennettyjd malleja.
Menetelmien omakohtainen kehittely ja soveltaminen omaan toimintaymparistoon sopiviksi,
erilaisten variaatioiden tuottaminen on luonut omalta osaltaan mielekkyyttd ja samalla

juurtumisen syvyytta:
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”Jatkuvaa vilineiden (tai ainakin niitd tukevien operationalisoivien vdlineiden
kuten lomakkeistojen, laatukansion jne.) kehittdimistd, tdille johdon tuki ja
vaatimus.”

Omaksumisen asteesta kertoo sekin, ettd oikeaoppisuuden orjallisesta noudattamisesta
padstddn omien tyotapojen pohdintaan, menetelmien soveltamiseen omassa kontekstissa ja

erilaisten variaatioiden laatimiseen:

”Pohditaan niitd tyétapoja. Opin sisdlld aletaan varioida. Heti alussa ei ole
itsestddn selvdd ollut tillainen avoin “tyhmd” kysyminen. Hyvdlli tavalla.
Silloin kun on juuri opittu, on vield erilaista, mutta siitd on askel siihen ettd
vdhdn pohditaan. Esim. kolmiomalli avautuu ihan uudella tavalla nyt.”

Uuden ldhestymistavan omaksumista ja kehittdmistd konkreettisiksi menetelmiksi kuvataan

isoksi ponnistukseksi:

”Ei vain lomake tai viiline. Pitdd uudistaa ohjelmat, vilineet, tyonjaot. Eli aika
iso ponnistus on ensimmdinen pilotti.”

>

“Hirvedn tyon ja tuskan takana, védnnettiin... .’

“Ei mennyt jotenkin helposti — peldttiin ettd viedddnkd jotain ihmisiltd pois jne.
Poiskin Idhdettiin. Sisdicnajo kesti pitkddn.

Kitkatta yhtendistd toimintatapaa ei ollut omaksuttu, vastarintaa on kohdattu niissékin

veteraani-organisaatioissa, joissa nyt vallitsee yhtendinen toimintatapa:

"Yhteinen kuntoutuksen tapa toimia oli jotenkin vieras ammatti-ihmisille, jotka
olivat tottuneet toimimaan omalla tavallaan. Yksi osa konseptimuutosta.”

Alkukitkan ja vastarinnan voittaminen on edellyttanyt johdolta mééritietoista ja pitkdjinteista

otetta, vaativuutta, perusteluja ja tukea:

“Johto oli takana eikd ollut vaihtoehtoja. Pakotettiin sitoutumaan ja mukaan.
Perehdytetddn rinnalla kulkien. Vuodessa pystyy perehdyttiimddn. Osa ldhti
silloin pois. Aika raaka peli, mutta moni sanoo saaneensa uuden eldmdn tdssd
tyossd. Jos ajatellaan, ettd osa tekisi tdlld ja osa vanhalla tavalla, niin
kuntoutuksessa tulisi paha maine meiddnlaisellemme kuntouttajalle, joka laittaa
asiakkaat tekemdicin oikeasti hommia.”
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Ty6yhteis6t ovat hyvin monessa tapauksessa jakautuneita tyoldhtoisten menetelmien
omaksumisessa: on niitd, jotka ovat menetelmii toteuttaneet ja ovat siitd innostuneita, ja niité,
jotka eivit lainkaan tai hyvin vdhédn ovat sithen perchtyneet, tai suhtautuvat jopa torjuvasti.
Kysyttdessd miten tillaisesta asiantilasta aiotaan edetd laajemmalle tyOyhteisoon,

tyontekij6illa ei useinkaan ollut tietoista etenemis- tai muutossuunnitelmaa.

Tyo6lidhtoisten toimintatapojen tuloksellisuus ja vaikuttavuus asiakasyrityksissi ja

asiakkaissa

Tatd ulottuvuutta toimijat arvioivat kriittisesti. Keskustelu vaikuttavuudesta osoitti, ettei
vaikuttavuuden osoittamista tai sen menetelmid ole systemaattisesti tyOstetty téssd
hankkeessa. Niitd kuitenkin kaivattiin huolimatta siitid, ettd teema ei ole ilmeisestikéin ollut

keskeinen kehittdmisen kohde Tyol4s-hankkeessa.

Puimakeskusteluiden mukaan kestidvid muutoksia asiakkaiden omassa toimintatavassa ei oltu

systemaattisesti dokumentoitu tai koottu. Joitakin havaintoja oli tehty:

“Juurtuneisuus ... en ole vield juurikaan ituja néhnyt. Yksi yksikko oli kuulemma
ottanut hdiridpdivdkirjan kdyttéon. Ettd jotakin.”

b

“Kun tavoite on, ettd tydyhteisd itse oppisi sielld, niin ei olla niin pitkdlld.’

>

“Asiakkaat kysyvdt kylld vaikuttavuutta. Ovat tietoisia.’

Vaikuttavuuden kannalta puimaloissa nousi esiin tdrkednd haasteena johdon mukaan
saaminen sekd kehittdjd- ettd asiakasorganisaatioissa. Tyolds-prosesseihin on aktiivisesti
osallistunut keskijohto eikd Tyolds ole kohdannut strategista tasoa, jolloin pidemmén

tdhtdimen vaikutukset ovat voineet jadda vihdisiksi:

"Kuntoutuksen ndkokulmasta  yksittiiset TYK/ASLAK-kurssilaiset  kuten
esimieskuntoutujat ovat vieneet tyon tutkimisen vdlineitd/malleja mukanaan
omiin yksikdihinsd. Kuntoutujien viesti usein on, ettd tdtd ldhestymistapaa nditd
vdlineitd  pitdisi  soveltaa  nimenomaan  organisaation  johdon/heiddn
esimiestensd kanssa, yhteistydpdivissd on koitettu esitelld. Yhteistydpdivissd on
nékynyt ja kuulunut tarve asiakasorganisaatioiden tyon kehittimiselle.”

Vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden osoittaminen tydeldmén kehittimiseen — tai muihin

moniulotteisiin kysymyksiin — liittyvissé palveluissa ja toissd on todella haasteellista, joten se,
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ettd tdimd on suhteellisen heikosti toteutunut ulottuvuus Tyolds-hankkeessa, ei ole
poikkeuksellista. Vaikuttavuuden mittaamisen ja osoittamisen tapojen kehittely on erittdin

usein kroonisen ali-investoinnin kohde.

Organisaatiot kuitenkin tulevat tulevaisuudessa perddamdin todisteita vaikuttavuudesta
voidakseen punnita eri ldhestymistapojen vililli. Kilpailu- ja rahoitusympériston
todennékoinen kiristyminen on my6s omiaan lisidméddn paineita uusien askelien ottamiseen

tdlld suunnalla.

Puimaloissa nousi esille vahva tarve kehittdd omachtoisia vaikuttavuuden arviointitapoja.
Tarvittaisiin -~ hyvin  monenlaista  vaikuttavuuden  osoittamista  ja  ’'mittaamista’:
tapauspohjaista, temaattista, terveyteen ja hyvinvointiin liittyvdd ja myds organisaation
tulokseen ja talouteen eri tavoin liittyvdd. Perinteiset vaikuttavuuden indikaattorit nahtiin

vajavaisiksi:

“Onko ainoa vaikutus tdmd sairauspoissaolo, ehkd tyotyytyvdisyys, ilmapiiri?
Meiddn keississd ei mitattu poissaoloja, mutta tyoilmapiiri parantui selviisti
kokeilujen kautta. Kun pitdiisi osoittaa rahalla ja poissaolo on helpointa. Onko
se ainoa? Onko hyvid vinkkeji?”

“Sairauspoissaolot ei ole ehkd paras mittari, seurataan ennen ja jdlkeen.
Tydpaikkojen oma tydhyvinvointikartoitus olisi ehkd parempi. Seurantapalaveri
olisi hyvd.”

Vaikuttavuuden osoittamisessa kaivattiin pidempéid aikajannettd, konkreettisten muutosten
osoittamista tydtoiminnassa sekd kokemuksellista ulottuvuutta ja oman tydn analysointia

mahdollistavien tilojen ja puitteiden tarjoamista:
»Ja riittivd aikajdnne. Tydssd pysyminen ja muu. Konkreettiset muutokset
tyotoiminnassa pitdd mainita.”

“On verrattava aiempaan tyohon. Tyonantaja pelkdd kustannuksia vanhan
pddlle. Emme voi lyhyelld aikavdililld todistaa mitddn. ”

“Jos mietitdicin vaikka kotihoidontiimid, kiireisid, paljon tyotd, pakataan lisdd
asiakkaita, on vdhdn yhteisid tilaisuuksia, joissa voi ikddn kuin vapaasti puhua

tyostd. Olla koolla. Tdmd on jo sindnsd, puitteiden tarjoaminen.”

"Tydssdolemisen kokemukset muuttuneet.”
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Tyo6ldhtdisen toimintatavan juurtumisen ja vakiintumisen aste omassa yksikossi

("mesotaso”)

Tamid ulottuvuus sai “keskimiirdiset” pisteet, ja sithen pitee sama kuin ty6ldhtoisten
menetelmien omaksumiseen omassa yksilotyGssd. Tyoyhteiséjen tilanne tdssd suhteessa
vaihteli varsin paljon — oli joitakin, joilla tydldht6iset menetelmét on viety toimenkuviksi ja
laatukésikirjoihin ja niitd — valtaosa — joissa téllaista ei ole vield tehty. Suurimmassa osassa

hankkeen tyoyhteisojé tllaista kehitystd oli vain osassa tydyhteiso.

Konkarit antoivat vahvat positiiviset arvioinnit tyoldhtéisen toimintatavan juurtumisesta

omassa organisaatiossa:

?Vakiintunut kdytintoé jo pitkddn, jatkuva systemaattinen kehittdminen, jota
Tyolds on tukenut.”

Vakiintumista on edistinyt vahva mielekkyyden kokemus:

”Meilld tyolds on vakiintunut, on hienoa ollut olla mukana tdssd projektissa.”

Juurtuminen on edellyttinyt vahvaa sisdistd kehittdmistyota:

”Meilld on oman tyon kehittimiseen esim. Aku-foorumeissa kehitelty malleja:
hyddynnetddn tyorukkasia, ryhmd-/pienryhmdityoskentelyd, jossa kdydddn Ildpi
Jja tarkennetaan ja koulutetaan henkildstod kuntoutuksen ammatillisten osioiden
sisdltoihin, teoria ja kdytdnto tulevat tutuiksi ja on saatu tehokkaasti aikaiseksi
uusia sovelluksia (esim. lomakkeet, malliohjelmat jne.).”

Juurruttamisessa keskeisend edellytyksend on ollut johdon systemaattinen tuki ja samalla
velvoittavuus ~ toimintatavan ja sitd mahdollistavan organisaation ja tyokulttuurin

pitkdjanteiselle kehittamiselle:

“Johto seuraa tyoldhtdisten vdlineiden kdyttod ja edellyttdd aktiivista
kehittiamistd. Viilineitd kehitetddn jatkuvalla sisdiselld koulutuksella, nyt myds
Vhteistyossd muiden tydldhtdisten organisaatioiden kanssa.”

Tyoldhtéisen  toimintakonseptin  ylldpito  ja  kehittiminen on  haaste  myds

konkariorganisaatioissa. Toimintakulttuuriaan muuttaneissakin yksik6issd koetaan myds
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rapautumisen pelkoa ja omaksutun toimintamallin jatkuvan vaalimisen ja vahvistamisen

tarvetta:

... nyt ehkd rapautumassa (?). Meilld olisi olemassa teoreettiset vilineet, joilla
konstruoida kohdetta, niitid ei nyt kdytetd aktiivisesti. Tyolddseen liittyvii
sisdinen kokemusten vaihto ja tiedon siirto on ollut vihdistd. Ei ole riittéivin
selkedisti sovittu ja vastuutettu, kuka /mitd tuo Tydlddstd esim. AKU-foorumille.”
Huolta tulevaisuuden kehittdmisen mahdollisuuksista ja foorumeista koetaan vahvassakin

juurtumisen tilassa.

“Henkilokunta tarvitsee edelleen myds omia sisdisen kehittdmisen ja
kouluttautumisen foorumeita. Tdllainen foorumi tarvitsee vetdjcn / vetdjdit, joille
varataan riittivd resurssi valmistella foorumi (tcimd toiminut hyvin tdhdn asti).”

Noviisiorganisaatioissa juurtumisen edellytykset eivit ole péddsseet kehittyméin:

“Tydldhtoisen toimintatavan juurtumisen ja vakiintumisen aste omassa
yksikdssd on vasta alkuvaiheessa.”

“Hankkeessa olevien tyontekijoiden  tydskentelytavassa on  ndhtdvissd
toimintatavan juurtumista ja ajatusmalli kéytossd. Tyoskentelymallia ei ole vield
huomioitu ajankdytdssd, mutta on todettu, ettd vie aikaa enemmdn kuin
muunlainen toiminta. Koulutuksia aiheeseen liittyen tuetaan ja kannustetaan
henkildstod menetelmdkoulutuksiin.

Juurtumista on tapahtunut yksittdisten tyontekijéiden tai tiimien ajattelumalleissa ja
toimintatavoissa, mitd tuetaan menetelméikoulutuksella. Sen sijaan toiminnan rakenteelliset
puitteet eivédt ole rakentuneet turvaamaan uutta toimintakonseptia, mikd aiheuttaa suuria

ponnistuksia sen kiytint6on viemisessa:

”Meiddn ajanvarausrakenteissa ei ole vield aikaa ja toimintatapaa esim.
kiinteille tiimiajoille, jotta asiaa voitaisiin kdydd ldpi ns. ei-tyoldiden kanssa, tai
tyolds porukankaan kesken suunnitella toimintoja. Toiminta ei siis ole vield
vakiintunut, mutta osataan jo ajoittain tyopaikkojen kanssa neuvotellessa tarjota
tdtdikin vaihtoehtoa”

“Tydldhtoiset  tyopaikkaselvitykset ovat juurtuneet pysyvdksi kdytdinnoksi,
ajankdytossd ja toimenkuvissa kehittdmishaasteita, esteend tyoyksikon pienuus.”

Konkariorganisaatioillakin on jatkuvan sisdisen koulutuksen haaste mm. henkilokunnan
vaihtuvuuden takia. Tuoreemmilla konkareilla vain osa henkilokunnasta on omaksunut

tyolahtdisen toimintamallin. Organisaatioissa on otettu kéyttoon erilaisia sisédisen
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perehdyttimisen ja koulutuksen tapoja, joilla tyoldhtoistd viitekehystd ja menetelmid
levitetddn: sisdisid koulutuksia, tutorointia, “vierihoitoa” ja vastuuttamista. Kaivataan
kuitenkin systemaattisempaa otetta, johon aika- ym. resurssit asettavat esteitd. On ty0lésti ja
hidasta kouluttaa henkilokuntaa omin voimin tdhin uuteen ajattelu- ja toimintatapaan. Tassd

yhteydessé johtamisen merkitys nousee vahvasti esiin:

“Riippuu omasta ldhiesimiehestd ja hdnen asenteestaan. Toisaalta vapaus on,
mutta aikataulu tuo rajoituksia. Vaatisi johdoltamme periaatteellista pdicitostd.
Ilman suunnitelmaa ja resursseja on pelko menetelmdn hiipumisesta.”

k)

Pohdittavaksi nousee, missd méadrin toimintakonseptin “osittaisomaksuminen” jarruttaa
tyolahtdisyyden juurtumista ja koko tydkulttuurin muuttumista — vai jaiko se yksittdisten
kiinnostusten varaan? Vai onko hyvd, ettd sallitaan monenlaisia viitekehyksid ja
toimintamalleja ~ samassa  organisaatiossa;  kehittyyk6  toimintatapa  tdllaisessa
“monikulttuurisessa” ympéristossd monipuolisemmaksi ja joustavammaksi kuin yhtendisyytté

ja ’puhdasoppisuutta” vaalivassa organisaatiossa?

TYOLAS- ja iTYOLAS-verkosto-oppimisen onnistuneisuus ja hyédyntiminen

TyGyhteisojen saamaa tukea menetelmidn kouluttajilta ja yhteisid palavereita ja tyGpajoja
kommentoidaan positiivisesti, mutta kuten verkostoyhteistyon yhteydessd jo kévi ilmi,
verkosto-oppiminen, vertaisoppiminen ja virtuaalinen oppiminen (iTyolds) eivit ole olleet

tehokkaita ja yleisid:

"Periaatteessa Tydlddseen osallistuneilla  kuntoutuksen tyontekijoilld on
mahdollisuus tutustua TYOLAS-verkon (wiki-alusta) kautta materiaaliin, jota on
paljon ja hyvdd, ja osallistua keskusteluihin verkossa, mutta kdytinnossd
tyoaika/ rohkeus ei aina oikein tahdo riittdd (tai sitten tdmd on defensiivinen
rutiini). ”

"Wikid ajattelimme, meilld on neljdd erilaista ohjelmaa kéytdssd pdivittdin. Ei
ole sinne ehditty, eikd se ole visuaalisesti erityisen kaytettivd. Yleensd
materiaalit ovat tulleet muulla tavalla. Aluetapaamiset ovat olleet hyvid ja
avoimia. Ei ole sddnnollistd sparrausta.”

“Oppimisverkon kéytté kaiken kaikkiaan on ollut vdhdistd, aikapula, alustan
rakenteen hajanaisuus ja vaikeakdyttoisyys, sisdllolliset painotuksen, kdytto-

tottumuksen puute jne.”

"Léhikonsultti on tdrkein. Oma tyéryhmd kerran kuussa ja X vetoapuna
kehittelyssd.”
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Verkostoituminen ja vertaisoppiminen eivdt vaikuta konkareillakaan kovin tehokkailta
muutoin kuin Verven sisélld. Téssé toistuu sama, mikd muillakin ulottuvuuksilla: on joitakin
hyvid tyoterveyshuollon keskindisid ja tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen keskindisid
yhteistyon ja oppimisen esimerkkejd, mutta ne ovat vield harvinaisia ja niitd haluttaisiin lisdd.
Joillakin on hyvid ja intensiivisid kokemuksia l&hinnd koulutuksen ja konsultoinnin aikaisesta

vertaisoppimisesta jokin tai muutaman muun organisaation kanssa.

Omin voimin verkostojen rakentaminen ja ylldpitiminen on ollut vaikeaa:

“ltseksemme olemme toimineet nyt. Mahdollisuudet verkostotyohon hyvdt, mutta
aika rajallinen. Aluetapaamisissa on pyritty kdymdcdn. Than ensimmdisessd
aallossa oltiin ja se oli tehokasta. Jatkossakin varmaan tarpeen. Kun kuulen ettdi
ollaan eri vaiheissa, niin Ioytdd samantapaisia kumppaneita. Joskus on
turhauttavaa kdydd ldpi asioita jotka jédneet taakse. Kolmannessa aallossa olisi
hyvd huomioida erilaisuutta.”

“Hyvin voitaisiin yhdessd kokoontua keissien ddreen. Pienet tydpaikat, tiiviimpi
prosessi ym. teemoja.”

Vaikutelmaksi tulee myos, ettd Tyolds-hankkeen padttymisen jélkeiseen tilanteeseen ei ole
olemassa moniulotteista ja tietoista ’verkosto-oppimisen’ suunnitelmaa, vaan ollaan tultu
erddnlaiseen tienhaaraan, pitdisi levittdd menetelmid laajemmalle, vahvistaa onnistuneita
prosesseja, yhteistyotd, keskindistd oppimista ja kehittelyd, mutta millaisella konseptilla ja

missd rakenteessa on avoin kysymys.

Siirtyminen uuteen toimintakonseptiin uutena toimintakulttuurina

Vaikka tdimékin ulottuvuus saa melko hyvit “keskiarvopisteet”, on ulottuvuudella on suurta
hajontaa. TyOyhteis6t ovat hyvien eri vaiheissa. Vain Tyolds-hankkeen “emo”, Verve Oulusta
arvioi padsseensd koko tyOyhteison tasolla uuteen toimintakonseptiin, joka on vakiintunut.
Muualla on pikemminkin kyse siitd, ettd ty6ldhtoistd menetelmdd on kehitetty osassa
tyoyhteisod, usein johdon kiinnostuneella, mutta enemménkin ’laissez-faire’ otteella kuin

aktiivisella osallistumisella:

”Tyokalu toimii, mutta on pitkd matka toimintakonseptin muutokseen ja uuteen
toimintakulttuuriin.”
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Puimalakeskusteluissa syntyi vaikutelma voimakkaista ja karismaattisista johtajapersoonista,
jotka ovat omalla otteellaan saaneet muutkin vakuuttuneiksi ja sitoutuneiksi koko
toimintakulttuurin muuttamiseen. Téssd muutostyOskentelyssd on sovellettu tyoldhtoistd

lahestymistapaa myds omassa organisaatiossa:

”Johtaja avasi toiminnan teorian Idhestymistapaa, jalkautti kehittdvin
tyontutkimuksen menetelmid, edellytti ja vaati tyolihtdistd kuntoutusotetta ja
Jjopa opetti kuntoutumislaboratorion osioiden toteuttamista. Johtaja teki koko
ajan ldpindkyvdksi ja piti henkilokunnan ajan tasalla yhteiskunnallisesta
toimintaympdristostd, kuntoutus- ja hotra-maailman ajankohtaisista haasteista,
taloudellisista haasteista ja tulevaisuuden kuvista ja visioi nditd. Myds oman
organisaation toiminnan tarkastelua tyoldhtdisesti on tehty.”

Toimintakulttuurin rakentaminen on edellyttinyt strategisen painotuksen ja sen toteutumisen
seurannan sekd jatkuvan arvioinnin vahvuutta ja systemaattisuutta. Tuoreemmat Tyolds-
organisaatiot tavoittelevat véhitellen uutta toimintakonseptia: Kehittdmisen teemoiksi tdssé
yhteydessd mainittiin mm. yhtendistdminen, tuloksellisuuskysymys, ajankdyttd, oman tyon
uudelleenorganisointi, suunnitelmallisuus ja “asenteelliset hiiridtekijat” Lisdksi mainittiin
strateginen tuki, oppimisjdrjestelmd, joka “pakottaa” Tydlds-menetelmien kayttoon,
vaikuttavuuden esiin saaminen, arviointimenetelmien kehittiminen; mm. laadullinen,

kokonaisvaltainen, paikallinen, tarinallinen arviointitapa.

3.3. Kokeneet ja noviisit

Tutka-arviointiin osallistuneiden organisaatioiden erot juurtumisen ja levittimisen asteessa
kytkeytyivit tyoldhtoisen toimintamallin kokemuksen pituuteen (‘konkarit’ vs. 'noviisit’). Sen
sijaan muut muuttujat — esim. organisaation koko tai liiketoimintamuoto — eivit erotelleet
osallistujia. Seuraavassa tarkastellaan konkareiden erityispiirteitd suhteessa muihin

tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen organisaatioihin.

Tyo6ldhtoisen toimintatavan ensimmdéiset konkarit ovat aloittaneet kehittdvén tyontutkimuksen
konseptiin perustuvan toimintamallin kehittimisen vuosituhannen alussa. Oulun Verve on
ollut varsinainen pioneeri, tyoldhtoisyyden diti”. Muut Verven yksikot ovat seuranneet néité
jalanjalkid. Niissd ollaan tyoldhtoisessd mallissa pitkélld ja se on ainoa kéytéssd oleva
toimintatapa. Perusajatuksena on ollut omaksua yhtendinen viitekehys ja toteuttaa tyolahtoista

konseptia kattavasti ja aukottomasti:
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“Riski on, jos otetaan vain osia sieltd tddltd ideasta.’

“Eri asia, jos tdmd on vain viline muiden joukossa. Silloin se jdd innostuneiden
varaan ja tilanne on eri vakiinnuttamisessa.”

Strategisen johtamisen ratkaisevaa merkitystd yhtendisen toimintakulttuurin rakentamisessa ja

toimintamallin juurruttamisessa kuvataan mm. seuraavasti:

“Satsauksethan on tosi isoja, tohtorikoulua ja kaikkea. Iso porukka oli
tekemdissd tydohjetta. Tehtiin paljon tyotd siind ensimmdisessd vaiheessa
vuonna 2001. Osa asioista on mennyt eteenpdin, jotain jddnyt pois, osaamista
kuitenkin hankittiin.”

“Johdon tuki on ollut vahvaa, on ndkynyt strategiassa. On ollut sisdisen
kehittimisen  foorumeita ja ulkoisiakin. 2004  kuntoutumislaboratorio,
ammatillisen  kuntoutuksen  foorumeita, Idhestymistapaa  kédyty  ldpi.
Kehittamisklinikkaa, tohtorikoulutuksia ym. eli satsattu paljon kehittimiseen.”

“Johdon tuki, historian liikkeelle paneva voima, tyontekijat kaipasivat
vdlineistod, mutta johto voimallisesti myds ohjasi kehittdmdidin. Tdmdn talon etu.
Kehitysti pantu liikkeelle. Ja raamit tyolle. Pitkddnhdn alku on kestdnyt, ja
koulutusta on jdrjestetty voimallisesti. Ja talon tutkimusjohtaja on ollut
tutkimassa nditd asioita ja tuonut taloon.”

“Strateginen painopiste on vahvasti tdhdn suuntaan, sen huomaa kaikista
ryhmistd siind, ettd johto on ldsnd ja kannustaa, tuottaa pohdiskelevaa
kyseenalaistusta. Jotta voi tehdd, tarvitaan kalentereihin ajallista vdljyyttd.
Missd tapahtuu ennakkosuunnittelu? Tai autopalaveri ei riitd kuten perinteisesti
tyoterveydessd. On vaara palata vanhaan jos ei mennd tiukasti.”

Yhtendisen tyoldhtdisen toimintamallin taustamotiivina on ollut se, ettd tyokytkentdd on
haluttu vahvistaa aiemmin kiytossid olleiden kirjavien kdytdnt6jen sijaan. On tarvittu uusia
tyon analysointivélineitd perinteisen yksilopainotteisen ja oirekeskeisen orientaation tilalle.
T&dmai tarve on korostunut tydelimin vauhdikkaan muutosvaiheen aikana; tyStoiminnan ja
toimintajirjestelmien muutokset kytkeytyvat vahvasti tydhyvinvointiin ja -pahoinvointiin. On
havaittu, ettd perinteinen ty6terveyshuollon ja kuntoutuksen ote ei endi riitd tyohyvinvoinnin

edistdmisessd ja psykososiaalisen kuormituksen késittelyssa:

”Diagnoosit ovat perusta, mutta esille tulee silti tydeldmdn murros ja
Jjaksaminen. Diagnoosi oikeuttaa usein kuntoutuksen, mutta emme voi sivuuttaa
ratkaisujen tekoa tydeldmdissd.”
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"Perinteisilld  tyokaluilla  ei  pysty  tyéhyvinvointiin ~ vastaamaan.
Tydpaikkaselvitykset ovat avuksi. Ei arvioida vain melua, valoa, Ildmpdd.
Vihemmcdin perinteisid selvityksid.”

Kitkatta yhtendistd toimintatapaa ei olla omaksuttu, vastarintaa on kohdattu:

"Yhteinen kuntoutuksen tapa toimia oli jotenkin vieras ammatti-ihmisille, jotka
olivat tottuneet toimimaan omalla tavallaan. Yksi osa konseptimuutosta.”

“Johto oli takana eikd ollut vaihtoehtoja. Pakotettiin sitoutumaan ja mukaan.
Perehdytetdiin rinnalla kulkien. Vuodessa pystyy perehdyttimddn. Osa Idhti
silloin pois. Aika raaka peli, mutta moni sanoo saaneensa uuden eldmdn tdssd
tyossd. Jos ajatellaan, ettd osa tekisi tdlld ja osa vanhalla tavalla, niin
kuntoutuksessa tulisi paha maine meiddnlaisellemme kuntouttajalle, joka laittaa
asiakkaat tekemdidin oikeasti hommia.”

Verven jalan jélkid seuranneet “tuoreemmat” pioneerit ovat osallistuneet ty6ldhtdisen
toiminnan omaksumiseen ESR-hankkeesta asti, jolloin osa henkilostostd on hankkinut
peruskoulutuksen, osa my6hemmin myds syventidvit opinnot ja nyt jatkaneet kehittelyddn
edelleen. He ovat pyrkineet levittimiidn osaamista omassa organisaatiossaan muille tiimeille
ja wuusille tyontekijoille, esim. olemalla kummeina tiimeissd. Ndissd organisaatioissa
tyypillistd on, ettd osalla henkilostostd on Tyolds-osaamista ja —kokemusta, ja osalla ei

osaamista tai halua omaksua ty6ldhtoistd menettelya:

”Meilld on tiimiorganisaatio, vanhat kolme tiimid ja 2011 alussa tulleet kolme
lisdd. Yksi uusista on tehnyt Tydldstd, mutta ei vield koulutettuja. Vanhat ovat.
Tyokalu joka toimii ja varmaan jdd ja kehittyy. On epdilevddkin porukkaa,
mutta on yritetty sitd, ettd tiimeissd tuotaisiin esiin onnistumisia. Valitettu ajan
viemisestd, on pohdittu tuloksellisuutta. Innokkuutta, markkinointia, ja
onnistumisten kautta sana kiirii.”

Niissdkin  organisaatioissa johto mahdollistaa tyoldhtoistd toimintaa kannustamalla
moniammatilliseen yhteistyohon sekd jérjestdmailld ajankdyttod. Johto on ollut vahvasti

mukana, vaikka strategiset linjaukset eivit yhtd vahvoja kuin Vervessi:

“Johto on paljon mukana. Edellinen johtaja on kéynyt itse koulutukset ja uusi

johtaja on tosi innostunut, kysyi esim. mitd arvelet jos laitettaisiin kaikki
tyopaikkaselvitykset osallistavalla tavalla. On koulutusta, rahoitus niihin,
kannustetaan tekemdidn. Johto markkinoi, tuotekansiossa omana tuotteenaan.”
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Noviisiorganisaatioissa johdon asennoituminen on osin kriittistd tyoldht6isid menetelmid

kohtaan:

“Johdon asennoituminen on ehkd turhan kriittisid, tukea on myds levittimiselle,
mutta ei ole strateginen hanke eikd muuta konseptia kokonaan. Vain yksi
ldhestymistapa jota voidaan kéyttdd, ei ldpdisevd. Johtoryhmdn kanssa on
keskusteltu kuinka laajasti tdtd konseptia kéiytetddn.. Todettu ettd henkilosto ei
ole vield valmis. Valmius kuitenkin myds resursointiin. Haluamme olla kehittdjid
uusissa  menetelmissd.  Ei  ole levitetty  terveystarkastuksiin  tai
toimintasuunnitelmatasolle. On alustava tuote tehty tdstd. Ei ole asiakkaille
markkinoitu.”

Verta, hikei ja kyyneleiti

Uuden ldhestymistavan kdyttoonotto ja menetelmien kehittiminen on ollut vaativa urakka ja

johdon rooli on ollut tirked sitkeyden ja paéttavaisyyden yllépitdmisessa:

”Kontrolloitiin -~ myds  tiiviisti,  laatujdrjestelmdd, auditointia.  Arvioitu,
kuntoutusjohtajan kyselyt, kehittimisfoorumit. Yhteinen tydohjeisto intrassa on
tarked, ja sitd katsotaan sddnnéllisesti. Consultingin vdki, jatkuvan kehittdmisen
foorumit Tyoldksessd jatkuivat. Verve Oulu ja Mikkeli mukana.”

Noviisien osalta levittimisen kannalta jdi pohdittavaksi, 16ytyyko laajassa mittakaavassa
samanlaista pdittavdisyyttd? Ponnisteluista huolimatta konkareiden motivaatio on pysynyt
korkealla, ollaan innostuneita ja “hurahtaneita”. Samanlaista innostusta on myds noviiseilla
lyhyemmaélld aikaperspektiivilld. Sitd selittdd onnistumisen ja mielekkyyden kokemukset,
yhdesséd oppiminen ja luova kehittiminen. Mielekkyyttd ja samalla juurtumisen syvyyttd luo
my6s menetelmien omakohtainen kehittely ja soveltaminen omaan toimintaympéristoon

sopiviksi, erilaisten variaatioiden tuottaminen:

”Psykososiaalisten kuormitustekijoiden suhteen hyvd menetelmd ja halutaan
niissd kayttdad.”

“Hankkeet ovat vieneet eteenpdiin, itse opittiin paljon ja vdlineet kehittyivdit,
sovelletaan itseemme myds. Viilineiden kéytto auttaa pidemmdilld jinteelld. Kun
se pohjatyd tehtiin, nyt se on paljon valmiimpi. On se nytkin vield valmiimpana
iso ponnistus, mutta ehkd helpompaa kuitenkin. Silloin elettiin myds eri
kuntoutusmaailmassa. Silloin oli liikkumavaraa paljon enemmdn kuin nyt. Nyt
Jjos pitdisi ruveta, en tiedd...”
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Tyoldhtdisen toimintatavan kattavuus

Verved lukuun ottamatta ty6ldhtdinen toimintamalli on yksi muiden joukossa. Silloinkin kun
jokin tyoldhtoinen menetelmi on laajassa kéytosséd vain osa henkildstostd hallitsee ja kayttad

sitd. Tilanne on tdmé tuoreemmilla konkareillakin:

“"Me olimme jo ensimmdisessd aallossa, opiskelimme silloiset henkilot yli vuoden
koulutuksen Verven kanssa, ja osa on opiskellut tyopaikalla. Osa osaa jo muokatakin
vdlineitd ettei mennd pelkdstidn protokollan mukaan. Oppimisvaiheessa muutaman
prosessin tehneitd on myds. Tavoite on, ettd hekin saisivat kokemusta ja oppisivat
kéyttimddn tdtd yhtend tyokaluna... Ei ehkd olla niin pitkdlld kuin voisi olettaa. On
paljon niitd tyontekijoitd, jotka eiviit paljon tydldhtoistd ole tehneet, kuka henkilo
missdkin tilanteessa on paikalla niin vaikuttaa jonkin verran. Kaikki tietdd mistd
puhutaan. Kokemus vaihtelee.”

"Tyoldhtdisid terveystarkastuksia tehdddn koko ajan. Kaupungin tarkastukset tehddicin
kokonaan uudella tyohyvinvointitapaamisen nimelld. Terveystapaamisisssa on yksi 1,5
t tapaaminen ja tarvittaessa uusi aika. Kyselyt etukdteen ja tuo tullessaan. Tdytyy olla
rutiini ja osaaminen tietysti, satoja varmasti tehty.”

Noviisit ovat ottaneet tyoldhtisen toimintamallin osittain muiden palveluittensa joukkoon

tutkien 1dhestymistavan kayttokelpoisuutta:

"80 lddkdrin ja yli 100 hoitajan yksikdssd on tyolihtiisyyteen on koulutettu yksi
tiimi alun perin ja muutamia yksittdisid henkiloitd. Kehittamistd on vastuutettu
valitsemalla tydfysioterapian kehittimispddllikko ja tyoterveysldcdkdri, jotka
vastaamme muuten kehittdmisestd. Tavoitteena on ollut tutkia, onko tdstd
toimintatavaksi.”

VEi vield muuteta koko konseptia tydldhtoiseksi. Osia on hyddynnettdvissd.
Paikallisen muutoksen malli on yksi kéiyttokelpoinen tydpaikkaselvityksen muoto
toisin kuin suunnattu tyopaikkaselvitys, ja nyt koulutamme henkilékuntaa
laajemmin téhdn malliin. Ei vield mietitd suunnattua selvitystd eikd edes sen
osia. Ei mydskdcdn terveystarkastusta sellaisenaan. On annettu vapaat kddet
kayttdd mitd haluavat.”

"Mitéicin - 5-vuotissuunnitelmaa ei ole, mutta tavoitteena on levitidcd
kolmeentoista toimipisteeseen.”

Pohdittavaksi nousee, missd miérin timé “osittaisomaksuminen” jarruttaa ty6ldhtdisyyden
juurtumista ja koko tyokulttuurin muuttumista — jadko yksittdisten kiinnostusten varaan. Vai
onko hyvid, ettd sallitaan monenlaisia viitekehyksid ja toimintamalleja samassa

organisaatiossa; kehittyyko toimintatapa téllaisessa “monikulttuurisessa” ympéristossa
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monipuolisemmaksi ja joustavammaksi kuin yhtendisyyttd ja “puhdasoppisuutta” vaalivassa

organisaatiossa?

Levittimisen keinot

Konkariorganisaatioillakin on jatkuvan sisdisen koulutuksen haaste, mm. henkilékunnan
vaihtuvuuden takia. Tuoreemmilla konkareilla on vasta osa henkilokunnasta omaksunut
tyolahtdisen toimintamallin. Organisaatioissa on otettu kéyttoon erilaisia sisédisen
perehdyttimisen ja koulutuksen tapoja, joilla tyoldhtoistd viitekehystd ja menetelmid
levitetddn: sisdisid koulutuksia, tutorointia, vierihoitoa” ja vastuuttamista. Kaivataan
kuitenkin systemaattisempaa otetta, johon aika- ym. resurssit asettavat esteitd. On tyoléstd ja

hidasta kouluttaa henkil6kuntaa omin voimin tdhin uuteen ajattelu- ja toimintatapaan:

“Eka ryhmd on koulutettu, 4 psykologia ja 4 hoitajaa eri asemilta, eri puolilta
kaupunkia, levittdjiksi omiin yksikdihin. Syksylld tarkoituksena on kouluttaa
toinen ryhmd. Yhteensd on 13 Ilddkdriasemaa. Tavoitteena on, ettd joka
vksikossd pystytddn mallilla  tekemdicin tyopaikkaselvityksid. Psykologi on
sellainen joka toimii tukena sisdisesti.”

Tyo6lidhtoisyyden tunnettuus ja kysynti asiakasorganisaatioissa

Tyypillistd on, ettd asiakkaista 1dhinnd kunnalliset organisaatiot ovat l4hteneet ty6lahtdiseen
toimintamalliin tyGterveyshuollossa, yksityissektorilla vasta jonkin verran. Pidempdin
tyolahtoisesti toimineilla kysyntd voi jo paikoin ylittdd resurssien mahdollistaman tarjonnan ja

joudutaan miettiméén, miten priorisoida ty6ldhtdisten menetelmien kdyttoa:

s

”Kaupungilla huhu kiertdd yksikostd toiseen.’

“Puskaradiot ovat tehokkaita... Aika harvoin asiakkaat endd tulevat vddrillci
odotuksilla. 10 v. sitten tydasiat koettiin oudoiksi. 2/3 jo odottaa, ettd kdsitelldidin
Jjaksamisongelmia. Vapaamatkustajia tietysti joukossa.”

“Asiakaskysyntd alkaa olla jo varmaa, tdmdn kevddn juttu, taitekohta... aletaan
tietdd tdstd, osataan kysyd. Aletaan ymmdrtdd, ettd tydldhtdinen toimintamalli
menetelmineen ei ole yksittiinen hanke, vaan jatkuva prosessi, jota tehdddn
koko ajan.... Terveysasemalla voi olla jo liikaakin muutosta, mutta kun haluttiin
niin ruvettiin. Vihdn mietittiin milloin on viisasta kdyttdd ja puhuimme Verven
kanssa missd tilanteissa tdtd vilinettd on tarpeen kdyttdd.”
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Tyo6terveyshuollossa konkareiden alueella on asiakasorganisaatioita, jotka ovat oppineet
toivomaan tyoldhtoistd toimintatapaa ja siihen liittyvid yhteisid valmennuksia:

”Yhden yksikon pddllikké kysyi, ettd onko tydterveydelld mitddn milld vastata
tyoeldmdn muutoksiin, ja kun pidin esitykseni, niin sanoi ettd hyvd ettd tekin
muututte.”

Oleellista tyoldhtoisen toimintatavan laajenemisen kannalta onkin se, miten tydpaikat itse
tulkitsevat tyohyvinvoinnin merkityksen ja mitd he odottavat tydterveydenhuollolta ja
kuntoutukselta. Tdhén tulkintatapaan vaikuttaminen on tirked laajentamisen ja
vakiinnuttamisen keino. Myos konkareilla on pohdittavaa, mikd on tydterveyshuollon ja
kuntoutuksen rooli markkinoinnissa ja viestinnissd, yleisen tietoisuuden lisdédmisessi téllaisen

lahestymistavan olemassaolosta. Valistuneisuus on alkanut lisdéntya:

?Ymmdrrystd yrityksissd ja tydpaikoilla on tullut asiaa kohtaan, osaavat ottaa
yhteyttikin  enemmdin ndilld  tiimoilla. Uudet keissit ovat kdynnistyneet
tyonohjauspyynndlld. Ilmeisen tyytyvdisid asiakkaita. Yhteistyo on syventynyt. Ei
erityisid mittareita.”

Kun markkinoinnin merkitys on tiedostettu, on havaittu johdon roolin tirkeys sekd omassa

ettd asiakasorganisaatiossa:

Nyt on pdidisty enemmdin markkinoimaan pelkdistddn kaupungille ja ddntd saatu
kaupungin johtoon saakka. Kirjattu tyosuunnitelmaan tyopaikkasuunnitelma ja
vksilollinen kartoitus. Ensisijaisesti tavoitteena on Idhiesimies. Arjen tyon
sujumista pohditaan ldhinnd.”

Kuntoutuksessa haaste on siind, ettd tyon problematiikka tulee késittelyyn yksiloasiakkaiden
kautta tydorganisaation esimichineen ollessa etddlld. Yhteydenpidossa asiakas-

organisaatioiden esimichiin yhteisty6 tyoterveyden kanssa on ratkaisevan tirkeéa:

”Esimiesten  sitouttaminen onnistuu, kun yhdessd tyoterveyden kanssa
tyostetddn.... Selked jatko ja yhteys on vahvempi nyt kuin ennen, silloin ei
Jalkautunut. Esimies ei ollut ennen sitoutunut.”

Nyt asiakasorganisaatiotkin ovat osin herdnneet nikemiin kuntoutuksen mahdollisuudet koko
tyopaikan kehittdmisen kannalta:

" Asiakasyritys toi esiin, ettd ei halua ldhettdd yksiloitd kuntoutukseen vaan koko
tydpaikan on hyddyttiva kuntoutuksesta.”
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Kokonaisuutena markkinoinnin haastetta on paljon, mm. tydldht6inen lahestymistapa koetaan

kalliiksi ja tarjolla on monia eri vaihtoehtoja.

Verkostoyhteistyo

Tyo6terveyshuoltojen verkostoituminen on ollut problemaattista osin keskindisen kilpailu-
asetelman takia. Verven omat organisaatiot ovat keskenddn verkostoituneet, mutta muut

konkarit eivit ole Tyoldksen my6td verkostojaan rakentaneet:

"Ei uusia verkostoja Tyoldksen ajatusmaailman ympdrille.”

“Oli yhteispalaverit tavoitteena aluksi, mutta todettiin ettd se ei ollut
realistista.”

Tyolahtoisyyteen liittyvéd verkostoituminen ei ole konkareillakaan mitenkdén erityisen laajaa,
vaan kisittdd muutamia tapauksia joidenkin tydterveyshuoltojen ja kuntoutusyksikéiden ja

yritysten kesken:

" Asiakaskumppanuuteen ei sindnsd vaikutuksia, vilineitd kylld.”

Toisaalta on myds myonteisid kokemuksia kumppanuuden kehittymisestd ja syventymisestd

asiakasyritysten kanssa ovat olleet myonteisié:

“On tuonut uudenlaista kumppanuutta asiakasyritysten kanssa. Hyvd viline
siihen.”

Erilaiset viitekehykset ja ymmaérrykset ty6hyvinvoinnista, yksilon ja tyon vélisistd suhteista

hankaloittavat ty6ldhtoistd yhteisty6td tyterveyshuollon ja kuntoutuksen kesken:

“Kuntoutuksellehan tulee asiakkaat tydterveyden kautta tyoldhtdiseen... Miten
se meneekddn, kun herkdsti on painotus fyysiselld kuntoutuksella... Odotukset
vs. todellisuus. Haasteellisempaa on, jos vastapuoli ei tunne nditd vdlineitd.
Mietimme, ettd aina ei satu ne henkildt asiaan jotka ovat kouluttautuneet.”

Yhteistyon toimivuusongelmat ovat osin palveluketjukysymyksid, jos ei toimita samalla
viitekehykselld. Toisaalta koko 1dhestymistavan keskeinen uusi haaste on asiakkaan ottaminen

kuntoutuksen ja tydterveyshuollon yhteiseksi kohteeksi:
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“Tydterveyshuolto olisi avaintaho joka tukee kuntoutujia ja tydpaikkaa

>

jatkossa.’

Konkarit nikevitkin, ettd Tyo6ldksen jilkeen tapahtuva kehittdmistyd tulisi suunnata

nimenomaan tdmén rajapinnan kehittdmiseen:

”Minusta ei voi ajatella, ettd on jo valmis konsepti jos on kahdella koulutetulla
taholla yhteinen asiakas, silld juuri siihen tarvitaan kehittimistd. Mitd vaatii
yhteistyd ympdrilleen, ei vain asiakkaan ldhetystd ja palautusta, vaan on
rakennettava jotain... tdssd tapauksessa yhteistyotd tiiviimmin ja yrityksen
suuntaan esimiesyhteistyotd. Uudenlaisia palikoita ketjuun.”

“Haastattelussa  kuntoutuslaitosten johtajat kaikki  halusivat  tiiviimpdd
yhteistyotd tyoterveyden kanssa. 1. aallossa yhteistyo oli tyonimendikin, nyt ei
endid niin voimakkaasti. 3 aallossa aika varmaan tdtd tulee taas.”

Tyéterveyshuollon ja kuntoutuksen yhteistyon kehittdmisestd ty6ldhtisyyden pohjalta on

my0s alustavia hyvid kokemuksia. Valmentajan kuvauksen mukaan:

“He kehittdvdt yhteistyomallia ja totesivat, ettd on teorian syklin mukaista, ettd
sitten kun on sisdistdnyt itse, alkaa syntyd tormdyksid kumppaneiden kanssa. On
rakennettu uutta kohtaamistapaa. Tulee kysymys miten yhdistetddn eri
ndkokulmat.”

"Valmentajan kannalta ruhtinaallinen tilanne, ettd on molemmin puolin

innostuneita ja kehitetddn uutta. Luovia tilaisuuksia. Poikkeaa monista muista
valmennuksista.”

Tuoreemmilla konkareilla yhteisty6 1dhikuntoutuslaitoksen kanssa on vireilld. Haasteena on

asiakkaiden paluu kuntoutuksesta kotipesién, jatkotuki sielld ja esimiehen mukaan saaminen

Vaikuttavuus — Tydlédhtoisten toimintatapojen tulos asiakkaissa

Tulosten ja vaikuttavuuden havainnointi, mittaaminen ja tulkinta ovat vield ohuella pohjalla

my0s konkareilla, eikd niitd ole juurikaan tyostetty tédssd hankkeessa:

“Palvelujen toteuttamisessa on useita jdrjestelmid ja muutoksia on vaikea saada
nopeasti aikaan. Tulokset vaihtelevat laidasta laitaan. Vaikuttavuutta on vaikea
mitata.”
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“Sielld missd selvityksid on tehty, on kaikki tyytyvdisid. Arki on jotenkin
muuttunut, mutta kaipaan enemmdn volyymia tdissd. Ei vield oikein Idhdetty
asiakasyrityksissd omatoimisuuteen.”

“Tulokset ovat usein pienid ja konkreettisia juttuja... joskus on ajateltu ettd eiko
nditd olisi keksitty ilman osallistavaa, mutta me ajatellaan, ettd me tavallaan
tarjotaan foorumi, jossa tyoyhteisolld on mahdollisuus pysdhtyd tarkastelemaan
omaa tilannettaan.”

“Mahdollistettiin ettd kaikki pdcdseviit haastatteluihin ja pienryhmiin. Ihmiset
kokivat, ettdi kerrankin kaikki pddisevit puhumaan omasta tydstdcn. Ja kysytddn
samoja asioita. Sitten omanmallinen kehittdmisiltapdivd kolme kertaa, ettd
kaikki pddsevdt. Seuranta sovittu esim. vuoden pddstd. Osalla on johtanut
Jjohonkin, osalla ei mihinkddn...”

Konkareillakin tulosten ja tyon vaikuttavuuden arviointi herdttdd pohdintaa erilaisista niiden

esille saamisen keinoista:

“Joskus jddddcdn irrallisiksi asiakkaasta. Yksittdisasiakkaat tulevat alueelta tai
koko valtakunnasta, tai ammatin perusteella, niin linkki tyopaikkaan jdd
nimelliseksi. Riippuu ihmisen aktiivisuudesta. Jos yhteistyotd ei ole, ei voi
mitata. Viimeiselld jaksolla arvioidaan vuoden prosessia.”

“Joskus on pidetty arviointipalaveri tydpaikan kanssa. Yleensd esimiehid.
Keskustellaan kuntoutusjakson lopun arvioiden ja tavoitteiden ja suunnitelmien
pohjalta.”

Silloin on helppo ndyttdid, kun tyohon saadaan muutoksia aikaiseksi. Vaatii
paljon tyoti saada esimiehet ja johto avoimeen kehittdimistyéhon. Ettd he eivdit
koe ettd heidin toimintaansa arvioidaan. Herkdsti koetaan arvosteluksi.
Vidjddmdittd  joutuu  joskus — arvostelemaan,  pyrimme  kddntdmddn
tyotoimintaan.”

“Vaikuttavuus nékyy meilld tyoterveyshuollossa, seurantatilaisuus kuntoutuksen
Jjdlkeen. Keskustelua tavoitteista ja siitd mitd on tehty ja onko kesken. Huomaan,
ettd siitd puuttuu meiddn vdliltd linkki kuntoutukseen pdin. Eikd siind mittareita
ole.”

Tyoldhtoisten menetelmien juurtuminen ja toimintakulttuurin muutos omassa yksikossi
Konkarit antavat vahvat positiiviset arvioinnit ty6ldhtéisten menetelmien omaksumisesta ja

kehittimisestd omassa organisaatiossaan. Vakiintumista on edistinyt vahva mielekkyyden

kokemus:
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“Vakiintunut kdytdntd jo pitkddn, jatkuva systemaattinen kehittiminen, jota
Tydldis on tukenut.”

" Meilld tyolds on vakiintunut, on hienoa ollut olla mukana tdssd projektissa.”

Juurruttamisen osalta kehitettédvéd nahtiin tydterveyshuollon ja kuntoutuksen yhteistyossa:

?Yhteistydn syventdminen ja kuntoutusprosessin kehittdminen samassa. Ettd
saataisi vield yhdessd toimimaan. Erilaisia juttuja itse kullakin.”

Konkareilla yhtendinen toimintakulttuuri on vahva, miké kertoo strategisen painotuksen ja sen

toteutumisen seurannan seké jatkuvan arvioinnin vahvuudesta ja systemaattisuudesta.

”Nuoremmat konkarit” ovat siirtyméssé véhitellen uuteen toimintakonseptiin:

"Tyokalu toimii, mutta on pitkd matka toimintakonseptin muutokseen ja uuteen
toimintakulttuuriin.”

Kehittdimisen teemoiksi tdssd yhteydessd mainittiin mm. yhtendistdminen, tuloksellisuus-
kysymys, ajankdyttd, oman tyon uudelleenorganisointi, suunnitelmallisuus, “asenteelliset
héiriotekijat”. Lisdksi mainittiin strateginen tuki, oppimisjérjestelmd, joka “pakottaa” tyolds
menetelmien  kdyttoon, vaikuttavuuden esiin saaminen sekd arviointimenetelmien

kehittdminen laadulliseen, kokonaisvaltaiseen, paikalliseen ja tarinalliseen suuntaan.

Tyolds-verkosto

Verkostoituminen ja vertaisoppiminen eivét ndytd edenneen kovin pitkille konkareillakaan
muutoin kuin Verven sisdlld. Oppimisverkon kaytto kaiken kaikkiaan on ollut véhiistd;
aikapula, alustan rakenteen hajanaisuus ja vaikeakdyttdisyys, sisdllolliset painotuksen,

kayttotottumuksen puute jne.

>

”Oma sisdinenkin keskustelu kun pitdisi saada vahvistumaan saati ulkoinen.’

“Ei ole paljon oltu keskendmme. Kilpailukysymys nousi aiemmin esiin, nyt se ei ole
ajankohtainen. Mutta néikyy ndissd jutuissa.”
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3.4. Tyolis tyopaikoilla

Koska puimaloihin ei osallistunut asiakasyritysten edustajia, olemme arviointia varten
haastatelleet neljad Tyoldkseen osallistunutta tyopaikkaa ja yhtd suurta tyonantajaa, joka ei
ole ollut Tyoldksen asiakas, mutta joka edustaa hyvin aktiivista organisaatiota
tyohyvinvoinnin edistdmisessd. Haastattelemalla ei-asiakasta” arviointi pyrkii terdvoittimadn
kuvaa hyvistd tyoterveyshuollosta ja reflektoimaan Tyd6lds-havaintoja ulkopuolisestakin

nikokulmasta.

Ty6lddn tyomenetelmét tyOpaikoilla ovat prosessimenetelmid, jossa asianosaiset yhdessi
tyoterveyshuollon kanssa ryhtyvét kehittdmisprosessiin tyOprosessin, sen historian ja
toimintakonseptin analysoimiseksi, tyon hiirididen kirjaamiseksi ja oman ammatillisen
kehityksen tutkimiskesi yhteydessé tyon muutoksiin Kyse on ajallisesti viikkojen, kuukausien

tai joskus jopa lahes vuoden mittaisesta prosessista.

Tyolahtoiset menetelmit ovat nykyisiltd nimityksiltddn Tyon sujuvuuden ja tydon muutosten
kartoitusmenetelmit (aikaisemmin ty6ldhtoinen tyopaikkaselvitys), henkilokohtaisen tyon
mielekkyyden ja tyon muutosten kartoitusmenetelmé (aikaisempi nimitys ty6lédhtdinen
terveystarkastus) ja tyoote (aikaisemmin tyoldhtinen ote) (Mékitalo 2011). Menetelmien
sisdltd on koottu vuonna 2008 ilmestyneeseen Tyo, tyo ja tyo -kirjaan (Maikitalo & Paso
2008). Tyoldhtoisen terveystarkastuksen (Pihlaja 2009) ja Ty6ldhtoisen tydpaikkaselvityksen
(Kerdnen 2009) toteuttamisen tueksi on laadittu yhtendiset tydohjeet.

Tyopaikka A (metallialan yritys)

Yritys on useita kymmenié vuosia toiminnassa ollut metallialan yritys. Tehtaassa valmistetaan
sairaalapesukoneita, terdsaltaita, tiskipOytid yms. Yhtio on vastikddn fuusioitunut
kansainvéliseen suuryritykseen. Sen ei sanota kuitenkaan juurikaan vaikuttaneen tyon
tekemisen arkeen. Hitsaajat on tirked henkilostoryhmi. Tyonjohtajia on kaksi ja

toimihenkiloita kaksi.
Yritys on ollut tydterveyden asiakkaana ja sielld on kokeiltu Tyo6lds-1dhestymistapaa

(tyopaikkaselvityksid, terveystarkastuksia). Metallity6ldisten ldhiesimiehend toimiva

tyonjohtaja kertoi Tyolds-vaikutelmistaan.
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Jo ennen Tyoldstd yritykselld on pitkd ja positiivinen kokemus yhteistyostd tydterveyden
kanssa. Tyolddn alkuvaiheessa kévi ilmi, ettd jotain oli muuttunut: tySterveyden edustajien
mielenkiinto tyotd ja tyShyvinvointia kohtaan oli paljon laaja-alaisempaa kuin ennen.

Tyo6terveyshoitajat kdyttivit myos uusia tyén muutosta jésentdvid vélineitd.

Tyo6ld4ssd mielenkiintoista oli uusi kokonaisnikemys, joka ”lisési tietoa”. Toisaalta vililld
tyonantajan edustajana tuli mieleen kysymys ”Kummalla puolella tydterveys on?” Uuden
kokonaisndkemyksen my6ti tyGterveys joutuu ottamaan huomioon aikaisempaa enemmén

tyopaikan jénnitteet (mm. tyonantaja/henkilosto).

Tyo6njohtaja oli pohtinut my6s tyoldhtoisyyttd ja pohti, ettd joskus ihmisen
sairautta/terveytti lihestytdin liiankin tyoldhtoisesti. Tyo on kuitenkin vain osa
elaminkokonaisuutta. Tyontekijat (my6s tyOnantaja) hyo6tyisivit sellaisesta

terveysneuvonnasta/ohjauksesta, joka auttaisi heitd eldméén terveemmin.

Kysyttdessd Tyolddn vélineiden toimivuudesta, tyonjohtajan vastaus oli hieman viltteleva:
“Hitsaajien ajatusmaailma on vihin kapea, pitdisi ottaa huomioon, milti tasolta léihdetéiin
liikkkeelle”. Kaiken kaikkiaan yrityksessd oltiin vaikuttuneita tyoterveyden uudesta

kokonaisvaltaisemmasta lahestymistavasta tyShyvinvoinnin kysymyksiin.

Tyopaikka B (terveyskeskus)
Haastateltu hoitaja kertoi heti alussa, ettd on skeptinen kehittamistyon vaikuttavuuteen ndhden
nykyisessd tyotilanteessa. Terveyskeskuksessa “tehdddn tyotd didrirajoilla”, “tyd on yksin

tekemistd”, vaikka virallisesti toimitaan ty6pareina.

Tyo6lds esiteltiin aikanaan suuressa kokouksessa, jossa tyoterveyden edustajat kertoivat
uudesta tydhyvinvoinnin ldhestymistavasta. Tyontekijoiltd kysyttiin, ovatko he kiinnostuneita
lahtemddn mukaan hankkeeseen. Kunnon keskustelua ei asiasta syntynyt, “ihmiset eivét

vastustaneet”.

Tyoldsta tarjottiin tilanteessa, jossa usko kehittdmistoimintaan oli hiipunut, kun yhteista aikaa
asioiden pohtimiseen ei ole. Tdhinkdidn hankkeeseen sitd ei ollut varattu. Niinpd
tyopaikkaselvityksestdkin tuli hajanainen prosessi, koska ryhmén kokoonpano vaihteli niin

paljon eri kerroilla, ettd prosessia ei padssyt syntyméin. Tyopaikkaselvityksen tekeminen olisi
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voinut olla hyvd prosessin alku, jos siithen osallistuminen olisi mahdollistettu ja varmistettu.

Tyolés olisi voinut olla mielenkiintoinen asia, jos sithen olisi voinut yhdessi paneutua.

Tyopaikka C (palvelukoti, ent. vanhainkoti)

Syksylla 2010 tyoterveys teki tyopaikkaselvityksen, jossa kokoonnuttiin 5 Kkertaa.
Tyoyhteison jasenet osallistuivat aktiivisesti kaikkiin viiteen istuntoon. Asian mahdollisti se,
ettd tyovuorot oli jdrjestetty niin, ettd osallistuminen oli normaalia tybaikaa, eikd se ollut

osallistujille vapaaehtoista.

Vastaava hoitaja kertoi, ettd Tyolddstd oli heididn tyoyhteisélleen suuri hyoty.

Tyoterveys ndkee laajemman arjen.

“Keskustelua tydterveyden kanssa tarvitaan, vaikka asiasta voi olla muitakin
tuntemuksia, joku ei halua vanhojen asioiden kaivelua.”

Tyoyhteisdssd oli paljon kipuja, joiden taustalla oli kdsittelemdttomid asioita.
Vanhoja, ahdistavia asioita saatiin kdsiteltyd.”

Myéos télld tyopaikalla oli kiinnitetty huomiota tydterveyden uuteen, kokonaisvaltaisempaan

lahestymistapaan.

Tyon kokonaisuuden késittelyn kautta on pystyttiin vdhentdimédn tyon kuormittavuutta,
sovittiin toimintatapojen muuttamisesta (esim. muiden kuin oman osaston taukotilojen
kaytostd sovittiin). Tyolddn vilineistd ei sanottu muuta kuin ettd ne “olivat tyoterveydelle

itselleenkin uutta”.

Ylemmén johdon sitoutumisen puute haittaa kehittamistyota:

>

"Tuntuu siltd, ettd sille henkilosto on vain kuluerd.’

>

VEi ymmdrrd arkea.’

"Tulisivat katsomaan, mitd kentdlld tehddidn.

Jatkossa tyoterveydeltd toivotaan enemmén apua tilanteissa, joissa tyontekijan eliméntavat
vaikuttavat hdnen tyokykyynsd ja tyohyvinvointiin. Esim. kun sama tyontekija on usein

maanantaisin “’vatsataudissa”, asian puheeksi ottaminen on vaikeata. Tai tyontekijd savustaa
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itsensd tupakalla tyomatkalla autossa (tupakointi on kielletty koko tyopaikan alueella) ja

tyovaatteiden vaihdosta huolimatta haisee hiiritsevésti tehdessdén hoitotyota.

Tyopaikka D (kotihoito)
Kotihoidosta vastaava hoitaja kertoi, ettd he ovat erittdin tyytyviisid Tyo6lds-prosessiin.

Kotihoidossa pilotoitiin Ty6lédstéd syksyllda 2009.

Ty6paikalla oli ollut vaikeita ihmissuhdeongelmia. Odotettiin, ettd Ty6lds toisi suoranaista
apua ndiden ongelmien ratkaisuun. Aluksi oltiin pettyneitd, kun tydterveys ei vaikuttanut
kiinnostuneelta ihmissuhdeongelmista. Prosessi tuntui ainakin aluksi liiankin ty6lahtoiseltd.

Ihmissuhdeongelmat otettiin suoraan puheeksi kuin vasta viimeiselld kerralla.

Ongelmiin 16ytyi kuitenkin ratkaisu, jossa tyonjakoa muutettiin. Tyonjaon muutoksessa auttoi
tyGtoiminnan mallinnus, jota prosessissa kaytettiin. Ty6ldhtoisyys sittenkin toi ratkaisun

henkilokemiaongelmiin.

Kotihoidossa on tehty suuria organisaationmuutoksia (yhdistetty kotipalvelu ja
kotisairaanhoito) ja Tyolds sattui sopivaan vaiheeseen. TyOpaikkaselvitykseen sisdltyi 5
istuntoa. TyoOvuorot oli jirjestetty niin, ettd koko tyOyhteisd osallistui (oli pakkokin

osallistua).

TyOyhteiso alkoi nopeasti kdydd sellaista keskustelua, joka ei ennen ollut tapana. Erityisen
hyodyllistd oli historian kisittely: oivallettiin, miten erilaisesta ajatusmaailmasta tydyhteison
jasenet ovat tulleet. Historiallisesti tehtdvdt ovat vaihdelleet lehmien lypsystd

kotisairaanhoidon néytteiden ottoon:

"Ymmdirrys tydyhteisossd kasvoi molempiin suuntiin.”

Toiminnan mallinnus toimi, eikd kolmiomallia ollut vaikea omaksua. Tuntui kuitenkin, ettd

sithen jaitiin liian pitkdksi aikaa polkemaan paikalleen. Johdon tuki oli tirked. Esimies oli

mukana prosessissa melkein koko ajan ja tuki muutenkin.
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Mitd jdi kéiteen?

Opittiin asennoitumaan tyoterveyteen uudella tavalla: Nyt osataan odottaa muutakin kuin

sairaanhoitoa. Henkinen puoli on tySterveyden toiminnassa uudella tavalla mukana.

“Historian kdsittelyd kannattaa jatkaa, se lisdd tyoyhteison jdsenten
ymmdrtamystd.”

Hiiriopaivikirjat osoittautuivat hyodyllisiksi, niitd aiotaan kayttda jatkossakin.

Juurtumisen puutteellisuutta haastateltava itsekin ihmetteli. Han totesi, ettd vaikka prosessi

oli hyvé, se on aivan liikaa painunut unohduksiin.

“Prosessia kannatti kaivella mieleen, vanhaan tahtoo lipsahtaa kovin helposti
takaisin.”

Néyttdisi siltd, ettd onnistuneeksi koetussa Tyolds-prosessissa on pystytty tuottamaan
onnistunut luonteeltaan tyonohjauksellinen prosessi. Sen keskeinen edellytys on ollut, ettd

tydvuorot on onnistuttu jérjestdimdén niin, ettd kaikki ovat voineet osallistua joka kerta.

Tyoladn vilineiden toimivuudesta tulee tdssd tyOpaikassa epdmdédrdisempi kuva, mutta
tyoterveyden kokonaisvaltaisempi ldhestymistapa on tehnyt positiivisen osallistujiin

vaikutuksen.

Tyoldhtoisyys yritysnikokulmasta, ”ei-asiakas” -nidkokulma

Hyvin yleiselld tasolla yritysten ja tydorganisaatioiden kannalta minkd tahansa ulkoisen
palveluntarjoajan tai sopimuskumppanin keskeisid ominaisuuksia ovat a) kustannustehokkuus
ja b) hallittavuus. Puhutaan esimerkiksi arvoketjuista ja palveluiden rajapinnoista ja
saumakohdista, jotka sisdltdvdat mahdollisuuksia — mutta myds haasteita — sekd palvelun
tilaajalle  ettd  tuottajalle.  Lisdksi  kustannustehokkuuden  etsinndssd  jatkuvat
kilpailuttamiskierrokset ovat usein raskaita molemmille osapuolille ja tuottavat yliméaardisia
kustannuksia, joten kolmantena keskeisend ndkokulmana voidaan tulevaisuudessa yha

enemmén olettaa olevan myos c) pysyvyyden tai pitkdaikaisten sopimusten tarpeen.
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Myos haastattelemamme tyoldhtoisyyden kehittdimishanketta sivusta seuranneen yrityksen
asiantuntija toi esiin edelld kuvatut seikat keskeisind omaa palveluntarjoajakuviota koskevina
seikkoina. Ty&terveyshuolto muodostaa heille yhden mahdollisen kumppanin, mutta tosiasia
on, ettd yrityksen tarpeet ovat monessa mielessd laajemmat kuin miti yksi palvelusopimus
pystyy mahdollistamaan. Tamén vuoksi yritys on péddtynyt monivuotiseen omaan
kehitysprosessiin ja strategisiin uudistuksiin ulkoisten palveluiden kdytossd. Kestamattoméana
oli pédddytty pitiméén tilannetta, jossa sopimukset eivdt olleet endd hallittavissa ja jo

pelkistddn kustannusvaikutusten arviointi muodostui ylivoimaiseksi.

Tyolaht6isyys sindnsd merkitsi haastatellulle yritykselle kahta keskeistd ajatusta. Ensinnékin
se samastui pitkalti ratkaisukeskeisyyteen, joka haastateltavan ndkemyksen mukaan oli jossain
mddrin ristiriidassa (toistaiseksi) ajatuksen kdytdnnon toteutuksen kanssa. Yrityksen edustajan
mielestd hyvad menetelméssé voi olla se, ettd se pureutuu juuri tyontekijoiden potentiaalin ja
erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen etsimiseen tyén uudelleenorganisoinnin ja kuntoutuksen
vilimaastossa. Kiytinnossd ongelmallisena hén piti kuitenkin sitd, ettd tyokykyongelmien
ilmaantuessa toiminnan pitdisi olla huomattavasti nopeampaa, kuin mihin nykyjarjestelmat
antavat mahdollisuuksia. Liséksi Kelan korvausmekanismit muodostavat pullonkaulan

’yrityskohtaistamiselle”.

Olennaista — ja jo melko itsestdén selvdd — on haastateltavan mukaan myds se, ettd yritykselld
on palveluprosessissa sanansa sanottavana aktiivisena osapuolena, ja ettd tydterveyshuollon
tai kuntoutuksen on kyettdvd ottamaan vastaan foimeksiantoja yleisen palvelusopimuksen
piirissd. Tyoldht6isyyden osalta keskeiseksi haastateltavan mielestd ndyttdisi muodostuvan se,
missd médrin tyoterveyshuolto, kuntoutus ja eri toimijoiden mahdollisesti muodostama
verkosto noudattaa samaa selkedid asiakasldhtoistd logiikkaa ja toimintakdytanteitd, jolloin
yrityksen kannalta yksi palvelusopimus mahdollistaisi pddsyn erddlld tavalla laajemman

resurssin dérelle.

Se, miten kyseinen yritys itse on ratkaissut tilanteen, on ollut hyvin sidonnainen sen omaan
tilanteeseen ja strategiseen uudelleenorganisoitumisprosessiin. Hieman pelkistien voidaan
sanoa, ettd tyoldhtéisyyden kaltainen palvelukonsepti on yrityksen nékokulmasta
erinomainen, mutta tuote on vield niin sanotusti prototyyppivaiheessa. Selvdd on myds se, ettd
yrityksen oma aktiivisuus painaa tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn edistimisen vaakakupissa joka

tapauksessa huomattavasti, eikd tdssdkddn tapauksessa yritys ollut luopunut omasta
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koordinaatiostaan vaan pikemminkin vahvistanut sitd useita uusia toimintakonsepteja
jarkevimmin yhdistimélld. Ty6terveyshuollolla ja kuntoutuksella on tillaisessa kokonaan

uudenlaisessa toimintakulttuurissa oma tirked mutta vield vakiintumaton paikkansa.

Tyopaikkojen viestit

Tyoladseen osallistuneet tyopaikat vahvistavat osaltaan kuvaa, joka muodostui puimaloiden ja
itsearviointien my6td. Parhaimmillaan Ty6lds on onnistunut varustamaan tySterveyshuollon
vélineilld, joiden kautta tyopaikan tyOprosesseja ja tyontekijoiden suhdetta niihin on kyetty

tyOstdmadn tavalla, joka on tuonut uusia tyon organisoinnin tapoja.

Onnistunutkin tydldhtdinen prosessi on tyopaikkojen nidkdkulmasta ollut usein aikaa vievi ja
tyontekijoiden ndkokulmasta joskus liian késitteellinen. Toisaalta silloin kun tydpaikalla on
onnistuttu jirjestimédn aikaa systemaattisen prosessin ldpikdymiseksi, osallistujat ovat
tyytyvéisid ja kokevat oppineensa uuden, laajemman tavan kehystdd omaa tyotdan. Oleellista
onnistumisen prosessille on, ettd “Tyolds-tyoterveyshuolto” on kyennyt reagoimaan esille
nousseisiin akuutteihinkin kysymyksiin, vaikka viiveelldkin, esim. ”Ty6lahtoisyys sittenkin

toi ratkaisun henkilokemiaongelmiin.”

Sindnsi haastateltujen tyopaikkojen viesteistd ei selkedsti erotu sanomaa siitd, mikd on niissé
nimenomaisesti ollut Ty6lds-prosessin ja terveyden vilinen suhde. Puimalat ja itsearvioinnit
kertovat kuitenkin siitd, ettd se on ollut tietoisesti keskiossd Tyolds-hankkeisiin
osallistuneiden yksikdiden pilotoinneissa. Silti mielenkiintoista on, ettd metallityontekija
pohti sitd, ettd ldhestytdsdnk6é “joskus ihmisen sairautta/terveyttd ldhestytddn liiankin
tyolahtoisesti”. Pohdinta problematisoi terveyden ja tyon vélisen suhteen ja kritikoi litkaa
tyokeskeisyyttd. Kun Tyolds syntyi vastapainona sille, etti terveyden ja tyon vélisissd
suhteissa itse tyoprosessi ja sen muutokset jdivdt huomion ulkopuolelle, metallimichemme
ikéddn kuin kehottaa laajentamaan katsetta eliméin kokonaisuutena, josta tyd joka tapauksessa
on vain osa. Vildhtdako tdssd kritiikissd jotain, jota voisi kutsua “eldménperustaiseksi”

kasitykseksi terveydestd, jossa peruslihtokohta ’elimd kokonaisuutena’'!, jossa eri

Analogisesti tdmdn kanssa esim. oppimisen alueella on alettu puhumaan ’life-based learningisti’, ja
ammatinvalinnan- tai “uraohjaus” on aikaa sitten siirtynyt pohtimaan “ty6én paikkaa eldmén kokonaisuudessa”
aiemman ty6n vaatimusten ja yksilon ominaisuuksien vertailun sijaan.
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“elaménsektorit” tulisi ottaa poydille tarvittaessa samanaikaisesti ja méadritelld tarvittavat

interventiot tuon kokonaisuuden kartoituksen jalkeen?

”Ei-asiakasyrityksen” viesti korostaa sen tdrkeyttd, ettd yritys itse ryhtyy toimimaan
proaktiivisesti tyontekijéidensd hyvinvoinnin puolesta tavoitteena selked taloudellisen
tuloksen ja tuottavuuden paraneminen. Tavoitteeseen ryhdyttyddn yritys itse kokoaa ne
voimavarat ja toimijat, joiden yhteen kokoaminen on Vilttimitontd paremman
tydhyvinvoinnin aikaansaamisessa. Tyoterveyshuolto on yksi tdrkeimmistd kumppaneista
tissd suhteessa, mutta ellei se kykene reagoimaan riittavélld herkkyydelld ja nopeudella, sen
“momentum’ menee ohi. “Ei-asiakasyrityksen” viesti tydterveyshuollolle niyttdd olevan, ettd
oleellista on yritysten ja organisaatioiden virittdminen ja katalysoiminen “itsegeneroitumisen”
(Alasoini 2006) tilaan, jossa niiden oma motivaatio on riittdvéin voimakas ja joka ldhtee

yrityksen omista taloudellisista tavoitteista.

4. TYOLAHTOISYYDEN LISAANTYMINEN?

Tyoldas- ja iTyolds-hankkeiden ulkoisen arvioinnin toimeksiannon ensimmadisen osan
peruskysymys oli, onko Ty6lds onnistunut kehittimiin mukana olleiden tydterveyshuollon ja

kuntoutusyksikoiden palveluja tydlahtoisemmiksi.

Edelld kuvatun puimaloiden, itsearviointien ja tdydentdvien haastatteluiden perusteella
kysymykseen voidaan perustellusti vastata myontdvdsti. TyO6lds on Kkiistatta tuonut
kuntoutukselle ja erityisesti ty6terveyshuollolle keinoja ja vilineitd paédstd paremmin sisdin

tyopaikoille.

Arvioinnin havainnot ja suoritetut tyopaikkahaastattelut antavat samansuuntaisen kuvan kuin
Tyo6lds-hankkeen pédtostilaisuuksissa esille tuodut onnistuneet asiakasorganisaatiotapaukset.
Esim. Nieminen, Ikonen & Arrimo (2011) kiteyttavit tyoldahtoiset menetelmien merkityksen

tyoterveyshuollon ndkdkulmasta kuuteen kohtaan:

1. Tyoldhtoiset vilineet mahdollistivat syvemmaén tiedon kerddmisen arkityosta
koko henkil6stolti;

2. tyolahtoisillé vilineilld voitiin hahmottaa mistd tyon héiridissd on kysymys ja
miten ne liittyvit tyén muutokseen;
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3. tyopaikan ongelmat saavat uudenlaisen selityksen; osallistava
tyopaikkaselvitys oli tyopaikan ja ty6terveyshuollon yhteinen
oppimiskokemus. Kenelldkéin ei ollut valmiita vastauksia, vaan vastaukset ja
ratkaisut 16ytyivat prosessin aikana;

4. yhteisesti tekemisestd muodostui uudenlainen kumppanuus;

5. ty6terveyshuollossa oleva myytti siitd ettd pienyritykset kokevat osallistavan
tyopaikkaselvityksen kalliina osoittautui véarédksi; ja

6. tyoterveyshuollon kokemus siité ettd ty6lld on uudenlaista vaikuttavuutta.”

Tyoterveyshuolto on Tyo6lds-menetelmien kautta saavuttanut aiempaa vahvemman
”puheoikeuden” myds tyopaikan arkeen. Onnistunut vaikuttavuus asiakasorganisaatioissa on
perustunut aitoon tarveldhtdisyyteen, palveluiden rédtdlointiin ja kykyyn muunnella
joustavasti toimintatapoja prosessin kuluessa ilmaantuvien ennakoimattomienkin teemojen

noustessa esille.

Onnistuneisuus on nikynyt osallistujien kokemuksissa siitd, ettd he ovat saaneet uuden ja
laajemman nikékulman omaan tyohonsd, Tyolds on “uudelleen kehystdnyt” aiempaa tyotd —
“tyOpaikan ongelmat saivat uudenlaisen selityksen” — ja tuonut uusia vilineitd tyon arkeen.
Ty6terveyshuollon  tyd  kehittynyt  perinteisestd  yksilotyOstd  neuvottelevampaan,

ohjauksellisempaan ja systeemisempiin tydotteeseen.

Hyva tyoldhtdinen tydpaikkaprosessi on tyoterveyshuollon ja tyopaikan oppimisprosessi,
jossa oppiminen tapahtuu tuottamalla jacttua ymmirrystd tyOpaikan tyOprosesseista ja
tyontekijoiden liittymisestd sen kehitykseen ja haasteisiin. Kyse on yhdessd oppimisesta
yhdessd tuottamalla (learning by making), prosessista, jossa syntyy yhteisvoimavara
tyopaikan ja tyoterveyshuollon kesken, jonka avulla tyopaikan tyOprosessien sujuvuuden ja

tuottavuuden paraneminen yhdistyy tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kehittymiseen.

Arvioinnin aikana toteutetut puimala-tyopajat ja itsearvioinnit ja niistd kdyty dialogi auttoivat
identifioimaan toisaalta Tyo6las-hankkeisiin osallistuneiden tyGterveys- ja
kuntoutusyksikoiden tilaa eri ulottuvuuksilla ja toisaalta niitd haasteita, joihin jatkossa on
syytd kiinnittdd huomiota, kun Tyolds-hankkeet ovat nyt erillisind hankkeina pédttyneet.
Havainnot, joihin olemme keskustelun perustaksi liittdneet lyhyet luonnehdinnat haasteista ja

mahdollisista tavoista kehittd4 tilannetta eteenpéin, voidaan koota yhteen seuraavasti:
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Taulukko 2. Tyoldhtoisyyden tila ja kehittyminen tydterveys- ja kuntoutusyksikoissé eri
ulottuvuuksilla

Tilanteelle nyt ominaista

Haasteet

Tilanteen kehittimiseksi?

Tuki johtamiselta,
“ylhailta”

Keskiméirin suhteellisen
hyvid, osin jopa erinomaista,
kuitenkin epétasaista

Laajentaa ja syventidd
ty6lahtoisyyden strategista
asemaa organisaatioissa

Proaktiivinen vaikuttaminen
johtamisen kaikkiin tasoihin
ty6lahtoisyyden nakokulmasta

Kansalliset ja muut
rahoitusjirjestelmét

Tyélds-hankerahoitus vahvaa,
muiden rahoitusjérjestelmien
tuki epédsystemaattista tai
puuttuu

Tyoldhtoisen toimintatavan
rahoitusperustan
vakiinnuttaminen

Vilittomésti: tydlahtoisen
ty6terveyshuollon Kela-
korvattavuus kuntoon, Kelan
kuntoutusrahoitus vakaammalle
pohjalle. Jatkossa: Yritysten
omarahoituksen osuuden

kasvattaminen?

Yksikoiden Yhteyksid on, mutta epitasaista | Laajentaa, syventi ja Jo kehitettyjen hyvien ja lupaavien
verkostoituminen ja yhteiskehittely vasta vahvistaa edelleen kéyténtdjen hyddyntdminen ja
asiakasyritysten tuloillaan. verkottumista laajentaminen eri organisaatioista ja
suuntaan asiakasyritysten suuntaan yksikoistd toiseen

yhteiskehittdmisen

ndkokulmasta.
Tyéldhtoisten Onnistunut ulottuvuuksista ”Hengen” yllépito ’Innostuneiden’ ja “uusien’
menetelmien parhaiten ja innostanut ja keskindisen oppimisprosessin

omaksuminen omaan
tyohon (mikro”)

katalysoinut koko
ty6lahtoisyyden kehittamistd

edelleen vahvistaminen

Tuloksellisuus
asiakasulottuvuudella

Vaikuttavuutta ja hyvida
esimerkkejd olemassa,
vaikuttavuuden osoittaminen
alussa sen menetelmien
systemaattisemmalle
kehittamiselle tarvetta

Vaikuttavuuden ja
tuloksellisuuden
menetelmien
systemaattisemmalle
kehittédmiselle tarvetta

Tyoldhtdisen tydtavan kehittimiseen
sisdllytetddn samanaikainen
vaikuttavuuden osoittamisen
menetelmékehittely

Tydlihtoisten
menetelmien
juurtuminen
tyoyksikkotasolla
("meso”)

Suhteellisen epitasaista

Laajentaa ja vakiinnuttaa
ty6lahtoisyytta
”mesotasolla”

Ty6menetelmien omaksumis- ja
kehittdmisprosessiin siséllytetddn
toimintasuunnitelma
ty6lahtoisyyden edistdmisestd
mesotasolla.

Tyolis-verkosto-

Positiivisia kokemuksia face-

Jatkaa ja vahvistaa

Verve kuntoutuksen verkoston ja

oppimisen to-face -verkostoista Tyo6lds- verkostomaista kehittimistd | Ty6terveyslaitos tySterveyden
onnistuneisuus hankkeiden aikana, halutaan Tyoélds-hankkeiden jélkeen. verkostovastuullisiksi

kuitenkin lisda
Siirtyminen Yksittdinen tapaus (Verve- Riittdvén pitkdjanteisen Kehittamisen pitkdjénteisyyttd
tyolihtoiseen Oulu) “ylitse muiden”, muutoin | tydlédhtdisen tukevien puitteiden systemaattinen
toimintakulttuuriin epitasaista kehittdmiskulttuurin rakentaminen.

koko organisaatiossa
(”makro”)

luominen tyolahtoisyyttd
soveltaviin ty6terveyden ja
kuntoutuksen
organisaatioihin

Viestit tyolidhtoiselle
konseptille?

Tyoprosessikeskeiset
ty6lahtoiset menetelmat
toimivat tyoterveyshuollossa,
kuntoutuksessa ontuvammin

Ty6ldhtoisyyden laajenevat
kontekstit vs. riittdva”
kisitteellinen koherenttius?

Tukea menetelmien radtaloitymistd
ja ’versioitumista” ja samanaikaista
ammatillista dialogia kehittdjien
kesken

Siten voidaan tulla my6s johtopditokseen, ettd “kylld, mutta ei vield riittdvisti”. Kaikilla

ulottuvuuksilla on parantamisen varaa — miké tietenkin sinédnsé on luonnollista ja suotavaakin

kehittdmistyossd ylipadtdan. Eri ulottuvuuksilla kehittimishaasteet ovat erilaisia ja eriasteisia
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ja niiden tarkemmasta toteuttamisesta on jatkossa syytd kdydd keskustelua toimijoiden

kesken.

Edelld kuvattu arviointiaineisto antaa kuvan Tyo6lds-hankkeisiin osallistuneiden yksikoiden
arjesta. Silti vaikuttaa siltd, ettd yksikot olisivat mielelldén kokeneet, ettd tyoldhtdinen

toimintatapa olisi saanut selkedmpdd tukea myos kansalliselta ja strategiselta tasolta.

Tyolahtoisyyttd ja sen eri menetelmid kohtaan tunnetun kiinnostuksen kasvaessa Tyoldksessé
kehitettyjen tyoldhtoisten toimintatapojen ja menetelmien edelleen laajentaminen ja
levittiminen edellyttdvdt ehkd nyt uuden vaiheen omaksumista itse kehittimiskonseptin
suhteen. Itse konsepti tulee kohtaamaan erilaistuvien soveltamiskontekstien haasteen, jossa
diversiteetti konseptin toteuttamisessa kasvaa, mutta jonka koherenttiuden kehittymisté
voidaan tukea edistdmilld kehittéjien keskindistd dialogia ja yhteiskehittdmistd. Lisdksi on
perusteltua arvioida, ettd edessd on tyoldhtdisen toimintakonseptin avautuminen ja
laajeneminen  kohti  vahvempaa  strategista  vaikuttavuutta,  systemaattisempaa
vaikuttavuustyotd asiakasulottuvuudella ja tehostettua verkostoitumista niin sisdlle” kuin

”ulos”.

5. KOHTI VIISASTA TOISEN ASTEEN TYOLAHTOISYYDEN EDISTAMISTA —
KESKUSTELUA JA NAKOKULMIA

Ulkoisen arvioinnin tehtidviksi annon toinen osa asetti kysymyksen siitd, miten ty6ldhtdiseen
tybotteen ja tyomenetelmien kehittdmistdi voidaan edelleen jatkaa. Samalla kun
arviointiaineisto osoitti monia hyvid ja lupaavia kéytintdjd, joita Ty6lds-hankkeiden aikana ja
sitd ennen toteutetussa kehittimisprosessissa on saatu aikaan, se osoitti myds tarpeen siirtyd
myds kehittdmistavassa askeleen eteenpdiin niin, ettd tyoldhtoisyyden strateginen asema, kyky

verkottua ja asiakasvaikuttavuuden systemaattinen osoittaminen edelleen paranisivat.

Téssd luvussa haemme uudenlaisia aineksia ty6ldhtoisyyden tulevaisuudelle. Ndkokulmamme
on ensisijaisesti heuristinen, jossa liitimme tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen
jatkokehittdmisen keskusteluihin, joita viimeaikainen tydeldmin kehittimiskeskustelu ja

keskustelu verkostoista on nostanut esiin.
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5.1. Kokonaisvoimavaran kehittiiminen on kytkeytymisen rakentamista

Tamdn arvioinnin yhdeksi pidédtulokseksi on muodostunut kisitys, ettd tyoldhtoistd
tyoterveyshuoltoa ja kuntoutusta on kehitettivd monenkeskisesti. Kysymys on tydterveyden ja
kuntoutuksen eri voimavarojen paremmasta yhteen kytkeytymisesti ja sen kautta
kokonaisvoimavarojen paremmasta kdytostd. Tdllainen voimavarojen yhteen kytkeytyminen
on aina viime kddessd paikallinen, konkreettinen ja ainutkertainen prosessi. Niinpd myos ne

voimavarat, joita eri alueilla ja paikkakunnilla voidaan kytked, vaihtelevat.

Ty6eldmédn, tyopaikkoihin ja muihin tySeldméddn liittyvien resursseihin kytkeytymisen
kannalta on tietenkin edullista, jos eri tahoilla (mukaan lukien tietenkin tyopaikat itse) on
mahdollisimman syvéllinen ja laaja ndkemys tydeldmin kehittdmisen tarpeista, menetelmisti
ja mahdollisuuksista. Tamé tekee mahdolliseksi toisaalta haastaa ja inspiroida tydpaikkoja —
ja parhaimmillaan arvioinnissa esille tulleet Tyolds-hankkeiden hyvit “tyopaikkacaset” ovat
esimerkkejd juuri tdstd — inventoimaan ja kehittimiidn tuottavuuttaan ja tydeldmén laatua
samanaikaisesti ja toisaalta saavuttaa ’toisen asteen’ komplementaarinen tydnjako niiden

resurssien kesken, joita tyopaikat kdyttdvdt ongelmiensa ratkomiseen.

Tahin sisdltyvdn mahdollisuuden voi ymmairtdd niin, etti tydeldmin kehittimiseen liittyvét
tahot (tyGterveystoimijat, tyoeldmén tutkijat, johtamis- ja organisaatiokonsultit, tuottavuuden
kehittdjit, henkilostovoimavarojen kehittdjét ja kouluttajat — mukaan lukien organisaatioiden
omat resurssit, erityisesti henkildstovoimavarojen kehittdjét) voivat kukin periaatteessa tuoda
kiinnostavia, kehittyneiti ja kokonaisvoimavaroja yhteen kytkevid nikemyksid, konsepteja ja
menetelmié ja toimia organisaatiolle inspiroivana ja haastavana ’herittdjand’. Tédssd mielessd
on samantekevdd mistd “kulmasta” tdméd herdte tulee. Se voi aivan hyvin olla

tyoterveyskartoitus tai jokin muu.

Tamin jédlkeen on tarjolla voimavarojen taitavan kdyton haaste ja timén prosessin kuluessa —
ei ennen sitd — eri tahojen panos ja tyonjako ja yhteistydmahdollisuudet selvidvét. Kéynnistyy
parhaassa tapauksessa erddnlainen positiivinen kilpailu, jossa eri nikemykset ja menetelmiit
tulevat tarjolle ratkaisemaan késilld olevia haasteita. Tdssd suhteessa voisi olla hedelmaillistad
késittdd tdiméd kytkeytyminen siten kuin Bruno Latourin edustama Actor-Network Theory
(ANT) sen ymmirtdd (Cox 2000). Se korostaa kytkeytymisen ainutkertaisuutta,

konkreettisuutta ja kilpailua siitd, mikd toimijoiden yhteen kytkeytyminen muodostuu
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hedelmillisimméksi, tavalla tai toisella vilttimittoméksi ratkaisualustaksi, késilld olevaan
ongelmakokonaisuuteen. Tdmin ’yhteenkytkeytymin’ tai ’ratkaisualustan’ kautta tulee
mahdolliseksi hyodyntdd tarjolla olevia resursseja paremmin kuin erilldén. Ratkaisualustaa,

jossa kytkeytyminen tapahtuu, kutsumme kytkeytymisalustaksi.

5.2. Tyolihtoisen toimintatavan levittimisen ekologia

Arviointimme keskeinen johtop#ddtds siis on, ettd Tyolds- tulosten ja tyGterveyden ja
kuntoutuksen  kehittimisen  tulevaisuus  liittyy  keskeiselld  tavalla  parempaan

kokonaisvoimavarojen kytkeytymiseen.

Edelld on perusteltu ndkemystd, ettd suhteutettuna Alasoinin kolmeen ’tietdmyksen tyyppiin’
— designtietoon, prosessitictoon ja disseminaatiotictoon — on arviointimaailman erittdin
yleinen havainto, ettd prosessitieto ja varsinkin disseminaatiotieto — ja nédistd vastaavat
strategiat — jadvdt hankkeissa vdhemmaélle. Néin on asianlaita my6s Tyodlds-hankkeessa.
Tyolds on jatkanut tyoldhtoisen hankkeen aikaisempien vaiheiden perusstrategiaa, jota voi
nimittdd konsepti- ja koulutusstrategiaksi’, joka on ollut design-painotteinen, sisdltden
kuitenkin paljon prosessielementtejd. Sen sijaan disseminaatiolta on puuttunut tietoisempi

strategia ja se on jadnyt vdhemmalle huomiolle.

Tyoterveyden ja kuntoutuksen ’kokonaisekologia’ — eri toimijoiden muodostama
kokonaistoimintajirjestelmd — on hyvin monitoimijainen ja —kerroksinen kokonaisuus.
Tyoterveyden ja kuntoutuksen kokonaisvoimavarojen ja disseminaation hahmottamisessa

olemme kéytténeet alla olevan kuvion mukaista ’ekologiakarttaa’:
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Kuvio 5. Tyodterveyden ja kuntoutuksen kehittimisen kokonaisvoimavara

‘ "Konsepti- ja koulutusstrategiasta”... ... kokonaisvoimavaran ja yhteistuotannon
strategiaan?

‘ Poliittisetlinjaukset

‘STM “TEM \

| Tyshyvinvoinni Tinjaukset |
/ ™
‘ Vakgutuslaitokset ‘ ‘ Kela ‘ Tyémarkkina-

/ ‘ jarjestét

=Yy Oppilaitekset remsontaaton S
E-tstot 1 oppimistilat Kilpailijat

‘Ty jterveyshuolto ... f’—’—f""'"ﬁﬁﬁ&m\- ..... \l

Veteraanit’

‘ Tuc:{'\t:eet / ‘ ‘ Tuotteet ‘

Alimpana kartassa ovat asiakkaat ja kansalaiset. Seuraavan kerroksen muodostavat
tyGterveys- ja kuntoutuspalveluja tuottavat yhteisot, joissa on ty6ldhtoisid ldhestymistapoja
soveltavia ’veteraaneja’ ja ’noviiseja’ sekd ndiden erilaisia kumppaneita ja kilpailijoita.
Kytkeytymisen nikokulmasta ndiden kerrostumien keskeiseni haasteena on mahdollisimman
hyvi  yhteistuotanto  (co-production)’”  Ylipiinsi  kehitys on  kulkenut niin
innovaatiopolitiikassa, yritysten toiminnassa kuin julkisissa palveluissakin siithen suuntaan,
ettd ’kayttdja’ ja ’asiakas’ on yhd enemmén yhteistuottaja eikd ’kohde’ ja ettd myos
kilpailussa on pyrkimys hyvien koalitioiden muodostamiseen pelkdn yksittdisen kilpailun
sijaan. My0s tyGterveyden ja kuntoutuksen osalta kehitys kulkee — kuten Makitalo (2006) ja
Husman (2003) ovat ennakoineet — sithen suuntaan, ettd yhteistyo laajenee niiden vililld sekd

kumppanuuksiin asiakkaiden kanssa.

2 Eri tasojen ja niiden yhteistyén hahmottamisessa yhteistuotannon (co-production), yhteisjohtamisen (co-
management) ja yhteishallinnointi (co-governance) kisitteitdi on kdyttinyt mm. Pestoff, V. ja Brandsen, T.
(2008) Co-production, Routledge, sekd Boyle, D. ja Harris, M. (2008) The Challenge of Co-production, Nesta.
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Seuraava kerros muodostuu erilaisista tyGterveyteen ja kuntoutukseen liittyvistd
organisaatioista, kuten ty6terveyslaitos, tyo- ja elinkeinoministerion alueellinen ja paikallinen
toiminta, oppilaitokset, vakuutuslaitokset, Kela ja tydomarkkinajarjestojen alueellis-paikallinen
toiminta, joilla on kullakin tirked rooli tyGterveys- ja kuntoutustoiminnan tukemisessa,
kehittimisessd, levittdmisessd, rahoittamisessa jne. Tdmd on hyvin monimutkainen
kokonaisuus, jossa on hyvin erilaista perustehtivdd toteuttavia tahoja. Kytkeytymisen
nidkokulmasta tdmédn kerrostuman keskeisend haasteena on mahdollisimman hyvi

yhteisjohtaminen (co-management), niin ettd se tukisi yhteistuotantoa.

Kolmantena kerrostumana on toimintapolitiikan ja politiikan muotoilun kerros, johon
kuuluvat politiikkan ja tyShyvinvoinnin linjaukset, kolmikantayhteistyd ja sithen liittyvét
neuvottelukunnat ja ministerididen toiminta. Kytkeytymisen nékokulmasta témén
kerrostuman keskeisend haasteena on mahdollisimman hyvi yhteishallinnointi tai yhteinen
toimintapolitiikka (co-governance). Kuten tdssd raportissa aiemmin on todettu, on
toimintapolitiilkan muotoilun tasolla Suomessa ajankohtaisesti monenlaista ristivetoa, mutta

strategisena haasteena Suomessa on mahdollisimman hyvén yhteistyon aikaansaaminen.

Kuvioon on kuvattu my6s horisontaalisen ja vertikaalisen kytkeytymisen ja oppimisen ’tilat’.
Niitd on Tyolddssd ollut monenlaisia ja ne on koettu hyddyllisiksi, joskaan virtuaalinen
oppimisalusta ei lunastanut lupauksiaan ja arvioinnin puimaloissa syntyi vaikutelma, ettd
vertaisoppimista olisi kaivattu lisdd. Tietoisempi disseminaatiostrategia, jolla kyseisessd
ekologiassa olisi syytd operoida Suomen muuttuvissa tilanteissa, on jiddnyt vdhemmille

huomiolle.

Todennidkoisesti tyoterveyden ja kuntoutuksen ekologia myos jatkuu tulevaisuudessakin
varsin monimutkaisena, eikd sithen ole odotettavissa myoskddn yhtd keskusta tai yhtd
toimintapolitiikkaa, jolla sitd ohjattaisiin, vaikka parempi koordinaatio saavutettaisiinkin.
Ekologia  jatkuu  monenkeskisend,  ristiriitaisenakin  ja = tdmd  tulisi  ottaa
disseminaatiostrategioissa ~ huomioon.  Yhdessd  tyoterveyden ja  kuntoutuksen
kokonaisvoimavaran ekologian ja edelli kuvatut eri tasojen kytkeytymisalustojen

rakentamishaasteet voidaan koota yhteen seuraavasti:
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Kuvio 6. Yhteistuotanto, yhteisjohtaminen ja yhteinen toimintapolitiikka

n

”Yhteinen toimintapolitiikka

‘ Poliittiset linjaukset
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5.3. Kohti syvempii disseminaatio-osaamista

Useat arviot erilaisista tyoeldméddn liittyvien ohjelmien ja projektikokonaisuuksien
toteuttamisesta osoittavat, ettd niissd on hyvin usein investoitu suhteellisesti ottaen liian vihin
hankkeissa toteutettujen menetelmien ja tulosten levittdmismekanismeihin (Alasoini 2011;
Arnkil 2006). Tamén vuoksi on tarpeen hieman tarkemmin eritelld niitd mahdollisuuksia, joita
kytkeytymisen ja levittimisen edistdmiseksi voisi olla tarjolla. Tdmédn vuoksi on tarpeen
hieman tarkemmin eritelld niitd mahdollisuuksia, joita kytkeytymisen ja levittimisen
edistdmiseksi voisi olla tarjolla myds ty6ldhtdisen kuntoutuksen ja tyodterveyshuollon

jatkokehittdmiselle.
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Nostaakseen esiin ndmd haasteet selvemmin Alasoini (2011) erottaa kolme tiedon tyyppid,
joita tarvitaan muutoksen edistimisessd tyoeldmissd: design-tieto, prosessitieto ja

disseminaatiotieto.

Design-tieto

Design-tieto on tietoa hyvistd toimintamalleista ja kdytdinnoistd. Vallitsee kuitenkin hyvin
erilaisia ndkemyksid siitd, missd médrin téllaiset mallit ovat yleisid ja yleisesti sovellettavia tai
pikemminkin tilannekohtaisia, kontingentteja ja vaativat aina paikallisen sovelluksen ja

ainutkertaisen oppimisprosessin.

Voidaan erottaa kolme erityyppistd lahestymistapaa, joilla aikaansaadaan haluttuja muutoksia

yrityksissé:

Universalistinen  ldhestymistapa (Appelbaum ym. 2000): Korkea toimintakyky
saavutetaan henkilGston osaamisen ja kompetenssien turvaaminen, kannusteiden ja

merkityksellisen osallistumisen turvaamisella ty6hon liittyvissé asioissa.

Kontingenssi-ldhestymistapa taas olettaa, ettei ole mitédin erityisid, yleisesti sovellettavia
organisatorisia ja HRM periaatteita tai kdytdnt6jd, vaan sen sijaan on relevanttia miten
yhteensopivia ne ovat yhtididen toimintaympéristdjen kanssa ja erityisesti business-
strategian valintojen kanssa. Voi olla useita hyvid tai parhaita kéytdntoja (Boxall &

Purcell 2003, Gual & Ricart 2001).

Konfigurationaalisessa 1ahestymistavassa, kdytdnnon ja strategian ulkoisen sopivuuden
lisdksi kiinnitetddin huomiota ndiden kéytintdjen sisdiseen sopivuuteen. Kiytinnoistd
syntyy enemmén tai vdhemmén ainutlaatuisia kombinaatioita, joita voi kutsua
konfiguraatioiksi. Niiden konfiguraatioiden toimivuus riippuu sen elementtien
komplementaarisuudesta. Téastd komplementaarisuudesta puolestaan voi syntyd
suurempi kokonaishy6ty, kuin omaksumalla kukin kéytdnté erikseen. Parempi
toimintakyky voidaan toisin sanoen saavuttaa useilla eri kombinaatioilla.
Konfiguraatiokésitys painottaa enemmin toimijoiden paikallistietoutta kuin

kayttokelpoisia designeja ja analyyttistd tietoa.
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Lahestymistavat perustuvat siten eri oletuksiin. Ne ovat kuitenkin toisiaan tdydentivia,

eivitka poissulkevia.

Suhteessa arviointihavaintoihin Tyo6lds-hankkeesta, sen painopiste on ollut suhteellisen
universalistinen, jossa keskeistd on ollut tydldhtdisen toimintatavan ja tydomenetelmien
kehittdminen, innovointi ja osaamisen kehittiminen. Lahestymistavan levitesséd laajemmalle ja
uusin organisaatioihin, syntyy tarvetta muunnella ja varioida perusldhtokohtia kunkin
organisaation tilanteisiin sopiviksi, syntyy erilaisia paikallisia ja tilannekohtaisia sovelluksia.
Mukaan tulee kontingentteja ja konfigurationaalisia elementtejd, universalistinen

lahestymistapa kontekstualisoituu.

Olennaiseksi sanomaksi viime vuosien keskustelusta nayttdd muodostuvan, ettd eri tydeldman
kehittdmisen ja muutoksen ldhestymistavoilla on erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia ja ne
voivat tdydentédd toisiaan. Parhaassa tapauksessa syntyy sellaista komplementaarisuutta jossa
yhden kiytinnon toteuttaminen lisdd myoOs toisen kdytdnnon toimintakykyd tavalla, johon
kumpikaan ei erillddn olisi yltinyt. Mielestimme on perusteltua olettaa, etti myds
tyolihtoisten menetelmien kehittimisessi hedelmidllinen lihtékohta voisi olla tillaisen

komplementaarisuutta hakevan lihestymistavan vahvistaminen.

Prosessitieto

Pelkkd design-tietous ei kuitenkaan riitd, vaan sen tueksi tarvitaan prosessitietoa siitd, miten
16ydetdén asianmukaiset tavat soveltaa osallistavia muutosprosesseja. Dialogisuuntautuneessa
lahestymistavassa pyritddn eri toimijoiden vuoropuheluun ja yhteistoimintaan, jonka
tuloksena on kehittyneempié ratkaisuja kuin kenenk&én erillisen toiminnan kautta. Hyvéssa
tapauksessa saavutetaan siis edelld mainittua komplementaarisuutta. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd dialogisen prosessin kautta toteutettu innovaation paikallinen omaksuminen
ja ’uudelleenkeksiminen’ ovat positiivisessa suhteessa innovaation kestivyyteen (Rogers
2003). Tyolahtoisten menetelmien kehittdmisessd on ollut varsin paljon dialogisia elementteja
ja toteutustapoja. Dialogisuutta — kuten vertaisoppimista — on silti kaivattu lisdd, heijastaen
tyolahtodisen toimintatavan soveltamisympéristdjen kompleksisuutta, joten dialogisuuden ja

osallisuuden kaikinpuolinen vahvistaminen edelleen jatkossa on perusteltua.
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Disseminaatiotieto

Tyoelamén kehittdmisessd pyritddn kuitenkin myos laajempiin, kuin mikrotason muutoksiin,
eli uusien designien ja prosessien levittimistd hyodyttiméin myos niitd, jotka eivit ole itse
osallistuneet kehittimiseen. Td4mi on toistuvasti isojenkin ohjelmien heikko lenkki. Tassa
tarvitaan Alasoinin erottelun mukaan dissemintaatiotietoa. Tavoitteena on paitsi
’ensimmdisen asteen’ muutokset, joilla on saavutettu muutoksia tuotteen laadussa,
tuotantoprosessissa, organisaatiossa, tyOtyytyvdisyydessd jne., myOs ‘toisen asteen’
generatiivisia muutoksia, eli hyotyjd niille, jotka eividt ole osallistuneet kehittimiseen
valittomasti. Tarjolla on erilaisia strategioita generatiivisten muutosten tuottamiseen, jotka
vaihtelevat  perinteisistd  lineaarisista ja  vaiheittaisista malleista  ei-lineaarisiin
oppimisverkostoihin. Olennaista tdssd on se, ettd mallien, ideoiden ja hyvien kdytdntdjen
levittdmiseen tarvitaan tietoa siitd, mikéd tehostaa ja vahvistaa levidmistd ja oppimista ja
levittiminen suunnitellaan ja toteutetaan tietoisesti sen mukaisesti. My0s tdhdn pétee, ettei
yhtd ja ainoaa disseminaatio-ldhestymistapaa ole olemassa, vaan ne voivat olla toisiaan

tdydentdvid, komplementaarisia.

Disseminaatiostrategioissa on lineaarisia prosesseja, joissa ensin luodaan malli/hyvé kdytanto
ja sitten erilaisin kohdennetuin keinoin ja tiedottamalla faktoista ja tuloksista vahvistetaan
levittdmistd erilaisille kohderyhmille ja mallia "toisessa aallossa’ omaksuville tahoille. Téma
on perinteistd levittdmistd. Levittdmistd voi tehostaa laittamalla mallin luominen ja
levittdminen “pédllekkéin’, niin ettd ’ensimmdiinen’ ja ’seuraavat’ aallot, konkarit ja noviisit
jne. osallistuvat reaaliaikaisesti mallien kehittelyyn ja kritiikkiin. Samalla myos malleista ja
hyvistd  kéytdnnoistd kertomisen tapoja  rikastetaan  kayttdméilldi  moniulotteisia
demonstraatioita, eldménléheisid tarinoita ja tyopajatyoskentelyd. Tyolds-itsearvioinnit ja
niistd puimaloissa kdydyt keskustelut toivat esiin sen, ettd ’kokeneiden’ ja ’noviisien’ toisilta
oppimisen organisointi on haasteellista 'noviisien’ koettua joskus itsensd ’liian noviiseiksi’
oppiakseen ’konkareilta’. Oppimisverkostoperustaisessa disseminaatiostrategiassa kaikki
levittdmisen  keinot  kulkevat rinnakkain, eli eri tahot kytketd&n toisiinsa
yhteiskehittdimisen/yhteistuotannon  prosessiin  ja  disseminaatio tapahtuu prosessiin

integroidusti, ei erillisend prosessina.

Vaikka tyoldhtoisten menetelmien kehittdmisessd Tyolds-hankkeessa onkin ollut

tiedottamista, tietojen levittdmistd, tyOpajoja, konferensseja, Wiki-alusta, on hankkeelta
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kokonaisuutena ottaen puuttunut tietoinen levittdmisstrategia (jonka tarve on realisoitunutkin
vasta projektin loppuvaiheissa), jossa kaikki eri elementit — design-tieto, prosessitieto ja
disseminaation erilaiset strategiavaihtoehtot — olisi kytketty yhteen tukemaan seuraavia
vaiheita. Tyo6lddn disseminaatiostrategia oli hyvin samanlainen kuin sitd edeltdneiden
hankevaiheiden strategia, joka oli design- ja koulutuspainotteinen. Ottaen huomioon

tyohyvinvoinnin edistimisen hyvin monitoimijaisen ekologian, on perusteltua olettaa, etti

jatkossa tarvitaan eriytyneempi ja tietoisempi disseminaatiostrategia.

Erilaiset disseminaatiostrategiat ja menetelmét voidaan koota seuraavasti:

Taulukko 3. Disseminaation perusstrategiat ja menetelmit Alasoinia (2011) mukaillen.

Strategia

Hyvin
kédytinnon/innovaation
luomisen, siirron ja
vastaanoton suhteet

Miten hyvin
kiytinnon/innovaation
luomista voidaan edistiia

Miten hyvin
kéytinnon/innovaation
siirtimisti ja
vastaanottoa voidaan
edistii

Siirtimisen keinojen Lineaarinen/ Ei muutoksia hyvédn Selektiiviset ja radtiloidyt

tehostaminen Vaiheittainen kéytannon omaksumiselle | keinot kohderyhmille ja
potentiaalisille
omaksujille

Siirretiin resursseja Lineaarinen/ Fokusoidumpi ja Lisé4 tukea ’toisen aallon’

luomisesta Vaiheittainen resurssoidumpi omaksujille

vastaanottamiseen ldhestymistapa hyvin

(’takapainotus™) kaytdnnon omaksumiselle

Esimerkkien Lineaarinen/Vaiheittainen | Enemmin Enemmin evidence-based

kausaalisten tutkimuspanosta hyvén argumentaatiota

mekanismien kaytdnnon *mekanismien’

elaborointi ymmartimiselle

Esimerkkien kisittelyn

Osittain péillekkédinen

Hyvin kdytdnnon

Silloitetaan hyvien

rikastaminen ymmartamisedellytyksid kaytantdjen luomisen ja
rikastetaan ja validoinnin | vastaanottamisen
perustaa laajennetaan sosiaalista ja kulttuurista
kuilua
Oppimisverkostot Rinnakkainen Vastavuoroinen oppiminen oppimisverkostossa

siirtdmisen perustan

vuorovaikutuksen ja yhdessd luomisen kautta, parantaa
luomista ja muodostaa laajemman validoinnin ja

Tyoléds-arviointihavainnot kertovat kauttaaltaan, ettd edelld kuvattu disseminaatiostrategioiden
jésennys voisi hyodyttdd tyo6ldhtdisen toimintatavan levittimistd ja jatkokehittdmistd. Jo
tdhdnastisen kehittdmisen my6td on aktualisoitunut tarve raétdloida tyoldhtoistd toimintatapaa
ja menetelmid toteuttamisorganisaation ja asiakasyritysten mukaan, 2. aallon omaksujat, siis

ylipddtdan uudet mukaan tulijat, tarvitsevat todenndkoisesti jatkossa vahvempaa tukea,
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vaikuttavuusargumentaatiota tulee edelleen vahvistaa ja on ilmeistd tarvetta vahvistaa
vuoropuhelua ja yhteiskehittdmistd niin ulospdin suhteessa asiakasyrityksiin kuin myds

tyolahtdisten menetelmien kehittdmisessd mukana olevien tydyksikoiden kesken.

5.4. Kohti ”viisasta toisen asteen levittimisti”

Arviointiraporttimme otsikko on “ty6ldhtdisen kuntoutuksen ja tySterveyshuollon lupaavista
kaytannoistd viisaaseen toisen asteen levittimiseen”. Miltd arviointijohtopdétosten valossa
ndyttavit kisitteet “toisen asteen”, “levittdminen” ja “viisas levittiminen”? Miten tyoldhtoista

toimintatapaa voidaan kehittdd — timén arvioinnin ndkokulmasta — edelleen?

Tyolds-hankkeiden nyt padtyttyd Mékitalo (2011b) on pohtinut tySldhtdisen toimintaotteen
valtavirtaistamisen ja jatkamisen haasteita. Mékitalo nékee valtavirtaistamiselle keskeisend
“toimintaympdéristond” tyoelimatyoryhmien linjaukset tyoterveyshuollon kehittdmiseksi
tyokyvyn tai terveyden ja tyokyvyn edistdmisend eli vaikuttamisena ennen kaikkea yksiloiden
sairauspoissaoloihin, hyvin tydterveyshuoltokdytinto-oppaan uusimisen, Kelan ty6lahtoisid
menetelmid  koskevan korvauskdytdnnén muuttamisen, ty6ldhtdisen toimintatavan
koulutuksen ja osaamisen vahvistamisen seké tyoterveyshuollon tutkimuksen ja kehittimisen

edelleen jatkamisen ja vahvistamisen Tyoterveyslaitoksen ja muiden toimijoiden toimesta.

Tyolghtoinen ndkokulma joutuu siten nyt neuvottelemaan positionsa uudelleen suhteessa
yksilo-ndkokulmaan, jonka suhteen se on ollut varsin kriittinen. On ilmeistd tdminkin
arvioinnin valossa, ettd tyoldhtoiselle toimintaotteelle avautuu vahvempi asema myos kun
ammattikdytdntod ja ohjaava ohjeistus ja osaamista tukeva koulutus vahvistuvat. Kelan

korvauskiytintdjen merkitys on tullut ilmeiseksi arvioinnin kuluessa.

Samalla voi todeta, ettdi Ty6lds-arvioinnin nidkokulmasta tyoldhtisen toimintatavan
“valtavirtaistaminen” asettuu taitekohtaan, jossa tyoterveyden ja kuntoutuksen liittiminen
tyourien pidentdmiseen ja tyossi jatkamiseen lisdd selviésti teemojen poliittista merkittivyytta.
Yhdesséd tyoeldmin siséllollisten muutosten ja yritysten ja organisaatioiden uudentasoisen
tuottavuus- ja  tehokkuusvaatimusten kanssa niin  julkiset kuin  yksityisetkin
tyoeldkevakuuttajat, alan kuntoutus- ja tutkimuslaitokset kurottavat kohti vankempaa

“tyGelamiotetta”.
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Tédmdn arvion pdisanoma tyolihtdisten menetelmien tulevaisuuden kehittimisesti on, ettd
siind on kysymys voimavarojen paremmasta yhteen kytkeytymisesti ja sen kautta

kokonaisvoimavarojen paremmasta kdytosti.

Todennikdistd ehki on, ettd jatkossa tarvitaan useita ja erilaisia ’kytkeytymisalustoja’. Edelld
kuvattu ’tydterveyden ja kuntoutuksen ekologia’ osoittaa sen maaston, jossa tySldhtoisen
tydterveyden ja kuntoutuksen jatkamisen suhteen tulee niitd rakentaa. Tyolds-hankkeen
aikana esille tulleet huolet ja dilemmat (kuten “kuuluuko tydprosessien kehittiminen
tyoterveydenhuollon rooliin”, ”Tyolds ei ole ainoa tyoldhtéinen Idhestymistapa”, ~Tydlds-
ldhestymistavan suhde perinteisiin tyoterveyshuollon menetelmiin®, “Tyélds sopii vain
suurille yrityksille” jne." ) osoittavat osaltaan teemoja, joiden ympirille “kytkeytymislustoja’

voidaan virittdd ja katalysoida.

Vaikka ’kytkeytymisalustojen’ sisélt6d ja muotoa on mahdoton mééritelld vain teoreettisesti —
ne on rakennettava tilannekohtaisesti ja paikallisesti, niin niille on ominaista tietyt yleiset

piirteet.

Jotta voidaan virittdd “toisen asteen komplementaarista tyonjakoa” toimijoiden kesken, niiden
tulee ensinnékin sallia kunkin osapuolen kytkeytyminen alustalle ”sellaisena kuin on”, toisin
sanoen kullekin toimijalle ominaisin osaamisin, toimintakulttuurein ja perintein. Kullakin
toimijalle on sille ominainen, usein pitkdn toimintahistorian aikana muodostunut

“kayttoliittymd” — kehityspolut, viitekehykset ja intressit — suhteessa toiminnan kohteeseen.

’Kytkeytymaalustat’ rakentuvat vertaisuuden periaatteelle. ’Vertaisuus’ merkitsee tasa-
arvoisuutta yhdessd ratkaistavan tai kehitettdvén asian suhteen. Samanaikaisesti se merkitsee
erilaisuuden ja  erilaisen osaamisen tunnustamista  yhteistoiminnan  perustaksi.

Kokonaisvoimavara rakentuu erilaisista “osavoimavaroista” ja niiden liittymisesti toisiinsa.

’Kytkeytymisalusta’ on tilana luonteeltaan dialoginen, toisin sanoen se tarjoaa eri toimijoille
tasavertaisesti ja yhtd aikaa mahdollisuuden tulla kuulluksi omalla dénellddn. Samalla dialogi

mahdollistaa haastetuksi tulemisen, jolloin vastavuoroinen yhteiskehittyminen tulee

13 . . o ges
Konsensus-seminaarin mulstllnpanot.
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mahdolliseksi. Vastavuoroinen yhdessd kehittyminen on vertaisuuden ja erilaisuuden

ykseytta.

’Kytkeytymisalustat’  voivat organisoitua sarjaksi tai prosessiksi, jossa kukin

“kytkeytymaalusta’ on osa laajempaa ja ajallisesti pitkdkestoisempaa prosessia.

“Toisen asteen” levittimiselld tyo6ldhtdisen toimintatavan konteissa tarkoitetaan siten
ensinndkin sitd, ettd nyt Tyolds ja iTyolds-hankkeiden pédtyttyd tarvitaan joka tapauksessa
“uutta alkua” — silld, kuten arviointi on osoittanut, tydldhtdisyyden keskeiselle ajatukselle

tyoprosessin ja (tyo)terveyden viliselle yhteydelle on ilmaantumassa yhi kasvavaa kysyntéa.

”Toisen asteen” levittdmiselld tarkoitamme tdssd arvioinnissa myos sitd, ettd tySldhtdisen
toimintatavan tullessa nyt uuteen alkuun, sen haaste on laajentaa ja kehittdd edelleen itse

kehittimiskonseptiaan eteenpdin siitd, mitd se Tyo6lds-hankkeiden aikana on ollut.

Ehdokkaaksi tulevasta suunnasta voisi — itse substanssin eli tyoldhtdisen toimintatavan ja
menetelmien edelleen kehittdimisen ohella — tarjoutua tdssid luvussa kuvatut jdsennykset ja

hahmotukset tietoiseksi levittdmis- eli disseminaatiostrategiaksi.

”Viisaudella”  tarkoitamme kolmea n#&kokulmaa. Ensinndkin, ty6ldhtoisyydenkin
menestyksellisen jatkokehittimisen kannalta keskeisti on, miten se rakentaa aktiivisesti
kytkeytymisalustoja tyoterveyden ja kuntoutuksen kokonaisvoimavarojen kehittdmiseen

Suomessa.

Toiseksi, kytkeytymisalustoja tulisi rakentaa kaikilla kolmella tasolla: yhteistuotannon (’co-
production’), yhteisjohtamisen (’co-management’) ja yhteisen toimintapolitiikan ja hallinnan
(’co-governance’) tasoilla. Kaikista ndistd tasoista on Tydlds-hankkeiden ja sitd edeltéineen
kehittdmistyon aikana jo syntynyt kokemusta: tyoldhtdisten menetelmien soveltamiskokemus
yritysten sisdlld on esimerkki ’yhteistuotanto’-ulottuvuudesta, “summit-kokoukset” ovat
esimerkkejd  yhteisjohtamisulottuvuudesta ja ns. “konsensus-seminaari”  yhteisen
toimintapolitiikan ja hallinnan ulottuvuudesta. Tille kokemukselle ja sitd edelleen rikastaen ja

syventden eri tasojen strategista levittdmisty6té voisi viedd eteenpdin.

84



Kolmanneksi, kyse on viisaudesta tai pikemminkin sen kehittdmisestd merkityksessd, ettd
kenelldkéddn ei ole olemassa valmista tietoa ja osaamista, jonka voisi ottaa tySldhtoisyyden
kayttoon sellaisenaan. Kyse on osaamisesta, joka rakentuu yhteisessd kehittdmistyossd

muiden toimijoiden kanssa.
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LIITTEET

Liite 1. Puimaloihin osallistuneet ja itsearvioinnin tehneet tyoyksikot

Yksikko/Ominaisuus Puimalat Itsearviointi Perusjoukko 1)
TTH 13 16 34/38 2)
Kuntoutus 4 7 8
Koko —iso 5 7 12
Koko — keskisuuri 7 12 20
Koko — pieni 5 4 10
Oy 2 4 6
Ry 2 4+ 6
Liikelaitos 11 11 23
Ei tietoa org.muodosta 2 4 7
KV — koulutuksessa 2 1 5
KV — pilotoineet 5 12 19
KV - laajentamassa 4 5 12
KV — vakiintunut 4 4 5
KV — aktiivista muuntelua, 2 1 1
seuraavan sukupolven
menetelméat
Osallisia henkiloita 60 n. 100 arvio 3)
1) Perusjoukon luokitukset ovat tuottaneet Tyo6lds-toimijat maalis-huhtikuussa 2011

2)

3)

Kokonaismééra riippuu siitd luokitellaanko Helsingin hankkeet (5 kpl) yhdeksi
kokonaisuudeksi vai tarkastellaanko niité erillisind hankkeina.

Kyseessd on arvio, koska kaikki itsearvion palauttaneet eivédt maininneet henkildiden
lukuméérad, jotka olivat arvion tekemiseen osallistuneet. Arvio on tehty vastanneiden

méédrén ilmoittaneiden perusteella, joka oli keskiméérin 4 hlod/itsearviointi.
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Liite 2

ARVIOINTITUTKA- Itsearviointiviiline Tyolis ja iTyolids —hankkeeseen osallistuneil-le,
huhti-toukokuu 2011

Itsearvioinnin tavoite: Arvioida Tyolds- ja iTyolds —kehittdmistyotd erityisesti tydldhtoisen

toimintatavan vakiinnuttamisen ja juurruttamisen nékokulmasta.

Miten? Arviointi on tarkoitus tehdd yhdessd keskustellen. Arvioinnin ja keskustelun
vélineend kéytetddn erillistd "arviointitutkaa” (power point -tiedosto *Tyolds-tutka 08-04-117).

Tutka koostuu neljéstd “pddilmansuunnasta” ja neljastd ~véli-ilmansuunnasta”.

Tehtdvinne on keskustellen tuottaa yhteinen — holistinen ja kokonaisvaltainen - arviointinne

siitd, miltd juuri teiddn ndkokulmastanne asiat ndyttavét juuri nyt.

Kullakin ulottuvuudella kéytetddn arviointiasteikkoa 0-5:een. Asteikolla 5 merkitsee
erinomaista tai erittdin hyvdi tai perdti erinomaista asioiden tilaa, O erittdin huonoa ja
kehittymétontd tilannetta, 1 hyvin alkuvaiheessa olevaa tilannetta, jossa on otettu vasta
ensiaskeleita, 2 edellistd astetta kehittyneempad tilannetta, 3 kohtalaista, “keskimaérdistd”
tilannetta, jossa on kuitenkin selvidsti vield parannettavaa, 4 hyvéi tilannetta, jossa on vield
jonkin verran kehitettdvdd. Visuaalisesti arviointitutkassa voitte sijoittaa arviointinne myds

jonnekin edelld kuvattujen luokkien viliin.

Arviointitutkan ulottuvuuksien alla on konkretisoitu joillakin esimerkinomaisilla
kuvauksilla kunkin ulottuvuuden sisélt6jd. Voitte sisdllyttdd eri ulottuvuuksille muitakin

teemoja ja tuoda ne esiin “lyhyet perustelut” -kohdissa.

Itsearvioinnin toteuttamistapa on vapaa. Ehdotuksemme on, etti teette ensin alla olevan
kirjallisen arvioinnin ja siirrdtte asettamanne arvion visuaaliseen arviointitutkaan. Pyyddmme
toimittamaan arvioitsijoille kunkin tiimin arviointitutkan sek visuaalisesti (em. Power Point

-tiedosto tdydennettynd tiimin vastauksilla) ettd kirjallisesti alla oleva asteikko tdydennettyna.

Vastaukset pyydetddn toimittamaan meilind osoitteisiin: anita.keskinen@aksessio.fi ja

timo.spangar@kolumbus.fi. Kiitokset jo etukéteen!
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1. Tuki ”ylhéilti” - hankkeen strategiakytkenti, johtaminen ja johdon tuki

Esimerkiksi:

e Onko tyolahtoisen toimintakonseptin ja uudet menetelmait siséllytetty yksikon
litketoimintastrategiaan ... ?

o Toimintakonseptin vakiinnuttamista ja levittdmistd johdetaan systemaattisesti ...?

¢ Kehittamis- ja vakiinnuttamisty6lla on johdon tuki ...?

Oma arvionne: 0 1 2

%)
N
W

Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtdkda arviointinne arviointitutkaan *pohjoiseen, ulottuvuudelle 1.

2. Kansallisten ohjausjirjestelmien tuki ja yhteydet niihin

Esimerkiksi:

o Tyoterveyshuollon ja kuntoutusalan kansalliset rahoitus/ohjaustahot (esim.
STM, tyoelédkeyhtiot ) ovat tukeneet tyolahtoisen toimintakonseptin
levittamistd ...7?

Oma arvionne: 0 1 2 3 4 5

Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtakédd arviointinne arviointitutkaan "koilliseen, ulottuvuudelle 2.
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3. Verkostoyhteistyon kehittyneisyys (tth/kuntoutus/asiakasyritys)

Esimerkiksi:

o Uusien toimintakonseptien levittdmisen tarpeisiin on rakennettu uusia verkostoja ja
kumppanuuksia (tth.n ja asiakasyrityksen vélisen yhteistyon kehittyminen, tth:n ja
kuntoutuksen yhteistyon kehittyminen, asiakasyrityksen, tth.n ja kuntoutuksen
kolmiyhteistyon kehittyminen)

e Verkostotyon toimivuus kokonaisuutenaan

Oma arvionne: 0 1 2 3 4 5

Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtakédd arviointinne arviointitutkaan ’itaan’, ulottuvuudelle 3.

4. Tyolihtoisten menetelmien omaksuminen kiytintoon
Esim:
e Uusia tyolahtdisid palveluita on otettu kayttoon ...
e Henkilosto on omaksunut uusia menetelmié ja niitd kaytetadn laajasti
e Prosesseja on uudistettu (sekd sisdisid ettd yhdessa muiden org. kanssa)
e Palveluita tukevia vilineita (lomakkeita, ohjeita jne.) on otettu kayttdon
e Uuden toimintatavan kayttoonottoa ja laajentamista vaikeuttaneita esteita on

kyetty poistamaan

Oma arvionne: 0 1 2 3 4 5

Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtdkdd arviointinne arviointitutkaan ’kaakkoon’, ulottuvuudelle 4.
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5. Tyolahtoisten toimintatapojen tuloksellisuus ja vaikuttavuus asiakasyrityksissa ja

asiakkaissa

Esimerkiksi:

o Asiakasyritykset ovat olleet mukana uusien toimintamallien kehittdmisessa ...

o Uudet toimintamallit ovat juurtuneet tyopaikkojen omiin toimintatapoihin,
johtamiseen jne, hyvinvoinnin lisaédmiseksi tyolahtoisen otteen avulla ...

e Tyopaikoilla on ilmennyt uutta tyolahtoisen otteen osaamista ja sen soveltamista

Oma arvionne: 0 1 2 3 4 5

Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtdk4d arviointinne arviointitutkaan ’eteldan’, ulottuvuudelle 5.

6. Tyolihtoisen toimintatavan juurtumisen ja vakiintumisen aste omassa yksikossi

Esimerkiksi:

- Miten hyvin tyolaht6inen toimintatapa on jo nyt juurtunut ja vakiintunut
omassa yksikossanne?
- Miten hyvin uusi toimintatapa on otettu huomioon esim ajankaytossa,

toimenkuvissa, koulutuksessa jne?

Oma arvionne: 0 1 2 3 4 5

Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtakés arviointinne arviointitutkaan ’lounaaseen’, ulottuvuudelle 6.
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7. TYOLAS- ja iTYOLAS verkosto-oppimisen onnistuneisuus ja hysdyntiminen

Esimerkiksi:

e Oppimisverkosto toimii uutta luovana, generatiivisena rakenteena (paikallistason
toimijat vaihtavat kokemuksia ja ideoita, luovat yhdessé, oppivat toisiltaan ). ..

e Verkostossa oppiminen ja verkostona oppiminen on kehittynyt (uusia keskindisen

oppimisen muotoja, foorumeita, menetelmid?)

e Vakiinnuttamiseen liittyvid kokemuksia ja hyvid kdytént6ja on vaihdettu yli
organisaatio- ja aluerajojen?
¢ On syntynyt uutta oppimisverkostoa (uusien ja/tai pilottiyksikodiden kesken)

Oma arvionne: 0 1 2 3 4 5

Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtakéd arviointinne arviointitutkaan ’lanteen ’, ulottuvuudelle 7.

8. Siirtyminen uuteen toimintakonseptiin uutena toimintakulttuurina omassa

yksikosséinne?”

Esimerkiksi:

- Missd nyt mennaén tyoldhtoisen toimintatavan omaksumisessa uutena
toimintakulttuurina .... ?

- Imaantuneita esteitd ja toisaalta onnistuneita ja hyvid kaytantgja...?

- Uuden toimintakulttuurin ndkyminen esim. tyOnjaoisssa, suunnittelu- ja
oppimiskaytant6jen uudistamisessa, ajankdytossa, resursoinnissa, asiakkuuden

hallintaprosesseissa jne )..?

Oma arvionne; 0 1 2 3 4 5
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Lyhyet perustelut arvioille:

Siirtdk#4 arviointinne arviointitutkaan luoteeseen °, ulottuvuudelle 8.

Lopuksi: Kertokaa oliko yhteisarvion tuottaminen vaivatonta vai tuliko esille hajontaa

arvioissa? Jos hajontaa tuli esille, milld ulottuvuudella/ulottuvuuksilla erityisesti?

Tamén Itsearvioinnin taytti(vét)

Taustaorganisaatio(t)/tehtava
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Liite 3: Arviointitutka

Tuki "ylhadiltd” (johta-
minen, strategiat jne)

Siirtyminen uuteen toi- (1) Rahoitus- ja ohjaus-
mintakonseptiin uutena H jarjestelmien tuki ja
toimintakulttuurina yhteydet niihin (2)
omassa yksikdssanne (8) 5
Ty6las ja iTyolas Verkostoyhteistyon ke-
verkosto-oppimisen hittyneisyys (tth/ kun-
onnistuneisuus (7) & tautu*siakasyritys) (3)
Tydlahtdisen toimintatavan Tyélihtdisten menetelmien
juurtumisen ja vakiintumisen omaksuminen kiytintson
aste omassa yksikossa (6) (4
\ 4

Tyoldhtoisten toimintatapojen
tuloksellisuus ja vaikuttavuus

asiakasyrityksissa ja asiakkaissa (5)
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Liite 4. Arviointiin liittyneet haastattelut

Nimi

Miettinen Sari
Kaj Husman

Guy Ahonen
Anneli Leppanen
Pirjo Manninen
Jorma Mikitalo
Matti Anttonen
Kristiina Mukala
Arto Laine

Jukka Kivekds
Kirsi Koistinen
Jaakko Virkkunen
Jan Schugk
Hanna Kankainen
Keijo Laatikainen
Heli Salo

Eija Tikkanen

Helena Tullinen
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Organisaatio

Tampereen Yliopisto
Tyoterveyslaitos
Tyo6terveyslaitos
Tyoterveyslaitos
Tyoterveyslaitos
Tyoterveyslaitos/Verve
Verve

STM

Kela

Varma

Verve Consulting
Helsingin Yliopisto
EK

Lassila &Tikanoja Oy
Francke-Finland
Pieksédméen pédterveysasema
Pieksdméen kotihoito

Kerttulan palvelukoti
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