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Tiivistelma

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli tutkia mita tietoja yhdistelemalla esimies kaynnistaa
ennakkoivan tyokykyjohtamisen prosesseja ja miten eri jarjestelmat ja niisté saatava data
tukevat esimiehen tydhyvinvointijohtamista. Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittaa la-
hiesimiesten ennakoivaa tytkykyjohtamista tiedolla johtamisen keinoin.

Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tietoperusta koostui tydhyvinvoinnin, tyokykyjohta-
misen ja tiedolla johtamisen aiheista. Tydelamalahtdinen kehittamishanke toteutettiin ta-
paustutkimuksena (Case study). Tapaustutkimuksen tavoitteena katsotaan olevan pyrki-
mys tuottaa syvallisté tietoa valitusta kohteesta ja kasvattaa kokonaisvaltaisesti ymmar-
rystéa tutkimuksen kohteesta kohteen luonnollisessa ymparistossa. Tutkimusmenetelmina
kehittdmishankkeessa kaytettiin kyselya ja aivoriihed.

Kehittamishankkeen tulosten mukaan tyokykyjohtamisessa tiedolla johtamisen keinoin on
viela kehitettavaa. Perusta tiedolla johtamiselle on tietoinfrastruktuurissa ja kyvysséa analy-
soida tuloksia seka johtaa tuloksia kohti asetettuja tavoitteita. Tutkimuksessa esiin nous-
seiden ilmididen perusteella voidaan todeta, etta tydkykyjohtaminen ja tydhyvinvointijohta-
minen ovat laajoja ja haastavia kokonaisuuksia, jossa tarvitaan useiden toimijoiden ty6pa-
nosta ja yhteistyota. Kehittdmishankkeen tuloksena tyokykyjohtamisen vastuualueita kir-
kastetaan, tavoitteiden asetantaa tarkastetaan ja esimiesten koulutusta tyohyvinvointijoh-
tamisesta kehitetdén. Kehittdmishankkeen tuloksia voidaan laajasti hyddyntdd myos tule-
vaisuuden jarjestelmaprojekteissa.

Asiasanat

tyokykyjohtaminen, tyéhyvinvoinnin johtaminen, tiedolla johtaminen




Abstract

Author(s) Type of Publication Published
Ikdheimonen, Teija Thesis, UAS 2021

Number of Pages
61+12

Title of Publication
Proactive work ability management:

Case: Company in the field of process industry

Name of Degree

Master of Business Administration (UAS)

Name, title and organization of the client

Abstract

The purpose of the thesis was to study what information the supervisor needs to combine
to start and execute proactive work ability management processes, and how different digi-
tal systems and the data obtained supports the supervisor's well-being management. The
purpose was to develop the proactive work ability management by means of knowledge
management.

The theoretical framework of this study consisted the topics of well-being at work, work
ability management and knowledge management. The working life-oriented development
project was implemented as a case study. The aim of the case study is considered to be
to try to produce in-depth information about the selected object and to increase the overall
understanding of the object of the study in its natural environment. Survey and brain-
storming were used as research methods in the development project.

According to the results of the development project, there is still room for improvement in
work ability management by means of knowledge management. The basis for knowledge
management is in the information infrastructure and the ability to analyze results and lead
results towards set goals. Based on the phenomena that emerged in the study, it can be
stated that work ability management and well-being at work are large and challenging en-
tities, which require the work input and cooperation of several actors. As a result of the
development project, the responsibilities of work ability management will be clarified, the
setting of targets will be evaluated and the training of supervisors in well-being manage-
ment will be developed. The results of the development project can also be widely utilized
in future system projects
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1 Johdanto

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Tyohyvinvointi syntyy ja tydéhyvinvointia johdetaan osana organisaatioiden arkea. Tyéhyvin-
voinnilla on tutkimusten mukaan merkittava vaikutus yrityksen tuottavuuteen, kannattavuu-
teen, asiakastyytyvaisyyteen, henkildston vaihtuvuuteen seka sairauspoissaoloihin ja tyo-
tapaturmiin (Tyoterveyslaitos 2021). Suomessa 1990-luvulla kayttédonotetun kolmiomallin
mukaisesti organisaatiot kehittavat tyontekijoidensa toimintakykyé ja terveytta, huolehtivat
tydympariston turvallisuudesta ja tydyhteison osaamisesta (Manka & Manka 2016, 66). Tyo-
kyvyttomyydesta johtuvat poissaolot ovat kasvusuunnassa ja huolestuttavana suuntana on
viime vuosina ollut mielenterveyssyistad johtuneiden sairauspoissaolojen maaran kasvu.
Valtakunnallisella tasolla sairauspoissaoloista aiheutuva menetetty tydpanoksen kustannus

on arviolta 3,4 miljardia euroa vuodessa (Blomgren & Jappinen 2018).

Jotta tydkykyjohtamisella voidaan vaikuttaa ennakoivasti vasta tulevaisuudessa ilmeneviin
tyokykyriskeihin, tulee keinojen olla kattavammat kuin jalkikdteen tarkasteltujen sairaus-
poissaoloprosenttien seuranta. Vuoro- ja etatytta tehtdessa tyokykyjohtamisen merkitys
korostuu. Vuorotydn itsessaan aiheuttaessa monia fysiologisia ja sosiaalisia haasteita tyon-
tekijan elaméan, myds arjen esimiesty6 vaikeutuu vahaisen lasnaolon myoéta. Pitkalle vie-
dyt ja yhdessa rakennetut prosessit varmistavat tydn sujuvuutta. Tydkyvyn johtaminen ti-
lanteessa, jossa esimies harvoin tapaa tiimidan, vaatii tuekseen tehokasta raportointia, tie-
dolla johtamista ja kykya tulkita datan tarjoamaa tietoa seka osaamista, kykya ja osaamista
reagoida ja kaynnistaa tyokyvyn tukemisen prosesseja. Koronapandemia vuonna 2020 pa-
kotti organisaatiot siirtymaéan osin etatdihin, joka muutti etenkin toimihenkildiden osalta teh-
tavan tyon sijaintia. Aiempien kaytavakeskustelujen ja tydpaikalla tapahtuneiden sosiaalis-
ten kontaktien siirtyessa erilaisten viestintavalineiden varaan, myos esimiehen lasnéolo toi-
mihenkildtyontekijan arjessa muuttui merkittévasti ja painottui erilaisten sdhkgisten tyokalu-

jen varaan.

Prosessiteollisuuden lahiesimiestydn arki koostuu tyén operatiivisesta johtamisesta, resurs-
sisuunnittelusta, raportoinnista ja henkiloéston johtamisesta. Tuotannon lahiesimiehen tyon
tueksi organisaatioissa voidaan rakentaa erilaisia vuorotydnjohto-, ja vuorovastaavamal-
leja. Organisaatiokohtaisesti eri alaorganisaatioiden vetajilla voi olla suora direktio-oikeus,
tai tilanteen sallima direktio-oikeus tyontekijoihin silloin, kun l&hiesimies ei ole paikalla. Tyo-
kyvyn johtaminen on aina kuitenkin lahiesimiehen tehtéava. Terveyteen liittyvat tiedot ovat

salassa pidettavia ja tyontekijan terveydentilaa koskevat tiedot saavat tulla tydpaikalla vain



niiden henkildiden tietoon, jotka tarvitsevat tietoa omassa tyossaan. Terveydentilaa kasitte-

levien henkildiden mé&ara tulee olla mahdollisimman rajattu ja tehtavanhaltijat nimetty.

Vaikka ty6hyvinvointi- ja tyokykyjohtamisen prosessien omistajana usein toimii organisaa-
tion HR, keskitytddn tassé opinnaytetydssa ja kehittAmishankkeessa paasaéantoisesti esi-
miehen rooliin tydntekijan tydhyvinvoinnin johtamisessa. Kehittdmishankkeen tavoitteena ei
ole kehittd& uusia tyohyvinvoinnin menetelmia tai toimintamalleja organisaatiossa, vaan
keskittya esimiestyon tukemiseen varhaisen valittamisen prosesseja noudattaen ja tunnis-
taa yhdessa esimiesten kanssa tyokykyriskeja tiedolla johtamisen keinoin. Tyohyvinvoin-
nilla ja tyokykyjohtamisella on kuitenkin olennainen merkitys tietoperustassa, jotta koko-
naisuus tulee ymmarretyksi. Kohdeorganisaation tallentama sairauspoissaolodata on viela
verrattain heikosti esimiesten hyddynnettavissa ja analytiikan tasossa on tilaa kehitykselle.
Tyokykyjohtamisen jarjestelmén eri lahteista saama sairauspoissaolotieto tukee varhaisen
valittamisen prosesseja, mutta sen vaikuttavuuden ei voida katsoa olevan suurta silloin, kun
sairauspoissaolojen kasittely tapahtuu viiveella. Jo lahtokohtaisesti talldin siirtyminen sai-
rauspoissaolojen perapeiliin katsomisesta ennakoivaan tytkykyjohtamiseen ei tapahdu tyo-

kykyjohtamisen strategian edellyttamalla tavalla.

Tietoa on kahden tasoista; hiljaista tietoa (tacit knowledge) joka kadytdnnéssa on vain tyon-
tekijoiden mielessé ja joka ilmenee tyontekijan kasityksena tyosta ja heijastuu tyontekijan
tapaan tytskennella (tyéntekijan taidot) ja nimenomaista tietoa (explicit knowledge) jolloin
tieto on dokumentoitu, arkistoitu ja sitéd voidaan hyddyntaa ja jakaa jarjestelmien avulla
(Yahua & Goh 2002, Birasnav, ym. 2009, Definition of knowledge management variables
mukaan). Tiedolla johtamisella tarkoitetaan datan, eli nimenomaisen tiedon jatkuvaa ja sys-
temaattista analysointia ja tiedon hyodyntamista. Tiedolla johtamisen, tietdmyksen hallin-
nan tai tiedonhallinnan (Knowledge Management) luvataan johdattaa yritykset tehokkaam-
miksi, toimimaan innovatiivisemmin ja viime kadessa olemaan kilpailijoitaan parempi. Tie-
don katsotaan olevan yritykselle elintarkeé resurssi. Greiner ym. (2007) kuvaavat tiedon-
hallinnan pitdvan sisallaan kaikki toimet ja toimijat, jotka hyodyntavat tietoa itsessaan orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, jotta organisaatiot pysyvat kilpailukykyisind markki-
noilla. (Macharzina 1999, Alavi & Leidner 2001, Greiner ym. 2007 mukaan.) Tydkykyjohta-
misen jarjestelma tiedolla johtamisen valineena tukee organisaation tyokyvyn prosesseja
tarjoten ajantasaista ja tarkkaa tietoa sairauspoissaoloista, seka tukea tiedon kéasittelyyn

yhdessa tyontekijan kanssa.

Yhdessa esimiesten ja tydhyvinvoinnin ammattilaisten kanssa suunnitellut tyokykyjohtami-
sen prosessit varmistavat organisaation onnistumisen tytkykyjohtamisen tavoitteissa ja

alentavat sairauspoissaoloista johtuvia kustannuksia. Tutkimusten mukaan etenkin pitkat



sairauspoissaolot ennustavat poissaoloja myds tulevaisuudessa ja ennakoivat ennenai-
kaista elakoitymista terveyssyista. Pitka sairauspoissaolo voidaan yhdistaa myos tyénteki-
jan taloudellisiin haasteisiin ja kuormitustekijoihin taloudellisen tilanteen heikentymisen
vuoksi, psyykkisiin ongelmiin seka tyéelaman vaatimuksien yllapitoon liittyviin kompetens-
sihaasteisiin. (Goorts ym. 2019, 2.) Ajantasaisella analytiikalla ja tuotetun tiedon oikea-ai-
kaisella tulkinnalla myds tydkykya voidaan johtaa ennakoiden ja taklata mahdollisia tyoky-

kyriskeja.
1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tutkimuksellisen kehittAmishankkeen tarkoituksena on kehittd&é organisaation lahiesimies-
ten ennakoivaa tyokykyjohtamista tiedolla johtamisen keinoin, jolloin esimies pystyy havain-
noinnin lisdksi kaynnistamaan ennakoivan tyokykyjohtamisen prosesseja ja tunnistamaan
tyokykyriskeja tiimissaan. Kehittamistyolla on kaksi tavoitetta. Ensimmaisena tavoitteena
on tutkia mita tietoja yhdistelemalla esimies kaynnistda ennakkoivan tyokykyjohtamisen
prosesseja ja toinen tavoite on tutkia miten nykyiset jarjestelmat ja niistéa saatava data tu-

kevat esimiehen ty6hyvinvointijohtamista.
Kehittamishankkeen tavoitteista johdettiin tutkimuskysymys:

e Miten kohdeorganisaatiossa toteutetaan lahiesimiesten ennakoivaa tyokykyjohta-

mista tiedolla johtamista apuna kayttaen?
Tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan etsimalla vastauksia alakysymyksiin:

e Miten tyokykyriskeja havainnoidaan tiedolla johtamisen keinoin?

¢ Miten sairauspoissaolodataa hyddynnetdan tyokykyjohtamisen valineena?
1.3 Tietoperusta ja menetelmat

Kehittamistehtava on tydelamalahtdinen kehittamishanke, joka toteutetaan tapaustutkimuk-
sena (Case study). Tapaustutkimuksessa tavoitteena on syvallisen tiedon tuottaminen va-
litusta kohteesta. Tapaustutkimuksen voidaan katsoa soveltuvan kehittamistyéhdn hyvin
silloin, kun tutkimuksen tarkoituksen on ymmart&aa syvallisesti valitun kohteen havaittua on-
gelmaa tai l0ytda tutkimuksen perusteella kehittdmisen mahdollisuuksia. (Ojasalo ym.
2018, 37.)

Tapaustutkimuksessa tutkittavaa kohdetta (Case) tarkastellaan omassa ymparistbssaan,
jolloin ratkaistavan ongelman haasteet saadaan todennettua realistisesti (Kananen 2012,

34). Tapaustutkimuksella katsotaankin olevan pyrkimys tuottaa syvallista ja tietoa tutkitta-



vasta kohteesta, jolloin saavutetun tiedon avulla kasvatetaan ymmarrysta kehittdmisen koh-

teesta luonnollisessa ymparistossaan kokonaisvaltaisesti. (Ojasalo ym. 2018, 52.)

Case-tutkimuksen tutkimusstrategiassa yhdistellaan eri tietolahteité (triangulaatio) ja perus-
edellytyksend voidaankin pitd& aineiston monildhteisyyttd, aineiston dokumentaation ol-
lessa toinen perusedellytys. (Kananen 2012, 35.) Aineistoa voidaan kerété laajalti eri lah-
teista, kuten kyselyisté ja haastattelujen avulla, havainnoimalla tai hyddyntaen organisaa-

tion kirjallista aineistoa, kuten raportteja. (Ojasalo ym. 2018, 55).

Tyokyvyn ja tybhyvinvoinnin johtaminen ovat kasitteinéd laajoja ja kehittamishanketta rajat-
tiin reilusti, jotta tutkimuksesta olisi kohdeyritykselle mahdollisimman paljon hyétya tutki-
muksesta johtaneiden kehittamisehdotuksien toteuttamisen kannalta. Tietoperusta rajattiin
tyokyvyn johtamiseen, mutta koska tydkykya ei kaytdnndssa voida johtaa huomioimatta ty6-
hyvinvointia kasitteiden limittyessa toisiinsa, tietoperustassa kasitellaan myos tyéhyvinvoin-
nin kokonaisuutta. Kokonaisuuksiin valikoitui merkittdvimmat aihealueet ylatason teemojen
sisalta, joita pyrittiin avaamaan tietoperustassa kattavasti. Kovin syvallisesti kaikkiin kasit-
teisiin ei niiden laajuuden vuoksi tietoperustassa voitu syventya, mutta aiheet pyrittiin ku-
vaamaan mahdollisimman hyvin ja tarkasti kokonaisuuden hahmottumisen kannalta. Koh-
deyrityksessé haluttiin tutkia ennakoivaa tyokykyjohtamista tiedolla johtamisen keinoin, jol-
loin tietoperusta rakentui myds tiedolla johtamisen kasitteista. Tietoperustasta rajattiin pois
henkilotietojen kasittelyd koskevat osa-alueet, kuten laki yksityisyyden suojasta tydela-
massa, tietosuojalaki sek& General Data Protection Regulation (GDPR). Tutkimuksellinen
kehittamishanke on vahvasti tydelamalahtdinen, joten tietoperusta tarkastelee seka tydhy-

vinvointia, tyokykyjohtamista ja tiedolla johtamista liiketoiminnan nékdkulmasta (Kuvio 1).

Kehittamistutkimuksen tietoperusta

Tydhyvinvointi > Tyokykyjohtaminen Tiedolla jochtaminen
Perusedellytykset . ?’t;as}:sgslii *+  Tietojohtaminen
Mahdolllstajat - = Analytiikka

syklisyys *  Tyokalut

Esimiestyd *  Esimiestyd

Tyokykyjohtamisen vaikuttavuus

Kuvio 1.Kehittamistutkimuksen rajaus ja tietoperusta




2 Tyo6hyvinvoinnin kokonaisuus
2.1 Tyo6hyvinvointi

Tyoterveyslaitos on méaaritellyt tydhyvinvoinnin tyoksi, joka tapahtuu turvallisessa ymparis-
tossa, on mielekasts, tyontekija kokee tydn sujuvan hyvin seké tydymparisto tukee tyonte-
kijan terveytta tyossa ja tydyhteisossa. Tyohyvinvointia voidaan tarkastella myos eri kasit-
teiden kautta. Huomionarvoista on myos eri ryhmaét, joille tyéhyvinvoinnin merkitys on eri-
lainen; siin& missa ammattiliitot keskittyvét jaksamiseen tydssé, organisaatioiden nakokul-
masta tulee keskittya tyokykyriskien tunnistamiseen ja sairauspoissaoloihin vaikuttamiseen,
kansantalouden ndkokulmasta tyohyvinvoinnilla tdhdatddn tydurien pidentymiseen. (Ke-
husmaa 2011, 9.)

Ahonen ja Otalan (2005, 27-28) mukaan tyéhyvinvoinnin méaarittelyn kannalta tarkeinta on,
miten tydntekijat kokevat olonsa tydpaivan aikana. Ty6hyvinvoinnin katsotaankin merkitse-
van seka hyvinvointia yksilotasolla, mutta myos tydyhteison vireystilaa. Tydhyvinvoinnin ta-
loudellista tuottavuutta mitataan organisaation tyén tuottavuuden kehittymisenéd seka toi-
saalta tyopahoinvoinnista johtuvien kustannusten laskuna. Tydhyvinvointiin vaikuttavat
my0s tyontekijoiden oma hyvinvointi, siitd huolehtiminen elintapojen hallinnalla seka tyon-
ja vapaa-ajan erotteleminen ja tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen. (Ahonen & Aura
2015, 19.)

Tyo6hyvinvoinnin perustaksi tydyhteisdissd voidaan ndhda terveen ja tasa-arvoisen tyoyh-
teison lisaksi organisaatio, jossa toteutuu oikeudenmukaisuus, syrjimattémyys ja osallistu-
minen. Johtamistapojen kehittyessd myds organisaatiot kehittyvat kohti henkilostéaan
kuuntelevaksi, tytyhteistéssa voidaan nahda toteutuvan sukupuolten tasa-arvon lisaksi
perhe-elaman yhteensovittaminen tydelamaan, kulttuuritaustojen huomioiminen, eri-ikais-
ten ty6olosuhteisiin huomiota kiinnittaminen sekéa sukupuolten tasa-arvo. (Suonsivu 2011,
58.) Tahan viittaa myods Manka ym. (2007, Kehusmaa 2011, 9 mukaan) jonka mukaan pe-
rinteiset tyéhyvinvoinninmallit ovat jatt&dneet ulkopuolelle tydn ilon ja myodnteisen motivaa-
tion (Kuvio 2). Tampereen yliopiston julkaiseman hyvinvointioppaan mukaan perinteista tyo-
hyvinvointimallia tulisi laajentaa kasittamaan osa-alueet kuten tyén imu, tyémotivaatio ja

uudistava oppiminen.



Organisaatio

. Tavoitteellisuus
* Joustava rakenne
* Jatkuva kehittyminen

Toimiva tydympéristd

Asenteet
Johtaminen Mind it.se
» Osallistava ja Psykologinen
kannustava paaomal,
johtaminen terveys ja

fyysinen kunto

Tydn hallinta

+  Vaikuttamismahdollisu

udet

. Kannustearvo:

oppiminen ja
| monipuolisuus

Kuvio 2. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukailtu Manka & Manka 2016, 76)

Viime vuosina tyohyvinvoinnin kehityksessé& on huomioitu my6s positiivinen psykologia ja
voimavaramallit aktiivisen tydyhteison ja tyontekijan toimijuuden rinnalle. Positiivisen psy-
kologian tutkimuksessa hyvinvointia on katsottu voitavan lisété lisaamalla voimavaroja tyon
kehittamiseen ja ehkaista tydpahoinvointia kohtuullisilla tyén vaatimuksilla. Pohjoismaisen
ministerineuvoston projektissa "Positiiviset tekijat tydssa” muodostettin malli (Kuvio 3)

jonka mukaan tyén imu muodostuu tydn ja yksilon voimavaroista. (Manka & Manka 2016,

70.)

Tydn voimavarat

* Johtaminen

* Organisaation rakenne
Kehittyminen

*  Tyon hallinta

+  Tydyhteisn tuki Tydhén liittyvat
kokemukset ja
asenteet

* Tydn imu ja innostus

* Tyon merkityksellisyys

* Sitoutuneisuus

Yksilén voimavarat

* ltseluottamus
* Toivo

* Optimismi

* Sitkeys

Kuvio 3. Voimavaramalli (mukailtu Christensen ym. 2009, Manka & Manka 2016, 70 mu-

kaan)

[ Tydyhteisd
. Avoin
vuorovaikutus
+  Tyoyhteisdtaidot

Tulokset yksilén
ja organisaation
nakitkulmasta

*  Tuloksellisuus
*  Hyvinvointi
* Terveys



Tyo6hyvinvoinnin voidaankin katsoa olevan laaja, kokonaisvaltainen kokonaisuus, jossa jo-
kaisella toimijalla on merkitysté ja jota ei voida yllapitda vain vuosittaisilla tyky-paivilla. Tyo-
hyvinvointia luodaan tydpaikoilla joka paiva eri tilanteissa ja kohtaamisissa, ja sita suunni-
tellaan ja johdetaan strategisesti tulevaisuus huomioiden. Tydhyvinvoinnin vastuu ei kuiten-
kaan ole vain organisaatioiden, vaan viime kadessa jokainen tyontekija itse pystyy arjen

valinnoillaan vaikuttamaan omaan tydhyvinvointiinsa merkittavasti.
2.2 Tyoterveyshuolto

Organisaatioiden tarkein yhteistybkumppani tyokyvyn tukemisessa - Suomalainen tyoter-
veyshuolto, on konseptina globaalisti ainutlaatuinen. Vastaavaa ty6terveyshuoltojarjestel-
maa ei tavata muualla maailmassa. Tyo6terveyshuollon voidaan katsoa Suomessa olevan
osa perusterveydenhuoltoa - ty6terveyshuollon katsotaan tarjoavan perusterveydenhuollon
tasoista hoitoa lahes puolelle Suomen tyoikdisesta vaestostd. Tybantajan tulee jarjestaa
tyoterveyshuolto tydntekijdilleen, ensimmaisesta tydntekijasta lahtien. (Seuri ym. 2011, 18—
19.) Tyoterveyshuollon jarjestamista ohjaa tydterveyshuoltolaki. Tyodterveyshuoltolaissa
(1383/2001) sdadetaan tydnantajan velvollisuudesta jarjestaa tyterveyshuolto seka tyoter-

veyshuollon sisalldsta ja toteuttamisesta.

Lain tarkoituksena on tydnantajan, tyéntekijan ja tyéterveyshuollon yhteistoimin edistaa:
1) tydhdn liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya;
2) tydn ja tydymparistdn terveellisyytta ja turvallisuutta;
3) tyontekijdiden terveyttd seka tyo- ja toimintakykya tyburan eri vaiheissa; seka
4) tybyhteisdn toimintaa.

Tybnantajaorganisaatio maksaa tyoterveyshuollon kustannukset kokonaisuudessaan ja or-
ganisaatiot voivat hakea Kelalta palautusta kustannuksista. Tyonantaja solmii valitsemansa
tyoterveyshuoltoa tarjoavan yrityksen kanssa tyoterveyshuoltosopimuksen, jossa méaaritel-
l[&an tarjottavan palvelun laajuus. Tydantaja ja tydterveyshuollon palvelun tuottaja laativat
yhdessa myds tydterveyshuollon toimintasuunnitelman toteutetun tydpaikkaselvityksen pe-
rusteella. Tyopaikkaselvityksessa tytterveyshuollon palveluntarjoaja tutustuu organisaation
tyotehtaviin ja tydolosuhteisiin. Tydpaikkaselvityksessa tarkastellaan tydn kuormittavuutta
fyysisesti ja psyykkisesti, seké altistumista kemikaaleille seka biologisille vaaroille. Tyopaik-
kaselvityksen jalkeen laadittuun kirjalliseen raporttiin kirjataan toimenpidesuositukset ja ar-
vioidaan mitéa vaikutusta tytpaikan tydolosuhteilla on tyokyvylle ja terveydelle. Toiminta-
suunnitelmassa kuvataan tyéterveyshuollon vastuut ja tehtavét sekéa toimet tyokyvyn hallin-

nan osalta. Kirjallinen toimintasuunnitelma tarkastetaan vuosittain. Tyonantaja hakee Kela-



korvauksia tilikausittain ja korvaukset pohjautuvat aina toimintasuunnitelmaan. (Kela 2021
a.) Tyoterveyshuoltosopimus, toimintasuunnitelma ja -kertomus kasitelldén yhteistoiminta-
neuvotteluissa eri henkildstoryhmien kanssa (Seuri ym. 2011, 121). Tybnantaja voi hakea
Kela-korvausta ennaltaehkéisevasta tytterveyshuollosta 60 % hyvaksytyista kustannuk-
sista ja yleisladkaritasoisesta sairaanhoidosta tai muista terveydenhuollon kustannuksista
50 % hyvaksytyista kustannuksista. Korvauksille on asetettu vuosittainen enimmaismaara,

jonka Kela vahvistaa. (Kela 2021 cjad.)

Ty6hyvinvoinnin tukitoiminnot ovat Aura ja Ahosen (2016, 88) strategisen johtamisen tutki-
musten mukaan organisaation hyvinvoinnin tukitoiminnoista vain yksi osa, kokonaisvaikut-
tavuudeltaan kuitenkin noin 25 % (Kuvio 4). Tydhyvinvoinnin tukitoimintoja tyéterveyshuol-
lon lisdksi katsotaan olevan tydsuojelu, tyontekijan terveelliset elamantavat, henkildstéedut

(likunta ja virkistys) ja organisaation sisainen viestinta.
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Kuvio 4. Ty6hyvinvoinnin tukitoiminnot osana hyvinvointijohtamista. (Aura & Ahonen 2016,
88)

Sisélloltaan laaja ja kattava tyoterveyshuolto voidaan katsoa olevan myos henkildstoetu,
jolla viestitédan terveellisesta ja turvallisesta tydymparistosta seka tyontekijoiden valittami-
sesta. Hyvin jarjestetylla tyoterveyshuollolla on mahdollista véahentdd myds henkiloston
vaihtuvuutta ja luoda positiivista mielikuvaa ja houkuttelevuutta rekrytoinneissa. Tyonteki-
joiden tyooloista vastaa luonnollisesti tydnantaja, mutta tydterveyshuollon tehtavand on

nostaa riskeja ja haittoja selkeasti esiin, jotta tyOnantaja voi aidosti kehittda



tyoolosuhteitaan. (Seuriym. 2011,121-125.) Tydterveyshuollolla on neuvonta- ja tiedonan-
tovelvollisuus suhteessa palvelua ostavaan tybantajaan ja organisaation tyéntekijoihin
muun muassa tyon havaituista vaaroista ja niiden torjumisesta, tyoterveysyhteistyosta ja
paihdeongelmaisten hoitoon ohjauksesta seka epdaasiallisen kayttaytymisen hallinnassa ja
ehkaisyssa (Mohsen ym. 2021, 25). Tytterveyshuollon ja esimiesten - kuten my6s koko
organisaation aktiivisella otteella ja laadukkaalla yhteisty6lla paastaan tydhyvinvoinnin edis-
tajina hyviin tuloksiin. Selkeiden esimiesvastuiden ja ty6terveyshuollon hyvan toiminnallisen
tason vaikutus nostaa tyokyvyn johtamisen positiiviset tulokset 70—-80 prosenttiin. (Aura &
Ahonen 2018, 93.)

Yhteistyd ty6terveyden ja organisaation kesken on avain tuloksellisuuteen (Aura &
Ahonen 2018, 93).

Tyontekijan terveystiedot ovat kuitenkin aina salassa pidettavaa tietoa ja haastavinta toimi-
van yhteistyon kannalta onkin tiedon kulku. Hoitosuhde on luottamuksellinen ja terveystie-
dot salassa pidettavia. Tiedon antoa sdadetdan muun muassa potilaslaissa, laissa tervey-
denhuollon ammattihenkilgista, L&aakarin eettisissd ohjeissa salassapitovelvollisuuden
osalta ja tietosuojalaissa. Tyonantajalla ei koskaan ole paasyoikeutta tyoterveyshuollon pal-
veluntarjoajan jarjestelmiin ja tietokantoihin. Potilaan kirjallinen suostumus tietojen luovut-
tamiseen on ainut tapa, jolloin salassapidosta voidaan poiketa seka lainsdadannon erik-
seen maaritellyissa tilanteissa. Salassapitovelvollisuudesta johtuen olennaista onkin nou-
dattaa tyOpaikalla sovittuja varhaisen valittdmisen prosesseja, huolehtia tarkastusten toteu-
tumisesta ja edistettava hyvinvointijohtamista kokonaisvaltaisesti. (Mohsen ym. 2021, 36—
39.)

2.3 Esihenkildn rooli tydhyvinvoinnin johtajana

Esihenkildlla tydnantajan edustajana ja tyonjohtajana on erilaisia rooleja ja vastuita lainsaa-
dannon, sosiaalisen kanssakaymisen ja hyvinvoinnin nakoékulmasta. Esihenkild suunnitte-
lee ja organisoi tydnkulkua, resursoi ja mahdollisesti budjetoi, raportoi, ohjaa ja johtaa péi-
vittdistd toimintaa seka vastaa tyOntekijdiden hyvinvoinnista tyOpaikalla organisaation
ohella. Pelkastaan tybelaman lainsaadannésta on loydettavissa vahintdan seitseman eri
lakia, jotka ohjaavat esihenkilon vastuita ja velvollisuuksia ja joilla valillisesti tai valittémasti

on vaikutusta tydntekijan tyohyvinvointiin (Kauhanen 2018, 41.):

e tydsopimuslaki (55/2001)
o tydturvallisuuslaki (738/2002)
e laki yhteistoiminnasta yrityksissa (725/2007)
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e vastaava kunnissa: Laki tydnantajan ja henkilostdn valisesta yhteistoiminnasta kun-
nissa (449/2007)

e vastaava valtiolla: Laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa
(1233/2013)

o tydaikalaki (605/1996)

o laki yksityisyyden suojasta tydelamassa (759/2004)

e tyoterveyshuoltolaki (1383/2001)

e yhdenvertaisuuslaki (1325/2014).

Esimies on valvontavelvollinen ty6turvallisuuden toteutumisesta tydymparistdssa ja nain ol-
len myds rikosoikeudellisesti vastuussa. Esimiehen vastuulla on muun muassa valvoa tyo-
suojaimien kayttbad seka tybvaiheiden toteuttamista turvallisuusohjeiden mukaisesti. Esi-
miehen tehtdva on huolehtia, ettd hanen alaisinaan toimivat esimiehet noudattavat myos

itse annettuja tytturvallisuusohijeita ja vaatimuksia. (Hietala ym. 2017, 44.)

Edella mainittujen laissa saadettyjen velvollisuuksien liséksi esimiehella on myds sosiaali-
nen vastuu johtaa alaisiaan laadukkaasti ja tasapuolisesti. Kooltaan suuri johdettavien tyon-
tekijdiden maara ja vuoro- tai etatyo voivat olla esimiehen kannalta hankala yhdistelma.
Esimiehen tulisi edes jollain tasolla kyeta tuntemaan tyontekijansa henkildkohtaisella tasolla
tyosuorituksen liséksi, jotta han pystyisi arvioimaan tyontekijan tydsta suoriutumista osana
mahdollisen tyokyvyn, tai yksittdisen henkilon tai tiimin tyéhyvinvoinnin heikentymisena.
Aura ja Ahosen (2016, 180) tutkimusten mukaan tydntekijavaltaisilla aloilla esimiehen rooli
strategisen hyvinvoinnin johtamisessa on keskimaarin pienempi kuin julkisella sektorilla tai

palvelualoilla.

Johtaminen tydntekijan eri ik&vaiheissa tulisi olla syklista. Syklisyydessa kuvataan eri-ikais-
ten johtamista eli ikdjohtamista. Ikdjohtamisen tunnistaminen ja sen sisaltd on muuttunut
1990-luvun ikaantyvien tybkyvyn huomioonottamisesta moderniksi ikdjohtamiseksi 2000-
luvulla, jolloin johtamisessa korostui eri siirtymét tydsuhteen elinkaaren aikana ja hiljaisen
tiedon siirtdmisen huomioitiin toimivan ikdjohtamisen vélineenad. Tyburansa alussa oleva
nuori tarvitsee erilaista johtamista, kuin ruuhkavuosia elava tydntekija, vanhempiaan hoi-
tava keski-ikainen tyontekija, tai omaa elakeikaansa lahestyva tyontekija. Ikajohtamisen tu-
eksi tulisi organisaation jo ennalta mietti& mahdollisuuksia erilaisten urapolkujen muodos-

tumiseen ja kouluttaa esimiehid urasuunnitteluun. (Aura & Ahonen 2016, 150.)

Esimiehellda on ratkaiseva rooli tyontekijoiden lyhyiden poissaolojen hallinnassa. Lyhyiden
ja toistuvien sairauspoissaolojen taustalla ei valttaméatta useinkaan ole todellinen sairaus,
vaan poissaolojen juurisyy on mahdollisesti aivan toisaalla. Sairauspoissaolon hakemiseen

madaltaa tutkitusti kynnystd muun muassa heikko johtamisen taso, motivaatio-ongelmat,
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sitoutumisen tai osaamisen puutteet, haasteet tydntekijan henkildkohtaisessa elamassa tai
paihdeongelma, joka itsessdan on tosin sairaus, mutta kehittyy pitkéalla aikavalilla. Esimie-
hen tulisi tiiminsa tytkykya johtaessaan huomioida, ettei kaikkia poissaoloja voida medika-
lisoida ja haasteita hoitaa esimerkiksi tytterveyshuollossa. Johtamiseen ja tydnsisaltoon
littyvat ongelmat ja haasteet tulee ratkoa esimiehen toimesta, linjajohdon ja HR:n tuke-
mana. Toistuviin lyhyisiin poissaoloihin puuttuminen varhaisen valittdmisen prosessin mu-
kaisesti, sekd avoin, luottamuksellinen keskustelu tyéntekijan kanssa vahentaa sairaus-
poissaolojen vaarinkayttéa. (Seuri ym. 2011, 217-218.)

Ennakoiva tytkykyjohtaminen kaynnistyy havainnoimalla tyontekijéiden suoriutumista ja
erottamalla tyokayttaytymisesta tyokykya mahdollisesti alentavia tekijoitd. Tekemiensa ha-
vaintojen pohjalta esimies kdynnistdd organisaatiossa sovittuja tyokykyjohtamisen proses-
seja, kaytanndssa puuttuu tilanteeseen varhaisen valittamisen nakdkulmasta. Organisaa-
tiossa sovittu ja kaikille tasapuolinen varhaisen valittamisen malli myos alentaa esimiehen
puheeksi ottamista toisinaan hankalien asioiden osalta. Ennakoiva tytkykyjohtaminen on
my0s proaktiivista toimintaa, jolloin pyritddn jo ennen mahdollisten ongelmien syntya luo-
maan turvalliset ja hyvat tytolosuhteet. Hyvan ja toimivan tydympéristdn voidaan katsoa
lisaavan tyontekijoiden henkilbkohtaista hyvinvointia, joka taas pienentda mahdollisia tyo-
kykyriskeja. (Manka & Manka 2016, 92-94.)

Olennainen osa esimiehen omia tyokykyjohtamisen tydkaluja on arvioida omaa osaamis-
taan tyokykyjohtamisen saralla ja suhtautua positiivisesti tydantajan tarjoamiin tyéhyvin-
vointijohtamisen koulutuksiin. Organisaation tarjoama esimiesten koulutus ja aktiivinen vuo-
ropuhelu esimiestyon tueksi on kriittista ja tarjoaa esimiehelle hyvan pohjan ja ymmarryksen
hyvinvoinnin edistamisestd, mahdollistaen esimiehelle oikeat toimintatavat toimiakseen tii-
minsa tyokyvyn johtajana. Kouluttamisen voidaan katsoa tehostavan esimiestoimintaa; jos
tydhyvinvointijohtamisen koulutusten toteutus on suurta, yli 80 prosentissa organisaatioista
toteutuu eri tydhyvinvointijohtamisen prosessit saannéllisesti. Mikali painotus tyéhyvinvoin-
tikoulutukseen on pientd, toteutus laskee puoleen. Ty6hyvinvointipainotus esimiesten kou-
lutuksessa tuo vaikuttavuutta ja tuloksia ilmapiirin, tydkyvyn, esimiestyon ja talouden kautta.
(Aura & Ahonen 2016, 82—-85.) Esimiehen roolia voi hahmottaa neljan vaiheen kautta (Aura
& Saarikoski 2011, Aura & Ahonen 2016, 158 mukaan.):

1. strategisen hyvinvoinnin johtamisen prosessien maarittaminen
2. esimiesten formaali kouluttaminen
3. osaamisen varmistaminen joko mentoroinnilla tai coachauksella

4. esimiehen esimies varmistaa prosessien toteutumisen ja vastuiden ymmartamisen.
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Huomionarvoista on, ettei hyvinvointijohtamista voida ulkoistaa esimiehelta HR:lle tai tyo-
suojeluorganisaatioille, joiden roolina on toimia hyvinvointijohtamisen prosesseissa mah-
dollistajana, ei toteuttajana kuten esimiehen. Merkittdvassa roolissa on myds esimiehen
oma hyvinvointi. Pentti Sydanmaanlakka (2016) puhuu itsensa alykkaasta kehittamisesta,
jolloin esimiehet huolehtivat omasta hyvinvoinnistaan voidakseen toimia tehokkaasti ja kye-

takseen johtamaan itse tiimiensa hyvinvointia. (Aura & Ahonen 2016, 159.)
2.4 TyoOsuojelu

Organisaation velvoite tydsuojelutoiminnasta pohjautuu ty6turvallisuuslakiin.

Ty6turvallisuuslain tarkoituksena on parantaa tydymparistdd ja tyoolosuhteita tyonte-
kijoiden tydkyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka ennalta ehkaista ja torjua tyo-
tapaturmia, ammattitauteja ja muita tyosta ja tydymparistosta johtuvia tyontekijoiden
fyysisen ja henkisen terveyden, jaliempana terveys, haittoja. (Tyo6turvallisuuslaki
738/2002 1 8).

Tyo6suojeluorganisaatio ohjaa tydpaikan tyosuojelutoimintaa. Tydsuojelua ja tyoturvalli-
suutta kehitetd&n yhteistoiminnassa tyontekijoiden ja tyonantajan valilla. Tydsuojelupaal-
likk6 edustaa tybnantajaa ja tyontekijat valitsevat edustajakseen tyésuojeluvaltuutetut. Tyo-
suojelun ja tyéturvallisuuden kehittamiseen tulee sitoutua koko henkiléston. Tydnantaja
huolehtii tydsuojelun menettelytavoista ja toimintaedellytyksista seka tekee aloitteen yhteis-
toiminnan kasittelysta. Tyontekijan terveyteen, turvallisuuteen ja tydkykyyn vaikuttavat asiat
tulee kasitella yhteistoiminnan avulla, jolloin myds toimenpiteiden kehittymisen seuranta
kuuluu tyésuojeluorganisaatiolle. Tydolosuhteisiin liittyvat asiat ja mahdolliset muutokset tu-
lee tuoda yhteistoiminnan tietoon riittdvan ajoissa. Ty®antajan tulee varmistaa tyontekijoi-
den todellinen mahdollisuus vaikuttaa ty6turvallisuuden kehittamiseen ja jotta lainmukaiset
tavoitteet saadaan toteutetuksi, myos tydntekijoilla on laaja vastuu omalta osaltaan toimia
yhteistydssa tydnantajan kanssa tydolosuhteiden parantamiseksi. Vaikka tydnantaja vastaa
tyoturvallisuuden toteutumisesta aina johto- ja esimiestasolle saakka tydturvallisuutta tekee
ja toteuttaa jokainen tyontekija tyopaivansa aikana, kaikissa eri tydvaiheessa. (Tydsuojelu
2021, Ala-Hautala & Huhta 2018, 45 ja 52.) Tydsuojelua tydpaikalla valvoo Aluehallintovi-

rasto (Aluehallintovirasto).

Tyo6turvallisuuslaissa maaritellaan tyénantajan velvollisuuksista edistaa tydyhteison hyvia
suhteita toisiinsa, sek& omaa suhdettaan tydntekijoihin. Lain puitteissa tydnantajan pereh-
dytys- ja koulutusvastuu on jatkuvaa ja tybnantajan tulee varmistaa tyontekijdidensé kyvyk-
kyys kayttaa tyonantajan maarittelemia tyon tekemisen tytkaluja tai valinteita, jotta tyonte-

kijalla on aidosti mahdollisuus suoriutua tydstaan. Uusia tyokaluja tai toimintamalleja
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kayttdonotettaessa ja suunnitellessa kayttékoulutusta, tydnantajalla on vastuu myds huo-
mioida tyontekijéiden erilaiset kyvykkyydet oppia uutta. Taméa korostuu esimerkiksi tarkas-
teltaessa alisuoriutumista tydsta, joka usein voi olla myds sairauspoissaolojen taustalla. En-
sisijaisesti tydnantajan tulee néissa tilanteissa varmistaa, onko kaikki voitava tyénantajan
puolesta tehty, jotta tyontekija voi hallita ty6taén ja suoriutua siita hyvin. Puhutaan tyonan-
tajan toimimisvelvollisuudesta. (Ala-Hautala & Huhta 2018, 41.) Toimintavelvollisuuksia

ovat muun muassa (Ala-Hauta & Huhta 2018, 45):

e huolehtimisvelvollisuus

o selvitysvelvollisuus ja riskien arviointi
e opastus ja ohjeistuvelvollisuus

o velvollisuus ryhtya toimenpiteisiin

e valvontavastuu.

Pitkajanteisella tydsuojelutoiminnalla pyritdan turvallisten tydolosuhteiden lisaksi vaikutta-
maan my®ds ammattitautien tai tyoperaisten sairauksien ennaltaehkaisyyn seka naista joh-
tuvien sairauspoissaolojen pienentdmiseen. Vaikka tyfnantajan tehtavana on varmistaa
turvallinen tydymparistd, jokainen tydntekija itse on viime kadessa vastuussa omien elinta-
pojensa vaikutuksesta tyokykyynsa. Jokainen tyontekija vastaa nailta osin itse voimavarois-
taan ja kyvykkyydestaan suoriutua tydtehtavistaan turvallisesti. (Ala-Hautala & Huhta 2018,
71-75.)

Tyoturvallisuusméaaraysten rikkomisesta on mahdollista joutua rikosoikeudelliseen vastuu-
seen joko tybnantaja, tydnantajan edustaja eli esimies tai henkil®, joka tahallisesti turmelee
tai rikkoo vaaran valttdmiseksi rakennetut esteet tai varoitusmerkinnat. Rikosoikeudellinen
vastuu tydnantajalle tai tydnantajan edustajalle toteutuu, mikali teko on oikeudenvastainen,
jos syyllisyys on osoitettavissa ja jos l16ytyy syy-yhteys tuottamuksellisen menettelyn ja ta-
paturman vdlilla. Tapahtuneesta vahingosta on myés mahdollista joutua korvausvastuu-

seen. (Hietala ym. 2017, 31.)



14

3 Tyobkyvyn johtaminen
3.1 Tyobkykyjohtaminen

Tyokyky elaa arjen haasteiden mukana ja sita voidaankin tarkastella fyysiselta, psyykkiselta
tai sosiaaliselta kannalta. Toimintakyky ja tydkyky rinnastetaan herkasti toisiinsa. Molempiin
vaikuttavat henkilon terveys, osaaminen ja koulutus seka tyotyytyvaisyys, motivaatio, yksi-
I6n voimavarat, arvot ja asenteet seka itse tydtehtdva. (Suonsivu 2003, Matikainen 1995,
Aro ym. 1999, Blomster 2004, Matikainen ym. 2004, Ylikoski 1996, Suonsivu 2011, 14-15

mukaan.)

Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa oman tydnsa sisaltoon, osaamisen kehittdmisen mah-
dollisuuksilla, hyvalla viestinnalla, osoittamalla arvostusta tyontekijoitd kohtaan ja kokemuk-
sella oikeudenmukaisesta palkitsemisesta; toisin sanoen osallistavilla henkilostékaytan-
teilla, on nahty olevan positiivista merkitystd muun muassa tyokykyyn, tyésta suoriutumi-
seen seka tyon tuloksellisuuteen. Osallistavat henkilostokaytanteet tukevat tydhyvinvointia
ja sitoutumista organisaatioon. (Yang 2012, Alfes 2013, Larjovuoren ym. 2015, 25 mukaan.)
Suomessa kaytetyin tyokyvyn kuvaamisen malli on Tyoterveyslaitoksen tyokykytalo (Kuva
2).

Tydkykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tybyhteisd ja tyoolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
Jja motivaatio

Osaaminen

Terveys
Ja toimintakyky

TYOKYKYTALD
LAHIYHTEISO

) TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tybterveyslaitos

Kuva 2. Tybkykytalo (Tyoterveyslaitos b)
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Tyoterveyslaitoksen tydkykytalossa tyokyky on kuvattu talona, joka muodostuu eri kerrok-
sista. Tyokykytalossa ensimmaisen kerroksen muodostavat terveys ja tyokyky, jotka toimi-
vat pohjana hyvinvoinnille rakennusaineinaan sosiaalinen- psyykkinen-, ja fyysinen toimin-
takyky. Tyokyvyn toinen kerros kuvaa osaamista, eli peruskoulutusta seka ammatillisia tie-
toja ja taitoja. Arvot asenteet ja motivaatio muodostavat talon kolmannen kerroksen. Tahan
kerrokseen kuuluu myo6s tybelaman ja muun elaméan yhteensovittaminen. Tyokykytalon
ylimman kerroksen muodostavat tyoolot ja tyoyhteisd seka johtaminen. (Tyo6terveyslaitos
b.)

Tyokykyjohtamisella pyritddn hallitsemaan sairauspoissaolojen maarda, tyokyvyttomyytta
tyokyvyttomyyselakkeitd, sekd naiden kaikkien taloudellisia vaikutuksia organisaatiolle.
Tyokykyjohtamisen ketjussa osallisena ovat organisaatio toimintamallien ja linjauksien luo-
jana, tyoterveyshuolto varmistamassa tyokykya yllapitavaa toimintaa seka linjaorganisaatio,
jossa kriittisin rooli on esimiehelld. Tydkykyjohtamisen tulisi olla osa esimiesarkea ja esi-
miehella tulisi olla kykya havaita mahdollisia tyokykyriskeja ja puuttua havaintojensa perus-
teella riskeihin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Kaytanndssa voidaankin katsoa, etta
tyokykyjohtaminen itse asiassa on nippu varhaisen valittdmisen prosesseja, jolloin sovittu-
jen signaalien vastaanottamisen jalkeen esimies ryhtyy toimiin kohdentaen prosessien mu-
kaisia toimenpiteita tukeakseen tyontekijan tyokykya. (Ahonen & Aura 2016, 144.) Tyoter-
veyslaitos kuvaa tydkykyjohtamista johtamisen ketjuna (Kuvio 5) jossa jokainen ketjun toi-
mija on tietoinen vastuualueistaan ja raportointivastuustaan. Johtamisen ketjun mukaisesti
eri toimijat tuntevat toistensa tehtavat tyokykyjohtamisen osa-alueilla ja ymmartéavat eri toi-

mijoiden ja toimintavaiheiden vaikutussuhteet. (Tyoterveyslaitos c.)

‘ . Qrganisaatio N ‘

| HR |

~ Johto . » asioiden iohtami
Ihmisten ja sioiden johtaminen
tydyhteisdjen
johtaminen o .

*  Keskijohto = i * Visio, strategia ja arvot
jenveys Tavoitteet
GetEnllia >  Esihenkilst < + Prosessit
Motivaatio Mittarit

»  Tyontekijat -« » Verkostot

)

Tyohyvinvointi ja tyokyky
Tydn laatu ja tuloksellisuus

Laadukkaat palvelut

Kuvio 5. Tyokykyjohtamisen ketju (mukailtu Tyoterveyslaitos c)
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Aura, Ahonen ja llmarinen ovat muokanneet ty6hyvinvointi -k&sitetté pitamaéan sisallaan
strategisen toiminnan ja muodostaen nain strategisen tyéhyvinvoinnin, kiinnittamalla huo-
miota organisaation hyvinvoinnin vaikutuksista organisaation tulokseen. Strategisen hyvin-
voinnin johtamisella tarkoitetaan tehtyja toimia tai toimintoja organisaatiossa, joiden pyrki-
mys on vaikuttaa strategisesti hyvinvointiin. Johdon hyvinvoinnin strateginen suunnittelu ja
johtaminen, esimiesty6, henkilostdjohtaminen ja tyoterveyshuolto ovat olennaisimmat stra-
tegisen hyvinvoinnin johtamisen elementit. (Ahonen & Aura 2016, 23-25.) Kuvio 6 selven-
taa edella mainittujen elementtien vaikutusta hyvinvointiin yksilé- ja tyoyhteisotasolla seka
liketoiminnan tuloksellisuuteen. Ahonen ym. ovat laskeneet eri elementtien painotuspisteet
rakentamansa Strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksin (SHJI) avulla, jonka tutkijat
alun perin kehittivat vuonna 2009 tehtyyn ja julkaistuun Strategisen hyvinvoinnin tila Suo-
messa 2009 tutkimukseen. Indeksin perusteella osoitetut painotukset hyvinvoinnin johtami-
seen nakyvat kuviossa 6. (Ahonen & Aura 2016, 24.)

Hyvinvointi johdon
toiminnoissa
22%
Hyvinvoinnin Esimiestyd ja HR:n -
strateginen toiminnot
johtaminen 20%
: -
Tychyvinvoinnin
tukitoiminnot
25%

Kuvio 6. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen malli indeksipisteytyksella (mukailtu Ahonen
& Aura, 2016)

Ratkaisevaa hyvinvoinnin kannalta on organisaation johdon huomio hyvinvoinnille ja toi-
menpiteet hyvinvoinnin toteuttamiselle. M&aratietoisen strategisen hyvinvoinnin suunnitte-
lun avulla paastaéan kohti toivottuja tuloksia. Tavoitteiden kirjaaminen ja mittaristojen luomi-
nen ja seuraaminen ovat ratkaisevassa roolissa strategisen hyvinvoinnin johtamisen kan-
nalta. Ahonen ja Auran (2016, 74) mukaan on nahtavissa selva yhtalo tydhyvinvoinnin kyt-
keytymisessa organisaation eri prosesseihin, kuten myds esimiesten kyvykkyyden ja hyvin-

voinnin vaikutusten ymmartamisen ja osaamisen kehittamiseen silloin, kun hyvinvointi on
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osana organisaation johdon agendaa. Osaksi strategista hyvinvoinnin johtamista kytkeytyy
tiiviisti tyéhyvinvointiosaaminen, joka perustuu johdon aitoon kiinnostukseen tydhyvinvoin-
nin edistamiseksi (Suonsivu 2011, 167). Hyvinvoinnin johtamisen tueksi organisaatio maa-
rittelee tavoitteet ja indikaattorit, joilla tuloksia seurataan. Perinteisen sairauspoissaolomit-

tarin lisaksi voidaan asettaa erilaisia tavoitteita esimerkiksi hyvinvointikyselyn avulla.
3.2 TyOkyvyn tukemisen prosessit

Kehittdmishankkeen case-organisaatiossa pyritdan ehkaisemaan tyokyvyn alentumaa ja
mahdollisia tyokykyriskeja useilla eri tydkykyjohtamisen prosesseilla ja tilapaisilla tyojarjes-
telyilla, kuten varhaisen valittdmisen prosessi, kevennetty- tai korvaava tyo seka tyoeléke-
yhtion tarjoamilla tyokykyjohtamisen tyokaluilla tyontekijan palatessa pitkalta sairauspois-

saolojaksolta, kuten erilaiset kuntoutukset tai uudelleen koulutus.

Varhaisen valittamisen prosessit kdynnistetddn nimensa mukaisesti varhaisessa vaiheessa
tyokykyriskin ilmaantuessa ja prosessin avulla pyritaan ennalta ehkdisemaan tyokykyriskien
toteutumista. ldeaalitilanteessa varhaisen valittamisen prosessi kaynnistyy hyvissa ajoin jo
ennen sairauspoissaoloja, jolloin esimies jarjestaa tydntekijan kanssa varhaisen valittami-
sen keskustelun havaintojensa perusteella. Varhaisen valittdmisen keskustelun avulla esi-
mies pyrkii kartoittamaan tyontekijan tilannetta ja yhdessa tyontekijan kanssa arvioida, voi-
daanko tyontekijan tyokykya tukea erilaisin toimenpitein tydpaikalla. Esimiehen tulee kdyda
keskustelu tyontekijan kanssa myos silloin, jos tyontekijan tyttoverit esittavat esimiehelle
huolensa tai jos tyontekija itse tekee aloitteen. Viimeistaan toistuvien sairauspoissaolojen
iimetesséa varhaisen valittdmisen keskustelu ja kartoitus tulee kayda tydntekijan kanssa.
Valitettavasti talloin ei kuitenkaan voida enda keskustella ennakoivasta tai oikeastaan edes

varhaisesta toiminnasta, mikali sairauspoissaoloja on jo useita.

Tyontekijat saattavat kokea varhaisen valittamisen keskustelut haastaviksi tai tydnantajan
toimesta vahtimiseksi. Tata ne suinkaan eivat ole. Vaikka on todettu, etta jo poissaolojen
seurannasta keskustelu tyopaikalla vahentaa sairauspoissaolojen vaarinkayttksia, on tar-
keda sisaistaa niiden pohjimmainen tarkoitus. Oikein toteutettuna varhaisen valittamisen
prosessit ovat tyontekijoille tasapuolinen ja tyokykya tukeva jarjestelma, jolla pyritdén kar-
toittamaan tytssa tai terveydessa esiin nousevia riskeja ja erilaisten jarjestelyiden avulla

tukea tyontekijan tyokykya. (Seuri ym. 2011, 218.)

Kevennetyssa tydssa tyontekija tydoskentelee tybsopimuksen mukaisissa tyotehtavissa jal-
jella oleva tyokyky huomioiden. Suoritettavista tyotehtavista voidaan ottaa joko tilapaisesti
tai pysyvasti eri vaiheita pois. Tydn kevennys voidaan sopia tydntekijan kanssa jo mahdol-

listen tyokykyriskien ilmaantuessa, tai viimeistaan tyoterveyshuollon [&&karin arvion
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perusteella. Kevennetty tyé on aina tapauskohtaista ja keinoja sen toteuttamiseen on
useita. Myds etaty6 voi olla yksi kevennetyn tydn muoto. Etatydssa huomioitavaa on kui-
tenkin tiivis tyon ja tyokyvyn seuranta. Korvaavassa tydssa tyontekija tyoskentelee jaljella
olevan tyokykynsa rajoissa muissa kuin tydésopimuksessa maaritetyissa tehtavissa. Huomi-
oitavaa on, ettd korvaava tyd on vapaaehtoista eika kuulu tyénjohto-oikeuden piiriin. Kor-
vaavasta tydsta on aina erikseen sovittava tyontekijan ja tydnantajan valilla. Korvaava ty6
on aina tydnantajalle sairauspoissaoloa tuottavampi vaihtoehto ja tukee tyontekijaa tyohon
paluussa. Korvaava tyd voi myds lisata tyon mielekkyyttd ja kasvattaa moniosaamista.
(Mohsen ym. 2021, 151-153.)

3.3 Etatyod ja hyvinvointi

Etatybn maarat nousivat dramaattisesti kevaalla 2020 koronapandemian vyodryessa Suo-
meen. Suomen Hallituksen etétydsuosituksen johdosta kotikonttoreilleen siirtyivat [ahestul-
koon kaikki, keille se tydtehtavien puolesta oli mahdollista, toimialasta riippumatta. Eniten
etatyolaisten maara kasvoi teollisuudessa seké kaasu-, sahko, vesi-, ja lampdhuoltoaloilla
(Tilastokeskus 2021). Nopea siirtyminen uuteen toimintamalliin poikkeusoloissa vaati no-
peita toimia myos tyonjohdollisista ndkdkulmista. Etatydn mahdollistavien jarjestelmien
kayttédnotto, uusien jarjestelmien omaksuminen, tydn raportointi ja niihin liittyvien kanavien
luonti, toimintamallien yhtenevéistdminen ja tydajanseuranta loivat omat paineensa muu-

tenkin haastavassa tilanteessa pandemian keskella.

Hyvinvointi etatydssa on kaksitahoinen kasite; siind missa etatyon koetaan helpottavan ty6-
ja perhe-elaman yhteensovittamista ja mahdollistaa tydn ilman keskeytyksia, toisaalla tyo-
ja vapaa-ajan ero saattaa olla kaventunut ja sosiaalisten kontaktien maara pudonnut mer-
kittavasti. Tyoterveyslaitoksen (2020) tutkimuksen mukaan 46 % etatdihin siirtyneista koki
oppineensa etéatydn aikana uusia, parempia tydmenetelmia ja valtaosa koki etatyon lisan-
neen tydhyvinvoinnin voimavaroja. Samalla 34 % koki saaneensa tyokavereiltaan vahem-
man tukea tytskentelyynsa ja 24 % vastasi esimieheltddn saaneen tuen vahentyneen.
(Tyoterveyslaitos 2020 d.) Etatydsta johtuvien tydpahoinvointia lisdavien tunteiden koke-
mukset kuten eristyneisyyden tunteen, tyon ja vapaa-ajan sekoittumisen, tyén hallinnan tun-
teen menettamisen ja koetun epaluottamuksen tunteet saattavat lisata tyosta koettua kuor-
mitusta, aiheuttaa uupumusta tai masennusoireita ja tatd kautta nostaa riskia paihteiden
kayttoon. Lahitydskentelyn etuina voidaan katsoa olevan mahdollisuus huomioida herkem-
min muutoksia tyontekijan tyén suorituksessa tai elaman hallinnassa, joiden havainnointi

etatydssé on haastavampaa. (A-klinikkasaatio.)

Etatydssa itseohjautuvuus ja itsensa johtamisen merkitys korostuvat. Itseohjautuvuus to-

teutuu, kun henkilé pystyy organisoimaan ajan kayttéaan, omat tyétehtavansa, ja niissa
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menestymisen ilman ulkopuolista kontrollia. Tassa kontekstissa itseohjautuvuuden ja it-
sensa johtamisen voidaan katsoa olevan synonyymeja toisilleen. Itseohjautuvuus ei kuiten-
kaan tarkoita, ettei tyota johdeta organisaatiotasolla. Etatydssa juuri tata johtamista tarvi-
taan lahitydskentelyd enemman. Etatdissa tarve asetetuille tavoitteille korostuu ja organi-
saation tulee asettaa raamit etatyoskentelylle. Riski ajautumisesta ryhman ulkopuolelle ja
erilaiset eristaytymisen kokemukset vaativat etatyon johtamiselta erityshuomioita. (Haapa-
koski ym. 2020, 101-105 ja 111.)

3.4 TyoOkyvyttomyyden kustannukset

Tyokykyjohtamisella pyritddn ehkaiseméaan tyokyvyttomyysriskeja. Tyokyvyttomyysriskilla
tarkoitetaan tyontekijan vaaraa joutua tyontekijain eldkelain (TyEL) mukaiselle tyokyvytto-
myyselakkeelle (Varma.) Tyokyvyttémyys aiheuttaa tydnantajalle aina erinaisia kustannuk-
sia. Nain ollen tyokykyjohtaminen on myds organisaation taloudellinen intressi. Tuotannol-
listen menetysten lisaksi kustannuksia aiheutuu myds itse sairauspoissaolosta, tydn tehok-
kuuden alentumisesta sek& mahdollisista tyokyvyttomyyselakkeista. (Ala-Hautala & Huhta
2018, 77.) Vuoden 2019 Tekemattdman ty6n vuosikatsauksessa tutkimukseen vuonna
2018 osallistuneiden organisaatioiden osalta tekemattéman tydn kustannukset olivat keski-
maarin 6,13 % vuotuisesta palkkasummasta, vaihteluvalin ollessa 3,1 % ja 11,3 % valilla.
Tekemaéttoman tydn kustannuksiksi on tutkimussarjassa laskettu kuuluvan palkkakustan-
nukset tapaturma- tai sairauspoissaololta, ty6tapaturmavakuutusmaksut, panostukset tyo-

terveyshuoltoon seka tydelakevakuutuksen tyokyvyttdomyysmaksut.

Tyokyvyn ollessa syklista, tyokyvyttomyysriskeista puhutaan useimmiten vasta oireiden il-
metessa. Oireiden, jotka uhkaavat tydarjen sujumista. On kuitenkin normaalia, etté ailahte-
lut voivat toisinaan olla suuriakin johtuen ty6elaméan muutoksista ja ajoittaisesta kuormituk-
sesta tyotehtavissa, henkilékohtaisessa elaméassa tai sairasteluista, naiden kuitenkaan
viela varsinaisesti uhatessa tyokykya. Mikali tilanne kuitenkin jatkuu, voi pidemmalla aika-

valilla kaikilla nailla olla vaikutusta mahdolliseen tyokyvyttdmyyteen. (Varma.)

Tyohyvinvoinnin kustannuksia aliarvioidaan yrityksissa ja valtion yhtidissa systemaattisesti.
Parviainen (2014, Ahonen & Aura 2015, 20) havaitsi vuosina 2008—-2013 toteuttamassaan
benchmark-hankkeessa tyohyvinvoinnin huonon johtamisen kustannuksien olevan noin 3—
13 prosenttia palkkasummasta. Maaratietoisen johtamisen avulla kustannuksia saatiin las-

kettua noin kolmanneksella, joka heijastui liikevoittoon arviolta 5-20 prosentin lisdyksena.

Tyokyvyttomyyden kustannukset yhteiskunnalle ovat merkittavat. Tyokyvyttomyyselak-
keelle siirtyneiden maaréa kadantyi nousuun vuonna 2018 mielenterveyden syiden noustessa

ensimmaista kertaa tuki- ja likuntaelinsairauksien ohi tyokyvyttomyyselékkeelle siirtymisen
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yleisimmaksi perusteeksi. Erityisesti nuorten ja lahella elakeikaa olevien naisten masennus-
piirteiset elakkeet ovat lisaantyneet viime vuosina. (Elaketurvakeskus 2020.) Kelan sai-
rausvakuutustilaston (2019) mukaan sairauspaivarahakausia alkoi vuonna 2019 yhteensa
308 500 joista tuki- ja liikuntaelinsairauksien osuus oli 27 %, 55—67-vuotiaiden ikdryhméassa
tuki- ja liikuntaelinsairauksien perusteella alkaneiden sairauspaivarahakausien maara nousi
jo 36 prosenttiin. Kaikista alkaneista sairauspaivarahakausista 25 % johtui mielenterveyden
hairidista nousten edellisen vuoden tuloksista perati 16 %. Kela korvasi vuonna 2019 15,2
miljoonaa sairauspaivarahapéivaa, joista perati 5,2 miljoonaa péaivaa mielenterveyden hai-
ridista johtuvista syista. (Kela 2021.) Sosiaali- ja Terveysministerion vuoden 2012 laskel-
mien mukaan menetetyn tydpanoksen aiheuttamat kustannukset koko Suomen kansanta-
loudessa olivat 24 miljardia euroa vuodessa. Laskentatavassa ei huomioida valillisia kus-
tannuksia tydpanoksen menetyksestd, joten todelliset kustannukset ovat vielda korkeammat.

(Sosiaali- ja Terveysministerid.)
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4 Tiedolla johtaminen
4.1 Tiedolla johtaminen organisaation ajurina

Tiedolla johtamisen tai tietojohtamisen kasitteistd suomen kielessa vaatii selvittelya, jotta
konteksti pysyy oikeana. Saramies & Tornroos (2021, 43) kuvaavat tiedolla johtamisen (evi-
dence-based management) pyrkivan paatoksentekoon todistusaineiston eli tiedon perus-
teella ja korostavat tiedon analysointia osana paatoksentekoprosesseja. Milton ja Lambe
(2016, 7-8.) kuvaa tiedolla johtamisen olevan yksi uusista johtamisen tieteenaloista, jonka
keskiossa on aineeton maaritelma "tieto”. Miltonin ja Lamben maaritelman mukaan tiedolla
johtamisen (Knowledge Management) avulla voidaan johtaa ty6téa seka kiinnittda huomioita

aineettoman paaoman, eli tiedon johtamiseen.

Suora kdanndos termista Knowledge Management ohjaa kuitenkin myds tietdmyksen hallin-
nan suuntaan ja liittyy olennaisesti myds big dataan, eli Master Data Managementiin. Tie-
dolla johtaminen eroaa myds tiedon johtamisesta (Data Management tai myds Knowledge
Management), johon liittyy tiedon elinkaari, erilaiset tiedon hallintaprosessit, tiedon saata-
vuus ja loydettavyys (Saramies & Tornroos 2021, 44). Tiedolla johtamisen tehokkuus ja
menestys kuitenkin vaativat toimiakseen tehokkaan tietoinfrastruktuurin, tietoja hyddynta-
van organisaatiokulttuurin ja erilaisten tiedonsiirtokanavien olemassaolon ja hyddyntamisen
(Lindsey 2002, Davenport ym. 1998, Birasnav ym. 2009, 109 mukaan). Nonaka & Ta-
keuchi, tietojohtamisen tutkimuksen edellakavijat ovat tunnistaneet kaksi tarkeaa nakokul-
maa tiedolla johtamisen soveltamiseen kaytannossa; tiedon luomisen keskinaiset riippu-
vuussuhteet ja tiedon soveltamisen seké olemassa olevan tiedon kayttamisen ja uuden tie-
don luomisen jo olemassa olevan avulla (Wawrzyaniak 2001, Gierszewska 2012, 9 mu-
kaan). Shildt (2020) on tunnistanut kolme strategista painopistettd dataohjautuville yrityk-

sille:

e jatkuvan optimoinnin
o kokeilemalla tarjonnan monipuolisuutta ja

¢ rakentamalla interaktiivisia digitaalisia kokonaisuuksia.

Keratyn datan ja siitd johdetun tiedon avulla organisaatioiden on mahdollista identifioida
poikkeamia liiketoiminnan prosesseissa, arvioida toimenpiteitd suorituskyvyn paranta-
miseksi, suunnitella ja luoda uusia algorytmeja olemassa olevien prosessien tehokkuuden
maksimoiseksi ja tata kautta tuottaa lisdarvoa uusien tuotteiden ja palveluiden muodossa
(Shildt 2020, 12). Roth (1996 Paiva ym. 2002, 29 mukaan) kuvaa tiedolla johtamisen
(Economies of Knowledge) ilmentyvan silloin, kun organisaation on mahdollista hyddyntaa

liketoimintadlya, yhdistda siihen osaavan henkiléston panoksen ja kokemuksen pitkéalle
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viedyista teknologioista luodakseen organisaation, joka jatkuvasti identifioi, omaksuu ja
hyodyntaa tietoa tehokkaammin ja tuottavammin kuin kilpailijansa. Tiedolla johtamisen
avulla on mahdollista pureutua aiempaa monimutkaisemiin ilmi6ihin ja haasteisiin ja l16ytaa

niihin ratkaisuja (Varma 2021, 5).
Liiketoimintatiedon hallinta

Liiketoiminta saa paattksenteon tueksi dataa eri tietojarjestelmista, jotka tallentavat arvo-
kasta tietoa tapahtumista, aikajaksoista, volyymista ja toiminnasta. Siind missa paatdkset
hinnoittelusta, tuotannonohjauksesta ja investoinneista tehtiin aiemmin asiantuntijoiden tie-
don pohjalta, on nykyisin mahdollista toteuttaa algorytmien avulla. (Shildt 2020, 6.) Liiketoi-
mintatiedon hallintaa kuten Business Intelligencea (Bl) hyddynnetaan organisaatioissa suo-
rituskyvyn seurannassa ja sen kehittamisessa (Kuva 3). Bl tuottaa ajantasaista tietoa ja
tarjoaa informatiivista analytiikka hyédyntaen big dataa ja mahdollisesti tekoalya. Bl itses-
saan on kuitenkin ainoastaan vdline - liiketoimintajohtamisen tydkalu, joka suorituskykya
kasvattaakseen vaatii aina tulkintaa ja prosessijohtamista seka kykya paatoksentekoon Bl:n
tuottaman tiedon perustella. (Vugec ym. 2020, luku 1.) Business Intelligence-jarjestelmiin
perustuva raportointi on kaytanndssa katsottuna kuitenkin aina historian, eli jo toteutuneen
tiedon raportointia ilman teknologista ennustamisen alya (Markkula & Syvéaniemi. 2015, 83).

RAPORTOINTI DATA ANALYTIIKKA

Mittareita ja ndkyma Ennusteita tulevasta,
jo tapahtuneeseen luokitteluja ja

asiayhteyksia

[ J [ )
X HISTORIA ENNUSTE x

RAPORTOINTI * ANALYSOINTI

BUSINESS INTELLIGENCE/ ANALYTIIKKATYOKALUT

RAPORTOINTITYOKALUT vintimallit
mittarit

B

PROSESSIEN VALINNAT
est

esim. markkingintiviestit, karkituote,

media- ja hinnoitteluvalinnat

Kuva 3. Business Intelligencen ja analytiikan erot (mukailtu Markkula & Syvaniemi 2015)



23

Analytiikka

Phil Simon (2017, 100) kuvaa analytiikan olevan prosessi, joka kayttaa hyvakseen liiketoi-
minnalle arvokasta dataa ja syventéa raakadatan ymmarrysta mahdollistaakseen optimaa-
lisen paatoksen teon. Analytiikan luodessa keinoja tiedolla johtamiseen, tarke&a on kuiten-
kin ymmartaa myos analytiikan olevan liiketoiminnassa véline itsetarkoituksen sijaan. Oleel-
lista on my0Os erottaa analytiikka raportoinnista (Simon 2017, 101). Business Intelligence-
ja muiden jo toteutuneita tapahtumia raportoivien jarjestelmien varaan ei itsesséén voida
suunnitella tulevaa, ja juuri tulevaisuuden ennustaminen taas olisi liiketoiminnalle arvoa

tuottavin tieto (Taulukkol).

Tarjoaa dataa Tarjoaa vastauksia

Tarjoaa tietoa mitd pyydetdan Tarjoaa tietoa mita tarvitaan
Tyypillisesti standardi muodossa Kustomoitu

Ei vaadi henkilokohtaista osallistumista Vaatii henkilokohtaista osallistumista
On joustamatonta On aarimmaisen joustava

Taulukko 1. Raportoinnin ja analytiikan erot (mukailtu Simon 2017)

Eri lahteista kertyvaa raportointia voidaan kuitenkin yhdistaa eli synkronoida, jolloin jo ole-
massa olevaa perustietoa rikastetaan. Kaupan alalta esimerkkina voidaan kuvata myynnin
ennustamista ja asiakaskayttaytymisen ymmarrysta. Perustilanteessa helposti saatavilla
tietoja ovat muun muassa keskiostos per asiakas, myydyt tuotteet, asiakasmaara eri aika-
jaksoilla ja kampanjatiedot. Synkronoimalla perustietoon myés eri ulkoisista lahteista keréat-
tya dataa ja mikali data viela pitaa sisallaan oleellisen identifioivan tunnistetiedon, on tarvit-
taessa kayttssa yleisen tutkimustiedon lisdksi myos kilpailijan tarjoomatiedot, asiakkaan
sijaintitiedot ja esimerkiksi asiakkaan kayttdmat reitit. Eri l&hteista keratty puhdistetaan ja
muokataan, seka kootaan valitulla teknologialla yhteen. N&in sovellettavan tiedon maaré on

jo huomattavasti syvemmalla tasolla. (Markkula & Syvaniemi, 2015, 79-85.)

Yksi nousevista analytiikan osa-alueista joka Suomessa vield hakee jalansijaa, on henki-
|6stdanalytiikka. Henkilostdanalytiikka on useista eri lahteista kertyvan tiedon yhdistamista,
joka vaatii tuekseen ymmarrystéa ja osaamista niin HR:st4, tilastotietieteista kuin organisaa-
tiopsykologiasta. Naiden lisdksi analytiikan ymmartamisen tueksi tarvitaan osaamista itse
liketoiminnasta, erilaisista teknologia- ja tietekniikkaratkaisuista seka data-analytiikasta.
Henkilostoanalytiikan avulla luodaan ymmarrysta henkildstdsta ja itse tyodsta ja sen ydinteh-
tavana on organisaation paatéksenteon ja johtamisen tukeminen. Suurin hyéty henkildsto-

analytiikasta saadaan rakentamalla eri menetelmat ja teknologiat aina selittdvasta ja
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taaksepain katsovasta raportoinnista enemman ennustavaan ja ohjaavaan suuntaan. Hen-
kilostbanalytiikan tarkoitusta voidaan perustella organisaation tuottavuuden nakékulmasta
ja ymmarrysta kasvatetaan tyontekijaymmarryksen kautta. Myyntid harjoittavat yritykset
tunnistavat kaikki tarpeen tuntea asiakkaansa; mitka ovat asiakkaan todelliset tarpeet, mitka
ovat asiakkaan arvot ja mika asiakasta motivoi. Asiakasymmarryksen merkitys on selvé ja
sen yhteys myyntiin ja markkinointiin Kiistaton. Tyontekijaymmarrys sen sijaan hakee viela
paikkaansa ja on termind melko uusi. Tydntekijaymmarryksen avulla yhta lailla 16ydetaén
tekijoita, jotka tyontekijoité motivoivat, sitouttavat heité ja parantavat heidén tyohyvinvointi-
aan. Ymmarryksen avulla organisaation johto voi paremmin kohdentaa johtamista ja johtaa
yrityskulttuuria, seka naiden avulla kasvattaa tuotantoprosessien tehokkuutta ja tuotta-
vuutta. (Saramies & Tdornroos 2021, 29-38.)

Paikkatieto Osto- Klikkaukset Internet ja
kayttaytyminen sosiaalinen media
=%
-
i\

I

SYNKRONOITU ASIAKAS-, MARKKINA-JA G
PROSESSIYMMARRYS o

(oo

Taloustieto \ \ Erindiset Big

Data -lahteet

DDU %

Kansalliset- ja Tuote- ja Markkina Neuro
asiakasrekisterit ~ myyntidata tutkimus markkinointi

Kuva 4. Synkronoitu asiakas-, markkina- ja prosessiymmarrys, yhtendinen tietovarasto
(mukailtu Markkula & Syvaniemi 2015, 85)

ICT-alan palveluyritys CGI tuottaa terveydenhuoltoalan yrityksille jo pitkélle vietya analytiik-
kaa tyokykyjohtamisen tueksi. CGl:n jarjestelmét yhdistavat tekoalyn avulla dataa eri lah-
teista lapikayden koko potilastietohistorian ja tekodlyn alylla luovat ennusteita tyontekijan
tyokyvyn tilanteesta tulevaisuudessa. Riskitapausten tunnistamisen aineisto on monimuo-

toista ja ajoittuu pitkalle aikajaksoille historiaan. Ihmisresurssien varassa ennustaminen voi



25

olla mahdotonta. CGI on tunnistanut analytiikan mahdollistavan tyokykyriskien tunnistami-

sen jo viisi vuotta kohonnutta riskia aiemmin. (CGI 2020.)

Edistynyt analytiikka toimii ikdan kuin terveydenhuollon ammattilaisen tukialyna, joka

varoittaa ajoissa ammattilaiselle henkilén kasvaneista riskitekijoista (CGI 2020).

Mitd enemman yhdistettavia tietolahteita on, sita oleellisempaa on hyédyntaa oikeat keinot
sen analysoimiseksi. Historian, nykyisyyden ja tulevaisuuden ennustaminen yhdistelemalla
statistiikkaa, koneoppimista ja tekoalya tarjoaa yrityksille mahdollisuuden l6ytaa syvallisia
oivalluksia liiketoiminnastaan. (Shildt 2020, 30.)

Tekodly ja koneoppiminen

Tekoalylla (Artificial Intelligence) tarkoitetaan ihmisen sijasta koneen tuottamaa alykasta
oppimista, kuten uuden oppiminen, paattely, paatoksenteko ja ennakointi. Helposti ymmar-
rettévia arjen esimerkkeja tekodlyn kaytosta antavat organisaatiot kuten Facebook ja Spo-
tify. Facebook hyddyntaa tekoalya tutkimalla kayttohistoriaa ja ennakoi sita tarjoamalla kayt-
tajakohtaisesti suunnattuja mainoksia, jotta asiakas viettaisi sovelluksen parissa kiinnosta-
van sisallén parissa mahdollisimman paljon aikaa. Spotify hyédyntaa tekodlya muun mu-
assa kasaamalla kayttajilleen henkilokohtaisia soittolistoja ja tekodlyn seuloessa dataa ja
oppiessa koko ajan lisda, voi olla varma, etta soittolistat paasaantdisesti myos kiinnostavat
ja miellyttavat kuulijoitaan. (Merilehto 2018, 18 ja 22.) Tekoaly hyddyntaa laaja-alaisesti eri
tekniikoita erilaisen tiedon tulkitsemiseen ja informaation prosessoimiseen. Tekoalylla on
kaksi paaasiallista tavoitetta; teknologinen ja tieteellinen. Teknologisen tavoitteen nako-
kulma on hyddyntaé koneita ja teknologiaa saamaan asioita tehdyksi ja tieteellisesta nako-
kulmasta loytaéa vastauksia olemassa oleviin ilmidihin laajan, prosessoidun datan avulla.
Tekodalyn tiedon lahteinad toimivat useat eri organisaatioiden tietovarannot ja lahteet, joita
kaikkia seuraamalla ja niiden tietoja yhdistelemalla ja paattelemalla tekoaly havainnoin poik-

keamia tai muutoksia tilanteissa tai ennusteissa. (Boden 2016, 2 ja 6.)

Koneoppiminen kayttaa luokitteluun ja oppimiseen dataa, ollen nain yksi tekoalyn osa-alue.
Perinteisessa ohjelmoinnissa tietokone on ohjeistettu toimimaan loogisesti; kun eteen tulee
ongelma X, seuraava vaihe on toiminta Y. Toiminta on nain saannénmukaista. Koneoppi-
minen sen sijaan hyddyntaa erilaisia algoritmeja ja oppii koko ajan datan lisdéntyessa, vaihe
vaiheelta, koko ajan kehittyen. Arvoa koneoppiminen tuottaa hyodyntamalla koko ajan ker-
tyvaa dataa ja ennustamalla tulevaa datan avulla. (Merilehto 2018, 27-31.) Konealyn ydin-
tehtavana on tehda johtopaatoksia otoksesta, johon koneoppiminen hyédyntaa tilastoteo-
riaa (Alpaydin 2014, 3—4). Tekodly voidaan valjastaa analysoimaan myds hyvinvointidataa
ja poimimaan riskeja sekd muodostamaan ennusteita suuren massan joukosta esimerkiksi

tyoterveyshuollossa.
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4.2 Tiedolla johtaminen ty6hyvinvoinnin tydkaluna

Kuten aiemmissa kappaleissa on nostettu esiin, pelkka puhdas data ei viela riita tayttamaan
tiedolla johtamisen maaritelmaa. Tiedolla johtaminen vaatii aina ymmartamista ja tulkintaa,
ja jotta tiedolla johtaminen on my@s vaikuttavaa, tarvitaan mittareita, konkreettisia tavoitteita
ja niiden seurantaa. Tyoelakeyhtio Varma (Varma 2021, 5) maarittelee tyokyvyn tiedolla
johtamisen olevan tietoinen toimintamalli ja tapa, jossa keréttya data analysoidaan ja jalos-
tetaan osaksi paatoksentekoa, jolla pyritddn hallitsemaan tyokyvyttomyysriskeja edistaa
tyontekijoiden tyokykya. Ihanteellisessa esimiesorganisaatiossa tiimien koko muodostetaan
siten, ettd esimiehella on realistinen mahdollisuus tuntea tiiminsa jasenet sekd puuttua
mahdollisiin tydkykya tulevaisuudessa uhkaaviin tekijoihin jo ensioireiden ilmetessa. Todel-
lisuus on kuitenkin usein toista ja isojen tiimikokojen liséksi esimiehen ty6kyvyn johtamista
voi haastaa moninaiset vuorotyo- tai etatyomallit. Tilanne ei kuitenkaan ole mahdoton, mi-
kali esimies saa tiimistdan oikeanlaista tietoa hyédynnettavékseen ja kykenee tiedolla joh-

tamisen keinoin hyddyntdm&an muun muassa dataa tyokykyjohtamisessa.

Tyobelakeyhtid Varma toteutti asiakasyrityksilleen syksylla 2020 kyselyn, jonka tarkoituk-
sena oli kartoittaa asiakasyritysten sen hetkista tyokyvyn tiedolla johtamisen tasoa ja kehit-
tamisen kohteita tulevaisuudessa. Kysely suunnattiin organisaatioiden johdolle ja HR-am-
mattilaisille ja silla kartoitettiin tydkyvyn strategista tiedolla johtamista, kaytdssa olevia tie-
don lahteitd, miten tietoa organisaatiossa hyddynnettiin ja mitk& koettiin olevat tiedolla joh-
tamisen yhteistyoverkostot. Kyselyyn vastasi 141 ammattilaista. (Tydelékeyhtid Varma
2020, 14.) Kuviossa 7 kuvataan vastaajien nakemyksia mitéa tyokykyyn liittyvia tietoja kus-

sakin organisaatiossa kerataan.

MUU
AMMATILLISEEN KUNTOUTUKSEEN LIITTYVA DATA
TYOHON PALUUN TUEN TOIMIIN LIITTYVA DATA
TYOKYVYTTOMYYDEN KUSTANNUKSET
TYONTEKIJOIDEN TYOKYKY

TYON KUORMITUSTEKIJAT

VARHAISEN TUEN TOIMIIN LIITTYVA DATA
TYONTEKIJOIDEN OSAAMIS JA KEHITTAMISTARPEET
TYOTAPATURMAT

TYOTERVEYSHUOLLON KUSTANNUKSET
SAIRAUSPOISSAOLOT JA NIIDEN SYYT
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Kuvio 7. Tyokykya koskevan tiedon lahteet (mukailtu Ty6elakeyhtié Varma 2020)
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Tuloksista kavi myos ilmi, etta sairauspoissaolodataa hyddynsi noin 60 % vastaajayrityk-
sista erilaisten jarjestelmien ja automaattisten halyttimien tukemana, mutta kuitenkin vain 6
% vastasi hyddyntavansa koneoppimista ennustettaessa tyokyvyttomyysriskeja tai kaytta-
vansa tiedon louhintaa. Tuloksista ilmeni my6s, ettd suuressa osassa vastaajayrityksia tyo-
kyvyn tiedolla johtaminen on tavoitteellista ja tavoitteiden toteutumista seurataan. Kuvion 8
mukaisesti parannettavaa kuitenkin on aika- ja henkiléresurssien maarassa ja tiedolla joh-

tamisen osaamisessa. (Tydeldkeyhtié Varma 2020, 11-17).

Yrityksessamme on riittdvat aika- ja henkildresurssit tySkykyyn liittyvan
datankasittelyyn, analysointiin ja hyddyntamiseen

Yrityksessamme on riittdvasti osaamista tydkyvyn tiedolla johtamiseen _

2%
3 %
1

Tavoitteiden toteutumista seurataan sa@nnollisesti %

33% -
Tyokywyn tiedolla johtaminen on tavoittellista 48% - 1%
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W Taysin eri mieltd M Jokseenkin eri mielta W Ei samaa eika eri mieltd Jokseenkin samaa mielta M Taysin samaa mieltd M En osaa sanoa

Kuvio 8. Tyokyvyn tiedolla johtamisen tavoitteellisuus, osaaminen ja resurssit (Tyoelékeyh-
tio Varma 2020)
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5 Kehittamishankkeen toteutus ja menetelmat
5.1 Kehittdmishanke

Kehittamishanke toteutettiin prosessiteollisuuden kohdeyrityksessé. Teollisuuden alan yri-
tyksessa tyoskennellddn useissa eri vuoromalleissa sisaltden paiva-, ilta- ja yévuoroja hen-
kilostoryhmien ollessa tyontekijoita, toimihenkiloita ja ylempia toimihenkilditd. Koronaepide-
mian jaljilta organisaatio palautui uuteen normaalin toimihenkildiden hybriditydn merkeissa.
Kohdeyrityksessé on viime vuosina panostettu sairauspoissaolojen vahentamiseen kehitta-
malla varhaisen valittamisen ja tyokykyjohtamisen prosesseja seké kouluttamalla esimiehia
aktiivisesti. Kohdeyrityksessa on tunnistettu eri vuoromallien haasteet arjen tyokyvyn johta-
misessa ja Covid19-viruksen aikaansaaman toimihenkildiden etatyén haasteet tyéhyvin-
voinnin tukemisessa. Kehittamistutkimuksen sijoittumista osaksi organisaation kehittamis-

tyota kuvataan kuviossa 9.

Organisaation tyckykyjohtamisen strategia

N

Lihiesimiehen tyokykyjohtaminen tiimiss3

.\f'a_1rrlais.en Tydkykyjohtamisen Tyékykyjpht.a.lr]'lisen Kehittéi_mistutkimus TYék.\C!(YjOhtam.Tsen
vilittimisen o yhteistyo ja tiedolla ja -jaérjestelmien

; tyokalut . o : g en
prosessit sidosryhmat johtamisesta kehittiminen

N

Tyokykyjohtamisen tavoitteet ja tulokset

Kuvio 9. Kehittamistutkimus osana organisaation tyokykyjohtamisen kehittamista

Kehittamistutkimus toteutettiin case-tutkimuksena kayttaen tutkimusmenetelmina kyselya
ja aivoriihed. Toimijoina kehittamistutkimuksena tutkijan liséksi olivat organisaation esimie-
het, ty6terveyshuolto, tydeldkeyhtio ja tydsuojelu. Tutkimuksen voidaan katsoa alkaneen
alkuvuodesta 2021 tutkimussuunnitelman valmistumisella. Huomioitavaa on, etta tutkimus-
menetelmat vaihdettiin tutkimuksen ollessa jo meneillaan tutkijan tydtehtavien muuttuessa
organisaatiossa, jolloin alkuperdisestd haastattelumenetelmasta siirryttiin kyselyyn. Sa-
malla myds aikataulu tutkimuksen tekemiseen muuttui merkittavasti haastavampaan suun-
taan (Taulukko 2).
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Tutkimuksen vaihe Ajankohta

Tutkimussuunnitelma tammi-helmikuu 2021
Tietoperustan rakentaminen helmikuu-elokuu 2021
Kyselyn muodostaminen ja testaus elo-syyskuu 2021
Kyselyn lahettaminen syyskuu 2021

Kyselyn tulosten analysointi syyskuu 2021

Aivoriihi lokakuu 2021
Tutkimuksen kehittdmistulokset ja loka-marraskuu 2021

tutkimuksen yhteenveto

Taulukko 2. Kehittdmistutkimuksen vaiheet

Tutkimussuunnitelma rakentui alkuvuonna 2021 ja kohdeorganisaation tarvetta kehittamis-
hankkeelle tarkennettiin viela kevaan kuluessa. Rajauksen jalkeen kehittdmishankkeen tie-
toperusta alkoi muotoutumaan ja tietoperustaa muokattiin tarkoituksenmukaisemmaksi ke-
hittamishankkeen edetessa. Tietoperustan pohjalta rakennettu kysely testattiin alkusyk-
systa 2021 ja aivoriihi kyselyn tuloksien perusteella organisoitiin heti kyselytutkimuksen tu-

losten valmistuttua.
5.2 Kysely

Kehittamistutkimuksen keskeisin aineistonkeruumenetelmé on kysely. Kyselytutkimuksen
etuna on mahdollisuus keraté laajalti tietoa tutkimusaineistoksi valituista aihealueista ja sen
tehokkuus luoda laaja tutkimusaineisto ja tuloksien analysointi tilastollisesti. (Ojasalo ym.
2018, 121.) Kysely on muodoltaan vakioitu. Vakioitumisella tarkoitetaan sita, etta kaikilta
kyselyyn vastaavilta kysytaan samat kysymykset samassa muodossa. Aineiston keraami-
nen kyselylla sopii menetelmaksi hyvin silloin, kun vastaajajoukko on suuri ja hajallaan toi-
sistaan. (Vilkka 2021, luku 4.) Kyselyn perustana toimivat tutkimuskysymykset, jotka ohjaa-
vat tutkimuksen kasitteistéa ja madarittelevat vaadittavan tutkimustiedon (Punch 2003, 40)
kvantitatiivisen tutkimuksen perustuessa teorioihin ja k&ytannon ilmididen malleihin (Kana-
nen, 2012, 122). Kyselytutkimuksen etu on, etta vastaaja jaa anonyymiksi. Haitaksi voidaan
kuitenkin katsoa mahdollinen sitoutumattomuus kyselyyn vastaamiseen, jolloin vastauspro-
sentti jA& alhaiseksi (Vilkka 2021, luku 4). Mikali vastausprosentti jaa alhaiseksi, tulee tama
huomioida tutkimustulosten tulkinnassa (Kananen 2012, 135). Ongelmallista on myos epé-
tieto vastaajien suhtautumisesta kyselyyn (Ojasalo ym. 2018, 121). Sahkdisen kyselyn tar-
joamat vaihtoehdot ovat yleistyneet. Kyselyalustoissa on mahdollista rakentaa kyselylo-

make, l&hettdd sen vastaanottajille, kerata tulokset ja raportoida sekd mahdollisesti myds



30

analysoida tutkimusaineisto. Haasteena voidaan pitdd samassa suhteessa yleistynytta ky-

selyjen maaréa ja niista johtuvaa vastausvasymysta. (Ojasalo ym. 2018, 129.)

Ensimmainen tydvaihe kyselytutkimuksen tiedonhankinnassa on otannan suunnittelu.
Koska tassa kehittamistutkimuksessa haluttiin tutkia kaikkien kohdeorganisaation esimies-
ten kokemuksia tutkittavasta ilmidsta, hyddynnettiin kyselysséa kokonaistutkimuksen kei-
noja. Toisin sanoen perusjoukkona toimivat kaikki yrityksen esimiehet. Perusjoukko on tut-
kimuksen maaritteleméa joukko ihmisia, joilta tutkimuksessa halutaan saada tietoa. Tallgin
havaintoyksikkdind toimivat kaikki kokonaistutkimukseen osallistuvat vastaajat ja erillista
otantamenetelmaa ei tarvita. (Vilkka 2021, luku 4.) Kokonaistutkimuksessa kaikilta perus-
joukkoon kuuluvilta ollaan kiinnostuneita kerdadméaan aineistoa, jolloin saadun tiedon katso-
taan olevan luotettavinta (Ojasalo ym 2018, 122). Valitulle perusjoukolle annettu samanta-
soinen taustakoulutus tyokykyjohtamiseen ja tydkykyjohtamisen prosessit, valineet ja kay-
tanteet ovat samat kaikille esihenkildille, jolla voidaan pyrkia varmistamaan annettujen vas-

tauksien yleistettavyys.

Kehittamistyon tavoitteet ohjaavat kyselylomakkeen toteuttamista. Ainoastaan kysymykset,
jotka ovat valttaméattomia tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi, siséallytetdan kyselyyn.
(Kananen 2012, 130.) Kyselylomake ja tutkimussuunnitelma kietoutuvat yhteen erottamat-
tomasti (Vilkka 2021, luku 4). Koska aineistonkeruumenetelméané toimii itse kysely, ei sen
suunnitteluun ja testaukseen kaytettavan ajan maaraa ja tarpeellisuutta voi liikkaa korostaa.
Usein lomake muodostuu versio versiolta ja kehittyy testauksen perusteella keréttyjen huo-
mioiden ja kehittdmisehdotusten turvin. (KvantiMOTV 2021.) Kyselylomakkeeseen voidaan
siséllyttaa strukturoituja- tai suljettuja-, eli monivalintakysymyksia, avoimia kysymyksia tai
sekamuotoisia kysymyksia. Monivalintakysymyksissa vastausvaihtoehdot annetaan val-
miina ja kysymysmuoto on vakioitu, jolla tavoitellaan vertailukelpoisuutta. (Vilkka 2021, luku
4.) Strukturoidussa kysymyksessa tutkija antaa valmiit vastausvaihtoehdot, jotka on nume-
raalisesti koodattu tulosten jatkokasittelya varten (Kananen, 2012, 125). Strukturoituja ky-
symyksia kaytettaessa vastausvaihtoehtojen tulisi olla toisensa poissulkevia ja vastausvaih-

toehtojen paallekkaisyytta tulisi pyrkia valttdmaan.

Jotta kaikkien vastaajien on mahdollista ymmartaa kyselyn kysymykset samalla tavoin, ky-
symykset tulisi laatia mahdollisimman tarkasti ja selvasti, eli yksiselitteisesti. Selkeyden
kannalta my6s erilaisten vastausohjeiden lisddminen kyselyn eri vaiheisiin on tarkeda. (Oja-
salo ym. 2018, 130-132.) Ennen kyselyn lahettamista vastaanottajille kysely siséltdineen
tulee testata. Testaamalla selviaa kyselyn saavutettavuus, selkeys, vastaamiseen arvioitu
aika, kysymysten ymmarrettavyys ja vastaamisen helppous. (Punch 2003,40.) Kvantitatiivi-

sen tutkimuksen prosessikaaviota havainnollistetaan kuviossa 10.
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Kuvio 10. Kvantitatiivisen tutkimuksen prosessikaavio (Mukailtu Kananen, 2012, 121)
Kyselyssa oli kolme osiota, jotka pitivat sisdllaan teemat:

e tyGhyvinvointi
o tyOkyvyn johtaminen

¢ tiedolla johtaminen.

Kysely piti sisélladn avoimia kysymyksia, strukturoituja kysymyksia, mielipidekysymyksia,
atribuuttivertailua ja graafisen asteikon. Taustatietoihin, eli muuttujiin pyydettiin tietoja esi-
miesten omasta henkildstéryhmasta ja tydvuosien maarasta esihenkilona. Kyselylla halut-
tiin tutkia eri henkiloéstoryhmien esihenkildiden kokemuksia, joten muuttujina toimivat esi-
henkilon oma henkiléstoryhma ja johdettavan tiimin henkildstoryhma. Esihenkildon sukupuo-
lella ei ollut tutkimuksen tulosten kannalta merkitysté ja esihenkilon ian perusteella olisi ollut
mahdollisuus joiltain osin paatella vastaajan henkilollisyys, joten vastaajan ika paatettiin jat-
taa taustatiedoista kysymatta. Kyselytutkimuksen perusjoukkona oli case-yrityksen kaikki
esimiehet (39 hl6a) jotka tutkimuksen aikana olivat tydsuhteessa. Kyselyyn vastasi lopulta
22 esimiestd, jolloin vastausprosentiksi muodostui 56 %. Kysely oli avoinna 17.9.2021—
28.9.2021. Viisi paivaa ennen kyselyn paattymista jarjestelma lahetti muistutusviestin vas-
taamisesta esimiehille, jotka kyselyyn eivéat vield olleet vastanneet. Kysely toteutettiin
Questback-kyselytyokalulla ja kyselyn tuloksia hyddynnettiin tuloksien pohjalta muodostu-
neen grafiikan perusteella. Tuloksia ei analysoitu eri keinoilla, kuten ristiintaulukointi tai eri-

laisten muuttuja-asetikkojen menetelmin, koska niiden ei katsottu tuovan tuloksiin lisdarvoa.
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Vastaajajoukon ollessa pieni, ensisijaisesti tuli huolehtia vastaajien anonymiteettisuojasta,
joka mahdollisesti olisi pienentynyt, mikali tuloksia olisi syvallisesti analysoitu. Tuloksista

muodostunut grafiikka avasi tuloksia riittavasti, jotta niita voitiin hyddyntaa aivoriihessa.

5.3 Aivoriihi

Koska tyohyvinvointi on useiden asioiden summa, myos tutkimustulosten menetelmissa ja
kehittAmistoimenpiteissa haluttiin huomioida eri sidosryhmien kokemus tutkittavista ilmi-
Oista ja niiden kehittdmisesta. Kehittdmismenetelméksi valikoitui néin aivoriihi. Aivoriihen
osallistuivat tutkijan liséksi yhteyshenkil6t tyoterveyshuollosta ja tytelékeyhtiosta, seka koh-
deorganisaation tytturvallisuuspaallikko. Osallistujaksi harkittin my6s perusjoukosta yhté
tai kahta esihenkil6d, mutta myohemmassa vaiheessa paadyttiin olla osallistamatta heita
aivoriiheen, koska heidan nakemyksensa ja kokemuksensa tulevat joka tapauksessa ilmi
kyselyn tuloksista.

Aivoriihen tarkoituksena on luovan ongelmanratkaisun keinoin tuottaa ideoita ryhmassa.
Aivoriihessa ideoidaan uusia tulokulmia ja lahestymistapoja vetdjan johdolla valittuun on-
gelmaan. Aivoriihi muodostuu tyypillisesti esivaiheesta, lammittelyvaiheesta, ideointivai-
heesta ja valintavaiheesta. Luovalle ongelmanratkaisulle tyypillisesti ideointivaiheessa osal-
listujat voivat vapaasti ja hyvinkin luovasti ideoida erilaisia toteutumistapoja tai ideoita yh-
teisesti sovitulle alustalle ja olennaista on, ettei ideoita ole tarpeellista tdssé vaiheessa pe-
rustella tai analysoida. Ideoiden arviointi on kokonaan kiellettyd. Arviointi tapahtuu vasta
valintavaiheessa, jossa ideoita tarkastellaan kriittisesti eri tekniikoin ja lukuisten ideoiden

joukosta valikoituu eniten &énia saanut toteutus. (Ojasalo ym. 2018, 160-161.)

Aivoriiheen osallistumisesta oli sovittu yrityksen vastaavan ty6terveyshoitajan, yrityksen
EHS-paallikon ja tydelakeyhtio6 Varman asiakkuuspaallikon ja kehityspaallikon kanssa.
Paallekkaisten aikataulujen vuoksi yrityksen tyoterveyshoitaja estyi osallistumasta yhtei-
seen aivoriiheen, joten hanen kanssaan jarjestettiin oma tapaaminen. 12.10.2021 pidetyn
tapaamisen tulokset yhdistettiin 14.10.2021 jarjestettyyn aivoriihen tuloksiin. Tapaamiselle

oli varattu kaksi tuntia aikaa. Aivoriihen siséltd oli jaettu neljaddn osa-alueeseen, jotka olivat:

e kyselyn tuloksien lapikaynti
e ongelman asettaminen ja rajaaminen
e ideointivaihe

e arviointi- ja valintavaihe.
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6 Tulokset
6.1 Kyselytutkimus

Valtaosa vastanneista oli tyoskennellyt esimiehena 0-6 vuotta (Kuvio 11). Vastaajista suurin
osa (36,4 %) tydskenteli esimiehené tuotannon tyontekijoille ja melkein yhté suuri vastaa-

jajoukko asiantuntijoille, eli ylemmille toimihenkildille (31,8 %).
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Kuvio 11. Vastaajien tydssaoloaika esimiehené (n=22)

Vastaajista 77 %:n henkilostéryhma oli ylemmat toimihenkilot ja toimihenkildesimiehié vas-

taajista oli 23 %. Henkilostoryhmi& kuvataan kuviossa 12.
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Kuvio 12. Tydskentelen itse esimiehena (n=22)

Vastaajat saivat kuvailla omin sanoin, mihin kaikkeen heidan mielestaan tyokyky vaikuttaa.
Vastaajien mielesta tyokyvylla on vaikutusta kokonaisuuksin kuten motivaatio, tysta suo-
riutuminen, tydn tehokkuus ja turvallisuus. Vastaajat arvioivat tyokyvylla olevan vaikutusta
my0s tydn laatuun ja maaraan, tuloksellisuuteen seka koko tydyhteiséon. Vastauksista il-
meni esimiesten hyva kasitys tyokyvyn merkityksesta ja laajoista eri osa-alueista, joita tyo-

kyky pitda sisallaan.

Voisi asettaa kysymyksen toisin pain, mihin tyokyky ei vaikuta, silla varsinkin tydpai-
kalla se vaikuttaa lahes kaikkeen. Ihmisesta sitten riippuu kuinka paljon tyokyvyn ale-

neminen vaikuttaa koti oloissa, toisten vie kaikki kotiin, toiset jattaa kaiken portille.

Kysyttdessa esimiesten ndkemysta tyokyvyn vaikutuksesta tiimiensa tydn sujuvuuteen,
muodostui vastauksien keskiarvoksi 8,76 asteikolla 1-10. Nain ollen voidaan p&aéatella esi-
miesten ymmarryksen ty6kyvyn vaikuttavuudesta olevan korkea ja tyokyvyn johtamisen tu-
keminen vastaajille merkityksellistd. Hyvin toisistaan samansuuntaiset vastaukset oli nah-
tavissa kysyttaessa esimiehiltd, misté osa-alueista he uskovat tyontekijoiden tyéhyvinvoin-
nin koostuvan (Taulukko 3). Suurinta hajontaa oli ainoastaan kysyttdessa mielipidetta tyon-

tekijan tyoyhteisttaitojen vaikutuksesta tydhyvinvointiin ja tyoterveyshuollon kattavasta
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palvelutarjonnasta. Tyoterveyshuollon tarkoituksena on tukea ja olla mukana tunnista-
massa ennakkoon mahdollisia tyokykyriskeja, joten vastauksien perusteella voidaan arvi-
oida esimiesten tunnistavan hyvin ty6terveyspalvelujen merkityksen tydhyvinvoinnin koko-
naisuudessa. Huomionarvoista vastauksissa kuitenkin on, ettd 27,3 % vastanneista oli osit-
tain samaa mielta lahiesimiehen johtamistaitojen vaikutuksia tyontekijan tydhyvinvointiin ja

4,5 % taysin eri mielta.

Taysin | Osittain | En Osittain | Taysin | Muu,
samaa | samaa | 0saa eri eri mika?
mielta | mielta sanoa | mielta mielta
Tyoturvallisuu- 68,2% | 27,3% 0,0% 0,0% 4.5% 0,0%
desta
Tyon mielekkyy- | 81,8% | 13,6% 0,0% 4,5% 0,0% 0,0%
desta
Tyon sujuvuudesta | 59,1% | 36,4% 0,0% 0,0% 4.5% 0,0%

Lahiesimiehen joh- | 63,6% | 27,3% 4,5% 0,0% 4.5% 0,0%
tamistaidoista

Kokemuksesta ta-| 68,2% | 27,3% 0,0% 0,0% 4.5% 0,0%

sapuolisuudesta

Tydntekijan tydyh- | 50,0% | 40,9% 4.5% 4.5% 0,0% 0,0%
teisotaidoista

Tiimin tyOyhteiso- | 59,1% | 36,4% 0,0% 0,0% 4.5% 0,0%
taidoista
Osaamisen varmis- | 63,6% | 31,8% 0,0% 0,0% 4.5% 0,0%
tamisesta

Kattavasta tyoter- | 22,7% | 59,1% 4,5% 13,6% 0,0% 0,0%

veyshuollosta

Tyontekijan omista | 68,2% | 27,3% 0,0% 4,5% 0,0% 0,0%

elintavoista

Taulukko 3. Misté osa-alueista tyéhyvinvointi koostuu

Kysyttdessa miten esimiehet itse voivat vaikuttaa tyontekijoiden tyéhyvinvointiin, nousi avoi-

mista vastauksista p&allimmaisiksi kautta linjan tydntekijoiden tasapuolinen kohtelu,
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kuunteleminen, kommunikointi ja palautteen antaminen. Esimiehet kokivat viestinnan suju-

vuuden olevan tarkeaa ja kokivat voivansa vaikuttaa tyéhyvinvointiin mahdollistamalla tyon-

tekijoi

den tyotehtdvissaan parjddmisen huomioiden haastavat tilanteet, asianmukaiset

tyontekovalineet, ja luomalla kannustavaa ty6ilmapiirid tyoyhteisoon.

Luomalla turvallisen tyokulttuuriin, hyvat tydolosuhteet ja vélineet. Tiedottaminen
seka yleinen kommunikointi ja tyontekijoistdan huolehtiminen, tasapuolinen ja reilu
kohtelu seka kannustaa myds tyontekijoitéa kohtelemaan samanlailla toisiaankin - jo-

kainen yhta tarkeda. Riittava perehdytys.

Kuuntelemalla ja olemalla aktiivinen esimies. Innostan, annan palautetta, keskustelen
avoimesti asioista ja annan tydntekijoille mahdollisuuden vaikuttaa ja osallistua asioi-

hin > sitoutan heita yhteisiin tavoitteisiin. Olemalla |&sn& arjessa.

Kysymalla miten menee. Varmistamalla riittavéat edellytykset tehokkaaseen toimin-
taan. Informointi ja asioiden hoitaminen tehokkaasti. Palautteen antaminen. "Valmen-
taminen" tehokkaaseen toimintaan. Kertomalla selkeésti tavoitteet, erilaiset KPI tasot

ja tunnuslukujen analysointi.

Vastuualueiden rakenteessa oli vastauksien perusteella selvasti kehitettdvaa (Kuvio 13).

Vastaajista vain 36,4 % ilmoitti tuntevansa tyokykyjohtamisen vastuurakenteen ja 54,5 %

vastasi tuntevansa sen osittain. Vastaajista 9,1 % ilmoitti, ettei tunne vastuurakennetta ol-

lenkaan.
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Kuvio 13. Tunnetko yrityksen tydkykyjohtamisen vastuualueiden rakenteen (n=22)
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Tyokyvyn tukemisen prosessit olivat vastaajien mukaan paasaantdisesti hyvin tiedossa.
Enemman kaytdssa olevat tydn tukemisen muodot kuten varhainen valittdminen, korvaava
tyd ja kevennetty tyo oli hyvin tiedossa vastaajien ollessa naista taysin samaa mielta tai
osittain samaa mieltad. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd pitkaltd poissaoloilta palatessa
paljon hyddynnetty osasairauspaivaraha, tytelakeyhtion tarjpamat kuntoutukset tai uudel-

leen koulutus olivat heikommin vastaajille tuttuja (Kuvio 14).

Varhainen valittaminen B 45%

Korvaavatyd W™
Kevennetty tyd [ 4,5% 59,1% W Taysin samaa mielt3
Osittain samaa mielta

Osasairauspdivaraha s 31,8% m Osittain eri mielt3

Tyoelakeyhtion tarjoamat 2% 45,5% Taysin eri mieltd

kuntoutukset 5 29, ' M Ei kokemusta

Tyoeldkeyhtion tukema 31,8%
Y

13,6%

uudelleen koulutus R
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Prosentti

Kuvio 14. Miten hyvin uskot tuntevasi seuraavat tyokyvyn tukemisen prosessit (n=22)

Tarkeimmiksi sidosryhmiksi tyokykyjohtamisessa vastaajat kokivat organisaation HR:n ja
tyoterveyshuollon. Oman organisaation merkitys sidosryhmana oli vastauksien mukaan
merkittava ja myos vertaisryhma eli toiset esimiehet oli vastauksissa nostettu esiin. Tyohy-
vinvoinnin ja tyokyvyn johtaminen on aina monen tekijan summa ja taman vuoksi eri sidos-
ryhmien panostuksella ja hyvalla yhteisty6lla on merkitysta. Kysyttdessa yhteistydn toimi-
vuudesta sidosryhmien kanssa, 50 % vastaajista koki yhteistyon ty6terveyshuollon kanssa
sujuvan hyvin ja 50 % vastasi yhteistytn sujuvan kohtalaisesti. 60 %:lla vastaajista ei ollut
kokemusta yhteistytsta tydelékeyhtion kanssa ja 23 % vastasi yhteistyon sujuvan kohtalai-
sesti. 45 % vastaajista koki yhteistyon HR:n kanssa sujuvan hyvin ja 50 % vastasi yhteistyon
sujuvan kohtalaisesti. 4,5 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd yhteistyd HR:n kanssa toimii

heikosti.

Kysyttdessa esimiehilta, mita eri osa-alueita he kokivat haastavimmiksi tyokyvyn johtami-
sessa, nousi haastavimmiksi varhaisen valittdmisen keskustelut varhaisen valittamisen kes-

kustelujen dokumentointi ja tydkykyjohtamisen jarjestelman kayttd (Kuvio 15).
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Puheeksi ottamisen 3,00
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Kuvio 15. Mitk& seuraavista osa-alueista koet haastavimmiksi tyokyvyn johtamisessa
(n=22)

Puheeksi ottamisen koki haastavaksi 4,5 % (taysin samaa mieltd) ja merkittavasti haasta-
vaksi 27,3 % (osittain samaa mieltd). Taysin eri mielta puheeksi ottamisen haastavuudesta

oli kuitenkin 27 % ja osittain eri mieltd 40,9 % vastaajista (Kuvio 16).
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Kuvio 16. Puheeksi ottaminen (n=22)

Tyontekijan suhtautumisen puheeksi ottoon koki haastavaksi 9,1 % vastaajista (Taysin sa-
maa mieltd) ja 40,9 % vastaajista oli osittain samaa mielta siita, ettd tyontekijan suhtautu-
minen puheeksi ottoon on haastavaa. Merkittavaa on, ettd vastaajista 45,5 % oli osittain
samaa mielté ja peréti 36,4 % taysin samaa mielta siitd, ettd poissaolojen ja tyokykyhaas-
teiden todellisen juurisyyn l6ytyminen on haastavaa ja 54,5 % vastaajista oli osittain samaa
mielta siita, etta tyokykytapausten syy-seuraussuhteiden analysointi on haastavaa ja 18,2

% oli tAsta taysin samaa mielté (Kuvio 17).
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Kuvio 17. Juurisyyn léytdmisen haastavuus (n=22)

Vastausten mukaan osittain haastaviksi koettiin myos varhaisen valittdmisen keskustelut
(31,8 %), ja esimiesten aikaresurssit. Aikaresurssien haastavuudesta oli taysin samaa
mielta 31,8 % vastaajista ja osittain samaa mielta 45,5 %. Vastanneista 63,6 % arvioi kayt-
tavansa tyokykyjohtamiseen péaivatasolla 0-1 tuntia ja 31,8 % 1-2 tuntia. 4,5 % arvioi kayt-

tavansa tyokykyjohtamiseen 2—4 tuntia ja 4,5 % 0-15 minuuttia.

Varhaisen valittamisen keskustelujen vaikuttavuus aiheutti vastauksissa selvéd hajontaa
(Kuvio 18). Osittain eri mieltd keskustelujen vaikuttavuudesta oli perati 22,7 % vastaajista.
Haasteena voidaan kokea, ettei vaikuttavuutta ole, mikali useimmat poissaolorajojen ylityk-
sista aiheutuu toistuvasti samojen henkildiden lyhyiden poissaolojen seurauksena. Samalla
vastausta voidaan peilata edellisiin kysymyksiin kokemuksista esimiesten haastavimmiksi
koetuimmista osa-alueista, joissa juurisyyn Idytaminen ja syy-seuraussuhteiden analysointi
koettiin haastaviksi. Mikali varhaisen valittamisen keskustelu lapikdydaan ilman todellisten
poissaolosyiden pohdintaa ja toimeen tarttumista on selvad, ettei vaikutusta keskustelulla

nahda olevan.
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Kuvio 18. Koetko varhaisen valittdmisen keskustelulla olevan vaikuttavuutta sairauspoissa-

olojen ehkaisyyn (n=22)

Kysyttdessa onko tydnantaja jarjestanyt esimiehille riittdvasti koulutusta tydkykyjohtami-
seen, kokemukset olivat selvasti erilaisia. Vastaajista 27,3 % oli tdysin samaa mielta siita,
ettd koulutus on ollut riittavaa ja 50 % vastaajista oli osittain samaa mielta. Vastaajista kui-
tenkin peréti 18,2 % oli osittain eri mieltd koulutuksen riittavyydesté ja 4,5 % oli taysin eri
mielta ja 13,6 % vastanneista ei ollut kokemusta tydantajan tarjoamasta koulutuksesta. Yh-
teenvetona voidaan tulkita, ettd mikali yli 40 % vastaajista ei kokenut saavansa riittavaa
tybantajan tarjpamaa koulutusta tai oli edes osittain tatd mieltd, on tydkykyjohtamisen kou-
lutusten suunnittelussa ja liittAmisessa osaksi esimiesten osaamisen kehittdmisen suunni-

telmaa on huomattavasti parantamisen varaa.

Kysyttdessa esimiehilta lahteistd, joista he saavat informaatiota tiimin tai yksittdisen tyonte-
kijan tyokyvyn heikentymisesta yllattavaa oli, etta perati 77,3 % vastasi saavansa tiedon
tyontekijalta itseltdan (Kuvio 19). Seuraavaksi usein lahde oli tiimi (68,2 %) ja vasta taman
jalkeen tytterveyshuolto tai tydkykyjohtamisen jarjestelma (40,99 %). Pohdittavaksi jaa,
missa vaiheessa esimies tiedon tyokyvyn heikentymisesta tydntekijalta saa ja ryhdytadnko
taman jalkeen heti toimenpiteisiin tyokyvyn tukemiseksi. Suunta tassa tapauksessa kuiten-
kin on oikea ja ohjaa nimenomaan ennakoivan tyokykyjohtamisen suuntaan. Mikali tieto

tulisi tyokykyjohtamisen jarjestelmasta tai tyoterveyshuollosta tarkoittaisi se sitd, ettd
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mahdollinen tyokykyuhka on jo edennyt sairauspoissaoloon ja ennakoivissa toimenpiteissa

olisi osin ep&onnistuttu.
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Kuvio 19. Mista lahteista saat tietoa tiimisi/tydntekijan tyokyvyn heikentymisesta (n=22)

Ylitdiden kuormittava vaikutus tyékykyyn on osa-alue, johon ei aktiivisesti ole kohdeyrityk-
sessa kiinnitetty huomioita ylityotunteja tarkastellessa. Kysyttdessa esimiehilta seuraavatko
he ylitydtuntien maaraa ja kertyma&a henkil6ilta, joiden varhaisen vélittamisen prosessien
mukaiset poissaolorajat ylittyvat usein, vain 36,4 % vastanneista vastasi kylla. Ylitydtuntien
kertymistad naiden henkildiden osalta ei seuraa 36,4 % ja 27,3 % vastasi, ettei heilla ole
kokemusta asiasta. Kysyttaessa esimiehilta tarkastavatko he valmistautuessaan varhaisen
valittdmisen keskusteluihin tyontekijoiden toteutunutta tydaikaa edellisilta viikoilta, 36,4 %
vastasi, ettei tarkasta tehtyja tydtunteja, 31,8 % vastasi, ettei heilla ollut kokemusta asiasta

ja 31,8 % vastasi tarkastelevansa toteutunutta tydaikaa.

Jatkuvan kuormituksen ja tyoturvallisuuden nakdkulmasta toteutuneiden tuntien tarkastele-
minen saannollisesti olisi erittdin tarkeaa ja mahdollisten yksittaisille henkildille kertyvien
ylityétuntien jakaminen tasaisesti organisaatioon tyokyvyn yllapitdmisen kannalta merkitta-
vaa. Kysyttdessa seuraavatko esimiehet osastojensa ylityétunteja, paiva- ja viikkotasolla
tunteja seuraa yhteenséa 18,1 % vastaajista, kuukausitasolla 45,5 % vastaajista, ylityétun-
teja ei seuraa 31,8 % vastaajista ja 9,1 % ilmoitti, ettei kaytdssa ole jarjestelma- tai
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raporttitukea. Kohdeyrityksen tyontekijéiden tydaikaa seurataan toimipisteilld, mutta etatyén
tybajan seurantaa ei nykyisten tydajanseurantajarjestelmien puitteissa pystyta paivatasolla
kirjaamaan, vaan etaty6ta tekevan toimihenkilon tulee itse huolehtia, ettei tydaika ylita pai-

vittaista 7,5 tuntia.

Kohdeyrityksessa tyontekijat tydskentelevat eri tydaikamalleissa ja toimihenkilot siirtyivat
etatoihin koronapandemian vyodryessa Suomeen. Yrityksen uusi normaali tydaika toimihen-
kildiden osalta tulee olemaan hybriditydmalli. Etatyot ovat sujuneet paasaantdisesti hyvin,
mutta haasteitakin on ollut huomattavissa. Toimihenkildiden sairauspoissaoloprosentti on
ollut kasvussa vuodesta 2020 lahtien ja tyokykyongelmat merkittavasti pidemmalla siina
kohtaa, kun mahdolliset ongelmat ovat tulleet organisaatiossa esiin.

Etatydssa kuormitus saattaa jadda usein esimiehelta nakematta, tyontekijalla voi olla haas-
teita tyOtehtavien suorittamisen tai ajanhallinnan suhteen ja signaalit ndista jaada piiloon.
Kysyttdessa esimiehiltd kokevatko he vuorot- tai etatyon vaikeuttavan tyokykyjohtamista
arjessa, 54,5 % heista vastasi kylla (Kuvio 20). Vastaajista 31,8 % koki vuoro- tai etatyon
vaikeuttavan osittain arjen tyokykyjohtamista ja vain 13,6 % vastaajista koki, ettei vuoro- tai

etatyd vaikeuta arjen tyokykyjohtamista.
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Kuvio 20. Koetko vuorotyon tai etatydn vaikeuttavan tyokykyjohtamista arjessa (n=22)
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Tarkasteltaessa tyokykyjohtamista tiedolla johtamisen nékdkulmasta, vastauksien perus-
teella I6ytyi monta huomionarvoista seikkaa. On selvaé, ettd osana paivittaista johtamista
eri toiminnoille on rakennettu mittaristoja, joiden toteutumia seurataan (Kuvio 21). Kyselyn
vastaajina toimivat esimiehet tydskentelevét eri toiminnoissa ja valtaosan tuloksia seura-

taan aktiivisesti.
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Kuvio 21. Seuraatteko esimiehesi kanssa osastosi toteutumia esim. tuotannon ulostulo, ti-

lausten maara, kasitellyt tapahtumat tm. (n=22)

Kysyttdessa seurataanko osaston sairauspoissaoloprosenttia yhdessa esimiehen esimie-
hen kanssa, vastaukset muuttuivat huomattavasti. Positiivista on, etta sairauspoissaolopro-
senttia seuraa vahintaan kuukausitasolla 36,4 % ja paivatasollakin 18,2 % vastaajista. Sai-
rauspoissaoloprosenttia ei kuitenkaan seuraa ollenkaan 45,5 % vastaajista ja 4,5 % ilmoitti,
ettei sairauspoissaoloprosenttien seurantaan ole jarjestelma tai raporttitukea (Kuvio 22).
Sairauspoissaoloprosenttien seurantaa ja tuloksien hajontaa voidaan osittain selittaa tii-
meilla, joissa sairauspoissaoloprosentti on hyvin matala, mutta suhteutettuna koko organi-
saatioon maarallisesti naita tiimeja on hyvin véhan. Sairauspoissaoloprosentti on esimie-

hille ndhtavissa kayttssa olevassa tyokykyjohtamisen jarjestelmassa
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Kuvio 22. Seuraatteko esimiehesi kanssa osastosi sairauspoissaolojen maaraa (n=22)

Rakennettaessa mittaristoja tulisi myods asettaa seurattavia tavoitteita, mikéali kohdealuee-
seen halutaan muutosta. Kysyttaessa esimiehilta onko heidan tiimeilleen asetettu tavoitteita
sairauspoissaoloprosentille, varhaisen valittdmisen keskustelujen méaarélle ja aikavalille,
jonka aikana varhaisen valittamisen keskustelut heratteen muodostuttua tulisi kayda 63,6
% vastanneista ilmoitti, ettei asetettuja tavoitteita ole (Kuvio 23). Vastaajista kuitenkin 9,1
% oli taysin samaa mielta siitd, ettd asetetut tavoitteet ovat riittavat ja tukevat heidan tyotaan

esimiehind, osittain samaa mielta oli 40,9 % vastaajista.
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Kuvio 23. Oletteko asettaneet esimiehesi kanssa seurattavat tavoitteet (n=22).

Kysyttaessa kokevatko esimiehet saavansa riittavasti kuvailevaa informaatiota tiiminsa tyo-
kyvysta, vastaajista taysin samaa mielté oli 13,6 % ja 63,6 % osittain samaa mielta (Kuvio
24). Kysymyksessa ei tarkemmin eritelty, mita kuvailevalla informaatiolla tarkoitetaan mikéa
osittain on voinut vaikuttaa vastaukseen. Aiemmin kysyttdessa esimiehiltd mistd [ahteista
he saavat tietoa tiimin/tyontekijan tyokyvyn heikentymisesta 40,9 % vastaajista vastasi hyo-
dyntavansa ja saavansa tietoa kaytossa olevasta tyokykyjohtamisen jarjestelmasta ja perati
77,3 % tyontekijalta itseltddan. Huomionarvoista myos on, vastaajista 13,6 % oli osittain eri

mieltd ja 9,1 % taysin eri mielta siitd, saavatko he riittdvasti kuvailevaa informaatiota.
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Kuvio 24. Koetko esimiehena saavasi riittdvasti kuvailevaa informaatiota tiimisi tyokyvysta

eri jarjestelmien tai lahteiden kautta (n=22)

27,7 % vastasi olevansa taysin samaa mielta saatavan tiedon ajantasaisuudesta ja osittain

samaa mielta 50 %. 22,7 % oli osittain eri mielta tiedon ajantasaisuuden suhteen ja 4,5 %

taysin eri mielta (Kuvio 25).
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Kuvio 25. Koetko esimiehena saavasi riittdvasti ajantasaista tietoa tiimisi tyokyvysté (n=22)
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Kohdeyrityksen tyokykyjohtamisen jarjestelma koetaan tydkaluna jaadneen esimiesten
osalta osin tuntemattomaksi (Kuvio 26). Kysyttaessa miten usein esimiehet kirjautuvat ty6-
kykyjohtamisen jarjestelmaan, vastaajista 50 % ilmoitti kirjautuvansa ainoastaan silloin,
poissaolorajat ylittyvat ja jarjestelma lahettaa tasta esimiehelle ilmoituksen. Viikkotasolla

kirjautujia on kuitenkin 31,8 % ja kuukausittain 18,2 %.
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Kuvio 26. Miten usein kirjaudut tyokykyjohtamisen jarjestelmaan (n=22)

Kysyttdessa hyddyntavatkd esimiehet tydkykyjohtamisen jarjestelman raportointitydkalua
50 % ilmoitti, ettei hyddynna raportointityokalua. 13,6 % vastaajista ilmoitti, ettei tieda miten
raportointitytkalua kaytetaan ja vastaajista 36,4 % ilmoitti tata kayttavansa. Raportointityd-
kalu tarjoaa kattavasti eri raportteja valituilta ajanjaksoilta esimiehille ja seuraa poissaoloja

kumulatiivisesti.
6.2 Aivoriihen l6ydokset

Kyselyn tulokset oli toimitettu osallistujille ennakkoon ja tulokset herattivat paljon kysymyk-
sia ja keskustelua tuloksien lapikdynnin aikana. Keskustelulle sallittiin jo tdssé vaiheessa
mahdollisuus ja lukuisia eri havaintoja eri osa-alueiden vastauksista herasi osallistujien mie-
lin. Keskustelua ei tietoisesti haluttu rajoittaa ja huomionarvoista oli ryhman pieni koko,

mik& salli jouston my6s eri osa-alueille maéaritellyissa lapikayntiajoissa. Kyselyn tuloksissa
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oli osittain ennakoituja tuloksia, mutta myos lukuisia ilmiditd, joiden koettiin osin olevan ris-

tiriidassa keskenaan.

Kyselyn tuloksien pohjalta asetettiin ongelmiksi - tai oleellisimmiksi osa-alueiksi, joille etsit-

tiin ratkaisua:

e tyGhyvinvointijohtamisen vastuualueiden kuvaaminen

o tydkykyongelmien monet tekijat ja syy-seuraussuhteiden tunnetuksi tekeminen, tu-
levaisuuskuvat

e esimiesten jatkuvan tydhyvinvointijohtamisen koulutusmallin suunnittelu

e tybhyvinvoinnin johtaminen eta- tai vuorotdissa, riskien tunnistaminen ja hallinta

e sairauspoissaolodata osana paivittaista johtamista

e tavoitteiden asetanta.

Ideointivaiheessa oleellista oli, etté ideoidessa kehittamisen tapoja ei keskityta viela konk-
reettisiin toimenpiteisiin tai mietitd, miten mikakin mahdollistetaan. Ideointivaiheessa myos
arvostelu on kielletty. Aivorilhessa mukana olijat yrityksen edustajat tunnistivat osin oman
rajoitteensa tassa ja tietoisesti keskustelua vietiin rohkeasti "mitas jos”-suuntaan ja pohdit-

tiin ideaalitilanteita.

Tyodhyvinvointijohtamisen vastuualueiden kuvaamisessa ideoitiin, miten eri tyokykyjohtami-
sen toimijoiden vastuualueet kuvataan ja informoidaan esimiehille ja henkilostélle. Pohdittiin
myo6s mille tasolle asti vastuualueita voi kuvata, mita konkreettisia tyotehtavia tulisi kuvauk-
sessa nostaa esiin ja miten linjajohdolle asetetut tavoitteet linkitetaan vastuualueiden ku-
vaukseen. Tavoitteet tulisi asettaa aina lahiesimiestasoon asti, joka viime k&dessa on taho
joka eniten pystyy tyontekijdiden tydhyvinvointiin vaikuttamaan ja havaitsemaan erilaisia
tyokykyriskeja. ldeointivaiheessa esiin nousi myds, etta oleellista olisi kasvattaa ymmar-
rysta siita, etta tyokykyjohtaminen on osa kaikkea esimiesty6ta arjessa ja lukuisilla esimie-
hen paatoksilla ja tavoilla johtaa tai organisoida osastonsa toimintaa on vaikutusta tyonte-
kijoiden tydkykyyn ja tydhyvinvointiin. Sen sijaan, etta osoitetaan erillista aikaa esimiehelle
arjessa keskittya tyokykyasioihin, pitéisi |6ytaéa luonteva yhteys toteuttaa tyokykyjohtamista

osana normaalia esimiesarkea ja kohtaamisia tyontekijoiden kanssa.

Tarkedaksi nahtiin myds viestinta tyéntekijoille koskien heidan tydaikansa ulkopuolella ta-
pahtuviin tyokykya tukevien valintojen vaikuttamiseen; olennaista olisi viestia tydnantajan
tukevan laaja-alaisesti hyvinvointia eri osa-alueilla, kun tyontekija on siihen valmis. Tarke&a
on myds aktiivisesti nostaa esiin tydantajan tarjoamia hyvinvoinnin tukemisen tydkaluja ja

innostaa henkilostoa niita kayttamaan.
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Tyokykyongelmien monet tekijat ja syy-seuraussuhteiden tunnetuksi tekeminen heratti kes-
kustelua sairauspoissaolojen juurisyiden etsimisesta ja toimista joihin tyénantaja voi vaikut-
taa. Ideoitiin, miten lisdtdan avoimuutta ja rohkeutta esimies-alaissuhteeseen keskustella
pienistakin huomioista ja ottaa yhta lailla haastaviakin asioita puheeksi. Tulisi avoimesti
keskustella kokemuksesta kuormituksesta ja ndhda syklisyys ty6kyvyn taustalla. Tahan tar-
keéksi nahtiin koko organisaation tytkykyjohtamisen taso ja sen toimenpiteet, mutta etenkin
tyokykyasioiden esilla pitdmisen arjessa. Varhaisen valittdmisen tulisi olla hyvin matalan
kynnyksen toimintaa. TyOterveyshuoltoa ei voida vastuuttaa toistuvista lyhyista sairauspois-
saoloista, joiden syyt todellisuudessa eivat ole sairauspohjaisia vaan perimmaiset syyt voi-
vat olla osaamisessa, suoriutumisessa, motivaation puutteessa, huonossa tydilmapiirissa,

huonossa johtamisessa tai haasteissa tyontekijan henkilokohtaisessa elamassa.

Ideoitiin, miten tuetaan esimiehia yhdistelemaan saatua dataa -"johtolankoja”, kuten lahelta
piti tilanteet, ylitbiden maara, eri mittareiden tunnusluvut, henkilostdokyselyn tulokset ja osas-
tojen sairauspoissaoloraportit ja tatd kautta antaa linjaorganisaatiolle dataa tavoitteiden
asettamisen suhteen. Samassa yhteydessa tulisi jo miettid, miten tavoitteiden seuranta ta-

pahtuu. HR pystyy rakentamaan koontiraportteja ja tuoda naité esiin.

Esimiesten jatkuvan tyohyvinvointijohtamisen koulutusten suunnittelun osalta ideoitiin koh-
deyrityksen sdhkoisen koulutusportaalin hyddyntamista osana esimieskoulutusta ja pereh-
dytysta. Tyoelakeyhtiolla on Varma Akatemiassa lukuisia eri koulutuskokonaisuuksia, joita
voidaan hyddyntaa. Tarkeaksi nahtiin myos koulutusten jélkeen jarjestettava yhteinen kes-
kusteluhetki esimiesten kanssa koulutusten siséllosta ja ajatuksista, joita koulutus heissa
heréatti seka jaettu kokemus siitd, miten opitut asiat kytkeytyvat kohdeorganisaation proses-

seihin.

Tyo6hyvinvoinnin johtamiseen eté- tai vuorotdissa ja tyokykyriskien tunnistamiseen ja hallin-
taan ideoitiin kaytettavan kyselyja, kuten tytterveyshuollon hyvinvointikysely tai Tyoeléke-
yhtid Varman erilaisin tyokyvyn kyselyin. Huomionarvoista kuitenkin on, etta kysely itses-

saan on merkitykseton, ellei tuloksien kasittelylle ja toimenpiteille mahdollisteta resursseja.

Avoin esimiesten véalinen keskustelu ja tdhan erilaiset foorumit nostettiin ideoinnissa esiin;
missa kanavissa esimiehet voivat antaa toisilleen vertaistukea ja jakaa hyvia kaytanteita.
Ideoitiin myfds, miten kannustetaan tuotantotytssa erilaisten ongelmatilanteiden tunnista-
miseen kuten alisuoriutumiseen, motivaation puutteeseen tai paihteiden vaarinkayttoon ja
kannustetaan tydyhteisda valittAmisen nakdkulmasta raportoimaan havainnoistaan esimie-

hille ja nédin varmistamaan myds tyoturvallisuuden toteutuminen.

Kyselyn tuloksien perusteella oli nahtavissa, etta laajempi sairauspoissaolodatan hyddyn-

taminen ja erilaiset tydkyvyn mittarit ovat kohdeorganisaatiossa vield alkutekijoissaan, ellei
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osittain jopa viela puutteellisia. Tyokykyjohtamisen jarjestelmé on datan tarjoamisen osalta
avainasemassa. ldeoitiin kayttoliittymaa tyokykyjohtamisen jarjestelman ja esimiehen
omien tyétilojen osalta ja pohdittiin, voisiko Business Intelligence — ohjelmistoa hyddyntaa
datan nakyvaksi tekemisessa ja visualisoinnissa. Poissaoloja tuotannossa tarkastellaan
kylla paivatasolla, mutta poissaolot liittyvat enemman tuotannon yllapitamiseen kuin varsi-
naiseen sairauspoissaolojen hallintaan. Huomionarvoista kyselyn tuloksien osalta on, miten
tyokykyjohtamisen jarjestelmaa hyddynnetéaén osana arjen johtamista. Informatiivisemman
datan ja analytiikan avulla ty6kyvyn hallinta ja mahdolliset tulevaisuuden riskit saataisiin

esiin esimiehen arkeen, jolloin niihin tarttuminen ripedmmin olisi vaikuttavampaa.



52

7 Yhteenveto
7.1 Pohdinta ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena oli tutkia, miten kohdeorganisaatiossa
toteutetaan lahiesimiesten ennakoivaa tyokykyjohtamista tiedolla johtamisen keinoin. Ke-
hittamishankkeen tavoitteena oli tutkia mité tietoja yhdistelemalla esimies kdynnistéaa enna-
koivan tyokykyjohtamisen prosesseja ja miten nykyiset kaytettavissé olevat jarjestelmat ja
niistd saatava data tukevat esimiehen tyOhyvinvointijohtamista. Tutkimuskysymyksien
avulla selvitettiin tiedolla johtamisen keinoja osana tyokykyjohtamista ja etsittiin vastauksia

alakysymyksiin koskien sairauspoissaolodataa seka tyokykyriskien havainnointia.

Miten kohdeorganisaatiossa toteutetaan lahiesimiesten ennakoivaa tyokykyjohtamista tie-
dolla johtamisen keinoin. Kehittdmishankkeessa toteutetun kyselyn perusteella kohdeorga-
nisaation tyokykyjohtaminen tiedolla johtamisen keinoin on viela kehittamista. Tiedolla joh-
tamisen nékokulmasta katsottuna kehittdmishankkeen tuloksia voidaan tarkastella eri ta-
soilla. Jotta tiedolla voidaan johtaa, tulee ensin méaaritelld mita tiedolla johdetaan. Johdet-
tavalle tiedolle tulee asettaa tavoitteet ja mittaristot. Tiedolla johtamisen tehokkuus ja me-
nestys kuitenkin vaativat toimiakseen tehokkaan tietoinfrastruktuurin, tietoja hyddyntavan
organisaatiokulttuurin ja erilaisten tiedonsiirtokanavien olemassaolon ja hyddyntamisen
(Lindsey 2002, Davenport ym. 1998, Birasnav, ym. 2009, Definition of knowledge manage-
ment variables mukaan.) Tyokykyjohtamisessa, kuten johtamisessa yleensa olennaista on
maaritella vastuualueiden rakenne, jota kohdeyrityksessa ei olla kuvattu. Sairauspoissaolo-
tavoitteet tulisi asettaa lapi koko linjaorganisaation, aina lahiesimiestasolle asti. Tavoittei-
den asetanta sairauspoissaolojen hillitsemiseksi voi olla haastavaa, mutta tarpeellista. Ta-
voitteet kirkastavat prosesseja ja selkeyttaa eri toimijoiden roolia tydhyvinvoinnin johtami-
sessa (Aura & Ahonen 2016, 120). Tavoitteiden avulla sitoutetaan asiaan vaikuttavia tahoja
tuloksen saavuttamiseksi. Riittavaa ei ole, etta sairauspoissaoloprosentti asetetaan tavoit-
teeksi vain ylimman johdon tai tyéterveyshuollon tavoitteisiin, kun todellinen vaikuttaminen
tapahtuu tyontekijan arjessa ja lahiesimiehen vaikutuspiirin alla. Tavoitteiden asettaminen

on aina kuitenkin johtoryhman tehtava (Aura & Ahonen 2016, 120).

Miten sairauspoissaolodataa hytdynnetaan tydkykyjohtamisen vélineend. Kaytdssa oleva
tyokykyjohtamisen jarjestelma toimii kyselyn tuloksien perusteella Iahinna vain alustana sai-
rauspoissaolotiedolle ja tarjoaa yksinkertaisen lomakkeen varhaisen valittamisen keskuste-
lun pohjalle. Jarjestelméan tarjpamaa raportointiominaisuutta hyddynnettiin vain vahan. Jar-
jestelmé ei tarjoa johtamisen tueksi analytiikkaa tai esita ohjaavia toimenpiteitd. Kyselyn

tuloksien perusteella yhdeksi haastavimmista osioista tyokykyjohtamisessa kuvattiin syy-
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seuraussuhteiden arviointia, johon analytiikkaa voitaisiin hyddyntaa. Kyselyn tuloksien mu-
kaan puolet vastaajista kertoi kirjautuneensa tyokykyjohtamisen jarjestelmaéan vain silloin,
kun jarjestelma ilmoittaa tyontekijan asetettujen sairauspoissaolorajojen ylittyneen. Huomi-

onarvoista on, etta isoissa tiimeissa ilmoituksia tulee todennéakoisesti viikoittain.

Miten tyokykyriskeja havainnoidaan tiedolla johtamisen keinoin. Valtaosa vastaajista kertoi
saavansa riittavasti kuvailevaa ja ajantasaista tietoa tiiminsa tyokyvysta. Lahteina tiedolle
toimivat kuitenkin p&aasiallisesti tyontekijat itse tai tiimin jasenet. Noin 40 % vastaajista il-
moitti 1&hteeksi tydkykyjohtamisen jarjestelméan ja vain noin 9 % vastaajista kertoi lahteena
toimivan osaston eri mittarit. Pohdittaessa miten tyokykyjohtaminen saadaan enemman
osaksi paivittaista johtamista ja tunnuslukujen seurantaa, tulisi miettia mika on jarjestelman
tuottaman tiedon saavutettavuus. Mikaan jarjestelma itsessaan ei tuota olemassaolollaan
lisdarvoa, ellei sen luomaa dataa hyddynneté ja seurata. Tiedolla johtamisen avulla on mah-
dollista pureutua aiempaa monimutkaisemiin ilmidihin ja haasteisiin ja |6ytaa niihin ratkai-
suja (Varma 2021, 5). Kyselyn vastauksista kdvi muun muassa ilmi, ettei ylitoita tyokyky-
johtamisen nakokulmasta esimiesten toimesta seurata aktiivisesti. Osin tilanne voi olla kay-
tossé olevien jarjestelmien aikaansaama haaste, jossa koontia tydajasta ei talla hetkella ole
mahdollista saada, ilman erillisen tybaikaraportin pyytamista palkanlaskennasta. Voidaan

my0s katsoa, ettd nykyisisséa tydajanhallintajarjestelmissa on kehittdmisen varaa.

Tyokykyjohtamisella pyritdan ehkdisemaan tyokyvyttoémyysriskeja. Tyokyvyttomyysriskilla
tarkoitetaan tyontekijan vaaraa joutua tyontekijain eldkelain (TyEL) mukaiselle tyokyvytto-
myyselakkeelle (Varma.) Tyokyvyttémyys aiheuttaa tydnantajalle aina erindisia kustannuk-
sia. Nain ollen tydkykyjohtaminen on myds organisaation taloudellinen intressi. Tuotannol-
listen menetysten lisaksi kustannuksia aiheutuu myds itse sairauspoissaolosta, tydn tehok-
kuuden alentumisesta sek& mahdollisista tyokyvyttomyyselakkeista. (Ala-Hautala & Huhta
2018, 77.) Kyselyn vastauksista kavi ilmi, ettd kohdeorganisaation esimiehet tuntevat ty6-

hyvinvoinnin eri osa-alueet hyvin.

Esimiehelld on ratkaiseva rooli tydntekijdiden lyhyiden poissaolojen hallinnassa. Lyhyiden
ja toistuvien sairauspoissaolojen taustalla ei valttaméatta useinkaan ole todellinen sairaus,
vaan poissaolojen juurisyy on aivan toisaalla. Sairauspoissaolon hakemiseen madaltaa tut-
kitusti kynnystd muun muassa heikko johtamisen taso, motivaatio-ongelmat, sitoutumisen
tai osaamisen puutteet, haasteet tyontekijan henkilokohtaisessa elaméssa tai paihdeon-
gelma, joka itsessdan on tosin sairaus, mutta kehittyy pitkalla aikavalilla. (Seuri ym. 2011,
217-218.) Ennakoiva tyokykyjohtaminen kdynnistyy havainnoimalla tyontekijoiden suoriu-
tumista ja erottamalla tyokayttaytymisesta tyokykya mahdollisesti alentavia tekijoitd. Teke-

miensa havaintojen  pohjalta esimies k&aynnistdd organisaatiossa  sovittuja
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tyokykyjohtamisen prosesseja, kaytdnnodssa puuttuu tilanteeseen varhaisen valittamisen
nakokulmasta. (Manka & Manka 2016, 92-94.)

7.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimustulosten valmistuttua k&vi ilmi, ettei tybhyvinvointijohtamisen vastuurakennetta ole
kohdeorganisaatiossa kuvattu. Rakennekuvaus otettiin valittdbmasti tyon alle, mutta aikatau-
lujen yhteensovittamisen ja meneillddn olevan kohdeorganisaation tydterveyspalveluiden
kilpailutuksen vuoksi katsottiin, etta rakenne kuvataan yhdesséa uuden toimijan ja organi-
saation valilla alkuvuodesta 2022. Kuvaamisella uskotaan voivan tukea esimiehia tyokyky-

johtamisessa ja tuoda esiin enemman myds organisaation vastuuta.

Hyvin usein paljon sairauspoissaoloja sisallaan pitavan tiimin esimies kokee jaavansa yksin
tyokykyhaasteiden kanssa, vaikka ratkaisuna voisikin olla tiivis yhteisty6 tyéterveyshuollon
ja organisaation tydkykyjohtamisesta vastaavan tahon kanssa, joka kohdeyrityksesséa on
HR. Joskus toistuvat sairauspoissaolot johtuvat kroonisesta sairaudesta ja joskus poissa-
olot vaan tulee hyvaksya, mutta suuri osa jatkuvista lyhyista sairauspoissaoloista johtuvat
todellisuudessa muista, kuin terveyssyista. Rakenteen kuvaaminen tukee myds tavoitteen
asetantaa. Tyokykya voidaan ja sité tulee johtaa, ja johtaminen tarvitsee tuekseen asetet-
tuja tavoitteita. Sairauspoissaolojen tavoitteiden asetanta nostetaan esiin vuoden 2022 ta-
voitteiden asettamisen yhteydessé, jolloin organisaation tasolla keskustellaan myos mitta-
reista, joilla tavoitteita voidaan seurata. Tavoitteet tulee suunnitella ja asettaa kohdeorgani-

saation johtoryhmatasolla, joten tavoitemallia ei voitu yhdistéaa opinnaytetyon tuloksiin.

Osa kohdeorganisaation olemassa olevista haasteista ratkeaa lahitulevaisuudessa tapah-
tuvan tydkykyjarjestelman paivityksen johdosta. Uusi kayttoliittyma tarjoaa esimiehille ty6-
kykyjohtamisen tueksi dashboardin josta esimiehet kootusti nékevéat ajantasaisen tilanteen
organisaatiossaan. Raportointia on paivityksessa kehitetty entisestaan ja varhaisen valitta-
misen keskustelupohja laajenee huomattavasti kattavammaksi ja tukee sairauspoissaolo-
jen juurisyihin kiinni paasemista. Analytiikkaa tyokykyjohtamisen jarjestelma ei jatkossa-
kaan tuota, mutta parannus on tastd huolimatta merkittdva. Palveluntarjoajalle esitetaan
kehittamisehdotuksena my6s kuvailevan datan tuottamista, jossa tietynlaisten poissaolojen
muodostuttua jarjestelma luo tulevaisuuskuvan mahdollisista tyokykyuhista. Talla voisi olla
kehittava vaikutus myo6s haastavaksi koettuun syy-seuraussuhteiden ymmartamiseen. Yh-
tena kehittamisehdotuksena on analysointityOkalu sairauspoissaoloista johtuvalle tekemat-
téman tyon vaikutukselle tuotannon ulostuloon tai tavoitteisiin, ja tata kautta organisaation
suorituskykyyn, kuten tuotannon ulostuloa seuratessa tehdaan hyédyntaen liiketoimintatie-

toa.
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Tutkimuksesta kavi ilmi myos, etta tyokykyjohtamisen koulutuksia tulee kehittéda ja jatkaa.
Tyobelakeyhtio Varmalla on tarjota esimiehille hyvia koulutuksia, jotka otetaan osaksi uuden
esimiehen perehdytysta. Koulutukset on saatavilla kohdeorganisaation sahkdisessa koulu-
tusportaalissa kaikille esimiehille. Kehittamisehdotuksena koulutuksia varten rakennetaan
vuosisuunnitelma ja koulutuksissa hyédynnetaan erilaisia toteutustapoja luokkahuonekou-
lutuksista webinaareihin. Varsinaista tiedolla johtamista tapahtuu tyékykyjohtamisessa viela
verrattain vahan ja myds tama on selvasti yksi esimieskoulutuksissa huomioitava osa-alue.
Organisaatiossa toteutetaan eri kyselyitd kuten henkilostokysely ja hyvinvointikartoitus
saénndllisesti ja HR voi tukea eri kyselyiden tulosten yhdistelyssa ja tulosten analysoin-
nissa. Syksylla 2021 kayttoonotettava hybriditydnmalli, jossa tydta tehdaan seka toimistolla
ja etdnd, vaikuttaa ennakoivaan tyokykyjohtamiseen. Tapoja tukea esimiehia tydssaan ja
tarjoamalla tydkaluja tyokyvynjohtamiseen tulee tarkastella kohdeorganisaatiossa ja luoda

mahdollisesti uusia tapoja johtaa tyokykya muuttuneessa tilanteessa.
7.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta tarkastellaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Tutki-
mustulosten pysyvyytta ja toistettavuutta tarkastellaan reliabiliteetin avulla ja oikeiden asi-
oiden tutkimista - eli antaako tutkimus vastaukset oikeisiin kysymyksiin, validiteetin eli pa-
tevyyden kautta. (Kananen, 2012, 164.) Tutkimuksen validius on lasna koko tutkimuksen
suunnitteluprosessin ajan; mitka ovat tutkimuksen kannalta olennaiset valitut kasitteet,
mitka ovat tutkimuksen muuttujat ja vastaajajoukko ja yhta lailla kyselyn yksiselitteisyys ja
selkeys suhteessa tutkimuksessa kaytettyyn teoriaan ja tutkimuskysymykseen. Reliabili-
teetti pyrkii tulosten toistettavuuteen, eli tulosten samanlaisuuteen eri tutkijasta huolimatta.
(Vilkka 2021, luku 7).

Tutkimusprosessi muuttui kehittyessaan. Tutkimusmenetelmaa jouduttiin muuttamaan tut-
kijan tyotehtdvien muuttuessa. Tutkimusprosessin aluksi menetelmaksi valikoituneella
haastattelulla olisi voinut olla vaikutusta tutkimuksen reliabiliteetin kannalta. Tutkijan siirty-
essa uusiin tyttehtaviin, jossa hanen vastuulleen kuuluvat organisaation tyokykyjohtamisen
prosessit ja niiden kehittaminen tutkija totesi, etta luotettavimmat ja todellisimmat vastauk-
set tutkimukseen keratddn anonyymilla kyselylla haastatteluiden sijaan. Tutkimusta ohjasi
tutkimuksen tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset. Tyéhyvinvoinnin ollessa laaja ja
kokonaisvaltainen kasite, rajaus tuli tehda harkiten ja keskittya tietoperustassa tyokyvyn eri
osa-alueisiin ja kasitteisiin, tydhyvinvointiin joka vaikuttaa tyokykyyn, seka tiedolla johtami-

seen.

Vastaajajoukko laajeni alkuperdisesta tutkimussuunnitelmasta koskemaan koko kohdeor-

ganisaation esimiehistdd, jolla pyrittiin varmistamaan tutkimuksen vaikuttavuus kaikkiin
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tyokyvyn johtamiseen liittyviin toimijoihin kohdeorganisaatiossa. Kyselyn muuttujat valikoi-
tuivat harkiten ja maarallisesti muuttujia oli vahan. Muuttujilla viime kadessa oli tutkimuksen
kannalta vain vahan vaikutusta ja kaikissa kyselyn vaiheissa oli oleellista keskittya kyselyn
toteutumiseen anonyymisti. Muuttamalla muuttujia tarkemmiksi tai lisaamalla niita, olisi voi-
nut olla mahdollista tunnistaa vastaajia vastaajajoukosta, eika tutkimus onnistuakseen kai-

vannut lisdd muuttujia kyselyyn.

Kysely pyrittiin pitamaan mahdollisimman yksiselitteisena ja yhteydessa tutkimuksen tieto-
perustaan. Kysymyspatteristoa testattiin neljan henkilon toimesta ennen julkaisua ja kor-
jauksia tehtiin heidan kommenttien perusteella. Luonnollisesti tutkimuksen valmistuttua tut-
kija huomasi, etta joissain kysymyksissa vastaustapa olisi voinut olla toinen, tai kysymysta
olisi voinut viela tarkemmin kuvata. Kokonaisuutena kysely kuitenkin oli onnistunut ja tarjosi
tarkeaa tietoa seka tutkimukselle, mutta myos tutkijalle uudessa tehtavassaan. Kyselyn tu-
loksien perusteella saatiin vastaukset paitsi tutkimuskysymyksiin, myos tarkeaa informaa-

tiota tyokykyjohtamisen tasosta kohdeorganisaatiossa.

Kehittamistydssa lasna ovat koko ajan kaksi eri prosessia; kehittdmisty6 ja tutkimustyo,
joissa molemmissa taustalla vaikuttavat tutkimustydn menetelmaét ja tieteellisyys. Tutkimus-
prosessin tulosten ja sen eri vaiheiden laadukas dokumentointi antaa nayttéa tutkimuksen
luotettavuudesta. Dokumentoinnilla varmistetaan ensinnakin tutkimuksessa tehdyt valinnat
mutta toisaalta myos perustellaan valintojen taustat. (Kananen, 2012, 162—-164.) Tutkija do-
kumentoi ajatuksiaan ja tutkimusprosessin etenemista itselleen ja noudatti tutkimukselle

tehtya aikataulua. Tutkimuksen materiaali arkistoidaan tutkijan toimesta.
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Liite 1. Kysely esimiehille
Hei.

Opiskelen ylemmaéassa ammattikorkeakoulussa ja opintoni ovat edenneet opinnaytetyon vai-
heeseen. Opinnaytetytni on tutkimuksellinen kehittdmishanke, jossa tutkitaan tyokykyjoh-
tamista tiedolla johtamisen keinoin. Tutkimuksen avulla tarkastelemme nykyisten proses-
sien toimivuutta ja kehitamme parempia tyokaluja teille esimiehille tytkykyjohtamisen tu-

eksi.

Tiedonkeruumenetelmana tutkimuksessani on kysely, joka pitdé sisalladn 28 kysymysta.
Vastaaminen vie aikaa n. 10 minuuttia. Tutkimuksesta ei kdy ilmi kehittamishankkeen koh-
deyrityksen nimed. Vastaajatietoja ei kerétd, eika vastauksista ole mahdollista identifioida

vastaajaa. Vastausaikaa on aina 28.9.2021 saakka.
Kiitos jo ennakkoon antamastasi panostuksesta kehitystyon tueksi!
Terveisin,

Teija IkAheimonen

1. Oma henkilostéryhmasi

e Toimihenkild

e Ylempi toimihenkil®

2. Tydosséaoloaika esimiehena

e 0-6 vuotta

e 6-10 vuotta
e 10-15 vuotta
e yli 15 vuotta

3. Toimin esimiehena

e Tuotannon tyontekijdille
e Toimihenkiltille

e Ylemmille toimihenkildille



Tuotannon tyontekijodille ja toimihenkildille
Tuotannon tydntekijoille, toimihenkildille ja ylemmille toimihenkildille

Toimihenkiltille ja ylemmille toimihenkil6ille

Kirjaa seuraavaan kenttaan asioita, asiayhteyksia tai kokonaisuuksia, joihin mieles-
tasi tyokyky vaikuttaa. Voit kirjata vastaukseen yksittéisia sanoja tai kokonaisia lau-

seita. (Avoin vastaus)

Miten tarkedaksi koet tiimisi tydkyvyn tason toimintosi sujuvuuden kannalta asteikolla
1-10 (Arvo 1 kuvaa tydkyvyn vahaista vaikutusta sujuvuuteen ja 10 suurta vaikutusta

sujuvuuteen).

Mista osa-alueista uskot tydntekijdiden tyéhyvinvoinnin koostuvan

(Taysin samaa mielta, osittain samaa mieltd, en osaa sanoa, osittain eri mielta, tay-

sin eri mielta, muu, mika?)

Tyo6turvallisuudesta

Tyon mielekkyydesta

Tyo6n sujuvuudesta
Lahiesimiehen johtamistaidoista
Kokemuksesta tasapuolisuudesta
Tyontekijan tydyhteisotaidoista
Tiimin tydyhteisttaidoista
Osaamisen varmistamisesta
Kattavasta tyoterveyshuollosta

Tyontekijan omista elintavoista

Miten esimiehené koet voivasi vaikuttaa tydntekijan tydhyvinvointiin (avoin vastaus)

Tunnetko yrityksen X tyokykyjohtamisen vastuualueiden rakenteen. (Rakenteella
tarkoitetaan tyokykyjohtamisen vastuualueita: toimitusjohtaja, yksikon paallikko, esi-

mies, tyontekija)



10.

11.

Kylla
Osittain
En

Miten hyvin uskot tuntevasi seuraavat tyokyvyn tukemisen prosessit

(Taysin samaa mielta, osittain samaa mieltd, en osaa sanoa, osittain eri mielta, tay-

sin eri mielta, muu, mika?)

Varhainen valittdminen

Korvaava tyo

Kevennetty tyo

Osasairauspaivaraha

Tyo6elakeyhtion tarjoamat kuntoutukset

Tyo6elakeyhtion tukema uudelleen koulutus

Mitka seuraavista koet tarkeimmiksi sidosryhmiksi tyokyvyn johtamisessa

Tyo6terveyshuolto tai muu terveyspalveluntuottaja
Tyo6elakeyhtio

HR

Organisaatio (Oma lahiorganisaatio tai koko yritys)

Muu, mika?

Toimiiko yhteisty6 mielestasi edellda mainittujen sidosryhmien kanssa mielestasi

Yhteistyd toimii hyvin, yhteistyd toimii kohtalaisesti, yhteisty6 toimii heikosti, yhteistyo ei

toimi, en osaa sanoa, tai ei kokemusta)

12.

Tyo6terveyshuolto tai muu terveyspalveluntuottaja
Tyo6elakeyhtio

HR

Organisaatio (Oma lahiorganisaatio tai koko yritys)

Muu, mika?

Mitkd seuraavista osa-alueista koet haastavimmiksi tyokyvyn johtamisessa



(Taysin samaa mielta, osittain samaa mielta, osittain eri mieltd, taysin eri mielta, ei ko-

kemusta)

13.

14.

15.

Puheeksi ottamisen

Tyontekijan suhtautumisen puheeksi ottoon

Juurisyyn selvittdmisen (onko taustalla todellinen sairaus, alisuoriutuminen, moti-
vaatio tms.)

Syy-seuraussuhteiden analysoinnin

Tyokykyjohtamisen jarjestelman kayton

Varhaisen valittdmisen keskustelut

Varhaisen vélittamisen keskustelujen dokumentoinnin

Toimenpiteiden suunnittelun varhaisen valittdmisen keskustelun pohjalta

Aikaresurssit omassa tydssani

Koetko varhaisen valittdmisen keskustelulla olevan vaikuttavuutta sairauspoissaolo-
jen ehkaisyyn?

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

Ei kokemusta

Koetko esimiehend saaneesi riittavasta tyonantajan tarjoamaa koulutusta tyokyvyn

johtamiseen?

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

Ei kokemusta

Uskotko tunnistavasi hyvin mahdollisia tyokykyriskeja tiimissasi?

Kylla
Osittain kylla
En



16.

17.

18.

19.

20.

Ei kokemusta

Minka aika-arvion antaisit tyokykyjohtamiseen kayttamastasi ajasta paivatasolla

0-1 tuntia
1-2 tuntia
2-4 tuntia
enemman kuin 4 tuntia

Muu, mika?

Mista eri lahteista saat tietoa tiimisi/tyontekijan tyokyvyn heikkenemisestéa

Tyokykyjohtamisen jarjestelmasta
Tyo6terveyshuollosta

Tiimisi jaseniltd koskien riskitapausta
Tyontekijalta itseltdan

Osastosi tehokkuutta kuvaavista mittareista

Muu, mika?

Seuraatko aktiivisesti ylitydtuntien tai liukumien kertymista henkil6ilta, jolla/joilla use-
asti ylittyvat varhaisen valittamisen prosessin mukaisesti maaritellyt sairauspoissa-

olorajat

Kylla
En

Ei kokemusta

Osana valmistautumista varhaisen valittamisen keskusteluun, katsotko henkilén to-
teutunutta tyGaikaa edellisiltéa viikoilta (Mikali timissési ei ole ollut varhaisen vélitta-

misen prosessien mukaisia poissaolorajojen ylityksia, vastaa "Ei kokemusta')

Kylla
En

Ei kokemusta

Koetko vuorotyon tai etatyon vaikeuttavan tyokykyjohtamista arjessa?



o Kylla
e Osittain
e En koe

21. Koetko tarvitsevasi lisda koulutusta tyokyvyn johtamiseen?
e Kylla
e En

e Muu, mika?

22. Tiedolla johtaminen esimiehen arjessa

Seuraatteko esimiehesi kanssa osastosi toteutumia (esim. tuotannon ulostulo, tilausten

maara, kasitellyt tapahtumat tms.)

e Paivatasolla
e Viikkotasolla
¢ Kuukausitasolla
e Eiseurannassa

o Eijarjestelma tai raporttitukea seurantaan

Seuraatteko esimiehesi kanssa osastosi sairauspoissaolojen maaraa

o Paivatasolla
¢ Viikkotasolla
¢ Kuukausitasolla
e Eiseurannassa

o Eijarjestelma tai raporttitukea seurantaan

Seuraatko itse tai seuraatteko esimiehesi kanssa osastosi ylitydtunteja
o Paivatasolla
e Viikkotasolla
e Kuukausitasolla
e Eiseurannassa

o Eijarjestelma tai raporttitukea seurantaan

23. Oletteko asettaneet esimiehesi kanssa seurattavat tavoitteet



24,

25.

26.

27.

Sairauspoissaoloprosentille

Kaydyille varhaisen valittamisen keskusteluille, mikéli poissaolorajoja ylittyy
Aikavalin tyokykyjohtamisen jarjestelmasta tulleelle ilmoitukselle poissaolorajojen
ylityksestd, jonka sisélla varhaisen valittimisen keskustelut tulisi kayda

Ei asetettuja tavoitteita

Muu, mika?

Koetko asetettujen tavoitteiden olevan riittavat ja tukevan ty6tasi esimiehené

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

Ei asetettuja tavoitteita

Muu, mika?

Koetko esimiehena saavasi riittavasti kuvailevaa informaatiota tiimisi tyokyvysta eri

jarjestelmien tai lahteiden kautta?

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Koetko esimiehenda saavasi riittavasti ajantasaista tietoa tiimisi tyokyvysta?

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Muu, mika?

Miten usein kirjaudut tyokykyjohtamisen jarjestelmaan?



e Paivittain

e 1-3 kertaa viikossa
e Viikoittain

e Kuukausittain

e Ainoastaan silloin, kun saan ilmoituksen tydntekijan poissaolorajojen ylittymisesta

28. Oletko hyodyntanyt tydkykyjohtamisen jarjestelmén raportointitydkalua?

o Kylla
e En
¢ En tiedd miten raportointitydkalua kaytetaan

e Muu, mika?



Liite 2. Aivoriihen runko

Ennakoiva tyokykyjohtaminen
prosessiteollisuudessa

Aivoriihi, lokakuu 2021

Teija Ikaheimonen

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tarkoituksena on kehittaa organisaation
lahiesimiesten ennakoivaa tyokykyjohtamista tiedolla johtamisen keinoin, jolloin esimies
pystyy havainnoinnin liséksi kaynnistamaan ennakoivan tyokykyjohtamisen prosesseja ja
tunnistamaan tyokykyriskeja tiimissaan.

Kehittamistyolla on kaksi tavoitetta:

1. Tutkia mita tietoja yhdistelemallda esimies kaynnistaa ennakkoivan tyokykyjohtamisen
prosesseja.

2. Tutkia miten nykyiset jarjestelmat ja niista saatava data tukevat esimiehen
tyohyvinvointijohtamista.




Tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeen tavoitteista Tutkimuskysymykseen pyritaan
johdettiin tutkimuskysymys: vastaamaan etsimalld vastauksia
alakysymyksiin:

» Miten kohdeorganisaatiossa
toteutetaan lahiesimiesten » Miten tyokykyriskeja havainnoidaan
ennakoivaa tyokykyjohtamista tiedolla johtamisen keinoin
tiedolla johtamisen keinoin.

» Miten sairauspoissaolodataa
hyodynnetaan tyokykyjohtamisen
valineena

Menetelmaan tutustuminen

Aivoriihen osallistujat ovat saaneet ennakkoon nahtavaksi kyselytutkimuksena
toteutetun materiaalin.

Aivoriihi etenee vaiheittain:

1. Kyselyn tuloksien @pikaynti (10 min.)

2. Ongelman asettaminen ja rajaaminen (10 min.)
3. ldeointivaihe (30 min.)

4. Arviointi- ja valintavaihe (40 min.)




Vaihe 2: Ongelman asettaminen ja
rajaaminen

Tyohyvinvointijohtamisen vastuualueiden kuvaaminen

Sairauspoissaolon monet tekijat ja syy-seuraussuhteiden tunnetuksi
tekeminen, tulevaisuuskuvat

Esimiesten jatkuvan tyohyvinvointijohtamisen koulutusmallin suunnittelu

- Tyohyvinvoinnin johtaminen eta - tai vuorotoissa, riskien tunnistaminen ja
hallinta

- Sairauspoissaolodata osana paivittaista johtamista
Tavoitteiden asetanta

- Toimenpiteiden suunnittelu vatu-keskustelujen pohjalta

Vaihe 3: Ideointivaihe

”Ideointivaiheessa osallistujat voivat vapaasti ja hyvinkin luovasti ideoida erilaisia toteutumistapoja tai ideoita
yhteisesti sovitulle alustalle ja olennaista on, ettei ideoita ole tarpeellista tdssd vaiheessa perustella tai analysoida.
Ideoiden arviointi on kokonaan kiellettyd.”




Vaihe 4: Arviointi- ja valintavaihe

”Ideointivaiheen jdlkeen osallistujat tarkastelevat ideoita kriittisesti ja arvioivat niitd. Ideoiden joukosta valikoituu
eniten ddnid saanut toteutus.”




