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1 Johdanto

Ikdjohtaminen on ollut paljon yhteiskunnallisessa keskustelussa viime vuosien aikana
johtuen mm. kansallisesta tydurien pidentadmisen tavoitteesta. Tama tarkoittaa, etta tyo-
elamaan tulisi siirtya aiempaa aikaisemmin, tyduran keskivaiheiden ei-toivotut katkokset
tulisi minimoida ja tydssa jatkaa entista pidempaan. Ikajohtaminen ja ikdohjelma ovat
tydorganisaation keinoja vastata tyourien pidentamisen tavoitteeseen. Ikaohjelmassa
koko tydkaaren huomioiminen on oleellista, silla tyéurien jatkamisen nakdkulmasta tu-
loksellisessa ik&ohjelmassa on otettava huomioon kaikki tyopaikan tyontekijat. Ikéoh-

jelma tuleekin nahda koko tyduran huomioivana tyokaarimallina.

Tyokaarimalliin Kirjattavien toimintatapojen avulla pyritddn parantamaan tyon tuotta-
vuutta, vahentamaan sosiaalivakuutusmaksuihin kohdistuvia nousupaineita, vahenta-
maan tyon keskeytymisesta aiheutuvia hairidité ja kuluja seka edistamaan rekrytointia.
Tavoitteena on tydurien pidentyminen ja tyon mielekkyyden kohentuminen tyduran eri

vaiheissa.

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli laatia tytkaarimalli Varsinais-Suomen sairaanhoi-
topiiriin. Nakdkulmana kehittamistytssa oli eri-ikdisyys tydyhteisdssa ja sen asettamat
haasteet johtamiselle. Tyokaarimallin laatiminen liittyi Varsinais-Suomen sairaanhoitopii-
rin henkilostopoliittiseen toimintaohjelmaan, johon on maaritelty ja aikataulutettu useita
kehittamistavoitteita. Yksi kehittdmistavoite tydhyvinvoinnin osa-alueella oli sairaanhoi-

topiirin tydkaarimallin laatiminen.

Opinnaytetydssa kaytettiin tutkimuksellisen kehittdmistyon viitekehysta, jossa tyon lah-
tokohta on tutkimuksellinen ja sen fokuksena on kaytannén kehittamistyd kohdeorgani-
saatiossa (Ojasalo ym. 2009: 4). Taman kehittdmistyon lopputuloksena oli konkreettinen
tuotos, joka oli koko sairaanhoitopiiriin kayttddn tuleva uusi toimintamalli. Kehittamistyota
ohjasi tyémarkkinaosapuolten laatima ohje ikdohjelman laatimiseen kuntaorganisaati-

oille.

Tassa tydssa kuvataan Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin ikdohjelman laatimisen ke-
hittmisprosessia. Kehittdmistyon tuloksena laadittiin tydkaarimalli: 1asta voimaa tyohon

— Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin tydkaarimalli.



2 Ikajohtaminen

Ikdjohtamisella tarkoitetaan tydntekijan elamankulun ja voimavarojen huomioimista tyén
organisoimisessa ja johtamisessa (Tyoterveyslaitos 2013). Ikdjohtamisesta puhutaan sil-
loin, kun paivittaisjohtamisessa, tyén suunnittelussa ja organisoinnissa huomioidaan eri-
laisten tyontekijoiden erilaiset voimavarat (limarinen 2006: 56). lkdjohtaminen voidaan
nahda myods vastauksena yhteiskunnan ik&éantymisilmién haasteeseen (Halme 2011:
24).

Halmeen (2011: 24) mukaan ik&johtamisen tutkimus on Suomessa kansainvélisesti ver-
taillen edistyksellistd. Suomessa useat tutkijat ovat jasentéaneet ikdjohtamista eri n&ko-
kulmista kun kansainvalisessa tutkimuksessa on keskitytty 1ahinn& siihen, miten tulevai-
suudessa niukkenevalla henkilostoresurssilla voidaan pitaa ylla yritysten kilpailukykya.
Kansainvalisessa ikdjohtamisen tutkimuksessa nakokulma on yrityslahtoinen.

Suomalaisen ikajohtamistutkimuksen keskiossé on tyontekija ja ikdjohtamisen keinoin
pyritddn varmistamaan, etta jokainen tyontekija kokee itsensé arvostetuksi tydyhteisdssa
ja tyota pyritaan tarvittaessa muokkaamaan huomioiden tydntekijan toimintakyvyn muu-
tokset. Halmeen mukaan ikdjohtaminen on ilmidna luonteeltaan paitsi taloudellinen myés
kokemuksellinen, sosiaalinen ja poliittinen. Ikdjohtaminen on kuitenkin kasitteena viela
uusi seka vakiintumaton ja tutkimuskirjallisuutta on melko vahan saatavilla. (Halme 2011.:
25.)

2.1 Sukupolvikasite eri-ikaisten johtamisen lahtdokohtana

Nuutinen ym. (2013: 11-12) ovat k&yttaneet tutkimuksessaan eri-ikaisten johtamisen na-
kokulmana sukupolvikasitetta ottaen huomioon myods kronologisen ian. Sukupolvik&sit-
teen avulla kuvataan eri-ikaisten odotuksia johtamisesta seka heidédn asenteita ty6ta
kohtaan. Sukupolviajattelun taustalla on nakemys siitd, etta eri aikakausina syntyminen
ja kasvaminen vaikuttavat sukupolven asenteisiin ja arvoihin (Joshi — Dencker — Franz -
- Martocchio 2010: 397).

Talla hetkella tydelaméaéan osallistuu kolme sukupolvea eli suuret ikéluokat seka X- ja Y-

sukupolvet. Suuria ik&luokkia (s.1943 - 1960) kuvataan korkean tydmoraalin sukupol-



vena, joiden suhtautumista tydhon luonnehtii tyotelidgisyys. Tama sukupolvi arvostaa kol-
legiaalista ja konsensusta hakevaa johtamistapaa enemman kuin suorituskeskeista joh-
tamista. Osallistumisen mahdollisuuksia ja hyvaa henkeé pidetaan tarkeédna. Oman asi-
antuntemuksen ja kokemuksen jakaminen nuoremmille kollegoille on myds tarkeaa. Ny-
kyiset johtamisperiaatteet ovat suurelta osin juuri tAman ikaluokan rakentamia. (Nuutinen
- Heikkila-Tammi - Manka - Bordi 2013: 12.)

X-sukupolville (s.1960 - 1980) hyva palkka seka koulutus- ja etenemismahdollisuudet
ovat tarkeita. Toisaalta tutkimusten mukaan moni tahan sukupolveen kuuluva lopettaisi
tydnteon, jos se olisi mahdollista. X-sukupolvi arvostaa itsenaisyytta, tyéaikojen jousta-
vuutta, mahdollisuuksia kehittya ammatillisesti seka mielenkiintoista tyota. Teknologia
on osa taman sukupolven elamaa. X-sukupolvi eroaa suurista ikdluokista siina, etteivat

he kunnioita samalla tavalla auktoriteetteja. (Nuutinen ym. 2013: 12-13.)

Y-sukupolvi (s.1980 - 1995) on nettisukupolvi, jolle tarkeaa on virtuaalisuus ja verkostot.
Y-sukupolvi arvostaa vuorovaikutteista, lasna olevaa johtamista. Y-sukupolvea motivoi-
vat tyopaikan yhteiset tavoitteet, usko kollektiiviseen toimintaan sekd halu saada muu-
tettua asioita. Y-sukupolvi pitda hyvaa esimiestyttd, jopa hyvaad palkkatasoa tarkeam-
pana. Y-sukupolvi arvostaa tyopaikkakulttuuria, joka mahdollistaa tyén ja muun elaman
yhteensovittamisen. (Nuutinen ym. 2013: 13.) Y-sukupolven edustajalle on luontevaa
olla joustava tdiden sisaltdjen ja tydaikojen suhteen, mutta samaa joustavuutta odote-

taan myds tyonantajalta (Lundel ym. 2011: 24).

Taulukkol. Sukupolvien asenteita ja arvostuksia ty6hon (Nuutinen ym. 2013: 13).

Asenteet tyohon *korkea tydmoraali ja *palkka ja ulkoiset *virtuaalisuus ja
tyon suuri merkitys palkkiot verkostot
*tyon sisdinen *valiton palaute ja *viihtyminen tyopaikalla
merkityksellisyys tunnustus

*jaksetaan odottaa
palkintoa tyosta

Johtaminen / *kollegiaalisuus ja *etenemis- ja *vuorovaikutteinen ja
esimiestyo konsensus kouluttautumis- lasna oleva johtaminen
mahdollisuudet
*joustavuus
Tyo6kulttuuri *osallistumisen *eivat kunnioita *tyon- ja perhe-elaman
mahdollisuudet auktoriteetteja aiempien |tasapaino

sukupolvien tapaan

*vaikutusmahdollisuudet | *vaikutusmahdollisuudet
tyossa tyossa

*kehittymis-
mahdollisuudet




Tyouran vaiheita voidaan luokitella myds elamanvaiheisiin kytkeytyvien saannénmukai-
suuksien avulla. Taman tyyppisia luokitteluja on esittanyt Viitala (2007:108) kirjassaan,
jossa kuvataan tyOkaari nelivaiheisena: tutkimusvaihe, kokeiluvaihe, keskiuravaihe ja
tyburalta pois siirtymisen vaihe. limarinen (2006: 42) taas on kuvannut tytkaarta elaman-
vaiheina, jotka ovat joustavia ja voivat ilmeta myds p&aéallekkaisina. lImarisen mukaan

tydeldmankulkuun kuuluu seitsemén erilaista vaihetta.

Yhteisté naille luokitteluille on, etté opiskelusta tydelamaan siirtymisen jalkeen kokeillaan
erilaisia tydtehtavia, asetutaan itselle sopivalta tuntuvaan tyéhon ja tullaan tydyhteison
jaseneksi. Naiden vaiheiden jalkeen sitoudutaan ja kehitytaan valitussa tydssa. Tyburan
aikana tulee tydn ja muun elaman yhteensovittamisen haasteita. Tyouran keskivaiheissa
saatetaan edeta tyduralla, vaihtaa tydpaikkaa tai toisaalta voidaan kokea pettymyksia,
jotka voivat aiheuttaa lamaantumisen tai luovuttamisen. Tasté voi seurata vieraantumi-
nen tydsta ja pyrkiminen ennenaikaiselle elékkeelle. Tyburalta poissiirtymisen vaiheessa
tehdaan henkinen irtiotto tydsta ja haetaan elamaan uudenlaisia arvoja. Tassa uravai-
heessa elamankokemukseen perustuvat nakemykset antavat perspektiivid suhtautua
tydeldman tilanteisiin ja ymmartaa laajoja kokonaisuuksia. (Viitala 2007: 108; limarinen
2006: 39-43.)

2.2 lkaystavallinen tytpaikka

Tyopaikan ikaystavallisyyden kasitteelld kuvataan organisaation ikaystavallisia tai
ikamyonteisia kaytantoja. lkaystavallinen organisaatio huolehtii siitd, etta eri-ikaiset tyon-
tekijat tydskentelevat tuloksellisesti ja motivoituneesti yhdessa seka jakavat tietoja ja tai-
toja toistensa kanssa. lkdystavéllisyydessd huomioidaan nuorempien tydntekijoiden
mahdollisuudet innostaviin ja kestaviin tyéuriin seka joustot tydn ja muun eldman yhteen-

sovittamiseen. (Kauppinen - Toivanen 2007: 132; Kauppinen - Haavio-Mannila 2007:61.)

Ikaystavallisyyteen vaikuttavat tydyhteisotekijat, yksildtekijat ja rakenteelliset tekijat. Tyo-
yhteisotekijoita ovat tasapuolinen kohtelu, esimiesten kiinnostus tyontekijan terveydests,
l[&hiesimiehen oikeudenmukaisuus seka tydyhteison ilmapiiri, joka kannustaa uusiin ide-
oihin. Ikaystavallisyyden yksilétekijoitd ovat hyvat vaikutusmahdollisuudet tyéhon ja ko-
kemuksen arvostaminen. Rakenteellisia tekijoita taas ovat tydpaikan taloudellisen tilan-
teen vakaus, tyopaikan henkilostomaara ja koulutustaso. (Kauppinen - Haavio-Mannila
2007: 74.)



Kokemukseen ikaystavallisyydestéa vaikuttaa erityisesti [Ahimméan esimiehen oikeuden-
mukaisuus ja se, miten tasapuolisesti esimies kohtelee eri-ikaisia tyontekijoita. Yksilol-
linen kokemus oman osaamisen hyédyntamisestd, mahdollisuudesta ohjata ja perehdyt-
ta& osana tyotd on myos merkittavaa. lkaystavallisyyden kokeminen paranee silloin, kun
tyontekija tuntee olevansa tarpeellinen ja h&nella on vaikutusmahdollisuuksia tydyhtei-
sossa. lkaystavallisyydessa on kysymys siitd, miten kaikille tyontekijoille iasta riippu-
matta |0ydetdén tehtava ja paikka, jossa nykyisen ian hyddyt saadaan parhaiten kayt-
toéon. (Eskola 2007: 128 - 129, 131.)

3 TyoOssa jatkaminen ja organisaatiositoutuminen

Tyossa jatkamista voidaan tarkastella kahdesta eri ndkokulmasta kasin: ennenaikaisina
elédkeaikomuksina ja lopettamisaikeina nykyisessa tyopaikassa. Naissa molemmissa na-
kokulmissa tydn ja omien voimavarojen merkitys on keskeistd, samoin tyon sisallét. Tyon
voimavarojen ja vaatimusten valisesta suhteesta syntyy motivaatiota silloin, kun voima-
varat lisdavat innostusta seké organisaatioon sitoutumista ja uupumista silloin, kun tyén
vaatimukset (suuri tydtaakka, huono tydn organisointi) kuluttavat voimavaroja ja altista-
vat tyduupumuksen kehittymiselle. Lahiesimiesty® on keskeisessd asemassa ja oleelli-
nen kysymys on, millaiset tekijat edistavat eri-ikaisten tyontekijdiden tydssa jatkamista ja

organisaatioon sitoutumista? (Nuutinen ym. 2013: 18, 38.)

Tybssa jatkamista voidaan arvioida organisaatiossa tarkastelemalla lopettamisaikeita
nykyisessa tytssa ja ennenaikaisia elakeaikomuksia (Nuutinen ym. 2013: 38). Varsinais-
Suomen sairaanhoitopiirin joka toinen vuosi toteutettavassa henkildston hyvinvointitutki-
muksessa mitataan nykyisessa tydssa lopettamisaikeita vditteelld; “jos saisit joka ta-
pauksessa riittdvan toimeentulon, jatkaisitko nykyisessa tydpaikassasi?” Henkiloston
elakeasenteita mitataan kysymalla; ”jos sinulla olisi mahdollisuus valita tytn jatkamisen
ja elakkeelle siirtymisen valilla, mita tekisit?” (Sairaalahenkiloston hyvinvointitutkimus
2014.)



3.1 Tyobssa jatkaminen

Tyossa jatkamisella tarkoitetaan tyon tekemisen jatkamista omaan elakeikdan saakka
tai sen yli seka tyokyvyttomyyseldakkeen valttamista ja tydssa jatkamista tyokyvyn alene-

misesta huolimatta (Lehto-Kannisto 2011).

Tybssa jatkamiseen vaikuttavat seka yksilblliset ettd rakenteelliset tekijat (Jarnefelt
2010: 67). Rakenteellisia tekijoité ovat yleinen talouden ja tyollisyyden kehitys seka yk-
sittdisen organisaation ja tyoyhteison tilanne. Elakejarjestelma taas saatelee mahdolli-
suuksia ty0sté poistumiseen. (Takala — Karisalmi - Tuominen 2010: 19.)

Yksilollisia tyossa jatkamisen tekijoitd voidaan tarkastella eri ndkokulmista. Horppu
(2007: 33, 71, 99,151) esittaa tutkimuksessaan tytssé jatkamisen jasennystavoiksi nel-
jaa eri ndkokulmaa, jotka kuvaavat tydssa jatkamiseen vaikuttavia tekijoitd. Kaksi en-
simmaista tapaa jasentaa tydssa jatkamisen kysymysta ovat sellaisia, joihin ihminen itse
ei juurikaan voi vaikuttaa. N&ita ovat tilanteet, jossa tyota ei ole tarjolla tai jokin sairaus
aiheuttaa tyokyvyttdmyyden. Kahdessa muussa tavassa jasentaa tytssa jatkamista on
kysymys ihmisen omasta valinnasta. Naita ovat tydsta loitontavat tydelaméan ikavat ilmiét

ja toisaalta tydn ulkopuolelle, vapaalle vetavat tekijat.

Tyotéa loitontavat tydelaméan ikavat ilmiot liittyvat tyooloihin ja ne voivat syntya tydyh-
teis6-, organisaatio- tai yhteiskuntatasolla. Keskeisté on, etta ikavista tytoloista halutaan
paasta pois. Erityisesti kiire, tiukka tydtahti, omaan osaamiseen liittyva epavarmuus, tyon
merkityksettomyys, tydsuhteen pysyvyyden epavarmuus seka koettu arvostuksen puute
ovat tekijoita, jotka loitontavat tydsta. Vapaalle vetavissa tekijdissa kysymys on tydnteki-
jan omista toiveista tehda muuta kuin tyota. Vapaa-aikaa arvostetaan samoin kuin per-
hetta ja yhdessa vietettya aikaa. Toisaalta ajatellaan, ettéd halutaan terveena elakkeelle.
(Horppu 2007: 100, 152-153.)

Seuraamalla henkildston nykyisessa tydssa lopettamisaikeita ja elakeasenteita voidaan
arvioida tysséa jatkamista. Takala ym. (2010) mukaan elédkeaikomukset ennakoivat hy-
vin todellista eldkkeelle siirtymistd. Aikomusten ennustearvo on sitd parempi, mita la-
hempana vastaajat ovat eldkeikad. Elakkeelle siirtyminen voidaan n&hda prosessina,
jossa ensin esiintyvat elakeajatukset, sen jalkeen tulevat elakeaikomukset ja vimeisena
vaiheena on tosiasiallinen elékkeelle siirtyminen. Toisaalta eldkeaikomusten ja elék-

keelle siirtymisen véliin voi tulla odottamattomia muutoksia esim. sosiaaliturvan tasossa



tai terveydessa, jotka saattavat vaikuttaa elakesuunnitelmien toteutumiseen. (Takala ym.
2010: 23.)

Tydhdn liittywat tekijit

L] tydn tekemisen joustot

= tyotapaturmat ja tyoymparisto

" tydin fyysiset kuormitustekijat Tyiissi jatkamis-
.

A\ 4

psykososiaaliset tydolotekijsgtym. |y i ?]al“:‘:zsﬁ
T\rujl;\rk\r Ly jatka.misen

. . terveys harkinta
Tyon ul.kopunhset tekijat —>| . elskeajatukset
. elintavat . tyBhan
L] omais- ja ldheishoitovastuut sitoutuminen
- eldmantilanne o
= taloudelliset tekijat ym. v

Kuvio 1. Tydssa jatkamisajatuksiin liittyvat tekijat (Perkio-Mékeld — Kauppinen 2012: 5).

3.2 Organisaatiositoutuminen

Sitoutuminen on kasitteena moniulotteinen ja siltd puuttuu ikdjohtamisen tapaan kasit-
teellinen yksimielisyys. Yleisella tasolla sitoutuminen voidaan nahda yksilon asennoitu-
misena, suhtautumistapana tai kiinnittymisena johonkin asiaan. Organisaatiositoutumi-
sella tarkoitetaan tyontekijan asennoitumista tydpaikkaan, eraanlaista psykologista si-
detta tyontekijan ja tyoyhteisén valilla. Sitoutuminen onkin l&hella psykologisen sopi-
muksen kasitetta. Psykologinen sopimus voidaan kuvata odotuksina, jotka vaikuttavat
kaikkina aikoina jokaisen organisaation jdsenen ja johtajan valilla. Psykologinen sopimus
on subjektiivinen ja dynaaminen ilmid, joka muuttuu tyduran aikana ja urakehityksen
myo6td. Tahdan muutokseen ovat yhteydessa myds eri sukupolvien erilaiset odotukset
tyota kohtaan. Organisaatiositoutumisen on todettu olevan yhteydessa tydstéa poissaoloi-
hin, tydpaikasta lahtemiseen, vapaaehtoisiin ylitdihin seka tyytyvaisyyteen omaan tyo-
hon ja ammattiin. (Hietamaki 2013: 36-37.)

Organisaatiositoutumisessa voidaan erottaa eri tasoja, tyontekija voi olla sitoutunut or-
ganisaatioon, tydryhmaan, tydyhteisdon tai lahijohtoon. Tyodntekijd, joka on sitoutunut
vaihtaa harvoin oma-aloitteisesti tyOpaikkaa ja lisdksi organisaatiositoutunut tyontekija
suoriutuu paremmin tyéstaan. Keskeisin organisaatiositoutumista edistava tekija on ko-

kemus tydn mielenkiintoisuudesta ja innostavuudesta. (Hietaméaki 2013: 38.)



4 Tyourien pidentaminen

Tyo6urien pidentamisen tavoite on kirjattu Hallitusohjelmaan, jonka mukaan tyéurien pi-
dentamiseen tahtaavat toimet kohdistetaan tyduran alkuun, keskelle ja loppuun (Paami-
nisteri Jyrki Kataisen hallitusohjelma 2011:10, 63 - 67). TAma tarkoittaa, etta tydelamaan
siirrytddn aiempaa aikaisemmin, tyouran keskivaiheiden ei-toivotut katkokset minimoi-
daan ja tyossa jatketaan entista pidempaan (Husman 2013:17). Tyourien pidentamista
tavoitellaan, koska tydikaisen vaeston keski-ikd nousee ja tydelamaéan tulevien ikaluok-
kien koko pienenee. Valtion talouden seké elakejarjestelmaan liittyvan maksurasituksen
kannalta on erittain tarkeda, ettd mahdollisimman moni tydntekija voi ja haluaa jatkaa
tydssa omaan elakeikaan tai sen yli, ndin tydurat pitenevat nykyisesta keskimaaraisesta
34 vuodesta. (Andersson yms. 2013: 5.)

Vuoden 2005 alussa Suomessa tuli voimaan eldkeuudistus, joka pyrkii osaltaan vastaa-
maan tulevaisuuden haasteisiin tarjoamalla yli oman elakeiéan tyossa jatkajille taloudelli-
sia kannustimia ja tukkimalla joitain varhaisen elakoitymisen reitteja. Lisaksi uudistuksen
myota eldkkeelle jadneen tydntekijdn on joustavampi jatkaa halutessaan tyontekoa. EIl&-
keuudistuksen tavoitteena on ollut mydhentaa keskimaaraista eldkkeelle siirtymisikaa
kolmella vuodella 59,4 vuodesta 62,4 vuoteen. Vuonna 2009 on maaritelty tavoite saa-
vutettavaksi vuoteen 2025 mennessa. (Alasoini 2012: 23-24, Husman 2013: 16.)

Vuonna 2013 keskimaarainen elékkeellesiirtymisika oli 60,9 vuotta (Elaketurvakeskus
2014). Elékeuudistuksen tavoitteena olleesta kolmen vuoden noususta on néin ollen to-
teutunut 1,5 vuotta. Tydurien pidentymiseen loppupaasté arvioidaan vaikuttaneen usei-
den tekijoiden, naitd ovat mm. lainsdddannoén uudistukset, taloudellinen kehitys, koulu-
tustason nousu, yleisen ilmapiirin muutos ja tydelaman kehittdminen. Tydurien pidenty-
misen suotuisa kehittyminen ei kuitenkaan jatku automaattisesti, erityisesti siita syysta,
ettei taloudellisen kehityksen ja koulutustason vaikutus ole tulevina vuosina yhta voima-
kas. (Alasoini 2012: 21.)

Keskeisin yksittdinen syy siihen, etteivat tyontekijat jatka tydssd omaan eldkeikaan
saakka ja elakkeellesiirtymisian odote on edelleen noin kaksi vuotta alle vanhuuseléke-
idn alarajan (63 vuotta) on tyokyvyttomyyselakkeiden suuri maara. (Leinonen — Sirnid —
Lahelma - Martikainen 2011: 34-35). Tyoterveyslaitos on arvioinut, etta tydurat pitenisi-
vat vuodella, jos tyokyvyttomyyseldkkeita alkaisi vuosittain nykyistd puolet vihemmaéan

(Husman 2013: 16). Tyokyvyttomyyselakkeistd aiheutuu kuntatydnantajille vuosittain



10

430 miljoonan euron menot. Tydnantaja voi vaikuttaa tyokyvyttomyyseldkemaksuihin,
joita julkisen sektorin elakevakuuttaja Keva perii. Elakejarjestelmé&én on siséllytetty kan-
nustavia elementteja, joiden vuoksi varhaiselakemenoperusteiseen maksuun voi vaikut-
taa mm. panostamalla tydhyvinvointiin, tukemalla tydssa jatkamista ja tarjoamalla vaih-

toehtoja varhaiselékkeisiin. (Kuntatyonantajan elakemaksut 2014: 4.)

Tyourien pidentaminen on mahdollista useiden tekijdiden yhteisvaikutuksen avulla. Ty6-
urat ovat jo pidentyneet lopusta ja lisaksi tdhén voidaan vaikuttaa teknisella muutoksella,
nostamalla eldkkeelle siirtymisikaa. Alasoinin (2012) nakemyksen mukaan uusien lain-
saadanndllisten ratkaisujen liséksi tulee toteutua kaksi myo6tavaikuttavaa tekijaa, jotta
tydurat pitenisivat. Yleisen ilmapiirin tulee muuttua ikdmydnteisempaéan suuntaan ja kayt-
tokelpoista tietoa tydurien jatkamista tukevista organisaatiotasoisista periaatteista ja kay-
tannoista tulisi olla paremmin kaytettavissa ja niita tulisi tehokkaammin jakaa. Kestavin
keino pidentaa tyburia on kuitenkin kehittda maaratietoisesti itse tydelamaa, kuten tyo-

oloja ja tydeldman laatua. (Alasoini 2012: 23.)

5 Tyouran jatkamista edistavat tekijat

Tyo6uran jatkamista edistavia tekijoita on useita. Naitd ovat mm. ika, terveys, tyokyky ja
vaikutusmahdollisuudet tyohon. Lisdksi henkildston tydhyvinvointiin ja tydhon liittyvien
psykologisten tekijoiden on todettu olevan yhteydessa tydssa jatkamiseen ja elékeaikei-
siin aina keski-iasta alkaen. Von Bonsdorffin tutkimuksen mukaan jo keski-idssa havaitut
tydhon ja terveyteen liittyvat negatiiviset seikat ennustavat elékeaikeita uran loppupuo-
lella. Tasta syysta luomalla toimivia johtamiskaytantoja, tukemalla tyokykya ja tydssa
jaksamista riittdvan varhaisessa vaiheessa voidaan vaikuttaa tyduran jatkumiseen. (von
Bonsdorff 2009: 75.)

5.1 Sosiaalinen ja psykologinen padoma

Sosiaalinen pddoma on moniulotteinen kasite, jolla kuvataan tytyhteison yhteenkuulu-
misen tunnetta, luottamusta, vastavuoroisuutta ja tydntekijoiden toimintaa yhteiseksi hy-
vaksi. Oksasen vaitostutkimuksen mukaan sosiaalinen padoma saattaa vaikuttaa tyon-
tekijoiden terveyteen ja se voi toimia erdénlaisena tyoympadriston kuormitustekijoiden
puskurina. Mikali nain on, tydyhteisdn sosiaalista pAdomaa kannattaa seurata ja lisata

sellaista toimintaa, joka kasvattaa suvaitsevaisuutta, luottamusta ja vastavuoroisuutta
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seka tyontekijoiden kesken ettd tyontekijdiden ja esimiesten valilla. (Oksanen 2009: 4,
51))

Tydssé jatkamisen nakdkulmasta sosiaalinen padoma on merkityksellinen, koska siihen
liittyy horisontaalinen komponentti, joka merkitsee luottamusta tyokavereihin seka verti-
kaalinen komponentti, joka tarkoittaa luottamusta lahiesimieheen. Manka ja Nuutinen
(2013) kuvaavat sosiaalisen paaoman olevan merkittava tekija tydssa lopettamisaikeisiin
ja ennenaikaisiin elékditymisaikeisiin. Sosiaalinen paaoma liittyy yhteisoéllisyyteen seka
vuorovaikutukseen ja tarjoaa nain hyvan mahdollisuuden erilaisien tydskentelya edista-
vien taitojen kehittdmiseen. Lisaksi Oksanen ym. (2008) ovat tutkimuksessaan toden-
neet, etta tydpaikan sosiaalinen paaoma ja tybn psykososiaaliset piirteet vaikuttavat
tydntekijoiden kokemaan hyvinvointiin. Ty6paikan sosiaalisella paaomalla voi olla myds
merkitysta tydntekijoiden mielenterveyden kehittymiselle, vaikka joidenkin tutkimusten
mukaan sosiaalinen pddoma on kasitteena lilan epamaarainen selittdmaan hyvinvoin-
tieroja. (Nuutinen - Heikkila-Tammi — Manka - Bordi 2012: 16; Nuutinen - Manka 2013:
36; Oksanen ym. 2008: 37; Suzuki ym. 2010: 1376.)

Psykologinen pdédoma tarkoittaa yksilon positiivisia ominaisuuksia, joilla on merkitysta
organisaatiokayttaytymisessa ja tyontekijoiden suoriutumisessa. Psykologista pddomaa
kuvataan neljalla ulottuvuudella, joissa on ominaista itseluottamus siihen, etta pystyy ot-
tamaan ja suoriutumaan haastavistakin tehtavistd, sitkeys jatkaa kohti tavoitteita tilan-
teissa, joissa tulee haasteita tai vastoinkdymisia. Toiveikkuus edeta kohti tavoitetta ja
tarvittaessa etsid uusia reitteja tavoitteeseen paasemiseen ja optimismi, joka on positii-
vista asennetta ja myonteisia tulevaisuusodotuksia. (Luthans - Avey - Avolio - Peterson
2010: 42; Nuutinen - Manka 2013: 36.)

Psykologisella paaomalla on todettu olevan yhteys organisaatioon sitoutumiseen, tydssa
suoriutumiseen, vahaisempiin poissaoloihin ja tyotyytyvaisyyteen. Tytdsséa jatkaminen
saattaa johtua siita, etta tyétilanteita tulkitaan myonteisemmin ja tyontekijalla on resurs-
seja vastata tydympaériston haasteisiin ja he sopeutuvat muutoksiin helpommin. Toisin
sanoen tyontekijat, joilla on paljon psykologista pAdomaa jaksavat ja suoriutuvat parem-
min ty6ssdan ja ovat sitoutuneita organisaation toimintaan. (Luthans ym. 2010: 41; Nuu-
tinen ym. 2013: 36.)
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5.2 Esimiehen ja tyontekijan vuorovaikutussuhde

Esimiestydlla voidaan varmistaa tydssa jatkamista jo tyduran alku- ja keskivaiheessa.
Tama on haaste johtamiselle, silla tydssa jatkamista edistavat tekijat ovat eri sukupolvilla
erilaiset. Y -sukupolvelle tydpaikkaan sitoutumista edistaa vuorovaikutteinen johtamis-
tapa ja tyon organisointi oppimisen nakokulmasta. X -sukupolvelle tydssa jatkamista
edistavat hyvéksi koetut johtamistavat ja toimiva esimies-alaissuhteen vuorovaikutus.
Suurilla ikaluokilla tydn sopeuttaminen ja hyva organisointi puolestaan liittyvat tyossa
jatkamiseen. Erityisesti X -sukupolvelle ja suurille ik&luokille esimiehen suhtautuminen
eri-ikaisiin on myos merkityksellista. (Nuutinen ym. 2012: 158-159; Moilanen 2005: 21-
24.)

Y-sukupolveen kuuluvien tydntekijoiden sitoutumista ja halukkuutta jatkaa nykyisessa
tydpaikassa edistdaa mahdollisuus paasta osalliseksi tyotdédn koskevaan paatdksente-
koon. Y-sukupolven edustajat arvostavat tyontekijan kuuntelemista ja huomioimista.
Vuorovaikutteinen johtamistapa ja esimies-tyontekijasuhteen hyva laatu ovat merkityk-
sellisida. (Nuutinen ym. 2012: 169.)

X-sukupolvi nykyisessa tydssa lopettamisaikeisiin vaikuttaa esimies-tyontekijasuhteen
laatu ja valtauttava johtaminen. X-sukupolvi haluaa tuntea tydnsa tavoitteet ja kayttaa
osaamistaan. He toivovat sananvaltaa tyohonsa, tyén monipuolistamista ja sosiaalista
tukea. Erityisesti heikot kehittymismahdollisuudet tydssa ja epaselva tyorooli ovat yhtey-
dessa X-sukupolven elékeaikeisiin. Hyva tydyhteisdn ja johtamisen vuorovaikutteisuus
ovat tyossa jatkamista edesauttavia tekijoitd. (Nuutinen ym. 2012: 169; Nuutinen ym.
2013: 24; Nuutinen - Manka 2013: 32.)

Suurilla ik&luokilla johtamistavoista korostuu tyén organisointi, joka oli yhteydessa vahai-
sempiin elédkeaikomuksiin. Tydn organisoinnin nakdkulma suurilla ikaluokilla liittyy tyon
muokkaamiseen tydntekijan voimavarojen mukaiseksi. Lisdksi vanhemmat ikdryhmat
odottavat johtajalta vastuun kantamista, asioiden hoitamista ja ratkaisemista. (Nuutinen
ym. 2012: 169.)
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5.3 Tyobajan joustot

Virtanen ym. (2014) ovat laajassa kuntatyontekijoitd koskevassa tutkimuksessa toden-
neet, ettd mahdollisuus joustaviin ty6aikoihin on vahvin tyduran jatkamista ennustava
tekija. Tutkimuksen mukaan mahdollisuus joustaviin tydaikoihin ennusti tyduran jatka-
mista silloinkin, kun terveys oli heikentynyt. Ammattiasemalla ei myodskaan ollut vaiku-
tusta tutkimuksen tulokseen. (Virtanen ym. 2014: 1.)

Tutkimuksen mukaan tyontekijat, joilla on mahdollisuus joustaviin ty6aikoihin, jatkoivat
pidemp&én tydssa, kuin ne tyontekijat, jotka kokivat vaikutusmahdollisuuden heikoiksi.
Mahdollisuus tydajan joustoihin ja autonomiaan auttaa stressinhallinnassa ja antaa mah-
dollisuuden saadella tyéta omien voimavarojen mukaiseksi. Lisaksi joustavuus mahdol-
listaa tydn ja muun elaman yhteensovittamista vaihtelevissa elaméantilanteissa. (Virtanen
ym. 2014: 6-7.)

Tutkimuksessa tydajan joustot mitattiin mittarilla, jossa tarkasteltiin seuraavia tekijoita:
tydpaivan loppumis- ja alkamisajakohtaan vaikuttamista, tyopéaivan pituuteen ja taukojen
pitdmiseen vaikuttamista, yksityisasioiden hoitamisen mahdollisuutta, tyévuorojarjeste-
lyihin ja lomien ajankohtiin vaikuttamista seka mahdollisuutta pitaa palkattomia vapaita

tarvittaessa (Virtanen ym. 2014: 2).

YIl& on kuvattu tyduran jatkamista edistavia tekijoita. Yhtena tyéuran jatkamisen edista-
vand menetelmana on organisaatioon maariteltava tydkaarimalli, jonka avulla pyritdén
vaikuttamaan organisaatiotasolla tyontekijoiden tyopaikkaan sitoutumiseen, innostumi-
seen ja uudistumiseen tydssd, tydon ja muun eldman yhteensovittamiseen, tiedon jaka-
miseen, osallistumiseen seka tydssa jatkamiseen. Naita elementteja voidaan tavoitella

erilaisin keinoin, joita kirjataan organisaatiotasoiseen tytkaarimalliin.
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6 Kehittamistyon tarkoitus, tehtavat ja tavoite

Kehittamistyon tarkoituksena oli laatia tytkaarimalli Varsinais-Suomen sairaanhoito-
piiriin. Nakokulmana oli eri-ikaisyys tyoyhteistssa ja sen asettamat haasteet joh-

tamiselle.

Kehittamistyon yksildidyt tehtavat olivat:

1. maaritellda kohdeorganisaation yhteinen nédkemys ikdjohtamisesta ja kuvata eri suku-
polvien johtamiseen liittyvia keskeisimpia tekijoita
maaritella kaytantoon soveltuva ikgjaottelu, joka perustuu sukupolviajatteluun
maaritella em. jaotteluun perustuvia toimintatapoja, joissa huomioidaan eri-ikaiset
tyontekijat

4. maaritella tarpeeseen perustuvia tyon joustoja, joiden avulla voidaan tukea eri-ikaisia
tyontekijoita

Tyokaarimallin tavoitteena oli luoda organisaatioon toimintakulttuuria, jossa tyOpaikan
tyontekijoiden eri-ikaisyys nahdaan ja hyddynnetddn voimavarana sen sijaan, etta siihen

suhtauduttaisiin kuormitustekijana.

Tyokaarimallin laatimisen pitkan aikavalin tuloksena tavoitellaan henkiléston tyéhyvin-
voinnin parantumista ja poissaolojen vahentymistd. Tavoitteena on myds vaikuttaa
myonteisesti tydnantajakuvaan ja pidentaa henkilostdn tyduria niin, ettd mahdollisimman

moni tydskentelisi vahintaan omaan henkildkohtaiseen elékeikaansa saakka.

7 Kehittamistydn viitekehys ja tietoperusta

Taman opinnaytetydn toteuttamisessa kaytettiin tutkimuksellisen kehittamisen viiteke-
hysta. KehittAmistyota ohjasivat maaritellyt tavoitteet, joihin haettiin tukea teoriasta. Me-
netelméssa omat valinnat seka tuotettu tieto rakentuivat olemassa olevan tiedon paalle

ja teoriapainotteinen tieto siirtyi kaytantdon. (Ojasalo ym. 2009: 20.)

Tutkimuksellisuus nékyi kehittdmistytssa jarjestelmallisyytend toimenpiteiden valin-
nassa, jotka perusteltiin ja dokumentoitiin. Tiedon hankinnassa hyddynnettiin seka tut-
kittua ettd kaytannon tietoa kehittAmisen tukena. Lisdksi prosessin aikana tunnistettiin,

eriteltiin ja luotiin erilaisia nakdkulmia kasilla olevaan aiheeseen. Kehittamistytn aikana
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arvioitiin kriittisesti hankittua tietoa ja nakokulmia sek& omia valintoja, prosessia ja tulok-
sia. Kehittdmistyon prosessi ja lopputulos dokumentoitiin ja lopuksi huolehdittiin tiedon
levittdmisen suunnitelman laatimisesta. (Ojasalo ym. 2009: 21-22.)

Alla kuvatun mukaisesti (kuvio 2) kehittamisty0 alkoi ideoinnista ja eteni useiden kehitte-
lyvaiheiden kautta ratkaisuun, sen toteutukseen ja arviointiin. Prosessikuvassa nakyy
toiminnallisuus, parannusten hakeminen olemassa olevaan tilanteeseen seka ideoiden

ja ratkaisujen toteuttaminen tutkimuksen keinoin. (Ojasalo ym. 2009: 20.)

6. kehittdmisprosessin 1. kehittdmiskohteen
ja lopputulosten tunnistaminen ja

arviointi alustavien tavoitteiden

a ma&rittaminen

koko prosessin ajan huolehditaan

5. kehittdmishankkeen

toteuttaminen ja . jarjestelmallisyydesta 2. kehittdmis-
julkistaminen eri e analyyttisyydestd kohteeseen
muodoissa e kriittisyydesta perehtyminen
*  aktiivisesta vuorovaikutuksesta teoriassa ja
+  kirjoittamisesta eritahoille kaytanndssa

. eettisyydestd

4. tietoperustan
- - 3. kehittdmistehtdvan
laatiminen sekd

lahestymistavan ja maa_rrt:tar?ﬂmenja
. kehittamiskohteen
menetelmien o
. rajaaminen
suunnittelu J

Kuvio 2. Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessi (Ojasalo ym. 2009: 24).

Kehittamistydn lahestymistavaksi valittiin konstruktiivinen tutkimus, jota sovellettiin ke-
hittdmistyon lahtokohdista kasin. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa lahestymistapa ei
ole yksittainen menetelma tai tekniikka, vaan se liittyy kokonaisvaltaisemmin kehittami-

sen tavoitteeseen, sen avulla kehittamistyota viedaan eteenpéin (Ojasalo ym. 2009: 36).

Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on luoda johonkin asiaan tai ongelmaan uusi
konstruktio eli jokin konkreettinen tuotos, joka voi olla ohje, kasikirja, malli, menetelma
tai suunnitelma. Kehittamistydn tuloksena syntyy uusia rakenteita, joita arvioidaan niiden

kaytannon hyoddyn perusteella. (Ojasalo ym. 2009: 38, 65.)
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Kehittamistyon tietoperustan kokoaminen aloitettiin tiedonhaulla. Teoriatietoa ikgjohta-
misesta, tydssa jatkamisesta, organisaatiositoutumisesta ja tyduran jatkamista edista-
vista tekijoista haettiin eri tietokannoista. Tiedon hakemisessa ké&ytettiin Nelli-moniha-
kua, joka mahdollistaa useiden tietokantojen yhtaaikaisen haun. Hakusanoina kaytettiin
taman kehittamistyon keskeisimpia avainsanoja; ikdjohtaminen, tyon hallinta, tydssa jat-
kaminen ja tybura. Kaytetyilla hakusanoilla osumia tuli seuraavista tietokannoista: Me-
linda, Medic. Englanninkielisina hakusanoina kaytettiin: age management, continuing at
work, working conditions, psychological capital ja social capital. Osumia saatiin seuraa-
vista tietokannoista: Cinahl, Medline. Lisaksi tietoa haettiin Google Scholarista. Tiedon-
hakua on tehty myds manuaalisesti kehittamistydhdn soveltuvien aineistojen lahdeluet-

teloista.

Kehittamistyon tietoperustan muodostusvaiheessa perehdyttiin olemassa olevaan teo-
reettiseen tietoon ja valittiin sisalléon puolesta kehittamistydn teoriaan sopivat aineistot.
Kehittamistytn edetessa tietoperustaan palattiin ja haettiin lisatietoja mm. tyéuran jatka-
mista edistavista tekijoista. Teoriatiedon lisdksi kehittamistydssa hyddynnettiin muuta
kirjoitettua tietoa, jota on mm. Tyé6turvallisuuskeskuksen, Tyéterveyslaitoksen ja eri ela-
kevakuuttajien materiaalit kasilla olevasta aiheesta.

Kehittamiskohteeseen perehtymisen ja tavoitteiden maarittdmisen vaihe alkoi syys-
kuussa 2013 ja paattyi tammikuussa 2014, jolloin kehittamistydn tarkoitus ja tavoite oli
muodostettu seka keskeiset kasitteet maaritelty. Lopullisesti kehittamistydn yksilidyt ta-
voitteet maéaariteltiin ensimmaisessa kehittamistyéryhman tapaamisessa helmikuussa
2014. Lisaksi tyouran pidentamista edistavien tekijoiden osalta teoriatiedon kerddminen
jatkui lapi prosessin ja merkittavimpia tekijoita ja niihin liittyvia toimintatapoja pohdittiin

kehittamisprosessin loppuun saakka.

8 Kehittamistydbn menetelmat

Menetelmien valinnassa ndkdkulmana oli kehittamistyéryhman tydskentelyn hyédynta-
minen kehittAmistyon tarkoitusta ja prosessin eteenpdain viemista parhaiten tukevalla ta-
valla (lite 1). Menetelmiksi valittiin dialogisuus, joka oli keskeisin kehittdmistyon mene-
telm&. Lisaksi menetelmind kaytettiin yhteisdllisia ideointimenetelmid, joita olivat tunnet-
tujen vaihtoehtojen jarjestelmallinen [apikdyminen ja aivoriihi. SWOT-analyysia kaytettiin

valiarvioinnin valineena.
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8.1 Dialogisuus kehittAmistydssa

Dialogisuus oli keskeisin taman kehittamistydon menetelmista, siihen perustui kehittdmis-
tyota varten perustetun tydryhman tydskentely ja sita kaytettiin koko kehittamistyon pro-
sessin ajan. Dialogissa keskeista on yhteisen ymmarryksen synnyttamisen taito. Dialogi
tarkoittaa ihmisten tasavertaiseen osallistumiseen perustuvaa yhdessa ajattelemista ja
perehtymista johonkin asiaan tai toimintaan. Dialogi on vuoropuhelua, moniaanisyytta ja
vastavuoroista vaikuttamista keskustelun eri osanottajien kesken. (Aarnio — Enqvist
2009; Kokko 2006: 21.)

Dialogisuudessa on kaksi ulottuvuutta, se on sek& vuorovaikutusta etta toimintaa. Dialo-
gissa yksi ihminen on ajattelijana ja dialogiin osallistuu keskustelijat yhdessé. Dialogi-
suus nakyi kehittamistydssa toisen ihmisen huomioimisena. Kehittdmistyéryhman jase-
net olivat motivoituneita ja innokkaita laatimaan tyokaarimallin, he osasivat antaa ja ottaa
puheenvuoron seka kuunnella ja vastata toisten kysymyksiin. Kehittamistyoryhman tyos-
kentelyssa toisten puheenvuorosta jatkettiin ideointia eteenpdin ja tarkasteltiin yhdessa
uusien ideoiden kayttdkelpoisuutta. Hyva dialogi sai osallistujassa aikaan halun jatkaa
keskustelua ja kohdata ihmiset ja heidan ndkékulmansa avoimesti. (Aarnio — Enqvist
2009; Kokko 2006: 21.)

8.2 Tunnettujen vaihtoehtojen jarjestelmallinen lapikdyminen

Tunnettujen vaihtoehtojen jarjestelmallisessa lapikdymisessa kaytetdaan erilaisia kysy-
myslistoja, joiden avulla pyritddn irrottautumaan tavanomaisilta ajatteluraiteilta. Tavoit-
teena on hakea ratkaisua siihen, onko kasilla olevalla vaihtoehdolla kayttoa toisiin tar-
koituksiin, millaisia sovellusmahdollisuuksia voisi 16yty&, voiko vaihtoehtoa muuntaa toi-
senlaiseksi, korvata toisella tai jarjestaa uudelleen. Kysymyksia ei ensisijaisesti esiteta
siksi, etta niihin 10ydetaan vastaus, vaan siksi, etta niiden toivotaan saavan ajatukset

likkeelle. (Luovan ongelmanratkaisun tydtavat 2014.)

Tassa kehittamistytssad menetelmaa kaytettiin kehittamistyon alkuvaiheessa organisaa-
tiossa olemassa olevien toimintatapojen hyddynnettéavyyden arviointiin. Vaihtoehtojen
l&pikaynti toteutettiin tunnistamalla ja nime&malla mahdollisimman paljon aihepiiriin liit-
tyvia toimintatapoja. TAman jalkeen nimettyjen toimintatapojen tyostamista jatkettiin pie-

nissa ryhmissa ja tulokset esitettiin koko ryhmalle. Arvioinneista koottiin yhteenveto ja
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niité saattoi kommentoida sahkoisesti. Mydhemmin tydstamista jatkettiin ja saatiin koot-
tua listat niista ik&an liittyvista toimintatavoista, jotka kirjattiin sairaanhoitopiirin tyokaari-

malliin.

8.3 Aivoriihi

Aivoriihi (brainstorming) on luovan ongelman standardimenetelma, jolla tuotetaan ideoita
ryhmassa (Ojasalo ym. 2009: 38). Tatd menetelmaa kaytettiin kehittamistyéryhman ta-
paamisessa, jossa ideoitiin uusia toimintatapoja tydkaarimalliin. Tapaamisen rakenne oli
seuraava; yhteisesta tyoskentelysta sopiminen, yksildllisen ideoinnin vaihe, ideointia pie-

nissa ryhmissa, ideoiden jakaminen koko ryhmalle.

Aivoriihimenetelmassa ryhmanvetéja kirjaa ideat ylos ja pitdé huolen siita, ettei tuotettuja
ideoita arvioida. Menetelméssa vuorottelee yksin ideointi seka pienessa ja suuressa ryh-
massa ideointi. Menetelman tarkoituksena on aluksi tuottaa mahdollisimman paljon tyos-
tettdvad materiaalia. Ideointivaiheen jalkeen ideoita karsitaan ja valitaan toteuttamiskel-
poisimmat ideat jatkotydstamista varten. Aivoriihen ajatuksena on, ettd maara tuottaa
laatua, mitd enemman ideoita tuotetaan, sitd todennékodisempaé on, etta joukossa on

toteuttamiskelpoisia ideoita. (Luovan ongelmanratkaisun ty6tavat 2014.)

8.4 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on nelikenttdamenetelmd, jolla voidaan syventaa jonkin kokonaisuuden
nykytilakartoitusta. Sita voidaan hyddyntaa strategian laatimisessa, sen avulla voidaan
tunnistaa oppimis- tai kehittdmiskohteita ja sitéd voidaan hyddyntéa arvioinnissa. Lyhenne
SWOT tulee englannin sanoista Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet), Op-

portunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhat). (Opetushallitus.)

SWOT-analyysia hyédynnettiin tydkaarimallin ensimmaisen luonnosversion valmistumi-
sen jalkeen, jolloin luonnos oli lahdéssa yhteistoimintamenettelyn mukaiselle komment-
tikierrokselle. Tavoitteena oli hahmottaa kirjatun tyokaarimallin eri puolia ja pohtia, miten
tehtyd materiaalia voisi viela parantaa. Aluksi nimettiin tehtyyn materiaaliin liittyvi& vah-
vuuksia ja mahdollisuuksia. Lisaksi pohdittiin ja nimettiin heikkouksia ja kehittdmiskoh-

teita.
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SWOT-analyysissa positiivisia asioita eli vahvuuksia ja mahdollisuuksia tulisi nimeta
enemman kuin negatiivisia, jotta visiosta tulee dynaaminen ja eteenpain tyontava. Jos
analyysi muodostuu enimmakseen negatiivisista asioista, siité tulee vahvasti puolustuk-
seen perustuva. Tassa kehittamistydssé tydoryhma nimesi vahvuuksia ja mahdollisuuksia
enemman, mutta tunnisti myos kootun toimintamallin heikkoudet ja siihen liittyvat uhat.
(Liukkonen — Jaakkola — Kataja 2006: 68-69.)

9 Toimintaympariston kuvaus ja nykytilan méaarittely

Toimintaymparistta ja organisaatiota koskevan tiedon keraamisen ja analysoinnin avulla
hahmotettiin kokonaiskuvaa organisaation eri-ikaisesta henkilostdsta, tyon joustojen
kaytosta, halusta jatkaa omassa tydssa, elakkeelle siirtymisesta ja sosiaalisesta paa-
omasta. Organisaatiota koskeva tieto oli helposti saatavilla, johtuen kehittdjan tehtava-
kentasta kohdeorganisaatiossa. Kerétyt tiedot toimivat pohjatietona kehittamistyon yksi-
[6ityjen tavoitteiden maarittelylle seka kulkivat taustatietona mukana koko kehittamispro-

sessin ajan.

Kehittamistytn kohdeorganisaatio, Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri (VSSHP), on yksi
Suomen viidesta yliopistosairaanhoitopiiristd. Sairaanhoitopiiri tuottaa erikoissairaanhoi-
don palveluja Turun yliopistollisessa keskussairaalassa seka neljassa aluesairaalassa ja
kahdessa psykiatrisessa sairaalassa. (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri 2012.)
VSSHP:n organisaatio rakentuu tulos-, toimi- ja palvelualueista. Suurin tulosalue on
TYKS, joka jakautuu kahdeksaksi toimialueeksi seka niille palveluita antaviksi kahdeksi
palvelualueeksi. Muita tulosalueita ovat hallintokeskuksen tulosalue, teknisten- ja huol-
topalveluiden tulosalue, sairaanhoidollisten palveluiden tulosalue, ensihoidon ja paivys-
tysten liikelaitos, psykiatrian tulosalue seka alueellinen erikoissairaanhoito. (Henkilosto-
kertomus 2013: 8.)
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Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri 1.1.2013
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Kuvio 3. Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin organisaatiokaavio (Henkilostokertomus 2013: 8).

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkilostomaéra oli vuoden 2013 lopussa 7 519.
Sairaanhoitopiirissé tydskentelee laakareitd, hoitohenkilosttd, akateemista tutkimus- ja
hoitohenkilostdd, huollon- ja hallinnon henkilostoa seka tutkijoita. Vuonna 2013
VSSHP:n henkiloston keski-ika oli 43,6 vuotta. Verrattuna muihin yliopistosairaanhoito-
piireihin VSSHP:n henkiloston keski-ika oli matalin, henkiloston keski-ian vaihdellessa
yliopistosairaanhoitopiireissa 43,6 - 45,9 vuoden vdlilla. VSSHP:n henkiléston suurin ika-
ryhma oli 45 - 54 -vuotiaat. Henkiloston ik&ryhmissé oli kuitenkin joitain palvelualuekoh-
taisia eroja. Teknisten palveluiden suurin ikaryhma on yli 55-vuotiaat ja Ensihoidon- ja
paivystyksen liikelaitoksen suurin ikdryhmé& on 35 - 44-vuotiaat. (Henkilostokertomus
2013: 8-9.)
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Kuvio 4. Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkildstd ikéaryhmittagin vuonna 2013 (VSSHP
2014:9).

9.1 Tyobajan joustojen kaytto ja tydaikojen hallinta

Tyoaikojen hallinnan on todettu yllapitavan tyokykya. Erityisesti kuntatydssa ty6 tehdaan
edelleen selkeasti tiettyna tydaikana tyopaikalla, vaikka tydajan kéasite muuttuukin jatku-
vasti etatyodn ja kotiin vietdvien téiden vuoksi. Kuntatydssa tytaikojen hallintaa voidaan
lisata mahdollistamalla tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia mm. tyévuorojarjestelyihin,
lomien ja erilaisten palkattomien vapaiden pitdmiseen. (Salo - Vahtera — Saltychev —
Pentti — Kivimaki 2012: 108, 110.)

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa, kuten kunnallisella tydnantajalla yleensakin, on
mahdollista hyédyntaa erilaisia tydajanjoustoja, jotka helpottavat tydn ja muun elaman
yhteensovittamista ja joiden avulla yksittaisen tydntekijan on mahdollista saadella kuor-
mitustaan ja hallita tyduraansa. Tydajan joustoina voi hyddyntdd mm. osittaista tyfaikaa,
kuten osittainen hoitovapaa, osa-aikalisé tai osa-aikainen eléke. Tyburan hallinnan kei-
nona voidaan kayttaa myods maardaikaista poissaoloa tydsta, kuten hoitovapaa, vuorot-

teluvapaa tai opintovapaa.
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Kuvio 5. Tydajan joustoihin liittyvien toimintatapojen kayttd VSSHP:ssa (SairaalaPrima 2014).

9.2 Tyobssa jatkaminen ja lopettamisaikeet

Ty6ssa jatkamista ja lopettamisaikeita nykyisessa tydssa mitataan Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirissa joka toinen vuosi toteutettavassa sairaalahenkiléston hyvinvointitut-
kimuksessa. Tutkimustulosten mukaan halu jatkaa omassa tydssa on hieman alempi,
kuin tutkimukseen osallistuvissa muissa sairaanhoitopiireissd, samoin ennenaikaiset
elédkeaikomukset ovat hieman korkeammat, kuin muissa sairaanhoitopiireissa. (Sairaa-
lahenkildéston hyvinvointitutkimus 2014.) Tutkimustuloksissa on havaittavissa muutos
verrattuna aiempiin vuosiin erityisesti elakeaikomusten osalta. Aiempina vuosina ela-

keaikeet ovat olleet pienemmat, kuin verrokkiorganisaatioissa.

Halu jatkaa omassa tydssa
jatkaisi nykyisessa tydpaikassa, %

100,00
52 555 549 559 538 52
o D
0,00
2008 2012 2014

W SHPIIRIT ®VSSHP

Kuvio 6. Tyossa jatkaminen ja lopettamisaikeet tydssa (Sairaalahenkildstdn hyvinvointitutkimus
2014).
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Halu jaadéa elakkeelle
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Kuvio 7. Tydssa jatkaminen ja ennenaikaiset elakeaikomukset (Sairaalahenkil6stén hyvinvointi-
tutkimus 2014).

Tyontekija voi jddda vanhuuselédkkeelle joustavasti 63—68 vuoden iassa tai sitd alem-
massa ammatillisessa elakeiassa (Keva 2014). Viimeisen viiden vuoden aikana van-
huuselakkeelle on vuosittain siirtynyt 116-136 henkildd. Vuonna 2013 vanhuuselak-
keelle siirtyi 136 henkil6d, tama oli 2,3 % henkilostosta. Vanhuuseldkkeelle siirtyminen
sdilyy runsaana pitkaan, silla yli 2500 tyontekijaa saavuttaa vanhuuselakeian vuosina
2014-2030. (Henkilostokertomus 2013: 10-11.) Vanhuuselakkeelle siirtyneiden keski-
ik& on noussut viimeisen kahdeksan vuoden aikana 2,3 vuodella, ollen vuonna 2013 63,5
vuotta (Kevan tyonantajapalvelut 2014).

Vanhuuselékkeelle siirtyneiden keski-ika

64
63,5
63
62,5
62
61,5
61
60,5
60
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Kuvio 8. Vanhuuselékkeelle siirtyneiden keski-ika vuosina 2005 - 2013 Varsinais-Suomen sai-
raanhoitopiirissa (Kevan tydnantajapalvelut 2014).
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Lisaksi tyontekijoita jaa eri syista vuosittain tyokyvyttomyyseléakkeelle. Tyokyvyttomyys-
elakkeelle siirtyneiden méara on laskenut vuodesta 2012 alkaen. Myds alkaneiden kun-
toutustukien maara on laskenut. (Kevan tydnantajapalvelut 2014.)

35
30
25
20
15
1

o O

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

o

u Taysi tyokyvyttomyyselake  uTaysi kuntoutustuki

Kuvio 9. Tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneet vuosina 2003 — 2013 (Kevan ty6nantajapalvelut
2014).

9.3 Sosiaalinen pddoma

Sosiaalinen paaoma syntyy tydyhteisdssa silloin, kun ihmisten valinen kanssakayminen
on yhteisten arvojen mukaista ja silla on yhteinen paamaara. Sosiaalinen paddoma ylla-
pitéda ja parantaa tyontekijoiden hyvinvointia ja helpottaa yhteistyt6td. Sosiaalista paa-
omaa mitataan Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkildston hyvinvointitutkimuk-
sessa sosiaalisen padoman mittarin avulla, johon kuuluu kahdeksan kysymystal. Kysy-
mykset liittyvat esimiestyéhon, tydyhteisdn sosiaalisiin suhteisiin ja luottamukseen. (Ok-
sanen — Virtanen 2012: 55.)

1 Esimies kohtelee alaisiaan ystavallisesti ja huomaavaisesti
Esimies kunnioittaa tydntekijan oikeuksia
Asenteemme on: "toimimme yhdessa”
Pidamme toisemme ajan tasalla tybasioissa
Jokainen tuntee tulevansa ymmarretyksi ja olevansa hyvaksytty
TyByhteison jasenet ottavat huomioon muiden esittdmat parannusehdotukset paastakseen parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen
Tydyhteison jasenet toimivat yhdessa toteuttaakseen uusia ideoita
Esimieheen voi luottaa.
(Oksanen — Virtanen 2012: 56.)
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Kuvio 10. Sosiaalinen padoma (Sairaalahenkiléston hyvinvointitutkimus 2014).

Sosiaalinen pddoma on ollut Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa hienoisessa nou-
sussa, mutta verrattuna muihin tutkimukseen osallistuviin organisaatioihin on kasvu ollut

hitaampaa.

9.4 Henkiléston toiveita tydkaarimallilta

Ennen tydkaarimallin laatimista Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkildstélta kysyt-
tiin mielipiteita ja toiveita asiasta. Tata tietomateriaalia kaytettiin kehittamisprosessin
taustatietona. Henkilostolta kysyttiin organisaation sisdisessa Intranetissa, millaiset asiat
saavat henkildston sitoutumaan nykyiseen organisaatioon, mitka konkreettiset asiat saa-
vat innostumaan ja uudistumaan nykyisessa tydssa sekd mika saa jatkamaan tydssa.
Lisaksi kysyttiin mielipidetta siitéa, mita konkreettisia asioita tyokaarimallin toivotaan Kir-

jattavan.

Kaikki sukupolvet pitivat tarkeind hyvaa ja toimivaa tydyhteis6d, myos tydn sisallot olivat
tarkeitd. Tyon toivottiin olevan palkitsevaa, mielenkiintoista ja monipuolista. Nuoremmat
sukupolvet toivoivat erityisesti kehittymisen mahdollisuuksia tydssa. Johtaminen katsot-
tiin myds kaikissa ikaluokissa olevan merkittdva kokonaisuus tytssa viihtymiselle ja jat-
kamiselle. Tarke&ksi koettiin kunnioittava, kannustava ja oikeudenmukainen johtaminen.

(Yhteenveto henkiléstdn toiveista 2014.)

Y-sukupolvi piti lisaksi tarkedna kilpailukykyista palkkausta ja vakituista tyota. X-suku-

polvi naki myos palkkauksen tarkeana ja lisaksi toivoi kouluttautumismahdollisuuksia.
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Suurilla ikaluokilla tyossa jatkamisen keskeisiksi tekijoiksi nousi tyén ja tyGajan joustot

seka tyon kuormittavuuden hallinta. (Yhteenveto henkiloston toiveista 2014.)

Tyokarimalliin toivottiin eniten kirjattavan erilaisia tyon joustoja ja kevennetyn tydon mah-
dollisuuksia. Toiseksi eniten henkildstd mainitsi suvaitsevaisuuden ja oikeudenmukai-
suuden korostamisen tyOkaarimallissa. Liséksi tydkaarimalliin toivottiin konkreettisia kei-
noja tyokuormituksen vahentamiseen seka tiedon jakamiseen ja siirtdmiseen mm. men-
toroinnin avulla. Myos ty6terveyshuollon toimia toivottiin lisda esim. saannollisia terveys-
tarkastuksia seka keinoja tyon ja muun elaméan yhteensovittamiseen. (Yhteenveto hen-

kiloston toiveista 2014.)

10 Kehittdmistyodn toteuttaminen

Kehittamisty0 toteutettiin kyseessé olevaa kehittamistehtavaé varten kootun kehittamis-
tydryhman toimesta. Tydryhma nimettiin helmikuussa 2014 ja sen kokoamisessa huomi-
oitiin kohdeorganisaation yhteistoimintaan liittyvat periaatteet. Tydryhmé&n kokoami-
sessa kiinnitettiin erityisesti huomiota henkildiden mahdollisuuteen osallistua kehittamis-
tyéhdn, motivaatioon seka kaytannon tieto-taitoon ikajohtamisesta. Tyoryhman koko py-
rittiin pitAmaan optimaalisena ja siihen haluttiin riittavasti eri nakodkulmia, kuten la-
hiesimiesnakokulma, johdon, tydntekijéiden, tydsuojelun, tybterveyshuollon ja henkilds-
topalveluiden nakokulma. Kehittamistydéryhméan puheenjohtajaksi nimettiin taman opin-

naytetyon tekija, jonka rooli oli toimia ryhman fasilitaattorina?.

Tybkaarimallin kaytannon toteuttaminen ajoittui vuoteen 2014 niin, etta tydkaarimallin
toteuttaminen aloitettiin tydryhman nimeamisella helmikuussa ja lopullinen versio mal-
lista oli valmis lokakuussa. Tyokaarimallin toteuttamisesta laadittiin yksityiskohtainen
tydsuunnitelma (liite 1), jossa méaariteltiin ja aikataulutettiin kehittdmistytn vaiheet. Tyo-

suunnitelma toteutui paapiirteittain alkuperdisen suunnitelman mukaisesti.

2 Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhmalahtoista tydskentelya. Fasilitoinnin avulla ja erilaisia menetel-
miéd kayttaen ryhma johdatetaan yhteiseen paamaaraan, niin etta jokainen tulee kuulluksi. Fa-
silitointi -termin alkuper&a on latinankielen sanassa facil, joka tarkoittaa helppoa. Fasilitoinnin
tavoitteena on tehda ryhmien tydskentelysta helpompaa edistamalla ryhmén luovuutta ja saa-
malla kaikkien asiantuntemus yhteiseen kayttodn. Tavoitteena on myds ajan tehokas kaytto ja
tuloksellisuuden varmistaminen. (Summa — Tuominen 2009: 8.)
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Kehittamistyoryhma, jossa tyoskenneltiin valittuja kehittdmistyon menetelmia (vrt. kap-
pale 8) apuna kayttaen, oli kehittamistyon keskeisin tydskentelytapa. Tiimitydskentely ja
dialogisuus veivat kehittdmisty6ta eteenpain. Tyoskentely tapahtui seitsemassa kehitta-
mistybryhman tapaamisessa, jotka suunniteltiin prosessin tydsuunnitelman mukaisesti.
Tapaamisten siséllon suunnitteleminen oli fasilitaattorin vastuulla. Tapaamiset suunni-
teltiin huomioiden kehittamistyon vaihe ja niihin valmistauduttiin huolella, arvioiden jat-

kuvasti kaytettavien menetelmien soveltuvuutta seka prosessin eteenpain viemista.

Tapaamisten rakenne oli suunniteltu niin, etta aluksi fasilitaattori alusti tapaamisen tee-
maa lyhyesti, jonka jalkeen tyéryhma tydskenteli noin tunnin ajan. Lopuksi ryhman fasili-
taattori teki yhteenvedon seka kertoi kehittamistydn seuraavan vaiheen suunnitelmasta.
Yhden tapaamiskerran kesto oli 1,5h. Kehittdmisty6td dokumentoitiin koko prosessin
ajan kirjaamalla jokaisen tapaamisen jalkeen asiat kehittamistydn tydpaperiin. Doku-
mentti sisalsi aiheideoita ja tapaamisissa jasenneltyja asiakokonaisuuksia. Tyopaperi 1&-
hetettiin tapaamisten vilissa tyéryhmalle kommentoitavaksi. Tekstin kirjoittaminen oli
padasiassa ryhman fasilitaattorin vastuulla. Liséaksi osa ryhman jasenista kirjoitti proses-
sin aikana syntyneité ideoita ja toimitti ne fasilitaattorille.

aloitus ja olemassa tydkaarimalli
o te:ta:'an | ofevat " uuden ideointi g::::;‘::‘ sisallon
orr;'ii';lee :‘so:- toimintatavat tuottaminen

\‘\ jalkauttamis-
‘suunnitelma ja

\ / arviointi

materiaalin tyéstéminen, kirjoittaminen koko prosessin aja'

kdynnistys toteuttamisvaihe materiaalin kokoaminen arviointi ja jalkauttaminen '

02/2014 04/2014 08/2014 10/2014

Kuvio 11. Kehittdmistyéryhman tyon etenemisen vaiheet.

Kehittamistyéryhman tapaamisissa tytkaarimallia tydstettiin vaihe vaiheelta eteenpain.
Kehittamistyon foorumeina toimivat myos jokaisen tyéryhman jasenen omat yhteisot, joi-
den kanssa jasenet kavivat keskustelua prosessin eri vaiheissa tuoden laajempaa néke-

mystéa kehittamistyéryhman tydskentelyyn.
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10.1 Kehittamistydn aloittaminen ja tehtavan konkretisoiminen

Kehittamistyéryhma aloitti toimintansa tehtdvan ja tavoitteiden konkretisoimisen tee-
malla. Ennen ensimmaista tapaamista ryhman jasenille lahetettiin tutustuttavaksi tyo-
markkinaosapuolten laatima ohje ikdohjelman laatimiseen kuntaorganisaatioille. Tama

materiaali ohjasi kehittamistydéryhman tydskentelya ja tydkaarimallin laatimista.

Ensimmaisesséa tapaamisessa sovittiin kehittdmistydryhman tydskentelyn periaatteet.
Niiden mukaan tapaamisten materiaalit toimitettiin etukateen tyéryhmalle. Jokainen val-
mistautui yhteiseen tyoskentelyyn tutustumalla materiaaleihin ja kokoamalla nakemyksia
tarvittaessa laajemmalta joukolta. Fasilitaattori kirjoitti yhteisen tydskentelyn perusteella
materiaalia eteenpain. Naiden periaatteiden mukaisesti tyéryhma toimi koko kehittamis-
tyon ajan.

Ensimmaiseen tapaamiseen oli koottu tietoperusta, joka koostui organisaation tiedoista
seka keskeisimmista kasitteista ja tutkimustiedoista. Tietoperustan lapikaymisen jalkeen
pohdittiin yhdessa, millainen nakdkulma ja jaottelu tydkaarimalliin valitaan. Yhteisen poh-
dinnan tuloksena valittiin sukupolvinakékulma. Tyéryhma péaatyi tahén vaihtoehtoon, silla
tiettyyn kategoriaan kuuluminen nahtiin riippuvaiseksi tydntekijan elamantilanteesta, ela-
mankokemuksesta ja tydssaoloajasta. Sukupolviajatus nahtiin joustavaksi tavaksi ja-
otella tydkaarimallin ikAmyonteisia toimintatapoja. Kriittisesti pohdittuna voidaan kuten-
kin todeta, etté sekin hieman kategorisoi henkilostda, eika ota aina huomioon yksiléllisia

eroja.

Kehittamistydéryhma alkoi heti ensimmaisesta tapaamisesta lahtien toimia innokkaasti ja
ryhman jasenilla oli paljon ideoita sek& ndkemyksia tyokaarimalliin. Kehittamistehtava
saatiin konkretisoitua ja kehittamistyon yksildidyt tehtavat nimettyd. Ensimmaisessa ta-
paamisessa sovittiin myos, ettd kehittdmistydn taustatietona hyédynnetaan henkiloston
toiveita ja ideoita, joita kerattiin kohdeorganisaation henkiléstoltéa ennen tydkaarimallin
laatimista. Tata aineistoa pdaatettiin kayttda tyokaarimallin sisallon laatimisen yhtey-
dessa. Ensimmaisen tapaamisen jalkeen tyéryhmalle oli syntynyt yhteinen ymmarrys
siitd, etta tyokaarimallissa on paaasiassa kysymys ikatietoisuudesta seka tydyhteison ja

yksilon asenteista.
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10.2 Organisaatiossa olevien toimintatapojen analysointi ja hyodynnettavyys

Kehittamistyéryhman toisen tapaamisen aiheena oli organisaatiossa olevien toimintata-
pojen analysointi. Tassa tapaamisessa hyddynnettiin menetelmana tunnettujen vaihto-
ehtojen jarjestelmallista lapikaymista. Tarkoituksena oli tunnistaa sellaiset henkildstéhal-
linnolliset toimintatavat, jotka liittyvéat ikdjohtamiseen ja tyokaarimalliin sek& ovat ika-
sidonnaisia. Tavoitteena oli hyddyntaa naita toimintatapoja ja kerétéa ne osaksi laaditta-

vaa tyOkaarimallia.

Olemassa olevien toimintatapojen analysointi tehtiin aluksi yhdessa nimeamalla mahdol-
lisimman paljon eri toimintatapoja, joita voidaan hyddyntaa tydkaarimallissa. Téllaisia toi-
mintatapoja [0ydettiin yhteensa 16, joista kahden todettiin olevan tilannesidonnaisia, eika
niista 16ytynyt ikasidonnaisuutta. Nimetyt toimintatavat olivat kohdeorganisaatiossa kay-
tosséa olevia henkilostohallinnollisia toimintatapoja, kuten kehityskeskustelut, perehdy-
tys, etatyd, perhevapaat, erilaiset tyon joustot yms. Tilannesidonnaisiksi méaariteltiin
kaksi toimintatapaa. Nama olivat aktiivisen tuen toimintamalli ja tyokyvyn arviointi, jotka
liittyvat tydssa havaittuihin varhaisiin signaaleihin, osatydkykyisyyteen tai pitkalta sai-

rauspoissaololta tydhon paluuseen.

Ikdsidonnaisten toimintatapojen nimeamisen jalkeen tydskenneltiin neljassa ryhmassa
niin, etta jokainen ryhma otti edelleen tyostettavaksi 3-4 toimintatapaa. Ryhmat pohtivat
jokaisen toimintatavan ikasidonnaisuutta sekd sen hydétyja ja haittoja suhteessa tydkaa-
rimalliin. Liséksi ryhmat pohtivat olisiko ko. toimintatapa suoraan hyddynnettavissa tyo-
kaarimallissa, olisiko se hyddynnettavissa joillain muutoksilla vai eikd se ole lainkaan
ikasidonnainen. Tdman pohdinnan jalkeen ryhmat ottivat vield kantaa, mille sukupolvelle
toimintatapa ensisijaisesti olisi hyddyllinen. Tapaamisessa tyostetyistd materiaaleista
koottiin yhteenveto, jota oli mahdollista kommentoida. Yhdessa kootun materiaalin tyds-
tamista jatkettiin myéhemmin kehittdmistyon edetessa tydkaarimallin materiaalin kokoa-

misen vaiheeseen.

Lisaksi kehittamistydryhméan toisessa tapaamisessa tarkastettiin viela aiemmin asetetut
tavoitteet. Tassa vaiheessa yksiloityihin tehtaviin ei tullut muutoksia, vaan ne arviointiin
olevan edelleen relevantteja. Ensimmaisen kehittamistydoryhméan tapaamisen jalkeen
osa tydryhman jasenista oli koonnut aiheeseen liittyvia ajatuksia kirjalliseen muotoon,

myds nama kasiteltiin ja valittiin osa teksteista jatkotydstamista varten.
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10.3 Uusien toimintatapojen ideointi

Uusien toimintatapojen ideointi toteutettiin kayttamalla aivoriihi -menetelmaa. Tapaami-
seen oli sovittu muista tapaamisista poiketen pidempi, kahden tunnin aika. Tapaamisen
aluksi sovittiin yhteisen tydskentelyn sddnndista ja jakauduttiin ryhmiin. Jokainen ryhma
valitsi yhden sukupolven, jonka perusteella alkoi miettimaan, millaisia uusia ikdmyontei-

sia toimintatapoja tytkaarimalliin voitaisiin kirjata.

Tydskentely aloitettiin yksilollisella ideoinnilla, jossa ajatuksena oli kirjata aiheeseen liit-
tyvid mieleen tulevia asioita paperille. Taman jalkeen ideoiden tydstamisté jatkettiin ryh-
missa. Ryhmat kirjasivat uusia ideoita tarralapuille. Seuraavassa vaiheessa ideat jaettiin
koko ryhmalle ja kaytiin niitéd yhdessa keskustellen lapi seka valittiin kayttokelpoisimmat.

Aivoriihimenetelma osoittautui tassé kehittAmistydssa toimivaksi ja menetelmalla saatiin
ideoitua jokaiselle eri sukupolvelle uusia ikdmyonteisid toimintatapoja. Tyoskentelyn lop-
putuloksena syntyi idea kolmeen eri sukupolveen liittyvistd keskeisimmista teemoista,
jotka kirjattiin tytkaarimalliin seuraavasti: Y-sukupolvi — tydeldamaan siirtyminen, teo-
reettisen tiedon soveltaminen kaytantoon, tydpaikkaan sitoutuminen, X-sukupolvi — in-
nostuminen ja uudistuminen tydssa, tyén ja muun eldman yhteensovittaminen, Suuret
ikaluokat — tiedon jakaminen ja osallistuminen, tydssa jatkaminen, elakkeelle siirtyma.
Nama teemat nahtiin olevan keskeisimpia nakokulmia liittyen tiettyyn sukupolveen ja tyo-

uran vaiheeseen. Teemat ohjasivat myds toimintatapojen jaottelua eri sukupolville.

Uuden ideoinnin tydskentelya jatkettiin niin, etté fasilitaattori kokosi kirjatut ideat typa-
periin, joka toimitettiin ryhman jasenille sahkdpostitse ja sita saattoi kommentoida tyo-
ryhmatydskentelyjen vélissa. Lisaksi tydoskentelysta koottu tybpaperi kasiteltiin henkilds-
topalveluiden neuvottelupaallikon kanssa, joka otti kantaa tyéryhmassa tehtyjen suunni-
telmien ja ideoiden toteuttamiskelpoisuuteen. Tassa tarkastelussa muutamia ideoita jou-
duttiin hylkdamé&an, mutta kokonaisuudessaan aivoriihitydskentelylla onnistuttiin [0yta-
maan ne uudet toimintatavat, jotka sailyivat loppuun saakka uusina ikamydnteisina toi-

mintatapoina ja kirjattiin tydkaarimalliin.

Uuden ideoinnin suurimpana haasteena, kuten koko kehittamistydn suurin haaste oli se,

ettd uusi tyokaarimalli ei saanut aiheuttaa lisdkustannuksia eli hankkeen toteutukseen ei
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ollut osoitettu maararahaa. Kehittdmistyéryhma oli kuitenkin hyvin motivoitunut kehitta-
maéan ja ideoimaan uutta, eik& vaan kirjaamaan uuteen tyokaarimalliin olemassa olevia

toimintatapoja seka ikAmydnteisia periaatteita.

10.4 Materiaalin kokoaminen

Kehittamistyéryhman touko- ja kesékuun tapaamiset kaytettiin siihen mennessa kehitta-
mistydn tuloksena syntyneen materiaalin kokoamiseen. Tapaamiset perustuivat tiimi-
tydskentelyyn ja dialogiin, jossa syntyneitéa ideoita tarkennettiin ja jasennettiin uudes-
taan. Tyoskentelyyn liittyi my6s fasilitaattorin kirjallinen asioiden kokoaminen. Prosessin
kaikissa vaiheissa kirjoitettiin vapaamuotoista tydpaperia, johon koottiin tydryhman tyds-
tamat aiheet ja ideat sukupolviajattelun mukaisesti. TyOpaperi lahetettiin ryhman jase-
nille tapaamisten jalkeen ja sitd saattoi kommentoida séhkdpostilla. Kirjoittaminen ja tyo-

ryhmatyoskentely vuorottelivat ja tukivat toisiaan.

Materiaalin kokoamisen vaiheessa palattiin tyémarkkinaosapuolten laatimaan ohjee-
seen ik&ohjelman laatimiseksi kuntaorganisaatioille. Ohje oli kehittdmistytn alussa maa-
ritelty ohjaavan kehittamistyota. Tassa vaiheessa tarkastettiin, onko kehittamistyon
suunta ja tehdyt ratkaisut asetettujen tavoitteiden ja kuntaorganisaatioille laaditun ohjeen
mukaisia. Kehittdmistyéryhmassa koottiin uudestaan ohjeeseen kirjatut keskeiset sisal-
tootsikot, jotka ovat: ikdjohtaminen, tyduran suunnittelu, tyén hallinnan varmistaminen,
tyOaikajarjestelyt, tydn muokkaaminen, ty6terveystarkastukset, terveellisten elamanta-
pojen ja elamanhallinnan edistdminen. Tehdyssa tarkastelussa huomattiin, etta kirjauk-
set tyoterveyshuollosta olivat edelleen suppeita, jonka vuoksi pohdittiin, millaisia tyoter-
veyshuollon toimenpiteita tydkaarimalliin kirjataan. Mitka tydterveyshuollon palvelut ovat
ikasidonnaisia ja mitka tilannesidonnaisia littyen mm. osatydkykyisyyteen, sairauteen tai
johonkin akuuttiin tilanteeseen? Pohdinnan tuloksena paadyttiin pitdytymaan ikasidon-
naisuudessa ja sovittiin, etté tydterveyshuollon kanssa kaydaan erillinen keskustelu kir-
jausten laajentamisesta. KehittAmistydryhman puheenjohtaja kavi keskustelun tyoter-

veyshuollon edustajien kanssa ja toi ehdotukset tarkennuksista tydryhman tyostettaviksi.

Materiaalin kokoamisen yhteydessa huomioitiin kohdeorganisaation henkiloston toiveet
tyokaarimallin sisdllosta. Asiaa kasiteltiin mielipiteista ja toiveista laaditun yhteenvedon
perusteella. Yhteenvetoon oli nostettu eri sukupolviin kuuluvien tyontekijoiden eniten
mainitsemia nakokulmia seka eniten mainittuja konkreettisia kirjaustoiveita tytkaarimal-

liin. Keskeisimpinad nakdkulmina henkildstd oli maininnut johtamiseen seké tydyhteisdn
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toimivuuteen ja ikdasenteisiin liittyvat nakokulmat. TAman lisdksi eri sukupolvet painotti-
vat tydn mielenkiintoisuutta, kehittymismahdollisuuksia, tydn vakinaisuutta tai tyon jous-
toja. Asiakokonaisuudet olivat hyvin samansuuntaisia kaikilla sukupolvilla, suurimmat
erot liittyivat tyon joustoihin, joita suuret ikéluokat toivoivat eniten seka tyon vakinaisuu-
teen ja palkkauksen kilpailukykyisyyteen, joita Y-sukupolvi piti tarkeimpiné.

Konkreettisina keinoina henkildsto toivoi tydkaarimalliin kirjattavaksi tydajan tai tyotehta-
vien jouston mahdollisuuksia, keinoja vahentéa tydn kuormitusta, tyéterveyshuollon toi-
mia, mentorointia seka tydn ja muun elaman yhteensovittamisen keinoja. Tarkastelta-
essa henkiloston mielipiteita ja toiveita saatettiin kehittamistydryhméassa todeta, ettéd hen-
kiloston nakokulmat ja tydkaarimallin kirjaustoiveet olivat hyvin samansuuntaisia, joita

tydryhmakin piti tarkeimpina tytkaarimalliin kirjattavina asioina.

Materiaalin kokoamisen vaiheen tarkoituksena oli jasentda ja koostaa kehittamistyon ai-
kana kertynyttd materiaalia ja ideoita niin, etta paastaan tydkaarimallin sisallén kirjoitta-
misen vaiheeseen. Tama onnistuikin hyvin ja kesdkuun tapaamisen jalkeen ensimmai-

nen luonnosversio tyokaarimallista valmistui.

10.5 TyoOkaarimallin sisallén laatiminen

Materiaalin kokoamisen jalkeen kirjoitettiin ensimmainen versio tyokaarimallista. Tyo-
kaarimallin 1ahtokohdaksi valittiin ikdjohtaminen, sukupolviajattelu seka ikatiedon yhteys
johtamiseen. Lisaksi malliin kirjattiin ikdmyonteisen tydpaikan periaatteet. Kaytannonla-
heisin siséltdé muodostui ikamyonteisista toimintatavoista, jotka koottiin aluksi otsikkota-
solla. Ensimmainen versio toimintamallista lahetettiin kesakuun lopussa tyéryhman ja-
senille. Seuraava kehittamistyéryhman tapaaminen kaytettiin ensimmaisen version arvi-
ointiin. Yhteisen pohdinnan ja keskustelujen pohjalta paadyttiin korostamaan mallin

alussa yksilbn omaan vastuuta lisddmalla alkuun kappale oman tyduran hallinnasta.

Liséksi elokuun tapaamisessa kaytettin menetelmanad SWOT- analyysia, jonka avulla
tarkasteltiin kirjatun materiaalin eri puolia ja pohdittiin, mita voitaisiin viela tehda toisin tai
paremmin. Samassa yhteydessa pohdittin myos jalkauttamisvaihetta ja organisaation

suhtautumista malliin.

Tyokaarimallin vahvuudeksi néhtiin se, ettd malli huomioi kaikki ikAryhmat. Vahvuutena

oli myos ikdasenteiden esiin tuominen, kooste olemassa olevista toimintatavoista seka



33

se, etta malli sisdltdd myds jotain uutta. Mahdollisuuksiksi nimettiin organisaation iké-
asenteiden muuttumisen mahdollisuus. Lisaksi nahtiin, etta kirjatuilla toimenpiteill&a voi-

daan vaikuttaa henkiloston jaksamiseen, pysyvyyteen ja saatavuuteen.

Tyokaarimallin heikkoudeksi arvioitiin, ettd malli sisaltdd vain vahan uusia konkreettisia
toimintatapoja. Liséksi pohdittiin suosiiko malli erityisesti jotain rynmaa esim. perheellisia
tydntekijoita. Suurimpana uhkana néahtiin organisaation odotukset tydkaarimallista. Onko
uusi malli pettymys esim. niille, jotka odottivat uusia henkildstoetuisuuksia tai suurempia
muutoksia? Lisaksi pohdittiin jalkauttamista, viestintaa ja seurantaa. Yhtena uhkana néh-
tiin myds lahiesimiesten mahdollinen kuormittuminen. Tuoko henkildstén odotukset pai-
neita lahiesimiehelle ja voidaanko tydyksikdissa mahdollistaa joustot tai ian huomioimi-

nen, jos toimitaan pienilla resursseilla.

Taman tapaamisen jalkeen fasilitaattori kokosi kommenttien mukaisen uuden versio ty6-
kaarimallista ja toimitti sen ryhman jasenille. Luonnokseen pyydettiin timan jalkeen kom-
mentteja organisaation tyohyvinvoinnin ja tyosuojelun toimijoilta seka VSSHP:n yhteis-
tydtoimikunnalta.

10.6 TyoOkaarimallin jalkauttamisen ja arvioinnin suunnittelu

Kehittamistyéryhman viimeisessa tapaamisessa kaytiin 1&pi kohdeorganisaation yhteis-
tydtoimikunnan kommentit ja korjaustoiveet, joita oli tullut muutamia. Lisaksi tydkaarimal-
lin luonnosta pohdittiin viela kokonaisuutena ja tehtiin muutoksia asioiden esittamisjar-
jestykseen. Kehittamistydryhma paatti muuttaa tydkaarimallin rakennetta niin, etta konk-
reettinen osa, ikamyonteiset toimintatavat, siirrettiin tydkaarimallin loppuun, tytkalupa-
kiksi nimettyyn osaan. Tytkalupakista saatiin nain erillinen osio, jota voidaan tarvittaessa
helpommin tarkistaa. Tydryhman néakemyksena oli, etta tydkaarimalli tulee kokonaisuu-
tenakin olemaan muuttuva ja taydentyva kokonaisuus. Erilaisia ikAmyonteisia toiminta-
tapoja tulee todennékaisesti lisda ja kasitykset ikaystavallisista kaytannoista ja ikdjohta-

misesta saattavat muuttua lyhyessékin ajassa mm. eldkeuudistuksen seurauksena.

Edellisen tapaamisen jalkeen tydryhmaélle oli toimitettu luonnos kehityskeskustelukysy-
myksista, jotka oli tarkoituksena liittdd osaksi tydkaarimallia. Kehityskeskustelukysymyk-
set muokattiin tapaamisen aikana ja ne liitettiin osaksi tyokalupakkia. 1an huomioivat ke-
hityskeskustelukysymykset ovat yksi merkittavin ik&johtamisen keino, jolla esimies voi

huomioida henkildston yksildlliset erot.
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Tyokaarimallin jalkauttaminen suunniteltiin toteutettavan sairaanhoitopiirissé jarjestetta-
valla tydhyvinvointiviikolla, joka on vuosittain viikolla 5. Suunnitelman mukaisesti tydkaa-
rimalli julkaistaan vuoden 2015 alussa ja siitd tehddan painettu materiaali, joka siséltaa
l&stéa voimaa tyohon, Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin tydkaarimalli -vihkosen (liitteet
2-4) seka kolmiosaisen poytastandin (lite 5). Materiaaleja jaetaan tyohyvinvointiviikon
aikana kaikkiin sairaanhoitopiirin tydyksikoihin. Liséksi ikajohtaminen, ikamyonteisyys ja
tydkaariajattelu valitaan yhdeksi tydhyvinvointiviikon aiheeksi, josta jarjestetddn mm. lu-

entoja.

Tyokaarimallin jalkauttamisen tueksi vuoden 2015 yksikoiden tydhyvinvointisuunnitel-
mien teemaksi maaritelldan tydkaariajattelu ja sen huomioiminen yksikdiden tydhyvin-

vointisuunnitelmien laatimisessa.

Tyobkaarimallin seuranta suunniteltiin toteutettavan kysymalla henkildstélta toimintamal-
lin tunnettuutta, malliin Kirjattujen toimintatapojen hyodyllisyytta seka kehitysehdotuksia.
Tyokaarimallin seurantaan ja arviointiin liittyvat kysymykset suunniteltiin liitettavaksi
osaksi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselya. Toisena vaihtoehtona pohdittiin kysymys-
ten liittamista osaksi hyvinvointitutkimusta. Taméa on kuitenkin epavarmaa, silla vaihtuvia
kysymyksia on ollut aiempina vuosina hankala liittd& hyvinvointitutkimukseen johtuen tut-
kimuksen toteuttajasta. Tehdyn suunnitelman mukaisesti arviointi tehd&an noin 1,5 vuo-
den péaasta toimintamallin julkaisemisesta. Suunnitelmissa on kehittdd tytkaarimallia

edelleen saadun palautteen perusteella.

Liséksi elakeasenteiden, organisaatiositoutumisen ja sosiaalisen pddoman muutoksia
organisaatiossa seurataan sairaalahenkiléston hyvinvointitutkimuksen tuloksista, jotka

saadaan joka toinen vuosi.

11 Kehittdmistyon tulokset ja arviointi

Taman kehittdmistyon lopputuloksena laadittiin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin tyo-
kaarimalli (liitteet 2-4). Tyokaarimalli on laadittu huomioiden eri-ikéisyys tydyhteisdissa.
Tyokaarimalli rakentuu sukupolviajatukselle, jonka taustalla on nakemys siitd, etta eri

aikakausina syntyminen ja kasvaminen vaikuttavat sukupolven asenteisiin ja arvoihin.
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Tyokaarimalli on laadittu erityisesti lahiesimiehille avaamaan nakokulmia eri-ikaisyyteen
ja sen asettamiin haasteisiin johtamiselle. Malliin on kirjattu myds konkreettisia toiminta-
tapoja, joilla haasteisiin voi vastata. Tyokaarimalli on tarkoitettu myos jokaiselle tydnte-
kijalle valineeksi oman tyduran hallintaan ja omien ik&an liittyvien nakdkulmien laajenta-

miseen.

Tybkaarimallissa on maaritelty ikdjohtaminen Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa
seka kuvattu eri sukupolvien johtamiseen liittyvia keskeisimpia tekijoita. Lisdksi malliin
on kuvattu kaikki sellaiset henkilostéhallinnolliset toimintatavat, joihin liittyy ikésidonnai-
suus. Tydkaarimalliin on my6s Kirjattu uusia toimintatapoja, joilla on vaikutusta tyén mie-

lekkyydelle tyburan eri vaiheissa.

11.1 Menetelmien ja tulosten luotettavuuden varmistaminen

Kehittamistyén menetelmien, tulosten ja koko prosessin luotettavuuden varmistami-
sessa oleellista on jarjestelmallisyys toimenpiteiden valinnassa, jotka perustellaan ja do-
kumentoidaan. Tiedon hankinnassa hyddynnetddn seka tutkittua ettd kaytannon tietoa
kehittamisen tukena. Liséksi luotettavuuden varmistaminen ilmenee analyyttisyytena,
jolloin erilaisia menetelmia kayttamalla tunnistetaan, eritellaan ja luodaan erilaisia nako-
kulmia. Kehittdmistydssé arvioidaan kriittisesti hankittua tietoa ja nakdkulmia seka omia
valintoja, prosessia ja tuloksia. Kehittamistytn prosessi ja lopputulos dokumentoidaan ja

lopuksi huolehditaan tiedon levittamisesta. (Ojasalo ym. 2009: 22.)

Kehittamistyon luotettavuutta on varmistettu luomalla riittava tietoperusta, joka koostuu
tydeldman ja organisaation tiedoista seka tutkimus- ja muissa lahteissé julkaistuista tie-
doista. Kehittamistyon tietoperustan hankkimiseen on kaytetty laajasti eri tiedonhakume-
netelmia ja tietoa on haettu lisaa prosessin kuluessa. Kehittamistyéhdn soveltuvan tie-

don hankintaan on palattu kehittdmistyon kuluessa, kun huomattiin siind puutteita.

Kehittamistydn tavoite ja kehittdmistehtava rajattiin organisaatiolahtdisesti ja sita arvioi-
tiin prosessin alkuvaiheessa usean kerran. KehittAmistydn menetelméat maariteltiin niin,
etta ne tukevat tavoitetta. Menetelmia on useita ja niiden kayttoa arvioitiin koko ajan pro-
sessin kuluessa. Kaytettaviin menetelmiin ja niiden tietoperustaan tutustuttiin etukéteen

ja jokainen kehittamistyéryhman tapaaminen suunniteltiin huolellisesti.
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Kehittamistytn kaytannon toteutusta varten perustettiin kehittdmistyéryhma, jonka ko-
koaminen harkittiin tarkkaan ja ndkemyksia pyydettiin useilta eri tahoilta. Kehittamistyo-
ryhma koottiin siten, ettd siina on kaytannon tieto-taitoa (lahiesimiestaso) seka tydnan-
tajandkokulmaa (johtava viranhaltijataso), henkilostondkokulmaa (luottamusmies, tyo-
suojeluvaltuutettu), koko organisaation nakokulmaa (HR) seké tydterveyshuollon n&ko-
kulmaa (tyoterveyspsykologi). Kehittdmistydryhman kokoamisessa onnistuttiin, silla

useat rajapinnat tulivat talla kokoonpanolla huomioiduksi.

Tama kehittamistyd on uudistamisperustainen, jossa uuden etsiminen tapahtuu erilaisia
rajapintoja kohtaamalla (Ojasalo ym. 2009: 22). Tavoitteena oli uuden toimintamallin luo-
minen niin, ettd se olisi suuren organisaation hyvaksyttavissa. Uusi toimintamalli oli pie-
nen tydryhman laatima ja tassa tapauksessa se tuli yli 7000 tydntekijan kayttéon. Haas-
teeksi muodostui, etta naiden tydntekijoiden tulee ndhda toimintamallin vastaavan hei-
dan tarpeisiinsa, jotta se todella alkaa elamé&én organisaatiossa. Tahédn haasteeseen
vastattiin kysymalla henkilostolta etukateen niita asioita, joita heidan mielestaan tytkaa-
rimalliin tulisi kirjata, jotta he sitoutuisivat organisaatioon ja jatkaisivat tyéssd mahdolli-
simman pitkdan. Tata tietomateriaalia on kaytetty kehittAmisprosessissa toimintaa oh-
jaavana taustatietona ja samalla on varmistettu tulevan toimintamallin sisallén vastaa-

mista tyon arkeen seka kehittamistyon jalkauttamisvaiheen onnistumista.

11.2 Eettiset nakokohdat

Tyoelamalahtdisessa kehittamistydssa tulee huomioida tieteen tekemisen seka organi-
saation eettiset saannot. Kehittdmistyon tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukai-
sia. Kehittamistyd tulee tehda rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti. Lisaksi kehittamistyon
seurauksena laadittavan tyokaarimallin tulee olla kaytantda hyddyttava. Kehittamistoi-
minnassa tulee huomioida, etta se ei saa loukata ketdén eika vaheksya eri ihmisia tai
ihmisryhmia. (Heikkila ym. 2008: 44.)

Kehittamisty6td tehdessa kiinnitettiin huomiota tietoldhteiden valintaan. Kehittamisty6
perustui aiempaan tutkimustietoon, aiheesta kertyneeseen kokemustietoon seka kohde-
organisaation kokemus- ja hiljaiseen tietoon. Kaytetyt tietolahteet valittiin silla perus-

teella, mihin k&ytdnnon kysymyksiin haluttiin vastauksia. (Heikkila ym. 2008: 44.)
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12 Pohdinta

Taman kehittamistydn tarkoituksena oli laatia tydkaarimalli Varsinais-Suomen sairaan-
hoitopiiriin. Tydkaarimallin nakdkulmaksi valittiin eri-ikaisyys tyoyhteistssa. Kehittamis-
tydn tuloksena laaditun tyokaarimallin odotetaan luovan ikdmydnteista toimintakulttuuria,
jossa eri-ikaisyys hyddynnetddn voimavarana seka tuovan konkreettisia tydkaluja oman

tyduran hallintaan.

Tyodkaarimallin [ahtokohdaksi valittiin sukupolviajattelu, joka perustuu nakemykselle, etta
eri aikakausina syntyminen ja kasvaminen vaikuttavat sukupolven asenteisiin ja arvoihin.
Nakokulman mukaan on merkityksellista, millaisessa maailmassa ihminen kasvaa ai-
kuiseksi ja tama vaikuttaa hadnen toimintaansa ja kayttaytymiseensa lapi elaman. Talla
hetkella tydelamaan osallistuvat kolme sukupolvea ovat elédneet hyvin erilaisissa ympa-
ristdissa ja se varmasti nakyy tavalla tai toisella my6s tyon arjessa. Toisaalta kaikenlai-
nen kategorisoiminen ja jaottelu havittavat yksilollisyytta ja yksittdisesta ihmisesta saat-
taa tuntua, ettei han ajattele tai toimi tietyn tyypittelyn mukaisesti. Tyokaarimallin mate-
riaalit koottiin niin, etta ikdjohtamisen ja sukupolviajattelun avulla luotiin taustandkemysta
aiheeseen ja tydkaarimallin liitteena olevassa tydkalupakissa sukupolviajattelun rinnalle
nostettiin tyduran eri vaiheet. Tybkalupakkiin on kuvattuna ikdmy®énteisia toimintatapoja
seka ian huomioivat kehityskeskustelukysymykset. Naiden toimintatapojen avulla esi-
mies ja tyontekija voivat kayda vuoropuhelua tydsta seka tydssa jatkamisesta, uudistu-

misesta ja sitoutumisesta tyéuran kaikissa vaiheissa.

IkAmyonteisyydessa on erityisesti kysymys asenteista ja eri-ikaisyyden hyddyntamisesta
voimavarana. Johtamisessa tulisikin huomioida tyontekijat yksildina ja tarjota heille kei-
noja ja mahdollisuuksia kouluttautumiseen ja uuden oppimiseen, uudistumiseen ja ke-
hittymiseen tydssa seka tarvittaessa tydn joustoihin. Tytkaariajattelussa ei ole kysymys
siitd, ettd kaikkia tietyn ikaisia kohdellaan taysin samalla tavalla tai tyontekijan saavutta-
essa tietyn ian han saa jonkin uuden etuuden, vaan siita, ettd oman tyouran hallintaa
tuetaan ja samantyyppisessa tilanteessa olevia tydntekijoitéd kohdellaan samalla tavoin.
Tyokaarimalli laadittiin kayttaen tutkimuksellisen kehittamisen viitekehysta. Kehittamis-
tyon kaytannon toteuttaminen perustui kehittamistyéryhman tyoskentelyyn, dialogiin ja
erilaisiin ideointimenetelmiin, joiden avulla tydkaarimallin materiaalit tehtiin. Paasivaara
ym. (2011: 24, 80-91) ovat kuvanneet kirjassaan onnistuneen kehittdmistyon tunnus-
merkkeja. Niitd ovat muutostarpeeseen perustuva tilaus seka kehittamistyén kertaluon-

toisuus, selked alku- ja loppu. Lisdksi onnistuneen kehittAmistyon keskeiseksi piirteeksi
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mainitaan toteutuksen hallinta ja ohjaus, jossa painottuvat osallistuminen ja yhteistyo

seka kehittamistyon lopputuloksen nivominen organisaation perustehtavaan.

Tarkasteltaessa kyseessa olevaa kehittamisty6ta, voidaan todeta, ettd tydkaarimallille
oli selkeé tilaus kohdeorganisaatiossa, se oli kirjattu henkilostopoliittisen toimintaohjel-
man yhdeksi tavoitteeksi. Lisaksi tyOkaariajattelu, ikajohtaminen ja ikamyonteisyys ovat
hyvin ajankohtaisia aiheita ja tarve tuli suurelta osin myds organisaation ulkopuolelta,
kansallisesta tyourien pidentamisen tavoitteesta. TAma saattaa aiheuttaa tydkaarimallin
jalkauttamiselle haasteita, silla tytkaariajattelu voi olla yksittaiselle tyontekijalle vaikeasti
avautuva kokonaisuus. Tytkaarimallilla pyritdéan ehjiin tyduriin, jolloin tyon tuottavuus pa-
ranee, sosiaalivakuutusmaksujen nousupaine vahenee, tyon keskeytymisesta aiheutu-
via hairioita ja kuluja voidaan hallita. Yksittaiselle tyontekijalle tydkaarimallin tulisi nayt-

taytya tyon mielekkyyden kohentumisena tyéuran eri vaiheissa ja pidempana tyéurana.

Kehittamistydn kertaluontoisuus, selkea alku- ja loppu toteutui tdssa kehittdmistydssa
hyvin. Kehittamisty® suunniteltiin ja aikataulutettiin etukateen. Tehdyn suunnitelman mu-
kaisesti edettiin koko kehittdmistyon ajan arvioiden ja suunnitellen jatkuvasti kehittamis-
tyon prosessia eteenpdin. Kehittamistyon lopuksi toteutetut kohdeorganisaation yhteis-
toimintamenettelyn ja paatoksenteon mukaiset toimenpiteet olivat ajallisesti pitkd osa
kehittAmistyon prosessia ja niiden yhdistaminen prosessin aiempiin vaiheisiin olisi saat-
tanut olla hyodyllistd. Kommenttikierrosten aikana tuli hyvia huomioita, joita olisi voinut
hyddyntéa jo aiemmin ja ne olisivat voineet vieda osaltaan kehittdmistytta eteenpain.
Ongelmaksi tdssa muodostui se, ettd eri kokouksiin tulee vieda lahes valmista tekstia,
jolloin kaytadnnon kehittdmistydn tulee olla jo hyvin pitkélla. Toisaalta kehittamistydn lop-
puosion pitka aika antoi mahdollisuuden asioiden pohtimiseen ja hautumiseen, jolloin
yksityiskohtia voitiin vield hioa. Suuret muutokset kehittdmistydn loppuvaiheessa olivat

kuitenkin poissuljettuja tai koko kehittamisty® olisi alkanut alusta.

Kyseessa olevan kehittamistyon toteutuksen hallinta ja ohjaus perustui yksityiskohtaisen
tydsuunnitelman tekemiseen ja jatkuvaan arviointiin kehittAmisty6n etenemisesté. Ty6-

kaarimallin toteuttaminen tehtiin osana opinnaytety6ta, joka mahdollisti kehittamistyon
tekemisen osin seké ty6- etta vapaa-ajalla. Kehittamistyo vaatii aikaa ja paneutumista,
joka sille tuleekin mahdollistaa. Kehittamistydryhman tapaamiset tulee suunnitella hyvin
ja niiden jalkeen tulee reflektiivisesti analysoida tapaamisen siséltd sekd dokumentoida
tehty tyd. Taman kehittamistyon hallinnan ja ohjauksen kannalta olikin keskeisté jarjes-

telméllinen toimintatapa, selked aikataulu seka kehittamistyolle nimetty vastuuhenkil®.
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Tama kehittamistyd perustui tydryhmétyoskentelyyn ja siind syntyneeseen yhteistyohon
ja dialogiin. Tasta syysta yksi kehittdmistyon tarkeimmista vaiheista oli tyéryhméan ko-
koaminen. Ryhmassa tuli olla edustettuna riittavasti nakemysta, tieto-taitoa ja erityisesti
motivaatiota tyoskennelld yhteisen tavoitteen eteen. Taman liséksi tydéryhma piti saada
tydskentelemaan yhdessa koko kehittdmistydn ajan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
Kehittamistyon prosessin aloitus on tasta syysta erittain kriittinen vaihe ja siihen tulee
panostaa riittdvasti. Kehittamistyon alku lahti dynaamisesti liikkeelle. Ryhman jasenet
olivat motivoituneita ja heilla oli nakemyksia kasiteltavasta aiheesta. Kehittamistydn ede-
tessd muutama jasen jattaytyi pois tydskentelysta, mutta riittdva osa tydryhmasta sailyi

ja sen jasenet jaksoivat tydskennella sinnikkaéasti koko prosessin loppuun saakka.

Kehittamistydn jalkauttamiseen liittyy aina haasteita, erityisesti suuressa organisaa-
tiossa. Tydkaarimallin jalkauttamisen haasteena on mallin ja sen elementtien saaminen
osaksi hyvaa johtamiskaytantéa seka osaksi tyontekijdéiden omaa tyén hallintaa. Suu-
ressa organisaatiossa uusien toimintamallien, kuten ty6kaarimallin jalkauttaminen tyon-
tekijatasolle jaa hyvin paljon yksittaisten esimiesten varaan. Heill& on vastuu vieda tietoa
uusista toimintatavoista omiin tydyksikoihinsd. Taman lisdksi tytkaarimalli tulisi onnistua
saamaan osaksi tyon arkea, jolloin sita voidaan parhaimmillaan hyddynt&é tydvalineend,
josta voi tarkastaa, millaisia keinoja on tyéuran hallintaan ja tyontekijan tukemiseen eri-

laisissa tilanteissa.

Tyokaarimallin jalkauttamisen ollessa suurelta osin esimiesten vastuulla tulee pohditta-
vaksi esimiehille kohdennettu tuki mallin jalkauttamiseen. Varsinais-Suomen sairaanhoi-
topiirin vuoden 2015 alussa jarjestettavan tyohyvinvointiviikon keskeiseksi teemaksi on
nostettu ikdjohtaminen ja tydkaarimalli. Tyohyvinvointivilkkon aikana jarjestetaan useita
aihealueeseen liittyvia koulutuksia niin esimiehille kuin tyéntekijoillekin. Tama ei kuiten-
kaan viela riita, vaan lisdksi tytkaarimallin jalkauttaminen vaatii pysyvia toimintatapoja.
Naita voisi olla ikdjohtamisen nostaminen saannollisten esimiesvalmennuksien yhdeksi
osa-alueeksi ja aiheen pitdminen esilla eri esimiesfoorumeissa. Liséksi esimiehilla tulee
olla mahdollisuus kayda tarvittaessa keskustelua henkilostopalveluiden, tyésuojelun tai
tyoterveyshuollon kanssa, erityisesti tilanteissa, joissa tydyhteistssd on haasteita. Usein
sparraavat keskustelut vievat haasteellisia tilanteita nopeammin ratkaisuun. Kokonai-
suutenaan tytkaarimallin tulisi linkitty& osaksi hyvaa esimiestyota seka tyéhyvinvoinnin
ja osaamisen johtamista. Tama eri osa-alueiden yhteen koonti voisikin olla kehittamis-

tyon jatkohanke.



40

Tulevassa eldkeuudistuksessa elakeikaa tullaan nostamaan 65-vuoteen. Tamaé tulee en-
tisestdan haastamaan niin tyontekijoita kuin tyonantajaakin. Kuinka sailyttdd motivaatio
ja innostus tydhon vuosia pidempdaan, kuin nykyisin? Talla hetkelld terveydenhuollon
tyontekijat elakdityvat henkilokohtaisessa elakeigssa, joka hyvin usein on alle 63 -vuotta.
Tyduran keskivaiheessa koetut tyohon ja terveyteen liittyvat negatiiviset seikat on todettu
ennustavan ennenaikaisia eldkeaikeita uran loppupuolella, tasta syystéa huomio tulisi
kiinnittda koko tyduraan. Uran alku- ja keskivaiheiden toimenpiteilla on vaikutusta loppu

vaiheen tydssaoloon. On aivan lilan myohaista reagoida asioihin lahella elékeikaa.

Tybelaman laatutekijat noussevatkin keskeiseen asemaan, kun pohditaan, kuinka ty6-
hyvinvointia edistetddn, miten tyontekijat sailyttavat tydkyvyn ja tydmotivaation. Nama
ovat keskeisia asioita tydssa jatkamisen kannalta. Tydkaarimallin avulla voidaan mah-
dollistaan ty6n sujuminen kaikissa ikavaiheissa tyontekijan nakdkulmasta hyvin ja tyon-
antajan nakokulmasta myds mahdollisimman tuottavasti. Samoilla toimenpiteilla voidaan
siis vaikuttaa seka tydpaikan tuloksellisuuteen etta yksilon hyvinvointiin. Kyse on vasta-
vuoroisuudesta, tyontekija on motivoituneempi ja tarvittaessa valmis joustamaan, kun

han tuntee, etta tyopaikalla valitetaan.

lastd voimaa ty6hon, Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin tydkaarimalli auttaa tunnista-
maan tyouran hallinnan keinoja. Sirpaleinen tieto tyduran hallintaan vaikuttavista
ikamyonteisista toimintatavoista on koottu nyt yhteen dokumenttiin ja kehittamistydn pro-
sessin seurauksena my0ds uusia ikamyonteisia toimintatapoja on maaritelty. Tyokaari-
malli tulee linkittd& osaksi tydhyvinvoinnin johtamista seka tyokyvyn tukemista. Nyt laa-
dittu tyokaarimalli on ensimmainen versio ikdmyonteisyyden nakokulmaan, joka tulee
varmasti kehittymaan organisaatiossa eteenpain. Uusia toimintatapoja tulee ehka lisda
ja ikdmyonteisyytta halutaan edelleen kehittdd. Kysymys on erityisesti jaetusta vastusta,
jossa tyOnantaja tarjoaa keinoja ja tyontekija kayttaa tarjoutuvat keinot oikea-aikaisesti

hyvakseen, tyduraa tulee hallita.
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