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Tiivistelma

Taman opinndytetyon tarkoitus oli yrityksen tydkykyjohtamisen ja tarkemmin mukautuvan ty6éeldman johtami-
sen kehittamistoimenpiteiden suunnittelu. Mukautuvan ty6eldman johtamisessa keskityttiin erityisesti tydura-
johtamiseen, ikaantyvan henkildstdn johtamiseen ja tydkyvyn edistdmiseen. Kehittémistoimenpiteiksi valikoi-
tuivat mukautuvan tydelaman mallin luominen, tyéurajohtamisen mallin kehittdminen ja esihenkildiden val-
mennus. Toimenpiteiden tavoitteena on luoda kaytantéja, jotka edistavat tyon ja perhe-eldman yhteensovitta-
mista, monipuolisia tyduria seka mahdollista tydn muokkaamista yhtenaisin toimintatavoin. Yhteisten toimin-
tatapojen lisdksi konkreettiseksi toimenpiteeksi asetettiin esihenkildiden valmennus mukautuvan tyéelaman
johtamistaitojen kehittamiseen.

Opinndytety6n tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista toimintatutkimusta. Ty6ssé suunnitellut kehittamis-
toimenpiteet perustuivat kirjallisuuteen, tutkimuksiin ja julkaisuihin. Organisaation nykytilannetta tarkasteltiin
teoriatietoon pohjautuen. Kehittamistoimenpiteitd suunniteltaessa nykytilannetta kartoitettiin myds henkilos-
ton seka johdon kanssa keskusteluilla ja yrityksen materiaaleihin perehtymalla.

Opinndytetytssa suunnitelluilla teoriaan pohjautuvilla kehittémistoimenpiteilld voidaan vahvistaa teoreettisia
nakemyksia tydurajohtamisen ja tydelaman joustavuuden térkeydesta eri-ikaisilla tydntekijoille. Tydelaman
jatkuva muutos ja vaestdn ikadantyminen asettavat organisaatioille yhda enemman paineita kehittaa tyokykya
tukevia rakenteita ja johtamiskaytantdja. Opinndytety6 osoitti, ettd mukautuvan tyéeldman johtaminen on
keskeinen asia organisaatiossa vastata ndihin haasteisiin. Mukautuvan tydelaman johtaminen ei ole yksittai-
nen projekti, vaan strateginen prosessi, joka kytkeytyy organisaation arvoihin ja toimintakulttuuriin. Tyoeld-
man joustavuuden ja tyokyvyn tukemisen edistaminen vaatii organisaatiolta jatkuvaa herkkyyttéd toimintaym-
paristdn muutoksille ja tydntekijdiden erilaisille elamantilanteille. Mukautuvan tydelamén edistdaminen ei aino-

vetovoimaa.

Avainsanat
tyokyky, tyékykyjohtaminen, mukautuva tyéelama, johtaminen
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1 JOHDANTO

Tama opinndytety0 toteutetaan johtamiseen suuntautuvan tradenomiopiskelijan toimesta liiketalou-
den koulutusohjelmassa ammattikorkeakoulussa. Opinndytetydn tarkoitus on 16ytaa keinoja, joilla
Savonia-ammattikorkeakoulun henkiléston tydkykyjohtamista kehitetdan. Tyotd voidaan hyodyntaa
Kevan tydeldaman kehittamisrahan hankehakemukseen. Kevan tyéeldman kehittamisraha on keino
tukea tydelaman vaikuttavaa kehittamista. Tavoitteena on vahvistaa strategista tyékykyjohtamista ja
vaikuttaa oman henkildstdn tyokyvyttomyysriskin vahenemiseen. (Keva 2024a.) Opinndytetyon toi-
meksiantajana toimii Savonia-ammattikorkeakoulu. Opinnaytety6 koostuu yrityksen tydurien ja mu-
kautuvan tydeldman johtamisen nykytilanteen kartoittamisesta ja kehittamistoimenpiteiden ehdotuk-

sista.

Opinndytetytn aihe valikoitui toimeksiantajan tarpeiden mukaisesti ja Kevan tyéelaman kehittédmis-
rahan kriteereihin sopivaksi. Tyon tarkoituksena on |6ytaa keinoja Savonia-ammattikorkeakoululle
organisaation tydurien ja mukautuvan tybelaman johtamisen kehittdmiseen. Tydn sisaltd painottuu
siihen, millainen kehittdmishanke Savonian olisi hyva toteuttaa tyokykyjohtamisen kehittamiseksi.
Tyobssa tarkastellaan organisaation nykytilannetta esimerkiksi henkilostéa koskevien raporttien ja

kaytyjen keskusteluiden avulla.
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TYON TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Savonia-ammattikorkeakoulu on yksi Suomen suurimmista ja monipuolisimmista ammattikorkeakou-
luista, jossa voi opiskella kuudella eri koulutusalalla (liiketalouden ala, luonnonvara-ala, matkailu- ja
ravitsemisala, muotoilu, musiikki ja tanssi, sosiaali- ja terveysala seka tekniikan ala). Savonian paa-
toimipaikka on Kuopio ja sen lisaksi kampukset ovat Iisalmessa ja Varkaudessa. Savoniassa opiske-
lee yli 8000 opiskelijaa. Koulutuksen liséksi Savonian tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta (TKI)
tarjoaa osaavaa palvelua ja ratkaisuja yritysten ja tydyhteisojen kehittdmis- ja testaustarpeisiin eri
tutkimusaloilla, joita ovat hyvinvointiteknologia, ruokaliiketoiminta, vesiturvallisuus, kone- ja energia-

teollisuus seka bio- ja kiertotalous. (Savonia-ammattikorkeakoulu, julkaisuaika tuntematon a.)

Organisaatio

Savonia-ammattikorkeakoulun tehtavana on hoitaa ammattikorkeakoululaissa sille séadetyt tehtavat.
Savonia noudattaa toiminnassaan strategiaa, toiminnan ja talouden tavoitteita seka hyvan johtami-
sen ja hallinnon periaatteita. Savonian operatiivista johtamista johtaa rehtori, joka toimii samalla
toimitusjohtajana osakeyhtitssa. Rehtorin tukena toimii johtoryhma ja johtajat seka paallikot johta-
misjarjestelman mukaisesti. Savonian organisaatiorakenne koostuu viidesta tulosyksikosta ja niita
tukevista korkeakoulupalveluista. Opetuksen ja TKI-toimintojen seka palvelutoimintojen kdytannon

toiminta tapahtuu tiimeissa. (Savonia-ammattikorkeakoulu, julkaisuaika tuntematon b.)

Savonian strategia maarittelee linjaukset koko toiminnalle. Toiminnan ohjaus ja strateginen johtami-
nen perustuvat jarjestelmalliseen tavoitteiden asettamiseen ja niiden mittaamiseen. Strategian to-
teutusohjelmassa konkretisoidaan strategiassa esitettyja linjauksia. Johtaminen, strategiset linjauk-
set ja sitovat tavoitteet konkretisoituvat vuositasolla Savonian toiminta- ja taloussuunnitelmassa,
tulossopimuksissa ja palvelusuunnitelmassa. Strategian 2025-2028 mukaan Savonia toimii kestavan
kasvun kumppanina ja osaamisen varmistajana maakunnassa. Toiminta- ja johtamiskulttuurin lahto-
kohtana on olla arvojensa mukaisesti luotettava, rohkea ja yhteiséllinen. Savonia lupaa toimivansa
arvolupaustemme mukaisesti tehda yhdessa oppimisesta merkityksellista, vaalia parhaan tydpaikan
kulttuuria ja uudistaa osaamista seka kehittavaa ratkaisuja tydelaman tulevaisuuden tarpeisiin. (Sa-

vonia-ammattikorkeakoulu, julkaisuaika tuntematon b.)

Henkilostorakenne

Vuoden 2024 paattyessa Savoniassa tyoskenteli 626 tyontekijaa (v. 2023: 596 tyontekijad). Naista
opetushenkildstodn kuului 313, TKI-henkildstéon 193 ja hallinto- ja tukipalveluhenkildstéon (HTP)
120 tydntekijaa. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2025.) Henkiléstémaara on ollut jo vuosia nousussa,
silld vuonna 2020 tyontekijoita on ollut 513 (Savonia-ammattikorkeakoulu 2023a). Henkildstosta
noin 87 % on kokoaikatydssé ja osa-aikatyota tekee noin 13 % henkildstostd. Osa-aikatyon taustalla
on jonkin verran osa-aikaeldkeratkaisuja, osittaisia perhevapaita seka osasairauspaivarahajaksoja.
Merkittava maara osa-aikatydsta erityisesti opetushenkildstélla perustuu tydntekijan omaan pyyn-
toon ja talla tuetaan erityisesti tydssa jaksamista. Naiset tekevat osa-aikatydtd miehia enemman.
(Savonia-ammattikorkeakoulu 2025.) Henkil6st6on panostetaan, ja se on nakynyt erinomaisena tu-
loksena. Savonia voitti Great Place to Work -sertifikaatin Suomen parhaana tydpaikkana suurten yri-

tysten sarjassa ja oli Euroopassa sijalla 14. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2023a.)
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Henkildstdn bruttovaihtuvuus on vuosittain melko korkea johtuen korkeasta elakepoistumasta ja
TKI-tydn madraaikaisesta luonteesta. Vuonna 2024 keskimadrdinen bruttovaihtuvuus oli 16 %. Elak-
keelle jai vuonna 2024 yhteensa 12 henkilda. Keskimaaradinen eldkkeelle siirtymisika oli 65,9 vuotta
ja tdma nousi hieman vuoteen 2023 verrattuna. Tyokyvyttémyyden vuoksi paattyvien tydsuhteiden

maara on Savoniassa pysynyt hyvin alhaisena. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2025.)

TAULUKKO 1. Savonian henkiloston keski-ikd, ikarakenne ja ikdryhmien prosenttiosuudet (Savonia-
ammattikorkeakoulu 2025)

Ikdryhma Mies Ikm Mies % Nainen lkm | Nainen %
20-29-vuotiaat 12 1,9 % 19 3,04 %
30-49-vuotiaat 112 17,89 % 202 32,27 %
50-59-vuotiaat 79 12,62 % 103 16,45 %
60—-64-vuotiaat 37 5,91 % 51 8,15 %
65-vuotiaat ja vanhemmat 6 0,96 % 5 0,8 %

Savonian henkiloston ikdrakennetta on kuvattu yllé olevassa taulukossa (Taulukko 1). Henkildston
keski-ika on 47,2 vuotta. Keski-ialtédn nuorimpia on TKI-henkildstd, jonka keski-ikd on noin 42
vuotta, opettajien keski-ika oli 50 vuotta. Savonian henkildston keski-ika on laskenut hieman vuo-
teen 2022 verrattuna. Savonian vuoden 2024 tilinpaattksesta kay ilmi, ettd henkildstésta yli 60-vuo-
tiaita on 16 %. Tama tarkoittaa, elakditymisennuste seuraavan strategiakauden aikana on korkea,
silld arviolta viiden vuoden sisélla eldkoityvid tyontekijoitd on noin 16 %. (Savonia-ammattikorkea-
koulu 2025.) Tyokyvyttdmyyseldkkeelle ei ole Savoniasta siirtynyt ketdan vuoden 2016 jalkeen. Osa-
tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneitd on 11 vuosien 2016 ja 2023 valilld. (Keva 2024b.)
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TYOKYKY JA TYOKYKYJOHTAMINEN

Tyokyky

Kokonaisvaltainen tyokyky voidaan maaritella olevan tydn vaatimusten seka yksilon ja tydyhteison
voimavarojen valinen tasapaino, jossa huomioidaan tyon ulkopuolisen eldman seka toimintaympéris-
ton merkitys tydkyvylle (Seitsamo ym. 2015). Tyokykya voidaan yksinkertaisimmillaan kuvata sen
olevan yksilon kyky hankkia toimeentulonsa ty6lla. Tyokyvyttémyys taas rikkoo tdman perusasetel-
man. Tydntekija on tyokykyinen, jos han suoriutuu tydstansa ja palautuminen tyopdivan taukojen,
iltojen, viikonloppujen ja lomien aikana riittda yllapitdmaan hyvaa tyokykya. (Forma 2023, 34-35.)
Terveys ja toimintakyky ovat tyokyvyn perusta. Sen muodostavat fyysinen toimintakyky, psyykkinen
ja sosiaalinen toimintakyky seka terveys. Yksilon toimintakyky ei ole sama asia kuin tydkyky, silld
vaikka toimintakyky olisi heikentynyt, sen vaikutus tyokykyyn vaihtelee eldmantilanteesta ja tyéteh-

tavista riippuen. (Tyodterveyslaitos, julkaisuaika tuntematon a.)

Tybkyvyn tukemisessa tarvitaan laajaa nakokulmaa, jossa korostuu terveyden liséksi tydn ja tybolo-
jen merkitys. Laaja-alainen tydkyvyn kasite huomioi muutkin tekijat, kuten taidot, osaamisen ja ela-
mantilanteen. Ty6hon liittyvissa asioissa tydkyvyn vahvistaminen on esihenkilén, muun johdon ja
tybkavereiden vastuulla tydntekijan lisaksi. Laaja-alainen nakokulma yhdistaa tyossa toimimisen ja
tydhyvinvoinnin edistdmisen yksilén ja ympariston toimet, joita suunnataan ja muokataan yksil6llis-

ten tarpeiden mukaan. (Tyo6terveyslaitos, julkaisuaika tuntematon b.)

Mielekkaat tavoitteet ja tehtavit
(Mita henkild tavallisesti tekee tdssd ammatissa)

Tekninen Yleinen
(ammatillinen) (ammatillinen)
osaaminen osaaminen

Yleiset tyohon Spesifit tyshon
liittyvat avut liittyvat avut

Riittava terveys, jota tarvitaan osaamisen ja
avujen realisoimiseen

Mielekkaasti yksiloa tukeva fyysinen, psykososiaalinen ja organisatorinen ympaéristo

Kuva 1. Laaja-alainen tydkykykasite (Tyo6terveyslaitos, julkaisuaika tuntematon b).

Ylla oleva laaja-alainen tydkykykasitteen kuva (Kuva 1) kuvaa kasitetta laajemmin. Ylimpana ovat
tehtavat, joita tyypillisesti tyéssaan tai ammatissaan tekee. Tavoitteiden ja tehtdvien tulisi olla mie-
lekkaitd. Sen jdlkeen esitetdan tydssa tarvittavat yleiset ja erityiset taidot seka yleinen ja erityinen

osaaminen. Kolmannella rivilld on riittava terveys, jotta pystyy kayttamaan tydssa tarvittavia taitoja
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ja osaamista. Alimmalla rivilla kuvataan mielekas, yksiléa tukeva ymparisto. (Tyoterveyslaitos, julkai-

suaika tuntematon b.)

Yksi yhteiskuntapoliittisista kehittamistoimista on tyéuran pidentédmiseen tahtadvien toimenpiteiden
selvittdminen ja niiden toimeenpano. On esitetty, ettad tydnteko pitdisi aloittaa nykyista nuorempana
tai ettd tyduraa voisi pidentaa loppupaasta. Tyokykya ja terveytta tulee vahvistaa myds parhaassa
eldmassa myés myohemmin ja elakkeelle jaadessadn ovat hyvinvoivia. Keski-ikdisten tyontekijdiden
keskuudessa on haasteita, kuten tyéurien katkonaisuus, jatkuva kouluttautuminen seka osalla myds
ajoittaiset tydttomyysjaksot. Taman ikdryhman tydkykya ja tydssa jaksamista on kuitenkin tutkittu
melko véhan. Pohjois-Suomessa tehdyssa seurantatutkimuksessa todettiin, etta tydkyky heikkenee
jo ennen keski-ikda 31 ja 46 ikdvuoden valilla. Tydkykya yllapitaviksi tekijoiksi osoittautuivat hyva
terveys, normaalipainoisuus, kohtuulliset elamantavat, positiivinen suhde tydhén, ammatillinen osaa-
minen ja tyokykya tukevat tyoolot. Tydkykya tulee edistda jo tyduran alkuvaiheesta alkaen (Seit-
samo ym. 2015.)

Tydssa jatkaminen seka tyokyvyn yllapitéminen ovat erittdin tarkeita tavoitteita niin tydntekijan kan-
nalta kuin myds vdestdn vanhenemisesta johtuvien tydvoiman saatavuuteen ja talouteen liittyvien
haasteiden ratkaisemiseksi. On tutkittu, ettd sosiaalisen tuen lisdédminen, sosiaalisen verkoston vah-
vistaminen ja sosiaaliseen aktiivisuuteen rohkaisu ovat tavoitteina tarkeitd eri tyduran vaiheissa tyo-
kyvyn tukemiseen, mutta erityisesti tyduran loppuvaiheessa, jolloin sosiaalinen verkosto voi pienen-
tya. TyOyhteisdssa tulisi tarjota yhteisollista toimintaa ja sosiaalista tukea ndiden tavoitteiden tuke-
miseksi. Tybterveyshuolto voi olla mukana tukemassa toimia huomioimalla sosiaaliseen verkostoon
littyvia tekijoita ja tukemalla henkil6ston sosiaalista hyvinvointia. (Kauppi ym. 2019.) Ty6kykya voi
horjuttaa my6s tyohon liittyvien ponnisteluiden ja niistéd saadun palkkion, kuten palkan, arvostuksen
tai tydpaikan varmuuden valinen suhde, jonka epatasapaino voi johtaa heikentyneeseen tydkykyyn.
Huono tyokyky voi aiheuttaa myos sitd, ettd tyon vaatimat ponnistukset koetaan suurina. (Seitsamo
ym. 2015.)

3.2 Tydkykyjohtaminen

Tyokykyjohtamisella tarkoitetaan suunnitelmallista ja kokonaisvaltaista johtamista, jolla tydkykyon-
gelmia pyritdan ennaltaehkdisemaan seka hallitsemaan jo esiintyvia tyékykyongelmia. Tydkykyjohta-
minen sisaltdad ennakoivia, tydssa jatkamista ja tydhon paluuta tukevia toimia, joissa tunnistetaan ja
vahvistetaan tydntekijoiden ja -yhteisdjen voimavaratekijoita seka ennakoidaan tydkykya, terveytta
ja ty6turvallisuutta uhkaavia riskeja. Lisaksi tydkykyjohtamisella tuetaan tydntekijdiden tydssa jatka-
mista ja ty6hon paluuta yhteistydssa useiden toimijoiden kanssa. (Forma 2023, 46; Tyoterveyslaitos,

julkaisuaika tuntematon b.)

Tyokykyjohtaminen vaatii tilannekuvan ymmarrystd, prosessien kehittamistd, osaamista, resursseja,
eri toimijoiden roolien maarittamistd, tavoitteita, mittareita seké toiminnan aktiivista kehittémista.
Tyokykyjohtamisen keskeisena osana on se, etta my0s osittain tydkykyiset ihmiset voivat osallistua

tyoeldmaan tekemalld heidan tydkyvylleen sopivaa tyota tai tekemaan tydtd sen maaran mika sopii
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heidan tyokyvylleen. Tydkykyjohtamisessa johtamisen kohteena onkin tyokyky yrityksessa. Siind joh-
detaan organisaation tyokyvyn kokonaisuutta, riskiryhmien tydkykya tai sellaisten tydntekijéiden ty6-
kykya, joiden tydkyky on alentunut. Tyokykyjohtaminen tulisi huomioida strategiatydssa ja tyokyky-
johtamisen mittarien tulisi olla osana yrityksen mittaristoa. Tydkykyjohtaminen tulee ndhda neljasta
eri nakdkulmasta, joita ovat yksild, yhteisd, yritys ja yhteiskunta. Kaikilla nailld on nakdkulmat ja
vastuut tyokyvyssa ja jokaisen toiminta on merkityksellista tydkyvyn ja tydkykyjohtamisen kokonai-
suudessa. (Forma 2023, 46—48.)

Suomen vaestollinen rakenne muuttuu ja se vaikuttaa merkittavasti tydelamaan. Vaesto ikaantyy,
kun elinika pitenee ja syntyvyys alenee. Ikarakenne ja elakeian nouseminen vaikuttaa siihen, etta
tyoeldmassa on enemman vanhempiin ikaluokkiin kuuluvia tyéntekijoita. Ikadntyminen vaikuttaa
suoraan tyokyvyttdmyysriskiin, silla tyokyvyttdmyyseldkkeiden alkavuus alkaa nousta 45 ikédvuoden
jalkeen ja on suurimmillaan 55—-60-vuotiaiden ikdryhmdssa. Tyopaikoilla tulisi tukea tydssa jatka-
mista elakeikadn saakka — ja mahdollisesti sen jalkeenkin. Hyvallad ikdjohtamisella on merkitysta tyo-
kyvyn edistamiseksi. (Forma 2023, 77—-78.) Esihenkil6 toimii tydbnantajan edustajana ja hanen roo-
linsa korostuu, kun on huoli tydntekijan tydkyvysta. Esihenkilon aktiivinen yhteydenpito tyéterveys-
huollon kanssa auttaa jatkotoimenpiteissa tilanteissa, joissa tydntekijan tydkyky on heikentynyt. On
tutkittu, etta kuntoutujat nakevat usein esihenkilén puuttumattomuuden syyna tydkyvyn heikentymi-
seen ja vain harvoin esihenkild osallistuu kuntoutuksen suunnitteluun. Esihenkil6t pitévat tyéterveys-
huollon, tyénantajan ja tyontekijan kesken jarjestettavaa tyoterveysneuvottelua hyvana toimintata-

pana ehkdisemaan tyokyvyn heikentymista. (Pekkarinen & Pekka 2016.)

Tutkimusten mukaan tyokyvyttdmyytta voidaan ehkaista usein eri tavoin. Ty6paikan terveysriskeja
koskevat tutkimukset, organisaatioiden terveysraportit ja terveytta kasittelevien tydryhmien perusta-
minen, terveysasiantuntijoiden kaytté organisaation neuvonantaijina, tyontekijdiden osallistaminen ja
kouluttaminen, saanndlliset terveystarkastukset, esihenkildiden kouluttaminen tydkykyjohtamiseen,
tyopaikan ergonominen suunnittelu, ennaltaehkaiseva tydssa uudelleen sijoittaminen seka terveytta
edistavat tybaikajarjestelyt. Lisaksi eri-ikdisista tydntekijoista koostuvien tydryhmien perustaminen
varmistaa eri ikdkohtaisten suorituskykymahdollisuuksien ja -taitojen hyddyntamisen optimaalisesti.
(Naegele & Walker 2006.)

Tybkykya voidaan arvioida esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen Kykyviisarin® avulla. Kyseessa on itsear-
viointikysely, jonka avulla ty6ikdinen henkilé voi arvioida omaa ty6- ja toimintakykyaan. Kyselyssa on
kuusi osiota; hyvinvointi, osallisuus, mieli, arki, taidot ja keho. Liséksi muutama kysymys koskee
tyontekijan taustaa, ty6ta ja tulevaisuutta. Tydkyvyn tuen tarvetta voidaan selvittda tyduran kaikissa
vaiheissa. Useimmat tydntekijoistd ovat osatydkykyisia jossain tyburansa vaiheessa, ja osatyokykyi-
syys on yksildllista ja sidoksissa osatydkykyisyyden syyhyn, tydhén ja tyén vaatimuksiin. (Tyoter-
veyslaitos julkaisuaika tuntematon c.)

Keva rahoittaa kehittdmishankkeita, jolla vahvistetaan organisaation tai toimialan strategista tyoky-
kyjohtamista ja vaikutetaan henkildston tydkyvyttémyysriskin vahenemiseen. Kehittdmishanke voi
kohdistua esimerkiksi tytkyky- tai tyburajohtamiseen, tydkyvyn edistamiseen tai ennakointiin tai tyo-

prosesseihin. Hankkeessa edistetdan ja tuetaan tydntekoa huomioiden voimavarojen muutokset.
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(Keva 2024a.) Tassa tyossa keskitytdan Savonian tydura- ja ikdjohtamisen teemoihin henkildstdn

tyokykyjohtamisen kehittdmisessa.

3.3 Tyokykyjohtaminen Savoniassa

Savonian henkiloston tydhyvinvointia ja -kykya tuetaan ja edistetaan koko tyéuran ajan. Savoniassa
on kaytdssa varhaisen valittamisen toimintamalli ja lisaksi tydaikajarjestelyilla voidaan tukea tydhy-
vinvointia. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2022.) Varhaisen tuen malli on olennainen osa tydkykyjoh-
tamista ja se on yksi keinoista huomata yksilétason tytkykyhaasteita (Forma 2023, 135-138). Var-
hainen valittdminen on toimintatapa, joka tukee tydkykyjohtamista ja hyvinvointia. Malli tarjoaa ty6-
kaluja tyontekijan ja tydyhteison erilaisten haastavien tilanteiden tunnistamiseen, puheeksi ottami-
seen seka ndiden tilanteiden ratkaisemiseen ja hallintaan. Mallilla pyritdan rohkaisemaan esihenki-
16itd seka koko tydyhteisda tunnistamaan hyvinvointia uhkaavia tekijoité seké puuttumaan niihin va-
littdmasti ongelman esiintyessa. Varhaisen valittamisen mallin toteuttaminen tehdaan yhdessa tyo-
terveyshuollon kanssa. Tyokyvyn hallinnassa ja edistamisessa painottuvat erityisesti ennaltaehkaise-

vat toiminnot. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2017.)

Savonian varhaisen valittédmisen malli on kuvattu henkilékunnan intrassa, ja siina kerrotaan osallista-
van tyéterveyshuollon toimintamallista, jossa painotetaan tydkykyriskien varhaista tunnistamista ja
hallintaa yhteistydssa tydnantajan kanssa. Tydssa selviytymisen seurantaa ja arviointia tehdaan yh-
teiselld HR-jarjestelmalla, jolloin tyokykyjohtamisen toimenpiteiden vaikuttavuutta voidaan mitata ja
ohjata tavoitteellisesti. Tyokykya uhkaavissa tilanteissa ratkaisuna voi olla esimerkiksi tydn muokkaa-
minen madraaikaisesti tydjarjestelyilla, tydolosuhteiden parantaminen, palkattomat tydvapaat, osit-
taiset tydvapaat, kevennetty ty6, tydnohjaus tai osaamisen kehittdminen. Olennaisinta on ty6n hal-
lintaan liittyvien kuormitustekijoiden ja niiden syiden tunnistaminen ja varhainen puuttuminen niihin.

(Savonia-ammattikorkeakoulu 2017.)

Henkiloston tyokyky on kokonaisuudessaan erittdin hyva terveysperustaisten poissaolojen perus-
teella. Elinkeinoelaman keskusliiton (EK) mukainen sairauspoissaoloprosentti oli 4 vuonna 2024. (Sa-
vonia-ammattikorkeakoulu 2025.) Vuonna 2022 sairauspoissaoloprosentti oli 3,33, ja EK:n jasenyri-
tysten keskimaardinen sairauspoissaoloprosentti oli 4,5. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2023a.; Elin-
keinoelaman keskusliitto 2024.) Kevan tilastojen mukaan Savonian tyokyvyttdmyysriski on erittdin
pieni (Savonia-ammattikorkeakoulu 2022). Tyokykyjohtamisen toimenpiteet ovat olleet onnistuneita.
Sairauspoissaolopdivat ovat laskeneet ja olivat 8,31 kalenteripdivaa per henkild. Mielenterveyspois-
saolot olivat myds laskussa, samoin pitkien poissaolojen maara. Ennalta ehkaisevien tyéterveyspal-
veluiden panostamisella on ollut vaikutusta. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2023a.) Esihenkilétyota ja
puheeksi oton kaytanndn harjoittelua on tuettu esimerkiksi kevaalla 2023 esimerkiksi haasteellisten
tilanteiden valmennuksella. Ratkaisuja tydkykyjohtamiseen on haettu myos tydterveysyhteistydssa

Savonian HR-palveluiden kanssa. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2023b.)

Savoniassa jarjestetdan Kelan tarjoamaa ammatillista Kiila-kuntoutusta ty6ssa oleville ja vuoden
2024 aikana kuntoutukseen osallistui 11 tyéntekijda (Savonia-ammattikorkeakoulu 2025). Kiila-kun-
toutuksen tavoitteena on tydkyvyn parantaminen ja tydelamassa pysymisen tukeminen. Kuntoutus

on tarkoitettu tydntekijalle, jonka tydkyky on olennaisesti heikentynyt sairauden vuoksi tai sairauden
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arvioidaan aiheuttavan lahivuosina tyokyvyn ja ansiomahdollisuuksien olennaisen heikentymisen tai
jolle ty6tehtdvistd suoriutuminen ja kuormittuneisuus tai jaksamisvaikeudet aiheuttavat kuntoutuk-
sen tarvetta. Kuntoutus sopii myos tyontekijalle, jolle tyopaikan ja tybterveyshuollon toimenpiteet
tyokyvyn yllapitémisessa ovat osoittautuneet riittdmattémiksi. Kuntoutuksessa arvioidaan kattavasti
kuntoutustarvetta ja tydssa selviytymista. Tavoitteena on vastata tyontekijan kuntoutustarpeeseen
monipuolisesti, ja kuntoutus toteutetaan yhteistydssa esihenkilon ja tydterveyshuollon kanssa. (Kan-
sanelakelaitos 2024.)

Vuoden 2024 henkildstoétutkimus tehtiin samalla konseptilla, mitd vuonna 2023, vastausprosentin
ollessa erittdin korkea 86 % (n = 525). Henkilostotutkimuksen perussisaltd mittaa kolmella indeksilla
sitoutumista (tyomotivaation perustekijat), johtamista (esihenkildtyo ja organisaation johtamiskult-
tuuri) ja suorituskykya (tehokkuus ja toimintakulttuuri). Tutkimuksen avulla pystytdan mittaamaan
tulevan strategiakauden tavoitteita. Henkilostotutkimuksesta saatu People Power indeksi oli 78,5
pistettd (2023 tulos oli 79,3 pistetta). Tulos oli erinomaisella tasolla ja ylitti selkedsti ammattikorkea-
koulun normin (68,5 pistettd). (Savonia-ammattikorkeakoulu 2025.) Savonian aiemman henkildsto-
kyselyn (2022) vaittdmaan "Koen jaksavani hyvin tydssani” noin puolet vastaajista koki jaksavansa
tydssa hyvin ja osittain samaa mieltd oli 40 % vastaajista. Reilu 10 % vastasi, etta kokee jaksami-
sessa olevan osittain tai paljon haasteita. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2022.) Kyseinen vaittama
arvioitiin vuoden 2023 tutkimuksessa asteikolla 1-4, jossa arvosana 4 on paras. Vaittama sai henki-

|6ston kokonaisarvosanaksi 3,23. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2024b.)

Savonian tyontekijéiden hyvinvointia tuettiin vuonna 2024 muun muassa ePassilla, tydsuhdepolku-
pyorilla, tydntekijoiden lounasedulla, tiimien yhteiselld virkistystoiminnan tukemisella, Savonia-pai-
van seka erilaisten kampustapahtumien jarjestamiselld. Liséksi henkildstéa palkitaan hallituksen tu-
lostavoitteen kriteeristdn ja hyvaksyttyjen indikaattoreiden mukaisesti. (Savonia-ammattikorkeakoulu
2025.)

3.3.1 Tydyhteison kehittdmissuunnitelma

Tybyhteison kehittdmissuunnitelman tekemisestad saddetaan yhteistoimintalaissa (30.12.2021/1333)
9 §:ssd. Tydnantajan on laadittava yhteistydssa henkildstén edustajan kanssa tyéyhteisdn kehitta-
missuunnitelma ja yllapidettava sitd tydyhteisén suunnitelmalliseksi ja pitkajanteiseksi kehitta-
miseksi. (Yhteistoimintalaki 30.12.2021/1333 9 §.)

Savonian tydyhteisén kehittamissuunnitelma on tehty vuosille 2023-2024. Kehittdmissuunnitelmassa
on esitetty suunnitelman tavoitteet, kehittamisen periaatteet ja Savonian henkildstérakenne. Ty6yh-
teison kehittdmistoimenpiteiksi on nostettu osaamisen kehittdminen, tydhyvinvoinnin luominen yh-
dessa seka johtaminen Savoniassa. Ty6hyvinvointia tarkastellaan kokonaisvaltaisesti huomioiden
tydn merkityksellisyys, yhteisodllisyys ja esihenkildtyd. Tydyhteisén kehittdmissuunnitelmaan on kir-
jattu, ettd tyo- ja perhe-elaman yhteensovittamista tuetaan liukuvalla ty6ajalla seka harkinnanvarai-
silla tydvapailla. Tyéterveyshuollon tilastojen (v. 2022) mukaan Savonian henkildstdn kokonaissairas-
tavuus on ollut jonkin verran aiempaa korkeammalla tasolla. Sairastavuuden taustalla on omailmoit-
teisten sekd mielenterveyspoissaolojen lisdantyminen. Sairauspoissaolot ovat kuitenkin keskimaarai-

selld tasolla tarkastellen kokonaisuutta. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2022.)
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Tyoyhteison kehittdmissuunnitelmassa on esitetty tyohyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteind opetta-
jien sekda muun henkiléston tybaikasuunnittelun ja jarjestelyjen periaatteiden kehittdminen yhdessa
henkilostdn kanssa siten, ettd ne tukevat tyon tuloksellisuutta ja ty6hyvinvointia. Liséksi toimenpi-
teend on perustettu tydyhteisdn kehittamisryhma seka tyéterveyshuollon tilannetta arvioidaan ja
jarjestetdan esihenkildille koulutusta tyokyvyn johtamiseen liittyen. Hyvan tyopaikan pelisadannot laa-
ditaan ja sosiaalisen median kayttéon lisatdan ohjeistusta, kehitetdan ja arvioidaan monipaikkatyéta
ja niiden periaatteita seka tuetaan tarvittaessa eri-ikdisten tydntekijoiden tyén ja muun eldman yh-

teensovittamista esimerkiksi osatyoratkaisuilla. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2022.)
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4 MUKAUTUVAN TYOELAMAN KASITTEET

4.1 Mukautuva tydelama

Mukautuva ty6eldma on kdsitteena uusi, ja se sisaltad muun muassa ika- ja tydurajohtamisen. Kasit-
teelld pyritdan ottamaan huomioon seka tydeldman ettd yksityiseldman tarpeet ja luomaan siten
joustava ja tukeva ymparisto tyontekijdille. Ikdjohtamisen kdsitteen perinteinen malli ohjaa ajatukset
liikaa ikaan ja tyburajohtamisen malli keskittyy johtamiseen, jolla ulkoistetaan tyokyvysta huolehtimi-
nen vastuu liikaa esihenkildlle. Tyontekijan tarpeet ja tilanteet voidaan huomioida ja ratkaisut I6ytaa
parhaiten yhdessa keskustelemalla, suunnittelemalla ja molemminpuolisella joustamisella. Mukautu-
valla tyéeldamalla ja sen johtamisella pyritddn vastamaan paremmin erilaisten tyontekijdiden tarpei-
siin idsta riippumatta. Lahestymistavassa huomioidaan yksityiseldman ja tydn yhteensovittaminen ja
yksil6lliset tarpeet. Nama auttavat parantamaan tyéhyvinvointia ja motivaatiota pitkalla aikavalilla.
(Kérenaho & Ennelin 2024.)

4.2 Ikajohtaminen

Ikajohtaminen on viime vuosina noussut merkittavaksi kasitteeksi, mika johtuu tydikdisen vaeston
keski-ian noususta, uusien ikdluokkien pienemmasta koosta, tydvoiman saatavuushaasteista seka
tavoitteestamme pidentaa tyduria tietoisesti. Ikaan liitetdan paljon positiivisia ja negatiivisia ennak-
kokasityksid. Ikajohtamiseen liittyvissa keskusteluissa on usein keskitytty idn mukanaan tuomiin
kohtaamaan syrjintdan. Sen sijaan nuoria on yleensa kuvattu innovatiivisina, rohkeina kokeilijoina
seka teknologian taitajina. Tallainen vastakkainasettelu ei kuitenkaan hyddyta tyéelamaa eika yksit-
kokemusten kirjo tulisi néhda merkittavana voimavarana, joka oikein johdettuna vahvistaa tyoyhtei-

son menestysta. (Andersson ym. 2013.)

Ikajohtamisella tarkoitetaan johtamista, joka ottaa huomioon eri-ikdisten ja eri elamantilanteissa ole-
vien tarpeet tydssa (Tyoturvallisuuskeskus, julkaisuaika tuntematon). Euroopassa tyévoiman ikaan-
tymiseen on kiinnitetty huomiota erityisesti ikddntyneiden tydntekijoiden tydurien pidentamisen kan-
nalta. Suomi oli ensimmaisten maiden joukossa, jotka havahtuivat tukemaan ikdantyneiden tydnteki-
joiden tydkykya ja pidempia tyduria. (Wallin 2014.) Ikadntyneet tydntekijat eroavat toisistaan re-
surssikontekstissaan siten, etta heidan terveytensa, taloudellinen asemansa, perheen vaatimukset ja
hoivatehtdvat seka uraidentiteetit vaikuttavat heiddn tydmotivaatioonsa ja osallistumiseensa (Amar-
nani ym. 2023). Ikdjohtamisen tulee olla osa henkildstéjohtamista, ja siihen tulee kuulua monenlais-
ten toimintojen toteuttaminen, joka mahdollistaa henkiléstdresurssien jarkevan ja tehokkaan kaytdn

minen on yhteydessd suoraan tyontekijan tuottavuuteen. (Wozniak ym. 2022.)

Ristiriidat tyon ja perhevelvollisuuksien valilld voitaisiin lievittdd joustavilla tydajoilla, mahdollisuu-
della vaihtaa tydtehtdvia saman yrityksen sisalla seka tydpaikan fyysisellda mukauttamisella tervey-
den mukaan (Wozniak ym. 2022). Tkajohtaminen sisdltéa useita eri ulottuvuuksia, kuten tyénhakua,
rekrytointia, oppimista, kouluttautumista ja jatkuvaa oppimista, urakehityksen huomioon ottamista,

joustavia tydaikakaytantdja, terveyden suojelua ja edistamistd, tybtehtavissa uudelleen sijoittamista,
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tyontekijan tydelamasta poistumista seka elakkeelle siirtymisen johtamista. Ikdjohtamisen nakdkul-
masta tunnistettuja lIdhestymistapoja ikdantyvien urakehitykselle ovat yksiléiden uratavoitteiden tun-
nistaminen ja niihin liittyvien suunnitelmien tekeminen, urasuunnittelun raataléinti ammatin ja osaa-
misen mukaan seka asiantuntijoiden kaytté systemaattisessa urakonsultaatiossa. Tyékyvyn ja toi-
mintakyvyn teemoista ikdjohtamisessa voidaan hyodyntda joustavia ty6aikakaytantdja, joiden tavoit-
teena on tydaikojen ja tydvaatimusten tuottavampi yhteensovittaminen seka tyén parempi yhteen-
sovittaminen henkilokohtaisten intressien, kuten tyon ja perhe-elaman tasapainon kanssa. Erityisesti
tyontekijat, joilla on omien laheisten vanhusten hoitotehtavia, hydtyvat joustavista tybaikakaytan-
noista. (Naegele & Walker 2006.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettad tyokykyindeksi laskee ikadntymisen, epatyydyttavien ty6-
olojen, huonon organisaation johtamisen ja vapauden puutteen seurauksena. Tydntekijoiden tydky-
kyyn vaikuttavinta tekijoind on arvioitu tyon vaatimuksia ja tydymparistda, tydorganisaatioiden piir-
teita seka organisaation ja tyontekijéiden ominaisuuksia. Tutkimusten mukaan henkilékohtaiset omi-

naisuudet ovat tyon vaatimuksia ja tydymparistoa tarkeampia kaikkien ikdryhmien tyontekijoiden

Mikellidou ym. 2020.)

Tybajan joustavuus voi olla tarked valine ikdantyneiden tydntekijdiden tydssa pitdmisessa. Joustavia
tyoaikakaytantdja voivat olla esimerkiksi vuoroaikataulujen sovittaminen, ty6ajan lyhentéaminen, eri-
tyiset palkalliset lomasaannokset, tyokiertomallit tai ikddantyneiden tydntekijdiden helpottaminen yli-
maaradisesta tydsté ja tydtehtavistd. On tutkittu, ettd joustava tydaika vaikuttaa myodnteisesti kaik-
kien tyontekijdiden, mutta erityisesti vanhemman henkiléston terveydentilaan, motivaatioon, tytela-
man laatuun ja siten koko tydkykyyn. Joustavilla tydaikajarjestelyilld on todettu olevan myds vaiku-
tusta pienempiin varhais- ja tyokyvyttomyyselakkeiden maariin. Lisaksi joustavammat tydaikatoi-
menpiteet voivat viivastyttda tyéntekijan eldkkeelle siirtymistd, ja ne mahdollistavat muita tyénteki-
joiden tydllistettavyytta lisadvia toimenpiteitd, kuten urasuunnittelua ja tiedon siirtémista. (Naegele
& Walker 2006.)

Ikdjohtamisessa tarvitaan tydyhteisdn syvallista ymmartamistd, erilaisuuden hyvaksymista ja eri ika-
vaiheisiin liittyvien kuormitustekijdiden hallitsemista. Hyva ja onnistunut ikdjohtaminen on yrityksen
seka yksilon etu ja se nakyy ty6hyvinvointina ja sairauspoissaolojen ja tyokyvyttdmyyden kustannus-
ten alenemisena. Menestyksekas yritys omaa positiivisen asenteen ikdjohtamiseen, ndkee ja hyédyn-
taa eri-ikdisten vahvuudet, johtaa ikdjohtamista seka asettaa tavoitteet ja seuraa niiden toteutu-
mista, on luonut toimintamalleja ja tydkaluja seka kehittényt esihenkildille valmiudet johtaa eri-ikai-
sia tydntekijoita. Yksild puolestaan voi kayttdd vahvuuksiaan, miké luo arvostuksen kokemusta ja
tydhyvinvointia. Ikdjohtamisella on merkitysta yksilollisen selviytymiseen haasteellisissa tilanteissa,
kuten tyékyvyn heikentyessd, osaamisvajeissa, ruuhkavuosissa ja tydurasta luopumisessa. Haasta-
vissa tilanteissa on todenndkdisempaa yksilén selviytya paremmin, kun yrityksen toimintamallit ja

esihenkildtoiminta ovat kunnossa. (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2016.)
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Yhta lailla mita ikajohtamisessa huomioidaan ikaantyvat tydntekijat, tulee siina huomioida myds
nuorten tyéntekijéiden erityishaasteet, kuten perhe-eldman ja tydn yhteensovittaminen. Parisuhde,
perhe ja tydn mielekkyys ovat keskeisia arvoja kaikille ikdryhmille. Tyon yksil6llinen joustavuus ja
mukauttaminen ovat siis tarkeita kaikille, vaikka tarpeet vaihtelevat elamantilanteen mukaan. Tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd ikdan liittyvat ennakkokasitykset voivat vaikuttaa tyontekijoiden ja
tyonantajien kasityksiin eri-ikdisten vahvuuksista ja haasteista, mika saattaa johtaa osaamisen jaa-
miseen vaille taytta hyddyntamista. Lisdksi tydyhteisdssa voi syntya jannitteita, jos tiedon sijaan
asenteet ja oletukset maarittavat sen, kenen osaamista arvostetaan ja keta kuunnellaan. (Vallander
2023.) Nuorten asiantuntijoiden tyokykyyn vaikuttavat merkittdvasti esihenkilén toiminta ja tydyhtei-
son tuki. Yhteisollisyyden vahvistaminen, esimerkiksi saanndllisten tiimipalaverien ja esihenkilon
kanssa kaytdvien keskustelujen avulla, edistda tydssa jaksamista. Myos HR:lla on keskeinen rooli
arjen tyossa: sen tehtavana on viestia tyokykyyn liittyvista asioista, jarjestda aiheeseen liittyvaa kou-
lutusta seka tukea esihenkil6itéd kdytannon johtamistyéssa muun muassa tarjoamalla tyokaluja tyo-

kyvyn seurantaan. (Savinainen 2022.)

4.3 Tydurajohtaminen

Tyburajohtaminen on ennakoivaa tytkyvyn tukea, jossa tuetaan tyontekijan osaamista, motivaatiota
ja voimavaroja siten, etta ne sdilyvat lapi tyduran eri elamantilanteissa. Tydurajohtaminen vaatii hy-
vaa ja luottamuksellista keskustelukulttuuria, jossa tydhén ja kehittymiseen liittyvista asioista puhu-
taan aktiivisesti ja avoimesti. (Keva 2022.) Tyé6terveyslaitos maarittelee tyburajohtamisen olevan
ihmisen johtamista kyseisessa uravaiheessa, jossa tavoitteena on auttaa tyontekijoita selviytymaan
tyouran ja tydeldman muutoksista. Tyburajohtamisessa huomio kiinnittyy tyontekijan tyéuran vaihei-
siin seka hanen eldmantilanteeseensa ja uravaiheita pyritaan tukemaan esimerkiksi tyéhon liittyvaa
motivaatiota, itseohjautuvuutta ja oman tyéuran hallintaa. (Ty6terveyslaitos, julkaisuaika tuntema-
ton d). Tydurajohtamisen Iahelld oleva késite on ikdjohtaminen. Vaikka kyse ei ole ikdjohtamisesta,
vaikuttaa ika tyduran vaiheisiin. Tyduran loppuvaiheessa osaamiseen liittyvat kysymykset voivat olla
ajankohtaisia ja elakkeelle siirtyminenkin on merkittava tyduraan liittyva tapahtuma. (Forma 2023,
148.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyéurajohtamisen kaytantdjen toimeenpanijoina keskeisessa roolissa
ovat yleensa esihenkilot (Tyoterveyslaitos, julkaisuaika tuntematon b). Tyéurajohtamista voikin
tehda yksil6 seka yritys. Yritys voi tunnistaa henkil6itd, joiden kohdalla tulee tehda tyburasuunnitte-
lua. Huomio voi olla esimerkiksi tyétehtavien vaihtamisessa ja kehittémisessa tai tydaikajarjeste-
lyissd. Tyburaan liittyva suunnittelu vaatii aina tydntekijan aktiivisuutta ja siksi tydurajohtaminen on
yhteisty6ta. Yksilon ndkékulmasta keskeisintd on motivaatio uusiin tyburaan liittyviin jarjestelyihin.

Samassa ty6tehtavassa pitkaan sinnittely voi johtaa myos tyokykyongelmiin. (Forma 2023, 149.)

Ty6eldmaan siirtyminen kuin myds tydeldmdssa pysyminen edellyttda riittdvia voimavaroja. Noin 30-
vuotiaalla tydntekijalla voi tyduran lisdksi olla meneilldan useita muita isoja asioita, kuten lisdkoulu-
tusta, mahdollisia tyéttdmyysjaksoja, taloudellisia haasteita asuntoon ja perheen perustamiseen liit-
tyen, perhe-elaman vaatimuksia ja lasten kasvattamista. Nama kaikki vaikuttavat tydkykyyn ja ty6-

hon osallistumiseen. Tydn ja muiden elamanalueiden valilla tulee yllapitda tasapainoa kestavan tyo-
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uran kannalta. Tama voi olla ajoittain haasteellista eikd aina onnistu. Ty®dpaikan joustavat keinot voi-
vat tukea tyontekijoita tasapainoisen eldmantilanteen saavuttamisessa. Esimerkiksi pienten lasten
vanhempien tai omien iakkdiden vanhempien hoivaajien mahdollisuus lyhennettyyn ty6aikaan tai

etatydmahdollisuus tukevat tassa. (Seitsamo ym. 2015.)

Kun ajatellaan tyduraa, noin kolmenkymmenen ikdvuoden tienoilla luodaan uraa tai siirrytadn aiem-
paa vakituisempiin tydsuhteisiin. Téama elaméanvaihe on usein “parasta aikuisikaa”, vaikka elamanvai-
heeseen kuuluu kiireet ja kuormittavat vaiheet, koska tyo, parisuhde, lapset ja kotitalous vaativat
paljon aikaa. On selvaa, etta yli 30-vuotiailla tyd on usein yksi keskeinen elamantilanteen maarittdja.
Henkilolla voi olla vakaa, useitakin vuosia kestanyt tydura, toinen voi olla opintojen loppuvaiheessa
ja osalla henkil6illd voi olla takana jo tyéttomyyttd, eika vield ole kiinnittyneena millekdan uralle. Var-
haisen keski-ian vuodet rakentavat pohjan tyéuran viimeisille vuosikymmenille. On tutkittu, etta yli
30-vuotiailla tydkyvyn tasossa voi tapahtua suuriakin muutoksia. Tutkimuksen mukaan erinomaisen
tydkyvyn osuus 35-44-vuotiaiden keskuudessa on ollut vuonna 2003 vain 45 %, kun nuoremmissa
ikaryhmissa se oli yli 60 %. Tyokyky luonnollisesti vaihtelee taman ikaryhman keskuudessa, ja eroja
selittdd ammatti, koulutus, elintavat ja asumismuoto. Alentunut tyokyky erityisesti nakyi yksin-
asuvien miesten keskuudessa, raskasta ty6ta tekevien joukossa seka epaterveellisten elintapojen

maarassa. (Seitsamo ym. 2015.)

On tutkittu, etta sosiaaliseen verkostoon kuuluvat tekijat ennustavat tyéuran pituutta. Vahainen so-
siaalisten suhteiden maara ja vahaiseksi koettu sosiaalinen tuki voivat olla yhteydessa suurempaan
riskiin poistua tydelamasta tydkyvyttdmyyden vuoksi. Yhteys oli selvé mielenterveyssyista johtuvaa
tyokyvyttomyytta tarkastellessa ja yhteys oli riippumaton, sukupuolesta, iastd, fyysisista kroonisista
sairauksista ja koulutustasosta. Laskennallisen elékeidn jélkeen tydssa jatkamista ennustivat sosiaali-
siin verkostoihin liittyvat tekijat. Miehilld naitd tekijoita olivat esimerkiksi puolison tydskentely ja osal-
listuminen harrastuksiin, opiskeluun tai yhdistystoimintaan. Naisilla tyduran pidentamiseen oli yhtey-
dessa puolison tai kumppanin puuttuminen, puolison tydskentely tai taloudelliset vaikeudet. Tavoit-
teita tukevia toimia tydyhteisdssa voivat olla yhteisélliset toiminnat tai sosiaalisen tuen tarjoaminen,
my0s johtajien luottamus ja johtamisen laatu ovat vaikuttavia tekijoita (Wozniak ym. 2022). Tyoter-
veyshuolto voi tukea tavoitteita huomioimalla sosiaaliseen verkostoon liittyvia tekijoita ja tukea tydn-

tekijoiden sosiaalista hyvinvointia. (Kauppi ym. 2019.)
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5 MUKAUTUVA TYOELAMA OSANA TYOKYKYA

5.1 Mukautuvan ty6eldman johtaminen Savoniassa

Savonian henkiloston keski-ikd on vuonna 2024 ollut 47,2 vuotta. Keski-idltadn nuorimpia on TKI-
henkilostd, jonka keski-ika on noin 42 vuotta. Savonian vuoden 2024 tilinpaatoksesta kay ilmi, etta
henkilostosta viiden vuoden sisalla elakoityy 16 % (Savonia-ammattikorkeakoulu 2025.) Sukupolvien
odotukset tyostd, tydyhteisosta ja esihenkildtydsta voivat olla erilaisia, joten niihin on kiinnitettava
huomiota. Henkiloston keski-ika on hieman laskenut vuodesta 2022, mutta on edelleen verrattain
korkea. Ty6kykyjohtamisen merkitys henkiléstdsuunnittelussa ja -kehittdmisessa kasvaa siis entises-

taan, kun henkiloston ikdarakenne otetaan huomioon. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2023b.)

Henkildstdjohtamisessa huomioidaan eri-ikaiset tydyhteison voimavarana. Tyontekijoitéa kannuste-
taan kayttémaan eri eldamantilanteissa jaksamista ja hyvinvointia lisadvia tyéelaman joustoja. Savo-
heidan ammatillisen patevyytensa huomioiden mahdollisuuksia kehittaa itseaén ja edetd urallaan.
Osaamisen kehittamistavoitteista sovitaan osana tiimisopimuksia ja henkilétasolla ne kasitelldan ke-
hityskeskusteluissa. Kehittymispolkua tyduralla suunnitellaan strategialahtdisesti. Osaamisen strate-
gisen johtamisen menettelyitd kehittamalla varmistetaan henkiléston yhdenmukaiset mahdollisuudet

kehittymiseen ja etenemiseen uralla. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2024c.)

Kehityskeskusteluissa toteutettava urasuunnittelu sisaltda kolme vaihetta; itsearvioinnin ja kehitys-
keskustelun, yksildllisen osaamisen kehittdmisen suunnittelun sekd uusien mahdollisuuksien etsimi-
sen. Etenkin viimeinen vaihe liittyy tydurajohtamiseen. Asiantuntija- ja tukipalveluhenkiléstdsta seka
opetushenkildstosta urapolulla edetdén ansioihin perustuvien arviointien ja nayttdjen perusteella.
Esihenkil® arvioi tyontekijan kanssa tydtehtévan vaativuutta kerran vuodessa kdytdvassa kehityskes-
kustelussa. Urapolut voivat sisdltda mentorointia tai valmennusta. Savoniassa uralla etenemista arvi-
oidaan yhdenmukaisin kriteerein. Asiantuntija- ja tukipalveluhenkiléstén osalta voidaan mahdollistaa
uralla eteneminen seuraavaan vaativuusryhmaan, jos organisaatiossa avautuu vapaita ja henkildlle
sopivia tehtavia tai henkilon katsotaan jo tyéskentelevan tyttehtaviensa nakodkulmasta nykyista vaa-
tivuusryhmaa korkeammalla tasolla. Esihenkil ja tyontekija arvioivat keskustelussa tyotehtavien
muutoksia, tydtehtdvén tieto- ja taitovaatimuksia seké arvioivat tydntekijan pehmeita taitoja (soft
skills) ja kovia taitoja (hard skills). Pehmeilla taidoilla tarkoitetaan henkildkohtaisia kykyja, taitoja, ja
toimintamalleja, kuten ongelmanratkaisutaitoja, kriittistd ajattelua, luovuutta, ajanhallintaa, sopeutu-
miskykya, sosiaalisia taitoja, yhteistydtaitoja, tunnedlya, paatoksentekokykya, kommunikaatiota, pal-
veluorientoituneisuutta, neuvottelutaitoja, joustavuutta seka tydetiikkaa. Kovia taitoja ovat esimer-
kiksi tietotekniset taidot, projektijohtamisen taidot, vieraiden kielten osaaminen ja markkinointiin
liittyvat taidot. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2024d.)

Savoniassa ty6uralla on mahdollista tydkierto tai tydn uudelleen muotoilu (Savonia-ammattikorkea-
koulu 2024d). Tyokierto tuo mielekkyytta tychdn ja on osa tyokyvyn edistamista. Tyokierrolla saa-
daan aikaan vaihtelua ja uusia nakdkulmia. Tydntekija keskustelee oman esihenkilénsa kanssa ty6-

kierron mahdollisuuksista ja laatii yhdessa esihenkilén kanssa suunnitelman. Tydkierto on mahdol-



19 (39)

lista Savonian sisdisissa ja Savonian ulkopuolisissa tehtdvissa. Tyokierto tavoitteellisena toimena si-
saltad uraan liittyvad ammatillista kasvua ja voi lisata tyémotivaatiota ja tyéhyvinvointia. Tyén uudel-
leen muotoilulla voidaan tarjota tyontekijélle lisad mahdollisuuksia ja haasteita saada enemman irti

tyostdan pysyen samassa tyotehtdvassa. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2024d.)

5.2 Mukautuvan ty6elaman johtaminen osana tyokyvyn edistémisessa

Kaikki tyokyvyn osatekijat ovat tarkeita tydelamassa. Tyontekijan kyvykkyydet eivat tule esiin ja
kayttdéon, mikali esihenkilé ei nde tydntekijoitéan kokonaisvaltaisina toiminta- ja tydkyvyn kayttajina.
Esimerkiksi alylliset valmiudet voivat olla alikysyttyja tai ylitydllistettyja, ja tallin tydpanos jaa va-
jaaksi. Esihenkilon tulee tiedostaa toiminta- ja tydkyvyn perusta ja eri-ikdisyyden vaikutukset tahan.
Nuorilla on jaksamista ja teoreettista osaamista, mutta ihmistuntemus ja sosiaaliset kyvyt voivat olla
heikommat kuin kokeneilla. Kokeneilla taas puolestaan on kokemusta, kypsyytta ja sosiaalisia ver-
kostoja, mutta ei ehka enad samanlaista uskoa ja luottamusta tyéeldmaan mitd nuoremmilla. Esi-
henkildn on pystyttava toimimaan nama erot huomioon ottaen ja sopeutettava omaa kayttaytymis-

taan, vuorovaikutustaan ja johtamistaan. (Kiviranta 2010, 24-26.)

Tyoturvallisuuslaki uudistui kesakuussa 2023, jolloin muutosten tavoitteena oli edistaa 55 vuotta
tayttaneiden tytssa jaksamista ja pidentaa tyduria. Tydsuojelutoimenpiteisiin tuli tarkennus esimer-
kiksi siten, etta tydnantajan on otettava huomioon tydntekijan henkilékohtaisten edellytyksien voi-
van edellyttda yksildllisia tydsuojelutoimenpiteitd, kuten tydskentelytilaan liittyvat jarjestelyt tai tyo-
ajan tai tydmaaran mukauttaminen. Toinen muutos tdsmensi tydnantajan tarkkailuvelvoitetta ja sii-
hen lisdttiin velvollisuus tarkkailla tydntekijdiden turvallisuutta ja terveytta tydssa. Tydn vaarojen
selvittdmisessa ja arvioinnissa on pitéanyt huomioida tyéntekijan ika, sukupuoli, ammattitaito ja ha-
nen henkilokohtaiset edellytyksensa. Naiden lisaksi mukaan lisattiin myds ikdantyminen, johon liitty-
via muutoksia voivat olla esimerkiksi tydkyvyn muutos, nakdkyvyn muutos tai kognitiivisen toiminta-
kyvyn muutos. Myos ty6paikan perehdytykseen, ohjaukseen ja opetukseen on lisatty tarkennus siitd,
ettd opetusta ja ohjausta tulee antaa tyontekijan henkilékohtaiset edellytyksensa huomioon ottaen.
Télla voidaan tarkoittaa esimerkiksi ikaa ja sitd, miten paljon aikaa tydntekija tarvitsee esimerkiksi
uuden digivalineen opetteluun. Samaisessa lakimuutoksessa tarkennettiin myds tydnantajan velvolli-
suutta huomioida tydolosuhteiden tai tydn mahdollista erityistd vaaraa raskaana olevalle tyénteki-
jalle. Velvollisuutta laajennettiin koskemaan myos raskauden jdlkeen askettdin synnyttaneelle tai

imettavalle tydntekijdlle. (Tyoterveyslaitos 2023.)

Vaativa elamantilanne tai akillisesti eldmdssa tapahtuvat muutokset vaikuttavat myos tyéhon. Esi-
merkiksi kokonaiskuormitusta ollessa liikkaa, ruuhkaeldman haasteet voivat heikentaa tyokykya.
Tyontekijan tyokyvyn heikentyessa eldmantilanteesta tai muusta syystd johtuen on yksi vaihtoehto
selvittad mahdollisuuksia jarjestaa tilapaisesti korvaavaa tydta. Korvaavalla ty6lla tarkoitetaan sita,
kun tyodntekija voi tyokyvyssa tapahtuneiden muutosten vuoksi tehda lyhytaikaisesti jotain muuta
tyokyvyn kannalta soveltuvaa ty6ta. Korvaava tyd mahdollistaa tyén tekemisen sairauspoissaolojen

sijaan ja parhaimmillaan antaa tyontekijalle mahdollisuuden kehittda osaamistaan. (Keva 2022.)

Kun urakehitysta tuetaan ikdystavallisesti, voidaan varmistaa tydmotivaation sailyminen koko tyo-

uran ajan, tydssa suoriutumisen paraneminen sekd osaamisen hyddyntdminen tyéuran loppuun asti.
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mista ja mahdollisuuksien luomista uralla etenemiseen. Uralla etenemisella voidaan tarkoittaa esi-
merkiksi tehtdvankuvausten muokkaamista, osaamistarpeiden ennakointia ja eri tyotehtaviin liitty-
vien kuormitusten kartoittamista. Nain voidaan tukea paremmin urakehitysta tyduran eri vaiheissa.
(Naegele & Walker 2006.)

5.3  Esihenkiléty6n ja johtamisen merkitys tyokyvyn edistamisessa

Fyysisessa tyokyvyn johtamisessa tulisi miettia tydn mitoittamista ian mukaisesti. Hyva johtaja omaa
kyvyn jarjestaa tyot ihmisten mittojen mukaisesti ja tahan tarvitaan myds toisten tyontekijdiden hy-
vaksynta. Tyontekijan tulee olla itse aktiivinen ja tuntea myds voimavaransa ja mahdollinen liiallinen
kuormitus hyvissa ajoin. (Ilmarinen ym. 2005, 88.) Psyykkista toimintakykya arvioitaessa ian lisaksi
on huomioitava eri sukupolvet, koulutustaustat, yksilon terveys ja toimintakyky seka kognitiiviset
taidot. Ian aiheuttamia merkittavimpia psyykkisen toimintakyvyn muutoksia on havaintojen tarkkuu-
den ja nopeuden heikentyminen. (Ilmarinen ym. 2005, 55.) Ikaantyessa kognitiivisen tydkyvyn uh-
kana voivat olla esimerkiksi tydn vaatimusten ja tydmenetelmien monipuolistuminen ja monimutkais-
tuminen, uuden teknologian ja toimintatapojen seka taitojen opettelu. Asioiden kasittelynopeus ja
paattelykyky heikentyvat ikadntyessd. Kuitenkin iakkadmmat tydntekijat omaavat yleisimmin pitkan
tydkokemuksen, hyvan ennakointikyvyn, tydmotivaation ja taidon kasitelld monimutkaisia ongelmati-

lanteita. (Ilmarinen ym. 2005, 57; Amarnani ym. 2023.)

Esihenkilén on hyva ymmartaa, ettd hanen asenteensa ikaantyviin vaikuttaa koko tydyhteison asen-
noitumiseen. Esihenkilén toimiessa asennejohtajana, hdnen asenteensa ikdantyviin vaikuttaa koko
tydyhteisdn asenteisiin ja asennoitumiseen. Esihenkilén mydnteiset havainnot ja kokemukset omista
ikamuutoksista seka realistinen asenne omaan ikddantymiseen auttaa nakemaan tydntekijan uudessa
valossa. (Ilmarinen ym. 2005, 163.) Ikaantyvien tyokykyjohtamisessa on hyddynnetty erilaisia kei-
noja. IImarisen toteuttaman tutkimuksen mukaan tyénantajat ja esihenkilét ehdottavat useimmiten
ikadntyvien tydkyvyn tukemiseksi liikuntaa, tehtdvankuvien muokkaamista, kouluttautumista, ter-
veysmotivointia, ty6aikajarjestelyja tai kuntoutusta. Henkildstd itse ehdottaa liikkuntaa ja kuntou-
tusta, tehtdavankuvien muokkaamista, tybaikajarjestelyja ja terveysmotivointia ldakarintarkastuksen
lisdksi. Tyoterveyshuolto lIahtdkohtaisesti ehdottaa tehtavénkuvien muokkaamista, terveystarkastuk-
sia ja ladkarintarkastuksia, kuntoutusta ja tydaikajarjestelyja. Vastauksissa toistuvat siis samat kei-
not eri tavoin painotettuina. (Ilmarinen ym. 2005, 88-90.) Tydaikasuunnittelulla voidaan tukea tyén-
tekijan palautumista ja se on tarkeaa kaiken ikaisille. Hyddyt korostuvat tutkimusten mukaan jo vyl
50-vuotiailla. Tydssa palautumista edistavat lyhyemmat ja joustavammat tydajat ja hyvat vaikutus-

mahdollisuudet tyéaikoihin pidentavat tyburia. (Tydterveyslaitos 2024.)

Tybelamassa voi esiintyad ikasyrjintad, joka voi ilmeta esimerkiksi mahdollisuuksissa kouluttautumi-
selle, osaamisen aliarvioimisena, eldkkeelle siirtymisesta vihjailemisena tai tydyhteisén ulkopuolelle
jattdmisend. On tutkittu, etta isona haasteena on iakkaampien tydntekijéiden vertaaminen nuoriin
nan kokemukset heikentavat tydhyvinvointia, vahvistavat eldkkeelle siirtymisen ajatuksia seka lisaa-
vat aikaisempaa elakditymista. Esihenkildiden kouluttamisella voidaan vaikuttaa haitallisiin asentei-

siin ja puhetapoihin. Esihenkildiden kouluttaminen voi osaltaan parantaa heidan kykyaan ohjata yli
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55-vuotiaita tydntekijoita seka lisdtda ymmarrysta tyduran eri vaiheista. (Tyoterveyslaitos, 2024.) Esi-
henkilon tulee tietaa tyontekijan ikaantymisen vaikutuksista tydkykyyn. Esihenkilén ja johdon on
tunnistettava ikdantyvien tydkykyyn vaikuttavat tekijat, ikadntymisen vaikutus tydkykyyn ja tyokyvyn

yllapitamiseen ja kehittdmiseen. (Ilmarinen 2005, 59.)

Yli 55-vuotiaille tydntekijoille yha yleisempi haaste on vastuu iakkdiden omaisten hoidosta. Laheisten
auttaminen voi olla toisaalta tyontekijan voimavara, mutta hoivavastuu voi olla myds palautumista
heikentdva tekija. Tyopaikoilla on hyva ennakoida, ettd tydn ja omaishoidon yhteensovittaminen
edellyttda uudenlaisia joustavia ratkaisuja. Tyon ja perheen yhteensovittamiseen on olemassa mo-
nenlaisia kaytantoja, mutta nama kaytannot tulisi ulottaa tilanteisiin, joissa idkkaat laheiset tarvitse-
vat apua tyoikaiselta. (Tyoterveyslaitos 2024.)

Esihenkil6lle voi olla haastavaa ottaa puheeksi tyontekijan tyburaan tai eldkoitymiseen liittyvat aja-
tukset, silla tallaiset keskustelut voivat helposti johtaa molemminpuolisiin vaarinkasityksiin. Suunnit-
teleminen yhdessa on silti tarpeen. Tydntekijdlta voi tiedustella toiveita ja tavoitteita seka kysya, mi-
ten tyonantaja voisi tukea tyontekijad. Ajatukset elakkeelle jaamisesta ja toive jatkaa tydssa varsi-
naisen elékeian jalkeen tulevat téssa yhteydessa usein luonnollisesti esille. (Tybterveyslaitos 2024.)
Ikajohtaminen tulisi nakya positiivisena tyduran loppuun saakka. Tutkimusten mukaan rakentavia
lahestymistapoja eldkekaytantdihin ovat esimerkiksi eldkkeelle siirtymistd valmistelevien toimenpitei-
den suunnittelu organisaatiotasolla, neuvontapalveluiden tarjoaminen entisten tydntekijdiden kayt-
tdon, elakkeelle lahtevalle tarjota mahdollisuus pitda yhteytta tydkavereihinsa, joustavat siirtyma- ja
elakemuodot, jotka mahdollistavat osittaisen tydskentelyn tai tydajan asteittaisen lyhentamisen.
(Naegele & Walker 2006.)

Tyokyvyn yllapitamiseksi tarvitaan tehokasta henkilostdjohtamista, kuten mukautuvan tyéelaman
huomioimista tyontekijoiden tarpeiden huomioimiseksi ja mahdollistamalla henkildstélle oppia uusia
taitoja (Wozniak ym. 2022). Ikdystavallisten joustavien tyaikojen mahdollistaminen tukee ikdanty-
neen tyontekijan tyokykya. Tarkedna tekijana joustavien tydaikojen mahdollistamisessa on kaikkien
osapuolten aktiivinen osallistuminen joustojen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Esimerkiksi ikdysta-
vdllinen uudelleensijoittaminen tydpaikalla tarkoittaa tydpaikan vaatimusten ja tyontekijan voimava-
rojen yhteensovittamista. Talla pyritdan kompensoimaan olemassa olevia tydkyvyn rajoituksia ja yl-
lapitdmaan tyon laatua. Uudelleensijoittamista voidaan kayttaa ennaltaehkadisevasti ennen tydkyvyn
rajoitusten ilmenemistd. Naissa tilanteissa tulee kuitenkin varoa “suojatydpaikan” luomista ikaanty-
neelle tydntekijélle, silla se voi johtaa osaamisen heikentymiseen, ammatillisen itsetunnon heikkene-
miseen ja ennenaikaiseen eldkoitymiseen. Uudelleensijoittaminen tulisi nahda tyémarkkinakelpoisuu-
den varmistamisena tyduran loppuun asti, silld uusi tehtdva haastaa osaamisen paivittdmiseen, jous-

tavuuteen ja terveyden seka toimintakyvyn yllapitamiseen (Naegele & Walker 2006.)
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TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tyon tarkoitus ja tutkimuskysymykset

OpinndytetyOn tavoitteena on I6ytaa keinoja, joilla voidaan kehittda Savonian mukautuvan tyoela-
man johtamista. Taman tyon tarkoituksena on tehda kehittdmistoimenpide-ehdotuksia Savonian tyo-
kykyjohtamiseen ja sen kehittdmishankkeeksi. Hankkeelle voidaan hakea rahoitusta Kevalta. Kevan
tyoeldman kehittdmisraha on keino tukea tydelaman vaikuttavaa kehittamista. Tavoitteena on vah-
vistaa strategista tyokykyjohtamista ja vaikuttaa oman henkildston tyokyvyttdmyysriskin vahenemi-
seen. (Keva 2024a.)

Opinndytety6 on laadullinen tutkimus, jonka tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan ilmidita ja saada
nakemyksia eri perspektiiveista eri ilmidista. Aineisto voi olla esimerkiksi henkilokohtaisia kokemuk-
sia, tarinoita, puhetta, haastatteluja, havainnointia tai syvékeskusteluja (Seppola 2023, 89-90). Laa-
dullinen tutkimus pyrkii vastaamaan "Mista tassa on kyse?” -kysymykseen (Kananen 2019, 28). Tut-
kimus on toteutettu toimintatutkimuksena, milld tarkoitetaan osallistuvaa tutkimusta, joka ratkaisee
erilaisia kdaytannon ongelmia tai haasteita (Seppola 2023, 129-130). Toimintatutkimuksessa toteutuu
tutkimus seka toiminta samanaikaisesti ja silla tarkoitetaan esimerkiksi ty6eldmassa toimivien ihmis-
ten oman tydn tutkimista ja kehittamistd. Kyseinen tutkimusmalli toimii erinomaisesti ryhman tai
oman tydn kehittamiseen ja tutkimus kohdistuu ldhes aina ihmisten toiminnan muuttamiseen (Kana-
nen 2014, 11-15.) Toimintatutkimus johtaa toimenpiteisiin, jolloin tutkimuksen my6ta syntyneet
tuotokset otetaan kayttdon organisaation myds sitoutuessa niihin. Toimintatutkimuksessa tavoitteet

palvelevat enemman kdytdnnon tarpeita. (Seppola 2023, 131-132.)

Aineiston hankinta ja analysointimenetelmat

Tyon suunnittelu alkoi Savonia-ammattikorkeakoulun henkiléstéjohtajan kanssa keskustelulla huhti-
kuussa 2024, jossa pohdittiin sopivaa aihetta ja siséltdja opinndytetydlle. Toisen kerran tavattiin lii-
ketalouden opettajan ja henkiléstdjohtajan ja tarkastelimme yhdessa aihetta ja siihen liittyvaa ai-
neistoa. Sovimme, etta tydssa keskitytadn sovitun aiheen nykytilan arviointiin ja niistd pohjautuviin
kehittdmistoimenpiteisiin. Ty6lle haettiin tutkimuslupa ja sen jalkeen henkildstéjohtaja toimitti en-
simmaiset aineistot tyétad varten. Aineistona on ollut kdytéssa Savonia-ammattikorkeakoulun tyyh-
teison kehittdmissuunnitelma, henkiléstéraportit tilinpaatoksissa ja valitinpaatoksissa, Kevan tilastot
Savonian henkilostorakenteesta, organisaation urapolkumallisuunnitelma seka vuoden 2023 henki-
|6stétutkimuksen raportti yleisella tasolla. Opinndytetydn tekemisen aikana tavattiin henkiléstéjohta-
jan kanssa vield kaksi kertaa keskustellen tarkemmin suunnitelluista kehittamistoimenpiteista ja nii-
den sisallGista. Tapaamiset olivat keskustelevia, joista on muistiinpanoja, mutta muutoin keskuste-
luja ei ole tallennettu. Teoriaosuuteen ja kehittdmissuunnitelmaan aineistoa on haettu kirjallisuu-

desta, tutkimuksista ja artikkeleista.

Opinndytetyon ideaa on esitelty myds Savonian henkilstohallinnon tiimikokouksessa syyskuussa
2024. Kokouksessa keskustelu oli avointa tydni aiheesta ja henkilésto kertoi ajatuksia ja kehittdmis-
ehdotuksia aiheista. Keskusteluissa korostui tyokykyjohtamisen rakenteiden vahvistamisen tarkeys,

ja esihenkildiden rooli nahtiin keskeisena tydkykyjohtamisen onnistumisessa, ja keskusteluissa ko-
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rostui tarve selkeyttda heidan tehtavidan erityisesti varhaisen tuen mallin hyddyntamisessa. Henki-
|6stdjohtajan kanssa keskusteluissa tarkeana pidettiin sitd, ettd toimenpiteet olisivat hyvin konkreet-
tisia, ja organisaation strategiset tavoitteet nakyisivat konkreettisesti myds henkildstéjohtamisessa ja
kehittdmistytssa. HR-tiimin kokouksessa kaytiin avointa keskustelua henkiléston ndkemyksista. Kes-
kusteluista nousi esiin, ettd henkildstén osallistaminen kehittémistyohon lisaa sitoutumista ja moti-
vaatiota muutoksiin. Koska tydkykyjohtamiseen liittyva kehittdminen vaatii resursseja, keskusteltiin
my6s mahdollisuudesta hyddyntaa Kevan kehittdmisrahoitusta ja tehda opinnaytetyd hyodyntden

tulevaa hankehakua.

Keskustelujen olivat merkityksellisia, silld ne antoivat nakdkulmia, joita pelkka kirjallinen aineisto ei
olisi tuonut esiin. Henkiléstéjohtajan ja HR-tiimin ndkemykset toivat syvyytta kehittdmiskohteiden
tunnistamiseen ja varmistivat, etta tyo pysyy kdaytannénlaheisena ja organisaation tarpeita palvele-

vana.

Silléd opinnaytetydni tarkoitus on tuottaa kehittdmistoimenpide-ehdotuksia hankehakemusta varten,
tyon tekemisen aikana osallistuin myds Kevan jarjestamdan koulutukseen syyskuussa 2024: Tyoky-
kyjohtamisen osaamisen kehittdminen tydyhteisdssa. Kevan hankerahoituksen hakeminen uudistui
vuodelle 2025, joten ty6ta varten on osallistututtu myds Kevan jarjestamaan tietoiskuun tydelaman

kehittamisrahan hakemisesta vuonna 2025.

6.3 Luotettavuus ja eettisyys

Etiikan ja tutkimuksen valista yhteyttd kutsutaan tieteen etiikaksi. Tutkimusaiheen valinta on eetti-
nen kysymys, jolloin aiheen eettiseen pohdintaan tulee selkeyttad, miksi tutkimukseen ryhdytaan ja
kenen ehdoilla aihe valitaan. (Tuomi & Sarajarvi 2024, 147-149.) Tutkimuksen kohteeksi valikoitui
tassa opinndytetydssa Savonia-ammattikorkeakoulun henkiléstd, silla tutkimuksen tarkoituksena ol
suunnitella kehittémistoimenpiteet henkildston tydkykyyn ja henkildston tydkyvyn johtamiseen liit-

tyen. Tutkimusaihe valittiin yhteistydssa henkilostdjohtajan kanssa.

Tutkimuksen luotettavuus tulee varmistaa. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti eli mittausten
pysyvyys voidaan ymmartaa tulkinnan samanlaisuutena tulkitsijasta toiseen. Toimintatutkimuksessa
luotettavuusarviointi voi olla vaikeampaa, koska luotettavuusmittarit eivat sovellu sellaisenaan toi-
mintatutkimukseen. Toimintatutkimuksessa luotettavuustarkastelussa voidaan ldhtea siitd, etta toi-
mintatutkimus on joukko erilaisia tutkimusotteita ja -menetelmia. Kyseessa ei ole vain yksi tutkimus,
vaan joukko tutkimuksia, joilla tarkastellaan kyseista ilmiétd. Toimintatutkimuksella pyritaan muutok-
seen. Arviointiperusteena laadullisessa tutkimuksessa ovat aineiston riittédvyys, analyysin kattavuus
ja analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. Toimintatutkimuksessa tuloksia voi verrata hankkeen
omiin tavoitteisiin. Tuloksellisuuden kannalta olennaista, on, ettd mittarit ovat yksiselitteisia ja mit-

taavat nimenomaan muutosta, eli oikeaa asiaa. (Kananen 2014, 125-137.)

Opinnaytetytssa kaytettdvassa aineistossa ei ole tunnistettavia henkilétietoja. Kaikki aineisto on jul-
kista materiaalia, lukuun ottamatta henkiléstétutkimuksen raporttia, jossa vastaukset ovat esitetty
yleisesti Savonian tasolla, ei tiimi- tai alakohtaisesti. Tyohon on saatu tutkimuslupa Savonia-ammat-
tikorkeakoululta. Opinndytetyon tekemisessa on noudatettu Arenen opinndytetydn eettisid suosituk-
sia (Arene 2025).
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Tieteellinen tutkimus on eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa ja sen tulokset uskottavia ainoas-
taan, jos tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen kdaytannon (HTK) edellyttamalla tavalla. Opinndy-
tetydssa kaytettyjen toimintatapojen tulee olla hyvan tieteellisen kdytdnnén ohjeen mukaisia. Tie-
donhankinta, tutkimustyd, tulosten kasittely ja analysointi tulee olla ohjeen mukaisesti luotettavaa ja
vastuullista. Vastuu ohjeen noudattamisesta kuuluu tutkimuksen tekijalle. (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2024.) Hyvan tieteellisen kdytannon ohjeet, kuten aineiston keruuseen, kasittelyyn ja ana-
lysointiin liittyvat kaytannot otettiin huomioon opinnaytetyota tehtdessa. Ohjeiden mukaisesti tyota
tehdessa huomioitiin aiempi tutkimustieto, huolehdittiin tarvittavista luvista seka tutkimusaineiston
keruun aloittamisesta. Aineisto oli pdaaosin julkista aineistoa, jota ei tallennettu tietokoneelle ja ai-
neisto analysointiin huolellisesti ja totuudenmukaisesti. Henkildstétutkimuksen raportista ei voi tun-
nistaa tiimi- tai yksilokohtaisia vastauksia. Tydssa kaytettyihin ldhteisiin viitattiin asianmukaisella ta-

valla, lahteet olivat luotettavia ja lahteet merkittiin lahdeohjeistuksen mukaisesti.
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7 TOIMENPITEET MUKAUTUVAN TYOELAMAN JOHTAMISEN KEHITTAMISEEN

7.1 Malli mukautuvasta tydelamasta

Kehittamistoimenpiteet ovat suunniteltu Savonian henkiléstéjohtajan kanssa suoraan tarpeisiin poh-
jautuen nykytilanteeseen ja tutkimustietoon. Nykytilanteessa Savoniassa ei ole kdytossa mukautu-
van tyéelaman mallia. Mukautuvan tySelaman termi on uusi, ja tyura- ja ikdjohtamisen teemoihin
liittyen yhteista selkeda mallia ei ole tehty. Esimerkiksi henkil6stolle ei ole talla hetkelld henkiléston
intrassa materiaaleja, joissa olisi esitettyna mukautuvan tyéelaman alle kuuluvat Savonian toiminta-
tavat ja kaytannot esitettyna eri henkildstoryhmilla. Siten hankkeen ensimmaisena toimenpiteena on
mukautuvan tyéelaman mallin luominen koko henkildston kayttodn. Mallissa kartoitetaan nykyiset
tyokykya tukevat kdytannot ja kehitystarpeet henkildstokyselyn ja tyopajojen avulla. Malli pitaa sisal-
laan tyokykya edistavia sisaltdja, kuten kaytannoét korvaavalle tyélle, varhaisen tuen keskusteluun,
puheeksi ottamiseen ja prosessin eldkdityvén hiljaisen tiedon jakamiseen. Malli tehdaéan koko henki-
|0stolle, eri-ikdiset tydntekijat ja henkiléstoryhmat huomioon ottaen. Savonian varhaisen valittdmisen
malli on paivitetty viimeksi vuonna 2017, joten se paivitetddn osana hanketta vastaamaan laajem-

min tarpeita.

Savonian henkilostdsta on eldkoitymassa seuraavan viiden vuoden sisalld 16 % (Savonia-ammatti-
korkeakoulu 2025). Mukautuvan tydelaman mallin luominen on erittdin ajankohtainen ja tarkea tyo-
kyvyn kehittdmisessa. Mallissa otetaan esimerkiksi huomioon tyéturvallisuuslain uudistus yli 55-vuo-
tiaiden tyon tukemiseen. Vaeston vanhetessa ja tydvoimapulan ilmetessa mukautuvan tydeldman,
etenkin ikdjohtamisen merkitys korostuu. Keskindinen Elékevakuutusyhtid Ilmarisen toteuttamassa
Pitkat tyourat -tutkimuksessa selvitettiin seitseman IImarisen asiakasyrityksen tyontekijan ja tydpai-
kan voimavarojen vaikutusta yli 55-vuotiaiden eldk6itymissuunnitelmiin. Noin joka neljdnnelld tydn-
tekoa mydéhemmalla idlld harkitsevalla tai elakkeen ohella tydskentelya suunnittelevalla oli 1dakarin
diagnosoima vamma tai sairaus. Tama ei kuitenkaan heikentanyt heidén motivaatiotaan jatkaa tyos-
kentelya eika estanyt heidan suunnitelmiaan tehda toitd tulevaisuudessa. Tutkimuksen vastaajat ar-
vioivat oman tydkykynsa paremmaksi kuin keskimaarin yli 55-vuotiaat suomalaiset, ja myos yli 60-
vuotiaat arvioivat hyvaksi oman tydkykynsa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd dramaattista tyo-
kyvyn laskua ei nayta tapahtuvan 55-60-vuotiaissa. Tutkimus osoittaa, ettd tydon mukauttaminen
yksil6llisten tarpeiden mukaan seka joustavien tydaikojen tarjoaminen edistavat pitkaa tyduraa ja
niitd tulisi hyddyntaa laajemmin. Tassakin tutkimuksessa todettiin, ettd kahdella kolmesta vastaa-
jasta, joilla oli tydntekoa hankaloittava sairaus tai vamma, tyétehtavia oli muokattu paremmin vas-
taamaan heidan terveydentilaansa. Lisdksi tutkimuksesta kavi ilmi, ettd valitonta elakditymista suun-
nittelevien joukossa tydn mukauttamisen tarve oli yli kaksinkertainen verrattuna niihin, jotka suun-

nittelivat myéhempaa elakditymistd. (Levanto ym. 2024.)

Ilmarisen tutkimuksessa yli 55-vuotiaista vastaajista vain 13 % oli keskustellut eldkeaikeistaan esi-
henkilénsa kanssa ja yli 60-vuotiaissa prosenttiosuus oli 25 %. Eldkeajankohdasta ja -suunnitelmista
keskustelu tulisi olla tyépaikoilla johdonmukaista. (Levanto ym. 2024.) Mukautuvan ty6éeldaman mal-
liin kehitetddn myods kaytantdja elakkeelle jadmisen puheeksi ottamiseen liittyen. Tyontekijan lahes-
tyessa elakeikda, voi tyontekija tuntea olevansa oman tahtotilansa ja ulkopuolelta tulevien odotusten

suhteen. Asia on ikadn kuin keskenerdinen ja aiheuttaa siten haasteita elakditymisen suunnitteluun
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tai puhumiseen liittyen. Esihenkildén on syytd kunnioittaa tydntekijan tahtoa olla puhumatta asiasta.
Esihenkil6lle voi olla myds vaikeaa ottaa elakdityminen puheeksi, ja sen taustalla voi olla pelko, etta
asia aiheuttaa vahvan tunnereaktion. Esihenkilon vastuulla on kuitenkin organisoida tiiminsa tydarki
resurssien, tuottavuuden ja kuormittavuuden nakékulmasta parhain mahdollisin tavoin, joten on
olennaista, etta esihenkilo tietda kuinka monta tyontekijaa tydtd on tulevina kuukausina ja vuosina
tekemassa. Puheeksi ottaminen ja kiinnostus tyontekijan suunnitelmia kohtaan on arvostuksen osoit-
tamista. Esihenkil® voi kysya tyontekijan elakditymissuunnitelmia, mutta sanavalinnoilla on merki-
tysta. Asiaa voi lahestya tydurajohtamisen ndkokulmasta ja kysya, millaisia ajatuksia tai suunnitelmia
tyontekijalla on tuleville tydvuosille ja elakkeelle siirtymisen suhteen. (Kdrenaho 2024.) Mallissa kehi-
tetddn kdytanto. jossa tietyn ikdvuoden jalkeen eldkoityminen ja elakesuunnitelmat ovat osa kehitys-

ja urakeskusteluja.

7.2 Malli tydurien johtamisesta

Tyburajohtaminen on osa ennakoivaa tyékyvyn tukemista, jossa tuetaan tytntekijan motivaatiota,
voimavaroja ja osaamista siten, ettd ne sailyvat lapi tyduran erilaisissa elamantilanteissa. Edellytyk-
send tyburajohtamiselle on hyva ja luottamuksellinen keskustelukulttuuri, jossa tyéhoén ja kehittymi-
seen liittyvat asiat ovat jatkuvaa ja avointa. (Keva 2022.) Tassa kehittdmistoimenpiteessa kehitetadn
mallia, jolla voidaan edistaa tyduraan liittyvid keskustelutapoja seké korvaavan ty6n kaytantéja sai-
rauspoissaolojen sijaan. Tydurasta puhuminen tulisi kuulua tydéntekijan ja esihenkilén valisiin keskus-
teluihin nykyista useammin. Esihenkilon tehtdvdna on auttaa vahvuuksien tunnistamisessa, antaa
mahdollisuuksia kayttaa niitd ja auttaa myods I6ytamaan kohtia, joissa on syytd kehittda osaamista,
miettia tyon tuunaamista tai etsia muita ratkaisuja. Nain isossa organisaatiossa tyGurajohtamiselle

tarvitaan oma mallinsa.

Savonian strategiaan 2025-2028 on kirjattu, etta strategisia kyvykkyyksia vahvistetaan tukemalla
tyduralla liikkumista Savonian sisaisillda uramalleilla (Savonia-ammattikorkeakoulu 2024e), joten yh-
tena hankkeen toimenpiteena on tydurien johtamiseen liittyva malli. Mallin tarkoituksena on avata,
miten esihenkil® toimii erilaisissa tydurajohtamisen tilanteissa ja 16ytdé moderni tapa johtaa seka olla
tietoinen tyontekijan tybura-ajatuksista. Toimenpiteessa integroidaan tyburajohtamisen vélineet ja
prosessit osaksi HR-jarjestelmaa, esimerkiksi urasuunnitelmien seurannan osalta. Jarjestelmaan ke-
hitetaan malli tyburakeskusteluille ja niiden pyynndille, ja niin tyontekija kuin esihenkild voisi ehdot-
taa keskustelua tyburaan liittyen. Tydurajohtamisen malli suunnitellaan yhteistyéssé HR:n ja esihen-
kildiden kanssa. Tyburajohtaminen liittyy vahvasti myds henkiléston osaamisen kehittémiseen esi-
merkiksi tydntekijan halutessa lisékouluttautua ja siten edeta urallaan. Osaamisen kehittamisesta
vastaa Savoniassa Learning Hub -suunnittelija, ja hankkeessa tehtavaa mallia luodaan hanen kans-

saan yhteistydssa huomioiden myds tyontekijoiden osaamisen kehittaminen.

Tyo6uran aikaisen tyburajohtamisen lisaksi myods eldkeidn koittaessa tydssa jatkamiseen voidaan vai-
kuttaa tukemalla tydntekemisen edellytyksia joustavuuden lisaksi. Tyén voimavaroja, kuten arvos-

tusta, osaamisen hyddyntamistd ja kehittdmista, osaamisen siirtdmistd muille, sosiaalisia kontakteja,
paivarutiineja, taloudellisia kannustimia ja tyén koettua merkityksellisyytta kehittdmalld voidaan vai-

kuttaa pitkaan tyburaan. (Sewdas ym. 2017.)
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Tybeldman periaatteita kuvaava kestavan tydeldman malli swAge (sustainable work life for alla ges)

sisaltdaa kahdeksan eri osa-aluetta:

Fyysinen tyéymparist6 ja tyoturvallisuus

Tyon stressitekijat: vaatimukset vs. voimavarat, panos-palkitsevuussuhde
Tybajat ja palautuminen

Toimeentulo

Ty6n ulkopuolinen sosiaalinen tilanne

Johdon, esihenkildiden ja tydyhteisén suhtautuminen: syrjintda vai tukea

Stimuloivat tyotehtavat, ydintehtavat ja tyotyytyvaisyys

© N o bk WD

Osaaminen ja kehittymismahdollisuudet. (Nilsson 2020.)

Mallilla on osoitettu, etta tydpaikan tydskentelyolosuhteiden aktiivisella kehittamiselld ja johtamisella
voidaan merkittavastd vaikuttaa tyburien pidentamiseen. Tydntekijan ndkokulmasta tyduran jatkami-
seen liittyvat kysymykset kasittelevat ylla olevista etenkin terveydentilaa, tydkykyd, toimeentuloa,
yhteisollisyytta tydssa seka tydn ulkopuolella, itsensa toteuttamista, merkityksellista ja virikkeellista
tekemista. Erityisesti koettu terveys ja ladkarin toteamat, tydta haittaavat sairaudet tai vammat suh-
teessa tyon vaatimuksiin vaikuttavat swAge -mallin mukaan tydurien pidentamiseen. (Nilsson 2020.)
Tyo6paikoilla tulisikin kiinnittda huomiota pitkaan tyduraan tahtéavien aikeiden ja suunnitelmien tuke-
miseen, kuten ikadntyvien tyontekijdiden kannustamiseen seka tydn hallinnan ja tydaikojen jousta-
vuuden tukemiseen. Ty6urien johtamisen mallissa kehitetdan naita toimenpiteita, ja mallia pilotoi-

daan valituilla yksikailld, jonka jalkeen malli otetaan kayttéon koko organisaatiossa.

7.3 Esihenkildiden valmennus

Kolmantena toimenpiteena hankkeessa on esihenkildiden valmennus mukautuvan tydelamdn mallin
mukaisesti. Savonian vuoden 2024 tilinpaatdksen mukaan merkittavimpiin henkiléstédn liittyvinad
strategisiin riskeihin vuonna 2024 ja tulevaisuudessa lukeutuvat lasna olevan ldhijohtamisen tarkeys
ja hyvan tydyhteisén toimintakulttuuriin liittyva tavoite inhimillisesta ja vastuullisesta tyénanta-
jabrandista. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2025.) Savoniassa on meneilldan johtamiskoulutus eri
teemoihin liittyen ja tdman hankkeen avulla voisi pilotoida mukautuvan ty6eldman johtamista myds
osana johtamiskoulutusta. Esihenkildiden rooli on tarked tyontekijdiden tyékyvyn ja tydurien tukemi-
sessa. Esihenkild vastaa muun muassa kaytannon ikdjohtamisesta seka tyon organisoinnista tii-
miensa ja alaistensa osalta. Tydpaikoilla kohdistetaan yhtd enemman odotuksia esihenkiléiden ky-
vykkyyteen johtaa ja tukea eri-ikdisia tyontekijoita tydurien eri vaiheissa. Esihenkilot ovat kertoneet
kaipaavansa lisaa osaamista vuorovaikutukseen, etenkin vanhempien tyontekijdiden kanssa. Lisaksi
yhteistyon edistamiseen eri-ikaisten tydntekijdiden valilla. On myés tutkittu, ettd nuorilla esihenki-
16illd on haasteita muita enemman vanhempien tyontekijéiden kohtaamisessa seka pelkoja esihenki-

I6ty6hon liittyen. (Ruokolainen ym. 2023.)

Ty6nantajan suhtautuminen pitkiin tyduriin ja ikadntyvien tyontekijdiden urien pidentamiseen vaikut-

taa siihen, pitenevatkd urat. Ikdsyrjinta heikentda tyontekijan hyvinvointia ja on yhteydessa ennen-
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aikaiseen elakoitymiseen seka eldkeaikeisiin. (Griffin ym. 2016.) Tyokykyisyys nostaa aiottua elake-
ikad myos erityisesti silloin, kun tydpaikalla ei esiinny haitallisia ikdstereotypioita (Vignoli ym. 2021).
TyOssa pidempdan jaksamista voi tukea monin eri tavoin. Aiheeseen liittyen esimerkiksi tyon ja tyo-
aikojen muokkauksen mahdollistaminen niita toivoville tai palautumisen huomioiva tydaikasuunnit-

telu ovat keinoja tukemiseen. Lisdksi tydn ja yksityiseldman yhteensovittamista edistavien kaytanto-
jen ulottaminen myds tyontekijéiden omien iakkaiden ldheisten hoivatilanteisiin ja tyéntekijéiden tu-
keminen tyéuran loppupuolella omaehtoisessa suunnittelussa ja tavoitteiden asettamisessa tukevat
tyokykya ja jaksamista tydssa. Esihenkildiden kouluttaminen ikajohtamisesta ja ikdsyrjintaa ehkai-

seva rekrytointi ovat my6s hyvaa ikdjohtamisen kehittamista. (Tyoterveyslaitos 2024.)

Ilmarisen tutkimuksen mukaan mydhempaa elakditymista selittivat voimakkaimmin halu olla tydela-
massa, ika ja arvio omasta tyokyvysta kahden vuoden kuluttua. Erityisesti 55-59-vuotiaiden jou-
kossa selittdvaksi tekijaksi osoittautui ammatillinen minapystyvyys, jolla tarkoitetaan uskoa ja luotta-
musta omiin kykyihinsd parjata ja saada asioita aikaiseksi. Ammatillista minapystyvyytta voidaan
tyopaikoilla vahvistaa tukemalla tydn merkityksellisyytta, motivaatiota, osaamista ja terveytta. Koko-
naisvaltaisella koko tyduran aikaisella johtamisella on merkitysta pitkadlla tahtdimelld, silla vasta
ikaantyneiden tydntekijdiden kohdalla ndiden miettiminen on jo my6haista. Johtamisen tulisi olla ra-

kentavaa, tukevaa ja pystyvyytta ja osallisuuden tunnetta kehittavaa. (Levanto ym. 2024.)

Esihenkildille toteutetaan hankkeessa valmennusohjelma, jossa painotetaan eri-ikdisten tyéntekijoi-
den yksildllistd johtamista, tydurakeskusteluiden osaamista seka tyokykyjohtamisen keinoja eri ura-
vaiheissa. Valmennuksessa kaytetdan kdytannonldheisia harjoituksia, case-esimerkkeja ja vertaistu-
kea. Valmennuksen vaikuttavuutta arvioidaan esihenkilépalautteen ja seurannan avulla. Kaikki hank-
keeseen suunnitellut kolme toimenpidettd koskevat koko Savonian henkildstda ja esihenkildiden val-
mennus esihenkilétehtdvissa olevia. Henkildstéryhmien valiset eroavaisuudet otetaan huomioon mal-

leja luodessa.

7.4  Kehittamistoimenpiteiden nykytilanne

Savonian henkilostdsta noin 16 % elakoityy viiden vuoden sisdlld, ja tama luonnollisesti tarkoittaa
elakoitymisia seka uusien tyontekijoiden rekrytointeja. Mukautuvan tydelaman kehittdminen osana
tydkyvyn kehittamistd koskee kaikenikaisia tyontekijoita eri-ikdisten eri haasteet huomioon ottaen.
Hankkeessa luotavat mallit ovat tarpeeseen suunniteltuja, silla kyseisiin malleihin liittyvid yhtendisia
toimintatapoja ei talla hetkelld ole. Esihenkilille suunnattua valmennusta mukautuvan tyéelaman
johtamisen teemoihin ei ole ollut, joten on jarkevaa ajoittaa esihenkildiden valmennus samaan ai-

kaan uusien toimintamallien luomisen kanssa.

Nykytilannetta on tunnistettu monin eri tavoin, esimerkiksi henkildstétutkimuksilla, tydntekijoiltd joh-
dolle tulevissa kehityskeskustelujen palautteissa tai tyén ja perhe-eldman yhteensovittamistilan-
teissa. Lisaksi henkilostérakenne itsessadn tekee haasteen ja vaatii tekemdaan organisaatiotasoisia
kehittdmistoimenpiteitd mukautuvan tydeldman johtamiseen. Kehittdmistoimenpiteet on suunniteltu
yhdessa henkiléstdjohtajan kanssa esille nousseiden tarpeiden pohjalta. Vierailin myds HR-tiimin tii-

mikokouksessa keskustelemassa mukautuvan tyéelaman teemoista. Siella nousi esille kehitettavia
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asioita; osa-aikaiseen tydhon siirtymisen ja tydtehtdvien vahenemisen yhteys, hiljaisen tiedon siirta-
minen seka eri-ikdisia tydntekij6ita koskevat haasteet. Eri-ikdisia koskevat haasteet olivat esimerkiksi
ikadntyneena oman vanhemman hoivaan liittyvia tai vastaavasti nuoren ruuhkavuosia eldvan tyonte-
kijan tyon ja perhe-eldaman yhteensovittamiseen kuuluvia asioita. On selvaa, etta tyéura- ja ikdjohta-
minen linkittyvat toisiinsa, joten niita on hyva tarkastella ja kehittda rinnakkaisina asioina yhteisen,
mukautuvan tyéelaman -kasitteen alla.
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8 KEHITTAMISTOIMENPITEIDEN JOHTAMINEN, TAVOITTEET, JA TULOKSET

8.1 Kehittamistoimenpiteiden johtaminen ja lapivienti

Kehittadmishankkeen toimenpiteiden johtaminen ldpivieminen toteutetaan organisaation strategisten
tavoitteiden mukaisesti selkeasti maaritellyilla rooleilla ja vastuilla. Hankkeen padvastuu on hankkee-
seen nimetylla projektipaallikolla yhdessa Savonian henkilostdjohtajan kanssa. Henkildstojohtaja toi-
mii hankkeen ohjausryhman puheenjohtajana. Han vastaa strategisista linjauksista ja yhteydesta
johtoryhmdaan. Hanen tehtdviinsa kuuluu myds hankkeen tavoitteiden varmistaminen ja niiden viesti-

minen organisaation johdolle.

Ohjausryhma ohjaa ja seuraa hankkeen etenemista. Ohjausryhmassa tulisi olla henkilostdjohtajan
lisaksi edustaja HR-tiimista, esihenkildtehtdvista, tydsuojeluvaltuutetut, henkiléston edustaja seka
yrityksen osaamisen kehittdmisen tehtdviin palkattu Learning Hub -suunnittelija. Ohjausryhma ko-
koontuu sadnnéllisesti arvioimaan hankkeen edistymistd, ja tekee tarvittavia paatdksia ja varmistaa,

etta kehittdmistoimenpiteet vastaavat organisaation tarpeisiin.

Savonian johtoryhma linkittyy hankkeen johtamiseen tukemalla sen strategista toteutusta. Johto-
ryhma varmistaa, ettéd hankkeen tavoitteet ovat linjassa Savonian strategian ja henkiléstodn liitty-

vien asioiden suhteen. Johtoryhma seuraa hankkeen etenemistd osana sadnnéllisia kokouksiaan.

Hankkeen edistymista seurataan ja arvioidaan saanndllisilla raporteilla, joita kasitelladn ohjausryh-
man kokouksissa. Lisaksi henkildstdjohtaja raportoi hankkeesta saanndllisesti johtoryhméssa. Orga-
nisaation henkildstdlle tarjotaan mahdollisuus antaa palautetta kehittémistoimenpiteista. Tavoitteena
on varmistaa hankkeen vaikuttavuus ja jalkautuminen organisaatioon. Nain kehittdmishanke etenee

suunnitellusti ja tukee organisaation strategiaa.

8.2 Kehittamistoimenpiteiden tavoitteet

Kehittamishanke kohdistuu ikadntyvdn henkildston ja tyburien johtamiseen seka henkildstén tydky-

vyn edistémiseen. Kehittdmishankkeen tavoitteena ovat seuraavat kolme tavoitetta.

1. Mukautuvan tydeldamdn mallin luominen. Tarkoituksena on luoda kokonaisvaltainen ja joustava
tydeldman malli, joka tukee henkildstdn tydkykya ja tydhyvinvointia lapi koko tyburan, ottaen
timukset. Mallin avulla edistetadn tydntekijdiden tydkykya ja tydssa pysymistd uran eri vaiheissa
tarjoamalla heille joustavampia ty6jérjestelyja ja tukea. Mallin tavoitteena on tunnistaa nykykay-
tantoihin liittyvat haasteet, jotka heikentdvat erityisesti ikaantyvan ja monimuotoisen henkilés-
ton tydssa jaksamista ja tyouralla jatkamista. Tavoitteena on kehittaa naihin haasteisiin ratkai-
suja, jotka voivat sisdltda esimerkiksi joustavia ty6aika- ja tyopaikkajarjestelyja, tydn muokkauk-
sen mahdollisuuksia, terveystarkastuksiin perustuvaa ennakoivaa tukea sekéa yhteistyota tyéter-
veyshuollon kanssa. Mallissa luodaan Savonian toimintaymparistoon raataldity, pysyva toiminta-
malli, jota voidaan soveltaa eri tiimeissd, ja joka toimii esihenkildiden ja HR:n konkreettisena

tyokaluna.
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2. Tyoéurajohtamisen kehittéminen ja integrointi osaksi HR-toimintoja. Taman tavoitteen tarkoituk-
sena on parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja tydkykya tarjoamalla selkeat urapolut ja yksil6l-
lista tukea tyduran eri vaiheissa. Tarkoituksena on kehittad tydurajohtamisen malli ja kdytannot,
jotka tukevat henkildston osaamisen kehittdmistd, urasuunnittelua ja tyéssa pysymista erilaisissa
tyburan vaiheissa. Tavoitteena on analysoida ja tunnistaa nykyiset haasteet ja puutteet tyéura-
johtamisessa seka madaritella tavoitteellinen ja ennakoiva toimintamalli, joka kattaa koko tyonte-
kijan tyduran. Tama sisdltaa suunnitelmalliset ja dokumentoidut urakeskustelut, urasiirtymien
tukemisen (esim. uuteen rooliin tai tehtavaan siirtyminen), osaamisen kehittdmisen suunnitelmat
seka tyon ja tyokyvyn yhteensovittamisen mahdollisuudet. Malli tulee kytked osaksi HR-jarjestel-
mia niin, ettad tydurajohtaminen ei ole irrallinen toimenpide vaan kiinted osa henkiléstéjohtami-
sen kokonaisuutta. Integraation tavoitteena on mahdollistaa jarjestelmallinen seuranta ja jat-

kuva kehittaminen.

3. Esihenkiléiden osaamisen vahvistaminen mukautuvan tyéelaman johtamiseen. Mallissa on tar-
koituksena vahvistaa esihenkildiden johtamisosaamista erityisesti tydkykya tukevassa ja ikdysta-
vallisessa johtamisessa, jotta heilla on tarvittavat valmiudet kohdata henkil6stén monimuotoistu-
vat tarpeet. Tavoitteena on kartoittaa esihenkildiden nykyinen osaamistaso ja tunnistaa kehitta-
miskohteet, jotka liittyvat muun muassa ikadntyvien tyontekijéiden johtamiseen, yksiléllisen tyo-
kyvyn tukemiseen, rakentavaan urakeskusteluun ja muutosjohtamiseen. Valmennuksessa luo-
daan osaamispohja, joka tukee esihenkildiden jatkuvaa kehittymista ja mahdollistaa mukautuvan

tydeldman johtamisen toteutumisen arjessa.

8.3 Kehittamistoimenpiteiden tulokset, vaikutukset ja niiden mittaaminen

Kehittamishankkeen tuloksena Savoniassa syntyy mukautuvan tyéeldman toimintamalli, joka vahvis-
taa henkildstdn tydkykyé ja mahdollistaa pidemmat ja joustavammat tyéurat. Hankkeen toimenpi-
teet, kuten joustavat tydaikajarjestelyt, tydurajohtamisen mallit ja esihenkilévalmennukset edistavat
tyontekijdiden jaksamista, sitoutumista ja yksilollisten tarpeiden huomiointia tyéuran eri vaiheissa.
Erityisesti ikdantyvan ja monimuotoistuvan henkildstdn tarpeet huomioidaan entista systemaattisem-

min. (Ty6turvallisuuskeskus 2024.)

Esihenkildiden osaaminen eri-ikdisten tyontekijdiden tukemisessa ja tydurien johtamisessa kehittyy,

kun he saavat konkreettisia valineita ja ymmarrysta tyékyvyn ennakoinnista ja johtamisesta. Esihen-
kilét oppivat tunnistamaan uravaiheisiin liittyvia riskeja ja tarpeita sekd kaymaan laadukkaita tybura-
ja kehityskeskusteluja. Taman seurauksena ty6paikalle juurtuu suunnitelmallinen ja ennakoiva johta-

miskulttuuri, joka tukee henkildston hyvinvointia ja organisaation toimintakykya.
Hankkeen konkreettiset tuotokset ovat:

1. Mukautuvan tydelaman malli: dokumentaatio ja ohjeistus koko henkildstolle tyékykya tukevista

toimintatavoista.

2. Tydurajohtamisen kaytdanndét: integrointi HR-jarjestelmaan, dokumentaatio ja ohjeistus urasuun-

nittelun tueksi.
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Esihenkilévalmennus ja materiaalit: oppaat, koulutusaineistot ja kaytannon tydkalut johtamisen

tueksi.

Hankkeen vaikutuksia arvioidaan seuraavin mittarein:

1.

Tyohyvinvointikyselyt henkilostolle (vastaa tavoitetta 1). Hankkeessa toteutetaan hankkeen kes-
ton mukaan tydhyvinvointikyselyt henkildstélle. Kyselyjen perusteella voidaan vertailla Iahtétilan-
netta ja hankkeen aikana tapahtuvien muutosten valid. Kyselyilla voidaan mitata esimerkiksi ko-
ettua tydkykya (fyysinen ja psyykkinen jaksaminen), mahdollisuuteen vaikuttaa omiin tydjarjes-
telyihin, kuten joustavuuteen, ty6aikaan tai etdtydmahdollisuuksiin seka tydn ja muun elaman
yhteensovittamista. Lisaksi voidaan kysya koetusta esihenkilon tuesta ja varhaisesta puuttumi-
sesta seka osallisuudesta ja kokemuksesta, miten omaa tyduraa tuetaan ja on tuettu. Lisaksi

kysely sisaltad avoimia kysymyksia kehitetyn mallin toimivuudesta ja kehitysehdotuksista.

Esihenkildiden palautteet ja arvioinnit (vastaa tavoitetta 3). Hankkeessa toteutetaan esihenkildi-
den itsearviointi ennen ja jalkeen valmennuksen. Lisdksi esihenkildvalmennusten jalkeen pyyde-
tdan palautetta valmennuksesta. Esihenkildiden kanssa voidaan tarvittaessa kayda arviointikes-
kusteluja valmennuksen jalkeen. Mittareissa mitataan muun muassa eri-ikdisten tyontekijéiden
johtamisen osaamista, sukupolvien valisten erojen ymmartamista ja yksiléllisen tuen tarpeiden
tunnistamista. Lisaksi tyourakeskusteluiden suunnitteluun ja toteutukseen, varhaisen tuen toi-
mintamallien tuntemukseen ja soveltamiseen sekd muutoksen johtamiseen ja osaamisen kehit-

tamiseen liittyvat kysymykset sisaltyvat itsearviointiin.

Muutosten kayttdaste (vastaa tavoitetta 1 & 2). HR-jarjestelman raporteista, kuten tyburakes-
kusteluiden lukumadrista saadaan yksi mittausmenetelmd. Lisdksi sisdinen seuranta ja doku-
mentointi mallien jalkauttamisesta kaytantdon seka henkiléston palaute mallien kaytdnndn so-
veltuvuudesta kyselyissa tai tydpajoissa toimii mittareina. Naissa voidaan tarkastella muun mu-
assa sita, miten moni tiimi ja esihenkil on ottanut mukautuvan tyéelaman mallin kayttdon,
kuinka monta tydurakeskustelua on pidetty ja dokumentoitu, kuinka monelle tyéntekijalle on
tehty yksildllinen urasuunnitelma seka kuinka mallit ndkyvat perehdytyksessd, koulutuksissa ja

henkiloston intrassa.

Sairauspoissaolot ja tydkykyriskit (vastaa tavoitetta 1 & 2). Naitd voidaan mitata henkildstéhal-
linnon tilastoilla ja ty&terveyshuollon raporteilla tarkastellen esimerkiksi lyhyiden ja pitkien sai-
rauspoissaolojen maaria ennen ja jélkeen hankkeen tai tydkykya uhkaavien riskitekijéiden rapor-
toinnilla tyéterveyshuollon kanssa. Varhaisen tuen mallin seuranta toimii mittarina; milloin, miksi
ja miten mallia on kaytetty, ja minka verran. Liséksi jos tydterveyshuollosta on mahdollista
saada raportteja poissaolosyiden luokitteluista, voidaan niita tarkastella hanketta ennen ja jal-

keen.

Tulosten vakiinnuttamista edistetaan sisallyttéamalla kehitetyt mallit osaksi HR-prosesseja ja esihenki-

I6iden jatkuvaa valmennusta. Kadytant6jen juurtumista tuetaan saanndélliselld seurannalla, palautteen
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keruulla ja mallien paivittdmiselld. Tyontekijoiden osallistaminen on keskeinen osa hanketta: henki-
|6std osallistuu aktiivisesti kehittamistydhdn tydpajojen, kyselyiden ja keskustelutilaisuuksien kautta.
Tavoitteena on varmistaa kehittdmistoimien kdytannonldheisyys ja vaikuttavuus henkildston koke-

musten pohjalta.

Yhtena tarkeana toimenpiteena hankkeessa panostetaan sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan. Hank-
keesta ja sen tuloksista viestitadn Savonian intrassa, sahkopostitse seka henkilostdinfoissa. Ulkoinen
viestinta tapahtuu muun muassa asiantuntija-artikkeleiden ja blogien avulla. Vertaisoppimista toteu-

tetaan yhteistydssa muiden organisaatioiden kanssa esimerkiksi webinaarien ja verkostojen kautta.
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9 POHDINTA

Opinndytetyon tekeminen Savonia-ammattikorkeakoulun tyoyhteison tyokykyjohtamisen kehittéami-
sesta on ollut monipuolinen ja opettavainen prosessi. Prosessi alkoi aiheen ideoinnilla. Tavoitteenani
oli tehda yritykselle opinndytetyd, josta on konkreettisesti hydtya organisaatiossa. Yrityksessa mu-
kautuvan tydeldman johtaminen korostuu entisestaan tulevina vuosina etenkin henkildstdrakenteen
takia. Hankehakemuksen tueksi tehtava kehittamistoimenpiteiden suunnittelu oli mielenkiintoinen

ehdotus opinnaytetydn tekemiselle.

Opinndytetyon tavoitteena oli kartoittaa organisaation mukautuvan tyéelaman johtamisen nykytilaa
ja suunnitella kehittdmistoimenpiteitd nykytilanteen kehittdmiseksi. Mukautuvan tyéeldaman termilla
tarkoitetaan ikaantyvan tydvoiman tydkyvyn tukemista ja tydurajohtamista organisaation nakokul-
masta. Tyon teoreettinen osuus keskittyy tydeldman joustavuuteen, tydkyvyn tukemiseen ja ikaanty-
vien tyontekijoiden tarpeiden huomioimiseen liittyviin asioihin. Keskeisia teoreettisia nakdkulmia ovat
tyokyky ja sen edistaminen, tydurajohtaminen, seka ikadntyvien tyontekijéiden erityistarpeet tydela-
massa. Tyon aikana on vahvistunut kasitys siitd, miten moniulotteinen ilmi6é tyékykyjohtaminen or-

ganisaatiossa on, ja miten tarkeda on rakentaa toimivia rakenteita ja arjen kaytantoja sen tueksi.

Keskustelut henkildstojohtajan ja HR-tiimin kanssa osoittivat, etta organisaatiossa on aito halu kehit-
tada henkildstdon tyokykya tukevia rakenteita. Tassa opinndytetytssa on pyritty luomaan Savonian
mukautuvan tyéelaman johtamisen kehittamistoimenpiteet. Toimenpiteena on mukautuvan tyéeld-
man malli, joka on joustava ja tukee erilaisten tyontekijaryhmien tarpeita, erityisesti ikaantyvan hen-
kiléston osalta. Toisena mallina tyokyvyn tukemisessa on tyéurajohtamisen malli, joka on avainase-
massa organisaation kyvyssa sopeutua muuttuvaan tydelamaan ja varmistaa tydntekijdiden hyvin-

vointi eri eldamantilanteissa.

Kehittamistoimenpiteissa on painotettu mydés esihenkildiden roolia tyékyvyn tukemisessa ja tybura-
johtamisessa. Esihenkildiden valmennus ja tukeminen ovat olleet keskeisia tekijoitd, silla heilla on
merkittava rooli siind, miten tydntekijat kokevat tyékyvyn tuen ja uran etenemisen mahdollisuudet.
Esihenkildiden kyky tunnistaa ja tukea tyntekijdiden tarpeita voi vaikuttaa suoraan tyohyvinvointiin
ja tybkyvyn sdilymiseen. Myds organisaation kulttuurilla ja asenteilla on suuri merkitys tydelamén
joustavuuden toteutumisessa. Vaikka kaytdannét ja mallit voivat olla hyvid, niiden toteutuminen riip-
puu pitkalti siitd, miten ne omaksutaan organisaation sisalla. Joustavat tyokayténnoét, kuten osa-ai-
katyo ja eldkkeelle siirtymisen aikaiset keskustelut, voivat nostaa vastarintaa, erityisesti jos niita ei

tueta selkeadlld viestinnalld ja esihenkildiden valmennuksella.

Ty6eldman joustavuuden mahdollistaminen ei ole haasteetonta. Esimerkiksi tyotehtdvien mukautta-
poikkeavat toisistaan. Organisaation on siis pystyttava varaamaan riittdvasti resursseja ja tukea,
jotta joustavat kaytannét eivat jaa vain teoreettiseksi tavoitteeksi. On tarkead huomioida, etta tyo-
elaman joustavuutta on kehitettdva jatkuvasti muuttuvan tyéelaman tarpeiden ja haasteiden mu-
kaan. Tyokyvyn tukeminen ja tydurajohtaminen tulevat olemaan pitkadn ajankohtaisia teemoja, ja

organisaation on tarkeaa seurata jatkuvasti tydntekijéidensa tarpeita ja mukauttaa kdytantéjaan sen
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mukaan. Tama edellyttaa organisaatiolta avoimuutta muutoksille, halukkuutta kuunnella tyontekijoi-

den nakemyksia ja kykya reagoida nopeasti tydelaman muutoksiin.

Yksi opinnaytety6n tekemisen keskeisistd oivalluksista oli se, etta tydelaman joustavat kaytannét
eivat koske vain eldkeaikaan siirtyvid tydntekijoita, vaan joustavat kaytannot voivat hyddyttaa kaik-
kia organisaation tydntekijoita. Tydon muokkaaminen yksiléllisten tarpeiden mukaan, esimerkiksi osa-
aikatydn mahdollistaminen voi parantaa tyokykya ja tydmotivaatiota myds nuoremmilla tyonteki-
joilla. Joustavat tyokdytdannot voivat olla organisaatiolle hyddyllisia pitkalla aikavalilla, kun ne mah-

dollistavat tydntekijéiden pysyvan tydelamassa pidempaan tukien heidan hyvinvointiaan.

Omakohtaisesti tyo on lisannyt ymmarrystani organisaatioiden henkiléstéjohtamisesta ja kehittdmis-
tyon haasteista seké mahdollisuuksista. Mukautuva tyéelama on kasitteena uusi. Monipuolisena seka
laajana kasitteena tyon sisaltdja tuli rajata valittuihin teemoihin. Opin tarkastelemaan tytkykyjohta-
mista, etenkin mukautuvaa ty6eldmaa seka strategisesta etta kdytannon nakoékulmasta ja yhdista-
maan teoriatietoa organisaation todellisiin tarpeisiin. Tein opinnaytety6té kokoaikatyén ohessa,
mista johtuva ajanhallinta oli opinndytetydprosessin haasteena. Vaikka tyon tekeminen oli pitka pro-
sessinsa, koen onnistuneeni hyvin. Sain tydssani suunniteltua kehittdmistoimenpide-ehdotuksia teo-
riatietoon ja nykytilanteeseen pohjautuen. Uuteen kasitteeseen laajempi tutustuminen on vahvista-

nut ammatillista osaamistani ja uskon, etta tyon tekemisestd on hyétya itselleni tulevaisuuteen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd opinnaytetydn teoriaan pohjautuvilla kehittamistoimenpiteilla
vahvistetaan teoreettisia ndkemyksia tyokyvyn tuen, tyéurajohtamisen ja tydelamén joustavuuden
tarkeydesta. Savonia organisaationa on asettanut itselleen tarkedn tavoitteen kehittad mukautuvaa
tarpeita. Joustavuuden ja tydkyvyn tukemisen jatkuva kehittaminen on elintarkeaa organisaation
pitkaaikaiselle menestykselle. Suunnitellut kehittémistoimenpiteet ja niista koostuva mahdollinen ke-
hittdmishanke toimivat merkittdvana askeleena kohti joustavampaa ja eri-ikdisia tyontekijoita parem-

min tukevaa tydeldmaa.
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