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1 JOHDANTO

Elaman voidaan katsoa yhdella tapaa olevan erdanlainen palapeli. Sen valmiiksi saaminen vaatii
useiden eri tekijoiden yhteensovittamista eiké se valttamatta |0yda koskaan lopullista muotoaan.
Tamaéan tutkimuksen palapelissé ihmisen terveydella on huomattava painoarvo kokonaishyvinvoin-
nin ja tyokyvyn kannalta. Tyokykyisen vaesttn osalta tyd muodostaa ison osan elamaa ja arkea,
mik& ei aina ole niin yksiselitteista. Tytelamaa voi kuvailla moniulotteisena kokonaisuutena ja se
vaatii useiden osa-alueiden yhteisty6ta, jotta tydkykymme olisi paras mahdollinen. Thannetilan-
teessa ty0 ja muu elamé kavelisivat kasi kadessa yhteistydssa tyonantajan ja tyontekijoiden kes-

ken.

Suomessa on ollut ajoittain yhteiskunnallista keskustelua ty6urien pituuksista ja siita, tulisiko van-
huuselakkeelle paasya siirtaa myohemmaksi. Nain pystyttaisiin sailyttamaan tyoelakkeiden maksut
nykyisella tasollaan. Samanaikaisesti meilla on tyévoimapulaa monilla eri aloilla, mika osaltaan
kannustaa ihmisiad jatkamaan ty6elaman parissa. Globaali yhteiskunta ja sen kehitys ovat faktisesti
tuoneet mukanaan yha enemman tydntekijdihin kohdistuvia osaamisvaatimuksia ja vaestoraken-

teen muutokset haastavat tydnantajia uudenlaisilla tydelamataidoilla.

Tyokykyisyys itsessdédn ndhdé&én monin eri tavoin. Nakemyksista huolimatta se koskee koko tydssa
kayvaa vaestod, ja tyontekijalla itsellaén on siita ensisijainen vastuu elamantapojen seka -hallinnan
keinoin. Hyva tyokyky ei tule pyytamalla eika se ole yksinomaan pelkastaan itsesté kiinni. Johtami-

sella, tydoloilla ja -yhteisolla on merkittdva painoarvo tydhyvinvoinnin ja —kyvyn kannalta. Tyokyvyt-
tamyytta aiheuttaa useat eri tekijat, mutta mielenterveyden ongelmat ovat nousseet etenkin korona-
aikana tutkimusten mukaan suurimmaksi yksittaiseksi tyokyvyttomyyden aiheuttajaksi. Huolestutta-
vaa tassa ilmidssa on se, ettd yh& nuoremmat inmiset oireilevat tyokykynsa kanssa. Tutkimusten

avulla ei ole pystytty osoittamaan yhta yhteista nimittajaa, mika osaltaan selittaisi ttd suuntausta.

Hyva tyokyky vaatii tydntekijan vapaa-ajan ja tydbelaman osa-alueiden yhteensovittamista. Tydpai-
kan tehtdvana on huolehtia mm. henkiléston hyvinvoinnista, hyvista johtamiskaytanteista, tyonteki-
jéiden hyvasta fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta toimintakyvysta seka osaamisesta. Vii-
meksi mainitut seikat ovat myos tyontekijan itsensa vastuulla. Ty ja elama eivat ole erillisid asioita
vaan muodostavat yhdessa elamén kokonaisuuden. Tydpaikan tulee osaltaan huomioida yksil6i-
den elaméantilanteet ja -tarpeet sekd ymmartaa ndiden vaikutukset tydhyvinvointiin ja tyokykyyn. On
oleellista, ettd tAma tiedostetaan tydpaikoilla, jolloin pystytaan tukemaan etenkin tydyhteisén yhte-

naisyytta. (Toppinen-Tanner ym. 2016, 6.)



Kansanelakelaitoksen laatiman tilaston mukaan sairauspaivarahan saajien maara kasvoi jyrkasti
vuonna 2019 verrattuna edeltéaviin vuosiin. Kasvun on todettu johtuneen suurelta osin mielenter-
veyden ja kayttaytymisen hairidistd. Suurimpana ryhmana sairauspdaivarahan saajista mielenter-
veyden hairididen perusteella olivat etenkin nuoret ja varhaiskeski-ikaiset naiset. Vastaavasti mie-
hille yleisin sairauspaivarahan saamisen peruste oli tuki- ja likuntaelinten sairaudet. Sairauspoissa-
olojen trendin onkin todettu olevan huolestuttavaa, koska em. ikaryhmilla tyduraa on viela paljon
jaljella. Nain ollen sairauspoissaoloihin ja niiden syihin tulisikin pyrkia puuttumaan mahdollisimman

varhaisessa vaiheessa, miké osaltaan vaatii hyvia esimiestaitoja. (Blomgren 2020.)

Kansanelakelaitoksen mukaan syitd mielenterveyden héiriista johtuviin sairauspoissaoloihin ei
tunneta varmuudella ja ilmi6 itsessdén on haastava eika sen kehitysta selitetd millaan yksittaisella
tekijalla. Ty6elaman vaatimusten kasvu, kuten perhe-eldman ja vapaa-ajankin haasteet ovat yhta-
aikaisesti saattaneet vaikuttaa ihmisten jaksamiseen. Yksi selittava tekija voisi olla, etta erilaisia
oireita diagnosoidaan yha useammin mielenterveyden hairidiksi, mutta tama vaatisi tarkempaa tut-
kimustietoa. My0s sosiaalisella medialla voi olla vaikutuksia siihen, ettd mielenterveyden hairigita
ilmaantuu ja niita pystytaan tunnistamaan laajemmin. (Blomgren 2020.)

Koronavuosi 2020 toi Kansaneldkelaitoksen mukaan kaanteen mielenterveyden hairidista johtuvien
sairauspoissaolojen kasvuun. Haastava vuosi toi mukanaan myds trendien tulkintavaikeuksia kas-
vaneen etatyon myota. Mielenterveyden hairidista johtuvien poissaolojen maara pysyi kuitenkin
vuoden 2019 tasolla. Sairauspoissaolojen vaheneminen nékyi etenkin tuki- ja liikuntaelinten sai-
rauksissa. Ei-elakkeelld olevista 16-67-vuotiasta naisista, ettd miehista suurin yksittdinen sairaus-
poissaolojen syy johtui mielenterveyden hairidista. Tulosten tarkempi analysoiminen vaatisi kuiten-
kin edella kuvatusti tutkimustietoa, jotta koronaepidemian vaikutuksia muutoksiin voitaisiin tulkita.
(Blomgren 2021.)

Poliisiammattikorkeakoulussa toteutettiin vuonna 2012 tutkimus, jonka perusteella poliisit olivat ar-
vioineet tyokykynsa heikentyvan muuta tydvaestda nopeammin. Taman suuntainen tulos nékyi
etenkin miehistotehtavissa tydskentelevien osalta. Erikoissuunnittelija Matti Vuorensyrjan mukaan
ikd&ntynyt poliisihenkildsto ja etenkin poliisimiehistd kokivat oman terveytensé ja tyokykynsa huo-
nommaksi uransa loppupuolella, kuin koko muu tydssakayva vaesto koki keskimaarin. Vuorensyr-
ja&n mukaan kehityssuunta poliisihenkildston osalta oli kuitenkin kaiken kaikkiaan myonteinen ja yh-
tend osa-alueena tyokyvyn paranemisen taustalla mainittiin elaméntavan muutokset. (Vuorensyrja
2012, 105.)

Vuorensyrja on todennut edelleen, etta tydkyvyn ja tydssa jaksamisen osalta johtaminen on yksi

tarkeimpia tekijoita. Tutkimuksen mukaan hyva johtaminen edesauttoi ammatissa jaksamista ja



etenkin henkiset voimavarat lisdantyivat tydkyvyn yllapitdmisen ja tydssa jaksamisen osalta. Johta-
minen vaikutti myds tyokykyindeksiin ja erityisesti liialliset vaatimukset tysta seka tehtavakuvan
epaselvyydet olivat niita tekijoita, joihin hyvalla johtamisella pystyttiin vaikuttamaan. Hyva johtami-
nen vaikutti tyokykyindeksiin positiivisesti myos niilta osin, etta tydtehtavat jaettiin oikeudenmukai-
sesti, tyd oli selvapiirteista seka tyon ettd tehtadvakuvan osalta ja tydhon liittyva organisointi oli teho-
kasta. (Vuorensyrja 2012, 106.)

Tyokykyyn saattaa liittya eri tekijoista johtuvia ongelmia ja talléin ne vaativat yhteistyota, kuten esi-
merkiksi tydntekijan, tydnantajan ja tytterveyshuollon vélista tydkykyneuvottelua. Tyéhyvinvoinnin
ja tyokyvyn tukemiseksi seka yllapitamiseksi on oltava yhteiset toimintamallit, joiden avulla kaytan-
toja yhtenaistetaan ja kehitetd&n. Tyokyvyn yllapitaminen ja tukeminen vaativat laajaa yhteistoimin-
taa ja se kysyy koko henkildston voimavaroja.

Aura ja Ahonen (2016) ovat tutkineet strategista hyvinvoinnin johtamista. Heidan mukaansa Juhani
liImarisen tyokyky kasite itsessdan on ollut pitkdan keskeinen kasite suomalaisessa tyoterveyspoli-
tikkassa. Kansainvalinen tutkimushanke p&atyi tydhyvinvoinnin osalta seuraavaan maaritelmaan:
"Tydhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tydta, jota ammattitaitoiset tydntekijat
ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyhteistt kokevat tyonsa
mielekkaaksi ja palkitsevaksi ja heidan mielestaan tyo tukee heidan elamanhallintaansa.” (Aura &
Ahonen 2016.)

Ahonen ja Aura totesivat edella kuvatun tydhyvinvointi-kasitteen laajentaneen limarisen tyokyky
kasitettda, mitd on alun perin maaritelty neljan eri kasitteen kautta. Ne ovat olleet henkilokohtainen
terveys, tydntekijan kompetenssi, vallitseva tydyhteiso ja tydolot. Tahan kasitteeseen on lisatty

my6hemmin arvot ja asenteet sekad johtaminen. (Gould ym. 2008, 14.)

Aura ja Ahonen ovat korostaneet terveen johtamisen roolia ty6paikan hyvinvoinnissa. Terveella
johtamisella tarkoitetaan sellaista johtamista, joka kehittda seka organisaation tuloksellisuutta etta
henkildstén hyvinvointia (Aura ja Ahonen 2016). Tahan peilaten myds Vuorensyrjan tekemét johto-
paatokset johtajuudesta ovat avainasemassa koetussa tyokyvyssa, minka avulla on mahdollista
vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. (Vuorensyrja 2012, 106.)

Taman tutkimuksen keskidssa ovat tyokyky ja sen johtaminen osana esimiestydta. Tutkimuksessa
tarkastellaan tyokykyyn liittyvid eri osa-alueita, kuten tydhyvinvointia ja esimiestaitoja. Tyokykyjoh-
tamisen tutkiminen osuu my6s ajankohtansa puolesta hyvin poliisiorganisaatioon, koska Poliisihalli-
tus antoi syksylla 2021 uuden ohjeen poliisilaitoksille tytkyvyn johtamisesta ja sen tukemisesta.
(Poliisihallituksen ohje 2021.)



Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella olemassa olevaa teoriaa tyokykyjohtamisesta ja siihen
liittyvista osa-alueista. Tahan peilaten tutkimuksen tuloksissa ja johtopaatoksissa tuodaan esiin
niita tekijoita, joita aineiston perusteella on hyva soveltaa tydkyvyn kokonaisuuteen liittyvissa asi-

oissa kaytannon tybelamassa.

1.1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu tyokyky -kasitteen ymparille sisdltéaen siihen liittyvat osa-alueet. Tassa kokonai-
suudessa tarkastellaan esimieheltd vaadittavia kompetensseja tyokykyjohtamisen osalta. Tutki-
muksen tarkoituksena on tarkastella olemassa olevaa teoriaa ja tdhan peilaten esitella elementteja,
joista katsotaan olevan hyoétya suunnitelmallisessa ja tavoitteellisessa tyokykyjohtamisessa. Tavoit-
teena siis on, etta tutkimuksen lukenut henkild hahmottaisi ne elementit, joista tydkykyjohtaminen
koostuu. Olipa tama henkil6 poliisiorganisaatiosta tai muualta. Muutoin tutkimuksen nakoékulma on
esimieslahtdinen ja asioita tarkastellaan johtamisen perspektiivista.

Tutkimuksen ensimmainen luku pitaa sisallaan johdannon, jossa esitellaan tutkimuksen aihe ja
kaydaan lapi yleisella tasolla tydkykya ja siihen liittyvia ilmiditd. Toisessa luvussa kasitellaan kirjalli-
suuskatsausta tutkimusmenetelmana ja kaydaan lapi tutkimukseen liittyvia keskeisia kasitteita. Kol-
mannessa luvussa kasitellaan poliisia organisaationa lyhyesti ja tehd&én katsauksen omainen ku-
vaus poliisin tehtavakentasta. Neljannessa luvussa keskitytdan tyokykyyn kasitteena ja kaydaan
lapi tydkykyjohtamisen osa-alueita. Viides luku pitaa sisallaan tyokykyjohtamisen prosessit ja siihen
liittyvan yhteistyon. Kuudennessa luvussa kasitellaan tydhyvinvointia, joka liittyy oleellisena osana
tyokykyyn. Seitsemas luku keskittyy esimiestydssa vaadittaviin ominaisuuksiin ja kahdeksas luku
keskittyy tutkimustuloksiin. Viimeisessa eli yhdeksannessa luvussa tehdaan johtopaatoksia tutki-

muksesta ja esitellaan jatkotutkimusaiheita.

1.2 Aiemmat tutkimukset tyokykyjohtamisesta poliisiorganisaatiossa

Tyobkykyjohtamisesta on tehty melko laajalti tutkimuksia eri organisaatioissa. Naissa tutkimuksissa
on osaltaan kasitelty esimiehen roolia tyokyvyn tukemisessa ja toisaalta keskitytty tyokykyjohtami-
sen kehittdmiseen. Poliisiorganisaation osalta tytkykyjohtamisesta ei ole olemassa siihen keskitty-

nytta tutkimusta.

Poliisiammattikorkeakoulu teki vuonna 2012 tutkimuksen poliisihenkiloston tyokyvysta ja tydssa
jaksamisesta, mistd on mainittu myos johdanto-osiossa. Tassa Matti Vuorensyrjan tutkimuksessa
kaytettiin aineistona poliisin henkiléstobarometrin kyselytuloksia vuosilta 2002-2010. Tutkimuksen
johtopaatoksista oli todettavissa, kuten edellékin on jo mainittu, niin erityisesti poliisimiehistd koki
tyokykynsa keskimaaraista tydssakayvaa vaestéa huonommaksi etenkin ikaantyneen henkiloston
osalta (Vuorensyrja 2012, 105).



2 TUTKIMUSASETELMA

2.1 Tutkimuksen toteutustapa ja tutkimuskysymys

Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena tarkastellen edella kéasiteltyja aihealueita. Tavoitteena
on kartoittaa kirjallisuuden perusteella ne tekijat, joita tarvitaan esimiestydssa tyokyvyn yllapitami-
sessd, tukemisessa ja tyokykyjohtamisessa. Kirjallisuudesta haetaan siis eri keinot, tavat ja kasit-
teet, joita hyodyntamalla esimies pystyy huomioimaan tyokyvyn tukemisen ja tyokykyjohtamisen
paivittaisessa toiminnassaan. Tutkimuksessa esitellaéan tyokyvyn ymparille rynhmittyvia aihealueita,
joiden avulla voidaan tueta ja rakentaa tyokykya tukevaa tydymparistdd. Huomioimalla em. koko-

naisuudet esimies pystyy toimimaan tydkykyjohtamisen osalta suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti.

Tutkimuksen tutkimuskysymyksena toimii;

Mita esimiehen tulee ottaa huomioon tytkykyjohtamisessa?

2.2 Tutkimuksen rajaus

Tyokyky-kasite on todella laaja kaikkine siihen liittyvine osa-alueineen, joten ty6 rajataan koske-
maan esimiehen roolia tydokykyjohtamisessa. Myts Hakala (2009, 84) kehottaa tutkimuksen laatijaa
rajaamaan aiheensa tarkasti, jotta kokonaisuus sailyisi kohtuullisuuden mitoissa eika siita tulisi hal-

litsematonta.

2.3 Tutkimukseen liittyvat keskeiset kasitteet

Tyokykyyn ja tyokykyjohtamiseen sisaltyy paljon kasitteitd. Kuten todettua, niin tdssa tutkimuk-
sessa keskitytdan tyokyvyn johtamiseen esimiestydssa, joten tyon keskeisimmat kasitteet liittyvat

tahan aihealueeseen ja ovat seuraavat:

o Tyokyky koostuu tydntekijan, tydn ja tydpaikan fyysisista, psyykkisista ja sosiaalisista te-
kijoista. Keskitssa tydkyvyn kannalta on se, kuinka tyéntekija kokee terveydentilansa ja toi-
mintakykynsa sekd muut voimavaransa kuten ammatillisen osaamisen yhteensopivuuden
tydn, tyoyhteison, tydpaikan asettamien vaatimusten ja odotusten seka tydmarkkinoiden anta-
mien mahdollisuuksien valilla. Elementit, jotka vaikuttavat tyokykyyn, ovat johtaminen ja esi-
miesty0, tyon sisallolliset tekijat, tyoolot ja tydymparisto, tyoyhteiso ja sen kulttuuri, yhteiskun-

nan lainsaadanto ja palvelujarjestelma. (Ilmarinen ym. 2006, 17-20.)



e Tyokykyjohtaminen koostuu toimista, joiden avulla organisaatiossa suunnitellusti toteutetaan
ja seurataan sen omien resurssien avulla ja yhteistydssa tydterveyshuollon, muiden asiantun-
tijatahojen, kuntoutuksen, sosiaalivakuutuksen ja viranomaisten kanssa henkiloston tyokykya,

terveyden ja tyoturvallisuuden edistamista ja yllapitamista seka tydssa jatkamista. (Pehkonen
ym. 2017, 7.)

o Tyokykykeskustelu on varhaisen tuen toimi, joka kaydaan tyontekijan ja esimiehen valilla,

kun havaitaan tyokykya uhkaavia tekijéita tai tydokyvyn heikkenemista.

o Tyokykyneuvottelu on tyontekijan, tydterveyshuollon ja esimiehen valinen keskustelu, jossa
arvioidaan tyontekijan tyokykya.

e Varhainen puuttuminen tai VATU eli varhainen tuki, on kaikkia niitd toimenpiteita, joita teh-
daan tyotekijan tyokyvyn sailyttdmiseksi ja tydurien pidentamiseksi. Tavoitteena on, etta tyo-
kyvyn alentuminen pystytddn ennakoimaan tai havaitsemaan se mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa. Varhainen puuttuminen aloitetaan tydkykyneuvottelulla ja tarvittaessa sita jatke-

taan muilla toimenpiteilld. Vaikutusten seuranta on tarkeaa.

e TyoOhyvinvointi syntyy tydn arjessa ja kohdistuu henkilostéon, tydymparistoon, tydprosessei-
hin ja johtamiseen. Ty6hyvinvointia lisdévat hyva ja kannustava johtaminen, hyva tydilmapiiri
ja tydntekijan ammattitaito. (Manka 2016, 76.)

2.4 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kirjallisuuskatsaus. Haaparannan ja Niiniluodon mukaan (2016) tut-
kimuksen on oltava menetelméan eli metodin ohjaamaa, jotta se on tieteellista. Tutkimus perustuu

jarjestelmalliseen ja jarkiperaiseen tiedonhankintaan, johon siis valittua metodia kaytetaan.

Tieteellisen menetelméan eli tassa tapauksessa kirjallisuuskatsauksen on taytettava tieteellisen me-
netelméan vaatimukset, joita ovat muun muassa objektiivisuus, julkisuus ja itsekorjaavuus. Objektii-
visuudella tarkoitetaan sita, etta tutkijan mielipiteet eivatkd muut auktoriteetit vaikuta tutkimuskoh-
teen ominaisuuksiin. Julkisuuden periaatteen mukaan tulosten tulee olla julkisia ja tiedeyhteisdn
arvioitavissa. Itsensé korjautuvuuden avulla tutkimuksessa tehdyt virheet voidaan havaita ja pois-
taa. (Haaparanta & Niiniluoto 2016.)



Kuvaileva Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus kirjallisuuskatsaus

Meta-analyysi

Kuvio 1. Kirjallisuuskatsauksien tyypittelya.

Kirjallisuuskatsaustyypit voidaan jakaa kolmeen paatyyppiin, joita ovat kuvaileva kirjallisuuskat-
saus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Tama tutkimus toteutetaan kuvailevana
kirjallisuuskatsauksena ja tarkemmin sanottuna narratiivisena katsauksena, mita kaydaan lapi tar-
kemmin seuraavissa alaluvuissa. Systemaattista kirjallisuuskatsausta ja meta-analyysia ei kasitella

tarkemmin.

2.4.1 Yleista kirjallisuuskatsauksesta

Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan muodostaa aihealueesta tai asiakokonaisuudesta kuvaileva
kokonaiskuva. Sen avulla on myds mahdollista I6ytaa ongelmia tai ristiriitoja valikoidusta kohdeilmi-
Osté. Kirjallisuuskatsauksen voidaankin todeta olevan tutkimus tutkimuksista. Sen toteuttamiseen
on monia eri tapoja, mutta siihen sisaltyy aina tietyt vaiheet. Naista vaiheista muodostuu katsaus,
kun aiemmin julkaistuun aineistoon tutustutaan tarkemmin. (Stolt ym. 2016, 23.)

Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on luoda lukijalle kasitys tutkittavaan aiheeseen liittyvista olen-
naisista nakokulmista ja menetelmallisista ratkaisuista seka keskeisimmista tutkimustuloksista, joita
on saatu aikaan erilaisin metodein. Kirjallisuuskatsauksen avulla esitelladn myods aihealueen kes-
keisimmat tutkijat. (Hirsjarvi ym. 2007, 108-109.)

2.5 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta pidetaan yleisimmin kaytettyna kirjallisuuskatsaustyyppina. Siita
voidaan kayttaa yleiskatsaus -nimitysta, jossa ei ole tiukkoja ja tarkkoja saantoja. Aineistot, joita
kaytetaan, ovat laajoja eika niiden valintaa ohjaa metodiset sdannot. Tutkittava ilmié on mahdollista
kuvata laaja-alaisesti ja sen ominaisuuksia pystytdan myds tarvittaessa luokittelemaan. Tutkimus-
kysymykset ovat rakenteeltaan valjia verrattaessa niita systemaattiseen katsaukseen tai meta-ana-

lyysiin. (Salminen 2011, 6.)



Kuvailevasta katsauksesta kaytetéaan toisinaan nimitysta traditionaalinen kirjallisuuskatsaus. Se toi-
mii itsendisenda tutkimusmetodina, mutta voi tarjota myos uusia ilmidita systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen nékdkulmasta. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus pitaa sisallaan kaksi erilaista suuntausta,
joita ovat narratiivinen ja integroiva katsaus. Ndista integroiva katsaus pitaa sisalladn samankaltai-

suuksia systemaattiseen katsaukseen. (Salminen 2011, 6.)

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Narratiivinen katsaus Integroiva katsaus

Kuvio 2. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen kokonaisuus.

2.5.1 Narratiivinen katsaus

Narratiivinen katsaus on metodisesti kevyin muoto kirjallisuuskatsauksesta. Sen avulla on mahdol-
lista antaa laaja kuva aiheesta tai vaihtoehtoisesti kuvailla aiheen historiaa ja kehityskulkua (Salmi-
nen 2011, 7). Freeman (1984, 7-10) kuvailee, ettd narratiivisen otteen avulla voidaan jarjestaa ha-

janainen tieto yhtendiseksi, jolloin lopputuloksesta saadaan helppolukuinen.

Narratiivisessa katsauksessa on erotettu toisinaan kolme erilaista toteuttamistapaa, joita ovat toimi-
tuksellinen, kommentoiva ja yleiskatsaus. Toimituksellinen katsaus pitaa siséllaan julkaisun paatoi-
mittajan tai vierailevan kirjoittajan lyhyehkon katsauksen, jossa lapikayty aineisto on melko suppea,
jopa alle kymmenen lahdettd. Kommentoivat katsaukset puolestaan ovat lahinna keskustelua he-
rattavia eika niissa ole mitéaan tiukkaa metodia katsauksen tekijalle. Katsaus on myos usein teki-
jansa nékoinen eika sita néin ollen voida pitdé objektiivisena. (Salminen 2011, 7.)

Yleiskatsaus on laajin tapa toteuttaa kirjallisuuskatsaus. Kun puhutaan narratiivisesta kirjallisuus-

katsauksesta, niin talloin yleensa tarkoitetaan juuri narratiivista yleiskatsausta. Tama on em. tapoja
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laajempi prosessi, jonka tarkoitus on tiivistda aiempia tutkimuksia. Katsauksen analyysissa kayte-
taan kuvailevaa synteesia, jossa yhteenveto on ytimekas ja johdonmukainen. Lahtdkohtaisesti ai-
neistoa, jota kaytetaan, ei ole seulottu erityisen systemaattisesti. Tasta huolimatta katsauksessa on
mahdollista tehda sellaisia johtopaatoksia, joita voidaan verrata kirjallisuuskatsauksien mukaisiin
synteeseihin (Salminen 2011, 7). Green ym. (2006, 103) toteavat, ettd toisinaan narratiivisen kat-
sauksen luonne on jopa kriittinen, vaikka léahtokohtaisesti kriittisyys ei kuulu katsauksen oletusar-

voihin.

Narratiivinen katsaus itsessaan auttaa ajantasaistamaan tutkimustietoa, mutta ei tarjoa analyytti-
sinta tulosta johtuen kuvailevasta tutkimustekniikastaan. Sité on kéaytetty paljon mm. opetusaloilla.
Joitakin arvioita on esitetty siitd, ettd poliittisen tason paatdoksenteossa katsauksen hyoty saattaa
olla rajallinen, johtuen sen johdattelevuudesta ja puolueellisuudesta. (Salminen 2011, 7, Green ym.
2006, 104.)

Narratiivisen katsauksen kohdalla on ajoittain ollut keskustelua sen roolista osana systemaattista
kirjallisuuskatsausta. Jones (2004, 95-96) toteaa, ettd narratiivista otetta kannattaisi hyddyntéaa
enemman systemaattisen katsauksen piirissa. TAma ei kuitenkaan onnistu, ellei narratiivista kat-

sausta itsessaan kehiteta tekniikkana.

2.5.2 Integroiva katsaus

Integroivaa katsausta kaytetaan niissa tilanteissa, kun tutkittavaa ilmiota halutaan kuvata mahdolli-
simman laajasti. Sen avulla pystytaan tuottamaan uutta tietoa jo aiemmin tutkitusta aiheesta. Se
my0s auttaa osaltaan kirjallisuuden tarkastelussa, kriittisessa arvioinnissa ja syntetisoinnissa (Tor-
raco 2005, 356). Integroivan katsauksen avulla tuotetaan laajempi kuva aiheen ymparilla olevasta
kirjallisuudesta, kun sita verrataan systemaattiseen katsaukseen (Evans 2008, 137). Edella kerro-
tusti integroivaa katsausta ei voida pitaa yhta valikoivana kuin systemaattista katsausta eika siina
seulota tutkimusaineistoa yhta tarkasti. Nain ollen sen tutkimuksen kohteesta on mahdollista kerata
selkeésti suurempi otos. Se myos sallii kaytettavan eri metodisin lahtékohdin olevia tutkimuksia

analyysin pohjana. (Salminen 2011, 8.)

Integroivan katsauksen katsotaan eroavan narratiivisesta katsauksesta siina, etta kriittinen tarkas-
telu kuuluu oleellisena osana katsaukseen. Tassa on kyse myods metodisesta vaatimuksesta, koska
kriittisen arvioinnin kautta tutkimusmateriaalia voidaan tiivistda katsauksen pohjaksi. (Birmingham
2000, 33-34.)



Integroivan kirjallisuuskatsauksen ei katsota juurikaan eroavan systemaattisesta katsauksesta
mydskaan vaiheittain katsottuna. Nain se on osa systemaattista katsausta. Vaiheet voidaan tiivis-
taa viiteen eri kohtaan, jotka ovat: 1) tutkimusongelman asettelu, 2) aineiston hankkiminen, 3) arvi-
ointi, 4) analyysi ja 5) tulkinta seké tulosten esittaminen. Nain ollen integroivan kirjallisuuskatsauk-
sen voidaan katsoa olevan eraanlainen side narratiivisen ja systemaattisen katsauksen valissa.
(Cooper 1998, 15.)

2.6 Tiedonhakuprosessin kuvaus

Tahan tutkimukseen keréttiin aineistoa kirjallisuuskatsauksen avulla. Narratiivinen kirjallisuuskat-
saus vaatii laajan lahdemateriaalin, jotta aiheesta saadaan riittdvan kattava kokonaiskuva, jonka
pohjalta voidaan tehdé johtopaatoksia. Tyokyky, tydkykyjohtaminen ja esimiestyd ovat itsessé&én
sellaisia kokonaisuuksia, etta niista on saatavilla paljon kirjallisuutta ja tutkimustietoa.

Yleisesti todettuna kirjallisuuskatsaus metodina tutustuttaa tutkittavaan ilmiéén. Sen avulla avataan
kasitteitd ja annetaan nakokulma seka teoria jostakin ilmiésta (Hirsjarvi ym. 2007, 96). Narratiivisen
katsauksen luonteeseen kuuluu, ettei aineiston keruussa kayteta jarjestelmallista seulaa. (Salmi-
nen, 2011).

Tutkimusprosessi kaynnistyi rajaamalla aihealuetta mindmap -tyylisesti ja hahmottamalla tutkimuk-
seen liittyvia avainsanoja. Taman tuloksena loytyivat keskeisimmat kasitteet, joiden perusteella ai-
neiston kokoaminen kaynnistyi. Aineistonkeruu tapahtui Poliisiammattikorkeakoulun ja Helmet-kir-
jaston tietokantoihin seka internetin hakukoneisiin syotetyilld hakusanoilla. Keskeisiksi hakuter-
meiksi valikoituivat; tyokyky, tyokyvyn tukeminen, tyokykyjohtaminen, esimiestyd, johtaminen, work
ability ja work ability management. Hakusanoja taytyi tarpeen mukaan muokata, jotta tutkimuksen
kannalta oleellisimmat l&hteet 16ytyivat.

Aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja muuta aineistoa oli saatavilla runsaasti. Aineiston haussa kayte-
tyt kasitteet tuottivat paljon hakutuloksia ja niiden kautta |6ytyi myds lisda alakasitteitd, jotka tuotti-
vat lisdaineistoa. Analysoin I6ytamani lahteet ja arvioin niiden luotettavuuden seka asiantuntijuuden

huolellisesti. Osa lahteista 16ytyi jo valittujen lahteiden lahdeluetteloista.

3 POLIISIORGANISAATIO

Tassa luvussa tarkastellaan poliisia organisaationa ja poliisitoimintaan liittyvia osa-alueita. Liséksi

kasitellaan poliisityota lyhyesti tydkyvyn nakodkulmasta.
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Poliisin toimintaa Suomessa ohjaa valtioneuvosto ja poliisin organisaatio on kaksiportainen. Poliisi-
hallitus, joka johtaa ja ohjaa poliisin operatiivista toimintaa, tydskentelee sisdministerion alaisuu-
dessa. Poliisihallituksen alaisuudessa toimivat kaikki Suomen 11 poliisilaitosta ja ndiden liséksi val-
takunnalliset yksikot, joita ovat Keskusrikospoliisi ja Poliisiammattikorkeakoulu. Uusi siviilitieduste-
lulainsdédant6 astui voimaan vuonna 2019, jolloin Suojelupoliisista tuli turvallisuus- ja tiedustelu-

palvelu. Suojelupoliisi toimii suoraan sisdministerion alaisuudessa. (www.poliisi.fi.)

Huotari ja Vuorensyrja (2011, 23) toteavat poliisin olevan tietointensiivinen palveluorganisaatio,
minka suurin ja tarkein menoeré on henkiléstdkulut, jotka vuonna 2019 olivat 70 %:a poliisin budje-
tista (valtion talousarvioesitys 2021). Poliisin toiminnasta ja tuloksesta suuri osa on henkildston
vastuulla ja poliisin menestys onkin nain ollen kytkoksissa organisaation henkilostéresurssiin, mika
tarkoittaa sita, etta henkiloston on oltava osaavaa, sitoutunutta ja heidén tulee myds jaksaa tyds-
séén. (Huotari & Vuorensyrja 2011, 23.)

Poliisissa otettiin kaytt6on uusi strategia ja visio vuonna 2020. Uusi strategia on laadittu vuosille
2020-2024. Poliisin aiemmin laaditut arvot; palvelu, oikeudenmukaisuus, osaaminen ja henkiloston
hyvinvointi, sailytettiin ennallaan. Poliisin uutena visiona sen sijaan toimii: "Poliisi on kaikkien tur-

vaaja, kaikkina aikoina”. Strategian padkohtana on turvata kaikkien kansalaisten arki.

Poliisin arvoista etenkin henkiléston osaaminen ja hyvinvointi ovat niita seikkoja, jotka liittyvat myos
tahan tutkimukseen. Poliisiorganisaatiossa on kaytetty mm. tyéhyvinvoinnin mittaamiseen poliisin
henkilostébarometri -kyselyita. Niiden avulla on pyritty tutkimaan ja kehittdma&én henkiléston hyvin-
vointia, johtamista ja ty6ilmapiirid poliisihallinnossa. Tuloksia kyselyista on kaytetty tieteellisissa tut-
kimuksissa, tulosohjauksessa ja johtamiskoulutuksessa, mutta kyselyjen ensisijainen tavoite on
henkildston tydhyvinvoinnin ja kaytannon henkildstdétyon kehittaminen. (Huotari & Vuorensyrja
2011, 23-24.)

3.1 Poliisin tehtavakentasta tyokykyyn liittyen

Poliisilaitoksen tehtavaalueita on perinteisesti jaettu esikuntaan, halytys- ja valvontayksikkdon, ri-
kostutkintayksikkoon ja lupahallintoon. Laitoskohtaisesti toimintoja on jaettu eri tavoin, mihin vaikut-
tavat laitosten koko ja niille salytetyt erityistehtavat. Valtaosa poliiseista sijoittuu valmistuttuaan ha-
lytys- ja valvontatehtéviin tai rikostorjuntasektorille eli toisin sanoen kenttépoliiseiksi tai tutkijoiksi.
Poliisity6ta on jaoteltu edella kuvattuna myds jarjestyspoliisiin ja rikospoliisiin. Vuonna 2020 Suo-
messa oli poliiseja lukumaaraisesti vajaa 7400. Naisten osuus poliisiviroissa oli reilut 19 %:a. Polii-
sihallinnossa yli 50-vuotiaiden lukumé&éara on viime vuosina ollut nousussa. Samanaikaisesti 40-49 -

vuotiaiden maaréa on pysynyt ennallaan ja 30-39 -vuotiaiden méara on laskenut. Viime vuosina 20-
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29 -vuotiaiden maaré on ollut kasvusuunnassa. Poliisille ilmoitettiin vuonna 2020 yhteensé 537.808
rikoslakirikosta (Poliisihallitus 2020).

Poliisihallinnolle ja -kulttuurille tyypillisia elementteja ovat hierarkkinen linjaorganisaatio ja toisaalta
tiivis yhteistyd paivittdisessa toiminnassa. Nama elementit heijastuvat niin hyvassa kuin pahassa
poliisin tydnkuvassa. Aiempien tutkimusten mukaan organisaatiolahtoéisina stressitekijéind on mai-
nittu mm. osallistumisen ja vaikuttamismahdollisuuksien puuttuminen seké hallinnollisen tuen puut-
tuminen. Naiden liséksi stressitekijéind on mainittu rangaistuskeskeiset toimintakaytannot ja epaoi-
keudenmukaisena koettu kurinpito seka tietynlainen vieraantuminen, mikd on seurausta organisaa-
tion puolisotilaallisesta luonteesta ja byrokraattisuudesta. Keskeisina tyotyytyvaisyystekijdina on
toisaalta mainittu tyytyvaisyys tyokavereihin ja tyon siséltoon. (Buker & Wiecko 2007, 293-304.)

Vuorensyrja toteaa tutkimuksessaan (2012, 107), etta tyontekijoiden nékdkulmasta katsottuna hy-
van tyokyvyn elementteja poliisiorganisaatiossa ovat hyva johtaminen, tydyhteisén toimivuus, sel-
ked tydnjako ja selva tydnkuva. Nama vaikuttuvat omalta osaltaan myds fyysisiin ja psyykkisiin ty6-
kykyarvioihin ja sita kautta tyontekijoiden tyokykyyn ja tyossa jaksamiseen.

Poliisin tydkuvaa ja tyota itsessaan arvioituina poliisitydta voidaan pitda fyysisesti suhteellisen ke-
vyend, mutta siihen liittyy etenkin miehistdn osalta maksimaalisesti kuormittavia rasitushuippuja.
Poliisi kohtaa kenttatydssa ja tutkintatehtavissa yha enemman asiakkaita, joiden kanssa tulee kon-
taktitilanteita. Poliisin toimintaymparistossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja tehtavat ovat sita
myo6ta tulleet vaativimmiksi, mika on osaltaan johtunut uudenlaisista ilmidista poliisin tehtavéken-
tassa. Poliisit ovat ammattiin tullessaan lahtdkohtaisesti terveita ja hyvakuntoisia, mutta ian muka-
naan tuomat haasteet saattavat laskea fyysista tyokykya. Poliisiorganisaatiossa henkista kuormi-
tusta tulee etenkin ty6tehtéavien suuresta maarasta ja vaativista tyétilanteista. (Vuorensyrja 2012,
20.)

Jotta voidaan ymmartaa mita tarkoittaa tyokyky ja sen yllapito poliisin tydssa, on ymmarrettava
myds tydnkuvan sisaltamia altisteita eli tydympariston haittatekijoita. Altisteiden tunnistaminen on
tarked osa tyokyvyttomyyden ennalta ehkaisya. Kaikki poliisit altistuvat tydssaan mm. vékivallan
uhalle. Osa poliiseista tekee vuoroty6td, mihin siséltyy myds yotyd. Nama asiat itsessééan tekevat
tyosta erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavan tyon. Naiden liséksi tydssa esiintyy myos erilaisia
fyysisia altisteita. N&ma riippuvat tyotehtavista ja esimerkiksi toimistotyd on paasaantoisesti naytto-
paatetyotd, missa korostuu tydergonomian oikeellisuus. Kenttatehtavissa taas haastavat nostot ja
siirtotilanteet aiheuttavat erilaisia fyysisia haasteita. Kentalla tyoskentelevilla poliiseilla fyysisia altis-
teita on enemmaén kuin tutkintaty6té tai siihen rinnastettavalla toimistoty6té tekevalla poliisilla. (Ala-
hautala & Huhta 2018.)
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Altisteiden méaarittelemisessa tyoterveyshuollolla on merkittédva rooli. Nain ollen yhteisty6 tyoter-
veyshuollon kanssa on hyvin tarkeaa ja jopa valttamatonta tyokykyyn liittyvissa asioissa. Esimiehen
on tiedettava, milloin h&nen on syyta kaantya tyéterveyshuollon puoleen, kun han havaitsee alaisis-
saan tyokykyyn vaikuttavia tekijoita. Ty6terveyshuollon on myds osaltaan tarjottava tytkaluja esi-

miehille, joilla tybkyvyn seurantaa voidaan toteuttaa.

Soininen maaritteli vaitdskirjatutkimuksessaan poliisityon psyykkisiksi kuormitustekijoiksi huonosti
kayttaytyvat asiakkaat, psyykkisen ja fyysisen vakivallan uhan seka vakivaltatilanteet, onnetto-
muustilanteet, epaselvat roolit tydnjaossa, johtamiseen liittyvat ongelmat ja vuorotydn. Soininen ha-
vaitsi joka toisen poliisin kohdanneen vuoden aikana vahintaan viisi kertaa henkisesti darimmaisen
kuormittavia tilanteita. (Soininen 1995, 24-25, 115.)

Poliisi kohtaa tydssaan myds kriittisia ja traumatisoivia tilanteita. Naméa edella mainitut tilanteet voi-
vat liittyd itseen, ty6toveriin tai ulkopuolisiin henkildihin. Kyseessa voi olla henkil6dn tai hédnen per-
heeseensa kohdistuvat uhkaukset, ampumistilanteet tai mm. epéillyn asemaan joutuminen tyoteh-
tavien kautta. Viime vuosina on ollut myds tilanteita, joissa poliiseja on ty6tehtavissd menehtynyt tai
vammautunut. Virkamiesten maalittaminen on myds ilmidna uusi, mika aiheuttaa osaltaan kuormi-
tustekijoitéa. Maalittamisella pyritddn luomaan virkamiehesta tai tdman laheisista epéedullista kuvaa
esimerkiksi vaaristelemalla heidan tietojaan. Maalittamiseen liittyen Poliisihallitus on antanut oh-
jeen, joka linjaa maalittamiseen varautumista ja maarittaa yhdenmukaiset toimet reagointiin ja suo-
jaukseen liittyen. Toiminnan tavoitteena on tukea poliisin kohdistuvan maalittamisen tunnistamista,
ennalta ehkaisemisté ja tehokasta reagointia. Poliisihallitus on myds julkaissut aihealueeseen liit-

tyen erilaista tukimateriaalia, jota henkilostt voi kayttaa hyddykseen. (Poliisihallituksen ohje 2021.)

Kriittiset tilanteet voivat aiheuttaa terveytta ja tyokykyad uhkaavia stressireaktioita. Niihin reagoimi-
nen on yksil6llista ja reaktioihin voivat vaikuttaa useat eri asiat, kuten tydkokemus ja elamantilanne.
Poliisiorganisaatiossa kriittisten tilanteiden jalkitoimien muotoja ovat mm. kokemukselliset purku-
keskustelut ja posttraumatytpajat seka tarvittaessa tydterveyshuolto. Tahan liittyen johdon ja esi-
miesten tulee huolehtia siita, etta henkilostolla on riittavat ja ajantasaiset tiedot tilanteen hoita-
miseksi ja avun pyytamiseksi. (Poliisihallituksen ohje 2021.)

4 TYOKYKY

Tyokykya maaritellaan kirjallisuuden perusteella monin eri tavoin eika sille ole yhta yhtenaista ja
hyvaksyttyd maaritelmad, jonka eri toimijat olisivat yksimielisesti hyvaksyneet. Suomalaisessa tyo-
elaméssa on ollut perin yleistd, etté tyokyky kasitteend on sekoitettu usein tyéhyvinvointiin. Toki ne

liittyvat yleisesti katsottuna yhteen ja tydhyvinvointi on osa tyokykya. Gould ym. (2008, 20) maarit-
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televat tyokykya niin, ettd monissa ty6paikoissa henkilostoon liittyvissa tydssa jaksamisen ohjel-
missa tyokyky kasite on usein korvattu tydhyvinvoinnin kasitteella. Tydhyvinvointi liittyy tyontekijoi-
den elaman laatuun ja tydssa viihntymiseen ja se on tarkeéa osatekija tyokyvyn sailymisen ja tydssa

jaksamisen nakokulmasta.

Tyon ndkdkulmasta katsottuna tyokyky on sita, ettd yksinkertaisimmillaan selviytyy tyétehtavista ja
niihin liittyvista odotuksista. Tyouran loppupuolella iké tuo omat haasteensa tyohon ja elékeika it-
sessaan luo omat edellytyksensa tyokyvylle, joten tydkyvyn tulisi pysya kohtuullisena elakeikaan
saakka. Sairausvakuutuslain mukaan tyontekija on oikeutettu sairauspaivarahaan, kun han on es-
tynyt tekemasta ty6tdan sairauden vuoksi. Sairausvakuutuslaki siis kasittelee tyokykya tyokyvytto-
myyden nakokulmasta. Sen mukaan tyokyvyttomyydella tarkoitetaan sellaista tilaa, kun tyontekija
ei pysty selviytymaan omasta tai omaan tyohonsa laheisesti verrattavasta tyosta (sairausvakuutus-
laki 2004, 8:4 8). Tybkykya heikentéavien sairauksien torjuminen ja tunnistaminen ovat osa tyokyvyn
yllapitoa.

Tyokyky kasitteen historiallinen tausta on elakediagnoosin tekemisessa, jolloin tyokykya kaytettiin
ladketieteellisen tydkyvyttémyyden toteamiseen. Aiemmin tyokykya tarkasteltiin vain yksilén omi-
naisuuksien ja tyttehtavien valisen suhteen kautta. Nykyaan tyokykyyn suhtaudutaan laaja-alai-
semmin ja yksilon tydkyvyn katsotaankin olevan uusiutuva kasite, joka elaa tyéelaman muutosten
ja vaatimusten mydéta. Kohon mukaan (2012, 78) hyva tydkyky on tasapainoilua tyontekijan voima-
varojen, tyon vaatimusten, mahdollisuuksien ja tydn ulkopuolisen ympariston valilla. Edella mainit-

tujen tekijoiden katsotaan vaikuttavan siihen, miten tyontekij& arvioi oman tyokykynsa.

Kaski (2012, 134-135) maarittelee tyokykya niin, etté silla tarkoitetaan ihmisten selviytymista ja
suoriutumista tyosta. Tassad maaritelméassa ei kiinnitetd huomiota siihen, onko tyontekijalla jokin
sairaus tai vamma. Tyokykya voidaan tarkastella myos eri nakdkulmista, kuten ihmisen omasta
nakokulmasta. Talldin tydkyvyn arvioinnissa korostuvat oma jaksaminen, ammatillinen osaaminen,
tilannekohtaiset tekijat ja koettu tyokyky. Tyon tekemisen nakokulmassa taas korostuvat tehdyn
tyén maara, laatu ja suhde muuhun tydyhteisdoon. Kun toimintaa tarkastellaan tuottavuuden
nakokulmasta, niin silloin korostuvat ennen kaikkea tehdyn tyén panostus suhteessa tuotokseen.
Organisaationdkékulmassa taas korostuvat edella mainittujen lisaksi tyontekijan suoriutuminen
suhteessa organisaation toimintaan ja perustehtavaan. Katsottaessa tyokykya yhteiskunnan
nakokulmasta korostetaan sitd, etta ihmisilla olisi riittavan pitkat ja terveet tydurat. (Kaski 2012,
134-135))

Martimon, Uitin ja Antti-Pojan (2018, 170) mukaan elékelaissa tyokyvylle on olemassa erilaisia
maaritelmia, mutta tydkyvylle itselleen ei ole olemassa yhta selkedd méaaritelma. Perinteisimman

mallin tyokyky kasitteen hahmottamiseksi on tehnyt todennékdisesti Juhani limarinen. limarinen on
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kehittanyt alla olevan mallin Ty6terveyslaitokselle ja siind tyokykya kuvataan talon muodossa,

missa on nelja eri kerrosta. Kirjallisuudessa tasta on kaytetty yhteisesté nimitysta "tyokykytalo”.

Tyokykytalo
TYOKYKY
Johtaminen,
tydyhteisd ja tydolot
TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio
Osaaminen
Terveys
ja toimintakyky

. . TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tybterveyslaitos

Kuva 1. Tybkykytalo (Tyoterveyslaitos).

Ensimmainen kerros pitaa sisallaan terveyden ja toimintakyvyn, jotka muodostavat tyékyvyn Kivija-
lan. Tahan kivijalkaan kuuluvat myds tydntekijan fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky
seka terveys. (Gould ym. 2006, 24.)

Toisessa kerroksessa on osaaminen, jonka perustana ovat peruskoulutus seka siihen liittyvat am-
matilliset tiedot ja taidot. Koulutus tuo mukanaan ammattitaitoa, joka kehittyy tydelaman mukana
osaamiseksi. Osaamista tulee yllapitaa koko tyduran ajan. Tyoelaméan muutokset tuovat vaista-
matta haasteita, joten tietojen ja taitojen yllapitdminen seka paivittdminen vaativat elinikaista oppi-
mista. Taman kerroksen merkitys korostuu vuosi vuodelta, koska tyéelamaan kohdistuu jatkuvasti

uusia tydkyvyn ja osaamisen vaatimuksia toimialaan katsomatta. (Gould ym. 2006, 24.)
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Arvot, asenteet ja motivaatio muodostavat kolmannen kerroksen. T&han kerrokseen kuuluvat myds
tydeldméan ja muun eldman yhteensovittaminen. Oma asenne ja suhtautuminen tyéhon vaikuttavat
merkittavasti tyokykyyn. Tyon tulisi olla mielekasta tekijalleen ja sisdltaa haastetta sopivissa maa-
rin, jotta tyokyky vahvistuisi. Mikali suhtautuminen tyéhon koetaan pakollisena osana elamaa eika
tyontekija saa siita mielihyvaa, heijastuu tama vaistamatta myos tyokykyyn. k& tuo mukanaan
omat vivahteensa tydelamaan ja sen my6ta voi muuttua myos suhteutuminen tyéhon ja tulevaan
elékeikaan. Ika voi tuoda asiantuntijuutta ja ainutlaatuista osaamista, mutta se voi johtaa myos tyo-

elamasta luopumiseen ja pahimmillaan syrjaytymiseen. (Gould ym. 2006, 24.)

Neljannessa kerroksessa on ty0 ja siihen liittyvat osa-alueet, kuten johtaminen, tydyhteiso ja tyo-
olot. Tassa kerroksessa tydnantajalla on vastuu tyokyvystd, jonka tarkeimmassa roolissa ovat joh-
taminen ja esimiestyd. Esimiehilld on vastuu ja velvollisuus huolehtia tydkykyyn liittyvan toiminnan
kehittamisesta ja organisoinnista. TAma kerros kuvaa siis konkreettisesti tydpaikkaa, ty6ta ja tyo-
oloja pitéaen sisédlladn myods tydyhteisdn ja koko organisaation. (Gould ym. 2006, 24.)

Pohjimmiltaan tyokyvyssa on kyse siitd, ettéd ihmisen voimavarat ja tyd ovat yhteensopivia seka ta-
sapainossa keskendan. Tyokykytalon ajatuksena on, ettd kaikki kerrokset tukevat toisiaan ja talo
pysyy pystysséa vain niiden yhteistoiminnalla. Talon kaikkia kerroksia tuleekin kehittaa Iapi tyduran.
Tavoitteena on, etta kerrosten yhteisty6 tukee ihmista myds tydeldméan ja tydbn muuttuessa. Yksil6
on kuitenkin paavastuussa omista voimistaan ja vastaavasti tydnantaja seké esimiehet ottavat paa-
vastuun tyodn sisallosta ja tydskentelyolosuhteista. Mallissa on kuvattu myds ymparistéa, johon kuu-
luvat tydntekijan perhe, laheiset ja ymparoiva yhteiskunta, mitkéa osaltaan ovat merkittavia tekijoita
tydkyvyn kokonaisuudessa. (Gould ym. 2006, 24.)

Poliisin ammattiryhm& Suomessa on siind maarin poikkeuksellinen, ettd se kuuluu niihin ammatti-
ryhmiin, jotka kohtaavat tydssaan saannéllisesti vékivaltaa sisaltavia tilanteita. Tama vaikuttaa
oleellisesti myds tydhyvinvointiin ja sita kautta tydssa jaksamiseen. Ei ole itsestdan selvaa, etta ti-
lanteet kuuluvat ns. pakollisena osana tyénkuvaan, vaan ne tulee aina ottaa huomioon johtamisen
ja tyokyvyn ndkodkulmasta. Tyontekijoille tulee naissa tilanteissa osoittaa riittavissd maarin tukea ja

apua.

4.1 Tyokykyjohtamisen kokonaisuus

Martimo ym. (2018, 170) méaarittelee tyokykyjohtamista niin, ettd se on organisaation inhimilliseen
paaomaan kohdistuva investointi, jolla voidaan saada aikaan merkittavia saastoja tyokyvyttomyys-
kustannuksissa. Tyokykyjohtamisen piiriin katsotaan kuuluvan koko tydyhteisén henkil6sto, joille

tarjotaan tarpeen mukaan tukea, varhaisen tuen toimia ja apua tyéhénpaluuseen.
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Tyoterveyslaitoksen mukaan tyokykyjohtaminen on suunnitellusti toteutettuja ja seurattuja toimia
henkilostén tydkyvyn, terveyden ja ty6turvallisuuden edistamiseksi ja yllapitamiseksi seka tydssa
jatkamisen tueksi. Tyokykya tulee ymmartaa laaja-alaisesti ja toiminnalle tulee asettaa tavoitteet
seka mittarit, joilla seurataan onnistumista ja vaikuttavuutta. Tyokykyjohtamisen tulokset ovat nah-
tavissa konkreettisesti sairauspoissaolo- ja tyokyvyttomyyskustannuksissa seka naiden lisaksi tyon
tuottavuudessa. (Gould ym. 2006, 25.)

Tyokykyjohtamisen ydinasioiksi katsotaan tyon ja tydympariston kehittaminen seka erilaisten tyoky-
kya uhkaavien riskien varhainen tunnistaminen ja niihin puuttuminen. Tyokykyjohtamisen perus-
tana on aktiivinen vuorovaikutus. My@s sairauspoissaolojen seuranta ja tyokyvyttomyyden ehkaise-
minen jarjestelmallisin toimin kuuluvat oleellisena osana tytkykyjohtamiseen. Mikali tyokyvyssa ha-
vaitaan ongelmia, ne otetaan varhain puheeksi ja tydhon paluun hetkella tyontekijalle tarjotaan vas-
taavasti tukea. TyOpaikan tydoloja tulisi edistaé niin, ettd tydpaikka koetaan turvalliseksi ja terveel-
liseksi seka tyokykya edistetaan yhteistoimin muiden toimijoiden kanssa. Tydkykyjohtamiselle tu-

leekin olla toimintamalli, jota organisaatiossa toteutetaan suunnitelmallisin toimin.

Tyokykyjohtamisen tarkoituksena on varmistaa organisaation kyky strategian mukaisten asioiden
toteuttamiseksi. Johtamisen keskidssa ovat tydpaikan toiminta, organisaation asettamien tavoittei-
den saavuttaminen ja henkildston rooli tavoitteiden saavuttamisessa. On tarke&é tunnistaa riskit,
jotka liittyvat henkildstoon. Riskeihin vaikuttamalla voidaan tukea asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista. Tyokykyjohtamiseen liittyvat ratkaisut vaikuttavat erityisesti niihin liiketoiminnallisiin riskeihin,
jotka aiheutuvat pysyvasta ja tilapaisesta tyokyvyttdmyydesta seka naihin liittyvista suorista ja epa-
suorista kustannuksista. Parantamalla henkilostériskien hallintaa voidaan tukea organisaation toi-
mintaa. (Martimo ym. 2018, 172.)

Suurin osa tydpaikkojen henkilostosta kokee tyokykynsa riittdvan. He tekevat tydnsa hyvin ja saa-
vuttavat asetetut tavoitteet. Osalla henkilostdsta on ongelmia tyokyvyn ja tydssa selviytymisen
kanssa. Nama ovat kuitenkin usein ohimenevia ongelmia, mutta osan kohdalla ongelmat voivat
toistua ja muuttua pysyvammiksi. Pieni osa henkilostosta kohtaa sellaisia ongelmia, jotka haittaavat
tydsta selviytymistd. Naiden ongelmien kroonistuessa on olemassa tyokyvyttdmyyden uhka. Tahan
pieneen osajoukkoon liittyy tydantajan taholta korkeimmat kustannukset tai ainakin niiden riski,
mutta tuottavuuden kannalta eniten on merkitysta tyokykyisella henkildstolla. Tyokykyinen henki-
|6st6 kuitenkin vastaa organisaation tuloksesta ja tyokykyjohtamisessa tuleekin varmistaa edelly-
tykset heidan osaltaan tydssa onnistumiseen ja sen mielekkaaksi kokemiseen. (Martimo ym. 2018,
173.)

Kun tyokyky on kunnossa, voidaan puhua suorituksen johtamisesta tyokykyjohtamisen sijaan. Ta-

man tulisi olla esimiesten perustehtéva, mink& avulla varmistetaan se, ettd kaikilla on riittavat edel-
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lytykset saavuttaa tydlle asetetut tavoitteet. Tyokyvyn kasite voi téllaisessa ryhmassa rajoittaa aja-
tukset pelkastaan terveyden yllapitamiseen ja sairauksien ennaltaehkaisyyn. Nama itsessaan ovat
toki tarkeita elementteja tydokyvyn kannalta, mutta niilla on kuitenkin vain rajallinen merkitys. Koko-
naisuuden kannalta voitaisiin toissijaisesti puhua tyéhyvinvoinnista, minka avulla olisi helpompi
hahmottaa tyokykyjohtamisen nakokulmasta tarkeat kehittdmisen kohteet. (Martimo ym. 2018,
173.)

Tyokyvyttomyys aiheuttaa suuria kustannuksia tydnantajalle etenkin, jos tyontekija jaa tyokyvytto-
myyselakkeelle. Taméan vuoksi tyokykyjohtamisen seuraamiseksi tulee kehittda siihen soveltuvat
mittarit. Niiden avulla voidaan seurata mm. kustannuksia, jotka aiheutuvat tyontekijan tyokyvytto-
myydesta ja saadaan konkretiaa tydhonpaluun taloudellisesta merkityksesta. Kun tyokykyjohta-
mista tehdaan tavoitteellisesti, niin talldin tarvitaan hyvaa yhteistyota tydpaikan ja tydterveyshuollon
valilla. Tybkykyongelmien tunnistamisessa ja ennakoinnissa on tyopaikan vaikea toimia ilman tyo-
terveyshuollon apua etenkin silloin, kun tyékyky on uhattuna terveydellisten syiden vuoksi. Téallai-
sissa tilanteissa tyopaikkojen tulisi tarjota tyontekijalle mahdollisuutta mukautetun tydn tekemiseen,

jolloin tydntekija saataisiin pidettya kiinni tyéelamassa. (Martimo ym. 2018, 177.)

Myds Koho (2013, 72) mainitsee, ettd tyokykya johtamalla voidaan vahentda sairauspoissaoloja,
ehkaista tyokyvyttomyyselakkeita ja edistda tyourien pituutta. Jotta tydokykyjohtaminen on mahdol-
lista, tulee esimiehilla olla tieto oman henkilostén jaksamisesta, tydkyvyn tilasta ja tydkykyyn seké
tyon kuormittavuuteen liittyvista riskeista. Tyokyvyttémyyden aiheuttamia kustannuksia on hyva
nostaa esiin aika ajoin. Taméan avulla edesautetaan tyokykyjohtamiseen panostamista. Tiedosta-
malla kustannukset, voidaan asettaa tavoitteita johtamisen ndkokulmasta ja tunnistaa keinoja nii-
den saavuttamiseksi. Tydnantajan vastuulla on tyokykyjohtamisen toteuttaminen ennalta sovittujen
kaytantdjen mukaisesti. Myos tydterveyshuollolla on merkittava rooli asiantuntijana tyokykyjohtami-
sessa. (Koho 2013, 72.)

Manka & Manka mainitsevat (2016, 67), etta tydhyvinvoinnin johtamisen rinnalla on puhuttu myés
tydkykyjohtamisesta. Esimerkkina mainitaan Elinkeinoelaman keskusliiton tyékykyjohtamisen peri-
aatteet. Tyokykyjohtaminen edellyttda tydnantajan, tyéntekijdiden ja tyéterveyshuollon tiivista ja jar-

jestelmallista yhteisty6ta. Seuraavat kolme osatekijaa ovat timan tytterveysyhteistydn kulmakivia:
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Selvilld olemisen periaate Varautumisen periaate Osallistumisen periaate

eHenkiloston tila (mm. eHenkilostoriskien hallinta eTilannekohtainen selvitys tyossa
tyotyytyvaisyys, osaaminen, sVarhainen puuttuminen ja jatkamisen mahdollisuuksista
terveydentila ja tydkyky) ennaltaehkiisevit toimet sTydSterveysyhteistyd ja sen

eTyokykyyn liittyvat riskit suhde tyopaikan

sTerveyteen liittyvat riskit tybturvallisuusyhteistyéhon

«Tyén psyykkinen ja fyysinen maadriteltava

kuormittavuus
eTyokyvyttomyyskustannukset

Kuvio 3. Tyokykyjohtamisen periaatteet (mukaillen Manka & Manka).

Elinkeinoelaman keskusliitto on maaritellyt tydkykyjohtamisen keskeisia prosesseja seuraavanlai-
sesti;

e aktiivinen vuorovaikutus

o selkeat pelisddnnét sairauspoissaolojen seurannassa

o tyokyvyttomyyden ehkaisy jarjestelmallisin toimin

e varhainen puheeksi ottamisen ongelmatilanteissa

e tuettu tyéhon paluu

o terveellinen ja turvallinen tydpaikka

o tyokyvyn edistaminen yhteistyolla. (Manka & Manka 2016, 68.)

Elinkeinoelaman keskusliiton mallissa tyokykyjohtamisen ydinprosesseja on edella esitetysti seitse-
man, joista aktiivinen vuorovaikutus on kaiken perusta. Tahan kuuluvat oleellisena osana myds
henkilostén tarpeiden ja odotusten maarittely seka tyon mielekkyydesta ja hallinnasta huolehtimi-
nen. Henkildston osaamista tulee yllapitaa ja kehittda seka tiedonkulun tulee olla avointa. My6s

tydhan liittyva oikeudenmukaisuus katsotaan oleelliseksi tekijaksi. (EK 2011, 5.)

Muista ydinprosesseista mainittuna sairauspoissaolojen seuranta on oleellista. Tallbin saadaan tér-
kedé tietoa sairauksien tytperaisyydesta, tydssa koetusta kuormittavuudesta ja tydkykyéa uhkaa-
vista tilanteista. Seurannan avulla pystytddn ennakoimaan tyokykya uhkaavia seikkoja ja saadaan
tydkaluja tyon kuormittavuuden hallintaan. Seurannan tulee kuitenkin perustua avoimuuteen ja sii-

hen kuuluvien pelisééantdjen tulee olla kaikkien tiedossa. (EK 2011, 5.)

Elinkeinoelaman keskusliiton mallissa korostetaan uudenlaista asennetta tydkyvyn ja tyéhyvinvoin-
nin edistamiseksi. Tydelamén laadussa ja tydhyvinvoinnissa ei keskityta vain mahdollisten ongel-

mien poistamiseen vaan naiden yllapitdmiseksi tarvitaan kokonaisvaltaista johtamistyota. Tassa
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olennaisia seikkoja ovat selkeét johtamiskaytannot, esimiehelté tuleva tuki ja palaute seka arvos-
tus. Naiden liséksi tydtehtavien mielekkyys ja palkitsevuus, luottamus ja hyva tiedonkulku seka

kannustava tydyhteist ovat avainasemassa. (EK 2011, 4.)

Kuten todettu ty6kykyjohtamisella on vaikuttavuutta organisaation menestyksessa. Tyontekijoiden
ollessa tyytyvaisia esimiestython, kasvaa heidan motivaationsa ja tyytyvaisyytensa tyohon. Talloin
my06s tyontekijoiden sitoutuneisuus ja yrityksen tydnantajakuva paranevat. Tyontekijoiden hyvin-
vointi on oleellinen osa tyokykyjohtamista. Tyontekijoiden hyvinvointiin ja jaksamiseen tahtaavan
tavoitteellisen toiminnan yhteydessa on alettu yhd enemmaén kayttaa sellaisia kasitteita, kuten tyo-
hyvinvoinnin johtaminen, tyokyky- ja ikdjohtaminen ja ihmisten johtaminen. Taman myds Mankat
(2016, 67) tuovat edella mainitusti esiin. Nain ollen voidaan katsoa, etté tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn

johtamisen ké&sitteet ovat sulautuneet toisiinsa yhd enemman.

4.2 Strateginen tyokykyjohtaminen

Elinkeinoelaman keskusliiton mukaan tyokykyjohtaminen koostuu ihmisten ja asioiden johtami-
sesta. Asioiden johtamisessa nojaudutaan organisaation visioon, strategiaan ja arvoihin. Naiden
perusteella eri toiminnoille asetetaan tavoitteet, laaditaan toimintamallit ja sovitaan mittarit, joiden
avulla toimintaa seurataan ja arvioidaan. lhmisten johtamisessa keskitytaan siihen, etta tyontekijat
ja tydyhteisd toimivat tydkyvyn, tydhyvinvoinnin ja ty6turvallisuuden eteen niin, etta tavoitteet saa-
vutetaan. Tydkykyjohtamiselle ei ole saadetty yhta ainoaa toimintamallia ja jokaisen organisaation
tulee laatia se omiin tarpeisiinsa soveltuvaksi. Laadittu toimintamalli toimii esimiesten apuna tyoky-
vyn edistdmisessa ja tukemisessa seka ohjeena ja apuna organisaation kaytantdjen yhtenaistami-

sessa. (EK 2011.)

Poliisiorganisaation tyokykyjohtamisen toimintamallissa johdolla on vastuu tyokykyjohtamisesta
osana strategista johtamista. Strategisella tyokykyjohtamisella tahdataan tydntekijéiden hyvinvoin-
tiin niin tydssa kuin vapaa-ajalla. Samalla pyritddn varmistamaan poliisin suorituskykya ja hallitse-
maan tyokyvyttomyysriskeja seka -kustannuksia. Perimmaéisena tavoitteena on lisaté tuottavien

tydssaolopdaivien maaraa. (Poliisihallituksen ohje 2021.)
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Prosessit tyokyvyn tukeen:
- tunnettavuus

- roolit ja vastuut

- toimintamallien selkeys

- toimintakulttuuri

Kustannukset:

- sairauspoissaolot

- tyotapaturmat
- tyoterveyshuolto

- tyokyvyttomyyselakkeet

Kuvio 4. Strategisen tydkyvyn kokonaisuus (Poliisihallituksen ohje 2021).
Strategisen tyokykyjohtamisen tuloksellisuuden mittaamiseksi on asetettu mm. seuraavia asioita:

o tyOkykyjohtamisen osaaminen ja resurssit

e roolien maarittely ja kuvaus tyokykyjohtamiseen liittyen

e muutostarpeiden ja mittareiden maarittelyt

e prosessit ja ohjelmat tyokykyjohtamisen osalta (mm. aktiivisen tuen malli, yhteisty6 tyoterveys-
huollon kanssa, ammatillinen kuntoutus, henkildstéohjelmat ja eldkeprosessien toimivuus)

e kustannukset liittyen tyokyvyttomyyteen (sairauspoissaolot ja tyokyvyttomyysmaksut)

¢ tiedolla johtaminen (Kevan toiminnan verkkopalvelujen ja tutkimusten hyddyntéminen)

o tyokykyjohtamiseen liittyvan tilannekuvan arviointi johtamisen, prosessien ja kustannusten

osalta (toteavaa, reagoivaa ja ennakoivaa).

Tyo6kyvyn tuloksellinen johtaminen nékyy onnistuessaan kokonaisvaltaisena tyéhyvinvoinnin kas-
vuna ja tyokykyisten pdaivien lisddntymisena. (Poliisihallituksen ohje 2021.)

Esimerkkina tyokykyjohtamisen kustannusvaikutuksista voisi mainita Tyoterveyslaitoksen toteutta-
man tapaustutkimuksen julkisella sektorilla, missa tutkittiin erdédn suuren suomalaisen kuntatyénan-
tajan liikelaitoksen tiiviissa yhteistoiminnassa toteutettua tyokykyjohtamista ja sen vaikutuksia. Tut-
kimuskohteessa tyokykyjohtamisen paaasiallisimmat investointikustannukset muodostuivat alentu-
neesta tyokykyisyydesta johtuneesta tuotannonmenetyksesta (presenteismi) ja tydkykykoordinaat-
torin tydpanoksesta. Taloudellisen hyddyn osalta arviointi keskittyi alentuneiden sairauspoissaolo-
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ja tyokyvyttomyyselakekustannuksiin. Strategisella tyokykyjohtamisella pystyttiin saavuttamaan ta-
loudellista nettohydtya, mutta tdma vaati kuitenkin useamman vuoden panostuksen. Nain ollen tu-
loksia on saavutettavissa kustannusten nakoékulmasta, mutta ne vaativat tavoitteellista ja pitkajan-

teista toimintaa. (Juvonen-Posti ym. 2014, 72.)

5 TYOKYKYJOHTAMISEN PROSESSIT

5.1 Varhainen puuttuminen

Esimiehella on vastuu tyontekijoiden tyokyvyn seuraamisesta. Tyokyvyn ongelmiin tulisi puuttua
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, koska ongelmien kasaantuessa ne voivat vaikuttaa mer-
kittavasti tyokykyyn. Tydpaikoilla on oltava yhteinen toimintamalli tilanteisiin, kun tydntekija tarvit-
see tukea terveydellisista syistd. Tybnantajan on huolehdittava siitd, etta tydntekijat ovat osaavia,
motivoituneita ja mahdollisimman terveita. Nain ollen tytkykya tuleekin seurata ja sita pitaa pystya

my0s osaltaan mittaamaan.

Esimiehen tulee reagoida muutoksiin tyontekijan tyokyvyssa. Nama muutokset voivat johtua mm.
motivaatiosta, terveydesta tai jostain muusta seikasta. Esimiehen on tiedostettava tilanteeseen so-
veltuvat toimintamallit ja osattava hakea apua oikeasta paikasta, kuten tyoterveyshuollosta. Varhai-
sella puuttumisella ja tuella tarjotaan tyéntekijalle hdnen tarvitsemaansa apua. Téhan voi riittéda
pelkké luottamuksellinen keskustelu [&hiesimiehen ja tyontekijan valilla. Keskustelun avulla on
mahdollista 16ytaa keinot, joiden avulla tyontekija pystyy jatkamaan tydssaan vaikkakin hénen tyo-
kykynsa olisi alentunut.

Varhaisella tilanteeseen reagoinnilla pyritddn ehkdisemaan tyokyvyn heikentymisté tai palautta-
maan jo heikentynyt tyokyky. Parhaimmillaan asioiden esille ottaminen ja ratkaisujen hakeminen
voivat vaikuttaa positiivisesti myos tyéntekijan motivaatioon. Tyokyvyn yllapitdmisen suhteen on
tarkeda maaritelld jokaiselle toimijalle oma rooli. Taméa koskee niin esimiehia kuin muutakin henki-
|6stHa seka tydterveyshuoltoa ja tydsuojelua. Esimiehen tulee luoda ja arvostaa avointa keskuste-
lukulttuuria tydyhteistssa sekad kannustaa tyontekijoita avoimuuteen. Tydyhteisélle on myds hyva
selventad, kuinka toimitaan sellaisissa tilanteissa, kun havaitaan kollegan tai alaisen tydkyvyssa

muutoksia.

Tyon mielekkyys nakyy useiden tutkimuskyselyjen mukaan mm. siind, etta tyéntekija saa vaikuttaa
ty6honsa ja toteuttaa itsedén sekd hyodyntdd osaamistaan. Kuitenkin kiire ja aikapaine luovat osal-
taan haasteita kaikkiin ammatti- ja toimialoihin. Esimiehen tehtdvana on yllapitaa tydyhteisén toimi-

vuutta ja johtaa oikeudenmukaisesti seka tasa-arvoisesti. Samalla tydyhteison tilaa tulee seurata
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jatkuvasti. Ty6kuormaa tulee saannella oikeanlaisesti ja varmistaa tyon sujuvuus seka luoda kan-
nustavaa ja arvostavaa ilmapiiria tydyhteiséon. Tydnantajan tulee huolehtia osaltaan siitd, etta esi-
miehet omaavat riittavat taidot tyontekijoiden varhaisen tuen tarpeen tunnistamiseen ja tyokyvyn

kokonaisvaltaiseen tukemiseen. (Poliisihallituksen ohje 2021.)

Nummelin mainitsee (2008, 15) tydelaméan vaatimukset haastavina. Tietoty6, mita poliisikin tahol-
laan tekee, on vaativaa ja se kysyy yha enemman yhteisty6- ja vuorovaikutustaitoja. Usealla alalla
tydelaman tehtavat ovat monimutkaistuneet ja tydnkuvan muutokset ovat lisdéntyneet. Tydnteki-
joiltd vaaditaan enemman tehokkuutta ja samalla kiire seka tyén henkinen rasittavuus asettavat
omat haasteensa yksilGille ja tyoyhteisdille. Tybelaméassa tulee vastaan uudenlaisia tilanteita, joita
ei pystyta ratkaisemaan aiempien toimintamallien tai jo olemassa olevan kokemuksen avulla.
Naissa tilanteissa yhteistydon merkitys korostuu ja osaamista tarvitaan eri aloilta. Samanaikaisesti
tydeldma vaatii joustoa ja uudenlaista oppimista tyontekijoiltd. Edell&a mainituissa tilanteissa tuetaan
tyokykyjohtamisen keinoin tyontekijdiden tyokykya ja varmistetaan heidén riittava osaaminen.

Antti-Poika mainitsee (2004, 4) vaestdn ikarakenteen muuttuvan. Tydeldmaan tarvitaan enemman
ihmisi& kuin sinne tulee. T&man vuoksi on toivottavaa, etta tydurat jatkuisivat nykyista pidempaan.
Pitkaaikaissairaudet eivat aina merkitse tyokyvyttoémyyttd, mutta saattavat kuitenkin aiheuttaa tiet-
tyja rajoitteita tyolle. Naissa tilanteissa voi olla valttaméatdnta muuttaa tyénkuvaa tietyilta osin, jotta
tydntekija voi jatkaa tydelamassa mahdollisimman pitkdan ja tuottavasti. Tyontekijalle se voi luoda
mahdollisuuden uuden oppimiseen ja antaa tarpeellisuuden tunnetta. Tydnantaja voi hyttya tasta
siten, ettd organisaatio saa itselleen sellaista asiantuntijuutta, mita ei muutoin valttamatta olisi saa-
tavilla. Samalla kustannusvaikutukset pienentyvéat, kun tyontekija on tydkykyinen ja pysyy kiinni ty6-

elamassa.

Onnistunut tydkykyjohtaminen vaatii kaikkien osapuolten sitoutumista, mika tarkoittaa myos organi-
saation ylintd johtoa ja esimiehia. Johdon tulee olla vakuuttunut siitd, etta tydntekijoiden tydssa pit-
kadan pysyminen on tyopaikan etu. Luottamus on tarkeimpia tekijoita ja tyontekijoiden tuleekin voida
luottaa siihen, etta tyokykyjohtamisella pyritaan aidosti parantamaan hyvinvointia. Yksi tarkeimpia
tekijoita tyokykyjohtamisen ndkdkulmasta on, etta se juurrutetaan osaksi organisaation strategiaa
ja kaikki ovat siita tietoisia.

Tyokyvyn tukemiseen liittyvat lait tulee huomioida ja niitd tulee noudattaa kaikilta osin. Naita ovat
mm. ty6terveyshuoltolaki ja ty6turvallisuuslaki. Tyoterveyden osalta oleellisia ovat lisaksi tietosuoja-
saannokset ja laki potilaan oikeuksista. Myds tydsopimuslain mukaiset irtisanomis- ja tydsyrjinta-
saannokset seka laki yksityisyydensuojasta koskevat ovat oleellisia. Esimiehen roolissa on tarkeaa,

ettd tiedostaa toimintaa ohjaavat lakikokonaisuudet ja osaa soveltaa niitd omassa toiminnassaan.
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Ongelman
havaitseminen:
tyontekija itse Ongelman selvittely:
Ongelman tybtoveri tyopaikalla Ongelman

syntyminen L tydterveyshuollossa ratkaisu
esimies

tyoterveyshuolto

asiakas

Sairaus tai oire

L R ot 1 Koulutus, urasuunnittelu, tyokierto

Tyohon tai tyoyhteisoon liittyvat ongelmat

Tyoyhteison hoito

Puutteellinen tyon organisointi . .
ty 8 Tyon uudelleen organisointi

Ristiriita tyon vaatimusten ja P e
suorituskyvyn valill3 Yksilolliset tyojarjestelyt
L . Sairauden hoito
Riittamaton osaaminen - .
Ongelmallinen elamantilanne Tukiyksityiselamdn ongelmissa

Pdihdeongelma

Kuvio 5. Tyokykya uhkaavan ongelman havaitseminen ja kasittely (mukaillen Antti-Poika).

Tyokykya uhkaavat ongelmat voivat olla moninaisia ja ne saattavat ilmeta seka tyopaikalla etta tyo-
terveyshuollossa. Asioihin tarttumista ja esille ottamista helpottavat aiemmin mainitut yhteisesti so-
vitut toimintatavat, joita noudatetaan johdonmukaisesti. TyOpaikalla havaittuja ongelmia selvitetaan
esimiehen ja alaisen valisissa keskusteluissa niin pitkalle kuin mahdollista. Mikéli syyksi paljastuvat
tydhan liittyvat syyt, kuten osaamiseen liittyvat puutteet tai tyytymattomyys tyénkuvaan tai urakehi-
tykseen, niin asia voidaan tallgin hoitaa tydpaikalla. Mikéli kyseessa on terveysongelma tai ongel-

man syy jaa epaselvéksi, niin naissa tapauksissa esimiehen tulee ohjata tyontekija tytterveyshuol-

lon piiriin.

Tapauksissa, joissa tydntekijan tyokyky on alentunut olennaisesti ja pitkaaikaisesti, voi kyseeseen
tulla tydsuhteen paattdminen. Jos tyontekijalla on epaily siita, ettd hén saa tyosta joitakin terveydel-
lisia oireita tai tyd pahentaa hanen sairauttaan, on hanella tyéterveyshuoltolain perusteella oikeus
tyoterveyshuollon arvioon tyon kuormittavuudesta. Ty6turvallisuuslain perusteella tydnantajan on
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ryhdyttava toimenpiteisiin tydon kuormittumisen vahentamiseksi. Tyékykyongelmissa varataan tyo-
terveyshuollosta aika ongelmien selvittamiseksi. Selvittelyjen perusteella voidaan tulla siihen johto-
paatdkseen, etta ongelma liittyy ainoastaan tydhon, jolloin jatkotutkimuksia ei tarvita. Mikali jatko-
selvittelyja tarvitaan, niitd voivat olla mm. laéketieteelliset tutkimukset, hoito- ja kuntoutusmahdolli-
suuksien selvittaminen tai sairauden tydperaisyyden selvittaminen. Tarvittaessa voidaan tehda
my0s tyOpaikkakaynti. (Antti-Poika 2004, 13.)

Useimmissa tyokykyyn liittyvissa ongelmissa edellytetédén tyontekijan, esimiehen ja tyoterveyshuol-
lon yhteistyota. Mikali tydterveyshuolto tekee aloitteen neuvottelusta, edellyttéda se tyontekijan
suostumusta tietosuojaa loukkaamatta. Tyokykyneuvottelu on paras tapa kayda lapi tilannetta.
Tama tarkoittaa sita, ettd paikalla on tyontekija, tytterveyslaékari ja tydnantajan edustaja. Joskus
syy voi olla pelkastdan esimies-alaissuhteessa tai keskustelut eivat syysta tai toisesta etene esi-
miehen kanssa. Tallgin henkilostolla tulisi olla kaytdssdaan muita etenemismalleja. Syyt voivat olla
moninaisia, mutta joka tapauksessa tydpaikan tulee varata riittavat vaihtoehtoiset toimintatavat.
(Antti-Poika 2004, 13.)

5.2 Ty6én mukauttaminen

Tyon mukauttaminen voi tulla kyseeseen niissa tilanteissa, kun tyéntekijan tydkyky on alentunut ja
tyota tarvitsee talldin sovittaa tydntekijan toimintakykya vastaavaksi. Tyon muokkaaminen voi sisal-
taa tydaikajarjestelyita, tydtehtavien jarjestelyita ja tyoétilojen tai ergonomian muutoksia. Esimiehen
tarkein tehtava on huolehtia, ettd ty6t sujuvat ja tyontekijat suoriutuvat tydstaan odotetusti seka ter-
veyttdan vaarantamatta. Tyokykyongelmat eivat aina johdu yksinomaan terveydellisista syista vaan

taustatekijat voivat olla moninaisia. (Martimo ym. 2018, 189-194.)

Tyo6td muokkaamalla voidaan valttdd sairaslomien pitkittymistd. Aloite tyén muokkaamiseen voi
tulla esimiehelta, tyoterveyshuollolta tai tydntekijaltd itseltdéan (Martimo ym. 2018, 180). Tydn muok-
kaaminen tulee usein kokeiltavaksi esim. pitk&kestoisissa tuki- ja likuntaelinsairauksissa. Kun tyon-
tekijalle osoitetaan uusia ty6tehtavid mukautetun tyon kautta, on h&net myés talléin perehdytettava
uusiin tehtaviin ja hanen suoriutumistaan tulee seurata. (Alahautala & Huhta 2018, 174.)

Mukautettu ja korvaava ty0 on laht6kohtaisesti aina valiaikaista ja naiden tarkoituksena on, etta
tyontekija pystyisi palaamaan omaan toimenkuvaansa valiaikaisen tyorajoitteen poistuttua. Tyoter-
veyshuollon tuki mukautetun tydn suunnittelussa on tarkeaa ja hyva yhteisty6 tuleekin varmistaa

tassa kohtaa.

Asiassa tulee kuitenkin huomioida se, etté tyontekijalla on oikeus kieltdytya mukautetusta tyosta.

Talloin tulee olla kuitenkin luotettava selvitys siit, etta tyontekija on sairauden tai tapaturman
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vuoksi estynyt tekemasta ty6taan. Pelkka l&aakarintodistus ei ole tasséa kohtaa riittdva peruste kiel-
taytymiselle, jos tyontekijan tyokyky mahdollistaisi mukautetun tyon tekemisen. (Alahautala &
Huhta 2018, 174-175.)

5.3 Ty6hon paluun tuki

Esimiehen on hyva olla yhteydesséa tyontekijaan varsinkin pitkien sairauspoissaolojen aikana ja
osoittaa ndin omaa tukeaan. Tarvittaessa tyontekijalle pystytdan samalla tarjoamaan tilanteeseen
sopivaa apua. Saannénmukaisella yhteydenpidolla tydntekijaa pidetaan kiinni tydpaikan arjessa ja
samalla madalletaan kynnysta tydhon palaamiseen. Yhteydenpidon tulisi perustua aitouteen ja va-
littimiseen eika tyontekijalle tulisi jadda sellaista kuvaa, ettéa hdnen tekemisiaén jollain tapaa tark-
kailtaisiin. Tahan vaikuttavat osaltaan esimiehen luonne ja persoona sek& hanen saamansa esi-
mieskoulutus. Nama yhteydenotot vaativat myos tilannekohtaista soveltamista. (Alahautala &
Huhta 2018, 178-179.)

Kun tyontekija palaa tydhon pitkdn sairauspoissaolon jalkeen, on esimiehen jarjestettava tyéhénpa-
luukeskustelu. Keskustelun aiheina toimivat talléin mahdolliset tydssa tapahtuneet muutokset,
tydssa tarvittavat mukautustoimenpiteet tai esimerkiksi perehdyttamistarpeet. Joissakin tilanteissa
voi olla tarvetta myos tyokykyneuvottelulle ja tyterveyshuollon asiantuntemukselle. (Martimo ym.
2018, 193))

5.4 Tybkykyneuvottelu

Tyokykyneuvottelusta kaytetaan erilaisia nimikkeita tydpaikoilla, kuten kolmikantaneuvottelu ja tyo-
terveysneuvottelu. Tassa tutkimuksessa po. neuvottelusta kaytetaan nimea tyokykyneuvottelu, joka

on nykyddn ammattikielessa myds suositeltu termi.

Kun tyontekijan tyokyvyssa havaitaan heikentymista tai ongelmia, niin esimies ja tyontekija voivat
kayda keskinaisen tyokykykeskustelun, josta poliisiorganisaatiossa kaytetaan nimitysta tydhyvin-
vointikeskustelu. Mikéli tdssa keskustelussa ei lI6ydeta ratkaisuja tytssa selviytymisen tueksi tai
tyokyvyn alentumisen syina ovat terveydelliset syyt, niin tallgin toteutetaan tyontekijan, esimiehen
ja tyoterveyshuollon vélinen kokonaisvaltainen keskustelu eli tydkykyneuvottelu. Neuvottelun tar-
koituksena on tehda tilannearvio ja suunnitelma tyokyvyn tukitoimenpiteistd seka seurannasta. (Po-
liisihallituksen ohje 2021.)

Aloite tydkykyneuvotteluun voi tulla esimieheltd, tyontekijalta tai tyoterveyshuollon edustajalta. On
myds mahdollista, ettd aloite neuvotteluun tulee tyésuojeluvaltuutetun, luottamusmiehen tai muun

terveydenhuollon tai kuntoutuksen edustajan toimesta. Olipa tilanne mika hyvansa, niin neuvotte-
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luun osallistuvat kuitenkin vain ne henkilot, joiden l&Asn&olo on tilanteen ratkaisun kannalta valtta-
matonta. Tyodntekija voi halutessaan pyytaa neuvotteluun mukaan tukihenkilon, tyésuojeluvaltuute-

tun tai luottamusmiehen. (Poliisihallituksen ohje 2021.)

Tyokykyneuvottelun tavoitteena on 16ytaa keinot tyontekijan tydkyvyn tukemiseksi. Terveydentilaa
koskevia tietoja kasitelladn ainoastaan tyontekijan omalla suostumuksella. Kaikki neuvotteluun
osallistuvat henkilét ovat salassapitovelvollisia terveydentilaa koskevien tietojen suhteen. Neuvotte-
lulla voi olla merkittava vaikutus tyontekijan tyduralle ja tavoitteena onkin etsia ratkaisuja sen jatka-
miseksi. Tarvittaessa arvioidaan mm. Kevan ammatillisen kuntoutuksen mahdollisuuksia. (Poliisi-
hallituksen ohje 2021.)

Neuvottelusta tulee aina laatia muistio, joka jaetaan kaikille osallisille. Muistiossa kuvataan mm.
tydnantajan tukitoimia ty6ssé jatkamiseksi. Muistiossa otetaan kantaa myos tyokyvyn seurannan
toteuttamisesta, tarpeesta ja aikataulusta. Tarvittaessa sovitaan myos valmiiksi seurantaneuvotte-

lun ajankohta. (Poliisihallituksen ohje 2021.)

5.5 Poliisihallinnon toimintamalli aktiivisen tyokyvyn tukemiseksi

Tyokykyyn liittyvia toimintamalleja on rakennettu yrityksissa ja julkisella sektorilla 1990-luvulta
saakka. Tybelakevakuutusyhtiot ovat olleet mukana tydhyvinvointipalveluidensa kautta tukemassa
tydnantaja-asiakkaitaan erilaisten mallien kehittdmisessa ja kayttéonotossa. (Juvonen ym. 2014,
10.)

Keva (Kuntien eldkevakuutus) on omalta osaltaan tarjonnut kaytettavaksi "Aktiivisen tuen” toiminta-
mallia, joka on otettu kaytt6édn myds poliisihallinnossa. Varhaisen tuen tarkoituksena on, etta esi-
mies ja tyopaikka itse tunnistavat ja ratkaisevat tilanteen, jotka muutoin voisivat johtaa tyokyvyn
heikkenemiseen. Tydhon paluuseen liittyvassa tuessa esimies vastaa toiminnasta ja pyytaa tarvit-
taessa tukea tyoterveyshuollosta, mutta lahtokohtana on esimiehen vastuu. Tehostetun tuen vai-
heessa esimies, ty6terveyshuolto ja tytpaikka yhdessa hakevat apua verkostolta siina vaiheessa,
kun omat keinot eivat enaa riitd. Kun tyontekija on ollut pitkalla sairaslomalla, niin tydhoén palaami-
nen edellyttaa tukea seka tydpaikalta etta tyoterveyshuollosta. Muihin malleihin verrattuna tAman
mallin erona on se, etta tassa on erotettu tytterveysyhteistyo ja tehostettu tuki. (Juvonen ym. 2014,
10-11.)
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Varhainen tuki

Tyoyksikkd omin voimin tunnistaa ja ratkaisee tilanteita,
jotka voivat johtaa tydkyvyn heikentymiseen

- on osa esimiesty6ta
« tyontekijoilla on oikeus ja velvollisuus osallistua

Pitkan sairaus-
poissaolon jalkeen

Edistaa tyokykya
« toteutus on osa

« maaritellaan yhteiset tavoitteet, roolit, vastuut, esimiestydta

toimintamallit, seuranta ja anviointi
« * tyodterveys-

huolto toimii
Tehostettu tuki tukiresurssina

-

Verkostoyhteisty6lla haetaan ratkaisuja tyokyvyn
heikentyessa

« kun tydyksikon toimenpiteet eivat riita, tarvitaan
lisaa toimijoita ja resursseja

« nimetaan prosessin vastuuhenkild (esimies) ja
koordinaattori (henkiléstohallinto tai tyéterveyshuolto)

Kuvio 6. Aktiivisen tuen toimintamalli (Keva).

Poliisin aktiivinen tuen malli perustuu kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat varhainen tuki, tehostettu
tuki ja tydhon paluun tuki. Tyoterveyshuolto kuuluu oleellisena osana tydkyvyn aktiivisen tuen kaik-
kiin vaiheisiin. Varhainen tuki jakautuu ennakoiviin ja edistaviin toimenpiteisiin seka reagoiviin toi-
menpiteisiin. Edistavalla ndkokulmalla tarkoitetaan sita, etté pyritddn ennakoimaan tyokyvyn heik-
kenemista aiheuttavia tekij6ita ja edistetaan tyontekijan ja tydyhteisdn hyvinvointia. Reagoiva nako-
kulma on konkreettisesti sitd, ettd reagoidaan asioihin silloin, kun huoli heréé. (Poliisihallituksen
ohje 2021.)

Aktiivisen tuen toimintamallin tarkoituksena on tukea tyokykya kaikissa vaiheissa ja mahdollistaa
tydssa jatkaminen myds osatytkykyisend. Varhaisen tuen avulla ennakoidaan paivittaistoimintaa ja
edistetaan tydhyvinvointia seka tartutaan ajoissa tyokykya uhkaaviin ongelmiin. Tehostetun tuen
toimia tarvitaan silloin, kun tydpaikan omat keinot eivat riitd tukemaan tydssa jatkamista. Silloin
haetaan ratkaisuja verkostoyhteistyon avulla. Kolmas osio toimintamallista muodostuu tydhon pa-
luun tuesta, mika liittyy pitk&aikaisiin poissaoloihin. Téhan kuuluu myds tyontekijan tukeminen pois-
saolon aikana. (Poliisihallituksen ohje 2021.)
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Toimintamallin avulla on tarkoituksena varmistaa tyon sujuvuus tydyhteisossa. Samalla pyritaan
lisdamaan tyohyvinvointia ja tuloksellisuutta seka tukemaan tyokykya. Sairauspoissaolojen vahen-
taminen ja niiden aiheuttamien kustannusten leikkaaminen ovat oleellinen osa toimintamallia. Sa-
malla pyritaan myos tydurien pidentamiseen ja ehkdisemaan ennenaikaista elakoéitymista. (Poliisi-
hallituksen ohje 2021.)

5.6 Tyo6terveyshuolto

Tyontekijdiden nakokulmasta katsottuna ty6terveyshuoltoa pidetaan yleisesti ottaen terveyden joh-
tamisen kokonaisuudessa tarkeimpana elementtina. Tyoterveyshuollon jarjestaminen perustuu la-
kiin ja tasta johtuen tytterveystoimijat ovat vahvasti sidoksissa tyonantajiin. Lakis&ateisyys on kui-
tenkin vain murto-osa tasta kokonaisuudesta. Tyoterveyshuollon palveluilla pyritdan tyéntekijoiden
tyokyvyn nopeaan palauttamiseen ja sen avulla parannetaan myos tydnantajan roolia tyéntekijoi-
den tukemisessa. (Alahautala & Huhta 2018, 115-116.)

Tyoterveyshuollon jarjestaminen on tydnantajan vastuulla ja se koskee koko henkilostoa. Tyoter-
veyshuollon ydintéa ovat tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaiseminen. Tahan liittyvat
my0s tyon ja tydympariston terveellisyyden, turvallisuuden, tydyhteison toiminnan, tydntekijoiden
terveyden seka tyo- ja toimintakyvyn edistdminen. Kuten mainittua, niin tyéterveyshuollon keskei-
nen tehtava on tyokykya yllapitavan toiminnan toteuttaminen, jota tehdaan yhteisvoimin. Alahautala
ja Huhta (2018, 118) maarittelevat tydkykya yllapitavan toiminnan niin, ettéa se on tyéhon, tydoloihin
ja tydntekijoihin kohdistuvaa suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jonka avulla tydterveys-

huolto osaltaan edistaa ja tukee tydelaméssa olevien tyd- ja toimintakykya.

Tyoterveyshuollon sisaltdé maaraytyy yrityksen tekeman tydterveyshuoltosopimuksen mukaisesti.
Tyoterveyshuollon osalta voi erikseen mainita sen kattavuudesta irtisanotun tydntekijan kohdalla;
tydnantajan velvollisuus tydterveyshuollon jarjestamiseen lakkaa, kun tyontekija siirtyy toistaiseksi
voimassa olevaan tai vahintaan kuusi kuukautta kestavaan maaraaikaiseen tyo- tai virkasuhtee-
seen toisen tydnantajan palvelukseen ja taméan tydterveyshuollon piiriin. Tyontekijan tulee talldin

ilmoittaa uudesta tyopaikasta vanhalle tytnantajalle. (Alahautala & Huhta 2018, 116-117.)

Kuten edelld on jo mainittu, niin tydkykya yllapitavan toiminnan tarkoituksena on, etta tyontekijat
selviytyvat tyostaan ja tydtehtavistaan mahdollisimman hyvin. Tarvittaessa tyontekijoita tuetaan
tydssa selviytymisessa erilaisin tukitoimenpitein ja tydjarjestelyin yhteistydssa tydterveyshuollon
kanssa. Esimiesten rooli tydkyvyn tukemisessa on merkittdva. Esimiehen tyéhon kuuluvat tyonteki-

joiden terveyden ja tyokyvyn edistaminen sek& osaamisen, motivaation ja tyopaikan yhteisollisyy-
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den kehittdminen. Tyokyvyn yllapitdAmiseksi toimintaa pyritddn ennakoimaan siten, etta asioita teh-
daan ennen kuin tyéntekija itse tai joku muu havaitsee tyokyvyn heikentymisté tai vaikeuksia tyo-

tehtavien suorittamisessa. (Alahautala & Huhta 2018, 118.)

Tyoterveyshuoltolaki asettaa tytterveydelle useita tehtavia, jotka liittyvat tyokyvyn yllapitamiseen ja
tukemiseen. Niihin kuuluvat mm. toimenpide-ehdotukset tyokyvyn edistamiseksi, tahan liittyva neu-
vonta ja ohjaus seka selvitys tyokuormituksesta. Tahan liittyy myds vajaakuntoisten terveydentilan
seuranta tyohon liittyen ja tyokykya edistavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen. Lisaksi
tulee arvioida kuntoutustarvetta ja tarvittaessa jarjestaa sita tyontekijoille yndessa tydnantajan
kanssa. Tyokyvyn edistaminen tulee ottaa huomioon kaikissa tyoterveyteen liittyvissa tehtavissa.
(Martimo ym. 2018, 67.)

Tyontekijdiden toiminta- ja tyokykya tulee seurata aktiivisesti ja siihen liittyvan tiedon keruun tulee
olla jatkuvaa. Tama ei ole aina yksiselitteista, mutta sen tulisi liittya yrityksen ty6terveyshuollon nor-
maaliin toimintaan. Tyopaikkojen henkilostohallinnon ja esimiesten tulee paivittain seurata tyonteki-
jéiden tydssa selviytymisen muutoksia. Tyoterveyshuolto on keskeinen tiedonkerdaja ja saannolli-
set terveystarkastukset antavat mahdollisuuden tyontekijoiden terveyden ja toimintakyvyn seuran-
taan. Tassa esimiehilla on keskeinen rooli, koska he saavat paivittain tietoa tydyhteisonsa tyonteki-
jéiden toimintakyvysta. Esimiehilla ei tarvitse olla syvallisempaa ymmarrysta sairauksien vaikutuk-
sista tydntekijoiden tydkykyyn, mutta heilla tulee kuitenkin olla valmiudet arvioida alaistensa tysta

selviytymista ja tehda tarvittavia muutoksia tyénkuvaan. (Martimo ym. 2018, 207-208.)

Tyoterveystoiminnan ja tytterveysyhteistydn suhdetta voi kuvata seuraavalla kuviolla. Siina tyopai-
kan tyohyvinvointi-, tydterveys- ja -turvallisuuskaytantdjen toiminnat yhdistyvat toisiinsa niin, etta
parhaimmillaan niiden rajapinnat ovat yhteistyon alueita. Perimmaisena tarkoituksena on, etta tyo-
paikka ja tydterveyshuolto toimivat aktiivisesti ja yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa. (Koho
2013, 58-59.)
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Ty6hyvinvointi

_ Tyokyky- .“ Tyéturvalli-
johtaminen " suus

Tyoterveystoiminta

Ty6hyvinvointi

* esim. osaamisen ja yhteisollisyyden kehittdminen, tydyhteison toimivuus,
osaamisesta ja ammattitaidosta huolehtiminen, motivaation yllapito

Ty6turvallisuus

« esim. laiteturvallisuudesta huolehtiminen

Ty6terveystoiminta

* kuntoutusyhteistyo

. tyl?terveyshuollon oma toiminta, mm. terveystarkastukset ja yksilllinen tyokyvyn
tuki

* tyOterveysyhteistyd, mm. tyéterveysneuvottelut, tydpaikkaselvitys,
tydsuojelutoimikunnan kokoukset

* tydpaikan oma toiminta, mm. varhaisen tuen keskustelut, korvaavan tyon ym.
pohtiminen

Tyokykyjohtaminen

* esim. oikeudenmukainen johtaminen
* kehityskeskustelut

Kuvio 7. Ty6terveystoiminta osana yrityksen tyohyvinvointikehitysta (mukaillen Koho).

Yritykset odottavat tyoterveyshuollon kanssa tehtavaltéa yhteistyoltéa merkittavaa vaikuttavuutta. Ta-
man tulisi ilmet& sairauslomien ja ennenaikaisten elakoitymisten vahyytena seka tyokyvyn ja tuotta-
vuuden paranemisena. Yksi tavoite on myds liséata tyontekijoiden tydhyvinvointia ja tydssé onnistu-
misen mahdollisuuksia. Hyvéan tyoterveyshuollon on todettu my6s vahenténeen tyontekijéiden vaih-
tuvuutta. (Martimo ym. 2018, 241.)
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6 TYOHYVINVOINTI

Tyéhyvinvointi liittyy oleellisesti tydkyvyn edistdmiseen ja se koostuu systemaattisesta johtami-
sesta. Siihen kuuluvat oikeudenmukainen johtaminen, henkildston osaamisen kehittdminen, tydssa
onnistumista edistava organisaatiorakenne, vuorovaikutteiset toimintatavat ja turvallinen toimin-
taymparistd (Manka & Manka 2016, 80-81).

Sosiaali- ja terveysministerion mukaan tyéhyvinvointi koostuu tydsta ja sen mielekkyydesta, tervey-
desta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. Tyohyvinvointia lisd&vat hyva ja motivoiva johtaminen

seka tyoyhteison ilmapiiri ja tydntekijoiden ammattitaito (www.stm.fi).

Tyoterveyslaitos méaarittelee tydhyvinvointia tydn arjen kautta. Hyvinvointia tulee edistaa lapinaky-
vasti ja pitkajanteisesti. Tydhyvinvoinnin edistaminen tulee tapahtua aina johtajien, esimiesten ja
tyontekijoiden yhteistydna. Hyvinvoiva tydyhteisé on avoin ja se perustuu luottamukseen. Tydyhtei-
sdsséd on kannustava ja innostava ilmapiiri seka asioita tehdaan yhdessa ja annetaan palautetta.

Positiivisen ilmapiirin luominen on avainasemassa. (www.ttl.fi.)

Kohon (2013, 66) mukaan tydhyvinvoinnille ei ole yhta ainoaa maaritelmaa ja sen ulottuvuudet laa-
jenevat tydelaman muutosten ja uudistumisen myota. Tydhyvinvoinnin keskeiset elementit ovat
osaaminen ja kehittava tydymparisto, joka on turvallisuutta, terveytta ja tyduraa tukeva. Hyvinvoiva
tydyhteisd on innostunut tydstaan ja heilld on yhteiset tavoitteet. Tata tukee tydssa onnistumisen
kokemukset ja hyva esimiestuki. Hyvassa tydyhteisdssa tieto kulkee ja tydyhteisd on avoin seka
vuorovaikutteinen. Yksittdisen tyontekijan tydhyvinvointi koostuu mielekkaasta tydsta, oman tyén
vaikutusmahdollisuuksista, tydn vaatimusten ja voimavarojen tasapainosta seka hyvasta tyoky-

vysta ja osaamisesta. (Koho 2013, 66.)

Leenamaija Otalan ja Guy Ahosen (2005, 20-23) mukaan tyéhyvinvointi koostuu fyysisesta, sosiaa-
lisesta ja psyykkisesta hyvinvoinnista. Fyysinen hyvinvointi tarkoittaa yksilon terveytta, fyysista kun-
toa ja ylipaatdan jaksamista. Sosiaalinen hyvinvointi koostuu yksildtasolla katsottuna tyotovereiden,
tiimissa toimimisen ja tydpaikan yhteisollisyyden muodoista. Mittarina voi pitéa tydpaikan henkisen
ja sosiaalisen ilmapiirin koostumusta. Psyykkisen hyvinvoinnin ulottuvuudet ovat osaamisen arvos-
taminen, oman tyon arvostus ja jatkuva kehittyminen. Psyykkisesta hyvinvoinnista tyopaikalla ker-

tovat luottamuksen ilmapiiri ja yhteiset pelisd&nnot.

Rauramon (2008, 9) mukaan tyd on parhaimmillaan ihmiselle keskeinen hyvinvoinnin ja innostuk-
sen lAhde. Rauramo kuvaa yksilon, tydyhteistn ja koko organisaation hyvinvoinnin kehittamista
Tyohyvinvoinnin portaat -mallilla. Malli perustuu Abraham Maslowin tarvehierarkia-teoriaan, joka

koostuu psyko-fysiologisista perustarpeista, turvallisuuden tunteesta, liittymisen tarpeesta, arvos-
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tuksen tarpeesta ja itsensa toteuttamisen tarpeesta. Jotta ihminen on hyvinvoiva, niin naiden tar-
peiden tulee tyydyttyd seka tydssa ettd elamassa. Rauramon Tyohyvinvoinnin portaat -mallin kehit-
tamisen taustalla on ollut tydéhyvinvoinnin keskeisten tekijoiden 16ytyminen ja toimintamallien luomi-

nen pitkajanteisen ja suunnitelmallisen kehittdmisen tueksi. (Rauramo 2008, 9, 34.)

TYOHYVINVOINNIN PORTAAT gjﬁﬁmﬁi N
ARVOSTUS Elinikainen oppiminen
YHTEISOLLISYYS onimaminen
Hyva tydilmapiiri Rakentava palaute ja
Hyvat vuorovaikutustaidot palkitseminen

Hyvat kekouskaytannét ja
tiedottaminen

TURVALLISUUS

Turvallinen ja terveellinen
TE RV EYS tydoymparistd

Oikeudenmukainen, tasa-
Sopivasti kuormittava arvoinen ja yhdenvertainen
tyd tyoyhteiso
Riittavasti liikuntaaja
terveellist ravintoa
Kohtuus alkeholin
kaytossaja
savuttomuus
Riittava lepo ja uni

Kuva 2. Hyvéan tydn saavuttaminen porras portaalta (Rauramo 2008).

Rauramon mallissa ty6hyvinvoinnin ensimmainen porras koostuu psyko-fysiologisista perustar-
peista. Naihin kuuluvat sopivan haastava tyo, riittava ja laadukas ravinto seka liikkunta, sairauksien
ehkaisy ja hoito. Tyoterveyshuollolla on merkittava rooli télla portaalla. Tydhyvinvoinnin haasteet
muodostuvat mm. liiallisesti tyokuormituksesta, epaterveista elaméntavoista ja unen puutteesta.
(Rauramo 2008, 35-37, 56-73.)

Toinen porras on turvallisuuden tunne. Se koostuu tydn pysyvyydesta, riittdvasta toimeentulosta,
turvallisesta tyosta ja tydymparistosta seka oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta tydyhteisosta.
Turvallisuutta tukevat jarjestelmallinen riskienhallinta, tydsuojelutoiminta ja osallistuva suunnittelu-
kaytanto. Turvattomuus muodostuu mm. hallitsemattomista muutoksista, vakivaltatilanteista ja epa-
asiallisesta kohtelusta (Rauramo 2008, 35, 86-116.)

Kolmannella portaalla on liittymisen tarve, joka koostuu tydpaikan yhteishenked tukevista toimista,
tuloksesta ja henkilostosta huolehtimisesta. Avoimuus ja luottamus tydyhteisdssa seka oman tyon
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vaikutusmahdollisuudet ovat keskeisid elementteja. Tarkeitd seikkoja ovat myos hyvat esimies-
alaissuhteet, kokouskaytannot ja tyon yhdessa kehittdminen. Haasteet muodostuvat mm. tydyhtei-

son ilmapiiristd, huonosta johtamisesta ja tiedonkulun puutteista. (Rauramo 2008, 35, 124-137.)

Neljannella portaalla on arvostuksen tarve, mik& koostuu arvoista, hyvinvoinnista ja tuottavuudesta
seka naihin liittyvistd missiosta, visiosta ja strategiasta. Myds oikeudenmukainen palaute ja palkka
seka arviointi ja kehittdminen ovat osa jokapaivaista toimintaa. Arvottomuus taas nakyy edella mai-
nittujen asioiden puutteena. (Rauramo 2008, 35, 152-157.)

Viimeisella eli viidennella askeleella ovat itsensé toteuttamisen tarpeet. Tavoitteena on itseaan ke-
hittdva henkildsto, joka ymmartaa eliniaisen oppimisen tarkeyden. Tydymparistoon ja tydoloihin tu-
lee kiinnittda huomiota. Taman portaan haasteita ovat mm. puutteet osaamisen kehittdmisessa ja
tybhyvinvoinnissa. (Rauramo 2008, 35, 166-171.)

6.1 Tyodhyvinvoinnin johtaminen

Tyo6hyvinvoinnin johtamisella on merkittava rooli johtamisen kokonaisuudessa ja tydyhteison paivit-
taisessa toiminnassa. Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttaa, etta sita pystytaan arvioimaan. Hen-
kildstén toiminnan seuraaminen edellyttda monipuolisia mittareita ja pitkdjanteista tyota. Pelkas-
taan taloudelliset mittarit eivat ole riittdvia vaan tarvitaan henkilostta kuvaavia mittareita. Henkilos-
ton kuvaamiseksi voidaan mitata osaamista, ajankayttoa, tydsuhdetta, terveytta, turvallisuutta ja
tuloksellisuutta. Naita mittareita tarkastelemalla saadaan tietoa henkiloston tilasta ja voidaan kehit-
taa jarjestelmallisesti henkilostopaaomaa. (Rauramo 2008, 19.)

Mankan mukaan johtaminen on muuttumassa entista kokonaisvaltaisemmaksi, koska johtajuuteen
liittyvid myonteisia elementteja on yhdistetty eri johtajuusteorioissa. Vahentyvien resurssien edessa
on kiinnitetty aiempaa enemmaéan huomiota siihen, millaisia siséisia ja ulkoisia tuloksia johtajuudella
voidaan saavuttaa. Hyva johtaminen on kytkoksissa organisaation suorituskykyyn, tuloksellisuu-
teen ja henkil6stdon hyvinvointiin, joten johtamisen kehittamiseen tuleekin panostaa peilaten sen
hyotyja. (Manka & Manka 2016, 140-141.)

6.2 Tybn imu

Hakanen (2011, 6) maarittelee tyon imua niin, ettd se on tarmokkuutta, omistautumista ja nautintoa
ty6hon uppoutumisesta. Tyon imu liittyy tydhyvinvointiin ja siihen siséltyy energisyyden ja omistau-
tumisen kokemus. Tyon imu tuottaa tyontekijélle onnellisuutta ja hyvinvointia seka aloitteellisuutta
ja parempia tuloksia tydssa. Organisaatioilla on tata kautta parempi mahdollisuus hyotya tyonteki-

jéiden tuottavuudesta.
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Ty6n imu on osa positiivisen psykologian tutkimussuuntaa, joka on noussut 2000-luvulla kansain-
valisesti. Positiivisen psykologian tieteellinen nakdkulma tarkastelee elaman arvoja ja inhimillisia
olosuhteita, jotka tuottavat onnellisuutta ja tayttymysta. Taman nakokulman kautta on ymmarretty
ihmisen ja tydpaikan valinen suhde seka kuinka sita voidaan parantaa. Tyontekijalla on mahdolli-
suus tuntea tyon imua tydymparistdssa, jossa tydohon pystyy paneutumaan ja hyédyntamaan omia
tietotaitoja. Kokemukset tyon imusta lisdavat tyontekijan resilienssia eli selviytymiskykya, jonka
avulla pystyy selviytymaan uusista ja yllattavista muutostilanteista epavarmuuden keskella. Tar-
mokkuuden ja omistautuneisuuden kautta on voimavaroja enemman kaytdssa ja sita kautta myos

muutokset on helpompi kohdata. (Hakanen 2011, 127.)

Tiivistettyna voisi sanoa, ettéa tyon imusta on hyotya niin henkildstolle kuin yritykselle. Tyon imua
kokevat tyontekijat ovat hyvinvoivia ja viihtyvat tyopaikalla vaikka tyo saattaisikin olla hetkellisesti
haastavaa. Tyontekijat, jotka kokevat tyén imua, ovat uudistushakuisia ja sitoutuvat myoés tyépaik-
kaansa muita paremmin. He voivat terveemmin ja kokevat tyon rikastuttavan elamaa. Tyon imun
avulla henkiléstd on tuottavampaa ja he haluavat jatkaa tydelamassa pidempaan seka ovat valmiita
kehittimaan toimintaa. (Hakanen 2011, 40-42.)

Esimies voi omalla toiminnallaan vahvistaa tyontekijoiden tyén imua jakamalla heille vastuullisia
tehtavia ja tukemalla tyossa kehittymista. Vastuun ja tuen kautta tyéntekijalla on mahdollisuus tun-
tea tydn imua saadessaan tydstaan kunniaa ja palautetta, jonka han on tehnyt tydyhteisén hyvaksi.
Esimiehilla tulisi olla tietynlaista ndyraa asennetta tydntekijoitd kohtaan ja tydntekijoille tulisikin tar-
jota mahdollisuudet menestymiseen. Esimiehen ei tarvitse aina itse olla porrasvaloissa. Tyontekijan

oma menestyminen ja arvostuksen tunne kasvattavat imua.

Esimiehen tulee pitda huolta siita, etta tyontekijoilla on riittavasti haastetta ja monipuolisuutta tyo-
tehtavissa. Ne lisaavat imun voimaa itse tyéhon. Myoés tydntekijdiden omat vaikutusmahdollisuudet
tydhdn, joita lisaavat tydssa koettu arvostuksen tunne, tuki ja kannustava johtaminen, ovat osa tyon
imun tekijoita. Tahan vaikuttavat myoés tyosta palautuminen, henkilékohtaiset voimavarat ja tyopai-
kan vuorovaikutustoiminnot. Nama asiat liittyvat myods edell& mainittuun positiivisen psykologian
ajattelumalliin, mika vaikuttaa tyon imun tekijoihin ja ovat osa kokonaisuutta. Esimiehen tulee kiin-
nittd& huomiota tydyhteisdssa toimiviin ja kehitettaviin kohteisiin, jotta tydyhteison ilmapiiri mahdol-
listaa puitteet tydn imun tunteisiin. Osana tydyhteison kehittamista tyontekijoita tulee kannustaa,
rohkaista ja johtaa esimerkillisesti, jonka avulla tydntekijat myos kestavat paremmin tydolojen epa-
kohtia. (www.ttl.fi.)

Tyoterveyslaitoksen ja Etlan yhteistutkimuksessa todettiin (2021), etta tyon imua kokevilla tyonteki-
j6illa on pienempi todenndkdisyys paatya ennenaikaisesti tyokyvyttomyyselakkeelle ja lisaksi se
vahensi tyottdmaksi joutumisen riskia. Tutkimustulosten perusteella tyon imulla todettiin olevan
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merkittavia vaikutuksia yksilon hyvinvointiin seka myonteiseen suhtautumiseen tydpaikkoja ja jopa
yhteiskuntaa kohtaan. Tytn imulla todettiin olevan my6s monipuolisia ja kauaskantoisia seurauksia

tyokyvylle ja tyduralle.

6.3 Tydyhteison ilmapiiri

Hyva johtaminen luo edellytykset tydyhteisén sujuvalle toiminnalle ja ihmisten hyvinvoinnille. Tutki-
musten mukaan esimiehen roolilla on merkittava vaikutus tyéhyvinvointiin. Kuten edellékin on jo

mainittu niin tyéhyvinvointiin vaikuttavat lisdksi mm.:

tyon sisaltd

e tyoskentelyolosuhteet

e tybyhteison ilmapiiri ja ihmissuhteet
o tyOntekijdn osaaminen

o tyOntekijan omat elamantavat.

Hyvalla johtamisella voidaan vaikuttaa kaikkiin edelld mainittuihin tekijoihin. Johtamisella voidaan-
kin todeta olevan merkittava rooli tydyhteisdn ihmissuhteisiin ja tydilmapiiriin. Johtamisen avulla
my0s selkiytetaan tydnkuvaa tyontekijalle ja silla vaikutetaan tydymparistoon vaikuttaviin element-
teihin. Johtaminen on merkittédvassa roolissa myds siina mielessé, etta sen avulla tehdaan kehitys-
tyota edelld mainittuihin seikkoihin. (Juuti & Vuorela 2015, 23.)

Johtamisen laatu ja taso vaihtelevat kuitenkin suuresti eri tydyhteisdissd. Tama on nahty myés po-
lisiorganisaatiossa, mista on mainittu edelld luvussa 3. Ainoastaan hyvalla johtamisella paastaan
edell& mainittuihin tavoitteisiin ja saadaan aikaiseksi hyva tyoilmapiiri ja terveyttd edistavat toimin-
tatavat. Luottamuksen ja avoimen ilmapiirin luomisella on keskeinen rooli tdssa kaikessa. Organi-
saatioihin voi helposti syntya kuiluja, jos organisaation toiminta on perustunut puhumattomuuteen
ja tiedon panttaamiseen. Tama voi johtaa henkildston valisiin ristiriitoihin ja néakemyseroihin. Johta-
minen menee myo6s helposti tallaisessa tilanteessa kaskemiseksi ja ihmisten ymparipuhumiseksi.
(Juuti & Vuorela 2015, 45.)

Kaskeva johtaminen voi luoda pahoinvointia tydyhteis6on ja heijastua kaikkiin siella tydskenteleviin.
Naissa tilanteissa myds esimiehen kaytts voi muuttua ja han voi alkaa syyttaa tyontekijoita, jolloin
myds tyontekijat kokevat esimiehen persoonaksi, jota ilman olisi helpompi tydskennelld. Kun tydyh-
teis6 voi huonosti, ei esimiehenékaan ole helppoa olla. Kylmén rationaalinen toiminta ja tunteeton
seka piittaamaton suhtautuminen muihin, luo tydyhteisdon vihamielisyytta ja sité kautta kateutta
seka kaunaa. Tall6in myo6s luottamus ja avoimuus loistavat poissaolollaan. (Juuti & Vuorela 2015,
47.)
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Esimiesten tulisi jatkuvasti tydéskennelld yhteishengen vaalimiseksi. Tata tulee luoda omalla toimin-
nallaan yhteiséllisyyden vahvistamiseksi ja kaataa raja-aitoja sieltd, missa niita ei kaivata. Asioista
avoimesti puhuminen ja rehellisyys ovat piirteita, joita arvostetaan. Tydyhteison jasenia tulee kunni-
oittaa rippumatta siitd, mitd mieltd heista olisi henkilokohtaisesti eika ketaan tule saattaa sen
vuoksi huonoon valoon. Esimiehen tehtdvana on ajaa kaikkien etua yhteisesti ja olla suoraselkéai-
nen. Integriteetti eli oikein toimiminen ja rehellisyys ovat esimiestytn kulmakivia, jotka jokaisella

esimiehella tulisi olla automaationa. (Juuti & Vuorela 2015, 49.)

Luottamuksen ja avoimuuden avulla voidaan kehittyd oppivaksi organisaatioksi. Poliisin toimin-
taymparistd muuttuu vagjadmattd haastavammaksi uusien ilmididen seurauksena ja organisaatiolta
vaaditaan uudenlaista ketteryyttd. On sopeuduttava uudenlaisiin toimintaymparistdihin, opittava uu-
sia asioita ja muutettava toimintamalleja. Samalla tulee tukea henkildston ketterdd oppimista ja var-
mistaa, etta rakenteet ja johtaminen tukevat sitd. My6s organisaation kulttuurin tulisi kannustaa
tydntekijoita osaamisen, tietojen ja taitojen jakamiseen. Nain toimimalla kehitetdan organisaation
oppimista. (Juuti & Vuorela 2015, 50.)

7 ESIMIESTYO

Organisaatioiden menestys nojautuu pitkalti onnistuneeseen esimiestydhdn. Yhteistyon tulee olla
toimivaa, tiedon pitda kulkea ja inmisten tulee tehda oikeita asioita oikeilla paikoilla. Esimies vastaa
laajasta tehtavakuvasta ja toiminta perustuu pitkalti vuorovaikutukseen. Esimiehen toimenkuvaan
ja rooliin vaikuttavat monet asiat, kuten toimiala, organisaatiokulttuuri ja tydyhteisd. Hyvan esimies-
tydn avulla saadaan paras mahdollinen hyoty tydntekijoista ja esimiestydn avulla pystytaan hyo-
dyntdmaan organisaatioiden ja sidosryhmien resursseja menestyksekkaasti. (Surakka & Laine
2011, 13))

Esimiestyd itsessaan on vaativaa ja se edellyttda osaamista. Tyd on hektista ja se kysyy yha
enemman voimavaroja kiireen keskella. Samalla tulee huolehtia tyontekijéiden menestymisesta
tydssaan. Esimies maéarittdd oman tyonsa laadulla, kuinka johdettavat onnistuvat ja menestyvat
tydeldmassa. Asian voisi ilmaista niin, etta jokaisella tydntekijalla on oikeus olla hyvin johdettu ja

saada riittdvissa maarin tukea esimiehelta. (Salminen 2017, 21.)

Esimiestydn oppii kdytdnndssa tekemalla ja haasteiden kautta. Johtamistilanteet kehittéavat nope-
asti esimiestaitoja ja hyvaksi johtajaksi tuleminen kysyykin omien rajojen koettelemista. On hyva
poistua valilla omalta mukavuusalueelta ja havainnoida omaa kayttaytymistaan eri tilanteissa. (Sal-
minen 2017, 21.)
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Esimiesty6hon on liitetty perinteisesti kaksi ulottuvuutta. Suorituksen johtamisessa (management)
keskitytaan asiajohtamiseen eli asetetaan tavoitteita. Siihen kuuluvat myos johdettavien ohjaami-
nen ja neuvonta seka palautekeskustelut tydsuorituksiin liittyen. Ihmisten johtamisessa (leadership)
taas keskitytaan johdettavien kuuntelemiseen, luottamuksen rakentamiseen ja oikeudenmukaiseen
kohteluun. Perinteisesti johtamisen on katsottu keskittyvan enemman asiajohtamiseen. (Manka
2012, 95.)

Modernissa johtamisessa keskitytdan tilannejohtamiseen ja vuorovaikutukseen, missa inmisten ja
asioiden johtaminen limittyvat toisiinsa. Suomalainen johtajuus on saanut osakseen arvostelua
siitd, ettei siind osata johtaa ihmista. Johtaminen on kuitenkin vuorovaikutusta, jossa esimiehella ja
alaisella on kummallakin omat roolinsa ja vaikutuksensa toisiinsa. Hyvéalla johtamisella kehitetaan
tydyhteisotaitoja ja huonolla taas painvastoin. Erityisesti muutostilanteet ovat sellaisia, joissa tyon-
tekijoiden aktiivinen rooli omien tuntemustensa esiintuojina korostuu. (Manka 2012, 96.)

Johtajuustutkimusten mukaan tarkeimmaét kehittamiskohteet ovat ihmisten johtamisessa. Esimie-
hen roolina on luoda sellaiset olosuhteet ja resurssit, etta tyotehtavat tulevat hoidetuiksi. Esimiehen
kuuluu myds motivoida alaisiaan, jota on toisinaan kutsuttu valtauttavaksi, jaetuksi tai aidoksi johta-
miseksi. Voimaannuttaminen on myds yksi kéasite, jota on kaytetty tassa yhteydessa. Uudenlaisen
johtamisen tarvetta on perusteltu organisaatioiden reagointinopeuden muutoksilla. Nopeasti muut-
tuvassa ympadristdéssa myos paatoksenteon on oltava nopeaa. Organisaation rakenteiden tulee olla
sellaisia, etta paatdksentekoa on hajautettu eika kaikkia paatoksia tarvitse kuljettaa johtoportaan
kautta. Yksi ihminen ei voi hallita kaikkea tietoa eikd hanella ole siihen kaikkia taitojakaan. Paatok-
senteon tulisi perustua monialaiseen asiantuntijuuteen, joita tarvitaan dynaamisen organisaation
johtamiseen. (Manka 2012, 96.)

Esimiestyd vaatii paljon tekijaltéaan ja talldin jaksaminen on koetuksella. Esimiehen jaksaminen hei-
jastuu myds tydntekijoihin ja voi sita kautta vaikuttaa ratkaisevasti muiden elamaan seka tulevai-

suuteen. Esimies vastaa osaltaan organisaation toiminnan sujuvuudesta ja tuloksellisuudesta. Tal-
I6in myds esimiehen omalla hyvinvoinnilla on keskeinen merkitys tyéyhteisén toimivuuden ja orga-

nisaation perustehtavan toteutumisen kannalta. (Salo 2008, 1-2.)

Esimies toimii keulakuvana ja pitdd esimerkilladn ylla innostusta ja tydmotivaatiota. Mikali esimies
on apaattinen ja viestii omalla kayttksellaan innottomuutta, alkaa se ennemmin tai myéhemmin
heijastua myos tydyhteiston. Tyontekijat voivat ajatella, ettd miksi heidan pitdisi ponnistella, jos
esimieskaan ei sita tee. Tarkeda on muistaa myds se, etta uupunut esimies on poissaoleva esi-
mies. Henkildsto ei voi ottaa kipparin vastuuta. Esimiehen jaksaminen on merkittdva organisatori-

nen kysymys, jolla on vahva yhteys tyoyhteison tehokkaaseen toimivuuteen. (Jarvinen 2016.)
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Esimiehen on tarkeda oppia kuuntelemaan omaa mieltdan ja kehoaan seké aistimaan signaalit,
jotka tulevat liiallisesta kuormituksesta ja siihen liittyvasta levon tarpeesta. Unen héairiintyminen on
yksi hyva stressimittari monilla ihmisilla. Mikali unihairiét ovat jatkuvia, on hyva pysahtya tarkkaile-
maan omaa tyo- ja elamantilannetta. Stressikierteen katkaisussa ei tule aikailla. Myos esimies tar-
vitsee tukea omalta esimieheltaan ja organisaatiolta. Ty ja vapaa-ajan rytmitys on tarkeaa, jotta
tydsta irtautuminen onnistuu. Suomalaisen tyokulttuurin yhdeksi varjopuoleksi on muodostunut vai-
keneminen ja ty6sta suoriutuminen on kunnia-asia, jolloin avun pyytaminen on usein koettu epaon-

nistumisen merkiksi. (Jarvinen 2016.)

Suomessa on viime vuosina ollut yhteiskunnallista keskustelua siit&, millainen on tulevaisuuden
esimies. Esimiehen tydnkuva on murroksessa ja tyontekijat johtavat itse yhd enemman omaa tyo-
taan. Mika Pasanen on tutkinut Pro Gradu tydsséaéan (2020, 2) poliisiorganisaation johtamista ja to-
dennut, ettd johtaminen ei ole pysynyt yhteiskunnan muutosten mukana.

Poliisin johtaminen perustuu Pasasen mukaan (2020, 2) 1990-luvun tieteellisen liikkeenjohdon poh-
jalta kehitettyihin malleihin. Poliisin paallystdtehtaviin (Iahinna komisario) tullaan paasaéantoisesti
joko Poliisiammattikorkeakoulun yamk-opintojen kautta tai vaihtoehtoisesti yliopistokoulutuksen

kautta.

Poliisiammattikorkeakoulun yamk-koulutus sai nykyisen muotonsa vuonna 2014, jolloin uudistettiin
koko poliisikoulutuksen tutkintorakenne. Poliisi (ylempi AMK) -tutkinnon p&apainona ovat johtamis-
taidot ja esimiestehtavat (www.polamk.fi). Poliisi (ylempi AMK) -tutkinnon antamista johtamistai-

doista tai niiden kautta hankituista ty6elamataidoista ei tiettavasti ole tehty viela mitdén tutkimusta,
mutta oletuksena on, etta johtaminen tulisi koulutuksen myo6td muuttumaan mydés poliisiorganisaa-
tiossa. Téhan taas yliopistokoulutuksen kayneet tuovat poikkeuksen, koska lahtokohtaisesti yliopis-
tokoulutus on teoriapainotteinen, kun taas yamk-koulutus on tyéelamalahtdinen. (Pasanen 2020,
2.)

Poliisin johtaminen koetaan edelleen ylhaalta -alas johtamiseksi ja sita pidetddn puolisotilaallisena.
Hierarkkisen johtajuuden on todettu myds passivoittavan henkilostéd, mika on haasteena nykyi-
selle sukupolvelle (Pasanen 2020, 18). Viitala ja Jylha (2019, 14) tuovat esiin sen, etta perintei-
sessd johtamisessa ovat korostuneet valvonta ja mekanistinen johtaminen, missa ihmiset ndhdéaan
ikdan kuin koneiston osina. Tyontekijoitd on katsottu voitavan vaihtaa ja saada saatamisen keinoin

toimimaan oikein ja tehokkaasti.

Esimiestaidot nousevat yha ratkaisevampaan asemaan uusien sukupolvien kanssa. Esimiestydssa
korostuvat tana paivana niin kutsutut tydelamataidot, kuten itsetuntemus, vuorovaikutus, luottamus

ja johtaminen. Pasanen mainitsee (2020, 18) tutkimuksessaan, etté poliisiorganisaation haasteena

39


http://www.polamk.fi/

on se, etta nykyiset sukupolvet eivét ole kasvaneet hierarkkisen johtamisen kulttuuriin. Tallgin joh-
tajuutta tulisi viedd humanistisemman ihmiskasityksen suuntaan myds poliisiorganisaatiossa. Siina
ihminen nahdaan itseohjautuvana, tavoitteellisena, luovana ja kehityshaluisena yksiloné osana or-
ganisaatiota. Nain ollen tydntekijat eivat tarvitse jatkuvaa valvontaa, vaan johtamisen avulla luo-
daan olosuhteet heidan motivoimiseksi, tavoitteiden saavuttamiseksi seké luovuuden ja kehittymi-
sen mahdollistamiseksi. Nykyaikaisessa johtajuudessa tyontekijoita sitoutetaan yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi ja samalla heita kannustetaan kehittamé&an toimintaa yhdessa johdon kanssa.

Tassa johtamisen perusta on vuorovaikutuksessa. (Viitala & Jylha 2019, 14-15.)
7.1 Lahiesimies ja tyokyky

Esimiehilld on merkittava rooli tydyhteison ja yksittaisen tyontekijan taholta tydkyvyn seurannassa.
Esimiehet pystyvat havaitsemaan varhaisia merkkeja tyontekijoiden tyokyvyn alenemisesta mo-
nesti jo ennen sairauspoissaoloja. Tyonantajan vastuulla on huolehtia siita, etté esimiehilla on riit-

tava osaaminen tyontekijan tydokyvyn tukemiseen ja varhaisen tuen tarpeen tunnistamiseen.

Mikali esimies ei ole jatkuvassa kontaktissa alaisiinsa, voi tyokykyyn liittyvien seikkojen havaitsemi-
nen olla hankalaa esim. etatyssa tai organisaatiossa, joka toimii useammalla eri paikkakunnalla.
Tyokyvyn tuen toimintamallit on usein laadittu niin, etta tietty maara sairauspoissaoloja kaynnistaa
tarpeen esimiehen ja alaisen valiselle keskustelulle. Taman tukemiseksi esimiehen tulisi saada ra-
portit poissaoloista, minka perusteella han pystyisi arvioimaan tyokyvyn tukemiseen liittyvan kes-

kustelun tarpeen.

Sairauspoissaoloseuranta tulee aina jarjestaa jonkin henkilén vastuulle. Muutoin seurauksena voi
olla poissaolojen jaaminen pimentoon ja talléin varhaisen tuen toimenpiteet jaavat aloittamatta. -
man kattavaa raportointia ei kdytannossa pysty seuraamaan, kuinka esimiehen ja tyéntekijan vali-
set keskustelut ovat toteutuneet suhteessa sairauspoissaoloihin. N&in ollen olisi my@s vaikeaa arvi-

oida sitd, kuinka hyvin tydkyvyn tuen toiminta kaytanndssa toteutuu. (Juvonen-Posti ym. 2014, 13.)

Toimiminen yhteistydssa tydterveyshuollon kanssa on yksi esimiehen tehtavakentan rooleista, ku-
ten luvussa 5.4 on mainittu. Tahan kuuluu organisaation toimintamallin noudattaminen tyékykyyn
liittyvissa asioissa ja tydnantajan tulee huolehtia siitd, ettd esimiehet omaavat riittavat taidot timan

osalta.

Tiimityon lisdantyminen tydelamassa on vahvistanut tyontekijdiden omaa asiantuntijavaltaa ja roo-
lia etenkin koronapandemian aikana. Samalla se on vaatinut esimiehiltd toisenlaista johtamisotetta
ja oman paikan ottamista tydyhteisdssa. Tydyhteison toimivuuden kannalta on kuitenkin tarkeda,

ettd esimies sdilyttdd omansa roolinsa tydyhteisdssa. Mikéli esimies ei tayttaisi omaa rooliaan, niin
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talldin on vaarana, etta tyontekijat tayttavat syntyneen johtajuusvajeen omilla toimillaan. Samalla

tydyhteisd altistuisi ristiriidoille. (Nummelin 2008, 57.)

Esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa on kysymys organisaation tyonjaosta eikad ihmisten vali-
sesta valtasuhteesta. Hyvin sujuvan yhteistyon kulmakivia ovat luottamus ja tasavertainen kohtelu.
Esimiehella tulee olla taito kuunnella ja ymmartdd myos toisten nakdkulmia. Muut tydyhteison jase-
net tulee ottaa huomioon ja osoittaa heille reiluutensa, mutta tydyhteison kannalta paatokset tekee
esimies mikéa vastaa organisaation tyonjakoa. Esimiehet vastaavat hyvinvoinnin rakentamisesta,
mihin kuuluu osana oikeudenmukainen paatoksenteko. Kaikki toiminta tydyhteisdssa vaatii hyvaa

yhteistyota mink& avulla tuetaan samalla tyokykya. (Nummelin 2008, 57.)

Tyokyvyssé on perimmiltaan kysymys tyon ja ihmisen voimavarojen valisesté tasapainosta. Kay-
tannon tasolla ihmiset etsivat koko tyduransa ajan optimaalista tasapainoa tyohon. Se voi vaihdella
melko suuresti tydelaman eri vaiheissa ja oikean tasapainon I6ytamiseksi tarvitaan jatkuvaa ty6n ja
ihmisen voimavarojen vélista yhteensovittamista. Ihmisen voimavaroihin liittyy monia eri tekijoita,
kuten ik&, globalisaatio ja teknologian kehittyminen. Tydkyvyn ymparilla on jatkuvasti erilaisia ele-
menttejd, jotka osaltaan haastavat sité. (lIlmarinen 2006, 80.)

Tyokyvyn yllapitaminen ja kehittdminen vaativat esimiehen ja tyontekijan valille hyvaa yhteistyota.
Kumpikaan ei yksin pysty sitd turvaamaan, vaan vastuu jakautuu paaasiassa heidan valilleen. Ta-
han vaikuttavat myds muut tekijat, kuten tydyhteiso, jolla voi olla merkittava rooli yksildiden jaksa-
misen kannalta. Monet tutkimukset ovat korostaneet esimiehen roolia suhteessa tyontekijdiden tyy-
tyvaisyyteen. Tyokyky on kohentunut aina, kun esimiehet ovat toimineet esimerkillisesti. (Ilmarinen
2006, 56-57.)

Tydsta suoriutuminen vaatii osakseen hyvan tyokyvyn. Tyokyky liitetaan fyysiseen, psyykkiseen ja
sosiaaliseen tydkuntoon, kuten limarinen on tyokykytalossaan kuvannut. Puhutaan myds tyéhyvin-
voinnista ja siita, etta tydkykyinen ihnminen on hyvinvoiva tydssaan, kuten Rauramokin (2008, 19)
on maininnut. Esimies vastaa osaltaan siita, etta hdnen omalla vastuualueellaan maaritellyt tavoit-
teet toteutuvat. Siihen kuuluvat myds toiminnan organisointi ja kehittaminen, resurssien varmista-
minen, tydilmapiirin ja yhteistyon yllapitaminen seka alaisten motivaation, osaamisen ja hyvinvoin-
nin edistdminen. Samalla tulee huolehtia tydprosessien, kaytantdjen ja toimintamallien kehittami-

sestd, jotta tydyhteisda pysyy toimivana ja tehokkaana. (Viitala & Jylhda 2019, 258-259.)

Tyoterveyslaitoksen hankkeessa (2019, 24) jaoteltiin tydn voimavaratekijoihin tyon fyysiset, psyko-
logiset, sosiaaliset ja organisatoriset piirteet, jotka auttavat vahentdmaan tytssa koettuja vaatimuk-
sia seka edesauttavat tavoitteiden saavuttamista ja lisdavat motivaatiota. Esimies pystyy vaikutta-

maan naihin omassa roolissaan ja ne voidaan jaotella seuraavia asioita koskeviksi:
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tehtava (tyotehtavien monipuolisuus, kehittavyys, itsenaisyys ja merkityksellisyys)
tyon jarjestelyt (tyéroolien- ja -tavoitteiden selkeys, osallistuminen paatéksentekoon)

vuorovaikutus (esimiehen tuki, oikeudenmukaisuus, luottamus, palaute ja arvostus)

WD PR

organisatorinen taso (tyopaikan ilmapiiri, perhemyonteinen tyokulttuuri, palkka ja uranakymat).

Tyodntekijoiden tyytyvaisyys, tyoturvallisuus, suoriutuminen, tydhon sitoutuminen ja tydyhteistjen
toimivuus ovat pitkalti hyvan esimiestyon aikaansaamaa. Hyvalla esimiestoiminnalla on todettu ole-
van vaikutusta myds sairauspoissaoloihin ja tapaturmiin. Viitala ja Jylh& (2019, 259) mainitsevat

seuraavien ominaisuuksien olevan hyodyksi johtamistydssa:

e johtamista tukevat persoonallisuuden piirteet
e kyvyt ja taidot

e kokemus

e koulutus

¢ halu kehittya johtajana

e motivaatio johtamistyohon

e elamankokemus.

Liséaksi voi mainita tutkimusten perusteella ominaisuuksia, joista on todettu olevan hyodtya esimies-
tydssa ja joita on jo mainittu aiemmin tassa tutkimuksessa. Naitd ovat mm. oikeudenmukaisuus,
reiluus ja keskustelutaidot. Esimieheltd vaaditaan monenlaisia taitoja eika hanen tule pelata vai-
keidenkaan asioiden kasittelya. Erilaisuutta tulee arvostaa ja kunnioittaa eika sen mukanaan tuo-
mia haasteita pida kieltda vaan nahda asioina, joihin voidaan vaikuttaa. Myos positiivisen ja raken-
tavan palautteen antaminen on tarkeaa motivaation kannalta ja palautetta tulee pyytaa itselleenkin.
Esimiestyd vaatii aitoa halua niin tekemisen kuin kehittymisenkin suhteen. (Viitala & Jylha 2019,
260.)

8 TULOKSET

Kun pohditaan taman tutkimuksen tutkimuskysymysta: "Mitad esimiehen tulee ottaa huomioon ty6-
kykyjohtamisessa?”, voidaan todeta, etta tydkyky ja sen johtaminen on tehdyn kirjallisuuskatsauk-

sen perusteella monitahoinen asia.

Tyokykyjohtaminen ei ole pelkk&é tyon ja tydympariston kehittAmisesta tai tyokykya uhkaavien ris-
kien varhaista tunnistamista. Siihen kuuluvat tarkeana osana myos tyontekijéiden hyvinvoinnista

huolehtiminen, osaamisen yllapitaminen ja hyva johtajuus.
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8.1 Tybdkyvyn kokonaisuus

Vuorensyrjan tutkimuksessa (2012, 105) mainittiin, ettd poliisit kokivat tydkykynsa heikentyvan
muuta vaestda nopeammin ja tama korostui etenkin miehistdtehtavissa tydskentelevien osalta.
Vuorensyrja tdhdensi, etta kehityssuunta oli kuitenkin kaiken kaikkiaan positiivinen ja elaméntavan

muutokset olivat osaltaan vaikuttaneet siihen.

Taman tutkimuksen keinoin ei ollut selvitettavissa sita, onko poliisin tehtavakentassa tai koetussa
tyokyvyssa tapahtunut joitain muutoksia sitten vuoden 2012, mitka olisivat osaltaan vaikuttaneet
tutkittuun ilmi66n positiivisesti tai negatiivisesti. Vuorensyrjan johtopaatoksena oli joka tapauk-
sessa, etta johtaminen oli yksi tarkeimpia tekijoita tyokyvyn ja tydssa jaksamisen osalta. (Vuoren-
syrja 2012, 106.)

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd hyva johtaminen on yksi tarkeimpia elementteja
tyokyvyn kokonaisuuden kannalta. Kuten edellda on jo mainittu, niin Vuorensyrjan tutkimus vahvisti
tata nakemysta (2012, 106). Aura ja Ahonen (2016) ovat myds korostaneet johtamisen olevan kes-
keisessa roolissa tytpaikan tuloksellisuuden kannalta ja johtamisen on todettu vaikuttavan positiivi-
sesti koettuun tyokykyyn. Gould ym. (2006, 24) ovat tehneet samansuuntaisia havaintoja johtami-
sen merkityksesta tyokyvylle. Manka & Mankan (2016, 80) mukaan oikeudenmukaisella johtami-

sella ja vuorovaikutustaidoilla luodaan turvallinen tydymparistd, miké tukee oleellisesti tydkykya.

Tyokyvyn yllapitamiseksi esimiehen vastuulla on huolehtia tydntekijan osaamisesta, tyon kuormitta-
vuudesta, tydyhteisdn toimivuudesta ja tyontekijan tarvitsemasta tuesta (Kaski 2012, 134-135).
Tyontekijan omalle vastuulle kuuluvat hanen fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen toimintakyvyn
edistaminen seka terveydesta huolehtiminen. Lisaksi tydelaman muutokset ja vaativuus lisdéantyvat
vuosi vuodelta, miké osaltaan vaatii tydntekijaltd oma-aloitteista elinikdisen oppimisen mallia.
(Gould ym. 2006, 24).

Tyokyvyn edistamiseksi esimiehen tulee omaksua hyvéan johtamisen ideologia ja samanaikaisesti

hanella tulee olla kompetenssia tydyhteisotaidoista, jotta tydyhteisdssa vallitsisi ty6ta tukeva ilma-
piiri (Manka & Manka 2016, 80). Johtamisen avulla tavoitellaan hyvinvoivaa tydyhteis6d, jonka ylla
on innostunut ilmapiiri ja siin& edetaan kohti yhteisia pddmaaria hyvan esimiestydn voimin. Tiedon

kululla, avoimuudella ja vuorovaikutteisuudella luodaan kestavaa kivijalkaa tyoyhteisoon.

Tyokyvyn nakokulmasta katsottuna tyélle tulee luoda sellaiset olosuhteet, jossa tydntekijat kokevat

tydnkuvan mielekk&éana ja pystyvat vaikuttamaan siihen. Ty6tehtavat tulee jarjestaa niin, etta tyon
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vaatimukset ovat tasapainossa tyontekijan voimavarojen kanssa. Ta&man kaltaisessa tyoymparis-
tossa tyokyvyn katsotaan olevan optimaalinen (Koho 2013, 66). Esimiehen tulee omilla toimillaan

tahdata tallaisen tydympariston mahdollistamiseen.

Tyokykyjohtamisen ydin koostuu tydn ja tydympadristdn kehittdmisesta seka tyokykya uhkaavien
riskien varhaisesta tunnistamisesta ja niihin reagoimisesta (Martimo ym. 2018, 172). On tarkeaa
tunnistaa tydymparistdon liittyvia muutokset niin tydntekijoiden kuin tyénkin osalta osana paivit-
taista johtamista. Parantamalla henkilostériskien hallintaa tuetaan samalla koko organisaation toi-

mintaa.

Elinkeinoelama keskusliiton tyokykyjohtamisen malli tiivistd& osa-alueet, joita myds tutkimuksen
perusteella tydkykyjohtamiselta vaaditaan.

EK:n tyokykyjohtamisen mallin osa-alueet

+ Aktiivinen vuorovaikutus

+ Sairauspoissaolojen seuranta ja hallinta
+  Tyokyvyttdmyyden ehkaisy

* Ongelmien varhainen puheeksi ottaminen YDINPROSESSIT
+ Tyéhdn paluun tuki

+ Tyoépaikan terveellisyys ja turvallisuus

+ Tyobkykya edistava yhteistyd tydpaikalla

+ Terveysriskien kartoittaminen

« Tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn mittarit APUVALINEET

| —

[ " Eldamantavat

: + Palautuminen

| * Kiireen ja stressin hallinta

ELAMAN HALLINTA

Elinkeinoelaman keskusliitto @

Kuva 3. Elinkeinoelamén keskusliiton tyokykyjohtamisen malli (EK 2011).

Edella kuvatusti tyokykyjohtaminen edellyttd& suunnitelmallisia toimia suunnitellusti toteutettuna.

Johtamisen osalta esimiehen tulee siséistaa prosessit (Ilmarinen 2006, 56), joita tyokyvyn yllapita-
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minen ja tukeminen vaativat osakseen. Tydnantaja ei omilla toimillaan pysty vaikuttamaan kaik-
keen ja tyontekijalla itselldaén on ensisijainen vastuu omasta hyvinvoinnistaan ja tytkyvystaan ela-
mantapojensa osalta. (Rauramo 2008, 56-73). Hyvinvoinnilla on merkittava rooli yksilon tyokyvylle,

minka Otala ja Ahonen ovat myos tuoneet esiin (Otala & Ahonen 2005, 20).

Edella esitettyjen tulosten perusteella voidaan yhteenvedon omaisesti todeta, etta tytnantajan vas-
tuulla on huolehtia esimiesten osaamisesta tyokykyjohtamiseen liittyen. Osaamisen avulla esimie-
het pystyvét tunnistamaan ja reagoimaan tydkyvyn heikkenemisté indikoiviin merkkeihin mahdolli-
simman varhain ja toteuttamaan tyokykyjohtamisen prosesseja. llman osaamista ja kykya reagoida
tyontekijoiden tai tydympariston muutoksiin, on vaikeaa toteuttaa ennakoivaa tyokykyjohtamista.
Ennakoivalla ja oikea-aikaisella puuttumisella edistetdén tyontekijoiden tyokykya ja tydssa jatka-
mista. MyGs toiminnan mittaaminen kuuluu oleellisena osana tdhan eika sitéa tule unohtaa. (Alahau-
tala & Huhta 2018.)

Tavoitteellinen tyokykyjohtaminen toteutetaan yhteistydssa tyépaikan ja tydterveyshuollon valilla
(Alahautala & Huhta 2018, 118). Yhteistytn tavoitteena on yhdistaa tyohyvinvointi-, tydterveys ja -
turvallisuuskaytannaét niin, ettd rajapinnoista muodostuu yhteistyon alueita, jolloin toimitaan aktiivi-
sesti tyokyvyn yllapitamiseksi ja tukemiseksi (Koho 2013, 58). Onnistuneella tytkykyjohtamisella
voidaan vaikuttaa organisaation talouteen positiivisesti, mutta tAman toteutuminen vaatii pitk&jan-
teisté ja jarjestelmallista toimintaa sekad panostusta tyokykyjohtamisen prosesseihin (Juvonen-Posti
ym. 2014, 72).

Strategisella tydokykyjohtamisella tahdataan ihmisten kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Se ei ole
erillinen osa johtamista vaan yksi pala johtamisen kokonaisuutta. Asioiden johtamisessa (manage-
ment) nojaudutaan organisaation visioon, arvoihin ja strategiaan, kun taas ihmisten johtamisessa
(leadership) keskitytaan tyontekijdiden tavoitteelliseen toimintaan tyokyvyn, tybhyvinvoinnin ja ty6-
turvallisuuden edistamiseksi (EK 2011). Poliisihallitus on ottanut tytkykyjohtamisen huomioon
osana poliisin strategiaa ja vastuu sen toteutuksesta on poliisilaitoksen johdolla. Strategisen tyoky-
kyjohtamisen tavoitteena on myds tyokyvyttomyysriskien ja -kustannusten parempi hallinta (Poliisi-
hallituksen ohje 2021). Tutkimuksen perusteella voidaan myds todeta, ettd ilman johdon sitoutu-
mista ei ole mahdollista toteuttaa suunnitelmallista tyokykyjohtamista.

Tybnantajan tavoitteena on mahdollisimman tuottava tyontekija. Tuottavuuden edellytyksena on,
ettd tyontekijat ovat osaavia, motivoituneita ja mahdollisimman terveitd. Varhaisen puuttumisen
avulla tyontekijalle tarjotaan apukeinoja tydssa tukemiseksi ja jatkamiseksi. Tutkimuksen perus-
teella jo monesti pelkkéa luottamuksellinen keskustelu esimiehen ja tyontekija valilla on yksinkertai-

sin keino tyontekijan tyossa jatkamisen tueksi. Tyokyvyn yllapitdmisen toimintamalleissa on tarkeaa
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maaritelld jokaiselle oma roolinsa ja samalla ohjeistaa asioiden esille ottamista koskevat toiminta-
mallit, joita myds noudatettaisiin jarjestelmaéllisesti. Tyontekijoilla tulee olla tietoisuus siita, etta tyo-
kykyyn liittyvista asioista tulee ja saa puhua avoimesti eika niitd pida hapeilla miltdan osin. (Num-

melin 2008, 15.)

Jokainen tyontekija on yksildllinen ja esimiehen tehtava on tukea jokaista tyontekijaa hanen tarvit-
semallaan tavalla. Luottamus on avainasia tyokykyjohtamisessa, kuten monessa muussakin tydyh-
teis6a koskettavassa kokonaisuudessa. Tyokykyyn liittyy hienotunteisuutta, jota esimies ei aina
valttamatta osaa ottaa huomioon. Taman vuoksi tydpaikkojen tulisi kartoittaa koulutuksen tarpeelli-
suus, missa esimiehille jarjestettaisiin tarvittavaa valmennusta ja ohjausta tyokyvyn prosesseihin
liittyen. (Antti-Poika 2004, 6-7.)

Tyokyvyn ongelmat voivat edellyttda tyontekijan, esimiehen ja tydterveyshuollon yhteisty6ta, jolloin
kyseeseen voi tulla myds tyén mukauttaminen, mikali tyontekijan tydkyky on alentunut. Tyon mu-
kauttaminen voi pitaa sisallaan esimerkiksi tyoaikajarjestelyita tai tydbhon kuuluvia muutoksia, jotka
liittyvat tyotiloihin tai ergonomiaan (Martimo ym. 2018, 180). Tyon muokkaamisella pyritdan aina
siihen, ettd tyontekijan sairauspoissaolo ei pitkittyisi ja hanet saataisiin takaisin tydyhteison pariin.
Kuten tutkimuksessa on tullut esiin, niin tydntekijalla on kuitenkin oikeus kieltdytyd mukautetusta
tydsta. Talloin pelkka laakarintodistus ei ole riittava syy, mikali tydntekijan tydkyky mahdollistaisi
mukautetun tyén tekemisen. (Alahautala & Huhta 2018, 175.)

Pitkien sairauspoissaolojen kohdalla esimiehen tulisi pitdd yhteytta tydntekijaan, jotta tyontekijalle
pystyttaisiin tarvittaessa tarjoamaan tukea. Yhteydenpidon avulla myts madalletaan kynnysta pa-
lata takaisin ty6elamaan. Kun tyontekija palaa pitkékestoiselta poissaolojaksolta takaisin tyoela-
maan, niin tyontekijan kanssa on hyva kayda tydohonpaluukeskustelu. Tassa keskustelussa kay-
daan lapi mahdolliset tydssa tapahtuneet muutokset ja tarvittavat perehdyttamistarpeet. Tarvitta-

essa kaydaan myds yhteinen tyokykyneuvottelu tydterveyshuollon kanssa. (Martimo 2018, 193.)

8.2 Esimiestydn vaatimuksia

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta vuorovaikutus on keskeisia hyvan esimiestyon ele-
mentteja, kuten Mankakin toteaa (2012, 96). Esimieheksi kasvetaan kaytannon tyossa ja siihen
kuuluvat osana asioiden ja ihmisten johtaminen. Esimies on paljon vartijana toimenkuvassaan ja

hanen johtamisestaan seka kayttaytymisestaan otetaan myos vaikutteita tydyhteisdéon.
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Esimiehella tulee ennen kaikkea olla halua toimia esimiehena ja kehittyd omassa tydssaan. Tyoky-
kyjohtamisella on oma paikkansa paivittisjohtamisessa, mité toteutetaan suunnitellusti ja strate-
giaa mukaillen. Tyokykyjohtamisen keinoilla tuetaan, ennakoidaan ja reagoidaan tyontekijéiden tyo-

kykyyn ja tydhyvinvointiin.

llIman esimiestydta on vaikea luoda hyvinvoivaa tydyhteis6d. Rauramon (2008) tydhyvinvoinnin
portaat -mallissa hyvalla esimiesty6lla on merkittava vaikutus hyvan tydon kokonaisuudessa. Koho
(2013, 66) mukailee naita tuloksia ja toteaa, etté hyvét esimiestaidot vaikuttavat laaja-alaisesti tyo-
yhteisén dynamiikkaan. Mankojen (2016, 140) mukaan johtaminen muuttuu yha enemman koko-
naisvaltaisemmaksi johtamiseksi, jossa on yhdistetty aiempien johtajuusteorioiden myodnteisia ele-
mentteja. Vahenevilla resursseilla on saatava aikaan parempia tuloksia ja johtaminen halutaan
nahda yhtena tekijané osana tuloksellista organisaatiota.

Hakanen (2011,6) tuo esiin tydhyvinvointiin liittyen tyén imun, mistéd organisaatiot hy6tyvat tyénteki-
jéiden tuottavuutena. Tyon imu parantaa samalla resilienssid, jonka avulla tyontekijat selviytyvéat
stressaavista tilanteista paremmin. Tyon imu kannustaa tyontekijoita jatkamaan tyburiaan pidem-
paan ja silla on kauaskantoisia vaikutuksia myds tyokyvylle. Esimies luo omalla toiminnallaan puit-
teet tyontekijoiden mahdollisuuksille kokea tydn imua, kun he jakavat ndille vastuullisia tehtavia ja
tukevat heita kehittymaan tyossaan. Tydssa tulee olla sopivasti haastetta ja monipuolisuutta, jotta

tydntekijat kokevat olevansa arvostettuja.

Esimiehen tehtdvana on johtaa oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti tydyhteisdn toimivuuden ylla-
pitdmiseksi. Tydilmapiirin merkitys on tarkea tekija tydyhteisén toimivuuden kannalta (Juuti & Vuo-
rela 2015, 23). Hyva johtaminen, luottamus ja avoimuus ovat tekij6ita, joiden avulla luodaan hyvin-
voivaa tydyhteisoad. Tyokykyjohtaminen liittyy oleellisesti tybhyvinvoinnin johtamiseen ja sita kautta
vaikutetaan myonteisesti tydilmapiiriin seka tyontekijdiden hyvinvointiin. Kun tydyhteis6 on toimiva

ja voi hyvin, on esimiehenkin sita helppo johtaa.

Esimiestydn vastapainona tulee huolehtia myds omasta jaksamisestaan. Esimiehen rooli tydela-
massa on monimutkainen ja tehtdvakentan kirjo on laaja. Esimiehen oma hyvinvointi heijastuu ty6-
yhteis60n ja uupunut esimies on poissaoleva esimies (Jarvinen, 2016). Esimiehen jaksamisella ja
esimerkilla johtamisella on vahva vaikutus tydyhteisén tehokkaaseen toimivuuteen. Myos esimies
VOi pyytaa apua ja tukea, kuten tyéntekijatkin. Tama seikka tulee yhta lailla ottaa huomioon tyoky-

ky& koskevissa asioissa.
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9 JOHTOPAATOKSET

Tyokykyjohtaminen liittyy olennaisesti tyéhyvinvoinnin johtamiseen, kuten tutkimuksessa on tullut
ilmi. Kun kaytdssa on toimivat tyokyvyn tuen prosessit ja mallit, niin pystytd&an toimimaan enna-
koivasti henkiloston tyokykya uhkaavissa asioissa ja samalla parannetaan tyhyvinvointia. Edella
luvussa 4 mainittiin limarisen kehittdama tyokykytalo, jonka voidaan sanoa olevan tyohyvinvoinnin
perusta. Ty6hyvinvoinnin voidaan katsoa koostuvan palasista, mik& rakentuu esimiesten toiminta-
tavoista, tydon mielekkyydesta, itse tydyhteisosté ja ihmisen omasta elamanhallinnasta. Jokainen
voi omalla toiminnallaan ja arkisilla valinnoillaan vaikuttaa omaan fyysiseen ja psyykkiseen hyvin-
vointiin. Samalla tydyhteisttaidot korostuvat tyépaikan ilmapiirin luomisessa ja vaikuttavat tata

kautta myds omaan tyossa jaksamiseen.

Juuti on havainnut, ettd eri organisaatiot saattavat lahestya tyéhyvinvointia hyvinkin erilaisista ar-
volahtokohdista. Toisinaan tydntekijdiden hyvinvointia pidetaan itseisarvona, kun taas jotkin organi-
saatiot korostavat tuloksellista tydntekoa hyvinvoinnin jatkumona. Nykyisen kaltaisessa tydela-
massa organisaatiot ovat kuitenkin yha enemman riippuvaisia niissa tytskentelevien ihmisten
osaamisesta, motivaatiosta ja yhteistyokyvysta. Nama taas edellyttavat sita, etté ihmiset ovat ter-
veitd ja hyvinvoivia, joten jokaisessa organisaatiossa on mietittdva, miten tyéhyvinvoinnista voidaan

rakentaa strateginen menestystekija. (Juuti 2010).

Esimiestoiminnalla pyritdén vaikuttavuuteen, kuten myds tyokykyjohtamisella. Tydkykyjohtaminen
tulee ndhda ja sen tulee olla organisaatiossa osa johtamista. Poliisihallituksen uusi ohje (2021) ty6-
kykyjohtamisesta onkin tasséa mielessa ajankohtainen. Tyokykyjohtamisessa yhteistyon on oltava
toimivaa ja kaikkien osapuolten tulee noudattaa yhdessé sovittuja kaytanteita seka siihen liittyvia
prosesseja. Mittareiden seuranta kuuluu osana tyokykyjohtamiseen ja sita kautta voidaan tarkas-
tella taloudellisia lukuja sek& vaikuttavuutta. Mittareiden avulla saadaan tietoa siitd, mita sdastoja

tyokykyjohtamisella on saavutettavissa.

Strategiseen tyokykyjohtamiseen kuuluu edella kuvattu mittaaminen. llman mittareita toiminnan vai-
kuttavuutta on vaikea analysoida. Mittarit eivat kuitenkaan saa ohjata toimintaa vaarin vaan niitéa on
kaytettava tarkoituksellisesti ja suunnattava oikeisiin seikkoihin. Toiminnan tulee olla tavoitteellista
ja mittaamisen avulla asiat saatetaan myos koko henkildston tietoon, mika tekee siita samalla 1a-
pindkyvaa. Mittaamisen avulla esimiehet oppivat suuntaamaan toimintaansa ja tiedostavat seikat,

joilla he pitavat tyokykyjohtamisen tilannekuvan itselleen selkeana.

Tyokykyjohtamisen toimilla tahdatéaan siihen, ettéa tyontekijoiden tyokyky pysyy hyvana lapi tyburan
ja tarvittaessa tyontekijan tyotehtavid muokataan tyokykya vastaaviksi matkan varrella. Tavoitteena

on, ettéd ihmisten tyourat olisivat mahdollisimman pitkid. Vaistamatta jokaisen kohdalla tyokyky
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muuttuu jollain tapaa tydelaman aikana ja tyokyvyn hallinnalla seka tarvittavilla toimenpiteilla pyri-

taan tukemaan yksiloa.

Poliisiorganisaatiossa on lapi 2000-luvun puhuttu tiedolla johtamisesta. My6s tytkykyjohtamisessa
on tarkeda hakea kaikki saatavilla olevaa data ja analysoida toimintaymparistéssa tapahtuneita
muutoksia. Nykytilan kartoitus on tarke&a suunnitelmallisessa tyokykyjohtamisessa ja sen poh-
dinta, milla tavoin tyokykya uhkaavia tekijoitd huomioidaan siind hetkesséa organisaation toimin-
nassa. Tavoitteiden asettamisen kannalta on tarkedd huomioida organisaation strategia ja mihin
silla tahdataan. Poliisihallitus on linjannut, etta johto vastaa tyokykyjohtamisesta osana strategista
johtamista. Monesti kuitenkin tahtotilasta huolimatta puutteita esiintyy mittaamisessa, raportoin-
nissa ja ennakoivissa toimissa. Ei riita, ettd on annettu jokin ohje jostain toiminnasta, vaan se vaatii
aitoa sitoutumista ja esimerkilla johtamista. Toiminnan tulee olla jatkuvaa ja kestavaa. Myos esi-
miehié tulee kouluttaa, koska he ovat niit, jotka lopulta vastaavat tyokykyjohtamisen tuloksellisuu-

desta.

Mikali esimiehilla ei ole riittavaa tietoa ja taitoa tyokykyjohtamisen prosesseista, ei toiminta voi joh-
taa haluttuun lopputulokseen. Tyéterveyshuolto on keskeinen kumppani tydkykyjohtamisessa ja
esimiesten tulee tiedostaa se seikka, miten he voivat hyédyntaa tydterveyshuoltoa omassa toimin-
nassaan ja kuinka se nayttaytyy tyokykyjohtamisen prosesseissa. Toimintaa tulee seurata aktiivi-
sesti ja analysoida tehtyja toimenpiteitd, jotta tarvittavia muutoksia voidaan toteuttaa vaikuttavuu-

den aikaansaamiseksi.

Tyokykyjohtaminen tulee esimiesten osaamisesta ja arjen teoista. Organisaatioon pitaa luoda valit-
tamisen kulttuuri ja nayttaa se myos henkilostélle. Talldin tiedostetaan se seikka, etta varhaisen
tuen malleja kaytetdan ja ne ovat henkildstda varten. Tata kautta luodaan avoimempaa keskustelu-
kulttuuria ja uskallusta puhua asioista aaneen. Ongelmia ei nahda esteina vaan mahdollisuuksina

ja toimintamallien avulla pystytaan etsimaan oikeat ratkaisut tyokyvyn tukemiseksi.

9.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tarkasteltaessa tutkimuksen luotettavuutta tulee huomioida se, ettad tutkimus pohjautuu pitkalti ty®-
kykya, tydhyvinvointia ja johtamista kasitteleviin erilaisiin teorioihin. Tutkijana itse olen pyrkinyt ku-
vamaan tutkimustuloksia mahdollisimman rehellisesti ja tarkasti. Tutkimuksessa kaytetyn aineiston
osalta on pyritty laajuuteen, monipuolisuuteen, tunnettavuuteen ja asiantuntijuuteen. Tiedonhakua
on kuvailtu tarkasti seka siin& kaytettyjd hakusanoja, tietokantoja ja rajauksia. Tutkimuksessa itses-
saan ei ole mitattu teorioiden paikkansa pitavyytta kaytannon tybelamassa vaan siind on keskitytty

olemassa olevien teorioiden tulkintaan asiantuntijoiden pééatelmia yhdistaen.
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Tutkimus antaa siina kasiteltyjen aihealueiden osalta mahdollisuuden tarkastella olemassa olevaa
tyokykyjohtamista, tyokyvyn kokonaisuutta ja tydhyvinvoinnin seka johtamisen nykytilaa. Tutkimuk-
sessa kerdtyn aineiston avulla vastataan myos tutkimuskysymykseen: "Mita esimiehen tulee ottaa
huomioon tyokykyjohtamisessa?” Aineistoon viitaten tutkimuksessa on tuotu esiin niitd elementteja,
joiden avulla tyokykyjohtamisella voidaan saada parempia tuloksia organisaation kannalta. Katta-
van teoriapohjan perusteella voidaan todeta tutkimuksen antamien tulosten olevan luotettavia ja

niité voidaan sinallaan soveltaa kaytannon tybelamassa.

9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksen kannalta olisi otollista tutkia sit&, miten poliisiorganisaation henkilosto kokee tyo-
kykyjohtamisen paivittaisessa tydelaméssa. Poliisihallituksen antaman uuden tydkykyjohtamiseen
liittyvan ohjeen jalkauttamisella ja siihen liittyvalla esimieskoulutuksella on huomattava painoarvo
tulevaisuuden kannalta. Edella mainitun kaltainen tutkimus antaisi myés mahdollisuuksia tarkas-

tella tdmé&n hetkisen tydkykyjohtamisen eroavaisuuksia esimieskoulutuksen jalkeiseen aikaan.
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