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Kehittamistydn tavoitteena oli kartoittaa Terve Tydpaikka™ -toimintamallin nykytilaa ja sen tuot-
tamaa lisdarvoa osana tyoterveysyhteistyota seka arvioida, miten toimintamalli vastaa paattaja-
asiakkaiden tydkykyjohtamisen tarpeisiin talla hetkelld seka tulevaisuudessa. Kartoituksen konk-
reettisena lopputuloksena tunnistetaan nykyiseen toimintamalliin ja sen hyddyntamiseen liittyvia
kehityskohteita tarjoten niihin nahden toimenpide-ehdotuksia. Kartoitustyo toteutettiin terveyden
ja hyvinvoinnin konsernin toimeksiannosta kevaalla 2024. Tutkimuskysymykset kasittelivat toi-
mintamallin merkitystd, sen tukemista strategisessa tydkykyjohtamisessa ja tulevaisuuden tar-
peita tyokykyjohtamisen suhteen.

Terve Tyopaikka™ -toimintamallin rooli on toimia tyoterveyden yhteistydmallina yritysasiakkai-
den ja organisaatiolle nimetyn tyGterveystiimin valilla. ltse toimintamallin tavoitteena on tukea
kokonaisvaltaisesti terveen, turvallisen ja hyvinvoivan tydpaikan rakentamisessa yksilosta orga-
nisaatiotasoon neljan osa-alueen muodostaman kokonaisuuden kautta: Terve tyd, Hyvinvoiva
ihminen, Aktiivinen johtaminen ja Toimiva tyOyhteiso.

Kehittamistehtavassa tutkimustyon teoreettisena viitekehyksend hyoddynnettiin kehittavan tyon-
tutkimuksen teoriapohjaa seka siihen keskeisesti liittyvia toimintajarjestelman mallia ja eskpan-
siivisen oppimisen syklia, joita sovellettiin nykytilakartoitukseen. Kartoituksen menetelmaksi vali-
koitui monimenetelmatutkimus, jossa aineiston tiedonkeruu koostui kahdesta toisiaan taydenta-
vasta paavaiheesta: 1) strukturoidusta lomakekyselysta, joka oli nykyiselle paattajaasiakaskan-
nalle suunnattu verkkopohjainen kyselytutkimus ositetulla otannalla (toteutuneet vastaajat
n=481), seka 2) puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden sarjasta, johon haastateltiin harkin-
nanvaraisella naytteella 12 avainhenkil6a. Naytteen vastaajat jaettiin tutkimuksen neljaan koh-
deryhmaan: 1) paavastuulliset kehittajat, 2) kehittgjiin liittyvat tahot, 3) kayttajat, 4) paattaja-
asiakkaat. Keskeisia analyysimenetelmia olivat matemaattiset tilastotieteen menetelmat seka
sisdltdanalyysi, joiden pohjalta tulokset integroitiin muodostaen synteesi keskeisista tuloksista.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Terve Tydpaikka™ -toimintamalli ei ole viela saavutta-
nut taytta potentiaaliaan, ja sen roolia tulee kirkastaa. Tulosten valossa malli tarjoaa hyddyllisia
raameja ja tyokaluja tyon suunnitteluun ja toimintaan, mutta sen laajempi ja systemaattisempi
soveltaminen vaatii ohjeistamista seka tukea implementointiin. Mallin tunnettuutta ja ymmarret-
tavyytta tulee parantaa erityisesti paattajaasiakkaiden keskuudessa, jotta se voi tehokkaasti tu-
kea strategista tyokykyjohtamista. Kyselytutkimuksen mukaan 48 % paattajista oli kuullut mal-
lista. Naista vastaajista puolet tunsi mallin yleisella tasolla, ja 35 % koki tuntevansa hyvin kaikki
mallin nelja osa-aluetta. Tunnettuuden kasvattaminen edellyttda kohderyhmien valilla yhtenai-
sen Terve TyOpaikka™ -kasitteen maaritelmaa. Tulosten pohjalta voidaan arvioida, ettda mallin
paateemat soveltuvat ennakoimaan tulevaisuuden ty6elaman tarpeita ja kehityssuuntia.

Asiasanat
Toimintamalli, strateginen tydkykyjohtaminen, kehittava tyéntutkimus, toimintajarjestelman malli,
ekspansiivinen oppiminen
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1 Johdanto

Suomen tydikaisen vaestdn ennustetaan jatkavan kutistumista tulevina vuosikymmenina. Tilasto-
keskuksen (2021) arvion mukaan tydikaisten (15—-64-vuotiaiden) osuus vaestosta laskee nykyi-
sesta 62 prosentista 57 prosenttiin vuoteen 2060 mennessa, mika tarkoittaisi noin 310 000 tydllista
vahemman. Tama kehitys vaatii korkeampaa tuottavuutta ja pidempia tyouria yhteiskunnallisesti
kestavan huoltosuhteen ja hyvinvointivaltion yllapitamiseksi. Samaan aikaan monilla aloilla, kuten
terveydenhuollossa, palvelualoilla, teknologiassa ja varhaiskasvatuksessa, ennustetaan kehittyvan
pulaa ammattilaisista (Honkatukia ym. 2015, 125; Tuomaala 2024, 9). Ennaltaechkaiseva ja laaja-
alainen tyGterveysyhteistyo seka strateginen tydkykyjohtaminen tulevat olemaan entista tarkeam-
pia, jotta naihin haasteisiin voidaan vastata. Tukemalla seka tydntekijoiden etta organisaatioiden

hyvinvointia edistetaan yritysten menestysta ja kilpailukykya globaaleilla markkinoilla.

Tydkykyjohtaminen on laaja ja monimutkainen kasite, ja tydkykya voidaan tukea toimenpiteilla,
jotka ulottuvat yksildista aina populaatiotasolle asti. Tyokykyjohtaminen on usein etenkin suurissa
yrityksissa hajautettu suunnittelun ja toteuttamisen nakdkulmasta organisaation eri tasoille. Toi-
saalta pienissa ja keskisuurissa yrityksissa saattaa puuttua erilaisia vakiintuneita kaytanteita ja pro-
sesseja tyokykyjohtamiseen seka tydterveyden -ja hyvinvoinnin hallintaan (Howard, Antczak &
Anaantis 2022, 8). Tyoterveyshuollon rooli on tukea yrityksia tyokykyjohtamisessa osana tyoter-

veysyhteisty6ta. Nama syyt korostavat yhtenaisten kaytantojen ja toimintamallien tarvetta.

Tyo6terveyshuoltolaki (21.12.2001/1383) saataa tydnantajan velvollisuudesta jarjestaa tyoterveys-
huolto seka sen sisallosta ja toteuttamisesta. Lain keskeisimpana tavoitteena on tyohon liittyvien
sairauksien ja tapaturmien ennaltaehkaisy kartoittamalla tyépaikoilla tydkykyriskit ja laatimalla vuo-
sittain niihin ndhden toimintasuunnitelman. Toimiva tyépaikan ja tyéterveyshuollon valinen yhteis-

tyd luo edellytykset tydturvallisuuden ja tydkyvyn edistamiselle.
1.1 Kehittamistehtava

Edella mainittuja haasteita yhdistaa tarve vaikuttavalle, tiedolla johdetulle ja lainvelvoitteet huomioi-
valle tydkykyjohtamista tukevalle toimintamallille, joka on a) ymmarrettava ja helposti Iahestyttava,
vaikka ei olisi henkildstdasioiden syvaosaaja, b) vastaa eri kokoisten asiakasorganisaatioiden ty6-
kykyjohtamisen tarpeisiin toimialasta rippumatta, seka c) tukee asiakasyritysten henkildstéasioista
paattavien tyota. Terveyden ja hyvinvointialalla eri toimijat ovat luoneet tydkykyjohtamisen tueksi
erilaisia toimintamalleja ja prosesseja. Kehittamistehtavan toimeksiantajana toimivassa terveyden
ja hyvinvointialan konsernissa tyokykyjohtamista tuetaan Terve Tyopaikka™ -yhteistydmallin mu-

kaisesti. Tama toimintamalli on ollut kaytdssa vuodesta 2017, mutta sita ei ole kayttéénoton



jalkeen auditoitu. Viimeisen vuoden aikana asiakaspalautteissa on alkanut iimeta viitteita tarpeesta

selkeyttaa mallin roolia. Tama toimeksianto pohjautuu tahan tunnistettuun tarpeeseen.
1.2 Tavoitteet

Opinnaytetydn tutkimuksellisena kehittdmiskohteena on Terve Tydpaikka™ -toimintamalli. Taman
tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa Terve TyOpaikka™ -toimintamallin nykytilaa ja sen tuottamaa
lisdarvoa osana tyoterveysyhteisty6ta. Lisaksi arvioidaan, miten toimintamalli vastaa paattajaasiak-
kaiden tyokykyjohtamisen tamanhetkisiin ja tulevaisuuden tarpeisiin huomioiden eri kokoiset orga-
nisaatiot ja toimialat. Asiakkaiden rinnalla tutkitaan keskeisten sisdisten sidosryhmien nakemyksia
littyen toimintamalliin. Kartoituksen konkreettisena lopputuloksena tunnistetaan nykyiseen toimin-
tamalliin ja sen hyddyntamiseen liittyvia kehityskohteita tarjoten niihin nahden toimenpide-ehdotuk-
sia. Tassa opinnaytetydssa kartoitus ja sita tukeva teoria sekd menetelmat on pyritty rajaamaan
terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseen tydeldman kontekstissa, johon tutkimuksen kohteena oleva

tydterveysyhteistydn toimintamalli keskeisesti liittyy.

Tyoterveysyhteistydhdn liittyvia toimintamalleja ei 1ahtdkohtaisesti kehiteta vain organisaation
omaan sisaiseen kayttéon, jolloin kehittdjat ja kohderyhma (asiakkaat) ovat usein eri organisaa-
tioista. Tassa tutkimuksessa on tunnistettu toimintamallin kehittdmiseen liittyvat viisi erilaista koh-
deryhmaa: 1) Paavastuulliset kehittdjat, 2) kehittajiin liittyvat tahot, 3) kayttajat, 4) paattajaasiak-
kaat seka 5) paattajaasiakkaisiin liittyvat tahot eli asiakasorganisaation tydntekijat. Vaikka toiminta-
mallin tulee olla jalkautettavissa operatiivisesta nakokulmasta asiakasorganisaatioissa aina esihen-
kiltasoon asti, sen keskeiset paakayttajat ovat yrityksissa tyokykyjohtamisesta vastaavat toimen-
kuvat, kuten ylin johto, HR tai muu nimetty vastuuhenkil. Tasta syysta kehitystydssa keskitytaan

tahan paattajakohderyhmaan, rajaten esihenkilot tutkimuksen ulkopuolelle.

Nykytilakartoituksen toteuttamiseksi on tarkeaa tunnistaa tyoterveyden toimintaympariston eri osa-
alueet ja toimijat. Tassa opinnaytety0ssa tyoelakevakuuttajat on kuitenkin rajattu tarkastelun ulko-
puolelle, koska kehityskohteessa keskitytaan tyoterveyshuollon ja asiakasorganisaation valisen yh-
teistydmallin nykytilan kartoittamiseen. Tyoterveydella on keskeinen vastuu tyopaikkojen seka
tyontekijoiden terveyden ja tyokyvyn edistamisessa tyonantajien tukena, ja se on olennainen osa

tyopaikkojen lakisaateista toimintaa.
1.3 Tutkimuskysymykset

Terve Tyopaikka™ -toimintamallin nykytilaa ja tarvekartoitusta selvitetdan kolmen tutkimuskysy-

myksen kautta:



K1: Onko keskeisilla toimijoilla yhtendinen nakemys nykyisen Terve Tyopaikka™ -toimintamallin

merkityksesta ja roolista?

K2: Tukeeko nykyinen tybterveysyhteistydn toimintamalli asiakasorganisaatioita strategisessa tyo-

kykyjohtamisessa?

K3: Millaisia odotuksia ja tarpeita keskeisilla toimijoilla on arvioitaessa tulevaisuuden tydéeldamaa

tydkykyjohtamisen ja tydhyvinvoinnin nakékulmasta?
1.4 Keskeiset kasitteet

Péaévastuullisella kehittéjalla (tai kehittajalla) viitataan laaketieteen ja tyokykyjohtamisen asiantunti-
jaan, joka vastaa konsernin tyoterveyden yhteistydomallin kehittdmisesta. Tallaisia toimenkuvia ovat

esimerkiksi tyoterveyden ylilaakari, johtava organisaatiopsykologi ja HR-johtaja.

Kehittéjiin liittyvélla taholla tarkoitetaan konsernin johtavia asiantuntijoita, jotka vaikuttavat mallin
kehittamiseen valillisesti vastaamalla tyoterveysyhteistyon ja siihen liittyvien hoitomallien kehittami-

sesta. Esimerkkeina asiakkuusjohtaja ja myynnin johto.

Mallin k&yttéjiksi maaritellaan tyoterveystiimien jasenet, jotka hyddyntavat toimintamallia kaytan-

nossa, kuten tyoterveyslaakarit, tydterveyshoitajat ja asiakasvastaavat.

Pééttéjdasiakkailla viitataan tyoterveyden asiakkaisiin, jotka vastaavat asiakasorganisaatioiden

tyokykyjohtamisesta, kuten ylin johto, HR tai muu nimetty vastuuhenkilo.
1.5 Raportin etenemisen esittely lyhyesti

Raportin toinen paaluku luo teoreettisen perustan tyokyvyn edistamiselle ja sen johtamiselle. Aluksi
tutustutaan toimintamallin maaritelmiin ja kehittamiseen kulttuurihistoriallisen toimintateorian ja
ekspansiivisen oppimisen nakokulmista. Lisaksi esitellaan tyokyvyn edistamisen teoreettiset 1ahto-
kohdat, tyokyvyn hallinnan ja tydhyvinvoinnin teemat seka terveyden ja hyvinvoinnin alalla kay-
tossa olevat toimintamallit. Kolmannessa luvussa tarkastellaan toimintajarjestelman ekosysteemin
eri osa-alueita ja niiden merkitysta tyoelamassa. Tyokykyjohtamista kasitellaan strategisesta, ope-
ratiivisesta ja systeemitason nakokulmasta huomioiden sosiaaliset, kulttuurilliset ja historialliset as-
pektit, joita tarkastellaan kustannusten, prosessien, saadosten, tyonjaon ja roolien kautta. Neljas
luku tarjoaa kattavan kokonaiskuvan tutkimuksellisesta kehittamistyosta ja sen tuloksista. Aluksi
esitelldan tutkimuksen tavoitteet, minka jalkeen syvennytaan lahestymistapoihin, menetelmavalin-
toihin seka tutkimus- ja kehittdmishankkeen etenemiseen ja toteutukseen. Lopuksi kaydaan lapi
keskeiset tulokset. Viidennessa luvussa pohditaan tutkimuksesta tehtavia johtopaatoksia seka ke-

hityskohteita tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin ja teoreettiseen pohjaan nahden.



2 Tyokyvyn edistamisen toimintamallien teoriaa

Tama luku luo teoreettisen perustan tydkyvyn edistamiselle ja sen johtamiselle. Alussa tutustutaan
toimintamallin erilaisiin maaritelmiin, jonka jalkeen syvennytaan tarkastelemaan toimintamalleja
seka niiden kehittamista kulttuurihistoriallisen toimintateorian ja ekspansiivisen oppimisen nakokul-
mista. Tydkyvyn edistamisen teoreettiset lahtékohdat seka tydkyvyn hallinnan ja tyéhyvinvoinnin
teemat syventavat ymmarrysta tyokykyjohtamisen ja tydterveysyhteistyon keskeisista elementeista
luoden perustan organisaatioiden tydkyvyn hallintaan ja edistamiseen. Lopuksi luvussa esitellaan
tyokyvyn ja sen johtamisen erilaisia toimintamalleja, jotka ovat kaytossa terveyden ja hyvinvoinnin

alalla.
2.1 Toimintamallin kasite

Toimintamalliin termina mielletdan yleisesti positiivinen mielikuva hyvin jarjestetysta, struktu-
roidusta toiminnasta (Pelto-Huikko, Karjalainen & Koskinen-Ollonqvist 2006, 16). Kirjallisuudessa
termille ei ole kuitenkaan loydettavissa yhta maaritelmaa, vaan toimintamalli voidaan nahda moni-
mutkaisena kasitteena, jolla on useita eri ulottuvuuksia. Sen merkitys ja tulkinnat vaihtelevat eten-
kin kontekstin ja toimintaymparistdn mukaan. Tassa opinnaytetydssa toimintamallien tarkastelu on
pyritty rajaamaan terveyden ja hyvinvoinnin edistamisen nakdkulmaan tyéeldaman kontekstissa, jo-

hon tutkimuskohteena oleva tyéterveysyhteistydn toimintamalli keskeisesti linkittyy.

Pietila, Eirola ja Vehvildinen-Julkunen (2002, 152) maarittavat toimintamallin organisoinnin, tyon-
jaon tai teoreettisen tydmallin kasitteina, joissa ihmisen tai ryhmien valinen vuorovaikutus on kes-
keista. Operatiivisesta ndkdkulmasta toimintamallin maarittelyyn liittyy erilaisia l1ahikasitteita, kuten
tydmenetelma tai tydtapa. Tydmenetelma-kasitettad kaytetdan, kun puhutaan suunnitelmallisesta ja
jarjestelmallisesta toimintatavasta eli tydn tekemisesta tietylla menetelmalla (Pietila, Eirola & Vehvi-
ldinen-Julkunen (2002, 152). Tydterveyden kontekstissa asiantuntijat pyrkivat hydédyntamaan me-
netelmia asiakkaiden terveyden yllapitamiseksi ja edistamiseksi. Esimerkkeina taman tyyppisista
tydmenetelmista voidaan nahda esimerkiksi vastaanotoilla tapahtuva tyd tai moniammatillisten ty6-

terveystiimien yhdessa toteuttamat tydpaikkaselvitykset.

Koska toimintamalli pohjautuu keskeisesti ihmisen tapaan toimia itsenaisesti ja/tai yhdessa tietyn
mallin mukaisesti, voidaan sita tarkastella myds ihmiskasitysten nakdkulmasta. Ihminen ja hanen
toimintansa muuttuvat ajassa kokemusten myo6ta ja vuorovaikutuksessa ymparistdon kanssa. |hmi-
sen kayttaytyminen ja toiminta heijastavat sita avointa systeemia, johon han kuuluu. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, luku 2.2.) Tyéelamassa markkinatalouden vallitsevat ihmiskasitykset ovat muokan-
neet toimintamalleja eri vuosikymmenten aikana. Nykyaan teknisrationaalisen nakemyksen rinnalla

korostuu yha enemman ihmiskeskeisyys, joka perustuu kasitykseen ihmisesta aktiivisena



toimijana, joka kykenee myds muuttamaan ymparistdaan, ei pelkastdan reagoimaan siihen. Talldin
ihminen nahdaan sosiaalisena, itsedan toteuttavana olentona (lkonen ym. 2023, 29). My6s kasityk-
set terveyden edistamisen toiminnasta perustuvat erilaisiin ihmis- ja terveyskasityksiin ollen 1ahto-
kohdiltaan esimerkiksi terveytta edistavaa, terveytta suojelevaa tai sairauksia ehkaisevaa (Lahti-

nen, Koskinen-Ollongvist, Rouvinen-Wilenius & Tuominen2003, 20).
2.2 Toimintamalli kulttuurihistoriallisen toimintateorian nakdkulmasta

Kulttuurihistoriallisen koulukunnan perustaja Lev Vygotsky on kuvannut ihmisen toimintaa valitty-
neeksi tydkalujen, merkkien ja sosiaalisten toimintatapojen kokonaisuudeksi (Miettinen 1990, 191).
Emeritusprofessori Yrjé Engestrom tutkimusryhmineen on tehnyt laajaa tutkimusta toimintamal-
leista, keskittyen erityisesti tydn ja organisaatioiden muutoksiin seka oppimiseen vuosikymmenten
ajan. Alkuperainen toiminnan perusmalli sai tutkijoilta kritiikkia siita, etta se ilmaisee huonosti toi-
minnan sosiaalista valittyneisyytta, jonka nahtiin rajoittavan sen hyddynnettavyytta tydn kehittyessa
jatkuvasti yha verkostomaisemmaksi ja organisatorisesti monimutkaisemmaksi. Tasta syysta
Engestrdom myéhemmin laajensi perusmallia yhteison, tydnjaon ja sdantdjen ulottuvuuksilla.
(Miettinen 1990, 192.)

Toimintateorian nakdkulmasta Engestrdom (2001, 136—137) nakee toimintajarjestelmien rakentuvan

viiden perusperiaatteen pohjalta:

Periaate 1: Toimintajarjestelma on kollektiivinen, verkostosuhteisiin pohjautuva kokonaisuus,
jossa yksilolliset ja ryhmassa tapahtuva toiminta on jarjestelmalle alisteista ja voidaan ymmar-
taa kunnolla vasta tarkastellessa sitéa koko toimintajarjestelman kontekstissa. Toisin sanoen
toimintajarjestelmat toteuttavat ja toistavat itsedan luomalla toimintoja ja rutiineja (operaatiot).

Periaate 2: Toimintajarjestelmat ovat monidanisia, kasittden useita eri nakdkulmia, perinteita,
artefakteja ja etuja, jotka kertaantuvat entisestdan verkostomaisessa toiminnassa. Yhteison
osallistujien erilaiset roolit ja historia rikastuttaa toimintaa, ollen seké ongelmien ettd innovaati-
oiden lahde.

Periaate 3: Toimintajarjestelmat muotoutuvat ja muuttuvat ajassa. Niiden ongelmia ja potenti-
aalia voidaan ymmartaa vain niiden oman historian valossa.

Periaate 4: Ristiriidat ovat keskeinen osa muutosta ja kehitysta toimintajarjestelmissa. Ne ei-
vat ole vain ongelmia tai konflikteja, vaan historiallisesti kasaantuvia rakenteellisia jannitteita,
jotka voivat johtaa muutokseen jarjestelman sisalla tai jarjestelmien valilld. Toiminnan ensisi-
jainen ristiriita on kayttéarvon ja vaihtoarvon valinen jannite, joka lapaisee kaikki jarjestelman
elementit.

Periaate 5: Toimintajarjestelmat kulkevat suhteellisen pitkia laadullisen muutoksen sykleja.
Kun ristiriidat karjistyvat, osallistujat saattavat kyseenalaistaa vakiintuneet normit hakien yh-
teistydhon pohjautuvan visioinnin kautta kollektiivista muutosta. Laajeneva muutos on mah-
dollista saavuttaa, kun toiminnan kohde ja motiivi uudelleenkonseptoidaan kasittdmaan laa-
jempi mahdollisuuksien horisontti kuin aikaisemmassa toimintamallissa.



Toisin sanoen toimintajarjestelmat ovat dynaamisia ja monimutkaisia kokonaisuuksia, jotka koostu-
vat yksiloiden ja ryhmien vuorovaikutuksesta ja ovat syvasti juurtuneita laajempiin verkostoihin ja
rakenteisiin. Niiden ymmartadminen vaatii kokonaisvaltaista ndkemysta huomioiden jarjestelmien
historiallinen kehitys ja monidaninen luonne. Taman kuvaamiseksi Engestrom on kehittanyt inhimil-
lisen tyotoiminnan teoreettisen mallin eli toimintajarjestelman mallin (kuva 1) sekd ekspansiivisen

oppimisen mallin.

Vilineet

Tekija
(subjekti)

Kohde
(objekti)

Tuot;a nto

KuILthus
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Kuva 1. Toimintajarjestelman teoreettinen malli (mukaillen Engestrém 1985, 158)

Engestrom (1985, 158) kuvaa inhimillisen tyétoiminnan rakenteellisesti hierarkkisena, mika synnyt-
taa toimintaa ja tekoja, joita ohjaavat motiivit ja tavoitteet. Hanen mukaansa ratkaisevaa toiminnan
laadun kannalta on, miten tekijat tiedostavat toiminnan kohteen. Engestrémin mallissa itse ty6toi-
minta kokonaisuutena muodostuu neljasta toisiinsa integroituvasta ja erottamattomasta osaproses-
sista: tuotanto, kulutus, jako ja vaihto. Toimintajarjestelman tekija on se henkil6 tai ryhma, jonka
nakokulmasta analyysi toteutetaan. Kohteena vuorostaan voidaan nahda ymparisto, jossa toimin-
taa pyritdan kehittdmaan. Tama ymparistd kattaa niin toimijat kuin fyysiset ja psyykkiset ymparisto-
ominaisuudet. Yksilon ja kokonaistoiminnan valinen ristiriitainen suhde on keskeinen toiminnan ke-
hitysta eteenpain vieva jannite (Miettinen 1990, 53). Valineilla viitataan toimijoiden ja heidan yhtei-
sOjensa kaytossa oleviin kasitteellisiin malleihin, toimintaohjeisiin ja tyokaluihin, joiden avulla he
pyrkivat luomaan ja kehittdmaan toimintamalleja. (Pelto-Huikko, Karjalainen & Koskinen-Ollonqvist
2006, 17.) Engestromin ja Sanninon (2010, 6) mukaan sdannét ovat ohjeita, maarayksia ja nor-
meja, jotka ohjaavat yhteison toimintaa, jolla toimintajarjestelman kontekstissa tarkoitetaan yleensa
tydyhteisd4a, joka jakaa yhteisen objektin. Yhteiso voidaan siis ndhda laajempana kuin fyysisesti
toisiaan lahella olevat tyontekijat. Tyonjaolla tarkoitetaan tyotehtavien eli vastuiden, mutta myos

vallan jakautumista eri toimijoiden kesken (Engestrom & Sannino 2010, 6). Tuloksella vuorostaan



tarkoitetaan niita positiivisia tai negatiivisia muutoksia, joita toiminnalla saavutetaan odotetusti tai

odottamattomasti (Pelto-Huikko, Karjalainen & Koskinen-Ollonqvist 2006, 18).
2.3 Ekspansiivinen oppiminen osana toimintamallien kehittamista

Taman tyon tarkoituksena on tuottaa tutkittua tietoa tyoterveysyhteistyon ja sita tukevan toiminta-
mallin kehitystyon tueksi tydelaman kontekstissa. Vilkka (2021, luku 1) tuo esiin, etta tydelamassa
on usein kyse erilaisista tutkimusperustaisesti [ahestyttavistd ongelmanratkaisutehtavista. Hanen
mukaansa ongelmanratkaisu ja siihen liittyva tiedonmuodostus ovat aina sidoksissa ihmisen kult-
tuurin kielelliseen ja tiedollisen jarjestelman kokonaisuuteen. Usein ndma jarjestelmat linkittyvat or-
ganisaatioihin, joissa ihmiset tydskentelevat oppien, jakaen ja muodostaen tietoa erilaisissa ver-
kostoissa. Puusa ja Juuti (2020, luku 2) kuvaavatkin organisaatioita inhimillisen toiminnan naytta-
maiksi, jotka rakentuvat inhimillisesta toiminnasta. Yhdysvaltalaisen organisaatioteoreetikon Karl
Weickin mukaan niissa rakennetaan jatkuvasti yhteisymmarrykseen perustuvia sosiaalisia proses-
seja, joita organisaation jasenet merkityksellistavat, ja josta rakentuu alati muuntuva sosiaalinen
jarjestys, jonka varassa organisaatiot toimivat antaen vaikutelman vakaudesta ja sdéannénmukai-
suudesta. Hirsjarvi ja Hurme (2022, luku 2.2) nékevat juuri kielen olevan symbolijarjestelmista ke-
hittynein. Kieli on luonteeltaan sosiaalinen ja sopimuksenvarainen perustuen tarpeeseen kommuni-
koida merkityksia, joka edellyttaa kykya seka luoda symboleja ettd ymmartaa muiden luomia sym-
boleja. Tutkijoiden mukaan olennaista on, ettd merkitykset luodaan yhdessa vuorovaikutuksessa
eli ne konstruoidaan. Siksi esimerkiksi toimintamalleille usein myds rakennetaan erilaisia visuaali-

sia symboleja ja muita yhteista kielta tukevia artefakteja.

Ihmiset siis muodostavat organisaatiojarjestelmia, joissa toimitaan aktiivisesti tietoa jakaen ja uutta
tietoa muodostaen. Toimintamallien kehittamisen keskidssa voidaankin nahda olevan kollektiivi-
sen, strategisesti johdetun oppimisen. Tassa tydssa oppimista tarkastellaan ekspansiivisen oppimi-
sen nakokulmasta. Ekspansiivisen oppimisen teoria nojaa venalaisten psykologien, kuten Vygots-
kyn, Leontjevin ja Davydovin, kehittdmaan kulttuurihistorialliseen toimintateoriaan (Engestrom &
Sannilo 2010, 4-5). Samaan teoriapohjaan kuin siis aikaisemmin esitelty toimintajarjestelmien
malli. Ekspansiivinen oppiminen on monivaiheinen ja yhteisollinen prosessi sisaltaen kaiken kaikki-
aan viisi paavaihetta eli syklia, jossa jokaista vaihetta tarkastellaan toimintajarjestelman muodosta-

man kokonaisuuden kautta.
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Kuva 2. Ekspansiivisen oppimisen sykli (mukaillen Engestrom 2002, 92)

Kuvan 2 mukaisten vaiheiden tarkoituksena on tuottaa tietoa eri toimijoiden ja nakdkulmien vali-
sista jannitteista ja ongelmista seka pyrkid kuvaamaan niita jokaisen eri toimintamalliin liittyvan
kohderyhman kokemuksien kautta. (Pelto-Huikko, Karjalainen & Koskinen-Ollonqvist 2006, 24.)
Tama prosessi paljastaa toimintajarjestelman ristiriidat ja sisaiset konfliktit, mikd mahdollistaa uu-
sien kasitteiden ja kaytantdjen syntymisen. (Augustsson 2021, 476-477.) Ekspansiivinen eli laajen-
tava oppimistoiminta voidaan siis ndhda myos toimintaa tuottavana toimintana. Miettisen (1990,
154) mukaan tdma edellyttaa, ettd aikaisemmin erillaan kasitettyjen todellisuuden ilmididen suhteet
ja riippuvuudet tulevat ymmarrettaviksi ja samalla vaikuttamisen kohteiksi. Toimintateoriassa muu-
tokset ymmarretaan eraanlaisina lahikehityksen vyohykkeina, ei niinkaan lineaarisina siirtymisina
kohti ennalta maarattyja lopputuloksia. Alun perin Vygotsky esitteli tdman kasitteen yksilon oppimi-
sen yhteydess3, ja Engestrom laajensi sen mydhemmin koskemaan kollektiivisen toiminnan oppi-
mista ja kehitysta (Engestrom & Pydrala 2020, 6—8). He myos tuovat esiin, etta kehityksen nako-
kulmasta vyohykkeet voidaan nahda mahdollisuuksien alueina nykyisen ja tulevan valilla, jossa toi-
mintoja voidaan yhteisesti muuttaa ratkaisuna valitseviin ristiriitoihin. Prosessi alkaa usein siita, kun
yksilot alkavat kyseenalaistaa vallitsevia toimintatapoja ja -logiikkoja. Kun lisaa toimijoita liittyy mu-
kaan, ryhma aloittaa yhteistyossa analyysin ja lahikehityksen vyohykkeen kehittamisen. Lopulta

koko kollektiivinen toimintajarjestelma omaksuu uuden toimintamallin osana oppimisprosessia.
2.4 Tyodkyvyn ja sen johtamisen toimintamalleista

Terveyden ja hyvinvoinnin alalla on kehitetty erilaisia toimintamalleja, joita hyodynnetaan esimer-
kiksi tyoterveysyhteistydssa seka terveytta ja hyvinvointia edistavissa laaketieteellisissa malleissa.

Raution ja Husman (2010, 171) mukaan toimialan mallit pohjautuvat usein kognitiivisiin ja



konstruktiivisiin oppimisteorioihin, jotka tdhtaavat yksildiden ja yhteisdjen arvoihin, asenteisiin, ela-
mantapoihin ja tottumuksiin vaikuttamiseen. He arvioivat, etta terveyden edistamiseksi hyédynne-
tdan monien tieteenalojen tietoa ja teorioita, kuten terveysuskomusmallia, muutosvaihemallia
(transteoreettinen malli) sekd Procede-Proceed -suunnnittelu- ja arviointimallia, mika onkin usein
suositeltavaa mallin tehokkuuden ja vaikuttavuuden nakokulmasta. Erityisesti 2000-luvulla tyoikais-
ten terveyden edistamisessa ovat korostuneet erilaiset integroidut, monialaiset ja biopsykososiaali-
set tyokykymallit. Nama mallit painottavat yksilon tavoitteiden, yksildllisten ominaisuuksien, tyon ja
tydssa tapahtuman toiminnan, tydyhteison seka fyysisten ja sosiaalisten ymparistotekijoiden merki-
tysta tyokyvyssa, tydkyvyn edistdmisessa, kuntoutuksessa ja seka tyollistymisessa ja tydhon pa-

laamisessa. (Jarvikoski, Takala, Juvonen-Posti & Harkapaa 2018, 9.)

Terveyden ja hyvinvointialan toimijat ovat luoneet erilaisia malleja ja prosesseja tyokykyjohtamisen
tueksi ja osittain my6s vastatakseen lakisdateiseen tehtavaansa. Seuraavaksi esitellaan ja arvioi-
daan osittain omaan alan kokemukseeni pohjautuen toimialan erilaisia kaytdssa olevia toiminta-
malleja, jotka heijastavat pyrkimysta yhdistaa laaja-alaisesti tietoa, teorioita ja kaytantoja terveyden

ja hyvinvoinnin edistamiseksi tyéelaman toimintaymparistossa.

Tyokyvyn tasapainomalli kdytossa ammatillisen tyokyvyn tai tyokyvyttomyyden maaritte-

lyssa

Tyokyvyn tasapainomalli perustuu alun perin Rohmertin ja Rutenfranzin 1983 kehittdmaan kuorma-
kuormittumismalliin, jonka mukaan ty6kuorma aiheuttaa yksilon kuormittumisen, jonka laatua ja ta-
soa saatelevat yksilon edellytykset ja ominaisuudet. Tasapainomallia voidaan pitdad dynaamisena,
silla ihmisen kuormittumiseen vaikuttavat tyoyhteisdtason tekijat ihmisten valisine vuorovaikutuksi-
neen, jossa muodostuva kuormittuminen voi olla positiivista eli ihmisen voimavaroja yllapitavia ja
kehittavia tai negatiivista, tydokykya ja hyvinvointia heikentavaa. (llmarinen, Gould, Jarvikoski & Jar-
visalo 2006, 22.) Tydkykytalo-malli linkittyy myés WHO:n kehittdmaan ICF-viitekehykseen (Interna-
tional Classification of Functioning, Disability and Health), joka tarjoaa yhteisen kielen ja kasitteis-
ton toimintakyvyn ja terveyden arvioimiseen. Toimintakyvylla, joka jaetaan psyykkiseen, sosiaali-
seen, kognitiiviseen ja fyysiseen osa-alueeseen, tarkoitetaan yksilén kykya selviytya jokapaivai-

sista arjen haasteista ja tehtavista (WHO 2001), ja joka on myos tydkyvyn edellytyksia.
Tyoterveyslaitoksen moniulotteinen Tyokykytalo-malli

Yksi toimialan tunnetuimmista tyokykyjohtamisen toimintamalleista on Tyoterveyslaitoksen Tyoky-
kytalo-malli, joka edustaa niin sanottua moniulotteista tyékykymallia. Professori Juhani limarinen
on usean vuosikymmenen ajan tutkimusryhmineen kehittanyt mallia, joka kuvaisi mahdollisimman

kattavasti ihmisen terveyteen seka tyo- ja toimintakykyyn vaikuttavia ulottuvuuksia seka niiden
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keskinaisia suhteita (Rautio ja Husman 2010, 168). Tyokyvystd muodostunut kokonaiskuva raken-
tuu yksilon voimavaroista, tydhon ja tyontekoon liittyvista tekijoista ja tyon ulkopuolisesta ymparis-
tosta. Tydkykya kuvataan siis tyon ja ihmisten valisenad suhteena. Tastd muodostuvaa kokonai-
suutta eri ulottuvuuksineen kuvataan Tyokykytalossa (kuva 3) eri kerrosten ja niita koskettavan ym-

pariston kautta (Ilmarinen ym. 2006, 23).

Tydterveyslaitos

Tyokykytalo

TYOKYKY
a Johtaminen, tyo- B

yhteisé ja tydolot
TOIMINTAYMPARISTO 2 Arvot, asenteet ]

"""""""""""""""""""""""" ja motivaatio fee=s==s
2 Osaaminen
[ -
(] o
o o 4 ° w ° 1 Terveys ja
® ® w toimintakyky

Perhe Lahiyhteiso

Kuva 3. Tyokykytalo (©Tyoterveyslaitos 2023)

Tyokykytalossa on nelja kerrosta, joista kolme alimmaista kuvaavat yksilon henkilokohtaisia voima-
varoja ja niiden lahteita. Neljas, ylin kerros kuvastaa vuorostaan itse ty6ta ja tydoloja seka johta-
mista. Tydkykytalo pysyy pystyssa, kun kaikkia kerroksia kehitetaan jatkuvasti lapi tydelaman (Tyo-
terveyslaitos 30.11.2023). limarisen ym. (2006, 23) mukaan tydkyvyn ulkopuoliseen l&ahiymparis-
toon kuuluvat mm. tydpaikan tukiorganisaatiot (mm. tydterveyshuolto ja tydsuojelu) seka perhe ja
lahiyhteisd (sukulaiset ja ystavat). Uloimpana on yhteiskunta muodostaen tydokyvyn makroymparis-
ton sosiaali-, terveys- ja tydpolitiikan seka palvelurakenteen kautta.

Mehildisen integroitu Kuntoon-tyokykymalli

Mehilaisen Kuntoon-tyokykymalli on Iahestymistapa, joka keskittyy tukemaan tyontekijoiden tyoky-
kya ja ennaltaehkaisemaan tyokyvyttdmyytta (Mehildinen 2023, Kuntoon-toimintamallit). Mehilai-
nen kuvaa Kuntoon-tydkykykokonaisuuden jakautuvan kolmeen eri toimintamalliin: Tule kuntoon,
Mieli kuntoon ja Tyd kuntoon. Arvioin kokonaisuuden pohjautuvan biopsykososiaaliseen tyokyky-

malliin, koska se huomioi biologiset, psyykkiset ja sosiaaliset tekijat yksilon toiminta- ja tyokyvyn
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yllapitdmisessa ja parantamisessa. Mallit painottavat kahta keskeisinta sairauspoissaoloja ja tyoky-

vyttomyytta aiheuttavaa luokkaa eli tuki- ja liikuntaelinsairauksia seka mielenterveytta.

Mehilaisen verkkosivujen mukaan Tule kuntoon -toimintamalli keskittyy tuki- ja liikuntaelinoireiden
hallintaan ja ennaltaehkaisyyn tarjoten tyontekijoille mahdollisuuksia toimia ja suoriutua tydstaan
oireista huolimatta. Mallissa huomioidaan ennaltaehkaisevat toimenpiteet koko henkiléstén tasolla
seka tarjotaan hoitoa ja kuntoutusta niille, joilla oireet uhkaavat tyokykya. Mieli kuntoon -toiminta-
malli nimensa mukaisesti pyrkii huomioimaan mielenterveyden tukemisen tydymparistdssa. Se pyr-
kii vahentamaan mielenterveysongelmista aiheutuvia sairauspoissaoloja varhaisen puuttumisen
kautta ja parantamaan yksildllista tukea tydhén palaamista sairastumisen jalkeen. Ty6 kuntoon -
toimintamalli tahtaa tydntekijdiden auttamiseen takaisin tydkuntoon yhdessa tyépaikan kanssa. Sii-
hen kuuluvat esimerkiksi kaytannot sairausloman ilmoittamisesta, sairauslomatodistusten kasitte-
lysta ja tydhdn paluun tukemisesta. Mallissa keskitytaan tydkyvyn yllapitoon ja parantamiseen tyo-

paikan ja tyontekijan yhteistyona.
2.5 Terve Tyopaikka™ — tyoterveysyhteistyon toimintamalli

Terveystalon tyéterveysyhteistydn ja tydkykyjohtamisen tukena toimii Terve Tyopaikka™ -
toimintamalli (Terveystalo 2023). Terveystalon verkkosivujen mukaan toimintamalli voidaan nahda
myos ajattelutapana, joka korostaa tiiviin ja monialaisen tydterveysyhteistyon jatkuvaa kehittamista
ja integroimista osaksi asiakasorganisaation strategista tyokykyjohtamista. Terve Tyopaikka™ -
toimintamallille ei ole maaritelty verkkosivustolla selkeaa teoreettista pohjaa, mutta toimintamallin
voi arvioida ammentavan moniulotteisesta tydkykymallista ja integroidusta tyOkykykasityksesta,
jossa lahtokohtana on tydssa jaksamisen ja selviytymisen yksildlliset edellytykset, mutta jossa
pyritdan keskeisesti korostamaan terveen tydymparistdn ja organisaation menestyksen valista
yhteytta.
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Terve Tydpaikka™ -toimintamalli koostuu neljasta toisiinsa linkittyvasta osa-alueesta: Terve tyo,

Hyvinvoiva ihminen, Aktiivinen johtaminen ja Toimiva tydyhteiso.

Hyvinvoiva
ihminen

Aktiivinen
johtaminen

Kuva 4. Terve Tyopaikka™ -toimintamalli (Terveystalo 2023)

Terveystalo kuvaa toimintamallin eri osa-alueita (kuva 4) tarkemmin seuraavalla tavalla:

Terve tyo: TyOpaikan turvallisuus ja terveytta tukevat tydolot ovat terveen tyon perusta, jossa

tyd on sujuvaa ja tydtilat tukevat tehokasta tyontekoa.

Hyvinvoiva ihminen: Tyo tuottaa tekijalleen terveytta sen ollessa mielekasta ja vastaa tyonte-
kijan osaamista voimavaroja ja tyokykya koko tyduran ajan.
Aktiivinen johtaminen: Esimiehet luovat tyon tekemiselle puitteet ja maarittavat realistiset ta-

voitteet.

Toimiva tydyhteisé: Tieto kulkee, tavoitteet ovat selkeitd. Ty6 on sujuvaa, silla rakenteet ja toi-

mintatavat tukevat tydssa onnistumista.

(Terveystalo 2023.)

Terve Tydpaikka™ -toimintamalli yhdistaa siis yksilon, yhteison ja organisaation nakdkulmat ja

ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Vaikka tyokykya tarkastellaan usein yksilén kokemuksena, se ei

rajoitu pelkastaan yksilon ominaisuuksiin. Koettu tydkyky riippuu tydntekijan lisaksi tydn tekemisen

tavoista ja sisallosta, tydorganisaation toiminnasta seka kulttuurisesta ymparistésta (llmarinen ym.
2006, 20).



13

Taulukossa 1 olen pyrkinyt kuvaamaan toimintamallin eri osa-alueista ja niiden vaikutukset toi-
siinsa nahden tyontekijasta organisaatiotasoon niin kuin itse hahmotan ne.

Taulukko 1. Terveen Tydpaikan osa-alueet yksilésta organisaatiotasoon

Tyontekija Toimintamallin Tyotehtavit- ja roolit Organisaation tehtévat ja
osa-alue toimintaymparisto
Osaaminen suhteessa Turvallisen tydymparistdn
tyotehtavadn Terve tyd * Turvallisuus (fyysinen ja rakentaminen terveen tyén
(kompetenssi) kognitiivinen kuormitus) perustaksi.
* Tyon mielekkyys, merkityksellisyys | ¢ Lainmukaisuus
ja haasteellisuus * Turvallisuutta ja terveyttd tukevat
* Oppimis- ja tyonjaolliset ratkaisut,
kehittymismahdollisuudet tydolosuhteet ja tyoprosessit
huomioiden riski- ja vaaratekijat.
* Tyoroolien maarittely ja
tyovilineet
Fyysinen, psyykkinen ja Hyvinvoiva * Fyysista ja mielen hyvinvointia Tyokyvyn ja hyvinvoinnin
sosiaalinen toimintakyky, ihminen vksilollisesti tukevat tyotehtédvdt ja | parantaminen ja yllapito, ty6
resilienssi ennaltaehkaiseva tuki tuottaa tekijdlleen terveytta lapi
tyburan
Sisdinen ja ulkoinen Aktiivinen * Esihenkildtyon oikeudenmukaisuus | Esihenkildiden tydkykyjohtamisen
motivaatio. Ymmarrys johtaminen ja esihenkilon kyky organisoida onnistumisen mahdollistaminen
tavoitteista ja omasta roolista tyota, osallistaa, asettaa tavoitteita | * Rakenteet ja toimintatavat
niihin ndhden, halu toimia ja luoda rooliselkeytta. tukevat tydssad onnistumista ja
tavoitteellisesti niiden * Esihenkilén kyky tunnistaa muutos tavoitteellisuutta
saavuttamiseksi. voimavaroissa (varhainen tuki) * Luottamuksen vaaliminen
Yleiset tydeldmdvalmiudet ja | Toimiva * Sosiaalinen tuki Psykologisesti turvallisen
sosiaaliset taidot tyoyhteiso * Tydyhteison joustavuus tydilmapiirin ja kulttuurin
* Tyon muokkausmahdollisuudet muodostumisen ja yllapitdmisen
tukeminen
* Arvot, arvostus ja asenteet
* Kaytdnnot

Terve TyGpaikka

Toimintamallia voi lahestya myos aikaisemmin tdman opinnaytetydn luvussa 2.2 esitellyn toiminta-
jarjestelman mallin kautta. Toimintajarjestelman teoreettista taustaa vasten tyoterveysyhteistydn
toimintamalli sijoittuu toimintaymparistén ekosysteemissa kuvan 6 mukaisesti tyéterveyspalvelui-

den tarjoajan ja asiakasorganisaation valille.
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Kuva 6. Terve Tyopaikka™ -toimintamalli kuvattuna osana yhteistyoverkostoa

Tyoterveyshuollon rooli on toimia verkostossa tyon ja terveyden valisen suhteen asiantuntijana,
joka huolehtii yndessa tyopaikkojen kanssa henkiloston tyo- ja toimintakyvyn yllapitamisesta seka
tyoturvallisuudesta. Toimintaa ohjaa lainsaadanto, jossa on maaritelty tydnantajan velvollisuudesta
jarjestaa tyontekijoillensa tydterveyspalveluita, jos yrityksessa on yksikin tyontekija. (Tyoterveyslai-
tos 2024.) Tyoterveysyhteistydssa tulisi toteutua kolme periaatetta: 1) on oltava selvilla nykytilasta
eli yhteinen tietopohja, 2) toimintaan on varauduttava suunnittelemalla yhteiset toimintamallit, ja 3)
toteutus ja toiminnan seuranta tulee tapahtua yhteistyossa, joka mahdollistaa kaikkien osapuolten
osallistumisen. Tydpaikan asettamien tarpeiden, tavoitteiden ja toimenpiteiden kautta tulisi maarit-
tya kaytannon sisallét myds tydterveyshuollon toiminnalle ja yhteistydlle. (Juvonen-Posti ym. 2014,
10.) Lisaksi tyopaikkatasolla pyritaan tyypillisesti tydeldaman kehittdmiseen ja tuottavuuden kasvuun
yhteisen toiminnan avulla. Tyénantajien, tydntekijdiden ja tyéterveyshuollon yhteistyd toteutuu tyo-
paikoilla ennen kaikkea maariteltyjen toimintojen ja prosessien kautta. Operatiivisesta nakokul-
masta yhteisty® on toteutettava moniammatillisesti, mika tarkoittaa yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi toiminnan koordinointia, neuvottelua ja kommunikointia (co-operation) seka konkreettista
yhteista toimintaa (collaboration) lisdarvon tuottamiseksi. (Pehkonen ym. 2017, 8.) Rooleja ja vas-

tuita tullaan tarkastelemaan viela tarkemmin tulevissa luvuissa.
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Tyoterveysyhteistydverkostoon liittyy siis myos yksityisten ja julkisalojen tydeldkevakuuttajat, joiden
rooli on vastata mm. tyontekijoiden, yrittgjien, kunta-alueiden, hyvinvointialueiden, valtion ja kirkon
lakisaateista tyOeléketurvasta (TELA, erilaiset tydelakevakuuttajat). Taman opinnaytetyon kehitys-
tehtavassa tydeldkevakuuttajat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, koska tutkimuksessa keskity-
taan tyoterveyshuollon ja asiakasorganisaation valisen yhteistydmallin nykytilan kartoittamiseen.
Paavastuu ja painopiste tyopaikkojen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tyokyvyn edistamisessa ja

ennaltaehkaisyssa ovat nailla toimijoilla.
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3 Tyoterveyden yhteistyomalli strategisen tyokykyjohtamisen tukena

Luvussa kaksi esiteltiin teoreettinen perusta tyokyvyn edistamiselle tarjoten katsaus keskeisiin ka-
sitteisiin ja toimintamalleihin, jotka tarjoavat pohjan tyokykyjohtamisen toteuttamiseksi organisaa-
tioissa. Kehitystyon kannalta on tarkead ymmartaa toimintajarjestelman muodostaman ekosystee-
min eri osa-alueet, jotta voidaan tunnistaa tyon tavoitteisiin nahden keskeiset ilmiot tydelaman kon-
tekstissa. Luvun alussa tarkastellaan tyokykyjohtamista strategisesta ja operatiivisesta seka sys-
teemitason nakokulmista. Kontekstin huomioon ottaminen vaatii sosiaalisten, kulttuurillisten seka
historiallisten aspektien tarkastelua, joita kasitellaan luvussa kustannusten, prosessien, saadosten

ja tydnjaon seka roolien kautta.
3.1 Tyokyvyn ja tyokykyjohtamisen maaritelma

Tyodkyvylle ei ole 16ydettavissa sellaista yhtenaista maaritelmaa, jonka eri toimijat, kuten terveyden-
huolto, elakelaitokset, kuntoutuslaitokset, tyontekijat, tutkijat ja lainsaatajat olisivat hyvaksyneet yk-
simielisesti (Ilmarinen ym. 2006, 19). Jarvikoski ym. (2018, 8—10) mukaan tyokyky tarkoittaa yksin-
kertaisimmillaan ihmisen kykya tehda ty6ta tai suoriutua omassa tyotehtavassaan omien ja tydonan-
tajan odotusten mukaisesti. Hanen mukaansa historiallisesti kasitetta on tarkasteltu eri vuosikym-
menina toisistaan poikkeavien tyokyvyn viitekehysten kautta. Suomalainen lahestymistapa tyoky-
kyjohtamiseen poikkeaa terminologialtaan kansainvalisesta. Suomessa tydkyky on kasitetty nimen-
omaan tydkyvyn (work ability) johtamisen kautta, kun kansainvalinen kirjallisuus puhuu tydkyvytto-
myyden (work disability) johtamisesta. Tama kasitteiden erilainen kayttd heijastuu osittain myos
sisaltéon. On eri asia, tarkastellaanko asiaa olemassa olevan tyokyvyn vai sen puutteen nakoékul-
masta. Lééketieteellinen tai sairausléhtéinen viitekehys rinnastaa tyokyvyn terveyteen, joka ym-
marretadn sairauksien, vikojen ja vammojen puuttumisena. Toisaalta tydkykya voidaan lahestya
ihmisen ja tydn yhteensopivuuden tai ihmisen kyvyn kautta vastata toiminnallaan tyén tavoitteisiin
ja suorittaa niita tyotehtavia, joita hanen tyéhénsa kuuluu. (Airila & Schaupp 2020, 7-8.) Tallin
voidaan puhua niin sanotusta tyékyvyn tasapainomallista, jossa nakdkulma siirtyy yksilén tervey-

dentilasta laajemmin toimintakykyyn.

Tutkimusten mukaan tydkykyyn vaikuttavaa keskeisesti kuusi tekijaa: fyysinen toimintakyky, psyyk-
kinen toimintakyky, ajattelu ja ongelmanratkaisutaidot, sosiaaliset ja kayttaytymistaidot, tydympa-
ristd ja tekijat tydympariston ulkopuolella (Fadyl, McPherson, Schluter & Turner-Stokes 1180; Peh-
konen ym. 2017, 7). (Kuva 7.)
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Kuva 7. Tyokykyyn vaikuttavat tekijat (mukaillen Fadyl ym 2010, 1177)

Nykyisin tyokyky kasitteena kuvaa entista enemman termin suhdetta moniulotteisena, monimutkai-
sena ja erilaisiin integroituihin prosesseihin tai malleihin liittyvéné ilmiénd, joihin liittyvat mm. lain-
saadanto, toimintapolitikka seka erilaiset palvelut, joissa korostuu esimerkiksi esihenkildiden ja ter-

veydenhuollon laaja-alainen rooli (Juvonen-Posti ym. 2014, 11).

Toisaalta tyokykya voidaan lahestya tyétoiminnan muodostamana mesosysteemisena ominaisuu-
tena, jossa tyokykya tarkastellaan yksilon, yhteison ja toimintaympéariston muodostaman kokonai-
suuden kautta, eli tydkyvyn edistaminen on toiminnan kehittdmistd huomioiden sosiaaliset, raken-

teelliset ja organisaatiokulttuuriset ulottuvuudet (Forma 2023, 40; Jarvikoski ym. 2018, 19).
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Esimerkiksi Lederenin ym. vuonna 2014 kuvaamassa kasitekartassa (kuva 8) mesotasoisina sys-
teemeina esiintyvat tydpaikan ja asuinyhteison lisdksi terveyshuolto seka vakuutus- ja elakesektori,
joihin vaikuttavat makrotasolla politikka ja lainsdadanto seka taloudelliset ja kulttuuriset tekijat. Li-
saksi vaeston ialla, terveydentilalla ja tydllisyysasteella on merkitysta. (Jarvikoski ym. 2018, 56—
57.)

Yksil6lliset ominaisuudet ja olosuhteet (tydntekija)
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Kuva 8. Lederer ym. kasitteellinen kartta ty6kyvyn osa-alueista (mukaillen Jarvikoski ym. 2018, 57)

TyOkyky ei ole siis vain yksilodn ja yksilon ominaisuuksiin liittyva kasite vaan se on vahvasti linkitty-
nyt myods organisaatio- ja yhteiskuntatasoihin. Tydelaman tekijoista tyokykyyn yhdistetaankin tyon
organisointi ja tydnjako, organisaatiomuutokset, tydyhteisd, tydkuormituksen selvittdminen, tdiden

sujuvuus, tyon hallinta ja kehitysmahdollisuudet (llmarinen ym. 2006, 19). Tydkykya ja sen
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maarittelya voi lahestya kokonaisvaltaisesti monesta eri nakdkulmasta, mutta keskeinen tekija on

kuitenkin aina ihminen.

Tyontekijoiden hyvinvointiin ja jaksamiseen tahtaavan tavoitteellisen toiminnan yhteydessa on
alettu kayttaa kasitteita kuten "tyohyvinvoinnin johtaminen”, "tyokykyjohtaminen” ja "ihmisten johta-
minen” (Juvonen-Posti 2014, 5). Kuten ei tydkyvylle, ei myéskaan tydkykyjohtamiselle ole taysin
yksiselitteista maaritelmaa. Tyokyvyn johtamisella voidaan tarkoittaa suunnitelmallista ja johdon-
mukaista toimintaa yrityksen tunnuslukujen ja toiminnan kehittdmisen kautta niin yksilo- kuin orga-
nisaatiotasolla, joilla tydkykyongelmia pyritdan ennaltaehkaisemaan ja toisaalta esiintyessaan hal-
litsemaan (Forma 2023, 46). Pehkosen ym. (2017, 7) mukaan vuorostaan tyokykyjohtaminen sisal-
taa: "kaikki toimet, joita organisaatiossa suunnitellusti toteutetaan ja seurataan organisaation omin
resurssein ja yhteistydssa tydterveyshuollon, muiden asiantuntijatahojen, kuntoutuksen, sosiaaliva-
kuutuksen ja viranomaisten kanssa henkiléston tydkyvyn, terveyden ja ty6turvallisuuden edista-
miseksi ja yllapitamiseksi seka tydssa jatkamisen tukemiseksi’. Kaiken kaikkiaan tyokykyjohtami-
nen voidaan nahda organisaation omistamana prosessina, jossa tyontekijoilla, esihenkilgilla ja yri-
tyksen johdolla seka henkilostohallinnolla on tarkea rooli, ja johon sisaltyy henkiléston voimavaro-
jen, hyvinvoinnin ja terveyden yllapitaminen tyokykyriskeja ennakoivan suunnitelmallisen toiminnan

kautta.

Strategianakodkulmasta tydkykyjohtamisen ja siihen liittyvan osaamisen kasvattaminen on kyvyk-
kyys, jota voidaan kehittaa, ja tyokyky tai tydhyvinvointi ovat lopputuloksia. Tyokykyjohtamisen toi-
mintamalli voi siis toimia parhaimmillaan strategisena kyvykkyytena, jonka kautta organisaation on
mahdollista saavuttaa tavoittelemansa lopputulos hyédyntéaen sisaisia tai ulkoisia resursseja. Orga-
nisaation kyvykkyydet ovat yhdistelma osaamista, prosesseja, jarjestelmia, dataa ja teknologiaa
(Kilpinen 2022,135.) Kun nama kilpailuetua luovat kyvykkyydet on tunnistettu, niiden vahvistami-

selle luodaan toimintasuunnitelmat yrityksen kaikille tasoille (Holma ym. 2021, luku 2).
3.2 Strateginen tyokykyjohtaminen

Organisaation strategian laatiminen ja sen toteuttaminen ovat yrityksen merkittavimpia prosesseja.
Strategisessa johtamisessa tulisi huomioida ja tuntea liiketoiminnan ympariston ja talouden lisaksi
ihmisten, kaytettavien teknologioiden seka tyd0ympariston ja organisaation prosessit ja niiden vuo-
rovaikutukset (Pawlowska & Eeckalaert 2010, 11-12). Organisaatioissa voi olla tyontekijéiden hy-
vinvointiin liittyen useita erillisia toimintajarjestelmia tai toiminnan alueita, kuten tyoturvallisuus, tyo-
hyvinvointi ja tydkyvyn tukitoiminta, jotka ovat vastuutettu toisistaan erillisille toimijoille (esim. tyo-
suojelu, henkiléstdhallinto, tyéterveyshuolto) tai naiden toimijoiden erilaisille yhteistyéfoorumeille.
Tallaisessa tapauksessa paadytaan helposti johtamaan osaoptimoidusti, eikd saavuteta kokonais-

hyo6tyja mm. toimenpiteiden vaikuttavuuden ja tehokkuuden kautta. Parhaimmillaan eri jarjestelmat
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on integroitu toisiinsa niin, etta rajapinnat niiden valilla on saatu haivytettya yhteisen johtamismallin
avulla. (Juvonen-Posti ym. 2014, 5.) Strategian laatimisessa tulisi nain ollen siirtya yksittaisten hy-
vinvointihankkeiden toteuttamisesta laajempaan ja suunnitelmallisempaan kehitystyéhdn. Nykyisen
eurooppalaisen tydkykyjohtamisen kasityksen mukaisesti (kuva 9) korostuukin tarve saada tyohy-
vinvoinnin konkreettiseen johtamiseen laaja-alainen malli, jossa eri asiantuntemusalueiden eriyty-
neesta toiminnasta siirrytdan vuorovaikutteiseen ja integroituun toimintatapaan, johon liittyy tervey-
den edistaminen, tyoterveyshuolto, turvallisuusjohtaminen, henkilostdjohtaminen seka tuottavuu-
den nakodkulma (Anttonen & Rasanen 2009, 4).
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Johtaminen Menettelytavat/yleinen liiketoimintastrategia Tyopaikkaterveys
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Sosiaalinen ja taloudellinen kehitys paikallisella, alueellisella, kansallisella ja
eurooppalaisella tasolla

———

Kuva 9. Eurooppalainen johtamismalli tydpaikkaterveyden edistdmiseen (mukaillen Anttonen &
Rasanen 2009, 11)

Jos yritys on tydkykyjohtamisessa vasta alussa, sen pitaa luoda toimintamalleja ja prosesseja. Jos
taas yritys on pidemmalla tyokykyjohtamisessa, tulee olla valmius uudistaa niita. Tyoelaman ja yri-
tyksen toimintaympariston jatkuvan muutoksen vuoksi tyokykyjohtamisessa on aina kehitettavaa
(Forma 2023, 47). Aiemmin yrityksen toimintaymparistdé hahmotettiin ensisijaisesti asiakkaiden, ali-
hankkijoiden ja kilpailijoiden kautta, kuten mm. Harvardin professorin Michael Porterin viiden voi-

man mallissa. Kilpisen (2022, 66) mukaan talldin kyse oli valtasuhteista, yrityksen oman arvoketjun
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optimoinnista ja siitd, minka aseman yritys halusi kilpailukentassaan ottaa. Hanen mukaansa malli
on siirtymassa enenemissa maarin kohti vastuullisen arvonluonnin paradigmaa, jossa eri toimijoi-
den valiset suhteet ovat valtasuhteiden sijaan vastavuoroisia ja arvoa luodaan eri toimijoiden kes-

ken yhdessa.

Kokonaisvaltaiseen tyokykyjohtamiseen sisaltyy myos strategisen hyvinvoinnin johtamisen nako-
kulma. Aura tutkimusryhmineen (2016, 5) maarittelee strategisen hyvinvoinnin siksi osaksi tyohy-
vinvointia, jolla on merkitysta organisaation tuloksellisuuteen eli esimerkiksi kannattavuuteen tai
tuottavuuteen. Strategisen hyvinvoinnin ytimessa on henkildstétuottavuuden kehittdminen motivaa-

tion, osaamisen ja tydkyky liiketoiminnan vaatimusten mukaisesti.

Tyokykyjohtamisen nykytilasta on toteutettu erilaisia tutkimuksia viime vuosikymmenten aikana.
Yhdistavana nimittdjana tulosten valilla voi ndhda, ettd organisaatioiden Iahtétilanteessa ja osaami-
sessa tydkyvyn johtamiseen liittyen on merkittdvaa hajontaa. Kuten aikaisemmin todettiin, vasta-
takseen vaikuttavasti kompleksisiin tydkykyyn vaikuttaviin osa-alueisiin organisaatiotasolla, tydky-
kyjohtamista tulisi lahestya kokonaisvaltaisesti. Halonen (2013, 130) havaitsi tutkimuksessaan, etta
suomalaiset organisaatiot toteuttavat henkildstoriskienhallintaa strategisen johtamisen valineena
heikosti johtamisen painottuessa enemman reaktiivisiin ja osaoptimoituihin toimenpiteisiin, jolloin
kokonaisnakymaa ei paase syntymaan. Elakevakuutusyhtio limarisen tydkykyjohtamisen tilaa kasi-
tellyt tutkimus toi esiin saman suuntaisia tuloksia tuoden esiin, etta vain harva yritys on aidosti stra-
tegisella tasolla. Tutkimuksen mukaan tyypillisesti keskitytdan yksildiden tydkyvyn hallintaan sen
sijaan, etta strateginen tyokykyjohtaminen olisi kytkdksissa yrityksen liiketaloudelliseen strategiaan
ja sita tukevaan henkildstostrategiaan (Furu, Vatanen & Martimo 2023, 15). Samankaltaisiin tulok-
siin on paadytty myos strategista hyvinvointia tutkineessa tutkimuksessa. Tutkimuksen mukaan
henkil6storesurssien ja erityisesti tydhyvinvoinnin tietoinen johtaminen strategisena resurssina on
suomalaisissa organisaatioissa vield kohtalaisen vahaista (keskeisessa roolissa vahintaan tyydyt-
tavasti 62 % tutkituista organisaatioista). Samaan aikaan hyvinvointitydn toteuttaminen painottuu

edelleen vahvasti asiantuntijoiden vastuulle. (Aura ym. 2016, 39.)

Tuloksellisuutta on perinteisesti tarkasteltu aineellisten padomamittareiden kautta, mutta entista
enemman tutkijoiden mukaan tulisi huomioida aineettoman pddoman arvo organisaatiolle. Inhimilli-
nen tyéhyvinvointipddoma on osa aineettoman padoman kokonaisuutta, jonka yllapitdminen ja kas-
vattaminen strategisesti keskeistd, silla inhimillisessa padomassa yhdistyvat useimmat nykytutki-
mustiedon valossa organisaatioiden menestymisen kannalta olennaiset asiat. Hyvinvoiva henki-
|6std mielletdan nykyaan organisaatioiden keskeiseksi menestystekijaksi. Tydhyvinvointipddoma
on strateginen resurssi, jonka sisaltd, tavoitteet ja keskeiset haasteet on syyta maaritella yksilolli-

sesti kussakin organisaatiossa. Tydhyvinvointipddoman kasvattaminen on keskeista nimenomaan
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pitkan tahtayksen kilpailukyvyn kannalta tukien innovaatioita ja jatkuvaa oppimista seka kehitta-
mista. (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015, 31-32; Hynninen ym. 2023.)

Tyoterveyslaitos on tutkinut tydkykyjohtamisen kaytantdja, resursseja ja prosesseja eri tydkykyjoh-
tamisen vaiheissa olleissa organisaatioissa. Tulosten mukaan suurimman nettohyddyn investoin-
neilleen saavuttivat organisaatiot, jotka onnistuivat hallitsemaan muutostilanteita ja yllapitamaan
tydterveys-, tydturvallisuus- ja tydkykytoiminnan rakenteita, toimintaa ja yhteisty6td. Samassa tutki-
muksessa havaittiin, etta tyokyvyttomyyskustannusten laskua selittavia tekijoita olivat 1) yhteistyota
estavien tekijdiden ratkaiseminen, 2) tydkykyjohtamisen strategisten tavoitteiden ndkyminen kay-
tanndssa, 3) tydkykyjohtamisen toimenpiteiden kohdentuminen keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin
seka 4) monitoimijaisen yhteistydn tukeminen tiedonkululla ja koordinaatiolla. Naista organisaati-
oilla oli erityisesti haasteita kolmannessa kohdassa, silla havaittiin, etteivat toimenpiteet yritysten
sisalla useimmiten kohdentuneet tydkykyriskeihin, ja voimavarat olivat tehottomassa kaytdssa niin

yritysten itsensa kuin yhteiskunnan kannalta. (Pehkonen ym. 2017, 86—88.)
3.3 Tyokyvyttomyyden kustannukset

Tarkastellaan tydokykya mista nakokulmasta hyvansa, sen vaikutukset ulottuvat paljon laajemmalle
kuin yksilédn ja hanen lahipiiriinsd. Hyva tyokyky on yksildn, yrityksen ja yhteiskunnan etu. Ty6-
kyky, tydssa jaksaminen ja henkinen hyvinvointi osoittavat tydelaman laatua. Ne tukevat tyéorgani-
saatioiden tuottavuutta ja kannattavuutta sekd sen myota kansantaloutta. (Shemeikka ym. 2017,
52.)

Tilastokeskuksen mukaan tydikaisten osuus vaestosta oli 62 prosenttia vuonna 2021. Osuus pie-
nenee ennusteen mukaan 60 prosenttiin vuoteen 2040 ja 57 prosenttiin vuoteen 2060 mennessa
(Tilastokeskus 2021). Taustalla vaikuttaa matala syntyvyys, jonka lasku on ollut jyrkempi Suo-
messa kuin muissa Pohjoismaissa ja EU-maissa keskimaarin. Vaeston terveys on parantunut, jo-
ten alhainen syntyvyys yhdessa elinajanodotteen kasvun kanssa uhkaavat heikentaa vaestollista
huoltosuhdetta tulevien vuosikymmenien aikana. Samaan aikaan tyopaikat laajasti eri toimialoilla
kamppailevat entisestaan syvenevan tyovoimapulan kanssa. Heikko tyokyky yksilétasolla vuoros-
taan ennustaa sairauspoissaoloja, tyokyvyttomyyselakkeiden kasvua seka pitkaaikaista toimintaky-

vyn heikkenemista.
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Tyokyvyttdmyyden kustannuksiin vaikuttaa useita eri tekijoitd suoraan ja valillisesti. Kustannukset
muodostuvat lyhyista ja pitkista tyokyvyttomyysjaksoista, sairaanhoidosta, sairaana tydossaolosta

seka sosiaalivakuutuksen tuista. (Kuva 10.)
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Kuva 10. Tyokyvyttdbmyyden kustannuksiin vaikuttavia tekijoita (mukaillen Luoto ym. 2023, 21-25)

Tyokyvyttdmyyden aiheuttamista kustannuskokoluokista on tehty erilaisia arvioita. Sairauspoissa-
olot ovat vuosittain yksi merkittavimmista kustannuksista suomalaiselle yhteiskunnalle. Kahden-
kymmenenviiden OECD-maassa tehdyn vertailun mukaan Suomessa oli kolmanneksi eniten sai-
raus- ja tapaturmapoissaoloja, ja Pohjoismaista Suomea enemman poissaoloja oli vain Ruotsissa
(Pehkonen ym. 2017, 89). Vuonna 2022 palkansaajista 73 prosenttia oli pois tistd oman sairau-
den vuoksi edellisen 12 kuukauden aikana (Lyly-Yrjanainen- 2023, 69). Kela korvasi pitkista, yli 10
paivaa kestaneista sairauspoissaoloista vuonna 2022 yhteensa 15,1 miljoonaa (Kela sairauspois-
saolot 2022, 1.11.2023.) Huomionarvoista Kelan (sairauspoissaolot 2023, 19.1.2024) tuoreimmissa
tilastoissa on, ettd mielenterveyden hairididen perusteella maksetut paivarahapaivat ovat 2020-lu-
vulle tultaessa merkittavasti nousseet, ja niiden osuus (36 %) kaikista paivarahapaivista on kasva-

nut tasaisesti ohittaen ensimmaista kertaa tuki- ja liikuntaelinsairauksien osuuden (25 %).

Pitkittynyt sairauspoissaolo kohottaa riskia joutua ennenaikaisesti tyokyvyttomyyselakkeelle. Tutki-
joiden arvioiden mukaan tyokyvyttdmyyden kautta menetetyn tuottavuuden arvo on yhteiskunnalle
vahintdan 3 miljardia euroa vuodessa (Lappo & Risku 2023, 142). Merkittavasti suurin osa poissa-
oloista on kuitenkin alle 10 paivaa kestavia. Muutama vuosi sitten Elinkeinoeldaman keskusliiton te-
kemien laskelmien pohjalta lyhyiden sairauspoissaolojen paivakohtainen arvo huomioiden myoés

menetetyn tulon osuus oli keskimaarin 370 €/paiva. Nain ollen vuodessa menetettaisiin tydpanosta
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laskennallisesti n. 3,6 miljardin euron arvosta (Tanskanen 2022). Palkkojen ja sivukulujen nous-
tessa kustannusarviot ovat jatkaneet nousuaan, ja talla hetkella Tyoterveyslaitos arvioi yksittaisen
sairauspoissaolopaivan arvoksi keskimaarin 420 €/paiva (TTL 2024). Niin sanottu maksuluokka-
malli maarittelee suurten yritysten tyokyvyttomyyseldkemaksun. Edellisten vuosien eldkemeno vai-
kuttaa siihen, mihin maksuluokkaan yritys kuuluu. Maksuluokkia on yhteensa 11. Mita pienempi
tyokyvyttomyysriski yrityksella on, sitd alempi on maksuluokka. Elaketurvakeskuksen tilastojen mu-
kaan yksityisilla aloilla (TyEL) maksettiin vuonna 2022 tyokyvyttdmyyselakkeita 1,2 miljardia euroa,
ja kaiken kaikkiaan tyoelakkeita maksettiin yksityisilla aloilla [dhes 20 miljardia (Tela tietopaketti,
16.1.2024.)

Teollistuminen seka digitalisaation ja automaation hyédyntamisen lisaantyminen ovat muuttaneet
tydéta ruumiillisesti rasittavasta kohti asiantuntija- ja asiakaspalveluty6ta. Globalisaatio on rinnalla
lisdnnyt epatyypillisten tydaikojen yleisyytta ja epavarmuutta tydn pysyvyyden suhteen. Naiden vai-
kutukset ovat nahtavissa mm. tyoikaisten vuonna 2022 kokeman elamanlaadun suhteellisen no-
peana laskuna aikaisempiin tutkimuksiin nahden. Elamanlaadulle ei ole yhta yleisesti hyvaksyttya
maaritelmaa, mutta Maailman terveysjarjesté WHO:n, mukaan silla tarkoitetaan henkilon kasitysta
omasta elamantilanteestaan suhteessa omiin paamaariin, tavoitteisiin ja odotuksiin oman kulttuurin
ja arvomaailman maarittelemassa viitekehyksessa (Koskinen, Aalto, Koponen, Lundqvist & Sainio
2023.) Taman kehityksen myota myds tyon psykososiaalisten kuormitustekijéiden, kuten esimer-
kiksi tyostressi on merkittava tydperaisen oireilun ja sairauksien aiheuttaja ja on yhteydessa moniin
tyouratekijoihin (Juvani 2019, 2057-64).

Tutkimusnayttdéa on etenkin kuormittavan tyon yhteydesta sairauslomien lisdantymiseen ja tyoky-
vyttomyyselakeriskin kasvuun sekd panos-palkitsevuusepasuhdan ja tydpaikalla koetun epaoikeu-
denmukaisuuden yhteydesta riskitekijoihin (Leka, Griffiths & Cox 2003, 5-6); Schmidt ym. 2019,
535-544). Ty6- ja elinkeinoministerion vuosittaisessa Tydolobarometrissa on nahtavissa tyduupu-
muksen ja haitallisen stressin kokemusten olevan kasvussa (Lyly-Yrjanainen, 71-75). Samaan ai-
kaan tydikaisten kokema elamanlaatu oli alhaisempi kuin aiemmin, ja sen suhteellisesti nopeaan
heikkenemiseen ovat vaikuttaneet merkittavimmin tyéelaman kuormittavuus ja epavarmuus seka
huoli omasta toimeentulosta. Tilastokeskuksen tyokykyindeksiseurannan mukaan alentuneen ty6-
kyvyn kokemukset ovat yleistyneet selvasti kaikkein nuorimmissa ikaluokissa ja erityisesti nuorilla,
alle 35-vuotiailla palkansaaijilla. Sen sijaan 55-64-vuotiaiden ikdluokassa — jossa alentuneeksi tyd-
kykynsa kokevien osuudet toki ovat muita ikaluokkia edelleen suurempia — ovat osuudet pienenty-
neet 2000-luvulla. (Alasoini, ym. 2022, 33.)

Tyostressi on yhdistetty myos presenteismiin, jolla tarkoitetaan Kaypa hoito -suosituksen maaritte-

lyn sairaana tydskentelemista, joka vahentaa tyodn tuottavuutta (Laukkala & Vuorio, Presenteismi
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tyossa 19.8.2019). Presenteismiin vaikuttavat yksilolliset tekijat, kuten elintavat, yksilon ominaisuu-
det ja sosiaaliset suhteet, mutta johtamisella ja sen laadulla sekad organisaatiokulttuurilla on tunnis-
tettu olevan keskeinen vaikutus ilmiéon. Presenteismi ja toisaalta absenteismi (tydsta poissaolo)
johtavat molemmat menetettyyn tydpanokseen (Spanier, Michel, Peters & Rodoschewski 2017,
447-456; McGregor, Ashbury, Caputi & Iverson 2018, 671-687; Ruhle & Sib 2020, 241-255.) Me-
netetty tydpanos nayttaytyy esimerkiksi tehottomana tyéskentelyna, korkeampana tyétapaturmaris-
kialttiutena, virheiden lisdantymisena, sairauden pitkittymisena/kroonistumisena seka, masennuk-
sena ja uupumisena, Menetetyn tydpanoksen kustannuksia ja arvoa on pyritty laskemaan eri naké-
kulmista. Muun muassa Sosiaali- ja terveysministeridé (STM) arvioi vuonna 2014, etta presenteis-
mista aiheutuva kustannus olisi yhteiskunnallisesti 3,4 € miljardia, kun huomioidaan menetetty ty6-
aika ja keskimaarainen palkka-ansio Suomessa. Nain ollen arvo olisi laskennallisesti keskimaarin
lahes 1600 € yhtd palkansaajaan kohden (Rissanen & Kaseva 2014, 5.) My6s Elinkeinoelaman
keskusliitto (EK) on toteuttanut useana vuonna vertailututkimukseen pohjautuvan Tekeméattoman
tyon vuosikatsauksen. Tuoreimmasta vuoden 2016 raportista selviaa, ettd kustannukset olisivat
keskimaarin 6,4 % vuotuisesta palkkasummasta, jolloin tyontekijaa kohden kustannukset olisivat
keskimaarin noin 2490 €, kun tydpanos mitataan henkildtyévuosina ja huomioidaan sairaus- ja ta-
paturmapoissaoloista, tyokyvyttomyyselakkeista ja lakisdateisesta tapaturmavakuuttamisesta ai-
heutuneet suorat kustannukset seka panostukset tyoterveyshuollonpalveluihin. Tekemattoman
tydn keskimaarainen kustannuskehitys on tarkastelujakson aikana kdantynyt laskuun, mutta orga-

nisaatioiden kehityksen valilla on suurta vaihtelua. (Tekeméattdman tyén vuosikatsaus 2016, 2-3.)

Suomessa presenteismiad on tutkittu erityisesti Tyéterveyslaitoksessa. TTL:n vuoden 2024 Miten
Suomi -seurantatutkimuksen tilastojen mukaan presenteismi ilmidona koskettaa laajasti kaikkia pal-
kansaajaryhmia, ja sen kehitys on ollut jatkuvasti kasvussa, eli sairaana tydskentely on yleistynyt
entisestdan. Jopa 41 % on tehnyt vahintdan kahdesti t6itd sairaana edellisen puolen vuoden ai-
kana (Hakanen & Kaltiainen, Miten Suomi voi -tiedote 28.2.2024). Tama nakyy tutkijoiden mukaan
suomalaisen tyéhyvinvoinnin heikentymisena, jonka kerrannaisvaikutuksena tydssa heikommin
suoriutumisen lisdksi on nahtavissa irtisanoutumisaikeiden kasvu erityisesti johtajilla ja nuorilla ai-
kuisilla. Presenteismi on siis monisyinen kasite, ja arviot sen kustannuksista eroavat sen mukaan,
mitd kustannusluokkia tai kerrannaisvaikutuksia huomioidaan tai rajataan pois. Tilastoista ja kus-
tannusten kokoluokista on kuitenkin hahmotettavissa, ettd kyseessa on erittdin merkittava ilmié
suomalaisessa ty0elamassa, ja sen kustannusvaikutusten laajuus on vahintaan yhta suuri kuin sai-

rauspoissaolojen.
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Tyoterveyshuollon toiminta ja Kelan korvausjarjestelma ovat kustannusten hallinnassa tarkeita, ja
niitd on tarpeen kehittdd edelleen. (Luoto ym. 2023, 21-25.). Tyo6terveyshuolto rahoitetaan pitkalle
tydnantajilta ja tydntekijoilta perittavilld pakollisilla tydtulovakuutuksen maksuilla seka tydnantajien

asiakasmaksuin, joista tydnantajien ja yrittajien osuus on lahes 60 %. (Kuva 11.)

Ty6nantajat ja yrittdjat NG 57,7
Tyonantajat- SVL I 21,9
Tyontekijat - SVL N 10 5
Valtio 10,2
Yrittajat-SvL 011

0 10 20 30 40 50 60 70

W Osuus kustannuksista, %

Kuva 11. Tyéterveyshuollon kustannusten jakautuminen eri maksajatahojen kesken (Kela 2020)

*SVL = tyotulovakuutuksen kautta tuleva rahoitus

Vuonna 2021 tyonantajan jarjestaman tyoterveyshuollon piirissa oli Kelan korvaustietojen mukaan
1,97 miljoonaa tyontekijaa. 90 % palkansaajista on tydterveyshuollon piirissa. Kattavuuteen vaikut-
taa muun muassa se, etta osa pienista tydnantajista ei ole jarjestanyt tydntekijoilleen lainkaan tyo-
terveyshuoltoa ja toisaalta osa lahinna pienista tydnantajista ei hae Kelasta korvauksia tyoterveys-
huollon kustannuksista. Kela maksaa tyotulovakuutuksella keratyista varoista niin sanotun Kela-
korvauksen tyéterveyshuollon ostaneelle yritykselle. Tydterveyshuollon osuus on noin 3,8 % ter-
veydenhuollon kokonaiskustannuksista (Turunen 2022, Tydelamatieto 20.12.2022.). Vuonna 2021
tyoéterveyshuollon 899 miljoonan euron kokonaiskustannuksista hiukan yli puolet kohdistui ennalta-
ehkaiseviin palveluihin eli niin sanottuun KELA | -korvausluokkaan ja loput sairaanhoitoon (KELA Il
-korvausluokka) seka muihin terveydenhuollon palveluihin (Sarparanta & Wegelius 2024, Tilasto
tyoterveyshuollosta 29.2.2024). Tyéterveyshuollon kustannusten korvaaminen perustuu tyoter-
veyshuoltolakiin (L 1383/2001). Ennaltaehkaisevasta tyoterveyshuollosta maksetaan korvausta
laskennallisen enimmaismaaran mukaan 60 % silloin, kun tyénantajalla on tydkyvyn hallinnan, seu-
rannan ja varhaisen tuen hallintamallit kaytdssa (Pitkdmaki 2019, 10-11). Turusen (2022, Tydela-
matieto 20.12.2022) mukaan tydterveyshuollon ennaltaehkaisevan toiminnan osuus kustannuk-
sista on kasvanut suhteessa sairaanhoitokustannuksiin vuosina 2010-21. My6s sairaanhoidon
kustannukset ovat kasvaneet vuodesta 2010 vuoteen 2020. Kasvu on ollut noin 20 %, kun ennalta

ehkaisevan toiminnan kustannukset ovat kasvaneet samalla ajanjaksolla noin 76 %.
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3.4 Tyokykyriskien tunnistamisen merkitys

Tyo6paikan tyojarjestelyilla ja tydterveyshuollon toiminnalla vaikutetaan tydhon ja terveyteen, sai-
rauspoissaoloihin ja tyokyvyttdmyyteen ja siten niista yhteiskunnalle, tydpaikalle ja tyontekijalle ai-
heutuviin kustannuksiin. Tehokkaimmin niihin vaikutetaan tunnistamalla toimialalla ja organisaa-
tiossa keskeiset tyOkykyriskit ja tekemalla toimenpiteitd ennaltaehkaisevasti (Chapman 2012, 4-5).
Vaikuttava tyokykyjohtaminen edellyttaa, ettd organisaatiot tietavat, millaisia tyokykyriskeja he joh-
tavat ja niitd johdetaan ennakoiden osana organisaation strategiaa. Terveys ja muut tydelamaa
muokkaavat muutosvoimat eivat ole toisistaan erillisia, vaan keskinaisriippuvuudet ovat oleellisia:
kestava talouskehitys ei toteudu esimerkiksi ilman sosiaalisen kestavyyden tukea, taloudellisella
tuotannolla on ekologiset rajansa ja ylikulutuksen hillinta edellyttda oikeudenmukaista vihreaa siir-
tymaa (Kestila, Karvonen, Jauhiainen & Mikkola 2023, 2). Valtioneuvoston arvion mukaan tulevai-
suudessa tyodikaisistd yha suurempi osa pysyy terveena ja tydkykyisena, mutta osa tulee tarvitse-
maan moniammatillista tukea entista enemman. Tulevaisuuden keskeisina tavoitteina pidetaankin
tyokyvyn edistamista ja tyokyvyttomyyden ehkaisya. Tavoitteiden saavuttamista haastavat tyon,
tydéeldman laadun ja tyoterveyden seka resurssien jakautuminen aaripaihin (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterié 2017, 13).

Tyo6ikaisen vaeston hyva tyokyky on yhteiskuntapolitikan keskeinen paamaara. Taman paamaaran
merkitys korostuu lahitulevaisuudessa, kun vaeston ikdrakenteen muutos asettaa kasvavia vakavia
haasteita tydvoiman saatavuudelle ja sosiaaliturvan rahoitukselle. Tyourien pidentamistavoitteessa
onnistuminen edellyttaa, etta ikdantyvan tydikaisen vaeston tyokykya kyetaan yllapitamaan tai mie-
luummin kohentamaan, ja mahdollisimman moni tydelaman ulkopuolella oleva tyokykyinen tyollis-
tyy. Finterveys 2017 -raportin mukaan tydikaisten tydokyvyn ja idkkaiden toimintakyvyn paranemi-
nen on pysahtynyt. Tyokykynsa heikentyneeksi arvioivien osuus 20—64-vuotiaissa on lahes 28
%:ia. (Koskinen & Sainio 2018, 132—134.) Tasta syysta tyokykya on pystyttava tukemaan lapi tyo-
uran eri vaiheiden. Tahan liittyvat keskeisesti voimavara- ja riskitekijdiden tunnistaminen ja niihin
vaikuttaminen tydpaikoilla ja tyoterveysyhteistyon kautta. Tunnistamisen tueksi tarvitaan jatkuvaa
analyysia toimintaymparistdsta ja ilmidista, niiden sisalla tapahtuvista muutoksista seka ennen
kaikkea eteenpain katsovia ennusteita yhteisotasolla, koska ty6 ja tydelama ovat jatkuvassa muu-
toksessa. Muutoksen ajureina toimivat erilaiset tydelamassa tunnistetut ja esiintyvat ilmiot, jotka
liittyvat tyooloihin, reiluun tyéelamaan, jatkuvaan uudistumisen tarpeeseen, tiedon hyédyntami-
seen, digitalisaatioon seka jo aiemmin esiin nostettuun tydn kuormittavuuteen (Sosiaali- ja terveys-
ministerié 2023, 14).

Entistd useammin tydhon liittyvat terveysongelmat ja riskitekijat ovat yhteydessa psykososiaalisiin

kuormitustekijéihin digitalisaation ja automatisaation siirtdessa eri toimialoilla painopistetta
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suorittavasta tydsta asiantuntijatehtaviin. Eurofoundin psykososiaalisia riskeja kartoittavassa tutki-
muksessa ko. riskit maaritelldan tyon suunnittelun ja hallinnan sosiaalisiksi ja organisaation nako-
kohdiksi, jotka voivat aiheuttaa fyysista tai psyykkista haittaa. Raportissa tarkastellaan tarkeimpien
psykososiaalisten tyopaikkariskien ja tyOstressitekijoiden yleisyytta kuuden eri keskeisen ilmioon
vaikuttavan muuttujan kautta: korkea tyodintensiteetti, epasaannolliset tydajat, tydpaikan epavar-
muus, taloudelliset huolenaiheet seka vakivalta ja hairinta tydssa. Tutkimuksessa nousee esiin,
ettd korkea tydn intensiteetti korreloi voimakkaasti psykososiaalisen kuormituksen kokemuksen
kanssa. Tyon intensiteetti on yleistynyt laajasti Euroopassa, ja sen ennustetaan kasvavan entises-
tdan Suomen sijoittuessa talla hetkelld EU-jasenvaltioista karkimaihin tyon intensiteetin kokemuk-
sessa tyontekijoiden keskuudessa. (Szekér ym. 2023, 1;12). Suomessa vuonna 2022 lahes joka
viides tyoikainen koki merkittavaa psyykkista kuormittuneisuutta (Koskela, Ikonen & Parikka 2023,
3).

Tuki- ja liikuntaelinsairaudet (TULES) ovat mielenterveyden rinnalla toinen merkittava tyokykyriski-
kategoria. TULE-sairauksien perusteella maksetut paivarahapaivat ovat kuitenkin hiljalleen vahen-
tyneet jo yli kymmenen vuoden ajan (Kela sairauspoissaolot 2023, 19.1.2024). Tahan on vaikutta-
nut muun muassa se, etta taman tyyppiset riskit pystytaan kartoittamaan ja tunnistamaan tyopai-
koilla entista tehokkaammin moniammatillisen tyoterveystiimin avulla siirtden painopistetta reaktiivi-
sesta toiminnasta ennaltaehkaisevaan. Siirtymisen monella toimialalla fyysisesti kuormittavasta
tyosta tietotydhon, etatyon osuuden kasvamisen seka lansimaisten ihmisten suhteellisen passiivi-
sen elamantavan ennustetaan kasvattavan tulevaisuuden tyokykyriskeja keskeisesti. Sosiaali- ja
terveysministerién arvion mukaan Suomen 3,1 miljoonasta tyoikaisesta 80 % liikkuu lilan vahan
heidan terveytensa kannalta. Liikkumattomuus ja liiallinen paikallaanolo kasvattavat tutkimusten
mukaan muun muassa useiden kansantautien, kuten tyypin 2 diabeteksen ja sepelvaltimotaudin,
riskia (Kolu ym. 2022, 677-684). Osana tutkimusta UKK-instituutti arvioi, ettd pelkastaan paivittai-
nen yli kahdeksan tunnin paikallaanolo valveilla ollessa aiheuttaa yhteiskunnalle vuosittain noin 1,5
miljardin euron kustannukset Suomessa sairauspoissaolojen, tyokyvyttdmyyselakkeiden ja ennen-
aikaisten kuolemien seurauksena (Paikallaanolon kustannukset Suomessa, 13.1.2023). Paaminis-
teri Petteri Orpon uusi hallitusohjelma painottaakin likunnan merkitysta osana ty6elamaa. Liikun-
nan rooli laajenee vapaa-ajan harrastuksesta tydhyvinvoinnin seka tyo- ja toimintakyvyn yhdeksi
kulmakiveksi. Haluttu muutos on merkittava ja edellyttaa uutta otetta ja osaamista erityisesti tydn-

antajilta ja tyéterveyshuolloilta. (Liikkuva aikuinen -ohjelma 2024.)
3.5 Tyoterveysyhteistyo ja tyoterveyshuollon rooli

Suomessa tyoterveyshuollolle on maaritelty lakisaateisesti tarkea rooli tydkyvyn edistamisessa.

Tyo6terveysyhteistyd tarkoittaa tydnantajan ja tyontekijdiden tai heidan edustajiensa seka
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tyoterveyshuollon suunnitelmallista ja tavoitteellista yhteistyota tyoterveyshuoltolain toteuttamiseksi
(Valtioneuvoston asetus hyvan tyéterveyshuoltokaytanndn periaatteista, tydterveyshuollon sisal-
I0sta seka ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta 708/2013, 1 §). Keskeisimpia tyo-
terveyteen ja tyoterveysyhteistydhdn liittyvia ja sitd ohjaavia lakeja ja asetuksia kasitelldan tarkem-

min luvussa 3.6.

Kuten todettu aikaisemmin, tyokyvyn kasitteet ovat muuttuneet ja kehittyneet viime vuosikymme-
nen aikana holistisempaan ja monipuolisempaan suuntaan. Perinteisesti tybterveyshuollon vas-
tuulla on ollut terveyden ja toimintakyvyn tukeminen ja jossain maarin tydoloihin vaikuttaminen.
Muut tydkyvyn osa-alueet ovat olleet tydnantajan ja tydntekijdiden vastuulla. (Pylkkdnen 2023, 18.)
Terveyspohjaista tydkyvyn maaritelmaa on yhdistetty integroituihin malleihin, joissa tyokykya luo-
daan ja edistetaan monien tekijéiden avulla, ja painopiste siirtyy jatkuvasti enemman sairauksien

hoidosta ennaltaehkaisevaan toimintaan.

Tyodterveyshuolto on koko historiansa ajan hakenut tasapainoa sairaanhoidon ja ennaltaehkaisyn
valilla. Tyokyvyttdomyyden ennaltaehkaisy tyokykyriskien tunnistamisen kautta, sairauspoissaolojen
hallinta ja varhaisen tuen mallit ovat olleet pitkdan tyéterveyshuollon agendalla. Tydkyvyn ja voima-
varojen vahvistaminen |api tyouran eri vaiheiden seka tydurien pidentdminen ovat tyoterveysyhteis-
tyon keskeisia painopisteita. Terveyden rinnalla naihin vaikuttaa luonnollisesti myo6s kulttuuri ja
asenteet. Jarnefelt (2022, 5-6) tutkimusryhmineen on havainnut, etta tyénantajien kasitys yli 65-
vuotiaiden tydkyvysta on muuttunut selvasti aikaisempaa myonteisemmaksi. Seurantatutkimuksen
mukaan huomattava osa tyonantajista (64 % vuonna 2021) ilmoitti tukevansa tyontekijoiden tydssa
jaksamista vahintaan jossain maarin, ja osuus on kasvanut tasaisesti. Pienissa, alle 10 hengen yri-

tyksissa, se on kuitenkin viela harvinaisempaa kuin sita isommissa.

Pietila (2010, 274) nostaa esiin, etta terveyden edistaminen on aina aikasidonnaista ja liittyy yksi-
Ion terveysvalintoihin, jotka heijastavat yhteiskunnan arvoja ja mahdollisuuksia. Hanen mukaansa
sairauksien ehkaisy ja hoito toimivat eri tavoin kuin terveyden edistaminen, joka keskittyy inhimilli-
sen elaman mahdollistamiseen. Yksilo tekee terveysvalintansa, mutta on myads riippuvainen ympa-
ristostaan ja yhteiskunnastaan. Tyoterveyshuollolla nahdaankin merkittava yhteistyokunnallinen
rooli, johon sisaltyy myos linkitys aktiiviseen tydvoimapolitikkaan. Tyoterveyshuoltoa on kehitetty
tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti kahden aiemman valtioneuvoston periaatepaatoksen tuke-
mana 80-luvulta |ahtien. Tavoitteena on ollut kehittda tydterveyshuollon lainsdadantéa, palvelujar-
jestelmaa, palveluja ja niiden korvauskaytantéa seka tyéterveyshuollon koulutusta. 2010-luvulla on
paneuduttu tydkyvyn edistamiseen ja yllapitdamiseen seka pyritty muuttamaan lainsaadantoa tyo-
urien pidentamista tukevaksi. Uusimman Valtioneuvoston Tyo6terveys 2025 -periaatepaatdksen

mukaan tyodlla tulisi olla terveytta edistava vaikutus tyéntekijdiden terveydelle. Toisaalta
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tunnistetaan, etta tyo ja tydolot aiheuttavat osan sairauksista, ja siksi niiden kehittdminen tulisi olla
osa tydpaikan ja yhteiskunnan kestavaa kehitysta, joka mahdollistaa tuottavuuden ja kilpailukyvyn
kasvun. Tyoterveysyhteistyon kautta voidaan vaikuttaa keskeisesti tyohon liittyvien sairauksien ja
vammojen iimenemiseen seka edella mainittujen sairauksien ja keskeisten kansantautien aiheutta-
maan tyokyvyn alenemiseen. (Sosiaali- ja terveysministerio 2017, 16.) Yhteistyon vaikuttavuuden
mahdollistamisessa korostuu pitkdjanteisyys. Tydelaman jatkuvasti muuttuessa tarvitaankin eri po-
litikkarajat, hallinnonrajat ja hallituskaudet ylittava systeeminen nakemys kehittamistarpeista ja -

toimista seka tata tukeva yhteinen strategia (Alasoini ym. 2022, 42).
Tyoéterveyshuollon perusprosessit

Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan toimiva tyOpaikan ja tyoterveyshuollon valinen yhteisty6
luo edellytykset ty6turvallisuuden, tydntekijdiden tydkyvyn ja tydhyvinvoinnin edistamiseen tyépai-

koilla (TTL tydterveysyhteistydn talo s.a.).

Tyoéterveyshuolto pohjautuu pitkalle erilaisiin prosesseihin muodostaen kokonaisvaltaisen lahesty-
mistavan terveyden ja tydkyvyn edistamiseen. Prosessit toimivat myds toimintamallin taustalla lin-
kittyen keskeisesti aikaisemmin kuvattuun toimintajarjestelman valineita, sdantdja ja vastuunjakoa
kasitteleviin osa-alueisiin ja niiden valisiin rajapintoihin. Tyoterveyshuollon lakisdateisia peruspro-
sesseja eli niin sanottuja perusprosesseja ovat: 1) tydpaikkaselvitys, 2) toimintasuunnitelma, 3) ter-
veystarkastukset, 4) tietojen antaminen, neuvonta ja ohjaus 5) tybkyvyn tuki. Liséksi tyoterveys-
huolto osallistuu ensiapuvalmiuden jarjestamiseen tydpaikalla. (Kela, ehkaiseva tybterveyshuolto
12.12.2023.)

Yhteistydssa toteutettu tyopaikkaselvitys toimii keskeisena tydkaluna tyoterveyshuollon eri osapro-
sessien kaynnistamisessa ja suunnittelussa. Selvityksen avulla tunnistetaan tydpaikan tarpeet ja
riskitekijat, joiden perusteella luodaan toimintasuunnitelma. Tama suunnitelma sisaltaa konkreetti-
set tavoitteet, toimenpiteet niiden saavuttamiseksi, aikataulun, vastuunjaon ja seurantamenetelmat.
Tydpaikan oma toiminta tydkyvyn tukemiseksi on integroitu osaksi taté suunnitelmaa (Tyoterveys-

laitos Tyo6terveyshuollon toiminta s.a.; Kela 2024, 29-31).

Terveystarkastukset ovat keskeinen osa tyoterveyshuollon toimintaa seka tyokykyjohtamista. Ne
perustuvat tyohon liittyviin erityisvaatimuksiin ja tarpeisiin, jotka voivat nousta esiin tyoolosuhteista
tai tyokyvyn hallintaan liittyvista tarpeista. Tyoterveyshuollon ammattilaiset suorittavat terveystar-
kastukset ja arvioivat tyOntekijoiden terveytta seka tarpeita mahdolliseen kuntoutukseen tai muihin
tydkykya tukeviin toimenpiteisiin. T@ma prosessin rooli on pyrkid edistamaan varhaista ongelmien

havaitsemista ja tarvittavien tukitoimien tarjoamista. (Tyoterveyslaitos Terveystarkastukset s.a.)
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Tietojen antaminen, neuvonta ja ohjaus ovat olennainen osa tyoterveyshuollon palvelutoimintaa.
Naiden toimenpiteiden avulla pyritdan ennaltaechkaisemaan tydperaisia riskeja ja haittoja seka oh-
jaamaan tydnantajia ja tyontekijoita turvallisen ja terveellisen tydympariston yllapitdmisessa. Li-
saksi tyoterveyshuolto osallistuu ensiapuvalmiuden jarjestamiseen tydpaikalla, arvioiden tapatur-
mariskin tason ja tarvittavat ensiapukoulutukset ja -valineistdn. Yhteistydssa tydnantajan kanssa
tydterveyshuolto seuraa toimintasuunnitelman toteutumista ja tarvittaessa tekee siihen muutoksia

tydpaikan tarpeiden mukaisesti. (Tyoterveyslaitos Tietojen antaminen, neuvonta ja ohjaus s.a.)
3.6 Tyo6nantajan ja tyoterveyshuollon lakisaateinen vastuu

Tyo6terveyshuoltoa, tydterveysyhteisty6ta ja tydnantajan velvollisuusia Suomessa ohjaavat useat
lait ja sdadokset. Tybantajavastuiden nakdkulmasta tydkykyjohtaminen pohjautuu erityisesti tyétur-
vallisuuslakiin (738/2002), tydterveyshuoltolakiin (1383/2001) seka tyésopimuslakiin (55/2001).

Tyéturvallisuuslain (738/2002) perusteella tydnantaja vastaa tydpaikan turvallisuu-
desta, terveellisyydesta ja tyokykyyn vaikuttavien tekijoiden hallinnasta. Tyonantajan
on annettava tyontekijoille riittavat tiedot tyon kuormitustekijoista ja huolehdittava hei-
dan perehdyttamisestaan. Tybnantajan tulee myds maaritella esimiesten vastuut tyo-
kuormitusten tunnistamisessa ja kasittelemisessa seka yksilollisten kuormittumistilan-
teiden hoitamisessa. Tydnantajien menettelyt ndiden asioiden hoitamiseksi vaihtele-
vat eri toimialoilla tyon luonteen ja turvallisuusriskien mukaan. Tyoterveyshuoltolain
(1383/2001) perusteella tydnantaja jarjestaa tydntekijoille tyéterveyshuollon, joka kat-
taa ennaltaehkaisevaan toiminnan. (Pehkonen ym. 2017, 18-19.)

Tyobnantajan jarjestettavaksi sdadetyn ehkaisevan tyéterveyshuollon (1383/ 2001, 12 §) prosesseja
ovat tydpaikkaselvitys, tydterveyshuollon toimintasuunnitelma, terveystarkastukset seka neuvonta
Ja ohjaus. Ehkaisevaan toimintaan kuuluu myds kuntoutustarpeen tunnistaminen, kuntoutukseen
ohjaus seka yhteistyd muiden tahojen, kuten terveydenhuollon, tyd- ja elinkeinohallinnon ja sosiaa-
livakuutuksen kanssa. Tyoterveyshuoltolain mukainen toiminta sisaltda seka ehkaisevaa tyoter-
veyshuoltoa etta sairaanhoidollista toimintaa, joita toteutetaan yhtena toiminnallisena kokonaisuu-
tena. Tyoterveyshuollon ennaltaehkaisevassa toiminnassa tulee arvioida ja tukea tyokykya ja sita
tulee tehda yhdessa tydpaikan kanssa. Sairaanhoidossa tulee keskittya tyéhon liittyvien sairauk-
sien tunnistamiseen ja hoitoon. Sairaanhoidossa on otettava kantaa sairauden yhteydesta tydhon
ja tyokykyyn seka ryhdyttava tilanteen edellyttamiin toimenpiteisiin. Taman takia tyoterveyspainot-
teista sairaanhoitoa tulee toteuttaa ehkaisevan toiminnan kanssa kokonaisuutena, ja sen tulee pe-
rustua tyopaikan olojen tuntemukseen. Muun tyyppisen sairaanhoidon jarjestaminen on tyonanta-

jalle vapaaehtoista.

Naiden lakien lisdksi on olemassa useita asetuksia, suosituksia ja muita sdadoksia, jotka tarkenta-
vat ja taydentavat tyoterveyshuollon kaytantoja ja velvoitteita. Asetus hyvasta tyoterveyshuoltokay-

tannosta (708/2013) edellyttad, etta kaikki tydterveyshuoltoyksikdt ovat ottaneet kayttdon kirjalliset
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laatujarjestelmat vuoden 2016 alusta lahtien. Tyoterveyshuollon lainsdadantd velvoittaa tydnanta-
jaa, tydntekijoita ja tyoterveyshuoltoa toimimaan suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti tyéterveysyh-
teistydssa (708/2013, 1 §). Tyoterveyshuollon on tehtava tydpaikan tarpeista Iahtevaa suunnitel-
mallista ja moniammatillista yhteisty6ta perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon ja kuntoutuk-
sen kanssa (708/2013, 3 §).

Myds Euroopan Unionin direktiivit vaikuttavat Suomen tyoterveys- ja tyoturvallisuuslainsaadantoon.
Suomi on ratifioinut ILO:n (International Labour Organization) tyéterveyshuoltoa koskevan yleisso-
pimuksen (nro 161, 19/1988) ja hyvaksynyt siihen liittyvan suosituksen (nro 171), jotka ovat ohjan-
neet tydterveyshuollon kehittamista. Ne edellyttavat kansallisia tydterveyshuollon kehittamislinjauk-
sia, joita uudistetaan tarvittavin aikavalein. Kehitysty6ta toteutetaan kolmikantaperiaatteella osana
sosiaali- ja terveyspolitiikkaa ja osana sosiaali- ja terveydenhuollon reformia. (Valtioneuvoston peri-
aatepaatos 2017, 11.)

Kuten aikaisemmissa luvuissa on tuotu esiin, vaestdon ikdantyminen on lisannyt tarvetta tyourien
pidentdmiseen, ja tdssa tavoitteessa tyokyvyttdmyys on merkittavin tyduraa lyhentava riskitekija.
Tassa tyoterveyshuollolla ja sen kehittdmisella on tarkea tehtava yhdessa tydpaikkojen kanssa.
Tyokyvyttdomyyden ehkaisyssa keskeisia osa-alueita ovat ennaltaehkaisevat ja tydhyvinvointia tu-
kevat tyGelaman kaytannaot, vaikuttava tyoterveyshuolto seka oikea-aikainen hoito ja kuntoutus.
Vuonna 2011 ennaltaehkaisevan tyoterveyshuollon korvauksen taso (SVL 1056/2010) nostettiin 60
prosenttiin, kun tydnantaja, tyontekijat ja tyoterveyshuolto yhteistydssa sopivat tyopaikalla ja tyoter-
veyshuollossa noudatettavista kaytannaoista, joilla tydkyvyn hallintaa, seurantaa ja varhaista tukea
tulee toteuttaa. Vuonna 2012 voimaan tulleiden sairausvakuutuslain (19/2012, luku 8 5a §) ja ty6-
terveyshuoltolain (20/2012, 10a §) muutoksien tavoitteena oli tydkyvyttdomyyden pitkittymisen eh-
kaisy eli niin sanottu. 30/60/90 paivan saanto. (Valtioneuvoston periaatepaatds 2017, 12.). Myds
ty6turvallisuuslain uudistus (1.6.2023 alkaen) on tdsmentanyt tydnantajan velvoitteita. Muutosten
keskeisena tavoitteena on ehkaista tyokyvyttdmyytta ja parantaa tydntekijdiden mahdollisuuksia
tydskennella pidempaan tyokykyisena (STM:n tiedote, 16.2.2023). Keskeiset muutokset liittyvat
tydnantajan huolehtimisvelvoitteeseen, tydn vaarojen selvittdmiseen ja arviointiin seka tydnantajan
velvollisuuteen antaa tyontekijalle opetusta ja ohjausta. Lisdksi tyon vaarojen selvittamisen ja arvi-
oinnin osalta tulee huomioida myés ikdantyminen. Kuormitustekijdéiden osalta lakia on tdsmennetty

siten, etta arviointi koskee seka fyysisia ettd psykososiaalisia kuormitustekijoita.
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4 Kehittamiskohde: Terve Tyopaikka™ -toimintamalli strategisen tyokyky-

johtamisen tukena

Tama luku tarjoaa kattavan kokonaiskuvan opinnaytetyon tutkimuksellisesta kehittamistyosta ja
sen tuloksista. Ensin esitellaan tutkimuksen tavoitteet, jonka jalkeen syvennytaan niita tukevat Ia-
hestymistapojen, menetelmavalintojen seka tutkimus- ja kehittamishankkeen etenemisen ja toteu-

tuksen kuvaamiseen. Lopuksi esitellaan tutkimuksen keskeiset tulokset.
4.1 Tavoite, ongelmat ja kehittamistehtava

Opinnaytetyon tutkimuksellisena kehittamiskohteena on terveyden ja hyvinvointiorganisaation
Terve Tyopaikka™ -toimintamalli. Toimintamallin rooli on toimia tyoterveyden yhteistydomallina yri-
tysasiakkaiden ja organisaatiolle nimetyn tyéterveystiimin valilla. Sen keskeisena tavoitteena on
tukea kokonaisvaltaisesti terveen, turvallisen ja hyvinvoivan tydpaikan rakentamisessa yksildsta
organisaatiotasoon neljan osa-alueen muodostaman kokonaisuuden kautta (Terveystalon tyéter-
veyden yhteistydmalli s.a.). Toimintamallin osa-alueet ovat: Terve tyd, Hyvinvoiva ihminen, Aktiivi-

nen johtaminen ja Toimiva tydyhteiso.

Terve Tyopaikka™ -toimintamalli on ollut kaytéssa tyoterveyden yhteistyomallina vuodesta 2017
lahtien. Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa Terve Tydpaikka™ -toimintamallin nykytilaa ja
sen tuottamaa lisdarvoa osana tyéterveysyhteisty6ta. Lisaksi arvioidaan, miten toimintamalli vastaa
paattajaasiakkaiden tydkykyjohtamisen tdmanhetkisiin ja tulevaisuuden tarpeisiin huomioiden eri

kokoiset organisaatiot ja toimialat.

Sosiaali- ja terveysministerion tyéelaman vaikutusarviointiraportissa havaittiin, etta toimialan toi-
mintamallit ja tydkalut ovat usein ty6terveyden ja henkildstohallinnon kehittamia, jolloin niissa ko-
rostuu asiantuntijalahtdisyys ja terveydenhuollon nakdkulma. Tama voi heikentada kayttéonottoa
mydhemmissa vaiheissa. (Tupala, 2023, 88.) Tama huomioiden on tarkeaa varmistaa Terve Tyo-
paikka™ -toimintamallin asiakaslahtoisyys ja tunnistaa mahdolliset kehityskohteet sita tukevan tut-
kimusprosessin avulla. Terve Tyopaikka™ -toimintamalli linkittyy erityisesti asiakkuudenhoitoon
(tapa rakentaa ja ohjata tyoterveysyhteistyota) seka tyéterveyden perusprosesseihin (tapa toteut-
taa ja tuottaa tyoterveyspalveluita). Koska Terve Tyopaikka™ -toimintamalli on tarkoitettu etenkin
organisaation ulkopuoliselle kohderyhmalle, kehittajat ja kohderyhma ovat eri organisaatioista.
Téassa tutkimuksessa on tunnistettu viisi toimintamallin liittyvaa kohderyhmaa: 1) Paavastuulliset
kehittajat, 2) kehittajiin liittyvat tahot, 3) kayttajat, 4) paattajaasiakkaat seka 5) paattajaasiakkaisiin
liittyvat tahot eli asiakasorganisaation tyontekijat. Vaikka toimintamalli tulisi olla jalkautettavissa esi-

henkilétasoon asti, ensisijaiset paakayttajakohderyhmat ovat organisaatiossa
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tydterveysyhteistyOsta vastaavat toimenkuvat, kuten organisaation ylin johto, yrittaja, HR tai muu

nimetty vastuuhenkild. Kehitystarpeen kartoitus keskittyy tdhan yleiseen paattajakohderyhmaan.

Kartoittaaksemme nykytilan ja neljan keskeisen ryhman tyokykyjohtamiseen liittyvien tarpeiden ja
odotusten muodostaman tarvetilan valista suhdetta, on selvityksessa keskeista arvioida toiminta-
mallin nykyista kayton toteutumista, hyodynnettavyytta seka vaikuttavuutta osana tyoterveysyhteis-
tyota. Strateginen tyokykyjohtaminen ja sen edistamiseen liittyvat toimintamallit seka prosessit voi-
daan ndhda abstrakteina, sosiaaliseen toimintaan pohjautuvina ilmiding, josta syysta on myos tar-
keada hahmottaa osana tutkimusta, miten eri ryhmat maarittelevat keskeiset kasitteet seka hahmot-
tavat niiden valisen suhteen. Naita teemoja tullaan selvittdmaan tutkimuksessa seuraavien tutki-

muskysymysten kautta:

K1: Onko keskeisilla toimijoilla yhtendinen nakemys nykyisen Terve Tyopaikka™ -toimintamallin

merkityksesta ja roolista?

K2: Tukeeko nykyinen tybterveysyhteistydn toimintamalli asiakasorganisaatioita strategisessa tyo-

kykyjohtamisessa?

K3: Millaisia odotuksia ja tarpeita keskeisilla toimijoilla on arvioitaessa tulevaisuuden tyéelamaa

tydkykyjohtamisen ja tydhyvinvoinnin nakékulmasta?
4.2 Tutkimus- ja kehittamishankkeen lahestymistapa

Tutkimustyon teoreettisena viitekehyksena hyddynnetdan kehittavan tydntutkimuksen teoriapohjaa,
jota tassa sovelletaan Terve Tyopaikka™ -toimintamallin nykytilan kartoitukseen. Kehittava tyontut-
kimus on monitieteellinen ja kontekstuaalinen Iahestymistapa tydn kehittdmiseen ja tutkimukseen
(Heikkinen & Kaukko 2023, 100), jossa pyritdan tutkimaan konkreettisen tyétoiminnan ja organi-
saatioiden jatkuvuuden ja muutoksen valisia jannitteitd sekd muutoksiin liittyvia ehtoja ja valineita
(Miettinen 1990, 191). Sen perustana on kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian muodostama para-
digma, jossa toiminta ymmarretaan historiallisesti rakentuneena sosiaalisena ilmiéna (Engestréom
1985, 156). Paradigmoilla tarkoitetaan tiedeyhteisdissa omaksuttuja kasityksia todellisuuden luon-
teesta seka siita, miten ja millaisilla tieteen menetelmilla todellisuudesta voidaan saada tieteen kri-
teerit tayttavaa tietoa eli toisin sanoen paradigmat rakentavat viitekehyksia, jotka ohjaavat tieteelli-

sen tydn tekemista ja kaytantdja (Puusa & Juuti 2020, luku 2).

Kehittavan tyontutkimuksen hyédyntdminen Terve Tydpaikka™ -toimintamallin kehittamisessa pe-
rustuu sen monitieteelliseen luonteeseen ja kykyyn tarkastella toimintaa laajasti eri ndkékulmista.
Tyontutkimusta voi pitda erdanlaisena muutosstrategiana, joka ei tuota tydpaikoilla ulkoapain val-

miita ratkaisuja, vaan osallistavana lahestymistapana auttaa asiantuntijoita analysoimaan ja
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muokkaamaan malleja tydyhteison sisalla (Engestrom 2002, 12). Kehittava tyontutkimus yhdistaa
teknisen, praktisen ja emansipatorisen toimintatutkimuksen piirteita. Teknisessa mielessa se tah-
taa tydn tehostamiseen. Praktisena Idhestymistapana se vuorostaan pyrkii ymmartamaan paikallis-
ten tydprosessien ongelmia tarkastelemalla tydntekijdiden tyétapoja ja kommunikaatiota. Lisaksi se
iimentaa kriittis-emansipatorista ndkdkulmaa, joka pyrkii muutokseen sisaisten ristiriitojen ratkaise-
miseksi tydymparistossa. (Heikkinen 2007, 60-66.) Kehittavan tyontutkimuksen tutkimusmetodolo-
ginen linja on ottanut vuosien aikana entistd enemman vaikutteita diskurssianalyyttisesta ja sosiaa-
lisesta konstruktivismista (Filander 1996, 129). Sosiaalinen konstruktionismi perustuu filosofi Ed-
mund Husserlin edustamaan fenomenologiaan, joka on osa ihmistieteiden ontologiaa ihmisten ko-
kemusten ollen keskeisesti tutkimuksen kohteena. Husserlin mukaan ihminen elamansa aikana ko-
kemiensa kokemusten summa. Ihmisilla on luonnollinen asenne, jossa todellisuus muodostuu vuo-
rovaikutuksessa ulkoisen ja sisdisen maailman yhdistyessa. Yhdessa luotu "ulkoinen” todellisuus
on mahdollista objektivoida ja institutionaalistaa. (Puusa & Juuti 2020, luku 1.) Tallaisia ulkoisia ob-

jektivointeja voivat olla esimerkiksi tyoterveysyhteistyon erilaiset kaytannot.

Pelto-Huikko, Karjalainen & Koskinen-Ollonqvist (2006, 23) kirjallisuuskatsauksen mukaan kehitta-
van tyontydntutkimuksen teoriaa on hyodynnetty erilaisten toimintamallien kuvauksessa ja kehityk-
sessa aikaisemminkin, joten se tarjoaa hyvat lahtokohdat myds tyoterveysyhteistyon toimintamallin
kehittdmiseen. Opinnaytetyoni tutkimussuunnitelman perustan muodostavat Engestromin (1985,
157-158) kehittama teoreettinen malli toimintajarjestelman rakenteesta seka ekspansiivisen oppi-
misen syklia kuvaa malli, joka toimii kuvauksena tyoprosessin vaiheista, mutta samalla myds tyo-
prosessin kehittamisen mallina. Toimintajarjestelmamallia ja ekspansiivisen oppimisen teoriapoh-

jaa kasiteltiin aikaisemmin opinnaytetyoni luvuissa 2.2. ja 2.3.

Toimintajarjestelmat ovat yha tiivimmin kytkeytyneita ja riippuvaisia toisistaan. Nama yhteen liitetyt
jarjestelmat luovat tyoterveysyhteistyon kaltaisia malleja muodostaen tuottaja-asiakassuhteita,
kumppanuuksia ja laajempia verkostoja. Kuvassa 12 on kuvattu Terve TyOpaikka™ -toimintamalli
osana sen toimintaymparist6a tyéterveydenpalveluiden tarjoajan ja asiakasorganisaation valilla oh-

jaten tyoterveysyhteisty6ta kohti yhteisesti maariteltyja tavoitteita.
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Tydterveyspalveluiden tarjoaja Asiakasorganisaatio
Vilineet: mm. |ddketieteen ja tyGkykyjohtamisen Kohde: Valineet: mm. asiakasorganisaation
tietoperusta, tySterveyden perusprosessit, . . . . ' ; nm. ! ! " 1 { .
tutkimukset, data & digitaaliset tydkalut, Terve tVOtervev__syh_teIStyo tybkykyjohtamisen prosessit, ohjeistukset ja
Tyopaikka -toimintamallin artefaktit Terve tyopaikka — omat toimintamallit, data & tyékalut

toimintamalli
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Toimialan lainsaadants, mm. kaupalliset tiimit, moniammatilliset  Ylin johto, HR, henkildstd Toimialan lainsaadants,
saadokset ja direktiivit, substanssi tydterveystiimit,  esihenkilét, saadokset ja direktiivit,
etiikka Hallinto vs. tyontekijat etiikka

verkosto

Kuva 12. Tutkimuskohde suhteessa toimintajarjestelmien muodostamassa verkostossa

Engestréom ja Pydrala (2020, 8-9) mukaan monimutkaiset sosiaaliset jarjestelmat, joina tyoterveys-
huoltoa ja tyoterveysyhteisty6ta voidaan pitaa, sisaltavat historiallisesti kasautuneita systeemisia
ristiriitoja, jotka voivat ilmentya paatoksenteon ja prosessien hajaantumisena, joilla saattaa olla
vuorostaan vaikutusta niiden kautta saavutettavaan tyon jatkuvuuteen ja laatuun. Tasta syysta tut-
kijoiden mukaan on tarkeda nahda kumppanit tasavertaisina osapuolina neuvotteluissa, joka edel-
Iyttda yhteista kielta ja kohdetta toimijoiden valilld. Ekspansiivinen oppiminen on valittu nykytilan
kartoitusta tukevaksi kehykseksi, koska se tarjoaa tukea juuri terveydenhuollon jarjestelmien moni-
mutkaisuuksien ja ristiriitojen analysointiin sek& mahdollistaa toimintamallien eri paaryhmien osal-
listamisen yhdessa I6ytamaan jopa uusia ratkaisuja tunnistettuihin jannitteisiin. Kuten aikaisemmin
esiteltiin, ekspansiivisen oppimisen sykliin kuuluu kaiken kaikkiaan viisi eri vaihetta. Tassa tyossa
niista keskitytdan toimeksiannon mukaisesti kahteen ensimmaiseen vaiheeseen eli nykytilan ja tar-
vetilan kartoittamiseen analysoimalla ja tunnistamalla mahdollista ristiriitoja niiden valilla kuvan 13
mukaisesti. Osana kartoitusta ja siihen liittyvia johtopaatoksia seka kehitysehdotuksia pyritdan kui-

tenkin huomioimaan myds vaiheiden 3—5 nakokulmia.
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Vakiinnuttaminen

. Uusi toimintatapa Iy S
Arviointi, reflektointi

. Tarvetila \}\
Nykyinen

toimintatapa

Kadyttoon vieminen Suunnittelu
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soveltaminen ja nykytoiminnan ristiriidat
yleistiminen e
Toteutus K
B Uuden kohteen ja

motiivin muodostaminen,
uusi toimintamalli

Kuva 13. Toimintamallin nykytilakartoituksen ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheet
4.3 Menetelmavalinnat

Tutkimuskohteena on monimuotoinen tyokykyjohtamista tukeva ja ohjaava malli kompleksisessa
toimintaymparistossa. Toimintamalli pyrkii yhdistamaan seka tydelaman etta terveyden ja hyvin-
voinnin nakokulmia ja ilmidita. Lisaksi tyoterveysyhteistydtoiminta pohjautuu vahvasti sosiaaliseen
vuorovaikutukseen ja rakentuu yhteisen kielen, kasitteiden ja kulttuurin kautta. Toisin sanoen se on
olevassa vain ihmisten kautta. Yhteistydomallin voikin ymmartaa mielen konstruktiona, joka raken-
tuu ja valittyy merkityssisaltdina. Tutkijoiden mukaan organisaatiokontekstissa taman tyyppiset il-
miot ovat toimijoille merkityksellisia, ja siksi niitda voidaan ymmartaa ainoastaan selvittamalla, millai-
sia merkityksia organisaatiossa toimivat inmiset niille antavat ja mita tarkoitusta ne heidan mieles-
tadan palvelevat. (Puusa & Juuti 2020, luku 1.) Nain ollen toimintamallin syvallinen ymmartaminen
ja sen kehittdmiskohteiden kartoittaminen edellyttdd monialaista |dhestymistapaa ja sen mahdollis-

tamia tutkimusmenetelmia.

Menetelmavalintana tutkimuksessa hyddynnetdan monimenetelmatutkimusta. Monimenetelmatut-
kimuksesta on useita eri maaritelmia. Johnson, Onwuegbuzie & Turner (2007, 123) maarittelevat
sen: "tutkimustyypiksi, jossa tutkija tai tutkijat yhdistavat laadullisen ja maarallisen tutkimuksen ele-
mentteja, kuten nakdkulmia, tiedonkeruuta, analyyseja paattelytekniikoita, syventaakseen ja/tai
laajentaakseen ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.” Cresswell ja Plano Clark (2018, 5) vuorostaan
kuvaavat sita tutkimusprosessiksi, jossa tutkija keraa ja analysoi seka kvalitatiivista etta kvantitatii-
vista dataa perusteellisesti vastauksena tutkimuskysymyksiin ja hypoteeseihin, integroi (tai yhdis-
taa tai sekoittaa) naita tietoja ja niiden tuloksia organisoiden menettelyt tiettyihin tutkimussuunnitel-
miin, jotka maarittavat tutkimuksen logiikan ja menetelmat, ja asettaa nama menettelyt teorian ja

filosofian kehystdmaan kontekstiin.
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Johnson, Onwuegbuzie & Turner (2007, 113—114) mukaan monimenetelmatutkimuksen (mixed
methods research) juuret ovat 1900-luvulla kulttuuriantropologien ja sosiologien yhdistaessa kvali-
tatiivisia ja kvantitatiivisia Iahestymistapoja tutkiessaan yhteisdjaan. 1980-luvulle tultaessa moni-
menetelmallisyydesta alettiin puhua omana lahestymistapanaan, ja nykyaan siihen saatetaan vii-
tata jopa tutkimuksen kolmantena paradigmana (Seppanen-Jarvela, Akerblad & Haapakoski 2019,
332). Kyseessa ei siis ole uusi ilmid, mutta siita on tullut merkittdva suuntaus vastauksena seka
kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen tutkimuksen haasteisiin ilmididen monimuotoistuessa ja ratkaista-

vien haasteiden muuttuessa entista vihelidisemmiksi (wicked problems).

Monimenetelmatutkimuksen kayttd on perusteltua myds tassa tutkimuskokonaisuudessa, koska se
on joustava tapa tuottaa syvempaa ymmarrysta tutkitusta ilmiésta verrattuna yksimetodiseen tutki-
mustapaan (Vilkka & Mankki 2024, 9). Se mahdollistaa my0s lahestymistapojen ja menetelmien
hydédyntamisen, joiden avulla on mahdollista paasta lahelle niitéd merkityksia ja merkityksenantopro-
sesseja seka kokemuksia ja ihmisia, joiden kokemuspohjaiseen tietoon toimintamalli ja sen ilmene-
minen osana tyoterveysyhteistyotoimintaa pohjautuvat (Puusa & Juuti 2020, luku 1). Monista hyo6-
dyista huolimatta monimenetelmatutkimus ja sen viimeaikainen kehityssuunta ovat saaneet myos
kritiikkia tutkijoilta muun muassa pyrkimyksesta luoda standardoitu metodologinen kehys menetel-
mien yhdistamiselle, jonka nahdaan johtavan tarpeettomaan tutkimuskaytantdjen luokitteluun (Ti-
mans, Wouters & Heilbron 2019, 214).

Tutkimusmenetelmien yhdistamiseen liittyva terminologia on useimmiten lainattu yhteiskuntatie-
teista, jossa yhtena yleisimmista terminologioista voidaan pitaa triangulaation kasitettd. Muun mu-
assa Denzin on maaritellyt triangulaation metodologioiden yhdistamiseksi saman ilmion tutki-
miseksi (Johnson, Onwuegbuzie & Turner 2007, 114-116). Vilkka ja Mankki (2024, 15) jacttelevat
triangulaation sen muodon mukaan neljaan eri luokkaan: aineisto-, teoria-, tutkija- ja menetelmatri-
angulaatioon. Hurmerinta & Nummela (2020, luku 20) nakevatkin, etté tarkkaan ottaen tutkimus-

menetelmien yhdistdminen olisi yksi triangulaation alakategoria.

Vilkki ja Mankki (2024, 38) mukaan monimenetelmatutkimusta lahestytaan yleensa seuraavista
kolmesta tieteenfilosofisesta paradigmasta: konstruktivismi, postpositivismi ja pragmatismi. Heidan
mukaansa pragmatismi korostaa tiedon kaytanndllisyytta ja tutkittavan ilmién mahdollisimman mo-
nipuolista ja kokonaisvaltaista ymmartamista. Pragmatismissa tutkimuksen Iahtékohtana ovat ih-
misten toiminta ja kaytanto, jossa tutkittu ilmié ilmenee. Tutkimuskysymykset ja niiden ratkaisemi-
seen parhaiten soveltuvat menetelmat ovat keskiéssa. Tavoitteena on kayttaa kaikkia sopivia tutki-
musmenetelmia ilman, etta rajoitutaan vain tiettyihin tietojen tuottamistapoihin (Seppanen-Jarvela,
Akerblad & Haapakoski 2019, 334). Monimenetelméatutkimus nojaa tieteenfilosofisesti yleensa juuri

kaytannollisyytta ja soveltuvuutta korostavaan pragmatismiin. (Vilkki ja Mankki 2024, 38.)
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Kuten aikaisemmin on tuotu esiin, tutkimuksessa on keskeisesti kyse sosiaalisen toiminnan ym-
martamisesta ja tulkitsemista neljan eri padkohderyhman kautta. Vilkan (2021, luku 1) mukaan
mitd useammasta eri toimijaryhmasta ihmisia tydskentelee yhdessa, sita laveampi on eri kaytanto-
jen, kasitteiden ja selitysmallien verkko, jota vasten tutkimuksen avulla voidaan luoda yhteisia seli-
tysmalleja ja keskustelukulttuuria. Naiden avulla on vuorostaan mahdollista yllapitaa, luoda ja
muuttaa kaytantoja seka toiminta- ja ajattelutapoja. Ennen kaikkea kehittdvan tydntutkimuksen 1a-
hestymistavan nakoékulmasta tuotettu monimenetelmatutkimus mahdollistaa paasyn lahelle niita
merkityksia ja merkityksenantoprosesseja seka kokemuksia ja ihmisia, joiden kokemuspohjaiseen

tietoon malli ja siihen liittyva teoria pohjautuvat. (Puusa & Juuti 2020, luku 1.)

Monimenetelmatutkimus vaati aina erilaisten aineistojen yhdistamista. Yhdistamiseen liittyvat termit
eivat kuitenkaan ole yksiselitteisia, kuten esimerkiksi yhdistaminen (mixing), yhdistely (combining)
ja integraatio (integration), jotka eroavat seka kasitteellisesti, etta tutkimuskaytantdina toisistaan.
(Seppanen-Jarvela, Akerblad & Haapakoski 2019, 335.)

Monimenetelmatutkimukseen liittyy myos erilaisia lahikasitteita, kuten muun muassa multiple met-
hods, jonka keskeisin ero monimenetelmatutkimukseen (mixing methods research) on, etta siina
voidaan kayttaa useita eri menetelmia tai aineistoja laadullisen tai maarallisen asetelman sisalla,
kun taas monimenetelmatutkimuksessa kyse laadullisen ja maarallisen aineiston yhdistelmista
(Seppéanen-Jarveld, Akerblad & Haapakoski 2019, 333). Muita I&hikasitteitd on esimerkiksi Hirsjar-
ven ja Hurmeen (2022, luku 2.4.4) mukaan niin ikdan kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusotetta
yhdistava monistrategiatutkimus, jossa menetelmia voidaan hyddyntaa jarjestyksen perusteella
joko perakkain, rinnakkain tai sisdkkain. Vaikka tutkijoiden mukaan monimenetelmatutkimus ja mo-
nistrategiatutkimus tavoittelevat molemmat tutkimuksellista monipuolisuutta, monimenetelmatutki-
mus keskittyy metodologiseen monipuolisuuteen yhdistamalla kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia mene-
telmia, kun taas monistrategiatutkimus voi viitata laajempaan yhdistelmaan erilaisia tutkimusstrate-

gioita, teorioita ja menetelmia.

Hurmerinnan ja Nummelan mukaan monimenetelmatutkimuksen erilaiset menetelmat voivat aset-
tua toisiinsa nahden itsenaisina, yhdistettyina tai integroituna kuvan 14 mukaisella tavalla. Integ-
roinnin aste vaikuttaa monimenetelmatutkimuksen kautta saavutettavaan lisdarvoon (Hurmerinta &
Nummela 2020, luku 20.)
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Kuva 14. Monimenetelmatutkimuksen erilaiset tavat (mukaillen Hurmerinta ja Nummela 2020, luku

20) suhteessa kehitystydlle asetettuun tavoitteeseen

Cresswell ja Plano Clark (2018, 220) maarittavat, etta juuri integraatio on monimenetelmatutkimuk-
sen ydin, joka keskeisesti erottaa sen muista metodologioista, jotka yhdistavat eri tiedonkeruume-
netelmilla kerattyja tuloksia. Tassa tyéssa pyritdan padsemaan mahdollisimman Iahelle integroitu-
misen astetta kuvan 14 mukaisesti, etenkin tutkimustulosten analysoinnissa ja johtopaatdsten syn-
teesissa, vaikka itse tutkimusprosessissa toisiaan taydentavat tutkimusmenetelmat toteutettiin pe-

rakkain.
4.4 Tutkimus- ja kehittamishankkeen eteneminen ja toteutuksen kuvaus

Tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys ohjasivat tutkimuksen metodologisia valintoja. Moni-
menetelmatutkimuksen mukaisesti tutkimuksessa yhdistettiin kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia mene-
telmia, joiden tuloksista muodostettiin synteesi hyddyntaen erilaisia valittuihin menetelmiin soveltu-
via analysointitapoja. Keskeisiksi tiedonkeruumenetelmiksi valikoitui verkkopohjainen asiakasky-
sely (survey) ja puolistrukturoidut teemahaastattelut, jotka tukevat monitieteellista ja monimenetel-
mallista lahestymistapaa mahdollistaen laajan tietomaaran kerdamisen tutkimuskohteesta seka toi-
saalta syventymisen toimintamalliin vaikuttaviin ilmidihin ja keskeisten kohderyhmien nakdkulmien
ymmartamiseen. Aineiston tiedonkeruu koostui kahdesta toisiaan taydentavasta paavaiheesta el
kyselytutkimuksen ja teemahaastatteluiden vaiheista seka niiden pohjalta muodostettavasta syn-
teesista. Vaiheiden yhteyteen aikatauluun varattiin myos aikaa yhdessa oppimisille ja yhteiskehitta-
miselle keskeisten paaryhmien kanssa. (Kuva 15.)
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Webropoliin den analysointi tutkimustuloksista
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Kuva 15. Tutkimuksen aikataulu paavaiheineen

Teemahaastattelut:
Kehittijat, kehittajiin
liittyvat tahot seka
kayttdjat vko 15-18

.

Teemahaastattelut:
Asiakkaat vko 17-20

Vaihe 2b)

Tutkimuksen johtopaatokset
sekd suositukset
Kokonaistulosten lapikdynti
sekd hyodyntaminen osana
toimintamallin jatkokehitysta.

Aikaisemmin kuvatun ekspansiivisen oppimisen syklin mukaisesti ensimmaisessa vaiheessa tavoit-

teena on kartoittaa tutkittavan kohteen nykytila. Alkuun toteutettiin verkkopohjainen kyselytutkimus

terveyden ja hyvinvointialan konsernin tyoterveyden asiakaskannassa kartoittaaksemme Terve

Tyopaikka™ -toimintamallin nykytilaa paattajakohderyhmassa.

Perusjoukon muodostivat kaikki CRM-jarjestelmassa olevat tyéterveysyhteistydn nimetyt yhteys-

henkil6t. Haastateltavien kohderyhma muodostettiin ositetulla otannalla hydédyntamalla optimaalista

kiintidintia, jossa etukateen maariteltiin yrityskokoluokat ja niille varatut vastauskiintiot. Kiintididen

tarkoitus oli varmistaa, etta otanta mukailee rakenteeltaan Suomen yrityskokoluokkien suhteellista

jakaumaa kuvan 16 mukaisesti, jossa valtaosa yrityksistd muodostuu pk-sektorista tai yksinyritta-

jista.
250 000 230000
200 000
150 000
108 300
100 000
50 000 17728
10021 6380 2106 1027 369 176 124
0 = — — o
S & F F & FF F S
& & & & S & & * & *
$ A PR Q& N & xS PR xS A
X o o o o o o o o o
& <\ ES) <\ < <\ IS <\ IS <\
& RS X X X R X R & X
> 2 N N P N » oK $
N K o & & v > S
N > ) § & &S &

Kuva 16. Yrityskokoluokkien jakauma Suomessa (Tilastokeskus 2023)
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Ositettu otanta on toimiva, kun perusjoukko on jakautunut ryhmiin ja otannassa halutaan huomi-
oida tarkoitustenmukaisten ryhmien suhteellinen koko (Vilkka 2021, luku 4). Tutkimuksen koko-
naisvastaajamaaran tavoitteeksi asetettiin 1000 vastaajaa, joka on hiukan alle 4 % koko asiakas-
kannasta eli perusjoukosta. Kysely toteutettiin Webropolin verkkopaneelissa strukturoidulla lomak-
keella, joka arvioitiin tehokkaimmaksi tavaksi tavoittaa mahdollisimman laaja otanta huomioiden eri
kokoiset organisaatiot ja toimialat. Taman tavan ennakoitiin myds mahdollistavan analyysivai-
heessa vastauksien vertaamisen ristiin taustamuuttujien valilla, kuten esimerkiksi vastaajien roolin
perusteella. Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 4.2.1) mukaan strukturoitu lomakehaastattelu sopii
erilaisten hypoteesien testaamiseen tai silloin kun aineisto halutaan helposti ja mielekkaasti kvanti-
fioida seka tutkijan tietaessa etukateen, millaista tietoa haastateltavat voivat antaa. Tutkijoiden mu-

kaan vuorostaan suurimpana vaikeutena on usein haastattelulomakkeen ja kysymysten muotoilu.

Tyodterveydessa toteutetaan yleisesti suhteellisen usein erilaisia asiakaskyselyita, joiden oppeja
pystyttiin hydodyntamaan vastausmaaria, toimivia kysymystyyppeja seka toimialakohtaista kielta ja
termeja arvioitaessa. Eri yhteyksissa toteutettujen kartoitusten yhteydessa oli myos noussut esiin
viitteita, etta Terve Tyopaikka™ -toimintamallin tunnettuutta asiakasrajapinnassa kannattaisi tutkia
tarkemmin. Aikaisemmasta kokemuksesta ja asiakasymmarryksesta huolimatta oli tarkeaa lahtea
suunnittelemaan kysymysrunkoa sitouttamalla suunnitteluun moniammatillinen tiimi, johon kuului
asiantuntijoita kaikista toimintamalliin liittyvista sisaisista paaryhmista, kuten 1aaketieteen ammatti-
laiset (toimintamallin paavastuulliset kehittajat) seka markkinointi, viestinta ja asiakkuudet (toimin-
tamallin kehittamiseen valillisesti tai sen kayttoon liittyvat ryhmat). Toimin ryhman vetajana ja paa-
kehittajana fasilitoiden kevyen suunnittelutydpajan, jonka pohjalta muodostui kyselyrunko ja polku-

rakenne (lite 1), jota hyddyntden rakennettiin kysely verkkopohjaiseen Webropol-alustaan.

Taman jalkeen kysely jaettiin vield laajemmin sisdisesti ennakkotestattavaksi keratékseni pa-
lautetta ja huomioita kysymysten ymmarrettavyydesta, polun loogisuudesta ja tutkimuksen koko-
naisrakenteesta. Paatestiryhma koostui myynnin ja asiakkuuksien edustajista, jotka toimivat lahei-
simmin arjessaan paattajaasiakkaiden kanssa yhteistydssa, joten heillda on parhaat Iahtékohdat ar-
vioida asiakaskyselyd. Sainkin tasmentavia huomioita viela muutamien kysymysten osalta. Kutsu
valmiiseen asiakaskyselyyn lahetettiin sdhkdpostitse asiakkaille 12.2.2024. (Liite 2). Aikaisempiin
kokemuksiin pohjautuen, ja koska kysely ajoittui virallisten hiihtolomaviikkojen laheisyyteen, asiak-
kaille annettiin vastausaikaa 25.2. asti, jonka aikana puolivalissa lahetettiin viela muistutusviesti
kyselyyn osallistumisesta 16.2. Kaiken kaikkiaan vastauksia kertyi 481, joka on jonkin verran mata-
lampi kuin keskimaaraiset vastausprosentit tyéterveyden vastaavan tyyppisissa asiakaskyselyissa.
Vastaajissa kuitenkin oli kattava edustus kaikista paattajaasiakasprofiileista: yrittaja, toimitusjoh-

taja, HR-johtaja ja HR-asiantuntija (liite 3).
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Kyselytutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa toimintamallin nykytilaa fokusoituen erityisesti asia-

kasnakokulmien kartoittamiseen tutkimuskysymyksiin 2 ja 3 nahden:

K2: Tukeeko nykyinen tybterveysyhteistydn toimintamalli asiakasorganisaatioita strategisessa tyo-

kykyjohtamisessa?

K3: Millaisia odotuksia ja tarpeita keskeisilla toimijoilla on arvioitaessa tulevaisuuden tydéeldamaa

tydkykyjohtamisen ja tydhyvinvoinnin nakékulmasta?

Tutkimuskohde tunnistettiin kompleksiseksi, joka on aidosti olemassa vain ihmisten valisessa vuo-
rovaikutuksessa seka niissa merkityksissa, jotka eri kohderyhmat sille yhteisesti antavat eri aikoina
kielellisesti ja osana toimintaa. Tasta syysta oli alusta lahtien selvaa, etta kyselytutkimuksella pys-
tytddn saamaan vain osittaisia tuloksia tutkimuksen kokonaisasetelmaan nahden. Kyselytutkimuk-
sen rooli oli saada vastauksia paattajakohderyhmalta paatutkimuskysymyksiin nadhden sellaisista
taustoittavista ja kartoittavista alakysymyksista, kuten toimintamallin tunnettuudesta, hyédynnetta-
vyydestd, tavoitteista, toimintamallin mahdollisista implementoinnin esteistd seka muista heikkouk-
sista. Lisdksi asiakkailta kartoitettiin nakemyksia mallin vahvuuksista seka tarpeista nyt ja tulevai-

suudessa etta kehitystoiveista.

Tasta syysta jo kyselytutkimuksen rinnalla oli tarkeda suunnitella ensimmaisen vaiheen nykytilakar-
toitusta tdydentavaa ja syventavaa teemahaastattelutoteutusta, jotta molempien menetelmien tutki-
mustulokset muodostaisivat yhdessd mahdollisimman monindkdkulmaisen integroidun kokonaisuu-
den, vaikka niiden toteutus ajallisesti sijoittui perakkain. Toteutuksena teemahaastattelu on puo-
listrukturoitu haastattelumenetelma, jossa tiedetdan ennakolta haastateltavien kokeneen tutkimus-
kohteena olevan tilanteen, ja toisaalta tutkija on selvittanyt tutkittavan ilmién keskeisia rakenteita,
prosesseja muodostaen kokonaisuuden pohjalta haastattelurungon erilaisten siihen liittyvien tee-
mojen kautta (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 4.2.3).

Kuten kirjallisuuskatsauksessa ja tutkimuksen lahestymistavoissa maariteltiin, ihmistieteissa on py-
rittdva paasemaan niiden tilanteiden sisalle, joissa tutkittava ilmio esiintyy. Fenomenologisen nako-
kulman mukaan tieto ja kokija ovat aina toisiinsa sitoutuneita ja samassa tilanteessa olevilla eri

henkil6illd on hyvinkin erilaisia kokemuksia tilanteesta. (Puusa & Juuti 2020, luku 1.1.) Puolistruktu-
roitujen teemahaastatteluiden rooli kokonaisuudessa olikin kartoittaa nakemyksia tutkimuksen paa-

kysymyksista vastauksia etenkin ensimmaiseen:

K1: Onko keskeisilla toimijoilla yhtendinen nakemys nykyisen Terve Tyopaikka™ -toimintamallin

merkityksesta ja roolista?
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Lisaksi tavoitteena oli paasta viela syvemmalle kyselytutkimuksen vastausten taustalla vaikuttaviin
mahdollisiin juurisyihin seka vahvistaa asiakasnakoékulman rinnalla my6és muiden toimintamalliin
liittyvien paaryhmien nakokulmia. Kyselytutkimuksen analyysin pohjalta toteutettiin puolistrukturoi-
tujen teemahaastatteluiden sarja, johon valikoitiin jokaisesta paaryhmasta (paavastuulliset kehitta-
jat, kehittajiin liittyvat osapuolet, kayttajat, paattajaasiakkaat) avainhenkil6ita, jotka tyoroolissaan
vastaavat tyokykyjohtamisesta eri nakokulmista ja joilla on kokemusta tyoterveysyhteistyosta. Hirs-
jarvi & Hurme (2022, luku 5.2) arvioivat tdman tyyppisen harkinnanvaraisen naytteen olevan erityi-
sen sopiva kyseisen kaltaiseen tutkimusasetelmaan, jonka tavoitteena oli syvallisemmin ymmartaa
ja l16ytaa uusia ndkodkulmia tydterveysyhteistydhon ja siihen kytkeytyviin ilmidihin, kuten tydkykyjoh-
tamiseen tydelaman kontekstissa eri organisaatioissa. On kuitenkin tarkeda hahmottaa, ettd haas-
tatteluiden kautta keratty aineisto on naytteeseen valittujen henkildiden subjektiivinen eli omakoh-

tainen tulkinta haastattelun teemoista (Puusa luku 6).
Teemahaastattelujen suunnittelu ja toteutus

Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen suunnittelu aloitettiin helmikuussa kyselytutkimuksen rin-
nalla. Itse haastattelujen runko viimeisteltiin huhtikuussa kyselyntutkimuksen analyysin valmistut-
tua, jotta varmistettiin teemahaastattelujen tdydentava ja laajentava lahestyminen tutkimuskokonai-
suuteen nahden. Teemahaastatteluille oli asetettu etukateen painotettu rooli tutkimukselle asetetun
tavoitteen ja ydinkysymyksien kartoittamiseksi, koska haastatteluiden uskottiin mahdollistavan mo-
nimutkaisempien ja tdydentavien kysymysten kysymisen abstraktiin tutkimuskohteeseen liittyen
seka kyselytutkimusta paremman mahdollisuuden havainnoida ja tulkita haastateltavan motiiveja,
asenteita, oletuksia seka arvoja vastausten taulla, joiden kautta syventad ymmarrysta, mihin, miten

ja miksi mahdollisesti haastateltava vastaa tietylla tavalla.

Puusa (2020, luku 6) toteaa, ettd teemahaastattelu etenee usein etukateen valittujen teemojen ja
niitd koskevien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun onnistumiselle on ratkaise-
vaa se, etta tutkijalla on riittava ymmarrys tutkimuksen kohteena olevan ilmion keskeisista elemen-
teista, siihen vaikuttavista tekijoista ja nain ilmion kokonaisuudesta. Kyselytutkimuksen tulosten
valmistuttua taustalla my0s teoreettinen pohja ja kirjallisuuskatsaus olivat edenneet pidemmaille,
josta poimittiin keskeisia nakdkulmia ja teemoja myo6s haastatteluihin, kuten toimintajarjestelman
mallin eri osa-alueita seka kehittavalle tyontutkimukselle ominaisia ihmisten kokemuspohjaa ja yh-
teista kielta kartoittavia kysymyksia. Naiden pohjalta muodostui haastattelurunko, jonka keskeisia
teemoja olivat muun muassa kasitteen maarittelyyn, mallin rooliin, kohderyhmaan ja omistajuuteen,
merkitykseen ja arvoon, hyédynnettavyyteen ja tulevaisuuden tyéelaman asiakastarpeiden kartoit-
tamiseen liittyvia kysymyspatteristoja. (Liite 4). Taman liséksi jokaisen haastateltavan kohdalla

osana keskustelua nousi esiin kokonaan uusia kysymyksia seka tarkentavia lisakysymyksia.
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Haastattelujen tekniseksi alustaksi valikoitui Teams, joka mahdollisti etdhaastattelujen kautta laa-
jemman valtakunnallisen osallistumisen haastatteluihin. Tekninen ratkaisu mahdollisti myos haas-
tattelujen tallentamisen ja transkriptio-ominaisuuden, joista oli hyotya litteroinnin tukena. Haastat-
telu saattaa olla myo6s osalle melko jannittava tilanne itsessaan, joten oli tarkedad myds hyddyntaa
ratkaisua, joka oli kaikille entuudestaan tuttu. Alkuperaisessa suunnitelmana tavoitteena oli haasta-
tella harkinnanvaraisen naytteen kautta kolmea avainhenkila jokaisesta sisaisestd paaryhmasta
seka kuutta paattajaasiakasta, jotta tutkimuksessa painotettaisiin asiakaslahtoisyytta ja tuettaisiin
validiteettia. Keskeisiksi valintakriteereiksi haastateltaville oli maaritelty kokemus tydterveysyhteys-
tydsta seka terveyden ja tydkyvyn johtamisesta toimenkuvassaan. Lisaksi keskeista oli poimia
haastateltavia eri yrityskokoluokista seka toimialoilta ja asiakkuussuhteen elinkaaren eri vaiheista.
Haastattelujen teemat ja kysymysvaihtoehdot suunniteltiin niin, etta niihin pystyi vastaamaan,

vaikka Terve Tyopaikka™ -toimintamalli ei olisi entuudestaan syvallisesti tuttu.

Kontaktoinnit ja kutsupyynnot haastatteluihin 1ahetettiin huhtikuun alussa valikoiduille haastatelta-
ville sahkopostitse taulukon 2 mukaisen jaottelun ja aikataulun mukaisesti. Haastattelut toteutuivat
lahes alkuperaisen suunnitelman mukaisesti. Ainoastaan paattajakohderyhmassa tavoitellun kuu-

den sijaan toteutui lopulta vain kolme.

Taulukko 2. Teemahaastatteluiden ryhmittelyt ja aikataulu

Haastateltavat aikataulu

Ryhma 1: Paavastuulliset kehittajat vko 15-16
Substanssi eli terveyden ja hyvinvoinnin |&8ketieteen ammattilaiset
1. Johtava ylilaakari

2. Johtava tyoterveyspsykologi

3. HR-johtaja

Ryhma 2: Kehittéjiin liittyvat tahot vko 16-17
Myynti, asiakkuudet (pk- ja suurasiakkuudet)
1. Johtaja, suurasiakkuustiimi

2. Asiakkuusjohtaja

3. Myyntijohtaja

Ryhma 3: Kayttajat vko 16-18
Tyoterveystiimit:

1. Tydterveyspalveluiden johtaja
2. Tyoterveyslaakari

3. Tydterveyshoitaja

Ryhma 4: Paattajaasiakkaat vko 17-20
Asiakasorganisaatioiden tyoterveyden paayhteyshenkil6t

4. HR-johtaja, teknologiaratkaisut, pk-sektori

5. HR-johtaja, kiinteistd- ja rakennusala, pk-sektori

6. HR-johtaja, Raskaan kaluston huolto ja palvelut, suurasiakkaat
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Haastattelujen kestoksi maariteltiin 45 minuuttia sisaltaen alkuintron, jossa kaytiin viela esittelyiden
lisaksi lapi tutkimuksen tavoite, tutkimuskohde ja haastateltavan tietojen hyédyntamiseen seka tal-
lentamiseen liittyvia yksityiskohtia. Kaikki haastattelut toteutuivat aikataulussa ja mahdollistavat eri
teemojen kasittelyn kattavasti, vaikka haastateltaville ei ollut toimitettu etukateen itse kysymyksia.
Tama oli tietoinen valinta, koska tutkimustulosten kannalta arvioitiin arvokkaimmaksi keskustelu
teemoista ja omista kokemuksista mahdollisimman autenttisesti ja spontaanisti omin sanoin, joihin

etukateisvalmistautumisella olisi saattanut olla vaikutusta.
Valitut analyysimenetelmat

Tutkimuskokonaisuus toteutettiin monimenetelmatutkimuksena, jonka paddmaarana oli luoda integ-
roitu kokonaisuus kayttamalla eri tiedonkeruumenetelmia saatuja tuloksia ja tehda niiden pohjalta
johtopaatoksia suhteessa tutkimusongelmaan. Aineiston analyysivaiheen tehtavana on kuvata, tul-
kita ja ymmartaa tutkittavaa ilmiéta (Puusa 2020, luku 6). Taman tutkimuksen kiinnostus kohdistui
erityisesti siihen, mita tyoterveysyhteistyd, tyokykyjohtaminen ja Terve Tyopaikka™ -malli osana
niitd merkitsevat eri paaryhmille tydéelaman seka terveyden ja hyvinvoinnin konteksteissa. Kuten
aikaisemmissa luvuissa tuotu esiin, merkitykset liittyvat ihmisten inhimilliseen maailmaan, joka vai-
kuttaa yksilon tapaan selittaa asioita ja arvottaa asioita. Puusa (2020, luku 6) korostaa, etta merki-
tyksellisia eivat ole vain sellaiset asiat, joilla on ihmiselle kdytannén merkitys, vaan fenomenologi-
sen lahestymistavan mukaan todellisuus on monimerkityksellinen, ja yksilon kokemus muotoutuu
suhteessa kulttuuriin, aikaan ja paikkaan. Tama kokemus on kytkdksissa vallitseviin toiminta- ja
ajattelutapoihin seka kulttuurisiin tarinoihin. Tunnistaaksemme tutkimuksissa ilmenevia merkityksia
seka niiden valisia suhteita ja mahdollisia ristiriitoja, analyysimenetelmaksi valikoitui sisaltdana-
lyysi. Analyysitapoja voidaan luokitella eri tavoin esimerkiksi aineistolahtdiseen, teoriasidonnaiseen
ja teorialahtdiseen lahestymiseen. Tassa tydssa sisdltdanalyysi toteutettiin vaiheittain hyddyntaen

niin aineistolahtoisia kuin teorialahtodisia piirteita.

Ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin kyselytutkimuksen analyysi. Kyselytutkimuksen vastauksen
ajettiin Webropol-tyokalusta Exceliin, joka mahdollisti tilastotieteellisen 1ahestymisen tuloksiin hyo-
dyntaen ristiinajoja eri taustamuuttujien ja kysymysten valilla seka keskiarvojen, mediaanien ja
moodien tarkastelemisen. Paapaino analyysivaiheessa oli kuitenkin teemahaastattelujen siséaltdjen
analyysissa ja ennen kaikkea molempien tutkimusmenetelmien muodostamien kokonaistulosten
tulkitsemisessa. Kaiken kaikkiaan 12 teemahaastattelun jalkeen raakamateriaalia eli tekstilannetta
kertyi yhteensa lahes 220 sivua eli keskimaarin 18 sivua per haastateltava. Jokaisen haastattelun
jalkeen tekstitallenteen litterointi kaytiin Iapi korjaten sanoja ja osuuksia, joita Teamsin transkriptio-
ominaisuus ei ollut tunnistanut syysta tai toisesta. Samalla aineistosta poimittiin erilaisia keskeisia

kasitteita ja sanoja (liite 5), jotka toistuivat haastateltavan puheessa hyédyntaen Wordcloud-
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tyokalua. Naita seka teemahaastattelujen runkoa hyddyntamalla pystyttiin luokittelemaan erilaisia
keskeisia teemoja, joiden kautta aineiston sisaltdéa pystyttiin tiivistaa ja pelkistda entisestaan. Nai-
den pohjalta muodostui kokonaiskuva, joka mahdollisti haastateltavien vastausten ja nakékulmien

vertaamisen rinnakkain yksilding, ettd ryhmatasojen valilla (Liite 6).

Seuraavassa vaiheessa siirryttiin tulosten integrointiin ja synteesien muodostamiseen analysoitu-
jen aineistojen pohjalta. Tulosten integraatiota voidaan tukea seka narratiivisesti etta visuaalisesti
(Vilkka & Mankki 2024, 144-145). Heidan mukaansa narratiivisessa integraatiossa voidaan hyo-
dyntaa esimerkiksi kudontamenetelmaa3, jossa tulokset esitetdan kerronnallisesti yksi teema tai na-
kokulma kerrallaan siséaltaen tutkijan havaintoja ja paatelmia. Vuorostaan visuaalisen integraation
tukikeinoina han nostaa esiin yhteisesitykset (joint display), kuten kaaviot, taulukot tai matriisit,
jotka yhdistavat maarallista ja laadullista tietoa. Lopuksi analyysissd huomioitiin teorialdhtéinen na-
kokulma keskittymalla tutkimaan eri paaryhmia yhdistavia tekijoita seka 1d6ytdmaan mahdollisia risti-

ritoja tai jannitteita esiin nousseiden asioiden, toiminnan ja merkitysten valilla.
4.5 Tutkimustulosten synteesi

Eri tiedonkeruu- ja analyysimenetelmilld kautta tutkimustuloksista muodostettiin yhtenainen syn-
teesi integroiden niin kyselytutkimuksen kuin haastatteluiden 16ydoksia (liite 7). Kaiken kaikkiaan
tulosten pohjalta tunnistettiin kahdeksan erilaista paateemaa, joita tassa luvussa avataan tarkem-

min.
Terve Tyopaikka™ -mallin tunnettuus

Kyselytutkimuksen mukaan 48 % paattajista oli kuullut mallista. Naista vastaajista puolet tunsi mal-

lin yleisella tasolla, ja 35 % koki tuntevansa hyvin kaikki mallin nelja osa-aluetta. (Kuva 17.)

Oletko kuullut Terveystalon tydterveyden Terve Tydpaikka™ -toimintamallista?
n=290

Tunnen hyvin kaikki nelja osa-
aluetta

Tunnen osan osa-alueista
paremmin kuin muut

B Tunnen yleiselld tasolla

B Tunnen toimintamallin vain
nimelta

Kuva 17. Terve Tyopaikka™ -kyselytutkimus — Tunnettuus paattajakonderyhmassa, N=290
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Teemahaastatteluiden kautta vuorostaan havaittiin, ettd organisaation sisaisten ryhmien (paavas-
tuulliset kehittajat, valilliset kehittgjat ja kayttajat) keskuudessa malli on tunnettu hyvin tai melko hy-

vin, mutta haastateltujen paattajaasiakkaiden keskuudessa tunnettuuden taso vaihtelee:

Muistan kylla hyvinkin, ettéd kun tyéterveyshuollon kumppanin kanssa sitd konseptia ohjaus-
ryhmissa kasitelldaan, niin muistan sen kalvon kylla, ja mita erilaisia elementteja siina kuuluu
huomioida ja miettia.

— paattajaasiakas

Voi olla, etta siitd mallista jotain keskustelua ollut, mutta ma en ainakaan muista tai tunnista,
ettd sita olisi tarkemmin kayty 1&pi. Meilld on nyt tietysti ollut aika aktiivinen toi alkuvuosi noi-
den tyOpaikkaselvitysten ja sen toimintasuunnitelman osalta, mutta me ei muistaakseni olla

viela tdhan aiheeseen hirveasti keskitytty.

— paattajaasiakas

Terve Tyopaikka™ -kasitteen maaritelma

Haastatteluiden aikana Terve TyOpaikkaan viitattiin kymmenella eri kasitteella, joista kaytetyin oli
"toimintamalli”. Muita viittauksia toistuvuuden mukaisessa jarjestyksessa olivat: viitekehys, yhteis-
tyomalli, toimintatapa, lahestymistapa, tydkalu, kumppanuusmalli, konsepti, ideologia, ajattelutapa,
ennaltaehkaiseva malli ja toimintakaavio. Kun tarkastellaan tarkemmin maaritelmia paaryhmien va-
lilla, niiden valilld on havaittavissa selkeaa vaihtelua. Paavastuulliset kehittjat painottavat enem-

man mallin teoreettista ja toiminnan suunnittelua tukevaa nakokulmaa:

Se on enemman kattokonsepti ja viitekehys. Kehys, joka jasentaa, ja maarittelee tybterveys-
huollon toimintaa ja Terveystalon tybdterveyspalvelun kokonaisuutta. Ja oikeastaan kuvailee

keskeiset osa alueet, joihin meidan pitaisi pystya vaikuttamaan, ettd pystytddn mahdollisim-

man hyvin tukea meidan asiakkaita tyéterveyskumppanina, hyvin tiivistetysti. Se ei varsinai-
sesti ole toimintamalli.

— Paavastuullinen kehittaja

Ma ajattelen, ettd se itsessaan on toimintamalli. Se on ikdan kuin semmoinen raami, joka ker-
too, etta minkalaisella tekemisella tervetta ty6td saadaan aikaan tai sita inhimillista potentiaa-
lia. Saadaan tuloksia. Ma ajattelen, ettd se on ikdan kuin se on itsessdan semmoinen ra-
kenne. Toimintamalli tai rakenne, joka ohjaa parhaaseen mahdolliseen tulokseen.

— Paavastuullinen kehittaja

Vililliset kehittgjat ja kayttajat vuorostaan painottavat maarityksessa enemman mallin kaytannon

toimintaa ja yhteystyota konkreettisesti tukevaa nakokulmaa:

Ehka ma ennemmin nakisin sen toimintamallina. Ma naen sen tammaisena aktiivisena teki-
jana, kun viitekehys tuntuu enemman teoreettiselta. Me voidaan kertoa, etta teoreettisesti tai
tutkimuksellisesti, etta taa toimii ja meilld on siita oikeasti tutkittua tietoa, niin se on aina va-
kuuttavaa, varsinkin kun meilla se ladketiede luotsaa, niin se on hienoa kertoa, mutta kylla ma
jotenkin toivoisin, ettd kumminkin toiminnan kautta me saadaan niita tuloksia. Taman vuoksi
ma toivoisin etta Terve tyOpaikka olisi tieteellisesti hyvaksi katsottu toimintamalli, jolla me saa-
daan rakennettua naita terveita tydpaikkoja ja autetaan niitd meidan asiakkaita oikeasti me-
nestymaan.

— Valillinen kehittaja
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Mika se Terve TyOpaikka tai Terve Tydpaikka -malli meilla ikaan kuin on, niin se koostuu pie-
nista puroista. Missa sitten kaikki ne purot menee johonkin nelikentan osaan. Kylla ma miellan
sen mallina. Sellaisena mallina, ettd sen avulla me saadaan enemman ja helpommin oival-
lutettua meidan omalla vaella, mutta myos asiakkaiden edustajille, mita tyéterveyshuolto te-
kee.
— Kayttaja
Myds kyselytutkimuksessa pyydettiin avoimella kysymyksella kuvaamaan ja maarittamaan, mita
Terve Tyopaikka™ -k3sitteesta tulee mieleen. Avoimien vastausten perusteella muodostetun sana-
pilven kautta on hahmotettavissa, ettd moni ei osannut kuvailla, mita heilla tulee mieleen mallista,
joka osaltaan antaa viitteitd mallin tuntemattomuudesta (kuva 18). Toisaalta moni liitti kasitteen en-
naltaehkaisevaan, terveelliseen ja kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin seka turvalliseen tyopaikkaan,

jossa pidetaan huolta tyontekijoista.

Ennaltaehkaiseva

Kokonaisval tamen hyvmvomtl

Toimiva malli e
%,
@'f Hyvé henkd johdon ja iden valilla

tydhyvinvainti

%@ M ka\{yoymp aris tr*’“
samnen . Viltyminen
= Tyoterveudenhuolto

D yontekumsta pidetaan huolta

Hyvét tydolot Keinatekainer

ﬁ Yhteistyd tyoterveyden kanssa

#sHyva johtaminen

Hint:
: Vahemman sairaspoissaoloja

Hyva olo toissa

oy selurvallinen
) | @Hyvmvowa tyoyhteiso
;%:m?l"erve tyopa|kkaﬁ Hylﬁ.t&xgergonom'a

)

rnvomt

Hot
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sykologinen turvallisuus stiriitoja
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Kuva 18. Kyselytutkimus — Sanapilvi Terve Tyopaikka -kasitteesta
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Mallin rooli ja soveltamiskohteet

Yleisella tasolla haastatteluissa korostuu mallin rooli ohjaavana ja ideologisena kehyksen3, joka

auttaa keskittamaan huomion tytterveyden keskeisiin osa-alueisiin.

Taa malli tuottaa enemman kuin tyokykya. Siis taa malli on enemman ja valjastaa sen yrityk-
sen potentiaalin kayttoon. Se on enemman kuin ehka tyoterveyden osalta ollaan totuttu.
— Paavastuullinen kehittaja

Jos miettii tyéterveyttd osana terveydenhuollon toimintakenttda, niin mehan ollaan semmoi-
nen aika kompleksinen ja hyvin omintakeinen makeinen verrattuna moneen muuhun verrat-
tuna. Toimintaa ohjaa paljon just lainsaadantoja, Kela ja niin edelleen. Se voi olla asiakkaan
nakokulmasta joskus tosi hAmmentavaa ja haastavaa, ettei ihan hahmoteta, etta mita tyoter-
veyshuoltohuolto on ja mita sielld oikein tehdaan. Siksi ma naen jotenkin, etta taa terve tyo-
paikka -malli niin mun mielesta se suurin etu asiakasta ajatellen on se, etta se jasentelee sel-
kealla tavalla sita, mita kaikkea tyoterveys tekee.

— Valillinen kehittaja

Haastatteluiden tuloksissa on kuitenkin nahtavissa myods eroja eri vastaajaryhmien valilla. Esimer-
kiksi kaupalliset ryhmat korostavat roolissa asiakaslahtoisyytta ja asiakassuhteen kehittamisen

mallin kautta, kun taas laaketieteen ammattilaiset terveyden ja hyvinvoinnin roolia.

Mutta jotenkin ma naen etta toi terve tydpaikka -malli, se selkeasti konkretisoituu selkeimmin
nain asiakkuudenhoidollisissa kohtaamisessa.
— Kayttaja

...se on nimenomaan viitekehys siihen laajempaan keskusteluun. Sen viitekehyksen kautta
sitd keskustelua voidaan vieda eteenpain ja jokainen meistd ohjausryhmaan osallistuva
enemmankin vieda kohti sitd tulevaisuutta, eikd se ettd katsotaan sen datan kautta sita histo-
riaa johonka ei enda voida vaikuttaa.

- Paattajaasiakas

Terve tydpaikka tarkoittaa, etta se asiakas on siella tietylla lailla keskidssa ja meidan mallista
huomaan, ettad se on melko substanssipainotteinen. Jotta me voidaan tehda niita terveita tyo-
paikkoja niin meidan taytyy oikeasti ymmartaa sita, mitd ne meidan asiakkaan liiketoiminnan

tarpeet on.

— Valillinen kehittaja

Haastatteluiden mukaan yleisimmin mallia on hyddynnetty osana myyntia, asiakkuudenhoitoa seka
yritysasiakkaiden tyoterveyden toimintasuunnittelua. Kyselytutkimuksen tulokset ovat samansuun-
taisia. Paattajista, jotka ovat kuulleet aikaisemmin mallista (n=139), 54 % tunnistaa, ettd malli on

kaytossa heidan organisaatiossaan (kuva 19).
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Onko Terve Tydpaikka™ —toimintamalli kdyt6ssa
organisaatiossanne?

Kylla

Ei

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 19. Kyselytutkimus — Toimintamallin kayttd, N=75

Yleisemmin mallia vastataan sovellettavan osana toimintasuunnittelua (73 %) ja seka osana yleista

tyoterveysyhteisty6tad, kuten ohjausryhmatapaamisissa tyoterveyden ja asiakkaan valilla (kuva 20).

Missa yhteydessa Terve Tyopaikka™ —toimintamalli on
erityisesti kdytdssa? (voit valita yhden tai useamman)

Ylimman johdon tydkykyjohtamisen tukena

HR:n tydkykyjohtamisen tukena
31

Esihenkildiden tydkykyjohtamisen tukena
Osana tyoterveysyhteistydta padyhteyshenkildmme ja
0

tyoterveystiimin ja/tai asiakasvastaavan vélilla

0Osana organisaatiomme tyoterveyden
8 YOReTVEY

toimintasuunnitelmaa

Osana tydterveyden keskeisid mittareita

Muualla, missa?

N

En osaa sanoa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

Kuva 20. Kyselytutkimus — Toimintamallin soveltamiskohde, N=64, valittujen vastausten maara
184
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Vuorostaan mallin hyédyntamattdémyys liittyy useimmiten siihen, ettd organisaatiossa toimintamal-
lia on ollut vaikea yhdistada osaksi yrityksen muita kaytantoja ja prosesseja tai ei tunne toimintamal-
lia tarpeeksi hyvin (kuva 21). Muissa syissa korostuu jonkin verran, ettd organisaatiossa on kay-
téssd oma tydkykyjohtamisen toimintamalli, mutta yleisin syy on, ettd koetaan, etta on niin pieni yri-

tys, ettei tarvita toimintamalleja.

Miksi Terve Tydpaikka™ -toimintamalli ei ole kdytossa organisaatiossanne?

En tunne Terve Tydpaikka™ —toimintamallia

Terve Tybpaikka™ ei tue organisaatiomme
tyokykyjohtamisen tavoitteita .

Terve Tydpaikka™ -toimi Ili - isiin |
\./. pal!l<ka . tD!mII:]tf-lma in osal ?Iuelsun
liittyvat mittarit eivat ole selkeita

Terve Tydpaikka™ -toimintamalli vaikea yhdistaa
osaksi organisaatiomme kdytantdja ja prosesseja -
Kokonaisuus on vaikeasti ynmarrettava
Muu syy, mika?
En osaa sanoa

09

Kuva 21. Kyselytutkimus — Syyt kayttamattémyydelle, N=64, valittujen vastausten maara 70

Painopisteet
Kyselytutkimuksen perusteella TOP 3 tarkeimmiksi toimintamallin osa-alueiksi paattajat nimesivat
1) Hyvinvoiva ihminen (63 %), 2) Toimiva tydyhteis6 (47 %), 3) malli kokonaisuutena (36 %). Vas-

taajat pystyivat valitsemaan yhden tai useamman vaihtoehdon (kuva 22).
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Minkd/Mitka Terve Tyopaikka™ —toimintamallin osa-alueista koet
tarkeimpana organisaationne tydkykyjohtamisen kannalta?

Terve tyo
Hyvinvoiva ihminen
Aktiivinen johtaminen _
Toimiva tydyhteisd
Toimintamalli kokonaisuutena

Ei mikdan edelld mainituista

0% 20% 40% 60% 80%

Kuva 22. Kyselytutkimus — Toimintamallin tarkeimmiksi koetut osa-alueet, N=75 valittujen

vastausten maara 145

Osana teemahaastatteluja haluttiin selvittdd mahdollisia syita ja arvioita, miksi juuri nuo osa-alueet
oli ndhty tarkeimpina paattajien keskuudessa.
No jotenkin ehka itse HR-henkilona naen, etta se hyvinvoiva ihminen on sen kaiken tekemi-
sen ydin ja sitten kun on hyvinvoiva ihminen ja hyvinvoiva tyéyhteisd niin sitten se mahdollis-

taa muuta, kuten esimerkiksi tuottavuutta.
— Paattajaasiakas

Kyselytutkimuksessa selvitettiin myds, mika toimintamallin osa-alueista koetaan mahdollisesti
haastavimmaksi soveltaa osana tyoterveysyhteisty6ta. Vastauksissa korostui etenkin Aktiivisen
johtamisen osa-alue (36 %), mutta toisaalta 23 % vastaajista koki, ettei mikdan mallin osa-alue tai

malli kokonaisuutena ole erityisen haastava. (Kuva 23.)
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Minka/Mitka Terve Tyopaikka™ —toimintamallin osa-alueista koet
haastavimmaksi hyédyntda organisaatiossanne osana
tyoterveysyhteistyota?

Terve tyd
Hyvinvoiva ihminen
Aktiivinen johtaminen
Toimiva tyéyhteisd
Toimintamalli kokonaisuutena
En koe osa-alueita tai

kokonaisuutta haastavana

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuva 23. Kyselytutkimus — Toimintamallin haastavimmiksi koetut osa-alueet, N=75 valittujen

vastausten maara 92

Myos tahan teemaan haluttiin syventya tarkemmin teemahaastatteluissa ja pyrkid ymmartamaan
juurisyita, miksi juuri Aktiivisen johtamisen -osa-alue erityisesti voidaan kokea haastavaksi osana

tyoterveysyhteista. Pohdinnoissa korostui:

Se, miten tyGterveys ja tyokykyjohtamisen noin perinteisesti ymmarretaan, niin se harvemmin
ymmarretdan kasittavan terveyden edistamista ja tydhyvinvoinnin lisdamista erityisesti, vaan
silla ajatellaan tyokyvyttémyyteen liittyvien kustannusten minimointia ja tydkyvyn yllapitamista,
mutta ei valttamatta sitten terveyden edistamista. Sitten tullaan siihen uuteen ajatukseen, etta
pyrittaisiin luomaan kaytantoja vaikka johtamisessa, mitkd myds sitouttaa ja ja lisda ihmisten
tyytyvaisyytta ylipaataan ja hyvinvointia ja sitten yrityksen kilpailukykya.

— Paavastuullinen kehittaja

Se on ehka vahan uudempaa linkata johtaminen ja tydterveysyhteisty® keskenansa, varmaan
se alkuperainen ajatus on myos ettd hoidetaan ihmisten sairauksia ja siksi hyvinvoiva ihminen
on sinne varmaan mydskin noussut karkeen tarkeimpien puolella.

— Paattajaasiakas

Strateginen tyokykyjohtaminen

Aikaisemmin opinnaytetydn luvussa 3.2. kaytiin 1api erilaisia strategista tyokykyjohtamisen tilaa
kartoittavien tuoreiden tutkimuksen tuloksia, joiden johtopaatéksien mukaan vain harva yritys on
aidosti strategisella tasolla ja tyypillisesti keskitytaan yksildiden tydkyvyn hallintaan sen sijaan, etta
strateginen tydkykyjohtaminen olisi kytkdksissa yrityksen liiketaloudelliseen strategiaan ja sita tuke-
vaan henkilostostrategiaan. Tassa tydssa kyselytutkimuksen tulokset antavat saman suuntaisen

tuloksen. Tyodkyjohtamisen koetaan olevan suoraan kytkdksissa keskimaaraistd enemman
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keskisuurissa (59 % ) ja suurissa yrityksissa (64 %), kun taas erittain pienet yritykset jaavat

keskiarvon alle (kuva 24).

Tyokykyjohtaminen on suoraan kytkoksissa organisaatiomme
liiketaloudelliseen strategiaan?
70% 64%
59%
60% 54%
50% 45%
40% 37%
30% 28% 7%
0% 19% 18% 19% g9 18%
- . . .
0%
Vain vahan yhteydessa strategiaan En osaa sanoa Vahvasti yhteydessa strategiaan
m Koko otanta Pieni yritys, 1-19 hloa Keskisuuri yritys, 20-100 hlo M Iso yritys, +100 hloa
n=481 n=211 n=140 n=130

Kuva 24. Kyselytutkimus — Tydkykyjohtamisen suhde liiketoiminnan strategiaan, N=481

Tarkastellessa tarkemmalla tasolla yrityksia toimintamallin kdytén nakékulmasta, huomataan, etta
niissa yrityksiss3, joissa Terve Tyopaikka™ -toimintamalli on kaytdssa tunnistetaan
tyokykyjohtamisen yhteys liiketalouden strategiaan merkittavasti selkedmmin kuin niissa

organisaatioissa, joissa toimintamalli ei ole kaytdssa (17 %-yksikon ero). (Kuva 25.)

Tyokykyjohtaminen on suoraan kytkoksissa
organisaatiomme liiketaloudelliseen strategiaan?
80% 69%
70%
60% 52%
50% .
40% 38%
30% 19%
20% 12%  11%
» 1R
Vain vahan yhteydessa En osaa sanoa Vahvasti yhteydessa strategiaan
strategiaan
W Terve Tyopaikka kaytossa Terve Tyopaikka El kaytdssa
n=75 n=64

Kuva 25. Kyselytutkimus — Tyokykyjohtamisen suhde liiketoiminnan strategiaan Terve Tyopaikka™

-toimintamallin kaytén nakdkulmasta
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Kyselytutkimuksessa tyokykyjohtamisen ndkdkulmasta paattajakohderyhma arvioi mallin vahvuuk-

siksi, ettd malli huomioi tydnantajan velvollisuudet ja tytterveyslainsaadannon, kattaa tyokykyriskit

yksilosta organisaatiotasoon ja on selkea. Huomionarvoista on kuitenkin, ettd kolmannes vastaa-

jista ei osannut nimeta vahvuuksia. (Kuva 26.)

Mitka ovat Terve Tydpaikka™ —toimintamallin vahvuudet organisaationne tyékykyjohtamisen ndkokulmasta

Toimintamalli on selked 18%

Toimintamalli huomioi tydkyvyn ja tyokykyriskit yksilosta
organisaatiotasoon
Toimintamalli tarjoaa modernin viitekehyksen tyokykyjohtamisen
tueksi
Toimintamalli huomioi tydnantajan velvollisuudet ja
tydterveyslainsdddannon

25%

19%

26%

Toimintamalli sopii toimialallamme 7%
Toimintamalli vastaa organisaatiomme tarpeisiin 16%
Muu, mikd
En osaa sanoa 31%
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Kuva 26. Kyselytutkimus — Vahvuudet, N=131, vastausten lukumaara 188

Myés teemahaastattelussa vahvuuksiksi nostettiin mallin selkeys, etenkin tydnjaon ja tydterveyden

roolin kirkastamisen nakokulmasta.

Kylldhdn sen vahvuus on se, ettd sehan on itsensa selittava, ettd eihan se vaadi mitdan hir-
veatd koulutusta, ettd sa sen ymmarrat, ettd tdmmadisia asioita ja iimiéta tydpaikalla on. Se on
semmoinen riittdvdn common sense se viitekehys.

— Paavastuullinen kehittaja

Mun mielesta se suurin etu asiakasta ajatellen on se, etta se jasentelee selkealla tavalla sita,
mita kaikkea tyOterveys tekee. Missa me voidaan olla asiakkaan kumppanina ja tukena eli se
tekee lapinakyvammaksi sita tyoterveyden eri osa-alueiden tekemista. Asiakkaalla voi olla tosi
kapeakatseinen kuva siita, mita on tyoterveys.

— Valillinen kehittaja

. Lisaksi moninakokulmaisuus nousi esiin haastatteluissa mallin vahvuutena.

Se on aika hyva valine siihen miettimiseen, ettd milla tolalla ollaan siina tyéterveysyhteis-
tydssa. Ja mita kaikkia asioita tydterveysyhteistydssa voidaan miettia. Ja sitten, kun siellad on
aika paljon niita ideoita vielad korkeammalla tasolla, jos jotain asiaa halutaan kehittaa ja tunnis-
tetaan haasteita. Aika paljon malli tarjoaa periaatteessa ideoita, ettd mitd sitten voitaisiin
tehda.

— Kayttaja

Musta se on se hieno, koska se tuo sita ulottuvuutta paljon enemman niihin keskusteluihin
kuin se, ettd puhutaan vain niista sairauspoissaoloista ja menneista asioista”
— Paattajaasiakas
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Tunnistetut heikkoudet ja kehityskohteet

Jopa 61 % kyselytutkimukseen vastanneista paattgjista ei osannut nimeta mallin heikkouksia, joka
oli selkeasti yleisin vastaus. Seuraavaksi yleisimmat vastaukset olivat: malli on vaikeasti ymmarret-

tava (12 %) ja malli ei vastaa organisaatiomme tarpeisiin (11 %). (Kuva 27.)

Mitka ovat Terve Tyopaikka™ —toimintamallin heikkoudet organisaationne tyékykyjohtamisen nakékulmasta

Toimintamalli on vaikeasti ynmérrettiva

Toimintamalli ei huomioi tyokykyjohtamista o
kokonaisvaltaisesti
2%

Toimintamalli on vanhanaikainen
Toimintamalli ei ole asiakaskeskeinen
Toimintamalli ei sovellu toimialallemme
Toimintamalli ei vastaa organisaatiomme tarpeisiin
Muu, mika
En osaa sanoa
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Kuva 27. Kyselytutkimus — Heikkoudet, N=131, vastausten lukumaara 147

Teemahaastatteluiden kautta syvennettiin ymmarrysta kehityskohdista ja juurisyista niiden takana.
Haastatteluissa korostuivat asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen seka mallin sanoittamiseen liittyvat

nakokulmat:

Ehka usein on vdhan tapana, kun otetaan uusia tyokaluja kaytt6on, mutta ei seurata sita Iah-
tikd ne toimimaan, vaan tehdaan, tehdaan, tehdaan. Jotenkin siis se seurantakin siihen mu-
kaan, ettd strategisesti suunnitellaan siihen kokonaisuuteen myds, miten tatd mallia jalkaute-
taan ja nain sita sitten seurataan.”

— Vlillinen kehittaja

"Kehityskohteena nakisin, etta opittaisiin sisaisestikin sanoittamaan niita asioita sen meidan
mallin kautta viela vahvemmin. Sitd me tarvitaan lisda. Omassakin tiimissa kun me kaydaan,
niin ei siella aina muisteta, mika siella on se pohjaideologia.”

— Kayttaja

"Ma luulen, ettd toi nelikenttd on ihan hyva. Kunhan tavallaan muistetaan, ettd kdydaan niita
osa-alueita sitten asiakaskohtaisesti lapi, ettei se jaa lilan geneeriselle tasolle vaan nimen-
omaan muistetaan sitten se ne asiakkaan haasteet ja tahtotila.

— Paattajaasiakas

Tulevaisuuden ennakointi

Lahes puolet (47 %) asiakaskyselyyn vastanneista arvioi, ettd malli pystyy tukemaan tyéterveyden

paattajaasiakkaiden tarpeita myos tulevaisuudessa. Huomionarvoista on kuitenkin, etta 41 % ei
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pystynyt ottamaan kantaa, mika voi johtua siita, ettei malli ole tarpeeksi tuttu arvioidakseen sen so-
veltuvuutta tai toisaalta tulevaisuuden tyoelama koetaan yleisesti entista epavarmemmaksi ja vai-
keammin ennustettavaksi. Ainoastaan 12 % koki suoraan, ettei malli pysty tukemaan yrityksen tu-

levaisuuden tarpeita tyotyoterveysyhteistyon ja tyokykyjohtamisen osalta. (Kuva 28.)

Kun arvioit organisaationne tulevaisuuden tarpeita tyokykyjohtamisen tueksi, tukeeko nykyinen
Terve Tyopaikka™ -toimintamalli niita?

Kylla 47%

En osaa sanoa 41%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kuva 28. Kyselytutkimus — ennakointi, N=139

MyoOs haastateltavat kokivat, ettd mallilla on potentiaalia kestaa aikaa ja vastata myos tulevaisuu-
den tydelaman tarpeisiin. Keskeisind perusteluina nostettiin mallin yleismaailmallisuus, joka pystyy
kattamaan erilaisia teemoja seka toisaalta ihmisen perustarpeet- ja psykologia, jotka ovat muuttu-

neet vain vahan ajassa.

Mallin on niin yleismaailmallinen, etta se itse asiassa on kestanyt aikaa valtavan hyvin. Taa-
han ei poista sita, ettd meilld on uudenlaisia teorioita, mutta ehka kun malli on sen verran yk-
sinkertainen perustuen perustavanlaatuiseen tutkimukselliseen viitekehykseen, niin taa ei ra-
jaa mitdan uudempaankaan tematiikkaa pois.

— Paavastuullinen kehittaja

Monet tammodiset megatrendit vaikuttaa kaikkiin ruutuihin, mutta ei ne tuo mun mielesta mi-
tdan uutta ruutua.
— Paavastuullinen kehittaja

Vaikea arvioida ennakoida, mitd maailmassa tapahtuu, mutta jotenkin ma miellan sen niin,
etta tuossa meidan nykyisessa mallissa on niin keskidssa se ihminen, etta jos vaikka me pu-
hutaan johtamisesta tai yksilon terveydesta tai tydyhteisdn hyvinvoinnista, niin siina on aina se
ihminen, Etta mitd maailmassa sitten tapahtuukaan, jos se koskee ihmista, niin tieto tavalla tai
toisella jotenkin noihin johonkin osa-alueen alle aina menee jotenkin.

- Kayttaja

HR-ammattilaiset kuitenkin tunnistavat, ettd ennaltaehkaisevyyden vaade ja muutosvalmiuden en-
nustetaan korostuvan tulevaisuuden ty6elamassa, joka osaltaan voi vaikuttaa myos tyoterveysyh-

teisty0hon ja siihen liittyviin tarpeisiin.
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Erilaiset kriisitilanteet, ei ne ainakaan vahene. Erilaiset yritysten ahtaat tilanteet ja taloudelli-
sesti vaativat tilanteet eivat varmasti tule vahenemaan nekaan. Sitten tulee huomioida auto-
matisaatio, robotiikka. Tavallaan semmoisessa tydon muutoksessa mukana olo ja siina autta-
minen ja sen ihmisten potentiaalin hyddyntaminen ja ehka mydskin muutosneuvottelujen tuki
tulee varmaan lisdantymaan. Varmaan siina mielessa se muuttaa tyoprosessejakin, miten aut-
taa prosessien kehittdmisessa sujuvana kognitiivisen ergonomian rajamailla. Tekoaly tuottaa
uudenlaista erilaista ahdistusta tai se tiedon ja asioiden nopeus. Se odotusarvo siita, etta teh-
daan viela lyhyemmassa aikavalissa viela enemman. Ma luulen, etta siind mielessa tyoter-
veystoiminta sen ihmisten resilienssin ja potentiaalin kasvattamisessa tai sen kyvykkyyden
lisddmisessa on aivan avainasemassa.

— Paavastuullinen kehittaja

Mun mielesta se on hyva hyvat ne nelja osa-aluetta, mita sielld on nykyisellaan. Mutta etta
just sinne jaksamiseen, hyvinvointiin ja hyvaan johtamiseen seka ennaltaehkaisevyyteen,
mika niita tukee tydkykyjohtamista, tulee kiinnittdad huomiota. Me kaivataan, ettd osa toimenpi-
teista painottuu tulevaisuudessa vahvemmin etenkin sinne ennaltaehkaisevyyteen.

— Paattajaasiakas
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5 Pohdinta

Kehittamistydn tavoitteena oli kartoittaa Terve Tydpaikka™ -toimintamallin nykytilaa ja sen tuotta-
maa lisdarvoa osana tyoterveysyhteistyota seka arvioida, miten toimintamalli vastaa paattajaasiak-
kaiden tyOkykyjohtamisen tarpeisiin talla hetkella ja tulevaisuudessa. Kartoitustyd toteutettiin ter-
veyden ja hyvinvoinnin konsernin toimeksiannosta. Tutkimuksessa asetetut tutkimuskysymykset
kasittelivat toimintamallin merkitysta, sen tukemista strategisessa tydkykyjohtamisessa ja tulevai-
suuden odotuksia tyokykyjohtamisen suhteen. Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia suh-

teessa kehitystydlle asetettuihin tavoitteisiin ja tydssa kasiteltyyn teoriapohjaan nahden.
5.1 Tulosten pohdinta

Opinnaytetydn tutkimuksellisena kehittamiskohteena oli terveyden ja hyvinvointiorganisaation
Terve Tyopaikka™ -toimintamalli, jonka rooli on toimia tyoterveyden yhteistydmallina yritysasiakkai-
den ja organisaatiolle nimetyn tyoterveystiimin valilla. ltse toimintamallin tavoitteena on tukea yh-
teista tyota kokonaisvaltaisesti terveen, turvallisen ja hyvinvoivan tyopaikan rakentamisessa yksi-
I6sta organisaatiotasoon neljan osa-alueen muodostaman kokonaisuuden kautta: Terve tyd, Hyvin-

voiva ihminen, Aktiivinen johtaminen ja Toimiva tydyhteiso.

Kehittamistehtavassa tutkimustyon teoreettisena viitekehyksenad hyoédynnettiin kehittavan tyontutki-
muksen teoriapohjaa seka siihen keskeisesti liittyvia toimintajarjestelman mallia ja eskpansiivisen
oppimisen syklia, joita sovellettiin Terve tyépaikka -toimintamallin nykytilakartoitukseen. Kartoituk-
sen menetelmaksi valikoitui monimenetelmatutkimus, jossa aineiston tiedonkeruu koostui kahdesta
toisiaan taydentavasta paavaiheesta: 1) strukturoidusta lomakekyselysta, joka oli nykyiselle paatta-
jaasiakaskannalle suunnattu verkkopohjainen kyselytutkimus (toteutuneet vastaajat n=481) seka 2)
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden sarjasta, johon haastateltiin harkinnanvaraisella nayt-
teelld 12:sta avainhenkil6a. Naytteen vastaajat jaettiin tasaisesti tutkimuksen ja toimintamallin kan-
nalta neljaan kohderyhmaan: 1) paavastuulliset kehittajat, 2) kehittajiin liittyvat tahot, 3) kayttajat, 4)
paattdjaasiakkaat. Lisaksi paavaiheiden yhteyteen varattiin myds aikaa yhdessa oppimisille ja yh-
teiskehittdmiselle. Sisaltdanalyysi toteutettiin vaiheittain hyddyntaen niin aineistolahtoisia kuin teo-
rialahtoisia piirteita. Keskeisia analyysimenetelmia olivat matemaattiset tilastotieteen menetelmat
seka sisaltdanalyysi, joiden pohjalta tulokset integroitiin muodostaen synteesi keskeisista tulok-

sista.

Tutkimuksen keskeiset paatulokset voidaan jakaa kolmeen paakategoriaan: toimintamallin nykyti-

lan arviointiin, mallin tuottamaan lisdarvoon asiakkaille seka kehityskohteiden tunnistamiseen.
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Kyselytutkimuksen mukaan paattgjista 48 % oli kuullut Terve Tyopaikka™ -mallista. Naista vastaa-
jista puolet tunsi mallin yleisella tasolla, kun taas 35 % koki tuntevansa hyvin kaikki mallin nelja
osa-aluetta (Hyvinvoiva ihminen, Toimiva tyoyhteiso, Terve tyo, Aktiivinen johtaminen). Tama viit-
taa siihen, etta vaikka malli on kohtuullisen tunnettu, sen syvallinen tuntemus ei ole yhta laajaa,
mika voi vaikuttaa sen laajempaan kayttéénottoon ja hydédyntdmiseen osana tyoterveysyhteisty6ta.
Teemahaastatteluiden tulokset tukivat tata havaintoa. Organisaation sisdisten ryhmien (paavas-
tuulliset kehittajat, valilliset kehittgjat ja kayttajat) keskuudessa malli on tunnettu hyvin tai melko hy-
vin, mutta paattgjaasiakkaiden keskuudessa tunnettuuden taso vaihtelee huomattavasti. Osa haas-
tatelluista paattajaasiakkaista muistaa kasitelleensa mallia ohjausryhmissa, kun taas toiset eivat
tunnista mallia lainkaan tai muistavat sen vain osittain. Tama osoittaa tarpeen parantaa mallin tun-
nettuutta ja viestintaa paattajaasiakkaiden kohderyhmassa, jotta malli voisi tukea heidan strate-

gista paatoksentekoaan ja tyokykyjohtamistaan.

Haastatteluiden perusteella Terve Tyopaikkaan viitattiin kymmenella eri kasitteella, joista yleisim-
min kaytetty oli "toimintamalli”". Tutkimuskohteina olleiden paaryhmien valilla havaittiin vaihtelua ka-
sitteen maaritelmassa. Paavastuulliset kehittajat nakivat sen laajana viitekehyksena, joka jasentaa
tyoterveyshuollon ideologiaa ja antaa raameja tyoterveysyhteistydon suunnittelulle. Valilliset kehitta-
jat ja kayttajat pitavat sita aktiivisena toimintamallina, jonka tulisi ohjata toiminnan kautta saavutet-
tavia tuloksia ja asiakashyotyja. Taman kaltainen moninaisuus maaritelmissa osoittaa, etta vaikka
malli on etenkin sisdisten paaryhmien keskuudessa tunnettu, sen rooli ja soveltaminen vaihtelevat
eri toimijoiden kesken. Kyselytutkimuksen tulokset olivat samansuuntaisia. Paattajaasiakkaista,
jotka olivat kuulleet mallista aiemmin, 54 % tunnisti sen olevan kaytdssa heidan organisaatiossaan.
Mallia sovelletaan yleisimmin osana toimintasuunnittelua (73 %) ja yleista tyoterveysyhteisty6ta.
Tama viittaa siihen, etta vaikka malli on hyodyllinen tydkalu suunnittelussa ja yhteistydssa, sen

kaytto voisi olla yhtendisempaa ja systemaattisempaa.

Toisaalta mallin tuntemattomuus ja kayttamattdmyys voi myos viitata aikaisempien tutkimuksien
havaintoihin, joiden mukaan suomalaisissa organisaatioissa tyokyvyn johtamisen painottuu usein
enemman reakiivisiin ja operatiivisiin toimenpiteisiin kokonaisvaltaisten mallien ja prosessien sijaan
(Halonen 2013, 130). Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa saattaa puuttua kokonaan vakiintuneita
kaytanteita ja prosesseja tydkykyjohtamiseen seka tydterveyden ja hyvinvoinnin hallintaan (Ho-
ward, Antczak & Anaantis 2022, 8). Tata tukevat myds kehittamistehtavan kyselytutkimuksen tulok-
set, joissa pienet yritykset jaivat keskiarvon alle (45 % vs. ka. 54 %) tydkykyjohtamisen ja liiketoi-

minnan strategian valisesta suhteesta kysyttaessa

Arvioitaessa nykymallin tuottamaan lisdarvoa asiakkaille kyselytutkimuksen perusteella paattajat

nimesivat tarkeimmiksi toimintamallin osa-alueiksi Hyvinvoivan ihmisen (63 %), Toimivan
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tydyhteisdn (47 %) ja mallin kokonaisuutena (36 %). Haastattelut tukivat tata tulosta, silla paattaja-
asiakkaat tuovat esiin teemahaastatteluissa, etta hyvinvoiva ihminen ja toimiva tydyhteiso ovat te-
kemisen ydin ja mahdollistavat tuottavuuden organisaatioissa. Aktiivisen johtamisen osa-alue koet-
tiin haastavimmaksi soveltaa, mika voi johtua siita, etta tyoterveys ja tyokykyjohtaminen nahdaan
edelleen painottuvan tyokyvyttomyyden ehkaisyyn eika niinkaan terveyden ja hyvinvoinnin edista-
miseen. Tama on linjassa myos opinnaytetyon paaluvussa kolme kasitellyn teoriapohjan ja kirjalli-
suuskatsauksen kanssa, jossa todetaan, etta tydterveyden rooli yhteystydssad ndhdaan usein edel-
leen perinteisesti terveyden ja sairauksien hoitamisen nakokulmasta, vaikka vaiheittaista painopis-
teen muutosta kohti ennaltaehkaisya ja laajempaa tydkyvyn tukea asiakasorganisaatioissa onkin jo

havaittavissa.

Paattajaasiakkaan nakivat suurimman arvon Terve TyOpaikka™ -toimintamallin keskustelua laajen-
tavana ja eri ndkdkulmia kokonaisvaltaisesti lahestyvana tydkaluna ja viitekehyksena, joka siirtda
painopistetta tulevaisuuteen ja ennaltaehkaisyyn seka huomio tyonantajan velvollisuudet ja lain-
saadannon. Muut paaryhmat nakevat arvon syntyvan selkeydesta seka siita, etta se ohjaa toimin-
taa yksilosta organisaatiotasoon, jolloin se auttaa kohdistamaan toimenpiteita seka tukee roolien
selkeyttamisessa. Malli koettiin itsensa selittavaksi ja helposti lahestyttavaksi, mika tekee siita kayt-
tokelpoisen tydkalun. Kyselytutkimuksessa 61 % paattajista ei osannut nimetad mallin heikkouksia,
mutta haastatteluissa kehityskohteiksi nousivat asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen ja mallin sanoi-

tuksen parantaminen.

Tulevaisuuden tarpeita ennakoidessa 47 % kyselytutkimukseen vastanneista arvioi, etta malli pys-
tyy tukemaan tyoterveyden paattajaasiakkaiden tarpeita. Teemahaastattelut tukivat tata tulosta,
silla myds kaikki haastatteluihin osallistuneet paaryhmat kokivat mallin nykyiset nelja paaosa-alu-
etta relevantteina ja tarkoituksenmukaisina tulevaisuuden ty6eldman kehityssuuntiin nahden. Kar-
toituksen perusteella haastateltavien odotukset ja tarpeet tulevaisuuden tyoelamaa kohtaan keskit-
tyvat useisiin avainalueisiin, jotka liittyvat tydkykyjohtamiseen ja tyéhyvinvointiin. Haastatteluissa
ilmeni, ettd haastateltavat arvioivan kriisitilanteiden ja taloudellisten haasteiden jatkuvan tulevai-
suudessakin. Tama edellyttaa organisaatioilta jatkuvaa valmiutta ja sopeutumiskykya muuttuviin
olosuhteisiin. My6s teknologian kehityksen, kuten automaation, robotiikan ja tekoalyn integraation,
odotettiin tuovan tydprosesseihin sekd uusia haasteita ettd mahdollisuuksia. Taman ennustetaan
vaativan tydntekijoilta jatkuvaa sopeutumista ja uuden oppimista, mika korostaa tyokykyjohtamisen
tarkeytta. Tydkykyjohtamisen kautta tulisi pystya huomioimaan yksil6lliset tarpeet tydssa entistakin
paremmin, kuten muutostilanteiden henkildkohtainen tuki, urasparraus ja kognitiivisen ergonomian
integrointi tydprosesseihin, jotka ovat keskeisia tydntekijoéiden tydhyvinvoinnin tukemiseksi. Osana
tulevaisuuden tyoelaman teemoja etenkin HR-johtajia puhututti myos ikgjohtaminen seka siihen

liittyvien johtamiskaytantojen, rakenteiden ja tukitoimien kehittamisen tarve. Naiden tyoelaman
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trendien ja kehityssuuntien nahtiin kuitenkin integroituvan Terve Tyopaikka -toimintamallin nykyisiin

neljdadn osa-alueeseen sen sijaan, etta niiden pohjalta tulisi muodostaa kokonaan uusi osa-alue.
5.2 Johtopaitokset ja jatkokehittaminen

Tuloksista voidaan muodostaa erilaisia johtopaatoksia. Yksi keskeisimmista |0ydoksista ja kayt-
téonoton esteista liittyy mallin tunnettuuteen paattajakohderyhmassa. Vaikka malli on kohtuullisen
tunnettu, sen syvallinen tuntemus ei ole yhta laajaa. Tama voi vaikuttaa merkittavasti sen laajem-
paan hyédyntamiseen osana tyoterveysyhteisty6ta. Poikkeuksellisen suuret "en osaa sanoa’-
osuudet kyselytutkimuksessa viestivat mahdollisesti siita, etta juuriongelma on, etteivat vastaajat
ole tunteneet tarpeeksi syvallisesti mallia voidakseen arvioida esimerkiksi sen vahvuuksia tai heik-
kouksia. Tulos siis vahvistaa sita, etta itse mallin tunnettuutta tulee kasvattaa todentamalla sen
hyotyja osana tydterveysyhteistyotd. Samaan aikaan itse mallia tulee jatkokehittdd asiakaslahtoi-

sesti.

Niiden osalta kohderyhmien vastausten perusteella, jotka ovat vahintdan kuulleet toimintamallista,
voidaan tulkita, ettd Terve Tyopaikka™ -mallilla on periaatteellinen hyvaksynta kaikissa paaryh-
missa. Kohderyhmat tunnistavat mallin merkityksen tyohyvinvoinnin edistamisessa ja sen roolin
kumppanuuden rakentajana tyoterveyshuollon ja asiakkaiden valilla. Vaikka on yhteista tahtotilaa
mallin roolista ty6terveyshuollon ohjaajana ja kehittdjana, sidosryhmien nakemykset eroavat kay-
tanndn toteutuksessa. Paavastuulliset kehittdjat korostavat mallin teoreettista ja ideologista viiteke-
hysta, kun taas muut ryhmat arvostavat sen konkreettisia sovellusmahdollisuuksia, kuten keskuste-
luiden laajentamista ja tyonjaon selventamista, jotka auttavat priorisoimaan toimenpiteita ja asetta-

maan yhteisia tavoitteita.

Kehittavassa tyontutkimuksessa korostuu jannitteiden ja ristiriitojen tunnistaminen, mika luo pohjan
kehittamisprosessille. Kuten tietoperustassa aikaisemmin tuotiin esiin, ristiriidat ovat keskeinen osa
muutosta toimintajarjestelmissa (Engestrdm 2001, 136—137). Tassa tutkimuksessa keskeinen tun-
nistettu ristiriita liittyy itse mallin kasitteen maarittelemattomyyteen. Yhteisen maaritelman puute
aiheuttaa osaltaan epaselvyytta mallin roolista, mika vuorostaan johtaa epatasalaatuiseen ja eri
suuntiin ohjautuvaan osaoptimoituun toimintaan heikentaen mallin implementointia osana tyoter-
veysyhteystyota. LOoydos on linjassa aikaisemmin tassa opinnaytetyossa esitellyn kulttuurihistorialli-
sen toimintateorian kanssa, joka korostaa yhteisten tavoitteiden merkitysta. Havainto tukee myos
aikaisempaa tutkimusnayttoa, jonka mukaan mitd useammasta eri toimijaryhmasta ihmisia tyos-
kentelee yhdessa, sitd laveampi on eri kaytantojen, kasitteiden ja selitysmallien verkko (Vilkka
2021, luku 1). Talla voi olla merkittava vaikutus kayttédnoton ja kaytettavyyden nakodkulmasta,
koska kuten Hirsjarvi ja Hurme (2022, luku 2.2) ovat myds osoittaneet, yhteisen kielen ja ymmar-

ryksen puute voi rajoittaa toimintamallien tehokasta kayttoa.
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Tyoterveysyhteistyd perustuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja rakentuu yhteisen kielen, kasittei-
den ja kulttuurin kautta. Strateginen tyokykyjohtaminen ja sen edistamisen toimintamallit ja proses-
sit nahdaan abstrakteina ilmidind muodostuen sidosryhmien antamista subjektiivisista merkityk-

sista. Siksi on tarkeaa, ettéa paaryhmien valillda on yhteinen ymmarrys, maaritelma ja kieli tyotervey-

den yhteistydon mallista.

Toinen ristiriita liittyy mallin omistajuuteen. Koska tydterveysyhteistyo ja tydkykyjohtaminen asia-
kasorganisaatioissa perustuvat pitkalti tydnantajan lakisdateiseen jarjestdmisvastuuseen, kuten ka-
siteltiin paaluvussa kolme, tulisi niitd edistavan Terve Tydpaikka™ -toimintamallin omistajuuden lo-
pulta olla paattajakohderyhmalla. Teemahaastatteluiden ja kyselytutkimusten tulokset osoittivat,
ettd mallia hyddynnetaan talla hetkella tyéterveyden organisaatiossa enemman osana myynnin ja
asiakkuudenhoidon prosesseja seka yhteistydssa erityisesti toimintasuunnitelmien ja raportoinnin
yhteydessa. Jotta omistajuuden painopiste voisi siirtyd, sen tulee olla nykyista selkedmmin omak-
suttavissa ja tukea yhteisten tavoitteiden saavuttamista vastaamalla asiakasorganisaatioiden erilai-
siin tarpeisiin. Muutosta ei voi vieda tydpaikoille, vaan muutos tehdaan tyopaikoilla. Tama tukee
myds aikaisempia tutkimuksia, joissa on havaittu, etta tyoterveyshuollon nakdkulman painottami-
nen asiakaslahtoisyyden kustannuksella voi heikentaa mallin tai tyokalujen kayttdéonottoa myéhem-

massa vaiheessa (Tupala 2023, 88).

Tutkimuksessa asetetut tutkimuskysymykset kasittelivat toimintamallin merkitysta, sen tukemista
strategisessa tyokykyjohtamisessa ja tulevaisuuden odotuksia tyokykyjohtamisen suhteen. Naihin
peilaten voidaan arvioida tuloksien valossa, etta tyoterveyden yhteistyomalli ei ole viela saavutta-
nut tayttd potentiaaliaan ja etta sen roolia on tarkeaa kirkastaa. Malli tarjoaa parhaimmillaan hyo-
dyllisida raameja ja tyOkaluja ohjaten tyon suunnittelua ja toimintaa, mutta mallin soveltaminen vaatii
viela kehittamista. Haastattelut osoittavat, etta kdytannon implementoinnissa on mahdollisuuksia
parantaa, mika avaa tieta mallin jatkokehitykselle. Mallin tunnettuutta ja syvempaa ymmarretta-
vyytta tulee parantaa erityisesti paattajaasiakkaiden keskuudessa, jotta se voi tehokkaasti tukea
strategista tyokykyjohtamista. Tata edeltaa Terve TyOpaikka™ -kasitteen yhteisen maaritelman kir-
kastaminen, jotta kaikilla paaryhmilld on yhdenmukainen ja yhteisesti hyvaksytty kokonaiskuva. Tu-
losten perusteella voidaan arvioida, etta mallin paateemat soveltuvat hyvin ennakoimaan tulevai-
suuden tydelaman tarpeita ja kehityssuuntia. Teemojen kattavuus ja yksinkertaisuus tekevat mal-
lista joustavan. Tulosten pohjalta voi myds arvioida, ettd mallin paateemat soveltuvat tulevaisuu-
den ty6elaman tarpeita ja kehityssuuntia ennakoidessa, koska mallin teemat ovat kattavuudessaan

tarpeeksi yksinkertaiset, ja se tekee mallista joustavan.

Tavoitetilassa Terve Tyopaikka™ -mallin omistajuus olisi paattajaasiakkailla, ja se toimisi yhtenai-

sena ja standardoituna mallina, joka selkeyttaa rooleja ja vastuita seka auttaa saavuttamaan
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yhteistydlle asetetut yhteiset tavoitteet vaikuttavasti. Tavoitetilaan paasemiseksi toimintamallia tu-
lisi lahtea kehittdamaan asiakaslahtoisesti sitouttaen ja osallistaen avainhenkildita eri paaryhmista.
Tulosten perusteella voidaan todeta, etta Terve Tydpaikka™ -toimintamalli on hyva lahtokohta tyo-
kykyjohtamisen kehittamiselle, mutta sen toimivuutta voidaan parantaa kehittavan tyéntutkimuksen
ja monimenetelmatutkimuksen periaatteiden mukaisesti. Erityisesti ekspansiivisen oppimisen sykli
ja toimintajarjestelman malli tarjoavat hyodyllisia tyokaluja mallin jatkuvaan parantamiseen ja si-
dosryhmien tarpeiden entistd parempaan huomioimiseen seka yhdessa oppimiseen, koska mallin

tavoite ei ole tuottaa tyopaikoille ulkoapain valmiita ratkaisuja (Engestrom 2002, 12).

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli muodostaa Terve Tyopaikka™ -mallin nykytilasta mahdolli-
simman kattava nykytilakuvaus paatoksenteon tueksi. Paatoksenteon rinnalla tyon ulkopuolelle on
rajattu ekspansiiviseen oppimisen prosessin mahdolliset seuraavat vaiheet eli toteutus, jatkokehite-
tyn tai uuden mallin implementointi seka lopulta mallin ja siihen liittyvan toiminnan vakiinnuttami-
nen. Taman tutkimuksen pohjalta voi kuitenkin suosittaa, etta niissa huomioitaisiin tassa oppimisen

syklissa tunnistetut jatkokehitystarpeet, joita ovat:

1) Selkeat yhteiset tavoitteet ja mittarit
Mallin kayttoonoton ja hydodyntamisen tukea tulisi vahvistaa ja samalla seurannan kautta
varmistaa, ettd malli integroituu osaksi arjen toimintaa. Implementoinnin tueksi tulee kehit-
taa selkeat ja ymmarrettavat mittarit mallin operatiivisen kaytdon seurantaan liittyen. Yhteiset
tavoitteet ja niiden selkeys tyoterveystiimin seka asiakkaiden valilla luovat vahvan pohjan ja

edellytykset toimintamallille.

2) Viestinta
Mallin tietoisuutta ja tunnettuutta tulee kasvattaa kaikissa paaryhmissa. Tasta syysta si-
saista ja ulkoista viestintda mallista tulee kehittaa, jotta kaikki sidosryhmat ymmartavat sen
tavoitteet, hyddyt ja kayttdtavat yhdenmukaisesti. Tama auttaa vahentamaan vaarinkasityk-
sia, lisda toiminnan tasalaatuista ja sen samansuuntaisuutta seka tukee omistajuuden muo-
dostumista. Tata edeltda yhteinen nakemys paaryhmien valilla Terveen tyépaikan maaritel-

masta ja roolista osana tyotydterveysyhteisty6ta.

3) Koulutuksien ja tukimateriaalien kehittdminen
Koulutusta ja tukimateriaaleja tulisi lisata tyoterveyshuollon ammattilaisille ja asiakasorgani-
saatioiden avainhenkiléille, jotta varmistetaan, ettd mallia sovelletaan tarkoituksenmukai-

sella tavalla tehokkaasti.
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Lisaksi ekspansiivisen oppimisen syklin seuraavissa vaiheissa voisi harkita yhteiskehittamisen ja
palvelumuotoilun menetelmien hyddyntamista taydentavind metodeina kokonaisuudessa, jotta tuo-
daan abstraktia kohdetta entistd nakyvammaksi kaikille paaryhmille ja tuetaan myods nain yhteisen
ymmarryksen ja kielen muodostumista seka vahvistetaan yhteista toimijuutta eri tiimien ja organi-

saatioiden valilla.
5.3 Opinnaytetyon arviointi

Tyon tavoitteena oli kartoittaa Terve TyOpaikka™ -toimintamallin nykytilaa ja sen tuottamaa lisaar-
voa osana tydterveysyhteistydta seka arvioida, miten toimintamalli vastaa paattajaasiakkaiden tyo-
kykyjohtamisen tarpeisiin talla hetkella ja tulevaisuudessa. Tutkimuskohteen kaltaiset toimintajar-
jestelmat ovat dynaamisia ja monimutkaisia kokonaisuuksia, jotka koostuvat yksiléiden ja ryhmien
vuorovaikutuksesta ja ovat syvasti juurtuneita laajempiin verkostoihin ja yhteiskunnallisiin rakentei-
siin. Niiden ymmartaminen vaatii kokonaisvaltaista ndkemysta, jossa otetaan huomioon jarjestel-
man historiallinen kehitys ja monidaninen luonne. Siksi kehittamisty6ta pyrittiin [Ahestymaan laajan
teoreettisen pohjan ja kirjallisuuskatsauksen kautta kuvaamalla mallin ja ty6terveyhteistyon toimin-
taymparistd, sdadokset, keskeiset prosessit, toimijoiden suhde toisiinsa nahden seka mitad mallin
kautta tavoitellaan. Tassa tydssa toimintamallien tarkastelu rajattiin terveyden ja hyvinvoinnin edis-
tamisen nakodkulmaan tydelaman kontekstissa. Tyon tarkoituksena oli tuottaa tutkittua tietoa juuri
tydeldman tarpeisiin, jonka vuoksi tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui kehittavan tyontutki-
muksen kaltainen monitieteellinen ja kontekstuaalinen Iahestymistapa tyon kehittdmiseen ja konk-

reettisen tydtoiminnan tutkimiseksi.

Menetelmavalinnoilla pyrittin ymmartamaan merkityksia, merkityksenantoprosesseja ja ihmisia,
joiden kokemukset muodostavat toimintamallin ja sen iimenemisen osana tyoterveysyhteistyota
sosiaalisesti rakentuneena konstruktiona. Monimenetelmatutkimus mahdollisti abstraktin ja komp-
leksisen tutkimuskohteen syvallisemman tarkastelun kuin mita vain yhdella tutkimusmenetelmalla
olisi ollut mahdollista. Kyselytutkimuksella ja puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla kerattiin laaja
tietopohja analysoitavaksi, mika osoittautui hyodylliseksi Terve TyoOpaikka -toimintamallin moni-
muotoisuuden seka neljan paaryhman erilaisten tarpeiden ymmartamisessa. Joustavat menetel-

mavalinnat mahdollistavat muutostarpeisiin reagoinnin myds itse tutkimusprosessin aikana.

Toisaalta monivaiheisen ja monimenetelmallisen tutkimuksen voidaan toisaalta arvioida olevan ty6-
I&s ja aikaa vievad menetelmavalinta. Kehittdmistehtavan toimeksianto vastaanotettiin kesalla 2023,
jonka pohjalta viimeisteltiin tutkimussuunnitelma ja aloitettiin teoreettisen perustan seka kirjallisuus-
katsauksen rakentaminen. Tutkimuksellisen osuuden suunnittelu ja toteutus kaynnistyivat vuoden-

vaihteessa 2024, jolloin tiedonkeruulle ja tulosten analysoinnille oli aikaa reilu viisi kuukautta. Tama



67

on suhteellisen lyhyt aika nain laajalle kokonaisuudelle paivatyon rinnalla, mihin en ollut taysin

osannut varautua.
Tutkimuksen eettisyys

Opinnaytetydta on tarkeaa arvioida myds eettisyyden nakdkulmasta. Hirsjarvi ja Hurme (2022, luku
2.3) mukaan taman tutkimuksen kaltaisissa ihmistieteisiin pohjautuvissa tutkimuksissa joudutaan
eettisten kysymysten eteen tutkimuksen joka vaiheessa. Haastatteluissa, jossa ollaan suoraan
kontaktissa tutkittavaan, eettiset ongelmat ovat erityisen monitahoisia. Tassa tutkimuksessa eetti-
sia periaatteita huomioitiin koko prosessin ajan: tutkimussuunnitelmassa, haastattelukutsujen I1a-
hettdmisessa, itse haastattelutilanteissa, aineiston litteroinnissa, analyysissa, raportoinnissa seka
tietojen tallentamisessa. Niin kyselytutkimuksen kuin haastateltavien kutsuissa kerrottiin tarkasti
tutkimusasetelmasta eli miksi ja mita tutkitaan seka tulosten hyédyntamistavoista, kuten siita, etta
tutkimuksen tuloksia tullaan hyddyntamaan osana korkeakoulun lopputy®aineistoa. Kyselytutki-
muksessa vastauksia ei pystytty littamaan yksittaisiin henkildihin tai yritystietoihin vaan kysely to-
teutettiin anonyymisti ja vastauksia kasiteltiin ryhmatasoilla. Osana teemahaastattelujen kut-
supyyntéja (sahkoposti) kerrottiin myods tutkimusasetelmasta ja siita, ettéd haastattelu toteutetaan

luottamuksellisesti ja siita kertynytta aineistoa hyddynnetdan anonyymisti.

Osallistuminen molempiin tutkimuksiin pohjautui vapaaehtoisuuteen, eika niihin liittynyt erillisia
palkkioita. Haastattelutilanteessa haastattelun alussa (etdhaastattelu Teamsissa) kerrattiin viela
tutkimusasetelma ja kayttokohde, keskustelun luottamuksellisuus ja tietojen anonymiteetti. Haas-
tattelun videointiin ja transkriptioon pyydettiin myds erillinen suostumus. Videotallenteita on saily-
tetty vahvojen salasanojen takana, joihin ainoastaan minulla tutkijana on ollut paasy. Tallennetie-
dostot on asetettu automaattisesti kuoleentumaan yhden kuukauden paahan haastattelusta. Haas-
tatteluista syntyi runsaasti aineistoa. Haastatteluaineisto haluttiin sailyttda mahdollisimman uskolli-
sena suulliselle haastattelulle. Litterointivaiheessa on ainoastaan siivottu pois taytesanoja tai sano-
jen toistoa luettavuuden parantamiseksi. Raportoinnissa haastateltavien nimet on poistettu ja tulok-
sien havaintoja ja johtopaatdksia on kasitelty neljan paaryhman kautta. Silloin, kun hyddynnetty tar-
koituksenmukaisissa kohdissa yksittaisen henkilon nakemyksia, ne on tuotu esiin suorien lainauk-

sien kautta.
Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan kahden keskeisen kasitteen avulla: reliabili-
teetti ja validiteetti. Reliabiliteetti eli tutkimuksen luotettavuus viittaa tutkimuksen toistettavuuteen ja
tulosten tarkkuuteen, kun taas validiteetti eli patevyys viittaa siihen, kuinka hyvin tutkimus mittaa

sita, mita se vaittda mittaavansa (Vilkka 2021, luku 7).
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Oman arvioni mukaan tutkimusvaiheessa hyodynnetyt erilaiset tiedonkeruutavat tukivat tutkimuk-
sen reliabiliteettia. Monimenetelmatutkimus yhdisti seka kvalitatiivisia etta kvantitatiivisia menetel-
mi&, mikd mahdollisti ilmidn monipuolisen tarkastelun ja varmisti, etta tulokset eivat ole riippuvaisia
vain yhdesta Iahestymistavasta. Monivaiheinen lahestymistapa lisasi myds tutkimuksen luotetta-
vuutta, koska se vahensi yksittdisen menetelman heikkouksien vaikutusta kokonaisuuteen. Vaikka
tutkimuksessa hydédynnettiin monimenetelmaista I&dhestymistapaa, nykyista kattavampi vastaaja-
joukko eri toimialoilta ja eri yrityskokoluokista olisi voinut osaltaan parantaa tulosten yleistettavyytta
ja luotettavuutta, siitd huolimatta, ettd molemmissa tutkimustavoissa toteutunut vastaajaprofiili oli
erittdin relevantti tutkimuksen kannalta. Laajempi vastaajajoukko olisi mahdollistanut viela tarkem-

man nakokulmien ja vaihtoehtojen tarkastelun.

Validiteetin osalta tutkimus pyrki mittaamaan Terve Tyopaikka™ -toimintamallin nykytilaa ja sen
tuottamaa lisdarvoa suhteessa tydterveysyhteistydhodn osana tydeldman kontekstia. Tutkimuk-
sessa hyddynnetyt menetelmat, kuten monimenetelmatutkimus ja ekspansiivinen oppiminen, tuke-
vat tutkimuksen validiteettia tarjoamalla syvallisen ja laaja-alaisen ymmarryksen tutkittavasta ilmi-
Osta ja yhteisen oppimisen tulosten analyysikohdissa. Kyselylomakkeen esitestauksella pyrittiin va-
hentamaan kysymysten ja kasitteiden tulkinnanvaraisuutta vastaajien osalta. Aineiston analyysissa
kaytettiin seka aineistolahtoista etta teorialahtoista sisaltbanalyysia, mika lisasi analyysin syvyytta

ja monipuolisuutta.

Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelut eivat pyri ennustettavuuteen tai yleistettavyyteen sa-
malla tavoin kuin maarallinen tutkimus. Merkitykset syntyvat keskusteluissa, ja organisaatio koos-
tuu puheesta, mika korostaa tarinoita ja tekstuaalisuutta. Tutkimuksen objektiivisuutta ei voida siis
ikina taysin saavuttaa, silla keratty ja tulkittu tieto on sidoksissa minuun tutkijana ja niihin valintoi-
hin, joita olen tehnyt tutkimuksen aikana. Esimerkiksi vaikka teemahaastatteluissa pyrin ottamaan
mahdollisimman neutraalin ja kuuntelevan roolin antaen haastateltaville runsaasti tilaa mahdolli-
simman avoimien kysymyksenasettelujen kautta, olen vakisinkin lahestynyt kokonaisuutta omien

linssieni, uskomusteni, arvomaailmani ja organisaatiokulttuurin kautta, jonka osa olen.
Yhteenveto arvioinnista

Edella kuvatuista kehityskohdista huolimatta arvioni mukaan opinnaytetydssa saavutettiin sille ase-
tetut tavoitteet. Kehitystydssa onnistuttiin kartoittamaan Terve TyOpaikka™ -toimintamallin nykytila
asetettujen ydinkysymysten pohjalta. Lisaksi tyossa tunnistettiin keskeisia kehityskohteita ja saavu-
tettiin kattava kasitys eri paaryhmien nakemyksista itse mallista, tyoterveysyhteistydsta ja niiden
tuesta tyokykyjohtamisessa. Tutkimuksen kautta saatiin erityisen arvokasta palautetta paattaja-

asiakkailta, joka luo pohjan toimintamallin jatkokehittamiselle.
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Tutkimus on myds ajankohtainen, koska se tarjoaa kattavan ja strategisen lahestymistavan tyoky-
kyjohtamiseen. Ennaltaehkaiseva ja laaja-alainen tydterveysyhteistyd seka strateginen tydkykyjoh-
taminen tulevat olemaan ty6elamassa entistd merkittdvammassa roolissa, jotta pystytdan vastaa-
maan tulevaisuuden haasteisiin, kuten tydikaisen vaeston ikdantymiseen, tydurien pidentdmiseen
seka tyokyvyttomyysriskien ja niihin liittyvien yhteiskunnallisesti merkittavien kulujen hallintaan. Tu-
kemalla seka tyontekijoiden etta organisaatioiden hyvinvointia edistetaan yritysten menestysta ja

kilpailukykya globaaleilla markkinoilla.

Kehittamistehtava toteutettiin terveyden ja hyvinvoinnin konsernin toimeksiantona. Siksi on kes-
keistd arvioida tyon tuottamaa hyddyllisyyttd myds toimeksiantajien eli yritysterveyden johdon

edustajien arvioon nahden:

Tutkimus toi ansiokkaasti nakyvaksi kehitysristiriitoina eri tahojen erilaiset kasitykset Terve
tydpaikka -toimintamallin tavoitteista ja merkityksesta. Taman pohjalta voimme tydstaa yhteis-
kehittelyna suunnitelmaa toimintamallin yhteisen tavoitteen ja kehitysristiriitojen jasenta-
miseksi. Lisaksi tutkimus toi esille sen, etta johdolla on erilainen ndkemys henkiléston osaami-
sesta ja tulkinnasta mallin osalta.

— Yritysterveyden johtoryhman edustaja

Tutkimus vastaa erinomaisella tavalla tilaajan tarpeisiin, onnistuen paitsi konkretisoimaan ja
syventamaan nakemysta Terve Tydpaikka -toimintamallin nykytilasta, myés tunnistamaan
keskeisimmat kehityskohteet ja toimenpiteet toimintamallin parantamiseksi.

— Yritysterveyden johtoryhman edustaja

5.4 Oman oppimisen pohdinta

Opinnaytetyd on ollut merkittava oppimiskokemus, joka on syventanyt tietojani ja taitojani. Opin-
naytetyoni aiheeseen syventyminen on tarjonnut mahdollisuuden kehittda asiantuntemustani ter-
veyden- ja hyvinvoinninliiketoiminnan alueella. Tama kehitystyd on auttanut ymmartamaan aiheen
monimutkaisuuksia ja kdytdnndn haasteita, mika on parantanut kykyani tarkastella liiketoimintaon-

gelmia kokonaisvaltaisemmin.

Tutkimus- ja analyysitaitoni ovat kehittyneet huomattavasti opinnaytetyén tekemisen aikana. Olen
oppinut valitsemaan ja soveltamaan sopivia tutkimusmenetelmia, kuten kvantitatiivisia ja kvalitatii-
visia menetelmia. Tama on parantanut tutkimusosaamistani ja antanut valmiudet toteuttaa itsenai-
sia tutkimuksia tulevaisuudessa. Erityisesti datan kerddminen, analysointi ja tulkinta ovat olleet
keskeisia taitoja, joissa olen kehittynyt. Opinnaytety6 on ollut myos erinomainen mahdollisuus ke-
hittda ongelmanratkaisutaitoja. Tyon tekemiseen liittyvat haasteet, kuten tiedon saatavuus, tutki-
musmetodologian valinta ja aikataulutus, ovat vaatineet joustavuutta ja luovuutta ratkaisujen I6yta-
miseksi. Tama on parantanut kykyani kohdata ja ratkaista liiketoimintaongelmia. Lisaksi kriittisen
ajattelun taitoni ovat kehittyneet, silla olen joutunut analysoimaan tutkimustuloksia, arvioimaan nii-

den merkitysta ja tekemaan perusteltuja johtopaatoksia.
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tydterveysyhteistydta? Selite per osa-alue (MV)

1. Terve Ty 2. Hyvinveiva ihminen
3. Aktiivinen johtaminen 4. Toimiva tydyhteisd
5. Toimintamalli kokonaisuutena 6. Ei mikdan
edelld mainituista / Ei haasteita

v
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Huom! Ei kysyt3, jos vastannut

Terve Tyopaikka™ —toimintamallin vahvuudet

aikaisemmin, etta toimintamalli ei
organisaationne tyokykyjohtamisen nakokulmasta?* kiytsssa organisaatiossa, koska ei

MV tunne mallia.

1. Toimintamalli on selked

2. Toimintamalli huomioi tydkyvyn ja tydkykyriskit yksilosta organisaatiotasogn

3. Toimintamalli tarjoaa modernin viitekehyksen tydkykyjohtamisen tueksi

4, Toimintamalli huomioi tyonantajan velvollisuudet ja
ty6terveyslainsaddanndn

5. Toimintamalli sopii toimialallamme

6. Toimintamalli vastaa organisaatiomme tarpeisiin

7.  Muu, mikd

¥

Jatko avoin: Haluaisitko avata Terve tydpaikka —toimintamallin vahvuuksia
vield tarkemmin:

Huom! Ei kysyt3, jos vastannut

Terve TyOpaikka™ —toimintamallin heikkoudet

. ) . i ) e aikaisemmin, etta toimintamalli ei
organisaationne tydkykyjohtamisen nakikulmasta?™ e A

(MV) tunne mallia.

v
Toimintamalli on vaikeasti ymmarrettava
Toimintamalli ei huomioi tydkykyjohtamista kokonaisvaltaisesti
Toimintamalli on vanhanaikainen
Toimintamalli ei ole asiakaskeskeinen
Toimintamalli ei sovellu toimialallemme
Toimintamalli ei vastaa organisaatiomme tarpeisiin
Muu, mika

Noupkwhe

Jatko avoin: Haluaisitko avata vield Terve Tydpaikka —toimintamallin
heikkouksia tarkemmin:

Kenen/keiden tarpeisiin Terve Tyépaikka™ —toimintamallin tulisi vastata

organisaatiossanne tydkykyjohtamisen nékékulmasta?*MV

1. Ylin liiketoimintajohto 2. HR-johto
2. HR-asiantuntijat
3. Esihenkildt

Kun arvioit organisaationne tulevaisuuden tarpeita tyékykyjohtamisen tueksi,
tukeeko nykyinen Terve Tydpaikka -toimintamalli niita?*
Naytetddn ainoastaan niille, jotka vastanneet “kylld” onko kaytssa nykyisin)

Kyl Ei EOS

Miten kehittaisit Terve Tyopaikka™ -toimintamallia, jotta se vastaisi entistakin
paremmin organisaationne tarpeisiin nyt ja tulevaisuudessa? (avoin)
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Liite 2. Kyselytutkimuslomake

Terveystalo

Terve Tyopaikka™

[0 Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

Tervetuloa vastaamaan Terve Tyopaikka™ -toimintamallim littyvain kyselyyn. Kyselyn tavoitteena on selvittad
toimintamallin nykyistd tunnettuntta tyGterveysasiakkaidemme keskuudessa, ja miten toimintamalli vastaa
organisaation fySkykyjohtamiseen Liittyviin tarpeisiin  Pyrimme kyselylld kokoamaan asiakkaidemme
nakemyksia toimintamallin kehittamiseksi.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 mimmttia. Vastaaminen on anonyymii eilka vastauksista vol padtelld vastaajaa
tal organisaatiota. Anonyymeja kyselyn tuloksia hyodynnetain myds osana Terve Tydpaikka™ -toimintamallin
kehittamiseen tahtaavai korkeakoulun lopputydta.

Arvostamme nakenyystasi!

1. Mika on roolisi organisaatiossa? *
O Yrittaja

(O Toimitusjohtaja

QO HR.-paittija

(O Muu liiketoimintapaattaja

() Esihenkils

QO Jokin mun

2. Organisaation henkiloston maira *

Q59

O 1019
QO 2049
QO s50-99
QO 100-249
QO 250499
QO 500-999
QO 1000+



3. Organisaation toimiala *

O Maatalous, metsitalous ja kalatalous

(O Kaivostoiminta ja louhinta

(O Teollisuus

O 5dhka-, kaasu- ja limp&hnmolto, jadhdytyshiketominta

O Vesilmolto, viemin- ja jitevesihuolto, jitehuelto ja mum ympinston pubtaanapito

(O Rakentaminen

O Tuokku- ja viluttaiskauppa; moottonajoneuvejen ja moottoripyonen korjaus

(O Kuljetus ja varastointi

O Majoitus- ja ravitsemistoiminta

(O Informaatio ja viestintd

O Rahoitus- ja valanrtustoiminta

(O Kiinteistsalan toiminta

(O Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta

(O Hallinto- ja tukipalvelutoiminta

O Julkinen hallinto ja maanpuolistus; pakollinen sosiaalivakmitus

(O Koulutus

O Terveys- ja sosiaalipalvelat

(O Taiteet, viihde ja virkistys

(O Mum palvelutoiminta

O Kotitalouksien toiminta tydnantajina; kotitalouksien enyttamitén toiminta tavarciden ja palvelujen
tuottamiseksi omaan kiyvitaon

(O Kansaimvalisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta

O M, mika?

4. Valitse seuraavien viiittiimien osalta mielestiisi sopivin vaihtoehto =
1. Téysin eri mieltd

2. Jokzeenkm eni mieltd

3. En osaa sanoa

4. Jokzeenkm samaa mueltd

5. Taysin samaa nuelts
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1 2 3 4 3
Tyokykyjohtaminen on suoraan kytkdksissa
organisaztiomme liketalondelliseen O O D O 0
strategiaan
Organisaatiomme ylin johte on aktivinen
tyokykyjohtamisen ja hyvinvoinmn O O O O O

kelnttamisessi

Seuraavat osiot kasittelevit Terve Tygpaikka™ -toimintamallia.

Terveystalon tyéterveyden Terve Tyépailka™ -toimintamallin tavoitteena on tukea kokonaisvaltaisesti terveen,
turvallisen ja hyvinveivan tySpaikan rakentamista. Toimintamallim kvulovat osa-alueet ovat: Terve tyd,
Hyvinvorva thminen, Akfiivinen johtaminen ja Tomiva tydyhteisd

5. Oletko kuullut Terveystalon tydterveyvden Terve Tyvipaikka™ -toimintamallista? =

O Kylla

OED

Hyvinvoiva

6. Ymmirrin, misti Terve Tydpaikka™ —toimintamallissa on kyse? *
(O Tunnen hyvin kaikki neljd osa-aluetta

(O Tunnen osan osa-alueista paremmin kuin munt

() Tunnen yleisella tasolla

O Tunnen tomuntamallin van mmelti



8. Onko Terve Tyvipaikka™! —toimintamalli kiivtossid organisaatiossanne? *

O Eylia
O Ei

9. Missii vhtevdessd Terve Tvipaikka™! —toimintamalli on eritvisesti kiividssi? =
Voit valita yhden tai useamman vaihtoehton

[] vlimmin johdon tyskykyjohtamisen tukena

[] HR:n tydkykyjohtamisen tukena

[[] Esihenkiléiden tyskykyjohtamisen tukena

D Osana tyGterveysyhteistyGti paayhteyshenkilémme ja tySterveystimin ja/tal asiakasvastaavan valilli
D Osana organisaatiomme tySterveyden toimintasuunnitelmaa

D Osana ty&terveyden keskeisia mittareita

D Mumalla, nssaT

[[] En osaa sanca

Hyvinvoiva

Terve tyd korostaa turvallisten ja tervesllisten tyGolojen merkitystd, jotka perustuvat nskien tunnistamiseen ja
hallintaan sekd hyvain yhteistydhin tyénantajan, tyontekijéiden, tyGsuojelun ja tySterveyden valilla.

Hyvinverva ihminen kukoistaa, kun ty6 on muelekstd, vastaa osaamista ja tarjoaa mahdollisunden menestykseen
tyovhteistssd. Hyvinvoiva ihminen kantaa vastmta omasta terveydestdin ja saa sithen myds tarvittaessa tukea.

Akfiivinen johtaminen luo tydlle toimivat puitteet, asettaa realistiset tavoitteet ja fukee tyontekijdiden
onnistumista sekd organisaation menestysti.
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Terve tyd korostaa turvallisten ja terveellisten tyGolojen merkatystd, jotka perustuvat riskien funmistamiseen ja
hallintaan sekd hyviin yvhteistyShin tvonantajan, tydntekydiden tydsuojelun ja tydterveyden valilli.

Hyvinvoiva thminen kukoistaa, kun tyd on mielek#std, vastaa osaamista ja tarjoaa mahdollistnden menestyvkseen
tydvhteisossd Hyvinvoiva ihminen kantaa vastumta omasta terveydestdin ja saa sithen myds tarvittaessa tukea.

Aktiivinen johtaminen luo tydlle toimivat puitteet, asettaa realistiset tavoitteet ja fukee tyontekijdiden
onnistumista seki organisaation menestysti.

Tommuva fydyhteisd rakentun selkeiden tavoitteiden, avoimen kommumikoinnin ja yhteistydn ympérille, jossa
kaikki osallistuvat ratkaisujen loytamiseen ja kehittamiseen

10. Minkii/Mitkii Terve Tvipaikka™ —toimintamallin osa-alueista koet tirkeimpiini
organisaationne tyikykyjohtamisen kannalta? *

Voit valita vhden tai useamman vathtoehton.

[ Tervetyo

[] Hyvinvoiva ihminen

[] Axtiivinen johtaminen

|:| Toimiva tydvhteiss

[[] Toimintamalti kokonaisuutena

[] Ei mikian edelld mainituista

11. Perustele, miksi koet valitsemasi osa-alueen tai osa-alueet tiirkeimpiinii
organisaationne tyikykyjohtamisen kannalta
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12. Minka/Mitkd Terve Tvopaikka™! —toimintamallin osa-alueista koet
haastavimmaksi hyddyntii organisaatiossanne osana tyoterveysyvhteistvota? =
Vit valita yhden tai useamman vaihtoehton

D Terve tyd

D Hyvinveiva thminen

[[] Aktuvinen johtamnen

D Tommiva tyGyhteisd

D Tomintamalli kokonaisumtena

D En koe osa-aluerta ta1 kokonarsiutta haastavana

13. Perustele, miksi koet valitsemasi osa-alueen tai osa-alueet haastavimmalksi
hyddyntaa osana organisaationne tydterveysyhteistyvita




14. Miksi Terve Tvopaikka™ -toimintamalli ei ole kivtossa organisaatiossanne? *
Voit valita yhden tai useamman vaihtoehdon.

[[] En hunne Terve TySpaikka™ —toimintamallia

El Terve Tydpalkka™ ei tue organisaatiomme tySkykyjohtamisen tavoitteita

[:l Terve Tydpalkka™ -toimintamallin osa-alueisiin liittyvat mittanit eivit ole selkeita

[] Terve Tyapaikka™ -toimintamalli vaikea yhdistda osaksi organisaatiomme kaytint5ja ja prosesseja

[[] Kokonaisuus on vaikeasti ymmarrettiva

] Muu syy, mika?

[C] En osaa sanca

15. Voisiko Terve Tvipaikka™! —kisikirja osaltaan ratkaista tata

toimintamallin kivttéonoton haastetta ja tukea siina? *

Terve Tydpaikka™ -tomuntamallin kisikina pitas: sisillian tomuntamallin reolin ja tavoitteet, neljan osa-alueen
kuvauksen esimerkein, fietoa toinuntamallin kaytannon toteutuksesta osana tySterveysyhteisty5ta sekd parhaiden
tybkykyjohtamisen kivtintGjen esimerkkeja.

O Kylla

OE

18. Mitki ovat Terve Tydpaikka™ —toimintamallin vahvuudet organisaationne
tyokykyjohtamisen nikikulmasta *

Voit valita yhden tai useamman vaihtochton.

D Toimintamalli on selked

D Toimintamalli huomioi tydkyvyn ja tydkykyriskit yksiléstd organisaatiotasoon

D Toimintamalli tarjoaa modernin viitekehyksen tydkykyjohtamisen tueksi

D Toimintamalli huomioi tyénantajan velvollisuudet ja tydterveyslainsidddinnsn

D Toimintamalli sopii toimialallamme

D Toimintamalli vastaa organisaationune tarpeisiin

D Muu., miki

D En osaa sanoa

19. Voit avata vield tarkemmin toimintamallin vahvuuksia oman organisaationne
nikokulmasta
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20. Mitkii ovat Terve Tyopaikka™ —toimintamallin heikkoudet organisaationne
tyokykyjohtamisen nikékulmasta *
Voit valita vhden tai useamman yaihtoehton.

D Toimintamalli on vaikeasti ymmirrettava

D Toimintamalli ei huomioi tySkykyjohtamista kokonaisvaltaisesti
I:I Toimintamalli on vanhanaikainen

D Toimintamalli e1 ole asiakaskeskeinen

D Toimintamalli e1 sovellu toimialallemme

D Toimintamalli ei vastaa organisaatiomme tarpeisiin

D Muu, mika

D En osaa sanoa

21. Voit avata vield tarkemmin toimintamallin heikkouksia oman organisaationne
niikokulmasta
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22. Kenen tarpeisiin Terve Tyopaikka™ —toimintamallin tulisi vastata? *

Voit valita vhden tai useamman vaihtoehdon.

D Ylin liketoimintajohto
L] HR-johto

D HR-asiantuntijat

D Esthenkilst

23. Kun arvioit organisaationne tulevaisuuden tarpeita tyokykyjohtamisen tueksi,
tukeeko nykyinen Terve Tyépaikka™ -toimintamalli niiti? *

O gy
O Ei

O En osaa sanoa

24. Miten kehittiisit Terve Tyopaikka™ -toimintamallia, jotta se vastaisi entistikin

paremmin organisaationne tarpeisiin nyt ja tulevaisuudessa?

25. Miti sinulle tulee mieleen Terve Tyopaikka™ -Kiisitteesti? *

26. Onko organisaatiossanne kiyvtossi joku toimintamalli tai viitekehys
tyikykyjohtamisen tukena? *

O Kvlla, meilla on kdytossa muu toimintamalli kuin Terve Tyopaikka™
O Ei, meilla ei ole kavtossa erikseen madriteltya toimintamallia

O En osaa sanoa



Liite 3. Kyselytutkimuksen profiili

rooli n Prosentti
Yrittaja 95 19,8%
Toimitusjohtaja 75 15,6%
HR-paattaja 83 17,2%
Muu liiketoimintap&attéja il 7,7%
Esihenkild 61 12,7%
Jokin muu 130 27,0%
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Liite 4. Teemahaastattelurunko

92

Nykytila

Tunnettuuden taso sisaisesti ja asi-
akkaiden keskuudessa

Onko Terve tydpaikka sinulle entuu-

destaan tuttu?

Toimintamallin kaytén aktiivisuus ja
kayttokohteet

Kuvaile miten hyddynnat toimintamallia
/ miten tai missa malli iimenee omassa

tydnkuvassasi?

Miten eri toimijat ovat ymmartaneet
a) Terve Tyopaikka -toimintamallin-
kasitteen seka b) sen tavoitteet, c)
sisallon ja c) toimintakokonaisuu-
den (vastuut & roolit)?

Mita Terve Tyopaikka -toimintamalli
mielestasi tarkoittaa?

Kenelle malli on suunnattu?

Mitka ovat mielestanne keskeisimpia
asioita toimintamallissa? / Tyokykyjoh-
tamisessa organisaatiossanne?

Mika on kenenkin toimijan rooli osana
toimintamallia?

Mitka ovat mielestasi keskeisimpia asi-
oita toimintamallissa? Mitka juuri ne
ovat tarkeita? / Mitka ovat mielestasi
keskeisimpia asioita tyokykyjohtami-
sessa?

Mita muita tydkyvyn edistamiseen liit-
tyva toimintamalleja kaytossa yrityk-

sessanne?

Toimintamallin vaikuttavuuden arvi-
ointi ja siihen liittyvat mittarit

Onko toimintamalli toiminut kaytan-
ndssa suunnitellulla tavalla?
Tunnistatko, onko mallille ollut jotain
tavoitteita?

Onko mallille asetettu jotain mittareita?

Nykyisen toimintamallin vahvuudet
ja heikkoudet eri toimijoiden nako-
kulmasta

W N | -

Miten kuvailisit mallin vahvuuksia?
Miten kuvailisit mallin heikkouksia?
Missa arviosi mukaan on tyoterveys-
kumppanin vahvuudet ja toisaalta kehi-
tyskohteet?
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Eri toimijoiden tyokykyjohtamisen
keskeiset tarpeet ja haasteet nyt ja
tulevaisuudessa, joihin toiminta-
mallin tulisi olla ratkaisu

Mitka asiat / minka tyyppiset asiat ovat

haastavimpia tydssasi?

Toiminta: Toimintamallin tukeminen
ja yllapito

Mita keskeisia toimenpiteita toiminta-
mallin tukemiseksi ja yllapitamiseksi on

toteutettu vuosien varrella?

Kyselytutkimus: Tarkeimmat ja
haastavimmat osa-alueet nykymal-
lissa

. Asiakaskyselyssa nousi esiin, etta asi-

akkaat kokivat tarkeimmiksi osa-alu-
eiksi Hyvinvoiva ihminen, toimiva tyo-
yhteiso ja toimintamalli kokonaisuu-
tena. Vuorostaan haastavimmaksi ko-
ettiin Aktiivinen johtaminen. Mista vas-
taukset mielestasi voi kertoa? Mita juu-

risyita taustalla voi olla?

Tavoitetila

Mitka ovat vaikuttavan toimintamal-
lin tunnusmerkit?

Tulevaisuuden tydeldman trendit ja
kehityssuunnat

Miten sinun mielestasi mallia tulisi ke-
hittaa, jotta se tukee vaikuttavasti tyo-
terveysyhteistyota ja tyokykyjohta-
mista?
Tybelama on murroksessa ja erilaiset
tydeldman trendit ja kehityssuunnat
muokkaavat sita. Miten arvioit, etta se
nakyy nyt tai tulevaisuudessa omassa
tydssasi / tyoterveysyhteistyossa?
a) Muuttaako odotuksia tyoterveys-
kumppania kohtaan?

b) Pysyykd tarpeet ennallaan vai
muuttuvatko ne jollain tavalla?
Onko jotain tulevaisuuden tydelaman
trendeja tai muuttuneita asiakkaiden
tarpeita, joita pitaisi huomioida osana

mahdollista kehitystyota?




Liite 5. Haastatteluissa nousseet avainkasitteet ja -sanat
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Kehittdjat / Ryhma 1

Vililliset kehittijat / Ryhma 2

1 2 3 1 2 3
Avainkasit- TyOterveys- Terve *  Toimintama Menestymi Terve Terve
teet ja sanat huolto tybpaikka i nen tyOpaikka— tyopaikka—
Kokonaisval Asiakaslaht * Terve Asiakaskesk toimintama toimintama
tainen disyys tyopaikka eisyys i i
tyokyky- Ratkaisumy  + Potentiaal Auttaa Tyoterveys TyOterveys
johtaminen ynti *  Yhteistyo onnistumaa huolto Yhteistyo
Asiakas Koulutus *  Hyvinvoint n Asiakas Strateginen
Viitekehys Strateginen * Johtaminen Terve Vaikuttavuu kumppani
Implement kulttuuri * Rakenteet tyopaikka 3 Vaikuttavuu
ointi Prosessivet * Ennaltaehk Substanssip Lapindkyvyy s
Kehittdmin oinen disy ainotteisuu s Asiakaslaht
en Kulttuurimu = Substanss S Tavoitteet oisyys
Ymmadrrys utos *  Uudistumin Johdon Proaktiivisu HR
Vaikutukset Johtajuus en rooli us TyOkykyjoht
Yhteisty6 Asiakkuude *  Sanoittami Toimintama Yhteisty6 aminen
Sanoittami nhoito nen I Kehittamin Myynti
nen Yhteistyd Integroint en Kehitystarp
Yhteistyd Oivaltamine eet
Tulokset n
Kayttdjat / Ryhma 3 Piittdjdasiakkaat / Ryhma 4
1 2 3 1 2 3
Terve Tyoterveysy « Terve Tyoterveys Tydterveysy Tydkykyjoh-
tyopaikka— hteistyd tyopaikka— huolto hteistyo taminen
malli Terve malli Tyodterveysy Esihenkiloty TyOterveys-
TyOterveys tyopaikka * Kokonaisval hteistyo o] yhteistyd
huolto HR taisuus Tuki HR- Toimintama
Johtaminen Johto * Johtaminen Esihenkilot toiminnot it
Ennaltaehk Mallin *  Tyoterveysy Haasteet Prosessien Sairaus-
aisy kaytto hteistyo Datan rooli selkeys poissaolot
Asiakkuude Fraasit * Raportointi Ennaltaehk Tyokykyjoht Johtaminen
nhallinta Toiminta- *  Toimintasu disevyys aminen Varhaisen
Koulutu suunnitelm unnitelma Strateginen Puuttumise tuen malli
Yhteistyo Raportit * Sanoittami taso n Tyokyky
TyOkykyjoht Tyoterveyst nen toimintama TyOterveys
aminen iimi *  Terveystark i Malli
Ihmiset Innostus astukset Tyoterveys Tapaamiset
Tyokyky Yhteistyd * Esihenkild huolto Poissaolot
Sanoittaa Mittarit * Yksild Tekodlyn Toiminta
Oivaltamine hyodyntami Tyopaikka-
n nen selvitykset
Mittareiden Johtaminen
maara Vastuu

Kehittaa
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Liite 6. Haastatteluiden teemoittelu

Kehittdjat / ryhmd 1 Vililliset kehittdjit / ryhma 2 Kayttdjat / ryhmd 3 Piittdjdasiakkaat / ryhmd 4
2 1 2 E] 2 1 2
Terve Kattokonsepti toimintatap Toimintama Tieteellisest L3ahestymist Viitekehys, Malli, jolla Malli, joka Toimintama  Asiakkuus- Viitekehys Malli ei
Tyo- a, joka Ili, joka i hyvéaksi apa, jolla joka toimii kuvataan suunnattu Ili, joka suhde vasta laajempaan  asiakkaalle
paikka joka jasentadja  pyrkii tarjoaa katsottu helpotetaan  tyoterveyde tyoterveyde  siihen strukturoi alussa. Ei ja entuudesta
- maarittaad kddntdmadn raamin tai toimintama  asiakasta n n laajuutta yhteistyd6hd  tyoterveysy  vield kokonaisvalt  an tuttu.
Oma tyGterveys- asiakkaan ja  rakenteen, 1li. ymmartdma  yritysasiakk  ja njameiddn  hteistyon kokemusta aisempaan
madritel | huollon toi- tyoterveysh  joka ohjaa an, mita aiden ja monipuolis tapa neljadn osa- mallista keskusteluu
ma mintaa ja tyo- parhaaseen kaikkea asiakassuht  uutta. hahmottaa alueeseen, syvallisesti. n
terveyspalve- valisen mahdollisee tyGterveys een Haastatelta ideologisest  jolloin se Mallia oli tyGterveysa
luiden koko- keskustelun  n tulokseen. tekee elinkaaren va viitannut  ise helpottaa kayty lapi sioistavs
naisuutta. Ei asiakkaan tukeakseen aikana, keskustestel  yhteinen yhteistyén osana “perinteine
kuitenkaan kielelle ja kumppanin sisdltden ussa myds tyo. arviointiaja  myynnin n”.
varsinaisesti tilanteesee a asiakkaan  nelja ahestymista kehittamist kokonaisuut  Viitataan
toimintama n, valttden keskeistd pana a. ta. myds
jargonia ja osa-aluetta konseptina.
prosessikiel
ta.
Terve auttaa suunniteltu Mallinrooli  malli, jolla auttaa Kehys, auttaa toimintakaa toimii tyokalu tuo Toimia
Ty6- keskittdmaan tyokaluksi, onvaljastaa  autetaan asiakkaita jonka rooli tyoterveyde  vio, joka tydkaluna osana tySterveys- tybterveysy
paikka huomion joka auttaa yrityksen rakentamaa  ymmaéartdma on n auttaa tybterveysy  tyoterveysy  yhteistyohd  hteistydhon
- tyoterveyshuoll  tydterveysh  potentiaali n terveita an selkeyttaa nakokulman tavassa hteistyon hteistyota, nja liittyen
Arvio on keskei uoltoa kayttoon tyopaikkoja tyoterveysh  yhteista laajentamis  hahmottaa eri osa- mutta keskustelui-  keskustelu-
roolista osa-alueisiin ja toimimaan toimien ja autetaan uollon tekemistd essa tyOterveysy  alueiden yhteistyo hin ulottu- jen
toimii tyoter- asiakasldahtd ohjaavana asiakkaita tarjoamat neljan kokonaisvalt  hteistyo. jaotteluun viela niin vuutta ja sybtteend.
veyskumppani- isesti ja rakenteena, menestyma palvelut ja kohdan aiseen Malli tukee ja alkuvaihees  ohjaa
na asiakkaille ratkaisukesk  jonka avulla  &n niiden pohjalta, tyokyvyn ja tukee kehittdmise  sa ettei keskus-
tarjottavan eisesti. luodaan monimuoto  joiden tyoterveyde  toimintasuu  en, tarjoaa hen olla telua
tuen terve isuuden kautta n hallintaan.  n-nitelmissa ideoita ja vield tulevai-
ideologisena tydympdrist paremmin, voidaan Tehokas ja sita haasteiden tarkemmall suuteen ja
kehyksena. oja ja tuo myods tyokalu kautta ratkaisuja atasolla ennaltaehka
Toimii suun- edistetaan nakyvaksi perustella oivalluttam  tyoterveysy syvennytty. isevyyteen
nittelun ja organisaatio tyoterveyde  asiakkaalle aan ja hteistyota. vs
toiminnan n n eri osa- yhteistydn konkretisoi Tukee perinteinen
ohjaajana, tuloksellisu alueet. vaikuttavuu  maan moniammat taaksepdin/
auttaen seka utta s. roolia, illisuuden historia
tyoterveys- turvaamalla merkitysta toteutumise
henkilGst6a terveys ja s-sa.
ettd asiakkaita ennakoivan palveluita.
ymmartdmaan ja reagoivan
ja toteutta- tekemisen
maan tyoter- kautta
veyshuoltoa huomioiden
kokonaisvaltai- mallin

semmin.
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Kehittdjat / Ryhma 1 Vililliset kehittdjat / Ryhma 2 3 Paittdjdasiakkaat
2 1 2 E] 2
Mallin suunnattu tyoterveysti  suunnattu Yrityksen suunnattu Hyodyn tyoterveysh  Tydterveysy  Suunnattu HR-johdolle  HR-johdolle HR-johdolle
_S_Jn_w. auttamaan sekd imeille ettd  ensisijaisest  johdolle ja kaikille nakoékulmas  uollon hteistyon erityisesti ja ja
ryhma sisdisesti ettd asiakkaille, i HR:llesekd  asiakkaille, ta ammattilais  osapuolille  HR- esihenkildill  raportoin-
asiakkaita yritysten asiakkaille.  asiakkuude  mutta suuremmill ille etta niin henkilostoll e nin
ymmartamaan paattajille My0s nhoidolle ja  erityisen e asiakkaiden  asiakkaan eja nakékul-
tyoterveyspalve tarkea ladketietee hyodyllinen  organisaati  johtoportaa kuin ylimmalle masta
luiden tyokalu n suurille oille, mutta  lle moniamma  johdolle, ylimmalle
laajuuden ja organisaati  ammattilais  asiakkuuksil  voi toimia ttillisen mutta johdolle
mahdollisuudet on ille. le. Sopii kaikenkokoi tyoterveysti  hyodyllinen
sisdisessa myds pk- sissa imin tyossa.  kaikille
kaytossa, asiakkaille,  yrityksissa, tyoterveysh
auttaen eri mutta jos sita uollon
sidosryhmi vaatii muokataan toimijoille.
a. soveltamist  vastaamaa
a. n yrityksen
kokoa.
Malli ei vaadi kadyttdjien ymmartaa Miksi on selkedt osa-  Mihin edustaa Vastuut. Tyoterveyst  |hminen ja Viitekehys
: jatkuvaa ymmarrettd mallin kannattava alueet, viitekehyks kokonaisval  Loppu iimin tulisi ihmisen kokonaisuu  roolin ja
ma_u._w__a_ aktiivista va sen kokonaisval a panostaa joiden ella taista viimein ymmartaa eldman eri tena hyddyista
sints kayttoa kaikissa  tavoitteet tainen tyoterveysy  yhteyteen pyritaan. lahestymist  asiakas mallin alueet kiinnostava  osana
oivaltas | Yksittdisissd jatoiminta- ldhestymist  hteistyohén asiakkaan Vaatii, ettd apaa, ei omistaa ja maaritelmd muodostav  ja tyoterveysy
toimenpiteissa, periaatteet  apajasen nelikentan kanssa asiakas pelkdstadn johtaa t ja tasot, at relevantti. hteistyota
mutta seka soveltamisk  mukaisesti. mahdollista 16ytaa sairauspaivi  kokonaisuu  oppia kokonaisuu Riippuu sekd miten
suuremmissa vastuut. ohteet. Roolit jasenellad myaos en hallintaa ttaja arvioimaan  den. ajankohdas  suhteutuu
suunnitelmissa osana heidadn itsensa tai tyoterveys ja ta organisaati
ja yhteistyotd.  tarpeisiin sieltd, ettei  terveystark  tukee kehittamaa nouseeko on omiin
kokonaisuuksiss sopivia ole vain astuksia. kumppanin n joku erit. toimintama
a sen tulisi tavoitteita tyGterveyd a. tyoterveysy tarkeaksi. lleihin
ohjata ja en tapa hteistyota Talla
toimintaa. mittareita. tehda vaan mallin hetkella
Tekee loisi avulla. tarkeimmat
vaikuttavuu  yhteistyolle johtaminen
den raamit ja ja
seurantaa roolit ja tyoyhteiso
nakyvamm mita kukin
aksi ja siind tekee,
systemaatti mikd on
semmaksi. kenenkin
vastuu.




97

Kehittajat / Ryhma 1 Vililliset kehittdjat / Ryhma 2 Kayttdjat / Ryhma Paattdjaasiakkaat
teema 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Nykytila malli on Nykyisel- Hyodynnet  Toimii Mallia Toimii Mallion Mallia Mallion Yhteystyo Terve ei ainakaan
hyvin |183n ei -ty osana hyvana hyédynne- hyvin hyddynnet-  pyritdan tuttu ja alkuvaihee  tydpaikka muista,
omaksuttu, toimi tyoterveys-  pohjana taan myynnissa ty ja koettu  hyodynta- kaytossa, kasitteena ettd mallia
mutta sen suunnitel- yhteisty6td  toimintasu  erityisesti jayleisesit-  hyddyllisek  m3dn,mutt  mutta sen entuudesta  olisi
hyddyntami  lulla . unnitteluss  isommissa  telyssé, -si, mutta a toteutus ja  tunnettuus  an tuttu ja tarkemmin
-hen ja tavalla, toimii ajarapor- asiakkuuk- mutta jalkauttami  sanoittami kayttdaste vield muistaa kayty lapi.
nakyvyys koska hyvin toinnissa, sissaja kaytannon -sessaja seen ja saattavat matala ja osana osana
organisaati-  suunnitellu  kdytdnnéss mutta raportoinni  toteutus ja  laajemmas  kayton vaihdella implement  ohjausryh yhteistyon
0ssa voisi -sta 3, mutta muut ssa. Malli hyédynta- -sa soveltami- organisaati  ointi matapaami  alkua.
olla mallistaon  sen soveltamis- on minen kaytossa seen oiden kesken. sia, mutta Alkuvuosi
parempaa. kaytossa soveltami- kohteet kuitenkin arjessa on vield tarvittaisiin  koosta ja pohtii, ettd  ollut
Kaytto eiole  vain osa nen ja pistemai- osittain voisi olla parannetta  tukea, jotta resursseist voisi olla kiireinen
aina kokonai- sisdinen ja sempia eli unohtunut  tehokkaam  -vaa. todentaisi a riippuen niissdkin tyopaikkas
johdon- suudestaja  ulkoinen systemaatt  jajaanyt -paa. Talla ideologiaa. laajemmin. elvitysten
mukaistatai  laajempi ymmarrys i-suus irralliseksi, hetkelld Tutuimmat Muistaa ja
nakyvaa implemen-  vaativat puuttuu. koska ei hyddynne-  terveystar- erityisesti toimintasu
kaikissa tointi tarkempaa valttdmatt tdan kastusten symbolin. unnitelma
toiminnoiss ~ toteutuma  tarkastelua aole konkreetti-  kautta n osalta.
a t-ta. . ymmar- simmin hyvinvoiva
retty sen osana ihminen.
Selkein ydintd ja TOSUa.
TOSUissa. hyoétyja.
Prosessien TyOyhteiso
sisalld ei osuus
niin tarvitsisi
selkedsti. erityisesti
tukea.
Odotukse Eri Henkisesti Selkeét, Vahva asiakaslaht  Vaatii Strategine Yhteistyon arvostaa
t asiakaskokol sujuvat ja asiakaslah-  Oisyys kaikkien n, prosessien  selkeda
Ja tarpeet | uokkien tasalaatui-  tosyys sekd osapuolten ennaltaehk  ja roolien viestin
tarpeet n set vaikutta- sitoutumis- disevd ote,  selkeys, aktiivista
vaihtelevat,  asiakkaan toiminta- vuuden ja ta. Ymmar- asiakkaan ymmarrys osallistumi
joten kaikki omistukses mallitsekd  arvontuot- rys mallin haasteiden  asiakkaan sta,
mallin osa- -sa. tehokas taminen toimivuu- tunnistami  toimialasta  nopeita
alueet eivdt  geneerinen  raportointi desta ja nen ja vastauksia
valttamatta  kokonaisuu ja sen ratkaisujen ketoimin  ja
ole s tulisi vastuunjak hyédynta- esilletuonti  nasta. sdanndllisi
relevantteja  kontekstoi- o osa misestd jadata a
kaikille da yhteistyota osana tapaamisia
asiakkaille. asiakkaan . Ymmarrys paatoksent , jotka
tilantee- asiakkaan ekoa. kasitteleva
seen tilanteesta myynnissa Yhteistyont t
ja haasteis- kuin vistdmine konkreettis
ta, tarjota palveluide n ia
in n toteutuk- verkostoss tyokykyhaa
vasten sessa. a. steita.
ratkaisuja. Kumppanu

uden
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Kehittdjat / Ryhmad 1 Vililliset kehittdjat / Ryhmad 2 Kayttdjat / Ryhma Padttdjaasiakkaat
teema 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Vahvuudet | kattaa suunniteltu  vahvuus Keskustelun  selkeytt. Tarjoaa helppo Kokonaisval  Selked Kumppanin  Ty6terveysk  Ma
laajasti olemaan yksinkertais  avaan.Malli ja jasentaa selkedn havainnollis  tainen jaottelu ja asiantuntiju  umppanilla  ennestdan
tydterveytee itsensd uus ja palveluja, kehyksen taa ja idealogia, madrittelyt, us vahva tuttu
n liittyvi selittava ja monipuolis parantaa yhteistyolle,  konkretis. jossa myds konkreet tybterveyde  terveydenh haastateltav
aspekteja ja helposti uus. n asiakkaan  lapindkyvyy  auttaa atydterveys johtaminen a std ja uollon alle, mutta
toimii lahestyttava  Pakottaa tarpeita ja ttd, tukee asiakkaita kokonaisuut  nakyy toimenpide-  hyvinvoinnis  asiantunte tunnistaa
ymmarrettav kaymaan tilaan proaktiivista ymmartama ena ja selkeasti. ehdotuksia, ta mus. sen
ana, asioita laajemmin ja an, miten keskindisid Selked auttaa potentiaalin
ammattimais laajasti lapi.  etenkin vaikuttavaa  tyoterveysp  vastuita. rakenne. tunnistama j
ena integroi tyoyhteiso yhteistyotd.  alvelut an
viitekehyksen laajasti ja tukevat kehityskoht t
4, joka on erilaisia johtaminen tyokykyjoht eita ja yrityksensa
hyvaksyttavis teorioita ja —0sa- amista suunnittele nykyisten
sd kaytantoja, alueiden maan kaytantojen
kaupallisesta, mika tekee kautta. myyntivaihe toimenpitei kanssa.
etta a essa se on ta.
ladketieteelli joustavan ja selked ja
sestd ajattoman. helppo
kontekstista pukea
kasin. tarinaksi,
joka resonoi
asiakkaille.
Heikkoude | alikaytto ja puutteelline  puutteelline  Asiakasnaké Jadnyt Mallin Osaaminen Vahvuudet Mal Miten mal
t/kehitysk puutteellinen n n kulma. vahvasti hyétyjen ja voisi tukea
ohteet integraatio kayttoonott  (yhteis)ym Liiketoiminn  tyoterveyde  viestiminen  asiakasratka ja jopa
paivittdisiin oja marrys ja an luvut ja n on tarke3s, isujen tekemisessa integroitua
toimintoihin.  ymmarrys soveltamine  mittarit tekemiseksi  mutta linkittdmine  ja asiakkaan
potentiaaliei sen n. ja asiakas kaytdnnon n sanoittamis toimintamal
ole taysin soveltamise  Kehityskoht jaanyt toteutukses  kokonaisuut leihin.
lunastettu, sta. Vaatisi eita mallin ulkokehdlle.  sa on vield ta. Kdyton Mallin
koska sita ei sanoituksen  sanoittamin  Tarinan Hydtyjen parantamis sessa yksilé-  helpottamis  nelikentta
ole tuotu ja kulttuurin  enja ittamin  sanoittamin  envaraa, tason eksi on hyva,
kehittamist linkittymine  en ja sen en entista erityisesti toimen- tarvitaan mutta
a. n kirkastamin  selkedmmin  sen kayttéonott  piteiden ja selkeampia geneeriseltd
kaytetty prosesse en , jotta tuk soveltamise  oon ja yksittdisten ohjeita ja tasolta
johdonmukai nja asiakkaille tyoterveysy  ssaeri sanoittamis  prosessien parempaa paadstava
sesti. Sanoi rakenteisiin.  ja sisdisesti.  hteisty6td ja  yritys- een kaiken kautta, koulutusta. kiinni
tuksen ksi sen kokojen ja kokol mutta Kayttajaystd  asiakaskoht
kehitettava tavoitteellis  toimialojen yrityksille. tarvittaisiin aisiin
aktiivisen uutta tarpeisiin Koulutus ja tukea haasteisiin
johtamisen optimaallise  seka osa- sitoutumise  sanoittamis ja
osa-aluetta. sti. Yhtenen  alueiden n en tahtotilaan.
tekeminen konkretisoin  vahvistamin  kirkastami-
ja nissa, mika en sessa
tavoitteet. kuuluu pitkdjanteis  kokonai-
. mihinkin esti. suuden
nelikentdn osalta ja
osa- koulutusta
alueeseen. soveltamist
Mallin ja avoista.

sanoituksen
asiakaslahto
isyyden
kehittdmine
n




Liite 7. Kyselytutkimuksen ja teemahaastatteluiden integrointi

99

kautta vuorostaan havaittiin,
ettd organisaation sisaisten
ryhmien (paavastuulliset ke-
hittajat, valilliset kehittajat ja
kayttajat) keskuudessa malli
on tunnettu vahintaan ylei-
sella tasolla, mutta haasta-
teltujen paattajaasiakkaiden
keskuudessa tunnettuuden

taso vaihtelee:

Muistan kylla hyvinkin, etta kun
tyoterveyshuollon kumppanin
kanssa sitad konseptia ohjaus-
ryhmissa kasitellaan, niin
muistan sen kalvon kyll3, ja
mita erilaisia elementteja siina
kuuluu huomioida ja miettia.

— paattajaasiakas

on kuullut mallista, joista
puolet tuntee sen ylei-
sella tasolla ja 35 % ko-
kee tuntevansa hyvin
kaikki mallin nelja osa-

aluetta.

TEEMA HAASTATTELUT KYSELYTUTKIMUS PAATELMA
Terve Tyo- Haastatteluiden aikana Pyydettaessa kuvaile- Eri kohderyhmien va-
paikka — Terve Tydpaikkaan viitattin | maan, mita tulee mieleen | lilla ei ole selkeaa yh-
kasitteen 10:lla eri kasitteella, joista Terve TyOpaikka -kasit- | teisesti jaettua tai yh-
maaritelma kaytetyin oli "toimintamalli”. | teesta ja sen nelikentdn | denmukaista maaritel-

Muita viittauksia toistuvuu- osa-alueista, selkeasti maa mallille.

den mukaisessa jarjestyk- suurin osa vastasi "en

sessa: viitekehys, yhteisty6- | osaa sanoa”.

malli, toimintatapa, lahesty-

mistapa, tyokalu, kumppa-

nuusmalli, konsepti, ideolo-

gia, ajattelutapa, ennaltaeh-

kaiseva malli, toimintakaa-

vio
Tunnettuus Teemahaastatteluiden Paattajista (n=290) 48 % | Koska yli puolet ydin-

kohderyhmasta ei ole
kuullut mallista ja toi-
saalta he, jotka ovat
kuulleet mallista, eivat
ole tunne sita kovin
syvallisesti, tulee poh-
tia eri tapoja tietoisuu-
den ja tunnettuuden
kasvattamiseksi,
mutta toisaalta myos
itse asiakashyotyjen
ja ohjeistusten kirkas-
tamista, jotta vahvis-
tettaisiin tarvetta ja
halua perehtya koko-

naisuuteen
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TEEMA HAASTATTELUT KYSELYTUTKIMUS PAATELMA
syvallisemmin seka
tuettaisiin implemen-
tointia

Rooli ja so- Yleisella tasolla haastatte- Paattajista, jotka ovat Konkreettisista hyo-

veltamiskoh- | luissa korostuu mallin rooli kuulleet aikaisemmin dyntamiskohteista

teet ohjaavana ja ideologisena mallista (n=139), 54 % osana tyoterveysyh-
kehyksena, joka auttaa kes- | tunnistaa, ettd malli on teistyota haastattelut
kittdmaan huomion tyoter- kaytdssa heidan organi- | ja kysely muodostivat
veyden keskeisiin osa-aluei- | saatiossaan. Yleisemmin | yhtendisen kuvan ny-
siin. Eri ryhmien valilla on sitd vastataan sovelletta- | kytilasta ja missa tun-
kuitenkin painotuseroja, mi- | van osana toimintasuun- | nistetaan mallin ole-
ten mallin rooli nahdaan ja nittelua (73 %) ja seka van erityisesti talla
millaisen se tulisi mahdolli- | osana yleista tyoterveys- | hetkella kaytossa.
sesti nahda erilaisissa yri- yhteistyota, kuten oh- Mallin osalta ryhmat
tyskokoluokissa. Yleisimmin | jausryhmatapaamiset tunnistavat potentiaa-
mallia on hyddynnetty tyoterveyden ja asiak- lin nykyista laajem-
osana myyntia seka yritys- | kaan valilla malle roolille ja merki-
asiakkaiden tyoterveyden tykselle, mutta malli
toimintasuunnittelua. vaatii viela yhdenmu-
kaistamista maarityk-
sen ja sanoituksen
seka kohderyhmien
osalta.

Nykyarvo ja "Musta se on se hieno, TOP 3 tarkeimmiksi osa- | Paattajaasiakkaan na-

vahvuudet koska se tuo sitd ulottu- alueiksi paattajat nimesi- | kevat suurimman ar-

vuutta paljon enemman nii-
hin keskusteluihin kuin se,
ettd puhutaan vain niista
sairauspoissaoloista ja
menneista asioista” (paatta-
jaasiakas — HR-johtaja).

"Mun mielesta se suurin etu
asiakasta ajatellen on se,
etta se jasentelee selkealla
tavalla sita, mita kaikkea
tyoterveys tekee. Missd me
voidaan olla asiakkaan

vat 1) hyvinvoiva ihminen
(63 %), 2) toimiva tyoyh-
teisd (47 %), 3) malli ko-

konaisuutena (36 %)

Tyokykyjohtamisen na-
kdkulmasta mallin vah-

vuuksiksi arvioitiin, etta

von sen keskustelua
laajentavana ja eri na-
koékulmia kokonaisval-
taisesti lahestyvana
tybkaluna ja viiteke-
hyksena, joka siirtaa

painopistetta tulevai-

suuteen ja
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TEEMA HAASTATTELUT KYSELYTUTKIMUS PAATELMA
kumppanina ja tukena eli se | malli huomioi tydnanta- ennaltaehkaisyyn
tellsee !Qpinékyvémméksi jan velvollisuudet ja tyo- | seka huomio tyonan-
sita tyoterveyden eri osa-
alueiden tekemista. Asiak- terveyslainsdadannon ja | tajan velvollisuudet ja
zz;ar:leanvlzij\?;lasi?;irﬁi?g iikat_ kattaa tyokykyriskit yksi- | lainsaadannon. Muut
tyoterveys” (Valillinen kehit- | 16sta organisaatiotasoon. | ryhmat nakevat arvon
taja — asiakkuusjohtaja). Huomionarvoista on kui- | syntyvan selkeydesta

tenkin, ettd kolmannes ei | ja, ettd se ohjaa toi-

osannut nimetd vahvuuk- | mintaa yksilésta orga-

sia. nisaatiotasoon, auttaa
kohdistamaan niita ja
tukee roolien selkeyt-
tamisessa. Jotta malli
voi tuottaa tdydessa
potentiaalissaan ar-
voa, tulisi pohtia mal-
lin kayttdkohteita ja ta-
poja seka tukea sa-
noituksen ja asiakas-
lupauksen kautta mal-
lin arvoa kokonaisuu-
tena, koska merkit-
tava osa paattajista ei
osaa viela nimeta
vahvuuksia kysytta-
essa.

Kehityskoh- Kehittajat ja kayttajat nosti- | Jopa 61 % ei osannut ni- | Poikkeuksellisen suu-

teet vat haastatteluissa etenkin meta mallin heikkouksia, | ret "en osaa sanoa’-

implementoinnin vahvista-
mista seka yhteisen ymmar-
ryksen ja yhtenaisen sanoi-
tuksen kirkastamista. Valilli-
set kehittgjat korostivat
asiakaslahtoista kehitta-

mista huomioiden eri

joka oli selkeasti yleisin
vastaus. Seuraavaksi
yleisimmat vastaukset

olivat:

malli on vaikeasti ym-

marrettava (12 %) ja

osuudet voi tulkita
viestivan siita, etta
juuriongelma on, ettei
vastaajat ole tunte-
neet tarpeeksi syvalli-
sesti mallia arvioidak-

seen sen vahvuuksia
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TEEMA HAASTATTELUT KYSELYTUTKIMUS PAATELMA
kokoiset asiakkaat. Paatta- | malli ei vastaa organi- tai heikkouksia. Tulos
jaasiakkaat korostivat, ettd | saatiomme tarpeisiin siis vahvistaa sita,
mallin tulisi tukea asiakas- (11 %) etta itse mallin tunnet-
kohtaisia tarpeita ja tarjota tuutta ja hyodyista
tukea juuri heilla tunnistet- viestimista tulee kas-
tuihin haasteisiin. vattaa seka huomi-
oida asiakkaisiin poh-
jautuva kehitystyd
pohdittaessa mallin
implementointia ja so-
veltamista osana ar-
jen tyoterveysyhteis-
tyota.
Tulevaisuu- "Monet tdmmoiset mega- Lahes puolet (47 %) Mallin soveltuvuutta
den tarpei- trendit vaikuttaa kaikkiin asiakaskyselyyn vastan- | tulevaisuuden tarpei-
P ruutuihin, mutta ei ne tuo yselyy P
den enna- mun mielesta mitaan uutta neista arvioi, etta malli siin on jokseenkin
. ruutua.” - Kehittgja . -
kointi pystyy tukemaan tyoter- | haastava arvioida,

"Vaikea arvioida ennakoida,
mita maailmassa tapahtuu,
mutta jotenkin ma miellan
sen niin, etta tuossa o mei-
dan nykyisessa mallissa on
niin keskiossa se ihminen,
etta jos vaikka me puhutaan
johtamisesta tai yksilon ter-
veydesta tai tyOyhteison hy-
vinvoinnista, niin siina on
aina se ihminen, Etta mita
maailmassa sitten tapahtuu-
kaan jos se koskee ihmista
niin tieto tavalla tai toisella
jotenkin noihin johonkin
osa-alueen alle aina menee
jotenkin” - Kayttaja

veyden paattajaasiakkai-
den tarpeita myos tule-
vaisuudessa. Huomion
arvoista on kuitenkin,
ettd 41 % ei pystynyt ot-
tamaan kantaa. Ainoas-
taan 12 % koki suoraan
ettei malli pysty tuke-
maan yrityksen tulevai-
suuden tarpeita tyoty6-
terveysyhteistyon ja tyo-

kykyjohtamisen osalta.

koska malli ei ole sy-
vallisesti tuttu, mutta
myo6s koska yritysten
toimintaympariston
ennustettavuus eri toi-
mialoilla on entista

haastavampaa.
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