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Menestyvan yrityksen yhtena kulmakivena on hyvinvoiva ja tyokykyinen henki-
|6st6. Esimies on ratkaisevassa asemassa tyokyvyn tukemisessa ja tyokykyjoh-
tamisessa. Tyokyvyn eri osa-alueiden tuntemus ja niihin vaikuttamisen mahdolli-
suudet tiedostaen esimies voi tukea ja johtaa hyvinvointia ja tydssa jaksamista
tyopaikalla. Esimiehen on tunnistettava tyokykyjohtamiseen liittyvat kaytannon
toimet. Opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittaa tyokykyjohtamiseen vaikuttavia
eri osa-alueita narratiivisen kirjallisuuskatsauksen menetelmalla. Opinnaytetydn
tavoitteena oli tuottaa toiminnallinen ja asiakaslahtdinen koulutusmateriaali esi-
miehille tyokykyjohtamisen tueksi.

Tyokyvyn tukemisen perusta on yrityksen henkilostostrategia, jossa maaritellaan
toimet henkildston tydkyvyn tukemiseksi. Esimiehen tulee reagoida ajoissa tyon-
tekijan alentuneeseen tyokykyyn. Tyokyvyn yllapitamiseksi tehtyja toimia tulee
arvioida ja tarkastella yhteisty0ssa eri toimijoiden kanssa. Opinnaytetyon teo-
riapohjalta laadittiin koulutusmateriaali, jossa maaritelldaan kirjallisen materiaa-
limme pohjalta tyokyky ja tyokykyjohtaminen, tydkykyjohtaminen osana henkilds-
tostrategiaa, tyokykyjohtamisen kaytannon prosessit ja organisaation tarpeet tyo-
kykyjohtamisen kehittamiselle. Materiaalin teemat ovat: ennakoi, reagoi ja seu-
raa. Koulutus suunniteltiin osallistamaan esimiehet keskustelemaan oman orga-
nisaation valmiudesta toimia ennaltaehkaisevasti tydokyvyn tukemisen kannalta ja
miettimaan henkilostostrategian mahdollista kehittamistarvetta.

Esimiehia osallistava tyokykyjohtamisen koulutus tukee koko organisaatiota tyo-
kyvyn tuen toimien kaytanteissa. Tyodkykyjohtamisen koulutus olisi vaikuttavin,
mikali koulutuksen sisalto voitaisiin kohdentaa ennakkokyselyn avulla juuri tietylle
organisaatiolle esimiehet osallistaen.

Asiasanat: tyokyky, tydkykyjohtaminen, tyokykytalo, esimiestyd, henkilostdstra-
tegia
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Occupational well-being and work ability create productivity, and productivity
brings success. This thesis was created from the need to underline the im-
portance of work ability management and to support line managers to recognize
what elements are part of work ability and work ability management. Work ability
management starts with assessing and identifying the development areas. It is
important that the line managers understand the importance of preventive ac-
tions.

To support line managers with activities related with work ability management it
is important to provide them information and training. Work ability management
is a complex net of working conditions, leadership, education, experience, com-
munication culture and one’s own mental and physical performance. This thesis
was created to support the work ability management process.

The aim of this thesis was to analyze what are the key elements of work ability
and work ability management. The purpose was to produce training material for
line managers regarding work ability management. The thesis was created in col-
laboration with an occupational health service provider. The training material will
be used solely by the occupational health service provider. It would be interesting
to study feedback and experiences of the line managers participating to the work
ability management trainings.
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1 JOHDANTO

Organisaation perustehtavan toteutumisen edellytys on hyvinvoiva ja tyokykyinen
henkilostd. Kansanelakelaitoksen mukaan etenkin nuorten ja varhaiskeski-ikais-
ten naisten mielenterveyden hairiosta johtuvat sairauspoissaolot ovat nousseet
jyrkasti muodostaen jo suurimman osan sairauspoissaolojen syista. Miehilla kar-
kipaikkaa pitavat edelleen tuki- ja liikuntaelinsairaudet. Pitkittyneet sairauspois-
saolot aiheuttavat suurentuneen riskin ajautua pysyvaan tyokyvyttomyyteen, tyo-
kyvyttomyyselakkeelle. Taman vuoksi on tarkeaa tunnistaa tyokykya tukevia ja
vaarantavia asioita, ennaltaehkaista tyontekijoiden sairastumista seka valmentaa
esimiestyota tekevia tyokykyjohtamisessa tydnantajan kaytettavissa olevilla toi-
milla. (Blomberg 2019.)

Tyokykyyn liittyvat haasteet ovat monitahoisia eivatka kohdistu vain tiettyyn tyon-
tekijaryhmaan tai tietyn ikaisiin tyontekijoihin. Tyokyvyn tukeminen on koko hen-
kiloston asia. Se edellyttda henkilostojohtamista strategisesti (Aura, Ahonen,
Hussi, lImarinen 2014). Esimiehen rooli on keskeinen tydkyvyn tuen toimissa ja
tyokykyjohtamisessa (Béckerman, Bryson, Kauhanen, Kangasniemi 2020; Ala-
hautala & Huhta 2018, 21). Toisaalta tyontekija on myds itse vastuussa omasta
tyokyvystaan. Vaikka esimiehen rooli on merkittava, vaikuttaa tyokyvyn yllapitoon

ja edistamiseen myos koko tyoyhteiso ja tydymparisto.

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan tyokyvyn, tyokykyjohtamisen ja henkilosto-
strategian keskeisia osa-alueita esimiestyon nakokulmasta. Opinnaytetyon pe-
rusteella on luotu esimiehille suunnattu tyokykyjohtamisen koulutusmateriaali.
Koulutusmateriaalin tarkoituksena on tukea esimiehia tyokykyjohtamisessa arjen
esimiestydssa. Koulutusmateriaalia voidaan kayttaa osana tyoéterveyshuollon en-
naltaehkaisevaa tyoterveyshuoltotoimintaa yhteistydssa tyoterveyshuollon palve-

luntuottajan asiakasyrityksen kanssa.

Opinnaytetyon yhteistydkumppanina toimi yksityinen tyoéterveyshuoltopalveluita
tuottava yritys. Yritys on osana tyéterveyshuoltoyhteistyéta kouluttanut asiakas-

yritystensa esimiehia mm. tyohyvinvoinnin saralla seka varhaisen tuen mallin
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kaytossa. Muuttuneen tyoelaman haasteiden edessa koulutusmateriaalia oli tar-
koitus kehittaa edelleen ja tasta syysta kehittamistentavanamme oli paivittaa ja
luoda koulutusmateriaali tyokykyjohtamisesta. Koulutusmateriaalia tullaan kayt-
tamaan niille tyoterveyshuollon palveluntuottajan asiakasyrityksille, jotka hankki-
vat esimiehille suunnattua tyokykyjohtamisen koulutusta. Koulutusmateriaalin on

tarkoitus tulla ainoastaan opinnaytetyon yhteistydkumppanin kayttoon.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITE

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa tyokykyjohtamiseen vaikuttavia
eri osa-alueita. Tarkoitus on esimieskoulutuksen avulla tuoda asiakaslahtoisesti
esiin organisaation olemassa olevia kaytantoja ja kehittamiskohteita arkipaivan

esimiestydssa. Opinnaytetydn kehittamistehtava on tyéelamalahtdinen.

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa toiminnallinen ja asiakaslahtoinen koulutus-
materiaali esimiehille tyokykyjohtamisen tueksi. Koulutuksen kohteena olevat yri-
tykset voivat kayttaa koulutuksessa saatua tietoa henkilostostrategian rakentei-
den jasentamiseen seka esimiestyon kaytanteiden kehittamiseen tyokykyjohta-

misen saralla.

Tama opinnaytetyo tuo kehittamistehtavassa esiin nakdkulmia kahteen keskei-
seen aihealueeseen. Teoriaosuudessa tuodaan esiin tarkeimpia tyokykyjohtami-
sen osa-alueita. Toinen keskeinen tavoite on kehittdd esimiehia osallistava kou-
lutus tukemaan esimiehia tyokykyjohtamisessa seka auttaa koulutettavia esimie-

hia loytamaan siihen liittyvat organisaation voimavarat ja kehittamiskohteet.



3 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

3.1 Toiminnallisen opinnaytetyon tutkimusmenetelma

Opinnaytety6 toteutettiin toiminnallisena opinnaytetydna. Toiminnallisen opin-
naytetyon tarkoituksena on kehittaa tyoelamalahtoisesti, kaytannonlaheisesti ja
tutkimuksellisella otteella opinnaytetydon yhteistyOyrityksen esimieskoulutusten
kaytanteita (Vikka & Airaksinen 2003, 9-10). Opinnaytetydssa on laadittu koulu-

tusmateriaali tyOkykyjohtamisen kaytantojen esimieskoulutuksiin.

Opinnaytetyon teoriaa tarkasteltiin laadullisen tutkimusmenetelman avulla narra-
tiivisena kirjallisuuskatsauksena. Narratiivinen Kirjallisuuskatsaus on prosessi,
jossa tarkoituksena on tiivistaa aiemmin tehtyja artikkeleita tai tutkimuksia, ja me-
netelmaa kaytetaan paljon opetusalalla (Salminen 2011, 6-9). Narratiivinen Kir-
jallisuuskatsaus sopii opinnaytetyon tutkimukselliseksi lahtokohdaksi toiminnalli-
sessa opinnaytetydssa, jossa tarkoituksena on tuottaa koulutusmateriaalia.
Opinnaytetyon teoriaosuutta rakensimme selvittamalla mita tutkimuksia ja artik-
keleita kiinnostuksemme kohteena olevasta aiheesta on jo olemassa, ja mita ka-
sitteita saatavilla olevasta aineistosta nousi esiin. Keskeisiksi kasitteiksi muodos-

tuivat tyokyky, tyokykyjohtaminen ja henkilostostrategia.

Opinnaytetyon teoriatausta on toiminut pohjana tassa opinnaytetydssa laaditulle
esimieskoulutusmateriaalille. Koulutusmateriaali sisaltaa tyokyvyn ja tyokykyjoh-

tamisen eri osa-alueita nivoen ne osaksi yrityksen henkilostostrategiaa

3.2 Opinnaytetyo- ja tiedonhakuprosessin kuvaus

Opinnaytetyon aiheen valintaan vaikuttivat opinnaytetydparin omat kokemukset
tyoelamasta: toisella on tyoterveyshoitajan kokemus tyokykyyn liittyvista nakokul-
mista ja toisella lahes 20 vuoden esimieskokemus. Tyoterveyshoitajan roolissa
térmaa tilanteisiin, joissa esimies kaipaa tukea tyokykyjohtamiseen arkitydossaan.

Esimieskokemustausta puolestaan tuo nakokulmaa siihen, etta esimies joutuu
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ratkomaan tyokykyyn liittyvia toistuvia haasteita yksin vaitiolovelvollisuudesta joh-
tuvista syista. Aiheemme rajaamiseen vaikutti tyokyvyn ja tyokyvyn tukemisen
laaja-alaisuus. Halusimme keskittya tyokyvyn tukemiseen esimiestyon nakokul-
masta. Aluksi oli tarkoitus tehda tietyn organisaation esimiehille suunnattu kyse-
lytutkimus, mutta koronapandemian aiheuttamat rajoitteet tekivat tuon lahesty-
mistavan mahdottomaksi. Uuden lahestymistavan ja aiheen rajaamisen yhtey-
dessa nousi esiin tyoelamakumppanin tarve paivittaa esimiehille suunnattu tyo-
kykyjohtamisen koulutusmateriaali. Koulutusmateriaalia voidaan kayttaa osana
tyoterveyshuollon ennaltaehkaisevaa tyoterveyshuoltotoimintaa yhteistydssa

asiakasyrityksen kanssa.

Opinnaytetyoprosessimme alkoi kevaalla 2020, jolloin ryhdyimme rajaamaan
opinnaytetyon aihetta laadullisen tutkimusmenetelman keinoin kayttaen apuna
mindmap -menetelmaa. Keskeisten kasitteiden jasennyttya opinnaytetyon ajan-
tasaisuuden ja luotettavuuden takaamiseksi asetimme tietokantahauissa etusi-
jalle tuoreimmat tutkimukset ja teoriatiedon vuosien 2002-2020 valilta. Keskei-
siksi hakutermeiksi valikoituivat: tyokyky, tyokykyjohtaminen, henkilostdstrategia,
esimiestyod, work ability, work ability management ja leadership. Hakusanoja
muokattiin tarpeen mukaan hieman erilaisiksi eri tietokannoissa I0ytaaksemme

opinnaytetydbmme keskeisten kasitteiden kannalta olennaisia lahteita.

Tiedonhakuprosessin dokumentoiminen systemaattisesti osoittautui haastavaksi
hakusanojen muokkaamisen vuoksi. Arvioimme kuitenkin huolellisesti 10yta-
miemme lahteiden luotettavuutta ja asiantuntijuutta. Joitakin Iahteita Ioytyi valit-
semamme kirjallisuuden tai artikkeleiden lahdeluetteloista. Lisdksi hauissa on
hyodynnetty tekija —hakua tyokykytalomallin kehittajan, Juhani limarisen, nimen
perusteella. Tiedonhakuprosessissa kaytimme useita erilaisia hakukoneita ja tie-
tokantoja, joista keskeisimmat kaytetyt ovat Andor, Google Scholar, Julkari ja

Tampereen yliopiston kirjaston tietokannat.

Opinnaytetyon teoriaosuuden kartoittaminen ja kirjoittaminen ajoittui maalis- elo-
kuulle 2020. Poikkeuksellinen kevat koronapandemian aiheuttamien rajoitusten
vuoksi rajasi suurimman osan lahteistd sahkoisiksi lahteiksi, eika lahteiksi nain

ollen valikoitunut montakaan painettua kirjaa. Sahkoisten lahteiden kayttaminen
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toisaalta edesauttoi hakemaan ja kayttamaan viimeisimpia saatavilla olevia tutki-
mustietoja. Teoriataustan perusteella laaditun koulutusmateriaalin tekeminen

ajoittui heina- elokuulle 2020.

3.3 Koulutusmateriaalin suunnittelu ja rakenne

Onnistuneen koulutuksen suunnitteleminen ja toteuttaminen on monitahoinen
prosessi, jossa tulee huomioida niin koulutuksen materiaalin tuottamiseen, kou-
lutuksen rakenteeseen ja kouluttajan esiintymiseen liittyvia asioita. Huolellinen
valmistautuminen edellyttaa koulutettavan asian tuntemusta, koulutuksen tavoit-
teen asettamista, koulutustilaan ja koulutettavien asiantuntemukseen tutustu-
mista, kaytettavien menetelmien valintaa, esiintymiseen liittyvien seikkojen tie-
dostamista ja harjoittelemista seka mahdollisen aiemman palautteen kasittele-
mista. (Valvio & Parviainen 2013, 11-74.)

Opinnaytetydmme tuloksena on koulutusmateriaali "Tydkykyjohtaminen esimies-
tyossa. Ennakoi, reagoi, seuraa”. Koulutusmateriaalissa maaritellaan kirjallisen
materiaalimme pohjalta tyokyky ja tyokykyjohtaminen, tyokykyjohtaminen osana
henkilostostrategiaa, tyokykyjohtamisen kaytannon prosessit ja organisaation
tarpeet tyokykyjohtamisen kehittamiselle. Materiaalissa edetaan teemoilla: enna-
koi, reagoi ja seuraa. Esimiehia osallistetaan keskustelemaan oman organisaa-
tion valmiudesta toimia ennaltaehkaisevasti tyokyvyn tukemisen kannalta ja miet-
timaan henkildstostrategian mahdollista kehittamistarvetta. Koulutusmateriaa-
lissa kasitelldaan esimiehen reagointia edellyttamia tydkyvyn tukemisen toimiin liit-
tyvia signaaleja, huomioita ja toimia. Reagointiosassa kirkastetaan esimiehen
vastuuta ja roolia tyokykyjohtamisessa. Koulutusmateriaali ohjeistaa esimiesta
puheeksi ottamisessa, sairauspoissaolojen seuraamisessa, tydterveysneuvotte-
lun kdymisesta ja toimista sairausloman aikana. Lopuksi kasitellaan onnistuneen
tyohon paluun ja tyokyvyn yllapitamisen avainkasitteita ja toimia. Koulutus paat-
tyy esimiehen oman tyokyvyn yllapitamisen merkityksen korostamiseen ja siihen

liittyviin kdytannon vinkkeihin.

Laatimamme Power Point -esitys sisaltaa toiminnallisia menetelmia ja kuulijoita

osallistavia osia. Koulutettavia osallistavia menetelmia ovat pohdinta, keskustelu
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ja Learning cafe- tyOskentely. Learning cafe- tyoskentelyssa koulutettavat jae-
taan pienempiin ryhmiin, jotka kiertavat poytia, joissa pohditaan teemaan sopivaa
kysymysta puheenjohtajan johdolla. Sovitun ajan kuluttua siirrytdan seuraavaan
poytaan, jossa puheenjohtaja esittelee aiemmat pohdinnat ja ajatukset aihee-
seen liittyen. Ryhma taydentaa pohdintaa omalta osaltaan. Lopuksi ryhmien pu-
heenjohtajat esittelevat kaikille poydassaan kaytya keskustelua ja tiivistaa esille

tulleet ajatukset muille. (Innokyla, n.d.)

Kouluttaja voi valita luennon aikana kayttaakdé menetelmana luennointia vai ela-
voittaako kasiteltavaa asiaa koulutettavia osallistavalla menetelmalla. Kaytimme

esityksen ulkoasuna yhteistyokumppanimme Power point -pohjaa.

3.4 Tutkimuslupamenettely ja tekijanoikeudet

Opinnaytetyollemme on haettu hyvaksytysti tutkimuslupa. Tekijanoikeudet opin-
naytetyohon seka sen perusteella laadittuun koulutusmateriaaliin ovat opinnay-
tetyon tekijoilla. Lupahakemuksemme mukaan yhteistyokumppanillamme on oi-
keus hyodyntaa opinnaytetyossa saatua tietoa seka kayttaa koulutusmateriaalia
ilman erilliskorvausta kayttdoikeudesta. Opinnaytetyd julkaistaan Theseus -verk-

kokirjastossa. Koulutusmateriaalia ei julkaista Theseus -verkkokirjastossa.
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4 TYOKYKY

4.1 Tyokyvyn maaritelma

Tyokyky on eri lahteiden mukaan hyvin kokonaisvaltainen kasite, eika siihen
l0ydy yhta yksiselitteista maaritelmaa. Yksinkertaisimmillaan sen voidaan katsoa
tarkoittavan ihmisen kykya tehda tyota ja suoriutua tyotehtavistaan (Jarvikoski,
Takala, Juvonen-Posti & Harkapaa. 2017, 8). Tyokyvyn voi maaritella myos eri-
laisten tydn kuormitustekijdiden kautta, kuten esimerkiksi fyysisten, henkisten tai
psykososiaalisten kuormitustekijoiden kautta. Tyokyky on kuitenkin paljon laa-
jempi kasite sisaltden seka tyontekijan henkilokohtaiset voimavarat etta tyon joh-
tamisen, tasta syysta perustamme tassa opinnaytetydssa tyokyvyn kasitteen Ju-

hani limarisen Tyoterveyslaitokselle kehittaman tyokykytalon mukaisesti.

Tyoterveyslaitoksen kehittama tyokykytalo kuvaa tydkykyyn vaikuttavia eri osa-

alueita laajasti (Kuvio 1).

TRy

lofiaminen
tyOyMESD @ tyooiot

TOIMINTAYMPARISTO Anvot, asenteet

i mothaaug

Caaminen

Terviys
ia toimintaiorky

ToCacy
LAHIYHTEISO ‘

PERHE

Tyditerveyslaitos

Kuvio 1. Tyokykytalo (Tyoterveyslaitos n.d.)

TyoOkykytalon kolme alimmaista kerrosta kuvaavat yksilon henkilékohtaisia voi-
mavaroja, osaamista, arvoja, motivaatiota ja asennetta. Ylin kerros kuvaa itse
tyon sisalldllisia tekijoita, sen johtamista, tyooloja, tydyhteisda ja sen kulttuuria.
Tyokykytalomallissa on kuvattu myds perheen, laheisten ja ympariston vaikutusta
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tyokykyyn. Koska tyokykyyn vaikuttavia osa-alueita on monta, ja ne ovat monita-
soisia, esimies voi kohdata erilaisia haasteita tydkyvyn johtamisessa (Tyoter-
veyslaitos n.d.). Elleivat tydkykyyn vaikuttavat eri osa-alueet ole kunnossa, ei
tyontekija pysty Alahautalan & Huhdan (2018, 21) mukaan taysipainoiseen tyo-
suoritukseen, ja siten siis tyOkykytalon elementit ovat keskeisesti tyon johtami-
sen, tyokykyjohtamisen, perusta. Tyokykytalon kaikkia kerroksia tulisi kehittaa
jatkuvasti tydelaman aikana. Tavoitteena on kerrosten yhteensopivuuden turvaa-

minen ihmisen ja tydon muuttuessa. (Tyoterveyslaitos n.d.)

4.2 Tyokykytalon elementit osana tyokykya

4.21 Terveys ja toimintakyky

Tyokykytalon kivijalkana ja perustana toimii tyontekijan terveys ja toimintakyky.
Siihen liittyvat terveys seka fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky.

(Tyoterveyslaitos n.d.)

TyOkykyyn liittyvien riskien ajatellaan yleisesti liittyvan erityisesti yksilon ominai-
suuksiin, etenkin sairauksiin tai epaterveellisiin elamantapoihin. Tyokykyyn liitty-
via riskeja voivat sairauden lisaksi olla esimerkiksi masennusoireet tai univaikeu-
det ja taipumus nahda oireet ja sairaudet vakavampina kuin ne ovat. Naiden ris-
kien kartoittamisen ja niihin puuttumisen jo sairauden varhaisessa vaiheessa on

osoitettu vahentavan tyokyvyttomyytta. (Martimo & Antti-Poika, 2018.)

4.2.2 Osaaminen

TyoOkykytalon toinen kerros kuvaa tyontekijan osaamista. Osaamisen perustana

ovat koulutus seka ammatilliset tiedot ja taidot seka jatkuva tydssa oppiminen.

(Tyoterveyslaitos n.d.)

Taman kerroksen merkitys on viime vuosina korostunut, koska uusia tyokykyvaa-

timuksia ja osaamisen alueita syntyy jatkuvasti kaikilla toimialoilla. Osaamisen
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haasteet voivat johtaa tyon hallinnan tunteen menettamiseen, ylikuormitukseen
ja jopa tyouupumukseen. TyoOntekijalla itsellaan on esimiehen lisaksi oleellinen
rooli osaamisen edistamisessa seka yllapitamisessa. Oma rooli osaamisen ke-
hittajana tulisi tunnistaa ja ottaa vastuu sen monipuolisesta kehittamisesta ja nain
ollen omasta tyokyvystaan. Tietojen ja taitojen jatkuva paivittaminen ns. elinikai-
nen oppiminen on tarkeaa esimerkiksi tdydennyskoulutuksin. (llmarinen & Vainio,
2012, 5; Martimo & Antti-Poika 2018.)

4.2.3 Arvot, asenteet ja motivaatio

TyOkykytalon kolmas kerros kuvaa tyontekijan arvoja, asenteita ja motivaatiota.
Tyontekijan omat asenteet joko tukevat tai haastavat tyokykya. Jos tyd motivoi
ja se koetaan mielekkaana ja sopivan haasteellisena, se vahvistaa tyokykya. Mi-
kali tyo ei motivoi ja sen kokee pakollisena osana elamaa eika se vastaa omia
odotuksia, se heikentaa tyokykya. On myds huomioitava, etta ian myota tyo- ja
elakeasenteet muuttuvat ja voivat johtaa tydelamasta luopumiseen. (Tyoterveys-

laitos n.d.)

Tahan kerrokseen vaikuttaa esimerkiksi: miten tyontekija kokee yrityksen arvojen
ja kaytannon toimintatapojen heijastuvan omaan arkeen, saako arvostusta tyos-
taan, kohdellaanko kaikkia tasapuolisesti ja saako tukea esimiehelta tai tyokave-
reilta. Tama kerros on tarkoituksella tyon kerroksen alapuolella, koska kaikki se
mita tyontekija tydossaan kokee vaikuttaa tahan kolmanteen kerrokseen joko po-

sitiivisesti tai negatiivisesti. (Ilmarinen & Vainio, 2012, 5-6; Tyoterveyslaitos n.d.)

lImarisen ja Vainion (2012) mukaan tama kerros on tyontekijan peilikuva tyon
kerroksesta. Tama kerros on tyontekijan subjektiivinen kokemus kaikesta tyéhon
liittyvasta, ja mikali tydntekijan kokemukset omasta tydsta ovat myonteisia tama
kerros latautuu positiivisesti. Kerros on merkittava myos siksi, etta siella tapahtuu
tyontekijan paatokset omasta elamastaan, esimerkiksi haluaako jatkaa alalla tai

nykyisessa tyotehtavassa vai hakeutuuko pois tyoelamasta.
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4.2.4 Johtaminen, tyoyhteiso ja tyoolot

TyoOkykytalon neljannessa kerroksessa sijaitsee tyd, tydn kuormitus, fyysinen tyo-
paikka, tyoolot, johtamiskulttuuri seka koko tyoyhteis6. Esimiesty0 ja johtaminen
ovat keskeinen osa taman kerroksen toimintaa. Johdolla ja esimiehilla on paa-
vastuu tasta kerroksesta ja heilla on vastuu ja velvollisuus kehittaa taman kerrok-

sen toimintoja. (Tyoterveyslaitos n.d.)

Tama kerros on merkittava tyokykyjohtamisen kannalta. Pitkat ja hyvat tyourat
ratkaistaan tyOpaikalla. Taman kerroksen tyojarjestelyista, tyon kuormittavuu-
desta ja organisoinnista vastaavat esimiehet. Johtamisen tehtavana puolestaan
on saada tyoprosessit mahdollisimman tehokkaiksi ja tuottaviksi tyontekijoiden
terveytta vaarantamatta. Esimiehen velvollisuus on liséksi tarvittaessa sopeuttaa,
muokata ja kehittaa tyojarjestelyita tarpeen mukaan, esimerkiksi tyontekijan sai-
rauden niin vaatiessa. Toisaalta my0s hyvat alaistaidot tukevat hyvaa johtamista.
(lmarinen & Vainio, 2012, 6.)

4.2.5 Perhe, lahiyhteiso ja toimintaymparisto

Tyokykytalomallin mukaan tyokyky muodostuu myos tyohon liittymattomista teki-
joista, jonka vuoksi tyontekijan tyokykyyn voivat vaikuttaa myos perhe, muut 1a-
heiset seka toimintaymparisto (Tybterveyslaitos n.d.). Juhani limarinen on kuvan-
nut tyokykytaloa myds siten, etta yksilon asenteiden, arvojen ja motivaation ker-
roksessa on parveke, joka kurkottaa kohti perhetta, lahiyhteis6a ja toimintaympa-

ristoa.

TyoOntekijan terveyteen, nakemyksiin ja asenteisiin vaikuttavat esimerkiksi per-
heen elamantavat, arvot ja asenteet. Lahiyhteis66n puolestaan kuuluu suuri
joukko ihmisia: sukulaisia, ystavia, naapureita, harrastuskavereita, joilla voi olla
suuri merkitys tyontekijan elamassa. Muutokset perheen ja lahiympariston pa-
rissa voivat joko vahvistaa tai heikentaa tyontekijan tyokykya. (llmarinen & Vainio,
2012, 6.)
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Toimintaymparistd kasittaa laajasti asioita. Siina ilmenevat esimerkiksi globali-
saatio, teknologian kehittyminen, yhteiskunnalliset muutokset, poliittiset ratkaisut,
tyourien epavakaistuminen, vaeston ikaantyminen, taloudelliset taantumat, mark-
kinoiden vapautuminen, Kiristyva kilpailu tai osaamisvaatimusten muuttuminen.
Teknologinen kehitys esimerkiksi voi merkita nopeaa ja reaaliaikaista kommuni-
kointia ja tietoisuutta asioista ja muutoksista, tyon ja vapaa-ajan sekoittumista,
paikasta ja ajasta rippumatonta tyon tekemista seka prosessien jatkuvaa auto-
matisoitumista. Nama voivat aiheuttaa rationalisointipainetta, joka johtaa usein
tydvoiman supistuksiin ja jaljelle jaavien tydintensiteetin kasvuun, yritysfuusioihin
ja toimintojen ulkoistamiseen, jotka voivat vaikuttaa merkittavasti tyontekijan ase-

maan. (llmarinen & Vainio, 2012, 4-6.)

Toimintaymparistossa sijaitsevat myds yrityksen asiakkaat. Muutokset asiakkai-
den toimintaymparistdssa johtavat myos muutospaineisiin tyokykytalon neljan-

nessa kerroksessa, tyon kerroksessa. (llmarinen & Vainio, 2012, 6.)

4.2.6 Yhteenveto tyokykytalon kerroksista

TyOkykytalo kuvaa tydokyvyn elementteja hyvin. Yksilon tyokyvyn vastuu jakautuu
yksilon itsensa, tyopaikan seka yhteiskunnan valille. Tyokykytalomalli korostaa,
etta tyo ja ihminen voidaan paremmin sovittaa yhteen esimiesten ja tyontekijoi-
den yhteistydlla. Valta ja vastuu ovat jaetut, joten kumpikaan ei voi tehda sita
yksin. Esimiehet voivat muokata, uudelleenorganisoida ja raataloida toita, ja tyon-
tekijat voivat puolestaan huolehtia omista voimavaroistaan. (Ilmarinen & Vainio,
2012, 6.)

TyOkykytalon voidaan nahda olevan tydntekijdiden suorituksen johtamisen pe-
rusta (Alahautala & Huhta, 2018, 21). Esimiehen on hyva oivaltaa tyokykyyn vai-
kuttavien eri elementtien merkityksen johtamisessaan. Tata oivaltamisprosessia

voidaan tukea esimieskoulutuksen keinoin.
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5 TYOKYKYJOHTAMINEN

5.1 Tyokykyjohtamisen maaritelma

Tyokykyjohtamisessa fokus on aina tydssa ja tyon tekemisessa (Tyopiste —verk-
kolehti, 2017). Toimet, joita yrityksessa suunnitellusti tehdaan tyokyvyn edista-
miseksi ja yllapitamiseksi ovat tyokykyjohtamista. Toimia voidaan tehda organi-
saatiossa itse ja yhteisty0ssa eri asiantuntijatahojen kanssa. Naiden toimien ta-
voitteena on henkiloston tyoturvallisuuden, tyokyvyn ja terveyden edistaminen ja
yllapitamisen seka tyossa jatkamisen tukeminen. (Pehkonen, Turunen, Juvonen-

Posti, Henriksson, Vihtonen, Seppanen, Liira, Uitti & Leino 2017, 7.)

Tyokykyjohtamisen voidaan katsoa olevan organisaation inhimilliseen paaomaan
kohdistuva investointi, jolla voidaan aikaansaada merkittavia saastoja tyokyvyt-
tomyyskustannuksissa. Tyokykyjohtamisen toimien piiriin kuuluu koko henkildsto,
joille tarpeen mukaan tarjotaan tukea, varhaisen tuen toimia seka tukea tyohon

paluuseen. (Martimo ym. 2018.)

Tyokykyjohtaminen on kokonaisuus, jossa tuen tarvetta voidaan henkiloston,
vastuunjaon seka tuottavuuden ja kustannusten nakdkulmasta kuvata pyramidi-
rakenteella (Kuvio 2.). Suurin osa tydntekijoistd kokee parjaavansa ja suoriutu-
vansa tyostaan hyvin, ja he muodostavat pyramidin alaosan. Heidan paaasialli-
sesta tydokyvyn tukemisestaan vastaavat esimiehet ja henkilostohallinto. Yrityk-
sen tuottavuuden kannalta tdma on merkittavin tyontekijaryhma, silla he tekevat
tulosta, eika heista koidu tyokyvyn tuen toimien kannalta merkittavia kustannuk-
sia. Pyramidin keskiosassa ovat tyontekijat, joiden tyokyky on alentunut, mutta
yleensa tilapaisesti. Pyramidin ylimmassa osassa on se pieni maara tyontekijoita,
joilla tydkyvyttdmyyden riski on merkittava, ja heihin liittyy korkeimmat kustannuk-
set. Heidan tyokyvyn tuen toimissa saattaa olla mukana myos elakevakuutusyh-
tid tyoterveyshuollon lisaksi. (Martimo ym. 2018.)

TyOkyvyn tuen toimilla on tavoitteena pitda pyramidin alaosa mahdollisimman

laajana huomioiden tasapuolisesti esimiestyolla sitd enemmistoa tyoyhteisosta,
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jotka kokevat tyokykynsa hyvaksi. Tavoitteena on myos pienentaa pyramidin te-
ravinta karkea puuttumalla mahdollisimman varhain tyokyvyn haasteisiin. (Mar-
timo ym. 2018.)

Tuen tarve

‘ Tyoeldkevakuuttaja ' .

- |

HR |
E'S-I' ]
miehet |

Henkildstd Vastuun- Osuus Osuus
jako tuottavuudesta kustannuksista

KUVIO 2.Tyokykyjohtamisen osa-alueet (Martimo ym. 2018)

Tyokykyjohtamisessa on keskeista maaritella mitka ovat sen kaytannon prosessit
yrityksessa. Kaytannon prosesseja ovat esimerkiksi aktiivinen vuorovaikutus, sel-
kea sairauspoissaolojen seurantakaytanto, tyokyvyttomyyden ehkaiseminen jar-
jestelmallisin toimin, ongelmien varhainen puheeksi ottaminen, tydhdn palaami-
nen tuetusti sairauspoissaolon jalkeen, tyopaikan tekeminen terveelliseksi ja tur-
valliseksi seka tyokyvyn edistaminen tydpaikkayhteistyolla. (Johda tyokykya, pi-
denna tyouria 2011, 5; Manka & Manka 2016, 67; Martimo ym. 2018.)

5.2 Tyokykyjohtamisen lakisadateinen viitekehys

TyOnantajalle on maaritelty lainsaadanndssa tyontekijoiden tydkykyyn liittyvia
saadoksia ja oikeuksia. Naista keskeisimpia lakeja ovat muun muassa tyoturval-
lisuuslaki, tyoterveyshuoltolaki, tyosopimuslaki, sairausvakuutuslaki seka laki
tydsuojelun valvonnasta ja tydpaikan tydsuojelutoiminnasta. (Alahautala & Huhta
2018, 30-31; Martimo, Uitti & Antti-Poika 2018.)
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Tyoturvallisuuslain (738/2002, 8§) mukaan tyonantajalla on yleinen huolehtimis-
velvoite tyontekijoistaan, mika tarkoittaa, etta tyonantajan tulee huolehtia tyonte-
kijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tarpeellisin toimin. Huolehtimisvelvoit-
teessa on otettava lain mukaan huomioon tyohon, tydymparistoon, tydolosuhtei-

siin samoin kuin tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvat seikat.

Tyoterveyshuoltolain (1383/2001, 4§) mukaan tydnantaja on velvollinen jarjesta-
maan tyontekijoilleen tyoterveyshuoltopalvelut. Tyoterveyshuollon tarkoitus on
edistaa ja suojella tyontekijoiden turvallisuutta, tyokykya ja terveytta seka eh-

kaista ja torjua tyosta johtuvia terveysvaaroja ja -haittoja.

Tyoterveyshuoltolakiin ~ liittyy  keskeisesti myds Valtioneuvoston asetus
(708/2013). Asetus korostaa tyoterveysyhteistyota, joka tarkoittaa tyonantajan,
tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon keskinaista yhteistyota tyoterveyshuoltolain
toteuttamiseksi (708/2013, 1§).

Lakisaateisten velvoitteiden kaytannon toteutuksesta ja valvonnasta organisaa-
tiossa vastaa yleensa esimies tyonantajan edustajana yhteistyossa eri toimijoi-
den kanssa. Esimiehen lakisaateisten velvoitteiden voidaan katsoa luovan pe-

rustan ja lakisdateisen viitekehyksen tyokykyjohtamisen toimille.

5.3 Henkilostostrategia osana tyokykyjohtamista

5.3.1 Henkilostostrategian maaritelma

Henkildstostrategia jalkauttaa yrityksen liiketoimintastrategiaa. Henkilostostrate-
gia maarittelee kuinka henkildsto toteuttaa organisaation strategiaa pitkalla aika-
valilla. Henkilostostrategiassa kiinnitetaan huomiota organisaation tavoitteisiin ja
henkiloston hyvinvointiin, seka siihen, miten henkilostonakokulma otetaan huo-
mioon organisaation toiminnassa. Henkilostostrategian laativat organisaation

kannalta olennaiset henkildt. Yhteisen paamaaran saavuttamiseksi henkildston
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sitouttaminen nousee oleelliseksi ja nain ollen henkildston edustus yrityksen joh-
don ja henkildstohallinnon lisaksi strategian laatimisessa on tarkeaa. (Hyvinvoiva

henkil6std strategisena voimavarana... 2007, 2.)

Henkilostostrategian laadintaan vaikuttaa oleellisesti yrityksessa vallitseva ti-
lanne. Eri Iahtokohdat ohjaavat hiipuvaa toimintaa, jossa mietitaan mahdollisia
lomautuksia tai irtisanomisia, tai laajenevaa toimintaa, jossa mietitaan rekrytoin-

teja ja henkiloston pysyvyytta. (Joki 2018, 22-25.)

HenkilostOstrategian laadinta lahtee yrityksen tulevaisuuden ja tavoitteiden visi-
oinnista. Vision toteutumiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi tulee miettia hen-
kiloston osaamistarpeet ja laatia tydnkuvat. Tyokyvyn johtamisen kannalta on tar-
keaa kiinnittda erityishuomio jo henkiloston rekrytointivaihneeseen. Hyvin raken-
nettu rekrytointi ja perehdyttaminen tehtaviin ovat ennaltaehkaisevia toimia tyo-
kyvyn yllapitamiseksi, koska tyon vaativuus ja odotukset kohtaavat paremmin

henkiloston osaamisen ja kasityksen tyon sisallosta. (Joki 2018, 123-177.)

HenkilostOstrategiassa maaritellaan osaamistarpeiden lisaksi tydhyvinvoinnin yl-
lapitamiseen vaikuttavia asioita kuten koulutus, organisaation kehittamiseen liit-
tyvat asiat, palkitseminen, viestinta, selkea tdiden jarjestely, tydntekoa palveleva
johtaminen, lahiesimiestyd, osaamisen kehittdminen, tyontekoa tukeva organi-
saatio, yhteisten pelisaantdjen noudattaminen, avoin vuorovaikutus ja toiminnan
jatkuva arviointi ja kehittdminen (Hyvinvoiva henkilostd strategisena voimava-
rana...2007, 2; Joki 2018, 123—-126). Maritta Joki (2018) korostaa my0s asiakas-
kokemusten kayttamista kehittamistyossa. Hyva asiakaskokemus lisaa tyohyvin-

vointia ja sen myota on yksi elementti myos tyokyvyn yllapidossa.

TyOkyvyn yllapitamisessa tulee huomioida niin organisaation rakenteiden, tyon
jarjestamisen, tydilmapiirin, johtamisen ja yksildn oma vaikutus tyokyvyn yllapita-
miseen. Sen vuoksi on tarkeaa, ettd nama asiat on maaritelty yhteisessa henki-
|Ostostrategiassa. Henkilostostrategia toimi nain esimiehen apuna vaativassa

henkiloston tydkyvyn tukemisen tehtavassa. (Joki 2018, 177.)

Tyokykyjohtamista on ollut niin kauan kuin tyota on ylipaataan teetetty toisella.

Alkuun tyonkin ollessa suurimmaksi osaksi fyysista ovat tyokykyyn liittyvat asiat
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keskittyneet lahinna fyysiseen jaksamiseen, ja kehon kykyyn palautua ja kestaa
raskasta tyota. Tyon muuttuessa yha enemman henkisia voimavaroja kuormitta-
vaksi on fyysisen tyokyvyn rinnalle noussut psyykkisen ja sosiaalisen tyokyvyn
huomioiminen. Organisaatioissa on ymmarretty, etta mikali halutaan tehda tyota
tuottavalla ja kestavalla tavalla on huolehdittava kokonaisvaltaisesti tyokyvyn yl-
lapitamisesta. (Roth, 2018.)

Hyvin koostettu henkilostostrategia tukee esimiestyota ohjaten toimimaan henki-
|6ston tydokyvyn hyvaksi. Strategiaan on kirjattu rekrytoinnista tyouran loppumisen
asti erilaisia tyokyvyn tukemiseen liittyvia asioita. Tyokykyjohtaminen ei ole erilli-
nen johtamisoppi, vaan nakokulma osana liiketoiminnan johtamista ja siten hen-

kilostostrategiaa (Tyopiste —verkkolehti, 2017).

5.3.2 Hyvinvoiva henkilosto ja tyytyvaiset asiakkaat menestyksen

avaimina

Onnistuvan ja menestyvan yrityksen toiminnassa voidaan 16ytaa positiivinen
keha, jonka kuvaamiseen voidaan kayttaa kolmiomallia. Kolmion yhtena karkena
on menestyva liiketoiminta, toisena tyytyvaiset asiakkaat ja kolmantena hyvin-

voiva henkilosto.

Tybelamavalmentaja Maritta Joen (2018, 23) mukaan onnistunutta liiketoimintaa
tai palvelun tuottamista voidaan kuvata yhteisena matkana, jossa yrityksen visio,
tarina ja kokemus merkityksellisestd osuudesta yhteiseen matkaan valittyy asi-
akkaalle ja yhteistyokumppaneille. Asiakkaan tarpeisiin vastaaminen onnistu-
neesti vahvistaa yhteista kokemusta. Toisaalta henkiloston keskuudessa koros-
tuu tiimityd, jossa osaamista ja luovuutta hyddynnetaan. Luodaan yhteista tietoa
yksin puurtamisen sijaan. Henkil0stolta ja asiakkailta saatavaa palautetta kasitel-

laan lapinakyvasti ja se huomioidaan.
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KUVIO 2. Hyvinvointia vahvistava positiivinen keha (Joki 2018, aineiston pohjalta

piirretty kuvio)

Tuotteiden tai palvelujen menestyksellisen tuottamisen edellytyksena on hyvin
laadittu liiketoimintasuunnitelma. Liiketoimintasuunnitelmassa esitetdan mm. kil-
pailutilanne, resurssit, tulevaisuuden nakymat, lainsaadannon edellyttamat asiat
seka esim. yrityksen arvot, eettisyys ja suhtautuminen ymparistéasioihin. (Joki
2018, 21-25.)

Hyvinvoiva henkilosto on sitoutunutta ja kokee tyonsa merkitykselliseksi. Hyvin-
vointiin voidaan vaikuttaa rakenteellisilla ja yhteistyota edesauttavilla keinoilla.
Tyon tekee merkitykselliseksi sen kokeminen arvokkaaksi. Tyon merkityksellinen
tavoite, mahdollisuus toteuttaa itseaan ja kayttaa luovuuttaan edesauttavat tyo-
hyvinvoinnin kokemusta. (Joki 2018, 23-28.)

Tyytyvaiset asiakkaat ja yhteistydkumppanit on mahdollista saavuttaa osoitta-
malla palveluiden tai tuotteiden vastuullinen tuottaminen ja osallistamalla myds
nama tahot kehitystyohon. Asiakkaat ovat myos entista kriittisempia ja tiedosta-
vampia muun muassa eettisiin nakokohtiin. llman tyytyvaisia asiakkaita kysynta

hiipuu ja toiminta muuttuu kannattamattomaksi. (Joki 2018, 23-28.)
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5.3.3 Henkilostostrategia esimiehen tukena tyokykyjohtamisessa

Esimies johtaa prosesseja, jotka onnistuessaan lisaavat tyotyytyvaisyytta ja tyon
imua. Tyokykyyn liittyvia asioita, joiden sujumisesta esimies vastaa organisaation
ylemman johdon kanssa ovat tyonkuvien selkeys, perehdyttaminen, kehityskes-
kustelut, tiedottaminen, palaverikaytannot, mahdollisuus kehittya tyossa ja palkit-
seminen. (Joki 2018, 123-126.)

Henkilostotarpeesta lahtevat rekrytoinnin suunnitelmat ohjaavat solmimaan tyo-
suhteita sopivimpien henkildiden kanssa. Rekrytointivaiheessa tietoisuus siita
millaista henkil6a tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa on ensiarvoisen tarkeaa. Tyo-
paikkailmoituksen laatimiseen ja haastatteluun panostamalla on mahdollista saa-

vuttaa ja |0ytaa parhaiten tydhon soveltuvat henkilot. (Joki, 2018, 123.)

Maritta Joen (2018, 123) mukaan tarkeassa osassa on myds motivaatioedelly-
tysten luominen. Motivaatioedellytyksina ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, pa-
laute- ja palkitsemiskaytannot seka virkistystoiminta. Henkildston kehittaminen
niin ammatillisesti kuin tyopaikan vuorovaikutuskulttuuriin vaikuttajina on niin
ikaan tarkeaa. Koulutuksiin paaseminen ja tiedon jakaminen muille edistaa yhtei-
sen tiedon muodostumista ja yhteishenkea. Tiedonkulun prosessit vaikuttavat

my0s tydmotivaatioon.

Esimiehen tulee johtaa kannustavasti ja ohjaten siten, etta henkilot ja tyoyhteiso
saavuttavat mahdollisimman hyvin tavoitteet. Esimies myds tiedottaa ja mahdol-
listaa alaisten osallistumisen tydokykya tukevaan toimintaan, jonka henkilostohal-
linto on maaritellyt yndessa tyoterveyshuollon kanssa. Taman kaltaisia toimintoja
voivat olla esimerkiksi kannustimet fyysisen kunnon kohottamiseen, painonhal-
lintaan, tupakoinnin lopettamiseen tai tydyhteisda palvelevista kehittamisideoista
palkitseminen. Erilaiset joustot ja tyon kehittdminen yhdessa henkildston kanssa
ovat niin ikdan tyokyvyn tukemista arjessa. Tyonohjauksen jarjestaminen henki-
|0stolle tarvittaessa kuuluu myos esimiehen tehtaviin. Keinot epaasiallisen koh-
telun ehkaisemiseksi tulee myods olla kirjattuna ja esimiehen vastuulla on puuttua

mahdolliseen epaasialliseen kayttaytymiseen. (Joki 2018, 123-126.)
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5.4 Tyokyvyttomyyden taloudellinen merkitys

Tyokyvyttomyyden merkittavin taloudellinen seuraamus on sairastuneen tyonte-
kijan tuottavuuden heikkeneminen, tai tydpanoksen pois jaaminen kokonaan sai-
rauspoissaolon myoéta. Naihin liittyvat kustannukset riippuvat siita, miten paljon
tuottavaa tyota jaa tekematta, viivastyyko tyon tekeminen tai aiheutuuko tyopa-
noksen korvaamisesta tyonantajalle kustannuksia joko ulkopuolisen sijaisen

palkkaamisella tai muiden tyontekijoiden ylityolla. (Martimo & Antti-Poika, 2018.)

Sairauspoissaolopaivalle on laskettu erilaisia keskimaaraisia hintoja. Karkeiden
laskelmien perusteella paivapalkka tulee kertoa kolmella, jotta seka suorat etta
epasuorat tydnantajalle aiheutuvat kustannukset tulevat huomioiduiksi. Kelan
sairauspaivarahan taloudellista menetysta pienentava vaikutus on huomioitava
tarkasteltaessa kustannuksia tydnantajan nakokulmasta. Suorat kustannukset
tyonantajalle loppuvat palkanmaksun paattyessa tyokyvyttomyyden jatkuessa.
(Martimo & Antti-Poika, 2018.)

Luotettavimmin sairauspoissaoloajan suorat kustannukset saadaan tyOpaikan
palkka- ja taloushallinnosta. Jos sinne on viety sairauspoissaoloajalta maksetut
palkat, vahentamalla tasta Kelan vastaavalta ajalta maksamat sairauspaivarahat
saadaan se kustannus, joka tydnantajalle on jaanyt lopulta maksettavaksi. Suoria
palkkakustannuksia ei aiheudu tyOnantajalle poissaolevansa tyontekijasta pal-

kanmaksun paattymisen jalkeen. (Martimo & Antti-Poika, 2018.)

Mikali sairauspoissaolosta johtuva tyokyvyttomyys muuttuu pysyvaksi ja johtaa
tyoelakejarjestelmassa tyokyvyttomyyselakkeeksi, voi tasta tulla tydonantajalle
myOs suoria kustannuksia. Kaytannossa yksityisella sektorilla suurtydnantajat
maksavat ennenaikaisesta elakoitymisesta johtuvat kustannukset itse. Yhteis-
tydlla ja onnistuneella tydkykyjohtamisella voidaan kuitenkin merkittavasti vaikut-

taa elakditymisriskin pienentadmiseen. (Martimo & Antti-Poika, 2018.)
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5.5 Esimiehen rooli tyokykyjohtamisessa

Alahautalan ja Huhtan (2018) mukaan suurin ja tarkein ty6 tyokykyjohtamisessa
tehdaan ennen kuin tyontekija sairastuu ja hyva esimiestyo on tassa kaiken lah-
tokohta. Tata voidaan kutsua ennakoivaksi tyokykyjohtamiseksi. Ennakoivaa tyo-
kykyjohtamista ja henkilostojohtamista tukevia asioita ovat muun muassa hyvin
suunniteltu rekrytointi ja tydnkuvien avaaminen, koulutus, johtamiskulttuuri, tyos-
kentelyilmapiirista huolehtiminen, henkiloston osallistaminen, seka eri ikaisten ja
eri elamanvaiheessa olevien tyontekijoiden huomiointi (Joki 2018, 123). Sitoutu-
nut ja kilnnostava johtajuus lisaa tyohon sitoutumista, oppimista, innovatiivisuutta
ja parantaa tyon tuloksia seka yksilo- etta tiimitasolla (Rahmadani, Schaufeli,
Stouten, Zhang, Zulkarnain 2020). Reaktiivista tyokykyjohtamista on esimerkiksi
varhaisen tuen mallin mukaiset puheeksiottotilanteet, tyoterveyshuollon ja tyon-
tekijan kanssa kaytavat yhteisneuvottelut seka tyohon palaamisen suunnittelu

niin tyontekija kuin tydyhteisé huomioiden (Martimo ym. 2018).

Martimo, Uitti ja Antti-Poika (2018) toteavat lisaksi, etta esimiehen tarkein tehtava
on varmistaa, etta tyontekijan tyosta suoriutuminen sujuu odotetulla tavalla. Juu-
tin ja Vuorelan (2002, 15) mukaan yksi esimiehen tehtavista on esimerkiksi nos-
taa ihmisten voimavaroja esille. Hyva esimies tunnistaa tyontekijdiden hyvat ja
my0Os kehittdmista vaativat puolet ja pyrkii johtamaan ihmista yksilona (Manka,
Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 41). Paraskaan esimiesty0 ei esta tydntekijoita
sairastumasta, mutta sen avulla voidaan ennakoida mahdollisia terveyshaasteita,
tukea ja puuttua tarvittaessa ajoissa seka sailyttaa hyva keskusteluyhteys tyon-
tekijan ja esimiehen valilla (Alahautala & Huhta, 2018, 138).

Mikali esimies havaitsee, etta tyontekijan tyosuorituksessa on haasteita, tulisi sel-
vittaa tietadko tyontekija tavoitteensa. Taman lisaksi esimiehen tulisi selvittaa
onko tyontekijalla riittavaa osaamista tydhonsa, mitka ovat tydntekijan motivaa-
tiotekijat ja ovatko tyontekijan tyovalineet ja tydymparistd kunnossa. Naiden ky-
symysten jalkeen vasta selvitetaan, ovatko tyon tekemisen ja tydkyvyn haasteina
terveydelliset ongelmat, joiden vuoksi tyontekija voi tarvita tyterveyshuollon tu-
kea. (Martimo, Uitti & Antti-Poika 2018.)
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Esimiehen vuorovaikutustaidoilla on merkittava rooli tybarjen sujumisessa, tuot-
tavuuden ja tydomotivaation yllapidossa seka tyoyhteison tyohyvinvoinnin ja tyail-
mapiirin kehittymisessa (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3). Esimiehen tu-
lee kuunnella tyontekijaa ja uskaltaa itse ottaa puheeksi vaikeitakin asioita raken-
tavasti. Esimiehen vuorovaikutustaidoilla, asenteella ja esimerkkina olemisella
esimies parhaimmillaan vahvistaa tyontekijan ja koko tyoyhteison voimavaroja ja
onnistumisen edellytyksia (Martimo ym. 2018). Martimon ym. mukaan (2018) tut-
kimuksissa on kiistattomasti todettu, etta esimiesten omalla asennoitumisella on

merkittava vaikutus tyontekijoiden jaksamiselle ja motivaatiolle.

Onnistuneen tydkykyjohtamisen edellytyksena on, etta yrityksen johto on siihen
sitoutunut. Tama tarkoittaa sita, etta yrityksessa tulee olla strateginen ja tavoit-
teellinen toimintamalli, jonka toteutumista yrityksen johto myos seuraa. Onnistu-
nut tyokykyjohtaminen edellyttaa myos sita, etta esimiehet, henkilostdhallinto ja
tyontekijat ovat yhdessa sitoutuneet sovittuihin tyokyvyn tuen toimintamalleihin.
(Martimo ym. 2018.)

Tyokyvyn yllapito on tydnantajan, esimiehen ja tyontekijan yhteistyota. Tyonteki-
jalla on vastuu suorittaa tyonsa mahdollisimman hyvin ja tiedottaa esimiehelle,

mikali havaitsee tydokykya alentavia uhkia (Tyoterveyslaitos. n.d.).

Vaativassa esimiestyossa on tarkeaa huolehtia myds siita, etta oma keho ja mieli
ovat hyvassa kunnossa ja ty0ssa tarvittava tietotaito hallussa ja paivitetty. Me-
nestyksellinen, pitkdjanteinen, ongelmanratkaisuun pystyva ja paineita sietava
esimiesty0 edellyttaa, etta kokonaisvaltainen oma hyvinvointi on kunnossa (Esi-
miesliitto. n.d.). Esimiestyd on vaativa tehtava, johon tulee suhtautua ammatilli-

sesti ja vastuullisesti (Tyoterveyslaitos n.d.).

Hyva fyysinen kunto ja esimerkiksi riittdva uni auttavat keskittymista vaativissa
tehtavissa ja pitavat suorituskykya ylla. Liikunta auttaa kehon hyvinvoinnin lisaksi
tydn henkisestd kuormituksesta palautumiseen. Leadership coach (ACC), tyon-
ohjaaja Kristiina Aaltosen mukaan stressin sietoa ja hallintaa ja energiaa voi li-
sata hyvan fyysisen kunnon, terveellisen ravinnon ja riittavan levon lisaksi harjoit-
tamalla mielen rauhoittamista esimerkiksi hengitys-, mindfulness- ja joogaharjoi-

tusten avulla.
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Esimiehen jatkuva tietotaidon yllapito ja itsensa kehittaminen mahdollistavat vaa-
tivan tyontekijoita valmentavan tyootteen. ltsensa haastaminen ja mukavuusalu-
een ylittaminen tekemalla asioita toisin kuin yleensa opettavat omasta tyosta.
Keskustelut kollegojen kanssa, verkostojen luominen, palautteen pyytaminen ja
benchmarking auttavat oppimaan muilta. Ammatillisen kirjallisuuden lukeminen
ja tiedon jakaminen kollegojen kanssa rikastuttaa ajattelua antamalla uusia na-
kokulmia. Koulutukset, mentorilta, tydelaman valmentajalta tai tydonohjauksessa
saatu tuki auttavat jasentamaan omia tyotehtavia ja suoriutumaan niista. Mento-
rina toimiminen ja kokemattomamman kollegan auttamien ja ohjaaminen laajen-

taa myos nakemysta omasta tyosta. (Joki 2018, 123-126.)

Esimiehen on myds tarkeaa tarkkailla omaa jaksamistaan ja hakea apua tyoter-
veyshuollosta tai keskustella oman esimiehensa kanssa kuormittavista tehtavista

ja omaan jaksamiseen liittyvista asioista.

5.6 Tyoterveyshuollon rooli

Tyoterveyshuollon rooli on pysya rippumattomana tydnantajasta ja tyontekijasta
sekd heidan edustajistaan (Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001, 5§). Tyoterveys-
huollon ensisijainen lakisaateinen tehtava on tyon terveyshaittojen ennaltaehkai-
seminen. Tyokyvyn tukeminen perustuu tyontekijan, tydnantajan ja tyoterveys-
huollon yhteistyolle. Tyoéterveyshuollon toimintasuunnitelma, joka laaditaan yh-
teistydssa yrityksen kanssa, toimii perustana suunnitelmalliselle, tavoitteelliselle
ja tyopaikan olosuhteet seka tarpeet huomioivalle tyokykya yllapitavalle toimin-
nalle. Keskeisia tyoterveyshuollon toimia ovat tyokyvyn yllapito, varhaisen tuen
toimet, oikea-aikainen hoito ja tarvittaessa kuntoutus. Tyodterveyshuollon rooli
tydkyvyn tukemisen toimissa on tukea seka tydnantajaa, etta yksittaista tyonteki-
jaa yhteisten tavoitteiden Idytamisessa ja saavuttamisessa Tarvittaessa tyoter-
veyshuolto myos tukee tydhon paluuta sairauspoissaolon jalkeen ja yhteistyossa
tukee tydnantajaa osatydkykyisen jatkamisessa tydssaan. (Pehkonen ym. 2017,
38-50; Martimo ym. 2018.)
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Tyoterveyshuolto on keskeisessa roolissa esimiesten tukemisessa tyokykyjohta-
misen toimissa. Tyoterveyshuollosta voi olla esimiehelle hyotya erilaisten tyoky-
kyhaasteiden tai tyokyvyn arviointiin liittyvissa tilanteissa. Kaikki tyokykyhaasteet
eivat lahtokohtaisesti ole |aaketieteellisia, vaan haasteet voivat sairauspoissaolo-
jen lisaksi esiintya myos esimerkiksi eri syista johtuvina ongelmina tyosuorituk-
sessa tai ristiriitoina tyoyhteisossa. Esimiehen on siis osattava ottaa yhteys tar-
vittaessa omaan tyoterveyshuoltoon tuen saamiseksi. Tarvittaessa jarjestetaan
tyoterveysneuvottelu, jossa yhteisesti sovitaan ja kirjataan tyokykya tukevat toi-

menpiteet, niiden aikataulu ja seuranta. (Martimo ym. 2018.)

Tyoterveyshuolto voi tukea esimiehia monella eri tapaa. Esimiehia voidaan kou-
luttaa tyokykyyn liittyvistd menettelytavoista ja sovituista tyokyvyn tuen mallista,
tai tyoterveyshuollon asiantuntijat voivat jarjestaa esimiehille koulutusta tyoky-
vysta ja tyokykyjohtamisen eri osa-aluista. Esimiehet tarvitsevat erityisesti val-

mennusta vaikeiden asioiden puheeksi ottamisessa. (Martimo ym. 2018.)

5.7 Tyokykyjohtamisen kdaytannon prosessit

5.7.1 Varhainen tuki

Tyontekijalla on oikeus saada tukea tyokyvylleen. Tyopaikan tyokyvyn tuen mal-
lissa kuvataan tyokyvyn varhaisen tukemisen toimenpiteet, jotka on sovittu tyon-
antajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon kesken (Martimo ym. 2018; Tyoter-
veyslaitos n.d.). Esimiehet, ty6toverit, tydsuojelu ja tyéterveyshuolto ovat avain-
asemassa tyokykya uhkaavien ongelmien havaitsemisessa riittavan varhain.
Tyokyvyn tuen toimintamalli luo pelisaannét, joiden mukaan asioita viedaan

eteenpain riippumatta siita, kuka ongelmat ensin havaitsee (Martimo ym. 2018.).

Tyokykyongelmien tunnistaminen ajoissa on tarkeaa, jotta tilanteeseen voidaan
|0ytaa ratkaisu ja tyontekijaa voidaan tukea tarvittavalla tavalla (Ahola 2011, 12.).
Ongelmat tyosta suoriutumisessa eivat aina johdu yksinomaan sairaudesta, vaan

taustalla saattaa olla monia muita tekijoita, jotka vaikuttavat toisiinsa (Martimo
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ym. 2018.). Tyokykytalomallin sisaistaminen auttaa esimiestda hahmottamaan

tyokykyyn vaikuttavia tekijoita.

Tyoterveyshuollon ja tydlaaketieteen erikoislaakari Kari-Pekka Martimon seka
Tyoterveyslaitoksen julkaisujen mukaan tyokykyhaasteen taustalla voi olla muun

muassa

- sairaus tai oire

tietamattomyys tavoitteista

- riittdmaton osaaminen

- ristiriita tyon vaatimusten ja suorituskyvyn valilla

- puutteellinen tyon organisointi

- motivaatio-ongelmat

- tyohon tai tyoyhteisoon liittyvat ongelmat, hairinta ja kiusaaminen
- ongelmallinen elamantilanne

- paihdeongelma.

Tyokykyongelma voi tulla eri tavoin esille jo ennen tydsuorituksen heikentymista.
Tyontekija, tydkaverit tai perheenjasenet voivat nostaa esille tyokykyyn liittyvia
haasteita. Esimies voi itse tehda havaintoja esimerkiksi kehityskeskustelussa,
asiakaspalautteessa saattaa tulla esiin indikaattoreita tyokyvyn haasteista, tyo-
terveyshuolto voi tehda havaintoja terveystarkastuksissa tai sairausvastaan-
otolla, tai sairauspoissaolotilastoissa voi nakya merkkeja tyokykyyn liittyvista
haasteista. (Manka ym. 2010, 39; Martimo ym. 2018.)

TyOkykyyn liittyvien asioiden puheeksi ottamista helpottaa, jos on sovittu niin sa-
notut halytysrajat, joissa esimiehen edellytetaan puuttuvan asioihin. Sairauslo-
mapaivien kayttdminen halytysmerkkina on usein helpointa, koska niille voidaan
asettaa lukumaaraiset toimintarajat. Muita havaintoja voivat olla muun muassa
esimiehen arvioima alentunut tyosuoritus, muutokset kayttaytymisessa, keskitty-
mis- ja oppimisvaikeudet, motivaation puute ja paihdeongelmat (Martimo ym.
2018). Esimiehelld on velvollisuus reagoida, mikali han havaitsee tyontekoa ja

tydkykya haittaavia tekijoita (Manka ym. 2010, 39).
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Tyopaikan tyokyvyn tuen mallissa on sovittu kaytanteet, joilla esimiehen ja alai-
sen valiseen varhaisen tuen keskusteluun tulee valmistautua. Keskustelussa
keskitytaan tyokykyyn sisaltyviin asioihin, kuten tyooloista, tyon mielekkyydesta,
ammatillisesta osaamisesta, tyokyvysta, seka naihin mahdollisesti vaikuttavista
tyopaikan ulkopuolisista tekijoista. Esimiehen ja alaisen valista keskustelua voi
jasentaa Tyokykytalon eri elementeilla keskittyen tarpeen mukaisiin osa-alueisiin.

(Tyoterveyslaitos n.d.)

TyOoloista ja siihen vaikuttavasta esimiesty0sta ja johtamistavasta seka tyoyhtei-
sOasioista keskusteltaessa kasitellaan tyontekijan tyossaan kokemat voimaan-
nuttavat ja kuormittavat tekijat. Keskustelussa selvitetdaan muun muassa tyoaika,
tydmaara, tyodvalineiden toimivuus ja muut jarjestelyt. Keskustelussa voidaan
pohtia voiko naita muokkaamalla tukea tyontekijan tyokykya. Keskustelussa voi
kayda lapi myos kokeeko tyontekija, etta onko hanella vaikutusmahdollisuuksia
tyohonsa, onko tyopaikan ilmapiiri kannustava ja kokeeko han saavansa riitta-

vasti tukea ja palautetta esimiehelta ja tyotovereilta. (Tyoterveyslaitos n.d.)

Tyon mielekkyys, johon tyon sisallon lisaksi vaikuttavat tyontekijan motivaatio,
arvot ja asenteet, kaydaan myos keskustelussa lapi. Tarkeaa on huomioida tyo-
elaman ja muun eldaman yhteensovittaminen. Ammatillisesta osaamisesta kes-
kusteltaessa keskitytdan osaamiseen ja sen kehittamiseen suhteessa tyon tavoit-
teisiin. Tietojen ja taitojen paivittaminen ja uuden oppiminen on tarkeata tyon ja

tydmenetelmien jatkuvassa muutoksessa. (Tyoterveyslaitos n.d.)

Tyontekijan terveydesta ja toimintakyvysta keskustellaan niilta osin, kun niilla on
merkitysta tyon tekemiselle. Tahan vaikuttavat niin fyysinen toimintakyky kuin
henkisten voimavarojen riittavyys. Keskustelussa voi pohtia onko aihetta hyodyn-

taa tyoterveyshuollon osaamista tyontekijan tilanteessa. (Tyoterveyslaitos n.d.)

Varhaisen tuen mallin mukaisesta keskustelusta tehdaan tyopaikan tyokyvyn
tuen mallin mukainen muistio. Siihen kirjataan esille tulleet tydhon liittyvat kehit-
tamiskohteet ja sovitut toimenpiteet sekd miten niitd seurataan. (Manka ym.
2010, 39; Tydterveyslaitos n.d.)
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5.7.2 Tyon muokkaaminen

Tyon muokkaamisella tarkoitetaan tyon sovittamista tyokykya vastaavaksi. Tyon
muokkaaminen voi sisaltad tydaikojen muokkaamista, tyotehtavien jarjestelyita,
tyotilojen muutoksia tai toisen tyontekijan antamaa tukea tyotehtavien hoitoon.
Tyon muokkausta on kaytetty paljon fyysisissa tydkykyhaasteissa, mutta sita voi-
daan soveltaa myds mielenterveysongelmien tai tyduupumuksen kohdalla. (Se-
linheimo, Mattila-Holappa & Valtanen 2019, 16-17.)

Tyota muokkaamalla voidaan parhaimmillaan valttaa pitkittyneista ongelmista
johtuvat sairauslomat ja tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyminen. Aloite tydn muok-
kaamiselle voi tulla tydntekijalta, esimiehelta tai tydterveyshuollolta. Tydn muok-
kaamisen yhteydessa tarkastellaan tehtavia tai prosesseja, jotka voivat altistaa
liialliselle kuormitukselle. Tyon muokkaus voi tarkoittaa pienia ja valiaikaisia muu-
toksia tydssa tai laajempia tyopaikkaa koskevia prosesseja. (Selinheimo ym.
2019, 16.)

Tyontekijalla voi olla itsellaan hyva nakemys siita mika hanen tyokykyaan paran-
taisi tyota muokkaamalla. Tasta syysta esimiehen on hyva keskustella tyontekijan
kanssa vaihtoehdoista. Jarjestelyiden suunnittelu ja toteuttaminen voi tuntua tyo-
laalta, mutta niihin kaytetty aika maksaa itsensa takaisin koska tydntekijan tyo-

kyky ja tydpanos saadaan hyddynnettya. (Ahola 2011, 26.)

5.7.3 Sairauspoissaolon aikainen tuki

Osa tydkyvyn johtamista on myds sairauspoissaoloihin varautuminen ja niiden
hallinta. Sairauspoissaoloajan yhteydenpidosta tydntekijan ja esimiehen valilla on
hyva kirjata tydpaikan tyokyvyn tuen malliin (Tydterveyslaitos n.d.). Esimiehen on
tarkea olla yhteydessa sairauslomalla olevaan tyontekijaan tyopaikalla sovitulla
tavalla. Tyontekijalle soittamalla esimies voi selvittaa mita tyontekijalle kuuluu,
miten toipuminen on edistynyt ja tarvittaessa kannustaa hakeutumaan lisatuen
tai -hoidon piiriin (Alahautala & Huhta 2018, 176 — 179).
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Sairauspoissaolot pyritdan nykyaan pitamaan mahdollisimman lyhyina, joka jo si-
nallaan lisaa esimiehen ja tyontekijan valista kommunikaatiota. Yhteydenpidon
avulla esimies pysyy ajan tasalla ja kykenee jarjestelemaan sairauslomalla ole-
van tyontekijan toita mahdollisimman tehokkaasti, seka valmistautumaan tyohon
paluun suunnitteluun oikea-aikaisesti tyontekijan kanssa. Pitkan sairauspoissa-
olon kohdalla saanndllinen yhteydenotto tyontekijaan on erityisen tarkeata, jotta
tama pysyisi kiinni tyopaikan arjessa ja tyohon paluun kynnys sailyisi matalana.
(Alahautala & Huhta 2018, 176 — 179; Tyoterveyslaitos n.d.)

5.7.4 Tyohon paluun tuki

Tyohon voidaan palata pitkan sairausloman liséksi esimerkiksi perhe- tai vuorot-
teluvapaalta. Tassa tyossa tarkastelimme sairauspoissaolojaksolta palaavan

tyontekijan tyohon paluun tuen toimia.

Tyontekijan tuntemuksia ja kuulumisia kannattaa kuunnella herkalla korvalla,
jotta valtyttaisiin tyontekijan ajautumiselta sairauslomakierteeseen. On tarkeaa
selvittaa myos tyoyhteison ja tiimin ajatuksia ja ehdotuksia tdiden uudelleen jar-
jestamiseksi. Tyonkuvan, tyotilojen tai —aikojen muokkaaminen aiheuttaa yleensa
tydn uudelleen organisointia myds muiden tyontekijoiden osalta. Se saattaa tar-

koittaa téiden lisaantymista maaraajaksi tai pysyvasti. (Tyoterveyslaitos n.d.)

Tyontekijan paluun jarjestelemisen lisaksi esimiehen tulee huolehtia siita, etta
tydolosuhteet vastaavat tyoterveysneuvottelussa sovittua. Paluuta valmistellessa
voi tulla eteen tydtilojen muokkaamisen lisaksi tyovalineiden hankintoja. Tyoyh-
teisdssa voidaan lisaksi muokata tyonkuvia. Tyohon palaamisella on yleensa laa-
jemmat vaikutukset kuin suoraan tyohon palaavan tyontekijan tyohon liittyvat.

(Tyoterveyslaitos n.d.)
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5.7.5 Tyoterveysneuvottelu

Tyoterveysneuvottelussa keskustellaan tyontekijan tyokyvysta ja tyosta. Tyoter-
veysneuvottelu jarjestetaan tyontekijan, tyonantajan tai tyoterveyshuollon aloit-
teesta, kun tyontekijan tyokyky vaatii arviointia suhteessa tyon vaatimuksiin.

(Tyoterveyslaitos n.d.)

Tyoterveysneuvotteluun osallistuvat tydnantajan edustaja, tyontekija seka tyoter-
veyshuollon edustaja. Tyontekijalla voi olla mukana omasta pyynndstaan myos
luottamusmies, tyosuojeluvaltuutettu tai muu tukihenkilo. Tyonantajan edusta-
jana on yleensa esimies, mutta paikalla voi olla myos henkildstohallinnon edus-
taja. Onnistunut tyoterveysneuvottelu edellyttaa sita, etta kaikki osapuolet ym-
martavat neuvottelun tavoitteen ja tarkoituksen seka sen luottamuksellisuuden.
Tyoterveysneuvottelussa ei keskustella tyontekijan terveydentilasta vaan tyoky-

vysta. (Tyoéturvallisuuskeskus 2018, 5.)

Tyoterveysneuvottelun tavoitteena on tydkyvyn tukeminen ja tydssa jatkaminen.
Neuvottelussa kaydaan keskustelua ja tehdaan yhteistydssa suunnitelma tyoky-
vyn tukemiseksi. Suunnitelma voi sisaltda esimerkiksi yksildllisesti tarpeita tyon-
kuvan muokkaamiseksi tai tydn uudelleen organisoimiseksi, tydaikaan liittyvia jar-
jestelyita, ergonomian kehittamisen tarpeita tai toimenpiteita tyoyhteison ilmapii-
rin kohentamiseksi. Tyoterveysneuvottelusta laaditaan aina muistio, johon kirja-
taan sovitut asiat sekd mahdolliset seurantatoimenpiteet. (Tydterveyslaitos n.d.;
Tyoturvallisuuskeskus 2018, 5-6.)

5.7.6 Ammatillinen kuntoutus, tyokokeilu ja osatyokyvyttomyyselake

Ammatillinen kuntoutus, tyokokeilu ja osatyokyvyttomyyselake ovat tyokyvyn tu-
kemiseen liittyvia toimia, joissa tyoterveyshuolto on aktiivisena toimijana ja toteut-
tajana. Esimiehen on hyva olla ndiden olemassaolosta tietoinen. (Martimo ym.
2018.)
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Ammatillinen kuntoutus voi toimia tyokyvyn heikentymisen ennaltaehkaisevana
tekijana tai auttaa palaamaan pitkan sairausloman jalkeen omaan tyohon. Am-
matillisessa kuntoutuksessa arvioidaan kuntoutujan tyokyvyn tasoa ja siihen vai-
kuttavia tekijoita. Kuntoutuksessa pyritaan Ioytamaan kuntoutujan kannalta oleel-
liset tavoitteet paremman tyokyvyn saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi. Kuntou-
tusjaksot voivat olla kestoltaan lyhytaikaisia, joissa kartoitetaan asiakkaan kun-
toutustarvetta tai pitkakestoisia, vuosia kestavia koulutuksia. Ammatillista kun-
toutusta voi hakea Kelasta tai tydelakevakuutusyhtiolta. (Kela n.d.; Martimo ym.
2018.)

Ammatillisen kuntoutuksen yksi muoto voi olla tydokokeilu. Tydkokeilussa voidaan
kartoittaa tyontekijalle mahdollisesti muuta soveltuvaa tyota, mikali hanen tyoky-
kynsa ei ole entisen tyon vaatimalla tasolla, eika terveydentilaan sopivaa tyota
ole tarjolla. Tyokokeilun aikana voidaan arvioida tyontekijan soveltuvuutta uusiin
tyotehtaviin tai kokonaan uudelle alalle. Tyokokeiluun voi paasta tyoelakelaitok-
sen, liikenne- ja tapaturmayhtididen, Kelan tai TE-hallinnon palveluna. (Tie tyo-

elamaan n.d.; Martimo ym. 2018.)

Mikali tyokyky on alentunut vahintaan vuoden ajan sairauden, vian tai vamman
vuoksi, eika ole mahdollista viela siirtya vanhuuselakkeelle, voi kyseeseen tulla
osatyOokyvyttomyyselake. Se voidaan mydntaa maaraaikaisena osakuntoutustu-
kena tai jatkuvana elakkeena. Osatyokyvyttomyyselakkeen mahdollistaa tyduran
jatkamisen kevennettyna siten, etta sen rinnalla tehty tyo kartuttaa myos varsi-

naista elaketta. (Keva n.d.; Martimo ym. 2018.)
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6 POHDINTA

6.1 Opinnaytetyon arviointi

Taman opinnaytetyon yhtena tarkoituksena oli selvittaa tyokykyjohtamiseen vai-
kuttavia eri osa-alueita. Syventymalla lahteisimme ja jasentamalla aihetta tyoky-
kytalon kautta 16ysimme tyokykyjohtamisen eri osa-alueet ja niiden yhteyden tyo-
kyvyn tukemiseen. Saimme rajauksen ja jasentelyn kautta nakemyksen tyokyvyn
tukemisen keskeisista elementeista ja esimiehen keskeisesta roolista tyokyvyn
tukemisessa. Opinnaytetyétamme oli kiinnostavaa tehda, koska aihe on ajankoh-
tainen ja haastava. Teoriatietoa oli saatavilla paljon ja tyon yhtenad haasteena

olikin rajata kasiteltavia asioita siten, ettei tyo kasvanut lilan laajaksi.

Tyokykyjohtamisen tarkeimmat toimet liittyvat tyon sisallon ja tyonkuvan vaati-
musten ja tydolosuhteiden saattamisen sellaisiksi, etta niin henkildstolla kuin esi-
miehillakin on selkea kasitys mitka ovat oman tydyhteisdn tavoitteet, arvot, peli-
saannot ja odotukset tyontekijaa kohtaan. Tyokyvyn alentuessa esimiehen on
velvollisuus reagoida tilanteeseen ja toimia tyontekijan tyokyvyn yllapitamisen ja
tukemisen hyvaksi. Keskeista on, etta tyokyvyn tukeminen on ennen kaikkea tyo-
olosuhteiden ymmartamista, suunnittelemista ja sopimista sellaiseksi, etta tyo-

kyky on mahdollista sailyttaa hyvana.

Paraskaan tyoterveyshuolto, yritys, henkilostohallinto tai esimies, ei yksinaan
pysty tyokykyjohtamiseen, tassa tydssa tarvitaan kaikkien yhteisty6ta. Tyon mo-
ninaisuuden, etatyon lisaantymisen, monikulttuurisuuden ja elinolosuhteiden mo-

ninaistumisen myota tyokyvyn tukeminen muuttuu haasteellisemmaksi.

Tyokykyjohtamisen prosessien kehittdmiseksi voisi kayttaa palvelumuotoilua ja
kokemusasiantuntijoita, joka mahdollistaisi kehittdmaan ja muuntamaan tyoky-
vyn tukemista henkilostolle mielekkdammaksi. Kokemusperainen tieto voisi aut-
taa tydnantajaa, tyoterveyshuoltoa ja esimiehia kehittamaan tyokykyjohtamisen

ennaltaehkaisevia toimia.
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Tyomme tuloksena syntyi koulutusmateriaali yhteistydkumppanimme kayttoon
tyokykyjohtamiseen liittyvissa esimieskoulutuksissa. Tarkoituksenamme oli alun
perin tuottaa koulutusmateriaali palvelumuotoilun periaatteita ja prosessia nou-
dattaen tasmallisesti juuri tiettyjen esimiesten koulutustarpeeseen. Koronapan-
demian seurauksena meidan piti muokata tydmme siten, etta se olisi mahdollista
toteuttaa teoriataustan pohjalta. Mikali olisimme voineet toteuttaa tydomme alku-
peraisen suunnitelman mukaisesti osallistamalla esimiehia ilmaisemaan voima-
varansa ja haasteensa arjen tyokykyjohtamisessa, olisimme pystyneet paremmin
vastaamaan juuri heidan tarpeisiinsa laatimalla esitettyihin haasteisiin pohjautu-
van koulutuksen. Tydelamayhteistyokumppanin palautteen perusteella materiaali
vastaa hyvin sille asetettua tavoitetta. Aikataulullisista syista emme ehtineet
saada kouluttajilta syvallisempaa palautetta koulutusmateriaalin vahvuuksista ja
kehitettavista asioista kaytannossa, koska yrityksissa keskitytdan nyt pandemian

torjumisen kaytannon toimiin, eika koulutuksia ole viela pidetty.

Pandemiatilanteeseen liittyvat haasteet ja reunaehdot aiheuttivat sen, etta opin-
naytetydbmme on tehty hyvin pitkalti molempien itsenaisen tyoskentelyn ja sdan-
nollisten, kokoavien Teams -palaverien avulla. Molempia opinnaytetyon tekijoita
omassa tyossaan askarruttanut problematiikka ja vahva kiinnostus aiheeseen

saivat tyon hyvin liikkeelle.

Teoriatiedon kartoittamisen ja lukemisen jalkeinen kirjoitus- ja koontityo sujuivat
hyvin, koska ajatuksemme ja ilmaisumme olivat hyvin samanlaisia. Yhteenveto-
ja suunnittelupalavereissamme opimme toisiltamme paljon ja ajatuksemme avar-
tuivat niin tydelaman haasteiden kuin voimavarojenkin suhteen. Uusia nakokul-
mia ja ajatuksia avartavia keskusteluja kavimme myos opinnaytetyon seminaari-
paivina opponentin, ohjaavan opettajan ja muiden kurssilaisten kanssa. Opinnay-
tetydhon keskeisesti liittyvan palautteen saamisen varmistamiseksi olisi tarkeaa

sopia mahdollisimman laaja sidosryhma jo tutkimussuunnitelmavaiheessa.
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6.2 Eettisyyden ja luotettavuuden arviointi seka jatkotutkimusmahdolli-

suudet

Opinnaytetyon teoreettinen osuus toteutettiin hyvan tieteellisen ohjeistuksen mu-
kaisesti ja tutkimusetiikkaa noudattaen. Laadimme esimiehille suunnatun koulu-
tusmateriaalin tutkimuslahteista saamamme teoriatiedon pohjalta yleista huolelli-
suutta ja tarkkuutta noudattaen. Opinnaytetydssa kunnioitettiin aiempia tutkimus-
tietoja ja lahteet ja tiedonhakuprosessi kuvattiin sovittujen mallien mukaisesti.

(Ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettiset suositukset, 2020.)

TyOkyky ja sen taso vaihtelee henkilokohtaisen fyysisen, psyykkisen ja sosiaali-
sen toimintakyvyn ja tydssa vaadittavien tietojen ja taitojen tason mukaan. Tassa
tydssa kaytimme laatimamme koulutusmateriaalin pohjana teoriaa ja monipuoli-
sia kirjallisia lahteita. Molempien omasta tyokokemuksesta nousi teoriataustan ja

hakusanojen valintaan liittyvia asioita, kysymyksia ja pohdintaa.

Lahteidemme pohjalta tyostetyn koulutusmateriaalin lisdksi olisi mielenkiintoista
tutkia miten esimiesten kokemukset ja niiden pohjalta kartoitetut koulutustarpeet
kohtaisivat tai eroaisivat tuottamamme koulutusmateriaaliin nahden. Lisaamalla
esimiesten todelliseen tarpeeseen muokattua koulutusta olisi mahdollista saavut-
taa paremmin tarpeen ja tarjonnan kohtaaminen ja tiedon ja aiheen syvallisempi

omaksuminen ja oivaltaminen.

Olisi myos mielenkiintoista tutkia eroavatko esimiesten kokemat tyokyvyn tuke-
misen haasteet esimieskokemuksen pituuden mukaan. Kuinka tyokyvyn tukemi-
sen kokee vasta vahan aikaa esimiehena toiminut verrattuna kollegaan, jolla on

pidempi kokemus esimiehena toimimisesta.

Tyokykyjohtamisen toimia mitataan eri yrityksissa eri tavoin, joten yksi jatkotutki-
muksen kohde voisi olla mitka ovat yrityksessa sovitut mittarit ja miten jotkin tietyt
tyokykyjohtamisen toimet vaikuttavat yrityksessa. Tahan yhteyteen voisi nivoa
myds, miten tydterveyshuollon ja yrityksen valinen yhteistyd toimii tydkykyjohta-

misen toimissa.
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