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1 Johdanto

Ty0 on keskeinen asia ihmisen eldmadssé. Se tuo toimeentulon ja parhaimmassa tapauk-
sessa lisd4 ihmisen hyvinvointia antaen eldméén innostusta ja energisyyttd. Tyopaikalla
tyoskennelld&n usein useita tunteja aamusta iltaan, unohtamatta vuoroty6ssa tyoskente-
levien vuorokausirytmejd. Ty0 ja tydympdristo vaikuttavat siis keskeisesti siithen, millg
tavoin ihminen pédsee toteuttamaan itsedan sek& omia edellytyksidan ja tata kautta
mahdollistamaan henkistd kasvuaan. Tyosté ei voidakaan puhua ilman, ettd sen yhtey-
dessd késitelladn tydhyvinvointia ja sen vaikutusta tydssé jaksamiseen ja tyokykyyn. Tél-
t& osin onkin térke&d tunnistaa ne tekijat, jotka lisdavat ihmisen tyéhyvinvointia ja eri-
tyisesti kyettavd viemdan niitd kaytdntoon. Hyvin toimivissa organisaatioissa osataan
seka tunnistaa ndita tekijoita ettd resursoida niitd hyvélla johtajuudella. Tyéhyvinvoin-
nista huolehtiminen on sekd tyontekijan itsensa ettd johdon vastuulla. Yhteiselld tahdol-
la toteuttaa asioita luodaan mahdollisuus sille, ettd toimenpiteilld aidosti saadaan aikaan

positiivista kehitysté seka yksilon ettd organisaation kannalta.

Tand pdivand on lahes mahdotonta ajatella tyotd, joka ei muuttuisi. Kuntasektoriin
kohdistuu voimakkaita muutospaineita taloudellisesta tilanteesta johtuen. Lisaksi voi-
makkaasti muutospaineita aiheuttaa seka tyontekijoiden ettd palveluita k&yttavien asiak-
kaiden ik&antyminen. Tdstd johtuen organisaatioiden on sekd kyettava reagoimaan asi-
akkaiden muuttuviin tarpeisiin etté luotava henkildstosuunnitelmia ja — strategioita
henkildston organisoimiseksi. Organisaatioiden on myos kyettdva reagoimaan osaami-
sen johtamiseen, ja niiden on myds syytd miettid, minké&laista osaamista tulevaisuudessa
tarvitaan ja mill4 tavoin se hankitaan, jotta kilpailukyky sailyisi. Tyontekijan kannalta
tdma tarkoittaa usein sitd, ettd tyotehtdvat monipuolistuvat ja laaja-alaistuvat, ja tyoteh-
tavista suoriutumiseen tarvitaan entistd enemman moniosaamista. Tdman ja teknologi-
an nopean kehittymisen on myota tyontekijalle tdrkedd ammatillisen osaamisen yllapi-
tdminen ja sen kehittdminen. Kaiken tdman keskelld hyvinvoinnista huolehtiminen
nousee keskeiseen rooliin, jotta tulevaisuudessakin meill4d on motivoitunutta, osaavaa ja

ty0ssdan jaksavaa henkilGstoa.



Tdssé opinndytety0ssa aiheena on Espoon kaupungin liikuntapaikanhoitajien tyonkierto
— projekti. Tydnkiertoa on perinteisesti kéytetty kehittdmisen vélineend terveyssektorilla
ja jonkin verran myos yksityisen sektorin organisaatioissa. Osaamisen kehittdmisen
vélineend se edistaa henkildston valmiuksia siirtyd paikasta toiseen ja parhaimmillaan
monipuolistaa heiddn ammatillisia valmiuksiaan. Se toimii hyvand vayldnd jakaa hiljais-
ta tietoa, joka lilan usein niin sanotusti valuu ulos henkilékunnan jaadessé eldkkeelle tai
slirtyessa toisiin tehtdviin. Tyonkierto voidaankin ndhdd yhtend osana tyGpaikan kehit-
tdmistoimintaa, jonka tavoitteena on seké osaamisen kehittdminen etté tydhyvinvoinnin

lisddminen.

Espoon kaupungin liikuntapalveluissa on jo usean vuoden ajan tehty toiminnan arvi-
ointeja jokaisella palvelualueella ja sitd kautta nostettu esiin kehittdmistarpeita. TAmén
opinnéytetyon aiheeksi tyonkierto nousi Espoon liikuntapalveluiden liikuntatilat palve-
lualueen vuoden 2010 arviointien kautta. Keskusteluissa nousi esiin tarve luoda mah-
dollisuuksia henkildston liilkkumiselle liilkuntapaikasta toiseen sekd ndin tasata henkil®s-
tOresursseja tarpeen mukaan. Téssd yhteydessa nousi esiin idea tyonkierrosta ja sen

tuomista mahdollisuuksista.

Projektin tavoitteena oli vieda l&pi yhteisin s&dnndin toteutettu tyonkierto ja sen kautta
kehittad liikuntapaikanhoitajien osaamista seka lisata esimiesten mahdollisuuksia henki-
|6stOresurssien tasaamisessa. Projektin jatkokehittdmisen ja erityisesti opinndytetyon
osalta tavoitteena oli kerdtd esimiehilta tietoa tyonkierron onnistumisesta ja kehittdmis-
tarpeista. Tassd opinndytetydssa kasitelladn myds tydhyvinvointia ja osaamisen kehit-
tdmista erityisesti esimiesndkdkulmasta, silld he ovat keskeisessé asemassa tydnkierron
onnistumisen kannalta. Opinndytetydn aiheena olleen liikuntapaikanhoitajien tyonkier-
ron osalta esitellddn projektin etenemista seké niitd lopputuloksia, joita esimieshaastat-

teluiden kautta saatiin esiin.



2 Tybhyvinvointi — tyoniloa ja tuloksellisuutta

2.1 Tyohyvinvointi yksilon ja tydyhteison kannalta

Ihmiselle ty0 tuo toimeentulon, mutta se ei yksin riitd. Tyonteon halutaan olevan myos
hyvinvoinnin ja innostuksen ldhde. Ihmiset haluavat viihty4 tydssaén ja olla energisid
myds tyopaivan jalkeen. Tyohyvinvointi voidaan ndhda kokonaisuutena johon liittyy
seka fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ettd henkinen hyvinvointi. Ihmisen hyvinvointiin
vaikuttaa my0s hénen persoonallisuutensa, henkilokohtaiset arvonsa, tarpeensa seka
toiminta péivittaisine valintoineen. Téarke&d onkin ymmartéa, ettd kaikki ndma osa-
alueet liittyvat toisiinsa ja sitd kautta my0s vaikuttavat kokonaisuuteen. Maslowin moti-
vaatioteoriaan perustuvassa mallissa kasitellddn ihmisen tarpeita viiden eri portaan kaut-
ta. Malli koostuu fysiologisista perustarpeista, turvallisuudesta, yhteisollisyydestd, arvos-
tuksen ja itsensé toteuttamisen tarpeista. Koska ihmisen hyvinvointi monista tekijoista
jotka perustuvat sekd tyon ett4 vapaa-ajan yhteisvaikutukseen, on térkeéa ettd nama
tarpeet tyydyttyvat seka yksityiselaméssa kuin tyossékin. Hyvinvointi on siis aina myos
yhteydessé tyborganisaatioon ja siitd syysta on syyt4 pohtia sit4, vastaako ty0 omia edel-
lytyksid ja taitoja, voiko ihminen toteuttaa itseddn tyosséan seké& onko tyd sopivan haas-
teellista. Pohdittavana on my6s milld tavoin johtaminen vaikuttaa ihmisen kokemuksiin
tydeldmadssa. (Rauramo 2012, 8; Tarkkanen 2012, 14; Virolainen 2012, 9, 11).

Ty6hyvinvointi on kasitteend suhteellisen uusi ja sen on noussut erityisesti viime vuosi-
en aikana yhdeksi keskeisistd puheenaiheista organisaatioissa. Siihen on alettu kiinnitta
huomiota enemman, koska on huomattu tyéhyvinvoinnista huolehtimisen olevan seka
tyontekijan, tydantajan ettd koko yhteiskunnankin etu. (Virolainen 2012, 9 & Tarkko-
nen 2012, 13). Suomessa tyohyvinvoinnin historiallinen kehitys on kulkenut 1990 luvun
alun tyoturvallisuutta ja — terveyttd korostavasta painotuksesta tyokykya ja tyossa jak-
samista korostavan vaiheen kautta, kohti 2000 — luvun henkista hyvinvointia korosta-
vaan vaiheeseen. Ty0eldmé&a on tydhyvinvoinnin nadkdkulmasta vaivannut jonkinastei-
nen kasitesekamelska, johtuen juuri tuosta kehityskaaresta. Kun puhutaan joko tyoky-
kyé yllapitdvasta toiminnasta, tydsuojelusta, tydeldmén laatutoiminnasta tai tyoterveys-

asioista, on niiden valinen rajanveto on vaikeaa, ja Juhani Tarkkosen mukaan jopa tur-



haa. Ty6hyvinvoinnin kannalta ndmé alueet ovat pitkdan olleet paallekkaisid. (Tarkko-
nen 2012, 16).

TyOhyvinvointi on monen tekijadn summa, johon vaikuttavat niin organisaatio, johtami-
nen kuin tydympdristokin. Se on viime kédessa myos tyontekijan oma tulkinta koko
tyOyhteisosta ja siihen vaikuttaa henkildn oma persoona seka kotiolot. (Manka 2012,
12). Ty6hyvinvointi syntyy toissé toita tekemalla ja sitd myos luodaan yhdessa. Silla tar-
koitetaan tydn sisallon rikastuttamista, tydolojen kehittdmisté ja tOiden jarjestamista. Se
pohjaa osaamiseen, tydn hallintaan, johtamiseen sekd osallisuuteen ja nostaa seké in-
nostusta ettd yhteisollisyyttd. Parhaimmillaan ty6hyvinvointi antaa puhtia matkalla kohti
madritettyja ja yhteisesti ymmarrettyja tavoitteita. Yksilon kannalta tydhyvinvointi tar-
koittaa tilannetta, jossa han saa tydssad ollessaan voimia arvostuksen, terveyden, turvalli-
suuden, mielekkyyden ja hallinnan kokemuksesta. Toiminnan tasolle se edellyttaa, etta
henkildston henkisesta hyvinvoinnista, ty6turvallisuudesta ja tydssa jaksamisesta seka
tyokyvysta huolehditaan. Hyvinvoinnin kautta pitkélla aikavalilla tavoitteena on myos
saada ihmiset pysymdan pidempéaan tydelaméssa. (Kauhanen 2004, 188; Tarkkonen
2012, 22 Valtionkonttori Kaiku palvelut 2009,9).

Juhani llmarisen (2006) mukaan tyontekijan tarkein pddoma on hénen tyokykynsa,
vaikka tand paivané hanen mukaansa voidaan puhua enemmankin tydhyvinvoinnista.
Hén on kuvannut tydkyvyn muodostumista talon muodossa (kuva 1), jonka nelj&ssa eri
kerroksessa nahdaan tyokyvyn rakentuvan ihmisten voimavarojen ja tyon vaatimusten
vélisestd tasapainosta. Ihmisen voimavarat muodostuvat terveydesta ja toimintakyvysta
sekd koulutuksesta ja osaamisesta, mutta myds arvoista ja asenteista. Tyohon liitetdan
johtaminen ja esimiesty0 ja se kattaa tydympariston, tyon sisallon, tydn vaatimukset
sekd organisoinnin. Rakennelman pohjakerros muodostuu juuri terveydesta seké fyysi-
sestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta toimintakyvysta ja IImarisen mukaan koko muun ta-
lon paino kohdistuu juuri tuolle pohjakerrokselle. Muutokset pohjakerroksessa vaikut-
tavat kokonaisuuteen. Terveyden heikkeneminen voi olla uhka koko tydkyvylle ja toi-
sinpéin ajatellen toimintakyvyn vahvistaminen taas mahdollistaa tyokyvyn kehittdmista.
(IImarinen. 2006, 79 — 80).
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Kuva 1 . Tyokyky rakentuu monesta tekijasta (Juhani llmarinen 2006)

TyOkyvyn ja tydon mielekkyyden lisaksi tarkeimmaét tyontekijan henkistd tyohyvinvointia
edistavat tekijat ovat tyon hallinta ja ammattitaito. Tyon tulisi olla sellaista, ettd tyonte-
kija tuntee selviytyvansa. TyOpaikan tehtdvéa on kannustaa tyontekijoitddn ammattitai-
don ylldpitdmisessd ja uusien taitojen kehittymisessé (Suomen mielenterveysseura 2006,
11). Tyontekija kokee tydhyvinvointia, kun hén osaa ja hallitsee tyonsa. Siitd syysté
tyon vaatimusten ja hallinnan tulisi olla sopusoinnussa keskendén. Osaaminen lisa
tyohyvinvointia etenkin silloin, kun organisaatioissa ymmarretéan, ettd tydhyvinvoinnis-
ta huolehtiminen on keskeinen osa organisaation perustehtévaa ja tavoitteiden saavut-
tamista. Talléin osaaminen ndhd&an yksilon osaamista laajempana toimintana, joka tu-
kee keskindista vuorovaikutusta ja tyotd. Parhaassa tapauksessa se laajentaa ja myos
tuulettaa koko organisaatiossa loytyvid taitoja ja tietoja. (Valtionkonttori Kaiku palvelut
2009, 3; Valtionkonttori 2009, 18)

Hyvinvoivissa tyoyhteisoissd ja organisaatiossa innostuneet, hyvinvoivat ja terveet tyon-
tekijat saavat aikaan tuloksia ja luovat tasapainoisuutta organisaatioon (Juuti & Vuorela.
2004, 7, 28). Lahityoyhteiso on tavalliselle tyontekijélle se ympdristo, joka on merkityk-
sellisin ja valittémin, ja joka tarjoaa edellytykset niin tydhyvinvoinnille kuin tulokselli-
suudelle. Sen toiminta vaikuttaa moneen tyon kannalta keskeiseen asiaan ja jokaiseen
siind tyoskentelevadn ihmiseen. Tdsté syystd on térkeas, ettd tyOyhteisossé yhdessa kehi-

tetddn toimintoja ja parannetaan tydoloja siten, ettd niissé sdilyy seké tuottavuus ja laa-



tu sekd nakokulmat tuloksellisuuden, eettisyyden ja inhimillisyyden osalta. L&hitydyhtei-
s00n vaikuttavat myos organisaation ylatasolla tapahtuvat ratkaisut, silla sielld luodaan
edellytykset tyéhyvinvoinnille. Organisaatioiden ylemmaén tason tulee myos varmistaa,
ettd kdytannot ja yhteiset tavoitteet talta osin toteutuvat. Keskeista onkin, ettd myos
johtamisjarjestelma saadaan ottamaan huomioon koko henkildstén tyéhyvinvoinnin
alue. (Rauramo 2012, 17; Tarkkonen 2012, 44 — 45, 151).

2.2 Tyobhyvinvoinnista huolehtimiselle on perusteensa

Meille on laadittu monia suosituksia terveyden osalta siitd miten voisimme pitad ke-
homme kunnossa, kuten suosituksia liikunnan ja ravinnon suhteen. Marja-Liisa Manka
(2011, 3) peréankuuluttaa suosituksia siitd, milla tavoin voisimme iloita ja nauttia ty6sta.
Hyvalla tyéhyvinvoinnilla on todettu olevan monia myonteisi4 seurauksia. Sen on to-
dettu vaikuttavan tydssé jaksamiseen ja kykyyn tehdd tyota. Liséaksi silla on vaikutusta
asiakaspalvelun laatuun, sairauspoissaolojen véhenemiseen sek& toiminnan tulokselli-
suuden paranemiseen. Viimeaikaisessa ty6hyvinvointiin liittyvassa keskustelussa on
néhtdvissa taloudellisen ngkdkulman korostuminen ja tydhyvinvoinnin paraneminen on
alettu ndhda myos investointina. Lisdksi keskusteluissa on korostunut ty6hyvinvoinnin
merkitys tyossé jatkamisen ja tydurien pidentamisen nakdkulmasta. Tyéhyvinvoinnin
edistamiselle on my®s olemassa esteensd, jotka liittyvat usein ihmisten toimintamotii-
veihin ja tyOyhteison toimintakulttuuriin. Esteet saattavat liittyd myos arvoihin, jotka
tydyhteistssa vallitsee. Terveyteen ja turvallisuuteen liittyvat asiat eivat aina mene itses-
tddn kaupaksi, vaan niiden hyvaksi on tyopaikoilla tehtdvé tyotd. (Forma 2010, 39;
Kauhanen 2004, 188).

Tutkimusten mukaan tyon siséllon mielekkyys on noussut keskeiseksi arvoksi tyoela-
méssa. Kun tyontekijalld on tydssa se “oma juttu”, palkitsee se enemman kuin rahalli-
nen korvaus. (Suomen mielenterveysseura 2006, 11). Ty6tehtavilla ja tydn mielekkyy-
den kokemisella on keskeinen vaikutus tydhyvinvointiin tyontekijan kannalta (Virolai-
nen 2012, 83, 85). Kun tyontekija kokee tyonsa mielekkaéksi ja sitd kautta hyvinvoin-
tia, on sill4 positiivista vaikutusta oppimiskykyyn ja motivaatioon. Oman osaamisen
ylldpitdminen on merkitt4va tekija ihmisen itsensé kannalta. Hyva tyokyky mahdollistaa

pitk&lti osaamisen kehittdmisen, mutta keskeisessa roolissa on juuri tyontekijan oma



motivaatio. Kehittdmismyonteisyytta ja sitoutumista tydhon sekd koko organisaatioon

lisaa se, ettd tyontekijd saa kayttdd omia kykyjaan ja taitojaan palkitsevassa ja kannusta-

vassa ilmapiirissa. (Rauramo 2012, 146; Valtionkonttori 2009, 18; Valtionvaraisministe-
ri6 2001, 10).

Tuloksellisuus on késite, joka kuvaa toiminnan onnistuneisuutta ja sitd voidaan mitata
erilaisten ndkdkulmien kautta. Sitd voidaan tarkastella esimerkiksi tuottavuutena, vai-
kuttavuutena, tehokkuutena tai laatuna. Palvelujen laatu on vahvasti sidoksissa siihen,
mill4 tavoin henkilOsta pidetd&n huolta. Tastd ldhtokohdasta voidaankin sanoa, ettd
vain henkil0st6 joka voi pitkalla aikavalilla hyvin, kykenee toimimaan tuloksellisesti.
Huonolla johtamisella, tydolosuhteilla tai tydyhteisolld voi olla vaikutusta siihen, ettd
osaavan ja aikaansaavan tyontekijan tuloksellisuus putoaa lahes nollaan. Téllaisessa
tapauksessa pahoinvointi voi heijastua erittéin haitallisesti asiakasvuorovaikutukseen ja
sitd kautta sen laatuun. (Tarkkonen 2012, 65 — 66).

Yksi keskeisimmistd perusteluista tyohyvinvointi toiminnan edistdmiselle on taloudelli-
suus. TyOhyvinvointiin sijoittamisen on osoitettu olevan kannattavaa seka kansan- etta
liiketaloudellisesti. Yhteiskunnalle koituu kustannuksia vdeston ennenaikaisen tervey-
den menetyksesta sekd tydssd uupumisesta, joka johtuu tydssakéayvien ihmisten véhe-
nemisestd. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 22). Sairauspoissaoloista koituu
tydnantajalle sekd kustannuksia ettd k&ytdnnon hankaluuksia. Tastd syyst4 on syyta
kiinnittdd huomiota sairauspoissaolojen kehitykseen. Esimiehen vastuulle kuuluu niiden
seuranta ja tarpeen vaatiessa asian puheeksi ottaminen tyéntekijan kanssa (Rauramo
2012, 42). Sairauspoissaoloja ei voida selittad pelké&staan tyontekijoiden henkilokohtai-
silla tekijoillda. Organisaatioiden ilmapiirin vaikutus sairauspoissaoloihin on havaittu
olevan suurempi kuin tyontekijan elintavoilla. Sairauspoissaolojen lisaksi tydhyvinvointi
toimenpiteilld voidaan vahentaa eldkkeelle siirtyvien méarad. Yleisimmiksi syiksi sille,
ettd tyotekijat jadvat varhennetulle eldkkeelle on mainittu tyon henkinen raskaus seké
pitkét tyourat. Vanhempien tyontekijoiden tyon mielekkyyden kokemista voitaisiin
parantaa hyvall ikajohtamisella ja esimerkiksi tydoloja parantamalla (Manka, Kaikko-
nen & Nuutinen 2007, 25; Virolainen 2012,77).



Vaikka hyvin johdetuissa organisaatioissa ndhdaan ja tunnistetaan taloudelliset ja tyoky-
kyyn vaikuttavat tydhyvinvoinnin perusteet, on ty6hyvinvoinnista huolehtimiselle myos
olemassa lakiin kirjatut velvoitteensa. Vastuu tydhyvinvoinnin edellytysten luomisesta
on organisaatioilla. Monista tydeldamén laeista I0ytyy kirjattuna tietoa seké tydhyvinvoin-
tiin liittyvista velvollisuuksista ettd mahdollisuuksista. Lakiteksteihin on myos kirjattu
ne sanktiot, joita ndiden lakien noudattamatta jattdmisestd seuraa. Tarkkonen kuvaa
kirjassaan Tyohyvinvointi johtamistehtévand (2012, 50) tydhyvinvoinnin juridisia perus-
teita. Hanen mukaansa ty0hyvinvointi ei tarvitsisi tuekseen juridisia normeja, silla sen
asianmukaisella johtamisella on olemassa sellaisenaankin eettiset, toiminnalliset sek&
liike- ja kansantaloudelliset perustelunsa. Henkisen hyvinvoinnin tavoitteelle ei sindnsa
|6ydy lakis&ateisyyttd, mutta sille voidaan I0ytad perustelut koska tutkimuksin on voitu
|0yt&d yhteydet sekd tuottavuuteen, tuloksellisuuteen ettéd tyoturvallisuuteen. (Manka,
Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 20; Tarkkonen 2012,50).

2.3 Tyohyvinvoinnin rakentamisen tekijat ja valineet

Tyohyvinvoinnin portaat — malli (kuva 2) kuvaa ihmisen perustarpeita suhteessa tyo-
hon. Malli on luotu hyddyntdmalld Maslowin tarvehierarkian sekd olemassa olevien
tydhyvinvointi toiminnan mallien siséltoja. Mallin tavoite on ollut I0ytaa niita tekijoit4,
jotka ovat tydhyvinvointi toiminnan taustalla. Tarkoituksena on my0s l6ytd4 toiminta-
tapoja pitkdjanteisen ja suunnitelmallisen kehittdmistoiminnan tueksi. Mallin portaat;
terveys, turvallisuus, yhteisollisyys, arvotus ja osaaminen, auttavat ymmartdmaan mistd
tyohyvinvointi rakentuu ja on nimetty siten, ettd ne sopivat tyteldmaan. Koska hyvin-
voiva ihminen tuottaa myds tulosta, on tydpaikoilla viisasta tehda tyohyvinvointia edis-
tavia toimenpiteitd. Hyvia ja erinomaisia organisaatioita tydhyvinvoinnin saralla ovat ne,
jotka pyrkivat mahdollistamaan tyontekijoilleen terveellisen, turvallisen ja mielekk&an
tyon sekd mahdollisuuden henkilokohtaiselle kehittymiselle ja tdysipainoiselle yksityis-
eldmalle. (Rauramo 2012, 13, 170).



5. Itsensa toteuttamisen tarve

Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekas tyo. luovuus ja vapaus

Tyontekija: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito

Arviginti: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit. innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset tuotokset

4. Arvostuksen tarve

Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous. palkitseminen, palaute, kehityskeslkustelut
Tyontekija: Aktivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittamizessa

Arvicinti: Tyotyytyvaisyyskyselyt, aloudelliset ja toiminnalliset bulokset

3. Liittymisen tarve
Organisaatior Tyoyhteiso, johtaminen, verkostot

Tyontekija: Joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen, kehibsmyonkeisyys
Arvicint: Tyotyytyvaisyys-, byoilmapiir- ja byoyhteison toimivuuskysebhyt

2. Turvallisvuden tarve

Organisaatio: Tyosuhde, tyoolot

Tyontekija: Turvalliset. ergonomiset ja sujuvat tyo- ja boimintatavat
Arviointi: Tilastot, riskit, byopaikkaselvitys

1. Psykofysiologiset perustarpeet

Organisaatio: Tyokuormitus, tyopaikkaruokailu, byoterveyshuolto.
Tyontekija: Terveelliset efintavat.

Arviginki: Kyselyt. terveystarkastukset. Fyysisen kunnon mittaukset

Kuva 2. Tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2009, 3)

Ty6hyvinvoinnin portaat — mallin ensimmainen porras kasittelee perustarpeita jotka
ovat tarve hengittd4, syodé ja juoda vettd. Perustarpeita ovat myds tarve saédella elin-
toimintoja, yllapitdd ruumiinldmpod, puhdistaa elimist6d aineenvaihdunnan avulla ja
toteuttaa seksuaalisuuttaan. Terveyden edistdmisen ndkdkulmasta se tarkoittaa tyopai-
koilla kaikkea sitd toimintaa, joka tdhtd4 tyontekijoiden toimintakyvyn ja terveyden li-
sddmiseen. Tdmdn toiminnan tavoitteena on myos tyohon liittyvien sairauksien, tapa-
turmien ja terveysongelmien sek& ennenaikaisen elakoitymisen vahentdminen. Tyonan-
tajan osalta edellytetdan talta osin esimerkiksi tydterveyshuolto palveluiden jarjestamis-
t4. Tyoterveyshuolto kytkeytyy lainsdddannon kautta tydpaikkojen olosuhteiden hallin-
taan. Tdstd esimerkkeina toimivat tyopaikkaselvitykset, tyokykya yllapitava toiminta,
ladkarintarkastukset sekd neuvonta. Yksilon kannalta keskeistd tdssé portaassa on omas-
ta terveydestaan huolehtiminen, johon voi vaikuttaa terveellisten elintapojen avulla.
Saannolliselld liitkunnalla, terveelliselld ravinnolla ja riittavalla levolla on vaikutuksia ter-

veyteen ja toimintakykyyn. Isommissa ja hyvin toimivissa organisaatioissa on huolehdit-



tu mahdollisuudesta lilkunta-aktiivisuuden yllapitdmiseen ja ruokailuun tydpéaivan kulu-
essa. (Rauramo 2012, 26 — 30; Tarkkonen 2012, 121).

Tarve turvallisuuteen liittyy pysyvyyden ja tasapainon sdilyttdmiseen ja ne koskettavat
meitd yksil0ind sekd tyo- ettd yksityiselamdssa. Turvallisuutta luo tydsuhteen pysyvyys
ja s&dnnollinen toimeentulo, mutta myods tyontekijan mahdollisuus olla k&rsiméatta tyo-
tapaturmista, tyOperdisista sairauksista tai epaasiallisesta kohtelusta. (Rauramo 2012,
70). Tyosuojeluorganisaation muodostaa normaalisti johto, esimiehet ja tyontekijat yh-
dessé. Tyosuojelun yhteistoimintahenkil0sto saattaa kuitenkin muodostua my6s omista
asiantuntijoistaan, kuten tyosuojeluvaltuutetuista ja - paallikdistad. Heidan tehtdvanaéan
on johdon ja esimiesten ohella tuottaa arviointeja ja ehdotuksia ty6olosuhteiden paran-
tamiseksi. (Tarkkonen 2012, 120). Viime aikoina on osoitettu olevan positiivista kehi-
tystd tydympaériston kehittdmisen ja tyoturvallisuuden paranemisen suhteen. Suurilta
osin tdma4 saattaa johtua tyoturvallisuuslaista, joka korostaa henkisen ja fyysisen kuor-
mittavuuden aiheuttamien haittojen torjumista perinteisten laite- ja tapaturmien torju-
misen ohella. (Virolainen 2012, 145; Tyoturvallisuuslaki 2003, 738). Yksittaisen tyonte-
kijan vastuulla télta osin on huolehtia siit4, ettd han sitoutuu k&yttdmaan ja myos kay-
tdnnossd kayttaa turvallisia ja ergonomisia tyo- ja toimintatapoja. Organisaatioiden ja
tyonantajien tehtédvang taas on mahdollistaa turvallinen tyd. TyOn vaarojen ja riskien
tunnistamiseksi tehtavat riskienarvioinnit ovat tyoturvallisuuslain velvoittamaa toimin-
taa ja niiden tarkoituksena on ehkaista tapaturmia ja kehittad toimintatapoja turvallisen

tyéympadriston yllapitdmiseksi. (Rauramo 2012, 70 - 74).

Kolmannen portaan yhteiséllinen tarve liittyy sosiaalisuuteen. Sosiaalinen pddoma
muodostuu ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta ja yhteisollisyydestd. Avoin vuoro-
vaikutus vahvistaa luottamusta ja vastavuoroisuutta. Se edistdd myds verkostoitumista
ja on parhaassa tapauksessa seké yksilon itsensd, mutta my6s koko tydyhteisén voima-
vara. (Manka 2011, 116). Luottamus ja vuorovaikutus edesauttavat informaation kulkua
ja helpottavat ihmisten vélistd yhteydenpitoa. Sosiaalinen pddoman voidaankin sanoa
kuvaavan tasavertaista ja ihmisten omaan &aneen perustuvaa yhteisollisyyttd. Tyoyhtei-
sOissd vuorovaikutus- ja rynmatyotilanteissa luodaan yhteista ajattelua seké kasitellaan
tydpaikan yhteisia asioita. Ndista yleisimpind ja tunnistettavimpina esimerkkeina voi-

daan mainita tyopaikan kokous- ja viestintdkaytannot. Organisaatio- tai tydilmapiirid
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voitaisiin oikeastaan luonnehtia siten, ett4 se on siiné tydskentelevien ihmisten havain-
tojen ja ndkemysten summa, johon vaikuttaa oleellisesti tehty yhteistyd, johtaminen ja
luottamus. My6s organisaation normit, arvot, asenteet ja toimintatavat ovat tekijoita,
joilla on vahva vaikutus siihen, minkalaiseksi ilmapiiri muodostuu ja minkélaiseksi se
koetaan. (Rauramo 2011, 107, 111; Virolainen 2012, 184). Hyvdassa tyoyhteisdssa ym-
marretdan, etté erilaisuus on voimavara joka tuo energiaa ja niissd autetaan ihmistd to-
teuttamaan itseddn yksilollisesti. T&sté syytd voidaankin todeta, etté juuri erilaisuuden
hyvéksyminen on yhteisollisyyden perusta. Erilaisuuden ja monimuotoisuuden huomi-
oiminen seké tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu ovat keskeisid asioita tyohy-
vinvoinnin kannalta. Tydpaikoilla tdma tarkoittaa esimerkiksi tasa-arvosuunnittelua se-
kd vastaamista ty6eldméan monikulttuuristumiseen. (Manka 2011, 130; Rauramo 2012,
112 - 116).

Terve ihminen omaa halun tai tarpeen itsearvostukseen ja -kunnioitukseen seké kaipaa
toisaalta myo6s arvostusta muilta. Tyohyvinvoinnin portaista neljannelld kasitellaan ar-
vostuksen kokemista ja saamista. Yksilon kannalta on keskeista se, milla tavoin hanelle
laheiset ihmiset niin tyo- kuin yksityiseldmé&ssa osoittavat arvostustaan. Tyohyvinvoin-
nin ndkokulmasta tama tarkoittaa rakentavan palautteen antamista ja saamista, jonka
perusteella tyontekijan on mahdollista tehd4 arviota omasta tyostéan ja kehittdd omaa
itseddn. Palautteen ja tunnustuksen kautta vaikutetaan tyon mielekkyyteen ja onnistumi-
sen kokemuksiin. (Rauramo 2012, 124, 135 — 136). Rakentavan palautteen antaminen
ja ongelmista keskusteleminen kuluu hyvaan vuorovaikutukseen. Esimies on t&ssé suh-
teessa tarkeédssd asemassa. TyOyhteisotaidot eivat synny tyhjastd, ja niihin vaikutetaan
ylldpitdmalld avoimuutta ja keskustelevaa kulttuuria, jossa vuorovaikutus ei ole vain
jokaisen omaa puhumista vaan myos muiden kuuntelemista. (Manka 2011, 123 - 125).
Tybnantajan keinoista ja mahdollisuuksista vuorovaikutuksen ja palautteen annon osal-
ta voisi mainita kehityskeskustelut, jotka ovat luonnollinen osa palautejarjestelméaa, hy-
vinvoinnin seuraamista ja osaamisen sekd oman tyon kehittdmista. Kehityskeskustelui-
den tulisi perustua vuoropuheluun ja keskusteluun, jonka taustalla on tasavertaisuus ja
mydnteinen suhtautuminen toiseen henkil6dn. Siind tulisi olla tilaa luovalle ajattelulle ja
uusille ideoille ja lomakkeiden taytto silt4 osin voisi jadda pienempéan rooliin. (Raura-
mo 2012, 139, 141).
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TyOhyvinvoinnin kannalta keskeistd on myds, ettd organisaatioiden palkitsemis- ja
palkkausjarjestelmat on rakennettu toimiviksi ja kannustaviksi sekd ihmisen voimavaro-
ja tukeviksi. TyOsté saa palkkaa, jonka tulisi maaréytyd tydn ammatillisiin vaatimuksiin
ja tydolosuhteisiin. Sen tulisi myds mdaaraytya tyon tuottavuuteen. Palkitseminen onkin
seké johdon etté esimiesten keskeinen tyokalu, silld se valittd4 viestid tyontekijélle siita
mitd on haluttua toimintaa. Tyonantajan valineista tdh&n voisi mainita esimerkkeing
osaamis- tai kehittdmisrahan, ansiomerkit ja tulospalkkiojarjestelmat. (Rauramo 2012,
137, 143).

Tarvehierarkian ja tdmdn mallin viimeiselld ja ylimmalla portaalla on tarve itsensa to-
teuttamiseen. Maslowin mukaan ihmisell& on halu jatkuvasti tuottaa uutta tietoa, haas-
taa ympdristoddn sekd kehittda alykkyyttaan ja tarpeisiin liittyy kaipuu esteettisiin ela-
myksiin. Tarve perustuu siihen, ett4 ihnminen haluaa olla parempi, ylittd4 omia rajojaan
ja 16yta4 itsestéddn uusia puolia ja kykyjd. Tyossé se tarkoittaa tyontekijan osalta halua
pita4 ylld omaa ammattitaitoaan ja osaamistaan sekd kykyd oppia saavuttamaan haluttu-
ja tuloksia. Osaaminen ja sen ylldpitdminen on sek& yksilon ett4 organisaation kannalta
keskeinen tekija, kun puhutaan kilpailukyvystd, mutta myos ihmisen hyvinvoinnin kan-
nalta on oleellinen asia. (Rauramo 2012, 145 — 146). Osaamista ja sen edistdmisen kay-

tantojd kuvataan erikseen tassd opinndytetyssa.
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3 Osaava ihminen - Henkil0ston osaaminen ja sen kehittami-

nen

”Ihmiselld on halu tayttymykseen eli pyrkimys paéstad hyddyntdmaan ja kayttdmaéan ko-
ko olemassa olevaa potentiaaliaan” (Rauramo 2012, 145). Osaaminen on térkeé osa
strategiaa jonka avulla voidaan madéritelld mitd osaamista tarvitaan ja milld tavoin ole-
massa olevaa osaamista kehitetédn tavoitteiden mukaisesti (Virtainlahti 2009, 62). Jotta
tyota voidaan kehittd4, on oltava selvilld mika nykyinen osaamisen taso on ja pohditta-
va, mitd osaamista tulevaisuudessa seka yksilO ettd yksikkotasolla tarvitaan, jotta voi-
daan saavuttaa koko organisaation asettamat tavoitteet ja padmaarat. Yhdessé on mie-
tittdva mitd asioita tulisi tehdd paremmin ja miten osaamispuutteeseen reagoidaan, jotta
myos yksittdinen tyontekijd ymmartad mité ja ket varten kehitetaan. (Rauramo 2012,
147, 152 — 153).

Yksilon kannalta osaaminen on taitoa ja tietoa sekd asennetta, joilla suoriudutaan tyo-
tehtdvista. Se on k&ytdnnon kokemuksen lisdksi kykya solmia kumppanuussuhteita ja
|6ytéd tietoa. Osaaminen nakyykin k&yttdytymisessa ja toiminnassa onnistumisena ja
kehittymisend. Se luo myos turvallisuutta muuttuvassa tydeldmassa ja sen avulla tyonte-
kija saa parempia valmiuksia kohdata ympariston haasteita ja mahdollisia muutoksia.
Oppiminen taas on muuttumista, kasvua ja kehittymista jota tapahtuu koko ajan joko
suunnitellusti tai sattumanvaraisesti. Oppimista voidaankin kuvata prosessina, jossa
henkild hankkii uusia taitoja, tietoja, kokemuksia, kontakteja ja asenteita. Nama kaikki
johtavat lopulta muutoksiin henkilén toimintatavoissa ja ndkyy osaamisena. (Sydan-
maanlakka 2004, 33; Valtionkonttori 2009, 15).

Organisaatioissa tapahtuva yksilon oppiminen voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Tyo-
paikoilla tapahtuu ty0ssé oppimista, tydnantaja jarjestdd koulutusta tai tydntekija kehit-
t4d osaamistaan omaehtoisesti. Jarjestetyilld koulutuksilla on itse asiassa véhadisempi
merkitys organisaatioiden osaamisen kehittymisessé. Tarkedmpi rooli on sill4, minkéalai-
sin tyojarjestelyin varmistetaan tiedon kulkeminen ja asiantuntijuuden kehittyminen.
Muutos aloittelijasta osaajaksi edellyttdd inmiseltd jatkuvaa sopeutumista ja uudistumis-
ta. Tuolla polulla tydntekijan osaaminen kehittyy ammatillisen harjaantumisen ja pitkal-

lisen tydn harjoittamisen kautta. (Rauramo 2012, 150 — 152).
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Lahtokohtana osaamisen kehittdmiselle on tydssa oppiminen. Tyon ja tydympériston
pitdisi olla sellaista, etté se palkitsee tyontekijan oppimista ja kehittdmista. Samoin joh-
tamisen ja koko liittyvadn ympadriston tulisi olla tdt4 tukevaa. Motivoivilla tehtévilla ra-
kennetaan pohjaa sille, ettd halua jatkuvaa oppimiseen riittd4. Ihminen tarvitseekin riit-
tévasti haasteita sekd oppimistahdon ettd tarpeen ylldpitdmiseksi. (Valtionkonttori 2009,
25). Organisaatioissa on olemassa paljon piilevaa arvokasta tietoa ja taitoa, jota olisi
syyté kayttad nykyistd paremmin ja tehokkaammin hyodykseen. Organisaatioiden ja
niissé tyoskentelevien tyontekijoiden yhteinen osaaminen, kokemukset ja kyvykkyys
ovat arvokasta pddomaa, jota tulisi kehittad kilpailukyvynkin yllapitdmiseksi. Sit4 tulisi
tehdd siten, ett4d huomioidaan seka yksilot, tiimit ettd koko henkil6sto, silla juuri moti-
voitunut henkilostd on organisaatioiden pysyvé kilpailuetu. (Lankinen, Miettinen &
Sipola 2004, 15; Syddanmaalakka 2004, 15).

Kokemustiedon eli niin sanotun hiljaisen tiedon siirtyminen vaatii rentoa ja epamuo-
dollista ilmapiirid ja oleellista on myos se, ettd koko henkilokunta osallistuu. Jokainen
on oman tyonsd paras asiantuntija ja taitaja. Tatd tyontekijéiden omaavaa osaamista ja
tietoa tulisikin jakaa jarkevasti koko tyOyhteisOlle. Tarke&dnd on myds syytd pitaa juuri
ikdantyvien tyontekijoiden kokemusten, tietojen ja taitojen jakamista, silld tyontekijoi-
den ikd&ntyessd ja eldkoityessa katoaa arvokasta tietoa ja kilpailuetua. (Rauramo 2012,
145; Manka, Tammi & Vauhkonen 2012, 40). Hiljainen tieto ndkyy ihmisen eri toi-
minnoissa kaytannon tyossa. Asiat, jotka osataan ja hallitaan hyvin, muuttuvat auto-
maattisiksi ja vaikuttavat paatoksentekoon ja tapaamme toimia. Tdméan tyyppisia auto-
matisoituneita taitoja voidaan hyvinkin kutsua hiljaiseksi tiedoksi. Tyén ja osaamisen
kehittdmisen kannalta on keskeistd, etté jaetun tiedon kautta saadaan tietoa menneista
asioista ja voidaan samalla tuoda esiin juuri talla hetkelld olemassa olevaa tietoa ja tai-
toa. Erityisen térkeé hiljaisen tiedon jakaminen on henkiléston vaihtuessa tai tyonteki-
jan jaadessa eldkkeelle. (Virtainlahti 2009, 38 -39, 107 — 109).

Pentti Syddanmaanlakan (2004, 51) mukaan organisaation oppiminen voitaisiin ajatella
kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaansa. Kaytdnnossé se tarkoittaa sitd, ettd organi-
saatioilla tulisi olla valmiutta jatkuvasti hankkia uutta osaamista. Oppivia organisaatioita

voisi luonnehtia sellaisiksi, joissa sen jasenet kehittavat jatkuvasti tietojaan ja taitojaan.
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Tdllaiset organisaatiot luovat myos tyontekijoilleen onnistumisen edellytyksid. Ne kan-
nustavat ja palkitsevat jasenidén ja ndin ruokkivat heiddn motivaatiotaan sekd sitoutu-
mistaan. Organisaatioiden toiminta on siirtynyt yhd enemman tapahtuvaksi verkostois-
sa ja tiimeissd ja néin ollen oppimista tapahtuu myos hyvin pitkalti niiden kautta. Erit-
tain tdrked tiimien toiminnan kannalta on tiedon ja osaamisen jakaminen sekd se, miten
hyvin tiimit pystyvat yhdistdmaan yksittéisten jasentensd osaamista. (Syddnmaanlakka
2004, 51, 54; Valtionkonttori 2009, 24).

Oppivissa organisaatioissa pohja on niiden johtamis- ja organisaatiokulttuureissa ja nii-
den johtajat mieltdvét olevansa ennen kaikkea palvelutehtdvéssd, jossa luodaan ihmisille
Innostusta ja tydskentelymahdollisuuksia. Ihmisid tulisi rohkaista osallistumaan strate-
gioiden ja tavoitteiden muodostumiseen, silld organisaatioiden suunnitelmiin ja toimen-
piteisiin tulisi kuulua oleellisesti my6s henkiloston osaamisen ja kokemuksen laaja-
alainen hyddyntdminen. Tydntekijoiden osaaminen ja sen kehittdminen ovatkin nous-
seet strategisesti tarkeiksi tekijoiksi, kuten myo6s hiljaisen tiedon ja kokemuksen hyo-
dyntdminen. Oppivassa organisaatiossa sekd yksiloiden ja ryhmien oppiminen pitéisi
olla samansuuntaiset organisaation tavoitteiden kanssa. T&std syystd on erityisen tarked4
madritell4 se osaaminen mitd tulevaisuudessa organisaatio tulee tarvitsemaan, silla
osaamisen kehittyminen ei tapahdu hetkessa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 33;
Manka 2011, 84 — 85; Valtionkonttori 2009, 24).

Osaamisen keskeisia edellytyksia sek& kehittdmisen keinoja on monia. Tydntekiji voi
ty6hon ja tydyhteisoon sidottujen oppimismahdollisuuksien lisaksi kehittaa itse itsedén
eri tavoin. Kuvassa 3 esitellaan tiivistetysti niitd mahdollisuuksia ja keinoja, joita tyonte-
kijalla on henkilokohtaisen kehittymisen osalta. Itseopiskelu, opintokdynnit ja seminaa-
rit ovat hyvia esimerkkeja itseohjautuvuuden ja oman aktiivisuuden osalta. Muista vali-
neistd talta osin voidaan mainita myds tyonkierto, kehityskeskustelut, mentorointi ja
ryhmakeskustelut. Myds sijaisena toimiminen ja tydryhmissé tydskenteleminen ovat
hyvia tapoja itsensd kehittdmisessa. (Valtionkonttori 2009, 27). Virallisten kdytantdjen
liséksi voidaankin sanoa olevan niin sanottuja epévirallisia kdytanteita tietimyksen ja-
kamiseksi. Ndist4 voisi mainita esimerkkeind kokoukset ja muut vapaamuotoiset tilan-

teet, kuten vaikkapa kahvitauot. Tdman tyyppiset tilanteet ovat vaikeasti hallittavia nii-
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den epdmuodollisuuksien vuoksi, mutta toimivat parhaassa tapauksessa todelle tehok-
kaasti tietdmyksen jakamisen edistdmiseksi (Virtainlahti 2009, 134).
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Kuva 3. Keskeisid osaamisen edellytyksia ja kehittdmisen keinoja yksilon ndkokannalta
(Valtionkonttori 2009, 27)

Osaamisen hallitseminen on monisdikeista ja — tasoista ja onnistuakseen siing, organi-
saatio onkin etsittava ja kdytettava valineitd osaamisen tunnistamiseen ja jakamiseen
seka rakennettava jdrjestelmid, jolla kokemustieto ja osaamisvoimavarat saadaan yhtei-
sesti koko organisaation ké&yttoon. (Rauramo 2012, 152). Oppiminen ei kuitenkaan ole
aina kiinni koulutusohjelmista tai jarjestelmisté saati sitten rahasta. Oppimista tapahtuu
koko aja tyotd tekemalld ja tyOyhteisOssa elamalla. Siitd syysté tyo ja tydympadriston tulisi
olla sellaista, joka palkitsee oppimista ja jatkuvaa kehittymistd. Esimiehet ja heidén tu-
kenaan toimivat osaamisen kehittdmisen ammattilaiset toimivat nédiden kokonaisuuksi-
en mahdollistajina ja koordinoijina. He luovat antavat raamit toiminnalle ja suunnittele-
vat toimintamalleja, jotka oikealla tavalla kdytettynd ja siséistettynd edistavat sitoutumis-
ta kehittdmistoimintaan. (Valtionkonttori 2009, 23, 25). Yksittaisen tyontekijan nako-
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kulmasta ty6kokemuksen tulisi myds vaikuttaa myonteisesti tydstd saatuun korvauk-
seen. Oman osaamisen yllapitdminen on olennainen osa tehtdvista suoriutumista ja
edist&d tyon hallintaa seka sitd kautta tyontekijan tydhyvinvointia. (Valtiovarainministe-
ri6 2001, 10 & Rauramo 2012, 145).
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4 Esimies ty0hyvinvoinnin takaajana ja osaamisen johtamisen
keskiossa

”Kun johdat, niin johdat seké asioita ettd ihmisi& samanaikaisesti; olet sek& manageri
ettd leaderi” (Syddnmaanlakka 2004, 16). Perinteinen johtamiskirjallisuus on jakanut
esimiehen tehtdvid joko leadership- tai menegement — tehtdviin ja usein onkin kayty
keskustelua siitd, kumpi osa-alue on tdrkedmpd4 tai kummat ovat parempia johtajia.
Managerit suunnittelevat, organisoivat ja valvovat kun taas leaderit painottavat visioita
ja yhteistyotd. Suomen kielessa kuitenkin vain yksi sana kuvaa johtamista. Hyppdasen
mukaan ei olekaan oleellista jakaa esimiesty6té edelld kuvatun lailla asioiden tai ihmis-
ten johtamiseen, vaan hyvé esimies tekee niitd molempia. (Hyppanen 2007, 10 — 11).

Esimiesosaaminen siséltdakin monia velvollisuuksia ja osaamisen alueita. Esimiehen on
hallittava laajaa kokonaisuutta, johon kuuluu hyvéa henkildstojohtamista ja kykyéa toi-
mia sekéd ryhmien etté yksiloiden kanssa. Samalla esimiehen on kyettava hallitsemaan
erilaisia muutostilanteita, selviytya lakipykalien viidakossa ja vastata asiakassuhteista. Ja
jotta tyOtekijat voisivat onnistua tehtévissdaan, on esimiehen tehtéva auttaa heita siina.
(Hyppanen 2007, 7). Hyvin usein on kuultu johdon juhlapuheissa se, kuinka henkil®s-
t0 on organisaation tarkein voimavara. Kuitenkin arkisissa tilanteissa se tuntuu unohtu-
van. (Kauhanen 2004, 14). Juuti ja Vuorela kasittelevat kirjassaan Johtaminen ja tydyh-
teisdn hyvinvointi (2004, 85) esimiestydn vaikutusta hyvinvointiin. Heiddn mukaansa
ihminen tarvitsee toiminnalleen mielekkdén siséllon ja pddmadaran. Johtamisen keskei-

nen tehtdvé onkin juuri luoda merkitystd ja mieltd toimintaan.

Esimiesty0 vaatii laajaa osaamista, joka kehittyy ajan ja harjoittelun myota. Esimiehen
on hyvd myos padivittad ja kehittdd omaa osaamistaan muutosten edellyttdméssa tahdis-
sa. Riitta Hyppanen (2007, 25) kuvaa esimiesosaamisen koostuvan tahdosta, tiedoista ja
taidoista. Kuvassa 4 havainnollistetaan t4t4 esimiesosaamisen kokonaisuutta. Hyppdasen
mukaan esimiehelld on oltava tahtoa toimia esimiestehtdvissé ja tarkedné osa-alueena
hén pitdd tunnedlyd — empatiaa, joustavuutta ja optimismia. Tietoa esimies tarvitsee
suhteessa roolinsa tuomiin vastuihin ja velvoitteisiin, kuten lainsdddanndon vaikutuksiin,
Han tarvitsee my0s tietoa ja osaamista oman organisaation strategiasta ja sen liittdmi-

sestd operatiivisen toiminnan johtamiseen. Hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdminen
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vaatii tietoa organisaation suuntaviivoista ja menetelmistd, mutta ennen kaikkea se vaa-
tii esimiehelté tahtoa hyddyntéa niitd arkipéivan johtamistilanteissa. (Hyppanen 2007,
22 -25).

Esimies
osaaminen

1ahtoa

Kuva 4. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppénen, R. 2007, 25)

Koska esimiestyohon liittyy myds tyolainsadddannon mukanaan tuomia vastuita ja vel-
voitteita on esimiehen hyva olla perill4 ja tietd4 perusteet esimiesty0td ohjaavista laeista.
Esimerkkeind ndistd ovat tydsopimuslaki, tyéehtosopimuslaki, tydaikalaki ja tyoterveys-
huoltolaki. Esimiehen tarkeimpiin oikeuksiin kuuluu tydnjohto-oikeus, joka tarkoittaa
sitd, ettd esimiehelld on tydnantajan edustajana oikeus paattdd mitd, miten ja missd tyota
tehdd&n. Tama oikeus ei kuitenkaan anna oikeutta tydsuhteen ehtojen muuttamiseen.
Ndiden lisaksi esimiehilla on myos useita velvollisuuksia, kuten se ettd hdnen tulee huo-
lehtia siitd, ettd tyontekijan terveyttd ei kuormiteta liikaa. (Terdva ja Mdkeld — Pusa
2011, 7).

Tulevina vuosina tulee tapahtumaan rakennemuutoksia tydémarkkinoilla ja esimiesten
on myo6s hyvd ymmartad mitd ndmé muutokset aiheuttavat tydpaikoilla. Kun pula pate-
vistd osaajista kasvaa, nousee tarkedksi tekijaksi organisaation maine tyonantajana. Té-
hén vaikuttaa johtamiskayttaytyminen, johdon toimintatavat seka henkildstojohtaminen
ja hyva esimiestyd. Kun kaikki ndma osa-alueet ovat hyvin hoidettu, houkuttelee se
uusia tyontekijoitd organisaation palvelukseen, mutta myos vaikuttaa olemassa olevan
henkiloston sitoutumiseen ja pysyvyyteen. Johtamisella osoitetaan ihmisille toiminnan
suuntaa ja tavoitteita. Silla on my6s keskeinen vaikutus tydhyvinvointiin. Menestykseen
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ja tulosten tekemiseen vaikuttaa lopulta se, milld tavoin esimiehet onnistuvat viestimaan
tavoitteista alaisilleen ja seuraamaan ndit4 tavoitteita. Lisaksi vaikutusta on silld miten
he onnistuvat organisoimaan toimintoja mahdollisimman jarkevasti, kehittdmé&an
osaamista sekd samanaikaisesti huolehtimaan motivaatiosta, palkitsemisesta ja hyvin-
voinnista. Ndiden lis&ksi hdnen on pystyttdva hankkimaan sopivaa tydvoimaa ja hallit-
semaan erilaisia tydeldmdn muutostilanteita. Jotta esimies pystyy hallitsemaan néit4 laa-
ja-alaisia tehtavid, on hdanen myds opittava johtamaan itsedan. (Hyppanen 2007,16 — 17,
38; Valtionkonttori 2009, 20).

4.1 Tyohyvinvoinnin johtaminen - Esimiestyon ja johtamisen vaikutus tyohy-

vinvointiin

TyOhyvinvointi on monen tekijdn summa ja sen johtamiseen kannalta keskeista on
n&hda se kokonaisvaltaisena ilmiond. Tyohyvinvoinnin tulisi olla osa seka organisaation
arvomaailmaa ett4 organisaatiokulttuuria, ja silhen panostamisen olisi hyva ndhdé hyva-
n& investointina. Tybhyvinvointi vaatii systemaattista johtamista, jolla vaikutetaan tyo-
IImapiiriin ja tyon hallintaan sek& oikeudenmukaisuuden kokemiseen. Esimies on kes-
keisessd asemassa kun luodaan tdmén tyyppistd toimivaa ilmapiirid kaikille tydyhteison
jasenille. Hyvan johtamisen liséksi esimies edist&a tyohyvinvointia tyon oikealla organi-
soinnilla ja vuorovaikutteisella toimintatavalla ja silld, ettd han huolehtii yhteisten peli-
s&dntbjen noudattamisesta. Tyon oikeanlaisen organisoinnin mahdollistamiseksi hdnen
on huolehdittava siit4, etta hanelld on kaytossaan oikeanlaisen ja riittdvan osaamisen
omaavia tyontekijoitad. Tyohyvinvointi ei synny organisaatiossa itsestadn vaan esimies
edistdd tydssa jaksamista kytkemalld tydhyvinvoinnin osaksi pitk&janteista kehittdmista.
Ty6hyvinvoinnin rakentamisessa tarvitaan esimiehen lisaksi koko organisaation roolia,
jonka liséksi vastuu on myds jokaisella tydyhteisdssa tyoskentelevallg tydntekijalla. (Te-
rava & Maékeld — Pusa 2011, 7; Virolainen 2012, 105).)

Juhani Tarkkonen késittelee kirjassaan Tyohyvinvointi johtamistehtévana (2012, 75 -
76) tydhyvinvoinnin johtamista ja erottaa siind viisi perustoimintoa. Ensinndkin tarvi-
taan tdsmallista tietoa ja mdérittelya tyéhyvinvoinnin todellisuudesta. Tdtd saadaan ti-
lastollisten, ty6hyvinvointi -kyselyiden ja riskienarviointien tuottamaa tietoa. Toiseksi

johtaminen luo merkitystd. Organisaatiokulttuuri ja arvomaailma kertovat sen mik& on
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tarked4 ja mika ei. Johtamisella viestitdan tyohyvinvointia koskevia arvoja ja merkityk-
sid. Lisdksi johtamisella luodaan suuntaa ja keinoja tyéhyvinvoinnin toteuttamiseksi.
Kéytannon keinot voivat olla painopisteiden ja tavoitteiden asettamista, mutta myos
resurssien osoittamista tyohyvinvointiin. Neljainneksi perusasiaksi Tarkkonen nostaa
esiin sen, ett4 johdon tulisi osallistua tydhyvinvoinnin toteuttamiseen ja seurantaan.
Sekd tyontekija ettd tyOyhteisO tarvitsee hdnen mukaansa tukea ja ohjausta. He tarvitse-
vat myos palautetta ja arvostusta. Tdssd yhteydessd Tarkkonen painottaa myos tyotur-
vallisuuden tiukkaa seurantaa ja ohjausta. Viimeisend perusasiana oppimisen ja kehit-
tymisen kannalta on aikaansaannosten ja tyéhyvinvointi tulosten arviointi, jota ilman

tyohyvinvoinnin johtaminen onnistuu huonosti. (Tarkkonen 2012, 75 — 76).

Jotta esimiehelld on tdsmaéllistd tietoa ja hdn voisi havainnoida ollaanko ty6hyvinvoin-
nin osalta menossa haluttuun suuntaan, hénelld on hyva olla kdytossaan tilastollisia lu-
kuja ja esimerkiksi selvitysten tai tutkimusten esiin nostamia tuloksia. Tyéhyvinvoinnin
kehittdmisen kannalta olennaista on se, etta sitd mitataan ja mittareita tarkastellaan
s&anndllisin valiajoin (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 25; Virolainen 2012, 111).
Yleisten johtamistaitojen lisaksi on térked4, ettd esimiehet koulutetaan ja perehdytetéan
kdsittelemadn myos yleisid tybhyvinvointi kysymyksié. 1sossa osassa organisaatioita to-
teutetaan vuosittain henkilostotutkimuksia tai ilmapiirimittauksia, joiden kautta saadaan
tarkeéd tietoa henkiloston mielipiteista ja tydhyvinvoinnin tilasta. Parhaassa tapauksessa
tdman tyyppiset mittaukset ja tutkimukset toimivat myods kehittdmistyokaluna mittaami-
sen ohella ja nostavat esiin kehittdmistarpeita. (Hyppénen 2007, 173; Virolainen 2012,
105, 111).

Kerétty tieto voi kuitenkin ja&da irralliseksi ja vaille merkitystd, jos niitd ei hyddynneta.
On ryhdyttdva toimeen ja mietittava pitkallakin tahtaimelld kehittdmisen kohteita ja
yhteisid toimintatapoja. My0s laatu — ja arviointityokalut (esimerkiksi EFQM ja CAF)
sekd toiminnanohjausjarjestelma (esimerkiksi BSC / Balanced Scorecard — tasapainoi-
tettu tuloskortti) tuottavat paljon tietoa tydhyvinvoinnista ja tukevat sen suoraan sen
kehittdmistd. Tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden tuleekin olla selvasti esill joh-
tamisjarjestelmien eri tasoille. Néille jarjestelmilla on yhteista se, ettd toimintaa (kuten
myds tydhyvinvointi toimintaa) arvioidaan ja parannetaan keratyn tiedon pohjalta.
(Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 27; Valtionkonttori Kaiku palvelut 2009, 20,
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22). Néiden edelld mainittujen jarjestelmien ja tyokalujen siséltod ja kdyttod Espoon
kaupungilla esitellddn my6hemmin tassd opinnéytetydssa.

Organisaatiokulttuurin kannalta on ratkaisevan tarked4, minkalaisen kuvan ja merkityk-
sen organisaation ylin johto antaa tyhyvinvoinnille. T&hén vaikuttaa se, mita johto
pitdd merkityksellisend tai minké&laisen esimerkin sen antaa tyontekijoilleen. Viimeai-
kaisten tutkimusten mukaan suomalaiset edellyttdvat johdolta hyvda moraalia, ihmisla-
heisyyttd ja sosiaalisuutta. (Suomen Mielenterveysseura 2006, 26). Téarke&d onkin, ettd
johtamiskulttuuri kestda péivanvaloa. Tyokulttuuri muodostaa perustan organisaation
toiminnalle ja se kuvaa organisaation arvoja. Usein voidaan nédhdé, etté eri organisaati-
oissa kylld korostetaan yhteisi4 arvoja ja visioita, mutta ne eivat ole todellisia, jos ne
eivat kdytdnndsséd ohjaa tyopaikan johtamista tai tydyhteison keskindist4 vuorovaikutus-
ta. Ylemmalla tasolla usein oletetaan etté yksilot sitoutuvat automaattisesti annettuihin
arvoihin. Parhaimmillaan arvot toimivat johtamisen vélineend, eika niita koeta "ylhaalt4
pain annetuiksi”. (Rauramo 2012, 133 — 135).

Hyvaén johtamiseen kuuluu antaa tyontekijélle tyota koskevaa palautetta sek& antaa
tunnustusta hyvasta tydsuorituksesta. Esimieheltd saadun palautteen kautta tyontekijalla
on mahdollisuus oman tyonsa arviointiin sekd mahdollisten virheiden korjaamiseen.
Usein paras myonteinen palaute on véliton ja tilannekohtainen, sitd kautta tyontekija
saa onnistumisen kokemuksia ja kokee tyonsé mielekkéaksi. Kehityskeskustelut toimi-
vat vaylana tychyvinvoinnin arvioimiselle ja vuoropuhelulle, mutta toimivat myds osa-
na palautejarjestelmad. Kehityskeskusteluiden hydty korostuu vain siind tapauksessa,
ettd ne perustuvat aitoon dialogiin, jolle on ominaista tasavertaisuus ja myénteinen suh-
teutuminen toiseen. Niiden tulisi edistaa sekd tydpaikan ettd yksilon tavoitteita, mutta
tilaa tulisi olla myds ideoinnille ja luovalle ajattelulle. Oleellista on kuitenkin se, ett4
sekd tyontekija ettd esimies ovat valmistautuneet kehityskeskusteluun etukéteen. Par-
haassa tapauksessa kehityskeskustelu on esimiehelle tyovaline, jonka kautta han tukee,

valmentaa ja auttaa tyontekijaa kehittymisessd. (Rauramo 2012, 139 — 142).

Ne esimiehet, jotka ovat onnistuneet tydhyvinvoinnin johtamisessa, ovat pitkalti myos
kiinnostuneita tyoyksikon kehittdmisestd sek& henkiloston hyvinvoinnista. He ovat

myds yleisesti kilnnostuneita oman esimiestoimintansa kehittdmisesta ja heilla on halu
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toimia yhdessa henkildston kanssa tydhyvinvoinnin edistdmiseksi. He ovat myos kiin-
nostuneita ja rohkeita esimiestoimintansa arvioinnista ja valmiita kohtaamaan seka kri-
tiikkia ettd hyvaa palautetta. Organisaation johdon vastuulla viime kddessé tehda linja-
uksia tydhyvinvoinnin osalta ja se vastaa myos niihin liittyvien toimenpiteiden valinnas-
ta. Vaikka apuna jarjestelmien ja keinojen luomisessa voidaankin k&yttda tyosuojelun
yhteistoimintahenkil0sto4, tytterveyshuoltoa tai muita asiantuntijoita ei johdon vastuu-
ta ndiden luomisessa saa ohittaa. Tdman kaiken toteuttamiseksi tarvitaan ennen kaikkea
johtamistahtoa ja — valtaa seka riittavasti johtamisosaamista. (Tarkkonen 2012, 125;
Virolainen 2012, 107).

4.2 Osaamisen johtaminen ja esimies sen toteuttajana

”Osaamisen johtaminen on kuin orkesterin johtamista — sitd, ettd orkesteri

saadaan tulkitsemaan samaa kappaletta ja soimaan harmonisesti.” (Valtionkonttori
2009, 38).

Henkil6sto on jokaisen organisaation tarkein voimavara ja mikain organisaatio ei voi
toimia ilman henkilston tydpanosta. Menestykselle oleellista on se, ettd esimiehet tai
organisaation ylin johto ymmartaa henkilostévoimavarojen hyddyntdmisen mahdolli-
suudet. Taman osalta keskeist4 on se, miten ja minkalaista henkil0st6d hankitaan, miten
sitd ohjataan ja johdetaan pdivittdin sekd se miten heitd kannustetaan itsensé kehittami-
seen. Henkil6stolle on kyettavéd luomaan osaamiskulttuuria, jossa tydntekija uskaltaa
sekd hankkia uutta osaamista, ettd jakaa omaa osaamistaan. Kun toimintaympaéristot
organisaatioissa muuttuvat, on samaan aikaan osaamisen sisallonkin muututtava. Tule-
vaisuudessa pelkka osaaminen ei vélttamatt4 olekaan endé se kilpailutekija, vaan Kriitti-
seksi menestystekijaksi nousee koko osaamisen kehittdmisprosessin hallinta. Tatéa kaik-
kea on kyettdva johtamaan siten, ett4 johtaminen yhdist&a tavoitteet, ohjauksen, arvi-
oinnin ja kehittdmisen toisiinsa liittyviksi elementeiksi jatkuvassa prosessissa. (Kauha-
nen 2004, 214; Rauramo 2112, 147; Syddnmaanlakka 2004, 16, 18).

Pelkistetysti voidaan siis sanoa, ettd osaamisen johtamisessa on kyse siitd, ettd ollaan
selvilld siitd mitd osaamista tarvitaan vision ja tavoitteiden saavuttamiseksi, miten tuo
tarvittava osaaminen hankitaan ja miten sit4 sitten jatkossa hallitaan ja kaytet&an. (Val-

tionvarainministerié 2001,8). Osaamisen johtamisen lahteekin liikkeelle organisaation
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strategiasta ja tavoitteista. Strategisilla valinnoilla rakennetaan se tie, joka kulkee nyky-
hetkestd tulvaisuuden visioon ja sen johtaminen vaatii kykyd ndhdéd kokonaisvaltaisesti
ja systemaattisesti. Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, jossa sitd suunnitellaan,
toteutetaan ja kehitetddn jatkuvasti, ei vain kerran vuodessa. Jotta osaamista voidaan
johtaa ja suunnitella, on tiedostettava se, minkalaista osaamista organisaatio tarvitsee
toteuttaakseen tarkoitustaan. Osaamisen johtamisen voidaan sanoa olevan vahvasti
sidoksissa strategiajohtamiseen ja sen ohella, ett4d on varmistettava osaaminen suhteessa
tarkoitukseen, on varmistettava sitd suhteessa myos strategisiin tavoitteisiin. (Hyppanen
2007, 96; Sydanmaanlakka 2004, 134, 233). Jotta osaamisen strategiaa voidaan hahmot-
taa, on organisaation varsinaisen strategian oltava selkedsti ymmaérretty ja viestitty
(Stenvall & Virtanen 2011, 169).

Osaamisen johtaminen on johdon vastuulla ja edellyttédd sekd johdolta ettd esimiehiltd
paljon. Sit4 voidaan tarkastella kokonaisuutena, jota Hyppénen kuvaa tarkemmin Kirjas-
saan Esimiesosaaminen (2007) ja jonka etenemisté esitelldan kuvassa 5. Hyppasen mu-
kaan osaamisen johtamisen prosessi lahtee liikkeelle strategian pohjalta tapahtuvasta
osaamisen tunnistamisesta. Osaamisalueiden pohjalta on pohdittava tavoitteet siit,
mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja mihin olisi panostettava. Myds osaamisen
nykytilan arviointien kautta tulisi tdméan jalkeen keraté tietoa siitd, mik& on osaamisen
tilanne talla hetkelld. Osaamisen arviointia ja kartoitusta tulisikin tehdd organisaation
joka tasolla. Ty6hyvinvointi tiedon ohella kehityskeskusteluiden kautta esimiesten tulisi
saada tietoa henkiloston osaamistarpeista. Nédiden keskusteluiden kautta heidan tulisi
myds varmistaa, ettd sekd organisaation ettd henkiloston osaamistarpeet ovat linjassa.
Kehityskeskusteluiden yhteydessa on jarkevaa laatia tyontekijalle oma kehittymissuun-
nitelma, johon kirjataan sovitut tavoitteet ja toimenpiteet. Lopuksi Hyppanen korostaa
t4ssd prosessissa seurantaa. Saatuja oppimistuloksia tulisi arvioida ja sit4 kautta saada

tietoa miten ennalta asetettuihin tavoitteisiin on paasty. (Hyppénen 2007, 96 — 97).
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Kuva 5. Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppéanen 2007, 96)

Julkisella sektorilla voidaan todeta olevan hyvia vélineitd ja prosesseja osaamisen joh-
tamisen toteuttamiseksi. Osaamisen johtaminen - kehittdmishankkeen loppuraportissa
(2001, 29) todetaan, ettd organisaatioiden toiminnan tavoitteisiin pohjautuva osaamisen
arviointi ja kehittdminen on valtion virastoissa hyvinkin kdyttdmaton mahdollisuus ja
sen tulisi kuulua hyvaa johtamiseen ja esimiestydhon myds julkisissa organisaatioissa.
Osaamisnakokulman tulisi sisaltyd kaikkeen henkildstohallinnon perustoiminnoista ja —
suunnitteluista esimiehen péivittdiseen johtamiseen asti. Se on myos keskeinen osa
muutosjohtamista ja henkil6ston uudistumista. Kaiken perustana on se, ettd osaamisen
tulokset nakyvéat loppukddessé palveluiden laatuna ja tyytyvdisind asiakkaina. (Valtion-
varainministerio 2001, 29).

Osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteet ovat siind, miten kyetdan yllapitdmaan
nykyisen henkiléston hyvinvointia, tyokyky4 motivaatiota ja olemassa olevaa osaamista.
Tarvitaan myQds esimiesosaamista, jotta he osaavat viestittad henkilostolleen strategiois-
ta ja tavoitteista seka kéydd keskustelua osaamisen tasosta ja tarpeista. Onkin pitkalti

esimiesten taidoista kiinni, mill4 tavoin erilaista osaamista ja erilaisia tyontekijoistéa kye-
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t4dn saamaan sitoutumaan yhteisiin tyonteon kéytdntoihin. Esimiehilta edellytetdan ky-
kya hahmottaa tulevaisuutta ja muuttaa strategiaa osaamistarpeiksi sek& luoda sellaisia
olosuhteita, jotka tukevat kehittymista. Heiltd edellytetddn myds kykyd ymmartad orga-
nisaatiokulttuuria ja sen eri prosesseja ja sitd myota myds osaamisen arvioinnin ja kehit-
tdmisen menetelmid. Esimiesten rooli osaamisen kehittdmisen tydkalujen k&yton on-
nistumisessa on keskeinen ja esimerkiksi kehityskeskusteluiden onnistumisen vastuu on
pitkalti esimiesten vastuulla. H&nen tulee olla aidosti kiinnostunut alaisistaan ja opittava
tuntemaan heiddn osaamisensa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 72; Suomen Mie-
lenterveysseura 2006, 29; Valtionvarainministerio 2001, 11, 19).
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5 Tyobnkierto

NyKkyisessd nopeasti muuttuvassa tyteldméssa on entista tarkedmpaé edistaa tyonteki-
joiden liikkuvuutta ja toit4 joudutaankin organisoimaan uudelleen eri syistd. Muuttuva
taloustilanne on yksi syy siihen, ettd organisaatioiden on pohdittava uudelleen rakennet-
taan ja henkiloston maarad. Liikkuvuus edistad valmiuksia siirtyd joustavasti paikasta
toiseen seké edistdd ammatillisten valmiuksien monipuolistamista. TOiden uudelleen
organisointi ennakoivasti onkin osa kehittdmistoimintaa, jonka tavoitteena on osaami-
sen kehittdmisen ohella sekd parempi tyon toimivuus ettd tydhyvinvointi. (Kauhanen
1996, 51 — 52; Valtion tydmarkkinalaitos 2001,3).

Strategisten tavoitteiden merkityst4 on korostettu myds aikaisemmin tyéhyvinvoinnin

ja osaamisen kehittdmisen kohdalla. Tyonkierron tulisikin perustua juuri ndiden n&ko-

kulmien kautta nostettuihin tavoitteisiin. Jos tyonkiertoa tapahtuu oman organisaation
sisélld, on helpompi mahdollistaa etta se palvelee samoja kehittdmien tavoitteita. Mikali
tyonkierto suuntautuu oman organisaation ulkopuolelle, on syytd varmistaa etté yhtey-
det seké lahettévan ettd vastaanottavan organisaation tavoitteissa. (Valtionvarainminis-
terio 2012, 10).

5.1 Tyonkierto kaytdnnossa

Tyonkierto on pitkdan k&ytossa ollut henkiloston ja tydyhteison kehittdmisen véline,
jota on kaytetty hyvékseen erityisesti hoitotydssé. Valtionhallinnon henkil6kierto op-
paassa (2012, 17 - 18) kasitelladn kierron toteuttamisen prosessia ja kuvataan mallia
siitd, milla tavoin kierto voitaisiin esimerkinomaisesti toteuttaa. Prosessi voidaan tdman
mukaan jakaa neljadn eri vaiheeseen: kiertoon hakeutumiseen, suunnitteluvaiheeseen,
kierron toteuttamiseen sekd tydntekijan paluuseen omaan organisaatioon. Tdssd yhtey-
dessa korostettiin toki sitd, ettd malli toimii esimerkkind ja jokaisen organisaation tulisi-
kin arvioida omia tarpeitaan ja ké&yttda niitd parhaiten vastaavaa mallia. (Valtiovarainmi-
nisterid 2012, 17 — 18). Kdytdnndssa tyonkierrolla on tarkoitettu useimmiten tyonteki-
ja sovitussa jarjestyksessd joko samantasoisesta tai eritasoisesta tehtavasta toiseen teh-

tévadn, jonka jalkeen hén palaa takaisin alkuperéiseen tyotehtavaansa. Tyonkierrossa

27



tehtdvien vaihtovali vaihtelee tyon luonteen ja organisaation mukaan ja yleensa siind ei
muuteta tydtehtdvien sisaltod, tydolosuhteita tai tyovélineitd. (Kauhanen 2004, 53; Ma-
kisalo 133 -134).

TyoOnkierrosta puhuttaessa siihen liittyvien termien kdytt0 riippuu organisaatioittain ja
usein t&ssa yhteydessa puhutaan myos henkilo-, tehtava- tai urakierrosta. Valtionhallin-
to on toteuttanut lukuisia erilaisia kaytdntdja henkildston lilkkuvuuden toteuttamiseksi.
Valtionhallinnon henkilokierto — oppaassa (2012) késitelldan laajasti henkilokierron
menetelmid ja toimintatapoja. Sen saatteessa Teuvo Metsdpelto kirjoittaa siitd, kuinka
henkiloston liikkuvuus parantaa valmiuksia siirtyd joustavasti tehtévasta toiseen. Tallai-
nen valmius onkin hdnen mukaansa muuttuvassa ty0eldmassa tarkedd. Tavoitteelliseen
tyonkierron lahtokohtana on yleensa yksilon oma kehittymistarve, mutta myos johto
vai antaa siihen virikkeen. Sit4 on kdytetty perinteisesti uusien tydtehtdvien oppimiseen
ja esimerkiksi myds tyduupumuksen ehkdisemiseen. Ammatillisen osaamien kehittami-
sen ja piilevan tiedon hyddyntamisen liséksi tyonkierron tavoitteena voi olla myos hal-
lintokaytantojen tai tyokulttuurin kehittdminen seka tai jopa kaikkia ndit4 yhtd aikaa.
Tyonkierron tuloksena tyontekijélle tulisikin antaa mahdollisuuksia oppia ja kehitt&d
itsedan. Liséksi hanelle tulee antaa mahdollisuus antaa palautetta ja toimia uusilla opi-
tuilla tavoilla. Tyontekijaan tulee myds tyonkierron jalkeen kohdistaa odotuksia ja aset-
taa hanelle tavoitteita talta osin (Mékisalo 2004, 133 — 134; Valtiovarainministerio
2012,8).

5.2 Tyonkierron hyoty ja vaikutukset

Ty6paikkojen erilaiset ty6jarjestelyt ovat keskeisessa asemassa kun puhutaan tiedon
kulkemisesta ja tyohon liittyvastd oppimisesta. Tyon ja koulutuksen rajapinta onkin
osin katoamassa ja jatkossa koulutus liittyy tiiviisti yhteen tygssaoppimisen kanssa. Or-
ganisaatioiden tuottavuus tulee rakentumaan tydntekijoiden osaamiseen. Tyonkierron
tavoiteltavat hyddyt voivat tosin vaihdella tapauskohtaisesti tai organisaatiosta riippuen,
siksi niistd on syytd keskustella avoimesti seké johdon, esimiesten ettd henkilston
kanssa. Onnistunut tyonkierto vahvistaa sekd yksilon kannalta tydssa jaksamista ja hy-
vinvointia, mutta myds hyddyntda koko organisaatiota laajemminkin. Se voi olla auttaa

ottamaan etdisyyttd omaan tydhon ja ymmartdmaan toisten tyontekijoiden tekemai
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tyotd ja tyGtapoja. Sanotaan ettd matkailu avartaa ja avaa uusia ndkokulmia. Tyonkierto
voi toimia hyvéng keinona tdmén matkailun toteuttamiseksi. (Rauramo 2012, 150; Val-
tionkonttori 2009, 9; Valtiovarainministerio 2012; 3, 9 — 10)

Tyontekijallda on tyonkiertoon lahtiesséan jo hyvinkin paljon erilaista tietoa ja taitoa. VVoi
olla kuitenkin niin, ett4 héan ei valttdméattd osaa soveltaa ja hyddyntéa sita tyonteossa.
(Valtiontydmarkkinalaitos 2001, 10). Vaatiikin rohkeutta irrottautua omasta tutusta
tyostaan ja lahted uuteen tyopaikkaan tai tyopisteeseen kokeilemaan oman osaamisen
kantamista. Yksilon ndkokulmasta tyonkierto tukee oppimiskyvyn kehittamista ja yllapi-
tdmist4 ja ndin ollen parantaa myds hdnen mahdollisuuksiaan sijoittua tyoelaméssa.
Osallistuminen tyonkiertoon antaa myos usein uusia virikkeitd. Se voi my6s antaa lisé-
motivaatiota henkil6lle itsensa kehittdmiseksi. Kun tydnkierron my6té otetaan etéisyyt-
t4 omaan ty6hon, saadaan myos uutta ndkokulmaa ja mahdollisuutta ndhda asioita laa-
jemmin. Tatad myotad myos arvostus omaan tyohon ja osaamisen kasvaa. TyOpisteen
muutos voi myos auttaa ehkéaiseméaan pitk&dn tydssaan ollutta tyontekijaé leipdantymas-
t4 tyohonsa ja edistdd muutosvalmiutta (Partanen 2009, 56 — 57; Valtiovarainministerio
2012, 9 - 10).

Anu Partanen on pro gradu tutkimuksessaan (2009) selvittanyt esimiesten nakemyksia
tyonkierron merkityksestd. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds sen merkitysta tyoyhteisol-
le ja tulosten mukaan esimiehet nakivat tyonkierron vaikutukset positiivisena. Antina
tyoyhteisolle pystyttiin nostamaan esiin useita tekijoitd kuten uuden oivallus, toiminto-
jen kyseenalaistaminen ja yndenmukaistaminen sek& positiivinen markkinointi. Tyon-
kierrosta palaavien tyontekijoiden mukanaan tuomat uudet ideat ja kokemukset vaikut-
tivat haluun kehittda uusia toimintatapoja. Tyonkierron jalkeen oli n&htdvisséd myos
rohkeutta kyseenalaistaa avoimemmin rutiineiksi muodostuneita toimintoja. Kiertoon
osallistumisella voi olla my&s vaikutusta tyoyhteison henkilosuhteisiin, jotka saattavat
hyotya kierron tuomasta katkoksesta. Tyokierron vaikutuksesta puhuttaessa Anu Parta-
nen nosti esiin myos tydssa jaksamisen ja tyohyvinvoinnin merkityksen. Tyokierron
koettiin edistavén tytssé jaksamista itsensa kehittdmisen ja ammattitaidon syventdmisen
ohella. On kuitenkin syytd muistaa, ettd tyonkierto ei sindnsa ole ratkaisu kaikkiin on-

gelmiin, sill4 ongelmat ovat aina jossain méari vuorovaikutteisia. Se mika joskus on tun-
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tunut ongelmalta omassa tydyhteisossé, ei ehké tunnu olevan ongelmallisena toisessa.
(Partanen 2009, 57, 59).

5.3 Tyonkierto esimiesndkokulmasta

L&hiesimiehen rooli tydnkierrossa on merkittdvd. Hanen tehtévanaan kierron osalta
onkin huolehtia siité, ett kierto on suunnitelmallista ja sille on olemassa selkedt tavoit-
teet. Esimiehen rooli on myds rohkaista ja tukea tyontekijaa, joka on kiinnostunut
tyonkierron tuomista mahdollisuuksista. Tyotehtaviin liittyy sek& suunnittelu-, toteutus-
ettd raportointivaiheessa paljon yhteistyoté eri osapuolten kesken ja siksi esimiehen
rooli onkin hyvin kokonaisvaltainen. Hanen tehtdvdnaén on myos varmistaa se, etta
opittuja asioita hyddynnetdén organisaatiossa kierron paatyttya. (Partanen 2009, 50;
Valtiovarainministerié 2012, 19)

Mya0s organisaatioiden johdon rooli esimiesten tukemisessa on muistettava ja esimiehil-
|a tuleekin olla taysimittainen tuki tyonkierron toteuttamiseksi. Esimiehill4 on oltava
myos riittavasti tietoa ja taitoa tyonkierron merkityksestd seka niista keinoista, joita sen
toteuttamiseen tarvitaan. (Valtiovarainministerio 2012, 9 — 10). Partasen tutkielmassa
néhtiin tydnkierron ndkymat positiivisena esimiesnakokulmasta, vaikka se kuvattiinkin
esimiestyota lisddvaksi. Tutkimuksen mukaan tyonkierron malleista on tarvetta saada
liséd koulutusta seka lahiesimiehille ettd tyontekijdille, silla tydnkierron hyédyn ymmar-
tdminen vaatii vield jonkin verran ilmapiirin muokkausta. Partasen mukaan esimiesné-
kokulmasta oli ndhtdvissé se, etta toi uusia ndkdkumia omaan tyohon ja mahdollisuutta

n&hdé asioita laajemmin. (Partanen 2009, 57 — 59).

Esimiesndkdkulmasta tyonkierron toteuttamisessa on omat haasteensa. Usein saattaa
myos olla, ettd tyonkiertoon lahtemiseen liittyy vaaria kasityksia tai siihen hakeutumi-
nen ei tunnu houkuttelevalta. Naiden epéselvyyksien ja epdvarmuuden poistamisessa
on esimiehelld myods keskeinen rooli. (Valtionhallinnon henkilokierto opas sivu 19).
Muutospelko ja tyonkuormituksen lisédntyminen ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat mah-
dolliseen tydnkierron kielteiseen suhtautumiseen. On myods mahdollista, ettd aina tyon-
kierto ei toteudu suunnitelmallisena ja tavoitteellisen. Téllaisessa tapauksessa hyddyt
saattavat jadda vahaiseksi (Partanen 2009, 50, 60-61).
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6 Espoon kaupungin Liikuntapalvelut

6.1 Espoon Liikuntapalvelut — tulosyksikon organisaatio ja tehtava

Espoon kaupungin liikuntapalvelut on Sivistystoimen toimialan alaisuudessa toimiva
tulosyksikko joka jakaantuu neljadn palvelualueeseen (kuva 5). Tulosyksikkdna liikunta-
palvelut vastaa lilkuntalain mukaisesti kunnan liikuntatoiminnasta luomalla espoolaisille
liikuntaedellytyksia tukemalla kansalaistoimintaa, edistamall kilpa- ja huippu-urheilua
sek& niihin liittyvaa kansalaistoimintaa. Se myo6s luo edellytyksid liikkumiselle kehitté-
malld terveyttd edistavaa lilkuntaa, yllapitamalla liikuntapaikkoja sek jarjestamalla lii-
kuntaa ottaen huomioon myaos erityisryhnmét ja maahanmuuttajat. Tulosyksikko vastaa
myos toimintojen kehittdmisestd ja viestinnastd, osallistuu liikuntatilojen ja -alueiden
suunnitteluun seka huolehtii kaupungin satamaviranomaisen ja leirintdviranomaisen
tehtdvista. (Espoon kaupunki 2012d, 1-2). Tulosyksikon johtajana toimii liikuntajohtaja.
Kaiken kaikkiaan liikuntapalveluissa tyoskentelee 155 henkil04 eri tehtévissa.

Liikuntapalveluiden tulosyksikko on jaettu neljdgan palvelualueeseen (kuva 6), jotka vas-
taavat liikuntaolosuhteiden yllapidon liséksi ohjatuista litkuntapalveluiden tuottamisesta,
merellisesta ulkoilusta, tilojen kdyton koordinoinnista sek& urheiluseuratoiminnan edis-
tdmisestd. Ohjatun lilkunnan tehtévana on vastata lasten ja nuorten, tyoikaisten,
seniorien seké erityisryhmien ja maahanmuuttajien sek& kaupungin henkildstoliikunnan
likunnanohjauspalvelujen jdrjestamisesté ja kehittdmisestd. Tamé palvelualue huolehtii
myds peruskoulujen uinninopetuksen jarjestdmisestd ja yhteistydsta eri toimijoiden
valilla alueellisten liikuntapalvelujen jarjestdmiseksi. Merellisten ulkoilupalveluiden
tehtdvand on huolehtia kaupungin merellisten ulkoilupaikkojen ja -alueiden sek&
palveluiden toimintavalmiudesta sekd kunnossapidosta. Lisaksi tehtdviin kuuluu
merellisten ulkoilupalveluiden kehittdminen. Liikuntatilojen varaus ja seuratoiminnan
palvelualue vastaa kaupungin liikuntatilojen kayttévuoroista, koulutilojen ulkopuolisen
kayton valvonnasta, koulutilojen luovuttamisesta tilapdiseen majoittumiseen seka

avustusten jakamiseen liittyvisté tehtdvistd. (Espoon kaupunki 2012d, 1-2).
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Kuva 6. Espoon kaupungin Liikuntapalveluiden tulosyksikon organisaatio

6.2 Liikuntatilat palvelualueen tehtavat ja henkilosto

Liikuntatilat palvelualueen tehtdvand on huolehtia liilkuntatilojen toimintavalmiudesta
eri kayttdjaryhmien tarpeet huomioiden, huolehtia lilkuntatilojen valvonnasta ja kayton
ohjauksesta, tehdd liilkuntapaikkakohtaiset tilastot sek& tehdé esityksia likkuntatilojen
palvelujen kehittdmiseksi. Palvelualueen paallikkéna toimii apulaisliikuntajohtaja ja hé-
nen alaisuudessaan toiminta on jakaantunut kolmeen kokonaisuuteen; uimahalleihin,
kunnossapitoon seka liikuntatiloihin. Liikuntatilat on jaettu pohjoiseen ja eteldiseen
alueeseen ja niihin kuuluvat urheilupuistot, jaahallit, liilkuntahallit, jalkapallohalli, pallo-
kentét seka lahiliikuntapaikat. Tall4 palvelualueella tydskentelee suurin osa koko liikun-
tapalveluiden henkilostosta eli yhteensd noin 90 tyontekijad. Tdmén palvelualueen or-

ganisaatiota on esitetty kuvassa 7.

Liikuntatiloissa pohjoisesta ja eteldisestd alueesta vastaavat kenttapaallikot ja itse lilkun-
tapaikoilla henkiloston esimiehind toimivat lilkuntapaikkamestarit. Uimahalleista vastaa
uimahallipdallikko ja kunnossapidosta taas ulkoliikuntapaallikké. Uimahallien kokonai-
suudessa toimii 3 uimahallia ja pohjoisella sek& eteldiselld alueella toimii yhteensé 6 ur-
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heilupuistoa. Kunnossapidon tehtavand on tuottaa rakentamis- ja korjauspalveluja seka
kuljetuspalveluja litkuntatiloille. Liséksi he huolehtivat koulujen kenttien ja jarviuima-
rantojen seké kuntoratojen, ulkoilureittien ja ulkoilualueiden kunnossapidosta.

Kuva 7. Liikuntatilat palvelualueen organisaatio

Jokaisella kuudella urheilupuistolla ja kolmella uimahallilla toimii esimiehena liikunta-
paikkamestari. Liikuntapaikkamestarin keskeinen rooli on huolehtia siit4, etta hdanen
vastuualueellaan olevat liikuntapaikat, laitteet ja koneet ovat kdyttokunnossa. Hanen
tehtdvdnadn on toimia alueensa henkilékunnan esimiehend ja huolehtia tydnsuunnitte-
lusta ja tyOvoimajarjestelyistd yhteistydssa kenttapaallikon kanssa. Han myos osallistuu
kausittaisten tydvuorojen mukaisesti vastuualueensa liikuntapaikan hoitoon ja kunnos-
sapitoon seké tekee esityksid lilkuntatilojen korjauksista. H&nen vastuullaan on myos
huolehtia mahdollisten korjaustoiden valvonnasta. Lisdksi hdnen huolehtii siitd, ettd
kilpailu- ja harrastustoiminta saa sovitut palvelutoiminnat ja valvoo liikuntatilojen jar-
jestyssaantdjen ja aukioloaikojen noudattamista. Liikuntapaikkojen kaytostd kerdtdan
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myos kayttotilastoja joiden kirjaamisesta liikuntapaikkamestarin vastaa. (Espoon kau-
punki 2012d, 1-2).

6.3 Tyohyvinvointi ja osaamisen kehittdminen Espoon kaupungissa ja liikun-
tapalveluissa

Espoon kaupungin strategisena padmaarana on, ettd sen henkilésté on osaavaa, kehit-
tdmiseen osallistuvaa ja uudistumiskykyistd ja ndin parantaa tyon tuottavuutta (Espoon
kaupunki 2011b, 2). Lisdksi tavoitteina on, ettd henkildston tydhyvinvointi on hyv,
sairauspoissaolot ovat vahentyneet ja esimiestyé on hyvall tasolla. Espoo strategia tai
kuten uutena sit4 nyt kutsutaan, Espoo tarina, on pohja tulevalle valtuustokaudelle.
Tulevassa Espoo tarinassa seuraavalle valtuustokaudelle ndhddan kaupungin resurssit
yhtend keskeisend nakokulmana. Talt4 osin on kirjattu jo ylos, ettd kaupunki tarvitsee
vakaan ja tasapainoisen talouden, jonka perusteella voidaan rekrytoida osaavaa henki-
|6st64 ja yllapitdd sen osaamista strategian ja palveluiden edellyttdmallg tasolla. Tamé
taas mahdollistaa laadukkaiden palveluiden tuottamisen asukkaille (Espoon kaupunki.
20133, 1 -3).

Espoossa asetetaan vuosittain tavoitteita myds tyéhyvinvoinnin ja osaamisen kehitta-
misen osalta, jotka perustuvat kaupungin strategiaan. Ne kirjataan myos jokaisen yksi-
kon osalta tuloskortteihin. Espoo otti kayttéonsé Balanced Scorecard (BSC)- tasapai-
noitettu tulosmittaristo - malliin perustuvat tuloskortit kdyttdon 2000 — luvun puolessa
vélissd ja Liikuntapalveluissa strategisia tavoitteita on kirjattu tahan tuloskorttiin jo vii-
den vuoden ajan. Tuloskorttien tasapainoisuus perustuu siihen, ettd tavoitteita ja mitta-
reita asetetaan eri ndkokulmista, kuten talous, henkilGst6, asiakkuudet ja palveluiden
jarjestaminen. Tuloskortit suunnitellaan vuositasolle ja niihin kirjataan myés ne toi-
menpiteet, joita tavoitteiden saavuttamiseksi on sovittu tehtdvaksi. Parhaimmillaan tu-
loskortit toimivat hyvind valineind strategian jalkauttamisessa ja auttavat johtoa seuraa-
maan ja arvioimaan strategian toteutumista. Henkilostonakdkulman kautta on voitu
asettaa vuositason tavoitteita strategisille padmaéarille tydhyvinvoinnin ja osaamisen ke-
hittdmisenkin osalta. Esimerkiksi Liikuntapalveluiden osalta vuoden 2012 painopisteind

oli kdytyjen kehityskeskusteluiden maéran nostaminen, sill4 henkildstotutkimuksen tu-
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losten perusteella oli huomattu, ettd vastaajista vain hieman yli puolet olivat k&yneet
kehityskeskustelun esimiehensé kanssa.

TyOhyvinvoinnin toteutumisen arvioimiseksi ja seurannan tueksi on Espoon kaupungil-
la olemassa hyvid tytkaluja. Ndiden tydkalujen avulla on my6s mahdollista nostaa esiin
kehittdmistarpeita ja tavoitteita. Yksi keskeinen tydhyvinvoinnin mittaamisen véline on
kahden vuoden vélein tehtdva henkiloston Kunta 10 tyéhyvinvointi - kysely. Koko
henkilGsto ottaa osaa tdhan Tyoterveyslaitoksen tekeméaan kyselyyn ja se liittyy laajaan
tyGelamén vaikutuksia mittaavaan tieteelliseen tutkimukseen. Kyselyn tulokset tulisi
kdyda lapi jokaisella tyOpaikalla ja niistd tulisi nostaa kehittdmiskohteita tydhyvinvoin-
nin kehittdmiseksi (Espoon kaupunki 2010, 3).

Lisaksi tydhyvinvoinnin toteutumista Espoossa seurataan tyohyvinvointimatriisin avul-
la. Matriisiin on valittu kahdeksan ty6hyvinvointia kuvaavaa mittaria, jotka ovat seka
euromadradisia ettd pelkastaan tyéhyvinvointiin perustuvia. Néistd kolme euromaaraista
mittaria koskee poissaolojen ja varhaiseladkemaksujen aiheuttamia kustannuksia ja viisi
Kunta 10 - kyselyn tuloksiin perustuvaa mittaria. (Espoon kaupunki 2011b, 4).

Myds monet laatu- ja arviointityokalut siséltavat ndkokulmaa tyéhyvinvoinnin ja osaa-
misen kehittdmisen osalta. Espoon kaupunki on valinnut toiminnan arvioinnin véli-
neeksi EFQM (European Foundation for Quality Management) — itsearviointi mallin.
Tdt4 Euroopan laatupalkintomallia k&yttdd myos Liikuntapalvelut tyopaikkojen itsear-
vioinnin valineend. Liikuntapalvelut on jo usean vuoden ajan tehnyt systemaattisesti
kehittdmistyotd jokaisella palvelualueella ja soveltanut mallia kehittdmistyon pohjana.
Tama on ollut hyva tapa nostaa esiin kehittdmiskohteita ja kdyda keskustelua yhteisista
asioista. EFQM — arviointimalli auttaa sekd johtoa ettd henkilostdd tarkastelemaan
tyéhyvinvoinnin ja osaamisen kehittdmisen toteutumista ja 16ytdméaan yhteistd néke-

mysta siitd, mit4 niiden osalta voitaisiin tehda vieldkin paremmin.

Ty6hyvinvoinnin havainnoimiseksi on esimiehilld kdyt6ssdd myds monia muita arkisia
tyovalineitd. Espoossa seurataan seké sairauspoissaoloja ettd tydajan seurannan kautta
tyomaadrad. Liséksi esimiestydn perustehtéaviin kuuluu ottaa esiin ja kdsitelld hyvinvoin-

tikysymyksié kehityskeskusteluissa. Henkiloston tydhyvinvoinnin tukemiseksi on Es-
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poossa kaytOssa vélineitd kuten liikuntaraha, kuntoremontit, tyhy — médrdrahat seké
tydsuhdematkalippu. Espoossa jokaisella tydntekijalla on lisdksi mahdollisuus ilmaisiin
uintikertoihin uimahalleissa. Lisaksi henkiléston muistamiseksi ja palkitsemiseksi, jae-
taan tunnustusta pitkasta tyourasta ja tutkinto suorituksista. (Espoon kaupunki 2007,
1). Espoon kaupungilla on jérjestetty mahdollisuus tydpaikkaruokailuun myos siten,
ettd tyontekijalla on mahdollisuus kéyttad joko yhteistd tyopaikkaruokalaa tai vastaavasti
ostaa edullisempia tyopaikkaruokalan lippuja, jotka kdyvéat myos eri puolella Espoota
sijaitsevissa sopimusruokaloissa. Henkilostolla on myds mahdollisuus kattaviin tyOter-
veyspalveluihin jotka henkilostolle jarjestdd oma Tyoterveyspalvelut -yksikko. Sen puo-
leen voi k&dntya tyotd, tyooloja ja tydyhteisod koskevissa terveydellisissa kysymyksissa.
(Espoon kaupunki 2012c, 13).

TyOhyvinvoinnista vastaavat seké inminen itse, ettd tydnantaja. Espoon kaupungilla
tyohyvinvointia tukevat esimiehet sekd HR- ammattilaiset, tyhyvinvoinnin asiantunti-
jat, tyoterveyspalvelut ja tydsuojelutoimijat, jotka on valittu tai organisoitu toimialoit-
tain kaupungin kolmelle toimialalle. Kaupunkikeskeisesti tydohyvinvointi palveluiden
asiantuntijana toimii myos Palveluliiketoimen henkilostopalvelut, joka jarjestad mm.
koulutusta ja tiedotusta. My0ds he konsultoivat tarvittaessa esimiehid kaupunkiyhteisissa
tyéhyvinvointiin liittyvissé asioissa. Kaupunkitasoisesti tydhyvinvointi toiminnan linja-
uksia valmistelee kaupunkitason tyhy -ryhm@, joka myos maérittelee Espoon tyéhyvin-
voinnin painopistealueet kahdeksi vuodeksi kerrallaan. Jokaisella toimialalla on lisaksi
omat nimetyt yhdyshenkilonsa sek& omat tyhy — ryhmansa, jotka taas puolestaan vas-
taavat kaupunkitasoisten linjausten ja painopistealueiden ndkymisestd toimialojen toi-

minnassa ja viestittavat niista esimiehille. (Espoon kaupunki 2012Db).

Espoon Tuetaan tyokykya ajoissa — malli on kehitetty apuvélineeksi seka esimiehille
ettd tyontekijalle auttamaan heité asioiden késittelyssa ja etenemisessd. Mallin ohjevih-
koseen on koottu tietoa siitd, milla tavoin tyokykya yllapidetdan ja mitd keinoja on ole-
massa tyokyvyn heikkenemisen havaitsemiseen ja heikentymisen ehkéisemiseen. Mallin
perusajatuksena onkin, ettd monet tyokykyongelmat voi valttdd ennakoimalla ja teke-
maélla ajoissa havaintoja. Ndin pystytddn reagoimaan ajoissa tyontekijan tyokyvyn alka-
vaan heikkenemiseen. Tyokyvyn heikkenemisté ehkéistdan parhaiten huolehtimalla

selkeistd tyQjarjestelyista ja oikeudenmukaisesta johtamisesta. My0s yhteiset pelisaédnnot
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ja avoin vuorovaikutus vaikuttaa tah&n. Mallissa on jasennetty kaikki tydkyvyn tukemi-
sen vaiheet ja eteneminen puheeksiottamisesta lahtien seka esitetty ennaltaehkéisevid
toimenpiteitd kuten riskienarvioinnit ja tyGajanseurannan vaikutukset (Espoon kaupun-
ki 2009, 1, 5, 9).

Espoon kaupungin tydsuojelun tavoitteena on turvata tyontekijoiden tyokyky koko
tyduran ajan ja sen ldht6kohtana on edist&d tyon turvallisuutta ja terveellisyyttad. Espoon
tyosuojelun toimintaohjelmaan on kaupunkitasoisesti kirjattu ne toimenpiteet, joilla
turvataan tyontekijoiden turvallisuus ja terveys seko yllapidetaén tydhyvinvointia ja tyo-
kykyd. Tydsuojelun toimintaohjelma rakentuu jdrjestelmalliseen ja kattavaan riskienar-
viointiin. (Espoon kaupunki 2011a, 1-8). Espoon tydyhteisOissé tehdaan jokaisella tyo-
paikalla riskienarviointeja, jotka tulee pdivitta4 vuosittain. Toimivassakin tydyhteisdsséa
voi tapahtua asioita, jotka voivat olla riski tydkyvyn sdilymiselle ja niit4 saattaa liittya
tyouran eri vaiheisiin. Hyva perehdytys ehkaisee tehokkaasti vaaroja ja riskeja seké néi-
hin liittyvia tyokykyongelmia. (Espoon kaupunki 2009, 5).

Tutkimuksilla ja kartoituksilla on luonnollisesti vaikutusta vain, jos ne kasitellaan
yhdessé koko tydyhteison kanssa, niiden pohjalta tehddin kehittdmissuunnitelmat

ja niiden toteutumista seurataan yhdessé (Espoon kaupunki 2009, 6). Tyohyvinvointia
edistetddn tyopaikan arjessa parhaiten hyvalla suunnittelulla ja asioiden yhteiselld k&sit-
telylld ja kehittdmiselld. Tdma auttaa tyGyhteis6d luomaan yhteisen kuvan tavoitteista ja
kehittdmaan tyon siséltod yhdessa. Taman tyyppisen toiminnan osalta on Espoossa
annettu mahdollisuus viettaa tyopaikan yhteistilaisuuksia kehittamispaivien tai tydhy-
vinvointi paivien muodossa. My6s liikuntapalveluissa jarjestetdan jokaisella tyopaikalla
sadnndllisesti tydhyvinvointi péivia. Lisaksi sen jokaiselle neljalle palvelualueelle on laa-
dittu ns. arviointisuunnitelmat toiminnan systemaattisen arvioinnin tukemiseksi. Arvi-
ointisuunnitelmiin on méaritelty se, ett4 Liikuntapalveluiden jokaisessa tydyhteis0ssa tai

tyOpisteessd tehdaan kerran vuodessa toiminnan arviointia yndessé.

Espoon kaupungin tavoitteena on, ett4 sen henkildst6 on hyvinvoivaa sekd myos osaa-
vaa ja kehittdmiseen osallistuvaa. Osaamisen kehittdminen on organisoitu Espoon
kaupungilla siten, ett4 kullakin toimialalla on osaamisen kehittdmisen erityissuunnitteli-

jansa joiden tehtévana on ohjata, tukea ja seurata osaamisen kehittdmisen toimintaa
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yhteistydssa palvelutuotannon asiantuntijoiden ja esimiesten kanssa. (Espoon kaupunki
2012c, 21). Espoon kaupungin yhteisid osaamisen kehittdmisen keinoja ja vélineitd
ovat koulutusohjelmat, kehityskeskustelut, perehdytyskdytdannot seké esimies- ja johta-
misosaamisen kehittdminen. Ammatillisen osaamisen kehittdmisesta vastaavat paasaan-
toisesti omat tulos- tai tydyksikot, jotka jarjestivat koulutuksia tehtdvévaatimusten mu-
kaisesti. Kaupunki- ja toimialatasoisesti koulutuksia jarjestetdan koulutusohjelmittain
seuraavissa kokonaisuuksissa:

- esimiestyo- ja johtaminen

- talousasiat - ja hankinta

- sahkoiset tyotavat ja tietotekniikka

- toiminnan ja laadun kehittdminen

- tyohyvinvointi- ja tyosuojelu

- uuden tyontekijan perehdytys

- viestinté-, vuorovaikutus- ja kielikoulutus

- muu koulutus, tilaisuudet ja infot

Ammatillisesta koulutuksesta vastaa paasaantoisesti aina yksikko tai palvelualue itse.
Kaupunkitasoisesti Espoossa on mahdollista saada taloudellista tukea omaehtoiseen
ammatillinen jatko-, lisa- tai tdydennyskoulutus / pétevoitymiskoulutukseen stipendi-
kukkaron muodossa. Keskeinen ja tehokas muoto oppimiselle on kuitenkin tyosséop-
piminen, jota tapahtuu arkityon yhteydessa lahes huomaamatta. Silti se voi olla my6s
tavoitteellista ja suunnitelmallista. Espoo on ottanut kdyttoéon muutamia jarjestelmalli-
sid menetelmid tydssa oppimisen tukemiseksi kuten mentorointi ja varjostaminen. Var-
jostamisella tarkoitetaan toisen henkilon yksittdisen tyotehtdvan seuraamista ja siita op-
pimista kun taas mentoroinnilla hankitaan ja vahvistetaan uusia tietoja ja taitoja erityi-
sesti vaativissa tehtdvissd. Ndin varmistetaan tyontekijan nopeampi sisddnajo uusiin
tyotehtdviin. (Espoon kaupunki 2013b). Liikuntapalveluissa oli ensimmaéista kertaa té-

mé&n opinndytetyd projektin yhteydessa k&ytdssa tyonkierto uuden oppimisen valineena.

Osaamisen kartoittamisen tueksi on Espoossa olemassa oma osaamispuunsa, jossa on
madritelty yhteiseksi sellaisia osaamisalueita, jotka ovat yhteisid Espoon kaupungin kai-
kille tyontekijoille. Tallaisia ovat esimerkiksi tietotekniikka, viestintd, vuorovaikutus ja

toimintaympéristd osaaminen. Osaamispuussa yhtend alueena on kuitenkin ammat-
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tiosaaminen ja tdmén osalta tyOyhteisot itse kuvaavat sen ammattiosaamisen, jota hei-
dén tyonsa vaatii. Esimiehen tulisi jarjestad kerran vuodessa kehityskeskustelu oman
yksikkonsa tyontekijoille. Kehityskeskustelussa kasitellddn mm. tehtdviin, osaamiseen ja
tyohyvinvointiin liittyvid asioita sekd kdydaan lapi kuluneen kauden tehtévat. Niissa
sovitaan my0s tulevan kauden tehtavista sekd osaamisen kehittdmisen tarpeista. Kes-
kustelun perusteella tulisi laatia sovituista asioista kehittymissuunnitelma, joka toimii
hyvand pohjana seurannalle ja johon seuraavan vuoden kehityskeskustelu voi pohjau-
tua. Espoon kapunkin on laatinut omat ohjeensa kehityskeskusteluiden k&ymiseksi sek&
esimiehelle, ettd tyontekijélle. Yksittdisen kehityskeskustelun lisaksi on mahdollista
kayttad myds ryhmakehityskeskustelumallia. (Espoon kaupunki 2012a).

Uuden tydntekijan perendyttdmiseksi on laadittu useita eri apuvélineitd. Seké perehdyt-
tajalle ettd uudelle tyontekijélle on olemassa omat oppaansa ja ohjeensa tdméan tueksi.
Perehdytyssuunnitelma toimii niin sanottuna “tsekki - listana” perehdyttajalle ja talla
varmistetaan se, ettd kaikki tarkedt asiat tulee huomioitua. Tatd suunnitelmaa voi myos
tarpeen mukaan muokata tyoyhteison tarpeisiin. Esimiehen perehdytysohjeessa on ku-
vattu tarkemmin perehdytyksen toteutusta ja sitd miten perehdytyssuunnitelmaa voi

hy6dyntéa (Espoon kaupunki 2013c, 1).
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7 Liikuntapaikanhoitajien tyonkierto — projekti

Tyonkierto kdytanndssa tarkoittaa tyontekijan mahdollisuutta siirtyd toiseen tyotehté-
védn tai tyOpisteeseen ennalta sovituksi ajankohdaksi, jonka jalkeen hén palaa takaisin
omiin tyotehtdviinsd. Liikuntapaikanhoitajien osalta se tarkoitti mahdollisuutta siirtya
toiseen urheilupuistoon tai liilkuntapaikkaan ja tatd kautta tutustua uusiin tyOtehtéviin.
Liikuntapaikanhoitajien tyonkierron tarkoituksena oli toteuttaa tyonkierto yhteisin
sdannoin siten, ettd se toteutetaan ensisijaisesti liikuntalaitoksittain ja olisi kestoltaan 2
viikosta yhteen kuukauteen. Tyonkierrosta tuli olla sovittuna esimiehen kanssa ja kirjal-
lisessa sopimuksessa (liite 1) molempien allekirjoitukset. Tyonkierron aikana tukihenki-
|6n& tuli toimia liikkuntapaikkamestari tai muu erikseen tehtdvadn nimetty henkil6. Lo-
puksi tyonkierrosta tuli raportoida kirjaamalla tehtavat ja kdynnit sopimukseen.

7.1 Tyon lahtdkohta ja tavoite

Projektin tavoitteena oli vieda Iapi yhteisin sddnnoin toteutettu tydnkierto ja sen kautta
kehittad lilkuntapaikanhoitajien osaamista seké lisata esimiesten mahdollisuuksia henki-
|6stOresurssien tasaamisessa. Projektin jatkokehittdmisen ja erityisesti opinndytetyon
osalta tavoitteena oli my6s esimieshaastatteluiden kautta saada tietoa tyonkierron on-
nistumisesta ja kehittdmistarpeista. Tarve tyonkierrolle nousi esiin liikuntatilat palvelu-
alueen arviointien kautta. Yhteisten keskusteluiden perusteella todettiin, ett4 henkilos-
ton organisoinnin ja liikkumisen kehittdmiseksi on suunniteltava yhteinen malli. Yhteis-
t4 toimintatapaa téltd osin ei ollut aikaisemmin olemassa ja siitd syysta toimenpiteend

paadyttiin hyddyntdmaan suunnitelmallista tyonkiertoa.

Espoon strategisena tavoitteena on, ettd silld on osaava ja kehittdmiseen sitoutunut
henkilokunta. Liikuntapalveluiden tulosyksikk®d on systemaattisesti kehittanyt toimin-
taansa itsearviointien ja muun toiminnan arviointien kautta jo usean vuoden ajan. Lii-
kuntapalveluiden tulosyksikko kdyttda toimintansa arviointiin kaupungin ohjeistusten
mukaisesti EFQM -mallia. Liikuntatilat palvelualueella tehtyjen arviointien perusteella
vuonna 2010 nousi esiin tarve saada tasata henkilostoresursseja ja organisoiden pa-
remmin henkiloston liikkumista. Palvelualueella tiedostettiin, ettd tulevaisuudessa lii-

kuntapaikanhoitajien vakanssimaara ei tulisi kasvamaan. Samaan aikaan kuitenkin lii-
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kuntapaikkojen mé&ard ja niiden ylldpitdmiseen vaadittava osaaminen kasvaa, jolloin oli

syyté alkaa varmistaa prosessien tuntemus sekéd koko palvelualuetta koskeva osaaminen.

Tulevaisuudessa liikuntapaikanhoitaja halutaan ndhda “lilkuntapaikan moniosaajana”,
joka hallitsee monipuolisesti eri toimipisteiden tehtévid ja pystyy tarvittaessa siirtymaén
vaivatta liikuntapaikasta toiseen. Tdmén osalta ymmarrettiin, ettd samaan aikaan kun
henkildston osaamista tdman osalta halutaan kehittad, on my6s annettava esimiehille
keinoja ja mahdollisuuksia toteuttaa henkiloston liikuttamista liikuntapaikkojen vélilla.

7.2 Toteutus ja eteneminen

Tyonkierron kohderyhman toimivat tdssé projektissa Espoon kaupungin liikuntapai-
kanhoitajat, joita tyonkierron piirissé oli 50 tyontekijad. Opinndytetyon ja prosessin
jatkokehittdmisen kehittdmisen ndkokulmasta haastatteluiden kohderyhméné olivat
heiddn esimiehensd eli liilkuntapaikkamestarit. N&ité liilkuntapaikkamestareita on kaiken
kaikkiaan 9 ja tavoitteena oli haastatella heidat kaikki. L&htOlaukaus Liikuntapaikanhoi-
tajien tyonkierto — projektille ammuttiin kevaalla 2010. Tyonkierron kéynnistdmiseksi ja
perustettiin projektiryhmd, jonka tehtdvan oli kartoittaa mahdollisuuksia toteuttamisen
osalta. Tahan projektirynmé&én kuului projektin vetédjan liséksi liikuntatilat palvelualueen
paallikko seka 2 alueellista kenttépaallikkoa.

Liikuntatilat palvelualueen johdon kanssa kéytyjen keskusteluiden jalkeen saman vuo-
den syksyll edettiin varsinaiseen k&ynnistys- ja suunnitteluvaiheeseen koko projektin
osalta. Kéynnistysvaiheessa kaytiin keskustelua siitd, mitd mahdollisuuksia télla palve-
lualueella on toteuttaa tyonkiertoa ja miké olisi hyvé tapa vieda kokonaisuus I&pi.
Kéynnistysvaiheen alkuun osallistui projektin suunnitteluryhman liséksi palvelualueen
paallikko kaikki 9 liikuntapaikkamestaria. Syksyn 2010 aikana projektiryhnma teki alus-
tavan suunnitelman aikatauluista ja sen eri vaiheet tdsmentyivét yhteisten keskustelui-
den kautta. Koko projektin aikataulu ja eteneminen kuvattiin (taulukko 1), joskin pro-
jektiryhm@ joutui tarkentamaan joitakin aikatauluja matkan varrella. Tyonkierto nostet-
tiinkin yhdeksi tdméa palvelualueen keskeisimmaksi kehittdmiskohteista, jonka haluttiin

koskevan jokaista tyontekijad, vaikka siihen osallistuminen perustui vapaa-ehtoisuuteen.
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Taulukko 1. Liikuntapaikanhoitajien tyonkierto — projektin aikataulu

2010 2011 2012
Projektin aikataulu Syksy . j . | Kevat /| Syksy /

Talvi Kevat | Kesd | Syksy | Talvi Kesi | Talvi
Kaynnistys- ja suunnitteluvaihe:

* aikataulun laatiminen

* pelisdantojen ja ohjeistusten laatimi-
nen

* tyonkierto tydkalujen tydstaminen

Kartoitusvaihe:

* osaamisalueiden maarittely

* osaamiskartoitus

Toteutusvaihe:

* projektin jalkautus ja tyéntekijdiden
osallistaminen

* tyonkierron toteutus

Arviointi ja lopetusvaihe:

* tyonkierto tiedon koostaminen

* tyokierto projektin paatos

* loppuhaastattelut

Opinnaytetydn raportointi

Ké&ynnistys- ja suunnitteluvaiheessa kerdattiin myos taustatietoa eri toteutusmalleista ja
menetelmistg, jotka sitten kaytiin [api projektiryhman kokouksissa syksyn 2010 aikana.
Erilaisista menetelmisté oli hyvin tietoa saatavilla erityisesti valtion organisaatioiden
osalta, silld tydnkierto on ollut tall4 sektorilla jo pitkadn kéaytetty tyovaline. Tyonkierron
ohjeistusten kokoaminen tehtiin sekd projektiryhnmén etté liikuntapaikkamestareiden
(LPM) kanssa yhteistyossa. Asiat kirjattiin yhteiseen Tyonkierron ohjeistukset ja mate-
riaalit — monisteeseen (liite 1). Projektin vetdjan tehtdviin kuului etenemisen suunnitte-
lun ja materiaalien ty6stdmisen ohella tiedottaminen projektin etenemisestéd. Syksyn
2010 aikana etenemisestd tiedotettiin sahkopostitse sekd yhteisen tapaamisen kautta.

Projektin toteutumista ja etenemistd esitellddn tarkemmin taulukossa 2.

Vuoden 2011 alussa toteutettiin Liikuntatilapalveluiden esimiespéivat Pajulahden urhei-
luopistolla. Tall6in ohjeistusten ja maaritysten liséksi ty0stettiin osaamisalueita osaa-
miskartoitusta varten, jossa painopiste oli erityisesti ammattiosaamisessa. Tdmé toteu-
tettiin ryhmatdind, joiden koordinoimisesta vastasin projektin vet4jand. Néaiden ryhma-
toiden perusteella koostettiin osaamisalueet Espoon kaupungin osaamiskartoituspoh-

jaan.
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Taulukko 2. Tydnkierto projektin eteneminen ja toteutus

Etenemisvaihe / aihe

Aika

Siséalto

Projektin kdynnistamiskeskustelut ja
arvioinnit

Kevat 2010

Arviointien perusteella noussut kehitta-
miskohde liikuntatilat palvelualueella.
Keskustelut palvelualueen p&allikdn
toimesta alkoivat tydnkierron toteutta-
miseksi palvelualueella.

Projektiryhman nimeaminen ja olemassa | Elokuu 2010 Projektin vetdja
olevien tyonkierto mallien ja menetelmi-
en kartoitus
Alustavan aikataulun laatiminen 5.8.2010 ja Projektiryhman kokous, jossa keskus-
14.9.2010 teltiin projektin etenemisesta ja toteu-
tustavasta
Tyonkierron pelisaantdjen ja tydkalujen |12.10.2010 ja | Projektiryhma tapaamiset
tydstdminen 11.1.2011
8.12.2010 LPM tapaaminen, jonka lisaksi projektin
vetgja tyosti ja piti yhteytta likuntapaik-
kamestareihin my6s séhkopostitse
Tulospalkkio tavoitteiden maarittely 2.2.2011 Liikuntapalvelualueen paallikkd yhdes-
sé projektiryhméan kanssa
Osaamisalueiden maarittely 11.3.2011 Liikuntatilapalvelualueen esimiespaivéat
Tyonkierron pelisdantdjen, tavoitteen ja Pajulahdessa
aikataulun suunnittelu ja maarittely Osaamisalueiden méaarittely LPM (lii-
(ohjeistus valmis 24.3.2011) kuntapaikkamestari) tasolla
23.3.2011 Projektiryhm& tapaaminen, jossa mu-
kana 4 liikuntapaikkamestaria / Lopulli-
sen pelisdantdjen ja ohjeistusten muok-
kaus
Tyonkierto projektin jalkautus tydpaikoil- | Maaliskuu ja Liikuntapaikkamestarit kasittelivat asiaa

le

huhtikuu 2011

tyopistekokouksissaan

Kaynnit tydpis- | Esittelykaynnit tydpisteisiin: Espoonlah-
teisiin den up, Leppéavaaran up, Keski-Espoon
up, Laaksolahden up, Matinkylan up,
seka uimabhallit yhteisesti
Osaamiskartoitusten tayttaminen seka Huhti — touko- | Esimiehet kavivat tyontekijéidensa
kehityskeskustelut kuu 2011 kanssa kehityskeskustelun, jossa kay-
tiin |api tyontekijan tayttama osaamis-
kartoitus
Tyonkierron toteuttaminen Toukokuu - Liikuntapaikanhoitajat toteuttivat tydn-
joulukuu 2011 | kiertoa
Projektin etenemisen valiarviointi ja seu- | 30.9.2011 LPM kokous
ranta
Tyonkierron toteutumistiedon keruu ja Tammikuu Tulospalkkio raportointi kirjallisesti sekéa
loppuarviointi, projektin paatés 2012 loppuarviointi
20.2.2012 LPM kokous ja loppuarviointi
Esimieshaastattelut Helmi —maa- | Opinndytetydta varten esimieshaastat-
liskuu 2013 telut (kaikki esimiehet haastateltiin),

projektin vetdja ja opinnaytetyon Kkirjoit-
taja
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Tyonkierto projektille ei suunnitteluvaiheessa méaritelty maéaréallist4 tavoitetta. Vuoden
2011 alussa Liikuntapalveluiden tulosyksikko paési kuitenkin mukaan Espoon kaupun-
gin tulospalkkiokokeiluun. Kokeilun tarkoituksena oli antaa kaupungin tulosyksikdille
mahdollisuus rahalliseen tulospalkkioon tavoitteiden saavuttamisen kautta. Tassd yh-
teydessé lilkuntatilat palvelualueen keskeiseksi tavoitteeksi tulospalkkion toteutumiselle
nostettiin tydnkierron toteutuminen tyopaikoilla. Toteutumisen arvioimiseksi tuli maa-
ritelld mittarit, tavoitteet ja painoarvot, joiden perusteella tulospalkkion suuruus méa-
rdytyisi. Tavoitetasoja ja mittareita talta osin esitellddn taulukossa 3. Tavoitetasojen osal-
ta ylimmallg, eli 5 tasolla on tavoitteena saada yli 25 tyontekijdd mukaan tyonkiertoon
yhteisten sdéntdjen mukaisesti.

Taulukko 3. Liikuntatilat palvelualueen palveluiden jarjestamisen nakokulman tulos-
palkkio mittarit ja tavoitetasot 2011

Arviointi- |Tavoitteet Mittari Tavoitetasot Paino- |Edellisen vuoden
alueet (1-3 tai 5 -portainen)  |arvo [toteutuma
tai nykytila
Palvelu-  |Tydnkierrolla on [tyOnkiertoon |1-taso O % vah. 5 henki- [40 % | Tyonkiertoa ei aikai-
toiminta  |kehitetty palvelui- |osallistuvien (168 tydnkierrossa maari- sempina vuosina syste-
den jarkevad tuot- [liikuntapai- |tellysti maattisesti seurattu,
tamistapaa kanhoitajien |2-taso 25 % vah. 10 vuonna 2010 aloitettiin
maara 3-taso 50 % véh. 15 projekti pelisddntdjen
4-taso 75 % véh. 20 luomiseksi ja osaamis-
5-taso 100 % vah. 25 kartoitus tekemiseksi

(liikuntapaikanhoitajia
50)

Suunnitteluvaiheen jalkeen siirryttiin kartoitusvaiheeseen, jonka keskeisend teemana oli
kartoittaa lilkuntapaikanhoitajien ammattikoulutustilanne sek& tyon hallintaan vaadittu
osaaminen. Osaamiskartoitus toteutettiin ammattiosaamisen osalta sovituin osaamis-
aluein loppukevéan ja alkukesan aikana vuonna 2011. Kartoituspohja jaettiin paperise-
na kaikille 50 liikuntapaikanhoitajille ja 42 heist4 taytti sen. Liikuntapaikkamestarit kavi-
vét lahes kaikkien liikuntapaikanhoitajien kanssa osaamiskartoituksen lapi kehityskes-
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kusteluissa, joissa myos keskusteltiin tydnkiertoon lahtemisen mahdollisuuksista.
Osaamiskartoituksista koostettiin yhteenveto syksylla 2011, joka kdytiin yhdessa liikkun-
tapaikkamestareiden kanssa I&pi.

Toteutusvaiheessa loppu kevaasta 2011 aloitettiin tyonkierto projektin jalkautus liikkun-
tapaikanhoitajille. Liikuntapaikkamestarit olivat késitelleet jo asiaa henkil6ston kanssa
omissa tyopistekokouksissaan, mutta tarkemmin projektin tarkoitusta ja ohjeistuksia
kdytiin 1api jokaiseen tyopisteeseen suunnatuilla kdynneilld. Néaihin kdynteihin osallistui
projektin vetéjan lisdksi palvelualueen paallikké sekd alueen kenttapaallikk6. Kdyntien
aikana keskusteltiin tyontekijoiden kanssa projektin kulusta ja kuultiin heidan nakemyk-
sidan tyonkierron toteuttamisen mahdollisuuksista. Lisdksi ndiden kdyntien aikana
avattiin tyontekijoille tulospalkkion tuomia mahdollisuuksia.

Osallistuminen tulospalkkiohankkeeseen oli Espoon ohjeistusten mukaisesti tyonteki-
jalle vapaaehtoista ja kaikkien tavoitteisiin sitoutuvien oli allekirjoitettava tulospalkkio-
sopimus. Ne jotka jattivat sopimuksen allekirjoittamatta, eivat myosk&an osallistuneet
palkkion jakamiseen. Espoon ohjeistus tdmén osalta oli myos, ettd kaikki jotka allekir-
joituksellaan sitoutuvat olemaan mukana tulospalkkiokokeilussa, saisivat mahdollisen

palkkion samansuuruisina huolimatta siité, olivatko osallistuneet itse tavoitteen toteut-
tamiseen. Toisin sanoen tdma4 tarkoitti sitd, ettd jokainen allekirjoittanut tyontekija tuli

saamaan palkkiota samansuuruisen, vaikkei olisikaan ollut mukana tyonkierrossa.

Itse tyonkierto projektin osalta oli sovittu, ettd halukkaiden tyonkiertoon lahtijoiden
kanssa laadittiin sopimus (liite 1), jonka allekirjoitti sekd tyontekija ettd hanen esimie-
hensd. Ensimmadiset liikuntapaikanhoitajat aloittivat tyonkierron toukokuussa 2011 ja
tyonkiertoa toteutettiin sovituin s&dnndin tuon vuoden loppuun asti. Tyonkierron to-
teutumista seurattiin koko tuona aikana siten, ettd lilkuntapaikkamestarit raportoivat
tyonkierrossa kavijoisté yhteiseen verkkotydasemalla toimineeseen taulukkoon. Tyon-
kierrosta oli tarkoitus antaa palautetta tyontekijalle ja kirjata palautetta sopimuslomak-

keeseen (liite 1), joka toimisi ndin ollen pohjana myos seuraavalle kehityskeskustelulle.

Vuoden 2012 alussa raportoitiin tulospalkkion toetutumisen tuloksista Espoon kau-

pungin toimialalle ohjeistusten mukaisesti sekd samalla vietiin paatokseen varsinainen
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projekti taltd osin. Tyonkierron jatkokehittdmiseksi seké opinndytetyon ngkdkulmasta
keskeiset esimieshaastattelut tehtiin talven 2013 aikana, jonka jalkeen varsinainen tyo
paastiin saattamaan loppuun.

7.3 Projektin tulos

Tyonkierron piirissé tdmdn projektin osalta oli yhteensé 50 liikuntapaikanhoitajaa, joista
45 allekirjoituksellaan 18hti mukaan ja sitoutui tulospalkkio hankkeeseen. Keskeisin
tuotos tdmén projektin osalta oli se, ettd tyonkiertoon onnistuttiin maaritellyin kritee-
rein saamaan mukaan yhteensa 32 lilkuntapaikanhoitajaa. Tulospalkkiokokeilun my6té
asetetuista tavoitetasoista paastiin siis 5 tasolle. Tdméan perusteella voidaan todeta, etta
tulospalkkio hankkeen myoté asetettuihin tavoitteisiin paastiin. Tyonkiertoa onnistut-
tiin toteuttamaan yhteisin sddnndin siten, ettd kaikkien osallistuneiden tyonkierron kes-
to oli yli kaksi viikkoa. Esimiehet kdvivat kaikkien kanssa kehityskeskustelut ja kirjalliset
sopimukset allekirjoitettiin.

Projektin tarkoituksena oli myos tuottaa tyokaluja tyonkierron toteuttamisen tueksi.
Yhteiset sdannot ja toetutustapa kirjattiin materiaalipakettiin (liite 1), joka sisélsi myos
tyonkierto sopimus ja — raportointipohjan. Materiaalia tyostettiin yhdessa liikuntapaik-
kamestareiden kanssa ja heidan toiveitaan ja ndkemyksidan otettiin huomioon sita koot-
taessa. Esimiehet k&vivat materiaalin ldpi tyontekijoiden kanssa ja niita esiteltiin tyopis-

teisiin suuntautuneiden ké&yntien aikana.

Osaamisen kehittdmisen osalta toteutettiin osaamiskartoitus, jonka myoté saatiin jon-
kinasteista kuvaa liikuntapaikanhoitajien ammattiosaamisesta ja sen nykytilasta. Osaa-
misen paranemisen toteamiseksi olisi ollut myos tarve uusia osaamiskartoitus tyonkier-
ron péatyttyd, mutta siitd luovuttiin, koska ensimmainen kierros koettiin joko hankalak-
si vastata tai siit4 ei koettu olevan mitdan hyotyd. Talta osin siis ei saatu tutkittua - tai
seurantatietoa siit4, oliko tyonkierrolla vaikutusta suoraan osaamisen paranemiseen,

vaan tieto perustuu esimieshaastatteluissa esiin tulleisiin asioihin.
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7.4  Arviointi

Toteutumisen kannalta keskeisinta oli, ettd koko esimiestaso saatiin osallistumaan
suunnitteluun ja sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Tyonkierron onnistumisen arvioi-
miseksi haastateltiin kaikki 9 esimiestd talven 2013 aikana. Haastatteluiden perusteella
voidaan todeta, ettd tyonkierto koettiin onnistuneena ja se tuotti haluttua vaikutusta
henkildstoresurssien tasaamisen mahdollisuuksiin. Esimiesten mukaan tyénkierto lisasi
henkiloston valmiuksia siirtyd liikuntapaikasta toiseen ja tdt4 kautta lahted sijaistamaan
toista tyontekijad. Tdma antoi esimiehille avaimia henkildstojérjestelyiden osalta. Onnis-
tumisen arvioinnin liséksi esimieshaastatteluissa selvitettiin esimiesten ndkemyksia ke-

hittdmistarpeista.

Teemahaastattelut valittiin tdssé tapauksessa tiedon keruun menetelmaksi, koska halut-
tiin mahdollisimman hyvin saada ké&sitys kysytyistd asioista. Haastatteluiden kuluessa
kavi ilmi, koettiin kirjallisen tekstin tuottaminen hankalaksi jo projektin raportoinnin
aikana. T&st& syystd my0Os haastattelun toteuttaminen suullisesti koettiin hyvénd. Haas-
tattelu kysymykset annettiin liikuntapaikkamestareille kirjallisina (liite 2) ja niissé selvi-
tettiin projektin onnistumisen arvioinnin liséksi ndkemyksié siihen, milld tavoin tyon-
kierto vaikutti tyontekijoihin erityisesti osaamisen kehittymisen sekd tydhyvinvoinnin

kannalta.

Kaikki haastateltavat kertoivat tyontekijoidensa olleen tyytyvdisid tyonkiertojaksoihinsa,
vaikka aluksi tyontekijan olivatkin hieman hamillaan siitd, mita tyonkierto toisi tulles-
saan. Ennakkoluuloja ilmeni erityisesti vanhempien tyontekijoiden kohdalla, kun taas
nuoremmat tyontekijat olivat valmiimpia osallistumaan. Esimies ndkdkulmasta tyon-
kierto lisdsi tyontekijoiden arvostusta omaan ty6honsa ja toi tydhon avarakatseisuutta.
Ty6hyvinvoinnin ndkdkulmasta mainittiin sen avanneen silmié toisten tyotehtdvia koh-
taan sekd vdhenténeen siséisia jannitteitd tast syysta. Enad ei ehka niinkdan olla huo-

mauttamassa toisten tavasta tehdd omaa ty6téaan.
Vaikka tyotehtdvat olivatkin osin muissa liikuntapaikoissa samankaltaisia kuin omassa

tyOpisteessd, koettiin hyvéksi se, ettd ndhdaén tapoja tehdd sama asia eri tavoin. Myos

uusia tyotehtavi paastiin kokeilemaan. Esimerkiksi Tapiolan urheilupuiston tyéntekijat
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padsivat hakemaan kokemusta ja oppia ja&halli osaamisen osalta. Tapiolan urheilupuis-
tossa ei talla hetkelld ole jadhallia tai tekojaatd, joten tdman tyyppistd osaamista ei tyon-
tekijoilld ole ollut. Tulevaisuudessa on kuitenkin suunnitelmissa saada Tapiolan alueelle
tekoj&d sekd harjoitusjaahalli, jolloin tatd osaamista tullaan tarvitsemaan. Ammattitaidon
vahvistamisen osalta hyvana esimerkkind voisi vield mainita sen, kuinka tyontekijat paa-
sivdt vahvistamaan jadnajotaitojaan sitd kautta, ettd jadnajoa yksinkertaisesti tuli uudessa
tyOpisteessa kolminkertainen maara. aikaisempaan verrattuna. Esimerkking uuden op-
pimisesta voi mainita myds uimahallien osalta sen, ettd uimahallien tydntekijat lahtivat
tyonkiertoon urheilupuistojen puolelle. Osaamisen kehittdmisen nakokulmasta tdma siis

toi seké uusia oppeja ettd oman ammattitaidon vahvistamista.

TyoOjakoon omalla tyopaikalla ei tyonkierrolla koettu olevan niinkdan vaikutusta, silld
vuorotyossa tydskennellddn hyvinkin pitkélle yksin tai tyopareittain ja kaikki pyrkivét jo
nyt tekemdén kaikkia tyotehtavid. Tyonkierrossa ollessaan uusi tyontekija toimi aina
tyoparina joko esimiehen tai toisen tyontekijan kanssa. Téltd osin voidaan todeta, ettd
tdméan tyyppinen toimintatapa toimii erittdin hyvand ns. hiljaisen tiedon siirtdmisen seka
perehdyttdmisen kanavana. Sen sijaan henkildstoresurssien tasaamisen mahdollisuuk-
siin ja sitd kautta parempaan tyonjakoon muiden lilkkuntapaikkojen kesken, koettiin
tyonkierrolla olleen selvad vaikutusta. Tyonkierrossa olon jalkeen oli esimiesten mieles-
t4 selkedsti havaittavissa se, ettd valmius lahted toiseen liikuntapaikkaan lisddntyi. Muu-
tama tyontekija jopa vaihtoi pysyvasti tyopisteend toiminutta lilkuntapaikkaa tydnkier-

rossa olon jalkeen.

Tarkasteltaessa tyonkierron vaikutuksista esimiestydhon keskeiseksi nousi juuri sen
vaikutus tydnorganisoinnin mahdollisuuksiin. Kun tyontekijoiden valmius siirtya pai-
kasta toiseen kasvoi ja esimiehet kokivat sen tuovan helpotusta siihen, ettd tyontekijoita
on helpompi saada tuuraamaan toisiaan. Nyt [0ytyy intoa lahted auttamaan myds toista
lilkuntapaikkaa, kun kynnys lahted muualle on matalampi. Uuden tydntekijan tuleminen
tyOpisteeseen toi jonkin verran lisad tyota erityisesti esimiehelle, sill4 perehdyttdminen
oli pitkalti heidan kontollaan. Osa koki tdman kuitenkin erityisen positiivisena, silld se
laittoi myds miettimé&an itse omia ty6tapojaan. Toisaalta ilmeni myos, etté joissakin ta-

pauksissa esimies oli joutunut sijaistamaan tyontekijad, joka oli [ahtenyt tydnkiertoon,

48



silla muussa tapauksessa tyovuoroissa olisi ollut vajausta. Tdma oli seikka, johon toivot-
tiin myos ratkaisua jatkoa silmallg pitden.

Itse tapaan toteuttaa tyonkierto oltiin tyytyvéisid. Kaikki haastateltava toivat esiin sen,
ettd ohjeistusten ja materiaalien tulee olla helppoja kdyttéd ja tayttaa. Jaettu infomateri-
aali ja lomakkeet koettiin nyt hyvéksi ja riittavéksi, joskin palautelomake voisi haastatel-
tujen mielestd olla vieldkin yksinkertaisempi. Koska tyonkiertoa toteutettiin nyt ensim-
maisté kertaa, koettiin sen vapaaehtoisuus tarkedksi ja sellaista sen haluttiin olevan
myos jatkossa. Esimiesten mielestd tyonkiertojakson pituus oli nyt realistinen ja sopiva.
Muutamien pdivien siirtymiset lilkuntapaikasta toiseen haluttiin pois, mutta mahdolli-
suuteen jaksottaa tyonkiertoa pidettiin hyvana. Tyonkierto toteutettiin haastatteluiden
perusteella juuri sellaisena kuin se pitkalti suunniteltiinkin. Alun perin suunnitelma oli
toteuttaa tyOnkiertoa vain laitostyypeittéin siten, ettd uimahalleilta siirrytddn uimahallei-
hin ja esimerkiksi jadhalleilta toiseen jaahelliin. Uimahallien osalta tehtiin kuitenkin laa-
jempaakin yhteisty6ta eri urheilupuistojen kanssa. Ajallisesti tyonkierto toteutettiin
haastatteluiden perusteella nopealla aikataululla (touko — joulukuun aikana), mika toi

oman haasteensa sen organisoinnille.

Projektin aikana esimiehet kokivat saaneensa osallistua ja vaikuttaa toteutuksen suun-
nitteluun. Kysyttéessd ohjauksen ja tuen riittavyytta esimiehet kokivat saaneensa hyvin
tietoa ja yhteisid seurantapéivid pidettiin riittavasti. Tiedonkulussa todettiin tosin olevan
my0®s parannettavaa, silld aluksi tydntekijoilld oli hieman epdselvyytta siitd, mita talla
tyonkierrolla haetaan ja tarkoitetaan. Tdman osalta olisi joissakin lilkkuntapaikoista ollut
tarve kasitelld asiaa vield uudemman kerran. Esimiesten mielest4 onkin térkeaé varmis-
taa, ettd kaikki tyontekijat ovat asioista perill4 ja ymmartaneet tyonkierron tuomat mah-
dollisuudet. Liséksi jatkon kannalta on erittdin tarkeé kdyda vuoropuhelua myés henki-

|6ston kanssa kehittdmistarpeista.
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8 Tulevaisuus ja kehittamisehdotukset projektin kehittamiseksi

Liikuntapaikanhoitajien tyonkierron jatkamiseksi ja toteuttamiseksi nousi hyvié ideoita
ja ehdotuksia esiin. Esimieshaastatteluiden ohella jarjestimme lyhyen arviointitilaisuu-
den palvelualueen esimiespdivien aikana huhtikuussa 2013. Né&ihin esimiespaiviin osal-
listuivat 1&hes kaikki esimiehing toimivat lilkuntapaikkamestarit seké palvelualueen joh-
to. Tdmdn tilaisuuden yhteydess esiteltiin esimieshaastatteluiden tuloksia ja ideoita
jatkon kannalta.

Tyonkierrolle toivottiin jatkoa ja erityisesti sen suunnitelmallisuutta painotettiin. Suun-
nitelmallisuudella haluttiin lisata erityisesti jokaisen tyontekijan ymmarrysté roolistaan
tyonkierrossa. Lisdksi nghtiin tarkeana tyonkierron monipuolistamisesta ja ulottaminen
koskemaan kaikkia eri liikuntapaikkoja. Tdma4 tarkoittaisi sitd, ettd tyonkiertoa suunnat-
taisiin vahvemmin koskemaan my®s niité alueita, joissa tyontekijé ei aikaisemmin ole
tyoskennellyt. Esimerkiksi urheilupuistossa tydskentelevé tyontekija siirtyisi tydnkier-

toon uimahalleille tai pdinvastoin. Haluttiin painottaa erityisesti laajaa osaamista.

Tyonkierron laajentamisen lisaksi koettiin tarkeand jonkinlaisen palkitsemismahdolli-
suuden kehittdminen. Tdma voisi motivoida tyontekijad tydnkiertoon oman itsensa
kehittdmisen ohella. Tédhédn saatiin hyva endotuspohja erdaltd haastateltavalta, jota voi-
taisiin jatkossa kehitelld. Ideana oli antaa pisteit4 tyonkieroon osallistumisesta ja osaa-
misen kehittdmisestd, jotka sitten toimisivat esimerkiksi henkil6kohtaisten palkanlisien
mydntamisperusteina. Tatd mallia voisi kehitell siten, ettd esimerkiksi tyénkiertoon
osallistumisesta saisi yhden pisteen ja lisdpisteita saisi siitd, ettd on laajentanut osaamis-
taan tekemaélla tyonkierrossa uusia tyotehtévid. Lisdksi pisteitd voisi saada kouluttautu-

misesta seka esimiesten arviointien mukaan.

Tyobnkiertoa on aiemman toimintamallin mukaisesti jatkettu edelleen palvelualueella ja
siitd halutaan tehd4 systemaattinen toimintatapa jatkossakin. Uusia liikuntapaikanhoita-
jia rekrytoitaessa tuodaan esiin, ett4 tydpaikalla toteutetaan tyonkiertoa. Liséksi heille
painotetaan sitd, ettd he tulevat t6ihin liikkunnalle eivét vain ainoastaan tiettyyn liikunta-

paikkaan. Tastakin syystd tyonkiertoa tullaan edelleen kehittdmaan ja sen tueksi on pe-

50



rustettu talle palvelualueelle oma kehittdmistiiminsa. Tdm4 tiimi aloittaa nyt suunnitel-
mat tavoitteellisen ja suunnitelmallisen tyonkierron jatkamiseksi sekd tdmén tydon mu-
kanaan tuomien ideoiden toteuttamiseksi.

Ty6hyvinvointi ja osaamisen kehittdminen ovat isoja kokonaisuuksia, joiden toteutta-
minen arjessa on moninaista ja osin haasteellistakin. Ty6hyvinvoinnin toteuttamisen ja
osaamisen kehittdmisen keinoja ja k&sitteitd on monia. Siksi koko organisaatiota tai tyo-
yhteis6d auttaa, ettd niit4 kdytetddn suunnitelmallisesti. Tdrke&d on saada sekd esimiehet
ettd tyontekijat ymméartdméaan ndiden asioiden tarkeys ja luoda sellaista kehittdmisen
kulttuuria, johon kaikki haluavat sitoutua. Niin tydnkierron kuin muidenkin kehittdmis-
vélineiden ei tulisi j4ddd vain keinoksi, vaan tulisi kdyda jatkuvaa keskustelua hyddyisté
ja arviointia kehittamistarpeista. Sitoutunut ja osaava henkilosto ovat todellakin organi-

saatioiden paras voimavara, kuten monissa eri alan kirjoissa todetaan.
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9 Pohdinta

Kaiken kaikkiaan kokonaisuutena tyonkierto koettiin positiivisena ja onnistuneena pro-
jektina. Haastatteluiden kautta saatiin nostettua esiin kehittdmistarpeita ja hyvié uusia
Ideoita siit4, miten jatkossa voitaisiin toimia. Kaikki haastateltavat toivoivat jatkoa
tyonkierrolle ja sitd haluttiin jatkaa nimenomaan suunnitellusti. Johto ja esimiehet vas-
taavat sekd tydhyvinvoinnin ettd osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksien luomisesta
tyoyhteisdissd. Espoon liikuntapalveluissa on ymmaérretty toiminnan kehittdmisen tar-
keys seka se, ettd henkiltstoa osallistetaan toiminnan arviointeihin. Johdon tuen merki-
tys on ollut keskeistd my0s tdman projektin Iapiviemisen kannalta ja heidén roolinsa on
ollut keskeinen onnistumisen kannalta. Esimiehet toimivat esimerkkeind ja heidan roo-

linsa on merkittava siind, minkélaista toimintakulttuuria tydpaikoille luodaan.

Haasteet liikuntapaikkojen kunnossapitohenkiloston lilkkumiseksi paikasta toiseen oli-
vat siind, miten saadaan heidat innostumaan ja aktivoitumaan lahtemain mukaan tyon-
kiertoon. Tdman opinnéytetyon tulosten perusteella voidaan todeta, ettd vaikka osaa
henkilostostd motivoi oman ammatillisen osaamisen kehittdminen, tarvitaan myods mui-
ta keinoja palkita tyontekijoitd tyonkiertoon osallistumisesta. TyOnantajan kannalta kes-
keistd on myos, etté tyonkierrosta tehdaan systemaattinen ja suunnitelmallinen toimin-

tatapa, johon uudet tydntekijat heti rekrytointivaiheessa perehdytetéan.

Seka tulospalkkio mittarein ettd esimies haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta
projektin osalta asetettuihin tavoitteisiin péastiin hyvin. Etukdteen uskalsimme odottaa,
ettd saisimme tydnkiertoon vain alle puolet liikuntapaikanhoitajista. Tat4 pidimme jo
lahtokohtaisesti hyvéna, silld tydnkiertoon lahtemisen haluttiin perustuvan vapaa-
ehtoisuuteen. Télta osin voidaan tosin todeta, ettd suurin motivaatio tyénkiertoon lah-
temiselle oli suurelle osalle juuri tulospalkkio ja sen mukanaan tuoma rahallinen palk-
kio. On vaikea arvioida, kuinka olisimme onnistuneet aktivoimaan liikuntapaikanhoita-
Jjia, mikali tulospalkkiota ei olisi ollut saatavilla. Tulospalkkiokokeilu on Espoon kau-
punki vetoinen ja koko liikuntapalveluiden tulosyksikko paési kokeiluun mukaan ns.
pilotti yksikkona. Talta osin aikataulut ja prosessin eteneminen tuli keskushallinnosta
annettuna. Parhaimmillaan palkitsemisjérjestelmét tukevat tyontekijoiden tydhyvinvoin-

tia, erityisesti silloin, kun ne on rakennettu toimiviksi ja kannustaviksi. Myos tyénkier-
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ron osalta voitaisiin jatkossa mietti& mahdollisen palkitsemisjarjestelman kéyttdonottoa
ja ideaa tédhdn tuotiin esiin myos esimieshaastatteluissa.

Tavoitteena oli myds osaamisen kehittdmisen nakokulma. Osaamisen johtaminen on
johdon vastuulla ja edellyttdd myos esimiehiltd paljon. Hyppénen (2007, 96) on kuvan-
nut osaamisen johtamisprosessia, jonka mukaan hyvin johdettuna siiné edetdan strate-
gian pohjalta tapahtuneesta osaamisen tunnistamisesta kartoituksiin ja kehityskeskuste-
luihin, ja siitd eteenpdin kehittymissuunnitelmien laatimiseen. Hyvélld osaamisen joh-
tamisella luodaan edellytyksia kehittymiselle ja kaiken lisdksi seurataan mahdollisia vai-
kutuksia. (Hyppénen 2007, 96). Talta osin vodaan todeta, ettd vaikka yhdesséd médritel-
tiinkin osaamisalueet, olisi syyt4 ollut peilata niitd mahdollisiin strategisiin tavoitteisiin ja
tehd4 laajempaa pohdintaa tulevaisuuden osaamisesta. Liikuntatilat palvelualueella nah-
dadn tulevaisuuden liikuntapaikanhoitaja moniosaajana, mutta olisimme voineet tar-
kemmin maéritelld mita se kokonaisuudessaan tarkoittaa. Tdma4 olisi helpottanut ehka
esimiehidkin k&ymaan kehityskeskusteluissa lapi osaamistarpeita. Espoossa tapahtuu
tulevaisuudessa myds lilkuntapaikoilla paljon muutoksia, silla urheilupuistoja kehitetdan
monipuolisiksi litkuntapaikoiksi ja niiden l&hialueita taas l&hiliilkuntapaikoiksi. Jatkon
kannalta onkin keskeistg, etta lilkuntapaikanhoitajien osalta mietitddn tarkemmin tule-

vaisuuden osaamistarpeita ja tehdaan suunnitelmat siihen perustuen.

Projektin myota liilkuntapaikanhoitajat tayttivat osaamiskartoituslomakkeet ja suurin
osa ké&vi sen my0s lapi kehityskeskusteluissa. Osaamiskartoituksiin vastaamisen ja nii-
den kasittely kehityskeskusteluissa koettiin kuitenkin hankalaksi ja vaikeaksi. Vaikka
lahes kaikki liikuntapaikanhoitajat tayttivat osaamiskartoituksen, ei heilla ollut joko
osaamista tai halua sen analyyttisempaan kasittelyyn. Muutamien osalta jopa suhtaudut-
tiin huumorilla sen tayttdmiseen. Osa henkildstdsta oli myos esimiesten mukaan selke-
asti joko yli- tai aliarvioinut omaa osaamistaan, eikd esimiehilla ollut keinoja tdman ta-
saamiseksi. Ndin jalkikdteen arvioiden osaamiskartoituksen tekeminen ja lapivieminen
olisi vaatinut viel4 parempaa suunnittelua ja paneutumista asiaan. Nyt se toteutettiin
pikaisesti hieman koko projektin sivutuotteena. Myos kehityskeskusteluiden kdymisen
osalta voitiin todeta, ett4 osa liikuntapaikanhoitajista suhtautui siihen negatiivisesti ja
koki sen hyddyttomaksi. Esimiesten vastuulla on ensisijaisesti kehityskeskustelun on-

nistuminen ja molempien osapuolten on hyva valmistautua siihen huolella. Keskustelun
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tarkoituksena on antaa palautetta sekd auttaa ja tukea henkil0d suoriutumaan tehtévis-
tadn. (Lankinen, Miettinen, Sipola 2004, 72, 80).

Hyvan kehityskeskustelun pitdminen vaatii esimiehilti sek& osaamista ettd uskallusta.
Palautteen antaminen ei ole aina helppoa ja vaatii sen, ett4 tuntee arvioitavan henkilén
riittdvan hyvin. Viime vuosina on lilkkuntapalveluissa haluttu painottaa erityisesti kehi-
tyskeskusteluiden kdymisen tarkeyttd ja esimiesten roolia niiden toteuttamisessa. Tyon-
tekijdt ovat osin osaltaan kokeneet niiden kdymisen hyodyttoméksi. On tdrke&d viestia
niiden kdymisestd ja merkityksestd oikealla tavalla. Miké&li esimies kokee koko kehitys-
keskustelukaytanndn hyodyttdmaksi, heijastuu se helposti koko keskusteluun ja silla
hén viestii henkildstolle omaa asennettaan. Sama pétee myds siihen milld tavoin esi-
mies innostaa ja kannustaa yleisesti kehittdmistyokalujen kayttoon. Liikuntapalveluissa
onkin syyt4 miettia, miten parhaalla mahdollisella tavalla sovelletaan eri vélineita hyo-

dyllisell4 tavalla.

Taman projektin osalta oli myds tarkoitus laatia kehityskeskusteluiden perusteella hen-
kilokohtainen kehittymissuunnitelma Espoon kaupungin mallien mukaisesti. Suurim-
maksi osaksi tatd ei tdytetty. Syyté tahan tiedusteltiin osin haastatteluiden kautta, mutta
tietoa siit4 saatiin myos projektin aikana suoraan esimiehiltd. Kirjallisten dokumenttien
tayttdminen ja kdyttdminen koettiin vieraaksi, koska ei ole totuttu kirjaamaan asioita tai
tuottamaan kirjallista materiaalia. Liikuntapaikoilla ty6skennelld&n olosuhteiden yll&pi-
don parissa ja tietokoneella ollaan harvakseltaan. Tasté syystd kaikenlainen kirjallisen
dokumentoinnin ké&ytto tdman projektin osalta jai vahaiseksi tai projektin vetéja vastasi
sen tuottamisesta. Esimieshaastatteluiden perusteella pidettiinkin tarkeénd, ettd materi-
aalit ovat helppoja kaytta4 ja sadnnot helppoja muistaa. Siitd syystd ohjeistukset halut-
tiin pitaa suhteellisen lyhyind ja lomakkeet helppoina tayttdd. Saadun palautteen perus-
teella t4ssé& onnistuttiin hyvin. Osin téstd johtuen paadyttiin myos haastattelemaan esi-
miehid suullisesti, sill4 kirjalliseen kyselyyn ei olisi saatu kattavasti vastauksia. T&st4 joh-
tuen myos haastattelut kohdennettiin esimiehiin, silld liikuntapaikanhoitajien haastatte-
luihin suullisesti ei olisi ollut resursseja, eika kirjallista tuotosta myodskaan heilta ollut

odotettavissa.
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Esimiehet kokivat padsseensé osallistumaan sekéd suunnitteluun ettd vaikuttamaan
tyonkierron toetutukseen. Esimiestaso pyrittiin saamaan jo heti alkuvaiheessa mukaan
suunnitteluun ja yhteisty0ssa saatiin médriteltyd raamit, tehtyd ohjeistukset ja matkan
varrella muuttamaan suunnitelmia tarpeen mukaan. Esimerkiksi kun tieto tulospalkkio
mahdollisuudesta tuli, pystyttiin reagoimaan nopeasti ja istumaan alas tavoitekeskuste-
luihin sen osalta. Projektin etenemisen osalta haasteellisin hetki oli juuri tuo vaihe, silld
tavoitetasojen méadrittelyssa ja perusteluissa tuli kdyda keskusteluita keskushallinnon
henkilostorynmén kanssa, joka koordinoi koko kaupungin tulospalkkiokokeilua. Alku-
vaiheiden jdlkeen itse tyonkierto toteutettiin suhteellisen nopealla aikataululla vuoden
2011 aikana.

Projektin esittelyn ohella on téssd opinnéyteyossa késitelty tydhyvinvointia ja osaamisen
kehittdmisté esimiestyon kannalta. Aikaisessa vaiheessa oli todettavissa, etta arviointi-
tiedon saaminen kirjallisesti litkuntapaikanhoitajilta tulisi olemaan haasteellista. Tastd
syysta aiheeseen sukelletaan juuri esimiestydn ja johtamisen kautta. Esimieshaastattelui-
den kautta saatiin kattavasti tietoa projektin onnistumisesta ja sen vaikutuksista. Oppi-
vassa organisaatiossa johtajat ja esimiehet ovat siing asemassa, ett4 he luovat innostavaa
ja arvostavaa organisaatiokulttuuria sek& tukevat tyontekijoitd tavoitteiden toteutumi-
sessa. Ihmisilld on tarve itsensa toteuttamiselle ja arvostuksen saamiselle ja siihen tarvi-
taan sekd hyvaa johtamista ettd hyvaa tydilmapiirid. Esimiehen tuleekin olla aina aidosti
kiinnostunut alaisensa ty6std ja antaa palautetta tehdysta tyostd. Palautetta tulisi antaa

sekd onnistumisista ettd parantamisalueistakin.

Jatkossa olisi kuitenkin tarked4 saada myos liikuntapaikanhoitajat osallistumaan tyon-
kierron kehittdmiseen. Kevéaan 2013 aikana on lilkuntapalveluissa otettu tall4 palvelu-
alueella kayttoon ryhmakehityskeskustelumalli, jonka yhteydessa on juuri lilkuntapai-
kanhoitajilta keratty suullisesti tietoa tyonkierron onnistumisesta. Ryhmakehityskeskus-
telut on pidetty nyt kolmessa tydpisteessa ja niihin osallistuivat lahes kaikki tydpisteen
tyontekijat. N&iden keskusteluiden perusteella voidaan todeta, etté tydnkiertoa on pi-
detty hyvédnd tapana laajentaa osaamistaan. Ja kuten esimieshaastatteluissakin kavi ilmi,

kynnys siirtya toiseen tydpisteeseen on madaltunut.
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Amerikkalaisessa sananlaskussa todetaan, etté et koskaan saa taltutettua hevosta, jos
jaét aidalle istumaan. Esimiestyon kannalta tarvitaan tahtoa, tietoa ja taitoja toteuttaa
toimenpiteitd, joilla mahdollistetaan henkilston tydhyvinvointi ja osaamisen kehitty-
minen. Ritva Hyppanen kuvaa kirjassaan (2007,22) sit4, kuinka esimiesosaaminen on
sekd ihmisten johtamista etté asioiden johtamista, ja keskeistd onkin luoda tasapainoa
tehokkuus- ja hyvinvointivaatimusten vélille. Tarkednd voidaan myos pitéa sitd, ettd
tyOyhteisoissa ja tyopaikoilla on halua kehittdd toimintaansa ja se nahdaéan kaikkien yh-
teisend asiana. Kehittdmistarpeiden nostaminen esiin ei aina tarkoita sitd, etta tyopaikal-
la olisi asiat huonosti, vaan sit4, ettd on halua tehdé asiat vieldkin paremmin tai toisin.
Ty6eldmassé tapahtuu muutoksia, ja meidén ei pidé tuudittautua siihen, ettd mitéan ei
tarvitse muuttaa tai ei ole resursseja tehdd muutoksia. Aina muutosten lapiviemiseen ei
tarvitse tehda isoja projekteja. Merja Mékisalon (2004, 7) sanoin voisikin todeta, ettd
joskus voisi olla parempi lahted liikkeelle pienista asioista. Ja tarke&d on tehda ne yhdes-

Sa
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Liitteet

Liite 1. Liikuntapaikanhoitajien tyonkierto ohjeistus ja sopimus

Liikuntapaikanhoitajan
tyonkierto

Ohjeistukset ja materiaalit

24.1.2011
Nina Taipale
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Lifkuntapaikanhoitajan mrinkierto

Pelisddannot tyonkierrossa:

- ensisijaizesti litkuntalaitoksittain
o jadhallit
o urheilupuistot
= ulmahallit
o pallokentit

- osaamiskartoitus pohjama (myds kehittamissuunnitelma tehty)

- tyankierron kesto 2 viikkoa - 1 kk

- tydnkierrosta sovitaan esimiehen kanssa (kirjallinen sopimus Hitteend)

- tyonkierron aikana tyéntekijin tukihenkiléna toimii lilkuntapaikan
litkuntapaikkamestari tai erikseen tehtiviin nimetty henkild

= tylnkierrosta raportoidaan tiyrtimalld tehtivin suorittamislista ja kirjataan kiynnit
sopimuksesn

- ty@nkierron materiaalit 18ytyvit verkkotyd asemalta yhielsestd kansiosta

Osaamiskartoitus

Kehityskeskustelut

Pdatds ja sopimus tyonkierrosta

Tyonkierron toteutus ja raportointi

Loppuhaastattelu

Liikuntapalwelut

Nina Taipale 2011 Sivu 2
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Liikuntapaikanhoitajan tyémkierto

Tyvinkiertosopimus ja seurantalomake

Liikuntapalvelut

Liikuntapaikanhoitajan tyd nkiertosopimus

Nimi
Oma esimies:
Kohteen esimies:
Oma tydpiste:
Tydnkierron
kohide | kohteet:
Tydénkiertoa Taytettynd on ennen tydnkiertoa:
keshkeavat asist: O Osaamisk "™
O Henkilokahtainen kehitymissuunnitelma
O Kehityskeskustelu on kiyty (ajankohta; 1
Ty@nkierron ajankahdat:
aika ' h paikka
aika: ' h paikka
atka  h i kel
aika / h paikka
aika ' h paikka
aika (h paikka
aika / h paikka
aika [ h paikka
Tyonkiertcon kaytetty yhiteisaika: h
Liikuntapalvelut

Mina Taipale 2011

Sivu 3
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Liitkuntapaikanhoitajan tyénkierto

Tydtehtdavet tyonkierrossa

Esimiehen palaute

Tydntekijdn palawte

Tydintekijan

allekirjoitus Pvm:
Esimiehen allekirjoitus Pvm:
Tyanohjaajas

Litkamtapalvelut
Nina Talpale 2011 Shvu 4
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Liite 2. Kyselylomake tyonkierrosta esimiehind toimiville lilkkuntapaikkamestareille

Liikuntapaikkamestareiden haastattelu kysymykset
tyonkierrosta 2013

1. Milla tavoin twonkierto vaikutti tyontekijéihin tai tydyhteisoon?

a  hydhyvinwointin
I Dsasmisen kehitfamisaen
c. hydnjakoon

olikn tyonkierolla jotain miRka valkufusta mitd (@ mila tavoin ?

2. Mitd vaik utusta esimiesnikdkulmasta tydnkierrosta oli omaan ty&hdsi ja miten koit
tyonkierron esimiehena?

& WyShawinsGnnm Rdkoeuimasia
I3 osaEamisen kehittamisen nakokulmasta
. tyon organsoinmn nakokuimasta

3. Onko tyGnkierrosza jotain kehitettavaa? Mitenm sitd pitdisi mielestisi kehittda?
4. Miten koit ehjauksen, tuen ja tiedonkulun tissd projektissa?
5. Minkalaisia olivat kaytdssa ollest materiaalit? Olisiko niissa parannettavaa?

6. Miten tyankierto onnistui mielestasi kokonaisuudessaam ja anna
kehittamisehdotuksia itse prosessiin?
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