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6 ORGANISAATION TOIMINTATAVAT
TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMISEN
LAHTOKOHTANA

Jussi Savolainen, Mirva Kolonen, Sirpa Salin ja Anna-Mari Aimdléi

Tiivistelma

AMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULUN ‘ldlld ei ole vaélid" -hankkeen tychy-

vinvointivalmennus tuki yritysten ja organisaatioiden tyShyvinvoinnin

kehittdmistd ajankohtaisten tarpeiden mukaisesti raatdloidyn tyohyvin-
vointivalmennuksen avulla. Valmennus perustui oppivan organisaation teoriaan
pohjautuvaan tychyvinvoinnin kehittimisen malliin. Valmennuksen erityisind pai-
nopistealueina olivat osallistujien oman ty6n seka erilaisten tydntekemisen muoto-
jen kehittdminen, tyon merkitys ja arvostus eri-ikdisilld sekd erilaiset tavat viestid
ja olla vuorovaikutuksessa. Lisdksi valmennuksessa painotettiin yli 50-vuotiaiden
tyontekijéiden ty6hyvinvoinnin kehittdmisté etsimélla keinoja yksilén hyvinvoin-
nin tukemiseksi sekd huomioimalla tyGuran eri vaiheessa olevien tyontekijéiden
erilaisuus ja tyoyhteison sisdisen yhteistoiminnan kehittdminen.

Valmennuksessa késiteltiin tychyvinvointia ja sen kehittdmistd niin yksilon
kuin tyoryhmaén sekd organisaationkin tasolla. Valmennus toteutettiin kuuden eril-
lisen koulutuspdivan ja niitd seuranneen konsultaatiomahdollisuuden prosessina.
Koulutuspéivien teemoina olivat: Osaamisen kehittaminen, Yhteisty6n kehittami-
nen, Erilaiset tydorientaatiot tydyhteisdssd, Elamén ja tyon yhteensovittaminen,
Tyokyky ja yksilon hyvinvointi ja Esimiesviestintd. Valmennuksen koulutuspéivis-
td vastasivat kunkin osa-alueen asiantuntijat.

Valmennuksen tukemana osallistujat saivat tietotaitoa ja osaamista tychy-
vinvointiin liittyen sekd tarkastelivat organisaatioidensa nykyisid kédytanteitd ja
rakensivat omiin tyoyhteisoihinsd uusia toimintamalleja tyShyvinvoinnin kehit-
tdmiseksi. Valmennuksen aikana jaettiin ajatuksia ja kokemuksia eri yritysten ja
organisaatioiden kdytannon toimenpiteistd tychyvinvointiin ja sen kehittdmiseen
liittyen. Valmennuksessa keskeiseksi nousivat avoin keskustelu, ideoiden ja ko-
kemusten vaihtaminen sekd monialainen yhteistyo. Tédssd artikkelissa kuvataan
tyohyvinvointivalmennuksen teoreettista perustaa sekd sen prosessia ja sisaltod
koulutuspaivakohtaisesti.
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| Tampereen ammattikorkeakoulun tyohyvinvointivalmennus

Tampereen ammattikorkeakoulun toteuttama tyShyvinvointivalmennus
perustui jo vuonna 2002 Pirkanmaan ammattikorkeakoulussa (nykyaan
TAMK) kehitettyyn "TyShyvinvoinnin kokonaisvaltainen kehittdminen’
-malliin. Malli kehitettiin aikanaan oppivan organisaation teorian pohjal-
ta (Senge 1990) asiantuntijatiimin kanssa. Mallin mukaisesti rakennettiin
"Ty0ssd viihtyminen’ -mittari (nykyisin "TyShyvinvointi’ -mittari). Seka
Tyohyvinvointimallia ettd mittaria on kdytetty menestyksellisesti useissa
tychyvinvoinnin kehittdmishankkeissa ja koulutuksissa. Mallin perusidea
on pysynyt samana, mutta sen sisdltdjd on kehitetty uusimman tyShyvin-
voinnin tutkimuksen pohjalta.

Oppiva organisaatio on organisaatio, joka kykenee jatkuvasti kehit-
tymddn ja reagoimaan ympadristossd tapahtuvaan muutokseen. Oppivassa
organisaatiossa korostuvat joustavuus ja sopeutuminen suhteessa orga-
nisaation toimintaympaéristoon sekd oppiminen ja tiedonjakaminen, joita
tuetaan jo organisaation arvoista, prosesseista ja rakenteista alkaen. Kehi-
tyksen ydin on vuorovaikutuksessa. Oppivassa organisaatiossa johtami-
nen, henkilGsto ja rakenteet palvelevat avointa vuorovaikutusta. Organi-
saation toiminta on jatkuvaa ja vakaata, tyonjako ja koordinointi kunnossa
ja silld on kykyd muuntaa toimintaansa tuottamansa, hankkimansa seka
siirtdmdnsd tiedon mukaisesti. Organisaation sisdlld kuullaan my®6s, mita
viestid ja muutoshaastetta organisaation ulkopuolelta tulee. Oppivassa or-
ganisaatiossa uskotaan ihmisissd olevaan potentiaaliin, uudistumiskykyyn
ja kykyyn itseorganisoitua mielekkddsti ulkoa tulevissa yllattavissdkin
haasteissa ja muutosvaiheissa. Oppivassa organisaatiossa on salliva ilma-
piiri, mikd mahdollistaa innovatiivisen kehittimisen. Keskenerdisyys kuu-
luu kehittdmisen maailmaan, virheitd tapahtuu ja niiden pohjalta tutkitaan
prosesseja sekd kehitetddn niitd. Ei etsitd syyllisid vaan uudistumiskeinoja.
(Senge 1990.)

TAMKin Tyohyvinvoinnin kehittdmisen kokonaisvaltaisessa mallissa
kuvataan tyohyvinvoinnin kokonaisuus, joka pitdd sisdllddn johtamisen ja
esimiestyOn, osaamisen kehittimisen, tyyhteison toimivuuden ja yksilon
hyvinvoinnin (Kuvio 1). Lihtokohtana tychyvinvoinnin kehittdmiseen on,
ettd kaikki ndkokulmat otetaan huomioon ja koko organisaatio on vastuus-
sa kehittamisesta.
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hyvinvointi ja tahtotila

Kuvio 1. TAMK Tyé6hyvinvoinnin kehittimisen kokonaisvaltainen malli.
(Tuomi & Aimili 2002.)

Mallin mukaan tyshyvinvoinnin kehittdmisen edellytys on johdon né-
kyvé osallistuminen ja kehittdmisen mahdollistaminen. Johdon kuunteleva,
tyontekijoitd aidosti arvostava asenne sekd tehokas tiedottaminen lisddvit
sitoutumista ja vastuuntunnetta. Koko organisaatio kehittdd osaamistaan,
joka tapahtuu yksilon, tiimien ja organisaation tasoilla. Yksilon osaamisen
kehittdminen, yhteistyon rakenteiden uudistaminen sekd organisaation
prosessien tutkiminen ja kehittdminen tuottavat elinvoimaisen vuorovai-
kutuksellisen yhteison, jossa tieto kulkee tehokkaasti, kaikkien osaamista
arvostetaan ja toimintaa kehitetddn yhteistyossd. Mallin taustalla on ajatus
vastuullisista aikuisista yhdessa. Ei vain johdolla, vaan myos kullakin yk-
silolld, on vastuu omasta terveydestddn, ympariston ja yhteisen ilmapiirin
rakentamisesta sekd parhaan tuloksen tuottamisesta.

TAMKin tyShyvinvointivalmennus ‘Idlld ei ole vélid’ -hankkeessa
suunniteltiin ldhtokohtana edelld kuvattu malli. Kaikkien osa-alueiden
tutkiminen ja kehittdiminen uusimman tiedon valossa ohjasi eri koulutus-
pédivien suunnittelua ja ne huomioitiin kaikissa koulutuspdivissd. Osallis-
tuvilla organisaatioilla oli mahdollisuus ldhted tutkimaan oman tydyhtei-
son tilaa myos "Tyohyvinvointi’-mittauksen avulla. Mallin eri osa-alueet
on siséllytetty ‘TyShyvinvointi’-mittariin. Mittaus suositellaan tehtdvéksi
koko tyoyhteisolle kehittdimistoimien alussa. Mittari kuvaa organisaatiossa
hyvin toimivat asiat ja kehittdmiskohteet selvésti. Taltd pohjalta yhdessa

rakennetaan tyohyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteet.
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Tyohyvinvointivalmennuksen avustuksella tyohyvinvointiaan oli
hankkeen aikana mukana kehittdméssa kaksikymmentéyksi yritysté tai or-
ganisaatiota sekd julkiselta ettd yksityiseltd sektorilta. Osallistujia oli muka-
na monipuolisesti eri aloilta, kuten kulttuurialalta, sosiaali- ja terveysalalta,
teollisuudesta, ICT-alalta, kasvatusalalta, suojelualalta sekd matkailu- ja ra-
vitsemusalalta. TyShyvinvointivalmennukseen osallistui kokonaisuudes-
saan 122 henkil6a. Suurin osa osallistujista toimi tydyhteisonsd esimies- tai
johtotehtavissd, tydsuojeluvaltuutettuna tai muuten roolissa, jossa tyShy-
vinvoinnin kehittdminen oli luonteva osa ty6tehtavia.

Tychyvinvointivalmennus koostui kuuden erillisen koulutuspdivan
kokonaisuudesta, joka toteutettiin yhteensi seitsemaille ryhmalle. Valmen-
nuksen tavoitteena oli muodostaa koulutuspdivistd prosessinomaisesti ete-
neva ja laajeneva kokonaisuus, jonka aikana osallistujat saivat tiedon lisdk-
si mahdollisuuden tunnistaa, kehittda ja arvioida sekd itsedédn tyontekijoind
ettd tySyhteis6ddn ja tyonantajaansa tyShyvinvoinnin ndkokulmasta.

Valmennukseen liittyi erilaisia ennakko- ja vélitehtdvid, joiden avulla
osallistujat padsivat syventdméaan ajatteluaan valmennuksen koulutuspai-
vien teemojen mukaisiin asioihin suhteessa kdytdnnon tyoyhteisoihinsa.
Valmennuksen aikana kunkin osallistujan tehtdvand oli my6s tehdd konk-
reettisia tyohyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteitd omassa tyoyhteisossdaan
tai organisaatiossaan. Koulutuspdivit olivat teemoitettuja seuraaviin tee-
moihin: Osaamisen kehittdminen, Yhteistyon kehittdminen, Erilaiset tyo-
orientaatiot tyoyhteisossd, Elamén ja tyon yhteensovittaminen, Tyokyky
ja yksilon hyvinvointi ja Esimiesviestintd. Yksi valmennuskokonaisuus oli
kestoltaan noin kuusi kuukautta. Osallistujat saivat kdymaéstdan tychyvin-
vointivalmennuksesta osallistumistodistuksen.

Valmennuksen aikana ja sen jdlkeen osallistujilla oli mahdollisuus
konsultaatiotukeen. Konsultaatioiden tarkoituksena oli tukea osallistujia
viemddn koulutuksen aikana oppimaansa ja innovoimaansa omien tyo-
yhteisojensd arkeen tai auttaa tyShyvinvoinnin nykytilanteen kartoittami-
sessa ja tyohyvinvoinnin edistdmiseen tdhtddvan toiminnan kdynnistami-
sessd. Konsultaatioissa kouluttajat olivat kdytettdvissad osallistujien tukena
heidén tydyhteisoissdan.
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2 Osaamisen kehittaminen

Tyohyvinvointivalmennuksen ensimmadinen koulutuspéiva kasitteli osaa-
misen kehittdmistd. Osaaminen on yksi tychyvinvoinnin keskeisistd ra-
kennuspalikoista. Osaaminen on tiedoistamme ja taidoistamme seké& koke-
muksestamme muodostuvaa toimintaa, johon liittyvit my6s asenteemme
ja vuorovaikutus. Tychon liittyvalld osaamisella tarkoitetaan tyokykyym-
me ja ammattitaitoomme pohjautuvaa osaamista, kykydamme tehdd tyo-
tamme. Osaaminen luo pohjan kilpailukyvylle. Yksilolle se mahdollistaa
tyonsaantia, urakehitystd ja tyotehtdvissd onnistumista. Tyoyhteisossd se
edistdd sen jasenten tyohyvinvointia, tyon hallintaa ja motivaatiota yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaatiotasolla osaaminen mahdol-
listaa ketteryyden muuttuvassa toimintaymparistossa.

Yksilon tasolla osaamista voidaan jaotella vield teknisiin tai tyoteh-
tavassd yleisesti tarvittaviin taitoihin sekd henkilokohtaiseen osaamiseen.
Henkilokohtaisella osaamisella tarkoitetaan toimialasta, organisaatiosta
tai tehtdvatasosta riippumattomia osaamisia, jotka liittyvét yleiseen ongel-
manratkaisuun, vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin taitoihin. Yksilon nako-
kulmasta oma osaaminen muodostaa pohjan omassa tyossd onnistumiselle
ja kehittymiselle. Se on yhteydessa tyoviihtyvyyteen ja odotamme tyoltam-
me mahdollisuuksia oppimiskokemuksiin sekd tarpeellisuuden ja patevyy-
den tunnetta. Riittimdton osaaminen vaikuttaa puolestaan negatiivisesti

tyomotivaatioomme.

Tyoyhteison tasolla osaaminen liittyy sithen, mitd tyyhteison jasenet
osaavat yhdessa. Yksittdisten tyontekijoiden osaaminen tukee toisiaan ja
tuottaa parhaimmillaan uusia ja entistd parempia tapoja toimia ja saavuttaa
tyOyhteison tavoitteet. Organisaatiotasolla osaamiseen liittyy organisaatio-
kulttuurillisia tekijoitd, kuten yhteistyokykyd, asennetta ja johtamistapaa.
Osaaminen muodostuu organisaation muodostamien tyoyhteisojen jasen-
ten yhteisestd tavasta toimia. Organisaatiossa olemassa oleva tieto ja taito
tulee yhdistdd yhteiseksi osaamiseksi, jonka avulla tavoitteet muuttuvat
mahdollisiksi saavuttaa. Apuna tavoitteiden saavuttamisessa on osaamis-
painotteiset strategiamallit, kuten oppiva organisaatio.

Osaamisen kehittdminen on tarkedd etenkin organisaation kilpailuky-

vyn kannalta. Organisaatio voi hankkia, ylldpitdd ja kehittdd osaamistaan
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esimerkiksi kouluttamalla henkilostodan sekd rekrytoimalla osaajia. Or-
ganisaatiossa oleva tietotaito tehdd jotakin asiaa hyvin on keskeistd asiak-
kaalle arvoa tuotettaessa. Asiakkaalle arvoa tuottavien ydinkyvykkyyksien
avulla organisaatio kykenee kilpailemaan markkinoilla. Ydinkyvykkyydet
ovat enemmadn kuin fyysisid laitteita, tuotteita tai teknologiaa. Ne ovat in-
novatiivisia tapoja tuottaa, yhdistelld, kdyttda ja soveltaa palveluja ja tietoa
sekd resursseja.

Osaamista voidaan tarkastella useista suunnista. Tyypillisesti sii-
td voidaan erottaa tyontekijin omaan tehtdvddn ja sen menestykselliseen
hoitamiseen liittyva substanssiosaaminen ja asiantuntijuus, organisaatioon
liittyvad osaaminen, tyon turvallisuuteen liittyvd osaaminen sekd vuorovai-
kutustaidot. Nditd voidaan edelleen ldhestyd kolmella tasolla: yksittdisen
tyontekijan, tydyhteison ja koko organisaation ndkdkulmasta.

Osaamisen kehittdmistd voidaan ajatella tarvittavan ja tapahtuvan ko-
konaisvaltaisesti sen kaikilla tasoilla. TyShyvinvointivalmennuksessa osaa-
misen kehittdmistd keskityttiin kdsittelemadn ndiden kolmen tason avul-
la. Koulutuspdiviassd pohdittiin yhdessa osallistujien kanssa osaamista eri
suunnista sekd koottiin yhteen eri organisaatioissa kdytossa olevia osaami-
sen kehittamiseen liittyvid toimintatapoja ja prosesseja. Osaamisen kehittéa-
miskeinoja kéytiin lapi monipuolisesti ja osallistujat kuvasivat niiden kayt-
totapoja tai -mahdollisuuksia heiddn tyoyhteisdissddn. Samalla pohdittiin
nykyisten kdytdntdjen toimivuutta eri tyOyhteisdissd ja organisaatioissa
osallistujien kokemana. Erilaisia osaamisen kehittdmiseen liittyvid kehitta-
miskeinoja oli kerdtty ehdotuksiksi ja ideoiksi, joita péivitettiin osallistujien
uusien tapojen tai sovellusten perusteella. Ndin kunkin koulutusryhméan
tuottamat ideat saatiin seuraavien ryhmien tietoon.

Osaamisen kehittdminen onnistuu oppimista edistdvassd yhteisossd,
jossa tyontekijoiden asiantuntijuus tunnistetaan ja tunnustetaan, erilaisuus
ymmarretddn ja sitd arvostetaan ja keskenerdisyys sallitaan. Osaamisen
lisddmiseksi tarvitaan usein puheen lisddmistd. TyOyhteisossd pitdd olla
foorumeja puhumiselle ja kuulemiselle. Yhteinen pohdinta, ideointi ja in-
novointi vaativat mahdollisuuden, eivdtkd aina onnistu parhaalla mahdol-
lisella tavalla pakotetussa aikataulussa. Koulutuspéivassa kadytiin keskuste-
luja siitd, oliko osallistujien tyoyhteisoissa riittavasti tilaa, aikaa ja paikkoja
vapaalle puheelle, ihmettelylle ja ideoille.
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Koulutuspdivan aikana keskusteltiin myds osaamisen kehittymistd es-
tavistd tekijoistd ja siitd, kuinka osallistujien tyOyhteisoissd ne ndyttaytyivat
tai niitd oli yritetty ratkaista. Koulutukseen osallistuvien kokemukset oli-
vat suurelta osin yhtenevéisid, vaikka ammatit, ty6tehtdvit ja tySyhteisot
erosivat valilld suurestikin toisistaan. Osaamisen kehittymistd estavat yk-
silon tasolla esimerkiksi turvallisuushakuisuus ja mukavuudenhalu seki
muutosvastarinta ja -pelko. My®6s organisaation sisdinen kilpailutilanne ja
koettu uhka omaan asemaan nidhden voivat saada aikaan ”vaiettua tietoa”,
jota tyOyhteison jasenet eivit jaa toisilleen. Osaamisen kehittymisen estee-
nd voi toimia myds virheiden pelko. Tyoyhteistissd virheet olisikin hedel-
mallisempdd ndhdd oppimismahdollisuuksina ja jo itsessddn arvokkaina
palvelun ja laadun kehittdmisen vilineind. TyGyhteison tasolla estdviét te-
kijat ovat osin yhtenevdiisid. Tyoyhteisolliset ongelmat ja ryhmadynamiik-
kaan liittyvat pulmat, voimakas polarisoituminen tai syyllisten etsintd ja
epdtasa-arvo tyontekijoiden roolien kesken toimivat kaikki osaamisen ke-
hittamistd estden.

Yksilon osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia ldhestyttiin tilanne-
johtamisen mallin avulla. Olennaista on se, osaako yksil6 ne taidot ja omaa-
ko ne tiedot, joita tyGssddn menestydkseen tarvitsee. Mahdollista osaamis-
vajetta voidaan korjata koulutuksen avulla. Toinen olennainen kysymys
liittyy motivaatioon: Ovatko yksilon motivaatiotekijat kunnossa? Molem-
piin kysymyksiin voidaan 16ytdd vastauksia ja ratkaisuja henkilokohtaisen
kehittymissuunnitelman tai koulutussuunnitelman avulla sekd huomi-
oimalla motivaatiotekijoitd esimerkiksi vastuun lisddmisen, tyotehtdavien
muutoksen tai palkitsemisen avulla.

Tyoyhteison tasolla osaamisen kehittimisen keinoina toimivat vas-
tuun jakaminen siten, ettd vastuu oman tyon puitteista ja laadusta seké nii-
den kehittdmisestd annetaan esimerkiksi tiimitasolle ja ty6td konkreettisesti
tekeville. Selkedsti madritellyt ja konkreettisiksi tehdyt tavoitteet suhteessa
organisaation visioon ja arvoihin auttavat hahmottamaan sen, mitd tydyh-
teisoltd odotetaan. Tyon jakaminen tyOpareittain, tiimi-mentorointi seka
osaamisen suunnitelmallinen jakaminen tyoyhteistssd vahvistavat osaa-
mista ja vihentdvit osaamiskadon riskia.
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3 Yhteistyon kehittaminen

Yhteisty0 ymmarretddn tyohon ja tyoyhteisoihin liittyen yhteisten ta-
voitteiden toteuttamisena, tiedon ja materiaalin jakamisena sekd yhdessa
tyoskentelynd. Yhteisty6 on tuloksekkaan ja sujuvan tyontekemisen seka
toimivien tyoyhteisGjen edellytys, joka ndkyy tyontekijoiden kayttaytymi-
sessd ja vaikuttaa my0ds koettuun tyotyytyvédisyyteen sekd asenteisiin.

Yhteisty6n sujuvuus tydyhteisoissd parantaa tyopaikan ilmapiiria ja
siten edistdd tyohyvinvointia, sekd lisdd yhteistyon toimivuutta ja tyon
mielekkyyttd. Perustehtdvian tekeminen sujuu luontevasti ja tavoitteellises-
ti, kun yhteisty0 tiimeissd koetaan vahvuudeksi ja voimavaraksi. Yhteisty6
ja sen sujuminen edellyttdvit sitoutumista, aikaa ja tulosten sekd vastuiden
jakamista. Yhteistyd ndhdadankin prosessina, joka vaatii jatkuvaa harjoitta-
mista ja osapuolten aktiivisuutta jaettuun tavoitteeseen padsemiseksi.

Ajoittain yhteisty6 tiimeissd kuitenkin koetaan haasteena. Haasteet
liittyvat tyypillisesti tiedonkulkuun, luottamukseen, yhteisten tavoitteiden
puuttumiseen, vuorovaikutukseen, vastuunjakoon tai erilaisuuteen. Haas-
teisiin voidaan 16ytad ratkaisuja esimerkiksi koulutuksen ja yhteisen poh-
dinnan avulla. Hyvén ty6n ja yhteistyon mahdollistajina pidetddn osaa-
mista, sitoutumista, tyon merkityksellisyyttd, eettisyyttd, vastuullisuutta ja
innostusta. Yhteistyon kehittdmistd kasittelevdssa koulutuspéivissa osal-
listujat kuvasivat kokemuksiaan hyvasta yhteistyosta tyopaikoillaan. Kiin-
nostavaa oli huomata, ettd avoimuus, rehellisyys, luottamus, sallivuus, oi-
keudenmukaisuus, vastavuoroisuus ja positiivisuus olivat keskeisia asioita
ja arvoja, jotka yhdistivit tyontekijoiden ndkemyksid hyvéstd yhteistyosta

eri organisaatioissa.

Koulutuksessa selvitettiin huipputiimien toimintaan vaikuttavia yh-
distdvid tekijoitd ja avattiin motivaatiotestin avulla yhteistyon merkitysta
ja tarvetta erilaisissa tydyhteisoissd ja tyorooleissa. Yhteisty6td ja sen suju-
vuutta tarkasteltiin suhteessa tyohyvinvointiin. Kouluttajat auttoivat osal-
listujia pohtimaan, millainen yhteistyd tiimissé edistdd tyohyvinvointia ja
jaksamista. Lisdksi pohdittiin arvojen vaikutusta hyvén yhteisty6n raken-
tumiseen. Ilmarisen uusimman (2016) tdydennetyn Tyokykytalo-mallin
avulla havainnollistettiin ty6kyvyn vaikutusta yhteistoimintaan tyopai-

koilla. [Imarinen korostaa mallissaan erityisesti yksilon arvojen, motivaati-
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on ja asenteiden vaikusta tyokykyyn ja jaksamiseen. Uudistettuun malliin
on lisdtty muun muassa sosiaalinen media ja sen rooli ldhiympéristossam-
me. Some-maailmaa ja lahiymparist6ad tarkasteltiin yksiléiden laajemmin
toimivina viiteryhming, joiden vaikutukset heijastuvat my6s tyopaikoille,
kun tyontekijat eldvat some-ymparistoissd pdivittdin.

Koulutuksessa késiteltiin teoreettisesti tyOympariston toimivuuden
peruspilareita ja perustehtdavdn tunnistamista. Ndiden tekijoiden tunnista-
misen avulla voidaan edistdd tavoitteellista toimintaa tyopaikoilla. Yhdes-
sd koulutukseen osallistuvien kanssa mietittiin uudenlaisia innovatiivisia
ratkaisuja tyOyhteison yhteistyon kehittdmiseen. Koulutuspdivan aikana
kasiteltiin my6s Anssi Tuulenméen (2015) videoitua seminaariesitystd, jos-
sa rohkaistiin ajattelemaan uudella tavalla ja rikkomaan rajoja tiimien toi-
minnassa ja tydssd yleensd. Tiimien ja tyon perinteisten rajojen rikkominen
ja niiden heradttamat ajatukset ja mahdollisuudet saivat aikaan runsaasti
keskustelua osallistujissa.

Koulutuspéivan aikana osallistujille tehtiin motivaatiotesti, jonka avul-
la tutkittiin osallistujien omaan ty6honsa ja toimintaan motivoivia tekijoi-
td. Testin avulla voitiin 16ytda yksilollisid arvoja ja tekijoitd, jotka edistavat
innostuneisuutta, tychyvinvointia tukevaa toimintaa ja yhteisty6td tyopai-
kalla. Testin avulla tiedostettiin erilaisia tarpeita motivaation syntymiseen
ja havaittiin, ettd asiantuntija tydssd itsensa toteuttaminen nousi keskeiseksi
motivoivaksi tekijaksi. Yhteistyo tai sosiaalisuus eivét valttamatta ole kaikil-
le ensisijainen motivoiva tarve tydssd, vaan merkittivimmaksi motivaatiote-
kijdksi voi muodostua mahdollisuus kdyttdd omaa osaamistaan ja kykyjdan.
Toisaalta koulutuksiin osallistujista 16ytyi my6s henkil6it, joille yhteistyolld
on suuri vaikutus tyossd vithtymisen ja motivoitumisen kannalta.

Erilaisuuden ymmartdminen ja erilaisten tarpeiden tunnistaminen
koettiin haasteena tyoyhteisoissd. Hyvaa yhteisty6td ja toimivuutta arvos-
tettiin ja koettiin tarvittavan. Koulutuksissa tunnistettiin sosiaalisten suh-
teiden ohella myos monipuolisten itsensd toteuttamisen mahdollisuuksien
sekd palautteen saamisen ja arvostuksen tunteen merkitys yhteistyélle ja
sen kehittymiselle. Osallistujien mielestd yhteistyon kehittyminen ja ke-
hittdminen edellyttdvat monien tekijoiden tunnistamista ja yhdessd miet-
timistd, koska tyon merkitys vaihtelee ja tychon liittyvit sosiaaliset suhteet
vaikuttavat ihmisiin eri tavoilla.
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Useissa koulutusryhmissa todettiin, ettd esimiehilld ja erityisesti alais-
taidoilla on vaikusta hyvaan yhteistychon tiimeissd. Esimiesten johtamisen
tulisi olla johdon- ja tarkoituksenmukaista sekd alaistaitojen tukea johtamis-
ta. Tyon ja siihen liittyvan tekemisen tulee olla tavoitteellista ja tdhdéta jo-
honkin. Esimerkiksi erilaiset ilmapiirimittaukset tai muut ty6hyvinvoinnin
ja yhteistyon kehittdmiseen tdhtddvit selvitykset ja toimenpiteet itsessdan
eivit tuota kehitystd. Ne voidaan kokea jopa turhauttavina, mikaéli niitd ei
osata hyddyntdd. Mittausten ja toimenpiteiden tuloksena kaivattiin jotakin
konkreettista: tekoja, toimintaa ja muutoksia nykyiseen. Ndakemys vahvis-
tui, ettd pienet yksittdiset teot, joista syntyy kokemuksia ja onnistumista,
voivat ylldttavastikin tukea hyvdd yhteisty6td. Saman suuntaiseen tulok-
seen on tullut myos tutkija Jaana Venkula (2013) todeten, ettd ”ainoa asia
mitd voimme hallita, on teko”. Pohjimmiltaan kyse on peruskaipuusta; "“ih-
minen haluaa toimia ja tehdé itse. Thminen on lihallinen olento, jonka pitéisi
saada toimia kaikilla aisteillaan. Ihminen haluaa oivaltaa ja keksi4 itse”.

Koulutuksen aikana kouluttajat toivat esille myds joitakin uusien aivo-
tutkimusten tuloksia. Osallistujien kanssa keskusteltiin David Rockin (2008)
SCARF-mallista ja pohdittiin mallin vaikutusta yhteisty6hon. SCARF-malli
on neurotieteellisten tutkimusten perusteella koottu malli, joka pyrkii te-
kemddn ndkyviksi sellaiset ilmiot, joita kohtaamme joka paiva. Malli on
erddnlainen tyokalu, jonka avulla voimme paremmin ymmartdd sekd omia,
ettd muiden reaktioita. Se perustuu viiteen sosiaaliseen ulottuvuuteen:
ryhmén arvostukseen (Status), turvallisuuteen ja ennakoitavuuteen (Cer-
tainly), autonomiaan (Autonomy), yhteenkuuluvuuteen (Relatedness) sekd
oikeudenmukaisuuteen (Fairness). Malli summaa ndma viisi ulottuvuutta,
jotka ohjaavat toimintaamme joko kielteisen eli uhatuksi tulemisen tun-
teen tai myonteisen eli palkitsevuuden kokemuksen perusteella. Ndiden
ulottuvuuksien myonteinen olemassaolo ryhmissd edistdd tavoitteellista
tyoskentelyd ja luo turvallisuuden tunnetta, koska positiiviset tunteet lisda-
vat halua tiimin yhteistyohon. SCARF-malli heratti osallistujissa mielen-
kiintoa uutena ajattelumallina. Erityisesti koulutusryhmissd keskusteltiin
siitd, miten johtamisessa sekd kollegoiden vililld on tidrkedd mahdollistaa
turvallisuuden kokemus, joka vaikuttaa ja rakentaa hyvéa ja onnistunutta
yhteisty6ta. Lisdksi késiteltiin Bionin teoriaa (1979) ryhméadynamiikasta, ja
mietittiin kyllin hyvaa tyyhteisoa.
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4 Erilaiset tyoorientaatiot tyoyhteisossa

Jokaisella tyontekijdlld on yksilollinen orientaatio ty6honsa. Tyoorientaa-
tiolla tarkoitetaan tyGasenteita, joihin liittyvit tyontekijan tychon sitou-
tuminen, tydorganisaatioon sekd sen asiakkaisiin sitoutuminen ja tyonte-
kemiseen ja ty6hon liittyvat odotukset. Samoin siihen liittyy tyon suhde
tyontekijan muihin eldménalueisiin ja sen voidaan ajatella linkittyvan tyo-
tyytyvéisyyteen. Ty6 ndhdddn toimeentulon ldhteend sekd yhd useammin
my0s itsensd toteuttamisen keinona ja vélineend. Ty rakentaa ja strukturoi
arkeamme, antaa merkityssisdltod, rakentaa identiteettidmme ja saa toimi-
maan yhteisen tavoitteen eteen. Tydorientaatioon vaikuttavat tyontekijaan
liittyvat yksilolliset tekijat, kuten my0s rakenteellisemmat ja laajemmin yh-
teiskuntaan ja sen jdrjestymiseen liittyvat tekijét.

TyOpaikat ovat erilaisten ihmisten vélisten monimutkaisten vuoro-
vaikutuskuvioiden pelikenttid. TySyhteiso on my0s erilaisten arvojen pe-
likenttd. Osa yksilollisten arvojen ja erilaisuuden piirteistd on suhteellisen
pysyvid ominaisuuksia ja osaa voidaan muuttaa. Erilaisuuden arvostami-
nen ei tarkoita sitd, etteikd yhteison toimivuuden takia joitakin yhteisty6tad
héiritsevid asioita ja piirteitd voisi kehittdd. Tyohyvinvoinnin kehittdmisen
ndkokulmasta on hyvéa tunnistaa, miten monella tavalla ihmiset ovat keske-
nadn erilaisia, ymmartdd, millaisia reaktioita on odotettavissa ja mukauttaa
yhteisty6td sen mukaisesti. Oppivassa organisaatiossa jokainen jasen on ar-
vostettu ja erilaisuutta pidetdédn rikkautena, jopa menestystekijand. Arjessa,
tyon ddrelld ihmisten erilaisuus tuo monella tavalla haastetta yhteistyon
kuvioihin. Hyvéksyvd, rohkaiseva, arvostava ilmapiiri on edellytys ihmis-
ten moninaisen potentiaalin aktualisoitumiseen. (Senge 1990.)

Tyoorientaatio ndyttidytyy usein suhteenamme ty6hon ja tyon merki-
tykseen. Erilaisia tyOorientaatioita on useita. Tyo voidaan kokea esimer-
kiksi keikkana, palkantuojana, ammattina ja urana, kutsumuksena tai ela-
mantehtdviand. Sosiaalisessa tyoorientaatiossa korostuvat vastuullisuus ja
solidaarisuus sekd yhteisollisyys ja epéavirallisuus. Ty6 on osa sosiaalista
elamé&ad. Ammatillisessa tyborientaatiossa vastuunkantamisen taustavaikut-
tajana on etenkin ammatillisuus ja ammatillinen identiteetti sekd toiminnan
tehokkuus ja virallisuus. Uraorientaatiossa erillisyys, henkilokohtaisuus ja
kilpailu korostuvat, kuten my6s valtasuhteet ja roolit. Edunvalvontaorien-
taatiossa solidaarisuus ja yhteiset intressit, kaikkien etu, ohjaavat toimintaa.
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Monenlaista erilaisuutta tyoyhteisoissd aiheuttavat esimerkiksi tyon-
tekijoiden ikd ja elaméntilanne, eri sukupolvien eroavaisuudet, sukupuo-
li, temperamentti, arvot ja maailmankatsomus, etninen tausta, kieli, kou-
lutustausta, kotikasvatus, sosiaaliset taidot sekd oppimistyyli. Tychon
sitoutuminen on hieman heikentynyt vuosikymmenten aikana samalla
kun tyonulkopuolisen eldmén, perheen ja vapaa-ajan merkitys kasvanut.
Sukupolvien vilistd arvomuutosta on tutkittu ja ajateltu sen ilmentyvan
esimerkiksi autonomisuuden, itseilmaisun ja elamé&n ladullisten tekijéiden
painottumisessa nuorempien sukupolvien kohdalla taloudellisen ja fyysi-
sen turvallisuuden tavoittelun sijasta.

Schwartzin (2012) arvoteorian mukaan (kuvio 2) arvot nédyttaytyvét
arvotyyppeind, joista keskeisimmadt ovat: itseohjautuvuus, virikkeisyys,
hedonismi, valta, yhdenmukaisuus, suoriutuminen, turvallisuus, hyvén-
tahtoisuus, universalismi sekd perinteet. Yksilolliset arvot omaksutaan lap-
suudessa ja niihin vaikuttavat vanhempamme, kasvatus ja kasvuympéris-
tomme. Arvot muokkaantuvat eldmédn kokemustemme myo6td suhteellisen
joustavasti ensin lapsuudessa tiedostamattomammin ja nuoruudessamme
enemmadn tiedostettuna toimintana. Arvot ndkyvéat arkisessa toiminnas-
samme ja kdyttdytymisessamme. Siind mitd pidamme ldhellimme ja miten
aikamme ja voimavaramme jaamme ja kdytdmme.
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Kuva 2. Arvojen toisiinsa liittyminen ja vastakkaisuus Schwartzin arvokehin avul-
la. (Puohiniemi 2014.)
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Valmennuksessa kasiteltiin erilaisuutta tyOyhteisossd erilaisten tyo-
orientaatioiden ja arvojen sekd niihin vaikuttavien tekijéiden kautta. Osal-
listujat pohtivat erilaisuuden ilmentymistd tyyhteistissdédn ja sen hyddyn-
tdmistd ja ndkemistd voimavarana suhteessa sen sietimiseen. Erilaisuus
rikastaa ja monipuolistaa tyoyhteison ajattelua. Erilaisuus on rikkaus ja sen
suvaitsemisen tai sietdmisen voidaan ajatella luovan sivistystd ja vaurautta.

Tyoeldméssd kohtaamme muutoksia. Muutoksiin saattaa liittyd pel-
koa, tarrautumista vanhaan ja muutosvastarintaa. Muutoksissa tyOyhtei-
sOssd onnistutaan todenndkodisemmin silloin kun tieto muutostarpeesta on
saatavilla varhain, tyGyhteison jdsenet ovat saaneet olla osallisia muutok-
sen suunnittelussa ja tyontekijoille on mahdollista tehdd omia valintojaan
muutoksen ja sen tahdin suhteen. Muutos edellyttdd oppimista, ja tyonte-
kij6illa on toisistaan erillisid oppimistyylejd. Monia tydpaikan prosesseja,
esimerkiksi jatkuvaa muutosta ja ihmisten kdyttaytymistd, voi tarkastella
pedagogisesta viitekehyksestd. Mezirow (1991) on kuvannut syvillisen
reflektion merkitystd todellisen oppimisen ehtona. Mikili uutta ei pysty
hahmottamaan teoreettisesti, tunteet ovat muutosta vastaan ja psyykkinen
turvallisuus sekd arvot ovat uhattuna ei muutosta tapahdu. Jos reflektio
eri tasoilla ei mahdollistu, saattavat ihmiset alkaa oireilla eri tavoin. Mitd
enemman tunnetaan ihmisten kdyttdytymisen lainalaisuuksia, sitd vidhem-
man tyoyhteiso karsii yllattavistd ylilyonneista.

Osallistujien oppimistyylit selvitettiin Kolbin (1985) kokemuksellisen
oppimisen teoriaan pohjautuvan testin avulla. Siind oppimisemme perus-
tuu kykyymme soveltaa ja kokeilla asioita kdytannossd, kykyymme osallis-
tua ja hankkia kdytdnnon kokemusta, kasitteellisen paattelyn kykyymme
sekd kykyymme tarkkailla ja tehda johtopaatoksid. Kolb nimesi valmiudet
neljaksi oppimistyyliksi: kdytdnnon toteuttajaksi, aktiiviseksi osallistujaksi,
loogiseksi ajattelijaksi ja pohdiskelevaksi tarkkailijaksi. Henkilokohtainen
oppimisvalmiutemme syntyy ndiden tyylien ja valmiuksien yhdistelmasta.

Muutospositiivisuus ja -negatiivisuus tunnistettiin osallistujien tyoyh-
teisissd ja ndhtiin eriasteisena eri ihmisissd. Molempiin tarvitaan erilaisia
strategioita ja tilanteen johtamistyylejd. Muutospositiiviset suhtautuvat in-
nokkaasti uuteen ja ovat valmiita ndkem&didn muutoksen positiiviset vai-
kutukset. He 1dhtevit innolla mukaan, mutta toisaalta tarvitsevat ajoittain
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tukea ja ohjausta resurssiensa riittivyyden varmistamiseen. Muutosnega-
tiiviset kaipaavat puolestaan yksilollisten uhkatekijoiden minimoimista ja
kannustusta muutoksessa omien tarpeidensa esiintuomisessa.

Erilaisten suhtautumistapojen ohella my6s reagointitavoissamme on
eroja. Kayttaytymistimme tyoyhteisossd ohjaavat sosiaaliset- ja vuorovai-
kutustaitomme sekd coping-keinomme ja defenssimme. Konflikteja ja risti-
riitatilanteita kuuluu kaikkiin ty6yhteistihin. Koulutuspéiviassa ristiriitoja
pohdittiin haasteina, mutta myos mahdollisuuksina. Ristiriitojen avulla toi-
sistaan eridvat nakemykset ja mielipiteet tulevat tietoon ja neuvottelun koh-
teeksi. Osallistujien toimintaa ristiriitatilanteissa ldhdettiin selvittimaan
Thomas-Kilmannin (2008) ristiriitojen késittelytaito (CMI)-testin avulla.
Siind osallistujat selvittivat vaittdmien avulla tyypillistd toimintaansa kon-
fliktitilanteissa ja saivat luoda henkilokohtaiset profiilinsa viiden konfliktin
kasittelytavan suhteen. Samalla keskusteltiin erilaisista konfliktitilanteista
osallistujien tyoyhteisoissa sekd kasittelytavoista, joista niissd on ollut tai
olisi ollut hyottya.

5 Elaman ja tyon yhteensovittaminen

Ty6 on muuttunut entistd hektisemmaksi ja vaativammaksi tyon ja vapaa-
ajan rajojen sekoittuessa. Muuttunut ty6 myos kuormittaa tyontekijoitd yha
enemmadn. Etenkin asiantuntijatydssd tyon ja muun eldmén erillisyyden
rajat ovat paikoin hamartyneet. Tietotyo kulkee mukanamme ja aiheuttaa
tyOajan hamartymistd. Tyostd on yhd useammille tullut asia, joka tehddan,
ei paikka jonne mennddn. Oman tydaikansa ja tyontekonsa sddtelemises-
td on tullut taito, jota tarvitaan tyontekijin oman jaksamisen edellytykse-
nd. Onnistuneesta tyon ja muun eldimén yhteensovittamisesta hyo6tyy seka
tyOnantaja ettd tyontekija. Tyontekijan hyvinvoinnin lisddntyessd myos
hinen tuottavuutensa lisddntyy. Tarvitaankin tyon ja eldmén yhteensovit-
tamista. Tastd ndkokulmasta lahdettiin valmennuksemme neljannessa pai-
vassa liikkeelle.

Tyo on tyossdkdyville suuri osa eldméaa. Se rytmittdd arkeamme ja tuo
toimeentulon. Parhaimmillaan se tarjoaa mahdollisuuksia onnistumisen ja
arvostuksen kokemiselle, itsensd toteuttamiselle ja haastamiselle, oppimi-
selle ja kehittymiselle sekd luo sosiaalisen ympériston toiminnallemme. Se
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antaa meille mahdollisuuden olla osallisia toimijoita omassa elamédssamme.
Kuitenkin ty6 kaikessa merkittdvyydessddn on vain osa eldmé&ad. Monille
perhe tai vapaa-aika ovat syitd tehda tyotd, josta saatava ansio mahdollistaa
tyon ulkopuolista eldamé&a. Tyon halutaan tarvittaessa joustavan silloin, kun
se tyon ulkopuolisen eldmén sujuvuuden kannalta on tarpeellista. Onnis-
tuessaan yhteensovittaminen tukee jaksamista ja hyvinvointia sekd kotona
etta tyOssa.

Tyon ja muun eldmén yhteensovittamista tuetaan osin lainsdddan-
nolld. Yhteensovittamisen keinoja haetaan myds tydyhteisojen arjen kay-
tannoissd. Lain turvaamien mahdollisuuksien tai tyoyhteison joustavien
kdytanteiden olemassaolo ei kuitenkaan itsessdan riitd. Tyontekijdlla taytyy
olla aidosti mahdollisuuksia kdyttdd ja hyodyntdd niitd tarvittaessa. Eri-
laisia reunaehtoja joustavien kédytidnteiden kédyttamiseen ja kehittdmiseen
syntyy tyon luonteesta riippuen. Kaikkea tyotd ei voida tehdd etdnd tai
yhtd joustavien tyGaikojen puitteissa kuin toisia. Jokaisessa tyOyhteisossa
voidaan kuitenkin nostaa keskusteluun tyon ja muun eldmén yhteensovit-
taminen sekd pyrkid kehittdimé&an joustavia kdytanteitd yhteensovittamisen
tukemiseksi. Kehittdminen onnistuu parhaiten tyonantajan ja tyontekijoi-
den yhteistyona. Yhteensovittamista tukevissa organisaatioissa on yhteytta
koettuun tyotyytyvdisyyteen sekd vahdisiin tyopaikan vaihtamisaikeisiin.

Ty6n ja muun eldmdn tasapainoon voidaan ndhda liittyvan tyGajan pi-
tuus ja tyon tekemisen ajoitus. Etenkin ndiden joustavuus ja tyontekijan
omat vaikutusmahdollisuudet niihin korostuvat. Lisdksi tasapainoon vai-
kuttavat tyon intensiteetti ja kiire sekd suurena tekijand myos tyon ulko-
puolinen muu eldmaé ja eldméntilanne. Huolet kotona saattavat vaikuttaa
tyohon ja painvastoin. TyShyvinvoinnin kokemiseen liittyykin tunne yksi-
16llisten tarpeiden huomioimisesta sekd kokemus kokonaiseldmé&n hyvin-
voinnista. Tyén autonomisuuden asteella on positiivista vaikutusta tyonte-
kijoiden kokemaan tyotyytyvéisyyteen.

Tyontekija voi kokea perhe- ja tyorooleihinsa liittyvid ristiriitaisia vaa-
timuksia ja tunteita. Niitd aiheuttavat esimerkiksi tilanteet, joissa lojaali-
suus tyOnantajaa, tyOyhteisod tai asiakkaita kohtaan asettuu yksityiseld-
maén tarpeiden kanssa vastakkain. Suuri osa palkansaajista kokee ajoittain
riittdméattomyyden tunteita kotona. Tunne siitd, ettd pitdisi olla enemman
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perheen, ldheisten ja ystdvien kanssa on yleistd ja riittdimattomyyden tun-
teet liittyvat myo0s tilanteisiin, joissa tydasiat seuraavat kotiin. Tyon ja per-
heen onnistunut yhteensovittaminen viahentda tyontekijoiden stressid, lisdd
tyohon sitoutumista ja vaikuttaa tyotyytyvdisyyteen. Nama asiat tunnistet-
tiin my0s koulutuksiin osallistuneiden keskuudessa. Tyon merkityksen ko-
ettiin eldmédnkokonaisuudessa vaihtelevan ja ty6hon liittyvan eldmén eril-
ladn pitdaminen yksityiseldmdstd vaikeutuvan etenkin perheen ja tyéuran

hektisimmain vaiheen osuessa samanaikaisesti.

Koulutukseen osallistujat pohtivat pdivan aikana oman tyopaikkansa
kykyd ja tapoja huomioida henkiloston erilaisia eldméntilanteita sekd niitd
tekijoitd, joiden kokevat tekevin tyopaikastaan ty6én ja muun eldmén yh-
teensovittamista tukevia. Keskusteluissa ja tehtdvanannoissa kaytiin lapi
keinoja ja ideoita ruuhkavuosiaan viettavan perheellisen tyontekijan ohella
my0s yksin asuvien ja ikddntyvien tyontekijoiden eldméntilanteet huomi-
oiden. Apua eldmaén ja tyon yhteensovittamiseen koettiin saatavan etenkin
erilaisista tydaikasuunnittelun malleista. Olennaisena ndyttdytyi tyOyhtei-
son sisdinen toimivuus, luottamus ja joustavuus. TySyhteison jdsenten va-
lisilld joustoilla ja tyon uudelleen organisoimisella voitiin luoda vastavuo-
roista joustovaraa tarvittaessa silloinkin, kun tyonantajalla ei varsinaisesti
ollut kdytdssddn erityisid tyon ja muun eldmén yhteensovittamista tukevia
kdytanteita.

Koulutuspdivéddn osallistuneiden kanssa pohdittiin myds sosiaalisen
median ja matkapuhelimien roolia ja merkitystd suhteessa ty6hon. Sosi-
aalinen media pirstaloi tyotd ja tydaikaa sekd lisdd henkistd kuormitusta.
Alypuhelimien my6ta sosiaalisen median eri sovelluksineen lisiksi elimaés-
samme on jatkuvia drsykkeitd enemmén kuin koskaan aiemmin. Puhelimen
myo6td olemme saatavilla ja haluamme olla tietoisia siitd, mitd ymparillam-
me tapahtuu. Digiaddiktio tuottaa luovuuden heikentymista ja todellisuu-
den héiriintymistd ja digidementia heikentédd keskittymistimme muistiam-
me ja oppimistamme. Siind, missd aiemmin saatettiin kahvitauolla antaa
aivoille levdahdystauko, tayttdd sen nykyisin yhd useammin uutisvirran tai
sosiaalisen median seuraaminen. Asia on syytd ottaa huomioon tyonteki-
jan levon ja palautumisen kuten myds ty6hyvinvoinnin ja tuottavuudenkin
ndkokulmasta.
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6 Tyokyky ja yksilon hyvinvointi

Tyokyky on vahvasti liitoksissa hyvinvointiin. Hyvinvoinnin kokeminen
on kokonaisvaltaista ja elamédnkaaremme aikana erilaiset asiat korostuvat
sitd kokiessamme. Siihen liittyvdt muun muassa kokemukset terveydes-
td, tyytyvdisyys eldmdén ja oman itsensd hyviaksyminen sekd aktiivisuus
ja osallisuuden kokeminen. Yksilon hyvinvoinnin keskitssd on fyysisen
ja psyykkisen terveyden ohella tunne oman eldménsd vaikuttajuudesta,
eldiménhallinnasta. Eldméanhallinnan tunne on yhteydessd koettuun stres-
siin sekd eldmantyytyvdisyyteen, ja my0s tyohyvinvointiin. Tyontekijd itse
omine tychon liittyvine tulkintoineen on siis tarkein oman hyvinvointin-
sa sekd tyohyvinvointinsa mahdollistaja. Hyvinvoiva tyontekija kykenee
tyoskentelemddn tehokkaammin ja saamaan tyostdan hyvinvointia tukevia
kokemuksia.

Stressi on yksinkertaistettuna hallitsematonta koettua fyysisen vireys-
tilan kohoamista. Stressi voidaan kokea sekd myonteisend ettd kielteisend.
Tyypillisesti stressid syntyy, kun jotakin epamiellyttdvdd tai haastavaa on
tapahtunut, ja tdmdn epadmiellyttivyyden tiedostetaan jatkuvan, mikali
emme toimi jollakin tietylld tavalla, joka tuntuu meistd haastavalta. Toisin
sanoen stressi on siis reagoimistamme muuttuneeseen tilanteeseen, olosuh-
teisiin tai vaateisiin. Myonteisimmilldén se koetaan innostavana ja itsensa
haastamisena. Kielteisend siihen liittyvat kokemukset selviytymattomyy-
destd, rankkuudesta ja pettymyksestd. Kohonnut stressitaso vaikuttaa mei-
hin monimutkaisesti ja monella tapaa. Silld on vaikutusta muun muassa

keskushermostoomme sekd immuunivasteeseemme.

Huono tydilmapiiri on yhteydessd koettuun stressiin, sairauspoissa-
oloihin sekd masennukseen ja ahdistuneisuushdiri6ihin ja lisdd tyokyvyn
menettdmisen riskid. Stressi vaikuttaa lisdksi esimerkiksi muistitoimintoi-
hin, nukkumiseen sekd oppimiseen. TyGstressin on havaittu olevan yhtey-

dessd my0s epéterveellisiin elintapoihin.

Nykyiseen tyoeldmddn liittyy vaatimuksia jatkuvasta tiedonpadivitta-
mis- ja koulutustarpeesta. Tdman voi ajatella lisddvan riskid yksilon tyos-
tddn selviytymiskokemukseen liittyen seké lisddvan stressitekijoita.

Koulutuspdivassa "Tyokyky ja yksilon hyvinvointi’ -teeman suhteen
koettiin tarkedksi osallistujien yksil6llisten kokemusten kuunteleminen ja
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kokemusten jakaminen. Kokemusten jakaminen koettiin palautteiden pe-
rusteella mielenkiintoiseksi ja osallistujat tuottivat runsaasti sisdltod, jota
voitiin peilata kouluttajien kokoamaan teoriaan. Tyokyky, toimintakyky,
tyokuormitus ja palautuminen késitteind maériteltiin yhdessa teorian ja ko-
kemusten avulla. Koulutuspdivassd keskityttiin voimavaroihin, stressiin,
tunteisiin, mielen hyvinvointiin sekd uneen ja lepoon.

Osallistujat tunnistivat tekijoitd, jotka heikentavét tai parantavat voi-
mavaroja ja hyvinvointia niin tyssd kuin vapaa-aikana. Stressid kasiteltiin
fysiologisten ndkokulmien, aivoterveyden sekd psyykkisen hyvinvoinnin
kannalta. Osallistujat pohtivat tyonsd stressitekijoitd sekd keinojansa pur-
kaa stressid. Erityisesti selvitettiin psykologista tyokuormitusta uusimpien
tutkimusten avulla sekd psykologista irrottautumista tyostd. Yhdessa ope-
teltiin my0Os tunnistamaan palautumiseen liittyvid tekijoitd. Palautumisen
suhteen korostui erityisesti tyontekijin tarve palautua tai kokea psykologis-
ta palautumista pdivittdin, koska sitd ei voida varastoida tai siirtdd viikonlo-
puille tai lomapadiviin. Aiheesta syntyi vilkasta keskustelua. Palautuminen
koettiinkin usein haasteeksi pdivittdisen kiivaan ty6tahdin aiheuttamana.

Tyokyvyn heikkenemisen varhaisen tunnistamisen tirkeys ja tyoter-
veyshuollon kanssa tehtdvan yhteistyon merkitys tunnistettiin osallistujien
toimesta hyvin. Esimiesty0 nostettiin tdssd keskeiseen asemaan. Esimiehilld
koettiin olevan mahdollisuuksia kisitelld tychyvinvointia sekd voimavaro-
ja heikentdvid tekijoitd. Erityisesti tdmd aihealue tuotti keskustelua niista
tekijoistd, jotka tyopaikoilla tuottavat tyokyvyn haasteita tai vaikuttavat
mahdollisesti toimintakykyyn tyossd. Erilaisia voimaannuttavia tekijoitd
ja ratkaisuja 16ydettiin osallistujien keskusteluissa pienryhmissa ja koulu-
tusryhmdéssa. Osallistujien tyGyhteisoissd kdytossd olevia hyvid kdytantojd
tai toimintamalleja jaettiin avoimesti. Asiat, joihin voitiin itse vaikuttaa ja
paattdad korostuivat. Esimerkiksi omien valintojen mahdollisuuksia ja nii-
den vaikutusta tyokykyyn ja tyShyvinvointiin pohdittiin. Esimiehen tuki
ja kannustus sekd arvostus koettiin usein keskusteluissa tdrkedksi ja tyo-
hyvinvointia tukevaksi. Hyvan esimiestyon todettiin vaikuttavan positiivi-
sesti jaksamiseen ja tyon merkityksellisyyteen sekd oman tyon hallintaan.

Tunteiden olemassaolo on tydpaikoilla parhaimmillaan osa psykolo-
gista pddomaa. Omien tunteiden tunnistaminen ja muiden ihmisten tun-
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teiden tarttuminen herittivat kaikkien ryhmien osallistujissa runsaasti
keskustelua. Positiiviset tunteet ja niiden ilmaiseminen koettiin tyoyhtei-
s0jd voimaannuttavina, mutta erityisesti tyopaikan negatiivisten tunteiden
ilmaisu koettiin haasteena arjessa. Tunteiden ilmaisuun haettiinkin kou-
lutuspdivan aikana yhdessd hyvid tyokaluja ja toimintatapoja. Kouluttaja
tutustutti ryhmaldiset Aalto yliopiston Kognitiivisen neurotieteen profes-
sori Lauri Nummenmaa Mieli 2015 -pédivien alustukseen ”"Tunteet mielessd,
aivoissa ja kehossa”. Alustus toimi 1dhtokohtana ty6eldman tunteiden k-
sittelyyn ja avasi uudenlaisen ndkokulman tunteiden vaikutuksesta tyoky-
kyyn ja tyShyvinvointiin sen laajassa merkityksessa.

Mielen hyvinvointi ja mielenterveyden ylldpitiminen ovat olennaisia
toimintakykymme kannalta. Psyykkinen hyvinvointi on tyShyvinvoinnin
merkittdva osatekijd. Tyohon liittyva psyykkinen hyvinvointi ei ole ainoas-
taan stressin, uupumuksen tai pahoinvoinnin puuttumista. Se on monen te-
kijin summa, johon vaikuttavat esimerkiksi merkityksellisyyden kokemuk-
set, yhteenkuuluvuuden tunne sekd kokemus osaamisesta ja onnistumisesta.
Kaikkiin tekij6ihin ei yksittdinen tyontekijd aina voi vaikuttaa. Psyykkiseen
hyvinvointiin liittyvien kuormitustekijéiden selvittiminen on osaltaan
tyonantajan vastuulla (kts. Ty6turvallisuuslaki), mutta myos tyontekijoiden
tulee huolehtia hyvinvoinnistaan mahdollisuuksiensa mukaan. Yksil6tasol-
la voimme pyrkid pitdm&édn huolta psyykkisestd hyvinvoinnistamme nuk-
kumalla ja lepdamalld riittavasti sekd tekemadlld hyvinvointia tukevia valin-
toja elintapoihimme liittyen. Koulutuspéaivén aikana pohdittiin lepoa ja unta
sekd niiden merkitystd tyokykyyn, hyvinvointiin ja terveyteemme.

7 Esimiesviestinta

"14ll4 ei ole vélid’ -hankkeen kuudennen ja samalla viimeisen koulutuspéi-
van aiheena oli esimiesviestintd. Pdiva alkoi ennakkotehtdvan 'Paras koke-
mukseni esimiesviestinnistd’ purkamisella. Tehtdvissa jokaisen oli pitédnyt
miettid kokemustaan esimiehestd, joka oli taitava viestija. Erityisesti halut-
tiin kuulla, mik& teki vuorovaikutuksesta onnistuneen. Ryhmaélaiset kes-
kustelivat ensin pikkuryhmissd kokemuksistaan taitavasti viestittdneistd
esimiehistdén, jonka jdlkeen jokainen ryhma nosti yhteiseen keskusteluun
valitsemansa avaintekijit. Ndiden pohjalta pdivd rakentui esimiesviestin-
nin tarkasteluun teorian ja kdytdnnon vuoropuheluna.
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Koulutuspdivéssad syvennyttiin esimiesviestinndn mddrittelyyn, vies-
tinnédn tapoihin ja tyyleihin. Osallistujien kanssa pohdittiin my®os sitd, voi-
ko viestintd olla samanlaista kaikille tyontekijoille, vai pitdisiko viestintda
yksilollistaa.

Esimiesviestintd on tiedon kulkua, ihmistuntemusta, palautteen an-
tamista ja saamista, tuloksen tekemistd ja tyontekijoiden oikeuksien tun-
temista. Sen tavoitteena on johtaa organisaatiota, pitdd tyontekijdt ajan
tasalla, motivoida heitd, tehda tulosta ja saavuttaa hyva tydilmapiiri sekd
pitdd organisaatio ajan tasalla. Esimiesviestinndssd keskeisend tekijand on
muutoksen johtaminen, josta keskusteltiin aihepiiristd tehdyn tutkimuskir-
jallisuuden valossa.

Muutosjohtamisen viestinndssad korostuu avoimuus ja dialogia. Ty6n-
tekijoiden muutoksen hyvidksyminen ja sitoutuminen siihen edellyttdd
kuulluksi tulemista ja mahdollisuutta vaikuttaa paédtosten teossa. Yhteisen
nidkemyksen muodostuminen muutoksesta edellyttdd vuorovaikutusta
johdon ja tyontekijan valilld. Esimiesviestinndssd korostuu perusteluiden
antaminen muutoksen tarpeellisuudesta. Kommunikaation pitda olla luo-
vaa, tarkoituksen mukaista ja reagoivaa. Sen on tavoitettava kaikki ymmar-
rettdvasti ja oikeaan aikaan.

Muutosjohtamisen viestinndn tiarkein kysymys on: Miten minun kdy?
Jos esimies ei pysty vastaamaan tdhdn kysymykseen, kaikki muut viestit
unohtuvat. Tehokas viestintd minimoi epavarmuutta ja katkoo huhumyl-
lyt. Keskeisid viestejd on toistettava kuusi — seitsemén kertaa, jopa 17 ker-
taa. Esimiesviestintd vie aikaa ja sen pitdd olla suunnitelmallista. Esimies
viestii tavoitteista ja sitouttaa henkil9ston sekd ndyttdd esimerkkid eettises-
td ja vastuullisesta toiminnasta sekd tarvittaessa innostaa tyontekijoitd me-
nemdadn mukavuusalueensa ulkopuolelle ylittimééan itsensa.

Vuorimaa (2014) listaa viisi vinkkid parempaan esimiesviestintddn,
joista ensimmdinen on ‘ole ldsnd’. Lasndolo mahdollistaa kaksisuuntaisen
viestinndn ja ajanantamisen tyoOntekijdlle. Spontaaneissa keskusteluissa
kumpikin saa toisiltaan arvokasta tietoa tilanteista ja mahdollisuuden vah-
vistaa toivottua suuntaa. 2) Ole selked ja johdonmukainen, ja kirkasta ensin
itsellesi ydinviestit, joita valitdt muille. Olemalla johdonmukainen esimies
vahvistaa luottamusta ja edistdd viestin perillemenoa. 3) Erilaisten kana-
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vien ja keinojen kdyttdminen on Vuorimaan mukaan tervetullutta vaihte-
lua perinteisten viestintdkanavien rinnalle. Osallistavista menetelmistd on
saatu hyvid kokemuksia henkiloston sitouttamisessa muutokseen. Yhtend
esimerkkind on Me-We-Us -menetelmd, jossa ensin osallistujat pohtivat
yksin (Me) kyseessd olevan asian merkitystd omalta kannaltaan eli jokai-
nen joutuu pohtimaan ja muodostamaan mielipiteensé. Seuraavan vaiheen
parikeskustelussa (We) voidaan turvallisesti kehitelld ajatuksia yhdessa.
Yhteiskeskustelussa (Us) luodaan yhteinen ymmaérrys asiasta. Menetelmé
tasaa hiljaisten ja ddnekkdiden osallistumista ja aktivoi koko ryhmaén. 4)
Esimiehen on hyvéd varmistaa, ettd viesti on ymmarretty oikein. Keskustelu
tyontekijoiden kanssa tuo esille hdnen henkilokohtaiset tulkintansa asioista
ja tarjoaa tilaisuuden asian uudelleen selvittdimiseen tarvittaessa. 5) Viides
avain parempaan esimiesviestintddn on aitous ja usko itseen. Tutkimusten
mukaan viestinndstd 30 % on sanallista ja 70 % sanatonta eli kehon kielts,
joten viestijastd ndkyy sanoman uskottavuus. Viestintdd on my0s se, ettd ei
viesti.

Suomalaisen tyfeldmaén tila 2016 tutkimuksen mukaan organisaatioi-
den viestinndssd on paljon kehitettdvdd. Vain hieman yli puolet vastaajista
(N=1003) koki, ettd johdolla oli selked ndkemys organisaation suunnasta ja
keinoista, miten sinne péddstdan. Viestintd, odotusten esittdminen ja kyky
johtaa organisaatiota jakoivat vastaajat edelleen kahteen ldhes yhta suuriin
ryhmiin. Tutkimuksessa verrattiin edellisten yksittdisten vaittamien lisdk-
si suomalaisen tyGeldmaén tilaa ja Suomen parhaita tyopaikkoja toisiinsa
TRUST - indeksilld. Tulosten mukaan pisteiden suhde oli 55/88 (maksi-
mipistemddrd 100) parhaiden tyOpaikkojen hyvédksi. Raportin mukaan
menestyvissd yrityksissd on ymmadrretty muun muassa, ettd parhaat ideat
eivét tule nurkkahuoneesta vaan tyontekij6iltd. Raportin mukaan asioita
voidaan kuitenkin parantaa ns. “lisdhappipulloilla”, joista yksi oli viestintd
ja lapindkyva toiminta. Kaiken oleellisen tiedon pitdd olla koko ajan kaik-
kien saatavilla ja tiedonsaantia estdvét tekijdt on poistettava. Asioista tulee
viestid jatkuvasti joka paikassa ja jannittavésti.

Viestin tulkintaan ja havaitsemiseen vaikuttavat monet tekijdt kuten
oma tunnetila, aikaisemmat kokemukset, pelko ja epdvarmuus seka tilan-
teeseen liittyvat ominaisuudet, kulttuuri ja ympéristo sekd elaméntilanne.
Eri-ikdiset ja erilaisessa eldméntilanteessa olevat voivat kuulla viestin eri-
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laisessa kontekstissa toisiinsa ndhden. Viestin aihetta voidaan tarkastella
tietoisuuden ympyran, joka auttaa kysymaééan ja jasentdméaian omia havain-
toja, ajattelua, tunteita, tahtoa ja toimintaa. Yleensd ihmiset tulkitsevat asi-
oita itselleen helpoimmalla tavalla. Yhtend esimerkkind oman viestikana-
van tunnistamiseksi ja toisen aaltopituuden l6ytdmiseksi koulutuspéivéssa
tehtiin VAK (Visuaalinen-Auditiivinen-Kinesteettinen) -testi. Visuaalista eli
nidkokanavaa kayttavat henkilot oppivat ndkemalld ja heille tdrkedd ovat
kuvat, vérit ja selkeys. Kuvaavia adjektiivejd ovat ndyttdd hyvaltd, katso-
taan, kaunis ja ruma jne. Visuaalisesti orientoituneet ovat nopeahkoja ja
tasmallisid puhujia ja heilld on hyva ryhti. Asioiden kokonaisuus, selkeys
ja kuvat ovat heille tarkeitd, ja he muistavat ndkemansa. Auditiivisen eli
kuulokanavan ollessa hallitsevana henkildille sanallisuus on tiarkedd. He
suosivat kuulosanoja kuten kuulostaa hyviltd, kuulepa, kolahti, keskustel-
laan, déni ja d4anet. Keskustelut ja selked esitystapa ovat heille tarkeitd, ja he
muistavat kuulemansa. Puheenrytmid kuvaa rauhallisuus. Kinesteettisen
eli tuntokanavan ensisijaisuus ndyttdytyy itse tekemisend. Asioiden kos-
kettaminen, tekeminen, tunteminen, tunto, maku ja hajuaistimukset ovat
heille luontaisia. Tuntosanat kuten miltd tuntuu, tuntuu hyvaltd / pahalta,
mukavaa, ikdvdd, miellyttavadd ja hauskaa ovat kuvaavia adjektiiveja. Ki-
nesteetikot ovat eldvid puhujia, jotka liikkuvat puhuessaan. Tunnelma on

heille tarked ja he muistavat kokemansa.

Kuudennen eli viimeisen koulutuspédivan pditteeksi kdytiin palaute-
keskustelu koko ohjelmasta ja sen annista niin kirjallisesti kuin suullisesti
kakkukahvien lomassa. Jokainen ryhma kiitti erityisesti omaa ryhméaéansa ja
kdytyja keskusteluita, joista koki saaneensa paljon ajatuksia muun muassa
oman organisaation toiminnan kehittamiseen. Osallistumistodistusten jako
kruunasi valmennukseen osallistumisen 14114 ei ole vélid” -hankkeeseen.

8 Lopuksi

Tuloksellinen tydhyvinvoinnin kehittdiminen on tavoitteellista ja suunnitel-
mallista toimintaa, joka ndkyy tyonteon arjessa. Toisin sanoen tyShyvin-
vointi syntyy tekemélld tyotd olosuhteissa, joissa tyon tekemisen edelly-
tykset ovat kunnossa ja tyontekijan tyokunto tyon edellyttamalléd tasolla.
Tyohyvinvointi on monen tekijan summa. TyShyvinvointivalmennuksen

tavoitteena oli osallistujien tietotaidon lisddminen sekd se, ettd eri vaiheissa
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olevat tyoyhteisot saisivat sekd tietoa ettd konkreettisia keinoja suunnitel-
malliseen ty6hyvinvoinnin kehittimiseen omissa organisaatioissaan osal-
listujien valittdmand. Valmennuksessa lahdimme ldhestyméddn tychyvin-
vointia osaamisen, yksilon, tyGyhteison ja johtamisen kautta.

Valmennukset tavoittivat osallistujia monialaisesti eri aloilta. Joistakin
organisaatioista ja yrityksistd oli osallistujia ldhes jokaisessa valmennus-
ryhméssd. Etenkin julkisen sektorin tyontekijét olivat vahvasti edustettuja.
My6s keskisuurista yrityksistd 16ytyi osallistujia useampiin valmennusryh-
miin, mutta pienten yritysten edustajien osallistujamé&arat jaivat kokonai-
suudessaan vahdisiksi ja osallistujia 16ytyi vain yksittdisiin valmennusryh-
miin. Osiltaan pienten yritysten edustajien osallistumisen vahyyttd saattaa
selittdd yrityksen koko, silld jokaisen tyOpanosta tarvitaan tyotehtdvistd
suoriutumiseen pdivittdin ja valmennuksen hyddyntdminen oli suhteessa
haastavampaa kuin suuremmilla yrityksilla.

Tyohyvinvoinnin kehittdmiseen tdhtddvien toimenpiteiden kdynnis-
tdmisen taustalla on usein jonkin olemassa olevan ongelman tai puutteen
havaitseminen. Pelkén jo olemassa olevien ongelmien ja puutteiden korjaa-
misen liséksi olisi ajattelua ja toimintaa ohjattava tychyvinvoinnin koko-
naishallintaan. Organisaatioissa on tyypillisesti osaamista tunnistaa ja kor-
jata ty6hyvinvoinnin selkeitd ongelmia ja puutteita, mutta ty6hyvinvoinnin
kehittdmisessd on tdman lisdksi pyrittdva tydolosuhteiden edistimiseen ja
mahdollisten puutteiden ennaltaehkdisyyn sekd hyvinvoivien tyontekijoi-
den tuottaman henkisen pddoman tunnistamiseen. Valmennuksessa koros-

timme edistamisen nakdkulmaa.

Tyohyvinvoinnin edistdmisessd ei pitkdaikaista hyotyd saada yksittdi-
silld tempauksilla. Sitd ei synny kerran vuodessa toteutettavilla teemapai-
villd, erillisilld tempuilla tai yksittdisilld toimenpiteilld. Tychyvinvoinnin
kehittdminen on kiinted osa yrityksen strategiaa ja sitd toteutetaan proses-
sinomaisesti. Parhaimpiin tuloksiin padstaan, kun koko henkilgsto johdos-
ta tyontekijoihin osallistetaan, ja he toimivat yhteistyossa.

Valmennuksessa osallistujia aktivoitiin tuottamaan omia kokemuk-
siaan hyvinvoivasta tySyhteisostd ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Osal-
listujat tuottivat ja toivat esiin useita kdytidntdjd ja sisdltdjd sekd erilaisia

tekijoitd, joiden koettiin liittyvan tyShyvinvointiin tai sen kehittimiseen.
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Kouluttajat peilasivat ja vertasivat ryhmén tuottamia sisdlt6jd teoriaan, ja
toisaalta auttoivat liittdimé&&dn teoriaa kdytannon toimintaan. Valmennuk-
sen osallistujat olivat kokeneita oman alansa ammattilaisia, joten keskus-
teluihin saatiin ndkokulmia, syvyyttd ja monialaisuutta. Valmennuskoko-
naisuuden palautteissa korostui ryhméan osallistamisen merkitys teorian
kaytantoon soveltamisessa, innovoinnissa ja uusien ideoiden pohtimisessa.
Osallistamisen koettiin onnistuneen ja aktiivista ryhmaén sisdistd keskuste-
lua ja kokemusten jakamista arvostettiin. Erityisen hyodyllisend pidettiin
sitd, ettd osallistujat tulivat eri aloilta. Palautteen mukaan tama tarjosi oivan
kurkistusmahdollisuuden eri ammattien maailmaan ja samalla oivalluksen
siitd, ettd vaikka organisaation/yrityksen substanssi on eri, haasteet ovat
kuitenkin loppujen lopuksi samoja. Kun ryhmissd pohdittiin asioita yhdes-
sd, saatiin uusia merkityksid ja ymmarrystd omiin ja oman tydpaikan haas-
teisiin, joihin kyettiin 16ytdmaan ratkaisuja.

Osallistujat pitivdt kouluttajia asiantuntijoina, joiden tehtdvdnd oli
johdatella ryhmien keskusteluja teeman mukaisesti. Teoria-antia pidettiin
onnistuneena, vaikka palautteen perusteella uutta tietoa ei juurikaan tul-
lut. Sen sijaan oivalluksia ja asioiden mieliin palauttamisia senkin edesta.
Jokaisella koulutuskerralla tehdyistd teemaan sopivista testeistd kouluttajat
saivat erityiskiitoksen. TyShyvinvointivalmennuksemme keskeisin anti oli
osallistujien kokemusten mukaan yhteiset keskustelut. Ne antoivat nako-
kulmaa samoihin ilmidihin toisesta organisaatiosta tai tyoyhteisostd kat-
soen. Monialainen avoin keskustelu ja kokemusten vaihtaminen samoista
ilmiGistd eri ymparistoissd olivat hedelmallisid ja mahdollisti uusia oival-
luksia.

Valmennukseen osallistuneiden tehtaviin kuului ideoiden vieminen
tyOyhteisoihinsd kokeiltaviksi. Taméan 'Visiosta konkretiaan’ -tehtdavan
tarkoituksena oli mahdollistaa koulutuksen aikana kuultujen keinojen ja
menetelmien sekd toimivien tyShyvinvointikdytidnteiden siirtymistd ja
juurruttamista tai kokeilua tyoyhteisoihin. Valmennuksen aikana kehitetyt
konkreettiset tyohyvinvoinnin kehittdmismallit liittyivdt padsdantoisesti
tyOssd jaksamiseen, ty0 ja tyOaikaergonomiaan, tySturvallisuuteen, tyon
jarjestamiseen ja osaamisen tukemiseen ja levittdmiseen. Kehittamismallien
toteutus jdi joissakin tyoyhteisoissd kokeiluasteelle, toisissa kokeilut eteni-
vit pysyvimmiksi kdytannoiksi. Kokonaisuutena osallistujien aktiivisuu-
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den tdiman tehtdvan suhteen olisi toivonut olevan suurempaa, nyt tyoyhtei-
sOkokeilut jdivat osalta osallistujista tekematta.

Konsultointien kysyntd kasvoi koulutuskokonaisuuden ja ryhmien
edetessd. Kysyntdd lisdsi varmaankin se, ettd samoista organisaatioista oli
mukana useampia osallistujia. Joissakin tapauksissa osallistujia oli useam-
pia samasta tydyhteisostdkin, vaikkakin sitten eri koulutusryhmissd. Kon-
sultointeja osallistujien tyoyhteistihin ja organisaatioihin annettiin padosin
tyohyvinvointisuunnitelmiin, nykytilan kartoittamiseen, tyossd jaksami-
seen ja haastaviin asiakastilanteisiin liittyen.
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