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Mielenterveys on yhd merkittaivimmaissd asemassa nyky-yhteiskunnassa. Psyykki-
set ongelmat ja mielenterveyden hiiriot ovat lisidntyneet Euroopassa, ja on herit-
ty sithen tosiasiaan, ettd yhteiskunnan taytyy edistdd hyvada mielenterveyttd ja hy-
vinvointia, kuten myos parantaa mielenterveyspalveluita.

Hyvéd mielenterveys ja hyvinvointi ovat yhteydessd toimintaymparistoihin,
joiden kanssa ihminen on vuorovaikutuksessa — kdyttaytymistapaan ja tarjolla ole-
vaan tukeen. Niitd toimintaymparistojd ovat koulut, tyopaikat ja asuinpaikat.

Monien on kuitenkin vaikeaa ymmartdi, miten toimintaymparisto voi edistda
mielenterveyttd ja hyvinvointia. Usean maan yhteinen EU-projekti MHP Hands
on tuottanut kolme mielenterveyden edistdmisen kisikirjaa, jotka vastaavat timéin
tiedon puutteeseen. Ne on tarkoitettu kouluissa, tyopaikoilla ja ikddntyneiden hoi-
dossa toimiville, ja ne tarjoavat testattuja vilineitd ja menetelmid mielenterveyden
edistdmisen toteuttamiseen.

Kisikirjat on suunnattu ihmisille, joilla on tyotehtdvid tietyssd toimintaympé-
ristossd, esimerkiksi opettajille ja kasvattajille, johtajille ja tyoturvallisuuden vas-
tuuhenkiléille, sairaanhoitajille ja hoivatyontekijoille. Aiempaa tietimystd mielen-
terveyden edistamisestd ei tarvita — kaikki tarvittava materiaali 1oytyy kdsikirjoista.

Nama kisikirjat on kehitetty Euroopan Komission terveysohjelman tuel-
la. Tyon ovat tehneet johtavat asiantuntijat Euroopan johtavista mielenterveyden
edistimisen tutkimuslaitoksista. Nditd ovat Saksan tyGterveys- ja tyoturvallisuus-
laitos BAuA (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin) Jorg Michelin
johdolla, kreikkalainen eWorx Tilia Boussioksen johdolla, Itdvallan Punaisen Ris-
tin tutkimusinstituutti (Forschungsinstitut des Roten Kreuzes) Almut Bachingerin
johdolla, virolais-ruotsalainen mielenterveyden ja itsemurhien tutkimusinstituutti
ERSI (Estonian-Swedish Mental Health and Suicidology Institute) Merike Sisaskin
johdolla, suomalainen Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL Pia Solinin johdol-
la, puolalainen NOFER-tyoterveysinstituutti (NOFER Institute of Occupational
Medicine) Elzbieta Korzeniowskan johdolla ja oma irlantilainen tyéryhmidmme
tyoelimantutkimuskeskuksesta (Work Research Centre Ltd.) Richard Wynnen
johdolla. Hankkeen on arvioinut romanialainen Romtens Theodor Harataun joh-
dolla. Vilpittomat kiitokseni kuuluvat kaikille osallistuneille.

Richard Wynne
Projektin johtaja
MHP Hands -hanke
tammikuu 2013



Ty6n luonne on muuttumassa Euroopassa — tyon henkiset haasteet nakyvit selvem-
min, kun talouseldma edellyttdd entistd enemmin tietoa. Monet ihmiset tyoskente-
levat tilld hetkelld epavarmassa tyollisyystilanteessa, joka jattdd tyontekijat entistd
haavoittuvaisemmiksi kokemaan mielenterveysongelmia. Tyontekijoiden mielen-
terveys vaikuttaa tyopaikkaan monin tavoin — téstd osoituksena ovat tyontekijéiden
motivaatio-ongelmat, kired ryhmityoskentely, kiusaaminen ja tyésuhteiden tuhou-
tuminen. Lopulta timad voi johtaa lisddntyneisiin poissaoloihin.

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen toteuttama Terveys 2011 -tutkimus osoit-
taa, ettd Suomessa naisista 17 % ja miehistd 14 % oli kokenut merkittavad psyyk-
kistd kuormittuneisuutta. Joka neljis tyontekija on kokenut tyduupumusta. Suo-
messa sairauspdivarahapaivistd joka neljds ja uusista tyokyvyttomyyselakkeista joka
kolmas myonnetddn psyykkisin perustein. Mielenterveyden ongelmien aiheuttamat
kustannukset ovat mittavia, ja niistd koituu myds epdsuoria kustannuksia menetet-
tynd tyopanoksena ja tuottavuuden laskuna.

Ty6 on kuitenkin yleisesti ottaen hyviksi tyontekijoiden mielenterveydelle.
Tyollisyys ei tarjoa pelkéstddn tuloja, vaan luo my6s turvallisuuden tunnetta ja tyy-
dytystd, samalla edistden yksilon itsetuntoa. Tyo voi lisdtd yhteisollisyyttd henkilos-
ton kesken ja tarjota sosiaalista tukea. Se myos edistdd yksittdisen tyontekijan hen-
kilokohtaista kehitysta.

Kansallinen mielenterveys- ja pidihdesuunnitelma (Mieli-ohjelma, STM 2012)
korostaa linjauksissaan mielenterveytti edistdvid ja ongelmia ehkiisevii tyotd. Oh-
jelmassa todetaan myd0s, ettd hyvd johtaminen ja mahdollisuudet vaikuttaa omaan
tyohon edistdvit tyohyvinvointia. My6s juuri julkaistu WHO:n Euroopan mielen-
terveyden toimintasuunnitelma (WHO Europe 2013) korostaa tyopaikan tarkeyttd
mielenterveyden edistdmisess.

Tdma kasikirja tarjoaa johtajille ja esimiehille kdytinnollisid ja tehokkaita tyo-
kaluja ryhtyd toimiin tyontekijoiden hyvinvoinnin edistimiseksi. Se sisdltdd lukuisia
hyodyllisid tekniikoita, jotka auttavat ehkdisemddn ongelmien syntymistd ja edistd-
mdédn mielenterveyttd. Tdmi ainutlaatuinen aineisto auttaa johtajia ja esimiehié tun-
nistamaan ja kisittelemddn mielenterveyden ongelmien esiintymistd tyopaikalla, va-
hentdmddn nidihin ongelmiin liittyvid kustannuksia sekd parantamaan tyopaikan
psykososiaalista ilmapiirid. Toimittajien tavoitteena on ollut muokata alkuperdista te-
osta soveltuvin osin Suomen oloihin sopivaksi mm. suomalaisen tyolainsdddannon ja
tytoimintaympariston osalta. Tdssd tydssd korvaamattoman avun on tarjonnut Tyo-
terveyslaitoksen asiantuntija, psykologi Heli Hannonen. Hinelle erityinen kiitos.

Helsingisséd joulukuussa 2013
Nina Tamminen ja Pia Solin Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
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Mielenterveys ja hyvinvointi ymmarretddn yha selkeammin elinikdisen terveyden
tirkeiksi osatekijoiksi. Tdssd yhteydessd mielenterveydelld tarkoitetaan positiivis-
ta mielenterveyttd mielenterveyden hdirididen vastakohtana. Hyvi terveys ja hy-
vinvointi ovat emotionaalisen, kognitiivisen ja sosiaalisen toimintakyvyn perusta.

Toimintaympiristot, joissa elimme ja tyoskentelemme, ovat keskeisessd asemassa
mielenterveyden ja hyvinvoinnin yllipidossa sekd mielenterveyden ongelmien eh-
kdisemisessd. Vietimme suurimman osan ajastamme ndissd ympdristoissd, ja nii-
den ominaisuudet (luontaiset tai suunnitellut) vaikuttavat merkittivisti mielen-
terveyteen ja hyvinvointiin.

Mielenterveyteen vaikuttavat toki muutkin asiat kuin ulkoinen ympiristo,
muun muassa se mitd teemme, ajattelemme ja tunnemme. Yksittdinen ihminen
pystyy tietyssd midrin edistimdan omaa mielenterveyttdin ja hyvinvointiaan.

Vaikka toimimme monissa erilaisissa ymparistoissd, tassd kisikirjassa keskity-
tddn mielenterveyden edistimiseen tyopaikalla.

Vaikka timin kisikirjan varsinaisena kohderyhmini ovat tyontekijit, ei heiddn
odoteta ryhtyvin edistimidn mielenterveyttd yksinddn. Kidsikirja on ensisijaises-
ti tarkoitettu esimiesten, henkilostoosaston tyontekijoiden ja tydsuojeluhenkilds-
ton avuksi ja kdyttoon.

Kisikirjan tarkoituksena on saada aikaan yksilon kiytoksessd mielenterveytti
edistdvid muutoksia. Kéyttdja voi oppia toteuttamaan tyontekijéiden hyvinvoin-
nin parantamiseksi suunniteltuja toimenpiteita. Késikirjassa on esimerkkeji sopi-
vista mielenterveyttd edistdvistd toimenpiteistd sekd kattavat kuvaukset kaytetta-
vistd vilineistd ja sovellettavista menetelmista.

Kisikirja koostuu neljastd osasta:
johdanto
mielenterveyden edistimistyon perusasioiden kuvaus
mielenterveyden edistimisty6n aiheita, menetelmii ja vilineitd
harjoitukset.



Kisikirjassa kisitellddn tyontekijoiden kannalta keskeisid aiheita. Kasikirjassa on
neljd osa-aluetta: johtajuuden vaikutus, viestinnin merkitys, tyopaikkaan liittyvan
stressin ymmartdminen ja tyohon liittyvin stressin hoitaminen. Jokainen osa-alue
jakaantuu useisiin aiheisiin, kuten tyoryhmien yhtendisyys, tyopaikkakiusaamisen
tai hdirinnidn hoitaminen, tehokkaan viestinnin jérjestiminen ja tyontekijoiden
selviytymistaidot.

Aiheet esitellddn aina samalla tavalla. Ensiksi aihe mairitelldan. Toiseksi arvi-
oidaan, kuinka tdrkei ja keskeinen aihe on mielenterveyden edistimistyolle. Sen
jalkeen kuvaillaan, miten mielenterveyttd voidaan edistdd aiheen alalta. Jokaiseen
aiheeseen liittyy harjoituksia ja vilineitd kdyttdjan avuksi sekd esimerkkejd ja kir-
jallisuutta.

Lisad apuvilineitd 16ytyy myos ProMenPol-sivustolta, jossa on yli 400 mielen-
terveyden edistimisen vilinettd: www.mentalhealthpromotion.net/?i=promenpol.

Kisikirjan sisdltod ja harjoituksia testattiin kdytanndssd Irlannissa ja Saksassa. Lo-
pullinen kisikirja muokattiin testitulosten perusteella. Lisdtietoa projektista 1oytyy
sivulta: www.mentalhealthpromotion.net/?i=handbook.en

Mielenterveyden edistimisen kisikirjat on valmistellut monikansallinen tiimi,
jonka jisenet ovat Irlannista (Work Research Centre Ltd.), Saksasta (Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Medizin BAuA), Virosta (Estonian-Swedish Mental Health
and Suicidology Institute ERSI), Itdvallasta (Forschungsinstitut des Roten Kreu-
zes FRK), Suomesta (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL), Puolasta (NOFER
Institute of Occupational Medicine), Romaniasta (Fundatia Romtens) ja Kreikas-
ta (EWORX S.A.).

Projekti on saanut osan rahoituksestaan EU:n terveysohjelmasta 2008—-2013
(sopimus no. 2009 12 13).

THL on kustantanut suomeksi sarjasta myds toisen oppaan: Mielentervey-
den edistiminen ikdidntyneiden asumis- ja hoivapalveluissa (THL Opas 27/2013).



Mielenterveyden
edistamistyon perusteet



Terveyden tunnetuin ja kattavin médritelmé on perdisin Maailman terveysjérjes-
tolta (WHO). WHO:n (1948) mukaan “terveys on tdydellisen fyysisen, psyykki-
sen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tila eikd vain sairauden tai vamman puuttumis-
ta”. Madritelmédssd tunnustetaan terveyden psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen
ulottuvuus. Lisdksi tunnustetaan, ettd terveys ei ole ainoastaan sitd, ettd sairautta
tai vammaa ei ole vaan ettd terveys on positiivista hyvinvointia. Mielenterveyden
WHO (2005) puolestaan médrittelee seuraavasti:

“Mielenterveys voidaan ymmiirtid hyvinvoinnin tilana, jossa yksilo pystyy to-

teuttamaan itseddn, kestdd eldmdn tavanomaisia rasituksia, pystyy tyoskente-

lemddn tuottavasti ja tuloksekkaasti ja antamaan oman panoksensa yhteisolle.”

Mielenterveys vaikuttaa yksilon kykyyn ajatella, viestid, oppia ja kehittyd. Hyvin-
voinnin kokemus vahvistaa yksilon sitkeyttd ja itsetuntoa. Nama taas ovat edelly-
tyksend sille, ettd ihminen antaa onnistuneesti oman panoksensa yhteisolle ja yh-
teiskunnalle niin tyoelamassd, ihmissuhteissa kuin vanhemmuudessa.

Mielenterveydestd ja mielenterveyden hdirioistd on usein sanottu, ettd ne ovat
saman jatkumon eri vaiheita. Mielenterveyteen liittyvit tutkimukset viittaavat
kuitenkin siihen, ettd jatkumoja onkin kaksi ja ettd mielenterveysongelmien puut-
tuminen ei vilttamattd tarkoita hyvad mielenterveyttd (ks. kuvio 1). Kukoistuksen
ja riutumisen (kiytetddn myds termid kuihtuminen) muodostama jatkumo osoit-
taa, miten positiivinen asenne vaikuttaa mielenterveyteen: ihminen voi kukois-
taa, vaikka hidnen mielenterveytensi ei olisikaan taydellinen. Nami ulottuvuudet
on tirkedd ottaa huomioon, silld niiden on havaittu vaikuttavan terveyteen ja hy-
vinvointiin.

Mielenterveyden ongelmat — toisin kuin mielenterveyden hdiriot — ovat mel-
ko tavallisia, ja niitd voivat aiheuttaa epdtavallinen stressi ja jarkyttavit tapahtu-
mat. Esimerkiksi kuolemaan liittyvdstd surusta johtuvat oireet eivit tdytd mie-
lenterveyshdirion tunnusmerkkeji, elleivdt ne jatku kahta kuukautta pidempiin.
Sureminen voi kuitenkin edesauttaa mielenterveyden hdirion kehittymisti, erityi-
sesti, jos ihminen ei saa asianmukaista tukea tai keskusteluapua. Aktiivisilla mie-
lenterveyden edistdmistoimilla ja ehkiisy- ja hoitotoimenpiteilld voidaan merkit-
tavasti vihentdd mielenterveyden hiirididen esiintyvyytta.



Kukoistus

— joitakin mielenterveysongelmia — positiivinen tunne-eldma
— kohtalainen tai hyva psykologinen ja — psykologinen hyvinvointi
sosiaalinen toimintakyky ja hyvinvointi — sosiaalinen hyvinvointi

— taydellinen mielenterveys

Mielenterveyden hairio Mielenterveys
- negatiivinen tunne-eldma — negatiivinen tunne-eldma
- hyvinvointiin liittyvien psykologisten ja — hyvinvointiin liittyvien psykologisten ja
sosiaalisten taustatekijéiden puute sosiaalisten taustatekijéiden puute
— mielenterveysongelmia — kohtalainen mielenterveys
Riutuminen

Kuvio 1. Mielenterveyden jatkumot (Keyesin 2002 mukaan)

Mielenterveyden edistimisen kisitteen mdédritelmd on hyvin samantapainen
kuin WHO:n terveyden edistimisen yleinen méiritelma. Samoin mielentervey-
den edistamistyossd kdytetyt strategiat muistuttavat yleisid terveyden edistimisen
strategioita. Mielenterveyteen vaikuttavat monet toisiinsa liittyvit tekijit, ja sik-
si “mielenterveyden tilan miidrdavit yksittdisten ominaisuuksien monimutkainen
vuorovaikutus ja kulttuuriset, sosiaaliset, taloudelliset ja perhe-eliman olosuhteet
yhti lailla suuren mittakaavan (yhteiskunta) kuin pienen mittakaavan (yhteiso ja
perhe) tasolla.” (Commonwealth Department of Health and Aged Care 2000). Ter-
veyden edistimistyolld ja mielenterveyden edistdmistyolld on paljon yhteistd, sil-
14 molemmissa

keskitytddan hyvinvoinnin edistimiseen eikd niinkddn sairauksien parantami-

seen

otetaan kohteeksi vdest6 kokonaisuutena arkielimin toimintaympéaristoissi,

riskiryhmét mukaan lukien

puututaan terveyteen vaikuttaviin osatekijoihin, kuten tulotasoon ja asumi-

seen

riskitekijoihin ja olosuhteisiin keskittymisen sijaan laajennetaan nikokulmaa

suojaavaan toimintaan

kiytetddn monia erilaisia keinoja, kuten viestintdi, koulutusta, toimintatapo-

jen kehittdmistd, organisaatioiden muutosta, yhteisojen kehittimistd ja pai-

kallisia toimintoja

huomioidaan vieston voimavarat ja vahvistetaan niitd

otetaan huomioon terveydenhuollon ja sosiaaliturvan kentti, eikd vain sai-

raanhoitopalvelut.



On tirkedd erottaa toisistaan mielenterveyden edistiminen ja mielenterveyshdiri-

Oiden ehkaiisy, silld naima sekoitetaan usein toisiinsa. WHO (2004) méirittelee néi-

den vilisen suhteen néin:
”Mielenterveyden edistimisen tavoitteena on tukea positiivista mielenterveyt-
td vahvistamalla psyykkistid hyvinvointia, osaamista ja sitkeyttd ja luomalla tu-
kea antavia asumisoloja ja ympdristojd. Mielenterveyden hdirididen ehkdisy
taas pyrkii oireiden ja perimmiltidn mielenterveyshdirididen vihentimiseen, ja
yhtend keinona kdytetiidn mielenterveyden edistimisen strategioita. Silloin kun
mielenterveyden edistdmiselld tdhditddn yhteison positiivisen mielenterveyden
lisddmiseen, silld saattaa olla myds mielenterveyden hdirididen esiintymisti vi-
hentdvi toissijainen vaikutus.”

On monia syitd, miksi jarjestdjen ja yritysten tulisi kiinnittdd huomiota mielen-
terveyden edistimiseen tyopaikoilla. Oikeudellisten velvoitteiden ja eettisten teh-
tavien lisdksi timd on selvdd myos liiketaloudellisesti: esimerkiksi Isossa-Britan-
niassa tutkimukset osoittavat, ettd yleisimmit mielenterveyden ongelmat kuten
stressi, ahdistus ja masennus johtavat 12 miljoonaan menetettyyn tyopdivdan vuo-
dessa (ILO, 2009). Mielenterveyden ongelmista johtuvat tuottavuuden menetyk-
set aiheuttavat tyonantajille jopa korkeampia kustannuksia kuin useimmat muut
terveysongelmat. Mielenterveyden edistiminen voi vihentdi poissaolojen kustan-
nuksia ja auttaa estimain tyotd kasaantumasta niille tyontekijoille, joiden on otet-
tava poissaolevan kollegan tyo vastuulleen. Lisdksi se voi edistdd liiketoimintaa li-
sdaamailld tuottavuutta ja suorituskykyd ja vahvistamalla sitoutumista ja moraalia
sekd vahentamalld henkiloston vaihtuvuutta ja niihin liittyvid rekrytointi- ja kou-
lutuskustannuksia. Mieleltddn terve tyopaikka voi myos auttaa ihmisid selviyty-
médn muutoksesta ja vaikeista olosuhteista. Tdma on erityisen tirkedd haastavis-
sa taloudellisissa olosuhteissa.

Mielenterveys vaikuttaa yleiseen terveyteen monin tavoin. On selvid, ettd esi-
merkiksi stressi voi johtaa erilaisiin fyysisiin sairauksiin kuten sepelvaltimotautiin,
aivohalvaukseen ja diabetekseen, ja ettd silld on keskeinen rooli riskialttiissa ter-
veyskdyttaytymisessd ja riippuvuuksissa, kuten runsas tupakointi ja juominen tai
huumeiden vadrinkaytto.

Organisaation maine voi myos hyotyd mielenterveyden edistimisohjelmien
toteuttamisesta. Tunnettuus organisaationa, joka ottaa vastuun tyontekijoidensd
mielenterveyden edistimisesté voi olla suureksi hyodyksi ja tulla osaksi organisaa-
tioiden tiedotus- ja suhdetoimintaa. Tdmi parantunut yrityskuva auttaa uuden
henkiloston rekrytoinnissa, vahvistaa yhtion julkista mainetta ja vetoaa myon-
teiselld tavalla asiakkaisiin (European Network for Workplace Health Promotion
2011).



Mielenterveyden edistimisen eettiset kysymykset voivat olla varsin monimutkai-
sia. Nam4 asiat vaihtelevat jirjestoissd tai yrityksissd, ja riippuvat niisté erityisistd
toiminnoista, joita toteutetaan. Koska mielenterveyden edistiminen kasittelee ter-
veyteen liittyvid kysymyksid, ja siind on usein mukana henkil6iti, joilla on mielen-
terveysongelmia, saattaa edistimisohjelman toteuttamisessa syntyd monia eetti-
sid kysymyksid.

Téarkeimmit eettiset kysymykset, joita on kisiteltdvi, ovat muun muassa:

Hyvin tekeminen — “tehdd myonteistd hyvaa”
ohjelman tulisi olla kestdvilld pohjalla, ja sen tarkoituksena on parantaa
psyykkistd hyvinvointia
ohjelmaa pitiisi edeltdd huolellinen arviointi ennustettavissa olevista riskeisti
sekd ennakoitavista hyodyistd
mahdollisten haittojen ja riskien kisittelemiseen tulee olla asianmukaiset va-
lineet ja toimintatavat.

Tietoinen suostumus
jokaiselle mahdolliselle osallistujalle on annettava riittavasti tietoa ohjelman
tavoitteista, menetelmisti, odotetuista hyodyistd ja mahdollisista haitoista ja
sen mahdollisesti aiheuttamasta epimukavuudesta
osallistujilla on oikeus kieltdytyd osallistumasta tai vetdytyd hankkeesta —
kaikkien osallistujien on oltava vapaaehtoisia
mahdollisille osallistujille annettavien asiakirjojen tulisi olla selkeitd ja hel-
posti ymmarrettivid
osallistujilla on mahdollisuus nostaa esiin huolenaiheita
kaikilla asianosaisilla on saatavilla valitusmenettely.

Luottamuksellisuus ja nimettomyys
ohjelman tulee olla voimassa olevan tietosuojalainsdddinnén mukainen
luottamukselliset tiedot on tallennettava turvallisesti ja niihin paasevit kasik-
si ainoastaan ne, jotka vastaavat kyseisestd tehtdvastd hankkeessa
mielenterveyden edistimisohjelman raporteista ei pitdisi olla mahdollista
tunnistaa ketddn.



Mielenterveyden edistimistoimintojen vaikutus organisaation sisélld liittyy suo-
raan sithen missd méirin ndma toiminnat vastaavat tyontekijoiden erityistarpei-
siin. Siksi ei ole suositeltavaa toteuttaa “suoraan hyllyltd” ohjelmia. Sen sijaan tulisi
ensin selvittdd tyontekijoiden tarpeet ja sitten esitelld ohjelmia ja toimia, jotka ka-
sittelevit suoraan nditd erityistarpeita.

Tiedonkeruussa kdytetyt menetelmit vaihtelevat organisaation tyypin ja
koon, tyontekijoiden ominaisuuksien ja téllaisiin tarkoituksiin kohdennettujen re-
surssien mukaisesti. Tarveanalyysin toteuttaminen saattaa sisdltdd kasvokkain ta-
pahtuvia haastatteluja, kyselylomakkeita tai ryhméikeskusteluja johtajien, tyonte-
kijoiden, tyontekijoiden edustajien ja tydsuojelun ammattilaisten kanssa.

Tadmadn kasikirjan kolmas osa sisiltdd aiheen nimeltd ”Tyontekijoiden ymmar-
tdminen”, joka tarjoaa ohjeita tarvekartoituksen kidytdnnon toteuttamiseen.

Onnistuneen mielenterveyden edistimisohjelman tai -hankkeen suunnittelu vaa-
tii tarveanalyysin tuloksiin perustuvien saavutettavien ja mitattavissa olevien ta-
voitteiden asettamista. Yksityiskohtainen hankesuunnitelma auttaa varmistamaan
hankkeen ammattimaisen toteutuksen. Se varmistaa myds, ettd kaikilla osallistu-
jilla on yhteinen kisitys siitd, mitd tapahtuu, mikd on heiddn tehtdvinsi ja vastuu-
alueensa seki kiytettdvissd olevat resurssit.

Hyvian mielenterveyden edistimisohjelman suunnitelman tulisi ottaa huomioon
seuraavat nikokohdat:
Hankesuunnitelman kaikki olennaiset yksityiskohdat (tavoitteet, toiminnot,
vastuualueet, budjetti, aikataulu, odotetut tulokset, koulutustarpeet, kaytossa
olevat ja tarvittavat voimavarat, seurantakdytinnot) tulee sopia ylimman joh-
don kanssa.
Hankesuunnitelman keskeisistd padperiaatteista tulee tiedottaa kaikille osalli-
sille.
Toiminnot tulisi suunnitella eettisten periaatteiden ja ohjeistusten mukaisiksi.

Mielenterveyden edistimisen suunnitteluvaihe voidaan jakaa viiteen askeleeseen:
1. Tavoitteiden asettaminen.

Toimenpiteiden kohdentaminen.

Mielenterveyden edistimismenetelmien valitseminen.

Suunnitelman toimeenpano.

Seuranta ja arviointi.
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1. Tavoitteiden asettaminen
Tavoitteiden tulee olla mitattavissa ja saavutettavissa sekd ymmarrettdvid. Pitkdn
tahtdimen tavoitteet voidaan jakaa useampiin lyhyen tiahtdimen tavoitteisiin, joil-
la on selvisti eritellyt paamairit jokaiselle toiminnolle. Tehtdviankuvat ja vastuu-
alueet tulisi ilmaista selkedsti. Aikataulu tulee olla pddtettyni etukiteen, jotta voi-
daan sopia milloin tietyt tavoitteet tulisi saavuttaa. Prosessiin kuuluvat seuraavat
askeleet:

+  Madrittele kohderyhma(t).

+  Madrittele toimenpiteen kesto ja sen oletetut hyodyt.

+  Aseta suunnitelmalle pitkin ja lyhyen tdhtdimen tavoitteet ja aikataulut.

«  Miadrittele oletetut ja mitattavissa olevat tulokset.

«  Aseta indikaattorit saavutuksille tai prosessille.

+  Viestitd tulokset kaikille osallisille.

Hyva hankehallinta auttaa rakentamaan tarkan toimintasuunnitelman. Vaikka
yleinen hankesuunnitelma on jo tehty, jokaiselle toimeenpanon vaiheelle tarvitaan
my0s yksityiskohtainen suunnitelma. Tdhdn kuuluu my6s voimavarojen ja vas-
tuualueiden jakaminen toimeenpanon eri vaiheille. Seuraavat toimenpiteet ovat
suositeltavia:
+  Aseta voimavarat, tyontekijdt ja aikataulut jokaiselle toiminnolle.
+  Hyodynni olemassa olevia voimavaroja mahdollisuuksien mukaan — té-
mi pitdd kulut kohtuullisina ja auttaa ohjelman integroinnissa tyoympé-
ristoon.
+  Varmista, ettd toiminnot raportoidaan.

2. Toimenpiteiden kohdentaminen
Toimenpiteiden tehokas kohdentaminen on tavoitteiden asettamista jokaiselle
suunnitellulle toiminnolle. Seuraavat tekijét tulisi ottaa huomioon:

+  Aseta helposti mitattavissa olevia tavoitteita jokaiselle toiminnolle.

+  Mieti, miten osallistaa kaikki tyontekijit mukaan toimintoihin.

+  Aseta tyontekijoille oppimistehtdvia.

+  Mieti useampia eri keinoja kohderyhmain tavoittamiseksi.

+  Kiytd kohderyhmille tuttuja viestintikanavia.

+  Ota huomioon kohderyhmin mahdolliset erityiset esteet.

3. Mielenterveyden edistimismenetelmien valitseminen
Asianmukaisten mielenterveyden edistimismenetelmien valitseminen on tirkeda
hankkeen onnistumisen kannalta. Menetelmit voivat tukea mitd tahansa toimeen-
panon vaihetta, kuten hankehallintaa, tarveanalyysid, ongelman ratkaisua jne.
+  Varmista laadukkaiden menetelmien valinta ja tarvittava asiantuntemus
menetelmien hyddyntiamiseen.
+  Jérjestd koulutusta, jos tarpeen.



+  Pyydd neuvoa ammattilaisilta, jotka ovat aikaisemmin kiyttineet nditd
menetelmid.

4. Suunnitelman toimeenpano
Ennen mielenterveyden edistimisohjelman toimeenpanoa, on tirkedd varmistaa,
ettd kaikki tarvittavat voimavarat ovat kiytettavissd. Seuraavia askeleita suositel-
laan suunnitelman toimeenpanossa:
*  Varmista, ettd kaikki voimavarat ovat valmiina ja niitd on riittdvdssd maa-
rin.
+  Sovi tapaaminen, jossa tarkistetaan, ettd kaikki on valmiina ja ettd kaikil-
la on selked kuva omista vastuualueistaan.
*  Varmista, ettd toimeenpanoon liittyvit viestintdprosessit ja kanavat toi-
mivat.
+  Tarjoa sddnnollistd tukea.
+  Luo tyopaikalle positiivinen ilmapiiri edistimalld tyontekijoiden mielen-
terveytta.

5. Seuranta ja arviointi
Mielenterveyden edistimishankkeen seurantatoiminnot tulee sopia jo varhaisessa
vaiheessa hankesuunnittelua. Hankkeen edistymisen ja vaikutusten jatkuva seu-
ranta on tirkedi. Seurannan ja arvioinnin tulokset kertovat, miten hanke etenee,
onko tarpeen tehdi sithen muutoksia sekd saavuttiko se tavoitteensa. Arviointi an-
taa myds perusteet tulevien mielenterveyden edistimissuunnitelmien ja -toimin-
tojen parantamiseen.

Seuraavat tekijit tulisi ottaa huomioon:

+  tavoitemittarit (laadulliset ja mairilliset): mm. terveydentila, toiminta-

kyky, osallistumisaste, osallistujien tyytyviisyys, ohjelman kustannukset
+ seurantatoimintojen aikataulu
+ palautemekanismit ja -aikataulut.

Arviointi on seurantaprosessista saatujen tietojen analysointia ja siind etsitdin vas-
tauksia mm. seuraaviin kysymyksiin: Toimiko prosessi? Toimiko se tehokkaasti?
Onko se parantanut kohderyhmén terveytti?

Mielenterveyden edistiminen tydpaikalla on vaikuttavinta, jos koko organi-
saatio ja tyoyhteiso ovat mukana. Vaikutusta lisddviat myos laajat muutokset or-
ganisaation ilmapiirissd ja toimintatavoissa, taitojen harjoittelu sekd ohjelman pi-
dempi kesto (vdhintddn vuosi).

Koivu, A. & Haatainen, K. (2010). Mielenterveyden edistimisen ndkokulmia. Teoksessa Pie-
tild, A-M. (toim.) Terveyden edistiminen: Teorioista toimintaan. s. 76—107. Helsinki:
WSOYpro.



Téssd luvussa kasitelldan mielenterveyden edistdmisaloitteiden toimeenpanoa tyo-
paikalla. Hankkeen toimeenpanon lisiksi on myos joitakin tarkeitd niakokohtia,
joita tulee kisitelld sitd ennen ja sen jalkeen. Téstd syystd luvun alussa esitellddn joi-
takin ajatuksia siitd, miten pddstd alkuun ja miten toteuttaa mielenterveyden edis-
tamisaloitteita.

Kisikirja on suunniteltu niin, ettd on myos mahdollista jattda tima osio vi-
hemmaille huomiolle ja siirtyd suoraan harjoituksiin, jotka 16ytyvit osasta 3. Tama
voi olla tarpeen, jos haluaa esimerkiksi aloittaa mielenterveyden edistdmisen tyo-
paikalla pienin askelein aiheeseen tutustuen tai ajanpuutteen vuoksi.

Seuraavat luvut kuvaavat lisaksi joitakin tirkeitd ndkokohtia, joita on hyvd ottaa
huomioon mielenterveyden edistimisaloitteen toteuttamisessa:
yksilolliset taidot ja organisatoriset vaikutukset
tarpeiden tunnistaminen ja mielenterveyden edistimisen suunnittelu
tuen etsiminen ja voimavarojen tunnistaminen mielenterveyden edistimis-
ohjelman toteuttamiseen
tiedottaminen mielenterveydestd ja mielenterveyden edistiminen
henkilokohtaiset ja sosiaaliset taidot
mielenterveyden edistimisen koulutus
onnistumisen ja jatkuvan kehityksen arviointi.

Mielenterveyden edistimisen tyopaikalla tulisi olla osa jokaisen ammattilaisen
pdivittdistd toimintaa, joka on vastuussa henkiloston johtamisesta tai ohjauksesta.
Lisdksi voidaan jérjestdd erityisid toimintoja hankkeen muodossa.

Ideoita mielenterveyden edistimiseen voi jo olla tyopaikalla. Jotta mielenter-
veyden edistimisaloite voidaan toteuttaa onnistuneesti, nima ideat on jarjestetta-
vd ja sisdllytettdva jarkevdsti suunniteltuun prosessiin. On monia tekijoitd, jotka
on otettava huomioon. Vaarana onkin, ettd kaikkia olennaisia tekijoit4 ei tunniste-
ta ongelman monimutkaisuuden vuoksi. Jotta aloite olisi hallittavissa, on hyodyl-
listd miettid, mitd yksilollisid taitoja tarvitaan mielenterveyden edistimisaloitteen
toteuttamiseen. On myos tarpeen huomioida organisaation erityisluonne (yritys,
julkinen palvelu jne.).



Sekd yksittdiset taidot ettd organisatoriset vaikutteet ovat merkittavia tekijoitd ja
molemmilla on vaikutusta mielenterveyden edistimistoiminnon kulkuun ja on-
nistumiseen:
yksilolliset taidot ja organisatoriset vaikutteet ovat vahvasti yhteydessi toisiin-
sa
molemmat tekijit sisdltavit seikkoja, jotka voivat helpottaa ja vaikeuttaa toi-
meenpanoa, prosesseja ja tuloksia.

Hyvi tapa aloittaa on miettid mielenterveyden edistdmisaloitetta prosessina, joka
kehittyy asteittain tai vaiheittain. Yleinen neliportainen malli on esitetty kuviossa
2. Kuviossa on my6s kuhunkin vaiheeseen liittyvid toimintoja. Kuvio havainnol-
listaa prosessin jaksoittaista luonnetta ja vaiheiden vilisid suhteita sekd korostaa
kaikkien nikékohtien huomioon ottamista prosessin alkuvaiheissa.

1. Valmistelu

Ensimmdisessd vaiheessa valmistellaan mielenterveyden edistimishankkeen kiyn-
nistdmistd organisaatiossa. Valmistelu auttaa kdynnistimaan hankkeen tehokkaas-
ti, ja hanke kannattaa sisillyttdd organisaation olemassa oleviin toimintoihin ja
rutiineihin (esim. laadunvarmistustoimenpiteet, johtajakoulutus). Prosessin poh-
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JA SUUNNITTELU
Yhteistyon Tarveanalyysi Toimintojen
rakentaminen Tavoitteiden vastuutus
Viestinta asettaminen Suunnitelmien
Hankkeen Mika toimii toteutus
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Kuvio 2. Vaiheittainen mielenterveyden edistamistyon malli (ProMenPol 2009)



justamiseen kuuluvat aikaisempien tai samaan aihealueeseen kuuluvien hyvien
kaytantojen noudattaminen ja prosessinhallinta. Térkeitd osa-alueita ovat yhteis-
toiminnan ja viestinndn kehittiminen, hankkeen ja olemassa olevien toimintojen
tarkastelu sekd hankety6ryhmén perustaminen.

Keskeinen tekija kaikissa mielenterveyden edistimishankkeissa on sitoutu-
nut projektiryhmi, jolla on selked toimeksianto hallinnoida ja toteuttaa hanke.
Tdmin ryhmin tulisi koostua organisaation keskeisten sidosryhmien edustajista
(esim. henkilostojohtaja, tyontekijoiden edustajia, tyontekijoitid), sekd asiantunti-
joista, jotka osallistuvat merkittivilld tavalla hankkeen kehittimiseen (esim. tyo-
suojeluhenkilosto). Merkittavi tehtdavd hankkeen valmisteluvaiheessa on keriti
tukea mielenterveyden edistimishankkeen toteutukselle. Onkin tirkedd saada or-
ganisaation ylimmain ja keskijohdon sekd muiden toimijoiden hyviksynti ja tuki.
Hanketyoryhmin tulee myds perustaa asianmukaisia rakenteita tukemaan mie-
lenterveyden edistimishanketta, esim. viestintidkanavia, raportointimenetelmii ja
toimintatapojen kehittimisen rakenteita. Tama voidaan saavuttaa mukauttamalla
olemassa olevia kdytidntoji tai rakenteita tai perustamalla uusia.

2. Tarveanalyysi ja suunnittelu
Tarveanalyysin tarkoituksena on selvittdd organisaation tyontekijoiden terveyden
ja hyvinvoinnin tila. Tarveanalyysi auttaa myos kartoittamaan mielenterveyden
ongelmien riskitekijoitd ja tuo esille kehitettdvii alueita. Se tarjoaa myos perusteet,
jolle mielenterveyden edistimishanke rakennetaan.

Tarveanalyysin erityiset prosessit kuvataan alempana.

3. Toteutus

Téssd vaiheessa kisitellddn mielenterveyden edistimistoimintojen toteuttamiseen
liittyvid asioita. Ennen toteuttamista tydryhmin on selvitettdvd, mitd voimavaro-
ja, tiloja ja henkilostod toimintoon tarvitaan. Toiminnon tavoitteet ja se, miten ne
saavutetaan, on oltava selvdd. Kuka tekee mité, milloin ja miten?

Jotta toteutus sujuisi mahdollisimman sujuvasti, hankkeen osallistujille on
tiedotettava valituista toiminnoista ja niiden toteuttamisajankohdasta seka siité,
mitd mukanaolijoiden on tehtdvi osallistuakseen toimintoihin. Tyoryhmén on
my0s otettava huomioon, miten késitelld toimintoihin mahdollisesti kohdistuvaa
vastarintaa tai valinpitimattomyyttd sekd miten rohkaista henkilostod osallistu-
maan ja miten toimia mahdollisten ongelmien suhteen.

4. Seuranta ja arviointi

Mielenterveyden edistimishankkeita tulisi arvioida ja tarkistaa ennen lisdtoi-
meenpanoja. Mielenterveyden edistimishankkeen arviointi voi olla monimutkai-
nen tehtdvi. Usein toteutetaan monia eri toimintoja ja on vaikea saada selked ku-
va siitd, miten jokainen toiminta on osaltaan vaikuttanut aloitteen onnistumiseen.
Kuitenkin tulisi olla mahdollista sanoa jotain hankkeen kokonaisvaikutuksesta ja
on tirkedd suorittaa perusarviointi, jotta voidaan todeta, mitka vaikutukset todel-



la tapahtuivat. Perusteellinen arviointi ei ehki ole mahdollista ilman lisdresursse-
ja ja asiantuntemusta, joka voi olla organisaation ulkopuolella. Arviointi on tarke-
44 myos arvioitaessa, onko hanke saavuttanut tavoitteensa.

On olemassa useita tapoja, joilla saada tietoa arviointiin. Ensimméinen on
kerdtd ihmisten mielipiteitd keskustelujen, haastattelujen tai kyselylomakkeiden
avulla. Apuna voi kiyttdd my0s tietoja poissaolopdivistd, henkiloston vaihtuvuu-
desta jne. Joka tapauksessa arvioinnin tulokset toimivat pohjana tarkistettaessa tu-
levia mielenterveyden edistimisen suunnitelmia ja toimia.

Mielenterveyden edistiminen voidaan nidhdd organisaation kannalta tyypillisend
uudistumisprosessina. Téllaisena prosessista tulee sosiaaliseen jdrjestelmédn koh-
distuva toimenpide, jossa vahvistetaan uusia tehtdvii ja rakenteita muovaten arvo-
ja, normeja ja uskomuksia mielenterveydestd. Mielenterveyden edistiminen edel-
lyttdd siis muutoksia organisaation sisdlld liittyen kdyttaytymiseen, toimintoihin,
viestintddn ja padtoksenteon menettelyihin. Tdmai tarkoittaa my6s muutoksia so-
siaalisten verkostojen suhteissa eli kollegoiden kesken, esimiesten keskuudessa (sa-
malla tasolla tai johdon eri hierarkioiden vililld) ja ndiden ryhmien vililld, esim.
esimiesten ja tyontekijoiden kesken. Joskus tarvitaan uusia organisaatiorakenteita.

Vaikka ammattilaiset olisivat asianmukaisesti koulutettuja ja heilld olisi kyky
toteuttaa mielenterveyden edistimistd, he eivit voi toteuttaa tehokasta mielenter-
veyden edistimistoimintaa, jos he eivit saa tukea organisaatiolta tai organisaatio
aktiivisesti vastustaa toimia. Toisaalta yritys voi tarjota tukirakenteita mielenter-
veyden edistimiseen, mutta osallistuvilla henkil6illd ei ole tarvittavia taitoja te-
hokkaaseen toimeenpanoon. Molemmissa esimerkeissd on epdtodennikoistd, et-
td mielenterveyden edistdmisaloite onnistuu. Ndin ollen seka yksittdiset taidot ettd
organisatorinen tuki tulee ottaa huomioon mielenterveyden edistimisohjelman
suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa.

Mielenterveyden edistimisohjelman tarveanalyysin tulisi sisdltdd neljd keskeistd
toimintaa: tiedon kerddminen ja analysointi, tavoitteiden asettaminen, mielenter-
veyden edistimisen tydomenetelmien valinta ja hankkeen suunnittelu.
Tarveanalyysivaiheen onnistuminen riippuu erilaisista tekijoistd. Tarkein
ndistd on ihmisten osallistuminen tiedonkeruuvaiheen aikana. Osallistumisen
edistimiseksi on tarpeen tiedottaa kattavasti hankkeen tarkoituksesta, toimin-
noista ja hyodyistd. Myos eettiset kysymykset kuten luottamuksellisuus, nimetto-



myys ja turvallisuus on huomioitava sidosryhmien kanssa. Tarpeiden analysoin-
nista syntyy todennikoisesti melko paljon (realistisia ja epérealistisia) odotuksia.
Téstd syystd on tarkedd, ettd tiedot, palaute tuloksista ja prosessien avoimuus ote-
taan huomioon perusteellisesti.

Miten siis tunnistaa tyontekijoiden tarpeet? Perusteellisen tarveanalyysin tuli-
si yhdistdd organisaatiossa jo olemassa oleva tieto (esim. poissaolopdivit, terveys-
kertomukset jne.) mielenterveyden edistimisohjelmaa varten erityisesti kerattyyn
tietoon.

Tarveanalyysi antaa perustan hankesuunnitelman painopisteiden ja tavoitteiden
asettamiseen. Tama voidaan tehdd monella tavalla:
Osallista hanketyoryhmai olemassa olevan tarveanalyysivilineen kiytt6on tai
mukauttamiseen, tai uuden vilineen kehittdmiseen (esim. tarkistuslista, kyse-
ly, haastattelu, fokusryhma).
Varmista nimettomyyden ja luottamuksellisuuden korkea taso (ja muut eetti-
set kysymykset).
Viestitd tarveanalyysin tulokset kaikille sidosryhmille (esim. johto, tyonteki-
jat, tyontekijoiden edustajat).

Térkeintd on kdyttdd useita eri menetelmii eikd luottaa vain yhteen menetelméain,
esimerkiksi paperikyselyyn. On muistettava, ettd kaikilla kdytetyilld menetelmilld
ja vilineilld on omat vahvuutensa ja heikkoutensa.

On myds syytd muistaa, ettd mielenterveyden edistimisen tarpeet eivit rajoi-
tu ainoastaan ohjelman aiheeseen tai sisaltoon. Voidaan myos analysoida mité tar-
peita ohjelman toteuttamistapaan liittyy, esimerkiksi toivottujen opetusmenetel-
mien kaytto.

Tarveanalyysin laiminlyonti voi johtaa tilanteeseen, jossa toteuttajat suoritta-
vat toimintoja, jotka ovat vain heille tirkeitd. Tama ei ole vilttamittd sopusoin-
nussa kohderyhmin todellisten tarpeiden kanssa, eikid se ole kustannustehokasta.

Useimmissa tapauksissa ei ole tarpeen kehittdd omia vilineitd ja tyokaluja
(esim. suunnittelun tyokaluja, tarkistuslistoja, seulontavilineiti, kyselyjd, arvioin-
tivalineitd), koska niitd on jo suuri maira saatavilla, esimerkiksi ProMenPol-verk-
kosivuilla (www.mentalhealthpromotion.net/?i=promenpol).

Seuraavat tekijit tulisi ottaa huomioon tyokalua valittaessa:
Varmista niin hyvin kuin on mahdollista, ettd valitut vilineet ovat korkeata-
soisia (esim. validoituja, asianmukaisia ja kohderyhmén hyviksymia).
Varmista, ettd hankkeella on kiytettdvissi tarvittavaa asiantuntemusta tyoka-
lujen kdyttamiseen.
Kysy neuvoa ammattilaisilta tai henkiloiltd, jotka ovat aiemmin kayttineet vi-
lineitd (esim. tyGtoverit).



Tukea mielenterveyden edistimiselle voidaan hakea sekd organisaation sisiltd et-
td sen ulkopuolelta. Mitd enemmén organisaation eri sidosryhmit ovat mukana
mielenterveyden edistimishankkeessa, sitd helpompi toimintoja on toteuttaa ja si-
td todenndkoisemmin ne onnistuvat.

Seuraavat neljd suositusta voivat olla avuksi:
Valmista hankkeelle litketoimintamalli.
Vakuuta keskeiset henkilot ja ryhmat ja hae heiltd tukea. Nditd voivat olla ylin
johto, esimies, henkilgstohallinto, henkiloston edustajat tai erilaiset johtajat.
Varmista, ettd johto ja tyontekijoiden edustajat tukevat hanketta nikyvisti.
Tunnista mahdollisia jasenid hanketyéryhmaan.

Hyvid viestintd on ratkaisevan tirkedd toteutukselle ja onnistumiselle. Joissakin
tapauksissa hankkeelle on laadittava viestintdsuunnitelma. Suunnitelmaan tulee
kuulua aikataulu seki tiedot hankkeessa kaytettdvistd materiaaleista ja viestintd-
kanavista.

Odotusten hallinta on my6s tirked osa mitd tahansa hanketta. Paras tapa saa-
vuttaa molemmat tavoitteet (eli saada tukea ja hallita odotuksia) on sopia hanke-
ryhmin ja johdon kesken hankesuunnitelman tarkeimmistd kohdista, sekd myos
tiedottaa tdstd kaikille suurille sidosryhmille.

Mielenterveyden edistiminen saattaa joissain tapauksissa vaatia erityisid tai-
toja tai koulutusta. Asiantuntemusta saatetaan tarvita enemman mm. silloin, kun
toimenpide kohdistuu erityisiin ongelmiin, kuten masennukseen tai hdirintdn.
Télloin voi olla tarpeen hakea tukea mielenterveyden edistimisen toimille organi-
saation ulkopuolelta. Suomessa luonteva yhteistyokumppani on tyoterveyshuolto.

Kansanterveyden ja mielenterveyden edistimisen alalla tyoskentelee erilai-
sia julkisia tai yksityisid laitoksia tai virastoja. Siksi on tdrkedd perehtyd olemas-
sa oleviin tukirakenteisiin ja palveluihin, joiden apua ja neuvoja voidaan tarvitta-
essa kdyttaa.

Mielenterveyden edistimisohjelmia tyopaikoilla voivat tukea muun muassa
terveyden edistimisen keskukset, kansalaisjirjestot, julkisen terveydenhuollon lai-
tokset, hoitolaitokset, oikeudelliset instituutiot kuten tydsuojeluhallinto, sairaus-
vakuutus- ja sosiaaliturvapalvelut (esim. eldkerahastot), tydnantajajarjestot ja am-
mattiliitot.

On aina tirkedd varmistaa, ettd kaikki ryhmin jdsenet ymmartavat, miksi ul-
kopuolista tukea hyddynnetdin ja miten heiddn oma toimintansa tdydentid tukea
antavien virastojen/tahojen toimintaa. Samoin tukea antaville tahoille olisi ilmoi-
tettava sekd ohjelman yksityiskohdista ettd niisté erityisistd organisatorisista teki-
joistd, jotka voivat vaikuttaa mielenterveyden edistimisohjelman toimeenpanoon.

Joissakin tapauksissa tukea voivat antaa instituutioiden ohella erityiset yksilot
kuten esim. yksityiset ohjaajat tai neuvojat.



Tiedottaminen mielenterveyden edistimisestd on yleensd suunnattu kohderyh-
mille, joita halutaan rohkaista osallistumaan tai muuten olemaan tukena proses-
sissa. Tama on tdrkedd, silld ohjelman onnistuminen vaatii kaikkien osallisten,
kohderyhmin ja johdon, hyviksyntdd ja ymmarrysta.

On tirkedd 16ytdd soveliain viestintdkanava. On myds hyvad pohtia millaista
savyd kdytetddn, jotta viesti menisi perille.

Seuraavana on muutamia neuvoja, miten saada ihmisid osallistumaan ja saada hy-

viksyntdd hankkeelle:
On hyvd huomioida mielenterveyden teemojen mahdollinen herkkyys. Thmi-
set eivit vilttimattd halua puhua mielenterveydesti ja pelkddvit leimautu-
mista. Siksi tulee viestid harkitusti ja pyrkid luomaan luottamuksellinen ilma-
piiri asiasta kerrottaessa.
Ihmisille on tirkedd tulla kuulluksi. Onkin riittdmétontd tiedottaa asioista
vain yksisuuntaisesti; osallistujille tulee antaa mahdollisuus keskusteluun ja
palautteeseen.
Viestinndssd tulee kidyttdd viestin vastaanottajalle sopivaa kieltd. Mielenter-
veyden edistimistoimissa tima tarkoittaa, ettd kdytetddn kieltd, jota useim-
mat tyontekijit ymmartavit ja véltetddn ammattikielen kdyttod. Tulee my6s
muistaa, ettd tyontekijit voivat olla eri-ikiisid, erilaisen koulutuksen saaneita,
eri sukupuolta, eri kansallisuutta jne. Eri ryhmilld voi olla vaihtelevia viestin-
tdtyylejd ja -tarpeita. Varmista, ettd kaikki ymmartavit ryhmassa kdytettavad
kielta.
Viestin perille saamista helpottaa, jos osallistujat ymmartévit, ettd mielenter-
veyden edistimisohjelmaan osallistumisesta on monia etuja.
On hyvd miettid, mitd tiedotusvilinettd viestinndssd kdytetddn. Kaikilla osal-
listujilla ei mahdollisesti ole paidsya sihkopostiin tai tietokoneelle (jos kay-
tetddn intranetid). Tamid koskee erityisesti tyotekijoitd, jotka tyGskentelevit
teollisuus-, kisityo-, logistiikka- ja varastosektorilla tai toimiston ulkopuoli-
sessa tyossd.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd viestinndn suunnittelu ja raétalointi kohderyh-
mien tarpeiden ja kykyjen mukaan on tehokkaampaa tiedottamista.

Mielenterveyden edistimisohjelmasta vastaava tarvitsee useita henkilokohtaisia ja
sosiaalisia taitoja. Hanelld tulisi olla tietoa mielenterveyden edistimisestd ja ky-
ky esittdd mielenterveyden edistimisohjelman tavoitteet, asettaa sille rakenteet,
ja kdyttdd asianmukaisia arvioinnin ja toimeenpanon menetelmii. Johtajalla tu-



lisi olla sosiaalisia taitoja ja jarjestelykykya esittdd mielenterveyden edistimisohjel-
man hyodyt, herattdd kiinnostusta ja tuen antamista, kannustaa yhteisty6hon, an-
taa tunnustusta, ratkaista ristiriitoja, ja kannustaa tehokkaaseen ja oikea-aikaiseen
ty6hon. Toisin sanoen, ohjelman vastuuhenkilon tulisi olla kyvykds johtaja.

Keskeistd timdn saavuttamiseksi on osaavan hanketydryhman muodostami-
nen ja kaikkien toimintojen tehokkaan toimimisen varmistaminen. Tama saavu-
tetaan seuraavilla toimenpiteilli:

Valitse hanketyoryhméin pétevid henkiloita.

Varmista tirkeimpien sidosryhmien mukanaolo (esim. johto, ryhmiénjohta-

jat).

Kehitd alustava hankesuunnitelma, joka kattaa mielenterveyden edistimis-

prosessin alkuvaiheet.

Anna hanketyoryhmain jisenille tehtédvit, esim. hankejohtaja, viestintd ja ra-

portointi, yhteydenpito ulkoisten sidosryhmien kanssa (jos suunnitelmissa),

tietoanalyytikko.

Kisittele eettiset kysymykset (esim. kdytd eettistd tarkistuslistaa).

Maéiritd voimavarat, henkilosto ja aikataulu kullekin hankkeen toiminnolle.

Hyodynni olemassa olevia resursseja mahdollisuuksien mukaan (esim. ter-

veyden edistiminen) - tima pitdd kustannukset kurissa ja auttaa yhdistimain

ohjelman organisaation normaaleihin kdytantoihin.

Varmista, ettd on olemassa selkedt toiminnan raportointivaylit.

Vastuu mielenterveyden edistimisohjelmasta ei automaattisesti tarkoita, ettd hen-
kilolla on tarvittavat tiedot, taidot ja osaaminen. Koulutusta voidaan siksi tarvita
uusiin tehtéviin liittyvien tietojen ja taitojen hankkimiseen.

Hankejohtajan liséksi koulutus voi olla hyddyllistd hanketydryhmén kaikil-
le muillekin jédsenille. Koulutus tulisi siis jdrjestdd tyoryhmén jasenille antaen heil-
le ndin mahdollisuuden oppia mielenterveyden edistimisen kisitteitd ja saanto-
j4, mielenterveyden edistimisen toimeenpanovaiheita, mahdollisia toimenpiteen
alueita, ja miten arvioida ohjelman vaikutuksia.

On suositeltavaa, ettd kaikki tyoryhmin jasenet osallistuvat koulutukseen yh-
dessd. Ndin he parantavat tietojaan yhtd aikaa ja kehittyvit yhdessd ryhmina. Jos
mahdollista, koulutukseen tulisi sisdltyd arvioinnin vaihe ja opastusta ohjelma-
suunnitelman kehittimiseen. Ensimmadinen versio mielenterveyden edistimisen
ohjelmasta voidaan siten kehittdd koulutuksen aikana. Ohjelman laajuudesta riip-
puen myos muut koulutukset, jotka parantavat hanketyoryhmin tietimysti ja
kykyjd (esim. viestintdtaitojen vahvistaminen) voivat olla hyodyllisid. Jos mah-
dollista, ndiden koulutuksien tulisi olla kohderyhmiaille ja kyseessé olevaan mielen-
kiinnon aiheeseen erityisesti radtaloityja.



Olisi hyvi, jos muutamilla hanketyoryhmaén jasenilld olisi syvempéd tietimys-
td mielenterveyden edistimisesta.

Koulutuksen laadun varmistamiseksi on hyvd huomioida seuraavat kysymykset:
Missd madrin koulutuksen padamairat ovat tayttyneet?
Missd madrin osallistujien oppimistavoitteet on saavutettu?
Milld tavoin opittu tieto on hyodyksi koko organisaation toiminnalle, ja eri-
tyisesti mielenterveyden edistimisen toimeenpanolle?
Ovatko osallistujat saaneet tarvittavat tiedot ja taidot soveltaa oppimaansa
tyOympéristossa?

Tyytyviisyys koulutukseen voi olla merkittavi tekija mielenterveyden edistimisen
laadukkaassa toimeenpanossa.

Mielenterveyden edistimisen ohjelma on jatkuva prosessi, jota voidaan aina ke-
hittdd ja viedd eteenpdin. Arviointi ei ole siis pelkistdan ohjelman lopussa kerran
tehtdva aktiviteetti, vaan ennemminkin jatkuva prosessi, jossa toimeenpano ja ar-
viointi vuorottelevat. Timiankaltaisen strategian kehittdmiseksi on tirkedi koros-
taa sitd, ettd mielenterveyden edistimisohjelma ei ole muuttumaton ja valmis tuo-
te, joka toteutetaan samanlaisena kaikissa olosuhteissa. Se on enemmainkin kehys,
jota voidaan laajentaa ja muuttaa tarvittaessa.

Mielenterveyden edistimishankkeen etenemisen seurantaa varten on luota-
va yleisesti sovittu menettely jo hankkeen varhaisessa vaiheessa. Tamai tulisi ke-
hittdi samanaikaisesti hankesuunnitelman kanssa, koska se mahdollistaa kattavan
ja ennakoivan seurannan ldhestymistavan. On tirkedd huomioida ohjelman arvi-
oinnissa saatu palaute ja tehdd sen perusteella tarvittavia muutoksia. Arviointi on
seurantaprosessista saatujen tietojen analysointia ja siini etsitdan vastauksia mm.
seuraaviin kysymyksiin: Toimiko prosessi? Toimiko se tehokkaasti? Onko se pa-
rantanut sitd, mika oli tarkoitus?

Arvioinnin kohteena voi olla:
Kustannus-hyotysuhteen ja kustannus-tehokkuuden arviointi: Ovatko ohjel-
man hyoddyt suuremmat kuin kustannukset? Voisiko ohjelman toteuttaa te-
hokkaammin? Voisiko toinen ohjelma olla onnistuneempi?
Vaikutusten arviointi: Mitkd ovat ohjelman vilittomid vaikutuksia, esim. hen-
kilgston asenteet, tietoisuus mielenterveyden kysymyksistd, tyytyvdisyys oh-
jelmaan?
Tulosten arviointi: Mitkd ovat hankkeen pitkén aikavilin tuloksia?



Prosessin arviointi: Miten mielenterveyden edistimisen toimeenpanovaihe
toimi, mm. ihmisten osallistuminen, tyytyviisyys prosessiin ja tietoisuus oh-
jelmasta?
Kestdvd kehitys on keskeinen tavoite kaikissa mielenterveyden edistimisoh-
jelmissa ja siksi jatkuva toiminnan muokkaaminen ja kehittiminen on viltta-
matonta.

Multanen, L., Bredenberg, K., Koskensalmi, S., Lauttio, L-M. & Pahkin, K. (2004). Parempi
tyoyhteiso. Helsinki: Tydterveyslaitos 2004.

Kauranen, T, Koskensalmi, S., Multanen, L. & Vanhala, A. (2011). Ilmapiirikysely — tuloksis-
ta kehittdmiseen. Helsinki: Tyoterveyslaitos.



Mielenterveyden edistimistyon toimintasuunnitelmat ovat tehokkaampia ja kes-
tdvampid, jos ne toteutetaan useita sidosryhmié yhdistavien verkostojen ja kump-
panuuksien kautta. Toisin sanoen mielenterveyden edistimistyohon tarvitaan
monialaista osaamista. Tama ldhestymistapa on tarpeen eri asiantuntijoiden voi-
mavarojen, tietojen ja taitojen hyodyntdmiseksi, ja nditd voimavaroja voidaan
kayttdad kokonaisvaltaisessa mielenterveyden edistdmisessa.

Toimenpiteiden laatua parantavat hyviksi todetut toimintasuunnitelmat ja
menetelmit. Koska terveyden edistimisen tavoitteena on kehittdd kestavid ratkai-
suja, toimenpiteet perustuvat useisiin perusperiaatteisiin, kuten niin kutsuttuun
salutogeneesiin (positiivisen terveyden tuottamiseen), terveyden tarkeisiin tekijoi-
hin, osallistaviin menetelmiin ja voimaannuttamiseen. Hankkeita voidaan kdyn-
nistdd eri aloilla, poikkitieteellisesti ja eri ammattialojen ldhestymistapojen yhdis-
telmind. Tyopaikalla toteutettava mielenterveyden edistimisty6 edellyttdd lisdksi
mm. positiivista asennetta, sitoutumista, sosiaalista tukea ja asianmukaisia voima-
varoja.

Yhteistyokumppaneita tyopaikan mielenterveyden edistimistydssd ovat mm:

+  organisaation ylin johto

+ ldhijohto, ldhiesimies, ryhminjohtaja

+  henkilostojohtaja ja -hallinto

+  tyontekijdt

+  henkiloston edustajat, luottamusmiehet

+  tyoterveyshuollon edustajat

+  tybsuojeluvastaavat.

Lisdksi voidaan hyodyntdi organisaation ulkopuolisia yhteistyokumppaneita. Néi-
td voivat olla:

+ terveydenhuollon ammattilaiset, yleislddkarit, terapeutit, psykologit

+  terveyspalveluja ja esim. terveysvakuutusta tarjoavat tahot

+  sosiaali- ja psykologipalvelut, kansalaisjarjestot

+ muut, esim. koulutusta jarjestdvit tahot.



Edelld annettiin esimerkkeja siitd, miten monia yhteistydkumppaneita toimintaan
saattaa osallistua. Yhteistyokumppaneiden maédraian vaikuttaa luonnollisesti yritys
tai organisaatio itse, ala jolla se toimii sekd maan lait ja jarjestelmat.

Mielenterveyden edistimishankkeeseen osallistuvat ammattilaiset ja sidos-
ryhmit voivat vaihdella suurestikin, mutta keskeiset tehtdvit ovat aina pitkalti sa-
mankaltaisia. Mielenterveyden edistdmistyon keskeiset tehtdvit on koottu alla ole-
vaan taulukkoon.

Taulukko 1. Mielenterveyden edistamistyon tehtavat

Tehtava Kuvaus

Asiantuntija Henkild, jolla on tekninen asiantuntemus mielenterveyden edis-
tamishankkeen toteuttamiseksi. Yleensa terveydenhuollon am-
mattilainen.

Paatoksentekija | Henkild, joka paattaa mielenterveyden edistamishankkeen laa-
juudesta, kestosta ja muista osatekijoista. Yleensa tilaaja, maksa-
ja tai ylin johto.

Toteuttaja Henkilo, joka toteuttaa ohjelman tai hankkeen toimenpiteet.
Yleensa joku etulinjan tyontekijoista, kuten linjajohtaja tai hoi-
vatyontekija.

Kehittaja Henkil®, jonka tehtava on kehittaa tai suunnitella mielentervey-
den edistdmishanke. Yleensa ulkopuolinen konsultti tai projek-
tipaallikko.

Muutosjohtaja | Henkil®, joka on vastuussa hankkeen edellyttdmien organisaa-
tiomuutosten toteuttamisesta. Yleensa ylinta johtoa tai ulko-
puolinen konsultti.

Markkinoija Henkil®, joka on vastuussa hankkeen "markkinoinnista”, eli
osallistujien tai tukijoiden hankkimisesta hankkeeseen.

Tarkkailija Henkild, joka on vastuussa hankkeen seurannasta, arvioinnista ja
yhteenvedosta.




Mielenterveyden edistimishankkeissa ja -ohjelmissa tarvitaan erilaista osaamista
ja erilaisia taitoja, joita toteuttavat yksilot toimivat eri tehtdvissa.

Tétd mielenterveyden edistimistyon kisikirjaa valmisteltaessa haastateltiin fo-
kusryhmissi ja ldhihaastatteluina eri alan ammattilaisia erilaisista organisaatioista,
jotta mielenterveyden edistimisen eri tehtévissi tarvittavat tiedot ja taidot saatai-
siin selvitettyd. Laaja yhteisymmarrys oli siitd, ettd tyopaikalla tarvitaan erilaisia si-
dosryhmid ja ammattilaisia toteuttamaan mielenterveyden edistimisohjelmaa.

Haastatteluissa kivi ilmi, ettd mielenterveyden edistimishankkeissa keskeisin
tehtdvd on Toteuttajalla. Tédsséd tehtdvdssd toimivat henkilostohallinnon edustajat
ja lahiesimiehet. Padtoksentekijand on usein ylin johto kuten paidjohtaja, toimitus-
johtaja tai osastonjohtaja. Nama henkilot omaksuvat myds usein mielenterveyden
edistimistyon Markkinoijan tehtdvan. Tédssd tehtdvdssd toimii myos muita joh-
tavassa asemassa olevia ammattilaisia (esim. ryhmédnjohtaja, henkilostohallinnon
edustaja, tydsuojeluvastaava jne.).

Asiantuntijana ovat useimmiten hoitoalan ammattilaiset ja kouluttajat. Mie-
lenterveyden edistimistyon Kehittdjan tehtdvin katsottiin tutkimuksessa kuulu-
van kaikille ammattiryhmille. Tarkkailijan tai arvioijan tehtdvadn nimetddn usein
ryhminjohtajat tai henkilostohallinnon edustajia.

Eri tehtdville tunnusomaisia toimintoja ovat:
Mielenterveyden edistdmistyon asiantuntijan tehtdvain kuuluvat viestinti-,
motivointi- ja tukitoiminnot.
Paitostentekijoiden on edistettivd mielenterveyden edistimishanketta var-
mistaakseen sidosryhmien osallistumisen, yhteistyon ja verkostoitumisen.
Kehittgjat toteuttavat mielenterveyden edistimishankkeeseen liittyvid kehi-
tys- ja toteutustoimintoja, mm. suunnittelua, budjetointia ja voimavarojen
kdyton suunnittelua.

Toteuttajan tehtidvi on tirkeimpid mielenterveyden edistimistyon toimenpiteissd,
silld hdn on suoraan yhteydessd edunsaajiin eli tyontekijoihin. Toteuttaja vastaa
useista vaiheista, joita ovat mielenterveyden edistaimistyon toimenpiteen suunnit-
telu ja valmistelu, tarveanalyysi, toimenpiteestd tiedottaminen ja arviointi.

Osa toiminnoista on péillekkdisid markkinoijan kanssa, joka on vastuussa
viestinnistd ja verkostoitumisesta. Lisaksi markkinoijan on tasapainotettava hank-
keen eri nakokohdat, vaatimukset, tuen saaminen ja resurssit (my9s taloudelliset).

Tarkkailijan tehtdvidnd on keritéd ja analysoida tietoa mielenterveyden edis-
tdmistoimenpiteen suunnasta, etenemisestd ja tuloksista. Hin on my6s vastuussa
kustannus-hy6tylaskelmista ja budjetin hallinnasta.



Yhteenvetona voidaan todeta:
Mielenterveyden edistimisohjelman eri tehtdviin vaadittavat taidot vaihtele-

vat suuresti.

Tehokas ja kestidvd mielenterveyden edistamistyo edellyttdd useiden sidosryh-

mien ja ammattilaisten osallistumista.

Toteuttajat ja tihdn tehtdvain laheisesti liittyvat muut tehtdvit ovat tarkeim-
pid, ja heilld on siksi oltava laajin taito- ja tietimyspohja.

Seuraavassa taulukossa on esitetty taitoja ja ominaisuuksia, joita tarvitaan mielen-
terveyden edistdmistyossa.

Taulukko 2. Mielenterveyden edistamistyOssa tarvittavat taidot

Taitoryhma

Taidot

Kuvaus ja esimerkkeja

Tekniset taidot

Ammattitaito ja asiantuntemus

Kyseisen ammattilaisen
ydinosaaminen

Erikoistaidot

Tiedot

Prosessitaidot

Johtamistaidot

Henkildjohtamistaidot

riippuu organisaation tai yhtion
sektorista, toimialasta tai tyypista
seka tuotteista tai palveluista, joi-
ta se tuottaa

riippuu organisaation tai yhtion
sektorista, toimialasta tai tyypista
seka tuotteista tai palveluista, joi-
ta se tuottaa

lakiasiat ja eettiset kysymykset,
jne.

vuorovaikutuksen hallinta, luovat
ja kriittiset ajattelutaidot, ongel-
manratkaisutaidot jne.
suunnittelu-, organisointi- ja paa-
toksentekotaidot: arviointi, tulos-
ten tunnistaminen, suunnittelu,
toteuttaminen

tehtavien delegointi, tyon organi-
sointi, jamakkyys, jne.

Sosiaaliset taidot

Kaikki taidot, jotka edesauttavat ihmisten valista vuorovaiku-

tusta ja viestintaa

limaisutaidot

Viestintataidot

Opetustaidot

kyky ilmaista itsedan ja viestia sel-
keasti

sanalliset ja sanattomat taidot,
mm. taito kuunnella toisen nako-
kulmaa, verkostointi, ryhmatyo,
motivointi- ja tukemistaidot, seka
tilaamis-, osto- ja neuvottelutaidot

kyky tehda yhteenvetoja tiedoista
ja selittaa asioita selkeasti seka va-
lita esitystyyli kuulijakunnan mu-
kaan jne.




Henkilokohtaiset
taidot

Itsehallinta ja emotionaaliset taidot

Ajanhallinta
Stressinhallinta

Vastuu itsesta

Emotionaaliset taidot

tydajan jakaminen jne.

omasta fyysisesta ja mielentervey-
desta huolehtiminen jne.

tydn ja muun elaman vastuisiin ja
haasteisiin reagointi, kyky sopeu-
tua muuttuviin tilanteisiin, suunni-
telmiin ja tarkeysjarjestyksiin jne.

herkkyys, empatia, minakuva,
itsetutkiskelu ja ihmissuhdetaidot
kuten tehokas viestinta tyontekijoi-
den, heidan perheidensa ja hoito-
ryhman ammattilaisten kanssa jne.

Lahde: www.lifelongearning.science.usyd.edu.au/glossary.html







Aiheita, menetelmia ja
valineita mielenterveyden
edistamistyohon tyopaikalla



Téssd kasikirjan osassa esitelldéin mielenterveyden ja psyykkisen hyvinvoinnin
edistdmisesséd tyopaikalla huomioitavat keskeiset osa-alueet seké niihin liittyvid
aiheita.

Luvut 6-9 on jaettu keskeisten alueiden mukaisesti, ja aiheet esitellddn niissd
yksityiskohtaisemmin. Kutakin aihetta kisitellddn erikseen ja samalla selvitetddan
toteutukseen liittyvid kdytainnon nidkokulmia. Lisdksi annetaan esimerkkeja hyvis-
td kdytdnnoistd ja ehdotetaan harjoituksia.

Tyontekijoiden mielenterveyden edistimiseen tyopaikalla tarvitaan moniulotteis-
ta ndkokulmaa. Useita asioita pitdd ottaa huomioon. Nditd ovat muun muassa tyo-
ympidristo, yrityskulttuuri, johtamistapa ja tyoyhteison toimivuus ja viestintdta-
vat, jotka kaikki vaikuttavat tyontekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin.

Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd tehokkaan mielenterveyden edista-
misprojektin vakiinnuttamiseksi organisaatiossa on suositeltavaa toteuttaa seka
yksiloihin ettd organisaatioon kohdistuvia toimenpiteitd. Tdssd kisikirjassa pa-
neudutaan toimenpiteisiin, jotka keskittyvit yksilondkokulmaan ja joiden avulla
organisaation eritasoiset esimiehet voivat edistdd alaisuudessaan toimivien tyon-
tekijoiden mielenterveyttd. Padhuomio keskittyykin viestintddn, johtajuuteen ja
stressiin liittyviin yksittdisiin toimenpiteisiin.

Kisikirjan tavoitteena on kertoa positiivisen mielenterveyden keskeisistd puo-
lista ja mahdollistaa mielenterveyden edistimisty6 organisaatioissa. Edistimisty6n
tueksi on koottu joustava paketti menetelmid, vélineitd ja harjoituksia. Sen selvitta-
miseksi, mitd tietoja ja taitoja esimiehet todellisuudessa tarvitsevat mielenterveyden
edistimistyon toteuttamisessa, tehtiin perusteellinen tarvekartoitus. Tarvekartoi-
tukseen kuului ryhméhaastatteluja ja organisaation eri tasoilla toimivien esimies-
ten perusteellisempia haastatteluja, joissa keskusteltiin henkilostoosaston ihmisten,
tyontekijoiden edustajien, tyoterveysladkirien, tydsuojelusta vastaavien ja asiantun-
tijoiden kanssa. Menestyksekkadseen mielenterveyden edistimistyohon kuuluu eri-
laisia vastuualueita, joihin liittyvid tehtédvid ja toimia (esim. pdatoksentekijd, toteut-
taja, markkinoija, kehittdji, muutosten tekiji, valvoja) méairiteltiin. Taman jilkeen
mddriteltiin tehtédvissd tarvittavat tiedot, taidot ja toiminta. Ryhma- ja yksilohaas-



tattelujen tulosten analysointi nosti esiin nelji tirkedd asiaa mielenterveyden edis-
tamisessd tyopaikalla.
Kisikirjassa esitellyt keskeiset osa-alueet ovat:

+ johtajuuden vaikutus

+  viestinndn merKkitys

+  tyopaikkaan liittyvdn stressin ymmartaminen

+  ty6hon liittyvin stressin hoitaminen.

Kutakin osa-aluetta kisitellddn erikseen seuraavassa neljissé alaluvussa. Koska use-
at keskeisten osa-alueiden alla kasiteltdvit aiheet liittyvit toisiinsa, niité ei tule ndh-
dé erillisina.

Osa-alue 1: Johtajuuden vaikutus

Ensimmaiinen keskeinen osa-alue keskittyy esimiehen merkitykseen, erilaisten
johtamistapojen vaikutukseen ja siithen, miten johtajarooli vaikuttaa esimiehen
mielenterveyteen. Yksinkertaiset mutta tehokkaat keinot, kuten sainnollisten tii-
mipalaverien pitiminen sekd neuvojen ja palautteen antaminen selvdsti mutta
kunnioittavasti, ovat vakiintuneita "hyvin johtajuuden” kiytantoja. Kasitteellisel-
14 tasolla keinot saattavat olla itsestdédn selvid, mutta niiden sisillyttiminen péivit-
tédisiin kdytdntoihin ei aina ole selvia.

Aihe 1: Oman kdiyttiytymisen vaikutus

Esimiehen oma kidytos vaikuttaa hdnen mielenterveyteensi, ja esimiehet ovat
tyontekijoiden esikuvia. Oman kdytoksen pohtiminen on siten kaikkien mielen-
terveyden edistimistoimien perusedellytys.

Aihe 2: Tyoryhmien yhtendisyys

Tutkimusten mukaan on selvidd, ettd tyoryhman tehokkuus parantuu merkitta-
visti, jos sen sisdinen yhteistyo ja yhtendisyys kohenevat. Yhteniisyydelld on myos
valtava vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin.

Aihe 3: Oman johtamistavan tunnistaminen

Johtamistapa on johtamiseen, suunnitelmien toteuttamiseen ja ihmisten mo-
tivointiin valittu ndkokulma. Valitulla nakokulmalla on erittdin suuri vaikutus
tyontekijoiden hyvinvointiin.

Aihe 4: Muiden kannustaminen osallistumaan

Organisaatiossa toteutettava tydterveyshuolto perustuu suuressa mairin kustan-
nusten vihentdmiseen, ja sen tavoitteena on parantaa yksiloiden terveystietoutta ja
-kédyttaytymistd. Taman vuoksi osallistuminen on onnistuneen tyoterveyden edis-
tdmisen edellytys ja samaan aikaan myos sen tulos.



Aihe 5: Henkilokunnan arvostaminen
Arvostuksen saaminen on kaikille ihmisille yhteinen tarve. Tydymparistossd ar-
vostus vaikuttaa merkittdvisti mielenterveyteen ja tuottavuuteen.

Aihe 6: Ristiriitatilanteiden hoitaminen — vastuu alaisista

Ristiriitoja syntyy usein siksi, ettd ihmisilld on erilaiset kiinnostuksen kohteet, tar-
peet ja nikemykset. Ristiriidat saattavat haitata yhteisty6tad ja tuottavuutta ja joh-
taa vihamieliseen ty6ilmapiiriin. Ristiriitojen tunnistaminen, niihin tarttuminen
ja niiden ratkaiseminen onkin jokaisen esimiehen keskeinen velvollisuus.

Aihe 7: Tyopaikkakiusaamisen tai hdirinndn hoitaminen
Jos ristiriita dityy pahaksi, se voi johtaa tyopaikkakiusaamiseen tai hiirintdan. On-
gelma on muuttunut yhd suuremmaksi maailmanlaajuisesti. Aiheessa kuvataan,
miten esimies voi tehokkaasti tarttua ndihin ongelmiin.

Aihe 8: Tyoryhmdn puolustaminen

Jotta tydryhma osoittaisi luottamusta ja lojaaliutta ja olisi motivoitunut, esimie-
hen on tirkedd puolustaa sen tarpeita. Aiheessa havainnollistetaan timin saavut-
tamista niin, ettd huomioidaan myos esimieheen tyonantajan edustajana kohdis-
tuvat odotukset.

Osa-alue 2: Viestinnédn merkitys

Viestintd on tapahtumasarja, jossa luodaan, vilitetddn, vastaanotetaan ja tulkitaan
viestejd. Tehokasta viestintdd pidetddn keskeisend osana liiketoimintasuunnitel-
maa, organisaation johtamista ja tuotantoprosessien ja ihmisten koordinoimista
ja hallintaa tiettyjen lopputulosten saavuttamiseksi. Viestintdtaidot ovat tarkeitd
sekd tyontekijoille ettd tyonantajalle, silld niilld padstddan parempiin litketaloudel-
lisiin tuloksiin ja ne auttavat myos yksilod menestyméain urallaan.

Esimiesten ja alaisten vilinen viestinti ja tyotovereiden vilinen viestintd vai-
kuttavat tyontekijoiden mielenterveyteen huomattavasti. Sen vuoksi tydtoverei-
den vilinen tai tyoryhmin sisdinen viestintd — ja se, miten se jarjestetddn, miten
sitd edistetddn tai miten sithen kannustetaan — on olennaista tyontekijoiden posi-
tiiviselle mielenterveydelle. Viestintd liittyy myos siithen, miten mielenterveyden
edistimistyon ohjelmista tai toimenpiteistd tiedotetaan organisaation sisilld, jotta
niille saataisiin tukea ja rohkaistaisiin kaikkia osallistumaan ja sitoutumaan myo6n-
teiselld tavalla.

Aihe 1: Tehokkaan viestinndn jdrjestdminen
Aiheessa luodaan yleiskatsaus viestintdén ja sithen, millainen tehtdva silld on orga-
nisaation muutoksessa ja tyontekijoiden hyvinvoinnissa.



Aihe 2: Myonteiset ja kielteiset viestintitavat
Aiheessa tehdddn yhteenveto viestintiteorian perusteista ja haasteista, joita hyvin
viestinnan tuloksien saavuttamiseen liittyy.

Aihe 3: Oman viestintitavan tarkastelu
Aiheessa pyritddn auttamaan eturivin esimiehié tarkastelemaan omaa viestintita-
paansa positiivisen mielenterveyden nikokulmasta.

Aihe 4: Esimiehen keinot vilittid positiivisen mielenterveyden viestid

Aiheessa esitetddn valikoima kriteereitd, joiden avulla voidaan suunnitella tehok-
kaita positiivisia terveysviestejd ja arvioida tyopaikan mielenterveyden edistimi-
seen liittyvien materiaalien mahdollista vaikutusta.

Osa-alue 3: Tyopaikkaan liittyvin stressin ymmartiminen

Tyotahti on kiihtynyt useimmissa Euroopan maissa parin viime vuosikymmenen
aikana, ja tyohon liittyvistd stressistd on muodostunut vakava tyontekijoiden ter-
veysongelmien aiheuttaja joka puolella Eurooppaa. Télld hetkelld se on toiseksi
suurin tyohon liittyvien terveysongelmien aiheuttaja Euroopassa. Tyontekijit, joil-
la on tyOperdista stressid, ovat keskimédrdistd useammin poissa toistd tyohon liit-
tyvdn sairauden vuoksi (23 % verrattuna 7 %:iin), ja he ovat myos usein poissa
pidempidn. Stressiin liittyvistéd sairauksista on tullut myos padasiallinen tyokyvyt-
tomyyselidkkeelle jadmisen syy. Silld on myos muita seurauksia, kuten tyossikay-
minen sairaana, jolloin tyoskentely ei ole tehokasta, sekd huono ty6hon sitoutu-
minen.

Vuonna 2005 tehdyn eurooppalaisen ty6olotutkimuksen perusteella tyostres-
si on Suomessa suunnilleen yhti yleistd kuin 27 EU-maassa keskimdirin (EU-OS-
HA 2009). Suomalaisen tydeldamén laatu on muihin EU-maihin verrattuna hyvi
monella kriteerilld mitattuna, mutta suomalaisten ty6tahti on kova. Suomessa pe-
riti 77 % tyoskentelee erittdin kovassa tahdissa (EU27: 60 %). (Ahola 2012).

Aihe 1: Tyopaikkaan liittyvin stressin kehittyminen

Vaikka tyon kuormitustekijdt ja tyostressi kuuluvat tyoterveyshuolto- ja tyotur-
vallisuuslainsddddnnon piiriin, on olennaista ymmartia stressid ja sen syntymista
tyopaikalla, jos halutaan edistdd psyykkistd hyvinvointia.

Aihe 2: Tyontekijoiden ymmidrtiminen

Tietyntyyppinen stressi liitetddn tietyille aloille ja tietyntyyppiseen ty6hon. Tés-
sd osiossa on tietoa ndistd yhteyksistd, ja tiedon tarkoituksena on auttaa esimies-
td tunnistamaan erityisid stressitekijoitd, joita saattaa olla omassa tydymparistossa.



Osa-alue 4: Tyohon liittyvin stressin hoitaminen

Johtajien ja esimiesten pitéd tietdd stressistd, mutta myos tarttua sithen ja vihentdd
ja ehkaistd sitd mahdollisuuksien mukaan. Tamén vuoksi osa-alueen neljd yhtey-
dessd kasitellddn sitd, miten tyohon liittyvidd stressid tulisi hoitaa. Siind annetaan
my0s tyopaikalla toteutettavassa mielenterveyden edistimisohjelmassa tarvittavia
taustatietoja.

Aihe 1: Stressiin liittyvd riskinarviointi

Useimmissa Euroopan maissa tyonantajilla on velvollisuus tehdd tyopaikan ris-
kinarviointi. Stressiin liittyvassd riskinarvioinnissa tarkastellaan sellaisia tyopai-
kan, organisaation ja johtamisen puolia tai kuormitustekijoité, jotka voivat johtaa
tyoperdiseen stressiin. Arviointia voidaan kayttdd ldhtokohtana kehitettdessi toi-
mintasuunnitelmaa riskitekijéiden poistamiseksi tai vihentdmiseksi.

Aihe 2: Miten tukea tyontekijoitd ja vihentdd stressin vahingollisia vaikutuksia tyo-
paikalla

Tyohon liittyvdan stressin poistamiseksi tai vihentdmiseksi voidaan tyopaikalla
tehdad paljon. Sen lisiksi, ettd tyoloja ja organisaation menettelyjd parannetaan,
on tirkedd vahvistaa henkiloston sosiaalisia ja yksilollisid voimavaroja ja suojaa-
via tekijoitd.

Aihe 3: Tyontekijoiden selviytymistaidot

Esimiehet voivat tehdéd organisatorisia parannuksia ja muuttaa omaa kiytostdan
tai johtamistapaansa, mutta sen lisiksi he voivat vahvistaa stressin tai muiden
psyykkisten kuormitustekijoiden kanssa kamppailevien tyontekijoiden selviyty-
mistaitoja.

Aihe 4: Tyon ja yksityiseldmin tasapaino

Epdtasapaino tyon ja muiden velvollisuuksien sekd muun muassa perhe-eldmin,
sosiaalisen eldimin ja vapaa-ajan tarpeiden vililld voi vaikuttaa tyontekijoiden ter-
veyteen. Esimiesten tulisikin tukea tyontekijoitdan 16ytimadn yksilolliset tarpeet
tdyttdva tasapaino tyon ja yksityiselaman valilla.

Jokainen aihe alkaa lyhyelld johdannolla. Témin jalkeen aiheeseen paneudutaan
syvdllisemmin ja siitd tuodaan esiin keskeiset asiat. Useisiin aiheisiin liittyy selit-
tdvid taulukoita, joissa havainnollistetaan esimerkiksi tirkeimmit vaiheet menet-
telyn toteuttamisesta tai vertaillaan esimiesten kadyttimid myonteisid ja kielteisid
viestintdmenetelmid. Aiheissa esitellddn hyodyllisid toimia tai tapoja, joiden avul-
la voidaan tarttua tiettyyn tydympdriston ongelmaan. Myos toteuttamisesta an-
netaan yksityiskohtaiset tiedot. Kunkin aiheen lopuksi annetaan esimerkkeji siité,
millaisia kdytantoja muissa organisaatioissa on. Ndiden lisdksi on ehdotettu ai-



heeseen liittyvid harjoituksia, jotka l6ytyvit kisikirjasta. Aiheen loppuun on koot-
tu kirjallisuusviitteitd ja verkkolinkkeji niille, jotka kaipaavat aiheesta lisatietoja.

Harjoitusten tehokas toteuttaminen edellyttdd hyvid tietoja kyseisesté aihees-
ta. Omaa tietamystd voi syventdd tutustumalla kunkin aiheen lopussa suositeltuun
kirjallisuuteen ja asiakirjoihin. Tietoa kannattaa hankkia mahdollisimman paljon
ennen harjoituksen toteuttamista. Sopivan harjoituksen valinnassa auttaa se, et-
td tuntee tyontekijoiden vahvuudet, heikkoudet, tarpeet ja kiinnostuksen kohteet.

Aiheita ei tarvitse kdyda lapi annetussa jarjestyksessd, vaan niihin voi paneu-
tua valikoiden omien tarpeiden ja kiinnostuksen perusteella.

Kisikirjassa kisitelldan neljan keskeisen osa-alueen alla 18 aihetta. Taulukkoon 3
on koottu keskeiset osa-alueet (OA) ja niihin liittyvit aiheet (A). Jokaista aihetta
kasitelldan omassa alaluvussa. Taulukossa on myos viitteet harjoituksiin, jotka liit-
tyvit tiettyihin osa-alueisiin ja aiheisiin.



Taulukko 3: Mielenterveyden edistamisen keskeiset osa-alueet, aiheet ja harjoi-

tukset
Osa-alueet (OA) Aiheet (A) Harjoitukset
(H)

OA1. Johtajuuden vaikutus

1. Oman kayttaytymisen vaikutus 1,2, 3

2. Tyéryhmien yhtenaisyys 4,5,6,7

3. Oman johtamistavan tunnistaminen 7,20

4, Muiden kannustaminen osallistumaan 8,9 10

5. Henkildkunnan arvostaminen 7, 11,12

6. Ristiriitatilanteiden hoitaminen - vastuu 6,7, 11,12,
alaisista 13, 22

7. Tyopaikkakiusaamisen tai hairinnan 13
hoitaminen

8. Tyéryhman puolustaminen 14

OAZ2. Viestinnan merkitys

1. Tehokkaan viestinnan jarjestdminen 6, 10, 15
Myénteiset ja kielteiset viestintatavat 10, 11, 13

Oman viestintatavan tarkastelu

10, 11, 13, 16

2.
3.
4

Mita esimiehet voivat tehda valittaak-
seen positiivisen mielenterveyden viestia
tyopaikalla

6, 10, 11, 14,
17,19

OA3. Tyopaikkaan liittyvan stressin ymmartaminen

1.

Tyopaikkaan liittyvan stressin kehittyminen

1,2,3

2

Tyontekijéiden ymmartaminen

8,9, 12, 14,17

OAA4. Tyohon liittyvan

stressin hoitaminen

1. Stressiin liittyva riskinarviointi 8, 13,18
2. Miten tukea tyontekijoita ja vahentaa 14, 19, 20
stressin vahingollisia vaikutuksia ty6pai-
kalla
3. Tyontekijoiden selviytymistaidot 1,2, 19, 21, 23
4 Tyon ja yksityiselaman tasapaino 1,3, 19, 20, 21,

22,23




Maailman terveysjirjesto (WHO) madirittelee mielenterveyden hyvinvoinnin ti-
lana, jossa yksilo pystyy toteuttamaan itsedidn, kestdd elimin tavanomaisia rasi-
tuksia, pystyy tyoskentelemddn tuottavasti ja tuloksekkaasti ja antamaan oman
panoksensa yhteisolle. Tutkimusten mukaan esimiesasemassa toimivilla ammatti-
laisilla on muita suurempi vaara sairastua mielenterveyden hdirioon. Johtajuuteen
liittyvit odotukset ja olosuhteet lisddvit mielenterveysongelmien kehittymisen to-
dennikoisyyttd, ja tillaisia ongelmia ovat mm. tyduupumus, masennus, paihtei-
den vidrinkaytto tai paihderiippuvuus ja eristaytyneisyys. Nama kaikki vaikutta-
vat vahingollisesti tyontekijoihin ja yritykseen. Tutkimustulokset ovat johtaneet
sithen, ettd johtajuuteen ja siihen liittyviin mielenterveysriskeihin on kiinnitetty
paljon huomiota viime vuosina.

Esimiesasema tuo mukanaan vastuun organisaation tavoitteiden saavutta-
misesta ja niiden muuttamisesta. Tehtyihin paitoksiin liittyy usein monitulkin-
taisuutta, miki voi jo itsessddn aiheuttaa ajoittain stressid. Esimiesten pitdd myos
pitdd jonkinlaista ammatillista etdisyyttd alaisiinsa, ja he ovat usein sosiaalisesti
erilldan alaisuudessaan tygskentelevistd tydryhmistd eikd heilld usein ole samal-
la hierarkkisella tasolla olevia kollegoita, joiden puoleen kdidntyi vaikeina aikoina.
Esimiehet ovat tydymparistossd vastuussa oman terveytensd lisaksi my6s tyoryh-
ménsi hyvinvoinnista, ja sen vuoksi omasta mielenterveydestd huolehtiminen pa-
rantaa mahdollisuuksia edistdd tyontekijoiden hyvinvointia.

Organisaation hierarkiassa keski- tai alatasolle sijoittuvilla esimiehilld on taval-
lisesti rajalliset mahdollisuudet edistdd hyvinvointia, ja on tdrkedi, ettd heiddn
esimiehensd tukevat mielenterveyden edistimistoimia. Osoittaakseen tukevansa
mielenterveyttd esimiehen tulee noudattaa omia neuvojaan ja aloittaa siitd, mihin
pystyy vaikuttamaan, eli omasta kayttidytymisestd ja itsearvioinnista.
Itsearviointiin tarvitaan halukkuutta pohtia asioita eli reflektoida sekd ennak-
koluulotonta asennetta mahdollisiin muutoksiin. Organisaatiossa puolestaan voi-
daan arvioida yrityksen toimintatapoja ja niiden hyodyllisyytta ja merkittavyytta.
On hyvi idea pohtia omaa tilannettaan paivakirjan avulla: esimies voi kirjoit-
taa yhden viikon ajan ylos kaikki kuormittavat tilanteet ja niihin liittyvit tunteet
ja fyysiset reaktiot. Paivikirjaan kannattaa kirjoittaa myds lista asioista, jotka aut-
tavat selvidmadn stressistd tehokkaasti tai jotka todennidkoisesti pitkittavit sen ko-
kemista. Pdivdkirjan avulla voidaan havaita kdyttaytymismalleja. Lisdksi sen avulla



voidaan miettid, mité asioita halutaan muuttaa, mihin pitdisi perehtyi tarkemmin
ja mitkd asiat ovat hyvin. Tulosten arvioinnin jilkeen esimies voi perehtyd mielen-
terveyden edistimisen suosituksiin tai keskustella ystivien, perheen tai jonkun ul-
kopuolisen kanssa. Kartoitukseen voi kdyttdd myos tarkistuslistaa (harjoitus 3).

10 suositusta hyvian mielenterveyden yllapitoon
Ohjeet antavat neuvoja siitd, miten pitdd huolta omasta mielenterveydestd. Ks.
harjoitus 1.

Miten voit oikeasti muuttaa kéaytostési

Mitd useammin ihminen kayttaytyy tietylld tavalla, sitd enemmin tapa juurtuu
mieleen. Toisto muodostaa aivoihin niin kutsuttuja neuraalisia karttoja. Kartat
helpottavat tapojen muodostumista mutta vaikeuttavat niiden muuttamista. Jos
kiytosmallia halutaan muuttaa, aivoja pitdd aktivoida erilaisella toiminnalla ja
yrittdd muuttaa neuraalista karttaa. Ks. harjoitus 2.

Tarkistuslista: Miten stressaantunut olen tyossani?
Jos haluaa perehtyi siihen, ovatko stressin oireet viliaikaisia vai pitkdaikaisia, mie-
lenterveyttd voi arvioida itsetehtavilld testilla (harjoitus 3).

SAP AG on johtava saksalainen ohjelmistovalmistaja. Tohtori Natalie Lotzmann,
joka johtaa yrityksen Health & Diversity -osastoa, kuvaa yrityksen johtajuuskou-
lutuksen aatetta. Hinen mukaansa harjoitukset, jotka heijastelevat johtajien omia
kokemuksia, ovat kaikkein tirkeimpii. Esimiehilld, jotka tunnistavat, mitka asiat
todellisuudessa pahentavat ja helpottavat stressid, on paremmat mahdollisuudet
johtaa ihmisid terveelld ja tuottavalla tavalla. (BKK, Bundesverband 2011.)

Toppinen-Tanner, S. & Ahola, K. (toim.) (2012). Kaikkea stressistid. Helsinki: Tyoterveyslai-
tos.

Hakanen, J., Ahola, K., Hirmd, M., Kukkonen, R. & Sallinen, M. (2009). Voiman lihteet.
Tyon voimavarojen ABC. Helsinki: Tydterveyslaitos.



”Tiimi on ryhma ihmisig, joka kokoontuu tekeméiin yhteistyotd. Yhteistyo tihtaa
yhteiseen tavoitteeseen tai tehtdvidn toimittamiseen, ja ryhmin jisenet kantavat
siitd kukin vastuuta. Ryhmai ihmisid ei valttimatta ole tiimi. Tiimi on ryhma ihmi-
sid, jotka ovat toisistaan selvisti riippuvaisia tavoitellessaan yhteistd padmaaraa tai
tehdessddn yhdessi tehtdvid, ei niinkdin jokin hallinnollisen sopivuuden takia pe-
rustettu ryhmi.” (www.nwlink.com/~donclark/leader/leadtem.html)

Ty6ryhmin menestymiseen vaikuttaa ryhmén yhtendisyys, silld kun ryhmin
jasenet kokevat saavansa paljon tukea muilta ryhmaldisiltd, he tavallisesti tyosken-
televit tehokkaammin.

Tiéssd tapauksessa tuella tarkoitetaan seuraavia asioita:
aineellinen tuki
apu, neuvot, tiedot
emotionaalinen tuki (esim. kuunteleminen, arvostaminen, luottamus)
rehellinen ja rakentava palaute
yhdessd toimiminen.

Hyvi esimies pyrkii luomaan tydoryhmin jasenten vilille yhtendisyyttd. On ole-
massa paljon tutkimustuloksia siitd, ettd tyoryhmit ovat tehokkaampia silloin,
kun yhteistyotd on parannettu.

Tédmin lisdksi yhtendisyydelld on valtava vaikutus myos tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin, koska yhtendisyys
vihentdd tyon aiheuttamaa stressid
vahvistaa yksilon kykya kisitelld stressid (eli stressaava tilanne koetaan vi-
hemmin vaativana)
on terveyttd edistdvd voimavara.

Miten esimies edistdd tyoryhmien yhtenaisyytta?
Tyoryhmin yhteniisyyden kehittimiseksi esimiehen pitiisi osoittaa suhtautuvan-
sa avoimesti tunteiden ilmaisemiseen. Esimiesten odotetaan saavan aikaan tulok-
sia riippumatta siitd, kiinnittdvitko he huomiota tunteisiin vai eivit. Tehokkaim-
mat esimiehet tiedostavat kuitenkin, mitd tyoryhmassi tapahtuu emotionaalisella
tasolla. Jos esimies herdttdd tyoryhmassé pelon, kilpailun tai kunnianhimon tun-
teita, joko tarkoituksella tai tahtomattaan, se saattaa heikentdd ponnisteluja yhte-
ndisyyden edistimiseksi.

Tdmin vuoksi esimiehen pitdisi tiedostaa, ettd ihmiset eivit aina reagoi jirke-
visti vaan reaktioihin vaikuttavat (pddasiassa tiedostamattomat) kisitykset, usko-
mukset, kokemukset, ennakkoluulot ja persoonallisuus.



Taulukko 4. Miten esimiehen kaytos voi vaikuttaa tyontekijoihin

Esimiehen teot Tyontekijoiden reaktiot

Ongelman havaitseminen Suodattaminen, pelko virheiden huomaamisesta,
syyllisyys, helpotus

Ongelman maarittely Hyvaksyminen, halu ratkaista ongelma, torjunta,
puolustautuminen, epavarmuus

Syiden etsinta Halu tarkistaa saantoja ja menettelytapoja, en-
nakkoluuloja - tai puolustautua

Paatos tehda jotain (tai jat- Vallan, statuksen ja etujen kasittely

taa tekematta)

Tavoitteiden luonnostelu Kokemukset, kiinnostukset, arvot, toiveet ja na-
kemykset

Vaihtoehtojen kehittaminen Myoétatunnon, avoimuuden ja mieltymysten
kasittely

Vaihtoehtoisen toiminnan Ihmissuhteet, halukkuus tehda yhteisty6ta, roh-

valvonta ja paatos keus, pelko, valmius tunnistaa riskeja ja tarttua
toimeen

Toimeenpanon suunnittelu Luottamus, arvot, vastustus, pelko, sdannét, saa-
vutettujen etujen suojelu, miten kayttaytya risti-
riitatilanteissa

Tulosten arviointi Hyvaksyminen, ilo, status, haped, pettymys

Tyoryhmin yhtendisyyden edistimisen vaiheet — aihekeskeinen vuorovaikutus
Esimiehen kuuluu tunnistaa ja jirjestdd tydryhmian yhtendisyyttd edistdvad toi-
mintaa. Tama saattaa tarkoittaa epimuodollisten osastojuhlien jarjestimisti, jol-
loin tarkoituksena on rohkaista henkilokuntaa tutustumaan toisiinsa, tai tyoryh-
min sddnnollisid tapaamisia, joiden tarkoituksena on parantaa tiedonkulkua.
Valittu toimintatapa riippuu luonnollisesti yrityskulttuurista.

Edistadkseen tyoryhman yhteniisyyttd esimiehen pitdisi
olla innostunut (ks. my9s aihe 1)
korostaa yhtendisyyden tarkeytti
kehittid selvit sidannot sopivaan kiytokseen, jakaa tehtdvit ja vastuualueet
pitdd tydryhma ajan tasalla
rohkaista ryhmin jisenid viettimain aikaa yhdessi ja kehittyméan tydryhména
kayttad positiivista vahvistamista, palkita.

Ty6éryhmin yhtendisyyttd voidaan havainnollistaa tarkemmin Ruth Cohnin mal-
lilla aihekeskeisestd vuorovaikutuksesta (TCI-malli). Mallin mukaan tyoryhma-
tyoskentelyssd kehittyy erilaisia vuorovaikutusprosesseja ja viestintdd tapahtuu
useilla eri tasoilla: erityisesti yksilotasolla (MINA), ryhmén tai tiimin tasolla (ME)
ja yhteisen tavoitteen, aiheen tai tehtdvin tasolla (SE). Kuviossa 3 havainnolliste-



SE

MINA ME

YMPARISTO

Kuvio 3. Ruth Cohnin vuorovaikutusmalli (TCI-malli)

taan, ettd vuorovaikutussuhteet toteutuvat tietyt olosuhteet sisiltivissd ymparis-
tossd (YMPARISTO), joka ympiréi vuorovaikutuskolmiota. Melko usein tydryh-
missd ilmenee ongelmia, koska kolmio on epitasapainossa, eli tyéryhmin jisenten
valinen ristiriita heikentdd tyotd, projektin mairdaika menee tiimin hyvinvoinnin
ja emotionaalisen vakauden edelle tai yksilon pitdd uhrautua ryhmén edun vuoksi.

Tyoryhmin kehittymisen aikana esimiehen tehtdvi on viettdd aikaa ryhmin
kanssa ja kuulostella jasenten tunteita, tarpeita ja sanatonta viestintda.

Esimiehen pitdd ohjata tydoryhmaii sen kehityksessd, johon kuuluvat seuraa-
vat vaiheet:

1. muotoutuminen (tydryhmén jisenet tutustuvat)

2. kuohunta (tehtdvien ja vastuiden jakaminen)

3. normiutuminen (yhteistydmenettelyjen méairittely, sidntojen muodosta-

minen)
4. tehtdvin suorittaminen (tehokas tyoskentely).

Muotoutuminen — vaihe 1

1. Selvd riippuvuus esimiehen ohjauksesta. Vdhin yksimielisyyttd tyoryhmian
tavoitteista muutoin kuin silti osin, mitid esimies kertoo. Yksiloiden tehtivit
ja vastuut ovat episelvid. Esimiehen on oltava valmis vastaamaan lukematto-
miin kysymyksiin tydryhmin tarkoituksesta, tavoitteista ja ulkoisista suhteis-
ta. Mitddn selvid menettelytapoja ei useinkaan ole. Jasenet koettelevat jarjes-
telmin ja esimiehen sietokykya. Esimies ohjaa.

Kuohunta — vaihe 2

2. Ryhmissi ei synny helposti paitoksid. Tyoryhmin jasenet kilpailevat keske-
nddn yrittdessdan vakiinnuttaa asemaansa suhteessa muihin ryhmin jédseniin
ja esimieheen, jota ryhmin jasenet saattavat haastaa. Tarkoitus on selvem-
pi, mutta episelvyyksid on yhi paljon. Kuppikuntia syntyy, ja ryhmin sisilla



saattaa olla valtataistelua. Ryhmin pitdd keskittyd tavoitteisiinsa, jotta ihmis-
suhteet ja emotionaaliset asiat eivdt hdiritse ryhmin tyoskentelyd. Edistymi-
nen voi edellyttid kompromisseja. Esimies valmentaa.

Normiutuminen — vaihe 3

3. Ty6ryhmiin on paépiirteittdin muodostunut yhteisymmarrys, ja ryhma rea-
goi hyvin esimiehen apuun. Tehtavit ja vastuualueet ovat selvit, ja ne on hy-
vaksytty. Suuret paitokset tehddan yksimielisesti ryhméssd. Pienet padtokset
voidaan delegoida yksil6ille tai ryhmin sisdlld oleville pienemmille ryhmitty-
mille. Ryhmain jdsenet ovat vahvasti sitoutuneita ja yhtendisid. Ryhma saattaa
tehdd hauskoja tai seurallisia asioita yhdessd. Ryhmi keskustelee ja kehittdd
menettelyjddn ja tyoskentelytapaansa. Esimiestd kunnioitetaan yleisesti, ja osa
johtajuudesta jakautuu aiempaa enemmin tyoryhmille. Esimies helpottaa ja
mahdollistaa asioiden tapahtumista.

Tehtdvin suorittaminen — vaihe 4

4. Tyoryhmad tiedostaa tehtdvinsd paremmin, ja sille on selvdd, miksi se tekee si-
td, mitd tekee. Ryhmalld on yhteinen nikemys, ja se pystyy seisomaan omil-
la jaloillaan ilman esimiestd tai timén osallistumista. Tavoitteisiin pyritddn yli
odotusten, ja ryhma tekee suurimman osan péatoksistd esimiehen kanssa so-
vittujen kriteerien perusteella. Ryhmai on hyvin itsendinen. Erimielisyyksidkin
on, mutta ne ratkaistaan tyoryhmissia myonteisessd hengessd, ja ryhma to-
teuttaa tarpeelliset menettelyjen ja rakenteiden muutokset. Tyoryhma pystyy
tyoskentelemiin tavoitteen saavuttamiseksi ja kisittelemadidn myos ihmissuh-
teisiin, tyyliin ja menettelyyn liittyvid ongelmia. Tyoryhmin jdsenet pitavit
huolta toisistaan. Ryhmi tarvitsee esimieheltd delegoituja tehtdvii ja projek-
teja. Ryhmd ei tarvitse ohjausta tai apua. Ryhmin jasenet saattavat pyytaa esi-
mieheltd apua henkilokohtaisessa tai ryhméan kehityksessa. Esimies delegoi ja
valvoo.

Esimiehen vastuulla on kiinnittdd huomiota ryhmin kehitykseen ja vaikuttaa sii-
hen. Tdmin vuoksi arviointitaidot ja se, ettd pystyy hoitamaan ristiriitatilanteita,
ovat olennaisia johtajuustaitoja. Ulkopuolisen avun kiyttiminen voi olla suositel-
tavaa, jos ristiriita syntyy nimenomaan ryhmaén jasenten ja esimiehen vilille. Esi-
mies saattaa hyotya ulkopuolisen tukihenkilon ohjauksesta eli esimerkiksi tyénoh-
jauksesta. Lisdtietoja tyoryhman kehityksen neljdstd vaiheesta on harjoitusosiossa
(ks. harjoitus 5). Seuraava vaihe ryhmin kehittdmisessd on tarvekartoitus. Tahdn
voivat kuulua muun muassa ongelmien kartoitus, lista heikkouksista ja vahvuuk-
sista ja menetelmdkartoitus. Analyyttisten vilineiden avulla arvioidaan tavoitteita
ja suorituskykyd. Muita vaiheita ovat padtoksentekoprosessi ja toimenpiteiden tay-
tantoonpano. Ohjattu tyoryhmén kehittiminen on tietysti itsessddnkin toimen-
pide. Lisitietoja tarvekartoituksesta saa ProMenPol-sivustolta: www.mentalhealt-
hpromotion.net/?i=promenpol.en.needs-analysis-and-planning.



Teoreettinen perusta: Ruth Cohnin kehittimai aihekeskeinen vuorovaikutusmalli
(TCI-malli)

Mallia voi kdyttdd vahvistamaan toimenpiteitd, joita tarvitaan ryhmén kehittami-
sessd. Esimies voi hyotyd harjoituksesta miettiessddn tyoryhmin yhtendisyyttd. TCI-
mallin kisitteiden avulla voidaan tunnistaa epitasapainossa olevat asiat. Harjoitusta
ei ole tarkoitettu tyoryhmaille annettavaksi kyselylomakkeeksi. Ks. harjoitus 4.

Ryhmin kehittymisen arviointi

Ryhmin kehittymisen malli (Muotoutuminen — Kuohunta — Normiutuminen —
Tehtdvin suorittaminen) tunnetaan myos niin kutsuttuna ryhmén kellotauluna,
jonka on kehittinyt Bruce Tuckman vuonna 1965. Hian on todennut, ettd “kaik-
ki vaiheet ovat vilttimattomid ja toteutuvat vdistimattd, jotta ryhmd voi kasvaa,
kohdata haasteita, selvittdd ongelmia, 10ytdd ratkaisuja, suunnitella tyoskentelyi ja
saada aikaan tuloksia” Ryhmin kehittymiseen liittyy harjoitus 5, ja aiheesta 16y-
tyy lisdtietoja osoitteesta: www.sagecoach.com/leaderstrengths/Downloads/Ar-
ticle%20-%20Team%20Time%20Clock%20%28Andrea%?29.pdf.

Yhtenidisyyden parantaminen sddnnollisten ja ohjattujen kokousten tai palave-
rien avulla

Tapaamista varten suunnitellaan ryhman tarpeisiin keskittyva asialista, ryhmille
kerrotaan aikataulu ja kuhunkin aiheeseen varattava aika, delegoidaan tyo alaryh-
mille ja pyydetddn ryhmaii osallistumaan paitoksentekoon ja seuraavien vaihei-
den suunnitteluun. Esimiehen tulee péittid, toimiiko hin johtajana vai valittdja-
nd. Esimiehen ei valttimatta tarvitse olla koko ajan d4nessd tapaamisen aikana. Ks.
harjoitus 6.

GlaxoSmithKline on maailmanlaajuinen lddkealan yritys, joka aloitti yritysvas-
tuuhankkeen vuonna 2009. Yritysvastuulla tarkoitetaan toimintaa, jonka tavoit-
teena on siséllyttdd vastuullisuus yrityksen toimiin ja edistdd toimintojen myon-
teistd vaikutusta ympdristoon, kuluttajiin, tyontekijoihin, yhteisoihin, osakkaisiin
ja muihin julkisen piirin jdseniin, joita voidaan heitdkin pitdd osakkaina. Glaxo-
SmithKline aloitti Orange day -perinteen (nimi viittaa yrityksen logoon), jossa
tyontekijoille annettiin mahdollisuus tyoskennelld péivin ajan vapaaehtoisina yh-
teiskunnallisissa projekteissa. Tapahtuman aikana ja sen jilkeen yrityksessd huo-
mattiin, ettd viestinté oli parantunut ja ettd henkilokunnan yhteniisyys oli parem-
pi. GlaxoSmithKline jdrjestdd nykydidn Orange day -tapahtumaa rohkaistakseen
tyontekijoiden yhtenidisyyttd ja vahvistaakseen tyoryhmien kehittymista. (http://
www.gsk.com/uk/careers/why-gsk/employees-helping-communities.html)



Multanen, L., Bredenberg, K., Koskensalmi, S., Lauttio, L-M. & Pahkin, K. (2004). Parempi
tyoyhteiso — avaimia kehittimiseen. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Johtamistavalla tarkoitetaan sité tapaa, jolla yksilo antaa ohjeita, toteuttaa suun-
nitelmia ja motivoi ihmisid. Tédssd kisitellddn kolmea keskeistd johtamistapaa, joi-
ta ovat

autoritddrinen eli itsevaltainen

demokraattinen eli osallistava

delegoiva eli tiysin vapaa.

Huono johtajuus liitetddn vain yhden johtamistavan kdyttoon, kun taas hyvi joh-
tajuus on yleensd joustavampi. Tavallisesti esimies omaksuu sopivan johtamista-
van, joka toisaalta auttaa tydryhméin johtamisessa mutta jossa on myos eri puolia
kaikista johtamistavoista (www.nwlink.com/~donclark/leader/leadstl.html).

Tutkimusten mukaan osallistava johtamistapa edistdd parhaiten hyvinvointia
ja johtaa tyontekijoiden poissaolojen vihentymiseen. Sen sijaan itsevaltainen joh-
tamistapa, jossa keskitytddn pelkdstddn tehokkaaseen tyoskentelyyn, tuottavuu-
teen ja tuloksiin, ei ole yhtd suotuisa henkilokunnan terveydelle. Yksi syy siihen,
miksi osallistava johtamistapa on parempi, voi olla se, ettd ne organisaatiot, jot-
ka noudattavat tyontekijakeskeistd osallistavaa lihestymistapaa, myos investoivat
muita todennikéisemmin tyoterveyden edistimiseen tdhtddviin ohjelmiin (Stad-
ler, Spief 2002). On myds mahdollista, ettd osallistavaa lihestymistapaa arvostavat
esimiehet rohkaisevat muita todenndkoisemmin tyoryhmin jisenid yhtendisyy-
teen, heidit koetaan lihestyttivimpini ja he vilittavit henkilokuntansa hyvin-
voinnista. Esimiehet ymmartavit, ettd tydryhmai on juuri niin hyvi kuin sen yksit-
téiset jasenet, joten jos yksi jasen kirsii, se vaikuttaa koko ryhmaién.

Tyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen sivuuttaminen voi tulla tyonantajalle
hyvin kalliiksi. Vuonna 2000 Gallup Organisation kehitti sitoutumisindeksin, jon-
ka avulla voidaan verrata kansainvilisid yrityksid toisiinsa. Indeksin mukaan tyon-
tekijét erotellaan sitoutumisasteen mukaan sitoutuneisiin, ei-sitoutuneisiin ja ak-
tiivisesti sitoutumattomiin. Useimmissa Euroopan maissa noin 12—16 % yrityksen
henkilokunnasta on sitoutuneita, kun taas 18—31 %:n uskotaan olevan aktiivisesti
sitoutumattomia. Tilanne on samankaltainen Kiinassa ja Japanissa. Yhdysvallois-
sa on puolestaan saatu lupaavampia tuloksia. Ranskassa ja Saksassa sitoutumat-



tomuuteen liittyvien menojen on arvioitu olevan 90 miljoonaa euroa. Osallista-
vaa johtamistapaa noudattavilla esimiehilld on parhaat mahdollisuudet parantaa
tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota.

Sitoutumiseen kannustaminen ja motivointi ovat tirkeitd henkilstojohtami-
sen eri vaiheissa. Tietyt asenteet ja kdsitteet auttavat parantamaan tyontekijoiden
sitoutumista.

Taulukko 5. Tydntekijéiden kannustaminen sitoutumiseen

Henkilostomenettely | Vahemman hyoédyllinen | Hyodyllisempi asenne
asenne

Palkkaus Tyontekijéiden valin- Tyontekijoiden valinta lahjak-
ta pelkastaan taitojen ja | kuuden perusteella
kokemuksen perusteella

Odotusten selventa- | Oikeiden vaiheiden Oikean tuloksen maarittely

minen maarittely

Motivointi Yksilon heikkouksiin Yksilén vahvuuksiin keskitty-
keskittyminen minen

Kehittdaminen Autetaan yksild6a Autetaan yksiléa tunnistamaan
tunnistamaan uran sopivin tyo tai tehtava

seuraava vaihe

(Hoffmeister 2005/2006)

Johtajuuden periaatteilla ja yrityskulttuurilla on suora vaikutus henkilostoon. Jokai-
nen esimies voi valita, millaista johtamistapaa hin kayttdd, ja esimiehen on tunnis-
tettava, miké ldhestymistapa toimii parhaiten johtamistehtdvassd. Mistd sitten voi
tietdd, onko ldhestymistapa sopiva? Edistddko johtamistapa hyvdi terveyttd ja hy-
vinvointia? Onko lihestymistapa paras tehokkuuden ja tyéryhmin jisenten innos-
tamisen kannalta? Hyvid esimiehid yhdistivit monet ominaisuudet ja taidot. Seu-
raavat nakokohdat auttavat oman johtamistavan menestyksellisyyden arvioinnissa.

Onko sinulla seuraavia ominaisuuksia?
tunnedlyi
mairitietoisuutta
tyon ulkopuolisia kiinnostuksen kohteita
halua edistdd muiden ihmisten kehitysta
intohimoista suhtautumista ihanteisiin
kaukonikoisyytta
kyky4 jarjestelmilliseen ajattelemiseen.



Johtajuutta ja mielenterveyttd ksittelevin kirjallisuuskatsauksen perusteella myon-
teinen johtajuus liitetddn organisaatioon sitoutumiseen, hyvdan organisaation sisii-
seen ilmapiiriin, toimivaan yhteistyohon ja asiakastyytyviisyyteen (Aarons 2006).

Tehokkailla esimiehilld on seuraavia taitoja:
valmentamisen ja mentoroinnin asiantuntijuutta
kykya kasitelld ja sietdd muutosta
tehokkaat viestintakyvyt
kykya kasitteelliseen ajatteluun
kykya analyyttisyyteen
kykya motivoida muita
kykya itsetutkiskeluun.

(Jordan 2006.)

Palaute on paras

Usein on tarpeen pyytidd tyontekijoiltd palautetta sen selvittimiseksi, onko henki-
lokunta tyytyvdinen johtamistapaan. Palautteen avulla esimiehen on mahdollista
nihdé, miten muut nikevit hdnet ja hinen kiytoksensi, ja tarpeen mukaan mu-
kauttaa omaa ldhestymistapaansa. Palautteen kerddmisessd voidaan kayttaa erilai-
sia valineitd, kuten ohjattuja palautekeskusteluja tai kehityskeskusteluita, yrityksen
sisdisid tai ulkoisia johtajakoulutuksia tai -valmennusohjelmia. Joissakin yrityksis-
sd on mahdollista kayttad myos tyonkiertoa tai tarkkailijaohjelmia. Ks. harjoitus 7.

Muilta saatava palaute voi olla erityisen hyodyllistd esimiehen itsetuntemuk-
sen ja viestintdtaitojen kehittimisen kannalta. Todennikaisesti palautteessa nakyy
sekd myonteisid ettd kielteisid puolia, ja se tulisi ndhdd rakentavana, ei kriittisend.
Harjoituksen tavoitteena on auttaa esimiestd johtamistaitojensa parantamisessa ja
tyoryhmin entistd tehokkaammassa johtamisessa.

Great-West Life -yrityksen mielenterveyskeskus aloitti mielenterveysohjel-
man (Managing Mental Health Matters, MMHM), jossa autetaan esimiehid tun-
nistamaan ja hoitamaan tyopaikan mielenterveyteen liittyvid ongelmia tehokkaas-
ti. Ohjelmassa kehitettiin arviointiviline, jonka avulla esimiehet voivat arvioida,
miten hyvin he reagoivat tyontekijoiden mielenterveyteen. Tunteiden hallintaan
liittyvien taitojen arviointilomake (Managing emotions: Skills Assessment) 16ytyy
seuraavasta osoitteesta:
www.workplacestrategiesformentalhealth.com/mmhm/skillsassessment1.html.

Saksalainen yritys Bertelsmann AG perehtyi terveellisen johtamistavan, henkilos-
ton tuottavuuden ja taloudellisten tulosten suhteeseen. Tekijoitd, jotka viestittivit



tyontekijoille parhaiten heidédn terveytensd ja hyvinvointinsa olevan yritykselle tér-
keitd, olivat tyon itsendisyys, avoimuus tyossi ja yrityksen luotettava viestinti liike-
toimintasuunnitelmaan liittyen. N4illd alueilla hyvin pédrjanneiden yritysten tyon-
tekijoilld oli vihemmain poissaoloja ja sijoituksilla parempi tuotto. (BMA 2008.)

Jirvinen, P. (2012). Onnistu esimiehend. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Yhteistyokykyisen johtajuuden lisdksi on kaksi muuta nakokulmaa, jotka liittyvat
osallistumiseen ja mielenterveyteen. Yritysten tulisi rohkaista tyontekijoitd osallis-
tumaan terveyden edistimistoimiin ja parantaa heiddn tietojaan mielenterveydes-
td. Tyoterveyden edistimisestd aiheutuu organisaatiolle etuja, kuten taloudellisten
menojen laskua. Lisaksi se hyodyttdd tyontekijoitd parantamalla heiddn tietojaan
mielenterveydestd ja rohkaisemalla heitd terveisiin eliméntapoihin. Edut voidaan
kuitenkin saavuttaa vain, jos tyontekijat ovat mukana vapaaehtoisesti. Tyotervey-
den edistimisessd onnistutaan vain, jos tyontekijit osallistuvat siihen, ja samaan
aikaan osallistuminen on myds terveyttid edistdvan tyoympériston tulos.

Ihmisten halukkuuteen sitoutua vaikuttaa kolme perustarvetta: ymmartimi-
nen, merkityksellisyys ja itseluottamus. Niiden esimiesten, jotka haluavat vaikut-
taa tyontekijoiden mielenterveyteen, pitdisi kiinnittdd huomiota néihin tarpeisiin,
esimerkiksi tiedottamalla tyontekijoille asioista, myontamalld pétevyyksid tai de-
legoimalla vastuuta. Esimiehen kannattaa miettid, miten han mieltdi tyontekijan-
sd: ovatko he lahjakkaita yksiloitd, jotka ovat hyvid tyossddn, vai pelkdstddan tyoter-
veyden menoerid.

On tirkedd huomioida, ettd ihmiset kdyttaytyvit eri tavalla monista eri syis-
td, joita voivat olla esimerkiksi luonteenpiirteet, eliméantilanne tai tyotyytyviisyys.
Riemann (1997) on kehittanyt neljddn eri psyykkiseen luonteenlaatuun tai per-
soonallisuustyyppiin perustuvan kisityksen, joka selittdd yksiloiden eroja. Esimer-
kiksi jotkut ihmiset hakevat yhdentymistd ja turvallisuutta, kun taas toiset pitavit
parempana etdisyyttd ja itsendisyyttd. Mieltymyksiin vaikuttaa vahvasti henkilon
persoonallisuustyyppi.

Jotkut ihmiset ovat hyvin tasapainoisia ja pystyvit mukautumaan useimmis-
sa tilanteissa ja olemaan joustavia. Monilla on kuitenkin vaikeuksia sopeutua kaik-
kiin tilanteisiin, ja heidat pitdisi asettaa sellaiseen tilanteeseen, mika sopii heille



Muutos
Yhdentyminen ja turvallisuus Etaisyys ja itsendisyys

Jarjestys ja sailyttaminen

Kuvio 4. Yksiloiden eroja selittavat nelja luonteenlaatua Riemannin mukaan.

parhaiten. Esimerkiksi ryhmityotilanteessa on tirkedi, ettd esimies osoittaa tyo-
tehtdvit ihmisille, joiden luonteenpiirteisiin ne sopivat, ja sulauttaa projektin ryh-
mid toisiinsa tehokkaasti.

Tehokas esimies voi kannustaa osallistumaan tarjoamalla konkreettisia muutos-
vaihtoehtoja. Kanadan terveysviranomainen Health Canada kuvaa kaksi tirkeda
aluetta, joissa tyontekijoiden osallistumista voidaan lisiti ja samalla tuottaa psyyk-
kisid ja fyysisid terveysetuja ja vihentdd kustannuksia.

Nimi alueet ovat
Alue 1: Sellaisten virheiden korjaaminen, jotka liittyviit

tilan jakamiseen

limmitykseen tai ilmastointiin

valaistukseen

tyopisteiden suunnitteluun

toimintojen turvallisuuteen

toimintojen tehokkuuteen.

Alue 2: Piiitoksenteko asioista, kuten
mitd uutta teknologiaa hankitaan
miten uusi teknologia tuodaan tyopaikalle
tyovuorot tai aikataulut
uudelleen organisointi
tyopaikan jérjestely ja suunnittelu
jokapdivdinen tyo.

(Health Canada, Ontario.)

Ensinnékin kohderyhmin tarpeet taytyy tunnistaa, ja tdssd voidaan kayttaa apu-
na kyselylomakkeita, tyopaikan riskinarviointeja, tyoterveyshuollon tyopaikka-
selvityksid, ryhmatapaamisia tai muita laadunparannusmenetelmis, kuten aloite-
laatikkoja. Erddnlaiset terveyden edistimisen keskustelupiirit ovat osoittautuneet



hyviksi osallistumistavaksi, ja jos tyontekijit kokevat yrityksen olevan aidosti kiin-
nostunut heidén terveydestddn, osallistuminen kasvaa roimasti.

Jos tyontekijd ei padse vaikuttamaan omaan ty6honsd, hdnen itseluottamuk-
sensa saattaa olla heikko. On tdrkedd, ettd esimies delegoi vastuuta selvilla taval-
la. Tyéryhmin jasenten heikko itseluottamus heikentdi koko terveyden edistamis-
projektia. Heikko itseluottamus liittyy mielenterveyden hiirividen kehittymiseen.

Sellaiset terveyttd edistdvit toimet, joilla olisi mahdollisuus menestyi, saat-
tavat kaatua huonoon viestintdin. Jos esimies suunnittelee projektille viestinta-
strategian, hian pystyy paremmin seki tiedottamaan asioista osallistujille ettd aut-
tamaan heitd projektin ymmartimisessi. Viestintdstrategiasta pitdisi keskustella ja
siitd pitdisi sopia myos asiaankuuluvien osakkaiden kanssa ennen kuin siitd ker-
rotaan tyontekijoille. On tirkedd kertoa tuloksista ja toteutettavista jarjestelyistd,
kuten my6s projektissa havaituista ongelmanratkaisuista ja vilivaiheen tuloksista.
Tavoitteena on varmistaa mahdollisimman avoin viestinté, koska mielenterveyttd
pidetdidn hyvin arkana aiheena.

Osallistuminen tyoterveyteen ja tyohyvinvointiin liittyviin selvityksiin
Terveyteen liittyvid tietoja pitdd kasitelld huolellisesti ja usein on suositeltavaa teh-
da selvitykset nimettomind, varsinkin tyoterveysprojektien alkuvaiheessa. Yksityi-
syyssddnnokset suojelevat sekd tyonantajaa ettd tyontekijoitd. Kyselyyn vastaami-
nen on ensimmadinen askel sitoutumisessa. Vastausprosentti on hyvd mittari siing,
miten kiinnostuneita tyontekijét ovat aiheesta, ja se osoittaa my6s, miten hyvin he
luottavat selvityksen toteuttamiseen. Ks. harjoitus 8.

Avoimempi harjoitus: Terveyden edistimisen keskustelupiirit

Terveyden edistamisen keskustelupiireilld tarkoitetaan tyontekijéiden tapaamisia,
joissa keskustellaan terveyteen liittyvistd aiheista. Tapaamisilla on kaksi pddasial-
lista tavoitetta: 1. Vaativien tyétilanteiden arviointi (tyontekijéiden kannalta) ja 2.
Parannusta vaativien alueiden tunnistaminen. Tapaamiset perustuvat ensisijaises-
ti tyontekijoiden antamaan palautteeseen tyoterveysongelmista ja tavallisesti kes-
kusteluja johtaa yrityksen oma tai ulkopuolinen ohjaaja. Ks. harjoitus 9.

Helposti toteutettava harjoitus: Ohjatut ideointitapaamiset

Ohjatut ideointitapaamiset ovat yksi keino hyodyntdd tyontekijoiden asiantun-
tijuutta. Nédiden tapaamisten etuihin kuuluvat tyontekijéiden ideoiden rohkaise-
minen ja niiden harkitseminen, kuten myds esimiesten ja tyontekijoiden vilisen
viestinnan koheneminen. Tapaamisia on helppo toteuttaa, ja ne ovat erityisen hyo-
dyllisid pienissa ja keskisuurissa yrityksissd (DGUV 2008). Ks. harjoitus 10.



Terveyden edistdmiseen liittyvid keskustelupiirejd kiytetddn monissa EU-alueen
yrityksissd. Ne ovat osoittautuneet hyodyllisiksi tyoterveyden edistimissuunnitel-
mien esittelyssd. Seuraava esimerkki kuvaa keskustelupiirin tapaamista, joka pi-
dettiin saksalaisen pankin puhelinkeskuksessa. Pankki oli aiemmin tehnyt kyselyn,
jonka avulla tunnistettiin useita tyostd aiheutuneita terveyteen liittyvid vaivoja ja
ongelmia. Niistd keskusteltiin yksityiskohtaisesti tapaamisessa. Tyontekijoilta tuli
useita hyodyllisid ehdotuksia, ja heiddn ideoitaan toteutettiin.

Osallistujat tekivit seuraavia ehdotuksia:
viestintdkoulutuksen jirjestiminen; melutason laskeminen ja sen huomioi-
minen paremmin, ettd tyontekijat yrittiavat keskittyd omaan tyohonsa
stressin vihentdmiseen ja meditaatioon liittyvin koulutuksen jdrjestiminen
taukotilan jdrjestiminen
sadnnollisten tapaamisten jarjestiminen erityisesti osa-aikaisille tyontekijoil-
le ja sisdisen viestinnidn tehostaminen
vaihtelevien tydasentojen mahdollistaminen (ty6 istuen tai seisten)
ohjeiden saaminen hyvistd seldn, niskan ja hartioiden harjoituksista.

Vuotta myohemmin 88 % tyontekijoistd raportoi tydymparistonsa “hyviksi” ja 91
% ilmoitti tyonantajan tarjoamien tyoterveyspalveluiden parantuneen.
http://www.inga.de/EN/Home/home.html

Kauranen, T, Koskensalmi, S., Multanen, L. & Vanhala A. (2011). Imapiirikysely — tuloksis-
ta kehittimiseen. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Ihmisilld on luontainen tarve saada arvostusta. Tyoymparistossd arvostus vaikut-
taa merkittavisti yksilon mielenterveyteen ja tuottavuuteen. Henkilokunnan ar-
vostaminen tarkoittaa sitd, ettd heiddt ndhddan ihmising, ei pelkdstddn tyonteki-
joind.

Arvostuksella on vahva vaikutus yksilon mindkuvaan. Samaten, jos ihminen
uskoo menestyksensd mahdollisuuksiin ja kokemukset tukevat ajatusta, uusiin
tehtdviin suhtaudutaan haasteina, ei uhkina. Menestys parantaa yksilon omanar-
vontuntoa ja itsevarmuutta, kun taas epdonnistuminen vahingoittaa usein oman-
arvontuntoa ja aiheuttaa itseluottamuksen puutetta. Thminen saattaa myos alkaa
nihdi itsensi kielteisessd valossa ja keskittyd epdonnistumiseen, jolloin menesty-



minen alkaa nédyttdd epatodennikoiseltd. Kehitys kddntyy itseddn vastaan ja johtaa
sithen, ettd ihminen vilttelee uusia haasteita estdikseen ennakoidun epdonnistu-
misen (Hiither 2009).

Arvostusta voidaan ilmaista eri tavoin, ja sithen voi kuulua rahallista tai sym-
bolista kannustamista, esimiehen osoittamaa arvostusta muun tyéryhman edessi
tai etuja tyoskentelyaikataulussa. Miten arvostusta sitten ilmaistaankaan, esimie-
hen on joka tapauksessa tirkedd suhtautua henkilokuntaan myonteisesti ja osoit-
taa arvostavansa hyvin tehtya tyota.

Tyon mielekkyydelld on sillikin voimakas vaikutus psyykkiseen hyvinvoin-
tiin. Yleensd tyo madritelladn mielekkadksi, kun tyontekijat ymmartavit tyolleen
tavoitteen, arvon tai merkityksen. Tutkimusten mukaan ty6 on mielekdsti, kun se
tehdidin sellaisessa ymparistossi, joka tukee inhimillisid arvoja ja joka kunnioittaa
oikeudenmukaisuutta, kohtuutta ja arvokkuutta. Weisskopf-Joelson (1968) esitti
mallin, johon kuului kolme tyon tarkoitukseen liittyvdd ulottuvuutta: 1) jarjestel-
mi elimin tapahtumien selittimiseen tai tulkitsemiseen, 2) tavoite tai tarkoitus-
perd ja 3) sisédisen ja ulkoisen elaméin yhdistiminen.

Tyon tarkoitus

e  Tyon tarkeys, tyon arvo tydntekijan nakdékulmasta ja hanen maaritelmansa tai
kuvauksensa siita

e Tyoéntekijan suuntautuminen tydssaan, mita han hakee tyosts, ja tyéta ohjaa-
vat pyrkimykset

e  Tydntekijan ja tyon yhtenaisyyden tuntu, ja odotusten ja arvojen yhtenaisyy-
den tuntu

Kuvio 5. Weisskopf-Joelsonin malli tyon tarkoituksesta
Mainittu teoksessa The Meaning of Work, Mental Health and Organizational Com-
mitment — IRSST: www.irsst.qc.ca/media/documents/pubirsst/r-585.pdf.



Hyvid johtamiskdytint6d on tutkittu paljon. Terveytti edistdvin tyopaikan yllapi-
tamiseksi esimiesten tulisi varmistaa seuraavat asiat:
Tyontekijdt saavat selvit ohjeet ja niiden ymmartaminen varmistetaan.
Tyontekijoille tarjotaan innostavia tehtévid ja tavoitteita, jotka ovat yrityksen
liiketoimintasuunnitelman mukaisia.
Kaikkien yksiloiden saavutuksia arvostetaan ja niille annetaan tunnustusta.
Henkilokunnan taidot tunnustetaan.
Tyomaddra sovitetaan yksilon kykyihin ja voimavaroihin.
Tyoryhmille annetaan riittdvésti tukea.

Todennikoisesti ylld mainitut kdytannot alentavat stressin siedettdvimmalle tasol-
le ja havainnollistavat sit4, ettd yritys tosiaan valittdd tyontekijoiden terveydestd ja
hyvinvoinnista. Mainitut toimet eivit kuitenkaan yksin riitd takaamaan tyonteki-
joiden sitoutumista tyohon, joten esimiesten tulisi varmistaa myds seuraavat asiat:
Tyontekijat nauttivat tyostddn tai kokevat sen innostavana.
Tyoryhmalld on riittdvi itsendisyys, jotta se voi itse jarjestdd tyonsi tehokkaasti.
Ty6ryhmi saa suunnitella tydympariston mahdollisimman pitkille.
Rohkaista myonteisten ammatillisten suhteiden luomiseen.
Antaa tyoryhmaille vastuuta ja helpottaa sen ammatillista kehitysta.
(Morin 2008.)

Hyvit viestintitaidot auttavat esimiestd luomaan tyoryhmiin myonteisen ja ar-
vostavan ilmapiirin. Viestintdkoulutus voi auttaa parantamaan taitoja, eli sen
avulla voi oppia selvittimaan vadrinymmarryksid tehokkaammin tai ilmaisemaan
itseddn selvemmin. Arvostuksen tulee olla aitoa, silld sen osoittaminen henkild-
kunnalle pelkistddn tietyn johdollisen tavoitteen saavuttamiseksi on vaarallista.
Seurauksena on se, ettd tyoryhmin jdsenet menettivit uskonsa esimieheen, ryh-
min yhtendisyys vihenee ja tyon tehokkuus karsii.

Nelja viestintikanavaa
Ihminen tulkitsee valtavaa mairdd sanallista ja sanatonta viestintdd pdaivittdin.
Schulz von Thun on esitellyt neljan viestintikanavan mallin, jossa

kanava 1 tarkoittaa tosiasiallista tietoa

kanava 2 toivottua vaikutusta



kanava 3 viestin ldhettdjan ja vastaanottajan suhdetta
kanava 4 ldhettdjdn itsestddn paljastamaa tietoa.
(Schulz von Thun 1991.) Ks. harjoitus 11.

Arvostava kysely: vahvuuksille rakentaminen

Arvostava kysely perustuu ajatukselle, ettd ”organisaatiot muuttuvat kyselyjen vii-
toittamaan suuntaan”. Organisaatiossa, joissa tutkitaan ongelmia, myos loydetdan
ongelmia, mutta organisaatiossa, joissa yritetddn arvostaa parhaita puolia, 16yde-
tddn enemmain myonteisid asioita.

Organisaatiota koskevassa kyselyssa pitiisi olla nelja ominaisuutta. Sen pitdisi olla
1. arvostava

2. kayttokelpoinen

3. provokatiivinen

4. yhteistyoti tukeva.

Ks. harjoitus 12.

Arvostavista viestintdtavoista on olemassa monia onnistuneita esimerkkeji, eivat-
ka ne liity pelkastadn tyopaikkaan, vaan myds ihmisten yksityiseldmain ja arkisiin
tilanteisiin. Esimerkkejd viestintdaiheista 1oytyy tdmin kisikirjan osiosta "Keskei-
nen osa-alue 2”.

Morin, W. (2008). The Meaning of Work, Mental Health and Organizational commitment.
Québec: IRSST.



Sanaa “ristiriita” voidaan kiyttdd erilaisista tilanteista, jotka vaihtelevat paivimaa-
rien péillekkdisyydestd maailmanlaajuiseen konfliktiin. On vaikea kuvitella, ettd
yksikddn rakentava ja luova tapahtumasarja olisi tdysin ristiriidaton tai ilman mie-
lipide-eroja. Ristiriitoja syntyy monien toisistaan riippuvien tekijéiden yhteisvai-
kutuksesta, ja niitd ovat erilaiset edut, tarpeet ja kisitykset, ja niitd syntyy missid
tahansa tuotantotiimissd riippumatta siitd, miten hyvin esimies johtaa alaisiaan.
Esimiehen haasteena ei ole niinkéin viltelld ristiriitoja vaan varmistaa, ettd niiden
vaikutus on rakentava, ei tuhoisa.

Organisaatioissa, joissa tunnistetaan ristiriita tyoelamain kuuluvaksi asiaksi,
pystytddn paremmin hy6tyméaan luovista ristiriidoista.

Ristiriitoja ilmenee, kun viestintd pettdd, tehdddn oletuksia tai syntyy vihamieli-
syyttd. Ristiriitoja ilmenee erityisesti seuraavilla alueilla:
ideoiden, omaisuuden, tilan omistamisessa tai ihmissuhteissa
loukkaamattomuudessa, kunnioituksessa ja arvostuksessa
rahan, statuksen, vallan, auktoriteetin ja oikeuksien tuomissa eduissa
arvoissa, uskomuksissa ja ideoissa.

Ristiriitoja syntyy todennikdisesti silloin, kun ihmiset huomaavat olevansa asioi-
den ddripdissi, joita voivat olla esimerkiksi totta vai tarua, korkea vai matala, hyvi
vai huono, oikein vai vdirin -ddrip4it.

Suurin osa ristiriidoista saa alkunsa tydryhmén sisilld olevista eridvistd asen-
teista, arvoista ja nakemyksistd (DeJanasz, Dowd & Schneider 2001). Jannitteistd
saattaa tulla luovan ja rakentavan ongelmanratkaisun lihde, tai vaihtoehtoisesti —
jos ne hoidetaan huonosti — edistymisen ja tavoitteiden saavuttamisen este.

Organisaatioissa, joissa hoidetaan ristiriitatilanteet tehokkaasti, annetaan erityyp-
pisille ongelmille ja ihmisille — tyontekijoille, esimiehille ja ammattilaisille — vaih-
toehtoja selvittid ristiriitatilanteet niiden ilmetessd. Myonteinen johtajuus edistdd
tyoryhmassa sellaista ilmapiirid, jossa erimielisyyksid ei karsasteta ja joissa ristirii-
dat ratkaistaan useimmiten suoran viestinnin avulla. (Association for Conflict Re-
solution 2001.)

Jos ongelma on laajentunut, pitdd varmistaa, ettd tyontekijit saavat helpos-
ti neuvoja siitd, miten ristiriitatilanne pitdisi hoitaa tai mistd sithen on saatavissa
tukea. Tukivaihtoehdoissa pitiisi olla valinnanvaraa ja niissé pitéisi olla huomioi-
tu oikeuksiin perustuvat ongelmat ja etuihin perustuvat huolet. Esimiesten taytyy



varmistaa, ettd ristiriidan selvittimiseen on useita tapoja ja ettd sithen on riittavia
ja jdrjestelmallisid tukirakenteita, joita ylempi johto koordinoi ja tukee.
(www.mediate.com/articles/workedit2.cfm.)

Jotta esimies pystyy reagoimaan tehokkaasti tydryhmissd ilmeneviin ristiriitoihin,
hdnen pitdd pystyd hoitamaan kaikki itseenséd vaikuttavat ristiriidat. On tdrkedd
huomioida tyoryhmain jasenten tietojen, taitojen, kokemusten, uskomusten ja ar-
vojen moninaisuus ja varmistaa, ettd kaikki ryhmaldiset kokevat pystyvinsa ilmai-
semaan mielipiteitdin ja luottavat siihen, ettd heiddn panostaan arvostetaan. Ris-
tiriitatilanteen ratkaisemisessa on keskeistd tunnistaa jokaisen jasenen nikokulma
kiistanalaisesta aiheesta ja varmistaa, ettd jokainen ryhmaldinen kokee tulleensa
kuulluksi. Tdma edellyttda sitd, ettd tydryhmain jisenten esittdmii erilaisia ajatuk-
sia ja mielipiteitd pohditaan ongelman mddrittelyssd tuomitsematta ja lapinaky-
vasti. Yksi tapa tdmén toteuttamiseen on Jerry Wisinskin (1993) ehdottama malli.
Hianen mallinsa tyéryhmin ristiriitojen ratkaisemiseen voidaan lyhentdd kirjan-
yhdistelmiaksi OITLY (engl. AEIOU). Sen viisi periaatetta ovat

O Oleta, ettd kaikki mukana olevat tarkoittavat hyvaa!

I IImaise tunteitasi!

T Tunnista, mitd haluaisit nihdi tapahtuvan.

L Lopputulos — kerro, mikd on sinun mielestési paras tulos, mutta ole avoin
muille mahdollisuuksille, jotka voisivat tayttda tarpeesi.

Y Ymmirri ristiriidan syyt ja ulottuvuudet, silld jos ryhméan kaikki jasenet

ymmartivit ne, ryhma voi ratkaista ristiriidan yhdessa. On myos tirke-
44 varmistaa, ettd kaikki ryhmin jasenet ymmartavit sopimuksen, johon
pédstddn, ja sitoutuvat sithen.



Toinen tapa ristiriidan selvittimiseen tulee Engleburgilta (2003). Menetelmin vai-
heet ovat:

Syyt Ristiriidan syihin perehdytdin, ja niistd keskustellaan avoimesti ja
kunnioittavasti.

Reaktiot Ryhmin jdsenet miettivit omia reaktioitaan ristiriitaan. Jos reakti-
ot ovat tuhoavia eivitki rakentavia, yksilot voivat muuttaa suhtau-
tumistaan ja ottaa tarvittavat askeleet sitoutuakseen ryhmén menes-
tykseen uudelleen.

Tulokset Ryhmialiiset perehtyvit sithen, mitd tapahtuu, jos ristiriitaa ei saa-
da ratkaistua.

Ratkaisu Ryhmi harkitsee ja pdittdd, mikd on paras yhteinen toimintatapa
ristiriidan ratkaisemiseksi rakentavalla tavalla.

Jos ristiriita vaikuttaa laajenevan, on tarpeen harkita erillisen tapaamisen jérjes-
tamistd ongelman selvittimiseksi. Tapaamisen asialista tulisi sovittaa kisilld ole-
van ristiriidan mukaiseksi. Esimerkiksi jos osa tyoryhman jdsenistd kokee, etteivit
kaikki osallistu ryhmén tyoskentelyyn tehokkaasti, tapaamisen pitdisi keskittya ta-
hin ongelmaan liittyviin tekijoihin. Télloin tyoryhma keskittyy myonteiseen on-
gelmanratkaisuun syyttelyn sijaan. Yksi toimintatapa, josta ryhméssd voitaisiin
sopia, on se, ettd uhkaavista viivdstyksistd tiedotetaan hyvissd ajoin, jotta muut
ryhmin jasenet voivat tehdi jarjestelyjé niistéd selvidmiseen tai osallistua ongelmal-
listen tehtdvien loppuun saattamiseen.

Jos ryhmai on kéyttianyt kaikki keinot ristiriidan selvittimiseksi ja ratkaistava-
na on vield isoja ongelmia, voi olla tarpeen kayttda ulkoista apua. Ulkopuolinen
henkilo voi tarkastella perusteluja molemmista nakokulmista, tuoda ongelmaan
tasapainoisen nakemyksen ja ehdottaa sopivinta ratkaisua. Esimerkiksi tyGterveys-
huolto voi olla hyva yhteistyokumppani téllaisessa tilanteessa.

On olemassa useita perusperiaatteita, jotka auttavat ryhmai toimimaan yhteis-
tyossd. Nditd ovat seuraavat:
Ryhmin jdsenet suhtautuvat toisiinsa aina kohteliaasti ja kunnioittavasti.
Kukin ryhmaéldinen huomioi omat heikkoutensa ja vahvuutensa ja tihtdd yh-
dessd muiden kanssa ryhmin onnistumiseen.
Ryhmin jésenille annetaan tehtdvid heididn kokemuksensa ja taitojensa perus-
teella, ja kaikki tekevit toitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Ryhma sopii yleisistd tavoitteista yhdessd, ja tehtdvit hoidetaan ennen maara-
aikaa, jotta muille ryhmin jasenille ei aiheudu ylimaaraista stressid.
Kukin ryhmin jdsen tietdd, mikd on hdanen panoksensa yhteisen pdaméarian
saavuttamiseksi, ja panos sopii muiden ryhmaliisten tekeméain tyohon.



Ryhmain jasenet ymmartavit, ettd he eivdt ole vastuussa vain omista tehti-
vistddn vaan yleisestd tavoitteesta ja muiden auttamisesta sellaisten tehtdvien
kanssa, jotka osoittautuvat haasteellisiksi.

Tehokas tiedonhallinta tarkoittaa, ettd kaikki ryhmén jasenet tietdvit muiden
tehtédvit ja sen, miten asiat edistyvit, hyvissd ajoin ennen mairaaikoja.
Ryhmin toimintaa pitdisi helpottaa niin, ettd sen jdsenet pystyvit avoimesti
arvioimaan toistensa tyotd ja antamaan kiitosta siitd, mikd on hyvid, ja analy-
soida, voidaanko joitakin asioita parantaa.

Kunkin yksittdista panosta tulisi pitdd henkilokohtaisena mielipiteend ja kun-
nioituksen arvoisena.

Tyopaikan ristiriitatilanteen hoitamisessa ei ole kyse sen vilttelystd vaan moninai-
suuden hyvaksymisestd ja erojen arvostamisesta ja siité, ettd edetdan kohti vihitel-
len kehittyvdd yhteisymmarrystd. Tallaisen toimintatavan vaalimisessa on oleel-
lista, ettd selvdt perusperiaatteet edellyttdvit tydryhmain jdsenid kdyttaytymadan
toisiaan kohtaan kunnioittavasti, tekeméan t6itd ryhmén médrdaikojen eteen ja si-
toutumaan ryhméan onnistumiseen. Selvisti sovitut virstanpylviit, tehtdvien vas-
tuunjako ja erimielisyyksien selvittimiseen tarkoitetut menettelytavat ovat olen-
naisia asioita hyviss ristiriitatilanteiden hallinnassa.
(http://naturesencore.hubpages.com/hub/Organizational Teamwork.)

Kisikirjassa on useita harjoituksia, jotka voivat auttaa esimiestd kehittimain tyo-
ryhmin ilmapiirid sellaiseksi, ettd ristiriidat hoidetaan tehokkaasti, jolloin myos
tuottavuus paranee ja saadaan aikaan luovia tuloksia.

Ohjatut kokoukset tai palaverit voivat parantaa ryhmén yhteniisyyttd ja aut-
taa ryhmadn jdsenid pohtimaan ryhmain tarpeita ja toistensa osallistumista ja vaa-
timuksia (harjoitus 6).

Palautteen kiyttiminen voi auttaa yksiloitd kehittdmédn itsetuntemusta ja
edistdd ryhmin jasenten vilistd avoimuutta. Tdma voi auttaa heitd myos hyviksy-
médn vastakkaisia mielipiteitd ja arvostamaan toistensa asemia. Palautteen kasit-
telyyn luotavat sidnnot, joista sovitaan yhdessd ja joita kaikki ryhmaldiset noudat-
tavat, voivat olla perusta rakentavalle ja ristiriidattomalle mielipiteiden vaihdolle
(harjoitus 7).

Ty6ryhmin kouluttaminen viestintéstrategioissa ja niiden tehokkaassa hyo-
dyntdamisessd on erimielisyyksien ja kiistojen tehokkaan selvittimisen perusedelly-
tys. Hyodyllinen perusta télle on Schulz von Thunin viestintdmalli. Malli koostuu
neljastd kanavasta, joita ovat 1) tosiasiallinen tieto, 2) toivottu vaikutus, 3) ldhet-
tdjan ja vastaanottajan suhde ja 4) ldhettdjén itsestddn paljastama tieto. Mallia voi-
daan soveltaa ja kayttdd tyoryhman viestintdvaikeuksien analysoinnissa (harjoi-
tus 11).



Ty6ryhmaiin on tirkedd luoda ongelmanratkaisulle myonteinen ilmapiiri. Ta-
mi voidaan saavuttaa tukeutumalla asioihin, jotka toimivat hyvin sen sijaan, et-
td keskityttdisiin ongelma-alueisiin. David Cooperrider Ohion Clevelandin tut-
kimusyliopistosta, CWRU:sta on kehittinyt arvostavan kyselyn menetelman.
Menetelmd korostaa sitd, ettd onnistuminen perustuu ryhmin ainutlaatuisille
vahvuuksille. Siind tunnistetaan ja arvostetaan ihmisten antamaa panosta ja pe-
rehdytéddn siithen, millaisia uusia mahdollisuuksia myonteisen muutoksen saavut-
tamiseksi avautuu (harjoitus 12).

Rauhanomaisen viestintitavan soveltaminen voi auttaa tyoryhmai olemaan
myotituntoisempi ja vahvistaa yhteistyotd. Menetelmdn kehitti alun perin Mar-
shall Rosenberg ristiriitojen selvittimiseen, mutta sitd voidaan kayttdd myos myo-
tatuntoisten viestintimuotojen vahvistamiseen (harjoitus 13).

Voi olla hyodyllistd perehtyd ryhmain sisdisiin epévirallisiin sdantoihin, jotka
saattavat edistdd haitallisia ristiriitoja. Jos ryhmén jdsenet ovat tietoisempia sdan-
noistd, niiden vaikutusta ryhmén kehitykseen on helpompi havainnollistaa. Jos
ryhmin tyoskentelytapaa halutaan muuttaa, viestintddn vaikuttavia epavirallisia
sdantojd voidaan yrittdd tunnistaa (harjoitus 22).

Infektioiden madrdd yhdysvaltalaisissa sairaaloissa voitaisiin laskea merkittdvas-
ti toteuttamalla leikkauksiin liittyvid toimenpiteitd, eli kdyttimalla tarkistuslisto-
ja, ja ennen kaikkea muuttamalla sit4, miten sairaalat hoitavat virheet ja epdonnis-
tumiset. Aiemmin virheitd pidettiin yksiloiden epdonnistumisina, ja johto maarasi
seuraamuksia virheiden tekijoille. Nykyéddn sairaalat noudattavat rakentavampaa
ldhestymistapaa, joka tunnustaa inhimilliset erheet ja pitdd virheitd mahdollisuu-
tena oppia ja parantaa toimintaa. Tédstd ovat esimerkkind lddkareiden nimettoma-
nd internetissd raportoimat virheet. (Pronovost, Needham, Berenholtz ym. 2006.)

Vartia, M., Grondahl, M., Joki, M., Lahtinen, M. ¢ Soini, S. (2012). Haastavat tilanteet esi-
miestyossd. Helsinki: Tydoterveyslaitos.

Vartia, M., Joki, M., Lahtinen, M. & Soini, S. (2004) Tyoyhteisotormdyksid. Helsinki: Tyo-
terveyslaitos.



Jos ristiriitatilanne jatkuu pitkdin, se voi aiheuttaa hdirioita tuottavuudessa ja vai-
kuttaa tydryhmin yhteistyohon. Lisaksi ristiriidat voivat yltyd niin, ettd ne joh-
tavat ryhmén hajoamiseen tai vaikuttavat vahingollisesti henkilokunnan psyyk-
kiseen hyvinvointiin. Téssd yhteydessd avainsanoja ovat epiasiallinen kohtelu,
hiirinti, vikivalta ja tyopaikkakiusaaminen.

Hiirintd: kdytos, jonka tarkoitus on vaikuttaa toiseen tyontekijaan vahingol-
lisesti. Se voi tarkoittaa sanallista herjaamista tai epéasiallista ja ei-toivottua kdy-
tosta.

Tyopaikkaviikivalta: fyysisen voiman kdyttod tai kdyton yrittamistd tyonteki-
jad kohtaan tyopaikalla niin, ettd se aiheuttaa tai voisi aiheuttaa fyysisid vammoja.

Tyopaikkakiusaaminen: sellaista toistuvaa, kohtuutonta tai epiasiallista kay-
tostd tyontekijdd tai tyontekijairyhmii kohtaan, joka vaarantaa terveyden ja tur-
vallisuuden.

Ovatko vakavat ristiriidat tavallisia? [lImeneeko ongelmia monissa yrityksissd? Yh-
dysvalloissa Workplace Bullying Instituten vuonna 2007 tekemin otantatutki-
muksen mukaan

— 37 % tyontekijoistd oli kokenut kiusaamista, ja ndistd 13 % koki sitd parhail-
laan ja 24 % oli kokenut sitd joskus aiemmin.

— 40 % kiusaamisen kohteeksi joutuneista henkiloistd ei koskaan kertonut asi-
asta tyonantajalle, ja 62 % tyonantajista, joille ongelmasta kerrottiin, sivuut-
ti ongelman ja toivoi sen loppuvan itsestddn, koska he eivit tienneet, miten
hoitaa asia. T4llainen toimimattomuus saa vahingollisen kidytoksen vaikutta-
maan normaalilta.

— 45 % kiusaamisen kohteeksi joutuneista krsi stressiin liittyvistéd terveysongel-
mista.

(www.workplacebullying.org/research/ WBI-Zogby2007Survey.html.)

Ty6 ja terveys Suomessa 2012 -tutkimuksessa 4 % tyontekijoistd oli kiusaamisen
kohteena tutkimushetkelld ja 13 % oli ollut aiemmin, mutta ei endd. Vuoden 2011
tydolobarometriin vastanneista 29 % ilmoitti, ettd heididn tyopaikallaan esiintyy
tyopaikkakiusaamista tyotovereiden taholta ainakin joskus.

Kiusaaminen, hiirintd ja muut vastuuttomat kdyttaytymistavat vaikuttavat
vahingollisesti kaikkien organisaatiossa olevien mielenterveyteen. Ilmapiiri luo
psykologisesti turvattoman tydympariston, johon liitetddn pelkoa ja ahdistusta.

Pahiten ongelmasta kirsivit ne, joilla on jo ennestddn psyykkisid ongelmia.
Mielenterveyden hdiriostd karsivilld on 2,5 kertaa suurempi todennékéisyys jou-



tua vakivallan uhriksi verrattuna vdestoon yleensd, ja timan vuoksi juuri heité pi-
téisi suojella tyopaikalla esiintyviltd vihamielisyydeltd (Canadian Mental Health
Association 2010).

Suomessa tyoturvallisuuslaki (23.8.2002/738 28$) toteaa, ettd jos tydssd esiintyy
tyontekijadn kohdistuvaa hdnen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hai-
rintdd tai muuta epiasiallista kohtelua, tyonantajan on asiasta tiedon saatuaan
kaytettavissddn olevin keinoin ryhdyttdvi toimiin epikohdan poistamiseksi.

Jos esimies saa tietdd ryhmissd tapahtuvasta tyopaikkakiusaamisesta, han voi nou-
dattaa seuraavia ohjeita:
Pidd ongelmaa tarkednd ja puhu siitd sdé@nnollisesti ryhman kanssa.
IImoita selvisti vastustavasi kiusaamista.
Kerro ryhmille ja organisaatiolle kiusaamisesta, sen mahdollisista syistd ja
seurauksista ja siitd, miten ongelmaan voidaan tarttua.
Arvioi ryhmin kehittymista.
Nimei (luotettava) yhteyshenkilo, jolle kaikki valitukset voidaan osoittaa.
Teetd rakentavia harjoituksia ryhmin ristiriitojen ratkaisemiseksi.
Poista tai minimoi kaikki tyon jarjestimiseen liittyvit vaikeudet.
Huomioi tunnereaktiot, joita paatokset mahdollisesti heréttivit tyontekijoissa.
Selvitd kaikki tiedossasi olevat erimielisyydet ja mahdolliset vdarinymmarryk-
set mahdollisimman pian.
Puutu huhuihin mahdollisten ristiriitojen valttamiseksi.
Ole ennakkoluuloton ja objektiivinen ja anna ihmisille mahdollisuus puhua
luottamuksellisesti.
Ole aloitteellinen ja tarkista huolenaiheet asianosaisilta.
Ole herkka tyoryhmaén ilmapiirille.
Tarjoa mahdollisuuksia taitojen parantamiseen.
(Beermann, Brenscheidt 2010)

Suomessa suositellaan, ettd tyopaikalla on kirjallinen toimintamalli siitd, miten
toimitaan, jos joku kokee tyopaikalla epdasiallista kohtelua ja hdirintaa.

Esimiehen pitdisi miettid tarkkaan, miten hin haluaa toimia selvittdessdin
tyoryhmin jasenten vilisid ristiriitoja. Joissain tapauksissa on parasta tunnustaa
ristiriidan olemassa olo, mutta pidattaytya sekaantumasta sen selvittelyyn. Jos vai-
kuttaa siltd, ettd kyseessd on vain vihidinen erimielisyys, joka tuskin laajenee, asian
selvittiminen saattaa onnistua aivan hyvin tyontekijoiltd itseltddn. Itse asiassa esi-
miehen puuttuminen tyontekijéiden vilisiin vdhdisiin erimielisyyksiin voi olla ai-
heetonta ja haitallista.

Muissa tilanteissa ja erityisesti silloin, kun joku osapuolista pyytda tukea, esi-
mies voi kuunnella valituksia mutta pyytdd tyontekijad kertomaan, mitd timi on



yrittanyt tehda ristiriidan ratkaisemiseksi ennen kuin puuttuu asiaan. Talld taval-
la tyontekijda rohkaistaan ottamaan vastuuta. Esimiehen kannattaa kertoa kiistan
toiselle osapuolelle, ettd hidn on tietoinen asiasta ja ettd hin haluaisi tyontekijoiden
itse yrittdvan ratkaista asian. Esimies voi pyytdd osapuolia kertomaan kokemistaan
ongelmista. Jos osapuolten vililld tuntuu olevan vallan epitasapainoa, heididn vies-
tintdkykynsd eroavat toisistaan merkittavisti tai jos osapuolista toinen on ulko-
puolinen, on syytd noudattaa varovaisuutta. Téllaisessa tilanteessa ristiriidan sel-
vittdmisen jattiminen osapuolille voi olla haitallista.

Kolmas vaihtoehto on se, etti esimies osallistuu ristiriidan ratkaisemiseen ak-
tiivisesti. Tdmad on luonnollisesti tarpeellista, jos tyontekijét eivit pysty ratkaise-
maan asiaa keskenddn. Esimies voi pdittdd, onko hin sovittelija vai tuomari. Suh-
tautumistavan valintaan vaikuttaa se, miten todennikoisesti osapuolet saadaan
ohjattua sopuun. Jos sovun neuvotteleminen vaikuttaa mahdolliselta, on parempi
ryhtyi sovittelijaksi kuin tuomariksi.

Avun pyytdminen silloin, kun ristiriita pitkittyy tai voimistuu, on merkki pa-
tevyydestd, ei heikkoudesta. Apua voidaan hankkia yrityksen siséltd (esim. hen-
kilostoosastolta, esimiehilti, tyontekijoiden edustajilta, tyosuojeluorganisaatiosta,
tyoterveyshuollosta) tai ulkopuolelta (esim. konsultti, sovittelija, valmentaja). Ul-
kopuolisten ammattilaisten kdyttimisen etuna on se, ettd he ovat objektiivisia. Esi-
miehen pitdd myontdi, ettei hdn ole neutraali.

Esimiesten ja tyoryhmien kouluttaminen rauhanomaiseen ja myotituntoi-
seen viestintddn pyrkii ehkdisemdin tai minimoimaan tyopaikan ristiriitoja. T4l-
laisen koulutuksen tarjoaminen osoittaa henkilokunnalle, ettd heiddn tarpeitaan
arvostetaan ja ymmarretdin. Avoimen ja luottavaisen ilmapiirin luominen vihen-
tdd sen vaaraa, ettd ristiriitatilanteet jatkuvat tai ne pysyvit piilossa.

Rauhanomaiseen viestintddn kouluttaminen ja epdonnistumisten kasittely
Rauhanomainen viestintd on ennemminkin asenne kuin viline. Se on kehitetty
ristiriitojen ratkaisemiseen, mutta sitd voidaan kayttdd my6s muokkaamaan pdi-
vittdistd viestintdd myotdtuntoisempaan, arvostavampaan ja ymmadrtavimpdin
suuntaan. "Rauhanomainen viestinti lihtee siité, ettd ihminen on perusluonteel-
taan myotdtuntoinen ja ettd vikivaltaiset toimintatavat — olivat ne sitten sanal-
lisia tai fyysisid — ovat opittuja kdyttdytymismalleja, joita ymparisto tukee. Siind
oletetaan, ettd ihmisilld on samat perustavanlaatuiset tarpeet ja ettd ihmisen toi-
minta tdhtdd yhden tai useamman tarpeen tayttimiseen. Rauhanomaisen viestin-
nin omaksuneet ihmiset ovat todenneet viestintdnsd aidommaksi, ymmairryksen
lisdantyneen, yhteyden muihin vahvistuneen ja ristiriitojen selvidmisen vahvistu-
neen.” (https://www.cnvc.org/.)

Epédonnistumiset tai vadrinymmarrykset johtavat usein ristiriitoihin. Tdmin
vuoksi esimiehet eivdt pidd virheistd. Mutta mitd torjuvammin yritys suhtautuu



virheisiin, sitd todenndkoisempdd on, ettd ongelmat salataan, mikid puolestaan
saattaa johtaa lisddntyneisiin menoihin. Mikd muu — rauhanomaisen viestinndn
lisiksi — voisi auttaa ryhméin epdonnistumisten kasittelyssa? Virheisiin puuttumi-
sesta on olemassa ohjeita, ja ndihin kannattaa tutustua. Organisaation epaviralli-
siin sddntoihin kannattaa kiinnittdd huomiota, koska ne saattavat estdd yrityksessi
tehtdvien parannusten onnistumisen (harjoitus 13).

Viiden kirjanpitdjin ryhmain kuuluva henkilo, joka on toissé kiireisessé ja merkit-
tavdssd konsulttiyrityksessd, on lahestynyt esimiestdin kolme kertaa. Hin on ker-
tonut, ettd hanelld on ongelmia tiimin muiden jasenten kanssa ja ettd hin kokee
kohtuuttomasti stressid sen vuoksi, etti toiset kiusaavat ja kohtelevat hintd huo-
nosti. Tyon vuoksi hidnen pitdd olla poissa toimistolta 3—4 pdivdid viikossa. Sama
koskee hdnen tyotovereitaan.

Esimies, joka on vastikddn nimitetty asemaansa (3 kuukautta), kysyy neuvoa
edelliseltd esimieheltd ja saa lisdtietoja aiemmista tyontekijén esille nostamista on-
gelmista. Néiden tietojen perusteella esimies arvioi, miten valituksiin on vastattu,
onko ne dokumentoitu, onko niissd yhtendisid piirteitd ja mikd on ollut alkupe-
rdisen valituksen syynd tai mitd sen aikoihin on tapahtunut. Arvion avulla hinelle
muodostuu kokonaiskisitys ongelmasta, sen kehittymisestd ja aiheista.

Tédmin jilkeen esimies jédrjestdd ajan ja yksityisen paikan tavatakseen tyonte-
kijaa sovitusti tyopdivan aikana ja varaa tapaamiselle aikaa tunnin.

Esimies pyytdd tyontekijad kuvaamaan, mikd hdntd vaivaa, ja tekee muistiin-
panoja. Esimies kertoo tyontekijélle yrityksen menettelytavoista ja ehdottaa uutta
tapaamista sen jilkeen, kunhan hin on ehtinyt sulatella valituksen siséltod, eli 3—4
pdivan pédstd, ja tapaaminen sovitaan. Esimies pyytdd tyontekijad miettimadn si-
nd aikana omia vaihtoehtojaan yrityksen ohjeiden tai menettelytapojen avulla, ja
vakuuttaa olevansa esimiehend sitoutunut [6ytimaan toimivan ratkaisun mahdol-
lisimman pian.

Tapaamisen jilkeen esimies arvioi valituksen sisiltod ja tekee pdatoksen siitd, mi-
ten se pitdisi luokitella. Valitus voi koskea
toykedd kaytostd ja epdystavillisyyttd
sitd, ettei tyoryhma tule toimeen hyvin tai tyoskentele yhdessa
epaselvai tehtdvijakoa tai yleisen yhtendisyyden puutetta tai héiriotd ryhmén
kehittymisessi
muiden tyontekijoiden kiusaamista.

Esimies miettii huolellisesti, mihin luokkaan tosiasiallinen valitus kuuluu, ja hin
tekee sen itsendisesti ja riippumatta tyontekijan nakemyksestd. Seuraavassa tapaa-
misessa esimies kéy ldpi valituksen kaikki osat. Kéy ilmi, ettd tyontekija kokee mui-
den tyontekijoiden tulevan hyvin toimeen keskendin ja jattavan hanet ulkopuolel-



le. Hinesti tuntuu, etteivit he ole hantd kohtaan ystavillisid ja ettei hdn ole saanut
samoja tyotd koskevia tietoja kuin mitd muut jakavat keskendin, minki seurauk-
sena hanen tyonsi karsii. Hian uskoo kaiken alkaneen sen jalkeen, kun hin oli pois-
sa 3 viikkoa vuosi aiemmin hyvin kiireiseen aikaan. Hin kokee muiden syyttivin
hinti siitd, ettd han oli ottanut lomaa ja ettd muut olivat sen vuoksi joutuneet ko-
kemaan yliméariistd painetta toissa.

Esimies paddttdd, ettd varsinainen ongelma ovat ryhmin yhtendisyyden puute
ja tyontekijian kokema eristdytyneisyyden tunne. Tyontekijalld on oma tulkintan-
sa taustalla olevista syistd. Han ei viitd, ettd kukaan yksittdinen ihminen hyokkai
hintd kohtaan vaan ettd tyotoverit viestivdt paremmin ja luottamuksellisemmin
keskenddn kuin hinen kanssaan. Esimies varmistaa, ettd tyontekijad kokee tulleensa
kuulluksi ja huomioi timén huolenaiheet. Sen jilkeen hin ehdottaa toimenpidet-
td, joka toteutetaan ja jota valvotaan.

Toimenpiteeseen kuuluvat
viestintddn ja tiedonjakamiseen liittyvd koulutus ryhmalle
uusien tyoskentelytapojen tuominen ryhméén niin, ettd kaksi ihmistd tyos-
kentelee parina yhden péivin viikossa 3 kuukauden ajan
esimiehen paikalla olo toimistolla silloin, kun kaikki tyontekijdt ovat toissd,
jotta hin voi ndyttdd esimerkkii siitd, miten tiedonjakaminen pitdi toteuttaa,
ja helpottaa vuorovaikutusta niin, ettei yksi tyontekijad tuntisi oloaan eriste-
tyksi
osastolle ldhetettdvd yleinen muistutus siité, ettd yhdessd tyoskentely on tar-
kedd ja ettd jonkun jattiminen ulkopuolelle on haitallista.

Vastaavanlaiset tapaukset kangertelevat usein esimiehen toimimattomuuden
vuoksi ja sen vuoksi, ettei valituksen esittdjian loukattuja tunteita huomioida. Kun
molemmat seikat hoidetaan oikein, voidaan ristiriidat selvittda ratkaisulla, jota tu-
kevat ohjatut lyhyt- ja pitkdaikaiset toimenpiteet.

Vartia, M., Lahtinen, M., Joki, M. & Soini, S. (2008). Piinan loppu. Kiusaamistilanteiden sel-
vittely tydpaikalla. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Kess, K. & Kihonen, M. (2009). Hdirinti tydpaikalla — tyopaikkakiusaamisen selvittiminen
ja sithen puuttuminen. Helsinki: Edita.



Tyoryhmin ulkopuoliset ihmiset ja ryhmin jasenet odottavat esimiehen hoita-
van yhteydet ja suhteet muuhun organisaatioon. Esimiehet vastaavat ryhmin ta-
voitteiden ja ldhestymistavan viestimisestd kaikille asianosaisille. (www.nwlink.
com/~donclark/leader/leadtem.html)

Onko esimiehen pyrkimyksilld puolustaa tyontekijoitd yhteys henkilokunnan
mielenterveyteen? On itsestddn selvidd, ettd ryhmin motivaatiolle ja lojaaliudelle
on hyvin tirkeidd, ettd esimies muuttaa yrityksen tavoitteet toteuttamiskelpoisiksi
menettelytavoiksi, tehtdviksi ja tydkokonaisuuksiksi. Tarkedd on my®s se, ettd tyo-
ryhma voi luottaa siihen, ettd esimies puolustaa heidén tarpeitaan tyopaikalla. Esi-
mieheltd vaaditaan rohkeutta puhua ryhméan puolesta ongelmien ilmetessi. Esi-
mies, joka lobbaa tyéryhminsi puolesta vaikeissa tilanteissa, saa tyontekijoiden
kunnioituksen ja luottamuksen ja pystyy sen vuoksi paremmin toteuttamaan va-
hemmin suosittuja paatoksid jollain toisella kertaa.

Henkilokunta pyytdd usein projektien aikana esimiestd puhumaan puolestaan.
Projektiin osallistujien tehtdvit ja vastuut eivit aina ole alussa kovin hyvin maari-
teltyj4, tai ne voivat muuttua projektin aikana. Esimiesten pitdd neuvotella projek-
tinjohtajien kanssa suojellakseen tyontekijoitd liiallisilta vaatimuksilta. Projektin
johtamiseen liittyvit vilineet auttavat esimiestd tunnistamaan kaytettdvissd olevat
voimavarat ja myos tarvittavat voimavarat.

Esimiehen lojaalius jakautuu jossakin maérin, silld hanen tehtdvidndin on yh-
taaltd edustaa yrityksen etuja ja toisaalta puolustaa tydryhméainsa. Ryhmaansa vai-
keina aikoina puolustavalta esimieheltd vaaditaan itsevarmuutta ja lahestymista-
paa, jota ohjaavat arvot perustuvat sekd huoleen ryhmain jdsenten pitkdaikaisesta
hyvinvoinnista ettd yrityksen menestyksestd. Tdmin suhteen esimichelle on etua
hyvisti viestinnastd, verkostoitumisesta ja diplomaattisuudesta.

Tavoitteiden sopiminen tyéryhmin puolesta

Jos esimiehelld on sovittu tavoitepalaveri tai kehityskeskustelu oman esimiehensi
kanssa, hanen kannattaa yrittdd valmistautua sithen tunnistamalla tyéryhmén ja-
senten senhetkisid heikkouksia, tarpeita, potentiaalia ja odotuksia. Tiedot ovat pe-
rusedellytys sille, ettd ryhmii johtava esimies pystyy neuvottelemaan saavutetta-



vissa olevat tavoitteet ja valttimain eparealistiset odotukset. Esimiehen on tirkeda
puhua tyoryhmain jasenten kanssa ja tehdd selviksi, etté tavoitteista sopimista sda-
televdt myds ylemmin tason esimiehen asettamat vaatimukset, joista ei voida neu-
votella. Seuraava esimerkki havainnollistaa hyvin tyopaikkaviestinnin etuja. Ks.
harjoitus 14.

Konsulttitoimisto Baringa Partners, jossa henkilokuntaa on 170, voitti Yhdistyneen
kuningaskunnan parhaan tyopaikan palkinnon toista vuotta perdjilkeen vuonna
2011. Yksi syy menestykselle on ilmeisesti esimiesten pyrkimykset sdilyttdd organi-
saation sisdinen viestintd avoimena ja suorana oli sitten kyse hyvistd tai huonois-
ta uutisista. Arkaluontoisistakin aiheista, kuten siitd, miten on sopivaa kayttaytya
asiakkaita kohtaan, puhutaan suoraan mutta tahdikkaasti ja ymmartden. Baringa
Partnersissa viestintdd ei kuitenkaan pidetd yksisuuntaisena. "Hyvi esimies kuun-
telee puhumisen lisdksi. Yrityksen kuukausittaisissa ylemmén johdon tapaamisissa
annetaan sijaa myos tyontekijoiden kysymyksille ja keskustelulle ongelmista. Jot-
ta tyontekijoilld, jotka eivit halua puhua julkisesti, olisi kanava keskustella ongel-
mista my6s kahden kesken, kullekin tyontekijéille on nimetty mentori. (Finn 2011)

www.greatplacetowork.co.uk (englanninkielinen)



Téssd osiossa luodaan katsaus sithen, mikd on tehokasta viestintdd niin organi-
saation kuin yksiloidenkin tasolla. Viestinndssd on kyse sanallisten ja sanattomi-
en viestien ldhettdmisestd ja vastaanottamisesta organisaatiossa. Se on tapahtuma-
ketju, jossa luodaan, vilitetddn, vastaanotetaan ja tulkitaan viestejd. Viestintda voi
olla kahden ihmisen vililld, ryhmaéssé, henkiloston kesken tai se voi olla suunnat-
tu suurille ihmisjoukoille. Tehokas viestintd tunnustetaan tarkedksi osaksi liike-
toimintasuunnitelmaa, organisaation johtamista ja tuotantoprosessien ja ihmisten
johtamista tavoiteltujen tulosten saavuttamiseksi. Se voi olla virallista tai epéviral-
lista. Viestintdtaidot ovat tarkeitd yhti lailla tyontekijoille kuin esimiehille. Ne ovat
tarkeitd yksiloiden uramenestyksen kannalta ja parantavat omalta osaltaan yrityk-
sen tulosta.

Viestintdd ja positiivista mielenterveyttd tarkastellaan kolmesta nakokulmasta:
1. koko organisaation kannalta
2. ihmistenvilisend eli kahden ihmisen tai yhden ihmisen ja ryhmin vilisend
3. tilanteena, jossa yksi ihminen yrittdd viestittdd positiivisesta mielentervey-
destd tyopaikalla.

Téssd osiossa kuvataan, millaista on tehokas viestintd, ja kerrotaan yksityiskohtai-
sesti, miten voidaan varmistaa, etti viestinnilld saavutetaan sille asetetut tavoitteet.
Luvussa kisitellddn monenlaisten viestintitapojen myonteisid ja kielteisid puolia
ja ehdotetaan, miten ihminen voi arvioida omaa viestintdtapaansa. Lopuksi selite-
tddn, miten esimiehet voivat vilittdd positiiviseen mielenterveyteen liittyvid vies-
tejd tyopaikalla.

Viestinnissd on kyse tiedon jakamisesta kahden tai useamman ihmisen tai ryhmén
vilill4, ja sen tavoitteena on pédstd yhteisymmarrykseen. Hyvi viestintd on olen-
naista tyopaikalla paremman tehokkuuden, tuotteiden ja palvelujen laadun, asia-
kaspalvelun, innovaatioiden ja tyontekijéiden hyvinvoinnin kannalta.



Viestintdd voidaan kuvata viestintidprosessin vaiheiden avulla. Yksinkertaistettuna
sithen kuuluu kaksi paévaihetta:

1. vilitysvaihe, jossa tieto siirretddn ldhettdjaltd vastaanottajalle

2. palautevaihe, jossa vastaanottaja vilittdd tiydentdvia tietoa ja samalla sel-

ventii, miten viesti vastaanotettiin.

Kyseessd on kaksisuuntainen tapahtumasarja, jonka avulla ldhetetddn oikea vies-
ti ja jonka avulla viesti vastaanotetaan ja ymmadrretddn oikein. Jotta viestinté oli-
si tehokasta, on tirkedd tietdd ja ymmartdd, miten vastaanottaja tulkitsee viestin.

Viestin sisdllon vilittiminen voi olla tehokkaampaa, jos se tehdddn useam-
malla kuin yhdelld tavalla tai useamman kuin yhden kanavan kautta. Nidin ollen
viestintitilanne, jossa ollaan kasvokkain, hyodyntdd sanattomia viestintitapoja,
kuten elekielti ja ilmeitd, ja parakielen antamia vihjeitd, kuten ddnensavy4 ja -kor-
keutta. Kasvokkain toteutuva viestintd on sisélloltdan rikkainta. Sdhkoisesti vili-
tetty suullinen viestintd on sekin siséltorikasta, koska siind hyodynnetdin ddnen
vihjeitd ja koska siind on mahdollista antaa heti palautetta siitd, missd maérin vies-
ti on vastaanotettu. Kirjallinen viestintd on sisalloltdan koyhempadi kuin suullinen.

Runsaasti

. Viestiminen
tietoa

kasvokkain

Sahkoisesti valitetty
suullinen viestinta

Henkilokohtaisesti osoitettu
kirjallinen viestinta

Persoonaton kirjal-

\/_é'\h<ij linen viestinta
tietoa

Kuvio 6. Viestin sisallén valittdminen

Sopivin viestintdkanava riippuu viestinnin tarkoituksesta ja viestin sisdllosta.

Lisaksi viestintd voidaan jakaa viralliseen viestintddn, joka syntyy tyopaikan
valtasuhteista tai toimintaan liittyvistd menettelyistd, ja epaviralliseen viestintddn,
joka keskittyy vesiautomaatin ympiristoon tai kahvihuoneeseen.

Viestintdd pidetddn tydelimitaitona, joka on vilttimiton osa tehokas-
ta johtamista. TyGeldmataidoilla tarkoitetaan kykyi reagoida tehokkaasti tyopai-
kan psykososiaaliseen ympéristoon. Viestintd on yksi tirkeimpié tyoelamataitoja
tyopaikalla suoriutumisessa, ja se on keskeistd tuloksellisten ihmissuhteiden kehit-
tdmisessd ja ylldpitdmisessd. Esimiehen, joka on kiinnostunut edistimain tyoryh-
ménsi tai osastonsa positiivista mielenterveyttd, pitdisi kiinnittid huomiota ta-
paan, jolla viesteja vilitetddn seka virallisesti ettd epavirallisesti.



Tehokas viestintd voidaan mairitelld niin, ettd oikea viesti tai tieto vilitetiin oike-
alle vastaanottajalle oikealla tavalla ja oikeaan aikaan ja ettd viestilld on oikea vai-
kutus ja seuraus.

Tehokas viestintd on tarkedd, koska se herdttdd luottamusta esimiehen ja ha-
nen alaistensa tai tyoryhman vililld. Laadukas viestintd ehkiisee vadrinymmaér-
ryksid ja viestinndn kariutumista. Se luo ilmapiirin, jossa ihmisten on helppo ker-
toa tunteistaan ja sanoa, jos he tarvitsevat apua tai muutoksia tydhonsi. Tehokas
viestintd tarkoittaa, ettd tyontekijat ymmartivat tyon velvollisuudet selvisti ja ettd
heilld on paremmat eviit vastata tyon vaatimuksiin.

Organisaation henkilokunta kayttda tavallisesti yli 75 % ajastaan vuorovaiku-
tukseen muiden kanssa, minkd vuoksi ei olekaan yllattivai, ettd huono viestinti
on monien organisatoristen ongelmien syyni. Tehokas viestintd on oleellinen osa
organisaation menestystd.

Esimies voi varmistaa tehokkaan viestinnidn — oli hén sitten ldhettéjd tai vas-
taanottaja — joidenkin keskeisten kisitteiden avulla.

1. L&hettdjdnd toimivan esimiehen pitdd jakaa tietoa muille. Lahettdjdni esimie-
hen pitdid varmistaa, ettéd

a) viestisisiltidd kaiken tiedon, mitd muut tarvitsevat tulkitakseen sen oikein
— vilitettdvi tieto voi siséltdd selvdsti ilmaistua sisdltod, kuten padajatuk-
sen, ja epdselvisti ilmaistua sisdltod esimerkiksi liittyen vastaanottajan ar-
voon.

b) viesti on muotoiltu selvdsti ja sen sisdltd on kddnnetty kaikista tarkoituk-
senmukaisimmalle kielelle.

¢) hidirio, eli kaikki viestintdd haittaava, on vihdistd. Héirioihin kuuluvat
esimerkiksi ihmisten kasitys viestistd ja sen tarkoituksesta, epdsuorat en-
nakkoluulot, joita ihmisilld on organisaatiosta ja ympdristostd, ja stereo-
typiat ja uskomukset, joita ihmisilld saattaa olla tiettyjen ihmisryhmien
ominaisuuksista. Vastaanottajalla tarkoitetaan henkil6é tai ryhmid, jolle
viesti on tarkoitettu.

d) Kkadytettdvd viline tai kanava on sopiva viestin vilittimiseen. Virallisessa
viestinnéssd tdma voi olla muistio tai virallinen sdahkoposti. Epévirallises-
sa viestinndssa voi olla sopivampaa kertoa asia kasvokkain tai puhelimes-
sa.

2. Vastaanottajana esimiehen pitdd olla tietoinen mahdollisista hdirivistd vas-
taanottamassaan viestissd ja varmistaa, ettd

a) viesti on muotoiltu tasmallisesti ja ettd se tulkitaan asianmukaisesti.

b) ldhettdjille vilitetty palaute ilmoittaa viestin tulleen perille, poistaa vda-
rinymmarrykset ja varmistaa, ettd viesti on tulkittu oikein.



Organisaatiossa viestintd kulkee virallisia ja epdvirallisia teita:
Kohtisuora viestintd kulkee ylos ja alas yrityksen hierarkiassa.
Vaakasuora viestintd kulkee samalla tasolla olevien tyontekijoiden vililla.
Epavirallinen viestintd voi ylittdd hierarkkiset tasot ja osastot, silld puskaradio
levittdd epavirallista tietoa ldpi koko yrityksen.

Lihiesimiehilld on tirked tehtdvd organisaation viestintiketjussa. Kohtisuorassa
viestinnissa he saavat tietoa omilta esimiehiltddn, henkilostoosastolta tai tydsuoje-
lusta ja valittavit sitten tiedon eteenpdin alaisilleen. He saavat palautetta tyonteki-
joiltddn ja vilittdvat palautteen sitten omille esimiehilleen.

Organisaatioilla on erilaisia ndkemyksii siitd, miten tirkedd viestintd on. Or-
ganisaatioiden viestintidkulttuurit voidaan jakaa viiteen eri tasoon, ja ne vaihte-
levat yksinkertaisesta ylhdiltd alas -lihestymistavasta, jonka madirittelee ja jota
rajoittaa yrityksen johto (taso 1), organisaation viestintdstrategiaan, jonka tavoit-
teena on organisaation ja sen tyontekijoiden voimavarojen parantaminen (taso 5).
(Shaffer 2005.)

Esimiehen on hyodyllistd tiedostaa, millainen viestintdkulttuuri hinen omas-
sa organisaatiossaan on.

Taso 5 — Organisaation voimavarat: Viestinndn hallinta on tyollistymisen edel-
lytys, ja sitd hyodynnetddn suunnitelmallisena voimavarana. Kaikentasoisia esi-
miehid pidetddn vastuussa niistd viestintiymparistoistd, joita he luovat ja pitdvit
ylld. Tyontekijat toimivat kokopdiviisesti, ja suoraa valvontaa on mahdollisimman
vdhdn. Yritys kilpailee parhaan yrityksen tittelistd tai muista vastaavista kunnian-
osoituksista.

Taso 4 — Yhdistetty jirjestelmd: Organisaatio luo ja yllapitda viestintdympéris-
tod, joka parantaa organisaation toimintakykya koko ajan. Se on omaksunut avoi-
men hallintotavan periaatteet ja kaytinnot, eli tyontekijoiden odotetaan ajatte-
levan ja toimivan yrityksen omistajien tapaan. Jatkuvasti toimiville tyoryhmille
annetaan paljon vastuuta keskeisissé asioissa, kuten mielenterveyden edistdmises-
sd. Viestinnan tehokkuus on esimiesten vastuulla.

Taso 3 — Suorituspohjainen: Viestinndn johtaminen keskittyy organisaati-
on suorituskyvyn parantamiseen. Esimiehet rohkaisevat useiden alojen osaajista
koostuvaa tyontekijairyhmii ratkaisemaan ongelmia, jotka liittyvit laatuun, pal-
veluihin, menoihin ja tehokkuuteen. Viestinndn tehokkuutta mitataan sdannol-
lisesti ja mittaustuloksia kdytetddn parannusten ja johtajien vastuiden perustana.

Taso 2 — Johdettu menettely: Ohjatun viestintdjirjestelmin avulla johdetaan
tehokkaasti virallisia viestintdvilineitd ja viestintdd. Viestintdd hoidetaan pédasi-
assa ylhailtd alaspdin. Esimiehet tekevit tavallisesti paatokset, mutta usein kysyt-
tyddn tyontekijoiden mielipiteitd. Esimiehet ovat saaneet jonkinlaista peruskoulu-
tusta viestintitaidoissa, mutta heitd ei pidetd vastuussa tuloksista.

Taso 1 — Vain tarpeellinen tieto: Viestintd perustuu tiukasti vain tarpeellise-
na pidetyn tiedon vilittimiseen. Esimiehet médrittdvit sen, mitd tyontekijoiden



on tarpeen tietdd. Viestintdd ei johdeta virallisesti eikd epavirallisesti. Esimiehet
tekevit kaikki tirkedt toiminnalliset padtokset, tiedottavat tyontekijoille niistéd ja
sen jdlkeen selventivit, mitd heiltd vaaditaan, vastaamalla esitettyihin kysymyk-
siin. Tiedon jakaminen rohkaisee noudattamaan menettelytapoja ja arvoja yhden-
mukaisesti.

Tasoissa 1 (Vain tarpeellinen tieto) ja 2 (Johdettu menettely) on pédasiassa ky-
se tiedon jakamisesta. Tasoilla 3 (Suorituspohjainen) ja 4 (Yhdistetty jarjestelma)
viestintéstrategia tahtdd organisaation suorituskyvyn parantamiseen. Taso 5 pyrkii
tehostamaan organisaation yleistd suorituskykya.

Lihiesimiehen tehtéva riippuu organisaation omaksumasta viestintéstrategi-
asta. Vain tarpeelliseen tietoon keskittyvissi tai johdetun menettelyn viestinnéssi
esimiehen tehtdvd on ensisijaisesti vilittdd tietoa. Ennakoivammissa ldhestymista-
voissa esimiehen tehtidvini on puolestaan olla tehokkaan viestinndn kulmakivena.
Positiivisen mielenterveyden kannalta eturivin esimiehen pitéisi kiinnittdd huo-
miota virallisiin viesteihin, joita tulee jasennellysti ylemmaltd johdolta tai tyonte-
kijoiden edustajilta, ja niiden lisiksi my6s epavirallisiin viesteihin, joita kulkee ha-
nen alaisuudessaan olevien ihmisten tai ryhmien vililla.

Harjoituksessa 15 tehdiin luettelo viestintimenetelmisti. Ensisijaisten viestinti-
toimien yhdistiminen sopivimpaan viestintimenetelméain tai vilineeseen paran-
taa viestintdtapaa.

Myonteinen ja selvd viestintd voi luoda kannustavan tydympiriston, joka voi vi-
hentdi stressin ja psyykkisen kuormittuneisuuden puhkeamista, vakavuutta, vai-
kutuksia tai kestoa, poistaa tehtivien ja odotusten monitulkintaisuutta, luoda su-
vaitsevaista ja kannustavaa ilmapiirig, vaalia rakentavia ja luovia ihmissuhteita ja
parantaa tietoisuutta positiiviseen mielenterveyteen liittyvista kiytoksestd ja kay-
tdnnoista.

Myoénteiseen organisatoriseen muutokseen johtavat kdyttidytymisen suunta-
viivat on esitetty seuraavassa taulukossa (Whetton & Cameron 2004).



Taulukko 6. Ohjeet muutoksen vaalimiseen

Luo myénteinen
ilmapiiri

Organisaation mydnteisen muutoksen edistamisen suuntaviivat

A. edista positiivisen energian syntymista

B. edistéa myo6tatuntoista, anteeksiantavaa ja kiitollista ilma-
piiria

C. tunnista ihmisten vahvuudet ja ainutlaatuiset kyvyt ja anna
niista palautetta

Edista muissa
valmiutta
tavoitella
mydnteista
muutosta

A. etsi muualta parhaita kaytantéja ja vertaa nykyista suoriu-
tumista korkeimpaan vaatimustasoon

B. jérjesta positiivista muutosta symboloivia tilaisuuksia
C. luo uusi kieli kuvaamaan myonteistd muutosta

Pue mahdollisuuk-
sien visio sanoiksi

A. keskity edistamaan myonteisia muutoksia, sen sijaan, etta
korjaisit kielteisia poikkeavuuksia

B. esita seka organisaation nykytilaan keskittyvia kysymyksia
ettd uudenlaisia organisaation kehitysmahdollisuuksia
koskevia kysymyksia

C. tee visiosta kiinnostava

D. osoita sitoutumista, intoa ja henkilékohtaista mielenkiin-

toa varmistaaksesi vision uskottavuus ja viesti visiosta
suoraan ja selkeasti

. luo visiolle symboli

Sitouta visioon

. tee visioon kaytetty vaivannakd miellyttavaksi
. anna ihmisille mahdollisuus sitoutua visioon julkisesti

. kdynnista pienten onnistumisten sarja etsimalla jotain
helposti muutettavaa, toteuta muutos, mainosta sita ja
toista tapahtumasarja

N © > m

D. puhu ja viesti visiosta usein

Varmista vision
vakaus ja kestavyys

A. anna ihmisille mahdollisuus kehittaa visiota ja pukea se
sanoiksi

B. tue ihmisten kykya olla myénteisen muutoksen roolimalleja
ja positiivisen muutoksen johtajia

C. yllapida vastuullisuutta ja palkitse onnistuneista myontei-
sistd muutoksista

www.mindtools.com/page8.html (englanninkielinen)
Jones, G. R. & George, ]. M. (2004). Essentials of Contemporary Management. McGraw-Hill

Companies Inc.




Viestintdtaidot ovat elintdrkeitd kaikenlaisessa litketoiminnassa. Tyéryhmien, yk-
sittdisten ihmisten, osastojen, tyOnantajien, toimittajien ja asiakkaiden vilisen
viestinnin on oltava sddnnollistd ollakseen tehokasta. Tehoton viestintd voi johtaa
yrityksen huonoon suorituskykyyn ja vihentid kilpailuetua. Esimiehen ydintehta-
vit ovat ihmiskeskeisid, joten hyvit ihmissuhdetaidot ovat oleelliset. Esimiehelle,
joka ei ymmarrd ryhménsi jdsenid, projektien saattaminen valmiiksi on haasteel-
lista, kuten myos hyvin mielenterveyden edistiminen.

Tyopaikan hyvd viestintd parantaa moraalia ja edistdd myonteistd tyoilmapiirid.
Jos tyontekijit eivdt saa myonteistd palautetta tai ajantasaista tietoa yrityksen suo-
riutumisesta, heidin motivaationsa saattaa laskea.

Hyvié viestintd parantaa myos tyopaikan tehokkuutta. Jos tyontekijoille on
selvdd, mitkd ovat yrityksen tavoitteet ja miten he voivat osallistua niiden saavut-
tamiseen, on todennikoistd, ettd tuottavuus paranee. Lisiksi se auttaa edistimain
ryhmin sisdistd myonteistd kuuluvuuden tunnetta ja arvostusta.

Tehoton viestintd saattaa johtaa toimistossa kiertdviin huhuihin ja ristiriitoi-
hin sekd tyotovereiden viliseen tai esimiesten ja alaisten viliseen epdluottamuk-
seen. Luottamuksellinen ja vilpiton ilmapiiri on suositeltavaa tyontekijoiden ter-
veyden, typaikan hyvien ihmissuhteiden ja organisaation hyvin suorituskyvyn
takaamiseksi. Tdman saavuttamiseksi esimiehelld pitdd olla hyvit viestintitaidot.
Liittyi viestin sisdlto sitten teknisiin tietoihin tai motivointiin, sen vilittiminen
selvisti on olennaista. Esimiesten pitdd olla entistd tietoisempia omasta viestinti-
tavastaan ja sen vaikutuksesta alaisiin.

Hyvin ja tehokkaan viestinndn osatekijoitd ja tyopaikan viestinndn padasiallisia
esteitd on tutkittu paljon.



Taulukko 7. Tehokkaan viestinnan suuntaviivat

Tehokas viestinta

Viestien 1.
lahettaminen 2

Kayta selvia ja taydellisia viesteja.

. Kayta symboleja, jotka vastaanottaja ymmartaa.
. Kayta viestiin sopivaa valinettd, ja ennen kaikkea sel-

laista, jota vastaanottaja seuraa.

. Valta suodattamista (tiedon salaamista) ja viestin vaaris-

tymistd, kun se kulkee muiden tyontekijoiden kautta.

. Varmista, etta viestiin sisaltyy palautemekanismi.
. Anna tasmallista tietoa huhujen valttamiseksi.
. Valta vaikeaselkoista ammattikielta viestiessasi sisapiirin

ulkopuolelle.

. Hillitse tunteesi siihen asti, kunnes saavutat mielen-

malttisi.

. Korosta sanattomia vihjeita varmistaaksesi, etta toi-

minta vastaa sanoja.

Viestien vastaan-
ottaminen

. Kiinnitd huomiota siihen, mita viestitaan.

. Ole hyva kuuntelija: ala keskeyta.

. Esita kysymyksia varmistaaksesi, etta olet ymmartanyt.

. Ole myoétatuntoinen: yritda ymmartaa, milta viestin lahet-

tajasta tuntuu.

. Ymmarra kielellisia tyyleja: erilaiset ihmiset puhuvat eri

tavalla.

. Kiinnitéd huomiota esitystavan nopeuteen, dédnensavyyn

ja muotoiluun.

Tehokkaan viestinnan esteet
Tehottomat viestit

— epaselva, epataydellinen, vaikea ymmartaa

— lahetetty sopimattoman vélineen kautta

— mahdollisuus palautteen antamiseen puuttuu

— vastaanotettu mutta sivuutettu

— ymmarretty vaarin

— lahetetty automaattisten jarjestelmien kautta, jolloin
inhimillisyys puuttuu.

Liikaa tietoa

Suodatus
Valikoiva
havaitseminen

Tunteet

Kieli

Vilttely

Monilla ihmisilla ei ole aikaa lukea kaikkea saatavilla olevaa sah-
koista tyohon liittyvaa tietoa. Tasta seuraa se vaara, ettd mah-
dollisesti tarkea tieto jaa huomaamatta, mista saattaa seurata
laatuongelmia ja tuottavuuden laskua.

Tiedon tahallinen manipulointi, jotta se vaikuttaisi vastaanotta-
jan mielesta suotuisammalta.

Asenne, tausta ja kokemukset vaikuttavat siihen, mita yksilo
nakee ja kuulee.

Vastaanottajan tunteet vaikuttavat siihen, miten han tulkitsee
viestin.

Sanojen merkitys vaihtelee eri taustoista tulevilla ihmisilla. Vies-
tin tulkitsemiseen saattaa vaikuttaa ihmisen sukupuoli tai kult-
tuuriset arvot.

Jos puhuja ei sano suoraan, mita ajattelee tai uskoo, toinen ih-
minen ei ymmarra puhujan asemaa ja tunteita.

Viestien etaannyttdminen

Yritys voittaa aina vaittely tai olla oikeassa kayttamalla aseena
elekielta, eleitd, aggressiivista danensavya, leimaamista, sarkas-
mia, uhkailua tai syyttelya.




Sanattoman ja sanallisen viestinndn merkkien tulkitsemista voi harjoitella harjoi-
tuksen 11 avulla.

Esimerkkejd tehokkaasta viestinndsti

1.
2.

Huomion kiinnittdminen tdysin puhujaan.

Muiden ihmisten rohkaiseminen puhumaan esittimilld tarkoituksenmukai-
sia kysymyksia.

Omien ajatusten esittiminen tavalla, joka auttaa muita ihmisid olemaan vas-
taanottavaisempia esitetyille nakemyksille.

Ryhmityon, yhteistyon kehittdmisen ja sitoutumisen rohkaiseminen.
Kunnioituksen osoittaminen ihmisten ajatuksille ja tunteille, vaikka heiddn
kanssaan olisi eri mielta.

Erilaisuuden ja ristiriitojen hyviksyminen osaksi tavanomaista tyoympéristod
ja niihin tarttuminen mahdollisimman rakentavalla tavalla.

Avoimuus kriittiselle palautteelle ja vaikeiden asioiden viestiminen kunnioit-
tavalla tavalla.

Sen varmistaminen, ettd on ymmartdnyt, mitd joku yrittad viestid.

Vaikeiden ihmisten kanssa tydskentely niin, ettei itse muutu kielteiseksi.

Suositukset on koottu nettikyselystd, joka arvioi viestinnin tehokkuutta. Kysely 16y-
tyy seuraavasta osoitteesta: www.wittcom.com/communication_skills_quiz.htm.

Whetten, D.A. & Cameron, K.S. (2004). Developing Management Skills (6th edition). Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall.

Tapa, jolla ihminen muotoilee viestinsa ja vilittdd ne, on yhtd tarked kuin viestin
sisdlto. Mielenterveyden edistimisen kannalta ihmissuhteissa kaytettavit viestin-
tataidot ovat yhtd tarkeitd kuin virallinen viestinti, joka koskee yrityskulttuuria ja
asianmukaisia reaktioita mielenterveyteen tai tyopaikalla ilmeneviddn kuormittu-
neisuuteen.

Yksityinen ja ihmisten vilinen viestintd on perusta, jolla rohkaistaan tyonteki-

joitd sitoutumaan viestintdin ja positiivista mielenterveyttd vaalivaan kiytokseen.



Lisdksi tyontekijoilld on sen avulla mahdollisuus ilmaista, jos heilld on psyykkisen
kuormittuneisuuden tai tyohon liittyvdn stressin aiheuttamia vaikeuksia.

Téssd aiheessa kuvataan useita myonteisid viestintdstrategioita. Kasikirjan
harjoitusosiossa on useita itsearviointeja, joita voi kdyttdd omien viestintitaitojen
tehokkuuden arviointiin.

Myonteisten viestintdstrategioiden tarkeyttd ldhiesimiehen tyossd ei pitdisi aliarvi-
oida. Oikean viestintdtavan valinnalla voidaan parantaa tehokkuutta, tydryhman
motivaatiota, luoda myonteistd psykososiaalista tydympiristod, vihentdd sen vaa-
raa, ettd tyontekijit tuntevat olevansa eristyksissé, ja parantaa mahdollisuuksia sii-
hen, etté tyontekijat kertovat kokemistaan haasteista tai vaikeuksista.

Esimiehen tehtdvi positiiviseen mielenterveyteen liittyvien viestien ldhettdja-
nd ja mahdollisiin vaikeuksiin liittyvin palautteen vastaanottajana on mahdollista
perustavanlaatuisten viestintdstrategioiden avulla.

Keskeisiin taitoihin kuuluvat
aktiivinen kuuntelu
tyopaikan keskustelut
palautetaidot
ristiriitojen hoitaminen
neuvottelutaidot
vaikean keskustelun aloittaminen
tyopaikan tapaamisten hoitaminen
sahkoisen viestinndn kayttiminen.

Tehokas kuuntelu on tapa kuunnella ja vastata toiselle ihmiselle niin, ett4 se paran-
taa yhteisymmairrystd. Aktiiviseen kuunteluun liittyy harjoitus 16.

Ohjatut tapaamiset ovat toinen harjoitus, josta voi olla hyotyi viestinnidn pa-
rantamisessa. Ks. harjoitus 10.

Mississippin yliopiston kansallisen ruokapalvelun johtamisinstituutti (NFSMI) on
kehittinyt koulutustarpeisiin sarjan henkilostojohtamisen moduuleja. Moduulien
materiaalit ovat johtajien apuna heiddn opettaessaan esimiehille tehokkaita joh-
tamistaitoja. Yksi kurssi on ”Viestintitaitoja esimiehille” -moduuli, joka on tar-
koitettu yhden tunnin mittaiseksi. Oppaassa on ohjaajan huomioita, ehdotettuja
ajanjaksoja, ehdotuksia opetettavista asioista ja luentomonisteita.



Moduulin sisélto tarjoaa hyodyllisen yleiskatsauksen ruokapalvelualan esi-
miesten kohtaamiin keskeisiin viestinndn haasteisiin, mutta se on kiyttokelpoinen
minki tahansa alan esimiehille.

Moduulissa kisitellddn seuraavia padkohtia:
1. avoimen viestintdilmapiirin luominen
2. tehokas kuunteleminen

3. tehokas puhuminen

4. mind-viestien kdyttaiminen.

Moduulin pddkohdat ovat yksi tapa selvittdd ristiriita- ja ongelmatilanteita. Ne
ovat ei-tuomitsevia tapoja, joilla voidaan ilmaista toisen ihmisen kiytoksen he-
rattimid tunteita. Miné-viestin avulla puhuja tunnistaa ja nimedi tunteita, kuvaa
kaytostd syyttimattd ja myos konkretisoi kaytoksen vaikutuksia.

Yksi kurssia varten kehitetty hyodyllinen voimavara on luettelo henkilokoh-
taisista viestintéstrategioista, ja sen tavoitteena on auttaa osallistujia arvioimaan
sitd, missid mairin he

kysyvit tyontekijoiltdan, millaista tietoa ndma tarvitsevat tai kaipaavat

rohkaisevat tyontekijoitd jakamaan tietoja keskenddn

tietdvit, kuka tarvitsee mitikin tietoa ja milloin

jarjestavat sdannollisid kokouksia tai palavereja avoimen viestinndn takaami-

seksi

antavat puhujalle jakamattoman huomionsa

odottavat, kunnes puhuja on saanut ajatuksensa sanoiksi ennen kuin vastaavat

pidattaytyvit sanomasta viimeistd sanaa

yrittdvat muistaa puhujan keskeiset nikokohdat

jasentelevit keskeiset ajatukset mielessddn ennen puhumista

pysahtyvit miettimddn vastatakseen vaikeaan kysymykseen sen sijaan, ettd

vastaisivat suoralta kiadeltd

tarkkailevat muiden sanattomia toimia huomatakseen viarinymmarrykset tai

kiinnostuksen puutteen

puhuvat selvisti ja ytimekkadsti.

(National Food Service Management Institute, The University of Mississippi
[2001] Communication skills for managers -kurssi, www.nfsmi.org/documentlib-
raryfiles/PDF/20080213054142.pdf.)

Toinen esimerkki hyvistd viestintéstrategioista on Kanadan Alberta-provinssin
hallinnossa kehitetty oppimisviline ja opas tyopaikan ristiriitojen selvittimiseen:
Let’s Talk — A guide to resolving workplace conflicts (2007). Julkaisun tavoittee-
na on auttaa organisaatioita ja tyonantajia selvittimian tyopaikan ristiriitatilan-
teita tehokkaasti. Sithen on koottu laaja valikoima hyodyllisid tekniikoita, ja siind
tehddin yhteenvetoa niistd taidoista ja asenteista, joita tyopaikan ristiriitojen tun-



nistamiseen ja selvittimiseen tarvitaan. Lisdksi siind tarkastellaan, miten ristiriidat
saavat alkunsa ja esitetddn toimintatapoja kiistojen ja ristiriitojen ratkaisemiseen.

Nditd ovat
asiakeskeinen ongelmanratkaisu
oikeiden sanojen kiyttiminen ja oikeiden kysymysten esittiminen
fasilitointi ja ulkoisen avun hyodyntiminen
erimielisyyksien ratkaiseminen
ongelmanratkaisun kidyttiminen jadrjestaytyneissd ymparistoissd, esimerkiksi
ammattiliitot.

Suositukset 16ytyvit osoitteesta http://alis.alberta.ca/pdf/cshop/letstalk.pdf.

Vartia, M., Grondahl, M., Joki, M., Lahtinen, M. & Soini, S. (2012). Haastavat tilanteet esi-
miestyossd. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Yksi mielenterveyden edistimistyon padmaird on lisitd tyontekijoiden tietoisuut-
ta niistd asioista, jotka voivat vaikuttaa heiddn hyvinvointiinsa, ja kertoa heille mi-
ten he voivat suojella mielenterveyttddn samaan tapaan kuin fyysistikin terveyt-
taan.

Mitd enemmain tyontekijit tietdvit mielenterveyttd suojaavista tekijoistd, sitd
paremmin he pystyvit tarttumaan tai keskittymain sellaisiin henkilokohtaisiin tai
ty6hon liittyviin asioihin, jotka saattavat vaikuttaa heiddn psyykkiseen hyvinvoin-
tiinsa ja parantaa heiddn herkkyyttddn vaistota muiden tarpeet.

Jos tyopaikan ilmapiiri on mydnteinen, on todenndkoisempas, ettd psyykkistd
kuormittuneisuutta kokeva tyontekija kertoo ahdistuksestaan. Nidin ollen ongel-
mat on mahdollista tunnistaa varhemmin ja niihin voidaan puuttua jarjestimal-
14 asianmukaista tukea. Jos tyopaikalla on keskusteltu avoimesti psyykkisen kuor-
mittuneisuuden varhaisten merkkien tiedostamisesta, todennikoisesti tyontekijat
hakevat apua varhaisemmassa vaiheessa.

Esimiehet voivat asemansa puolesta lisitd ihmisten tietoisuutta mielenter-
veydestd ja auttaa heitd parjadamain — he voivat jakaa tietoa mielenterveydesti ja
palvelujen saatavuudesta, luoda tyopaikalle mielenterveyttd edistdvid kaytinto-
j4, kuten joustavia tyGaikoja, edistdd tyon ja yksityiselimin tasapainoa ja tehda



tyoymparistostd myonteisemman. (Mukailtu ldhteestd: What can employers do to
promote good mental health in the workplace? www.shift.org.uk/employers/lmr/
index.html.)

Tyopaikan henkinen ilmapiiri, jossa kaikkia tyontekijoitd kohdellaan kunnioitta-
vasti ja jossa vahingollisen kdytoksen, kuten kiusaamisen ja hidirinnén, vaara on
vahiinen, edistdd henkilokunnan positiivista psyykkista hyvinvointia. Se voi joh-
taa my0s vahdisempiin

1. sairauspoissaoloihin

2. valituksiin, jotka liittyvit epdkohtiin, syrjintddn tai muihin asioihin

3. mielenterveysongelmien kehittymiseen.

Yksittdisen ldhiesimiehen panos on olennainen mielenterveyden edistimisohjel-
man tehokkuudelle. On hyvin todennikaisti, ettd esimies osallistuu mielentervey-
den edistimiseen osana organisaation yleistd kampanjaa.

Linjaorganisaation esimiesten merkitys tyopaikalla toteutettavissa mielenter-
veyden edistimishankkeissa on keskeinen tillaisten ohjelmien menestymisen kan-
nalta. Tavallisesti ylempi johto, henkilostoosasto, tyosuojelu tai tyontekijoiden ja
johdon yhteinen toimikunta vastaa menettelytavoista, materiaaleista ja tiedon le-
vityksestd, mutta niiden muuttaminen asiaankuuluviksi kdytinnoiksi on esimies-
ten tehtéva.

Lihiesimies on siis se, joka vilittdd kampanjan keskeiset viestit alaisille ja toi-
mii toteutuksen keskuksena. Esimiehen pitdd ensinnikin tutustua kunnolla po-
sitiivista mielenterveyttd tukevan kampanjan sisdltoon. Toinen haaste on vilittad
sen keskeinen viesti henkilokunnalle niin, ettd silli on merkitystd heille henkil6-
kohtaisesti ja heiddn tyonsi kannalta.

Viestin ymmartdminen
Osallistuminen on avain mielenterveyden edistimiskampanjan sisdllon perusteel-
liseen ymmartimiseen. Jotta esimies voi vilittid myonteisid viestejd ja luoda tyo-
paikalle tervettd ilmapiirid, hdnen pitdd tuntea kampanjan padkasitteet. Esimiehen
on syyti osallistua kaikkiin jarjestettdviin tiedotustilaisuuksiin ja keritd kehitetyt
materiaalit. Esimiehen on tirkedi pitdd yhteyttd kampanjan vastuuhenkil66n, jot-
ta hdn saa vastauksia mahdollisiin kysymyksiin ja jotta hin saa tukea ja neuvo-
ja, jos positiivisen mielenterveyden ohjelman toteuttamisessa ilmenee haasteita tai
esteitd.

Mielenterveyden edistimisohjelman keskeisiin asioihin voi tutustua myos
itsendisesti lukemalla joitakin saatavilla olevia hyodyllisii materiaaleja. Ndiitd



on esimerkiksi ProMenPolin internetsivustolla (www.mentalhealthpromotion.
net/?i=promenpol).

Tyopaikan hyvinvointi jaetaan tavanomaisesti viiteen eri alueeseen, jotka on
esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8. Tyépaikan hyvinvoinnin viisi aluetta

Tyopaikan hyvinvoinnin viisi aluetta

Alue Tekijat Esimerkit

Fyysinen Fyysinen terveys Harjoitteluohjelmat, terveystarkastukset
Mielenterveys Tyon ja yksityiselaman tasapaino, ristiriitatilanteiden

ratkaisemisesta annettu koulutus

Tyoymparistd Rentoutumispaikka, ymparistéa suojeleva suunnittelu
Fyysinen aktiivisuus Turvalliset tyokaytannot
Asunto Tyoskentely kotoa, tyosuojelu
Eettiset arvot Arvoihin perustuva johtajuus, yrityksen hallinto

Arvot Monimuotoisuus Yhdenvertaiset mahdollisuudet, kulttuurinen merkitys
Psykologinen sopimus TyOtyytyvaisyys, tyontekijoiden sitoutuminen
Henkisyyden ilmaisu Uskonnollisten kayténtojen tunnistaminen
Itsenaisyys Ryhmaékonsultointi, kohderyhma johtamassa

Henkil6- Urakehitys Mentorointi, ohjaus, uratauot

tzm@?en Elinikdinen oppiminen Oppimisen mahdollistaminen, ammatillinen koulutus
Luovuus Innovaatiot ja luovat tyépajat
Myonteiset ihmissuhteet | Tehtdvien asioiden kunnioittaminen, ryhman kehit-

tyminen

Tunteet Sitkeys Itsetuntemuksen ja selviytymistaitojen harjoittaminen
Tunnealy Vihan hallinta, emotionaalinen tuki
Yhteiskunnallinen vastuu | Yhteis66n osallistuminen, ekologinen toiminta
Muutoshallinta Konsultointi, sitoutuminen

Tyon Tyo6n vaatimukset Riskinarviointi

soé?na:c?i- Itsenaisyys Hallinta
Ty6turvallisuus TyGajat, vuoroty6t, irtisanomismenettely

(CIPD What's Happening with Workplace Wellbeing? www.cipd.co.uk/hr-resources/research/
well-being-at-work.aspx.)

Viestiminen ymmarrettavasti
Mielenterveyteen liittyvit viestit ovat yksi osa terveysviestinndn kampanjaa. Koh-
deryhmin kaytosta oikeasti muuttavia terveysviesteja on vaikea muodostaa ja vie-
14 vaikeampi vilittda.

Useat tekijdt voivat auttaa ennustamaan, onnistuuko viestin vilittiminen. Jot-
ta tiedolla olisi parhaat mahdollisuudet vilittyd oikein, vastaanottajien pitaa

tulla tietoiseksi viestista

kiinnittdd huomionsa viestiin



sdilyttad kiinnostuksensa sithen
ymmartéda se

ajatella sitd

kehittéa sithen liittyvid taitoja

yhtyd viestin kantaan (asennemuutos)
painaa viesti mieleensi

kaivaa viesti muistista tarpeen tullen
pédttdd toimia tiedon pohjalta (aikomus).

Niiden vaiheiden toteuttamiseksi pitdisi soveltaa useita viestintdstrategioita. Kési-
kirjan viestintdharjoitukset auttavat tassa.

Esimiehen on tirkedi kertoa ylemmidille johdolle tyopaikan psykososiaalisten on-
gelmien (stressin, vikivallan, kiusaamisen, tyduupumuksen jne.) taloudellisis-
ta ndkokohdista. Se on tirkedd kehitettdessd mielenterveyden edistimissuun-
nitelmaa. Kisikirjan harjoitusosiossa (harjoitus 17) kuvataan, miten pohjustaa
mielenterveyden edistamishanke.

Ty6hon paluun tukeen liittyvi keskustelu voi sekin olla hyodyllinen (harjoitus
19). Keskustelu on johtamisen viline, ja se kdydain silloin, kun poissa ollut tyon-
tekijdd palaa toihin. Keskustelua voidaan kayttda tyontekijan tukemisessa ja hdnen
sopeuttamisessaan takaisin tyopaikalle.

Eurooppalainen tyopaikan terveyden edistimisen verkosto (European Network
for Workplace Health Promotion, ENWHP) toteutti Move Europe -mielenter-
veyshankkeen ”Ty6 sopusoinnussa eldmin kanssa”. Hankkeen tavoitteena oli edis-
tdd tyopaikkojen mielenterveyttd. Euroopan komission terveysohjelma 2003—2008
oli yksi kampanjan rahoittajista. Hankkeen avulla yritysten ja kansalaisten tieto
tyopaikalla tapahtuvan mielenterveyden edistimisty6n tarpeista ja eduista kasvoi.
Hankkeessa houkuteltiin yrityksid mukaan kampanjaan ja suunniteltiin kdytan-
non toimenpiteitd ja malleja mielenterveyden edistimiseksi tydoymparistossa.

Esimerkkeja esitteistd ja muista mainosmateriaaleista on ENHWP:n internet-
sivuilla: www.enwhp.org/enwhp-initiatives/current-initiative-work-in-tune-with-
life/mental-health-at-the-workplace.html.

Sivustolla on 20 malliesimerkkid hyvistd mielenterveyden edistimistavoista.
Alla on esitelty yksi esimerkki.

Agis Zorgverzekeringen toimii finanssi- ja vakuutusalalla. Se on yksi Alanko-
maiden suurimmista sairausvakuutusyhtioistd. Silla on 1,23 miljoonaa asia-



kasta ja 1 500 tyontekijad. Edistddkseen tyontekijoiden mielenterveyttd Agis
Zorgverzekeringen hyodyntdd omaa terveyskayttdytymisen malliaan. Sen
avulla huomataan tyontekijit, jotka eivit (vield) ole poissa toistd, mutta jot-
ka osoittavat toissda merkkeji siitd, ettd heilld on jonkinasteisia psyykkisid
ongelmia. Ongelmien vaikeudesta riippuen tyontekijoille tarjotaan erityis-
td ohjelmaa, jolla tuetaan heidin sitkeyttddn ja stressin sietokykydan. Jérjes-
telmallinen lahestymistapa vihensi poissaoloja 9 prosentista 2,5 prosenttiin
vuonna 2010. Téamain lisdksi tyontekijoiden tuottavuus ja hyvinvointi on li-
sddantynyt viime vuosina.

Tyontekijoiden fyysinen ja psyykkinen terveys on yritykselle tirkedd. Alun
perin tavoitteena oli poissaolojen ehkiiseminen, mutta nyt painopiste on
siirtynyt kaikkien tyontekijoiden terveyskdyttaytymisen edistdmiseen.
Psykologisten ongelmien ehkdisyn malli on iskostettu yleiseen henkildstopo-
lititkkaan. Agis Zorgverzekeringen edistdd mielenterveytti organisaation si-
sdisessd tietoverkossa olevan sivuston avulla. Lisdksi tyopaikalla jarjestetdan
avoin neuvontatunti, jonne tyontekijit voivat tulla kysymyksineen. Kullekin
tyontekijélle 1dhetetddn vuosittain tiedonanto siitd, mitd kaikkia toimintoja
ja palveluja yrityksessi tarjotaan tyontekijoiden (mielen)terveyden tukemi-
seksi. Joka vuosi noin 550 ihmisti pyydetdidn tayttimain kyselylomake (kau-
sittainen terveystutkimus). Lisdksi tyontekijoille tehddédn fyysinen terveystar-
kastus. Molemmista keskustellaan yhdessi tyoterveysldakarin kanssa.

Joku tyGterveystiimin jisenistd on aina paikalla, jotta tyontekijit voivat pis-
tdytyd hdnen luonaan tarvitessaan tukea. Yksi tirked menestystekijd on ylem-
min johdon tuki niin sisill6lle kuin budjetille. Henkilostoosasto ja tyotur-
vallisuustiimi panostavat todella paljon esimiehiin suuntautuviin yhteyksiin,
silld esimiehilld on tirked merkitys menettelytavan toteuttamisessa. Avoi-
muutta, luottamusta ja tyontekijoiden turvallisuutta pidetddn yrityskulttuu-
rin menestymisen keskeisina tekijoind. Agis Zorgverzekeringen jatkaa va-
litsemallaan polulla ja aikoo keskittyd olemassa olevien hankkeiden lisdksi
toimenpiteisiin, joiden avulla vahvistetaan henkilokunnan psyykkistd hyvin-
vointia, jolloin heiddn potentiaalinsa saadaan parhaiten hyodynnettya.

Ahola, K. (2011). Tue tyskykydi — kdsikirja esimiestyéhion. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Opas tyonantajille henkisen hyvinvoinnin ja mielenterveyden edistimiseksi tydpaikalla. Mo-
ve Europe —mielenterveyskampanja - kesikuu 2009. www.ttl.fi/partner/mental_health_
work/henkinen_hyvinvointi/opas_tyonantajalle/Documents/tyonantaja_opas.pdf



Kisikirjan tdssd osiossa kasitellddn useita tyopaikalla ilmenevédn stressiin ja mie-
lenterveyden edistdmiseen liittyvid kysymyksid, joita ovat padasiassa
tyopaikkaan liittyvan stressin kehittyminen
oman organisaation toiminta-alueen ja omien tyontekijéiden ymmartiminen
mielenterveydellisesti hyvin ilmapiirin luominen tyopaikalle
esimiehen tehtdva mielenterveyden edistimisessd organisaatiossa.

Niama seikat ovat tirkeitd mielenterveyden edistimistyon toteuttamisessa monis-
takin syistd. Syitd ovat seuraavat:

Tyopaikkaan liittyvan Yhdessikdan organisaatiossa ei pystytd keskitty-

stressin kehittyminen médn henkiloston mielenterveyteen, jos tydstres-
siin ei kiinnitetd huomiota. Vaikka tyohon liittyva
stressi kuuluu tyoterveyshuolto- ja tyodsuojelu-
lainsddddnnon piiriin, on olennaista ymmaértda
tyOperdisen stressin syitd, jos halutaan edistdd
psyykkistd hyvinvointia. Téssd kidsikirjan osassa
esitellddn tyopaikkaan liittyvin stressin teoriat ja
se, miten stressi niakyy tyopaikalla.

Oman alan ja tyontekijoi- Tietyntyyppinen stressi liitetddn tietyille aloille ja

den ymmirtiminen tietyntyyppiseen tycohon. Tdssd osiossa on tietoa
ndistd yhteyksistd, ja tiedon tarkoituksena on aut-
taa tunnistamaan omaan tyoympdristoon liitty-
vit stressioireet.

Mielenterveydellisesti Mielenterveyden edistiminen tyopaikalle ei ole

hyvin ilmapiirin vain stressin ehkdisyd vaan se on myos tyohyvin-

luominen voinnin parantamista. Tédssd osiossa keskitytddn
menettelyn pddasialliseen osatekijdan — tyoympa-
ristoon.

Esimiehen tehtivi Esimiehelld on merkittavd tehtivd psyykkisen

hyvinvoinnin edistimisessi. Hénelle voi kuu-
lua ohjelman kdynnistiminen, sen tukeminen tai
toteuttaminen. Esimiehen tehtdvien tarkeitd na-
kokulmia esitellddn tdssd osiossa.

Seuraavissa alaluvuissa on tyopaikan mielenterveyden edistimisohjelman onnis-
tuneessa toteutuksessa tarvittavia taustatietoja.



Stressid madriteltdessd viitataan usein biopsykososiaaliseen malliin. Malli koos-
tuu kolmesta osatekijastd: ulkoisesta stressitekijdstd, sisdisistd tapahtumasarjoista
ja ndiden kahden vuorovaikutuksesta. Ulkoinen stressitekijd viittaa ymparistoon,
kuten raskaaseen tydtaakkaan. Sisdisilld tapahtumilla tarkoitetaan fysiologisia te-
kijoitd, jotka vaikuttavat yksilon sisilld, eli tyontekijd, jolla on raskas tyotaakka,
saattaa alkaa saada stressin oireita, jos tyotaakka tuntuu hallitsemattomalta. Ul-
koisten tekijoiden ja sisdisten tapahtumien vuorovaikutus vaikuttaa ihmisen aja-
tuksiin ja tunteisiin, ja ne voivat aiheuttaa stressid. Stressi johtaa usein fyysisiin
terveysongelmiin, kuten kohonneeseen verenpaineeseen, padnsirkyihin tai vatsa-
vaivoihin.

Stressille on olemassa useita madritelmii. Irlantilaisessa tydmarkkinaosapuol-
ten sopimuksessa stressin mairitelma heijastelee alan pidasiallisten osakkaiden
nikokulmia:

“Tila, johon liittyy fyysistd, psyykkistd tai sosiaalista vaivaa tai toimintahdirio-
td ja jonka seurauksena yksilo ei pysty vastaamaan hineen kohdistuviin vaatimuk-
stin tai odotuksiin.”

Midritelmé ei luonnehdi stressid sairaudeksi vaan kuvaa sen reaktioksi, jo-
ka johtuu tyopaikalla olevista stressin ldhteistd. Mdaritelma korostaa useita tarkei-
td ndkokohtia, kuten ympiriston vaatimusten vaikutusta yksiloon. Kykenemitto-
myys selvitd vaatimuksista tai kohtuuttomat vaatimukset johtavat psyykkiseen ja
fyysiseen romahdukseen.

Myos EU:n puitesopimus (2004) méirittelee stressin héiriotilaksi, joka johtuu
siitd, ettd yksilo kokee, ettei hdn kykene selviytymiain hineen kohdistuvista vaati-
muksista.

Tyopaikkaan liittyvi stressi on yleinen tyoterveysongelma, ja se vaarantaa psyyk-
kisen hyvinvoinnin voimakkaasti. Sen vuoksi stressid on tirkedd hoitaa yritettdes-
sd edistdd ja hoitaa tyopaikan mielenterveysasioita. Lisdksi tyon kuormitustekijat
ja tyoperdinen stressi kuuluvat tyoterveyshuolto- ja tyosuojelulainsdddannon pii-
riin, ja kaikki EU-maiden tyonantajat ovat mahdollisuuksien mukaan velvollisia
ehkdisemddn stressin ilmenemistd ja muussa tapauksessa suojaamaan tyontekijoi-
td stressin kehittymiselta.

Ensimmadinen vaihe tyon aiheuttaman stressin hoitamisessa on tiedostaa sii-
hen liittyvit paakasitteet ja ldhestymistavat. Tdma auttaa ymmartimain stressin
pédasiallisia syitd ja pohtimaan, millaiset toimenpiteet auttavat ongelman ehkaise-
misessd ja psyykkisen hyvinvoinnin edistimisessa.



Malli tyon vaatimusten ja tyontekijan vaikutusmahdollisuuksien suhteesta
Tunnetun mallin tyohon liittyvastd stressistd on kehittinyt Karasek, joka esitti, ettd
tyon vaatimukset ja tyontekijan vaikutusmahdollisuudet ovat molemmat térkei-
td stressin kannalta (http://paei.wikidot.com/karasek-demand-control-model-of-
job-stress). Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyohon liittyvid psykologisia tekijoi-
td, joihin kuuluvat sellaiset stressitekijit, kuten tyon kiivas tahti, keskeytykset tyon
aikana, raskas tyotaakka, aikataulupaineet, hyvii keskittymisti vaativa tyo ja tar-
ve reagoida nopeasti. Tyontekijan vaikutusmahdollisuuksilla tarkoitetaan sit4, mi-
ten kiinnostavaa tai monipuolista ty6 on, miten paljon luovuutta siiné voi kayttda
ja onko uusien taitojen oppimiselle sijaa. Vaikutusmahdollisuuksilla tarkoitetaan
myos padtoksentekoon liittyvia valtaa, jota tyontekijilld on suhteessa omaan tyo-
honsd, tydryhman tyohon tai yrityksen menettelytapoihin.

Mallin perusteella tyot voidaan jakaa neljddn ryhmdén: erittdin kuormittava,
passiivinen, aktiivinen ja vihdn kuormittava.

Erittdin kuormittava tyé (vihdn vaikutusmahdollisuuksia, paljon vaatimuksia)
tarkoittaa tehtédvii, joissa tyontekijilld on paljon tyotd mutta vain vihian mahdol-
lisuuksia vaikuttaa sen mairddn tai tahtiin. Tdima nostaa kuormittavuutta, ja sii-
td seuraa muun muassa ahdistuneisuutta, masennusta ja fyysisid sairauksia. Téllai-
nen kuormitus on monille sietdmitonti, kun taas osa tyontekijoistd voi menestya
ndissd olosuhteissa. Niilld, jotka menestyvit hyvin, voi olla parempi itsetunto tai
-varmuus, ja he saattavat soveltaa tehokkaampia selviytymiskeinoja ja -voimava-
roja kuin muut tyontekijit.

Erittdin kuormittavina tehtdvind pidetddan mm. koneenkiyttdjin, kokin ja
keittiohenkilokunnan ammatteja. Monet naiset tyoskentelevit erittdin kuormitta-
vissa tehtévissd, kuten tarjoilijana, ompelijana tai toimiston tai muun paikan pu-
helunvilittdjana.

Passiivinen tyé (vihin vaikutusmahdollisuuksia, vihdn vaatimuksia) liite-
tddn usein hallintotehtéviin, mutta tehtdvin passiivisuuden pitdd juontaa juurensa
enemminkin tyssd menestymiseen kuin tyon tirkeyteen. Vihdiset vaikutusmah-
dollisuudet tarkoittavat valmiiden menettelytapojen noudattamista. Kun kaikki
sujuu jouhevasti, tyontekijat ovat paidsseet tavoitteeseen vihdisilld vaikutusmah-
dollisuuksilla tai vaatimuksilla.

Passiivisissa tehtdvissd tyoskentelevilli on muita todennikoisemmin moti-
vaatio-ongelmia, ja he myos luovat tyopaikalle ilmapiirii, jossa uutta ei opita ja
jossa tyontekijit kadottavat jo opittuja taitoja. T4llaisia tehtdvid voi olla esimerkik-
si toimistotyossi ja henkilosto- ja kuljetusaloilla.

Aktiivinen tyé (paljon vaikutusmahdollisuuksia, paljon vaatimuksia) on usein
vihemmin stressaavana pidettyd, koska sithen hakeutuneilla tyontekijoilld on ta-
vallisesti voimavaroja suojata itseddn vaatimuksilta ja he pitdvit aktiivista tyotd
itselleen parempana. Kuormitus on odotettu osa tyotd. Tyontekijit kokevat vain
keskimaaridistd psykologista kuormitusta, koska he ovat joustavia ja kiyttavit tai-
tojaan loytddkseen sopivan ja suoraviivaisen ratkaisun asioihin, jotka he nikevit



enemminkin haasteina kuin ongelmina. Heille lopputulokseen kuuluu oppiminen
ja kasvu. Aktiivisia toitd arvostetaan, ja tdllaisia tehtdvid ovat mm. asianajajat, tuo-
marit, professorit, insinoorit ja erityyppiset johtajat.

Vihdin kuormittava tyo (paljon vaikutusmahdollisuuksia, vihdn vaatimuksia)
tarkoittaa tehtdvid, joissa sosiaaliset tekijit vaikuttavat vahvasti tyontekijoihin ja
tyontekijoilld on hyvit vaikutusmahdollisuudet omaan ja muiden tyohon. Heihin
ei tavallisesti kohdistu paljon vaatimuksia, vaan he vaikuttavat vahvasti tyotehta-
vien hallintaan ja voivat olla arvovaltaisessa asemassa. Téllaisia toitd tekevat muun
muassa myyntiedustajat ja korjaus- ja huoltomiehet, joilta vaaditaan usein hyvi

koulutus. (www.ilo.org/safework_bookshelf/english?content&nd=857170416.)

TYON VAATIMUKSET

pieni suuri Motivaation
\ oppiminen
: N — uudenlai-
suuri Vahan_ Aktuw_nen_ sen kaytok-
kuor@ttav_a organisaatio sen kehitta-
) ) organisaatio miseen
TYONTEKIJAN
VAIKUTUS-
MAHDOLLISUUDET \
Passiivinen Erittain .
pieni organisaatio kuormittava Psykologisen
organisaatio kuormittu-
/ neisuuden ja
fyysisen sai-
rastumisen
vaara

(Dhondt ym. 2005)

Kuvio 7. Tyon vaatimukset ja tyontekijan vaikutusmahdollisuudet

Malli ponnistelun ja palkitsevuuden epitasapainosta
Toisen tunnetun tydstressiin liittyvdn mallin on kehittinyt Siegrist (www.uni-du-
esseldorf.de/medicalsociology). Mallissa esitetddn, ettd tyontekijat odottavat so-
siaalisina olentoina saavansa palkinnon ponnisteluistaan ja ettd ty6 etenee vasta-
vuoroisesti. Palkinnoilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd parempaa itsetuntoa, hyvia
uramahdollisuuksia, taattua tyopaikkaa ja myos taloudellisia palkintoja. Mallis-
ta on helppo vetdid johtopaitoksii terveyden edistimisen menettelytapoihin ja so-
pimukselliseen oikeudenmukaisuuteen. Kun henkilokunnan ponnistelujen katso-
taan ylittdvan palkinnot, tyontekijit saattavat kuormittua. Kuormitus on liitetty
epdedullisiin terveysseurauksiin, kuten sydédnsairauksiin, masennukseen, hyvin-
voinnin huonontumiseen ja itse raportoituihin terveysongelmiin.

Koska osa ihmisistéd pystyy kasittelemain stressid paremmin kuin toiset, stres-
sin seuraukset vaihtelevat yksilostd toiseen. Hyvin kunnianhimoiset ja tyolleen



omistautuneet ihmiset ylikompensoivat eli tyoskentelevit hyvin ahkerasti ja kes-
kittavat kaiken vaivannikonsd meneillddn olevaan tehtdvdian. Usein juuri nimi
ihmiset kdrsivit eniten, kun heiddn ponnistelujaan ei palkita riittavasti. Ponnis-
telujen ja tyon palkitsevuuden huono tasapaino ja sen epidedulliset seuraukset
vaikuttavat voimakkaasti ylisitoutuneen tyontekijin emotionaaliseen terveyteen.
Erittdin sitoutuneille ihmisille saattaa kehittya stressiin liittyvia sairauksia.

Lisdtietoa tyopaikkaan liittyvén stressin malleista, ks. Mark, G. M. & Smith, A.
P. Stress models: A review and suggested new direction, http://psych.cf.ac.uk/ho-
me2/smith/Mark_and_Smith_ Typeset.pdf.

Esimiehille tehdyt suositukset havainnollistavat, miten tyoperdinen stres-
si voidaan tunnistaa ja miten sitd voidaan hoitaa tyoterveyttd edistivien mallien
avulla (www.bacpworkplace.org.uk/journal_pdf/acw_winter04_a.pdf).

Tyon ulkopuolelta tuleva stressi voi sekin vaikuttaa merkittavisti sithen, ettd ihmi-
sen stressikuorma kasvaa hdnen ollessaan toissd. Stressi voi liittyd perhetilantee-
seen, taloudelliseen paineeseen ja isoihin elimadntapahtumiin tai suhteellisen pie-
niinkin asioihin, kuten tydmatkaan. Usein ulkopuolisten syiden aiheuttama stressi
levidd myos tyopaikalle ja tuo oman lisinsi toissd jo olemassa olevaan stressikuor-
maan, heikentdd motivaatiota ja tydssd suoriutumista. Useimmiten juuri tyoperdi-
sen stressin ja henkilokohtaiseen eldimadn liittyvin stressin yhdistelma vaikuttaa
psyykkiseen hyvinvointiin erityisen epdedullisesti ja johtaa tyduupumukseen ja li-
sddntyneisiin poissaoloihin. Tdman vuoksi tyontekijan hyvinvoinnin parantami-
seksi on tarkedd omaksua kokonaisvaltainen ldhestymistapa, jossa otetaan huomi-
oon tyOperdisen ja muun stressin kasautuva vaikutus.

Stressiin liittyvit mallit korostavat henkilokunnalle suunnatun tietoisuusohjelman
tarvetta, jotta henkilokunta saisi tietoa stressin luonteesta. Stressin ehkidisemisen
kannalta on tirkedd ymmartdd, miten stressi kehittyy tyopaikalla. Hierarkkisesti
eri tasoilla tygskentelevien tyontekijoiden pitdd saada tietoa stressin padasiallisista
syistd ja siitd, miten stressi vaikuttaa terveyteen ja hyvinvointiin. Lisdksi on tirke-
44, ettd henkilokunnalle kerrotaan lain asettamista vaatimuksista.

Tietoisuusohjelman kehittimisessd ja toteuttamisessa noudatettavat vaiheet
on esitetty taulukossa 9.



Taulukko 9. Tietoisuusohjelman kehittaminen ja toteuttaminen

Vaihe Toiminta
Tunnista Perehdy tarkeimpiin stressiin liittyviin malleihin.
keskeiset viestit Poimi keskeinen sanoma: stressin syyt ja seuraukset, stressista
selvidaminen, tyopaikan stressin hoitaminen.
Tunnista Esimerkiksi
kohderyhmét — koko henkildstd
—riskiryhmat
— stressin hoitamisesta vastaava henkilékunta.
Tunnista Mita menetelmia viestinndssa ja tietoisuuden parantamisessa
menetelmat kaytetdan? Naita voivat olla esimerkiksi
- koulutus
— tiedotuskampanjat
— julkaisut

— elektroninen media
— kasvokkain tapahtuva viestinta.

Toteuta ohjelma Tunnista toteutuksesta vastaavat ihmiset.
Suunnittele toiminta.

Resursoi toiminta.

Valvo ja arvioi toimintaa.

Lisdtietoja tyOpaikalla toteutettavan tietoisuuskampanjan suunnittelusta (englan-
niksi): www.mentalhealthpromotion.net/?i=training

Aluksi on hyodyllistd tutustua oman maan lainsddddntoon. Seuraava harjoitus on
hyvi ldhtokohta.

Harjoitus
Kaikilla EU-mailla on tyoperdiseen kuormitukseen ja siitd aiheutuvaan stressiin
liittyvia lainsdddantoa.

Perehdy lainsaddantoon (Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738) ja merkitse muis-

tiin seuraavat asiat:

1. Mitki ovat tyonantajan velvollisuudet tyon kuormitustekijéiden hallinnassa?

2. Millaisia vilineitd tyonantajalla on tukenaan tai mitd vilineitd suositellaan
kuormitustekijéiden ehkiisyyn tai hallintaan?

3. Onko olemassa vilineitd, joiden avulla voidaan nimenomaan parantaa ihmis-
ten tietoisuutta tyon kuormitustekijoista?




Tyoperdisestd stressistd ja sen vaikutuksista tiedottamiseen on olemassa monia va-

lineitd. Monet niistd 16ytyvat ProMenPol-sivustolta (englanniksi): www.mental-

healthpromotion.net/?i=promenpol.

1. Best Advice on Stress Risk Management in the Workplace (osa 1 ja 2) -julkaisu

2. StressRisk-palvelu

3. ”Work positive” -kysely

4. Yhdistyneen kuningaskunnan Health and Safety Executive -jarjeston (HSE)
tyoperdiseen stressiin liittyvit standardit, joihin sisiltyy seulonta- ja analy-
sointivilineitd ja analysointiohjekirja (englanniksi)

5. ACT CISM -jdrjeston englanninkielinen verkkokurssi (On-Line Workplace
Stress Management Course).

Visymys toissd

Alankomaissa toteutettiin laaja, kansallinen tutkimusprojekti tyohon liittyvistad
vasymyksestd 1996—-2004. Monitieteelliseen ohjelmaan sisdltyi psykologian ja l4a-
ketieteen tutkimusta, ja sitd tuki maan tieteellisen tutkimuksen jarjesto NWO. Vi-
symys on uhkaava sosiaalinen ongelma, ja Alankomaissa arviolta noin joka kolmas
tyokyvyttomyyskorvauksia saavista saa korvausta psyykkisin perustein. Alanko-
maalaisista tyontekijoistd 30 000 saa vastaavan diagnoosin vuosittain. Lihemmin
tarkasteltuna tapauksista paljastuu tyypillisid piirteitd: suurimmalla osalla on pit-
kaaikaista tyoperdistd stressid, masennusta, sopeutumisongelmia tai tybuupumus-
ta, jotka liittyvat kaikki laheisesti tyohon liittyvddn vasymykseen.

Ohjelmalla oli kaksi padmaaraa

1. lisdtd tyohon liittyvad vasymystd koskevaa tutkimustietoa

2. kehittdd tyoterveysammattilaisten kdyttoon tutkimustietoon perustuvia vi-
lineitd, joita ovat esimerkiksi diagnostiset vilineet ja sdédnnot sekd toiminta-
suunnitelmat ongelmiin puuttumiseen.

Erityisesti toinen tavoite on tdrked, koska organisaatioita rohkaistaan pyrkimaan
aktiiviseen toimintaan psykososiaalisten, ympdriston ja fyysisten vaaratekijoiden
selvittamiseksi, vahentimdin sairauspoissaoloja ja tyokyvyttomyyttd ja edistd-
médn tyontekijoiden terveyttd ja tyohyvinvointia.

Ohjelma koostui neljistd tutkimusmenetelmasta.

1. Kokeellinen tyopsykologinen tutkimus psyykkisestd kuormittuneisuudesta ja
suorituskyvystd. Tyypillisesti kdytossd ovat psykofysiologiset (kardiovaskulaa-
riset ja neuroendokrinologiset mallit) ja kognitiiviset mallinnustekniikat.

2. Kliininen ja organisatorinen psykologinen kenttatutkimus tyoperdisesta stres-
sistd ja tyouupumuksesta. Tyohon liittyvad vasymystd tutkittiin suhteessa
tiettyihin tyon stressitekijoihin ja epdedullisiin seurauksiin, kuten heikkoon



suorituskykyyn ja poissaoloihin. Selittivid malleja kiytetddn korostamaan
tyontekijoiden subjektiivista ndkemystd tyotilanteestaan.

3. Vaaratekijoiden ja visymystd maddrittivien tekijoiden yhteys sithen, miten
yleistd visymys on tyotd tekevissd viestossd, mukaan lukien viasymykseen liit-
tyvit poissaolot ja tyokyvyttomyys.

4. Tyoterveystutkimus sellaisten psyykkisten tilojen ehkdisystéd, diagnosoinnista,
ennusteista, hoidosta ja kuntoutuksesta, jotka liittyvit ldheisesti tyon aiheut-
tamaan vdasymykseen, kuten tyoperiinen stressi, sopeutumisongelmat, tyduu-
pumus ja masennus.

Lisdtietoja ohjelmasta: www.nwo.nl/en

Toppinen-Tanner, S. & Ahola, K. (toim.) (2012). Kaikkea stressisti. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Tyontekijoiden riskien, tarpeiden ja mieltymysten tunnistaminen
On tirkedd tehdd ero tyontekijoiden riskien, tarpeiden ja mieltymysten vaililld,
koska ne kaikki ovat mielenterveyden mittareita.

Taulukko 10. Riskit, tarpeet ja mieltymykset

Mittari Maaritelma

Riskit Objektiiviset tai asiantuntijan maarittamat psyykkisen mielenter-
veyden riskit. Nama ovat merkkeja, jotka liittyvat vahvasti huo-
non psyykkisen hyvinvoinnin seurauksiin, kuten masennukseen,
ahdistukseen tai huolestuneisuuteen. Niihin kuuluvia tekijoita
ovat esimerkiksi yo- ja vuorotyo, kovat tyohon liittyvat vaatimuk-
set, huono tyon hallinta tai itsenaisyys.

Tarpeet Tarpeilla tarkoitetaan sita, mita yksilo pitaa tarkeana mielenter-
veyden ja psyykkisen hyvinvoinnin kannalta. Ne voivat olla yhtey-
dessa riskeihin, mutta ulottua myds muihin tekijéihin. Tarkeaa on
se, etta tyontekija on itse maarittanyt ne. Tilanteessa, jossa ter-
veyden edistdminen ei ole pakollista, paras tapa varmistaa tyon-
tekijéiden osallistuminen on vastata heidan ilmaisemiin tarpei-
slinsa.

Mieltymykset | Tyontekijoiden mieltymykset ovat samankaltaisia kuin tarpeet,
mutta eroavat siina, etta tyontekija on ilmoittanut haluavan-
sa toimia tietyn tarpeen saavuttamiseksi tai riskin torjumiseksi.
Ne tarjoavat vahvan pohjan terveyden edistamistoimenpiteiden
suunnittelulle, koska ne rohkaisevat kaikkia tyontekijoita usko-
maan menetelmaan.




Tavallisesti mittarit viittaavat terveyden suhteen epédedullisiin piirteisiin. On kui-
tenkin tarkedd mairitelld myos sellaisia tydpaikan myonteisid puolia, jotka edista-
vit tyohyvinvointia. Nditd tyoympériston piirteitd ovat muun muassa kiinnostus
ja tyon palkitsevuus, padtoksentekoon osallistuminen ja tyopaikalla saatava tuki.
Ne voivat sisdltdd myos henkilokohtaisia piirteitd, kuten hyvit selviytymistaidot ja
voimavarat.

Kun halutaan ymmartia tyontekijoitd, on tarkedd huomioida sekd myontei-
set ettd kielteiset tekijt.

Henkiloston psyykkisen hyvinvoinnin edistdmiseen on kaksi tavallista l1dhestymis-
tapaa. Ensimmaiseen voi kuulua valmiiden ohjelmien toteuttaminen tyopaikalla
huolimatta tyontekijoihin kohdistuvista riskeistd, henkiloston tarpeista tai mielty-
myksistd. Lihestymistapa on melko lyhytnikoinen ratkaisu, koska on epdtodenni-
koistd, ettd se heijastelisi henkiloston todellisia tarpeita.

Toiseen lahestymistapaan kuuluu tyontekijoiden tarpeiden analysointi. Silla
on todennikoisemmin vaikutusta hyvinvointiin, koska se keskittyy suoraan tyon-
tekijoiden tarpeisiin ja mieltymyksiin.

Ohjelman suunnitteluun liittyy useita periaatteita, joita pitdd seurata tyontekijoi-
den tarpeita arvioitaessa. Nditd ovat seuraavat:

Periaate 1 — Tyontekijoiden tarpeisiin tulee vastata. Tdmin pitdisi koskea
kaikkia tyontekijoita huolimatta heidédn terveydentilastaan. Sen vuoksi mielenter-
veyden edistimisohjelmien pitdi olla kaikenkattavia ja kohdistua kaikkiin tyonte-
kijoihin.

Periaate 2 — Ohjelman toteuttajien pitdd ymmairtdd yksiloiden ja tiettyjen
tyontekijaryhmien tunteet, tarpeet ja asenteet. Kaikkien tyontekijoiden tarpeet ei-
vit ole samat, kun niité tarkastellaan yksil6llisesti tai ryhmassa.

Periaate 3 — Tyontekijan fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen vaikuttavat elin-
tavat, jotka ovat yhteydessid my0s toisiinsa. Onnistuneimmat ohjelmat muodostu-
vat toisiinsa yhteydessi olevista osista, koska edut rakentuvat toistensa paille ja pa-
rantavat yksilon yleistd mielenterveyden tilan kohentumista.

Periaate 4 — Mielenterveyden edistimisohjelman pitdisi ottaa huomioon juuri
kyseessd oleva tyoympdrist. Organisaatioiden jirjestelmit, toimintamenetelmat
ja yrityskulttuuri ovat erilaisia, joten ohjelmassa pitdisi ottaa huomioon nama sei-
kat. Parhaimmillaan ohjelma edistdd kannustavampaa tyoympdristod, jossa tyon-
tekijat kantavat enemman vastuuta omasta mielenterveydestdan.



Periaate 5 — Mielenterveyden edistimiseen liittyvd menettelytapa on tyopai-
kalla vilttamaton. Menettelytapa antaa organisaatiolle suunnan edistimistyohon.
Organisaation arvot ja tyontekijéiden mielenterveyden edistimisen ldhestymista-
pa pitdisi selittdd menettelytapaa koskevassa asiakirjassa. Suomessa hyvina tukena
tdssd on tyosuojelun toimintaohjelma, joka tydnantajalla tulee olla tydpaikan tur-
vallisuuden ja terveellisyyden edistamistd ja tyokyvyn yllapitdmistd varten. Ohjel-
man tulee kattaa tyopaikan ty6olojen kehittimistarpeet ja tydympiaristoon liitty-
vien tekijoiden vaikutukset.

Tyostd johtuvaan huonoon mielenterveyteen liitetddn useita tekijoitd, jotka voi-
vat johtua

ulkoisesta ymparistosta

tyoympéristostd

tyon ominaispiirteistd

tyovilineistd ja -menetelmista

tuotteista ja palveluista

tyon sisdllosta.

Yleisimmat stressin syyt liitetddn tyon ominaispiirteisiin ja tyon sisdltoon, jotka
ovat stressin psykososiaalisia syitd. Tyoymparistoon tai -vilineisiin liittyvit tekijat
koskevat tyon aineellisia ominaispiirteita.

My®6s positiiviseen psyykkiseen hyvinvointiin liitetddn tiettyjd tekijoita.
Eurooppalaisen tyopaikan terveyden edistimisen verkoston (ENWHP) Edin-
burghin julkilausuma (www.enwhp.org ) méirittelee seuraavat suositukset tyopai-
kan psyykkisen hyvinvoinnin edistdmiseen:
Jarjestd merkityksellisid ja innostavia tydmahdollisuuksia ja kannustava tyo-
organisaatio.
Jéarjestd tyontekijdlle mahdollisuuksia kehittdd taitojaan, kuten itseluottamus-
taan ja sosiaalisia taitoja.
Edistd tyontekijoiden aiempaa suurempaa osallistumista paatoksentekoon.
Tunnista esimiesten keskeinen tehtdvi henkilokunnan tukemisessa.
Luo mydnteinen tyoymparisto ja selvenni tyotehtivii ja odotuksia.
Vihennd stressin syitd tydympéaristossd ja kehitd yksilon stressin sietokykyd
vahvistamalla hdnen selviytymiskeinojaan.
Rohkaise yrittdjyyden, osallistumisen ja yhdenvertaisuuden ilmapiirii ja haas-
ta tyOpaikalla tapahtuva leimaaminen ja syrjinta.



Tue ihmisid, joilla on mielenterveysongelmia, pidd heiddt toissd tai palkkaa
heiti.

Kehité ja toteuta vahvoja tyontekijéiden mielenterveyteen ja hyvinvointiin
liittyvid menettelytapoja.

Valvo menettelytapojen ja toimenpiteiden vaikutuksia.

Mielenterveyteen ja hyvinvointiin liittyva tarvekartoitus on oleellinen osa henki-
16ston ymmartamistd. Kartoitukseen pitéisi kuulua vahingollisiksi kisitetyt asiat,
kuten tyoperdisten kuormitustekijoiden ja stressin syyt (lakisddteinen vastuu), ja
tyopaikan mahdollisesti myonteiset tai terveyttd edistavat tekijat.

Tyoperiisen stressin syiden kisittelyyn on useita vilineitd (ProMenPolin vili-
netietokannasta loytyy eri tilanteisiin sopivia suomeksi ja englanniksi: www.men-
talhealthpromotion.net/?i=promenpol.en.toolkittab).

Kokonaiskuva tyontekijéiden tarpeista saadaan kuitenkin vasta, kun menetel-
miin lisdtddn niiden tekijoiden arviointi, jotka vaikuttavat tyopaikan psyykkiseen
hyvinvointiin myonteisesti.

Suurin osa télld alueella kdytetyistd menetelmistd pitaa sisdlladn itseraportoin-
tiin tarkoitettuja lomakkeita. Nditd voidaan jakaa erikokoisilla tyopaikoilla, vaik-
ka ne toimivatkin parhaiten melko suurissa organisaatioissa. Tarpeen mukaan nii-
td voidaan tdydentdd ryhmiperusteisilla menetelmilld. Joitakin esimerkkejd naistd
menetelmistd on kisikirjan harjoitusosiossa.

Kun arvioidaan mielenterveyden edistimisohjelman tarpeellisuutta, on hyo-
dyllistd tarkastella rekisteritietoja tyossd poissaoloista. Niistd pitdisi nakyd mis-
sd madrin mielenterveys liittyy poissaoloihin. Suomessa tyoterveyshuolto tuottaa
yleensd seurantatietoa, jossa nikyvit poissaolot sairausryhmittdin, esim. mielen-
terveyssyyt.

Mielenterveyden edistimisprojekti pohjautuu perusteelliseen tarvekartoituk-
seen. Sen pitdisi ottaa huomioon organisaatiossa jo olemassa oleva tieto (esim. ter-
veydestd ja turvallisuudesta, tyoterveydestd, poissaoloista) ja kerdtd uutta tietoa
erityisistd mielenterveyden edistimistarpeista. Se luo perustan projektisuunnitel-
man osien priorisoinnille.

Seuraavat vaiheet ovat suositeltavia:
Ota projektin tyéoryhmd mukaan kehittimiin tarvekartoituksen vilinettd
(esim. kyselylomaketta, haastatteluaikataulua, ryhmahaastattelua).
Testaa vilineen sopivuutta ja kdaytannollisyytta.
Varmista, ettd nimettomyyden ja luottamuksellisuuden takaamisessa nouda-
tetaan tiukkoja perusteita.
Viesti tarvekartoituksen tulokset kaikille tyontekijoille.



Tarpeiden arviointi on melko teknistd toimintaa ja sithen voidaan tarvita organi-
saation ulkopuolista teknistd asiantuntijaa, jolla on tietoja

henkilostostéd viestotieteen ja kulttuurin kannalta
tyOstressin arvioinnin vilineistd
tutkimusmenetelmistd

luottamuksellisuuteen liittyvistd menetelmista
organisaation rakenteesta

tilastoista yleensa.

Tarveanalyysin tueksi on olemassa erilaisia vilineitd. Késikirjan harjoituksista ta-
hin sopivat harjoitukset 12 ja 17.

Hyodyllisid julkaisuja ja apuvilineitd 16ytyy myos taalta:
www.ttl.fi/fi/tyohyvinvointi/stressi/menetelmia_stressin_arviointiin/Sivut/de-
fault.aspx

Murtonen, M. (2008). Riskien arviointi tyopaikalla — tyokirja. Helsinki: Sosiaali- ja
terveysministerio, Tydsuojeluosasto.

ProMenPolin tyokalutietokanta (englanniksi):

StressRisk

Best Advice on Stress Risk Management in the Workplace (osa 1 ja 2)
WHO:n julkaisu Work Organisation & Stress: Systematic Problem Approach-
es for Employers, Managers and Trade Union Representatives

Yhdistyneen kuningaskunnan Health and Safety Executive -jarjeston (HSE)
tyOperdiseen stressiin liittyvit standardit, joihin sisdltyy seulonta- ja analy-
sointivilineitd ja analysointiohjekirja

Tanskalaisen tutkimusinstituutin NFA:n psykologinen kyselylomake

Osaan toisté ja aloista liittyy verrattain huono mielenterveys. Taulukossa 11 esi-
tetddn Euroopan elin- ja tydolojen kehittdmissdiation (Eurofoundin) tydolotutki-
muksen tietoja.



Taulukko 11. Ty6peraisesta stressista, yleisestd vasymyksestd, ahdistuneisuudes-
ta, artyisyydesta ja univaikeuksista karsivat tyontekijat aloittain (%)

Ala Stressi Vasymys | Ahdistu- | Artyisyys | Univai-
neisuus keudet

Maatalous ja 28,5 43,3 9,4 9,8 10,7

kalatalous

Koulutus ja 28,5 23,7 12,7 15,5 12,0

terveys

Kuljetus ja 24,2 22,9 6,8 13,6 13,2

viestinta

Tuotanto ja 23,3 24,5 7.5 10,6 9,2

kaivostoiminta

Hotellit ja 23,3 22,6 7.1 12,6 8,4

ravintolat

Julkishallinto ja 22,7 18,0 1.1 12,6 10,1

maanpuolustus

Rakentaminen 22,5 28,0 6,2 9,9 4,5

Sahkon, kaasun 21,8 21,6 7,0 11,6 6,0

ja veden tuotto

Kiinteistoala 18,4 13,8 8,1 8,5 7.4

Tukku- ja 16,2 15,3 5,0 7.2 5,3.

vahittaiskauppa

Finanssiala 14,8 13,7 6,1 6,3 6,9

(Euroopan elin- ja tyéolojen kehittamissaatio 2007)

Tutkimuksen mukaan stressid esiintyy useimmin maataloudessa, kalataloudessa,
koulutuksessa ja terveysalalla — yli neljdsosa ndilld aloilla tyoskentelevistd kertoo
korkeista stressitasoista. Vihiten stressid ilmeni finanssialalla seki tukku- ja vihit-
tdiskaupassa. Tulokset saivat pddosin vahvistuksen, kun tarkasteltiin stressin seu-
rauksia: vasymystd, ahdistuneisuutta, drtyneisyyttd ja unenlaatua. Koulutus- ja ter-
veysalalla ndité esiintyi paljon, kun taas finanssialalla niitd oli vihiten.

Suomessa vastaanvanlaista tutkimustietoa on saatu Tyo ja terveys Suomessa
2012 -tutkimuksesta. Suomessa varsinkin koulutus- seki terveys- ja sosiaalipal-
velualoilla koetaan stressid ja sithen liittyvid psyykkisid oireita kuten masentunei-
suutta, drtyneisyyttd, visymystd ja unettomuutta.



Taulukko 12. Pyykkinen hyvinvointi ja (mielen)terveys Suomessa toimialan mu-
kaan ( %) (Ty6 ja terveys Suomessa 2012, taulukkoraportti)

muut palvelut

Toimiala Stressi Masentu- | Artynei- | Voimat- Unetto-
(melko pal- neisuutta | syytta tomuutta | muutta
jon ja erittain | tai alaku- tai vasy-
paljon) loisuutta mysta

Maatalous, 7 13 22 30 17

metsatalous ja

kalatalous

Teollisuus, 7 12 26 32 17

rakentaminen

ja huolto

Yritysten valiset 10 14 25 32 21

palvelut ja jul-

kinen hallinto

Koulutus 11 16 33 39 28

Terveys- ja 12 16 28 41 27

sosiaalipalvelut

Kauppa, 7 14 23 33 20

kuljetus ja

Lindstrom, K., Elo, A-L., Hopsu, L., Kandolin, I, Ketola, R., Lehteld, ]., Leppinen, A., Muka-
la, K., Rasa, P-L. & Sallinen, M. (2005). Tyékuormituksen arviointimenetelmd TIKKA.
Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Kauranen, T, Koskensalmi, S., Multanen, L. & Vanhala A. (2011). Ilmapiirikysely — tuloksis-
ta kehittimiseen. Helsinki: Tyoterveyslaitos.




Kaikissa EU-maissa ja monissa muissakin maissa tyonantajilla on lakisditeinen
velvollisuus huolehtia alaisinaan tyoskentelevistd ihmisistd. Velvollisuus koskee
tyontekijoiden fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen terveyden varmistamista. EU:n
lainsdddinto esimerkiksi toteaa, ettd tydnantajien pitdd ryhtyéd toimiin ehkaistak-
seen tyontekijoiden terveyttd uhkaavat erityyppiset vaarat. Tyonantajien pitda teh-
dé sadnnollinen riskinarviointi selvittdakseen, mitkd tyon osa-alueet saattavat olla
vahingollisia henkilokunnalle. Suomessa tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738 ja sen
pykéld 10 velvoittaa tydnantajan selvittimain ja arvioimaan tyon vaarat.

Tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttavat erityisen kielteisesti psyykkinen uu-
pumus, visyttavit olosuhteet, kuten tyon monotonisuus, psyykkinen kyllastynei-
syys, kohtuuttomat vaatimukset tai niiden vastakohta, tunne haasteiden puuttu-
misesta.

Tyontekijoiden pitdisi osallistua stressiin liittyvdn riskinarvioinnin tekemi-
seen. Sellaiset organisaation ja johtamisen alueet (psykososiaaliset kuormituste-
kijdt), jotka voivat johtaa tyOperdiseen stressiin, pitdd sisallyttda riskinarviointiin.
Riskinarvioinnin tavoitteena on tunnistaa sellaiset tyohon liittyvit tekijat, jotka
voivat vaikuttaa tyontekijin ja organisaation terveyteen ja turvallisuuteen vahin-
gollisesti. Tiettyd tyopaikkaa ja sen tehtdvid varten raatiloity riskinarviointi on te-
hokkaiden toimenpiteiden perusta (www.PRIMAet.org).

Eurooppalaisista tyontekijoistd noin 30 prosentilla on stressioireita ja stressiin liit-
tyvid terveysongelmia. Stressin epdedullisesta vaikutuksesta henkilokunnan tyo-
kykyyn on paljon tutkimusnayttod. Yhdistyneessda kuningaskunnassa joka kuudes
tyontekijia kokee masennusta, ahdistuneisuutta tai huolestuneisuuteen liittyvid
ongelmia. Jos laskelmiin otetaan mukaan alkoholin tai huumeiden vidrinkaytto,
médrd nousee joka viidenteen. Masennusta ja ahdistuneisuushdiriotd sairastavis-
ta alle neljasosa (24 %) hakee apua ja saa hoitoa. Alkoholi- tai huumeriippuvaisil-
la lukema on tétdkin alhaisempi: alle 13 prosenttia.

Suomessa tyossikdyvilld todettin masennustiloja hieman yli kuudella prosen-
tilla, ahdistuneisuushdirioitéd neljilld prosentilla ja alkoholinkdyttohdirioitd vajaal-
la viidelld prosentilla (Terveys 2000 -tutkimusaineisto). Masennushdirididen ylei-



syydessd ei todettu muutosta Terveys 2011 -aineistossa. Koettu stressi tai tyon
henkinen rasittavuus ei ole lisddntynyt suomalaisilla tyotekijoillda 2000-luvulla.
Stressioireita koettiin vuonna 2009 (8 %) hieman harvemmin kuin vuonna 2000
(16 %). Vuonna 2012 stressioireita koki 8 % eli miird on pysynyt ennallaan vuo-
teen 2009 verrattuna. Koettu tyon henkinen rasittavuus on pysynyt samalla tasol-
la 2000-luvulla: kaikkiaan vajaa kolmannes (28 %) koki tyonsé henkisesti rasitta-
vaksi vuonna 2012. Psyykkisid oireita kokeneiden maird on lisddntynyt vuodesta
2009. Yleisimpid psyykkisid oireita olivat voimattomuus ja visymys, drtyneisyys
sekd unettomuus. (Tyo ja terveys Suomessa 2012 -tutkimus.) Tyduupumuksen
merkkejd on noin joka neljannelld tyossikayvilld (Terveys, toimintakyky ja hyvin-
vointi Suomessa 2011).

Yhdistyneen kuningaskunnan tyonantajille mielenterveyden ongelmista ai-
heutuva kokonaislasku on keskiméarin noin 1250 euroa tyontekijia kohti vuosit-
tain, ja menot johtuvat pddasiassa tuottavuuden laskusta ja kasvaneista poissaolois-
ta. Tutkimusten mukaan tyopaikalla toteutettavat mielenterveyden edistimiseen
ja parantamiseen tdhtddvit ohjelmat voivat leikata niitd menoja noin 30 %. Sii-
td huolimatta suurin osa tyonantajista tietdd tyohon liittyvistd mielenterveyson-
gelmista viahan (www.centreformentalhealth.org.uk/training/depression_and_an-
xiety.aspx).

Suomessa noin joka neljis sairauslomapdiva perustuu mielenterveyteen liitty-
viin syihin. Vuosittain ollaan mielenterveysongelmien takia sairauslomalla yli nel-
ja miljoonaa pdivad. Mielenterveysongelmien kustannuksista valtaosa muodostuu
menetetyistd tydvuosista. Mielenterveyden hidiriot ovat Suomessa suurin tyoky-
vyttomyyden aiheuttaja. Vuonna 2009 lihes 40 %:lla tyokyvyttomyyseldkettd tyo-
elakkeend saaneista oli eldkkeen myontdmisen perusteena jokin mielenterveyden
hiirio. (Eliketurvakeskuksen tilastoraportti 6/2010.)

Tyopaikan psykososiaalinen riskinhallinta perustuu ehkdisyn periaatteelle tyoter-
veyshuolto- ja tyoturvallisuuslakien mukaisesti. Siind pyritdan mahdollisuuksien
mukaan poistamaan riskit tai ainakin vihentdmain niitd tyontekijéiden terveyden
suojaamiseksi (psykososiaaliset riskit on esitelty ja niihin liittyvit termit maaritel-
ty osiossa Tyontekijoiden riskien, tarpeiden ja mieltymysten tunnistaminen, kes-
keinen osa-alue 3, aihe 2).

Psykososiaaliseen riskinhallintaan kuuluu viisi vaihetta, jotka ovat

1. kuormitustekijéiden tunnistaminen ja riskien arviointi

2. toimintasuunnitelman kehittiminen, jotta tunnistettuihin riskeihin voidaan
puuttua

3. toimintasuunnitelman toteuttaminen riskien poistamiseksi tai vihentimiseksi

toimintasuunnitelman arviointi

5. organisaatiossa tapahtuva oppiminen ja kehitys.

~



Esimiesten, jotka ovat halukkaita osallistumaan riskinhallintaan, pitéisi valmistau-
tua perustelemaan sen kiyttoonotto hyvin. Kaikkien osallisten, erityisesti ylem-
min johdon, pitdd olla yhtd mieltd ongelmasta, johon ollaan puuttumassa. Esimies
voi panna tapahtumaketjun alulle, mutta yksin ei kannata taistella. Tavallisesti oh-
jausryhmin perustaminen kuuluu tydsuojelutoimikunnalle tai tyoterveysjohdol-
le. Jotta analyyttiset tulokset johtavat toiminnallisiin muutoksiin, mukana pitdd
olla tyontekijoiden edustajia, henkilostoosasto ja toimitusjohtaja. Hyodyllisia tai-
toja ovat kyky viestid selvisti, ennakkoluulottomuus, halukkuus kuunnella, koke-
mus analyyttisista vilineistd ja projektinhallintakokemus.

HSE-standardi ja tiedonkeruu

Brittildinen HSE (Health and Safety Executive) suunnitteli stressinhallintaan stan-
dardit, joiden tarkoituksena on auttaa tyonantajia hoitamaan tyoperdisen stressin
syitd tehokkaammin. Standardit perustuvat tunnettuun malliin riskinarvioinnin
viidestd vaiheesta (Five steps to risk assessment) ja edellyttivit johdon ja henki-
lokunnan yhteistyotd. HSE:n standardit liittyvat kuuteen tunnustettuun tyoperéi-
sen stressin syyhyn, jotka voivat aiheuttaa vakavia ongelmia, ellei niitd hoideta oi-
kein. Asiakirja on luettavissa osoitteessa: http://www.hse.gov.uk/stress/standards/
index.htm.

Riskinarviointia varten voidaan keriti tietoja useiden menetelmien avul-
la. Usein kaytetddn kyselyja. On olemassa paljon vilineitd, jotka on kehitetty ni-
menomaan psykososiaalisten kuormitustekijoiden tunnistamiseen tai joihin sisdl-
tyy niiden selvittimiseen soveltuvia mittareita. Tamantyyppisid tutkimuksia ovat
Euroopan tyoterveys- ja tyoturvallisuusviraston vuorovaikutteinen riskinarvioin-
tivaline OiRA (Online interactive Risk Assessment Tool), joka on tarkoitettu pie-
nille tai hyvin pienille yrityksille (http://osha.europa.eu/en/topics/riskassessment/
index_html), ja Yhdistyneen kuningaskunnan HSE:n stressinhallinta standardit
(Management Standards for Work-related Stress Indicator Tool; www. hse.gov.uk/
stress/standards/pdfs/indicatortool.pdf). Voidaan kdyttda myos muita tiedonke-
ruumenetelmid, kuten ryhmékeskusteluja, tairkeimpien sidosryhmien haastattelu-
ja ja havainnointia.

Saksalainen Unilever Deutschland Holding GmbH teki riskinarvioinnin ja ter-
veyskyselyn vuonna 2008. Se menetti joka vuosi noin 21 pdivaid tyontekijaad kohti.
Yrityksessd oli poissaoloja ja sairaana tyoskentelyd. Sairaana tyoskentelylle voi ol-
la monia syit4, kuten se, ettd tyontekija tulee t6ihin, koska tarvitsee rahaa eiki hi-
nelld ole varaa olla poissa toistd. Tyontekijd saattaa tulla toihin myos siksi, ettd on
hyvin omistautunut ty6lleen. Omistautumisesta huolimatta toihin tulemista sai-



raana ei pidetd hyvini, silld se johtaa tuottavuuden laskuun ja heikentyneeseen
terveyteen. Taméin vuoksi sairaana toihin tulleet tyontekijdt osoittivat myds merk-
keja pahemmasta stressistd. Yrityksen hallitus vastasi tdhdn seuraavasti: Vuoden
2010 kesdkuusta alkaen kaikki Unileverin esimiehet ovat saaneet koulutusta johta-
juudessa, jossa keskitytddn tyontekijoiden terveyteen liittyvien voimavarojen vah-
vistamiseen. (BKK Bundesverband 2011.)

Espanjassa koulutus vaikuttaa olevan yleinen stressinhallinnassa kaytetty me-
netelmd, ja sitd kdytetdan esimerkiksi julkishallinnon instituutissa (INAP). Kou-
lutusta pidetddn kuitenkin rajallisena keinona psykososiaalisiin ongelmiin puu-
tuttaessa, koska se ei vilttamittd kohdistu ongelman syihin. Asiantuntijat ovat
mddrittaneet tirkeitd, psykososiaalisiin riskeihin liittyvid koulutusalueita tyopai-
kan eri toimijoille (ks. taulukko 13).

Taulukko 13. Tarkeimmat koulutusaiheet psykologisten riskien ehkaisyssa tyon-
tekijoiden ja tyonantajan mukaan jaoteltuna Espanjassa.

Psykologisten riskien ehkaisyn tarkeat koulutusalueet

Tyonantajat Tyontekijat Riskien ehkdiseminen

Ty6olojen parantaminen Mita stressi on? Ty6olojen parantaminen

stressin ehkaisemiseksi stressin ehkaisemiseksi

Mita stressi on? Miten taistella stressia Stressia aiheuttavat tyot
vastaan?

Tyo6paikan stressin riski- Tyo6paikan stressin riski- Stressioireiden tunnista-

tekijat tekijat minen

Stressia aiheuttavat tydt | Tydolojen parantaminen | Miten taistella stressia
stressin ehkaisemiseksi vastaan?

(ISTAS 2000 [500Kb pdf])

Lisdtietoja tyOperdisestd stressistd ja vastaavista esimerkeistd saa Euroopan tyoolo-
jen seurantakeskuksen (EWCO) internetsivuilta: www.eurofound.europa.eu/ew-
co/ reports/TN0O502TR0O1/TN0502TRO1_8.htm.

Toinen yritys, joka on ldhestynyt terveyden edistimistd jarjestelmallisesti ja
huomattavasti perinteistd tyoturvallisuutta syvillisemmin, on Caixa Geral, Portu-
galin suurin finanssiryhma. ”Asiantuntijoiden ja terveyspalveluiden henkiloston
parissa tekemii yksilo- ja ryhmatutkimuksia seké tyopaikkatutkimuksiin liittyvid
ladketieteellisid tietoja ja tutkimustuloksia kiytetddn terveyteen liittyvin toimin-
nan suunnittelussa. Ulkoiset asiantuntijat tekevit tyopaikkatutkimuksia kahdes-
ti vuodessa, jolloin mitataan sisdilmaa ja sen limpdatilaa, melutasoa, valaistusta,
sahkomagneettista siteilyd ja tupakansavun pitoisuuksia. Ergonomia on tarkedi
tyopisteiden suunnittelussa. Yrityksen psykososiaalisen terveyden olosuhteita on
tarkoitus niitdkin parantaa.” (www.enterprise-for-health.org/network/ members/
caixa-geral.html.)
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Esimiehelle kuuluu motivoida tyontekijoitd ja pyrkid yrityksen tavoitteisiin. Sa-
maan aikaan esimies on myos velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden hyvin-
voinnista ja luomaan hyvit tyoskentelyolosuhteet. Useimmat esimiehet ymmaérti-
vat ndiden kahden, joskus ristiriitaisen nikokulman yhdistimisen vaikeuden.

Stressin kisitettd on tarkasteltu paljon. Yksimielisid ollaan siité, etté stressi on
itsessddn subjektiivinen kokemus, ja ettd se, miten yksil6 arvioi tilanteen, méarit-
telee sen, kokeeko hin stressid vai ei. Stressitekijoihin kuuluu tyohon, perheeseen
tai naapurustoon liittyvid asioita, joilla voi olla kasautuva vaikutus. Stressi voidaan
kokea my6s myonteiseksi (ns. eustressi), jolloin se kannustaa ja auttaa ihmisté kas-
vamaan. Yksiloon epdedullisesti vaikuttava stressi on kuitenkin psykososiaalinen
kuormitustekija.

Se, miten ihminen kokee stressin ja onko sen vaikutus myonteinen vai kieltei-
nen, riippuu monista seikoista. Nditd ovat

kesto

voimakkuus

mahdollisuus reagoida stressiin tai hallita stressitekijoita

yksilon kaytossi olevat selviytymiskeinot ja -voimavarat.

Stressilld onkin paljon tekemistd yksilon kisitysten ja kokemusten kanssa. Yksilon
voimavarojen vahvistaminen ja sellaisten kokemusten tarjoaminen, joissa stressid
kisitelladn onnistuneesti, on tirkei tapa tukea tyontekijoitd. Tietysti esimiehen pi-
td4d ennen kaikkea yrittdd vihentdd stressitekijoiden kestoa ja voimakkuutta vahin-
gollisten seurausten ehkiisemiseksi.

Tyohon liittyvat kuormitustekijat on mairitelty selvisti. Niitd ovat yleises-
ti tydbmadiri ja tyotahti, tyon aikataulutus (vuorotyo, epivakaus, ennustamatto-
muus, yovuorot, tydtuntien miird), tyoturvallisuus, arvostus, itsendisyys ja mah-
dollisuus kiyttdd osaamistaan. Jos tyopaikalla ilmenee ongelmia nilld alueilla, ne
aiheuttavat terveysongelmia, jotka vaikuttavat ihmisten tyokykyyn. Tamdn vuok-



si mielenterveyden edistimistoimenpiteet kohdistuvat juuri ndihin alueisiin, ja
tavoitteena on pitkdaikainen sairauksien ja psyykkisen kuormittuneisuuden eh-
kaiseminen tyGympéristossa.

Tietysti tarvitaan myos kokonaisvaltainen riskiarviointi suojaavista tekijois-
td ja voimavaroista. Tyoeldmin laatua tarkastelevissa tutkimuksissa on tunnistet-
tu joitakin téllaisia tekijoitd: oppimis- ja kehittymismahdollisuudet, yhteiskunnal-
linen merkittavyys, menettelyjen oikeudenmukaisuus, kiytinnot ja tulokset sekd
myonteiset ihmissuhteet (Morin 2008).

Useiden eurooppalaisten sairausvakuutusyritysten tilastojen mukaan yritysten tu-
levaisuuden haaste ovat mielenterveysongelmat. Tama pitdd paikkansa erityises-
ti alueilla tai toimialoilla, joissa vdestétieteellinen muutos on kiivasta. Esimerkiksi
vuonna 2010 Saksassa noin 12 % kaikista poissaolopdivistd johtui mielenterveyden
hiirioistd, ja keskimédrin poissaoloja kertyi 28 paivad (DAK 2011). Seka pdivien et-
td ihmisten mdérd on kasvanut merkittavasti viimeisen kymmenen vuoden aikana.
Kelan vuoden 2011 tilastosta laskettuna Suomessa alkaneista sairauspdivirahakau-
sista 23 % oli annettu mielenterveyssyisti, ja kauden kesto oli keskimdirin 66 pdivaa.

Psykososiaalisia kuormitustekijoitd voidaan viahentdd monella tapaa. Tyon huono
organisointi, eli tapa, jolla tyot ja ty6jdrjestelmit on suunniteltu ja jolla niitd joh-
detaan, voi johtaa tyontekijoihin kohdistuviin kohtuuttomiin ja hallitsemattomiin
vaatimuksiin ja paineeseen. Tyon huono organisointi voi johtaa myos siihen, ettd
tyontekijd saa muilta tukea vihin tai ei lainkaan tai ettei hinell4 ole vaikutusmah-
dollisuuksia omaan ty6honsi. Tutkimusten perusteella stressaavimmat tyotd ovat
niitd, joissa vaatimukset ja paine ovat kohtuuttomat tyontekijoiden tietimykseen
ja kykyihin nihden, joissa on vihin vaikutusmahdollisuuksia ja joissa muilta saa-
tava tuki on vihiistd.

Esimiesten, jotka tietivit tydolosuhteiden olevan huonot mutta jotka ei-
vt itse pysty muuttamaan nditd kuormitustekijoitd, on suositeltavaa keskustel-
la ongelmallisesta tilanteesta omien esimiestensi tai yrityksen hallituksen kanssa.
Ongelmaa ei pitdisi vain sivuuttaa. Kaikesta huolimatta esimies saattaa joutua ti-
lanteeseen, jossa yksittdinen tyontekiji pyytdd apua, tai vaihtoehtoisesti tilantee-
seen, jossa hdn kohtaa apua tarvitsevan tyontekijin, joka ei pyyda sitd. Miten sil-
loin pitiisi toimia? On olemassa kolme vaihtoehtoista ldhestymistapaa.

1. Tue henkilokohtaisia voimavaroja
Tyontekijoilld pitéisi olla mahdollisuudet vastata tyon vaatimuksiin. Organisaa-
tio voi harkita lisdkoulutusta tai mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kehitykseen.



Esimies voi suositella terveyttid edistdvid toimintoja, kuten liikuntaa tai tupakoin-
nin lopettamiseen tahtdavid kursseja. Tyontekijoilld pitiisi tarvittaessa olla paasy
tyoterveyshuollon psykologisiin palveluihin. Lisdksi esimiehen pitéisi auttaa ihmi-
sid saavuttamaan tasapaino tyon ja yksityiseldman vililld, esim. ottamaan kunnol-
la vapaata tai minimoimaan pitkit tyopdivit.

2. Tue sosiaalisia voimavaroja

Esimiehen tulisi olla roolimalli terveytta edistdvissd toimissa. Kilpailun sijaan kan-
nattaa rohkaista yhteistyohon. Tyoryhman kykyé kisitelld ristiriitoja ja epdonnis-
tumisia voi parantaa, ja esimiehen on oltava helposti lahestyttivissd. Epavirallis-
ta sananvaihtoa taytyy sietdd. Esimiehen on erityisen tirkedd huolehtia tydryhmin
tapahtumista kiireisind aikoina. Uudet tyoryhmén jdsenet pitdisi sopeuttaa esi-
merkiksi mentorointiohjelman avulla. Esimiehen pitdd panna viestintd alulle ja
rohkaista siihen.

3. Vahvista organisaation voimavaroja

Esimiehen tulisi rohkaista yrityskulttuurissa arvostusta, reilua henkilostopolitiik-
kaa ja tyoterveyshuoltoa. Vastuun delegoinnin lisdksi pitéisi delegoida myds mah-
dollisuuksia padtoksentekoon. Esimiehen pitiisi tukea tyontekijoitd tyoskentelyn,
médrdaikojen ja tehtdvien organisoinnissa mahdollisimman paljon. Annettujen
tehtdvien pitdisi olla yhteniisid ja mielekkditd ja tavoitteiden puolestaan saavutet-
tavissa ja muutettavissa.

Esimiehen tavoitteisiin kuuluu arvioida tyontekijoiden saavutuksia ja huomioida,
jos poissaoloja tai heikkoa tehokkuutta ilmenee. On parasta puhua alaisille mah-
dollisimman varhain erityisesti silloin, jos heididn kiytoksessddn on havaittavis-
sa muutoksia tai mahdollisia merkkeja psyykkisestd kuormittuneisuudesta, esim.
artyneisyydestd, aggressiivisuudesta, lisidntyneistd virheistd, huonontuneesta suo-
rituskyvysti, hitaasta tyoskentelystd, toistuvasta myohdstelysta, lisddntyneestd tu-
pakoinnista, juomisesta tai pdihteiden kdytostd, tavallista suuremmasta sairaus-
poissaolojen mdadristd, huonosta tuulesta, tunteikkuudesta, ahdistuneisuudesta,
vihentyneestd vuorovaikutuksesta tyotovereiden kanssa, stressiin liittyvistd vali-
tuksista jne. Esimiehen tehtdvini ei tdllaisessa tilanteessa ole havaita sairauksia tai
ryhtyé hoidollisiin toimenpiteisiin vaan jirjestad tyopaikalla tarvittavia muutoksia
ja antaa muuta apua tai neuvontaa. Tilanteita on erilaisia, joten niihin ongelmiin
ei ole kaikenkattavaa ratkaisua. Monissa yrityksissd esimiehille on tarjolla vies-
tintdkoulutusta, jonka tarkoituksena on auttaa tunnistamaan haavoittuvat tyonte-
kijdt ja puhua heille. Suomessa kiytetddn yleisesti varhaisen puuttumisen mallia,
johon monesti sisiltyy myos esimieskoulutus. Varhaista puuttumista tehdéin tii-
viissd yhteistydssd tyoterveyshuollon kanssa.



Jos edessd on keskustelu, jossa kdyddan lapi tyontekijan tyohon tai tuottavuuteen
liittyvid ongelmia, keskusteluun pitdd valmistautua. Keskustelussa voidaan selvit-
tdd syitd sille, miksi tyontekija ei ole pystynyt vastaamaan tyon vaatimuksiin. Voi
olla, ettid tyontekiji on stressaantunut kohtuuttomista vaatimuksista, minkd vuok-
si on hyvin tdrkedd tarttua ongelmaan varhaisessa vaiheessa — ndin pystytdin eh-
kdisemddn kroonisen stressin tai mielenterveysongelman kehittyminen.

Valmistellessaan tapaamista esimiehen pitdisi miettid omaa asennettaan, vai-
kuttimiaan ja kisityksidan suhteessa alaiseen ja esittdd itselleen seuraavat kysy-
mykset:

Ovatko vaatimukset ja tuki mielestdni tasapainossa?

Arvostanko mind tyontekijaa?

Omaksunko my6tituntoisen tai suvaitsevaisen asenteen?

Miten voin késitelld aihetta henkilokohtaisesti, mutta sdilyttid ammatillisen

etdisyyden?

Mikd on minun velvollisuuteni ja mika tyontekijan?

Mikai on tarkoituksenmukainen keskustelun lopputulos minun kannaltani?

Jos keskustelu ei pddty yhteisymmairrykseen, miten minun pitéisi jatkossa toi-

mia ja keneen olla yhteydessa?
(DGFP 2011.)

Tyohon paluun tuki

Tyohon paluun tuessa keskustelu on johtamisen viline. Keskustelu toteutetaan,
kun pitkddn sairauslomalla ollut tyontekiji palaa takaisin toihin. Haastattelua kay-
tetddn tyontekijdn tuen tarpeen kartoittamiseksi.(Ks. harjoitus 19.)

Luettelo yrityksen terveysstandardeista ja asiantuntijoista

Onko esimiehelld tiedossaan yrityksen siséiset (tai ulkoiset) yhteyshenkil6t tai pal-
velut, joista voi saada apua, jos tyontekija sairastuu mielenterveyden hdirioon tai
jad pitkalle sairauslomalle? Jos palveluista ei ole olemassa listaa, sellainen kannat-
taa koostaa (ks. harjoitus 20). Suomessa tyoterveyshuolto on ensisijainen yhteys.

BLG Cargo Logistics ty6llistdd noin 220 ihmistd, jotka tyoskentelevit vuorokau-
den ympiri Bremenin satamassa. Pdtevoitymistd, terveyttd ja viestotieteellisid
muutoksia kisittelevan projektin aikana yritys perusti tydryhmain, joka havaitsi
tyon aikataulutuksessa ongelmia. Niitd olivat pitkit tydvuorot erityisesti viikon-
loppuina, perittdiset yovuorot ja tyotehtdvien joustava jakaminen viikonloppui-
sin (mikd heikensi viikonloppujen suunnittelua). Ongelmien hoitamiseksi yritys



siirsi mahdollisimman paljon tehtédvid paivavuoroihin. Toiseksi yrityksen hallitus
ja tyotoimikunta sopivat siitd, ettei perdttdisid yovuoroja teetettiisi samoilla tyon-
tekijoilla. Kehitettiin uusi vuorojarjestelmd, jossa miltei kaikki tyontekijat tekivit
yovuoroja tasapuolisesti. Yli 50-vuotiaisiin tyontekijoihin suhtauduttiin kuiten-
kin tédssd suhteessa joustavasti. Projektin lopussa toteutetussa tyontekijatutkimuk-
sessa 85 % tyontekijoistd piti tydvuorojen uudelleen jérjestelyd “hyvin tirkeana”
tai “tarkednd” keinona saavuttaa tavoitteena oleva tyokykyisyyden parantaminen.
(Jurgenhake, Schulte, Simon, Voorman 2007.)

Lyhyet iltapdivilld otetut nokoset pitavit tyontekijdt virkeind ja parantavat
luovuutta ja keskittymiskykyd. Tutkimusten mukaan loukkaantumisen ja sydén-
kohtauksen vaara vihenee levon kasvaessa. Esimerkiksi Kreikassa vuonna 2007
tehdyssd tutkimuksessa huomattiin, ettd sddnnollisesti siestaa viettdvilld tyonte-
kijoilld oli muihin ndhden tavallista vihemmain terveysongelmia ja tyohon liitty-
vid onnettomuuksia (Naska ym. 2007). Valitettavasti suurin osa yrityksisti ei an-
na tyontekijoidensad viettdd siestaa, koska se ei ole yrityksen tai maan tapa. Yarde
Metals on yhdysvaltalainen yritys, joka on kokeillut iltapdivinokosia vakuuttavin
tuloksin. Yritys jdrjesti taukohuoneen, jossa oli mukavat istuimet ja joka oli hil-
jainen. Huone antoi tyontekijoille mahdollisuuden rentoutua, miki johti terveys-
etuihin ja parannukseen yleisessd tuottavuudessa. Lisdtietoja: www.inc.com/ar-
ticles/201108/sleeping-on-the-job-should-your-employees-take-naps.html.

Ahola, K. (2011). Tue tyokykyd — kisikirja esimiestyohon. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Sen lisdksi, ettd esimies tekee parannuksia organisaatiossa ja johtamistavassa, han
voi auttaa vahvistamaan tyontekijoiden selviytymistaitoja. Luonnollisesti yksilon
selviytymistaitoihin voidaan vaikuttaa tyoterveyden edistimisohjelman avulla,
mutta esimiehen tulee myds ymmartdd ohjelman rajat. Esimiehilld on mahdolli-
suus ja velvollisuus puuttua riittimattomiin ja ongelmallisiin selviytymisstrate-
gioihin, esim. nikotiinin ja alkoholin viarinkidyttoon. Toisaalta pysyvid kayttay-
tymismuutoksia ei voida pakottaa. Miti terveyskayttaytymiseen tulee, esimiesten
pitdd loytdd kultainen keskitie tyopaikan toimenpiteiden ja tyontekijéiden valin-
tojen kunnioittamisen vélilla.

Sitkeydelld tarkoitetaan kykya selviytya stressisté ja vastoinkdymisistd. Se ym-
mirretddn tavallisesti menettelytavaksi, ei niinkddn luonteenpiirteeksi. Tama tar-
koittaa, etti sitkeys on opittavissa.



Miten hyvin nukuit viime yona? Brittildisen mielenterveyssddtion mukaan kol-
masosa viestostd kirsii unettomuudesta (Mental Health Foundation 2011). Suo-
messa noin kolmasosa kirsii tilapiisestd ja kymmenesosa kroonisesta unettomuu-
desta (Jarnefelt & Hublin 2012). Unettomuus on yleisesti tunnettu stressin oire.
Selviytymiskeinot ovatkin erittdin tirkeitd tavanomaisen pdivittdisen toiminnan
mahdollistamisessa. Yksilon ajattelu ja tunteet vaikuttavat voimakkaasti mielen-
terveyteen. Lisdksi sithen vaikuttavat ulkoiset olosuhteet, kuten keinot, joita yksilo
hyodyntia selviytydkseen stressistd ja kuormituksesta.

Esimiehen on syyti pitdd mielessd, ettd jokainen suhtautuu ja nikee stressin ja sel-
viytymiskeinot eri tavalla. Joku voi esimerkiksi pitdd pitkaa paivittiistd kivelylenk-
kid hyodyllisend, kun taas toiselle toihin tuleminen ajoissa ja yksi hidirioton tun-
ti pdivissd on elintirkedd. On tirkedd esitelld erilaisia toimenpiteitd, esimerkiksi
mahdollistaa hierojalla kiynti tyopaikalla, tauot ja tyontekijan kieltiytyminen teh-
tavistd silloin, kun hin tuntee olevansa ylityollistetty. Jos esimies haluaa tyoryh-
minsi kehittyvian henkilokohtaisissa selviytymiskeinoissa, stressin vihentdmiseen
tahtddvid menetelmid kannattaa sisillyttad paivittdisiin menettelytapoihin ja mo-
tivoida tyontekijoitd tekemddn samoin.

Esimiesten tulisi huomioida kolme nikokulmaa pyrkiessddn parantamaan henki-

lokunnan selviytymistaitoja:

1. Tyontekijit pelkddviat myontdd tarvitsevansa selviytymistaitoja, koska se saa
heidit vaikuttamaan heikoilta. Jos ihmiset halutaan mukaan stressin vihenti-
miseen tihtddvaidn koulutukseen, joogaan tai ajanhallintakursseille, tima pel-
ko pitdd huomioida ja varmistaa, ettd tydryhma arvostaa osallistumista.

2. Esimiehen pitid tiedostaa olevansa roolimallina stressin hoitamisessa.

3. Jos ihmiset uskovat, ettd heidin odotetaan muuttavan kiyttdytymistddn il-
man, ettid organisaatiossa oleviin stressin syihin puututaan, he saattavat tur-
hautua. Yrityksen pyrkimystd parantaa selviytymistaitoja saatetaan siini tapa-
uksessa pitdd salaisena yrityksend parantaa tehokkuutta, ei niinkdin terveytta
kohentavana keinona. Téssd tapauksessa tyontekijédjarjestot eivit todenndkoi-
sesti tue tai mainosta koulutusta ja terveysprojekteja.

10 suositusta hyvian mielenterveyden ylliapitoon
Oli kyse sitten esimiehest tai alaisesta, kaikki hyotyvit mielenterveyteen liittyvis-
td ohjauksesta. Ks. harjoitus 1.



Jacobsonin progressiivinen lihasrentoutus

Harjoitus auttaa vihentimadn dkillisid stressioireita, mutta sitd kdytetdan paljon
my0s vakavien stressiperdisten sairauksien ehkiisyssa. Tekniikan kehitti ladketie-
teen tutkija Edmund Jacobson 1930-luvulla. Vaikka tekniikka on vanha, se on yhi
suosittu Yhdysvalloissa ja Euroopassa. Mitd enemman harjoitusta tehdéin, sitd pa-
remmat tulokset saadaan. Harjoitus on helppo oppia, eiki siihen tarvita mitdan
materiaaleja. Se voidaan tehdd makuultaan tai istualtaan, esim. vuoteessa, toimis-
tossa, junassa jne. Menetelmd perustuu Jacobsonin havaintoon siitd, ettd stressi,
ahdistuneisuus ja huoli liittyvit lihasten suurempaan kireyteen, kun taas rauhalli-
suus liittyy rentoihin lihaksiin ja vihdisempddn méaraén tuki- ja liikuntaelinvaivo-
ja. Jacobson esitti, etté fysiologian ja mielen vililld on vahva suhde. Hinen ehdot-
tamansa menetelma saattaa vaikuttaa ristiriitaiselta, silld lihaksia jannitetddn ensin
tarkoituksellisesti lyhyen aikaa, ja sen jdlkeen lihasryhmid rentoutetaan toistuvas-
ti. Talla tavalla lihakset oppivat rentoutumaan dkillisen kireyden jalkeen. (Jacob-
son 1938.) Ks. harjoitus 21.

Lontoon maanalaisen terveysraportti 2002/2003 toi esiin organisaation menetyk-
set terveyden osalta. Raporttia kiytettiin varmistamaan viiden vuoden rahoitus
ennakoivalle terveyssuunnitelmalle ja toteuttamaan organisaation tavoitteiden
mukaisia litketoiminnallisia etuja. Yksi terveyssuunnitelman osa oli nimetty stres-
sisuunnitelmaksi (The Stress Plan): www.bitc.org.uk/resources/case_studies/afe_
hw_05_londonu.html.

Stressisuunnitelma kehitettiin yhdessd asiantuntijan kanssa ja sithen kuului
useita toimenpiteitd, kuten stressin vihentdmiseen tdhtdavd ohjelma ja esimiehel-
le suunnattuja vilineitd. Toimenpiteet oli kehitetty organisaation tarpeisiin ja aut-
tamaan esimiehié siind, ettd he pystyisivdt paremmin hoitamaan stressiin liittyvaa
poissaoloa, tarjoamaan kiytidnnollisid ratkaisuja tukiessaan tyontekijoita, joilla on
stressiin liittyvid sairauksia, ja kehittdmédn tyontekijoiden sitkeyttd poissaolojen
ehkdisemiseksi.

Stressin vahentdmiseen tahtddvd ohjelma perustui kognitiiviseen kayttayty-
misterapiaan ja sen tarkoitus oli auttaa osallistujia ymmértdmain stressin vaiku-
tuksia ja luomaan terveempi suhtautuminen ty6hon ja elimiain. Ohjelmaa kay-
tettiin usein osana vihittdistd tyohonpaluuta, ja esimiehet saivat siitd kdytainnon
apua tukiessaan tyontekijoitd.

Ohjelman vaikutukset:

1. Stressin vihentimiseen tihtdavilld ohjelmalla saatiin vihennettya poissaolo-
ja, ja sddstojd tastd kertyi noin 553 000 euroa, mika tarkoittaa moninkertaista
tuottoa investoinnille (8:1).

2. Saatiin ndyttod paremmasta tuottavuudesta ja yrityskulttuurista.



3. Saatiin ndyttod siitd, ettd yksilot tekivat myonteisiid terveyteen ja eliméntapaan
liittyvid muutoksia.

Lontoon maanalaisen stressin vihentimisen ohjelma voitti UnumProvidentin
Healthy Workplaces Award -palkinnon vuonna 2005.

Toppinen-Tanner, S. & Ahola, K. (toim.) (2012). Kaikkea stressisti. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Kisite tyon ja yksityiseliman tasapainosta on kasvattanut suosiotaan kuluneiden
20 vuoden aikana. Siind keskitytddn siithen, miten ihmiset viettdvit aikaansa, ja se
perustuu ajatukseen tyon, uran ja kunnianhimon ja toisaalta vapaa-ajan, tervey-
den, perheen, ystdvien ja itsensd kehittimisen kahtiajaosta. Laajassa merkitykses-
sd kasite viittaa sithen, miten tasapainottaa erilaiset tarpeet ja kiinnostukset niin,
ettd eldmi on tasapainossa. “Tyon ja yksityiselimdn tasapaino kasittdd merkityk-
sellisid pdivittdisid saavutuksia ja nautintoa kullakin eldimin neljannekselld: tyos-
sd, perheessd, ystavyyssuhteissa ja itsessd.” (www.worklifebalance.com/worklifeba-
lancedefined.html.)

Toinen madritelmd keskittyy ammatillisuuteen: ”Tyon ja yksityiselimén ta-
sapainossa on kyse kannustavien ja terveiden tydymparistdjen luomisesta ja ylla-
pitdmisestd, jolloin tyontekijoilla on mahdollisuus tyon ja henkilokohtaisten vel-
vollisuuksien tasapainoon, mikd puolestaan vahvistaa tyontekijan lojaaliutta ja
tuottavuutta.” (Abercromby 2007.)

Tyo6n ja yksityiselimin tasapainon yhteydessa kisitellddn myos muita tyéhon
liittyvid alueita, kuten perheystavallista politiikkaa, tyoaikasuunnitelmia, mahdol-
lisuutta tyoskennelld kotona ja ihmisten elimidnkaaren huomioivaa henkilosto-
strategiaa.

Tyon ja yksityiselimin tasapainon tirkeys tyontekijoiden terveydelle ja hyvinvoin-
nille on todettu useissa tutkimuksissa. Kanadalaisessa tutkimuksessa havaittiin, et-
td miltei 60 % tyontekijoistd koki tyon ja perhe-eldman vililld ristiriitaa, ja tyossd
vietetty aika oli merkittdvin ristiriidan aiheuttaja (Lowe 2005).

Vaikuttaa my®os siltd, ettd tyontekijoiden asenne tyon kannalta tirkeisiin asi-
oihin on muuttumassa. Otantatutkimuksessa, jossa oli saksalaisia 18—39-vuotiai-
ta tyontekijoitd, 92 % niistd, joilla oli lapsia, ja 64 % niistd, joilla ei ollut lapsia, oli



samaa mieltd seuraavan toteamuksen kanssa: “Uuden tyonantajan valinnassa per-
heystavillinen politiikka on tirkedmpai tai ainakin yhtd tirkedd kuin palkka.” Li-
siksi 78 % niistd, joilla oli lapsia, ja 59 % niist4, joilla ei ollut, kertoi, ettd he olisi-
vat halukkaita vaihtamaan tyonantajaa, jos heiddn tyonsi ja perhe-eldminsi eivit
sopisi yhteen. (GfK 2007.)

Tutkimukset "huipputyopaikkojen” tyonantajista viittaavat sithen, ettd yha use-
ammat yritykset sopeuttavat tyon ja yksityiselimén tasapainon henkilostopolitiik-
kaansa (Bruch, 2011, www.topjob.de/studie-2011.html). St. Gallenin yliopiston jul-
kaisema Saksan keskisuurten yritysten luokittelu havainnollistaa, ettd ty6ajat ovat
hyvin joustavia useimmissa yrityksissd ja ettd 75 % sallii etatyon. Yrityksistd 93 %
tarjoaa mahdollisuutta osa-aikatyohon ja kasvava madrd jarjestad tyontekijoidensd
lapsille hoitopaikan. Yritykset painottavat tyon ja yksityiseliman tasapainoa ja per-
heystavillisid tyooloja houkutellakseen patevaid henkilokuntaa. (Bruch 2011.)

Jos tyontekijoiden tyo ja yksityiselima on hyvissé tasapainossa, he ovat to-
dennikoisemmin terveempid ja hyvinvoivempia. Tdma tarkoittaa sitd, ettd tyon-
tekijdt viettdvdt vapaa-aikaa perheen ja ystdvien parissa, harrastavat, tarjoutuvat
vapaaehtoistoimintaan jne. Yrityksen ulkopuolinen nautinnollinen ja kiinnosta-
va elaimd auttaa henkilokuntaa selviytymdin paremmin tyostressistd. Kun tyoky-
kyyn, mielenterveyteen ja motivaatioon liittyvit asiat muuttuvat yhi tirkeimmik-
si, tydnantajan on viisasta tukea tyontekijoitddn siind, ettd he huolehtivat tyon ja
yksityiselaman tasapainosta. ”Tyon ja yksityiseliman tasapaino on paljon suurem-
pi asia ja ulottuu paljon pidemmaille kuin mitd ihmiset ovat oivaltaneet tai mitd
organisaatioissa on oivallettu. Fiksuissa ja edistyksellisissd organisaatioissa tiedos-
tetaan, ettd tyon ja yksityiselamén tasapainon asettaminen yrityskulttuurin ja toi-
mintasuunnitelman keskioon tarkoittaa sitd, ettd tyontekijit pidetdan tyytyviisini
ja luodaan oikeudenmukaisempaa tyopaikkaa ja samaan aikaan kasvatetaan tuot-
tavuutta ja vastataan kilpailukykyisesti merkittdviin muutoksiin, kuten yleistyvdan
24/7-elamintyyliin.” (Jones 2003.)

Organisaatiot voivat auttaa tyontekijoitd saavuttamaan paremman tasapainon
tyon ja yksityiselamin vililld. Seuraavat asiat ovat tdssd suhteessa suositeltavia:
joustava tyoaika, sapattivapaat jne.
etatyo
perheystavillinen organisaatio, esim. ei tapaamisia klo 16 jilkeen
yrityskulttuuri, joka mahdollistaa esimiesten ja tyontekijoiden tyon ja yksi-
tyiselimén tasapainon, esim. valmennus, tyontekijan tukiohjelmat
henkilostokehittiminen osa-aikaisia tyontekijoitd varten
tyohon paluun tuki vanhempainvapaan jilkeen
tuki lasten- tai vanhustenhoidossa
lapsi-vanhempihuone tai huone imettimisti varten
yrityksessd jarjestettdva perhepaivi



viestintd ja tiedottaminen muun muassa stressiin ja tyon ja yksityiselamén ta-
sapainoon liittyvistd asioista

“tyostd irrottautuminen” -menettely lomalla, eli ei matkapuhelimia tai kan-
nettavia tietokoneita lomalla.

Jokaisella organisaatiolla on oma visionsa, tavoitteensa ja menettelytapansa. Na-
mi rakenteet kehittyvit usein tyontekijoiden tulkitessa tyotovereiden tai esimies-
ten kdytostd, ja tima vaikuttaa tyon ja yksityiseliméan viliseen tasapainoon yksilon
elamdssd. Organisaation virallisten sdantojen lisdksi tyontekijoillda on myos epa-
virallisia sddntojd, jotka saattavat olla ristiriidassa organisaation sdantojen kans-
sa (esim. perheystdvillisen politiikan kanssa). Tyontekijit osallistuvat itse ndi-
den epévirallisten sddntojen luomiseen seki vapaaehtoisesti ettd tiedostamattaan.
Myos esimiehilld on osansa epdvirallisten sddntojen kehittymisessd, koska he toi-
mivat tyontekijoiden roolimalleina. Tavallisesti tyontekijiat omaksuvat esimiesten
kaytoksen ja asenteen.

Tyoryhmin epaviralliset sdéannot

Jokaisessa tyoryhmissd ja organisaatiossa on epévirallisia sdantojd. Ndistd sddn-
noistd on hyvi olla tietoinen, koska ne vaikuttavat merkittdvisti henkilokunnan
kaytokseen. Harjoitus 22 antaa mahdollisuuden selvittda epévirallisia sddntoja.

Ajanhallintatekniikat
Harjoitus voi olla hyodyllinen yhti lailla esimiehille kuin tyoryhmaén jdsenille. Li-
sdtietoja harjoituksessa 23.

Suurin osa irlantilaisista yrityksistd on osoittanut vain vihdistd kiinnostusta hank-
keeseen, jossa pyritddn auttamaan tyontekijoitd tyon ja muiden velvollisuuksien, ku-
ten lasten hoitamisen, tasapainottamisessa. Tyon ja yksityiselimin tasapaino -hanke
pyrkii kehittimian ja toteuttamaan menettelytapoja, jotka auttavat tyontekijia yhdis-
tdmdin tyon ja ulkopuolisen elimén. Niihin saattaa kuulua perhe- ja hoitovelvolli-
suuksia tai henkilokohtaista kehitystd. Ajatus on toteuttaa tyojirjestelyitd, jotka autta-
vat tyontekijoitd, kuten tyotuntien vihentidmistd, téiden jakamista ja opintovapaata.
Jotta hanke saisi nikyvyyttid, joka vuosi jirjestetddn tyon ja yksityiseliman
tasapainon pdivd. Vuonna 2013 tapahtuma oli maaliskuun 1. péivini. Tapahtu-
maa edeltdvissd tutkimuksessa paljastui kuitenkin, ettd moni irlantilaisyritys ei
ollut lainkaan innostunut ajatuksesta. Itse asiassa yli 80 % tutkituista yrityksis-
td ei ollut jarjestinyt mitddn pdivin kunniaksi. Lisdksi selvisi, ettd vain 3 % keski-
vertoyrityksen vuosittaisesta koulutusbudjetista kiytetdan tyon ja yksityiselimin



tasapainoon tai siihen liittyvddn koulutukseen. Samaan aikaan monet yritykset
myontivit, ettd stressi ja tyon ja yksityiseliman tasapainottamisen ongelmat ovat
syynd yli puolessa poissaoloista.

Lisdtietoa tyon ja yksityiselimdn tasapainosta osoitteesta: www.worklifeba-
lance.ie.

Saksassa on useita hankkeita, joissa korostetaan tyon ja yksityiselimén tasa-
painoa henkilostopolitiikassa. Yksi suosittu jirjestelma on ”audit beruf und fami-
lie” (tyo ja perhe tarkastus), joka on yritysten ja organisaatioiden saama todistus
siitd, ettd he ovat asettaneet omat perheystavillistd menettelytapaa noudattavat ta-
voitteet ja vahvistavat menettelyn kolmen vuoden sisilld. Hanke on tirked tyonan-
tajien tuotemerkin rakentamisessa, suhdetoiminnassa ja my6s uuden henkilokun-
nan rekrytoinnissa. Lisdtietoja hankkeesta osoitteessa: www. beruf-und-familie.de.

Voestalphinen terdsjaosto on kansainvilinen terdksen jalostaja, joka sijaitsee
Itdvallan Linzissd. Yritys on hyvi esimerkki siitd, miten tyon ja yksityiselamén ta-
sapainoon tihtddvad ohjelmaa toteutetaan. Terveyden ja turvallisuuden ymmar-
taminen liikkeenjohdollisena tehtdvind on yksi LIFE-projektin tavoitteista. LIFE
tulee sanoista "Lebensfroh” (eldmin nautinto), “Ideenreich” (luovuus), "Fit” (fyy-
sinen kunto) ja "Erfolgreich” (menestys), ja se on kattava ohjelma, joka pyrkii luo-
maan Voestalpineen houkuttelevan tydympariston kaikille sukupolville ja -puo-
lille. Vastikddn palkatuista miltei joka kuudes oli yli neljadkymmentavuotias, mika
heijastelee yrityskulttuuria.

LIFE-ohjelman keskeisii asioita ovat:

Joustava tydaika: Tasapainon loytidminen perheen ja uran vilille ja vuorotyon
aiheuttaman stressin pehmentidminen synnyttdd tyotyytyvaisyyttd ja kehittdd mo-
tivaatiota.

Tyopaikan mukauttaminen eldmdnvaiheisiin: Yksilon vahvuuksia tuetaan ja
rohkaistaan kussakin eliménvaiheessa mahdollisimman hyvin.

Yhtildiset mahdollisuudet: Saavutuksessa ei ole kyse sukupuolesta tai idsta.

Terveys ja turvallisuus: Oli sitten kyse tyostd tai vapaa-ajasta, tyontekijdsti tai
elakeldisestd, yritys haluaa rohkaista ja turvata tyontekijoille mahdollisimman hy-
vit saavutukset.

Kulttuurin, johtamisen ja kehityksen toimenpiteet: Elamdnmittainen oppimi-
nen, innovatiivisuuden séilyttiminen ja ohjatun tiedon siirtimisen varmistami-
nen tarkoittaa mahdollisuuksien avaamista.

Uusien tyontekijoiden loytiminen ja sdilyttaminen: Uusien lahjakkuuksien
houkuttelu ja heididn potentiaalinsa sopeuttaminen luomalla houkutteleva tyo-
ympiristo.

Lisdtietoja: www.voestalpine.com/group/en/jobs/life-programme.

Sallinen, M., Kandolin, I. & Purola, M. (2002). Elimisen rytmi. Kohti tasapainoa tyon ja
muun eldmdn vililli. Helsinki: Tydterveyslaitos.



Harjoitukset



Harjoitukset tdydentdvdt Mielenterveyden edistiminen tyopaikalla -kasikirjaa.
Harjoitukset liittyvit kasikirjan aiheisiin, ja on hyvin suositeltavaa, ettd aiheisiin
tutustutaan ennen kuin harjoituksia lihdetddn toteuttamaan. Eri aiheisiin liittyvit
harjoitukset esitelldan taulukossa 14.

Harjoitusten tarkoituksena on antaa ldhiesimiehille ja muille tyopaikan am-
mattilaisille keinoja, jotka voivat parantaa ja vaalia heiddn alaistensa, tydtoverei-
densa ja heidén itsensd mielenterveyttd ja hyvinvointia. Harjoitukset on valikoi-
tu niiden kaytannollisyyden vuoksi, jotta niitd olisi helppo sisdllyttdd tyopaikan
péivittdiseen elimdin. Harjoitukset on esitetty yksinkertaisella tavalla, joka etenee
vaihe vaiheelta, jotta mielenterveyden edistimistoimenpiteitd olisi helppo toteut-
taa. Harjoituksissa ei pelkéstddn kuvata, mitd esimies voisi tehd4, vaan niissd anne-
taan kayttovalmiita aineistoja, kuten harjoituslomakkeita, muistilistoja jne.

Kaikkien harjoitusten rakenne on samanlainen, ja toimenpiteet on tarkoitus toteut-
taa muutaman vaiheen avulla. Harjoitus alkaa lyhyelld harjoituksissa tarvittavien voi-
mavarojen ja materiaalien kuvauksella (esim. lomakkeet, tarkistuslista jne.) ja pdit-
tyy viitteisiin lisdtiedoista niille, jotka haluavat perehtyi aiheeseen syvillisemmin.

Kuvaus: Kuvaus toimii harjoituksen esittelyna. Harjoitukseen liittyvit aiheet mai-
nitaan kuvauksessa ja myos tavoitteet ja oppimistavoitteet esitellddn (esim. osallis-
tujien odotukset, harjoituksen mahdolliset edut).

Voimavarat: Osiossa kuvataan valmisteluaika, opetus- tai tyoskentelymuoto (esim.
ryhmad-, pari-, yksintyoskentely), ja suositeltu kohderyhmi (esim. kohderyhmin
tai hyotyjien méairittely).

Materiaalit: Lista tarvittavista materiaaleista, kuten harjoituslomakerunkoja, tar-
kistuslistoja, esityksid, tarkistusmateriaalia jne.

Huomautuksia: T4ssd osiossa korostetaan suosituksia ja myos mahdolliset toteut-
tamisen haasteet tai kompastuskivet mainitaan.

Muunnelmat: Annetaan ehdotuksia harjoituksen muuntelulle (esim. tyoskentely-
muodolle, kohderyhmiille, eri materiaaleille, nopeammalle toteutukselle).

Lisdlukemista: Annetaan tarkempia tietoja harjoituksesta (esim. taustatietoja ja
kiytinnon esimerkkejd). Osiossa annetaan hy6dyllisia vinkkeji kirjoista, artikke-
leista ja verkkoldhteista.



Taulukko 14. Harjoitukset osa-alueiden ja aiheiden mukaan ryhmiteltyna

Osa-alueet (OA)

‘ Aiheet (A)

Harjoitukset (H)

OA1. Johtajuuden vaikutus

1. Oman kayttaytymisen vaikutus 1,2, 3

2. Tyéryhmien yhtenaisyys 4,5,6,7

3. Oman johtamistavan 7, 20
tunnistaminen

4, Muiden kannustaminen 8,9 10
osallistumaan

5. Henkildkunnan arvostaminen 7, 11,12

6. Ristiriitatilanteiden hoitaminen- | 6,7, 11, 12, 13,
vastuu alaisista 22

7. Tyépaikkakiusaamisen tai 13
hairinnan hoitaminen

8. Tyéryhman puolustaminen 14

OAZ2. Viestinnan merkitys

1. Tehokkaan viestinnan 6, 10, 15
jarjestaminen

2. My®dnteiset ja kielteiset 10, 11, 13
viestintatavat

3. Oman viestintatavan tarkastelu 10, 11,13, 16

4 Mita esimiehet voivat tehda valit- | 6, 10, 11, 14,

taakseen positiivisen mielenter-
veyden viestia tydpaikalla

17,19

OA3. Tyopaikkaan liittyvan stressin ymmartaminen

1. Tyopaikkaan liittyvan stressin 1,2,3
kehittyminen

2. Tyontekijoiden ymmartaminen 8,9, 12,14, 17

OAA4. Tyohon liittyvan stressin hoitaminen

1. Stressiin liittyva riskinarviointi 8,13,18

2. Miten tukea tyontekijoita ja 14,19, 20
vahentaa stressin vahingollisia
vaikutuksia tyopaikalla

3. Tyontekijoiden selviytymistaidot 1,2,19, 21, 23

4 Tyon ja yksityiselaman tasapaino 1, 3, 19, 20, 21,

22,23




Alla luetellut 10 suositusta koskevat omasta mielenterveydestid huolehtimista. Ne
ovat hyodyllisid niin tyontekijoille kuin esimiehille. Niistd yksinkertaisista suosi-
tuksista on hyvi ldhtei liikkeelle.

Seuraavat suositukset voidaan antaa henkilokunnalle tai niitd voidaan kayttaa itse-
arvioinnin vilineend. Luettelon avulla voidaan luoda myos stressin ehkdisyyn tar-
koitettu piivikirja. Kutakin suositusta voi yrittdd toteuttaa vihintddn kerran vii-
kossa ja kirjoittaa kokemuksista péivikirjaan.

10 suositusta hyvan mielenterveyden yllapitoon

1. Puhu tunteistasi: Tunteista puhuminen auttaa yllapitdmaén hyvaa mielenterveytta ja selviytymaan paremmin
kuormittavina aikoina. Toiselle ihmiselle puhuminen ei ole heikkouden merkki, ja jokaisella on velvollisuus huoleh-
tia omasta terveydestaan ja hyvinvoinnistaan.

Miten tdma onnistui? Suosittelisitko tata tyGtoverille?

2. Sy hyvin: Silla mitd sydmme tai juomme on vahva yhteys fyysiseen vointiimme. Kofeiini kohottaa heti vireys-
tasoa, kun taas sokeri antaa ensin energiaa, mutta johtaa myohemmin akilliseen energiatason laskuun verensoke-
rin laskiessa. Ruoalla voi olla myds pitkaaikaisia vaikutuksia mielenterveyteen. B-vitamiinia runsaasti sisaltavilla
ruoka-aineilla, kuten kauralla tai sellerilla, voi olla rentouttava vaikutus. Kannattaa varata aikaa ruoanvalmistuk-
seen ja syoda ravintopitoista ruokaa.

Miten tdmé onnistui? Suosittelisitko tata tyGtoverille?

3. Pida yhteytta: Perhe ja ystavat ovat hyvd tuen lahde. Heilté voi saada neuvoja, ja he voivat olla valmiita kes-
kustelemaan ongelmista.

Miten tdma onnistui? Suosittelisitko tata tyGtoverille?

4. Pida tauko: Maisemanvaihdos tekee sekin hyvaa mielenterveydelle. Se voi tarkoittaa puolen tunnin lounastau-
koa t6issa tai rentouttavaa viikonloppulomaa. Jopa muutaman minuutin tauko jostain tehtdvasta saattaa auttaa
vahentamaan stressia.

Miten tdmé onnistui? Suosittelisitko tata tyGtoverille?




5. Hyvaksy itsesi: Ihmisilla on erilaisia taitoja — jotkut ovat hyvia matematiikassa tai ruoanlaitossa, kun taas toisia
on siunattu hyvalld huumorintajulla. Kaikilla on my6s puutteita. Arvosta itseési sellaisena kuin olet, arvosta kehoasi,
elaméntapaasi, taitojasi ja ole avoin suhteessa muihin ihmisiin. Ole tyytyvainen saavutuksistasi ja hyvaksy puutteesi.

Miten tdma onnistui? Suosittelisitko taté tyGtoverille?

6. Liiku paljon: Tutkimusten mukaan liikunta vapauttaa aivoissa aineita (endorfiineja), jotka saavat ihmisen tun-
temaan olonsa hyvaksi ja jotka vahvistavat immuunijarjestelmaa. Saannallinen liikkunta voi parantaa itsetuntoa ja
auttaa keskittymaan, nukkumaan ja tuntemaan olon paremmaksi. Liikunta auttaa myds pitdmaan aivot ja muut
tarkeat elimet terveina.

Miten tdma onnistui? Suosittelisitko taté tyGtoverille?

7. Kayta alkoholia maltillisesti: Alkoholia juodaan usein mielialan muuttamiseksi — jotkut juovat selvitakseen pe-
losta, yksindisyydesta tai henkilokohtaisista ongelmista — mutta sen turruttava vaikutus on valiaikainen. Alkoholin
runsas kayttd ja alkoholismi liitetdan moniin mielenterveysongelmiin, kuten ahdistuneisuuteen ja masennukseen.

Miten tdma onnistui? Suosittelisitko tata tyGtoverille?

8. Pyyda apua: Kukaan ei ole taydellinen. Jos sinulla on vaikeaa etka jaksa, pyyda apua.

Miten tdmé onnistui? Suosittelisitko tata tyGtoverille?

9. Tee jotain, missa olet hyva: Mika on itsellesi mielekasta tekemista? Mihin toimintaan voisit uppoutua? Mista
tekemisesta pidit aiemmin? Hauskanpito auttaa voittamaan stressin. Tavallisesti ihminen on hyva juuri niissa asi-
oissa, joiden tekemisesta han nauttii, ja jonkin saavuttaminen voi auttaa parantamaan itsetuntoa.

Miten tdma onnistui? Suosittelisitko taté tyGtoverille?

10. Muista huolehtiminen: Muista huolehtiminen kuuluu usein tarkeéna osana laheisten ihmissuhteiden yllapi-
tamiseen.

Miten tdma onnistui? Suosittelisitko tata tyGtoverille?

Lahde: British mental health foundation

Riisdnen, K. & Lestinen, J. (2006). Kyllin hyvi. Helsinki: Tyoterveyslaitos.
Hakanen, J., Ahola, K., Hirmd, M., Kukkonen, R. ¢ Sallinen, M. (2009). Voiman lihteet.
Tyon voimavarojen ABC. Helsinki: Tydterveyslaitos.



Ollakseen mahdollisimman tehokas ihminen oppii ulkoa usein toistuvat toimet.
Niistd tulee nopeasti rutiinia, eikd niihin tarvitse endd keskittya tietoisesti. Télloin
kdytos, ajattelutapa tai toiminta muuttuu tavaksi, jota voi olla vaikea muuttaa. Jos
ihminen haluaa oikeasti muuttaa niisté jotain, hdnen pitdd padstd irti piintynees-
td kdyttaytymismallista. Sithen tarvitaan sekd motivaatiota (aitoa muutoshalua)
ja jarjestelmallistd 1dhestymistapaa, johon kuuluu useita pienid askeleita. Usein on
helpompaa korvata piintynyt kiyttaytymismalli vaihtoehtoisella kuin pédsta siitd
suoraan eroon. T4td harjoitusta voidaan kdyttdd muuttamaan omaa kayttidytymis-
té, tai se voidaan vilittdd tyontekijille, jonka tiytyy sopeutua tyopaikan muuttu-
neisiin olosuhteisiin. Se sopii mihin tahansa tilanteeseen, jossa vaaditaan kayttdy-
tymisen muuttamista.

Kiyttdytymisen muutos edellyttdd pienten asteittaisten askelten ottamista tavoit-
teen saavuttamiseksi, ja sithen kuuluu my6s niiden runsas toistaminen ja itsensd
palkitseminen menestyksestd. Muutos piintyneestd ajattelutavasta tai kdytokses-
td myonteisempiin ja tuloksellisempaan voi vaatia noin 3—4 viikkoa sdannollis-
td toistamista.

On tirkedd kokeilla ldhestymistapaa ensin itse ennen kuin suosittelee sitd muille.
Valitse harjoitusta varten yksi kohta harjoituksen 1 suosituslistasta, ja kidytd seu-
raavaa lomaketta kdyttaytymisen muutoksen suunnittelemiseen ja toteuttamiseen.

Suunnitelma kayttaytymisen muuttamiseksi sisdltdd seuraavat nelja pddasiaa:

1. Tee sopimus itsesi kanssa: aseta tavoite, tee suunnitelma.

2. Tiedosta omat esteesi ja suunnittele, miten ohitat ne.

3. Etsi samanmielisid ihmisid, ystdva tai valmentaja. Kerro heille, mihin muutok-
seen tahtddt. Pyydd heitd kyselemédn usein suunnitelmien edistymisest.

4. Arvioi edistymistdsi péivittdin tai viikoittain ja palkitse itsesi saavuttaessasi
kunkin matkan varrelle asetetun tavoitteen.



Toivottu kdytos (madrittele konkreettinen lopputulos, eli kuka tekee ja mitd)

X viikon kuluttua mina olen:

Henkilokohtainen palkkio

Saavutettuani tdman hemmottelen itseani seuraavasti:

Mitka ovat esteet?

Listaa asiat, jotka estdvat sinua saavuttamasta tavoitettasi, ja se, miten pystyt poistamaan tai kiertamaan ne.

Muutoksen este Mita voit tehda esteen poistamiseksi
1. a)
2. b)
3. 0
4, d)
5. e)
Tukiryhma

Luettele ihmiset, joille paljastat suunnitelman ja joiden kanssa keskustelet siita.

Suunnitelma kdyttaytymisen muuttamiseksi

Hajota suunnitelma pieniin ja helposti saavutettaviin osiin ja paata, milloin toteutat minkakin vaiheen ja miten
kauan siihen menee. Seuraa suunnitelman edistymista paivittdin ja antaa itsellesi pistemaara.

Vaihe Tehtava Osatavoite Milloin Edistyminen

Hidas | Keskiverto | Hyva

Jos haluat esimerkiksi lisitd litkunnan harrastamista, aseta konkreettinen tavoite.
Se voi olla kurssi, jonne haluat mukaan, matka, jonka haluat uida tietyssi ajassa, tai
jotain muuta. Kysy itseltdsi, mikd on estinyt sinua harrastamasta liikuntaa aiem-
min. Ehkd sinusta on ollut vaikeaa lihted jumppatunnille péastyisi kotiin illalla.
Siind tapauksessa sinun pitdd muuttaa kiytostdsi niin, ettd menet tunnille suoraan
toiden jalkeen. Puhu liikuntatavoitteistasi ystavillesi. Ehkd miellyttaviin harrastuk-
siin voi ldhted yhdessd? Arvioi lopuksi, miten paljon nautit likkunnasta ja miten
tyytyvdinen olet suunnittelemiisi harrastuksiin.

Seuraavaksi lyhyt malliesimerkki tésta.



Toivottu kaytos (madrittele konkreettinen lopputulos, eli kuka tekee ja mitd)

4 viikon paasta harrastan vahintaan 30 minuuttia kavelya joka paiva

Henkilokohtainen palkkio

Saavutettuani tdman hemmottelen itseani uusilla lenkkitossuilla.

Mitka ovat esteet?

Listaa asiat, jotka estavat sinua saavuttamasta tavoitettasi, ja se, miten pystyt poistamaan tai kiertamaan ne.

Muutoksen este

Mita voit tehda esteen poistamiseksi

1. Olen liian vasynyt paastyani toista kotiin.

sen sijaan.

a) Voisin kayda kavelylla aamulla tai lounasaikaan

2. Minusta on vaikeaa menna ulos, kun on
kylmaa ja markaa.

b) Voin ostaa kunnolliset ja ldmpimat sadevarusteet.

3. Minun on vaikea motivoida itseani.

¢) Voin tehda sopimuksen tydtoverini Matti Meikalai-
sen kanssa siitd, ettd liikumme yhdessa.

Tukiryhma

Luettele ihmiset, joille paljastat suunnitelman ja joiden kanssa keskustelet siita.

puolisoni Maija

ty6toverini Matti

Suunnitelma kayttaytymisen muuttamiseksi

Hajota suunnitelma pieniin ja helposti saavutettaviin osiin ja paata, milloin toteutat minkakin vaiheen ja miten
kauan siihen menee. Seuraa suunnitelman edistymista paivittdin ja antaa itsellesi pistemaara.

aikaan

va 10 paivan ajan.

Vaihe | Tehtdva Osatavoite Milloin Edistyminen
Keskiverto | Hyva

1 Osta kunnolliset sadevarusteet | Uusi hupullinen sadetakki | 1/11/13 v
2 Kavele 15 minuuttia lounas- Olen tehnyt ndin 10 kertaa | 15/11/13

aikaan 14 paivan aikana S
3 Kavele 20 minuuttia lounas- Olen tehnyt ndin 5 kertaa | 22/11/13

aikaan 7 paivan aikana
4 Kavele 30 minuuttia lounas- Olen tehnyt ndin joka pai- | 1/12/13

Tdmin harjoituksen esimies voi tehdi itse, tai hdn voi ehdottaa sitd tyontekijille,
joka pyytdd hianeltd neuvoja tai apua. Kielteiseen stressireaktioon on usein liitet-
ty monia varoitusmerkkeja. Tarkistuslista kuvaa joitakin tavallisimpia merkkej.
Jotta merkkejad voidaan pitdd osoituksena liiallisesta kuormittumisesta, niiden pi-
tdd toistua usein tai kestdd ajallisesti pitkdan. Tarkistuslistan avulla voidaan testata,
ovatko stressioireet viliaikaisia vai vakavia.




Tarkistuslistan ldpikdymiseen menee noin 5 minuuttia. Jos tunnistat merkkeja sii-
té, ettd olet ylistressaantunut, kannattaa kayttda hetki sen miettimiseen, miten oi-
retta voi lieventdd tai miten voi muuttaa kuormitusta aiheuttavia asioita elamas-
sadn. Niitd voi muuttaa joko siirtymalld itse pois stressin syiden laheltd, pyytamalld
muita poistamaan ne tai sitoutumalla tekeméiin asioita positiivisen mielentervey-
den eteen.

Tarkistuslista stressin merkeista

Stressin merkit Ei koskaan | Joskus = Usein = Aina = Mita voin
tehda?

1. Minulla ei ole vaikeuksia nukahtaa mutta heraan mel-
ko usein yolla ja alan murehtia. Sen jélkeen minun on
vaikea nukahtaa uudelleen. Aamulla en tunne oloani le-
vanneeksi.

2. Minulla on védhemman puhtia harrastaa ja olla per-
heen tai ystavien kanssa kuin ennen. Itse asiassa en va-
raa nykyaan aikaa asioille, joista pidan. Minulla ei vain
ole aikaa.

3. Yritan valtella liiallista yhteydenpitoa tyéryhman jase-
niin, koska se vie aikaani ja vaatii paljon vaivannakoa.

4. Olen huomannut fyysisia vaivoja, kuten paansarkya,
ruoansulatusvaivoja.

5. Minun on vaikea lakata ajattelemasta t6itd omal-
la ajallani.

6. Viikonloppu ei ole riittavan pitké tauko toista.

7. Minusta on entista vaikeampi keskittya yhteen tehta-
vaan. Sahkdpostit ja puhelut hairitsevat keskittymistani,
ja minulla on vaikeuksia paasta uudelleen kiinni t6ihin.

8. Jos asiat eivat suju odotetusti, annan nykyaan periksi
paljon nopeammin kuin ennen.

9. Olen jatkuvasti tietoisempi paivittdisesta tyon vaati-
muksiin ja vastuisiin liittyvasta puurtamisesta.

10. Vaikka teen tyoni melko hyvin, huomaan mielialoje-
ni vaihtelevan. Vaikka en haluaisi, reagoin joskus karttyi-
sasti tai arryn. Tunnen joka péiva sisaista vastustusta tyo-
ta kohtaan.




Selitys:

Jos vastasit useampaan kuin viiteen vdittimain usein, sinun pitdisi tarkastella tyon
ja yksityiseldmaisi tasapainoa. Voi olla, ettd siind pitdd muuttaa jotain tai ettd sinun
pitdd aloittaa jotain myonteistd toimintaa elamassasi.

Jos vastasi kolmeen tai neljddn viittimain aina, ilmennit uupumuksen ensi
merkkejd. On aika testata kuormituksen taso ja varmistaa asiat, joista saat voimaa.

Jos vastasit viiteen tai kuuteen viittimaiin aina, tunnet, ettd sinulta puuttuu
voimia ja hyvinvointia etk pysty sitoutumaan. Sinun pitdisi yrittdd parantaa stres-
sinhallintaa ja perehtyd ehkdiseviin keinoihin.

Jos vastasit vahintidn seitsemiin viittimain aina, olet altistunut stressille
tyOssdsi tai yksityiselamassisi todennidkoisesti useiden vuosien ajan. Tdma on va-
kava vaara terveydelle. Pidd huolta itsestdsi, ala muuttamaan kaytostdsi ja yritd
poistaa tyohosi tai yksityiselamaisi liittyvid stressitekijoita.

Voi olla hyodyllisté verrata vastauksia muiden kyselyyn vastanneiden kanssa, esim.
perheenjisenten, ystdvien tai tydtovereiden, ja keskustella niistd. Ald epéroi hakea
apua tyoterveyshuollosta, jos sinusta tuntuu, etté stressitaso nousee hallitsematto-
maksi.

Arviointia

Kymmenen suositusta (harjoitus 1) antaa vinkkejd toteutettavista myonteisistd
asioista, ja harjoitus 2 auttaa suunnittelemaan muutoksia siind, miten reagoida
stressaavaan tilanteeseen. Tdlloin on mahdollista suunnitella halutut muutokset
stressin ja uupumuksen viahentdmiseksi. Kannattaa olla sekd realistinen ettd kun-
nianhimoinen. Yritd kehittdd uusia kdaytosmalleja ja arvioi edistymistisi joka viik-
ko kolmen kuukauden ajan. Tédyté sen jilkeen lomake uudelleen. Mitd on muut-
tunut?

Toppinen-Tanner, S. & Ahola, K. toim. (2012). Kaikkea stressisti. Helsinki: Tydterveyslaitos.



Aihekeskeisen vuorovaikutuksen malli (TCI-malli) perustuu ajatukseen, ettd ryh-
mityo on dynaamista. Siithen kuuluvat tehtdva tai projekti, johon ryhmai on sitou-
tunut (SE), se, miten ryhmin jdasenet ovat vuorovaikutuksessa tehtivin ja muiden
ryhmaldisten kanssa (MINA), ja se, miten yhtendinen ryhma on kokonaisuudes-
saan (ME). Mallissa huomioidaan myds se, ettd ryhma toimii ulkoisessa ympéris-
tossd, jossa on tietty dynamiikka ja tietyt olosuhteet (nk. YMPARISTO) ja joka sul-
kee sisdlleen muiden osien muodostaman kolmion. TCI-mallia voidaan hyodyntda
keskityttdessd sithen, mitkd asiat luovat haasteita tehokkaalle tyoryhmaityoskente-
lylle ja ryhmén yksiléiden hyvinvoinnille. Haasteena voi olla esimerkiksi kahden
ryhmin jdsenen vilinen ristiriita, projektin mairdajan aiheuttama kireys tai yhden
jdsenen riittimdton osallistuminen tyéryhmén tyohon. Ryhméddn voi my6s vai-
kuttaa jokin organisaatioon liittyvi asia, kuten suunnitellut irtisanomiset.

Ty6ryhma tuntee yleiset tavoitteet
ja konkreettiset tehtavat ja on
niista samaa mielta.

SE

Jokaisella on mah-
dollisuus kehittya
henkilékohtaisesti ja
kasitella ongelmia, ja
jokainen voi

tuoda oman
persoonallisuutensa
ja energiansa
toimintaan. YMPARISTO

Vuorovaikutus,
yhteistyo ja asioiden
pohtiminen ovat

MINA ME  0saryhmén
oppimisprosessia.

Tulokset vastaavat organisaation
tai asiakkaiden tarpeita ja ovat
toteutettavissa.

Kuvan lahde: http://www.eppler-baden.ch/Texte_HE_E/tzi_E.htm.

Kuvio 3. Ruth Cohnin vuorovaikutusmalli (TCI-malli)



Tarkistuslistan kysymyksiin vastaamiseen menee vain muutama minuutti. Harjoi-
tus on tarkoitettu tehtaviksi yksin. Harjoituksessa annettujen lomakkeiden avulla
voi arvioida tydryhmin tasapainoa. Sitd voi kdyttdd yhtend mittarina.

Aihekeskeisen vuorovaikutuksen tarkistuslista

TCI-mallin avulla esimies voi ymmartdd tyoryhmid ja sen menettelytapoja
ja suunnitella menettelytapoja ja sitd, miten toimia seuraavaksi. Ryhmityosken-
telyn tehokkuuden arvioimiseksi pohdi seuraavia aihekeskeisen vuorovaikutus-
mallin osia. Hyvi tydryhmityoskentely perustuu mallin kaikkien neljan osan ta-
sapainoon. Tyoryhma tuntee yleiset tavoitteet ja konkreettiset tehtdvit ja on niistd
samaa mieltd. Vuorovaikutus, yhteistyo ja asioiden pohtiminen ovat osa ryhmin
oppimisprosessia. Jokaisella on mahdollisuus kehittyd henkilokohtaisesti ja kasi-
telld ongelmia, ja jokainen voi tuoda oman persoonallisuutensa ja energiansa toi-
mintaan. Tulokset vastaavat organisaation tai asiakkaiden tarpeita ja ovat toteu-
tettavissa.

Kiyti seuraavaa arviointiasteikkoa arvioidaksesi, missd méarin takaat esimiehend,
ettd jokainen TCI-mallin osista on tasapainossa:

1. En tee ndin.

2. Niin aion tehdi.

3. Niin minun pitidisi tehdd useammin.

4, Varmistan aina, ettd ndin tehdain.

Kirjoita itsellesi muistiin, mité asioita teet tlla hetkelld kullakin alueella, ja poh-
di, miten voisit vahvistaa kutakin aluetta tasapainoisemman tyéryhmin saavutta-
miseksi.



Aihekeskeisen vuorovaikutuksen tarkistuslista

(MINA):

Esimiehena luon kullekin tyoryhmén jasenelle mahdollisuuksia

1. kehittyd henkilokohtaisesti

ENENERE

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

2. kasitella hanta vaivaavia asioita

ERENERE

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

3. tuoda oma persoonallisuus ja energia tydoryhman tyohon

ENENERE

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:




Aihekeskeisen vuorovaikutuksen tarkistuslista

(ME):

Esimiehena luon tyéryhmalleni mahdollisuuksia

1. sitoutua ja olla vuorovaikutuksessa rakentavalla ja luovalla tavalla

ENERENE]

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

2. osallistua yhteistyohaluiseen tydskentelyyn ja yhdessa oppimiseen

ENERENE]

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

3. pohtia, miten ryhman asiat etenevat niin kaytannolliseltd kuin sosiaaliselta
kannalta

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:




Aihekeskeisen vuorovaikutuksen tarkistuslista

(SE):

Esimiehena varmistan, etta kaikki tyéryhmani jasenet

1. ovat samaa mielta ryhman yleisista tavoitteista ja padmaarista

ENERERR

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

2. ymmartavat selvasti ryhman konkreettiset ydintehtévat, tavoitteet ja aika-
taulut seka kunkin jasenen panoksen

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

3. ovat samaa mielta tavoitteista seka niiden saavuttamisessa kaytettavista
toimintatavoista

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:




Aihekeskeisen vuorovaikutuksen tarkistuslista

(YMPARISTO):

Esimiehena rohkaisen ja tuen tyoryhmaa ja jokaista tydoryhman jasenta

1. tekemaan t6itd organisaation tarpeiden tayttamiseksi ja padsemaan tavoitteeseen ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

2. reagoimaan rakentavasti ulkopuolelta tulevaan paineeseen ja vaatimuksiin ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:

3. vaikuttamaan organisaation henkiseen ilmapiiriin ja siihen, miten se vaikuttaa 112 134
tyéryhman tyoskentelyyn

Kuvaile lyhyesti, miten:

Luettele asioita, joita voisit tehda:




Tarkistuslistan tavoitteena on auttaa esimiestd saamaan selvd kuva tyoryhmén sen-
hetkisesté tasapainosta. Tyoryhmit ovat kuitenkin luonteeltaan kehittyvi, ja nii-
den ympiristo voi usein vaikuttaa sithen, miten ryhmin sisdinen tyoskentely toi-
mii. Cohnin mukaan tyoryhmad on tehokkain, jos sen kaikki ulottuvuudet ovat
jotakuinkin tasapainossa. Siksi kukin alue tarvitsee johdonmukaista lahestymista-
paa. Voi olla hyodyllistd pitdd tyoryhméin neljd osaa mielessi ja tarkastella kuormi-
tusta ja jannitteitd, joita niistd nousee.

www.ehornecker.de/Papers/TZI.pdf (englanninkielinen)

Téssd harjoituksessa on tavoitteena tunnistaa tyoryhmin antaman palautteen
avulla, misséd vaiheessa tyoryhma on. Harjoitus on hyodyllisin kehityksen alkuvai-
heessa oleville ryhmille. Kullekin tydoryhmaén jasenelle annetaan kopio vertausku-
vallisesta kellosta ja selitetdan mallin tausta ja merkitys. Tyontekijoitd pyydetdan
merkitsemdin kohta, jossa ryhma heiddn mielestddn on juuri nyt. Tuloksia tarkas-
tellaan ja niistd keskustellaan ryhmassa.

Tyoryhmin kehittymisen nelivaiheisessa mallissa edetddn seuraavasti:
1. Muotoutuminen

2. Kuohunta

3. Normiutuminen

4. Tehtdvin suorittaminen

Kunkin vaiheen ominaisuudet on kuvattu luvussa 6.2 ”Ty6ryhmien yhtendisyys”

Harjoituksen tekeminen kestdd noin 10 minuuttia. Tulokset auttavat tunnista-
maan, mihin kehitysvaiheeseen tydryhma on pédssyt, ja antavat tietoa, jonka avul-
la ryhmii voi johdattaa kohti tehokkaampaa tyoskentelya.

Harjoitusta voidaan kayttda tyoryhmin kanssa niin, ettd kutakin jasentd pyy-
detddn tdyttimddn tarkistuslista ja keskustelemaan arviointien eroista. Keskus-
teluun tarvittava aika riippuu ryhmin koostumuksesta ja heterogeenisuudesta.
Keskustelu voi viedd 15-30 minuuttia. Harjoitusta voidaan kiyttda limmittelyni
tyoryhmin kokouksissa parantamaan ryhmén yhtendisyytti ja tyoskentelya.



Mielenterveyden edistaminen tyopaikalla

Materiaalit
Seuraavaa kuvaa voidaan kiyttdd harjoituksen johdantona:

Ryhman kellotaulu

Tehtavan

suorittaminen Muotoutuminen

Normiutuminen Kuohunta
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Tarkastele alla olevia vaittdmia saadaksesi kasityksen siita, missa

kehitysvaiheessa tyéryhma on juuri nyt.

Muotoutuminen

Ei lainkaan

Joskus

Usein

1. Tydryhma on hyvin riippuvainen esimiehen ohjauksesta.

2. Tyéryhman tavoitteisiin liittyvat erimielisyydet ratkaisee esimies.

3.Tydryhman jasenet tarvitsevat selvennysta henkildkohtaisiin tehtaviinsa ja
vastuisiinsa.

4. Esimieheltd odotetaan vastausta tydryhman tarkoituksesta, tavoitteista ja
ulkopuolisiin suhteisiin liittyviin kysymyksiin.

5. Tydryhmdn jasenet sivuuttavat usein sovitut menettelytavat ja menetelmat.

6. Vaikuttaa silta kuin ryhma koettelisi esimiehen sietokykya.

7.Tydryhmdn jasenet kyseenalaistavat jarjestelman ja organisaation.

Kuohunta

Ei lainkaan

Joskus

Usein

1. Tydryhman on vaikeaa tehda paatoksia.

2. Tyéryhman jasenten vélilla on kilpailuhenked, ja ihmiset yrittavat tuoda
itsedan esille muihin verrattuna.

3. Tyéryhman jasenet haastavat johtajuuden.

4. Ryhma ymmartaa toiminnan tavoitteet, mutta epavarmojakin alueita on.

5. Kuppikunnat hajauttavat ryhmaa, ja ryhmassa on sisaisia valtataisteluita.

6. Ryhman pitaa keskittya uudelleen tavoitteisiinsa, eika ihmissuhteisiin ja
emotionaalisiin asioihin.

7. Edistyminen edellyttaa kompromisseja.

Normiutuminen

Ei lainkaan

Joskus

Usein

1. Tydryhmdn jasenten valilla vallitsee yksimielisyys.

2. Ryhmatydskentely on vaivatonta.

3. Kaikille on selvaa, mitka ovat heidén tehtavansa ja vastuunsa, ja he
hyvéksyvét ne.

4. Ryhma pystyy tekemaan térkeitd paatoksia yksimielisesti.

5. Yksityiskohtia ja joitakin esimiesvastuita koskevat paatokset voidaan
delegoida yksittaisille ryhmalaisille tai pienille ryhmittymille.

6. Ryhman sitoutuminen ja yhtenaisyys ovat vahvoja, ja ryhmé kehittaa omia
menettelytapojaan ja tydskentelytapaansa.

7. Ryhma tekee hauskoja tai seurallisia asioita yhdessa.

Tehtavan suorittaminen

Ei lainkaan

Joskus

Usein

1. Tydryhman jasenet ovat tietoisia ryhman yleisesté toimintatavasta ja siitd,
miksi ryhma tekee sita, mité se tekee.

2. Ryhmalla on yhteinen nakemys.

3. Tyéryhma voi tydskennella itsendisesti sille delegoitujen tehtavien parissa, jos
se saa vahan ohjausta, ja suurin osa paatoksista tehdaan sovittujen kriteerien
perusteella.

4. Tyéryhma on motivoitunut ylittdmaan sille asetetut tavoitteet.

5. Ihmissuhteisiin, tyoskentelytapaan tai menettelytapaan liittyvat ongelmat
ratkaistaan ja erimielisyydet ratkeavat tydryhméassa myonteisesti.

6. Tyoryhma muuttaa menettelytapoja ja rakenteita.

7.Tyoryhman jasenet huolehtivat toisistaan ja pyytavét esimiehelta apua

henkilokohtaisessa tai ryhman kehityksessa.




Pisteytys
Tarkistuslista voidaan pisteyttdd siten, ettd lasketaan, miten monta kertaa tietyn
vaiheen vdittaimiin on vastattu "usein”.

Esimiehen tavoitteena on auttaa tyoryhmid pddsemddn hyviin suorituksiin
mahdollisimman nopeasti ja pysyméan niissd. Tdman saavuttamiseksi esimies voi
joutua vaihtamaan ldhestymistapansa sopivaksi ryhméin kehitysvaiheen kannal-
ta. Seuraavat vaiheet auttavat varmistamaan, etti esimies tekee oikeita asioita oi-
keaan aikaan.

1. Tunnista tydryhmisi kehitysvaihe harjoituksen avulla.
Pohdi, mitd on tehtivi, jotta ryhmé saavuttaa vaiheen “tehtdvdn suorittami-
nen’, ja mité voit itse tehdd auttaaksesi ryhméa toimimaan tehokkaasti. Seu-
raavassa taulukossa on havainnollistettu, millainen on esimiehen tehtivi kus-
sakin vaiheessa. Mieti, miten voit saada tydryhmin kehittymaén.

3. Arvioi tyoryhmain tilanne sddnnollisesti ja suunnitelmallisesti ja sopeuta oma
kaytoksesi ja johtajuustapasi sopimaan tyoryhmin vaiheeseen.

Vaihe Toiminta

Muotoutuminen Ohjaa tyoryhmaa ja laadi selvét tavoitteet. Hyvé tapa toteuttaa tdmé on neuvotella
tyéryhman kanssa ja tehda ohjeet ja tavoitteet kirjallisina.

Kuohunta Maarittele prosessit, rakenne ja tyo vahentaaksesi ristiriitoja ja rakenna tydryhman ja-
senten valiset suhteet hyviksi. Ole tukena erityisesti niille tydryhman jasenille, jotka
ovat epdvarmempia. Pysy myonteisena ja tiukkana, jos johtajuutesi tai tydryhman ta-
voitteet haastetaan. Voi olla hyva ajatus selittaa ryhmalle ryhman kehittymisen vai-
heet (muotoutuminen, kuohunta, normiutuminen, tehtévan suorittaminen), jotta ih-
miset ymmartavat, miksi ristiriitoja syntyy ja miksi tilanne paranee tulevaisuudessa.
Opeta tyéryhmaélaisille tarvittaessa itsevarmuutta ja ristiriitojen ratkaisutaitoja.

Normiutuminen Ota etdisyytta ja auta tydryhmaa kantamaan vastuuta matkalla kohti tavoitetta. Nyt
on hyva hetki jérjestaa sosiaalinen tai tydryhman kehittémiseen tdhtéava tapahtuma.

Tehtévan suorittaminen Delegoi mahdollisimman paljon. Kun tyéryhma on paassyt hyviin tuloksiin, esimiehen
kannattaa puuttua sen tydskentelyyn mahdollisimman vahan. Tassa vaiheessa esimies
pystyy keskittymaan muihin tavoitteisiin ja tyon alueisiin.

Mukailtu lahteesta Mind Tools: http://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_86.htm.

Jos ryhmin sisilld tiedetddn olevan ristiriitoja, voi olla parempi pyytdd ryhmén ja-
senid tekemain harjoitus nimettéméana.

Ryhmin kellotaulu -harjoitus voi toimia my6s johdantona avoimelle ajatusten
vaihdolle. Esimiehen pitdd kuitenkin varmistaa, ettd harjoitus antaa kaikille tyo-



ryhmiliisille mahdollisuuden sanoa sanottavansa ja ettd harjoituksessa ei ole oi-
keita ja vddria vastauksia.

Tuckman, B.W. (1965). Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin 63, s.
384-399.

Ohjattuja kokouksia tai palavereja pitdisi jarjestdd sdannollisesti yhteenkuuluvuu-
den vahvistamiseksi. Niiden jdrjestdjan pitdisi suunnitella asialista, joka vastaa ryh-
mdn tarpeisiin. Tdtd varten ryhmaltd voi pyytdd ehdotuksia. Asialistasta kannattaa
kertoa ryhmaille muutamaa pdivdd ennen tapaamista. Kokouksessa on tarkkailtava
kullekin aiheelle varattua aikaa ja delegoitava aiheita aliryhmille. Ryhmi kannat-
taa kutsua osallistumaan pédatoksentekoon ja tulevaisuuden suunnitteluun.

Tyoryhmin jdsenistd riippuen kokouksia pitiisi jarjestdd vahintddn kerran kuu-
kaudessa ja niiden kesto pitdisi olla yhdestd kahteen tuntia. Kokoukset on hyvi
yrittdd sovittaa osa-aikatyontekijoiden, yovuorolaisten ja kenttityontekijoiden ai-
katauluihin. Kokouksiin osallistumisen tirkeyttd pitda korostaa.

Ennen kokousta on ilmoitettava asialistasta, poytékirjasta ja kokousta seuraavien
tehtéivien listasta. Esimerkki suositeltavasta aikataulusta:

Aihe Kesto n.

1. edellinen péytdkirja ja tehtavalista 15 minuuttia
2.1-2 varsinaista aihetta (tehtavalistoineen) 30 minuuttia
3. edistymiseen liittyva palaute tyoryhmalta 15 minuuttia

4. seuraava kokous ja muut asiat 10 minuuttia




Pidtd ennen aloittamista, haluatko toimia johtajana ja/tai puheenjohtajana. Va-
litsit millaisen tehtdvdn tahansa kannattaa muistaa, ettd kaikille pitdd antaa pu-
heenvuoro ja osallistumisen mahdollisuus, eikd sinun esimieheni tarvitse olla ko-
ko ajan dédnessi.

Ohjatut “ideointikokoukset” ovat yksi vaihtoehto, ja niissd voidaan hyodyntda
tyontekijoiden asiantuntijuutta. Ideointikokouksen etuna on se, ettd tyontekijoitd
rohkaistaan osallistumaan omilla ajatuksillaan. Nam3 tapaamiset auttavat paran-
tamaan johdon ja tyontekijoiden vilistd viestintdd. Ne on helppo toteuttaa, ja siksi
ne kiinnostavat erityisesti pienid ja keskisuuria yrityksid. Ideointikokouksia pide-
tddn yleensi ilman koulutettua puheenjohtajaa.

Aluksi esimies arvioi mahdolliset tarpeet. Sen jilkeen tyontekijoitd edusta-
van ryhmin (4-7 ihmisté) pitdisi tavata sdannollisesti (esim. kerran kuukaudessa)
maddritellyn ajanjakson (esim. 6 kk) ja mieluiten ilman esimiestd. On tarkeid, ettd
kokoukset toteutetaan osallistujille sopivaan aikaan. Ryhmai jirjestédytyy itse ja ni-
mittdd yhden henkilon puheenjohtajaksi.

Jokaisessa tapaamisessa ryhma pohtii seuraavaa viittd kysymysti ja keskustelee tu-

loksista johdon kanssa jilkikiteen:

1. Mitd on muuttunut edellisen kokouksen jilkeen? Onko tehtévilistalla yha te-
kemittomii asioita (tdtd el tehdd ensimmadisessd kokouksessa)? (5 minuuttia)

2. Mika toimii hyvin ja mitd voidaan kehittdd? (15 minuuttia)

Miki on kehitettivisti alueista kaikista tirkein? (15 minuuttia)

4. Miten voimme muuttaa tilannetta (menestyksen merkit, olosuhteet, seurauk-
set, pysyvyys)? (30 minuuttia)

5. Kuka tekee mitikin ja mihin mennessi (kirjallinen tehtévilista)? (15 minuut-
tia)

»

Kokouksia voidaan arvioida virallisesti tai epévirallisesti. Voi olla hyvi idea kutsua
ulkopuolinen kehittdja tai koulutettu sovittelija yhteen kokoukseen, jotta saadaan
parannettua yhtendisyyttd ja puututtua mahdollisiin ristiriitoihin.



Palaute voi auttaa ihmistd kehittimiidn itsetuntemustaan ja edistdd avoimuutta.
Ennen kuin annat tai pyydat palautetta, mieti, mitd haluat. Haluatko antaa tai saa-
da tunnustusta, haluatko kehittéd tai saada apua kehittyiksesi, haluatko tunnistaa
heikkouksia vai haluatko kuulla muiden ihmisten mielipiteitd? Seuraavaksi esitel-
ldédn joitakin pelisddntojd siitd, miten suhtautua palautteeseen.

Harjoituksen tekemiseen ei tarvita erityisid voimavaroja. Tarvitaan vain ihmisi,
jotka ovat valmiita antamaan tai vastaanottamaan palautetta.

Alla olevat pelisdannot voidaan kirjoittaa flappitaululle ja niistd voidaan keskustel-
la ryhmin kokouksissa sadannollisesti. Luonnollisesti ne ovat hyodyllisid kaikenlai-
sissa keskusteluissa, kuten ristiriitoihin liittyvissa.

10.

Kun annetaan palautetta, jonka pitdd pysyd luottamuksellisena, se pitdd il-
maista avoimesti.

Palautteen vastaanottajalla tulisi olla oikeus vastustaa palautteen saamista.
Jos palaute on tervetullutta, vastaanottaja kuuntelee ja voi kysyd, onko hin
ymmartinyt kaiken palautteen antajan haluamalla tavalla, mutta vastaanotta-
jan ei pitdisi selitelld.

Palautteen pitdisi liittyd nakyvidan kdytokseen tai tilanteeseen.

Palautteen pitdisi olla aitoa, empaattista ja sen tarkoituksena pitiisi olla auttaa
vastaanottajaa kehittymain tai oppimaan.

Palautteen ei pitdisi rajoittua ongelman kielteisiin puoliin. Siihen pitdisi sisdl-
tyd myonteisid puolia, ja sen pitdisi olla keino tunnistaa vaihtoehtoisia lahes-
tymistapoja.

Palaute on helpompi hyviksyi, jos palautteen antaja puhuu omista tunteis-
taan ja tarpeistaan, jotka liittyvit tiettyyn tilanteeseen.

Palautteen antaja puhuu omasta nikokulmastaan, eiki esitd ehdottomia viit-
teitd jostakin.

Palautteen antajan pitdisi yrittdd olla tuomitsematta, tekemaittd yleistyksid ja
ilmaisematta ennakkoluuloja.

Palautteen vastaanottajasta riippuu, miten hin pédattdd toimia palautteen pe-
rusteella.



Aito palaute on hyvin hyodyllistd. Siihen tarvitaan hyvéd itsetuntoa, erityisesti esi-
miehiltd. Jos pyydit palautetta, mieti ensin, miten kasittelet kritiikkid — oletko val-
mis kuuntelemaan ihmisti, joka kritisoi toimintaasi?

Palautteeseen liittyvid ohjeita voi hyodyntdi verratessaan omaa nikemysti itsesti
muiden nikemykseen. Paremman viestinnin saavuttamiseksi on suositeltavaa, et-
td nakemykset yhdistyvit.

Henkilokohtaiset Minulle tutut (sisaiset) Minulle vieraat

puoleni

muille tutut (ulkoiset) A: persoonallisuuteni julkinen puoli— | C: sokea pisteeni — tiedostamattomat tavat,
tuttu minulle ja nakyva muille unohdetut kokemukset jne.

muille vieraat B: yksityinen puoleni — kayttaytymis- D: pimioni — tiedostamaton
mallit tai vaikuttimet, joita en ole en-
nen paljastanut muille

Lahde: Handy, Charles (2000). 21 Ideas for Managers. San Francisco.

Palaute voi auttaa laajentamaan kenttdd ”A”. Viestintd muuttuu entistd helpom-
maksi, ja usein luottamus ja yhteniisyys lisdantyvit. Se ei kuitenkaan tarkoita, et-
td tydryhmain jdsenet kertovat kaikki henkilokohtaiset ajatuksensa tai kokemuk-
sensa.

Handy, C. (2000). 21 Ideas for Managers. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Terveyteen liittyvit tiedot ovat luottamuksellisia, ja sen vuoksi ty6terveyden edis-
tamiseen tdahtddvien ohjelmien alkuvaiheessa kdytetddn paljon nimettoména teh-
tivid selvityksid. Nimettomani tehdyt selvitykset palvelevat tyonantajaa siini, ettd
niiden avulla voidaan havaita riskeji ja arvioida tarpeita, mutta samalla ne suoje-
levat tyontekijoiden yksityisyyttd. Selvitysten etuna on myos se, ettd niilld saadaan
kerittyd edustavaa tietoa ja ettd tietoa voidaan kiyttdd arvioinneissa. Téllaisessa
tapauksessa selvitys pitdi toistaa. Selvitykseen vastaaminen on ensimmaiinen askel



osallistumisessa. Vastausprosentti kuvastaa hyvin sitd, miten kiinnostavana aihetta
pidetdin ja miten luottavaisia ihmiset ovat selvityksen toteuttamisen suhteen. Ta-
vallisesti selvitys tehdddn organisaation koko henkilgstolle, mutta se voidaan koh-
distaa my0s tietyn osaston henkilokunnalle.

Tyoterveyteen liittyvdn selvityksen toteuttamiseen liittyvdt kustannukset (esim.
selvityksen kehittiminen, hallinto, tietojen analysointi) pitdd ottaa huomioon.
Selvitykseen voidaan tarvita ulkopuolista apua, erityisesti kehitys- ja analysoin-
tivaiheessa. Jos yritykselld on kaytdssddn standardisoitu tutkimuslomake, sithen
voidaan lisdtd terveyteen ja hyvinvointiin liittyvid kysymyksid. Lopulliset kustan-
nukset riippuvat tyontekijoiden maarasti. Selvitykseen tarvitaan vahintdan 25-30
osallistujaa, jotta heiddn nimettomyytensé voidaan taata.

Téssd osiossa esitellddn kolme esimerkkii tyGterveyteen ja tyohyvinvointiin liit-
tyvistd selvityksistd. Yksityiskohtaisempia tietoja 16ytyy annetuista internetosoit-
teista.

COPSOQ
Tanskalaisen tutkimusinstituutin NFA:n psykologinen kyselylomake (COPSOQ)
on kehitetty arvioimaan ja kehittimaan psykososiaalista tydoymparistod.

Siihen kuuluu kolme osaa

1. pitki kyselylomake tutkimustarkoituksiin

2. keskipitka kyselylomake tyopaikan ammattilaisten kaytettavaksi
3. lyhyt tyopaikkojen kiyttoon tarkoitettu versio

www.arbejdsmiljoforskning.dk/en/publikationer/spoergeskemaer/psykisk-ar-
bejdsmiljoe/~/media/Spoergeskemaer/copsoq/english-copsoq-2-ed-2003-pdf.pdf
(englanninkielinen)

Impuls-Test

IMPULS-testin avulla voidaan kuvata tyohon liittyvid kuormitustekij6itd ja voi-
mavaroja. Testi sisdltdd 11 teemaa, ja kysymyksid on yhteensd 26. Tyontekijit ar-
vioivat tyohon liittyvid olosuhteita. Jokaiseen kysymykseen pitdi vastata kahdesti:
ensin nykytilanteen osalta ja sen jdlkeen toivotun tilanteen osalta. Vastauksia ver-
taillaan.



Kieli: saksa
URL: http://www.impulstest.at/default.aspx

Riskinarviointikysely

Tama kyselylomake kehitettiin, jotta tyontekijoiltd saataisiin palautetta mahdolli-
sista tyon stressitekijoistd. Siihen liittyy riskinarviointikyselyn tulosten analysoin-
tia helpottava viline, jolla voidaan myos tunnistaa yleisid riskejd ja asioiden tér-
keysjarjestys tyopaikalla. Saatavilla on sahkoinen opasohjelma analysointivilineen
kayttoon ja tuloksien tulkintaan.

Kieli: englanti
URL:http://www.hsa.ie/eng/Workplace_Health/Workplace_Stress/Work_Posi-
tive/Work_Positive_Project_2008-2009/Work_Positive_Questionnaire_Tool.pdf

Kun yritys toteuttaa tyoterveyteen ja tychyvinvointiin liittyvén selvityksen, on tar-
kedd, ettd henkilokunnalle tiedotetaan tuloksista. Liséksi on selvad, ettd selvitys he-
rattad odotuksia, joten yrityksen pitdisi ryhtyd toimiin parantaakseen nykytilan-
netta. Jos selvityksen jdlkeen ei tehdd parannuksia, tyontekijit saattavat turhautua
ja heiddn motivaationsa saattaa huonontua.

Selvityksen jalkeen pitiisi arvioida kriittisesti kyselyn hallinnollinen prosessi ja va-
littu tutkimusviline. Tdhan kuuluu my6s kustannus-hyotyanalyysi.

Kauranen, T., Koskensalmi, S., Multanen, L. & Vanhala, A. (2011). Ilmapiirikysely — tuloksis-
ta kehittimiseen. Helsinki: Tammerprint Oy.

Elo, A-L., Leppdnen, A., Lindstrom, K. & Ropponen, T. (1990). TSK — Miten kdiytit tydstres-
sikyselyd. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Terveyden edistimisen keskustelupiirit ovat tyontekijoiden ohjattuja tapaamisia.
Niilld on kaksi pédasiallista tavoitetta

1. kuulla tyontekijoiden oma nikemys vaativista tyotilanteista

2. tehdi parannuksia.

Ne edellyttivit henkilokunnan osallistumista ja hyodyntavit tyontekijoiden asian-
tuntijuutta ongelmista, joita tyopaikka aiheuttaa terveydelle.



Terveyden edistamisen keskustelupiiri

6-8
tyontekijaa

keskustelun
vetsja

|ahiesimies

voimavarojen tunnistaminen

tydn kuormitustekijoiden maarittely

esimies parannusehdotusten kehittely
(1.ja viimeine
tapaaminen)

ysuojeluvaltuu-

muutosten toteuttaminen tettu

ahdollinen

luottamusmies asiantuntija,
esim. tyoterveys-
huolto

(Danish National Centre for the working environment)

Tapaamisia ohjaavat

1. tyohon liittyvisté terveydelle vaarallisista tekijoistd keskustelu ja niiden asetta-
minen tarkeysjdrjestykseen

2. tilanteen syistd keskustelu

3. ratkaisuista keskustelu ja niiden asettaminen tirkeysjarjestykseen.

Terveyden edistimisen keskustelupiirin pdatosten ja kysymysten viestimiseen pi-
tad olla selvd menettely.

Terveyden edistimisen keskustelupiiri koostuu vetéjastd ja 8—12 tyontekijést, joil-
la ei yleensi ole esimiesvastuuta (tyonjohtajat ja lihiesimiehet voivat osallistua).
Osallistujien pitdisi edustaa jotain ryhmii. Terveyden asiantuntijat, kuten tyoter-
veysladkari, voidaan kutsua paikalle tiettyd aihetta kisiteltdessd, tai hdn voi olla
mukana koko ajan. Keskustelupiirin pitiisi kokoontua 3—6 kertaa noin 1-2 tuntia
kerrallaan tyo6ajalla. Osallistuminen on vapaaehtoista. Ulkopuolisen keskustelun
vetdjdn kdytto on suositeltavaa. Kokoukset dokumentoidaan, jotta henkilokunta ja
esimiehet saavat niistd tietoa.



Seuraavan harjoituksen tarkoituksena on saada palautetta henkilokunnalta
siitd, mitd he tietavit terveyden edistimiseen liittyvistd keskustelupiireisté ja miten
halukkaita he ovat osallistumaan niihin.

Terveyden edistamisen keskustelupiirit — kiinnostuneisuuskysely

Taman lyhyen selvityksen tarkoituksena on selvittaa, onko henkildstélla kiinnostusta osallistua terveyden edista-
misen keskustelupiireihin.

Mika terveyden edistamisen keskustelupiiri on?

Terveyden edistdmisen keskustelupiirissa tapaavat ihmiset, jotka ovat kiinnostuneita perehtymaan tyGterveyteen
liittyviin asioihin ja keskustelemaan niista. Tapaamisilla on kaksi padasiallista tavoitetta

1. piiriin osallistujien (tyontekijoiden) ndkemys vaativista tydtilanteista
2. parannusta vaativien alueiden tunnistaminen.

Tavallisesti terveyden edistamisen keskustelupiireissa on 8—12 tydntekijaa. Osallistujien pitdisi edustaa henkilos-
t6a eri tehtdvaalueilta ja tasoilta. Yleensa tapaamisia ohjaa yrityksen oma tai ulkopuolinen ohjaaja. Johtoporras
voi osallistua ensimmaiseen tapaamiseen selventadkseen odotuksia, ja se voidaan kutsua viimeiseen tapaamiseen
saamaan palautetta piiriltd. Tarvittaessa keskustelupiiriin voidaan kutsua myds asiantuntijoita. He voivat olla joko
yrityksen omia tai ulkopuolisia ja puhua joko vain tietysta aiheesta tai osallistua koko tapaamiseen.

Tavallisesti keskustelupiiri kokoontuu 36 kertaa yhdesta kahteen tuntiin kerrallaan, ja piiri kokoontuu tydajalla.
Tapaamiset dokumentoidaan, jotta henkildstd ja johto saavat niista ajantasaista tietoa.

Terveyden edistdmisen keskustelupiirien menestys perustuu henkildstdn osallistumiseen ja siihen, ettd he ovat asi-
antuntijoita terveyteen vaikuttavissa ongelmissa ja etta he antavat palautetta. Osallistuminen on vapaaehtoista.

Miten keskustelupiiriin voi osallistua?

Voit ilmoittaa kiinnostuksesi osallistua terveyden edistamisen keskustelupiiriin tayttdmalla seuraavan lyhyen kyse-
lyn ja palauttamalla sen esimiehelle.

Eri mieltd | Samaa mielta

1. Tiedostan, ettd terveyden edistdminen tyopaikallani on tarkeaa.

2. Kannatan terveyden edistamisen keskustelupiirien aloittamista tassa
organisaatiossa.

3. Uskon, ettéd pystyn vaikuttamaan mydnteisesti siihen, miten organisaatio edistaa
ja suojelee tyontekijoidensa terveytta.

4. Minulla on ehdotuksia joillekin alueille, joilla terveyden edistamisessa on paran-
tamisen varaa.

5. Olen halukas osallistumaan terveyden edistamisen keskustelupiiriin, jos sellai-
nen perustetaan.




On tdrkedd viestittdd terveyden edistimisen keskustelupiirin tarkeydestd hyvin en-
nen kuin piiri aloitetaan. Harjoitus voi auttaa siind. Jos henkil9sto on riittivin
kiinnostunut osallistumaan, on tarkedd ryhtyd toimiin ehdotusten pohjalta. Lisak-
si on tirkedd, ettd osakkaat, johto, henkilostoosasto ja tyoterveyshuollon ja tydtur-
vallisuuden edustajat hyvaksyvit keskustelupiirin.

Jos terveyden edistimisen keskustelupiiri aloitetaan, esimiehen tulee sitoutua
arvioimaan tyontekijoiden ehdotuksia huolellisesti ja sisillyttimddn niitd organi-
saation kdytintoihin. Kaikista tuloksista pitdi tiedottaa, johtivat ne toimiin tai eivit.

Multanen, L., Bredenberg, K., Koskensalmi, S., Lauttio, L-M. & Pahkin, K. (2004). Parempi
tydyhteisd — avaimia kehittidmiseen. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Toimiessaan ohjatut ideointitapaamiset yhdistavit kaikkien tapaamisiin osallistu-
vien kokemuksen ja luovuuden ongelmanratkaisussa. Kun yksittdiselld ryhman ja-
senelld on vaikeuksia idean kanssa, jonkun toisen luovuus ja kokemus voivat aut-
taa asiassa eteenpdin. Ryhmaissd tapahtuva ideointi voi siis johtaa syvillisempéddn
ajatusten kehittelyyn kuin ideointi yksin.

Toinen ohjattujen ideointitapaamisten etu on se, ettd se saa kaikki osallistu-
jat tuntemaan, ettd he ovat antaneet oman panoksensa lopputulokseen, ja se muis-
tuttaa osallistujia siitd, ettd my6s muilla voi olla luovia ideoita. Lisdksi ohjatut ide-
ointitapaamiset ovat hauskoja, ja ne voivat toimia hyvina harjoituksena ryhmin
kehittymisessa.

Ryhmissi ideointi voi tuntua arveluttavalta. Epitavanomaiset ehdotukset saattavat
vaikuttaa aluksi typerilti, vaikka ne osoittautuisivatkin lopulta korvaamattomiksi.
Tdmin vuoksi tapaamisia pitd4 johtaa niin, ettei hyvid ideoita hylitd ja etteivit ryh-
min yleiset ongelmanratkaisuun liittyvit asiat tukahduta luovuutta.

Parhaimpaan tulokseen piidsee usein yhdistimalld yksin ja ryhmaissé ideointi
ja ohjaamalla sitd materiaalit-osiossa kuvattujen siddntojen avulla. Téll4 tavalla ih-
misid rohkaistaan keskittymain asiaan ilman keskeytyksii (jota ilmenee ryhméin
jdsenten omistautumisen vuoksi), saadaan mahdollisimman paljon ideoita ja saa-
vutetaan ryhmién yhteenkuuluvuuden tunne, joka syntyy hyvin ohjatusta ideoin-
titapaamisesta.



Ohjattujen ideointitapaamisten onnistumiseksi varmista seuraavat asiat:

1.
2.

10.

11.

12.

Valitse mukava tapaamisympiristo ja valmistele se tapaamista varten.

Pyydi yhtd ihmistd kirjaamaan kaikki tapaamisen aikana esille tulevat ideat.
Ne tulisi kirjata sellaisessa muodossa, ettd ne ovat kaikkien nikyvill4 ja tarkis-
tettavana. Valitusta lahestymistavasta riippuu, halutaanko ideat kirjata flappi-
taululle, kirjoitustaululle vai dataprojektoriin liitetylle tietokoneelle.

Jos ihmiset eivit ole aiemmin tydskennelleet yhdessi, kannattaa harkita sopi-
van lammittelyharjoituksen tai tunnelmaa keventivin harjoituksen tekemista.
Madrittele selvisti ratkaisua kaipaava ongelma ja kerro taytettdvit kriteerit.
Tee selviksi, ettd tapaamisen tavoitteena on keksid mahdollisimman paljon
ideoita.

Anna osallistujille runsaasti aikaa tapaamisen alussa keksid mahdollisimman
paljon ideoita itsendisesti.

Pyyda osallistujia kertomaan ideansa ddneen ja varmista, ettd kaikilla on mah-
dollisuus osallistua.

Rohkaise ryhmai kehittimddn muiden ideoita ja hyodyntiméin ehdotuksia
uusien ideoiden luomiseen.

Rohkaise innostunutta, kritiikitonti asennetta ryhmin jasenten kesken. Suos-
tuttele kaikki osallistumaan ja kehittimiidn ideoita, mukaan lukien ryhmién
hiljaisimmat jdsenet.

Varmista, ettei kukaan kritisoi eikd arvostele ideoita tapaamisen aikana. Kri-
tiikki muodostaa riskin ideoiden ddneen sanomiselle. Se tukahduttaa luovuu-
den, eikd ideointitapaaminen pédse etenemdin vapaasti.

Tee ideoinnista hauskaa! Rohkaise ihmisid keksimddn mahdollisimman mo-
nia ideoita — kdytdnnollisistd hurjan epédkdytannollisiin. Innostu luovuudesta!
Varmista, ettei yhteen ajatukseen jadda kiinni liian pitkéksi aikaa. Varmista, et-
td tapaamisessa syntyy riittavisti erilaisia ideoita ja ettd yksittdisid ideoita tar-
kastellaan yksityiskohtaisemmin.

Jos tapaaminen kestdd pitkédn, jarjestd riittavisti taukoja osallistujien keskit-
tymisen varmistamiseksi.

Ideointitapaamiset ovat hyodyllinen tapa keksid mullistavia ratkaisuja ongelmiin,
kunhan tapaamisia ohjataan hyvin. Ideoinnin aikana ideoita ei kritisoida, ja ihmis-
ten annetaan olla luovia (kritiikki ja tuomitseminen estivit luovuutta).

Tdmaén vuoksi ohjatut ideointitapaamiset ovat usein nautinnollisia kokemuk-

sia, jotka nivovat ryhmin jdsenid paremmin yhteen. Lisiksi ideointitapaamiset
auttavat ihmisii sitoutumaan ratkaisuihin, koska he ovat itse olleet mukana ke-
hittelemissi niiti.



Mind Tools Essential skills for an excellent career. www.mindtools.com/brainstm.html
Tom Stevens Think Leadership Ideas. http://thinkleadershipideas.com/leadershipideasblog/
files/7brainstormtips.php

Ihminen tulkitsee muiden ihmisten lihettdmid sanattomia ja sanallisia vieste-
jd paivittdin. Tama olettamus sisdltyy Schulz von Thunin viestintdmalliin. Hinen
mukaansa ihminen kayttda viestiessddn neljad kanavaa yhté aikaa. Nditd ovat: to-
siasiallinen tieto, toivottu vaikutus, viestin ldhettdjan ja vastaanottajan suhde ja
lihettdjan itsestddn paljastama tieto. Usein ihminen vahvistaa yhdentyyppistd
viestid, mutta on hyvd muistaa, ettd ihminen lahettdd muunlaisia merkkeji tiedos-
tamattaan, eikd han voi koskaan tietdd, minkd osan viestistd vastaanottaja vastaan-
ottaa tai miten tdma tulkitsee viestin. Tama harjoitus voidaan yhdistda viestintaa
kasittelevdan ryhmidtapaamiseen. Mallia voidaan soveltaa ja sitd voidaan kayttad
kehittimaidn esimerkkejd ryhmin viestintavaikeuksista.

Harjoitus voi kestdd 15 minuutista useampaan tuntiin, ja kesto riippuu siitd, milld
tavalla sitd sovelletaan ja miten paljon se aiheuttaa keskustelua. Harjoitus voidaan
esitelld ryhmalle kuvan ja taulukon avulla.

Nelja viestintakanavaa

Tosiasiallinen tieto

/

Lahettsja

Viesti T Vastaanottaja

Paljastettu tieto
SN1INYIEA NIOAIO]

Nelja viestintdkanavaa, Schulz von Thun, 1991, kuvan l&dhde: http://www.skepticalscience.com.



Mita ihminen lahettaa ja vastaanottaa neljan viestintakanavan valityksella?

1. Sisallon taso (tosiasiallinen tieto)

Lahettajat Vastaanottajat

a. paivamaarat Onko tieto

b. tosiseikat a. totta ja virheetonta

C. sisaltd b. asiaankuuluvaa

d. selvyys c. riittavaa asian kuvaamiseen
e. johdonmukaisuus d. riittavan yksityiskohtaista

2. Suhteen taso (mita mina ajattelen sinusta)

Lahettajat Vastaanottajat
a. toteamus itsesta a. mita tama kertoo minulle toisesta
b. merkki siita, mité ihmisen sisélla tapahtuu b. millainen ihminen han on
. mitd han tuntee c. millainen hanen asenteensa on
d. mitd han edustaa d. millainen hanen tunnetilansa on

e. millaiseksi han nakee tehtavansa
f. selvasti ilmaistut “mina” -viestit
g. epaselvasti ilmaistut “mind"-viestit

3. Lahettdjan paljastaman tiedon taso (kuka mina olen)

Lahettajat Vastaanottajat
a. millainen suhde vastaanottajaan a. miten vastaanottaja kokee tulleensa kohdelluksi
b. mita lahettdja ajattelee vastaanottajasta b. mita lahettdja ajattelee vastaanottajasta
c. intonaatio c. miten lahettdja samastuu vastaanottajaan
d. ilme, aénensavy
e. painotus

4. Toivotun vaikutuksen taso (mitd mina haluan sinun tekevan)

Lahettajat Vastaanottajat
Mitd ldhettaja yrittaa (toivoo saavuttavansa) Mitd vastaanottajan pitdisi tehda
a. liikuttaa a. ajatella
b. vaikuttaa b. tehda
C. neuvoa C. tuntea
d. ohjeistaa
e. ohjata

Selitd ryhmiille, ettd he ovat mukana harjoituksessa. Esittele neljin viestintidkana-
van malli. Anna kullekin osallistujalle useita kopioita ldhettdja- ja vastaanottaja-
lomakkeista, jotka on annettu harjoituksen yhteydessa.

Toteuta kokous tavanomaiseen tapaan. Ennen kuin aloitat asialistalla olevan
aiheen, pyyda kutakin osallistujaa kirjaamaan lomakkeelle, mitd han haluaa viestid
muulle ryhmaille aiheesta. Varaa tdhdn riittavisti aikaa.

Kun asiasta keskustellaan, ne, jotka kuuntelevat, kirjoittavat ylgs, mitd osia
viestistd he vastaanottavat.

Ennen seuraavaan asiaan siirtymistd, pyydd yhté lahettdjistd kertomaan, mi-
td hén yritti viestittdd neljan kanavan kautta. Anna sitten vastaanottajien antaa
palautetta lahettdjélle siitd, mitd tietoa he oikeasti vastaanottivat neljan kanavan
kautta.
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Paljastettu tieto

Lahettdja-lomake

1. Mita tosiasiallista tietoa haluat viestittaa — sisallon taso

2. Mit4 haluat viestia suhteestasi muihin — suhteen taso

3. Mita haluat paljastaa itsestasi viestissasi — paljastetun tiedon taso

4. Mita haluat saavuttaa viestin avulla — toivotun vaikutuksen taso
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Vastaanottaja-lomake

Lahettajan nimi

1. Miten virheetontd, asianmukaista ja riittavaa tietoa viestinta sisalsi — sisallon laatu

2. Mita |ahettdja viestitti sinulle itsestadn, siita kuka han on ja millaisia asenteita tai tunteita hanella on — suh-
teen taso

3. Miten lahettdja tuntui kohtelevan sinua, miten hén suhtautuu sinuun ja mita han ajattelee sinusta — paljaste-
tun tiedon taso

4. Mitd sinun pitaisi ajatella, tehda tai tuntea viestin jalkeen — toivotun vaikutuksen taso

Jotta ihmiset rohkaistuisivat osallistumaan ja tuntisivat olonsa rennommiksi, esi-
mies voi ilmoittaa olevansa ensimmadinen vapaaehtoinen ldhettdja. Myohemmissa
tapaamisissa voi kysy4, kuka voisi vapaaehtoisesti kertoa viestintdnsa tarkoituksen.
Talloin ne, jotka saavat palautetta, ovat varautuneet siithen. Niit4, jotka eivit ole
toimineet ldhettdjind, voi pyytdd valmistelemaan jotain etukdteen, jolloin he ovat
paremmin valmistautuneita tapaamiseen. Kaikkien ryhmain jdsenten ei ole valtta-
matontd toimia lahettdjana.

Harjoitus voidaan toistaa useiden asialistan asioiden kohdalla samassa tapaa-
misessa tai niin, ettd valitaan eri asia ja ldhett4jd eri tapaamiskerroilla. IThmisiltd
kuluu enemmin aikaa harjoitukseen ensimmdiselld kerralla. Muutaman harjoi-
tuskerran jilkeen osallistujat tekevit muistiinpanoja jo automaattisemmin.

Lahettdjille annettavan palautteen aikana on seurattava, vaikuttaako palaute
hinen itsevarmuuteensa kielteisesti.



http://www.skepticalscience.com/news.php?n=293 (englanninkielinen)

Usein ongelmia pyritddn ratkaisemaan keskittymailld sen pohtimiseen, mikd meni
pieleen ja miten asia saadaan korjattua. Arvostava kysely siirtdd huomion asioihin,
jotka toimivat hyvin, ja pohjaa niihin. Kyselyn on kehittanyt David Cooperrider
Ohion Clevelandin tutkimusyliopistosta, CWRU:sta. Arvostava kysely korostaa si-
td, ettd onnistuminen perustuu jokaisen ainutlaatuisille vahvuuksille.

Kyselyssd tiedostetaan jokaisen ihmisen panos ja arvostetaan sitd. Lisdksi sii-
ni tiedostetaan tilanteeseen liittyvit tekijdt ja perehdytddn sithen, mitd mahdolli-
suuksia avautuu myonteiseen muutokseen.

Arvostavaa kyselyéd voidaan soveltaa moneen asiaan yksilon ja ryhmin kehitykses-
td organisaatiomuutoksen edistimiseen. Kysely koostuu neljdstd vaiheesta, joita
havainnollistaa seuraava kuva.

Arvostavan kyselyn vaiheet

Oivalla
mika on parasta
nykyisyydessa

Toteuta Myanteinen aihe Unelmoi
suunnitelma miten asiat
voisivat olla

Suunnittele
mita pitaa tehda

http://www.inspiring-results.com/aboutai.html



Oivallus-vaihe: Johdata ihmiset keskustelemaan tyéryhmin tai organisaati-
on keskeisistd vahvuuksista ja myonteisistd ominaisuuksista. Tdhan kuuluvat
ihmisten kertomukset heidin myonteisimmistd kokemuksistaan, kuten siitd,
milloin heilld on ollut t6issd eniten puhtia ja motivaatiota ja milloin he ovat
olleet sitoutuneimpia. Keskustelu helpottaa sen selvittimistd, mitkd ovat ryh-
min tai organisaation keskeiset myonteiset tekijit silloin, kun se on parhaim-
millaan.

Unelmointi-vaihe: Paneudu tyoryhmin tai organisaation kunnianhimoi-
simpiin tulevaisuuden toiveisiin. Tunnista uusia tapoja rakentaa tarkeimpi-
en myonteisten ominaisuuksien pohjalle. Tdma vaihe auttaa ryhmén jasenia
innostumaan, koska he kisittivit voivansa saavuttaa toiveensa panostamalla
tyoryhmiin. Kirjoita vaihtoehtoisia unelmia ja pyydd ryhméai sitoutumaan toi-
mintaan, jotta unelmat saadaan todeksi.

Suunnittelu-vaihe: Luo karttoja tai malleja sellaisesta organisaatiosta, joka voi
saavuttaa unelmointi-vaiheessa tunnistetut toiveet. Rohkaise ihmisid tismen-
tdmadn, millaiset asiat motivoisivat ja innostaisivat heitd nikeméaan vaivaa ni-
kemyksen saavuttamiseksi. Kehitd haastavia ehdotuksia sithen, miten tyoryh-
md tai organisaatio voi toimia suhteiden, rakenteiden, jirjestelmien, arvojen,
normien ja menettelytapojen suhteen.

Toteutus-vaihe: Tavoittele haluttua tulevaisuutta luomalla uutta ja toimimal-
la. Anna ihmisten tehdd muutoksia omasta aloitteestaan niilld alueilla, joista
he ovat erityisen kiinnostuneita. Luo toimintatapoja, jotka voivat koordinoida
tydryhmin ty6ti ja rohkaista jatkossakin improvisoimaan. Varmista, etté saa-
vutukset nostetaan esille ja ettd niitd juhlistetaan.

Seuraavaksi on kaksi harjoitusta. Ensimmaistéd voidaan kdyttdd ryhmén kehittami-
seen ja toista tiettyjen ongelmien kisittelyyn.

Paras tyoryhma -harjoitus (Bushe 1998)

1.
2.

Ryhman jdsenid pyydetddn muistelemaan parasta ryhméikokemusta.

Jopa niillé, joilla on vidhdn kokemusta ryhmityoskentelystd, on olemassa pa-
ras kokemus.

Kutakin ryhmin jasentd pyydetddn vuorollaan kuvailemaan kokemus ja muita
rohkaistaan olemaan uteliaita ja keskustelemaan kertojan kanssa.

Rohkaise ryhmaéldisia unohtamaan kliseet ja ennakkokisitykset ja keskitty-
miin todellisen kokemuksen muistikuvaan. Heidédn pitdisi miettid, mika heis-
sd, tilanteessa, tehtdvidssd tai muissa osallistujissa, on tehnyt kokemuksesta
parhaan.

Kun kaikki ryhmain jasenet ovat muistelleet ddneen, pyydd ryhmai tekemdin
juuri kuullun pohjalta yhdessd lista erittdin tehokkaan ryhmén ominaisuuk-
sista.



6. Harjoitus péittyy siihen, ettd ryhmin jdsenid pyydetdan kertomaan dineen,
millainen muiden ryhmaliisten kdytos tai toiminta on parantanut viestintda.

Ryhmit, joissa harjoitus on tehty, suoriutuivat selvdsti paremmin tehtavien tulok-
sissa ja ryhmin toiminnassa kuin muut ryhmit (Bushe & Coetzer 1995).

Myonteinen ongelmanratkaisu (mukailtu lihteestd MindTools)
www.mindtools.com/pages/article/newTMC_85.htm

Arvostavan kyselyn nikékulma ongelmanratkaisuun pitda sisilladn ylimaa-
rdisen alkuvaiheen. Ensimmadisend vaiheena on tunnistaa ja kuvata ratkaisua kai-
paava ongelma.

Kunhan ongelmasta on olemassa selvd madritelméd — mikd on ongelman ydin
ja mitkd asiat ovat vihemman merkityksellisia — voidaan siirtyd neljadn vaihee-
seen, eli oivallukseen, unelmointiin, suunnitteluun ja toteutukseen.

1. Madirittely-vaihe: Ennen kuin tilannetta voidaan analysoida, on médritelta-
vd, mitd tarkastellaan. Asioiden myonteinen midrittely auttaa keskittymain
myonteisiin puoliin. Sen sijaan, ettd etsitddn tapaa ratkaista ongelma, on pa-
rempi keskittyd korostamaan asian myonteisid puolia. Tillainen nikokulman
vaihtaminen ja kielellinen hienovaraisuus voi vaikuttaa merkittdvasti siihen,
mihin keskitytdan. Kuvaile asiaa laajasti varmistaaksesi, ettd ongelman maarit-
tely ei rajoita muutoksen mahdollisuuksia.

2. Oivallus-vaihe: Perehdy parhaimpiin toimintatapoihin, jotka ovat toimineet
aiemmin, ja tarkastele, mitkd toimivat hyvin juuri nyt. Ota vaiheeseen mukaan
mahdollisimman monia ihmisid ja suunnittele kysymykset niin, ettd saat ih-
miset kertomaan, mika heistd on hyodyllisinta (tai arvokkainta) ja mika toimii
erityisen hyvin.

Esimerkiksi jos haasteena on luoda tehokkaampia rekrytointimenetelmii,

kannattaa pyytdd vastikddn rekrytoituja tyontekijoitd haastattelemaan toisiaan

sen selvittamiseksi, mitéd he ajattelivat tyostd ennen yritykseen tuloa ja mitd he

arvostavat organisaatiossa eniten nyt. Seuraavat kysymykset voivat olla hyo-

dyllisid aiheeseen paneutumisessa:

—  Kun ajattelet hetked, jolloin paitit tulla toihin tinne, mika asia houkutte-
li sinua eniten?

—  Kerro hetkesti, jolloin olet ollut hyvin innostunut tyostisi.

—  Mitka tekijit ovat tirkeimpid yrityksen menestykselle?

—  Milloin olet tuntenut olevasi erityisen ylped yrityksesta?

Toinen mahdollisuus on se, etti tarkastellaan erilaisia rekrytointitapoja ja tun-

nistetaan ne tavat, joilla saadaan parhaimpia tyontekijoitd. Kun olet kerdnnyt

riittavisti tietoa, voit analysoida ne ja tunnistaa

—  tekijdt, jotka ovat edistineet parhaiten tydryhmin tai organisaation ai-
empaa menestysta

—  arvokkaimmat nikokulmat



— mikd ihmisid motivoi eniten tai miki heistd on hauskaa
— mikd saa ihmiset olemaan ylpeitéd tyoryhmadstd tai organisaatiosta.

3. Unelmointi-vaihe: Mieti, miten voit saada oivallus-vaiheessa tunnistettuja

myonteisid asioita lujitettua ja tehtyd niistd aitoja vahvuuksia. Jos suunta ei
vield oivallus-vaiheen jilkeen ole selvd, voi olla hyodyllistd pyytda erilaisia si-
dosryhmii ideoimaan ja keksimédn asioita, joita organisaatio ja tyoryhma voi-
sivat saavuttaa (ks. harjoitus 10). Kun ryhma on yhtd mieltd unelmasta tai na-
kemyksestd, siirrytdan suunnittelu-vaiheeseen.
Jos ajatellaan ylla mainittua rekrytointiesimerkkid, niiden myonteisten asioi-
den avulla, joita suurin osa ihmisisté piti tydryhmin tai organisaation ominai-
suuksina, voidaan ldhettdd selvd viesti mahdollisille ehdokkaille sopivien ha-
kijoiden houkuttelemiseksi. Vaihtoehtoisesti on mahdollista lakata tekemasti
asioita, jotka eivit toimi, ja kdyttdd vaiva ja voimavarat toimivien asioiden vah-
vistamiseen.

4. Suunnittelu-vaihe: Tarkastele kdytdnnon toimia ja vaiheita, joita yhdessi so-
vitun unelman toteuttaminen vaatii. Varmista, ettd kaikki tyéryhmin ja orga-
nisaation puolet, jotka saattavat vaikuttaa tulokseen, otetaan huomioon. Ni-
td ovat muun muassa jirjestelmait, toimintatavat ja menettelyt.

5. Toteutus-vaihe: Vaiheessa on kyse toteutuksesta, ja se pitdd suunnitella ja val-
mistella hyvin. Toteutuksen menestyminen edellyttdd, ettd ihmiset pitdvat
mielessddn unelman (nidkemyksen). Tyoryhman tai organisaation eri osat kes-
kittyvit tavallisesti niille merkitykselliseen toimintaan, ja sen vuoksi on tarke-
a4 varmistaa tehokas yhteisty6 ja kokemusten jakaminen toteutus-vaiheen eri
osapuolten vililld. Jos vaihe onnistuu, kaikkialla tyoryhmassé tai organisaati-
ossa tapahtuu unelman toteutumista tukevia muutoksia yhti aikaa.

Ryhmin kehittymisessd on vaiheita, jolloin tarvitaan tarkempia kyselyitd kuin yl-
14 kuvattu Paras tyoryhma -kysely. Tdllaisessa tapauksessa ryhmin jasenten pitdd
keskustella jostain osa-alueesta, kuten johtajuudesta tai ristiriitojen selvittimisesta.

Paras ryhmai -kysely on arvostava kysely, ja se sopii erityisen hyvin uusille ryh-
mille ja voi auttaa ryhmaié tirkedssd normiutumisvaiheessa ilman kuohuntavai-
hetta. Kun tydryhmd muodostetaan alkujaan, ryhmin jasenet yrittavit vakiinnut-
taa omat identiteettinsd ryhmdin. Muotoutumis- ja kuohuntavaiheisiin liittyva
toiminta johtuu usein yksiloiden identiteettien vakiinnuttamisen ja tdydentévi-
en tehtdvien eroista.

Ongelmanratkaisun kannalta arvostavan kyselyn paiasialliset vahvuudet liit-
tyvit vaiheisiin 1 ja 2. Vaiheet 3 ja 5 kuuluvat monien projektinhallinnan toteutuk-
seen. Jos sinulla on oma toteutustapa, jota pidit parempana, kdyta sita.



Multanen, L., Bredenberg, K., Koskensalmi, S., Lauttio, L-M. & Pahkin, K. (2004.) Parempi
tyoyhteiso — avaimia kehittimiseen. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Rauhanomainen viestintd on ennemminkin taktiikka kuin viline. Sen kehitti Mar-
shall Rosenberg ristiriitojen selvittimiseen, mutta sitd voidaan kiyttda myos ke-
hittimaan viestintdd yleisesti kohti my6tituntoisempaa ja arvostavampaa lihes-
tymistapaa.

Harjoitus on viline, jolla voi arvioida omaa viestintdtapaa. Rauhanomaista vies-
tintdd on hyodyllistd harjoitella ryhmassa.

Rauhanomainen viestintd koostuu neljistd vaiheesta

— nimed, mitd havaitset (arvion sijaan)

—  kerro, miltd sinusta tuntuu

—  keskustele tarpeistasi

—  kysy itseltdsi tai muilta.
Pyri noudattamaan nditd vaiheita, kun olet eri mieltd jonkun kanssa. On myos
mahdollista kysya toiselta ihmiseltd hdnen havainnoistaan, tunteistaan ja tarpeis-
taan. On tirkedd kuunnella tarkkaavaisesti ja kysyd, oletko ymmartinyt asiat toi-
sen tarkoittamalla tavalla.

Rauhanomainen viestintd perustuu seuraaviin kasityksiin:

1. Eiole olemassa yhti totuutta vaan erilaisia nakokulmia siitd. Sen vuoksi ”oi-
kea” tai ”vddrd” riippuu aina yksilon nikékulmasta, arvoista jne.

2. Jokainen on vastuussa omista tunteistaan ja tarpeistaan.

3. Jokainen haluaa tyydyttid omat tarpeensa, ja tekojen takana on aina yritys
tehdd jotain hyviai itselle.

4. Pysy ennakkoluulottomana odottamattomille ratkaisuille. Ali ajattele parasta
mahdollista ratkaisua vaan omia tyydyttimattomii tarpeita.

Seuraavassa on joitakin lahtokohtia, jotka voivat auttaa sinua muotoilemaan tar-
peellisen sanottavan:



— Kun tdsmennat, mita kuvittelet ihmisen tuntevan ja haluavan, eldydyt haneen ja naet tilanteen todennékdisemmin
samalla tavalla kuin han.
— "Tuntuuko sinusta koska sinun tarvitsee 7"

— Jos tunteen takana oleva ajatus I6ytyy, 16ytyy todennékdisesti myds sen taustalla oleva tarve. Muotoile tunteiden tai
tarpeiden ilmaisut yksinkertaisin sanoin, kuten

— mietin, voisitko...

— enta tama sitten...

— voisiko asia olla néin...

—ehka...
Sanamuoto selventaa, etta kyse on sinun arvelustasi, eika siind ole kyse yrityksestd analysoida toista ihmista tai ker-
toa hénelle, mita han tuntee.

— "Oletko vihainen, koska ajattelet "

— "Mahtaako sinusta tuntua 7"

— Totea havainto selvésti, jotta toinen ihminen myds kuulee sen havaintona.
— "Min& nden ." tai "Mina kuulen

— Ilimaise ajatus niin, etta se kuullaan ajatuksena, joka pystyy muuttumaan, kunhan saat uutta tietoa tai ideoita.
— "Ajattelen, ettd

— Raivaa tie pyynnolle.
— "Olisitko halukas "

—Tarjoa apua juuri tunnistetun tarpeen téyttdmisessa, mutta anna toisen ihmisen kantaa vastuu omista tarpeistaan.

— "Haluaisitko minun 2"

— Kaikkien neljan vaiheen mallit voisivat olla seuraavat:
1. Miné nden

2. Minusta tuntuu

3. Koska mina tarvitsen .
4, Olisitko halukas ?

Tai
— Mina nden

— Tuntuuko sinusta ?

— Koska tarvitset

— "Tayttyisiko tarpeesi, jos mina ?" (tai to-

teamus omista tunteistasi ja tarpeistasi, ja niita seuraava pyynto)



Seuraavaksi kaksi esimerkkid, joissa on sovellettu tétd ldhestymistapaa:

Kasiteltavat asiat Vastaukset
Haitalliset Rauhanomaiset
Tydntekija on vihainen, kos- | Asiasta on turha olla vihai- 1. Huomaan, ettet onnistunut saamaan ylen-
ka ei ole saanut ylennysta. nen. lhmiset vain kaantyvat nysta hakemuksestasi huolimatta.
sinua vastaan. 2. Voisiko olla niin, ettd olet vihainen, koska
sinusta tuntuu, ettd voisit hoitaa tyon
paremmin?

3. Koska olet tydryhman arvostettu jasen ja
tarvitsen sinua, meidan pitaa selvittaa tama.

4. Sopiiko sinulle, etta selvitan paatoksen syyt
sinulle, jotta sinulla on ensi kerralla enem-

man tietoa?
Tyontekija on jatkuvasti tul- | Olen huolissani siita, ettd tu- | 1. Huomaan, etta nyt on kolmas paiva, jolloin
lut t6ihin myohassa jo pi- let toihin jatkuvasti myo- tulet téihin yhdeksan jalkeen.
demman aikaa. hassa. 2. Olen huolissani sinusta ja terveydestasi.

3. Haluaisin ymmartaa, mité elamassasi tapahtuu.
4. Tayttyisivatko sinun tarpeesi, jos ottaisimme
sinun kohdallasi kayttdon joustavan tydajan?

Mukailtu ldhteestd www.cnvc.org/addressing-workplace-conflict-three-steps.

Rauhanomaisen viestinndn toteuttamiseksi tyoryhmasséa on hyodyllistd harjoitella
sitd etukiteen ulkopuolisen kanssa.

Epdonnistumiset tai vidrinymmarrykset ovat tavallisia ja johtavat usein ristiriitoi-

hin. Sen takia esimiehet mielelldan vilttelevit niitd. Mitd enemman yrityskulttuu-

ri kieltdd virheet, sitd todenndkoisempii on, ettd ongelmat salataan, miki johtaa

lisdkustannuksiin. Miten esimies voi kisitelld tydryhmén epdonnistumisia tehok-

kaammin?

—  Luo luottamuksen ilmapiiri (pidd arvossa tyontekijoitd, jotka ilmoittavat vir-
heisti).

—  Ole roolimalli. Kanna vastuu omista ja niistd virheistd, jotka ovat vastuu-
alueellasi.

—  Al4 tee naurunalaiseksi virheen tehnytti. Analysoi, mitd syitd virheen taustal-
la on.

—  Arvioi seurauksia ja reagoi heti hallitaksesi mahdollisia vahinkoja.

—  Kehitid kestdvi ratkaisu. Estd virheen ilmeneminen uudelleen.

—  Toimi, 4l4 keskity kielteiseen.



Toinen tapa saada ihmiset tuntemaan itsensd arvokkaiksi on kayttda arvostavaa
kyselyd, jossa kysytdan muun muassa mika toimii ja mitd hyvadd on nykyisessé toi-
mintatavassa (ks. harjoitus 12). Siind keskitytdin enemmaén siihen, mikd toimii,
kuin sen korjaamiseen, miki ei toimi. ”Kyse on pidinvastaisesta ongelmanratkai-
susta. Sen sijaan, ettd taitojen ja menettelyjen parantamisessa keskityttéisiin auk-
koihin ja puutteellisuuksiin, arvostava kysely keskittyy sithen, miten luoda enem-
min poikkeuksellisen hyvid suorituksia, joita nihdédan silloin, kun vahvuuksien
ydin 16ytyy. Téllainen jarkeily on motivoivaa. Lihestymistapa tunnustaa yksiloi-
den panoksen lisitikseen luottamuksen mairdd ja organisaation yhteishenked.”
(http://en.wikipedia.org/wiki/Appreciative_inquiry.)

Rosenberg, M. B. (2003). Non-violent Communication: A Language of Life. (2nd ed). A Pud-
dleDancer Press Book.

Jos esimiehelld on sovittu tavoitepalaveri tai kehityskeskustelu oman esimiehensi
kanssa, hanen kannattaa yrittdd valmistautua sithen tunnistamalla tyéryhmén ja-
senten senhetkisid heikkouksia, tarpeita, mahdollisuuksia ja odotuksia. Hyvin il-
mapiirin luominen ja tismaéllisten kysymysten esittiminen auttaa esimiestd hank-
kimaan niami tiedot. Kysymysten esittiminen osoittaa, ettd esimies suhtautuu
ryhmin mielipiteisiin vakavasti. Liséksi se tarjoaa mahdollisuuden puhua ryhmin
tarpeiden puolesta neuvotteluissa ylempien kanssa.

Valmistelu tydryhmin kanssa kestdd noin tunnin. Esimies voi kayttdd kerattyd tie-
toa luodakseen oman tavoitteensa tyoryhméan puolesta sopimiseen.

Esimiehen tulee pitdd mielessd “sopimuksen yksityiskohdat”, joista han haluaa kes-
kustella. Pohdittavia asioita ovat muun muassa

1. perustelut, jotka tukevat haluttuja tavoitteita

2. tavoitteet tarkeysjdrjestyksessi listattuna

3. suunnitelmat, joilla tavoitteisiin paistdian

4. tuen, voimavarojen tms. tarve suunnitelmien toteuttamiseksi



5. perustelut, joilla torjutaan ne odotukset tai vaatimukset, jotka eivit kuulu tyo-
ryhmin tavoitteisiin.

Kun olet puhunut esimiehesi kanssa, kerro tulokset tyoryhmaillesi ja suunnittele
toteutus. Muutoin ihmiset tuntevat jadviansi ulkopuolelle.

Viestinnin tdrkeyttd hyville johtamiselle havainnollistaa se, miten monia viestin-
nin ydintehtdvid esimiehille on miéritelty (Mintzberg 1973). Tiedon rikkaus on
se tiedon mddrd, jonka viestintdviline voi vilittdd, ja se laajuus, jolla viline sallii
lahettdjan ja vastaanottajan padstd yhteisymmarrykseen (Jones & George 2004).

Ensisijaisen viestintdtavan yhdistiminen sopivimpaan viestintimenetelmaan
tai vilineeseen parantaa viestintitapaa.

Tarkastele seuraavaa taulukkoa. Pohdi kutakin oikeassa sarakkeessa esitettyi vies-
tintdtapaa ja ilmoita, miten paljon kiytit niistd kutakin tietyssd yhteydessd. Kay-
td arvioinnissa asteikkoa 0—4, jossa 0 tarkoittaa, ettet kiyti kyseistd viestintitapaa
koskaan kyseisen tehtidvian yhteydess, ja 4, ettd kaytit sitd aina.

Kyt sitten taulukon alaosaa sen arvioimiseen, mikd menetelmisté voisi aut-
taa sinua parantamaan johtamistapaasi.



kasvokkain
video-
konferenssi
puhelin
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puskaradio

1. tiedon kera@minen alaisilta ja heilta saatava
palaute menestyksesta, ongelmista ja mahdol-
lisuuksista

2. yhteistyd esimiesten, tydtovereiden ja alaisten
kanssa tiedon kerdamisessa ja viestimisessa

3. verkostoituminen ja tiedonvaihto

4. tosiasiallisen ja arvopohjaisen tiedon valitta-
minen

5. julkisen tiedottajan tehtdvéassa puhemiehena
toimiminen

6. tarkeille osakkaille tiedottaminen ja lobbaus

7. kiistanalaisista asioista neuvottelu muiden kanssa

8. alaisten ja esimiesten kanssa seurustelu

9. tietojen vaihto ja paperitoiden tekeminen

10. vuorovaikutus ulkoisten toimijoiden kanssa

11. henkilokunnan motivointi

12. henkilokunnan ojentaminen ja ohjaus

13. esimiehen ja henkilokunnan vélisen tai henkil6-
kunnan keskeisen ristiriidan selvittely

14. henkilokunnan kehittéminen ja mentorointi

Arvioi kutakin alla olevaa viestintatapaa ja kirjaa, miten voisit parantaa johtamistapaasi viestinnan

puolesta (esim. vahvistamalla tai aloittamalla sen kayton, jos se
miksi se voisi olla hyodyllista.

ei viela ole kaytossa). Tasmenna

a. kasvokkain

b. videokonferenssi

c. puhelin

d. henkildkohtainen kirjallinen viesti

e. sahkoposti

f. persoonaton kirjallinen viesti

g. tyéryhman intranet

h. puskaradio




Alla on esitetty lyhyt kuvaus kustakin viestintdtavasta.

1.

Kasvokkain tapahtuva viestinti: Sisédltdd eniten tietoa, ja siind voidaan hyo-
dyntdd sekd sanatonta ettd sanallista viestintdd. Mahdollistaa palautteen an-
tamisen heti. Noin 65 % kasvokkain vélitetystd viestistd vilittyy ruumiinkie-
len kautta.

Videokonferenssi (esim. Skype): Sisdltdd ldhes yhté paljon tietoa kuin viestinta
kasvokkain ja voi vihentdd matkustuskuluja ja tapaamisaikaa.

Puhelin tai muu daniyhteys: Sahkoisesti vilitetty puheviestintd sisdltdd tietoa
toiseksi eniten. Puhelinkeskusteluihin sisiltyy paljon tietoa liittyen d4nensa-
vyyn, ldhettdjian painotuksiin ja nopeaan palautteen antoon, mutta siitd puut-
tuvat visuaaliset sanattomat vihjeet.

Henkilokohtainen kirjallinen viesti: Henkilokohtaisesti osoitettu kirjallinen
viesti ei sisélld yhtd paljon tietoa kuin viestinnén sanalliset muodot, mutta se
on silti osoitettu tietylle ihmiselle. Henkilokohtaisuus auttaa varmistamaan,
ettd vastaanottaja tosiaan lukee viestin — henkilokohtaiset kirjeet ja sahkopos-
tit ovat timén viestinnin tavallinen muoto. Siind ldhett4ji ei saa palautetta he-
ti, mutta sitd saattaa tulla my6hemmin.

Sahkoposti: Sdhkoposti sallii etdtyon ja yhteydenpidon. Siihen ei sisélly niin
paljon tietoa, mutta sen etuna on, ettd tydryhmén jasenet voidaan pité tietoi-
sina edistymisestd ja myonteisistd tuloksista. Onnistuneessa sihkopostivies-
tinndssd on keskeistd varmistaa yhteen aiheeseen keskittyminen ja viestin pi-
tdminen lyhyend ja asiassa.

Persoonaton kirjallinen viesti: Taméntyyppisessd viestinnidssd on tietoa ver-
rattain vihidn. Se on hyodyllinen, kun viesti lihetetddn suurelle vastaanottaja-
joukolle eiki palautetta odoteta. Hyvid esimerkkejd ovat tiedotteet ja raportit.
Tyoryhmin intranet: Intranet on yrityksen sisdinen tietokoneverkko, jonka
avulla tyontekijoille jaetaan tietoa. Siind yhdistyy monipuolinen sihkoisten
viestintimahdollisuuksien valikoima, mukaan lukien keskustelufoorumit ja
verkkoilmoitukset. Intranet viittaa tietokoneohjelmistoon, joka sallii ryhmi-
en jakaa tietoa keskenddn ja parantaa viestintdd. Se voi tukea sahkoisid ryhma-
tapaamisia.

Puskaradio: Puskaradio tarkoittaa organisaatiossa tapahtuvaa epivirallista
viestintdd. Sitd ei ole valtuuttanut kukaan, eikd organisaatio tue sitd. Puska-
radion kautta vilitetyn tiedon oikeellisuutta on vaikea arvioida, mutta kanava
voi olla hyodyllinen terveyteen liittyvien viestien edistimisessa.

Jones, G. R. & George, ]. M. (2004). Essentials of Contemporary Management. McGraw-Hill
Companies Inc.



Aktiivinen kuuntelu on tapa kuunnella ja vastata toiselle ihmiselle niin, etté se pa-
rantaa yhteisymmarrysti. Se koostuu kolmesta osasta

—  kuuntelusta

— tulkinnasta

— asiayhteyteen liittyvin merkityksen antamisesta.

Kuuntelu on aktiivinen prosessi, jossa huomio tiytyy keskittdd puhujaan (olles-
saan liian stressaantunut ihminen ei voi olla 100-prosenttisen keskittynyt). Joskus
kuuntelija on taipuvainen menemdin aiheessa edelle, ja hdn kdyttdd paljon henki-
sid voimavaroja saadakseen kokoon vastauksen (tai joissain tapauksissa vastaviit-
teen), ennen kuin puhuja on saanut asiansa sanottua.

On tirkedi tehdd ero kuuntelemisen ja kuulemisen vililld. Kuulemisessa kor-
vat vastaanottavat ddniaaltoja ja ldhettdvat niiden tiedon aivoihin. Kuuntelemi-
nen on viestin tulkitsemista, joka perustuu menneisiin kokemuksiin, oppimiseen
ja asiayhteyteen.

Aktiivinen kuuntelu vaatii kirsivallisyytta. Jos ihmiselld on vaikeuksia ilmais-
ta itseddn hyvin, on tirkedi olla osoittamatta omaa kiinnostuksen puutettaan esi-
merkiksi naputtamalla jalalla, huokailemalla tai naputtelemalla poytdd sormella.
Vaikka tyopaikalla kiytdva keskustelu ei tuntuisi lainkaan kiinnostavalta, on tir-
keid olla kirsivillinen ja huomioida piiasiat.

Aktiivisen kuuntelun tarkastelu
Tarkastele seuraavia vaiheita, joiden on tarkoitus parantaa aktiivisen kuunte-
lun taitoa, ja mieti, miten tehokas aktiivinen kuuntelija olet.



En tee Teen ndin

nain o X .
silloin usein | kaiken
talldin aikaa

Aktiivisen kuuntelun taito

1. puhujan vélittdman merkityksen kertominen omin sanoin

2. tunteiden heijastaminen vélittamalla myGtatuntoa ja rohkaisemalla
puhujaa jatkamaan

3. tosiasioiden heijastaminen tekemalla valilla yhteenvetoa

4. puhujan esittémien ideoiden yhdistaminen yhdeksi teemaksi

5. sen kuvitteleminen aaneen, milta tuntuu olla puhujan asemassa

Aktiivisen kuuntelun vaiheet

1. Kiinnitd huomiota puhujan ruumiinkieleen ja erityisesti ilmeisiin.

2.Tiedosta aanensavy, puheen nopeus ja tietyt avainsanat.

3. Kayta kysymyksia ja uudelleen muotoilua selventaaksesi, mita
puhuja sanoo.

4. Kéyta vastaanottavaista kieltd osoittaaksesi, etta kuuntelet.

5.Vaihda asentoasi sananvaihdon aikana, jotta saat eri nakékulman
aiheeseen.

6. Valta tarvetta neuvoa, kun joku selittda ongelmaa.

7. Tartu avainsanoihin ja -ilmaisuihin ja kayta niité pitdmaan huomio
ydinasiassa.

Aktiiviseen kuunteluun kuuluu sanattoman viestinnin tunnistaminen: Kuuntele,
mitd toinen viestii ilmeiden, eleiden, asennon ja tavaroiden, kuten kynén tai vii-
vottimen, vilitykselld.



Aktiivinen kuuntelu

Valta puhujan Ole Katso
keskeyttdmista myd&tatuntoinen silmiin
Alé"?uhu Aktiivinen kuuntelu Kerro omin
paalle sanoin
Valta hairitsevaa Esita Nyokkaile
toimintaa tai eleita kysymyksia rohkaisevasti ja

ilmehdi sopivasti

Mukailtu lahteestd Robbins ym. (2005) Fundamentals of Management, 4th Canadian Edition, Pearson Education
Canada.

Aktiiviseen kuunteluun kuuluu kuuntelemisen merkkien ilmaisu: Osoita keskus-
telun aikana kuuntelevasi tarkkaavaisesti nyokyttelemalld, katsomalla silmiin ja
hymyilemalla sdadnnollisesti sopivalla hetkelld. Kun puhuja tietdd, ettd hintd kuun-

nellaan aktiivisesti, hdnen on helpompi jakaa ajatuksiaan.

Harjoittele aktiivista kuuntelua
— olemalla keskittynyt ulkoiseen:
— seuraa ja ymmarri puhujaa aivan kuin olisit hanen asemessaan

—  dld kuuntele pelkidstdan korvillasi vaan my®6s silmilldsi ja muilla aisteillasi
—  keskity ddnenpainoihin, -rytmiin ja kielenkdyttoon, dld pelkkiin sanoihin

—  vilttamalld arvostelua:
— tee tietoinen valinta kuunnella arvostelemisen sijaan

—  kuuntele toista ihmisten sen sijaan, ettd muodostat mielessasi vastavitteitd

—  huomioi puhuja sanallisesti ja sanattomasti
—  osoittamalla kiinnostusta:
—  esitéd selventivid kysymyksid

—  kéytd avainsanoja ja -ilmaisuja esittdessasi kysymyksid ja tehdessédsi muis-

tiinpanoja
—  keskeytd vain, jos se on aivan vilttimatonta.

Robbins et al (2005). Fundamentals of Management, 4th Canadian Edition, Pearson Educa-

tion Canada.



Esimiehen on tirkedi kertoa ylemmiaille johdolle tydpaikan psykososiaalisten on-

gelmien (stressin, vikivallan, kiusaamisen, tyduupumuksen jne.) taloudellisis-

ta nikokohdista. Tillaisen litketoimintamallin valmistelu on tirkedd kehitetties-

sd mielenterveyden edistimissuunnitelmaa.

Keskeisid litketoimintamalliin liittyvid asioita ovat

—  kustannukset, joita aiheutuu, jos asiaan ei puututa

— tilanteen arviointiin kuluvat kustannukset (odotetut ja arvioidut)

— mielenterveyden edistimiseen liittyvit investointikustannukset (ja niiden
tuotto).

Jos organisaatiossa ei ole tietoa nidisté riskeistd, niiden ratkaisemiseksi ei voida toi-

mia. Liiketoimintamallin keskeisten asioiden pitdd parantaa tietoisuutta ja saada

kaikki tyopaikan sidosryhmit vakuuttuneeksi ongelmien selvittimisen tirkeydes-

td tunnistamalla, ratkaisemalla ja ehkdisemalld ne.

Harjoituksen tarkoituksena on auttaa esimiestd tunnistamaan oman organi-
saation mielenterveyden ongelmiin liittyvien kulujen keskeiset asiat. Lisdksi sen
tarkoitus on auttaa esimiestd kerddmain laadullista ja méarallistd tukea keskeisil-
le seikoille.

Seuraavaan taulukkoon on koottu tirkeimmit kustannusasiat, jotka liittyvit mie-
lenterveyden edistimiseen tyopaikalla. Nama tiedot voidaan luokitella tosiasioik-
si ja luvuiksi, jotka liittyvit mielenterveyden ongelmista johtuvien poissaolojen ja
sairaana tyoskentelyn kustannuksiin.

Arvioi kukin kustannus suhteessa sithen, miten arvokas tieto on omassa or-
ganisaatiossasi, ja mieti, miten helposti paisisit tietoon kasiksi tai voisit kerdta tie-
toa perustellaksesi asian.



Poissaolojen kustannukset (menetetyt pdivat ja sijaiskustannukset)

asian tarkeys
organisaa-
tiolle

(1 = vahainen,
5 = suuri)

tieto ei
ole
saatavissa

tieto on
arvioita-
vissa

tieto on
helposti
saata-
vissa

tieto
on jo
minulla

maaralli-
nen tieto

laadullinen
tieto

poissaoleville tyontekijoil-
le maksettavat korvaukset

palkasta vahennettava
sairausvakuutusmaksu

ty6tovereiden tekemat
ylityot

tydpaikkailmoittelun mak-
sut ja valiaikaisen henkil6-
kunnan maksut

ylimaaraiset palkkakus-
tannukset epavarmois-
sa toissé

johdon ja henkiléstoosas-
ton rekrytointiin, koulu-
tukseen ja perehdytykseen
kayttama aika

ty6tovereiden tekema yli-
maarainen tyo

hidastunut tahti tai tulok-
sien heikkeneminen




Sairaana tyoskentelyn kustannukset (tuottavuuden lasku, huonontuneet suhteet tyopaikalla, stressiin
liittyvat tyopaikan valikohtaukset)

asian tarkeys
organisaa-
tiolle

(1 = vahainen,
5 = suuri)

tieto ei
ole
saatavissa

tieto on
arvioita-
vissa

tieto on
helposti
saata-
vissa

tieto
on jo
minulla

maaralli-
nen tieto

laadulli-
nen tieto

pidennettyihin maara-
aikoihin liittyva kustannus

oikeudenkayntimaksu:
oikeusjutut ja valitukset

poissaoloista johtuva
kustannusten nousu

vakuutusmaksujen
kustannusten nousu

tyokeskeytysten nousseet
korvaukset

virheiden lisdantynyt maara

laadun huononeminen

innovatiivisuuden lasku

kyvyttomyys voittaa mark-
kinaosuutta tai tyydyttaa
asiakkaita

johdon kayttédma aika
ryhman mukauttamiseen

asiakkaille tai ryhmalle
vélittyva huono kuva

yrityksen houkuttele-
vuuden lasku

johdon ja henkildsto-
osaston aika




Alle kootut yleiset tosiasiat ja luvut saattavat auttaa viestin perillemenossa.

— 25 prosentilla eurooppalaisista on mielenterveysongelmia eldiménsa aikana.

—  Mielenterveysongelmat vaikuttavat 27 prosenttiin Euroopan aikuisvéestostd,
mika tarkoittaa 93 miljoonaa ihmista.

—  WHO:n arvion mukaan vuoteen 2020 mennessd masennus on maailman toi-
seksi suurin tyokyvyttomyyden syy.

— Poissaolot, tyottomyys ja tyostressiin ja mielenterveysongelmiin liittyvien pit-
kdaikaisten tyokyvyttomyyshakemusten mddrd ovat kasvaneet koko Euroo-
passa. Esimerkiksi noin 10 prosenttia pitkdaikaissairauksista ja tyokyvytto-
myydestd johtuu mielenterveyden hiiridistd ja emotionaalisista hdiridista.

—  Mielenterveyshiirididen kokonaiskustannuksiksi Euroopassa on arvioitu 240
miljardia euroa vuodessa.

Suorat kustannukset, kuten lddketieteellinen hoito, ovat alle puolet tdstd summas-
ta. Yhteensd 136 miljardia tulee menetetystd tuottavuudesta, johon kuuluvat sai-
rauspoissaolot.

Yrityksen kustannusarvioita voidaan tukea

— numeerisen (mddrillisen) tiedon avulla: maksetut korvaukset, tyoterveys-
huoltomaksut jne.

— laadullisen tiedon avulla: tuki sijaista perehdytettdessd, laadun ja innovaatioi-
den lasku jne.

On tirkedd huomata, ettd harjoituksessa annetun taulukon lista on viitteellinen.
Esimiehen kannattaa miettid, mitkd muut tosiasiat ja luvut ovat tirkeitd omassa
organisaatiossa.

Ahonen, G., Bjurstrom, L-M. & Hussi, T. (2001). Tyokykyd yllipitivin toiminnan taloudel-
liset vaikutukset. STM.

Brittildinen HSE (Health and Safety Executive) suunnitteli stressinhallintaan stan-
dardit, joiden tarkoituksena on auttaa tyonantajia hoitamaan tyoperdisen stressin
syitd tehokkaammin. Standardit perustuvat tunnettuun malliin riskinarvioinnin
viidestd vaiheesta (Five steps to risk assessment) ja edellyttivit johdon ja henkilo-
kunnan yhteistyota.



Standardeissa viitataan kuuteen tygstressin mahdolliseen syyhyn:

vaatimukset — mukaan lukien tyomaird, tyotavat ja tyoympéristd

hallinta — miten paljon ihmiselld on valtaa omassa tyossdan

tuki — mukaan lukien rohkaisu, sponsorointi ja organisaation tarjoamat voi-
mavarat, linjaorganisaation johtamismalli ja tyotoverit

tehtdvd — ymmartavitko ihmiset tehtidvansd organisaatiossa ja varmistaako
organisaatio, ettei tehtdvissa ole ristiriitaa

muutos — miten organisaation muutos (pieni tai iso) hoidetaan ja miten siitd
viestitddn

suhteet — myonteisten tyosuhteiden edistiminen ristiriitojen ja ei-hyviksytta-
van kdytoksen vilttiminen.

Riskinhallinta on organisaation prosessi. Sen vaiheet on havainnollistettu seuraa-
vassa kuvassa.

Riskinhallinnan vaiheet

1. Tunnista
riski-
tekijat
2. Kuka voi
5. Valvo ja vahin-
arvioi Hallinnan goittua
standardit
4. Kirjaa ..
3.A
loydokset risrz;’?l

muistiin

Mukailtu HSE:n verkkosivustolta: http://www.hse.gov.uk/stress/standards/before.htm



Seuraava harjoitus on yleiskatsaus siitd, mihin ndkokulmiin kannattaa kiinnittai
huomiota.

Riskinarviointia varten voidaan kerité tietoja useiden menetelmien avulla. Usein
kaytetddn kyselyja. On olemassa paljon vilineitd, jotka on kehitetty nimenomaan
psykososiaalisten kuormitustekijoiden tunnistamiseen tai joihin sisdltyy niiden
tunnistamiseen soveltuvia mittareita. Taméntyyppisid tutkimuksia ovat esimer-
kiksi Euroopan tyoterveys- ja tyoturvallisuusviraston vuorovaikutteinen riskinar-
viointivdline OiRA (Online interactive Risk Assessment Tool), joka on tarkoitettu
pienille tai hyvin pienille yrityksille, ja Yhdistyneen kuningaskunnan HSE:n stres-
sinhallintastandardit (Management Standards for Work-related Stress Indicator
Tool). Voidaan kayttdd myos muita tiedonkeruumenetelmid, kuten ryhmékeskus-
teluja, sidosryhmien haastatteluja ja havainnointia.

Kunhan tietoa psykososiaalisista kuormitustekijoistd on keritty, on tarkedi
selvittdd, miten moneen tyontekijaan ne vaikuttavat ja missd laajuudessa kuormi-
tustekijat vahingoittavat heiddn terveyttddn. Terveyteen ja hyvinvointiin liittyvid
kyselyja kdytetddn usein timdntyyppisen tiedon kerddmiseen.

Oli tiedonkeruumenetelmd mikd hyvinsd, riskinarvioinnissa pitédisi huomi-
oida erilaisia asioita, kuten iki ja sukupuoli, eikd siind pitdisi unohtaa laajempaa
asiayhteyttd, kuten ammatillisen alan ominaisuuksia tai sosioekonomisia ja kult-
tuurisia eroja.

Riskinarvioinnissa kerittyjd tietoja pitdisi tarkastella ryhmén tasolla. Psyko-
sosiaaliset kuormitustekijdt vaihtelevat tavallisesti tilanteesta toiseen. Sen vuoksi
yhdentyyppisessd tyossd riskin muodostava asia ei vélttamattd ole riski toisentyyp-
pisessd tydssd. Samoin yhteen tyontekijddn vaikuttava asia ei vélttamattd vaikuta
toiseen. Sen vuoksi on hyodyllisempid tarkastella asiaankuuluvia tyontekijaryh-
mid kuin yksittéisid tyontekijoitd (www.PRIMAet.org).

Riskinarviointi antaa tietoa toimintasuunnitelmaa varten, ja siind puolestaan
eritellddn tarvittavat toimenpiteet. Seuraavassa taulukossa on esimerkki HSE:n
suunnittelemasta toimintasuunnitelmasta.



Toimintasuunnitelman malli — esimerkki vaatimusten yhdesta osasta

lomasta ja mah-
dollisista tyo-

maaraan liittyvis-

té vaikeuksista
kuukausipalave-
reissa

Vaatimukset | Toivottu Nykytila Kaytannon rat- Kuka vie Milloin Miten henki- Tehta-
tila kaisut tyota lokunta saa va suori-
eteenpadin palautetta tettu
Organisaatio Keskimaa- | — Huono tai 1. Suunnitte- 1. Esimies joh- | 1.Asia 1. Kuukausit- Kylla (pvm)
esittad tyon- rdinen tai hyvin huono le ty6t parem- taa ja ehdot- otetaan taisten tapaa-
tekijalle riit- hyva suo- suoritus min, ja jos kiireet | taa ajatus- esille misten ja hen-
tavat ja saa- ritus —Tyomaaria ei osuvat vuosilo- ta eteenpain seuraa- kilokunnan
vutettavissa ole suunniteltu ja | mien ajalle, mie- omalle esimie- | vassa esi- | tiedotteiden
olevat vaati- kiireita esiintyy ti, kannattaisiko helleen miesten kautta
mukset suh- usein kesalla, jol- | puhua muiden tapaami-
teessa so- loin ihmiset ovat | osastojen kans- sessa
vittuihin vuosilomilla sa mahdollisten
ty6tunteihin valiaikaisten voi-
mavarojen saa-
misesta
2. Tydntekijat 2. Kaikki esi- 2. Heti 2. Kuukausi- 2. Kylla, toi-
kertovat esimie- miehen joh- palaverien ai- minta jat-
helle tulevasta dolla kana kuu

(www.hse.gov.uk/stress.)

Lindstrom, K., Elo, A-L., Hopsu, L., Kandolin, I., Ketola, R., Lehteld, ]., Leppinen, A., Muka-
la, K., Rasa, P-L. & Sallinen, M. (2005). TyGkuormituksen arviointimenetelmd TIKKA.
Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Murtonen, M. (2008). Riskien arviointi tyopaikalla — tyokirja. Helsinki: Sosiaali- ja terveys-
ministerid, Tyosuojeluosasto.

Oksa, P, Lappalainen, ]., Liuhamo, M., Naumanen, P, Nyberg, M., Pidkkinen, R., Savinai-
nen, M. & Vorne, J. (2013). Pienyrityksen tydturvallisuus ja tydterveysriskien hallinta.
Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Tyohon paluun tuessa keskustelu on johtamisen viline. Tyohon paluun tukea kay-
tetddn, kun tyontekijid palaa poissaolon jilkeen t6ihin.

Tyohon paluun tukea kidytetddn seuraaviin tarkoituksiin:

—  kerrotaan ihmiselle, ettd hant4 on kaivattu (niin henkil6ni kuin tyotehtavassadn)
— saatetaan hidnet ajantasalle siind, mitd on tapahtunut hinen poissaollessaan
— sopeutetaan hdnet takaisin ryhmadin




—  selvitetdidn johtuiko poissaolo ammatillisille riskeille altistumisesta (esim. sai-
raustapauksessa)
— tarjotaan tukea (sairaustapauksessa).

Téllaisessa keskustelussa arvostava kysely (harjoitus 12) ja rauhanomainen vies-
tintd (harjoitus 13) voivat olla hyvin hyodyllisid. Lisdksi on tirkeda tiedostaa vies-
tinndn neljd kanavaa, jotka on kuvattu harjoituksessa 11. Seuraavia suosituksia
voidaan kayttdd, kun keskustellaan sellaisen ihmisen kanssa, joka on ollut sairaus-
lomalla. Keskustelua ei tulisi koskaan kdydi puhelimitse vaan se kdydaén aina kas-
vokkain.

On tirkedd jérjestdd keskustelu niin, ettei ihminen tunne, ettd hantd painos-
tetaan palaamaan t6ihin ennen kuin hin on valmis. Lisdksi on tirkedd varmistaa,
ettd ihminen tulee keskusteluun vapaaehtoisesti. Sopivin ldhestymistapa on kut-
sua ihminen tapaamiseen keskustelemaan siitd, miten yritys voi auttaa hantd pa-
laamaan toihin. Tyontekijilld on oikeus kieltaytyé kutsusta.

Tyohon paluun tukeen liittyvdn keskustelun tunnusmerkkeja.

—  Tyontekijan kanssa keskustelee ldhiesimies.

—  L&hiesimies esittdd kysymyksid pyrkimétta ohjailemaan tyontekijid ja suhtau-
tuu tdhdn kunnioittavasti.

—  Keskustelu pitiisi jarjestdd ldhelld sitéd aikaa, jolloin tyontekija on palaamassa
toihin.

—  Keskustelun pitiisi olla suunniteltu eikd improvisoitu.

—  Keskustelu pitdisi jirjestdd jokaisen tyontekijin kanssa, joka palaa toihin
poissaolon jélkeen.

Ty6hon paluun tuki
Tavoite: perehtyi sellaisen tyontekijéin eri vaihtoehtoihin, joka on ollut poissa tois-
td yli 6 viikkoa mielenterveysongelmien takia.
1. Keskustelun alussa on syyti selventid, ettd
—  tavoitteena on selvittdd, mitd yritys voi tehdi ja miten se voi auttaa tyon-
tekijan takaisin t6ihin
—  tyontekijd voi itse paittid aikataulun
—  tyontekijin ei tarvitse paljastaa mitdan, mitd hdn haluaa salata
—  tyontekijille annetaan aikaa harkita tapaamisessa sovittuja asioita. En-
simmadisen tapaamisen jilkeen jérjestetddn toinen tapaaminen, jossa tar-
kastellaan aiemmin keskusteltua ja lopulta péddtetddan, mihin toimiin
tyontekijan kanssa ryhdytdén, jos mihinkaén.



Hyodynni arvostavan kyselyn oivallus-vaihetta seuraavasti:

—  perehdy niihin ty6n osa-alueisiin, joista tyontekija nautti eniten

—  tunnista ne puolet, joista hin sai eniten tyydytystad

—  keskustele tyontekijan senhetkisen elimdn (kun hdn on poissa toistd)
myonteisistd puolista.

Tyontekijan huomio on mahdollista ohjata nakékulmiin, jotka eivit tule kes-

kustelussa esille spontaanisti.

Niitd voivat olla

—  tyon vaatimukset

—  tyon hallinta

- tuki

— suhteet

—  tehtdvi

— organisaation muutos.

Hyodynnd arvostavan kyselyn unelmointi-vaihetta auttaaksesi tyontekijaa
tunnistamaan toivotut tulokset

—  yksityiselimassa

—  tyoelamassi.

Jos tyontekijé ei osaa esittdd mitddn tyohon paluun tukeen liittyvid tavoitteita,
hinté voidaan ohjata esimerkiksi seuraavilla kommenteilla:

—  ”Huomasin, ettet maininnut mitdin tyohon paluuseen liittyvid tavoitteita.”
—  “Huolestuttaako toihin paluu sinua?”

—  ”Koska minun pitidd keskittyd tyohon paluuseen liittyviin aiheisiin, halu-
aisin keskustella tastd vihan syvillisemmin.”

”Haluaisitko jutella yksityiskohtaisemmin toihin paluusta?”

Arvostavan kyselyn suunnittelu-vaihetta voi hyodyntda referoidessaan tyon-

tekijan ehdottamia ty6hon paluun tukeen liittyvii tavoitteita ja keskittymal-

14 tarkeimpiin. Jotkin niistéd voivat liittyd tyontekijin terveyteen tai perhe-eld-

midn, kuten visymykseen tai hoitamiseen liittyviin velvollisuuksiin.

Rohkaise tyontekijad miettimédn, mitka tekijat voisivat helpottaa t6ihin pa-

luuta. Seuraavat lauseet voivat auttaa:

— ”Haluaisitko keskustella asioista, jotka helpottaisivat toihin paluutasi?”

—  ”Miti jos keskittyisimme asioihin, joita me voimme tehdé auttaaksemme
toihin paluutasi?”

— ”Koska sinun pitdd ajatella toihin paluuta, voisi olla hyvd ajatus miettid,
miten sitd voitaisiin helpottaa.”

Rohkaise tyontekijad pohtimaan seuraavia asioita:

—  tekijoitd, jotka voivat helpottaa toihin paluuta

—  esteitd, jotka tdytyy poistaa, jotta toihin paluu toteutuu tehokkaasti.

Jos tyontekijélld on vaikeuksia keksid toimintatapaa, hinelle voi ehdottaa seu-

raavassa taulukossa kootusti esitettyji asioita.



Ymparistoon liittyvat keinot

1. joustava aikataulu

2. ajan varaaminen tyoterveyshuoltoon

3. tyolojen muuttaminen

4. joidenkin tehtdvien siirtdminen muille tyontekijoille

5. vastuiden vaihtaminen muiden tyontekijoiden kanssa

6. isojen tehtdvien pilkkominen pienempiin osiin

7. ty6tehtavien muuttaminen

8. omassa tahdissa tehtavan tyon salliminen

9. tehtavien vaihtelu paivén aikana

10. siirtyméavaiheen tyotehtava eri tehtavassa lyhyen ajan

11. palaaminen tdihin osa-aikaisena alkuvaiheessa

12. lyhyiden tihedan pidettavien taukojen salliminen

13. riskinarvioinnin tekeminen tyontekijén ty6tehtavasta

14. niiden tyon osa-alueiden poistaminen alkuvaiheessa, jotka kuormittavat eniten

Kykyjen parantamiseen liittyvat keinot

1. stressinhallintakeinoissa, ongelmanratkaisussa ja itsevarmuudessa kouluttaminen

2. rentoutushetkiin osallistuminen

3. liikunnan tai luovien harrastusten aloittaminen

4. tydntekijan ohjaaminen tydterveyshuoltoon

Tukeen liittyvat keinot

1. mentorointi

2. virallisen tai epavirallisen tuen tarjoaminen

3. Iyhyiden viikkotapaamisten jérjestaminen sen seuraamiseksi, miten tyontekijalld menee

4. tapaamisen jarjestaminen tydnjohtajan kanssa mukautuskeinojen sopimiseksi

5. tydtovereiden ohjeistaminen sovituista toimintamalleista

6. muun henkilokunnan kouluttaminen tiedon lisadmiseksi

7. tarjoutuminen vélittajéksi tyontekijan ja tyonjohtajan valille

Tdmadn vaiheen lopussa on tirkeidd osoittaa tyontekijille yhteenvedon avulla,

ettd ymmarrit, mitd on tehty.

Arvostavan kyselyn toteutus-vaiheessa on tirkedi, ettd suunnittelu-vaihees-
sa tehdyt sitoumukset hoidetaan tehokkaasti. Tdstd nikokulmasta on erittdin
tarkedd, ettd kaikki tyontekijan kanssa sovittu hyviksytetddan ylemmalld joh-

dolla ja henkilostoosastolla.

Se tulee tehdd ennen kuin asiasta sovitaan lopullisesti tyontekijan kanssa. Té-
min vuoksi on parasta jirjestdd toinen tapaaminen tyontekijin kanssa sen jil-

keen, kun suunnitelma on hyviksytty.



On myos tirkedd sopia tyontekijan kanssa osatavoitteista, jotta edistymisté
voidaan arvioida sdannéllisesti ja suunnitelmaa muuttaa.

Niama yleiset periaatteet on hyvi ottaa yrityksen henkilostopolitiikkaan. On erit-
tdin tdrkedd sisdllyttdd tyohon paluun tuki osaksi henkilostdosaston ldhestymis-
tapaa, jotta vdltytddn aiheuttamasta mielipahaa tai ristiriitoja.

Kivistd, S. & Lehtinen, S. (2006). Paluu tyohon. Helsinki: Tyoterveyslaitos
Ahola, K. (2011). Tue tyokykydi — kisikirja esimiestyéhon. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Tieddtko kehen pitiisi ottaa yhteyttd (joko yrityksen sisilld tai ulkopuolella), jos
tyontekijdlld on mielenterveysongelma tai hin on poissa toistéd pitkdan? Jos henki-
16istd ei ole olemassa listaa, sellainen kannattaa koostaa. Titi luetteloa voivat kiyt-
tdd yhtd lailla esimiehet kuin tyontekijit, ja sen avulla tieto on nopeasti saatavilla.

Huom.! Suomessa ensisijaisesti yhteys tyoterveyshuoltoon tai tydsuojeluval-
tuutettuun.

Kun tietoa keritddn ensi kertaa, ihmisten haastattelemiseen, tietojen kokoamiseen
ja dokumentointiin menee aikaa. Listaa tulisi paivittad saannollisesti.

Seuraavista taulukoista voi olla apua sen tunnistamisessa, mitd voimavaroja ja
standardeja on jo olemassa ja mité pitdd kehittaa.
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organisaation sitoutuminen
positiivisen mielenterveyden
edistamiseen

mielenterveyden mittarit

mielenterveyden lopputulosten
arviointi ja seuranta

luottamuksellisuus, yksityisyys ja
oikeudet

julkitulon kasittely

ongelmien analysointi

stressia ehkaiseva toiminta

stressin padasiallisten merkkien
tunnistaminen

stressin hoitaminen

varhainen puuttuminen

tyon ja yksityiselaman tasapaino

kiusaaminen ja héirinta

mielenterveyden edistdéminen

mielenterveyden ongelmien
ehkaisy

ty6hon paluun tuki

tyon vaatimukset ja suunnittelu

tydmaaran suunnittelu

tyontekijoiden tukivaihtoehdot




Terveysasiantuntijoiden luettelo
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tyontekijoiden tuki-
vaihtoehdot
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|aakarit

terapeutit

ergonomian asian-
tuntijat
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ammattilainen

psykososiaalinen
neuvonta

ty6lainsaadannon
asiantuntija

organisaation terveys-
analyysi

muu, mika?




lhmiset, joiden pitaa osallistua mielenterveyden edistamiseen ja suojeluun eri vaiheissa

tyontekijan
julkitulo/
paljastus
tyontekijan
ilmentamat
stressioireet
valitus kiu-
saamisesta tai
hairinnasta
tyopaikan
tapahtuma/
valikohtaus
pyynto perus-
tellusta mu-
kauttamisesta
pyynto selviy-
tymistaitojen
koulutuksesta
lomasta
ajoittainen
poissaolo
pidentynyt
poissaolo
tyohon paluun
tuki

pyynto

esimiehet

tyoterveys-
vastaava

terveys- ja
ty6suojelu-
johto

henkil6ston
tukiorgani-
saatio

henkil6sto-
osasto

ulkopuoliset
|adkarit tai
terapeutit

Henkilokunnalta pitdd pyytdd palautetta luettelon sisillostd sen varmistamiseksi,
ettd se vastaa heidin tarpeitaan.

Harjoitus auttaa lieventdmain dkillisid stressioireita, mutta sitd kdytetdan paljon
my0s vakavien stressiperdisten sairauksien ehkdisyssd. Mitd enemmain harjoitus-
ta tehdidn, sitd paremmat tulokset saadaan. Harjoitus on helppo oppia, eiki sithen
tarvita mitdan materiaaleja. Rentoutusharjoitus voidaan tehdi joko makuullaan tai
istuallaan, esim. toimistossa, junassa tai puistossa. Harjoitus perustuu Jacobsonin
havaintoon siiti, ettd lihaksen tietoinen jinnittiminen lyhyen aikaa voi tuottaa sy-
vin rentouden tunteen, kun lihas rentoutetaan.

Harjoitus on tehokkain, jos sitd tehdd4n ennen kuin stressistd tulee ongelma. Jos
harjoituksesta on tullut automaattinen, sitd voidaan kayttdd selviytymiskeinona
myos ahdistavana tai stressaavana aikana. Kun harjoitus on tullut tutuksi, halu-
at ehkai kertoa siitd tyotovereillesi. Voit esitelld harjoituksen tyéryhmétapaamisen
alussa limmittelyharjoituksena.




Aloita harjoitus asettumalla mukavaan asentoon istualleen tai makuulleen.
Jannita jokaista lihasryhmaa yksi toisensa jilkeen noin 5-10 sekuntia ja rentouta
niitd sitten noin 30 sekuntia.

Rentoutusopetus (lyhyt versio)

1. Istu tai makaa mukavassa asennossa. Harjoitus on hyodyllistd tehda hiljaisessa
paikassa. Sulje silmasi. Aloita hallitsevasta kddestdsi ja purista katesi nyrkkiin.
Kireyden pitiisi tuntua ilman liioiteltua jannittamistd. Kipua ei pitdisi tuntua.
Hengitd normaalisti. Vapauta nyrkki 5-10 sekunnin jdlkeen ja keskity kdden
rentouttamiseen noin 30 sekuntia. Nauti tuntemuksesta. Ole hetkessa.

2. Jatka toiseen kiteen ja tee sen jilkeen molemmat kidet yhti aikaa.

3. Tee seuraavaksi kdsivarret. Taivuta késivarsia hitaasti kohti olkapditi ja janni-
td niitd. Rentouta sen jéilkeen kdsivarren lihakset ja laske kddet alas.

4. Laske nyt kitesi jotain pintaa vasten ja kdannd kimmenpuoli ylos. Jannita ka-
sivarsiasi ja paina kdsidsi pintaa vasten. Rentouta kisivarret ja kiddet 5-10 se-
kunnin jalkeen.

5. Jos haluat, voit tehdi seuraavaksi kasvot, hartiat, yl- ja alavartalon, sddret ja
jalat.

6. Ennen kuin paitit harjoituksen, taivuta kasivarsiasi useaan kertaan, hengiti
syvdin ja avaa sitten silmasi.

Harjoitus on hyvd tapa varmistaa, ettd vaivut rentoon uneen. Harjoituksen voi teh-
did vuoteessa makuullaan. Varmista, ettei sinun siini tapauksessa tarvitse nousta
endd vuoteesta harjoituksen jalkeen.
Vaihtoehtoisesti harjoituksen voi tehdd aamulla ennen vuoteesta nousemista.
Harjoitukseen menee vain viisi minuuttia, ja se on oivallinen tapa aloittaa pdiva.
Jos haluat tietdd enemmain muista rentoutusharjoituksista ja niiden tehosta,
kannattaa tutustua oman paikkakunnan koulutustarjontaan.

Davis, M. et al. (2008). The Relaxation and Stress Reduction Workbook. (6th ed.) New Har-
binger Publications, Inc.



Jokaisessa tyoryhméssd ja organisaatiossa on epivirallisia sdantoja. Ndistd sddn-
noistd on hyvi olla tietoinen, koska ne voivat vaikuttaa tyontekijoiden kaytokseen.
Alla on joitakin toteamuksia, jotka voivat olla osoitus epédvirallisten sddntojen ole-
massa olosta. Tunnistatko niisté jotain? Jos haluat tehdd muutoksia, yritd selvittis,
mitd epavirallisia sidntojd omassa tydryhméssasi tai organisaatiossasi on.

Harjoitus on tarkoitettu tehtdviksi ryhmissi. Jaa kyselylomake ryhmétapaamises-
sa ja pyydd osallistujia tdyttimidn se. Anna heille 5 minuuttia aikaa merkiti vas-
tauksensa ja pyyda heitd sen jilkeen panemaan vastauksensa kirjekuoreen. Kerdd
kyselylomakkeet ja analysoi ne. Esittele tulokset tydryhmalle seuraavassa tapaami-
sessa ja hyodynnd niitd keskustellessasi siitd, mitd parannuksia tulee tehdd. Auta
tyoryhmaii asettamaan tirkeysjirjestykseen kolme aluetta, joihin pitdd kiinnittdd
huomiota, ja pyydd ihmisid ehdottamaan seuraavassa tapaamisessa, mitd kunkin
alueen parantamiseksi voitaisiin tehdd. Seuraavassa tapaamisessa jrjestd henki-
lokunnan jisenille ryhmissé tehtdva ideointihetki (harjoitus 10), jotta toimintaa
varten saadaan ideoita. Jarjestd ideat toimintasuunnitelmaksi, jota tarkastellaan
seuraavissa tapaamisissa.

Ei pida paik- Pitad Pitia Pitsa

ganisaatiossa paikkansa paikkansa paikkansa

kansa tassa or- | jokseenkin | hyvin paljon | ehdottomasti

(Fyysinen) lasnéolo

"Tarkeinta on, etta toimistossani palaa valo.”

"On tarkea, ettd useat ihmiset toimistossa tai
sen ulkopuolella nékevdt minut paivan aikana.”

"Jos tehtavan valmiiksi saaminen venyy il-
taan, sen taytyy olla hyvin tarkea (myds ihmi-
selle, joka tyon tekee).”

Ajanhallinta

"Jos joku onnistuu tekemaan tyon 8 tunnissa,
hanella ei ole paljonkaan tehtavaa. Pitkat tyo-
paivat antavat vaikutelman kiireesta."

"Tapaamisista mydhastyminen ja ajanpuuttees-
ta puhuminen antavat vaikutelman kiireesta.”

"Jos jatkuvasti lahtee palavereista 15 minuut-
tia aiemmin, mutta vakuuttelee, etté aihe on
tarked, antaa vaikutelman, etta on motivoi-
tunut mutta kiireinen. Tall6in voi vélttya saa-
masta liian paljon tehtavia.”




Ei pida paik-
kansa tassa or-
ganisaatiossa

Pitaa
jokseenkin
paikkansa

Pitaa
hyvin paljon
paikkansa

Pitaa
ehdottomasti
paikkansa

Tyon ja yksityiselaman tasapaino

"Tyon ja yksityiseldman tasapaino on hyvak-
syttyd mutta vain vapaa-ajalla.”

"Tyon ja yksityiselaman tasapainon kannatta-
jat haluavat vain muuttaa ty6ta."”

"Perheen parissa vietettavasta ajasta puhumi-
nen tai joustavan tydajan toivominen on merk-
ki rajallisesta sitoutumisesta tyéryhmaan.”

Terveysasenne

"Sairaus on yksityisasia, josta ei pitaisi
puhua tdissa. Korkeintaan voi mainita urheilu-
tapaturmasta.”

"Terveyden edistaminen on niille, jotka sita
tarvitsevat — se on merkki heikkoudesta ja ali-
suorittamisesta.”

"Jos tyotoveri syo terveellisesti tai tiedostaa
ty6turvallisuusasiat tms., hanta pidetaan
ulkopuolisena.”

Tyon vaatimukset ja hallinta

"0Ongelmat tavoitteiden saavuttamisessa joh-
tuvat tyontekijasta eivat tydmaarasta.”

"Koskaan ei voi tietda, milloin pyydetaan te-
kemaan ylimaaraista ty6ta varoittamatta.”

"Mita tehokkaampi on, sitd enemman joutuu
tyoskentelemaan.”

Tuki

"Ongelmat tydtoverin kanssa ovat omaa syy-
tasi.”

"Kaikki, mita kerrot luottamuksellisesti,
leviaa tyopaikalla.”

"Tuen tarve on merkki heikkoudesta.”

Jos lomakkeen toteamukset eivit vastaa tarpeitasi, voit luoda omia viittimid ja

hyodyntdd samaa menetelmaa.

Dattner, B. (2012). The Blame Game: How the Hidden Rules of Credit and Blame Determine
Our Success or Failure. Simon and Schuster.




Tédmai harjoitus on vain yksi esimerkki ajanhallintatekniikasta. Harjoitus voi olla
hyodyllinen yhti lailla esimiehille kuin tydryhmin jasenille. Ajanhallintatekniikoi-
den listaa voidaan kuitenkin laajentaa.

Kiyti joko perinteisti tai sdhkoistd kalenteria. Aseta tavoitteeksi tehdd vihintdan
yksi sivu pdivéssa.

Heité pois tehtavilistasi. Esiti itsellesi yksinkertainen kysymys listan kustakin
kohdasta: milloin aion tehdé timan? Siirré sitten kukin kohta listasta kalenteriisi
johonkin tiettyyn péividn, jolloin todella hoidat asian. Tdmai helpottaa stressi, ja
tirkedt asiat tulevat tehdyksi oikeaan aikaan.

Pidd kalenteriasi mukana aina, jotta voit kirjata sitoumukset sinne heti. Valit-
se jokin tietty aika joka péivi, jolloin vastaat puheluihin ja sihképosteihin. Varhain
aamulla kirjoitettu sahkoposti antaa vastaanottajalle koko péivin aikaa vastata. Ja-
td yksityiskohtainen ilmoitus vastaajaasi ja rohkaise muita jittimaian vastaajaan
tarvitsemiasi tietoja, jos et ole saavutettavissa. Ali tee useita asioita yhté aikaa, kun
puhut puhelimessa tai kasvokkain jonkun kanssa.

Keskity keskustelukumppaniisi ja keskusteluun. Keskittyminen nopeuttaa
viestintdd ja varmistaa, ettd tdrkeit tiedot valittyvit, mikd taas vdhentdd viivis-
tyksid tulevaisuudessa. Useiden asioiden tekeminen samaan aikaan on haitallinen
ajanhallintatekniikka erityisesti ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa, silld jokai-
nen haluaa tuntea tulleensa kuulluksi.

(www.worklifebalance.com/time-tips.html)

Ajanhallintatekniikoita voidaan soveltaa myos ryhmadssé, ja niilli on mahdollista
korjata monia organisaation puutteita. Olennaista on varmistaa, ettd jokainen tyo-
ryhmin jdsen voi tasapainottaa omat henkilokohtaiset sitoumuksensa projektin
tai tehtdvin yleiseen aikatauluun. Pohjimmiltaan ryhmi on joukko ihmisié, joka
on kokoontunut toimimaan yhdessa saavuttaakseen sovitut tavoitteet. Sen vuoksi
hyvdin ryhmin ajanhallintaan sisiltyy jasenien toiminnan koordinointia niin, et-
td organisaation tavoitteet saavutetaan oikeaan aikaan. Ryhmin ajanhallinta eroaa
yksiloiden ajanhallinnasta, koska sen aikataulun méiria organisaatio.

Yksilon ajanhallintaa arvioidaan péivittdin tai viikoittain, kun taas organisaa-
tio suunnittelee tavallisesti kuukausien, vuosineljanneksien tai vuosien tasolla. On
tirkedd auttaa tyoryhman jisenid kehittimain realistiset henkilokohtaiset ajanhal-
lintasuunnitelmat, jotka vastaavat tyoryhmén ja organisaation vaatimuksia.



Esimies voi kertoa tavoitteista ja projektin osatavoitteista ja auttaa ryhmén ja-
senid jarjestimddn henkilokohtaiset ja tyohon liittyvit sitoumukset vastaamaan

tyOmadaraa.
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