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Tyokyvyttomyys ja tasta johtuva menetetty tydpanos aiheuttavat kustannuksia,
seka tyonantajalle etté yhteiskunnalle. Tuottavat tyopaikat panostavat tydelaman
laatuun ja hyvaan johtamiseen. Lainsdadantod asettaa tyonantajalle useita
velvollisuuksia mutta kyse ei ole pelkastaan saadosten noudattamisesta. Hyvalla
tyokyky- ja hyvinvointijohtamisella tehdaan tulosta. Tyokykyjohtamisen tulee olla
johtoryhman asialistalla ja sen tulee olla osa yrityksen normaalia johtamista ja
liketoimintaa. Tyokykyjohtamista tulee tehda maaratietoisesti lapi organisaation.
Tassa hankkeessa kehitettiin matkailualalla toimivan yrityksen operatiivisten
esimiesten (Duty Managereiden) tyokykyjohtamista reilun vuoden ajan.

Tavoitteena oli tuoda aktiivisen valittamisen malli osaksi arjen esimiestyota.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

HR

P&C

Toistotyd

Tules

Tyo6terveysneuvottelu

Human Resource, henkilostdhallinto

People & Culture (aikaisemmin HR) korostaa henkiléston ja
kulttuurin vahvaa sidonnaisuutta. Keskeinen osa P&C ty6ta on
liketoiminnan, esimiesten ja henkildston tukeminen tydsuhteen

elinkaaren eri vaiheissa.

Toistotyoksi luokitellaan tyotehtavat, jotka vaativat samojen
lihasryhmien kayttda tai joissa liikkeita tai likesarjoja tehdaan
tihe&sti, yhteensa enemman kuin tunnin ajan tyopaivan

kokonaisajasta.
Tuki — ja liikuntaelinsairaudet

Neuvottelu, johon osallistuu tyontekija, esimies,
tyoterveyshuollon edustaja ja tarvittaessa HR. Neuvottelun

tavoitteena on edistaa tyontekijan tyokykya ja terveydentilaa.



1 Johdanto

Tybelaman kehittamisstrategian kunnianhimoinen visio on, etta suomalainen tybelama on
Euroopan paras vuonna 2020. Jotta tahan tavoitteeseen paastaan Suomen kaltaisessa
pienessa ja mahdollisesti tulevassa kriisitaloudessa on tarkeda hyédyntaa kaikki
vahvuudet ja mahdollisuudet. Tulevaisuuden kilpailukykyiset ja tuottavat tydpaikat
panostavat tydelaman laatuun. Tydskentelytapojen on kannustettava eri ikaisia,
osatyOkykyisia ja eri elamantilanteessa olevia hakeutumaan ja pysymaan tydssa. Hyvin
toimivissa tyodyhteistissa panostetaan tydhyvinvointiin ja terveyteen. Ne lisdavat
tuottavuutta ja tydelaman vetovoimaa "tyén imua” (Tydelaman kehittamisstrategia vuoteen
2020, 3).

Yritysten tulee tehda tulosta. Tekeméatén tyd ja tydpahoinvointi vaikuttavat yrityksen
kannattavuuteen ja tuottavuuteen. Tyokyvyttdmyys ja tasta johtuva menetetty tyépanos
aiheuttavat kustannuksia seka yhteiskunnalle etta tyénantajille. Taloudellista menetysta
voidaan laskea eri tavalla ja eri osapuolten nakdkulmasta. Vakuutusyhtididen laajalti
kayttama sairauspoissaolopaivan kustannus on tyénantajalle keskimaarin 325-350€.
(Vakuutusyhti6 llmarinen). Tassa hinnassa on huomioitu yleensa sijaisjarjestelyt, ylityot ja
tyon hidastumiset. N&in ollen 10 péivan sairauspoissaolon kustannus on tydnantajalle
keskimaarin noin 3 500€. Alasta ja yrityksesta riippuen sairauspoissaolokustannus voi olla

huomattavasti suurempi.

Terveystalon Tekemattdman tyon vuosikatsauksen mukaan sairauspoissaoloista johtuva
tekematdn ty6 aiheuttaa Suomen yksityissektorilla arviolta 3,6 miljardin euron
vuosikustannukset. Yksittaiselle yritykselle tydkyvyttémyys maksaa vuosikatsauksen
mukaan keskimaarin 6,13 prosenttia palkkasummasta. Vuosikatsauksessa tekemattdman
tydn hintaan on laskettu sairauspoissaolojen kustannukset, ty6tapaturmavakuutusmaksut,
tyokyvyttomyyselakkeet ja tydterveyshuollon kustannukset Kela-vahennyksen jalkeen.
Tekematon tyo tarkoittaa ty6td, joka jaa tekematta tyontekijan sairauspoissaolon vuoksi.

(Tekemattdman tyon vuosikatsaus 2019).

Tyoterveyslaakari Kari Kaukisen (Tyoterveyslaakari 2005, 430 - 433) mukaan
teollisuudessa tyontekijdiden sairauspoissaoloprosentti on keskimaarin 5.5 — 6 prosenttia.
Sairauspoissaoloprosentti lasketaan teoreettisesta vuosityfajasta. Nain laskettuna
teollisuuden keskiarvo tarkoittaa jokaisen henkilon kolmen viikon poissaoloa. Kaukisen
(Tyoterveyslaakari 2005, 430-433) mukaan nain korkeaa poissaoloprosenttia ei selita
pelkastaan ladketieteellisesté sairastavuudesta aiheutuva tyokyvyttdmyys. Kaukisen

mukaan poissaoloihin vaikuttavat sairauksien ohella yksilotason lukuisat tekijat.



Elinkeinoelaman keskusliiton mukaan sairauspoissaoloista 15-20 prosenttia on sellaisia,
joissa sairaus ei ole keskeinen syy poissaoloon. Tutkimusten mukaan ihmiset pitavat
sairauksiin liittymattomia tekijoita oikeutettuina syind sairauspoissaoloihin. Perhesyyt,
stressi, tyopaikan ongelmat, kiistat ja harrastukset mainitaan sairauspoissaoloihin
oikeuttavina syina. (Sairauspoissaolojen hallinta 2009). Tydnantajan kannalta kyse on
samasta asiasta tekemattomasta tyosta, joka aiheuttaa kustannuksia.

Sairauspoissaolojen lisaksi pysyva tyokyvyttomyys aiheuttaa tydnantajalle kustannuksia
menetettyna tyopanoksena ja korotettuina vakuutusmaksuina. Tyokyvyttomyyselakkeelle
siirrytddn usein pitkalta sairauslomalta (Menetetyn tydpanoksen kustannus 2014, 8).
Suomessa suuret yksityiset tydnantajat ovat velvollisia korvaamaan tyontekijoiden
tyokyvyttomyyseldkkeiden kustannukset joko osittain tai taysimaaraisind. Kaytossa
olevassa maksuluokkamallissa suuryritysten omat tyokyvyttomyyseléakkeet vaikuttavat
yrityksen riskitasoon ja tata kautta maksettaviin tydnantajan tyéelakevakuutusmaksuihin.
(Elaketurvakeskuksen raportteja 2012, 13-15.) Suuryritykseksi katsotaan yritys, jonka

palkkasumma kasvaa yli kahteen miljoonaan euroon (llmarinen 2019).

Menetetysta tydpanoksesta puhuttaessa nakodkulma on usein poissaoloissa. Toisaalta
sairaana tyoskentely (presenteismi) johtaa yhta lailla menetettyyn tyépanokseen
(Menetetyn ty6panoksen kustannus 2014). Puolikuntoisena tydskentely saattaa hidastaa

paranemista ja pitkittaa lopulta sairauslomaa.

Suomen ikarakenteen muutos on johtamassa tilanteeseen, missa tyéelamaan on tulossa
lukumaaraisesti pienempi sukupolvi ja elékkeelld olevien osuus vaestosta kasvaa
(Tyoelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020). Toisaalta ihmisten elinikd on pidentynyt.
Edella mainitut asiat ovat johtaneet keskusteluun tyéurien pidentamisesta. Keskustelu on
painottunut usein elékejarjestelman kehittamiseen ja eldkeidn nostamiseen. Toisaalta
tyourien todellinen pidentadminen riippuu hyvin pitkéalle tyokyvysta, tyoilmapiirista ja
asenteista tyoyhteisdssa. Hyva terveydentila, tyon mielekkyys ja arvostuksen kokeminen

auttavat jatkamaan tydssa pidempaén. (Forma 2014)

Vaikka lailla ja hyvilla kaytannoilla suojellaan tydntekijaa tydpaikalla, tytnantajalla ja
tyontekijalla on lopulta rajalliset vaikutusmahdollisuudet terveyteen. Tydnantajan
velvollisuutena on jo tydturvallisuuslain (738/2002) ndkdkulmasta varmistaa, etta
tydymparisto on turvallinen ja terveellinen. Ty6sopimuslain (55/2001) mukaan tyéntekijaa
tulee suojata tapaturmilta ja terveydellisilta vaaroilta. Tyontekijan velvollisuutena on
tydsopimuslain (55/2001) mukaan noudattaa huolellisesti tydnantajan maarayksia ja
noudattaa tyttehtavien ja tyolojen edellyttamaa huolellisuutta ja varovaisuutta. Kaikesta

tasta huolimatta sairauksia, pandemioita ja epidemioita leviaa ja tarttuu kuten olemme
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viime kuukausina saaneet kokea. Naihin sairauksiin ja epidemioihin tytnantajan

vaikutusmahdollisuudet ovat pienet.

Yksilolla itsella&n on ensisijainen vastuu omasta terveydestaan ja tyokyvystdén. Jokainen
meista tietaa terveellisten elamantapojen reseptin, joka sisaltda sopivassa maarin
likuntaa, unta ja oikeanlaista ravintoa. Henkilon omilla valinnoilla ja toimilla on merkitysta
tyokykyyn. Henkil0 itse paattaa tupakoinnin, liikunnan ja alkoholin k&ytosté ja maarasta.
Nama valinnat tehdaan vapaa-ajalla, johon tydnantajalla ei ole vaikutusmahdollisuutta.
Tyopaikka saattaa olla savuton mutta tdma ei esta tydntekijaa polttamasta tydajan
ulkopuolella. TyOpaikalla saattaa olla kuntosali ja ryhmaéliikuntatunnit tyontekijoiden
kaytdssa mutta tyontekija valitsee mieluummin kotisohvan ja television kaukosaatimen

tyopéaivan jalkeen.

Tyokyky muuttuu idn ja elamantilanteen myoéta. Tyduran loppuvaiheen ongelmat saattavat
olla erilaisia kuin ruuhkavuosien haasteet. Kun muutoksia tydkyvyssa tapahtuu, on
yksil6lla velvollisuus ja oikeus ottaa asia puheeksi tyopaikalla esimiehen kanssa.
Tybelamassa tydvalineet ja tydtehtavat muuttuvat ja jokaisella on vastuu yllapitaa
osaamistaan. Omaa osaamistaan on paivitettava jatkuvasti muuttuvassa tydelamassa.
Tyokyvyn sailyttaminen ei ole pelkastaan fyysisen kunnon yllapitamista vaan siihen kuuluu
my0s psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky. Tyokyky voi heiketa, vaikka fyysinen
suorituskyky pysyy hyvana. Jos oma osaaminen ja ammattitaito eivét vastaa tyétehtavan

vaatimuksia, niin psyykkinen tyokyky karsii. (Tela 2020)

Kaikesta ylla kuvatusta huolimatta sairauspoissaoloja on aina ja niistd muodostuu
kustannuksia seka yhteiskunnalle etta tyonantajalle. Tytkykya tulee tasta huolimatta
edistaa tyopaikolla maaréatietoisella tyokykyjohtamisella. (Eléaketurvakeskus 2018.)
Tyokyky- ja tydhyvinvointijohtamisessa on kyse inhimillisen nakdkulman lisaksi seké
yrityksen ettd yksilon taloudellisista kysymyksista.

Tyokykya johdetaan koko tyésuhteen elinkaaren ajan, rekrytoinnista aina tyésuhteen
paattymiseen asti. Tydsuhteen aloitukseen saattaa liittya tydhontulotarkastuksia, jolloin
selvitetdan tyontekijan sopivuus tehtavaan. Tydsuhteen aikana johtaminen koostuu
normaaleista johtamisen kaytannoista kuten tiimipalavereista, henkilokohtaisista
tapaamisista ja mahdollisista tydkykyneuvotteluista. Tydnantajan rahallinen vastuu ei
paaty valttdmatta tydsuhteen paattyessa. Suomessa kaytdsséa olevan maksuluokkamallin
mukaan (Tyontekijan elékelaki 395/2006) tydnantaja voi joutua maksamaan tyontekijan
tyokyvyttomyyselakkeen, vaikka henkil ei enda tydskentele yrityksessa. Taméa malli
kannustaa tytnantajia etsimééan vaihtoehtoja tyokyvyttomyydelle ja osatytkykyisille

tyontekijoille.



* Tyokyvyn johtaminen tyouran eri vaiheissa

- Paivittdinen johtaminen -

* 1-to-1 keskustelut
* My lourney
* Tiimipalaverit
* Lakisddteiset

Tyiihiin paluu ja

Tehostettu twki ~
RS vaihtoehdot

terveystarkastukset

* Muu tyd
* Ammatillinen
kuntoutus

KUVIO 1. Tybkyvyn johtaminen tyburan eri vaiheissa. Muokattu sisdisesta materiaalista
(Rinne 2018)

1.1 Taustatekijat

Tassa opinnaytteessa kuvataan Yritys Oy:ssa (mythemmin Yritys) tehty esimiestytn
kehittamishanke vuosina 2018-2020. Kehittdmistyé on kuvaus muutosprosessista,
tehdyista tyokykyjohtamisen esimieskoulutuksista, esimieskoulutusten valissa
tapahtuvasta oppimisesta ja kaytdnnon harjoittelusta. Michael Polanyin ajatuksia lainaten
taidon opetteluun ei riitd pelkka teoreettinen tietoperusta. Ei riita, etta tiedamme teoriassa,
miten uidaan tai pyoraillaan. Taidon oppiminen edellyttaa harjaantumista. (Vilkka ja

Airaksinen 2004, 13). Tassa kehittamistehtavassa kehitetdén esimiestaitoa.

Yritys siirtyi osaksi suomalaista konsernia huhtikuussa 2017. Tata ennen Yritys oli [ahes
viiden vuoden ajan osa suuren kansainvalisen lentoyhtion tytaryhtiéta. Siirryttdessa osaksi
suomalaista konsernia tuli ajankohtaiseksi yksinkertaistaa ja virtaviivaistaa
organisaatiorakennetta ja selkeyttaa esimiesvastuita. Organisaatiouudistuksen
ensimmaisessa vaiheessa vuonna 2017 poistettiin tuotantojohtajan positio. Samalla
operatiivisten paallikbiden (Head of) rooli kasvoi. Operatiivisten paéllikdiden maaraa ei
kuitenkaan ollut tarkoitus muutoksessa lisata vaan vastuuta jaettiin alemmalle tasolle.

Aiemmin paallikdiden alaisuudessa oli tydskennellyt operatiivisia tydnjohtajia ja heidan



sijaisiaan. Tydnjohtajan tydnkuvaan kuului paivittaisen operatiivisen tyon pydrittdminen
tuotannossa ja tarvittaessa operatiiviseen tuotannon tyéhon osallistuminen. Ty6njohtajat
tyoskentelivat vuoroissa ja heilléa oli operatiivinen vastuu vuoron aikana. Tyonjohtajilla ei
ollut omia alaisia, eivatka he osallistuneet henkildstdjohtamiseen muuta kuin vuoron
aikana. Pitkajanteinen tyokykyjohtaminen ei varsinaisesti kuulunut tyénjohtajan tehtaviin.
Luonnollisesti esimerkiksi poissaoloja seurattiin, mutta enemman painopiste poissaolojen
seurannassa oli henkildston sijaisuusjarjestelyilla kuin aktiivisessa puheeksiottamisessa ja
poissaoloihin puuttumisessa. Ty6kykyjohtaminen oli ja&nyt taysin keskijohdon
(paallikdiden) harteille. Parhaimmillaan paallikailla oli [Ahes 300 suoraa alaista.
Tyokykyjohtamiseen kaytetty aika supistui olemattomiin.

Yrityksen kasvu edellytti johtamisroolien selkeyttamista ja kehittamista. Digitalisaatio
haastoi vanhat tydntekotavat ja asiakaskokemus edellytti jatkuvaa kehittamista ja
kehittymista. Henkiléstokokemuksen parantaminen vaati ehdottomasti sen, etta jokaisella
tyontekijalla on oma nimetty esimies. Esimiesty6ta pidettiin aivan keskeisessa asemassa
kehityksen eteenpain viemisessa ja kulttuurin muuttamisessa. Tiimien tuli olla kooltaan
sellaisia, ettéa esimiehellda on mahdollisuus toimia henkiléstéesimiehena ja johtaa tiiminsa
tyokykya ja -tydhyvinvointia. Organisaatiomuutoksen seuraavassa vaiheessa vuonna

2018 lahtien muutettiin tydnjohtajien tytnkuvaa ja vastuita.

Uudessa Duty Manager -tehtavassa inmisten johtaminen ja henkiléstokokemus nostettiin
keskiton. Esimiesmuutoksen yhtena tavoitteena oli tyokyky- ja hyvinvointijohtamisen
parantaminen. Lahtokohtana pidettiin, ettd tyokykya voidaan edistaa tydpaikalla
maaéaratietoisella johtamisella. Ajan kayttaminen tyokyky- ja hyvinvointijohtamiseen on
investointi, joka maksaa itsensé takaisin pienentyneina sairauspoissaoloina, alentuneina
tyokyvyttomyyskustannuksina ja parantuneena tuottavuutena (EK:n tyokykyjohtamisen
malli 2011). Tyokykya tuli johtaa kuten muitakin liiketoiminnan osa-alueita. Samalla
muutoksessa korostettiin, etté esimiehelld aina vastuu oman alueen tuottavuudesta ja
kustannuksista. Sairauspoissaolot olivat kustannuksia, jotka haluttiin alentaa ja toisaalta
tyohyvinvointia oli lisattava tuottavuuden parantamiseksi. Kyse ei ollut pelkéstaan

kustannusten karsimisesta vaan tuottavuuden lisdamisesta.

Yrityksen sairauspoissaoloprosentti oli muutoksen aikaan huomattavasti yli 6 prosentin
tavoitetason. Asetettu tavoitetaso sairauspoissaololle noudattelee elintarviketeollisuuden
keskim&araista sairauspoissaoloprosenttia, joka on 6,5 prosenttia (EK 2016). TAman
lisaksi tyokyvyttomyyselakkeisiin liittyvd maksuluokkaennuste ei luvannut hyvaa. Yrityksen
eldkevakuutusmaksuluokka oli laskenut ennatyksellisen alhaiseksi (2). Tama

maksuluokan alenema nakyi Yritykselle pienentyneind vakuutusmaksuina.



Maksuluokkaennusteen mukaan maksuluokka oli nousemassa seuraavien vuosien aikana
huomattavasti. Vuositasolla maksuluokan nousu tulisi tarkoittamaan suurentuneita
vakuutusmaksuja. Esimiesten tydkykyjohtamista oli parannettava ja tyéhyvinvoinnin
kehittdmiseen oli tartuttava nopeasti.

1.2 Tyon tavoitteet ja menetelmat

Taman tyon tavoitteena on kuvata Yrityksen Duty Managereiden tyokykyjohtamisen
kehittamisohjelmaa ja kehittdmista noin vuoden mittaisella ajanjaksolla. Pé&paino
kehittamistehtavassa on tyokyky- ja hyvinvoinninjohtamisessa ja aktiivisen valittamisen
toimintamallin jalkauttamisessa osaksi paivittaistd Duty Managerin johtamista.
Tyokykyjohtamiseen kuuluu [&heinen yhteisty6 ty6terveyshuollon kanssa ja tassa
kehittamistehtavassa kehitetddn tydterveysyhteistydta esimiesten nakokulmasta.
Tavoitteena on saada tyOterveyshuollosta vahva kumppani esimiehille tyokykyasioissa.

Tassa tyossa tyokykyjohtamista tarkastellaan yhten& johtamisen osana. Johtamista ja

nain ollen tytkykyjohtamista tarkastellaan tassa tytssa kolmesta eri néakdkulmasta:

1) yksilon,
2) juridiikan ja
3) liikketoiminnan.

Johtaminen on vuorovaikutusta ja johtajan perustehtava on saada jokainen tuntemaan
itsensa tarkedksi (Manka 2016,135). Erityisesti vaikeissa tilanteissa, kuten puhuttaessa
henkilon tyokyvysta tai tyokyvyn menettdmisesté on tarkeaa, etta jokainen tulee
kohdelluksi yksilon& ja arvokkaasti. Molemminpuolinen luottamus on ensiarvoisen
tarkeda. Tyokyvyn menettdminen voi tarkoittaa toimeentulon vaarantumista ja
epavarmuutta tulevaisuudesta. Talléin on luonnollista, etta tyontekija kokee turvattomuutta
ja tyokykykeskustelut/puheeksiotot saattavat olla tunteikkaita. Yksiléon liittyvat
tutkimuskysymykset tarkastelevat esimiesten valmiutta kohdata vaikeita tilanteita. Miten
ottaa vaikeat asiat puheeksi? Miten esimiehia voidaan valmentaa vaikeisiin tilanteisiin?
Miten esimies rakentaa luottamuksellinen ilmapiiri? Aktiivisen valittdmisen keskusteluihin
ja johtamiseen haluttiin tuoda mukaan lasnéoloa ja empatiaa. Muutoksessa haluttiin

parantaa esimiesten vuorovaikutustaitoja.

Aktiivisen valittdmisen mallissa myo6s tyontekij6illa on velvollisuuksia ja naita

velvollisuuksia tarkastellaan puhuttaessa yksilosta.



Laki asettaa paljon velvollisuuksia tyonantajalle ja tydbnantajan edustajan toimivalle
esimiehelle. Tyokykyjohtamista ei voi tarkastella ilman, ettd ymmarretaan lakisaateiset
velvollisuudet ja oikeudet puolin ja toisin. N&in ollen teoriaosuudessa kaydaan lapi
tyokykyjohtamiseen liittyvét tarkeimmat lait.

Tyo6kykyjohtaminen liittyy vahvasti yrityksen kilpailukykyyn ja tuottavuuteen.
Liiketoiminallinen tutkimuskysymys tarkastelee tyokyvyttdmyyden ja poissaolojen
taloudellisia vaikutuksia. Tassa tydssa pyritddn kehittamaan johtamista ennakoivaan ja
ennaltaehkadisevddn suuntaan. Jotta tihan paastaa tulee tybkykya johtaa konkreettisten,
mitattavissa olevien tavoitteiden ja mittareiden avulla. Sairauspoissaoloprosentti on yksi
varmasti yleisimmin kaytetyistd mittareista puhuttaessa tyokykyjohtamisesta. TA&méan
liséksi mittareina voivat olla yrityksen maksamat vakuutusmaksut, myonnetyt
tyokyvyttomyyselakkeet, tydhon paluu sairauspoissaolon jalkeen, kaytetyt
osasairauspaivarahat, tyoterveyshuollon kustannukset ja niin edelleen. Tassa
kehittamistehtavassa pyrkimyksena on saada mittarit ja niiden kayttd osaksi esimiesten

tyokykyjohtamista.

Taman tydn asetelmana on Sivosen (2017) johtamisen malli, jota olen soveltanut

Yrityksen tyokykyjohtamisen kehittamisohjelmaan (ks. kuvio 2).

Tyokykyjohtamisen eri nakokulmia

D Yksild

Lakifjuridinen

Liiketoiminta -

KUVIO 2. Tydkykyjohtamisen eri nakdkulmia (Sivonen 2017, muokattu siséisesta

materiaalista "Different perspectives on leader’s role”)



Rajaan tyoni kasittelemaén aktiivisen valittamisen mallia ja siihen liittyvaa
tyokykyjohtamista operatiivisessa esimiestydssa. Rajaan tyoni ulkopuolelle
toimihenkildiden ja asiantuntijoiden esimiehet. Vaikka tydturvallisuus ja tyoterveytta
edistava toiminta muodostaa perustan tyokykyjohtamiselle (Johda tyokykya, pidenna
tyouria 2011), en kasittele tassa tydssa turvallisuusjohtamista, tydtapaturmien
ehkaisemista tai tyoturvallisuuteen liittyvia tyopaikkaselvityksia elleivat ne liity aktiivisen
valittdmisen malliin. Tyokykyjohtamiseen kuuluu l&heisesti tydhyvinvoinninjohtaminen.
Rajaan tyoni ulkopuolelle tydhyvinvoinnin sellaiset toimenpiteet ja etuudet, jotka eivat
suoranaisesti liity aktiivisen valittamisen malliin, vaikka toimenpiteet tukevat tyokykya ja
tyohyvinvointia. Tallaisia toimenpiteitéa ovat esimerkiksi lounasetu, liikuntasetelit ja
tyokykya yllapitavat paivat.

Tyokykya johdetaan koko tyésuhteen elinkaaren ajan, rekrytoinnista aina tydsuhteen
paattymiseen asti. Paapaino tassa tydssa on paivittdisessa johtamisessa ja tydsuhteessa
olevissa tydntekijoissd. Rekrytointiin ja perehdytykseen liittyvaa tyokykyjohtamista

kasitellaan lyhyesti tydhontulotarkastusten kautta.

Kaytan tdssa tydssa termia sairauspoissaolo tai poissaolo, jolla viittaan poissaoloon
sairauden tai tyokyvyttomyyden vuoksi. Sairausloma-kasite on sopimusoikeudellinen
kasite, jota kaytetddn tydikadisten sairaus- tai tapaturmatilanteissa (Elinkeinoelaman
keskusliiton tydaikakatsaus 2006). Loma-sana viittaa Kielikellon (Kielikello 2008) mukaan
nimenomaan rentoon vapaa-aikaan ja virkistaytymiseen. Vaikka sairauslomalla voi
tietyissa tilanteissa matkustaa, niin sairausloma sopii huonosti yhteen rentoutumisen ja

virkistaytymisen kanssa.

1.3 Tutkimusprosessi

Tassa kehittamistehtavassa lahestymistapana on toimintatutkimus. Toimintatutkimus on
laaja-alainen ja sisaltaa lukuisia suuntauksia. Vaikka suuntaukset ovat syntyneet
erilaisista filosofisista ja teoreettisista lahtokohdista eri aikoina, niin kaikkea
toimintatutkimusta yhdistaa kaytannon kehittdmistyd. Mitédéan yksiselitteistéd maaritelmaa,
mit& toimintatutkimus on tai miten toimintatutkimuksellista lahestymistapaa voi kayttaa, ei
ole. Tutkimus voidaan toteuttaa vain osittain toiminnallisena tai tutkimuksen
raportoinnissa voidaan noudattaa toisenlaisia periaatteita kuin tavanomaisessa

laadullisessa tai maarallisessa tutkimuksessa. (Kuusela 2005, 15-16)



Vaikka selkedd tiukkalinjaista maaritelmaa ei ole, voidaan toimintatutkimus yleisella
tasolla maaritella tutkimukseksi, jossa tutkittavat osallistuvat tutkimukseen ja pyrkivét

l[dytamaan ratkaisuja sosiaalisen yhteisén ongelmiin. (Kuusela 2005, 16)

Kuulan (Kuula 1999, 10) mukaan toimintatutkimukselle on ominaista kaytéantéihin
suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien osallistuminen prosessiin. Kuulan
(Kuula 1999, 10) mukaan toimintatutkimuksessa on kyse enemmankin tavasta hahmottaa
tutkimuksen ja tutkittavan valinen suhde kuin koulukunnasta. Toimintatutkimuksen
kohteena ja sisaltdona voi Kuulan (1999, 10) mukaan olla lahes mika tahansa
ihmiselama&an liittyva piirre. Olennaista on uuden tiedon tuottamisen lisaksi, muutoksen

edistaminen ja asiantilojen parantaminen (Kuula 1999,10).

Kirjallisuudessa toimintatutkimuksen klassikoksi nostetaan usein psykologi ja
sosiaalipsykologi Kurt Lewin (1890-1947). Lewinin tutkimuksellisena paakohteena oli
ryhmadynamiikka ja ryhmien toiminta, jota han pyrki kehittdmaan. Pienryhmatutkimuksia
Lewin teki Yhdysvalloissa 1930- ja 1940-luvulla. Hanen ehka tunnetuin kenttédkokeensa oli
Harwoodin tehtaat. Tehtailla oli suuri vaihtuvuus ja matala tuottavuus. Tehtaiden
tyontekijat suhtautuivat tyéhon ja muutoksiin aggressiivisesti. Tehtaan johto halusi
selvittaa, miksi muutoksia vastustettiin ja mitd asialle voitaisiin tehda. Tutkimuksessaan
Lewin jakoi tydntekijat kolmeen ryhmaan ja jokaisen ryhman tydta muutettiin ja
uudistettiin. Se, missa maarin ryhmat pystyivat vaikuttamaan muutosten suunnitteluun,
vaihteli. Ensimmainen ryhma ei osallistunut lainkaan muutosten suunnittelun. Toinen
ryhma osallistui muutoksen tekemiseen edustajien valityksella ja kolmas ryhma osallistui
vahvasti muutoksen suunnitteluun yhdessa tehtaan johdon kanssa. Lewinin tutkimuksella
pystyttiin osoittamaan, ettéa tyontekijoiden osallistaminen muutoksiin liséasi
tyotyytyvaisyytta ja tuottavuutta. Lewin pystyi osoittamaan, ettéa osallistava johtaminen oli
autoritaarista johtajuutta parempi vaihtoehto. Vaikka Lewinia voidaan pitaa
toimintatutkimuksen keksijana, niin toimintatutkimus on muuttunut hénen ajoistaan. (Kuula
1999, 34; Kuusela 2005, 17.)

Kuuselan (2005, 17-20) mukaan toimintatutkimuksen paasuuntia on yksitoista ja "kukin
suuntaus sisdltaa nakemyksen siitd, millaista toimintatutkimus on, miten sité tulisi
toteuttaa ja mika on osallistumisen rooli tutkimusprosessissa.” Kuula (1999, 23-24)
puolestaan jakaa paasuuntaukset viiteen eri suuntaan. Kuulan (1999, 23-23) mukaan
"kaikkia suuntauksia yhdistdé ajatus tutkimuksen tavoitteesta muuttaa sosiaalisia
kaytantoja seka ymmarrys, jonka mukaan tutkittavat ovat prosessissa aktiivisia osallisia

yhdessa tutkijan kanssa.”



Toimintatutkimus sopii hyvin taman tyén lahestymistavaksi, koska tarkoituksena on
tuottaa ja kuvata konkreettinen tuotos yrityksen kayttoon. Taustalla on tyokykyjohtamiseen
liittyv& ongelma, jota pyritd&n kehittdmaan ja muuttamaan toimintatutkimuksen
lahestymistapaa hyodyntaen. Kehittamistehtavan toteuttaminen tehtiin |aheisessa
yhteistytssa esimiesten kanssa ja suunnitelmat muokkautuivat heidan toiveidensa
mukaan. Yhteistoiminnan lisaksi toimintatutkimuksessa on kyse tutkimus- ja
muutosprosessista. Kyseessa on muutosprosessi, jossa pyritaan muuttamaan opittuja
kaytantoja. Taman kehittamistehtavan yhtena tavoitteena on muuttaa ja vahvistaa
tyokykyjohtamisen kaytantdja Yrityksessa.

1.4 Tyon vaiheet, rakenne ja oma roolini muutoksessa

Kehittamisohjelma eteni teorian ja kaytannon tyon limittyessa vahvasti toisiinsa. Kyseessa
on johtamistaidon opettelu. Talldin teoria yksistaan ei riita vaan taitoa tulee harjoitella.
Tietoa tulee soveltaa kaytantdon ja ndin kartutetaan ammattitaitoa. Harjaantumista
tapahtuu vain, jos asiaa toistetaan riittdvan usein valilla yrityksen ja erehdyksen kautta.
(Vilkka ja Airaksinen 2004, 13-17) Tasta syysta Duty Manager -paivan teoriaosuuksia
seurasi aina kaytannon harjoittelu. Harjoittelu saattoi olla puheeksiottamista,
tyokykyneuvotteluita tai tyontekijan tydbhon paluun suunnittelua yhdessa tyodfysioterapeutin
ja tyotekijan kanssa. Kaikissa kaytannon tytkyky tekemisessa oli mukana avustamassa

aina toimihenkildiden tydsuojeluvaltuutettu tai mina. Alla kuvaus tehdysta prosessista.

Prosessikuvaus

Ammattitaidon hankkiminen ja kehittaminen

Kéiytéint'c‘; Ké)‘tﬁl‘ltﬁ

* * P

= reflektoint refiekiointi

Teoria . *soveltaninen “goveltaminen
mm;ﬁimlsu “ongelmien ratkaisu

“Palaute

KUVIO 3. Prosessikuvaus. Muokattu Vilkka & Airaksinen (2004, 16)
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Yhteisia Duty Manager — paivia pidettiin ajanjaksolla nelja. Naihin paiviin osallistuivat
kaikki Duty Managerit. Syksyn 2019 ja talven 2020 aikana joka toinen torstai Duty
Managereille oli varattu tunnin aika kayda People & Culture asioita I&pi kanssani.
Tavoitteena oli yhdessa pohtia asioita ja yhdessa oppia ongelmista ja niiden ratkaisuista.
Duty Manager — ryhméassa oli paljon hiljaista tietoa, jonka jakaminen ryhman kesken ol
tarkeda. Osalla Duty Managereista tyokykyjohtaminen oli tutumpaa, kun toisilla taas
tyokykyjohtamisen osalta aloitettiin aivan perusasioista. Torstai- aamukahvien
tarkoituksena ei ollut keskittya pelkastaén tyokykyjohtamiseen. Agendalla oli yleensa
ajankohtaisia P&C ja johtamisen teemoja. Paallikailla oli taman lisdksi omille tiimil&isille
tiimipdaivia, joissa kaytiin lapi tyokykyjohtamista tarvittaessa.

Alla esitettyna kehittamistehtavan aikataulu ja kehittamisohjelma.

Tytkykyjohtamisen kehittdminen

vaihekuvaus 2019-2020 Tarstai PAC orstal PhC
tapaaminen pas
Syyskuu 2019 Tammikuu 2020
Maaliskuu 2015 Huhtiloww 2013 Duty Manager piivi 3/19 Duty Manager péivi 1/20
Duty Manager pdiivi 1/15 Duty Manager paivi 2/19
) Esimishen tyGkalupakki Tybteneystarkastiukset
+ Tutustuminen Aktinisen + strategiset Fokisahieat 5 fino Health Manager o Tydnbntulotarkastukset
wilittdmisen maliin + Johtamisestelms o Vaikeiden tilanteiden o Madrdaikalstarkastikset
yhdess3 tybterueyshualian pubaeksiotta o Erityistd salrastumisen
Farssa . o TyEfysioterapeutin vaAras aneuttavat
* TyBsuhteeseen ja suora vastzanctte rekiji
tydlykjohtamiseen perinattmet
ittyvdt Lait
¥ - ¥ -
- TySterveysneuotbelut + TyGtereysneuvottshit + TyGterveysneuvottehit - Tybterveysnesvottelst = TyGtervaysneuvortehit
*  Puheeksiottaminen «  Puhesksicttaminen = Puhesksiottaminen *  Puheeksiottaminen *  Puhesksiottaminen
* ¥hteypdenpito = Yhteyd=ngito *  Yhteydengito v ¥hteypdenpito *  ¥hieydenpito
tydtersmyshushaon tyterveyshuoltoon tyBtarmmyshunltoon tyGtenvayshustoon tyditerveyshuoitoon
*  Tydn muokkaus « Tyin muckkaus = Tydn muckkaus *  Tyn muokkaus = Tyhn musckkais
- Tyshan palu v Tydhén paku - Tydhén paku - TyEhan palu = Tybhdn pakiu
Tybfysioterapeutin suora
Duty Manager valinnat Dty hanager muutas vastaanotio kivnnistyy
tammikuy 2019 tules woimaan 1.4.201%

tammikeu 2020

KUVIO 4. Tyokykyjohtamisen kehittdminen Yrityksessa vaihekuvaus

Ty6 koostuu seitsemasta luvusta. Johdannon jélkeen toisessa luvussa esitellaan Yritys ja
Yrityksen toimintaympariston tyokykyhaasteet. Taméan jalkeen kolmannessa luvussa
kasitellaan tarkemmin kasitteita tyokyky, tydhyvinvointi seka strateginen hyvinvointi.
Neljannessa luvussa kaydaan lapi aktiivisen valittamisen malli sen historia ja lain
asettamat velvollisuudet. Viidennessa luvussa avataan tarkemmin Yrityksessa kaytossa
olevaa aktiivisen valittamisen mallia. Kuudennessa luvussa kuvataan tytkykyjohtamisen

uudistus Yrityksessa, kaydaan lapi, miten aktiivisen valittamisen mallia on jalkautettu,
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miten tyokyky- ja hyvinvointijohtamista on sovellettu kaytantoon Yrityksessa. Viimeisessa

luvussa pohditaan esimiestydn uudistuksen onnistumista ja jatkosuunnitelmia.

Kehittamistehtavan aikaan tydskentelin Yrityksessa People Partnerina. Vastuullani oli
tukea esimiehia ja yrityksen johtoa HR (People & Culture) asioissa. Yrityksen siirtyessa
osaksi konsernia minun tehtavani oli tukea liiketoimintaa ja johtoa tdssd muutoksessa ja
sen lapiviemisessa. Taman kehittdmistehtava oli osa muutosta. Tehtaviini
kehittamistehtavaa kasittelevassad muutoksessa kuului muun muassa
yhteistoimintaneuvotteluiden organisointi, neuvotteluiden aikana toteutettavien tydpajojen
siséllon suunnittelu yhdessa johdon kanssa, esimiesten rekrytointiprosessin koordinointi ja
lopulta esimiesten tyokykyjohtamiskoulutuksen suunnittelu ja toteutus. Koulutusten ja
valmennusten jalkeen olen toiminut esimiesten tukena tyoterveysneuvotteluissa ja

tydhyvinvointijarjestelman Aino HealthManagerin kayttéonotossa.

Ajallisesti muutosprosessi lahti kayntiin syksylla 2017, jolloin ylimman johdon ja
asiantuntijatoimihenkildiden rooleja tarkastettiin ja muutettiin. Muutokset ylimmassa
johdossa aiheuttivat lumipalloefektin ja operatiivisten esimiesten tydénkuvia lahdettiin
muokkaamaan syksylla 2018. Uusien esimiesten tydkykyjohtamisen koulutukset
kaynnistyivat maaliskuussa 2019 ja alkuvuodesta 2020 jarjestettiin taman
kehittAmistehtavan kannalta vimeinen koulutus. Maaliskuussa 2020 maailma muuttui

koronapandemian vuoksi.

Jarjestin koulutukset ja suunnittelin koulutuksiin sisallén yhdessa tydterveyshuollon ja
konsernin tyhyvinvointitimin kanssa. Toimin kouluttajana kahdessa koulutuksessa.
Koulutuksista kerattiin esimiehilté palaute ja palautteen perusteella suunnittelin sisallon

seuraaviin koulutuksiin.
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2 Yritys

Yrityksessa tydskentele keskimaarin noin 500 tyontekijad, joista suurin osa tydskentelee
vuorotydssa tuotannossa, myyntipakkaamossa tai kuormauksessa. Paivatytta tekevia
toimihenkil6ita on noin 70. Ammattinimikkeita Yrityksessa ovat esimerkiksi kylmakko,
kokki, kuormaaja, kuljettaja - kuormaaja, pakkaaja ja lisaksi erilaiset apulaiset.

Toimihenkilét ovat padosin asiantuntija tai esimiestydssa tyoskentelevia.

Operatiivisia esimiehia (Duty Manager) Yrityksessa on yhteensa 17. Viisi heista
tyoskentelee kuormauksessa, kolme myyntipakkaamossa ja loput kahdeksan
tuotannossa. Jokaisella Duty Managerilla on oma nimetty tiiminsa. Tiimit ovat kooltaan 20-
30 henkil6a. Tarkoituksena on, ettd jokainen Duty Manager vastaa oman tiiminsa
henkilostbasioista kuten aktiivisen valittdmisen mallin keskusteluista. T&man liséksi Duty
Manager johtaa omaa osastoa ja vastaa operatiivisesta toiminnasta vuoronsa aikana.
Duty Managerit ja tyontekijat tydskentelevat sekalaisissa vuoroissa, joten esimies ja
alainen kohtaavat tyovuoroissa melko harvoin. Koska kohtaamisia on satunnaisesti oman
tiimin kanssa, on tarkeaa, etta esimiesten kesken tieto kulkee. Samoin prosessien,
tehtavien ja vastuiden tulee olla selkeét. Tarkoituksena on taata henkiloston tasapuolinen
ja yhdenvertainen kohtelu. Puuttuminen ja puheeksi ottaminen eivét voi olla
henkildsidonnaisia. Esimiestyon laadun tulee olla tasaista, jolla tarkoitetaan, etta
samanlaisessa tilanteessa olevia henkil6ita tulee kohdella samalla lailla. Jos yhteisesti
sovituista kaytanndista ja ohjeista poiketaan, tulee niihin olla perusteltu syy. Jokaisen

esimiehen tulee tietdd omat oikeutensa ja velvollisuutensa esimiehena.

2.1 Arvot

Konsernin ja nain ollen Yrityksen arvot on rakennettu yhdessa henkiloston kanssa. Arvot
ohjaavat kaikkea tekemista strategian toteuttamisesta paivittdiseen johtamiseen. Yrityksen

arvot ovat:

1) Valitéan

2) Yksinkertaistan

3) Olen rohkea

4) Yhdessa tekeminen

Konsernissa panostetaan johtajuuteen. Esimiestehtva vaatii oikean asenteen, taidot ja
tyovélineet. Johtamisen tulee perustua arvoihin. Esimiehen on oltava valmis kasvamaan

ja kehittymaan esimiehena. Kehittyminen edellyttaa itsereflektointia, kykya nahda omat
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vahvuudet mutta myos kehittamiskohteet. Luonnollisesti ihmisten johtaminen vaatii
halukkuutta johtaa ja tydskennella ihmisten kanssa. Onnistunut johtaminen edellyttaa
lainsd&dannon perustuntemusta, mihin laki velvoittaa ja mita oikeuksia esimiehella on.
Ymmarrys ja halu kehittaé liiketoimintaa yhdessa ihmisten kanssa ovat hyvan
henkilostbjohtamisen edellytyksia.

Tyokykyjohtamisessa arvot konkretisoituvat. ValittAminen tyontekijasta, tydyhteisosta tai
liketoiminnasta eivét ole toisiaan pois sulkevia. Prosessien pitdminen yksinkertaisena ja
turhan byrokratian valttdminen ovat kaikille eduksi. Esimiestydsséa vaaditaan rohkeutta
tehda paatoksia ja ottaa asiat esille. Toisaalta kukaan ei voi johtaa umpiossa. Hyvassa
tyoyhteisdssa asioita tehddan yhdessa tyontekijoiden ja kollegoiden kanssa.

2.2 Yrityksen tyokykyhaasteet

Yrityksen operatiivisessa tyssa tyod on fyysisesti kuormittavaa ja epasaanndllista
vuorotyota. Useat tyttehtavat sisaltavat paljon toistoja. Samanlaisena toistuva tyo6liike
rasittaa kehon rakenteita ja lisaa riskia tuki- ja liikuntaelinvaivoihin. Tyota kehitetaan
jatkuvasti ja ergonomiaan on panostettu. Yrityksessa tehdaan jatkuvasti tyota terveyden ja

hyvinvoinnin parantamiseksi.

Tyon kuormittavuutta lisdd korkea keski-ika ja pitkat tyurat. Yritystasolla tarkasteltuna
sukupuolijakauma on suhteellisen tasainen mutta eri osastojen valilla on huomattavaa
vaihtelua. Tuotantohenkiléstd on hyvin naisvaltainen, kun taas kuormaus korostuneen

miesvaltainen. Henkiloston keski-ika 42 vuotta.

Yritys on monikulttuurinen tydpaikka ja eri kansalaisuuksia on hyvin paljon. Yhteinen
tyokieli on suomi, vaikka monella suomi ei ole edes toinen vieraskieli. Kielitaito tai sen
puute tuo oman haasteensa johtamiseen ja erityisesti tytkykyneuvotteluihin. Osalla
maahanmuuttajista suomen tai englannin kielen taito on hyvin heikko ja
vaarinymmarrysten mahdollisuus on suuri. Alhainen koulutustaso vaikeuttaa
uudelleensijoittumista tydelamassa. Erityisen hankalaa tydpaikan |6ytaminen on

henkilGilla, joilla alhaisen koulutustason lisaksi on haasteita suomen kielen kanssa.

Terveystalon tekeman tutkimuksen mukaan Suomessa pitkia sairauspoissaoloja
aiheuttavat eniten tuki — ja liikuntaelin sairaudet (TULES) ja mielenterveysongelmat. Tuki-
ja liikuntaelin sairauksista suurimpia poissaolojen syita ovat selkavaivat, polvi- ja

olkapaavaivat. (Terveystalo 2018) Yrityksen pitkien sairauspoissaolojen syyt
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noudattelevat hyvin pitkalti suomalaista keskiarvoa. Lyhyita muutaman péivan poissaoloja

aiheutuu paaasiallisesti hengitystiesairauksista.

Sairausajanpalkanmaksu velvollisuus maaritellaan tydsopimuslain ohella
tydehtosopimuksissa. Noudatettavan tydehtosopimuksen mukaan sairausajanpalkka
maksetaan keskituntiansiolla, jos tyokyvyttomyys kestaa vahintaan nelja paivaa. Kun
henkild on ollut tydnantajan palveluksessa yli viisi vuotta, sairausajan palkkaa maksetaan
enintdén kuudelta kuukaudelta. Ty6ehtosopimuksen pitka sairausajanpalkanmaksu
keskituntiansiolla ei valttamatta kannusta palamaan t6ihin osasairauspaivéarahalla tai

muokattuun tyohon.
2.3 Yrityksen tyokykyjohtaminen ennen muutosta

Yrityksen tydkykyjohtaminen oli pitkaan hyvin HR -painotteista. HR oli mukana aktiivisen
valittamisen keskusteluissa, aikataulutti keskustelut ja huolehti seurannasta. Aktiivisen
valittamisen keskustelut kaytiin osaston paallikén johdolla HR:n aloitteesta. Yhdella
paallikolla saattoi olla alaisia yli 200. Jo alaisten suuri maara teki tehtavastéa ylivoimaisen.
Paallikoilla oli aktiivisen valittdmisen keskusteluiden lisdksi vastuullaan oman osaston
kehittaminen ja johtaminen. Paallikdiden alla olevat operatiiviset tydnjohtajat johtivat
ennen kaikkea prosesseja. Omaa nimettya esimiesta tyontekijoilla ei ollut. Mittareita

luotiin mutta niiden seuraaminen jai usein pelkastaan HR:n vastuulle.

Ylla kuvattu toimintatapa ei ollut yksilon, liketoiminnan tai lain nédkdkulmasta sujuva.
Paallikot olivat liilan kaukana arjesta ja HR ei voinut ottaa esimiesvastuuta. Mittareiden

seurantaan oli saatava tehokkaampi ja analyyttisempi ratkaisu.

Duty Manager muutoksen valmistelu aloitettiin syyskuussa 2018, ja muutos tuli voimaan
1.4.2019. Syksyn 2018 aikana kaytiin yhteistoimintalain vaatimat
yhteistoimintaneuvottelut. Neuvotteluiden aikana muutosta tyonkuviin ja vastuisiin tehtiin
yhdessa esimiesten kanssa. Ty6tavaksi valittiin tydpajat (workshop). Jokaisessa
tyOpajassa kasiteltiin eri johtamisen ja liketoiminnan osa-alueita.
Yhteistoimintaneuvottelut paattyivat marraskuussa ja tdman jalkeen tehtiin valinnat.
Esimiesvalmennukset alkoivat heti esimiesvalintojen jalkeen maaliskuussa 2019. Kuluva
vuosi 2019 — 2020 on ollut harjoittelua niin jarjestelmien kuin esimiesten ja tiimilaisten
kohtaamisten osalta. Vaikka digitaaliset tyévalineet kuten Teams on tuonut uusia kanavia

johtamiseen, niin henkildkohtaiset tapaamiset ovat edelleen tarked osa esimiestyota.

15



2.4 Yrityksen tyoterveyshuolto

Yrityksen tyoterveyshuolto on jarjestetty yksityisen ladkariaseman kanssa. Lakisaateisen
tyoterveyshuollon lisaksi Yrityksen tydterveyshuoltosopimus kattaa vapaaehtoisen
tyoterveyspainotteisen yleislaakaritasoisen sairaanhoidon. Ty6terveyshuoltolain
(1383/2001) mukaan lakisdateinen tydterveyshuolto painottuu tydsta ja tydoloista
johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen ennaltaehkaisyyn. Tavoitteena on tyéntekijoiden
tyokyvyn ja terveyden suojeleminen ja edistaminen. Ehkaisevaéan tytterveyshuoltoon
kuuluu muun muassa tyopaikkaselvitykset, terveystarkastukset, ohjaus ja neuvonta (Kela
2020). Kansanelakelaitos korvaa tydnantajalle ennalta ehkaisevan tytterveyshuollon

kustannuksia suuremmalla osuudella kuin sairaanhoitoa.

Yrityksessa otettiin vuoden 2020 alusta lahtien ty6fysioterapeutin suoravastaanotto
kayttoon. Tyofysioterapeutin suoravastaanotto tarkoittaa, etta tuki- ja liikkuntaelinoireinen
potilas ohjataan ajanvarauksesta tai han varaa ajan itse ensikaynnille tyofysioterapeutin
vastaanotolle ilman l&hetettd. Talla on tarkoitus nopeuttaa tuki- ja liikuntaelinoireista
karsivien hoidon aloittamista. (kts esim STM 2019) Tyohon liittyvat, tyokykya uhkaavat ja
tydssa mahdollisesti pahenevat sairaudet on pyritty ohjaamaan nimetyille
tyoterveysladkareille. Nimettyja tydterveyslaakareiden ja tyofysioterapeutin lisdksi
hoitavaan tiimiin kuuluu ty6terveyshoitaja ja tydpsykologi. Tyoterveyshuollon ja
tydnantajan yhteistydn tavoitteena on muun muassa tyontekijan ty6- ja toimintakyvyn
edistaminen. Tahan kuuluu olennaisena osana tyokykyjohtamisen kehittdminen ja

sairauspoissaolojen hallinta.
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3 TyoOkyvysta strategiseen hyvinvointiin

Aura (2016, 18) mukaan ty6hyvinvointi ilmiéna ilmestyi suomalaiseen tyéelamaan 1990-
luvulla tyky-toimintana. Tydkykya yllapitava toiminta (tyky-toiminta) oli
tydmarkkinaosapuolten kehittdma ratkaisu, josta alkuvuosina ei ollut kenellakaan selkeaa
kasitysta, mita toiminnalla tarkoitettiin. Seurin (2013, 15) mukaan yhteiseen nakemykseen
tyokykya yllapitavasta toiminnasta paastiin syksylla 1994, jolloin se kirjattiin sosiaali- ja

terveysministerion paatokseen (1384/94).

Tyokyky, tydhyvinvointi ja strateginen hyvinvointi tarkastelevat lahes samaa asiaa eri
nakokulmista ja eri laajuudessa. Henkiloston nykyinen tyokyky vaikuttaa keskeisesti
tyohyvinvointiin (Aura 2016, 22). Tybhyvinvointi on laajempi kasite kuin tyokyky ja
strategisella hyvinvoinnilla painotetaan sitg, etta tyopaikkojen henkildston hyvinvointi
nakyy suoraan organisaation tuloksessa. (Aura 2016, 23). Kaikissa edella mainituissa
kasitteissa johtaminen on yksi osatekij. Aura ja Ahonen kayttavat kasitetta terve
johtaminen erotuksena johtamiselle yleensa. Auran ja Ahosen mukaan terveessa
johtamisessa otetaan samanaikaisesti huomioon yrityksen liiketaloudellinen tuloksellisuus
seka sen pitkaaikaiset vaikutukset henkildston terveyteen ja hyvinvointiin. (Aura 2016, 27-
28).

Marko Kesti (Kesti 2010, 171) puhuu henkildstétuottavuudesta ja hdnen mukaansa
tyohyvinvointi ei ole yrityksen nakdkulmasta yhdentekeva asia. Kestin mukaan
tydhyvinvoinnilla on selva yhteys yrityksen kustannuksiin ja kykyyn tehda tulosta. Kestin
mukaan henkiléstétuottavuuden mittareilla voidaan mitata tydhyvinvoinnin lisaksi
hyvinvoinnin puutetta, joka ilmenee esimerkiksi sairauspoissaoloina. Kestin mukaan
sairauspoissaolot kertovat sairauksien lisaksi tydpaikan tydémotivaatiosta ja henkiléston
jaksamisesta. (Kesti 2010, 170-171)

3.1 Tyokyky

limarisen (Tyoterveyslaitos 1995) mukaan tyokykya voidaan tarkastella eri nakokulmista.
Toimintakykypainotteisessa nakdkulmassa on kysymys yksilon toimintaedellytysten ja
tyon vaatimusten vélisestd vastaavuudesta. Toisaalta tyokykya voidaan tarkastella

ladketieteellisesta ndkodkulmasta tai laajana tydyhteisoon liittyvana kasitteena.

Lainsdadannossa ei ole tyokyvylle virallista maaritelméa. Sen sijaan tyokyvyttomyydelle

[6ytyy maaritelma tyontekijan elakelainsdddannosta (394/2006), jonka mukaan
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tyokyvyttdémyys tarkoittaa sairautta, vikaa tai vammaa, joka estéaéa toimeentulon
hankkimisen entisessa tai sité vastaavassa tydssa. llmarisen (Tyoterveyslaitos 1995)
mukaan nain maariteltaessa tyokyvyn yllapitdminen tarkoittaa sairauksien, vikojen tai
vammojen ehkaisya. Koska tyokykyyn vaikuttavat monet muutkin asiat kuin sairaudet, on
mielekkaampaa maaritella tyokyky laajasta ndkokulmasta. Tall6in terveyden lisaksi tyo ja

tydympaéristo seka elintavat vaikuttavat ikdantymisen ohella suoriutumiseen tyéelamassa.

Seurin (Seuri 2013) mukaan nykyaan tyokyvylle on Suomessa melko vakiintunut
maaritelma johtuen laajasta ja kattavasta tutkimuksesta. Erityisesti Professori Juhani
lImarinen on kehittdnyt suomalaista tutkimusta ja luonut alla olevan tyokyvyn talomallin
(kuvio 5).

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tybyhteiss ja tybolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet

ja motivaatio

Osaaminen

Terveys
ja toimintakyky

. . TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO

@ TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tyéterveyslaitos

KUVIO 5. Tytterveyslaitoksen tydkykytalo (Tyoterveyslaitos).

Y1l& olevassa limarisen mallia mukailevassa Tyoterveyslaitoksen kuviossa tyokyky
muodostuu eri kerroksista, jonka perustan muodostaa terveys ja toimintakyky. Seuraavat
tasot muodostuvat ammatillisesta osaamisesta eli siitd, ettd henkilé osaa tehda oman
tydsopimuksen mukaisen tydnsa. Erityisesti nykyisessa tydeldmassa tyon vaatimukset

muuttuvat uusien tytkalujen, tydtapojen ja tydympéariston mukana vauhdilla. Oman
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osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen muuttuvassa toimintaymparistéssa ei ole aina
yksinkertaista. Osaamisen vaje, osaamattomuus tai ylikuormittuminen saattaa ilmeta

sairauspoissaoloina. (Seuri 2013)

Arvot, asenteet ja motivaatio ovat se kayttbvoima, joilla otetaan kayttdon edella mainitut
terveys, toimintakyky ja osaaminen. Omat asenteet ja motivaatio vaikuttavat tydntekoon.
Niiden puute heikentaa tyokykya ja vastaavasti hyvélla asenteella ja motivaatiolla
vahvistetaan tyokykya. Toisaalta tassa kerroksessa usein tydeldmén ja muun eldman
yhteensovittaminen kohtaavat. (Seuri 2013, 72.) EIamén eri vaiheet tydelamaan
saapumisesta ruuhkavuosien kautta tyoelamasta luopumiseen nakyvat tassa kerroksessa.
Poissaoloihin vaikuttavat sairauden liséksi useat yksilétason tekijat kuten riidat perheessa,
omien henkildkohtaisten asioiden hoitaminen, asenne tydntekoon ja sitoutuminen tyéhon.
Kaikki tyokyvyn ongelmat eivat johdu sairaudesta, vaikka ne pyritdan medikalisoimaan.
Vaikka tytelamassa niin tydehtosopimuksissa kuin tydlainsaadanndssa annetaan
mahdollisuus olla pois tyosta tietyilla edellytyksilla, niin houkutus hakea sairauslomaa on

suuri, jos mydnnetyt vapaat ovat palkattomia. (Kaukinen 2015, 430 — 433.)

Vasta ylimmassa kerroksessa on johtaminen, tydyhteiso ja tyoolot. Tydolot viittaavat
fyysiseen tydymparistdon ja tydvalineisiin. Laajemmin kasitettyna tydololla voidaan
tarkoittaa my6s mahdollisuutta urakehitykseen. Tyodkaverit ja tydilmapiiri kuuluvat tahan
kerrokseen. Vaikka johtaminen on tdssa erikseen mainittu, niin johtaminen luo puitteet
hyvalle tydyhteisdlle, urakehitykselle ja usein myos ty6oloille. Johtamisen ja esimiestytn
merkitys on ratkaisevaa tytkyvyn kannalta. (Seuri 2013, 73.)

3.2 Tydhyvinvointi

Tyohyvinvointi on tydkykya uudempi ja epamaaraisempi kasite. Seurin (2013, 74) mukaan
tyohyvinvointi sisaltaa tyokykytalon lisaksi:

- tydn sujumisen tunteen
- tyon merkityksen tunteen tyontekijalle tulevaisuudessa
- subjektiivisen tytn onnistumisen tunteen.

Eurooppalaisen tyohyvinvointitutkimuksen (Tyoterveyslaitos 2009, 18) mukaan
"Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellisté ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset

tyontekijat ja tydyhteiso tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja
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tyoyhteisot kokevat tydnsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi ja heidan mielestaan ty6 tukee

heidan elaméanhallintaansa.”

Molemmissa maaritelmissa tydhyvinvointi on tyokykya laajempi kasite. Auran ja Ahosen
(2016, 21) mukaan tydhyvinvointi kasitteen tuloksellisuus viittaa tulevaisuuteen, yksilén
kasitykseen omasta tydmarkkinakelpoisuudesta, toimeentulosta ja tydpaikan
pysyvyydesta. Oman osaamisen kehittdminen ja yllapitAminen nousevat tarkeiksi
hyvinvointia luovaksi tekijaksi.

Auran ja Ahosen (2016, 21) mukaan elaménhallinta tydhyvinvoinnin osana tuo mukaan
yha vahvemmin yksilon oman vapaa-ajan. TyOhyvinvointia lisda se, etta tyontekija kokee,
etta tyopaikalla otetaan huomioon yksilolliset tarpeet kuten harrastukset, elaméntilanne ja

niin edelleen.

Tyoterveyslaitoksen (Tyoterveyslaitos 2020) mukaan tydhyvinvointi on monen eri tekijan
summa. Tydhyvinvointi syntyy tyd arjessa johtamisen, tydympariston, tydprosessien,
henkildston yhteistydna. Tydhyvinvointi on kokonaisuus, jonka edistaminen kuuluu seka

tydnantajalle etta tyontekijalle.

Dosentti Marja-Liisa Mankan (Docendum 2020) mukaan tydhyvinvointi on monen tekijan
summa, johon vaikuttaa organisaation piirteet, esimiestoiminta, tyén hallinnan tunne ja
tydyhteis6. Mankan (Docendum 2020) mukaan tyéhyvinvointi ei synny organisaatiossa
itsestddn vaan sitd on johdettava. Toisaalta jokainen on vastuussa omasta
tydhyvinvoinnistaan, eika tydhyvinvointia voi salyttdd pelkastdan esimiehen harteille.
Mankan (Docendum 2020) mukaan keskidssa on ihminen itse asenteineen, siséisine
voimavaroineen ja kehittymishaluineen. Edellisten liséaksi henkinen ja fyysinen kunto

vaikuttavat henkilon kokemaan tyokykyyn.

Tavoitteellisessa organisaatiossa visio, strategia ja arvot luovat yhteiset pelisaannot ja
suunnan. Tydympadristo ja tyovalineet ovat kunnossa. Esimiehen tehtdvana on motivoida
joukkonsa saavuttamaan yhteiset tavoitteet. Johtajuus vuorovaikutteista, kannustavaa ja
perustuu luottamukseen. Esimies osaa kuunnella ja johtaa tunteita. Johtaminen on
inspiroivaa ja optimista. Optimismi siirtyy tyontekijoihin. N&in ollen esimiehen

asennoitumisella on merkitysta. (Manka, Docendum 2020)

Hyva tydyhteiso syntyy jokaisen arvostamisesta, avoimuudesta ja auttamishalusta.
Yhdessa koetaan onnistumisia ja rakennetaan luottamusta. Mankan (Docendum 2020)
mukaan tyohyvinvoinnin kasitetta tulee tarkastella ja kehittdd myonteisten piirteiden ja

mabhdollisuuksien kautta. (kuvio 6)
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1. ORGANISAATIO

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEIS®

* psykologinen
padoma
* terveys ja
fyysinen kunto

KUVIO 6. Tythyvinvoinnin tekijat (Manka 2020 Docendum).

3.3 Strateginen hyvinvointi

Suomessa on tehty vuodesta 2009 lahtien laajaa koko maan kattavaa tutkimusta
strategisen hyvinvoinnin tilasta ja johtamisesta. Tutkimuksessa on selvitetty strategisen
hyvinvoinnin johtamisen toimintatapoja. Tutkimukseen on vuosien aikana osallistunut 225
yritysta. (Aura & Ahonen 2016, 216)

Aura ja Ahonen (2016, 25) ovat méaaritelleet strategisen hyvinvoinnin (SH)
tyohyvinvoinniksi, jolla on merkitysté organisaation tuloksellisuuden kannalta. Strategisen
hyvinvoinnin johtaminen (SHJ) Auran ja Ahosen (2016, 25) mukaan kattaa kaikki ne
yrityksen tai muun organisaation toiminnot, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin
Na&ita toimintoja ovat Auran ja Ahosen (2016,25) mukaan erityisesti strateginen
johtaminen, henkildstdjohtaminen, esimiestoiminta ja tydterveyshuolto. Hyvinvoinnin
strateginen perusta koostuu muun muassa johtamisen vastuista, hyvinvoinnin
investoinneista ja mittareista. Hyvinvointi johdon toiminnoissa tarkoittaa maaratietoista
strategisen hyvinvoinnin suunnittelua ja jatkuvaa kehittamista tyéhyvinvoinnin alueella.
Tahan kuuluu muun muassa tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon strategiaty0ssa,
esimiesten koulutuksissa ja kehityskeskusteluissa. Tydhyvinvointi HR-toiminnoissa kattaa
osa-alueita kuten rekrytointi, perehdytys ja palkitseminen. Esimiestoiminnoissa
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tyohyvinvointi kattaa muun muassa esimiesten vastuun alaistensa tydhyvinvoinnista,
tyokykyjohtamisen seka urasuunnittelun tyduran eri vaiheissa. Ty6hyvinvoinnin
tukitoimintoihin kuuluvat ty6terveyshuolto, tydsuojelu, siséinen viestintd ja henkiléstdedut.
(Aura & Ahonen 2016, 56-98)

SHJ-malli
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Innovaatiot, oppiminen, jatkuva kehittaminen

KUVIO 7. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen (Ahonen 2015)

Auran ja Ahosen (2016,59) mukaan tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin yhteys on kiistaton.
Kyse on enemmankin siitd, keskitytddnko kustannussaéastoihin kuten sairauspoissaolojen
vahentadmiseen vai onko painotus tuottavuuden johtamisessa ja paremmassa
taloudellisessa tuloksessa. Auran ja Ahosen (2016,59) mukaan kokonaisvaltainen
johtaminen tuo parhaan tuloksen. Jos pelkastaan keskitytdan sairauspoissaolojen
vahentamiseen, voi tama kaantya kustannuksiksi. Tuloksia saadaan laadukkaan
johtamisen kautta (Aura ja Ahonen 2016, 60).

Auran ja Ahosen (2016, 27) mukaan henkildstén hyvinvoinnin johtaminen on osa
organisaatioiden johtamista. Erotuksena yleisesta johtamisesta puhuvat Aura ja Ahonen
terveesta johtamisesta. Auran ja Ahosen (2016, 27) mukaan terveella johtamisella
tarkoitetaan sellaista johtamista, jossa huomioon otetaan yhta aikaa yrityksen
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liketaloudellinen tuloksellisuus ja sen pitkaaikaiset vaikutukset henkilostdn terveyteen ja
hyvinvointiin. Auran ja Ahosen (2016, 27) mukaan terve johtaminen lisda tyéhyvinvointia,
vahentaa henkildstékustannuksia ja lisda tyon tuottavuutta. Nama elementit yhdessa
parantavat yrityksen tulosta. Hyva johtajuus tukee hyva taloudellista tulosta

Auran ym (2019, 74) tutkimuksen mukaan organisaation tuloksellisuutta voi parantaa
keskittymalla tyopaikan rakenteellisiin kysymyksiin kuten esimiestyon, tyoterveyshuollon ja
ikdjohtamisen laatuun. Auran ym (2019, 74) mukaan erityisesti henkildstovaltaisilla
toimialoilla johtamisen kaytantdjen yhteys tuottavuuteen on vahvempaa kuin
teollisuudessa.

Auran ja Ahosen (2016, 144) mukaan esimiesten vastuut paivittaisjohtamisessa
jakaantuvat tuottavuuden kehittdmiseen ja kustannussaatojen johtamiseen. Tuottavuuden
johtamiseen kuuluvat esimerkiksi tydyhteisdssa tasapuolisen kohtelun varmistaminen,
osaamisen kehittdminen ja tydn ja vapaa-ajan erottelu. Kustannussaastojen johtamisen
alle kuuluvat tydén kuormittavuuden valvominen, alaisten tyéhyvinvoinnin edistaminen,
ongelmiin (konfliktit, tydn laatu) puuttuminen, varhaisen tuen prosessin varmistaminen
seka tydbhon paluun tukeminen eri tilanteissa. Esimiesten tydkykyjohtaminen on osa
strategisen hyvinvoinnin kustannussaasttjen hallintaa. Tyokykyjohtaminen on osa

paivittaisjohtamista, jolla esimiehet vaikuttavat alaistensa tyémotivaatioon, osaamiseen ja

tyokykyyn.

Terve johtaminen

Tydpaikan Tyon
tuloksellisuus tuottavuus
Terve johtaminen
o Yo Tuotanto-
tyohyvinvointi-
2 kustannukset
vaikutukset

KUVIO 8. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen (Ahonen 2015)
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4 Varhaista tukea ja aktiivista valittamista

4.1 Tausta

2010-luvulla perustettiin tydryhmia ja tehtiin muutoksia tydelamaa koskeviin lakeihin.
Taustalla oli pyrkimys vahentaa tyokyvyttomyyseldkkeiden méaéaraa ja pidentaa tyouria
seka tukea tydelaméassa olevien selviytymista tydmarkkinoiden muutoksissa. Tydelama-
tyéryhman loppuraportissa 1.2.2010 esitettiin tavoitteiden saavuttamiseksi
toimenpidekokonaisuus, johon kuului tydkyvyn ja tyéhyvinvoinnin edistamista, tyduran
pidentamista alkupaasta seka tyollistymisedellytysten parantamista tyduran aikana.
Tybryhma esitti toimenpiteina tyokyvyn edistamiseksi muun muassa ty6terveysyhteistyon
kehittamista, tydterveyshuollon korvauskaytannén muuttamista kannustavampaan
suuntaan ja varhaisempaa puuttumista pitkittyviin tyokyvyttomyystapauksiin.
Loppuraportissa annettiin suositus tydnantajaosapuolelle koota tietoaineisto hyvista
kaytannoista tyokyvyn hallintaan tydpaikoilla. (Tytelamaryhman loppuraportti 2010, 6-
20.)

Ty6nantajia edustava Elinkeinoelaman keskusliitto julkaisi vuonna 2011
tyokykyjohtamisen mallin, johon on koottu keskeisia asioita, joiden avulla tydkykya ja
tyohyvinvointia voidaan edistaa. (EK:n tyokykyjohtamisen malli 2011, 4)

Tybelama -tyéryhman ehdotukset johtivat seuraavana vuonna sairausvakuutuslain
muutokseen (Laki sairausvakuutuslain 13 luvun 58:n muuttamisesta 1056/2010).
Kyseisen lakimuutoksen mukaan ty6terveyshuollon jarjestamisesta aiheutuneista
ennaltaehkaisevan tytterveyshuollon kustannuksista korvataan 60 prosenttia, jos
tyopaikalla on yhteistydssa tytterveyshuollon kanssa sovitut kdytannot siitd, miten
tyokyvyn hallintaa, seurantaa ja varhaista tukea toteutetaan tydpaikan ja
tyoterveyshuollon yhteisena toimintana. Lain mukaan muussa tapauksessa korvataan

tyoterveyshuollon menoista 50%.

Yhteistyota tyoterveyshuollon ja tydnantajan valilla tasmennettiin vuonna 2013 annetulla
Valtioneuvoston asetuksella hyvan tyéterveyshuoltokdytdnnén periaatteista,
tyoterveyshuollon siséallosta seka ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta
(708/2013). Asetuksessa todetaan, etta tyokykya yllapitava toiminta on toteutettava
ensisijaisesti tyOpaikan sisaisin toimenpitein ja painopisteen on oltava ehkaisevassa
toiminnassa. TyOkyvyn yllapitAmisen perustana on tytterveysyhteistydsséa sovittu
toimintakaytantd. Tyonantajan on ryhdyttava toimenpiteisiin mahdollisimman varhaisessa

vaiheessa tyontekijan tyokyvyn edistamiseksi, yllapitamiseksi, palauttamiseksi ja
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seuraamiseksi. Toimenpiteet voivat olla muun muassa tydjarjestelyita, liittya tydvalineisiin

tai tyontekijan ammatilliseen osaamiseen. (708/2011)

Kuntoutussaation tukema Punk -hanke kaynnistyi vuonna 2011. Hankkeen tarkoituksena
oli kehittaa pientydpaikkojen tyodterveyshuoltoyhteistyota, kuntoutusta pientydpaikkojen
tarpeeseen seka valineita tavoitteelliseen tydhyvinvointitydhon. Hankkeen lopputuloksena
pieniin yrityksiin luotiin muun muassa tydkyvyn toimintamalleja ja valmennettiin esimiehia
tyokykyasioihin. (Punk 2011)

4.2 Laki velvoittaa tyokyvyn tukemiseen tyouran kaikissa vaiheissa

Tyosuojelua ja tata kautta tyokykya maarittavat useat eri tydelaman lait. Lakien
tarkoituksena on varmistaa, etté tyon tekeminen on turvallista ja terveellista.
Lainsdadannon avulla ohjataan tydpaikkoja reagoimaan ja toimimaan varhaisemmassa
vaiheessa (Pid&a huolta — valita varhain, 4). Tydsuojelun tavoitteena on pitda huolta, etté
tyontekijat voivat hyvin toissa ja toista lahtiessa. Tybnantajan vastuulla on, etté tydpaikka
on turvallinen ja terveellinen. Aktiivisen valittamisen malli on yksi keino varmistaa, etta

tydnantajan lakisaateiset velvollisuudet tulevat taytetyksi.

Toisaalta lait asettavat tyontekijoille velvollisuuksia. Tyésopimuslain (55/2001) mukaan
tyontekijoiden velvollisuutena on noudattaa tydnantajan antamia maarayksia ja ohjeita.
Huolehtiminen omasta ja muiden turvallisuudesta ja terveydesta kuuluu yhta lailla

tyontekijan velvollisuuksiin.

Ty6turvallisuuslain (738/2002) tarkoituksena on parantaa tydymparistoa ja tydolosuhteita
tyontekijoiden tydkyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi sekd ennalta ehkaista ja torjua
tyOtapaturmia, ammattitauteja ja muita tydsta ja tydympaéristdsta johtuvia tydntekijoiden

fyysisen ja henkisen terveyden haittoja.

Tyo6suojelun valvontalain (44/2006) mukaan ty6nantajan ja tyontekijoiden vélisessa
yhteistoiminnassa kasitelladn muun muassa tytkykya yllapitavaan toimintaan liittyva,
tydssa jatkamista tukeva ja muut tyontekijoiden turvallisuuteen ja terveyteen vaikuttavat
kehittAmistavoitteet ja -ohjelmat. Taman liséksi yhteistoiminnassa tulee kasitella
tyontekijoiden turvallisuuteen, terveyteen ja tyokykyyn vaikuttavat tyon jarjestelyyn ja
mitoitukseen seké niiden olennaisiin muutoksiin liittyvat asiat. Lain mainitsemaa tyokykya

yllapitavéa ohjelma on esimerkiksi aktiivisen valittamisen malli.
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Sairausvakuutuslain (1224/2004) mukaan ty6terveyshuollon on arvioitava jaljella oleva
tyontekijan tyokyky, ja tydnantajan on selvitettava yhdessa tyontekijan ja
tyoterveyshuollon kanssa tyontekijd mahdollisuudet jatkaa tydssa. Sairauspéivarahan

maksamisen edellytyksena on lausunnon toimittaminen Kansaneléakelaitokselle.

Tyo6terveyshuoltolaissa (1383/2001) saadetaan tyonantajan velvollisuudesta jarjestaa
tyoterveyshuolto seka tydterveyshuollon sisallosta ja toteuttamisesta. Lain lahtékohtana
on tyontekijan suojelu ja lain mukaan tyontekijaa ei saa kayttaa tyohon, josta on vaaraa
terveydelle. Laissa on asetettu tyontekijalle velvollisuus osallistua terveystarkastuksiin
muun muassa tilanteessa, jossa tyosuhteen kestéessa on valttamatonta selvittaa
tyontekijan ty6- tai toimintakyky tyosta aiheutuvien, terveydentilaan kohdistuvien
vaatimusten vuoksi. Lain mukaan ty6nantajan on ilmoitettava sairauspoissaolosta
tyoterveyshuoltoon viimeistaan silloin, kun poissaolo on jatkunut kuukauden. Laissa on
asetettu vaatimukset ty6terveyshuollon sisélldlle, toimintasuunnitelmalle ja

paihdeohjelmalle.

Tyo6terveyshuolto tekee tydpaikkaselvitysten yhteydessa johtopaatdkset tydn vaara- ja
kuormitustekijoiden terveydellisestd merkityksesta (Tyoterveyslaitos 2020).
Valtioneuvoston asetuksen terveystarkastuksista erityistd vaaraa aiheuttavissa toissa
(1485/2001) mukaan ty6nantajan on kustannuksellaan jarjestettava tyontekijan
terveystarkastukset erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavassa tydssa. Asetuksessa
maaritella tydolot, joissa on erityinen sairastumisen vaara. Samassa asetuksessa
maaritellaan terveystarkastukset. Asetuksen mukaan ennen erityista sairastumisen
vaaraa aiheuttavan tydn alkamista henkildlle tehddan alkutarkastus, tyon jatkuessa tulee
tehda méaéaraaikaistarkastuksia ja tydsuhteen loppuessa terveystarkastus. Asetuksessa

maaritellaén terveystarkastuksen sisélto ja vastuutaho.

Tyontekijan henkiltietojen kasittelyssa keskeinen laki on yksityisyydensuojasta
tydelamassa (759/2004) niin sanottu tydelaman tietosuojalaki. Laissa sdadetddn muun
muassa tyontekijoiden henkilttietojen kerdamisesté ja terveydentilaa koskevien tietojen

kasittelysta.

Tyosopimuslaki (55/2001) on ty6elaman peruslaki, jota sovelletaan lahes kaikissa
tydsuhteissa tehtavan laadusta riippumatta. Tydsopimuslaissa sdannellaan tyéntekijan ja
tydnantajan oikeudet ja velvollisuudet. Tydnantajalle on laissa sdadetty muun muassa
tyoturvallisuusvelvoite. Ty6turvallisuusvelvoitetta ei tydsopimuslaissa avata vaan viitataan
tyoturvallisuuslakiin ja sen siséltoon. Tydsopimuslaissa sdadetdan tydnantajan
palkanmaksuvelvollisuudesta tydkyvyttémyyden ajalta. Useimmissa tydehtosopimuksissa

on tarkentavia maarayksia sairausajanpalkasta.
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Tybsopimuslain 7 luvussa maaritellaan tydsuhteen irtisanomisperusteet. Tydsopimuslain
mukaan tydnantaja voi irtisanoa tydsopimuksen vain asiallisesta ja painavasta syysta,
joita eivat ole esimerkiksi tyontekijan sairaus, vamma tai tapaturma. Tydsopimuslain
mukaan tyontekijan voi irtisanoa, jos tyontekijan tyokyky on véhentynyt olennaisesti ja niin
pitkaaikaisesti, ettd tyonantajalta ei voida kohtuudella edellyttda sopimussuhteen
jatkamista. Tyokyvyn olennainen heikkeneminen tarkoittaa, etta tyontekija ei kykene
tekemé&an suurta osaa tydosopimuksensa mukaisista velvoitteistaan. Lisdedellytyksené on,
etta tyokyvyn heikkenemisen on oltava pitkéaaikaista. Laissa ei maaritella tarkemmin, mita
tarkoittaa pitkaaikainen mutta oikeuskaytanndssa on pidetty, ettd vuoden ajan jatkunut
tyontekijan taydellinen tydkyvyttdmyys oikeutti tydnantajan irtisanomaan tygsopimuksen.
Sairauden vuoksi ei tarvitse olla yhtamittaisesti poissa vaan irtisanomiskynnys saattaa
tayttya useista lyhyista poissaoloista. Harkittaessa irtisanomista tydntekijan sairauden
perusteella painottuu sairauden jatkumista koskeva ennuste. Vaikeakaan sairaus ei
oikeuta irtisanomiseen, jos tydntekija suoriutuu tydsopimuksen mukaisista velvoitteistaan.
Ennen irtisanomista tydnantajan on selvitettava, onko tydnantajalla tarjota alentuneesti
tyokykyiselle tydntekijalle muuta tydta ottaen huomioon tyéntekijan ammattitaidon,
kokemuksen ja alentuneen tydkyvyn. (Kairinen, Koskinen, Nieminen, Ullakonoja ja
Valkonen 2006, 741-748) Esimerkiksi tydelakelaitosten tai Kelan tukeman tytkokeilun

kautta on mahdollista kokeilla uusia tehtavia tai oman tyén muokkausta tyépaikalla.
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5 Aktiivisen valittdmisen malli Yrityksessé

Ensimmainen aktiivisen valittamisen malli tehtiin Yrityksessa vuonna 2011 osana
Kuntoutussaation Punk- hanketta (kts Pientydpaikkojen tyokyvyn tuki -loppuraportti 2012).
Malli nimettiin tuolloin "Tydkyvyn toimintamalliksi”. Taman jalkeen mallia on kutsuttu
"Varhaisen valittamisen malliksi” ja vuodesta 2017 lahtien "Aktiivisen valittamisen
toimintamalliksi”. Nimenmuutoksista huolimatta mallin perusajatus on sailynyt samana.
Tavoitteena on, etta tydkyvyn mahdollinen heikentyminen seka tyéhyvinvointia ja
tyoturvallisuutta uhkaavat tekijat havaitaan ja aktiiviset tukitoimenpiteet kaynnistetaan
mahdollisimman varhain. Aktiivisen valittamisen malli on tavoitteellista ja ennakoivaa
tyokykyjohtamista. Tyokyvyn johtaminen koostuu Yrityksessa tyokykya edistavista,
tukevista ja korjaavista toimenpiteista (Yrityksen Aktiivisen valittamisen malli).
Tyokykyjohtaminen kattaa koko tydsuhteen aina rekrytoinnista tyésuhteen paattymiseen.

5.1 Roolit aktiivisen valittamisen toimintamallissa

Aktiivisen valittdmisen mallissa on kuvattu eri toimijoiden roolit. Keskeisessa asemassa
ovat tyontekija itse ja hanen lahiesimiehensa. Muita toimijoita ovat tydyhteiso,
tyoterveyshuolto, HR/People &Culture (jatkossa People & Culture) seka
tyosuojeluvaltuutettu. Aktiivisen valittdmisen mallin onnistumisen edellytyksen& on
yhteisty0 kaikkien toimijoiden kesken, yhteisesti kirjallisesti sovitut periaatteet ja kaytannot
seka rohkeutta puuttua asioihin. Toisaalta aktiivisen valittamisen malli voidaan ndhda
yksilon oikeutena ja velvollisuutena ottaa asiat esille oman esimiehensa kanssa.

(Yrityksen Aktiivisen valittdmisen malli)

Jokaisella on velvollisuus ja oikeus huolehtia omasta terveydestédén ja hyvinvoinnistaan.
Tyossa ollessaan ja ty6tehtavid suorittaessaan tyontekija on tydnantajan direktio-oikeuden
alainen. Tyosopimuslain (55/2001) mukaan tyontekijan on tehtava tyonsa huolellisesti
noudattaen niita maarayksia, joita tydnantaja antaa toimivaltansa mukaisesti tytn
suorittamisesta. Tama tarkoittaa, etta tydnantajalla on oikeus edellyttaa tydntekijan
aktiivista tydpanosta tydaikana. Ty6turvallisuuslain (738/2002) mukaan tyontekijalla on
velvollisuus noudattaa tydnantajan antamia maarayksia ja turvallisuusohjeita. Omasta ja

muiden turvallisuudesta tulee huolehtia.

Tyokyky voi kuitenkin alentua joko tilapaisesti tai pysyvasti. Syita tyokyvyn alenemaan on
monia. Tyokyvyn alenema voi olla fyysista tai psyykkista, osaamis- tai tytnhallintaan

littyvaa, ikaantymisen mukanaan tuomaa ja niin edelleen. Jos tyontekija havaitsee
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omassa suoriutumisessa ongelmia, asia hyva ottaa puheeksi esimiehen kanssa. Eri
tilanteissa tyokykya voidaan tukea monin eri tavoin tydpaikalla ja mahdollistaa tyokyvyn —

ja suoriutumisen palauttaminen normaalille tasolle. (Yrityksen Aktiivisen valittamisen malli)

Keskustelut ja suhteiden luominen tydyhteisdssa ja erityisesti tiimin kanssa kuuluvat
hyvaan esimiestydbhon. Esimiehen tulee seurata ty6ssa suoriutumista, tyokyvyn muutoksia
ja sairauspoissaoloja. Sairauspoissaolojen seuranta voi antaa viitteita tyokyvyn
heikentymisesta ja hyvaan esimiestydhon kuuluu tyékyvyn edistaminen. On kuitenkin
huomattava, etta sairauspoissaolot eivat aina liity laaketieteelliseen sairauteen vaan
takana saattaa olla motivaatio- tai osaamispuute, henkilokohtaisen elamén konflikti ja niin
edelleen. Nain ollen esimiehen tulee seurata sairauspoissaolojen lisdksi tydossa

suoriutumista. (Yrityksen Aktiivisen valittamisen malli)

Tarvittaessa esimies kay aktiivisen valittamisen toimintamallin mukaiset keskustelut, tekee
tarpeelliset muutokset tydn sisaltoon tai tydolosuhteisiin. Jos esimies havaitsee viitteita
terveyteen liittyvista ongelmista, ohjaa han tyéntekijan tyoterveyshuoltoon. (Yrityksen
Aktiivisen valittdmisen malli) Ty6turvallisuuslain mukaan tydénantaja voi jakaa
tydsuojeluvastuuta esimiehille. Laissa kaytetadn ilmaisua tyénantajan sijaisena
toimiminen. Talla tarkoitetaan sita, etta tydnantaja voi asettaa toisen henkilon
edustajakseen hoitamaan tehtavia, jotka tyoturvallisuuslaissa on saadetty tydnantajan
velvollisuudeksi. Sairauspoissaolojen seuranta on tyésuojelun yhteistoimintaa ja esimies
on vastuussa tyontekijdiden tyoterveydesta ja -turvallisuudesta (Tyokyvyn hallinta,
seuranta ja varhainen tuki 2015). Sairauspoissaolojen seuranta voidaan nahda myos
resurssoinnin kannalta. Esimies on vastuussa oman alueensa resurssoinnista ja

poissaolot saattavat kuormittaa muuta tydyhteisoa.

Hyvassa tydyhteisdssa on toimiva vuorovaikutus ja kannustava ilmapiiri. Vaikeistakin
asioista voidaan puhua ja jokaisella on oikeus nostaa asioita esille. Konfliktit ratkaistaan ja
jokaisen mielipiteella on valia. Tydtehtavat kuormittavat sopivasti, tyén- ja vastuunjako on
selkeda. Jokainen tydyhteison jasen vaikuttaa omalla asenteellaan ja motivaatiolla

tyGilmapiiriin. (Yrityksen Aktiivisen valittdmisen toimintamalli)

Tyoterveyshuolto seuraa henkiloston sairauspoissaoloja ja tyokykya. Tydterveyshuolto on
keskeisessa asemassa hoidon kaynnistamisessa ja kuntoututoimenpiteiden
suunnittelussa. Tyokyvyn heikentyessa tyoterveyshuolto etsii yhdessa esimiehen,
tyontekijan ja People & Culture edustajan kanssa keino jatkaa tydssa. (Yrityksen

Aktiivisen valittdmisen toimintamalli)
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People & Culturen rooli on tukea esimiehia aktiivisen valittdmisen mallin toimenpiteissa
jarjestamalla koulutuksia ja tukemalla tydhyvinvoinnin kehittamiseen liittyvaa toimintaa.

(Yrityksen Aktiivisen valittamisen toimintamalli)

Tyo6suojeluvaltuutettu on tydntekijoiden tydpaikalle valitsema edustaja,
Tyo6suojeluvaltuutettu osallistuu tydpaikan riskiarviointiin. Tydsuojeluvaltuutettu toimii
tarvittaessa tyontekijoiden tukihenkilona, osallistuu tyoterveyshuollon ty6paikkaselvityksiin
yhdessa tyonantajan ja tyontekijoiden kanssa. (Yrityksen Aktiivisen valittdmisen

toimintamalli)

5.2 Varhaisesta valittamisesta tyohoén paluuseen

Aktiivisen valittamisen toimenpiteet voidaan jakaa varhaiseen, tehostettuun ja tyéhon
paluuseen tapahtuvaan tukeen. Vaikka aktiivinen, vélittava esimiestyd on avainasemassa
tyokykyjohtamisessa, niin tydkyvyn tukemisen tarpeen voi havaita tydyhteiso,
tyoterveyshuolto tai henkil0 itse. Tahtotilana on tyontekijan tyokyvyn sailyttdminen tai
palauttaminen. Tavoitteena on havaita tyokyvyssa tapahtuvat muutokset mahdollisimman

varhaisessa vaiheessa. (Yrityksen Aktiivisen valittdmisen toimintamalli)

Yrityksessa sairauspoissaolojen seurannassa ja tydkykyjohtamisessa avustaa Aino Health
— jarjestelma, jossa esimies voi seurata poissaolojen liséksi sairauspoissaolojen
kustannuksia. Aino Health -jarjestelmé& muistuttaa esimiesta varhaisen tuen keskustelusta
sovittujen sairauspoissaolorajojen ylittyessa. Sairauspoissaolo voi olla pitké tai poissaolot

voivat olla toistuvia lyhyita jaksoja.

5.2.1 Varhainen puheeksi ottaminen - signaalit

Varhaisen vaiheen puheeksi ottaminen voi liittya sairauspoissaolojen lisaksi, henkilon
muutoksiin tydkayttaytymisessa, keskittymisvaikeuksiin, téiden laiminlydntiin, syrjaén
vetaytymiseen, myodhastelyyn, epéasialliseen kaytokseen tai muuhun tyéhon tai tydtapaan
liittyv& muutos. Yrityksessa hyviin johtamiskaytéanteisiin kuuluvat saannélliset tapaamiset
omien alaisten kanssa (niin sanotut one-to-one -keskustelu), tiimipalaverit seka
vuosikellon mukaiset kehityskeskustelut (My Journey-keskustelu). Huolestuttavia, hiljaisia
signaaleja voi esimies nostaa esille sdanndllisissa palavereissa tai jarjestaa erillisen
tyokykykeskustelun. Jos vaikuttaa, etta taustalla on terveydellisia ongelmia, esimies voi

ohjata henkilon ty6terveyshuoltoon. Jos taas muutokset tyokayttaytymisessa johtuvat
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muusta kuin terveydellisista syistéd kuten asenteesta, esimies voi kdyda keskustelua
People & Culture -yksikén kanssa muista toimenpiteista. Tarkeda on kartoittaa, mista
ongelmat tai muutokset johtuvat, jotta tehdyilla toimenpiteilla on vaikuttavuutta. On
tarkeaa selvittaa johtuvatko ongelmat osaamispuutteesta, tydtehtavan
epamaaraisyydesta, asennekysymyksesta vai terveydellisesté asiasta. Kaikki edella
mainitut ongelmat tulee ratkaista mutta ratkaisu on erilainen riippuen syysta. Esimiehen
on tiedettava, etsitdanko ratkaisua tydnjohdollisin toimenpitein vai osaamisen
taydentamisella.

5.2.2 Tehostettu tuki - reagointi

Tehostettuun tukeen kuuluvat toimenpiteet tulevat yleensa kysymykseen siin&
tapauksessa, ettd henkilon sairauspoissaolo on pidentynyt. Sairausvakuutuslain
(1224/2004) mukaan tyénantajan on ilmoitettava tydterveyshuoltoon viimeistééan silloin
kun tyontekijan sairauspoissaolo on jatkunut 30 paivaa. Talldin on tarkeaa selvittaa
yhdessa tyoterveyshuollon ja tyéntekijan kanssa tyontekijan mahdollisuudet palata omaan
tydsopimuksen mukaiseen tydhon esimerkiksi tydaikajarjestelyin. Tehostettuun tukeen
kuuluu yleensa tyokykyarvio, tyéterveysneuvottelu ja mahdollinen tydterveyden

seurantakaytanto. (Yrityksen Aktiivisen valittamisen toimintamalli)

Tyo6terveysneuvottelussa etsitdan ratkaisuja tyontekijan tyokyvyn tukemiseksi. Ratkaisuina
voi olla oman tydn muokkaus vastaamaan tyontekijan tyokykyd. Muokkausta voidaan
tehda joko tehtaviad rajaamalla tai tydaikoja muokkaamalla. Ty6terveysneuvotteluun
osallistuu aina tyontekijan liséksi, esimies ja tydterveyshuollon edustaja. People & Culture
— yksikdn edustaja on mukana tarvittaessa. Tyontekijalla on aina oikeus ottaa mukaan

tukihenkil®. (Yrityksen Aktiivisen valittdmisen toimintamalli)

Tehostettuun tukeen kuuluu tarvittaessa tyoterveyden seurantakaytanto. Erityisesti
tilanteissa, joissa tyontekijan poissaolot ovat lisd&ntyneet voi olla perusteltua keskittaa
tyontekijan tyokyvyn seuranta tytterveyshuoltoon. Téllaisessa tilanteessa yleensa
maksetaan palkka ainoastaan tydterveyshuollon kirjoittaman sairauspoissaolotodistuksen
perusteella. Esimiehen vastuulla on jarjestaa tyéterveysneuvottelu, jossa

seurantakaytannosta sovitaan. (Yrityksen Aktiivisen valittdmisen toimintamalli)
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5.2.3 TyoOhon paluu ja vaihtoehdot

Lyhyelta poissaololta palataan t6ihin yleensa ilman suurempi jarjestelyita. Pitkan (noin
kuukauden mittaisen) sairauspoissaolon jalkeen ty6hon paluu suunnitellaan yhdessa
tyontekijan, tyéterveyshuollon ja esimiehen kanssa. Yleensa esimies ja tyontekija ovat
pitdneet yhteytta poissaolon aikana ja tydhon paluuseen on mietitty eri vaihtoehtoja.
Vaihtoehtoja voivat olla esimerkiksi paluu omaan ty6hon tilapaisin tyojarjestelyin,
uudelleensijoittuminen toisiin tydtehtaviin omalla tyopaikalla tai tytelékeyhtion
kustantaman ammatillisen kuntouksen kautta sijoittuminen oman tyopaikan ulkopuolelle.
Esimiehen rooli ja tuki ovat ensiarvoisen tarkeita erityisesti tilanteissa, joissa paluu omaan

tyohon ei ole mahdollista. (Yrityksen Aktiivisen valittAmisen toimintamalli)

5.2.4 Aktiivisen valittamisen mallia tukevat ohjelmat

Aktiivisen valittamisen mallin lisdksi tydhyvinvointia tukevia malleja Yrityksessé ovat
Paihdeohjelma ja epaasiallisen kaytoksen ehkaisyyn ja kasittelyyn luotu Sopuisasti
tyoyhteisdssa -malli. Esimiehen kédydessa aktiivisen valittAmisen mallin keskusteluita
saattaa esille tulla asioita, jotka edellyttdvat jommankumman ohjeen mukaista toimintaa.

5.3 Terveystarkastukset

Tyo6nantajalla on lain edellyttdma velvollisuus kustannuksellaan jarjestaa saanndlliset
terveystarkastukset, jos tydssa esiintyy erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavia tekijoita
kuten melua, yoty6ta tai liuottimia tai muita terveydellisia riskeja. Tyontekijan aloittaessa
tydssa, jossa on erityinen sairastumisen vaara, tulee tyontekijdlle tehda alkutarkastus
ennen tydsuhteen alkamista tai viimeistaan kuukauden kuluttua tyén aloittamisesta.
Tyb6suhteen aikana méaaraaikaistarkastuksia tehdaan yleensa 1-3 vuoden vélein riippuen
altisteesta ja altistumistasosta. Tydn aiheuttaessa erityista sairastumisen vaaraa, tehdaan
terveystarkastus myos tydsuhteen paattyessa esimerkiksi elakkeelle siirryttaessa.
(Valtioneuvoston asetus terveystarkastuksista erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavissa

toissa)

Terveystarkastuksesta annetaan lausunto, johon tydterveyshuolto kirjaa kannanoton
tyohon sopivuudesta terveydentilan puolesta. Arvio lausunnossa voi olla sopiva/rajoituksin
sopiva tai ei sopiva. Jos lausuntoon kirjataan, etta tyontekija on terveydentilan puolesta

rajoituksin sopiva tyohon, lausunnosta tulee ilmeté rajoitukset tydn tekemiselle ja
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lausunnon voimassaoloaika. Jos lausunnossa todetaan, etta tyontekija ei ole
terveydentilansa puolesta sopiva ty6hoén, tarkoittaa tama, etta tyontekijalla on
terveydellisten ominaisuuksien takia ilmeinen alttius saada tyosta vaaraa terveydelleen.
Henkiloa ei saa talloin kayttaa tyohon. (Valtioneuvoston asetus terveystarkastuksista

erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavissa t6issa)

Yrityksessa erityista vaaraa aiheuttaa melu ja yoty6. Tyonantajalla on néin ollen
velvollisuus jarjestaa saannolliset terveystarkastukset tyontekijdille. Kaikki uudet
tyontekijat kayvat tyéhontulotarkastuksissa. Esimiehen vastuulla on varmistaa, etta
maéaraaikaiset terveystarkastukset hoidetaan ajallaan. Uudet tydntekijat eivat voi aloittaa
tehtavassa ennen kuin esimiehella on tyohdntulotarkastuksen lausunto kaytettavissa.

5.4 lkaantyvat tyontekijat

Tybehtosopimuksissa on pyritty huomioimaan ik&antyvien tydntekijoiden jaksaminen
mahdollistamalla lyhyempi ty6tuntiméaré ja joustavammat tydajat. Tarkoituksena on
auttaa jaksamaan tyduran loppuun asti. Yrityksessa sovellettavan tydehtosopimuksen
mukainen tydajan lyhennys on mahdollista 55 vuotta tayttaneille. Tyétuntimaaraa voi

tuolloin vahentaa 5 tuntia/viikkoa ja 60 - vuotiaat voivat vahentdaa kymmenen tuntia/viikko.

5.5 Aino HealthManager

Yrityksessa otettiin kayttdon vuonna 2019 digitaalisen tydkyvyn johtamisjarjestelma Aino
HealthManager helpottamaan esimiesten tyokykyjohtamista. Jarjestelma tarjoaa yhteisen
alustan tyontekijan tydkyvyn tukemiseen tyontekijalle, esimiehelle, People&Culture -
yksil6lle ja tyoterveyshuollolle. Jarjestelma lahettaa esimiehelle ja tydntekijalle tiedon
poissaoloista ja muistuttaa puheeksi ottamisesta, kun sairauspoissaolot ovat ylittdneet
yhteisesti sovitut puheeksi ottamisen rajat. Ainon kautta tydntekija voi itse pyytaa
neuvottelua esimiehen tai tyéterveyshuollon kanssa. Tarkoituksena on madaltaa kynnysta

ottaa asiat puheeksi ja puuttua ongelmiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
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6 Tyokykyjohtamisen kehittaminen Yrityksessa

Johtamisen kehittamistéa Yrityksessa lahdettiin tekemaan systemaattisesti vuonna 2017,
jolloin ylimman johdon ja asiantuntijoiden tehtéavia muutettiin. Tuossa muutoksessa
vastuualueita suurennetiin ja positioita poistettiin. Talla muutoksella oli suuri vaikutus
operatiiviseen esimiestydhon, jota lahdettiin kehittdmaan vuonna 2018. Perusteena
molemmille muutoksille oli Yrityksen toiminta- ja johtamismallin kehittdminen vastaamaan
paremmin henkildstokokemusta, asiakaskokemusta, digitalisaation ja kasvun mukanaan
tuomia toimintaympadristén muutoksia. Ennen muutosta esimiesroolit olivat epaselvat,
operatiivisilla esimiehilla oli paljon asioiden hallinnointia ja aika ei riittdnyt ihmisten

johtamiseen kuten tyokykyjohtamiseen tai osaamisen kehittamiseen.

Tulevaisuuden johtamisen tuli perustua arvoihin ja strategiaan. Esimiesroolit ja vastuut tuli
selkeyttdd. Johtamisen tuli olla osallistavaa ja valmentavaa. Osaamisen kehittaminen,
tyoturvallisuus ja tyokykyjohtaminen nostettiin keskiéon. Viestinta, lean ja digitaaliset
tyovélineet tulivat osaksi esimiestyota. Jatkossa esimiehiltd odotettiin mittareiden

seurantaa ja niihin reagointia.

6.1 Yhteistoimintaneuvottelut

Yrityksessa aloitettiin operatiivisen esimiestyén muutos vuonna 2018.

Y hteistoimintaneuvottelut k&ynnistyivat syksylla 2018. Yhteistoimintalain (334/2007)
mukaan henkiléston asemaan vaikuttavat olennaiset muutokset tydtehtavissa on
kasiteltava yhteistoimintamenettelyssa. Yhteistoimintalain mukaan lailla edistetaén
yrityksen ja sen henkildstén vuorovaikutusta ja tavoitteena on yhteisymmarryksessa
kehittaa yrityksen toimintaa ja tydntekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksessa

tehtaviin paatoksiin, jotka koskevat heidan ty6étaan, tydolojaan ja asemaansa yrityksessa.

Henkiloston edustajana toimii yleensa luottamusmies tai tydsuojeluvaltuutettu. Heti
yhteistoimintaneuvotteluiden alussa sovittiin luottamushenkildiden kanssa, ettd muutos
tehdaan aidosti yhdessa henkildstén kanssa. Yhteistydon muodoksi valittiin tydpajat.

Yhteistoimintaneuvotteluiden aikana ty6pajoja jarjestettiin viidesta eri aiheesta:

- Big Picture — Tulevaisuuden toimintaymparist6

- Henkilostokokemus — Tulevaisuuden esimiesty6
- Asiakaskokemus

- Kasvu — Ennakointi ja suunnittelu

- Digitalisaatio

34



Ty6pajat olivat kahden tunnin mittaisia ja jokaisella viikolla jarjestettiin yhdestéa aiheesta 3-
5 tydpajaa. Osallistujia tyopajoihin oli kerrallaan 5-10 henkil6a. Tydpajoissa pohdittiin
yhdessa mita tulevaisuuden organisaatio saattaisi nayttaa, minkalainen on tulevaisuuden
toimintaymparisto tai mit& digitalisaatio tarkoittaa Yrityksessa. Tyopajojen runko noudatteli
aina mahdollisuuksien mukaan saamaa kaavaa, jossa vetaja kavi lapi taustat, tamén
jalkeen tehtiin rynmatyo0 ja lopuksi ryhmétyo purettiin keskustelemalla yhdessa.
Henkildstokokemuksen tydpajassa keskityttiin arvoihin, esimiestyd ammattina ja
esimiestyon erilaiset roolit. Ryhmatydssé pohdittiin, minkalaisella tekemisella luodaan
yhdessa hyva tydyhteiso ja mink&laista on hyva johtajuus. Kaikki aineisto tallennettiin
Microsoftin Teams -ryhmaan. Keskustelua oli mahdollista jatkaa Teamsissa. Koko
yhteistoimintaneuvotteluiden ajan vuorovaikutus pidettiin avoimena ja lapinakyvana.
Neuvottelut kestivat kuusi viikkoa, jonka jalkeen uudet tehtavat avattiin. Uusia

esimiestehtavia perustettiin 18 kpl. Uuden Duty Managerin paavastuualueiksi muodostui:

- Toiminnan tehokkuuden seuranta

- Prosessien kehittdminen ja tehostaminen

- Tyokykyjohtaminen

- Sidosryhmien valinen yhteistyd

- Tyoturvallisuuden varmistaminen ja johtaminen

Uusiin tehtaviin haettiin siséisen rekrytointikanavan kautta. Hakijoiden haastattelussa oli
mukana aina rekrytoivan esimiehen lisaksi mind HR:n edustajana. Uudet Duty Managerit
aloittivat tehtavassaan 1.4.2019.

6.2 Perehdytys tehtavaan

Perehdytysohjelma oli kattava ja laaja. Vaikka suurin osa perehdytyksesta tapahtui itse
tydssa kaytannon kautta, jarjestettiin muutamia luokkahuonekoulutuksia. Duty Manager -
perehdytykseen kuului muun muassa rekrytointiin liittyva haastattelukoulutus, eri
viestintdkanaviin tutustuminen ja uusien kanavien kuten Teamsin hyddyntadminen
esimiestydssa, tydehtosopimus -ja tydlainsaadantddn tutustuminen. Tyodkykyjohtamiseen
liittyvat koulutukset jakaantuivat luokkahuonekoulutuksiin, jossa kaytiin lapi
tyokykyjohtamista ja koulutusten valissa osallistuttiin k&ytannon tydterveysneuvotteluihin.
Jokaisen Duty Manager paivan avasi toimitusjohtaja, jolla haluttiin kertoa, ett esimiehia

tuetaan ja koko johto on taman uudistuksen takana.
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6.3 Duty Manager -péaiva maaliskuu 2019

Paivan tavoitteena oli kayda lapi esimiehen tydkykyjohtamisen perusteita ja tutustua
esimiehen jarjestelmiin seka niiden mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin. Paivassa
tutustuttiin muun muassa digitaaliseen tyokykyjarjestelmaan Ainon HealthManager -
kayttéon. Jokainen esimies tutustui oman tiiminsa poissaoloihin ja tietoihin Ainon kautta.
Lisaksi avoimet tyokykytapaukset kaytiin 1&pi. Taméan jalkeen tydkykyjohtamista peilattiin
arvoihin (rohkeus, valittaminen ja yksinkertaistaminen). Tyokyvyn johtamista lahestyttiin
numeroiden kautta, kuinka paljon yksi sairauspoissaolopaiva maksaa ja mika on
tyokyvyttomyyselakkeen kustannus yritykselle. Paivassa tutustuttiin tarkeimpiin lakeihin,
jotka liittyvat tyokyvyn tukemiseen. Lopuksi tyokykyjohtamista harjoiteltiin kuvitteellisten
tapausten kautta. Olimme rakentaneet tydsuhdejuristin kanssa erilaisia tapauksia, joissa
tuli sovellettavaksi niin ty0lainsaadantta kuin puheeksi ottamista.

6.4 Duty Manager -paiva huhtikuu 2019

Paiva keskittyi Yrityksen strategiaan ja esimiehen rooliin strategian jalkauttamisessa.
Liséksi paivassa kaytiin l&pi Yrityksen ja konsernin johtamisjarjestelma. Tutustuttiin
Yrityksen johtamisfoorumeihin, johtamisrooleihin, tavoitteisiin ja tydvalineisiin. Aktiivisen
valittamisen mallin keskustelut ja niin sanotut 121 -keskustelut oman tiimin kanssa
muodostavat tyokykyjohtamisen perustan. Liséksi niin sanotut 100 -paivan keskustelut
uusien tyontekijoiden kanssa antavat esimiehelle mahdollisuuden saada palautetta ja
antaa palautetta. Keskustelut antavat tyontekijalle mahdollisuuden matalalla kynnyksella
ottaa puheeksi huolia ja omaan hyvinvointiin liittyvia asioista. Keskusteluiden runko on

rakennuttu hyvinvoinnin ja jaksamisen ymparille.

6.5 Duty Manager paiva syyskuu 2019

Syksylla kesélomista huolimatta suurin osa Duty Managereista oli osallistunut jo
tyoterveysneuvotteluihin. Kaytanndn oppeja ja kysymyksia neuvotteluista oli tullut melko
paljon. Aino HealthManager oli kdyttssa ja jarjestelman kaytt6on kaivattiin syvempéa

osaamista.

Syyskuun Duty Manager- paivassa keskityttiin vaikeiden tilanteiden kasittelyyn.
Puheeksiottamiskoulutus toteutettiin yhteistytssa tyéterveyshuollon kanssa.

Koulutuspaivan yhtena tavoitteena oli tunnistaa omia ajattelutapoja ja tunnereaktioita.
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Koulutuksessa kaytiin lapi tunteiden saatelya ja tunteiden vaikutusta tydyhteiséon. Se,
miten aloitan keskustelun saattaa ratkaista koko keskustelun kulun. Aloitanko
negatiivisella &anenpainolla vai aidosti kysyen? Tarkoitus oli rohkaista esimiehia
kayttamaan tunneosaamista ja johtamaan tunnealylla. Paivan aikana mietittiin
myotatunnon ja empatian merkitysta. Pé&iva oli keskusteleva ja asioita l&hestyttiin
kaytannon mielikuvaharjoitusten kautta. Tarkoitus oli herattaa ajatuksia mutta antaa myos
konkreettisia tyOkaluja ongelmatilanteisiin ja niiden ehkaisyyn.

6.6 Tyoterveysneuvottelut

Muutoksen yhten& kantavana ideana oli luoda rakenne, jossa jokaisella tyontekijalla on
nimetty esimies. Tarkoitus oli, ettd kyseinen esimies seuraa oman tiiminsa poissaoloja,
kay aktiivisen valittdmisen mallin keskustelut ja osallistuu tarvittaessa tydterveyshuollon
jarjestamaan tyoterveysneuvotteluun. Tyoterveysneuvotteluissa on aina mukana
tyontekijan liséksi tyoterveyshuollon edustajat, esimies ja HR. Henkil® voi ottaa mukaan
neuvotteluun tukihenkilén. Tukihenkiléna voi toimia esimerkiksi tydsuojeluvaltuutettu.
Hyvin pian muutoksen jalkeen kéavi selvéksi, ettéa kolmen parhaimmillaan neljan tahon
aikataulujen sovittaminen yhteen ei tulisi onnistumaan. Tarkoitus on kuitenkin reagoida
nopeasti asioihin halytysmerkkien ilmetessa. Esimiehen lasnéolo on
tydterveysneuvotteluissa aivan ehdoton. Erityisesti tilanteissa, joissa ty6td muokataan tai
tydhon paluu tapahtuu erilaisin tybaikajarjestelyin, esimiehen tuntemus itse tyosta ja
mahdollisuuksista tybnmuokkaukseen ovat ehdottomia. Jouduimme nopeasti tekemaan
paatdksen, jossa vuorossa oleva esimies osallistui tyéterveysneuvotteluun henkilén oman
nimetyn esimiehen sijaan. Jouluun 2019 mennessa kaikki Duty Managerit olivat
osallistuneet vahintdan yhteen tydterveysneuvotteluun. Neuvotteluita oli laidasta laitaan.
Oli tyéterveysneuvotteluita, joissa tydhon paluuta suunniteltiin Kelan maksaman
osasairauspaivarahan turvin. Toisaalta oli neuvotteluita, joissa etsittiin pysyvampia tyén
muokkauksen muotoja. Muutamassa tapauksessa tyéntekija todettiin pysyvasti

tyokyvyttomaksi ja tyontekija ohjautui uudelleenkoulutukseen.

6.7 Duty Manager -koulutus tammi-helmikuussa 2020

Lain mukaan erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavassa tydssa on tyonantajalla
velvollisuus jarjestaa saanndlliset terveystarkastukset. Tama vaatimus koskee jo
tyohontuloa ja tydnantajan on huolehdittava, ettéa tyontekija kay terveystarkastuksessa.

Tyo6terveyshuollon tulee selvittaa, onko tyontekijalla vamma tai sairaus, joka voi pahentua
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tydssa. Tyontekijan on toimitettava lausunto sopivuudesta tydnantajalle. (Valtioneuvoston
asetus terveystarkastuksista erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavassa toissa
1485/2001) Yritykseen rekrytoidaan vuosittain kausityontekijéita noin 100 -150.
Yrityksessa erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavat melu ja yoty6. Esimiehen vastuulla
on varmistaa, ettd tydnantajalla on kaytdssa sopivuuslausunnot ja tarvittaessa reagoida

lausunnossa oleviin rajoituksiin tai huomautuksiin.

Tammi-helmikuun vaihteessa pidetyssa koulutuksessa kaytiin lapi terveystarkastukset niin
uusien tyontekijoiden kohdalla kuin jo pidempé&én talossa olleiden. Ensimméaisessa osassa
keskityttiin itse prosessiin. Miten soveltuvuuslausunto toimitetaan ja kenelle se
toimitetaan. Koulutuksen jatko-osa esimiehille pidettiin yhdessa tyoterveyslaakareiden
kanssa mychemmin. Tassa koulutuksessa puolestaan syvennettiin esimiesten

ymmarrysta eri lausunnoista ja niiden merkityksesta.

6.8 Torstai tapaamiset

Aikataulutin jo alkusyksysta Duty Managereille tunnin mittaisia tapaamisia. Tarkoituksena
oli tavata vuorossa olevat Duty Managerit joka toinen torstai ja kayda lapi ajankohtaisia
teemoja yhdessa. Torstai -tapaamiset eivat olleet tarkoitettu pelkastaan tydkykyasioihin
vaan kaikkiin esimiestyon haasteisiin. Koska tavoitteena oli tehda tyokykyjohtamisesta
osa paivittaista johtamista, niin monet asiat kuitenkin liittyivat puheeksiottamiseen,
puuttumiseen, luottamuksen rakentamiseen tai yhteisten pelisdantdjen tarkistamiseen.
Torstai -tapaamiset oli tarkoitettu matalan kynnyksen tilaisuudeksi. Tapaamiseen sai tulla

oman aikataulun mukaan ja osallistuminen oli vapaaehtoista.
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7 Pohdinta

Taman tyon tavoitteena oli parantaa Yrityksen Duty Managereiden tytkykyjohtamista ja
jalkauttaa aktiivisen valittamisen toimintamalli osaksi pdivittaista esimiestydta. Samalla
tavoitteena oli syventaa esimiesten ja tydterveyshuollon yhteisty6ta. Tavoitteena oli, etta
tyokykyjohtaminen on johtamisen osa ja tuloksia mitataan ja johdetaan. Tavoitteena ol
muuttaa tyokykyjohtamista ennakoivaan johtamiseen reagoivan johtamisen sijaan. Asiaa
tarkasteltiin yksilon, juridiikan ja liketoiminnan kannalta. Tavoitteena oli tydn otsikon

mukaisesti pitdd huolta ja valittda, niin liketoiminnasta kuin yksilosta. Molempia tarvitaan.

limarisen tydkykytalon mukaan tyokyvyssa on kysymys ihmisten voimavarojen ja tyén
tasapainosta. Kaikkien kerrosten tulee olla vahvoja, jotta kokonaisuus pysyy kasassa.
Tama hanke on osoittanut, etta tyokyvyssa ei puhuta pelkastdan sairauksista ja niiden
kustannusten hallinnasta. Tyokyky voi heikentyd ian myota tai tydssa tapahtuvien
muutosten vuoksi. Erityisesti muutostilanteissa koettu tyokyky saattaa heikentya, jos
henkilon oma osaaminen ei vastaa tyon vaatimuksia tai odotuksia. Poissaolot eivat aina
johdu suoraan sairaudesta. Hanke on osoittanut, kuinka tarkeda on jatkuva vuorovaikutus
esimiehen ja tyontekijan valilla. Luottamuksen ja turvallisen keskustelukulttuurin
rakentaminen esimiehen ja tyontekijan valille on ehdoton onnistumisen edellytys.
Turvattomuuden ja epdvarmuuden tunne estaa ihmisia tuomasta asioita esille. Hankkeen
aikana on kayty hyvia esimies-alaiskeskusteluita, joissa on puolin ja toisin kumottu
uskomuksia ja vaarinymmarryksia. Muutosvastarinnan ja poissaolojen taustalla on
saattanut olla pelkoa omasta tulevaisuudesta tyon muuttuessa. Hankkeen aikana joissain
tapauksissa pelkastaan myotatuntoisella kuuntelevalla johtamisella on saatu henkilon
poissaoloja vahennettya. Yrityksessa sairauspoissaolojen kasvu saatiin hankkeen aikana

pysahtymaan.

Hanke on osoittanut, kuinka tarkeda on, etta osatydkykyiset voidaan pitaa kiinni
tydelamassa. Tama on usein tarkeaa henkildlle itselleen mutta myos liiketoiminnalle.
Hankkeen aikana ty6terveysneuvotteluiden maara tuplaantui ajalla heiné - joulukuu 2019
verrattuna vuoden alkuun. Kelan kustantamalla osasairauspaivéarahalla Yritykseen
palattiin toihin tasaiseen tahtiin. Tama on osoitus siita, etta tyokykyjohtamista tehtiin talta

osin maaratietoisesti.

Strategiseen hyvinvoinnin johtamiseen kuuluu mittaaminen. liman faktaa toiminnan
vaikuttavuutta ei voida analysoida. Toisaalta pelkka mittaaminen ei riitd vaan mittareita on
kaytettava aktiivisesti ja reagoitava muutoksiin. Strateginen hyvinvoinnin johtaminen on
tavoitteellista. Mittaaminen tekee asiat l1&pindkyvammaksi. Hankkeen aikana Yrityksessa

sairauspoissaolot nousivat hetkellisesti vuoroja uudistettaessa. Mittareita kaytettaessa
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huomattiin syy - seuraussuhde ja asiaan voitiin heti reagoida. Esimiehet oppivat

kayttamaan Yrityksessa kaytdssa olevaa Balance Score Card- mittaristoa.

Yksittaisen tyontekijan ja esimiehen kannalta merkityksellista on, ettd molemmilla on
sama tieto ja kasitys poissaoloista puheeksiottamiskeskustelussa. Hankkeen aikana
Yrityksessa otettiin kayttoon Aino Health Manager -jarjestelmé. Johtaminen parantui
yhteisesti sovituilla pelisdanndilla. Puheeksiottamiselle asetettiin rajat ja huolen puheeksi
ottaminen ei enaa ollut sattumanvaraista tai esimiehesta riippuvaista. Keskusteluista tuli
osa normaalia johtamista ja pelko "joutumisesta” esimiehen keskusteluun halveni.
Jarjestelman kayttéonotto toi tyokykyjohtamiseen systemaattisuutta ja selkeytté niin
esimiehille kuin tyontekijoille. Kaydyista keskusteluista ja sovituista toimenpiteista tehd&an
jarjestelmaan muistio, joka on kaikkien osapuolten nahtavilla. Jarjestelman myoté voitiin
luopua yksittaisen henkilén muistitiedosta. Puuttuminen ei ollut enaa satunnaista vaan
aktiivisen valittamisen keskusteluita tehtiin systemaattisesti. Jarjestelma muistutti
esimiehia poissaoloista ja pidettavasta keskustelusta. Esimiesten mahdollisuus seurata
sairauspoissaolojen kustannuksia helpottui. Jouluun 2019 mennessa jarjestelmassa ei
ollut avoimena olevia tytkykytapauksia. Kaikki tapaukset olivat tyterveyshuollon tai

esimiesten seurannassa tai tiedossa.

Esimiehella on valta alaisiinsa (ns direktio-oikeus) mutta samalla tydnantajan edustajana
hanella on vastuuta ja velvollisuuksia. Tyéelaman lainsdddannon perustuntemus on
edellytys hyvalle johtamiselle. Hankkeen aikana esimiehet tutustuivat lainsdadanté6n
koulutusten ja kaytdnndn tapausten kautta. Lain tuntemus antaa varmuutta johtamiseen.
Ylilyonneilta ja turhilta konflikteilta valtytd&n, kun perusasiat ovat hallussa. Tarkeda on

tietdd oikeudet mutta viela tarkeampaa omat velvollisuutensa esimiehena.

Liiketoiminnan kannalta muutoksen onnistumista voidaan mitata eri indikaattoreilla.
Yhtena mittarina voidaan kayttaa sairauspoissaolopaivien kehitysta ja maksettuja
sairausajanpalkkoja. Talla mittarilla voidaan mitata saatuja kustannusséaastoja.
Ennaltaehkaisevaan (Kela 1 luokka) tyoterveyshuollon kustannuksiin kdytetty euromaara
kertoo osittain siitd, mihin tyokykyjohtamisessa keskitytdéan. Ollaanko liikkeella
proaktiivisesti vai reaktiivisesti. Pidemmalla aikavalilla voidaan tarkastella myénnettyja
pysyvia tyokyvyttdmyyselakkeita. Yrityksessa ennaltaehkaisevan tydterveyshuollon
kustannukset kasvoivat, joka antaa viitteita siita, etta tydkykyjohtaminen oli

proaktiivisempaa.

Hankkeen jalkeen esimiehet ovat ottaneet aktiivisemmin yhteytta tyoterveyshuoltoon ja.
yhteistyo tydterveyshuollon ja esimiesten kanssa lisdéntynyt huomattavasti. Erityisesti

tyofysioterapeutin ja tyoterveyshoitajan kanssa esimiehet tekivat ennaltaehkaisevaa tyota
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aikaisempaa enemman. Esimerkiksi pitkan sairauspoissaolon jalkeen tyéhdn paluussa
esimiehet ovat aktiivisesti olleet yhteydessa tyofysioterapeuttiin ja henkilén tydhon paluu

on tapahtunut hallitusti.

Hanke on osoittanut, etté onnistunut tyokyvyn johtaminen edellyttaa, etta yrityksen ylin
johto on esimiesten tukena. Tytkykyjohtamisen tulee olla osa yrityksen toimintaa kuten
laatujohtaminen tai strategiajohtaminen, jotka luovat edellytykset liiketoiminnalle. Ylimman
johdon henkilokohtaisen johtajuuden tulee olla linjassa valitun tyokykyjohtamisen kanssa.
Ylimmén johdon on osallistuttava kehittdmiseen ja asia on nostettava esille eri areenoilla.
Hankkeen aikana Yrityksen johtoryhma oli vahvasti mukana tyohyvinvoinnin ja
tyokykyjohtamisen kehittdmisessa. Toimitusjohtajan osallistuminen Duty Manager -paiviin
omilla puheenvuoroillaan toi asian aivan eri tasolle. N&illa puheenvuoroilla on ollut suuri
merkitys asian eteenpdin viemisessa. Tyohyvinvointi ja tydokykyjohtaminen on ollut
Yrityksen johtoryhman kokousten asialistalla joka viikko. Yrityksessa pidetaan joka
kuukausi henkilostolle info, jossa kasitellaén Yrityksen tulosta, ajankohtaisia teemoja ja
tydhyvinvoinnin mittareita. Koska tyokykyjohtamista pidetadn vahvasti johtoryhman
agendalla, antaa tama tyokaluja paivittaiseen johtamiseen. Tavoitteet ovat selvat ja kaikki

ymmartavat oman roolinsa. Tydkykya johdetaan tavoitteellisesti.

Hanke osoitti myos, etta henkiloston edustajat kannattaa ottaa hyvin tiiviisti mukaan
tyokykyjohtamisen kehittamiseen. Vahva yhteistyé henkiléston edustajien kanssa edistaa
asiaa. Toimihenkiléiden tydsuojeluvaltuutettu osallistui kaikkiin Duty Manager -
koulutuksiin. Han oli mukana suunnittelemassa Duty Manager -péivia ja kerasi palautetta
pdaivien onnistumisesta. Tydsuojeluvaltuutettu oli mukana tyéterveysneuvotteluissa ja

avusti esimiehia puheeksiottamistilanteissa.

Tyon ja projektin seka tulosten luotettavuus perustuu pitkalti keskusteluihin eri
sidosryhmien kanssa ja omiin havaintoihini. Kuten aina inmisten vélisessa

vuorovaikutuksessa vaarinymmarryksen ja tulkinnan vaara on olemassa.

Tyokykyjohtaminen on pitkdjanteista tyota ja Yrityksessa tyd on vasta aluillaan. Asioihin
tulee palata uudelleen ja tyd on jatkuvaa oppimista. Arvot yhdessa tekeminen, rohkeus,
yksinkertaistaminen ja valittaminen ovat toteutuneet tdman hankkeen aikana melko hyvin.
Kehittamista on tehty yhdessa, rohkeasti on menty kohti uutta, prosesseja on
yksinkertaistettu ja tyontekijoisté ja liketoiminnasta valittaminen on ollut koko ajan
keskitssa. Toisaalta hankkeen aikana on keskitytty hyvin paljon prosessin toimivuuteen ja
tekemiseen. Nakisin, ettd seuraava vaihe kehityksessa on tuoda mukaan enemman omaa
persoonaa johtamiseen. My6tatunnon ja empatian kasvattaminen seké toisen asemaan

asettuminen ovat erityisen tarkeita, kun puhutaan vaikeista asioista.
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7.1 Lopuksi

Vaikuttaa, etta tyokyky- ja tydhyvinvointijohtaminen mielletddn usein niin sanotuksi
pehmeaksi johtamiseksi ja sairauspoissaoloihin keskittyvéksi. Nain ei suinkaan ole.
Yrityksen koosta riippumatta kyse on kilpailukyvyn ja tuottavuuden varmistamisesta.
Tyokykyjohtamiseen kuuluu paljon enemman kuin pelkat sairauspoissaolot. Hanke osaoitti,
ettd tydkykyjohtaminen on yksi johtamisen osa-alue ja sitd tulee tehda joka paiva. Talléin
asioihin voidaan puuttua ennen kuin ne muuttuvat sairauspoissaoloiksi. Vaikeat tilanteet
edellyttdvat rohkeutta nostaa asiat esille. Toisaalta mita aikaisemmin asioista puhutaan,
sita todennakoisemmin niihin [0ytyy ratkaisuja. Esimiesty® on avainasemassa
tyokykyjohtamisessa. Aivan kaikkea ei kuitenkaan voida salyttda esimiesten harteille.

Henkil6lla on aina vastuu omasta terveydestaan ja hyvinvoinnistaan.

Tassa kehittamistehtavassa keskiossa olivat operatiivista tyota tekevat esimiehet.
Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista selvittdd, miten toimihenkilo- ja
asiantuntijaesimiesten tyokykyjohtaminen eroaa operatiivisesta tyokykyjohtamisesta.

Korostuuko toimihenkil6illa enemmaén sairaana tydskentely kuin poissaolot?

Taman tyon viimeistelyvaiheessa maaliskuussa 2020 koronavirusepidemia muuttui
pandemiaksi. Pandemia muutti arjen ja tydntekemisen kertaheitolla. Matkailu- ja
palvelualat karsivat epidemiasta todella paljon. Lomautuksista saatiin lukea lahes
paivittain. Epavarmuudesta tuli uusi normaali. Todennékdista on, etta epavakaus ja sita
kautta epavarmuus tulee jatkumaan viela jonkin aikaa. Tyokyky- ja hyvinvointijohtaminen
tulevat varmasti korostumaan tulevaisuudessa. Tulevassa mahdollisessa kriisitaloudessa
kaikkien tyopanosta tullaan tarvitsemaan entistd enemman, jotta yrityselama saadaan

takaisin jaloilleen.
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