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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaista osaamista tyokykyvalmentajilla on hyodyn-
nettavaksi esihenkiloille ja henkilostohallinnolle suunnattuun tyokykyjohtamisen valmentami-
seen ja miten nykyista osaamista voitaisiin kehittaa. Tyokykyvalmentajien osaamisen kehitta-
minen tyokykyjohtamisen valmentamisessa liittyy tyoelaman murrokseen, jossa elakevakuu-
tuksen maksuluokkamallin muutos edellyttaa varhaisempia toimenpiteita tyokykyriskien hal-
linnassa. Opinnaytetyon konkreettisena tavoitteena oli selvittaa, millaiset tekijat tukevat tyo-
kykyvalmentajien osaamisen kehittamista tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Tutkimuksen
tuloksia voidaan hyodyntaa tyokykyvalmentajien osaamisen kehittamissuunnitelman paivitta-
misessa.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin
teemahaastatteluja, jotka toteutettiin kuudelle tyoterveyshuollossa toimivalle tyokykyval-
mentajalle. Haastateltavat valittiin toimeksiantajaorganisaatiosta. Haastattelut toteutettiin
Teams-kokouksena tammikuussa 2024. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Aineiston
analyysissa kaytettiin sisallonanalyysia.

Tutkimuksessa selvisi, etta tyokykyvalmentajilla on seka laaja tyokokemus etta asiantuntemus
tyokykya ja tyohon paluuta tukevista ratkaisuista. Osaamista voidaan hyodyntaa tyontekija-
kohtaisten tyokykya tukevien ratkaisujen etsimisessa. Kokemus esihenkilotyosta koettiin tar-
keaksi osaamisalueeksi. Osaamisen kehittymista tukee ajantasainen tieto tyokykyjohtamisesta
seka eri toimialojen tyokyvyttomyyden riskitekijoista. Kehitysehdotuksina nousi esiin tyokyky-
valmentajien osaamisen vahvistaminen tyokyvyttomyyden kustannusten ja tyokykyriskien hal-
linnan osoittamisessa liiketoiminnallisilla mittareilla.

Tyokykyvalmentajien osaamista tulee kehittaa tyokykyjohtamisen valmentamisessa mahdollis-
tamalla tyopaikalla tapahtuva oppiminen. Tarkeiksi osaamisen kehittamisen menetelmiksi ko-
ettiin sparraus kollegoiden kanssa seka moniammatillisissa verkostoissa. Tyopaikalla tapahtu-
van oppimisen tueksi tulisi hyodyntaa mentorointia, jossa tyokykyjohtamisen valmentamista
aloitteleva tyokykyvalmentaja voi oppia kokeneemmalta mentorilta. Itseopiskelun mahdollis-
taminen on tarkeaa ja sille tulee varata riittavasti aikaa. Kehitysehdotuksena nahtiin osaamis-
kartoituksen toteuttaminen tyokykyvalmentajille, kun tyokykyvalmentajille on kertynyt tyo-
kokemusta tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Tyokykyjohtamisen valmentamiseen liittyvan
osaamisen kehittymisen seurannassa tulisi hyodyntaa asiakasnakokulmaa.

Asiasanat: tyokyky, tyokykyjohtaminen, tyokykyvalmentaja, osaaminen, osaamisen kehittami-

nen



Laurea University of Applied Sciences Abstract
Degree Programme in Social Services and Health Care Management
Master of Health Care

Heini Haaranen
The Competence Development of Work Ability Coaches
Year 2024 Pages 71

The aim of the thesis was to assess which kind of competences work ability coaches have that
can be utilized for work ability management coaching aimed at supervisors and human
recource management and how the current competences could be developed. The
competence development in the work ability management coaching of work ability coaches is
related to the transformation in working life, where the change in the payment class model of
pension insurance requires taking earlier measures in the management of work ability risks.
The concrete goal of the thesis was to find out which factors support the development of
competence of work ability coaches in the work ability management coaching. The results of
the study can be used in updating the competence development plan of work ability coaches.

The thesis was carried out as a qualitative study. Theme interviews were used as the data
collection method, which were carried out for six work ability coaches working in
occupational health care. The interviewees were selected from the commissioning
organization. The interviews were conducted as Teams meetings in January 2024. The
interviews were recorded and transcribed. Content analysis was used as a method in the
analysis of the data.

The study revealed that work ability coaches have both extensive work experience and
expertise in solutions that support work ability and return to work. The competence can be
utilized in finding employee-specific solutions that support work ability. The experience in
supervisor work was perceived as an important area of competence. The development of
competence is supported by up-to-date information on work ability management and the risk
factors regarding incapacity for work in various industries. As development proposals,
strengthening the skills of work ability coaches in demonstrating the management of
incapacity costs and work ability risks with business metrics emerged.

The competence of work ability coaches should be developed in the coaching of work ability
management by enabling learning in the workplace. Sparring with colleagues and in
multiprofessional networks were perceived as important skills development methods.
Mentoring should be used to support the learning that takes place at the workplace, where a
work ability coach who is starting work ability management coaching can learn from a more
experienced mentor. Enabling self-study is important and enough time should be allocated for
it. As a development proposal it was suggested that, once the work ability coaches have
accumulated work experience in coaching work ability management, a competency survey
should be implemented for them. The customer perspective should be used in monitoring the
development of skills related to the training of workforce management.

Keywords: work ability, work ability management, work ability coach, competence, compe-

tence development
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1 Johdanto

Tyokykyinen henkilosto on organisaation tarkein paaomatekija ja kilpailukyvyn edellytys. Or-
ganisaatiot elavat nykypaivana jatkuvien muutospaineiden keskella, jotka edellyttavat kay-
tossa olevan tyovoiman tehokasta ja tuottavaa kayttoa. Tassa muutoksessa tarvitaan vaikutta-
via tyokykyjohtamisen keinoja hyvan tyokyvyn yllapitamiseksi ja tyokyvyttomyyden ennalta-
ehkaisemiseksi. Tuloksellinen tyokykyjohtaminen perustuu yrityksen liiketoimintastrategiaan
ja johtamisjarjestelmaan seka tyokykya tukeviin kaytantoihin. Tyokykyjohtamisella on merkit-
tavat kustannusvaikutukset, jotka nakyvat henkilostotuottavuudessa seka tyokyvyttomyydesta

aiheutuvien kustannusten hallinnassa.

Tama opinnaytetyo kasittelee tyokykyvalmentajien osaamista esihenkildille ja henkilostohal-
linnolle suunnatussa tyokykyjohtamisen valmentamisessa seka siihen liittyvia osaamisen kehit-
tamistarpeita. Tyokykyvalmentajat toimivat sosiaalialan asiantuntijoina tyoterveyshuollossa
ja tukevat tyontekijan tyossa jatkumista tyokyvyn ollessa uhattuna terveydellisista tai muista
tyokykyyn vaikuttavista syista. Tyokykyvalmentajat ovat tyokykya ja tyohon paluuta tukevien
ratkaisujen asiantuntijoita ja toimivat siten asiakasyritysten tyokykyjohtamisen kumppaneina.
(Terveystalo 2023a.)

Elakevakuutusjarjestelman tyokyvyttomyyselakkeiden maksuluokkamalli uudistui vuonna 2024
(Ilmarinen 2023). Maksuluokkamallin muutos synnytti merkittavan tyoelamamurroksen yritys-
ten tyokykyriskien hallinnassa siirtaen painopistetta ennakoivaan tyokykyjohtamiseen. Enna-
koivan tyokykyjohtamisen toimenpiteet toteutuvat yrityksen johtamisessa ja esihenkilotyossa.
Tyokykyjohtamisella tuetaan henkiloston tyokykya, hallitaan tyokykyriskeja seka vahennetaan
tyokyvyttomyydesta aiheutuvia kustannuksia. Kaye, Jans & Jonesin (2011) mukaan esihenkilot
tarvitsevat tuekseen asiantuntijoita, jotka neuvovat ja opastavat heita tyontekijoiden tyoky-
vyn tukemisessa ja tyokykya tukevien ratkaisujen etsimisessa. Esihenkilot ja yrityksen johto
tarvitsevat kaytannonlaheista valmennusta tyokykyyn vaikuttavista ilmigista seka tyokykya tu-

kevista ratkaisuvaihtoehdoista.

Tyokyvyttomyyselakkeiden maksuluokkamallin muutos synnytti paineen tyokykyvalmentajien
tyonkuvan uudistamiselle ja laajentamiselle. Tyokykyvalmentajat tarvitsevat uudenlaisia kei-
noja asiakasyritysten tyokykyriskien hallinnan tueksi siirtamalla painopistetta tyokykyriskissa
olevien yksiloasiakkaiden ohjaamisesta esihenkiloiden ja henkilostohallinnon tyokykyjohtami-
sen valmentamiseen. Tama muutos edellyttaa tyokykyvalmentajilta uudenlaista osaamista ja

osaamisen kehittamista.



Opinnaytetyossa tutkittiin tyokykyvalmentajien nakemyksia siita, millaista osaamista heilla on
hyodynnettavaksi esihenkiloille ja henkilostohallinnolle suunnattuun tyokykyjohtamisen val-
mentamiseen ja miten siihen liittyvaa osaamista voitaisiin kehittaa. Tutkimustulosten perus-
teella saatiin kokonaiskuva tyokykyvalmentajien osaamisen kehittamista tukevista tekijoista
tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa tyokykyvalmenta-

jien osaamisen kehittamissuunnitelman paivittamisessa.

Nykypaivan tyoelama edellyttaa yksilolta jatkuvaa osaamisen kehittamista tyokyvyn ja tyo-
markkinakelpoisuuden yllapitamiseksi. Tyoelamassa tapahtuvat muutokset ja tulevaisuuden
megatrendit synnyttavat uudenlaisia osaamisvaatimuksia. Jatkuva uuden oppiminen ja uudis-
tuminen ovat kestavan tyouran keskiossa. Tulevaisuuden metataidoissa korostuvat yksilon it-

seohjautuvuus seka oman tyouran hallinta. (Vaananen ym. 2020, 26.)

Henkiloston osaamisen kehittaminen on yrityksen kilpailukyvyn edellytys. Osaamisen kehitta-
minen on yrityksen strategiaan perustuvaa toimintaa. Toimintaympariston jatkuvat muutokset
edellyttavat yritykselta ja sen henkilostolta aktiivista oppimista ja uudistumista. Yritys voi tu-
kea henkiloston elinikaista oppimista hyodyntamalla erilaisia tyopaikan oppimista tukevia

muodollisia ja epamuodollisia keinoja.

2  Strateginen tyokykyjohtaminen

Tyokykyinen henkilostd muodostaa organisaation inhimillisen ja aineettoman paaoman, jonka
merkitys on noussut yhdeksi merkittavimmaksi osatekijaksi tulevaisuuden kansantalouden kas-
vussa ja kehityksessa. Uudistumisen kyky ja innovatiivisuus ovat organisaation tulevaisuuden
arvon muodostumisen lahteita, jossa korostuu aineettoman paaoman tehokas kaytto. Jokaisen
organisaation on siten entista enemman panostettava aineettoman paaoman johtamiseen ja
kehittamiseen. (Manka & Manka 2023, 68.)

Tyo vaikuttaa merkittavasti yksilon kokonaishyvinvointiin ja tyokykyyn. Se voi parhaimmillaan
voimaannuttaa, lisata onnellisuutta ja tyytyvaisyytta tai pahimmillaan uhata yksilon ter-
veytta. (Pyoria 2012, 11; Robertson & Cooper 2011, 3; Forma 2023, 21.) Tyokyvyssa on kyse
siita, etta tyontekijalla on mahdollisuudet saavuttaa tyolle asetetut tavoitteet siten, etta se
tyydyttaa kaikkia osapuolia (Antti-Poika & Martimo 2018, 171). Tyokykyyn vaikuttavat tyohon
liittyvat tekijat, joita ovat tyo, tyoolot ja tyoyhteiso. Lisaksi siihen vaikuttavat yksilolliset te-
kijat, kuten terveydentila seka fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja alyllinen kapasiteetti.
Tyontekija tarvitsee naita kaikkia edella mainittuja osatekijoita kyetakseen suorittamaan tyo-

tehtavansa ja ollakseen vuorovaikutuksessa tyoymparistossaan. (Seuri & Suominen 2010, 64-



65; Rashid, Heiden, Nilsson & Kristofferzon 2021; Hastari, Mufidah, Wahyudi & Lakmita 2021;
Ahlstrom, Grimby-Ekman, Hagberg & Dellve 2010.)

Tuloksellinen tyokykyjohtaminen on kytketty osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa (Feibel,
Peter, Swart & March 2018). Liiketoimintastrategia ja tyoelaman vaatimukset maarittelevat
edellytyksia yrityksessa tyoskentelevan henkiloston tyokyvylle. Tyoelaman vaatimuksia ohjaa-
vat tulevaisuuden nakymat seka tulevaisuuden megatrendit. (Forma 2023, 121-122; Manka &
Manka 2023, 16-30.) Luonnon kantokyky murenee edellyttaen ekologista jalleenrakentamista
(Dufva & Rekola 2023). Ilmastonmuutos saa aikaan lampokuormaa, vihreaa siirtymaa ja kierto-
talouteen siirtymista. Ilmastonmuutoksen vaikutukset tyokykyyn edellyttavat yrityksen henki-
lostolta uuden oppimista seka henkiloston taydennys- ja uudelleenkoulutusta. (Jalava ym.
2021, 5.) Hyvinvoinnin haasteet kasvavat (Dufva & Rekola 2023). Vaestorakenteen muutoksen
myota ikaantyva ja monimuotoistuva tyovaestd muuttaa tyopaikkojen ikarakennetta ja piden-
taa tyouria. Tama lisaa tyokyvyttomyyden osalta riski-ikaan kuuluvien ja erilaisista kulttuuri-
taustoista tulevien osuutta tyovoiman saatavuudessa ja kaytossa. (Bergbom ym. 2020, 53-57.)
Demokratian kilpailu kovenee ja kilpailu digivallasta kiihtyy. Talouden perusta rakoilee glo-

baalin eriarvoistumisen ja ekologisen kestavyyskriisin vaikutuksesta. (Dufva & Rekola 2023.)

Arvojen muutos vaikuttaa tyohon suhtautumisessa, jossa korostuvat tyon ja muun elaman yh-
teensovittaminen, kokonaisvaltainen tyohyvinvointi seka moninaisuuden johtaminen. Teknolo-
gian kehittymisen ja digitalisaation myota osa tyosta loppuu, tyo muuttuu ja uutta tyota syn-
tyy. Johtamisen ja organisoitumisen muutoksessa kohti voimavaralahtoista, verkostomaista ja
modernia johtamista tarvitaan valmentavaa ja palvelevaa johtamista ja itseohjautuvuuden
lisaantymista. Vastuu tyokyvysta siirtyy entista vahvemmin yksilGille itselleen. Talousjarjes-
telman kestavyys edellyttaa omavaraisuutta seka sosiaalisen paaoman uudistamista. Tulevai-
suuden megatrendien keskella tyokyvyn yllapitamista helpottavat tekoaly, priorisointi seka
itsetuntemus. (Forma 2023, 121-122; Manka & Manka 2023, 16-30.)

Hyvinvoivan organisaation tunnuspiirteita ovat tuottavuus ja tuloksellisuus (Vanhala & von
Bonsdorf 2012, 119). Yrityksen tuloksellisuus rakentuu henkiloston ammatillisesta osaami-
sesta, tyokyvysta ja motivaatiosta (Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen 2016, 66; Horila & Valo
2016, 55). Tuloksellinen organisaatio hyodyntaa henkilostokaytantoja, joissa esihenkiloiden
johtamisrooli korostuu. Tuloksellisilla henkilostokaytannoilla varmistetaan huolellinen rekry-
tointi, henkiloston kehittaminen, tiimien itseohjautuvuus, hajautettu paatoksenteko, organi-
saation tulokseen suhteutettu palkitsemisjarjestelma seka organisaation tehokas sisainen
viestinta. (Vanhala & von Bonsdorff 2012, 119-133.)

Hyvinvoivalla organisaatiolla on edellytykset menestya, kun se kantaa vastuun henkilostosta

taloudellisten tavoitteiden rinnalla seka varmistaa jatkuvan kehittymisen ja uudistumisen



vuorovaikutuksessa sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston kanssa (Pyoria 2012, 7-12). Hyvin-
voivassa organisaatiossa on turvallinen fyysinen ja pyykkinen tyoymparisto. Tallainen organi-
saatio on rakenteeltaan joustava ja tavoitteellinen. Joustavuus merkitsee luottamusta, toi-
minnallista joustavuutta, henkiloston osallistamiseen perustuvaa toimintakulttuuria seka yksi-
6iden ja tiimien osallistamista paatoksien tekemiseen. Organisaatio edistaa tehokasta osaa-
misen kehittamista osana oppivan organisaation kulttuuria, jossa koko organisaation oppimi-
nen on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Oppiminen tapahtuu avoimessa ilmapiirissa
ja sosiaalisissa kohtaamisissa, jotka mahdollistavat tiedon ja kokemusten jakamisen seka yh-

teisen oppimisen prosessin. (Manka & Manka 2023, 114-128.)

Hyvinvoiva, motivoitunut ja osaava henkilosto on yrityksen kilpailukyvyn edellytys. Tallainen
henkilosto on valmis ponnistelemaan organisaation tavoitteiden eteen (Aura ym. 2016, 11,
66.) Tyokyky on organisaation paaomaa, jota vaalimalla voidaan lisata ja yllapitaa innovatiivi-
suutta, tyourien jatkumista seka muutosten lapiviemisia organisaatiossa. Tyokyky- ja tyohy-
vinvointipaaomaa lisataan panostamalla strategiseen hyvinvointiin seka varmistamalla hyva
johtaminen ja esimiestyo, tyontekijoiden osallistaminen seka osaamisen kehittaminen.
(Manka & Manka 2023, 68-72.)

Tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin kehittamisen tulee perustua organisaation vision pohjalta laadi-
tun strategisen toimintasuunnitelman tavoitteisiin (Manka & Manka 2023, 114-115). Strategi-
sen hyvinvoinnin johtamisella vahvistetaan organisaation kilpailukykya seka tuetaan toiminnan
tuloksellisuutta ja liiketoiminnan kannattavuutta. Strategisen hyvinvoinnin johtamismalli
(kuva 1) sisaltaa nelja osa-aluetta, joita ovat hyvinvoinnin strateginen perusta, johdon toimin-
not, esihenkilotyon ja henkilostohallinon (HR) toiminnot seka tyohyvinvoinnin tukitoiminnot.
Johtamismalli perustuu organisaation arvoihin ja strategisiin tavoitteisiin. Strategisen hyvin-
voinnin johtamisen tuloksia voidaan tarkastella kolmella eri osa-alueella, joita ovat tyoyhtei-
son ja yksilon tulokset, henkilostotuottavuuden tulokset seka liiketoiminnan tulokset. Tyoyh-
teisotason tuloksia ovat tyopaikan ilmapiiri ja henkiloston sitoutuminen organisaatioon ja sen
tavoitteisiin. Yksilotason tuloksia ovat yksittaisen tyontekijan tyokyky, motivaatio ja osaami-
nen. Henkilostotuottavuuden taloudellisia tuloksia ovat tuotantoprosessien tehokkuuden pa-
rantuminen seka tyohyvinvoinnin puutteista johtuvien kustannusten aleneminen. Liiketoimin-
nan tulokset nakyvat tuloksellisuudessa, kannattavuudessa seka kokonaistuottavuudessa.
(Aura ym. 2016, 5-14.)
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Kuva 1: Strategisen hyvinvoinnin johtamismalli (Aura ym. 2016, 14)
2.1 Tyokyvyn eri ulottuvuudet

Tyokyky on kasitteena vahvasti sidoksissa tyohyvinvoinnin kasitteeseen. Molemmilla kasitteilla
viitataan samoihin asiasisaltoihin. (Seuri & Suominen 2010, 64.) Tyohyvinvoinnin tutkimus on
lahtenyt litkkeelle 1920-luvulla stressitutkimuksesta. Tutkimuksen kohteena oli aluksi yksilon
aan ja kayttaytymiseen vaikuttaviin reaktioihin seka ympariston, kuten tyon aiheuttamien ar-
sykkeiden kuormitusvaikutuksiin. Tutkimusten myota tyohyvinvoinnin kasite muuttui moni-
ulotteisempaan tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen tasapainomalliin. Tasapainomalli
kehittyi edelleen tyon hallinnan ja vaatimusten malliksi, jossa tyon psykologiset vaatimukset
ja tyossa paattamisen mahdollisuudet synnyttavat joko aktiivisen tyohyvinvointia lisaavan tai
voimavaroja kuluttavan tyon. Malliin on liitetty myohemmin sosiaalinen tuki. (Manka & Manka
2023, 92-96.)

Tyokyky kasitteella viitataan yksilon kykyyn suoriutua tyotehtavistaan. Tyokyky sisaltaa fyysi-
sen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin. Kasitetta maarittaa yksilon ominaisuuksien lisaksi
tyo ja tyoymparisto. (Airila & Shaupp 2020, 3-19; Tyoterveyslaitos & Kuntoutussaatio 2020, 6-
7.) Yksilo tarvitsee tyokykya tyoelamaan osallistumisessa. Tyoelamaan osallistuminen mahdol-
listaa yksilolle toimeentulon hankkimisen, sosiaalietuuksien, kuten tyoelakkeen hankkimisen

seka voimavarojen muodostumisen sosiaalisten suhteiden ja merkityksellisyyden kokemuksen

kautta. Tyohon osallistuminen mahdollistaa yhteiskunnan nakokulmasta verotulojen hankkimi-

sen. Yhteiskunnan tavoitteena on hoitaa julkisen talouden kestavyysvajetta tukemalla ja
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lisaamalla tyoikaisen vaeston tyohon osallisuutta. Tassa tavoitteessa korostuvat keskeisina
teemoina tyourien pidentaminen seka tyossaoloasteen kohottaminen. Tyoelamaa koskevalla
lainsaadannolla ja saantelylla, kuten tyoturvallisuuslainsaadannon kehittamisella seka tyoter-
veyshuollon- ja elakejarjestelman vaihtoehdoilla varmistetaan tyoelaman terveellisyys ja tur-

vallisuus seka tyokyvyn tuki tyokykya uhkaavissa tilanteissa. (Forma 2023, 21-22.)

Tyokyvyn kasitteelle ei ole yksiselitteista maaritelmaa. Maarittelyt poikkeavat siina, missa
ymparistossa ja tarkoituksessa kasitetta kaytetaan. Laaketieteellisessa tai sairauslahtoisessa
mallissa tyokyky rinnastetaan terveyteen ja sairauksien ja vikojen puuttumiseen. Tyokyvyn
tasapainomalli perustuu kasitykseen yksilon ja tyon yhteensopivuutena, jossa tyokyky nahdaan
tasapainona tyontekijan voimavarojen seka tyon vaatimusten valilla. Moninaisissa ja moniulot-
teisissa tyokykymalleissa huomioidaan tyontekijan ja tyon ulkopuoliset mikro- ja makrotason
tekijat seka johtaminen ja tyoyhteison toiminta. Integroidun yksilon tyoyhteisossa -mallissa
tyokyky rakentuu tyon ja tyoorganisaation muutoksessa. Tyokykya edistetaan yhteistyossa or-
ganisaation yleista kehittamis- ja hyvinvointityota. (Airila & Shaupp 2020, 3-19; 7; Tyoter-
veyslaitos & Kuntoutussaatio 2020 6-7.) Tyokyky voidaan nahda myos yhteiskunnan tai organi-
saation sosiaalisena konstruktiona, jossa yhteiskunnan tai organisaation normit ja arvot ovat
tyokyvyn arvion perusta. Psykososiaalisilla malleilla selitetaan tyohon paluuta ja tyossa pysy-
mista yksiloa, tyota ja tyoyhteisoa koskevilla psykososiaalisilla teorioilla. Tyollistyvyyteen pe-
rustuvissa malleissa tyokyky nahdaan kykyna ja mahdollisuutena saada tyota, sailyttaa tyo ja
edeta tyouralla. Biopsykososiaalisissa malleissa tyokykyyn vaikuttavat yksiloon liittyvat fyysi-
set, psyykkiset, sosiaaliset tekijat seka yksilon ja ympariston valinen vuorovaikutus. (Tyoter-

veyslaitos & Kuntoutussaatio 2020. 6-7.)

Sosiaalivakuutus ja tyoterveyshuolto maarittelevat tyokyvyn pitkalti laaketieteellisen mallin
pohjalta, jossa yksilon sairaus, vika tai vamma ovat kriteereita tyokyvyttomyydelle. Sosiaali-
vakuutuksen nakokulmasta sairauden aiheuttama tyokyvyttomyys ei valttamatta taysin poista
ansiotyon mahdollisuutta, joten tyokyvyn heikentyessa arvioidaan tyontekijan jaljella olevaa
tyokykya. Tyoterveyshuolto toteuttaa tyontekijan tyo- ja toimintakyvyn seka kuntoutustar-
peen arviointia. Vaestotason tutkimuksissa tyokyvyn arviointi perustuu yksilon itsearviointiin.
Yleisena tyokyvyn mittarina on hyodynnetty esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen kehittamaa tyo-

seka esihenkilon ja alaisen valisia keskusteluita. (Airila & Shaupp 2020, 7-8.)

Tyoikaisen henkilon tyoura on useiden vuosikymmenien pituinen matka, jota varten han tar-
vitsee riittavan tyokyvyn. Tyokyky on syklista, aika ja paikkasidonnaista seka muuttuvaa ja
joustavaa. Tyokykyyn vaikuttavat erilaiset osatekijat eri aikakausina. (Airila & Shaupp 2020,
Antti-Poika & Martimo 2018, 170-171.)
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Kokonaisvaltaista tyokykya kasitteena kuvastaa tyoterveyslaitoksen emeritusprofessori Juhani
Ilmarisen kuvaama tyokykytalo -malli, jossa tyokyky on kuvattu nelikerroksisena talona (kuva
2). Kolme alinta kerrosta sisaltaa yksilon henkilokohtaiset voimavaratekijat. Neljas kerros ku-
vaa tyopaikkaa konkreettisesti. Tyokyky pysyy pystyssa, kun tyokykytalon kaikki kerrokset tu-
kevat toisiaan. (Tyoterveyslaitos 2023a.) Tyokykytaloa ymparoi toimintaymparisto seka per-
heesta, ystavista ja sukulaisista koostuvat verkostot. Yksilon tyokykyyn vaikuttavat myos yh-
teiskunnan rakenne ja saannot. (Tyoterveyslaitos 2023a; Antti-Poika & Martimo 2018, 171;
Arocena, Nunez & Villanueva 2008.) Malli perustuu nakemykseen yksilon vastuusta oman tyo-
kykynsa huoltamisessa. Jokaisessa kerroksessa tulisi pysahtya arvioimaan sen kuntoa seka poh-

tia, mita henkilo voi itse tehda oman tyokykynsa yllapitamiseksi. (Manka & Manka 2023, 95.)

Tyokykytalo nll o

TYOKYKY
4 Johtaminen, ty6- B
yhteiso ja tyoolot
TOIMINTAYMPARISTO 3| Arvot, asenteet 1 |
""""""""""""""""""""""""""" ja motivaatio F--mmmo s
2 Osaaminen
® ° —
b4 [ ] -4 ® ° 1 Te]'vgysja ]
® ® ﬁ toimintakyky

Perhe Lahiyhteiso

Kuva 2: Tyokykyyn vaikuttavia tekijoita Tyokykytalomallin mukaisesti (Tyoterveyslaitos 2023a)

Tyokykytalon ensimmainen kerros muodostuu terveydesta ja toimintakyvysta, jotka ovat tyo-
kyvyn perusta. Niihin sisaltyvat fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky seka terveys.
Terveyteen vaikuttavat yksilon ominaisuudet, kuten sairaudet ja elintavat. (Tyoterveyslaitos
2023a; Antti-Poika & Martimo 2018, 171-172; Seuri, lloranta & Rasanen 2011, 147-148.) Ter-
veys voidaan nahda dynaamisena kasitteena, jossa terveys on jatkuvasti muuttuva tila. Siihen
vaikuttavat yksilon sairaudet, fyysinen ja sosiaalinen elinymparisto seka yksilon omat koke-
mukset. Yksilo maarittaa itse terveytensa omalla tavallaan. Oma koettu terveys voi poiketa
ulkopuolisten tahojen kasityksesta, kuten laakarin arviosta. Mita enemman yksilo kokee paa-
tosvaltaa teoistaan ja toimistaan esimerkiksi itsensa huolehtimisen osalta, sita paremmaksi

han kokee terveytensa. (Huttunen 2020.)
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Tarkasteltaessa terveytta toimintakyvyn nakokulmasta havaitaan, etta toimintakyky voi li-
saantya tai vahentya riippumatta sairaudesta ja siina tapahtuvista muutoksista. Toimintaky-
kyyn vaikuttaa tasapaino tyon vaatimusten ja tyontekijan suorituskyvyn valilla seka ymparis-
ton tuki. Monet sairaudet vaativat hoitoa tai laakitysta, mutta eivat alenna tyokykya. (Tyoter-
veyslaitos 2023a; Antti-Poika & Martimo 2018, 171-172; Seuri ym. 2011, 147-148; Huttunen
2020). Vaikeasti sairastunut henkilo voi kokea selviytyvansa ja suoriutuvansa tyossaan, mikali
ymparisto tukee hanen toimintakykynsa yllapitamista (Huttunen 2020; Airila & Shaupp 2020,
8).

Tyontekijan terveyden ja toimintakyvyn sovittaminen tyon vaatimuksiin korostuu tulevaisuu-
dessa, jossa vaestorakenteen muutosten vuoksi tyontekijoiden kokonaismaara vahenee ja sa-
malla ikaantyneiden tyontekijoiden maara kasvaa (Feibel ym. 2018; Murto 2022, 266-267).
Talle joukolle on ominaista ikaantymisesta johtuvat sairaudet ja niihin liittyvat toimintara-
joitteet (Seuri, ym. 2011, 149). Toisaalta Murto (2022, 104, 364) kirjoittaa siita, etta tieteen
ja tuottavuuden kehitys on mahdollistanut pidemman ja terveemman elaman kuin koskaan ai-
kaisemmin ihmiskunnan historiassa, mika on nahtavissa globaalisti. Terveiden elinvuosien
maaran kasvu tulevaisuudessa saa aikaan tyourien jatkumisen entista pidempaan. Tyourien
pidentaminen Suomessa voidaankin nahda onnistumisena. Keskimaarainen elakkeellesiirtymis-
ika on noussut vuodesta toiseen jo useamman vuosikymmenen aikana. Lisaksi tyonantajien ha-
lukkuus tyollistaa yli 55-vuotiaita ja tukea tyontekijoita jatkamaan tyossa vanhuuselakeikaan
asti on kasvanut vuodesta 2011 vuoteen 2021 (Jarnefelt, Riekhoff, Laaksonen & Liukko 2022).

Tyokykytalon toisessa kerroksessa on ammatillinen osaaminen, jonka perustana ovat ammatil-
liset tiedot ja taidot seka peruskoulutus (Tyoterveyslaitos 2023a; Antti-Poika & Martimo 2018,
171). Osaamisen merkitys ja ammattitaidon paivittaminen tyokyvyn kokonaisuudessa ovat
merkityksellisia, koska uusia tyokykyvaatimuksia ja osaamisen alueita syntyy jatkuvasti kai-
killa toimialoilla. Yha useampi henkilo tyoskentelee erilaisissa asiantuntijatehtavissa, joissa
vaakitaan monipuolisia tiedon kasittely-, paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaitoja. Tyoky-
vyn yllapitamisessa on keskeista elinikainen oppiminen ja ammattitaidon paivittaminen. Nama
tukevat tyoelaman jatkuviin muutoksiin sopeutumista. (TyOterveyslaitos 2023a; Miller, Juntu-
nen, Liira & Lonnqvist 2006, 2951; Airila 2022a,14; Airila & Shaupp 2020, 10.)

Tulevaisuuden tarkeita osaamisia ovat metataidot, jotka muuttuvat yhteiskunnan ja tyon mur-
roksen mukana. Metataidot aktivoivat ja mahdollistavat muiden taitojen kayttoa. Nama taidot
kehittyvat tyossa oppimisen kautta. Tulevaisuudessa vaadittavia metataitoja ovat itseohjautu-
vuus, sosiaalinen alykkyys seka innovatiivisuus. (Spencer & Lucas 2021, 6; Alaja 2021; Manka
& Manka 2023, 31.) Itseohjautuvuus pitaa sisallaan keskittymisen, kokonaisuuksien hallinnan,

sopeutumisen seka aloitekyvyn. Sosiaalinen alykkyys kasittaa kommunikaation, tunnetaidot,
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vuorovaikutuksen ja johtamisen. Innovatiivisuuteen sisaltyy luovuus, uteliaisuus, paattelykyky
seka kriittinen ajattelu. (Spencer & Lucas 2021, 6.) Tarkeita metataitoja ovat naiden lisaksi
joustavuus, digitaalinen lukutaito, kansainvalisyys, verkostojen hyodyntaminen, joustavuus,
elamanhallintataidot seka kulttuuriset ja kestavan kehityksen taidot. (Manka & Manka 2023,
31; Alaja 2021.)

Tyon muutokset haastavat osaamista. Tyontekijan osaaminen voi kehittya esimerkiksi liian hi-
taasti suhteessa tyon uusiin vaatimuksiin. Tyontekijan osaaminen voi myos kehittya uusille
urille. (Airila & Shaupp 2020, 10.) Tyontekijalta edellytetaan tyoelamassa aloitteellisuutta ja
vastuullisuutta. Tietointensiivisessa tyossa tyoskentely edellyttaa osaamisen kehittamisen li-
saksi itseohjautuvuutta seka ammatillisen toimijuuden vahvistamista. Ammatillinen toimijuus
kasittaa aktiivisuuden, osallisuuden, hallinnan kokemuksen seka hyvat vuorovaikutustaidot.
(Kemppainen & Laajalahti 2016, 7; Muller, ym. 2006, 2951.) Vuorovaikutusosaamisella on
merkittava vaikutus yksilon fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin seka tyoelamassa menesty-
miseen (Horila & Valo 2016, 47).

Kolmas kerros kasittaa arvot, asenteet ja motivaation (Tyoterveyslaitos 2023a). Tyokykya li-
saavat myonteiset ajatukset tyosta, merkityksellisyyden kokemus seka sitoutuneisuus. Myon-
teisilla tunteilla on merkittava vaikutus tyokykyyn. Positiivista tunnetilaa voidaan kutsua tyon
imuksi, johon liittyy tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus ilmenee
energisyytena ja haluna panostaa tyohon. Omistautuminen perustuu kokemukseen tyon merki-
tyksellisyydesta ja innostumisen tunteesta. Uppoutumista kuvastaa tyohon paneutuminen,
jota voidaan kutsua my0s flow-tilaksi. Tyon imu saa aikaan sitoutumista tyohon ja vaikuttaa
yksilon hyvinvointiin myos vapaa-ajalla. (Manka & Manka 2023, 96-101.) Se vaikuttaa myontei-
sesti terveyteen ja tyytyvaisyyteen elamassa, vahentaa sairauspoissaoloja ja parantaa tyosuo-
ritusta (Perhoniemi & Hakanen 2013, 98).

Kasautuneet negatiiviset tunnekokemukset tyossa altistavat yksiloa erilaisille psyykkisille ja
fyysisille sairauksille (Robertson & Cooper 2011, 48). Tyosta syntyva paine voi lisata tai hei-
kentaa tyokykya. Tyokykya ja sitoutumista edistaa sopivasti haastava paine, joka sisaltaa tyo-
kuormitusta, ylimaaraista vastuuta, aikapainetta, tyon moninaisuutta, merkityksellisia tavoit-
teita seka tiukkoja aikarajoja. Tyokykya heikentaa paine, jossa roolit ovat epaselvia, yhteis-
tyosuhteet ovat huonoja, ty0ossa on epavarmuutta ja hallinnan puutetta, tavoitteet ovat epa-
selvia tai aikataulu on eparealistinen. Jokaisella henkilolla on oma ylikuormituspisteensa,
jossa positiivinen stressi muuttuu negatiiviseksi. Positiivisen ja negatiivisen paineen erottami-
nen seka oma ylikuormituspisteen tunnistaminen on tarkeaa, koska negatiivinen paine heiken-
taa suorituskykya, lisaa stressia, heikentaa sitoutumista seka aiheuttaa pahimmillaan loppuun
palamista. (Manka & Manka 2023, 221-222.)
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Yksilon tyokykyyn vaikuttaa yksilon psykologinen paaoma, joka on yhteydessa tyotyytyvaisyy-
teen, tyossa suoriutumiseen, organisaatioon sitoutumiseen seka pienempiin poissaoloihin (Ro-
bertson & Cooper 2011, 3-6; Manka & Manka 2023, 204). Psykologinen paaoma kasittaa itse-
luottamuksen, toiveikkuuden, optimismin seka sitkeyden. Hyvalla itseluottamuksella varus-
tettu henkilo on sisaisesti motivoitunut, asettaa itselleen haastavia tavoitteita ja uskoo suo-
riutuvansa ja menestyvansa tehtavissaan. Toiveikkuus on vahvasti yhteydessa autonomiaan ja
siihen liittyy kyky lOytaa vaihtoehtoisia ratkaisuja tavoitteiden saavuttamiseksi. Optimistinen
ihmisen huomio on ensisijaisesti positiivisissa asioissa ja han kykenee analysoimaan mennytta
ja ennakoimaan tulevaisuutta. Sitkea henkilo ei lannistu epaonnistuessaan, vaan kykenee hyo-
dyntamaan omia voimavarojaan sopeutumalla muutoksiin ja ylittamalla esteita. Psykologi-
sesta paaomasta 40% on vaikutettavissa oppimisella. Paaoman kehittaminen edellyttaakin yk-
silolta aktiivista itsensa kehittamista seka itsereflektiota, eli itsetarkkailua seka omien koke-
musten tutkimista. (Manka & Manka 2023, 205-215.)

Tyokykytalon viimeinen, eli neljas kerros sisaltaa johtamisen, tyoyhteison ja tyoolot (Tyoter-
veyslaitos 2023a). Tyopaikka vaikuttaa tyontekijan terveyteen eri tavoin. Tyoyhteison elinta-
vat heijastuvat sosiaalisena paineena ja vaikuttavat tyoyhteison jasenten elintapakayttayty-
miseen. Hyvasta johtamisesta ja toimivasta tyoyhteisosta muodostuu organisaation sosiaali-
nen paaoma, joka on yksilon ja koko tyoyhteison voimavara. Sen maaralla ja laadulla on mer-
kittava yhteys yksilon terveyteen. Sosiaalisen paaomaan kuuluvat psykososiaaliset mekanis-
mit, kuten arvostus, affektiivinen tuki ja yhteisollisyys edistavat hyvaa terveytta. (Manka &
Manka 2023, 178-179.)

Tyokyvyn vastakohtana on tyokyvyttomyys, joka voi olla valiaikaista, pitkaaikaista tai pysy-
vaa. Tyontekija on maaraaikaisesti tyokyvyton, kun hanella on sairauspoissaoloja ja han ei
alentuneen toimintakykynsa vuoksi kykene tyoskentelemaan omassa tyossaan. Maaraaikaisesti
tyokyvyton tyontekija paranee, kuntoutuu ja palaa tyohon. Mikali tyontekijalla on tyokyvyn
menettamisen uhka, han on oikeutettu ammatilliseen kuntoutukseen, jolla mahdollistetaan
tyossa jatkuminen ja tyohon palaaminen. Osatyokykyisyyden maaritelma perustuu siihen, etta
tyontekijan tyokyky on alentunut osittain. Osatyokykyinen tyontekija voi jatkaa tyossa tyoai-
kaa vahentamalla, tyotehtavia muokkaamalla tai vaihtamalla tai vaihtamalla ammattia. Mikali
tyontekija on pysyvasti tyokyvyton, han ei enaa kykene ansiotyohon, vaan jaa tyokyvytto-
myyselakkeelle. (Forma 2023, 40-41.) Lainsaadannossa on erilaisia tyokyvyttomyyden maari-
telmia. Tyokyvyttomyydesta on maaritelty sairausvakuutuslaissa, kansanelakelaissa, tyonteki-
jan elakelaissa seka tapaturma- ja ammattitautilaissa. Tyokyvyttomyyden maarittelyt keskei-

sissa laeissa on kuvattu taulukossa 1. (Airila & Shaupp 2020, 8.)
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Taulukko 1: Tyokyvyttomyyden maarittelyt keskeisissa laeissa (Airila & Shaupp 2020, 31)

Laki Maéritelma

Sairausvakuutuslaki (1224/2004) Tyokyvyttdmyydelld tarkoitetaan sellaista sairaudesta johtuvaa tilaa, jonka
kestdessd vakuutettu on sairauden edelleen jatkuessa kykenemétén
tekemaan tavallista ty&tadn tai tystd, joka on sithen |3heisesti verrattavaa

Kansaneldkelaki (568/2007) Henkilélld on cikeus tyokyvyttomyyselikkeeseen, jos han ei pysty
sairauden, vian tai vamman takia tekemaan tavallista ty6tdan tai muuta
siihen verrattavaa tyGté. Arvioinnissa otetaan huomioon ik3, ammattitaito
seki kyky tehda sopivaa ja kohtuullisen toimeentulon turvaavaa tyota.
Arvioitaessa 60 vuotta tiyttaneiden tydkyvyttomyyseldkeoikeutta
painotetaan myds tydkyvyttdmyyden ammatillista luonnetta.

Tybntekijan eldkelaki (395/2006) Tyontekijalld on oikeus tydkywyttdmyyseldkkeeseen, jos hinen tyokykynsa
arvioidaan clevan heikentynyt sairauden, vian tai vamman vuoksi
vahintaan kahdella viidesosalla yhtajaksoisesti ainakin vuoden ajan.
Tyokyvyttdmyyseldke mydnnetdan taytena eldkkeens, jos tydntekijan
tydkyky on heikentynyt vahintaan kolmella viidesosalla.

Tydkyvyn heikentymistd arvioitaessa otetaan huomicon tyéntekijan jaljelld
oleva kyky hankkia itselleen ansiotuloja sellaisella saatavissa olevalla tyolla,
jota tyontekijan voidaan kohtuudella edellyttds tekevan. Talloin otetaan
huomicon myos tyéntekijan koulutus, aikaisempi toiminta, iké, asuinpaikka
ja muut naihin rinnastettavat seikat. Arvioitaessa 60 vuotta tayttdnesn
tydntekijan oikeutta tydkyvyttomyyseldkkeeseen painotetaan
tydkyvyttémyyden ammatillista luonnetta.

Tydtapaturma- ja ammattitautilaki (459/2015) Vahingoittuneella on oikeus tapaturmaelikkeeseen vahinkopéivista
alkaen, jos tyékyvyn voidaan arvicida vahingon vucksi heikentyneen
vihintddn 10 prosenttia. Tydkyvyn heikentymists arvioitaessa otetaan
huomicon vahingoittuneen jaljelld oleva tykyky hankkia itselleen
ansiotuloja sellaisella saatavissa olevalla tydll3, jota vahingoittuneen
voidaan kohtuudella edellyttds tekevan. Talldin otetaan huomioon
vahingoittuneen koulutus, aikaisempi toiminta, ika, asuinpaikka ja muut
naihin rinnastettavat seikat.

2.2  Tyokykyjohtaminen

Tyokykya yllapitava toiminta kaynnistyi Suomessa vuonna 1990 tulopoliittisena ratkaisuna,
jonka pyrkimyksena oli tyourien pidentaminen. Taman taustalla oli vuonna 1986 kayttoon
otettu yksilollinen varhaiselake, jolla helpotettiin yli 55-vuotiaiden pitkan tyouran tehneiden
tyontekijoiden elakkeelle paasya. Varhaiselakkeen kayttoonotto johti tyokulttuurin nopeaan
muuttumiseen iakkaita syrjivaksi, jossa yli 55-vuotiaita painostettiin siirtymaan tyomarkki-
noilta elakkeelle. Tahan ilmioon haettiin ratkaisuja tyokykya yllapitavasta toiminnasta, joka
yleistyi tyopaikoilla 90-luvulla. (Seuri ym. 2011, 144-147.)

Vuonna 1991 tyoterveyshuoltolakiin tehtiin muutos, jossa myos tyoterveyshuolto otettiin mu-
kaan yrityksen tyokykya yllapitavaan toimintaan. Vuonna 1994 Sosiaali- ja terveysministerion
paatoksella tyokykya yllapitavan toiminta maariteltiin tyopaikan vastuulla olevaksi toimin-
naksi, jota yritys toteuttaa yhteistyossa tyontekijoiden ja yhteistyoorganisaatioiden, kuten
tyosuojeluorganisaation, henkilostohallinnon seka tyoterveyshuollon kanssa. Maaritelman mu-
kaan toimintaa tuli kohdistaa kaikkiin tyontekijoihin ja tyokyvyn edistamisen lisaksi toimin-
nalla tuli tahdata toimintakyvyn edistamiseen. Tyokyvyn ulottuvuudet alettiin nahda laaja-
alaisempana kokonaisuutena, johon sisaltyi muitakin tekijoita kuin sairauksien puute. Tyoky-

kya yllapitavaa toimintaa alettiin jasentamaan ja ensimmaisessa vaiheessa vuonna 1992
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mallia kuvattiin tyky-kolmiona, jonka ensimmaisena karkena oli tyontekija, toisena karkena
tyo ja tyoolot seka kolmantena karkena Tyoyhteiso ja -organisaatio. Tyky-kolmiota taydennet-
tiin viela 1990-luvulla liittaen neljanneksi karjeksi ammatillinen osaaminen. (Seuri ym. 2011,
144-147.)

Tyo- ja elinkeinorakenne on muuttunut Suomessa viimeisen 100 vuoden aikana nopeasti ja
merkittavasti ensin agraariyhteiskunnasta teollisuusyhteiskunnaksi ja taman jalkeen palvelu-
yhteiskunnaksi ja tietoyhteiskunnaksi. Elinkeinorakenteen muutokset ovat muuttaneet tyo-
markkinoilla tehtavaa tyota ja siten tyon aiheuttamaa kuormitusta, joka on aiemmin ollut fyy-
sista, mutta nykyisin henkista ja tyontekijoiden tiedonkasittelyyn liittyvien voimavarojen
kuormittumista. Tuottavuuden tavoittelussa fyysinen ponnistelu on korvautunut sosiaalisten,
emotionaalisten ja psykologisten taitojen tavoittelemiseksi. Aiemmin ty0ossa vasyminen ilmeni
paaosin fyysisena uupumisena, mutta nyky-yhteiskunnassa korostuu mielenterveysproblema-
tiikka. (Forma 2023, 22-23; Vaananen & Turtiainen 2014.)

Tyokykyjohtaminen on henkilostojohtamisen osa-alue, jolla pyritaan yllapitamaan henkiloston
tyokykya seka ennakoimaan ja ehkaisemaan tyokyvyttomyysongelmia. Tyokykyjohtaminen on
suunnitelmallista ja johdonmukaista toimintaa, johon sisaltyy systemaattinen tyokykyriskien
varhainen tunnistaminen ja hallinta. Kasite pitaa sisallaan kaikki suunnitelmalliset toimet,
joilla yritys toteuttaa tyoturvallisuutta, tyokyvyn ja terveyden edistamista seka tyossa jatka-
misen tukemista. Tyokykyjohtamisen kokonaisuuden tasolla tarkastellaan yrityksen tunnuslu-
kuja ja tyokykytilannetta seka kehitetaan toimintaa. Yksilotasolla tyokykyjohtaminen toteu-
tuu, kun etsitaan ratkaisuja tyokyvyn tueksi tai tyohon palaamiseksi. Onnistuneen tyokykyjoh-
tamisen lopputuloksena on hyvinvoiva henkilosto, tyokykyinen tyovoima ja tyokyvyttomyy-
desta aiheutuvien kustannusten hallinta. Tyokykyjohtaminen on yrityksen vastuulla, mutta
yritys tekee tyokykyjohtamisen toiminnassa yhteistyota tyoterveyshuollon seka muiden viran-

omaisten ja asiantuntijoiden kanssa. (Ervasti, ym. 2022, 14; Forma 2023, 55.)

Keskeisimpia tyokykyjohtamiseen velvoittavia lakeja ovat, tyosopimuslaki, tyoturvallisuuslaki,
tyoterveyshuoltolaki, laki yhteistoiminnasta, sairausvakuutuslaki, tyoelakelait seka tyotapa-
turma- ja ammattitautilainsaadanto (Suutarinen & Vesterinen 2010, 17; Ahola 2011, 117).
Tyosopimuslain (2001/55) mukaan tyonantajan on kaikin puolin edistettava suhteitaan tyonte-
etta tyontekija voi suoriutua tyostaan myos yrityksen toimintaa, tehtavaa tyota tai tyomene-
telmia muutettaessa tai kehitettaessa. Tyonantajan on pyrittava edistamaan tyontekijan

mahdollisuuksia kehittya kykyjensa mukaan tyourallaan etenemiseksi.

Tyoturvallisuuslain (2002/38) mukaan tyonantaja on tarpeellisilla toimenpiteilla velvollinen

huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tyossa. Tassa tarkoituksessa
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tyonantajan on otettava huomioon tyohon, tyoolosuhteisiin ja muuhun tyoymparistoon samoin
kuin tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvat seikat. Tyonantajan on suunniteltava,
valittava, mitoitettava ja toteutettava tyoolosuhteiden parantamiseksi tarvittavat toimenpi-
teet. Tyoterveyshuoltolain (1383/2001) mukaan tyonantajan on kustannuksellaan jarjestet-
tava tyoterveyshuolto tyosta ja tyoolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen ehkai-
semiseksi ja torjumiseksi seka tyontekijoiden turvallisuuden, tyokyvyn ja terveyden suojele-

miseksi ja edistamiseksi.

Elinkeinoelaman keskusliitto (EK) painottaa tyokykyjohtamisessa kolmea periaatetta, jotka
nojautuvat tyonantajan, tyontekijoiden seka tyoterveyshuollon jarjestelmalliseen yhteistyo-
hon. Selvilla olemisen periaatteella viitataan yrityksen kokonaisvaltaiseen kasitykseen henki-
6ston terveydesta ja tyokyvysta. Varautumisen periaate pitaa sisallaan henkiloriskien hallin-
nan, varhaisen puuttumisen seka ennaltaehkaisevat toimet. Osallistumisen periaate toteutuu,
kun kaikille tyokyvyn tuen tarpeessa oleville tehdaan yksilollinen ja tilannekohtainen selvitys
tyossa jatkamisen mahdollisuuksista. EK:n maaritelman mukaan tyokykyjohtamisen keskeisia
prosesseja ovat muun muassa aktiivinen vuorovaikutus, sairauspoissaolojen seurannan peli-
saannot, tyokyvyttomyyden ehkaiseminen, ongelmien varhainen puheeksi ottaminen seka tyo-

hon paluun tuki. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 4-14.)

Yrityksen kilpailukyvyn edellytyksena on tyokyinen henkilosto, joka on terve, motivoitunut ja
yrityksen menestyksen kannalta monella tavalla. Tyokykyinen henkilosto mahdollistaa hyvan
asiakaskokemuksen, koska henkilosto on sitoutunut tarjoamaan laadukasta asiakaspalvelua.
Tyokykyiset tyontekijat ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia tyohonsa, mika johtaa pa-
rempaan suorituskykyyn ja korkeampaan tuottavuuteen. (Forma 2023, 87). Tyokyky on yrityk-
sen paaomaa, jota vaalimalla varmistetaan liiketoiminnallinen kannattavuus, innovatiivisuus
seka muutosten lapivieminen yrityksessa. Tyokykya kartutetaan panostamalla strategiseen
tyokykyyn, osallistavaan johtamiseen, tyontekijoiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuk-
siin, osaamisen kehittamiseen, urasuunnitteluun ja kyvykkyyksien johtamiseen, tyoelaman
joustoihin seka yhteistyohon tyokykyjohtamisen sidosryhmien kanssa. (Manka & Manka 2023,
67-71; Tyoterveyslaitos 2024a.)

2.2.1 Terveyden edistaminen ja sairauksien ennaltaehkaisy

Terveyden edistaminen on yrityksen johtamisen osa-alue, jota tyonantaja toteuttaa tyopai-
kalla yhteistoiminnassa tyonantajan edustajien, henkiloston ja henkiloston edustajien kanssa.
Yrityksen terveyden johtamisen kumppaneita, eli sidosryhmia ovat tyoterveyshuolto, Kela
seka tapaturma- ja elakevakuutusyhtio. Terveyden johtamisen osapuolia ovat tyonantaja, eli

johto, esihenkilot ja henkilostohallinto, joilla on vastuu kokonaisuudesta, terveellisen ja
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turvallisen tyoympariston varmistamisesta seka tyoterveyshuollon jarjestamisesta. Yrityksen
henkilostolla on velvollisuus osallistua yhteistoiminaan seka edistaa turvallista ja terveellista
tyoymparistoa. Tyoterveyshuolto toteuttaa tyoterveyshuoltopalvelua yrityksen kanssa laaditun
palvelusopimuksen perusteella. Terveyden johtamisen sidosryhmilla on velvollisuus tarjota
palveluja asianomaisten lakien puitteissa seka osallistua asiakasyrityksissa yhteistyohon ja
tyokykyasioiden kehittamiseen. (Alahautala & Huhta 2018, 25-27.)

Tyokykyjohtamisen tuloksellisuutta tarkastellaan kansallisten avainmittarien kautta, joihin
sisaltyvat tyokyvyttomyyselakkeiden alkamiset, Kelan korvaavat sairauspaivarahakaudet, tyo-
tapaturmat seka ammattitaudit (Forma 2023, 64). Elinkeinoelaman keskusliiton (EK:n) tyo-
aika- ja poissaolotiedustelun mukaan sairauspoissaolojen maara kasvoi Suomessa vuonna
2022, jolloin sairaus- ja tapaturmapoissaolojen esiintyvyys oli keskimaarin 11 paivaa henkiloa
kohden (Elinkeinoelaman keskusliitto 2024). Elaketurvakeskuksen ja Kelan sairauspaivaraha-
kausien tilastot osoittavat, etta mielenterveyden hairiot ovat lisaantyneet Suomen tyoikai-
sessa vaestossa viimeisten vuosien aikana (Kela 2022; Elaketurvakeskus 2022; Blomgren & Per-
honiemi 2022).

Masennushairiot edustivat paadiagnoosiryhmaa mielenterveyssyista johtuvissa sairauspoissa-
oloissa vuonna 2022. Ahdistuneisuushairiot ovat yleistyneet merkittavasti korostuen erityisesti
16-49-vuotiaiden naisten ikaryhmissa. Tyon kognitiivisten vaatimusten lisaantyminen on tun-
nistettu yhdeksi mielenterveyden haasteiden lisaantymisen taustasyyksi. (Blomgren & Perho-
niemi 2022.) Nykypaivan tyoelamakeskusteluissa korostuu tyouupumus, joka ei itsessaan ole
sairaus, mutta aiheuttaa sairastumisriskin mielenterveyden hairioihin. Tyouupumus on tyope-
rainen oireyhtyma, jonka ydinoireita ovat krooninen vasymys, kognitiiviset vaikeudet, kyynis-
tynyt asenne tyohon seka heikentynyt ammatillinen itsetunto. (Uusitalo-Arola, Tuisku & Rossi
2022.) Mielenterveyshairioissa erityista huolta aiheuttaa alle 35-vuotiaiden ikaryhma, jossa
myonnetyt tyokyvyttomyyselakkeet ovat olleet kasvutrendissa viimeisten vuosien aikana. (Ela-
keturvakeskus 2022).

Tuki- ja liikuntaelinsairaudet ovat olleet yksi yleisimmista tyoperaisista vaivoista ja toiseksi
yleisin syy sairauspoissaoloihin seka pysyvaan tyokyvyttomyyselakkeeseen (Kela 2022; Elake-
turvakeskus 2022; Sutela, Parnanen & Keyrilainen, 2019, 289). Elaketurvakeskuksen ja Kelan
sairauspaivarahakausien tilastot kuitenkin osoittavat, etta tuki- ja liikuntaelinsairauksista joh-
tuvissa sairauspoissaoloissa on ollut laskeva trendi sairauspaivarahakausissa seka myonnetyissa
tyokyvyttomyyselakkeissa viimeisten vuosien aikana (Elaketurvakeskus 2022; Kela 2022). Tyo-
ikaisten yleisimpia tuki- ja liikuntaelinvaivoja ovat selkavaivat seka toistuvat saryt niskassa,

kaularangassa ja hartioissa (Sutela ym. 2019).



20

Ammattitauti on sairaus, joka muodostuu tyosta johtuvasta fysikaalisesta, kemiallisesta tai
biologisesta altistumisesta (Tyoterveyslaitos 2024b). Suomen yleisimpiin ammattitauteihin lu-
keutuvat meluvammat, hengitystieallergiat, ihosairaudet, asbestisairaudet ja ylaraajojen rasi-
tusvammat (Tapaturmavakuutuskeskus 2024a). Ammattitauteja seka ammattitautiepailyja oli
vuonna 2015 yhteensa 4238 kappaletta, kun vuonna 2022 niita oli yhteensa 3645 kappaletta
(Tapaturmavakuutuskeskus 2022).

Tyonantajan tarjoama tapaturmavakuutus kattaa tapaturmasta aiheutuvat sairauspoissaolo-
ja tapaturman hoidon kustannukset (Alahautala & Huhta 2018). Tyotapaturmista suurin osa on
tyopaikkatapaturmia ja pienempi osa tyomatkatapaturmia (Tapaturmavakuutuskeskus 2024b).
Tapaturmavakuutuskeskuksen tilastot osoittavat, etta viimeisten vuosikymmenten aikana va-
kavat tyotapaturmat ovat vahentyneet ja yha useampi tyotapaturma aiheuttaa nykyisin vain
lyhyen tyokyvyttomyyden. Pitkia, yli 30 paivan tyokyvyttomyyteen johtaneita tyopaikka- ja
tyotapaturmia sattuu vahemman. Suurin osa pitkista tyokyvyttomyyteen johtaneista tyopaik-
katapaturmista on erilaisia yla- ja ylaraajavammoja. Pitkaan tyokyvyttomyyteen johtaneissa
tyomatkatapaturmissa vahingoittuvat useimmiten jalat, olkapaa tai ranne. (Tapaturmavakuu-
tuskeskus 2023.)

2.2.2 Osaamisen ja motivaation johtaminen

Tyokykya tukevan osaamisen johtaminen lahtee liikkeelle rekrytoinnista. Onnistunut rekry-
tointi huomioi, etta rekrytoitavan henkilon arvot ja asenteet ovat yhteensopivia organisaation
yrityskulttuurin kanssa. Rekrytoinnissa voidaan hyodyntaa erilaisia valinta- ja kykytesteja,
jotka huomioivat haettavan tehtavan osaamisalueen merkityksen ja sen edellyttaman suoriu-
tumistason. (Chuck 2017, 227-229.) Osaamisen johtamisessa on huomioitavaa, etta tyonteki-
joiden osaaminen kehittyy jatkuvasti. Ty0ossa oppimista voidaan edistaa erilaisilla leadership-
johtamistyyleilla, joita kohdennetaan tyontekijoiden yksilolliset tarpeet huomioiden. Ohjaava
johtamistyyli tukee tyontekijan osaamisen kehittymista, kun osaaminen on heikkoa. Osallista-
vaa johtamistyylia tarvitaan silloin, kun tyontekija on osaava ja kyvykas. Tukeva johtajuus

auttaa tyontekijan itseluottamuksen kasvattamisessa. (Chuck 2017, 297-314.)

Motivaation johtaminen on keskeinen tyokykyjohtamisen osa-alue, jolla on merkittava vaiku-
tus yrityksen liiketoimintaan. Motivaatio sisaltaa ulkoisia ja sisaisia motivaatiotekijoita. Ulkoi-
sia motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi palkinto, raha, maine tai ty0ossa saatavat ylennykset,
jotka kannustavat tyontekijaa ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja tyossa suoriu-
tumiseksi. Sisaisesti motivoitunutta tyontekijaa motivoi sisaiset tekijat, kuten henkilokohtai-
set mielenkiinnon kohteet, arvot, intohimot ja tyon tekeminen itsessaan. Sisaisesti motivoitu-

nut tyontekija on yritykselle kallisarvoinen, koska han ponnistelee muita kovemmin yrityksen
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tavoitteiden saavuttamiseksi, on sitoutunut tekemiseensa ja suoriutuu tyostaan paremmin

kuin tyontekija, joka ei ole motivoitunut tyohonsa. (Chuck 2017, 275-295.)

Motivaation johtamisessa on huomioitavaa, etta motivaatio ei ole stabiili ja muuttumaton
tila, vaan se on dynaamista ja siihen voidaan vaikuttaa motivoivan johtamistyylin avulla. Mo-
tivaation johtamisen taustalla on erilaisia teorioita. Oikeudenmukaisuusteorian mukaan tyon-
tekija on motivoitunut tyossaan, kun han kokee oikeudenmukaista kohtelua. Odotusteorian
mukaan tyontekijan motivaatio perustuu uskomukseen siita, etta tyossa ponnistelut tuottavat
hyvan tuloksen ja siita palkitaan. Tavoitteen asetusteorian mukaan tavoitteiden asettaminen
ja niiden tavoittelu vaikuttavat tyontekijan motivaatioon ja suorituskykyyn. (Chuck 2017, 275-
295.)

Martela (2015, 100-102) esittaa nelja keskeista psykologista perustarvetta, jotka vaikuttavat
kaikilla ihmisilla tyon sisaisen motivaation kokemukseen. Naista kolme ensimmaista tarvetta
perustuvat Decin ja Ryanin tutkittuun itseohjautuvuusteoriaan. Naita perustarpeita ovat va-
paaehtoisuus, kyvykkyys seka yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden kokemus (Decin & Ryan
2000). Martela (2015, 100-102) lisaa kokonaisuuteen viela neljannen perustarpeen, joka on
hyvan tekeminen, eli oman toiminnan myonteinen vaikutus. Johtamisen avulla voidaan vahvis-

taa tyontekijoiden sisaista motivaatiota huomioimalla kaikki nelja perustarvetta. (kuva 3.)
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Kuva 3: Motivaatiotimantti (Martela 2015, 100)
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Hyvalla tyokykyjohtamisella on yhteys tyon imun kokemukseen. Tyon imu on positiivinen tun-
netila, joka motivoi tyontekijaa sitoutumaan seka antamaan parastaan tyossaan. Tyon imu li-
saa tyontekijan hyvinvointia ja terveytta seka vahentaa sairauspoissaoloja. Yrityksen nakokul-
masta tyon imu on kilpailuetu seka taloudellisen menestyksen ajuri. (Perhoniemi & Hakanen
2013, 89-98.) Tyon imun kokemukseen tyopaikalla tarvitaan valmentavaa esihenkilotyota seka
tyontekijan omakohtaista kokemusta tyon merkityksellisyydesta ja autonomiasta (Saari & Pyo-
ria 2012, 52-53). Tyon imu on tyoyhteison hyvinvoinnin voimavaratekija, koska kokemus voi
siirtya tyokaverilta toiselle myonteisen tunneilmaisun ja ystavallisen kaytoksen kautta. Johta-
misella voidaan vaikuttaa tahan positiiviseen ilmioon panostamalla tekijoihin, jotka lisaavat
tyontekijoiden motivaatiota tyossa. Tyon imua voidaan edistaa tyoyhteisossa valmentamalla
tyontekijoita myonteisten tunteiden ilmaisemisessa seka onnistumisen jakamisessa. (Perho-
niemi & Hakanen 2013, 88-98.)

2.3  Tyokykyjohtamisen taloudelliset vaikutukset

Tyokykyjohtamisen taloudelliset vaikutukset ovat merkittavat. Investoimalla aikaa ja rahaa
tyokykyjohtamiseen, voidaan saavuttaa tulosta ja kustannussaastoja yrityksessa, jotka naky-
vat parantuneena tuottavuutena, alentuneina tyokyvyttomyyskustannuksina, vahaisempina
sairaudenhoitokuluina seka elakekustannusten vahentymisena. (Parvinen, Windischofer & Gus-
tafsson 2010; Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 4.) Tyokykyjohtamisen laiminlyonti sita vas-
toin tulee kalliiksi yritykselle seka yhteiskunnalle (Parvinen ym. 2010). Tyopanoksen menetyk-
sen kustannukset ovat Suomessa vuositasolla yli 24 miljardia euroa. Naista sairauspoissaolot
kustantavat 3,4 miljardia euroa, presenteismi, eli sairaana tyoskentely 3,4 miljardia euroa,
tyotapaturmat 2-2,5 miljardia euroa, tyokyvyttomyyselakkeet 8 miljardia euroa ja tyotervey-
den sairaanhoitokustannukset ilman ennaltaehkaisya 7,7 miljardia euroa. (Rissanen & Kaseva
2014, 11.)

Yhden paivan sairauspoissaolo aiheuttaa EK:n laskentamallin mukaan yritykselle keskimaarin
370 euron kustannuksen. Laskentamalli perustuu tilastokeskuksen palkkarakenne tilastoihin,
jotka osoittavat saannollisen tyoajan keskipalkan. (Tanskanen 2023.) Kustannukset voivat kui-
tenkin vaihdella huomattavasti eri toimialoilla ja yrityksissa. Kustannusten arvioimiseksi yri-
tyksen tulee olla tietoinen sairauspoissaolojen valittomista ja valillisista kustannuksista. Valit-
tomia kustannuksia muodostuu sairausajan maksetuista palkoista. Valillisia kustannuksia ai-
heutuu muun muassa tuotannon hairioista tai palveluiden heikkenemisesta henkilosto- ja asia-
kaskokemuksen laskun vuoksi. Paasaantona voidaan pitaa sita, etta sairausajan kokonaiskus-
tannukset ovat yritykselle kolminkertaiset verrattuna sairausajalta maksettuihin palkkoihin.
(EK 2009 14.) Kustannusten hallitsemiseksi yrityksen johdon tulee olla tietoinen toimialan ja

oman yrityksensa tyokyvyttomyysriskeista seka riskien hallintakeinoista. Tyokykyjohtamisella
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ja tyokykyriskien hallinnalla ennaltaehkaistaan tyokyvyttomyyden syntymista ja siita aiheutu-
via kustannuksia. Tyokykyjohtamisella myos varmistetaan, etta tyokyvyttomyyden ilmaantu-

essa yrityksessa osataan toimia oikein. (Forma 2023, 56.)

Tyokykyjohtamisen taloudellisesta nakokulmasta on huomioitava, etta suurin osa organisaa-
tion tyontekijoista kokee suoriutuvansa tyostaan hyvin ja olevansa tyokykyisia. Tama tyonte-
kijaryhma muodostaa suurimman osan organisaation henkilostosta ja on perusta yrityksen
tuottavuudelle. Taman lisaksi organisaatiossa tyoskentelee tyontekijoita, joilla on jonkinlai-
sia, useimmiten ohimenevia ongelmia tyokykynsa kanssa. Joskus ongelmat voivat muuttua py-
syvimmiksi, mutta tyokyvyn palautumista voidaan edistaa erilaisilla tyokykya tukevilla toi-
menpiteilla. Tama ryhma muodostaa toiseksi suurimman tyontekijaryhman yrityksessa. Kol-
mas ja pienin tyontekijaryhman muodostuu tyontekijoista, joiden tyokyvyn ongelmat ovat
muodostuneet kroonisiksi ja mahdollisesti johtaneet tyokyvyttomyyteen. Tahan kolmanteen
tyontekijaryhmaan liittyvat organisaation korkeimmat taloudelliset kustannusriskit tai reali-

soituvissa olevat tyokyvyttomyyden kustannukset. (Antti-Poika & Martimo 2018, 170-173.)

Elakeriskien hallintaa tukevat toimenpiteet kiinnostavat erityisesti suuria tyonantajia, koska
tyokyvyttomyyselakkeet vaikuttavat yrityksen maksuluokkaan ja tyoelakemaksun suuruuteen.
Mita enemman suuren yrityksen tyontekijoilla myonnetaan tyokyvyttomyyselakkeita, sita kor-
keampi on yrityksen maksuluokka ja sita kautta muodostuva tyoelakemaksu. Painvastoin mita
vahemman tyokyvyttomyyselakkeita myonnetaan, sita pienempi on yrityksen maksuluokka.
(Ilmarinen 2023.) Tyokyky- ja elakeriskien hallinnassa on merkityksellista, etta yksilon tyoky-
kyriskiin puututaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Organisaatioissa tarvitaan tyoky-
vyn ja tyokyvyn tuen koordinointia tyokykyriskissa oleville tyontekijoille, jotta pysyvaa tyoky-
vyttomyytta ja elakeriskia voidaan ehkaista tehokkaasti. (Parvinen ym. 2010; Rashid ym.
2021; Feibel ym. 2018.)

Yritykset tavoittelevat tehokkaita keinoja tyokyvyttomyys ja elakekustannusten vahenta-
miseksi. Tyokykyjohtamisen tuloksellisia keinoja ovat tyoterveyshuollosta aiheutuvien kustan-
nusten prosessimainen johtaminen, jossa fokus on tehtyjen toimenpiteiden ja lopputulosten
vaikuttavuuden mittaamisessa. Tyokykyjohtamisen tueksi tarvitaan myos tiedolla johtamisen
tyokaluja, kuten digitaalista tyokykyjohtamisen jarjestelmaa, joka mahdollistaa tyokykyris-
kissa olevien henkildiden tunnistamisen jo varhaisessa vaiheessa seka tyokyvyn koordinoinnin

ja tyokykya tukevien toimenpiteiden kohdentamisen. (Parvinen, ym. 2010.)

Tyokyvyttomyyselakkeiden maksuluokkamalli uudistui vuoden 2024 alusta lahtien kaikissa Suo-
men tyoelakevakuutusyhtioissa. Muutos astuu voimaan asteittain ja nakyy tyoelakemaksuissa
ensimmaisen kerran vuonna 2025 seka taysimaaraisena vuonna 2029. Uudistuksen tavoitteena

on tukea osatyokykyisten ja ikaantyvien tyontekijoiden tyollistymista. Uudistumisen myota
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tyonantajalle ei muodostu maksuluokkavaikutusta yli 55-vuotiaista tyontekijoista, vaikka
tyontekija tulisi tyokyvyttomaksi. Mikali tyontekija tyollistyy yritykseen oppisopimuskoulutuk-
sen tai tyokokeilun kautta, yritykselle ei myoskaan koidu tyontekijasta maksuluokkavaikutusta
seuraavan viiden vuoden aikana, mikali tyontekija tulee tyokyvyttomaksi. Maksuluokkamallin
uudistuksen myota yritykselle koituvan maksuluokkavaikutuksen voimaantuloaika lyhenee
aiemmasta. Ennen uudistusta maksuluokkavaikutus muodostui yritykselle vasta pysyvan tyoky-
vyttomyyselakkeen myontamisen jalkeen. Uudistuksen myota tyontekijan kuntoutustuki, eli
maaraaikainen tyokyvyttomyyselake vaikuttaa yrityksen maksuluokkaan, mikali kuntoutustuki
on jatkunut kaksi vuotta, eika sen aikana ole toteutettu aktiivista kuntoutusta. (Ilmarinen
2023.)

2.4  Tyokyvyn tuki

Tyokyvyn tukitoimien kokonaisuus kasittaa toimenpiteet, jotka kohdistuvat tyossakayvaan va-
estoon seka heidan tyokykynsa tukemiseen. Tyokyvyn tuki sisaltaa ennakoivia seka reagoivia
tyokyvyn tuen keinoja. Ennakoivilla toimenpiteilla yllapidetaan tyoikaisten tyokykya ja ennal-
taehkaistaan tyokyvyttomyytta. Reagoivilla tyokyvyn tuen toimenpiteilla ehkaistaan tyokyky-
ongelmien pitkittymista ja edistetaan tyokyvyn palautumista. Tyokyvyn varhaisella tuella saa-
daan oireilevat ja sairastuneet tyontekijat ajoissa avun pariin ja tyohonpaluun tuella tuetaan
sairaudesta toipuvia takaisin toihin. Saman tyopaikan tyontekijoiden tyo- ja toimintakyky voi-
vat erota toisistaan paljonkin, mutta kaikkien tyontekijoiden tyokykya voidaan tukea. Tyoky-
vyn hallinnan tavoitteena on tuottavuuden parantuminen, tyourien pidentaminen seka tyoky-
kyriskien hallinta. Tyokyvyn tuen ja tyokykyriskien hallinnan tavoitteiden ja toiminnan nako-
kulmia voidaan tarkastella yksilo- organisaatio- seka yhteiskunnan tasoilla. (Ervasti ym. 2022,
11-12; Ahola 2011, 115; Vanhala & von Bondsdorff 2012, 131-133; Antti-Poika & Martimo 2018,
184; Kuntoutussaatio & Tyoterveyslaitos 2020, 5-9.) Taulukossa 2 on kuvattu esimerkkeja tyo-

kyvyn hallinnan toimista.
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Taulukko 2: Esimerkkeja tyokyvyn hallinnan toimista (mukaillen Kuntoutussaatio & Tyoter-
veyslaitos 2020, 9)

Toiminnan tavoite Yksil6an liittyvit Organisaatioon liittyvit Yhteiskuntaan liittyvit
Tybkyvyn ylldpitiminen / Perehdytys Sairauspoissaolojen hallinta Sosiaali- ja terveys- ja
Preventio Kehityskeskustelut Ennakoiva tydkykyjohtaminen tydterveyshuoltolainsdadantd
Opiskelu Riskien hallinta Tyblainsaddanto
Elintavoista huolehtiminen Tybterveysyhteistyd
Tyduravalmennus Henkildstén kehittdminen
Tytikyvyn uhkien torjuminen / Varhaisen vilittdmisen Ikdjohtaminen Tybsuojelulainsdddanta,
Sekundaari keskustelu Paihdechjelma Sairausvakuutuslaki

Tydkyvyn varhainen tuki

Tydn muokkaaminen
Tybterveysneuvottelu

Kelan laakinnallinen kuntoutus
Tyoterveyshuollon tydkokeilu

Toteutuneisiin Ammatillinen kuntoutus Osatyskyvyttdmyyseldke Tyburien pidentdminen
tydkyvyttomyyden riskeihin Tydkokeilu Ammatillinen kuntoutus
puuttuminen / Tertiaari Tydkykyvalmennus

Tydhon paluun tuki

Elinkeinotuki

Yrityksen tyokyvyn hallinta perustuu kirjallisesti laadittuun tyokyvyn hallinnan malliin, jossa
on maaritelty tyokyvyn hallinnan ja seurannan toimintakaytannot seka tyokykya tukevat toi-
menpiteet. Toimintamallissa on kuvattu tyokyvyn hallinnan tavoitteet, sairauspoissaolojen
seurannan jarjestaminen, eri osapuolten roolit, tehtavat ja vastuut seka ohjeet, miten tyoky-
vyn tukemiseksi toimitaan eri tilanteissa. Toimintamallissa otetaan kantaa, milloin varhaisen
valittamisen keskusteluita kaydaan ja miten tyohon paluuta tuetaan. Tyokyvyn hallinnan vai-
kuttavuus perustuu hyvaan johtamiseen ja esihenkilotyohon. (Ahola 2011, 43; Karhula 2016,
23; Seuri & Suominen 2010, 205.)

Tyokyvyn tuki perustuu tyopaikan tyokykya tukeviin arkikaytantoihin, joihin sisaltyvat erilai-
set tyonantajan terveellisiin elintapoihin kannustavat keinot, kuten lounasetu, ruokavalioon
ja painonhallintaan liittyvat interventiot, liikuntaetu, tyopaikkaliikunta, palautumista ja tyon
voimavaroja tukevat interventiot seka tyon ja muun elaman yhteensovittamiseen liittyvat toi-
menpiteet. (Tyoterveyslaitos 2024, Ervasti ym. 2022, 11-15; Tyoterveyslaitos & Kuntoutussaa-
tio 2020, 25-28.) Tyokykya tukevien arkikaytantojen osalta taman paivan keskusteluissa koros-
tuu eritysesti tyoikaisen vaeston liikunnan edistamisen merkitys. Taustalla on huolestuttava
ilmio aikuisikaisen vaeston liikunnallisen aktiivisuuden vahentymisesta. Tyoikaisten aikuisten
askeleet ovat vahentyneet keskimaarin 400 askelta paivassa vuosina 2018-2022. Suomalaiset
viettavat suurimman osan valveillaoloajastaan istuen tai maaten. Vahainen liikunta altistaa
erilaisille aineenvaihdunta- seka sydan- ja verenkiertoelimiston sairauksille. (Husu, Tokola,
Vaha-Ypya & Vasankaari 2022, 8-10.) Liikunnan lisaamisella voidaan vaikuttaa merkittavasti

yrityksen sairauspoissaolojen vahentymiseen seka kansansairauksien ja
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mielenterveysongelmien ehkaisemiseen (UKK-instituutti 2022; Tyoterveyslaitos & Kuntoutus-
saatio 2020, 25). Liikunnan edistamisen merkitys on tunnistettu myos ministeriotasolla. Halli-
tus on sisallyttanyt hallitusohjelmaan Suomi liikkeelle -ohjelman, jonka tavoitteena on, etta

kaiken ikaiset ihmiset liikkuvat aiempaa enemman. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2024.)

Yrityksen tulee varmistaa, etta tyoymparisto tukee tyontekijoiden tyokykya, terveytta ja tur-
vallisuutta. Fyysisen ergonomian avulla varmistetaan, etta tyontekija voi tyoskennella tyopai-
kallaan tuloksellisesti vaarantamatta terveyttaan tai tyokykyaan. Fyysisella tyokuormituksella
on yhteys tuki- ja liikuntaelinsairauksien esiintyvyyteen. Psykososiaalinen tyoymparisto kasit-
taa tyon suunnittelun, tyoaikajarjestelyt, tyomaaran, tyotahdin seka tyo- ja vapaa-ajan tasa-
painon. Psykososiaalinen tyokuormitus on terveys- ja tyokykyriski, mikali kuormituksen ai-
heuttama stressi muuttuu tyontekijalle haitalliseksi. Haitallinen stressi lisaa riskia sairastua
esimerkiksi masennukseen tai muihin sairauksiin. Hyvalla johtamisella, vuorovaikutustavoilla
ja tyoyhteison toimivuudella hallitaan psykososiaalisia tyokykyriskeja. (Tyoturvallisuuskeskus
2024; Ervasti ym. 2022, 11-15.)

Yrityksen, henkilostohallinnon seka esihenkiloiden tulee tunnistaa tyopaikan kuormitus- ja
vaaratekijat seka yrityksen toimialan tyokyvyttomyyteen vaikuttavat riskitekijat tyokyvyn yl-
lapitamiseksi seka tyokyvyttomyyden ehkaisemiseksi (Tyoturvallisuuskeskus 2024; Tyoterveys-
laitos & Kuntoutussaatio 2020, 7). Tyoelaman muutos nakyy tietotyon lisaantymisena seka
tyon ja tyon tekemisen tapojen muutoksena. Tietotyon kuormitustekijoita kutsutaan kognitii-
visiksi kuormitustekijoiksi. Niita ovat tyon monimutkaisuus ja sidoksisuus, tietotulva, hairiot
ja keskeytykset, jatkuva aikapaine seka tyon rajattomuus. Tietotyota tekevilla on korkea tyon
imu, vahaisempi sairauspoissaolojen esiintyvyys seka muiden toimialojen ammattiryhmia al-
haisempi riski pysyvaan tyokyvyttomyyteen. Riskitekijoita ovat stressioireet, univaje, palautu-
misen haasteet seka kognitiiviset oireet, jotka altistavat masennukselle, ahdistuneisuudelle
tai unihairioille. Mielenterveyden hairiot ovat yleisin syy tyokyvyttomyyteen tietotyon toi-
mialalla. Aivokuormaa hallitaan tunnistamalla ja vahentamalla kognitiivista kuormitusta, ke-
hittamalla tyon organisointia, rakentamalla pelisaantoja tyon keskeytyksille ja tekemisen ta-

voille seka varmistamalla ajanhallinnan toimintamalli. (Airila 2022b, 5-34.)

Teollisuuden ala on Suomen suurin toimiala liikevaihdolla mitattuna. Miesvaltaisen toimialan
tyypillisia fyysisia kuormitustekijoita ovat raskaat kasin tehtavat nostot ja siirrot, seisomatyo
ja toistotyo. (Airila 2022a, 5.) Palveluala on myos merkittava tyollistaja Suomessa. Kaupan- ja
ravitsemisalan kuormitustekijoita ovat tyypillisesti tyon fyysiset, psykososiaaliset ja kognitiivi-
set vaatimukset. Fyysisia kuormitustekijoita ovat hankalat tyoasennot, kasin tehtavat nostot
ja siirrot seka seisomatyo. (Airila 2022c, 5.) Teollisuuden ja palvelualan fyysinen kuormitus

altistaa tuki- ja liikuntaelinsairauksille, jotka ovat yleisin syy naiden toimialojen
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sairauspoissaoloille. Muita toimialojen tyypillisia kuormitustekijoita ovat vuoro- ja yotyo seka
lampoolosuhteiden vaihtelut. Tyokykya tukevia toimenpiteita ovat riittava perehdytys ja tyo-
hon opastus, hyva tyoergonomia, tyon tauottaminen, tyota keventavien apuvalineiden hyo-
dyntaminen, tyotehtavien vaihtelu ja tyokierto, tyon monipuolistaminen seka tyosta palautu-
mista tukevat jarjestelyt. Keskeista on myos tuen ja tiedon tarjoaminen oman fyysisen kun-
non edistamisesta. (Airila 2022b, 5-49; Airila 2022c, 5-19.)

Sairauspoissaolojen seuranta on tarkea tyokyvyn tukitoimi. Suomessa mielenterveyssyyt seka
tuki- ja litkuntaelinsairaudet johtavat sairauspoissaolotilastoja. Tyoterveyshuoltolaki velvoit-
taa 30-60-90-saannolla tarkastelemaan tyontekijan sairauspoissaolopaivien maaraan liittyvia
seurantapisteita ja arvioimaan toimenpiteita yhteistyossa tyoterveyshuollon kanssa. Tyoter-

veyshuoltolaki edellyttaa, etta tyopaikalla sovitaan sairauspoissaolokaytannon toteuttami-

sesta osana tyokyvyn tukea. (Ervasti 2022 ym. 16.)

Sairauspoissaolojen hallintaa tukee kirjallinen toimintamalli, johon yritys on kuvannut sairaus-
poissaolojen seurantatavat ja mittarit seka selkeat tavoitteet, toimintaohjeet ja kaytannon
toimenpiteet poissaolojen vahentamiseksi. Sairauspoissaolojen kautta menetettya tyopanosta
ja niiden aiheuttavia kustannuksia voidaan seurata erilaisilla mittareilla. Poissaolojen hallin-
nassa on keskeista, etta johto sitoutuu toimintamallissa asetettuihin tavoitteisiin. Esihenki-
l6lla on keskeinen rooli sairauspoissaoloihin vaikuttamisessa. Sairauspoissaolojen vahentami-
nen edellyttaa koko organisaation pitkajanteista ja maaratietoista sitoutumista toimimaan
poissaolojen vahentamiseksi seka hyvaa yhteistyota henkiloston, esihenkiloiden, yritysjohdon
ja tyoterveyshuollon valilla. (EK 2009, 16-21.)

Organisaatiot hyodyntavat enenevissa maarin lyhyiden sairauspoissaolojen hallitsemiseksi
omailmoituskaytantoa, jolloin tyontekija voi olla omalla ilmoituksellaan sairauden vuoksi
poissa tyosta ensimmaiset sairauspaivat. Omailmoituskaytanto perustuu siihen, etta tyonan-
taja ei edellyta sairauspoissaolotodistusta ensimmaisilta sairauspoissaolopaivilta, vaan esihen-
kilo hyvaksyy poissaolon tyontekijan siita ilmoittaessa. Omailmoituskaytanto vahentaa lyhyi-
den poissaolojaksojen pituutta seka turhia laakarissakaynteja lyhyissa ja itsestaan paranevissa
taudeissa. Kaytanto lisaa luottamusta tyopaikalla seka esihenkiloiden ja tyontekijoiden yhtey-
denpitoa tyokykyasioissa. (Pesonen, Halonen, Liira & Martimo 2016, 4-15; Pesonen, Halonen &
Liira 2016, 5.)

Varhaisen valittamisen keskustelu on keskeinen tyokykya edistava toimenpide, joka kaydaan
esihenkilon ja tyontekijan valilla. Varhaisen valittamisen toimintamallissa on maaritelty, mil-
loin naita keskusteluita kaydaan. Varhainen valittaminen edellyttaa esihenkilolta rohkeutta
puuttua tyokyvyn halytysmerkkeihin ja ottaa huoli puheeksi tyontekijan kanssa luottamuksel-

lisessa ja avoimessa keskustelun ilmapiirissa. (Ahola 2011, 43; Seuri & Suominen 2010, 205.)
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Tyopaikalla havaitulle tyokykyongelmalle etsitaan tukea ja ratkaisuja tyopaikalta niin pitkalle
kuin mahdollista. Esihenkilo saa tarvittaessa tukea yrityksen henkilostojohdosta keskustelun
kaymiseen tai ratkaisujen etsimiseen. Mikali tyokyvyn haasteeseen liittyy terveydellisia ongel-
mia, esihenkilo kehottaa tai ohjaa tyontekijan tyoterveyshuoltoon. (Antti-Poika & Martimo
2018, 190; Seuri & Suominen 2010, 204-205.) Tyoterveyshuollon tarkeimpiin tehtaviin kuuluu
tyoikaisten tyokyvyn tukeminen. Tyoterveyshuolto tuntee tyontekijan tyoolot ja tyoelaman
tarpeet tyokyvyn edistamisen nakokulmasta. Tyoterveys ottaa kantaa tyontekijan tyokykyyn

arvioimalla jaljella olevaa tyokykya seka tyokyvyn rajoitteita. (Karhula 2015, 15-22.)

Tyokyvyttomyyden pitkittyminen lisaa pysyvan tyokyvyttomyyden riskia heikentaen tyonteki-
jan yleista aktiivisuutta ja edistaen eristaytymista tyoelamasta. Tyontekijan positiiviset usko-
mukset ja oletukset omasta fyysisesta ja psyykkisesta toimintakyvysta suhteessa tyon vaati-
muksiin edistavat tyohon paluuta sairauspoissaolon jalkeen. (Rashid, ym. 2021.) Tyokyvytto-
myyden pitkittymista voidaan ehkaista tyohon paluun tuella, jonka suunnittelu aloitetaan hy-
vissa ajoin yhteistyossa tyoterveyshuollon kanssa jo tyokyvyttomyyden alusta alkaen (Martimo
& Ala-Mursula 2021). Tyoterveyshuolto koordinoi tyontekijan tyohon paluuta, toimii yhteis-
tyossa muun terveydenhuollon ja kuntoutustahojen kanssa ja laatii kuntoutussuunnitelman
tyohon palaavalle tyontekijalle. Tyohonpaluusta sovitaan paasaantoisesti tyoterveysneuvotte-
lussa, johon osallistuvat ainakin tyontekija, esihenkilo, tyoterveyshuollon edustajat seka tar-
vittaessa henkiloston- tai tyosuojelun edustaja. Tyoterveysneuvottelun jarjestaminen ja si-
salto on kuvattu yrityksen tyokyvyn hallinnan mallissa. (Karhula 2015, 38; Tyoterveyslaitos
2023b.)

Tyohon paluun tueksi on hyodynnettavissa erilaisia tukikeinoja, joilla voidaan edistaa tyohon
paluuta ja ehkaista ennenaikaista elakoitymista. Nailla tukitoimilla voidaan edistaa tyonteki-
jan toimintakykya, vaikka sairaudessa ei tapahtuisikaan parantumista. (Martimo & Ala-Mursula
2021; Rashid ym. 2021; Seuri ym. 2011, 148-149.) Mikali tyossa selviytymisen haasteet liitty-
vat vain osaan tyotehtavista, tyontekija voi sopia esihenkilon kanssa tilapaisista tyojarjeste-
lyista tai korvaavan tyon mahdollisuuksista sairauspoissaolon sijaan (Martimo & Ala-Mursula
2021). Tyohon paluuta voidaan tukea tyoterveyshuoltolain mukaisella tyokokeilulla tyotervey-
den paatoksella, sairausvakuutuslain mukaisella Kelan osasairauspaivarahalla tai elakelakiin

perustuvalla tyoelakelaitosten ammatillisella kuntoutuksella (Martimo & Makela 2021, 209).
2.5 Sosiaalialan asiantuntija tyokykyvalmentajana

Tyoterveyshuollossa toimivat sosiaalialan asiantuntijat ovat erityisosaajia tyoelaman, sosiaali-
vakuutuksen seka ammatillisen kuntoutuksen osa-alueilla (Terveystalo 2023a). Valtioneuvos-
ton asetuksen (708/2013) mukaan tyoterveyshuollossa toimivalla sosiaalialan asiantuntijalla

tulee olla soveltuva korkeakoulututkinto tai muun vastaavan alan aikaisempi ammatillinen
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tutkinto seka taman lisaksi tyoterveyshuollon koulutus, joka on vahintaan kahden opintopis-
teen laajuinen. Tyoterveyshuoltoon patevoittavaa koulutusta sosiaalialan asiantuntijoille jar-

jestaa Tyoterveyslaitos (Tyoterveyslaitos 2023d).

Tyoterveyshuollossa toimivan sosiaalialan asiantuntijan ammattinimike on tyokykyvalmentaja
tai tyovalmentaja (Terveystalo 2023a; Mehilainen 2024; Pihlajalinna 2024). Tyokykyvalmenta-
jat tukevat tyontekijan tyossa jatkumista tyokyvyn ollessa uhattuna terveydellisista tai muista
tyokykyyn vaikuttavista syista. Tyokykyvalmentajat etsivat laaja-alaisesti ratkaisuja tyonteki-
jan tyohonpaluun tueksi ja tarjoavat konkreettista tietoa ammatillisista vaihtoehdoista, toi-

meentulosta tai sosiaaliturvaan liittyvista asioista. Tyokykyvalmennuksessa rakennetaan tyon-

tekijan kanssa kauaskantoinen jatkosuunnitelma tyouran tueksi. (Terveystalo 2023a.)

Tyokykyvalmennus kasittaa tyokykyvalmentajan konsultaatiopalvelun yksiloasiakkaille seka
ammatillisen kuntoutuksen palvelun elake- ja vahinkovakuutusyhtioille. Tyokykyvalmennuk-
sessa toteutetaan myos tyourapalvelua, jota hyodynnetaan irtisanomisen yhteydessa yksiloasi-
akkaan uudelleen tyollistymiseksi. Kansanelakelaitos (KELA) korvaa yritykselle tyokykyvalmen-
tajan konsultaatiopalvelusta, mikali palvelun kaytosta on sovittu tyoterveyden toimintasuun-
nitelmassa ja tyoterveyden ammattihenkilo on tehnyt lahetteen tyokykyvalmentajalle. Tyoky-
kyvalmennuksella voidaan puuttua varhain tyokykyriskeihin ennakoimalla mahdollista tyoky-
vyttomyytta, ehkaista tyokyvyttomyyden pitkittymista seka saastaa tyokyvyttomyyden pitkit-

tymisesta aiheutuvia kustannuksia. (Terveystalo 2023a.)

Tyokyvyttomyyselakkeiden maksuluokkamallin uudistukseen liittyva tyoelamamurros ohjaa
yrityksia ja sen tyokykyjohtamisen sidosryhmia panostamaan ennakoivaan tyokykyjohtamiseen
tyokykyriskien hallitsemiseksi. Maksuluokkamallin uudistuksen myota oikea-aikainen ja tulok-
sellinen kuntoutuksen merkitys korostuu entisestaan, jotta tyokyvyttomyydesta aiheutuvat
kustannukset eivat realisoidu yritykselle. (Ilmarinen 2023.) Ennakoiva tyokykyjohtaminen pe-
rustuu yrityksen johtamisjarjestelmaan ja sita toteutetaan esihenkilotyossa (Terveystalo
2023b). Tyoterveyshuollossa on kehitetty uudenlaisia palveluita tyokykyriskien hallitsemiseksi
varhaisemmassa vaiheessa. Palveluiden tavoitteena on tukea asiakasorganisaatioiden esihen-
kiloiden tyokykyjohtamisen osaamista, parantaa tyokykyriskien hallintaa ja sairauspoissaolo-

jen vahentymista. (Terveystalo 2024c.)

3 Osaamisen kehittaminen

Tyoelaman toimintaympariston jatkuvat muutokset edellyttavat yrityksilta jatkuvaa henkilos-
ton kehittamista (Kupias, Peltola & Pirinen 2015; Karjalainen 2010, 12). Yrityksen kilpailukyky

perustuu yrityksen oppimiskykyyn seka siihen, mita yrityksessa osataan ja kuinka osaamista
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hyodynnetaan (Joki 2021, 116; Viitala 2014; Joo & Sushko & McLean 2012, 19). Henkiloston
kehittaminen on yrityksen strategiaan perustuvaa tarkoituksellista toimintaa. Osaamista joh-
detaan johtamisjarjestelman avulla, joka sisaltaa tarvittavat toimenpiteet osaamisen kehitta-
miseksi, uudistamiseksi ja hankkimiseksi. Yrityksen osaaminen rakentuu siella tyoskentelevien
yksiloiden osaamisesta, joten osaamisen johtamisessa on keskeisinta ymmartaa yksiloiden

osaaminen ja oppiminen seka niihin vaikuttavat tekijat. (Viitala 2014, 138.)

Henkiloston kehittamiseen vaikuttaa merkittavasti erilaiset tyourissa tapahtuneet muutokset.
Tyoelamaan ja tyon jatkuvuuteen liittyy entista enemman epavarmuustekijoita. Tyontekijan
on tyollaan hankittava tyonsa uudelleen. Tyo on pirstaloitunutta ja erilaiset siirtymat tyopai-
kasta ja organisaatiosta toiseen seka eri elamanvaiheiden valilla ovat lisaantyneet. Perheva-
pailta siirrytaan takaisin tyoelamaan, tyoelamasta siirrytaan opiskelemaan tai opiskelemasta

takaisin tyoelamaan. (Karjalainen 2010, 14.)

Perinteinen uramalli, jossa henkilon menestymista on ilmentanyt siirtyminen hierarkiassa kor-
keammalle tasolla saman organisaation sisalla, on korvautunut joustavammilla uramalleilla.
Perinteinen pitkaaikaiseen jatkuvuuteen ja lojaaliuuteen perustuva psykologinen sopimus on
korvautunut uudenlaisella lyhytkestoisemmalla sopimuksella, joka ilmentaa vahvemmin talou-
dellista nakokulmaa. Uutta psykologista sopimusta on kutsuttu monimuotoiseksi uraksi, rajat-
tomaksi uraksi seka kaleidoskooppiseksi uraksi. Uudessa uramallissa vastuu omasta urakehityk-
sesta ja oppimisesta on siirtynyt tyontekijalle itselleen Urakehitysta ohjaavat yksiloiden omat
tyolle asettamat merkitykset seka sitoutuminen organisaation sijasta ammattialaan. (Karjalai-
nen 2010, 14-15.)

Yhteistoimintalaki velvoittaa yli 20 hengen yrityksia laatimaan koulutussuunnitelman osana
henkilosto- ja koulutussuunnitelmaa. Yritys voi itse paattaa, tarjoaako se henkilostolleen kou-
lutusta, vaikka laki kannustaa verotuskaytannollaan tyonantajia aktiivisiin toimiin henkiloston
kehittamiseksi. Yhteistoimintalaki maarittaa henkiloston koulutussuunnitelman sisallolliset
vaatimukset, joka yrityksen tulee lain mukaan laatia vuosittain henkiloston ammatillisen osaa-

misen yllapitamiseksi ja edistamiseksi. (Skurnik-Jarvinen 2016, 38-40.)

Henkilosto- ja koulutussuunnitelma perustuu yrityksen tarpeisiin. Sen tulee tayttaa lain va-
himmaisvaatimukset. Naihin vahimmaisvaatimuksiin sisaltyy kuvaus henkiloston rakenteesta ja
maarasta, tyosuhdemuotojen kaytosta seka maaraaikaisista sopimuksista yrityksessa. Suunni-
telmassa tulee kuvata tyokyvyttomyysuhassa olevien ja ikaantyneiden tyontekijoiden tyokykya
seka miten heidan tyomarkkinakelpoisuuttansa yllapidetaan. Suunnitelmassa tulee arvioida
koko henkiloston ammatillista osaamista seka kuvata muutokset ja syyt, jotka vaikuttavat
osaamisvaatimuksiin. Lisaksi suunnitelmassa tulee kuvata seurantamenettelyt. (Skurnik-Jarvi-
nen 2016, 42-43)
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Henkiloston kehittamisella varmistetaan yrityksen tuottamien palveluiden tai hyodykkeiden
korkea laatu, avaintekijoiden pysyvyys seka liiketoiminnan innovatiiviset ja teknologiset saa-
vutukset. Henkiloston kehittaminen mahdollistaa sen, etta tyontekijat voivat tulevaisuudessa
tyoskennella vaativammissa tai uudenlaisissa tyotehtavissa yrityksessa. (Joo ym. 2012, 19-20.)
Uusien tietojen ja taitojen oppiminen tyoelamassa edellyttaa monipuolisia ohjauksellisia ja
oppimista tukevia keinoja seka koulutus- ja tyomahdollisuuksia tyouran eri vaiheissa. Koulut-
ja oppilaitokset seka tyo- ja elinkeinohallinto ovat kaksi paaasiallista julkisin varoin yllapidet-
tya koulutus- ja ohjauspalveluverkostoa Suomessa. Naiden lisaksi koulutusta ja ohjausta tar-
joavat oma tyopaikka, ohjauspalveluita tarjoavat yksityiset yritykset, jarjestot ja seurakunnat
tai informaalit toimijat, kuten perheenjasenet, ystavat tai kollegat. (Karjalainen 2010, 21-
22).

3.1 Osaaminen

Osaamista voidaan tarkastella yksilo-, tiimi-, ja organisaatiotasoilla (Kupias ym. 2015; Viitala
2014, 138). Yksilotasolla tarkasteltuna osaamisessa on olennaista, etta yksilo kykenee yhdista-
maan ammattiin liittyvat tiedot ja taidot hyodyttavalla tavalla seka soveltamaan osaamista
kaytantoon. Tiimin osaaminen koostuu yksittaisten jasenten osaamisesta tai jasenten yhtei-
sesta osaamisesta, joita tiimi kykenee hyodyntamaan toiminnassaan. Osaaminen ilmenee yh-
teistyon tavoissa, yhteisissa toimintamalleissa, tyonjaossa, tyovalineissa seka vuorovaikutus-
tavoissa. Osaava tiimi kykenee toimimaan hyodyntaen yhteista tiedollista osaamispohjaa seka
tiimin jasenten erityistaitoja. (Kupias ym. 2015.) Organisaation osaamista ovat yksiloiden ja
ryhmien tuloksena syntyneet uudet toimintamallit, keratty tieto, prosessit tai innovaatiot,
jotka pysyvat organisaatiossa, vaikka ihmiset poistuvat. Organisaatiotasoiseen osaamiseen si-
saltyy nakokulma strategisesta osaamisesta, joka on organisaation ydinosaamista liiketoimin-
nallisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisen ydinkyvykkyyden perustana ovat resurssit
seka ihmisten patevyys. Osaaminen on organisaation tarkein paaoma, jonka varaan yrityksen
arvo muodostuu (Viitala 2014, 139.)

Osaamista kasitteena voidaan tarkastella tyoelamaosaamisen ja ammatillisen osaamisen nako-
kulmista. Tyoelamaosaaminen on ammatillista osaamista laajempi kasite, joka sisaltaa meta-
tason perusvalmiuksia, joita yksilo hyodyntaa tyoelamassa ja tyoyhteisossa toimimisessa seka
tyouran hallinnassa. Nama perusvalmiudet kasittavat kielelliset kommunikaatiotaidot, mate-
maattiset taidot, perustiedot tieteesta ja teknologiasta. Tyoelamataidot kasittavat myos digi-
taaliset taidot, oppimistaidot, sosiaaliset taidot, aloitekyvyn, yrittajyystaidot, yhteistyotai-
dot, kulttuurisen ilmaisukyvyn seka esihenkilo- ja alaistaidot. (Kangasniemi ym. 2018, 12-13.)
Yksilon nakokulmasta osaaminen mahdollistaa onnistumisen ja kehittymisen omassa tehtavas-

saan seka tyoyhteisossaan (Viitala 2014). Yksiloa hyodyttaa osaaminen, joka vastaa tyoelaman
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osaamisvaatimuksia, kuten tietojen ja taitojen luovaa kayttoa, tyon priorisointia ja organi-
sointia, ryhmatyoskentelytaitoja, joustavuutta, muutoksiin sopeutumista, oman toiminnan ja

osaamisen arviointia seka oppimaan oppimista. (Kupias ym. 2015.)

Ammatillinen osaaminen maarittyy tyoelamaosaamista rajatummin yksilon tyotehtavien, toi-
mialan seka tyoympariston perusteella. Ammatillinen osaaminen kasitteena sisaltaa tiedot,
taidot, asenteen, patevyyden seka minapystyvyyden. Yksilo tarvitsee naita kaikkia osaamisen
alueita tyonsa toteuttamiseen. Tieto tarkoittaa tietoisuutta jostakin asiasta seka asian ym-
martamista. Formaali tieto saavutetaan teoriaan opiskelemalla. Praktinen tieto muodostuu
kaytannon kokemuksista. Metakognitiivinen tieto syntyy itsearvioinnissa ja reflektoimalla
omaa toimintaa. Tiedot ja taidot tukevat toisiaan. Taitoihin sisaltyy motoriset, kognitiiviset
ja sosiaaliset taidot. Taitojensa avulla ammattilainen kykenee hyodyntamaan tietojaan tehok-
kaasti. Asenteet muodostuvat oppimisprosessin kautta. Tietoisuus asiasta synnyttaa asenteita,
jotka vaikuttavat ammattilaisen tunteisiin, kayttaytymiseen, ratkaisuihin seka valintoihin. Mi-
napystyvyys on itsetuntoa muuttuvampi osaamisen alue, joka ohjaa yksilon toimintaa ja valin-
toja. Se kasittaa itsearvostuksen ja itsevarmuuden seka yksilon uskomukset omista kyvyistaan

ja kapasiteetistaan. (Kangasniemi ym. 2018, 13.)

Yksilon tyossa tarvittavaa osaamista voidaan tarkastella tyoelamakvalifikaatioiden, eli tyossa
ja organisaatiossa tarvittavien valmiuksien nakokulmasta. Yksilon ammattitaito koostuu eri
kvalifikaatioista. Yleiset kvalifikaatiot sisaltavat tyoelamassa ja tyotehtavassa tarvittavia ylei-
sia valmiuksia, kuten ongelmanratkaisutaitoja seka paineensieto- ja sopeutumiskykya. Am-
mattikohtaisia kvalifikaatioita kutsutaan usein substanssiosaamiseksi ja ne ovat sidoksissa am-
mattialaan. Tehtavakohtaisten kvalifikaatioiden perustana on tehtavankuva. Osa tehtavakoh-
taisista kvalifikaatioista sisaltaa osaamisella hankittavia valmiuksia ja osa sisaltaa henkilokoh-
taisia kykyja ja ominaisuuksia, jotka eivat ole koulutuksen tai tyokokemuksen kautta hankitta-
vissa. (Viitala 2014.)

Opetushallitus (2019, 19-20) esittaa osaamisen jakautuvan kvalifikaatioluokituksen nakokul-
masta geneeriseen osaamiseen tyoelamaosaamisen ammatillisen osaamisen lisaksi. Geneeri-
seen osaamiseen sisaltyvat tyossa, arjessa ja harrastuksissa tarvittavat kognitiiviset taidot,
metataidot ja ominaisuudet, jotka ovat perusta kaikelle oppimiselle. Kvalifikaatioiden lisaksi
osaamistasoihin on liitettavissa kansalaisen digitaidot, jotka kasittavat informaation ja datan
lukutaidon, kommunikaation ja yhteistyon, digitaalisen sisallon luomisen seka turvallisuuden

ja ongelmanratkaisun.

Kvalifikaatioluokitus on pohja osaamistarpeiden ennakoinnille ja siihen sisaltyy kasitys osaa-
misen kahdesta eri osa-alueesta, joita ovat yleiset ja spesifit osaamiset. Yleiset osaamiset

tuovat arvoa yksilolle kasvattaen hanen tyomarkkinakelpoisuuttaan. Spesifit osaamiset ovat
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sidoksissa organisaatioon, jossa yksilo tyoskentelee. Tyokokemuksellaan han hankkii erityista
tyopaikkakohtaista organisaatio-osaamista. Kvalifikaatioluokitukseen sisaltyy myos nakemys
osaamisen jakautumisesta kovaan ja pehmeaan osaamiseen. Kovaa osaamista on koulutuksella
ja teorialla hankittu osaaminen, joka on mitattavissa ja arvioitavissa. Pehmea osaaminen liit-
tyy erityisesti asenteisiin ja sita on haastavaa mitata. Pehmea osaaminen sisaltaa erilaisia
pehmeita taitoja, jotka ovat yhteydessa innovatiivisuuteen, kommunikaatioon, esiintymiseen,
yhteistyohon, neuvotteluun seka johtamiseen. (Opetushallitus 2019, 18-20.) Osaamistyypit

kvalifikaatioluokituksen lahtokohtana on kuvattu kuvassa 4.

Kovat taidot: Pehmeit taidot:
-Helposti havaittavat ja mitattavat -Ei spesifit-taidot
-Helposti omaksuttavissa koulutuksella -Hankala mitata
-Kytkeytyvat tekniseen osaamiseen, -Liittyvat erityisesti asenteisiin
ICT-taitoihin seka lakien ja sddnndsten
tuntemukseen.
Yleiset taidot:
Hankittavissa
yleisesti useimmissa Yleiset kovat taidot (Yleiset) pehmeit taidot
yrityksissa,
toimialalla ja
sektorilla
Spesifit taidot:
Hankittavissa Spesifit kovat taidot (Spesifit) pehmeit taidot

tietyssa yrityksessa
tai organisaatiossa

Kuva 4: Osaamistyypit kvalifikaatioluokituksen lahtokohtana (Opetushallitus 2019, 19)

Opetushallitus (2019, 21-23) esittaa tulevaisuuden osaamisvaatimuksia, joissa korostuvat on-
gelmanratkaisutaidot, itseohjautuvuus, kokonaisuuksien hallinta seka luovuus. Yleisen tyoela-
maosaamisen keskiossa ovat digitalisaatioon liittyva osaaminen, johon sisaltyy digitaalisten
ratkaisujen ja alustojen hyodyntamisosaaminen seka digitaalisten toimintojen hallinta- ja oh-
jaustaidot. Manka & Manka (2023, 30) kuvaavat edella mainittujen osaamisvaatimusten lisaksi
tyoelaman muutosten edellyttavan tulevaisuudessa asiakaslahtoista palvelujen kehittamis-
osaamista, ymmarrysta kestavan kehittamisen periaatteista, tietojen arviointitaitoa, innovaa-
tio-osaamista, vuorovaikutus- viestinta ja kommunikaatiotaitoja seka kykya johtaa ja kehittaa

henkilokohtaista osaamista.
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3.2 Elinikainen oppiminen tyopaikalla

Oppivaksi organisaatioksi kutsutaan yritysta, joka tunnistaa osaamisen kehittamisen tarpeet,
uudistaa osaamistaan ja hyodyntaa sita tehokkaasti. Organisaation oppimiskykyyn vaikuttavat
yrityksen visio- ja strategiaprosessi, jatkuvaan oppimiseen ja kehitykseen tukevat johtajat,
tehokas tiimitoiminta, osallistava johtamiskulttuuri seka oppimista tukeva mittaristo, kaytan-
not ja palkitsemisjarjestelma. Tehokas henkiloston kehittamistoiminta seka avoin ja kehitys-

myonteinen yrityskulttuuri edistavat organisaation oppimista. (Viitala 2014, 138.)

Yksilon oppiminien tapahtuu sisaistymisen kautta, jossa uudenlainen tekeminen on rutiinin-
omaista ja onnistunutta. Sisaistyneet toimintamallit muuttuvat vahitellen yksilon hiljaiseksi
tiedoksi. (Joki 2021, 119; Viitala 2014, 144.) Lopputuloksena voidaan nahda pysyva tai osittain
pysyva muutos tyontekijan ajattelussa ja toiminnassa (Billet 2004, 314). Oppiminen on osa ih-
misen perusluontoa ja se lisaa yksilon tyohyvinvointia seka tyotyytyvaisyytta (Viitala 2014; Ha-
ger 2004; 22-25). Oppimista tapahtuu erilaisissa ymparistoissa, kuten oppilaitoksissa, tyopai-
kalla, jarjestoissa, sosiaalisissa verkostoissa seka ryhmissa (Karjalainen 2010, 12-14; Viitala
2014, 138). Oppiminen voi olla muodollista tai epamuodollista. Muodollinen oppiminen syntyy
opetuksen tai arvioinnin kautta. Epamuodollinen oppiminen tapahtuu reflektoitaessa jokapai-

vaiseen elamaan liittyvia kokemuksia. (Warhurst & Black, 2015, 459.)

Osaaminen vanhenee nopeasti ja haastaa siten tyoikaiset elinikaiseen oppimiseen ja ammatti-
taidon kehittamiseen. Yksilo tarvitsee uuden oppimiseen metakognitiivisia taitoja, eli oppi-
maan oppimisen ja oman uran hallintataitoja. Elinikaisen oppimisen kasitteella viitataan
omien tietojen, taitojen seka osaamisen jatkuvaan paivittamiseen. Tyopaikalla ja tyoymparis-
tolla on keskeinen rooli elinikaisen oppimisen prosessissa. Kasitteen perustana ovat yhteiskun-
nan ja tyoelaman kehittamisen edistaminen, yksilon hyvinvointi seka sivistyksen, tasa-arvon
ja taloudellisen kilpailun nakokulmat. (Karjalainen 2010, 12-14; Warhurst & Black 2015, 457;
Hager 2004, 22.)

Tyopaikka voi tarjota monipuolisen ympariston elinikaiselle oppimiselle muodollisia ja epa-
muodollisia keinoja hyodyntaen (Billet 2004, 312; Wofford, Ellinger & Watkins 2012, 79). Tut-
kimusten mukaan oppiminen tyopaikalla tapahtuu paasaantoisesti epamuodollisen oppimisen
kautta. Taman oppimisen kautta syntyneita tuloksia ei aina tunnisteta, koska ne ovat vahvasti
sidoksissa tyohon. (Wofford ym. 2012, 80.) Tyontekijan kokemukset tyosta ja tyopaikan sosi-
aalisista suhteista vaikuttavat siihen, missa maarin tyossa oppimista tapahtuu. Oppimista
edistavat tyontekijan sitoutuneisuus yrityksen tavoitteisiin ja kaytantoihin seka positiiviset
kokemukset tyon tuloksista. Oppiminen edellyttaa tasapainoa tyotehtavissa, jolloin tyo sisal-

taa sopivassa suhteessa rutiineja seka haastavampia tyotehtavia. Rutiinit mahdollistavat sen,
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etta tyontekija voi kohdentaa kognitiivisia toimintojaan valikoiden ja strategisesti haastavam-
piin tehtaviin. (Billet 2004, 315-316.)

Elinikaisen oppimisen ohjaus hyodyttaa yksiloa, organisaatiota ja yhteiskuntaa (Karjalainen
2010, 16-17). Tyonantaja voi tukea elinikaisen oppimisen toteutumista tarjoamalla tyonteki-
joille henkilokohtaisia kehitysmahdollisuuksia (Hager 2004; 22-25). Kehitysmahdollisuuksien
tarjoamisessa tulee huomioida eri ikaiset, erilaisessa elamanvaiheessa olevat seka erilaiset
oppijat. Tutkimusten mukaan nuorempien oppimista tukee erityisesti formaalinen ammatilli-
nen koulutus. lakkaammat tyontekijat hyotyvat paasaantoisesti tyopaikalla tapahtuvasta oppi-
misesta. (Warhurst & Black 2015, 458). Tyopaikoilla on tunnistettu tarvittavan entista enem-
man ohjauksellista tukea ja keinoja henkiloston oppimisen ja kehittymisen varmistamiseksi,

joita yksilo voi hyodyntaa urakehityksensa eri vaiheissa (Karjalainen 2010, 25).

3.3 Osaamisen kehittamisen ohjausverkosto ja menetelmat

tyouran seka tyossa jaksamisen tueksi ohjauspalvelu- ja koulutusjarjestelman rinnalle (Karja-
lainen 2010, 12-14). Tutkimusten mukaan tyopaikoilla kaytossa olevat tyontekijoiden oppimi-
sen ja kehittymisten tukimallit voidaan jakaa neljaan kategoriaan. Tuettu omasta kehityk-
sesta vastaamisen on yleisimmin hyodynnetty tukimalli. Tassa mallissa tyontekija on itseoh-
jautuva oppija, joka vastaa omasta kehittymisestaan, mutta saa siihen tukea tyonantajalta
seka lahiesihenkilolta. Tukematon omasta kehityksesta vastaamisen tukimalli tarkoittaa sita,
etta tyopaikka ei tarjoa tukea oppimiseen ja kehittymiseen. Erityisesti suurissa yrityksissa
johdolle ja erityisasiantuntijoille on kaytossa tyopaikan tarjoama urakehityksen tukimalli, jol-
loin yritys kantaa suuren vastuun oppimisen ja kehittymisen suunnittelusta ja toimeenpa-
nosta. Taman tukimallin tavoitteena on varmistaa osaava henkilosto keskeisissa tyotehtavissa.
Urakumppanuusmallia hyodynnetaan viela joissakin yrityksissa. Tama tukimalli merkitsee yh-
teista vastuunjakoa tyonantajan ja tyontekijan valilla tyontekijan oppimisesta ja kehittymi-
sesta. Yhteisesti neuvotellut tavoitteet tyydyttavat molempien osapuolien tarpeita. (Karjalai-
nen 2010, 25-26.)

Tyonantajalla on kaytettavana erilaisia henkiloston osaamisen kehittamisen menetelmia,
jotka kasittavat muodollisen koulutuksen, suorituksen arvioinnin, tyokokemuksen hyodyntami-
sen seka ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet. (Joo ym. 2012, 20). Tyonopastusta ja pereh-
dyttamista hyodyntamalla tyontekija perehdytetaan ammattiinsa tai tyotehtavaansa. Pereh-
dyttamisesta on saadetty tyoturvallisuuslaissa ja se merkitsee sellaisten toimenpiteiden sovel-
tamista, jotka edistavat uuden tyontekijan tyon hallintaa seka sopeutumista tyohon ja tyoyh-
teisoon. Tyonohjausta voidaan hyodyntaa ammatillisen kasvun ja kehittymisen valineena, kun

tavoitteena on tarkastella itse tyota seka ihmista tyontekijana ja tyoyhteison jasenena.
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Tyopaikkaohjaajat, jotka ovat nimettyja yrityksen tyontekijoita ja toimivat tyonsa ohella am-
matillisen oppilaitosten opiskelijoiden ohjaajina, toteuttavat tyopaikalla tyossa oppimisen oh-
jausta. Kehityskeskustelu kaydaan tavallisimmin kerran vuodessa esihenkilon ja tyontekijan
valilla ja keskustelun pohjalta laaditaan kehittymis- ja urasuunnitelma. (Karjalainen 2010, 26-
27.)

Henkiloston osaamisen kehittamisessa voidaan hyodyntaa vuorovaikutussuhteeseen perustuvia
muodollisia menetelmia, kuten mentorointia, valmennusta seka toiminnallisia oppimisryhmia.
Erityisesti valmentamisen ja mentoroinnin suosio on lisaantynyt viime vuosikymmenien ai-
kana. (Joo ym. 2012, 20.) Valmennus ja mentorointi tahtaavat henkilokohtaiseen urakehityk-
seen. Menetelmien eroavuus ilmenee siina, etta valmennuksessa tavoitteena on taitojen ja
suoritustason parantaminen. Mentoroinnissa keskitytaan erityisesti uravalintoihin tai tyoela-

masuhteiden kehittamiseen. (Karjalainen 2010, 27.)

3.3.1 Mentorointi

Mentorointi on ohjauksellinen menetelma, jolla voidaan tukea elinikaisen oppimisen toteutu-
mista tyopaikalla. Yksilot ja organisaatiot hyodyntavat mentorointia ammatillisen ja henkilo-
kohtaisen kehittymisen tukena. (Joo ym. 2012, 28.) Mentorointi perustuu mentorin ja mento-
roitavan valiseen auttamis- ja oppimissuhteeseen, jossa mentori hyodyntaa ohjausta keinona
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa ohjauksellisessa suhteessa oppimista tapahtuu molempien
osapuolten valilla. Mentori tarjoaa mentoroitavalle neuvoa, tukea ja ohjausta. Han on tyypil-
lisesti kokeneempi, taitavampi ja vanhempi ohjaajana toimiva tyontekija, joka toimii rooli-
mallina nuoremmalle tyontekijalle. Mentoroitava on tassa ohjaussuhteessa aktiivinen toimija,
joka tunnistaa mentorointitarpeensa, huolehtii omasta kehityksestaan, seka etsii tietoa ja
apua kehittymisensa tukemiseksi. Mentoroinnin perustehtavana on toimia roolimallina seka
tarjota psykososiaalista, emotionaalista ja ammatillisen kehityksen tukea. Mentorointi voi pe-
rustua muodolliseen tai epamuodolliseen ohjaukselliseen vuorovaikutussuhteeseen. (Karjalai-
nen 2010, 30-33; Joo ym. 2012, 28.)

Muodollista mentorointia voidaan hyodyntaa henkiloston kehittamismenetelmana, jolloin or-
ganisaation edustajat suunnittelevat ja kaynnistavat mentorisuhteen. Tyopaikan onnistunut
mentorointiohjelma kasittaa viisi teemaa, joita ovat organisaation tuki, selkeat tavoitteet ja
rooliodotukset, mentoroitavan ja mentorin osallistaminen, huolellinen valinta seka jatkuva
ohjaus ja arviointi. Muodollisen mentoroinnin yleinen tavoite on auttaa mentoroitavaa etene-
maan urallaan. Onnistuessaan muodollinen mentorointi lisaa joustavuutta, tyotyytyvaisyytta
seka parantaa tyosuoritusta. (Joo ym. 2012, 29.) Muodollinen mentorointi on tyypillisesti

maksimissaan vuoden mittainen vuorovaikutussuhde (Karjalainen, 2010. 43.)
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Epamuodollinen mentorointi voi toteutua spontaanissa, luonnollisessa ja ystavyytta muistutta-
vassa kehittamissuhteessa, jossa mentoroinnista ei sovita erikseen. Hyvalla onnella on merki-
tysta mentorisuhteen muodostumiselle. Epamuodollinen mentorointi eroaa muodollisesta
mentoroinnista siina, etta se vaikuttaa mentoroitavan koko elamaan. Mentorisuhteen pituus
maarittyy osapuolien sitoutumisen mukaan. Se voi kestaa useitakin vuosia. Mentorisuhteelle ei
tyypillisesti aseteta tavoitteita, siina toimitaan kokemusten pohjalta. (Karjalainen 2010, 40-
43.)

Mentorointi toteutuu useimmiten kahden henkilon valisena suhteena. Perinteinen mentorointi
on kuitenkin saanut rinnalleen myos muita toteuttamistapoja. Mentorointi voi toteutua kehi-
tysverkoston toimintana, jolloin yksilo saa mentorointia laajemmasta sosiaalisten suhteiden
verkostosta. Tallainen kehitysverkosto, johon kuuluu ryhma mentoreita, on kiinnostunut men-
toroitavan kehityksesta. Kehitysverkoston mentorit antavat mentoroitavalle uraneuvoa ja tu-
kea eri vaiheissa. Mentorointi voi toteutua myos vertaismentorointina, jossa mentorin ja men-
toroitavan roolit eivat ole selvasti eroteltavissa. Vertaismentorointi voi toteutua esimerkiksi
kollegoiden kesken, jolloin mentorointi edistaa yhteista tyossaoppimista ja kehittymista. (Kar-
jalainen 2010, 43-44.)

3.3.2 Valmentaminen

Valmennus on organisaation henkiloston kehittamismenetelma, joka on laheisesti rinnastetta-
vissa muodolliseen mentorointiin kehittavana vuorovaikutussuhteena. Valmennus eroaa kui-
tenkin mentoroinnista eri tavoin. Mentorointi on henkilokeskeista toisi kuin valmennus, jossa
fokus on valmennettavassa asiassa tai aiheessa. Valmennuksen ydintavoitteena on parantaa
valmennettavan tyosuoritusta seka oppimista ja kehittymista, jotta naista saatavat tulokset
tukisivat organisaation tavoitteiden saavuttamista. Henkiloston osaamisen kehittamismenetel-
mana valmennusta voidaan toteuttaa valmentavalla johtamisella tai johdon valmennuksella.
(Joo ym. 2012, 30-31; Joo 2005, 474-475.)

Valmentava johtaminen tarkoittaa sita, etta esihenkilo toimii valmentavassa roolissa suh-
teessa tiiminsa ja sen jaseniin. Valmentava johtaminen voi toteutua siten yksilo- tai ryhmata-
solla. Oppimisen, kehittymisen ja tyosuorituksen parantamisen lisaksi valmennuksen tarkoi-
tuksena on motivoida tyontekijoita ja sitouttaa heita organisaatioon. Valmennusprosessi on
kaynnissa jatkuvana, mutta strukturoimattomana ja silla tahdataan tiimin jasenten osallista-

miseen ja keskinaiseen kommunikaatioon. (Joo ym. 2012, 30-31; Joo 2005, 464-465.)

Johdon valmentajana toimii tyypillisesti organisaation ulkopuolinen asiantuntija, joka valmen-
taa organisaation johtoa parempaan itsetuntemukseen, kayttaytymisen muutokseen ja oppi-

miseen suorituksen parantamiseksi. Valmennuksen kohteena ovat tyypillisesti organisaation
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korkeampi johtotaso. Valmennus toteutetaan kahdenkeskisena kehittavana vuorovaikutussuh-
teena valmentajan ja valmennettavan valilla. Valmennusprosessi on lyhytaikaista, strukturoi-
tua seka systemaattista ja valmennuksessa keskitytaan ongelmanratkaisuun nykyhetkessa tai
tulevaisuudessa. Tyovalineina hyodynnetaan persoonallisuusarviointeja, haastatteluita, 360-
asteen palautemenetelmaa seka toiminnan suunnittelua. (Joo ym. 2012, 30-31; Joo 2005,
462-464.)

4  Tutkimusasetelma

Tyoterveyshuollossa toimivien tyokykyvalmentajien osaamisen kehittaminen tyokykyjohtami-
sen valmentamisessa nousi aiheeksi, koska tarve sen kehittamiselle tuli toimeksiantajalta. Ke-
hittamistyossani olen etsinyt metodologista tietoa opinnaytetyoni tueksi ja pyrkinyt hyodynta-
maan sita tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tassa opinnaytetyossa tavoitteena on selvittaa tyo-
kykyvalmentajien nakemyksia tyokykyvalmentajien osaamisesta esihenkiloille ja henkilosto-
hallinnolle suunnattuun tyokykyjohtamisen valmennustoiminnastaan seka siihen liittyvasta
osaamisen kehittamistarpeista ja kehittamismenetelmista. Tavoitteena on, etta tutkimuk-
sesta saatua tietoa voidaan hyodyntaa tyoterveydessa toimivien tyokykyvalmentajien osaami-

sen kehittamisessa.

4.1  Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tama opinnaytetyo on laadullinen tutkimus. Tutkimuksessa on pyrkimys ymmartaa tarkastel-
tavaa ilmiota mahdollisimman kokonaisvaltaisesti niiden henkiloiden nakokulmasta, jotka ovat
tutkimuksen kohteena. Tutkimuksessa ollaan siten kiinnostuneita tutkimuksen kohteena ole-
vien henkiloiden kokemuksista, ajatuksista ja tunteista tutkittavaan ilmioon liittyen. Naiden
edella mainittujen osa-alueiden tutkimiseksi on kehitetty erilaisia menetelmia, joiden avulla

pyritaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Juuti & Puusa 2020, 9.)

Opinnaytetyoni tarkoituksena on teemahaastatteluiden avulla luoda selkea tavoite ja suunni-
telma tyokykyvalmentajien osaamisen kehittamiseksi tyokykyjohtamisen valmentamisessa.
Kehittamistyon tarkoitus on tutkia tyokykyvalmentajien nakemyksia siita, millaista osaamista
tyokykyvalmentajilla on hyodynnettavaksi tyokykyjohtamisen valmentamisessa seka millaisia
oppimisen keinoja osaamisen kehittamisessa kannattaisi hyodyntaa. Tavoitteena on muodos-
taa kokonaiskuva osaamisen kehittamista tukevista tekijoista tyokykyjohtamisen valmentami-

sessa.

Opinnaytetyoni tutkimusongelma on: Mitka tekijat tukevat tyokykyvalmentajien osaamisen

kehittymista tyokykyjohtamisen valmentamisessa? Opinnaytetyossa kasitellaan
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tutkimusongelmaa teorian ja teemahaastatteluiden kautta. Teoriaosuudessa kasiteltavat ai-
heita ovat tyokyvyn ulottuvuudet, tyokykyjohtaminen, tyokyvyn tuki seka tyokykyjohtamisen
taloudelliset vaikutukset. Tyokykyjohtaminen on tarkeassa roolissa tyokyvyn yllapitamisessa
seka tyokyvyttomyyden ja siita aiheutuvien kustannusten ehkaisyssa. Tyoterveydessa toimivat
tyokykyvalmentajat ovat asiantuntijoita, jotka tekevat yhteistyota asiakasyritysten kanssa
tyokykyjohtamisessa seka tyokykyriskien hallinnassa. Tyokyyvalmentajien toimenkuvan laa-
jentaminen yksiloasiakkaiden valmentamisesta esihenkilgille ja henkilostohallinnolle suunnat-
tuun tyokykyjohtamisen valmentamiseen edellyttaa tyokykyvalmentajan ammatillisen osaami-
sen kehittamista. Teoriaosuudessa kasitellaan, miten oppimista ja osaamista voidaan edistaa
tyopaikalla seka millaisia osaamisen kehittamismenetelmia henkiloston osaamisen kehittami-
sessa voidaan hyodyntaa. Teorian lisaksi teemahaastattelut tehtiin kuudelle tyokykyvalmenta-

jalle, jotka tyoskentelivat tyoterveyshuollossa.
Opinnaytetyon tutkimuskysymyksia ovat:

1. Millaisia ajatuksia tyokykyvalmentajilla on tyokykyjohtamisen valmentamisesta?

2. Millaista osaamista tyokykyvalmentajilla on hyodynnettavaksi esihenkiloiden ja henki-
6stohallinnon tyokykyjohtamisen valmentamiseen?

3. Miten tyokykyvalmentajien tyokykyjohtamisen asiantuntijaosaamista voitaisiin kehit-

taa?

Kuviossa 1 on esitetty tutkimuksen lahtokohdat, tarkoitus, tavoitteet, tulokset ja suositus.
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» Tydelamadmurros haastaa kehittdmaan tySkykyvalmentajien osaamista tydkykyjohtamisen
TN valmentamisessa
J
» Tutkia tydkykyvalmentajien nikemyksia tySkykyjohtamisen valmentamisesta, h
tySkykyvalmentajien osaamisesta tyokykyjohtamisen valmentamisessa sekd osaamisen
kehittdmista tukevista keinoista )
-
» Selvittd3, millaiset tekijat tukevat tydkykyvalmentajien osaamisen kehittimistd
S tyOkykyjohtamisen valmentamisessa.
J
N
» Kokonaiskuva tydkykyvalmentajan osaamisen kehittdmista tukevista tekijoista
tybkykyjohtamisen valmentamisessa
J
™
» Tutkimuksen tulosten hyédyntdminen tydkykyvalmentajien osaamisen
kehittdmissuunnitelman paivittdmisessa
j

Kuva 5: Tutkimuksen lahtokohdat, tarkoitus, tavoitteet ja tulokset

Vaikuttava tyokykyjohtaminen ja siihen liittyva taloudellinen potentiaali on kiinnostuksen
kohteena ja aihe on ajankohtainen. Osaamisen kehittamiseen liittyva kiinnostus on kasvussa
tyoelamamurroksen myota, joka kytkee aiheen osaksi tulevaisuuden megatrendeja. Nama ai-
heet huomioiden on rakennettu opinnaytetyon teoreettisen viitekehys ja hyodynnetty mahdol-
lisimman tuoreita kansainvalisia tutkimustuloksia, koska tarkoituksena on loytaa uusia nako-

kulmia tyokykyjohtamiseen seka ammatillisen osaamisen kehittamiseen.

4.2  Tyokykyvalmentajat tyokykyjohtamisen valmentajina

Tarve tahan opinnaytetyohon syntyi tyoterveyshuollossa toimivien tyokykyvalmentajien, eli
sosiaalialan asiantuntijoiden toimenkuvaa koskevasta tyoelamamurroksesta. Tyokykyvalmen-
tajien tyonkuva sisaltaa paaasiassa tyokyvyn tuen tarpeessa tai tyokykyriskissa olevien yksilo-
asiakkaiden ohjausta ja valmennusta tyokykya tukevien ratkaisujen etsimiseksi. Tyoelakkei-
den maksuluokkamallin uudistus vuodesta 2024 alkaen haastaa tyoterveydessa toimivia asian-
tuntijoita, kuten tyokykyvalmentajia seka asiakasyrityksia etsimaan varhaisempia keinoja tyo-
kykyriskien hallinnan tueksi. Varhaisesmmat keinot ja toimenpiteet liittyvat tyokykyjohtamisen
toimenpiteisiin, joilla voidaan ehkaista tyokyvyttomyysriskien muodostuminen tai pitkittymi-
nen. Tama tyoelamamurros haastaa tyoterveyden tyokykyvalmennustoimintaa, jossa toimen-
piteet tulisi kohdistaa jatkossa ennen kaikkea asiakasorganisaatioiden tyokykyjohtamisen toi-

mijoihin, eli asiakasyritysten esihenkiloihin ja henkilostohallintoon. Tama tyoelamaa koskeva
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muutos edellyttaa tyokykyvalmentajilta uudenlaista osaamista, jotta he voivat tukea asiakas-

yritysten tyokykyjohtamista tyokykyriskien hallitsemiseksi.

Tyoterveyshuollossa toimivien tyokykyvalmentajien koulutus- ja tyouratausta on vaihteleva.
Koulutusvaatimusten taustana on sosiaalialan asiantuntijan koulutusvaatimukset soveltuvasta
korkeakoulututkinnosta. Koulutustausta on paasaantoisesti ylempi- tai alempi korkeakoulutut-
kinto sosiaali-, kuntoutus- tai yhteiskuntatieteiden alalta. Tyokykyvalmentajat tuntevat sosi-
aalivakuutusjarjestelman seka kuntoutukseen liittyvan lainsaadannon. Tyokykyvalmentajat
etsivat laaja-alaisesti asiakasorganisaatioiden tyontekijoiden tyokykya ja tyohon paluuta tuke-
via ratkaisuja. Siten tyokykyvalmentajat ovat asiantuntijoita, jotka voivat tukea asiakasyritys-

ten esihenkiloita ja henkilostohallintoa tyokykyjohtamisessa tyokykyriskien hallitsemiseksi.

4.3  Tutkimusmenetelma

Tutkimusongelma maarittaa tutkimustyossa kaytettavien menetelmien valintaa. Laadullisessa
tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruumenetelmia ovat erilaiset haastattelutyypit. Teema-
haastattelu soveltuu tutkimusmenetelmaksi, kun tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
edellyttavat tutkittavien aanen ja nakokulman esille nostamista. Teemahaastattelu on en-
nalta suunniteltua, paamaarahakuista ja tutkijan ehdoilla tapahtuvaa toimintaa, joka tahtaa
informaation keraamiseen ja paatelmien tekemiseen tutkittavasta ilmiosta. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa keskustelua kaydaan yksityiskohtaisten kysymysten sijaan ennalta pai-
vitettyjen aiheiden ja teemojen ymparilla, jotka rakentuvat tutkimuskysymysten perusteella.
Tutkijan aloitteesta kaytava vuorovaikutteinen keskustelu mahdollistaa yksilon kokemusten,
ajatusten, tunteiden, odotusten ja uskomusten tutkimisen samanaikaisesti. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, 41-48; Puusa & Juuti 2020, 99.)

Opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmana oli teemahaastattelu. Teemahaastattelut toteu-
tettiin tammikuussa 2023. Haastatteluihin osallistui kuusi tyokykyvalmentajaa, jotka tyosken-
telivat tyoterveyshuollossa toimeksiantajayrityksessa tyokykyvalmentajina eri puolilla Suo-
mea. Haastateltavat valkoitiin tarkoin yhdessa johtavan tyokykyvalmentajan kanssa, jotta
tutkimusjoukon valinta voitiin rajata tutkimuksen tavoitteiden ja tarkoituksen mukaisesti. Ta-
voitteena oli haastatella sellaisia tyokykyvalmentajia, joilla oli mahdollisimman laaja tyoko-
kemustausta tyokykyvalmennuksen tai kuntoutuksen parissa. Tutkimusjoukon valikoinnissa
kiinnitettiin huomioita siihen, etta haastateltavilla oli tavoitteena laajentaa tyonkuvaansa tu-
levaisuudessa tyokykyjohtamisen valmentamiseen. Toimeksiantajayrityksesta loytyi kuusi tyo-
kykyvalmentajaa, jotka tayttivat tutkimuksen kriteerit. Kaikki nama henkilot suostuivat osal-
listumaan tutkimukseen. Haastateltavat kutsuttiin henkilokohtaisesti haastatteluun, johon
osallistuminen oli vapaaehtoista. Kaikilta haastateltavilta pyydettiin henkilokohtainen suostu-

mus tutkimukseen osallistumisesta.
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Haastattelijat kutsuttiin haastatteluun toimeksiantajayrityksen johtavan tyokykyvalmentajan
seka sahkopostin valityksella. Sahkopostissa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, teema-
haastatteluiden teemoista, aineiston keruuseen ja kasittelyyn liittyvista tutkimuseettisista

periaatteista seka haastatteluiden luottamuksellisuudesta.

Teemahaastatteluihin oli varattu aikaa 60 minuuttia. Haastattelut kestivat 55-60 minuuttia.
Kaikki haastattelut toteutettiin Teams-videotapaamisina ja haastattelut nauhoitettiin. Tee-
mahaastattelurunko sisalsi nelja teema, jotka perustuivat opinnaytetyon tutkimuskysymyk-
siin. Kasiteltavia teemoja olivat taustatiedot, ajatuksia tyokykyjohtamisen valmentamisesta,
tyokykyvalmentajan osaaminen tyokykyjohtamisen valmentamisessa seka tyokykyvalmentajan

osaamisen kehittaminen tyokykyjohtamisen valmentamisessa.

Teemojen sisalla esitettiin teemaan liittyvia kysymyksia, joilla pyrittiin ymmartamaan tutkit-
tavien ajatuksia ja kokemuksia kasiteltavista teemoista. Kysymyksia teemojen sisalla oli yh-
teensa 14 kappaletta. Kysymykset laadittiin kirjallisuuden tuoman tiedon ja tutkimuskysymys-
ten perusteella. Teemojen sisalla esitettiin tarvittaessa lisakysymyksia, mikali vastausten si-

saltoa, kattavuus ja laajuus niita edellyttivat.

4.4  Aineiston analyysi

Teemahaastattelut tallennettiin puhelimen avulla. Haastattelut litteroitiin, eli kirjoitettiin
tekstimuotoon sanatarkasti. Litterointi tehtiin valittomasti haastatteluiden jalkeen, jolloin
haastattelut olivat viela tuoreessa muistissa. Tassa opinnaytetyossa litteroitavaa materiaalia
oli 6 h 36 min, joista muodostui litteroitua tekstia yhteensa 68 sivua 11 fonttikoolla ja 1,5 ri-

vinvalilla.

Teemahaastatteluiden analysoinnissa kaytettiin sisallonanalyysia hyodyntaen aineiston tiivis-
tamista, pelkistamista ja ryhmittelya. Haastatteluista saatuja vastauksia vertailtiin keskenaan
haastatteluteemojen mukaisesti. Tekstia pelkistettiin alleviivaamalla tutkimustehtavan samaa
ilmiota kuvaavia ilmaisuja samalla varilla. Tekstia tiivistettiin ja pilkottiin osiin. Tekstista et-
sittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Tekstin tiivistamista ja pilk-
komista tehtiin tutkimuskysymyksista johdettujen teemojen, eli aiheiden perusteella. Tiivis-

tetysta ja pilkotusta tekstista muodostettiin kasitteita.

Kasitteita ryhmiteltiin eri yla- ja alaluokkiin teemojen mukaisesti. Aineistosta erotettiin tutki-
muksen kannalta olennainen tieto, jonka perusteella tehtiin johtopaatoksia. Tutkimuksen tu-

lokset esitettiin haastatteluteemojen mukaisesti.
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu kolmeen kasitteeseen, joita ovat uskottavuus,
luotettavuus seka eettisyys. Uskottavuus tarkoittaa sita, etta tutkimuksen lukijat ja tutkimuk-
sen kohteena olevat henkilot hyvaksyvat tutkimuksen tulokset tosina. He ovat vakuuttuneita,
etta tutkimuksen aineistonkeruu on toteutettu asianmukaisesti ja analysointi on tehty huolel-
lisesti. Luotettavuus tarkoittaa sita, etta tutkimuksen lukijat ovat vakuuttuneita tutkijan am-
mattitaidosta seka perusteltujen lahestymistapojen ja tutkimusmenetelmien valinnasta tutki-
musongelman ratkaisemiseksi. Eettisyys tarkoittaa eettisten periaatteiden noudattamista
koko tutkimusprosessin ajan. Talloin valitut tutkimusmenetelmat ja analyysitavat tayttavat
hyvin tehdyn tutkimustyon kriteerit. (Puusa & Juuti 2020, 168.)

Tutkimuksessa tulee arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Arviointime-
netelmana voidaan kayttaa erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin keskeisia kasitteita ovat reliaabelius, eli luotettavuus seka validius, eli patevyys.
Reliaabelius tarkoittaa sita, etta eri tutkimuksissa ja mittauksissa paastaan samaan tulokseen,
eika tulos ole sattumanvarainen. Validius tarkoittaa tutkimusmenetelmien ja mittareiden ky-
kya mitata juuri sita, mita tutkimuksessa on tarkoitus mitata. Luotettavassa laadullisessa tut-
kimuksessa tutkija kuvaa tarkasti koko tutkimusprosessia seka tutkimuksen toteuttamista.
Haastattelututkimuksessa kuvataan olosuhteita, aineistonkeruun paikka seka haastatteluihin
kaytetty aika. Tutkimuksessa tulee kuvata myos haastatteluiden mahdolliset hairiotekijat ja

virhetulkinnat seka tutkijan itsearviointi. (Hirsjarvi, Remes & Sarjavaara 2013, 231-232).

Opinnaytetyossa on huomioitu opinnaytetyon eettiset ohjeet. Opinnaytetyon aiheeseen ja tut-
kimuseettisiin ohjeisiin perehdyttiin huolellisesti. Tyon edellyttamat resurssit punnittiin yh-
teistyossa opinnaytetyon ohjaajan kanssa. Toimeksiantajalle esitettiin opinnaytetyon tutki-
mussuunnitelma ja hankittiin tutkimuslupa. Aineiston keruusta sovittiin toimeksiantajayrityk-
sen johtavan tyokykyvalmentajan kanssa. Toimeksiantaja nimesi opinnaytetyolle yhteyshenki-
lon ja ohjaajan. Tarvittavat sopimukset allekirjoitettiin toimeksiantajan yhteyshenkilon
kanssa. Haastateltavien osallistuminen tutkimukseen oli vapaaehtoista ja heilta pyydettiin
henkilokohtainen suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Haastateltaville selvitettiin ai-

neiston kasittelyyn, sailyttamiseen ja tuhoamiseen liittyvat tutkimuseettiset toimintatavat.

Tutkimuksen aineisto on pyritty dokumentoimaan mahdollisimman huolellisesti ja tarkasti.
Opinnaytetyon haastattelurunko on laadittu rajaamalla aihe tutkimuskysymysten mukaisesti.
Nain pyrittiin varmistumaan siita, etta haastattelu vastaa tutkimusongelmaan. Tavoitteena oli
laatia kysymykset mahdollisimman selkeiksi, jotta haastateltavat ymmartaisivat ne niin kuin
on ajateltu. Opinnaytetyossa kaytetaan laajasti suoria lainauksia haastatteluista, jotta var-

mistutaan siita, etta tutkittavien aani tulee kuuluviin. Suorat lainaukset lisaavat
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opinnaytetyon luotettavuutta. Opinnaytetyo on laadittu huomioiden, etta se on julkinen asia-

kirja ja yksittaiset henkilot eivat ole tunnistettavissa.

Opinnayteyon teoriaosuus laadittiin siten, etta siina pyrittiin kayttamaan monipuolisesti kor-
keatasoisia ja mahdollisimman tuoreita tieteellisia julkaisuja seka kirjallisuutta. Tutkimusai-
heesta loytyi paljon kirjallisuutta. Opinnaytetyossa kaytettiin lahdekritiikkia teoriaosuuden

luotettavuuden varmistamiseksi.

5  Tutkimuksen tulokset
5.1 Opinnaytetyon toteutus

Teemahaastattelun alussa ensimmaisena teemana kartoitettiin haastateltavien taustatietoja
keskustelemalla heidan koulutus- ja tyokokemustaustastaan. Haastateltavilla oli tyokoke-
musta sosiaalialan asiantuntijan tyosta tyoterveyshuollossa yhdesta vuodesta yli kuuteentois-
tavuoteen. Kolme haastateltavista tyoskentelivat tyokykyvalmentajan tyon lisaksi esihenkilo-
tehtavissa. Kaikilla haastateltavilla oli aiempaa tyokokemusta kuntoutuksesta ja yksilovalmen-
nuksesta. Haastateltavien koulutustaustana oli yhteiskuntatieteiden tai terveystieteiden mais-
terintutkinto tai ammattikorkeakoulututkinto tai ylempi ammattikorkeakoulututkinto sosiaa-
lialalta tai kuntoutuksen ohjaajana. Haastateltavat olivat ialtaan 45-56 vuotiaita. Haastatte-
luiden tulokset on koottu taulukkoon (taulukko 3). Taulukossa 3 on tiivistettyna tarkeimmat
esiin nousseet asiat seka niiden maarat teemojen mukaisesti. Tarkeina asioina nousi esiin
tyontekijdkohtainen ohjaus tyokykyd ja tyohon paluuta tukevista ratkaisuista, esihenkilon
tyokykyjohtamisen tukeminen sekd sparraus ja osaamisen jakaminen kollega- ja moniamma-

tillisessa yhteistyossd.
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Pddteemat Haastatteluiden tuloksia Vastauksien
maira
Tyokykyjohtamisen Tyontekijakohtainen ohjaus tyokykya ja tyohon paluuta tukevista 6
valmentaminen ratkaisuista
Ohjaus ja neuvonta tyonkyvyn ja tyokyvyttdmyyden hallinnan 6
toimien ratkaisuihin
Esihenkilon tybkyvyn tuki ja varhaisen valittdmisen keskustelu 6
Tyokyvyttomyydesta aiheutuvien kustannusten vihentaminen 5
Tyokykyvalmentajan Vuorovaikutustaidot 6
osaaminen Tieto ja asiantuntemus tydkykya ja tyohon paluuta tukevista 6
tyokyyjohtamisen ratkaisuista
valmentamisessa Kokemus esihenkiltydsta tai esihenkildiden valmentamisesta 5
Moniammatillinen verkostoituminen ja yhteistyo 4
Kokemus ja tieto eri toimialojen tyokyvyttomyyteen vaikuttavista 3
riskitekijoista tarkeaa
Tyokykyvalmentajan Ajantasainen ja kokonaisvaltainen tieto tyokykyjohtamisen 5
osaamisen toimintamalleista ja prosesseista
kehittaminen Tyokyvyttomyyden kustannusten ja tyokyyriskien hallinnan 5
tyokykyjohtamisen osoittaminen liiketoiminnallisilla mittareilla
valmentamisessa Yhteinen sparraus kollegoiden kanssa 5
Kehityskeskustelu osaamisen kehittymisen seurannassa 5
Ohjausta tydkaverilta/henkil6lt3, jolla on kokemusta toiminnasta 4
ennestaan
Moniammatillinen osaamisen hyédyntaminen 4
Itseopiskelu tehokas oppimisen keino 4
Asiakaspalautteiden kerd@minen tarkeda 4

5.2 Nakokulmia tyokykyjohtamisen valmennuksen piirteista

Teemahaastattelun toinen teema kasitteli tyokykyvalmentajien nakokulmia asiakasorganisaa-

tioiden esihenkiloiden ja henkilostohallinnon tyokykyjohtamisen valmentamiseen. Tassa tee-

massa keskusteltiin haastateltavien nakemyksia siita, millaisia odotuksia asiakkailla on tyoky-

kyjohtamisen valmentamiselle ja millaista valmennusta asiakkaat haastateltavien mielesta

tarvitsevat. Teeman lopussa kaytiin keskustelua tyokykyjohtamisen valmennuksen hyodyista.

Kaikki tyokykyvalmentajat uskoivat asiakkailla olevan odotuksia esihenkiloiden ja henkilosto-

hallinnon tyokykyjohtamisen valmentamiseen. Asiakkaiden odotukset nahtiin liittyvan erityi-

sesti tyokykya tukevien ratkaisujen etsimiseen tyokykyriskien hallitsemiseksi. Tyokykya tuke-

via ratkaisuvaihtoehtoja on runsaasti ja ne ovat hyodynnettavissa asiakasorganisaatioissa

tyontekijakohtaisesti tyokyvysta ja tilanteesta riippuen. Haastateltavat kuvasivat, etta asiak-

kaat tarvitsevat ohjausta ja neuvontaa erilaisten tyokykya tukevien toimintamallien hyodynta-

misessa.
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Esihenkilo nahtiin keskeisena toimijana tyokykyjohtamisessa, jota henkilostohallinto tarvitta-
essa tukee. Esihenkiloiden nahdaan tarvitsevat tukea tyokykyjohtamisen ja varhaisen valitta-
misen toimintamallin toteuttamisessa. Tukea tarvitaan esihenkilon ja tyontekijan valisten
varhaisen valittamisen keskusteluiden kaymiseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Tu-
kea tarvitaan asioiden puheeksi ottamiseen, keskustelun eteenpain viemiseen seka vuorovai-
kutukseen. Taman lisaksi esihenkiloiden nahtiin tarvitsevan tukea tyokykya tukevien ratkaisu-

jen suunnittelussa ja kohdentamisessa yksittaisten tyontekijoiden kohdalla.

Paljon on semmoista tiedon puutetta ja ymmdrryksen puutetta, mitd vaihtoeh-
toja on olemassa, ettd just sitd niin kuin semmoista yleistason tietoa, ettd
mitd vaihtoehtoja on olemassa, tukea niin kuin tuota tyokykyriskissd olevan
tyossd jaksamista ja sitten tuota tai jos on tdlld sairauslomalla, niin sen jdl-
keen tyohon palaamista ja mitd se kdytdnndssd tarkoittaa, ettd voi olla, ettd
vaihtoehtoja on olemassa, mutta mitd se kdytdnndssd tarkoittaa ja yritykseltd

edellyttdd. (haastateltava 3)

He haluavat saada ratkaisuja ja semmoisia hyvid valmiita ja konkreettisia mal-
leja. Vuorovaikutukseen jo ihan neuvoja. Mitd kaikkea se tyokykyjohtaminen
voi tarkoittaa, mitd toimenpiteitd se voi tarkoittaa, mitd kehityskeskustelut,

vatu-keskustelut, esimies-alaiskeskustelut. (haastateltava 5)

Haastateltavat nostivat esille erityisesti esihenkiloiden tyokykyjohtamisen tuen tarpeita, joi-
hin tyokykyjohtamisen valmentamisella voitaisiin vaikuttaa. Henkilostohallinnolle suunnattu
tyokykyjohtamisen valmentaminen jai haastateltavien nakemyksissa pienempaan rooliin. Osa
haastateltavista nosti esille, etta tyokykyjohtamisen valmentamisella voitaisiin tukea henki-
6stohallintoa vahvistamalla tyokykyjohtamisen osaamista, jotta henkilostohallinto voisi tukea

paremmin esihenkiloita tyokykyjohtamisessa.

Asiakkaiden odotukset tyokykyjohtamisen valmentamiselle nahtiin linkittyvan erityisesti tyo-
kyvyttomyydesta aiheutuvien kustannusten vahentamiseen ja liiketoiminnallisen kannattavuu-
den parantamiseen. Tyokyvyttomyydesta aiheutuu kustannuksia yritykselle sairauspoissa-
oloissa seka tyokyvyttomyyselakkeissa. Tyokykyjohtamisen valmennuksella voidaan ehkaista
tyokykyriskien realisoitumista tyokyvyttomyyselakkeiksi ja siten vaikuttaa yrityksen tyokyvyt-
tomyyselakkeiden maksuluokkaan. Haastatteluissa nousi esiin myos maksuluokkamallin uudis-

tus vuoden 2024 alusta, joka vaikuttaa tyokykyriskien hallintaan eri tavalla kuin aikaisemmin.

No ihan varmasti sitd, ettd henkil6kunta voi paremmin ja sitten se, ettd sai-
rauspoissaolot vihenee ja tyokyvyttomyyseldkeriski myds jos on iso suur-

tyonantaja, niin maksuluokka alenisi ja olisi tuottavampaa niin kuin ja
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motivoituneempia tyontekijoitd tekemddn sitd tyotd niin ajattelen, ettd et
varmasti esihenkildilld sellaisia odotuksia on ja yritykselld niin kuin liiketoi-

minnan kannalta. (haastateltava 4)
5.3  Tyokykyvalmentajien osaaminen tyokykyjohtamisen valmentamisessa

Teemahaastattelun kolmas teema kasitteli tyokykyvalmentajan osaamista esihenkiloiden tai
henkilostohallinnon tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Tassa aiheessa keskusteltiin haasta-
teltavien nakemyksia heidan omista valmiuksistaan ja osaamisesta, jota heilla on hyodynnet-
tavana esihenkiloille ja henkilostohallinnolle suunnatussa tyokykyjohtamisen valmentami-
sessa. Haastateltavilta kartoitettiin heidan nakemyksiaan myos siita, millaista osaamista tyo-
kykyjohtamisen valmentaminen edellyttaa tyokykyvalmentajalta. Haastatteluissa kaytiin kes-

kustelua, millaisen osaamisalueen kehittaminen voisi olla hyodyllista.

Kaikki haastateltavat nakivat, etta heilla on valmiuksia ja osaamista hyodynnettavaksi esihen-
kiloille ja henkilostohallinnolle suunnattuun tyokykyjohtamisen valmentamiseen. Jokainen
haastateltava nosti esille vuorovaikutustaidot tyokykyvalmentajan tarkeana valmiutena tyoky-
kyjohtamisen valmennuksen toteuttamiseksi seka jatkuvasti kehittyvana osaamisalueena.
Haastateltavat kuvasivat tyokykyvalmentajan tyon edellyttavan kykya kuunnella, ottaa asioita
puheeksi ja kohdata haastaviakin tilanteita. Vuorovaikutustaidot nahtiin myos osaamisen
edellytyksena tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Tyokykyvalmentajan vuorovaikutustaitoja
tarvitaan erilaisten esihenkiloiden kohtaamisessa valmennustilanteissa seka esihenkiloiden

omien vuorovaikutustaitojen kehittamisessa.

Vuorovaikutustaitojen kuvattiin linkittyvan kykyyn toimia yhteistyossa moniammatillisissa ver-
kostoissa seka keskustella ja nostaa esille haastaviakin asioita. Moniammatillisten verkostojen
hyodyntaminen tyokykya ja tyohon paluuta tukevien ratkaisujen etsimiseksi edellyttaa hyvia
yhteistyotaitoja. Vuorovaikutustaitojen lisaksi haastateltavat nakivat, etta tyokykyvalmenta-
jan pitaa osata toimia oikein erilaisissa tilanteissa, joissa eri osapuolilla voi olla keskenaan

ristiriitaisia nakemyksia ja odotuksia esimerkiksi tyohon paluuta tukevista ratkaisuista.

Kaikki haastateltavat nostivat esille tyokykyvalmentajan laaja-alaisen tiedon ja asiantunte-
muksen tyokykya ja tyohon paluuta tukevista ratkaisuista ja nakivat taman hyodynnettavana
osaamisalueena tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Haastateltavat kuvasivat, etta heilla on
hyva osaaminen loytaa ratkaisuja tilannekohtaisesti erilaisissa tyokykya uhkaavissa tilanteissa.
Osaaminen ja asiantuntijuus on kehittynyt useiden tyokokemusvuosien aikana sosiaalialan asi-
antuntijan, tyokykyvalmennuksen seka kuntoutuksen tehtavissa. Tyokykyvalmentaja tuntee
sosiaalivakuutus- ja koulutusjarjestelman ja pystyy hyodyntamaan siihen liittyvaa osaamista

etsiakseen tyokykya tukevia ratkaisuja tyontekijakohtaisesti. Tyokykyvalmentajat ovat
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ohjanneet yksiloasiakkaita tyokokeiluihin ja koulutuksiin seka koordinoineet heille erilaisia
tyon tukitoimia, kuten kevennettya tai muokattua tyota. Tyokykyvalmentajat tuntevat tyohon
paluun ja tyon tukitoimet laaja-alaisesti ja pystyvat siten tarjoamaan laaja-alaisempaa asian-
tuntijuuttaan asiakasyritysten esihenkiloille ja henkilostohallinnolle kuin muu moniammatilli-
nen tyoterveys- ja elakevakuutusyhteistyo. Hyvien vuorovaikutustaitojen lisaksi tama nahtiin

yhdeksi keskeisimmaksi osaamisalueeksi asiakasyritysten tyokykyjohtamisen valmentamisessa.

Md tietysti ammennan siitd niin kuin pitkdstd kdytdnnon kokemuksesta, et mi-
ten niitd erilaisia tyohon paluun tukikeinoja, muotoja ja jdrjestelmid niin kuin
voidaan hyédyntdd. Ja just se, ettd minkd tyyppiset ihan puhtaasti esimerkiksi
niin kuin toimeentuloon liittyvdt jdrjestelmdt voi missdkin tilanteessa tulla ky-
seeseen, ettd puhutaan nyt sitten jostain osittaisesta tyohon paluusta tai tyo-
kokeiluista tai vastaavasta, eli kylldhdn se aika pitkdlti tulee siitd, ettd et on
se pitkd kdytdnnon kokemus. Ja vaikka se on nimenomaan sieltd tyonteki-
jandkokulmasta, mutta kuitenkin tyoterveyshuollossa nyt sen 10 reilu 10
vuotta ollut, niin kyl siind se asiakasyritys aina istuu toisella olkapdalld ja yhtda
aikaa niin kuin mietitddn myos sitd, ettd se ratkaisu olis sellainen niin kuin
kaikkia osapuolia niin kuin tyydyttdvd, ettd tota varmaan se sitd kautta niin
kuin tulee, ettd on se niin kuin konkreettinen tieto niistd, ettd mitd ne vaihto-
ehdot vois olla, ettd niistd sitten pystyy niin kuin haarukoimaan siihen tilan-
teeseen niitd sopivia ja ehdottaa sitd polutusta, ettd voisko se esimerkiksi

mennd sitd kautta tai tdtd kautta. (haastateltava 2)

Meiltd on saatu uutta tietoa, et ei yrityksissd tiedetd, vaikka heilld olis kuinka
tyoterveyshuolto ja eldkevakuuttajan kanssa yhteistyotd, niin sielld ei kuiten-
kaan kdytdnndssd tiedetd, mitd ndilld asioilla tehdddn, mitd on hyddynnettd-

vissd niitd tukikeinoja. (haastateltava 5)

Haastateltavat kuvasivat tyokykyvalmentajilla olevan osaamista tyokyvyn kokonaisuuden hah-
mottamisessa. Tyokyvyn nahtiin olevan laaja kokonaisuus, johon vaikuttavat terveyden lisaksi
monet muut osa-alueet, kuten motivaatio ja osaaminen. Haastateltavat kuvasivat, etta tyoky-
kyvalmentajalla on osaamista huomioida tyokyvyn kokonaisuus tyokykya ja tyohon paluuta tu-
kevien ratkaisujen etsimisessa. Osaamista kuvattiin olevan my0s esihenkildiden ohjaamisessa
varhaisen valittamisen toiminnassa tyontekijakohtaisesti huomioiden tyokykyyn vaikuttavat
terveyden ulkopuoliset osa-alueet, jolloin sairauspoissaolojen ja tyokykyhaasteiden juurisyihin

voidaan loytaa kestavia ja vaikuttavia ratkaisuja.

Omakohtainen esihenkilokokemus tai aiempi kokemus esihenkiloiden valmentamisesta nahtiin

tarkeaksi osaamisalueeksi tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Haastateltavat kuvasivat, etta
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tyokykyjohtamisen valmentajan tulisi toimia itse esihenkiloroolissa tai vaihtoehtoisesti ym-
martaa tyokokemuksensa perusteella, mita esihenkilo tyo edellyttaa. Omakohtaisen esihenki-
lokokemuksen nahtiin helpottavan asettautumisessa valmennettavana olevan esihenkilon ase-
maan seka tuovan ymmarrysta yksilon ja tyonantajan valiseen nakokulmaan. Haastatteluissa
nousi esille, etta esihenkilona toimiminen on kerryttanyt omakohtaista kokemusta tyokykyjoh-
tamisesta seka siita, mita tyokykyjohtaminen esihenkilolta vaatii ja miten asioita otetaan pu-
heeksi tyontekijoiden kanssa. Haastateltavat nostivat esiin tarkeana osaamisalueena aiemman
kokemuksen esihenkiloiden valmentamisesta tyokykyjohtamisessa seka tyokykya tukevien rat-
kaisujen etsimisessa. Esihenkildiden valmentaminen on sisaltanyt luentoja seka esihenkiloiden

sparrausta ja ohjaamista.

Oma esihenkilokokemus helpotti ehkd sitd valmennettavan tai sparrailtavan
asemaan asettumista. Et kyl md niin kuin aika vahvasti aattelen, ettd en tiedd,
onko se niin kuin vdlttamdttomyys ja edellytys ja varmaan vdhdan riippuu siitd,
ettd minkdlaisia asioita kdydddn ldpi, mutta tota, just se, ettd jotta se ei jdisi
niin kuin ulkoa opetelluksi niin, niin kuin et no sulla on tdmmdisid ja tammoi-
sid keinoja, vaan ettd siind pystyy paremmin niin kuin ehkd ehkd asettuu sen
valmennettavan tai sparrailtavan asemaan niin ndkisin, ettd siitd omasta esi-

henkilokokemuksesta on hyétyd. (haastateltava 2)

Moniammatillinen verkosto- ja yhteistyo nahtiin haastatteluissa edellytykseksi tyokykyjohta-
misen valmennustoiminnassa mutta myos tyokykyvalmentajan osaamisen kehittymisessa.
Haastateltavat kuvasivat, etta yhteistyota ja sen tiivistamista tarvitaan tyoterveyden mo-
niammatillisen tiimin kanssa ja sita tulisi tehda aiempaa enemman. Keskeisena asiana nousi

esille se, etta tyokykyvalmentaja on avoin ja aktiivinen osapuoli verkostoyhteistyossa.

Haastatteluissa nousi tarkeana teemana esiin tyokykyvalmentajan kokemus ja tieto eri toi-
mialojen tyokyvyttomyyteen vaikuttavista riskitekijoista. Kolme haastateltavaa nostivat tee-
man esille henkilokohtaisena osaamisena hyodynnettavaksi tyokykyjohtamisen valmentami-
sessa. Haastateltavat kuvasivat sita, etta pitkan tyokokemuksen aikana, heille on kertynyt ko-
kemusta ja kasitysta eri toimialojen tyokykyriskeista ja tyokykya tukevista ratkaisuista. Yleis-
tason kasitysta nahtiin olevan lahes kaikilta toimialoilta. Nama haastateltavat nakivat teeman
myos tyokyyvalmentajan osaamisen edellytyksena tyokykyjohtamisen valmennuksen toteutta-
misessa. Haastateltavat kuvasivat, etta esihenkiloiden ja henkilostohallinnon valmentaminen
tyokykyjohtamisessa edellyttaa yleista ymmarrysta toimialan ja siella tyoskentelevien tyonte-

kijoiden haasteista ja tyokykyriskeista, jotka vaihtelevat toimialoittain.
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No ehkd just se, ettd olen aikaisemmin tehnyt yritysten kanssa tyotd ja aika
monella eri toimialalla, elikkd vdhdn ndkemystd siitd, ettd mitkd saattaisi olla

niitd riskejd siind tietyssd tyossd tai tietylld toimialalla. (haastateltava 1)

Toimialoihin liittyva asiantuntemus nahtiin myos tarkeaksi yhteisen tiedon ja osaamisen jaka-
miseksi seka osaamisen kehittamiseksi tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Haastatteluissa

nousi esille, etta vaikka yleista tietoa eri toimialoista on, niin spesifimpaa tietoa tarvitaan li-
saa ja erityisesti siina tapauksessa, kun valmennusta kohdennetaan tietyn toimialan esihenki-
loille ja henkilostohallinnolle. Haastatteluissa nousi esille, etta tyokykyvalmentajien yhteista
osaamista voitaisiin vahvistaa yhteisella sparrauksella ja yleisella ajankohtaisella tiedolla liit-

tyen toimialojen muutoksiin.

Vaikka md sanoin, ettd md tieddn tosi paljon kaikista toimialoista, mutten md
kaikkea tiedd kaikista toimialoista, et se osaaminen niin kuin sitd kautta syve-

nee sitten myos. (haastateltava 5)
5.4 Osaamisen kehittamisen osa-alueet ja menetelmat tyokykyjohtamisen valmentamisessa

Kolmannessa teemassa kasiteltiin tyokykyvalmentajien osaamisen kehittamista esihenkiloille
ja henkilostohallinnolle suunnatussa tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Tassa aiheessa kay-
tiin lapi, millaisia oppimisen keinoja tyokykyjohtamistoiminnassa kannattaisi hyodyntaa ja
milla tavoin ammatillista osaamista voitaisiin aiheeseen liittyen kehittaa. Haastateltavien
kanssa keskusteltiin, millaisia oppimisen kehittamisen menetelmia voitaisiin hyodyntaa ja mi-
ten tyokykyvalmentajien osaamisen kehittymista tyokykyjohtamistoiminnassa voitaisiin seu-

rata.

Haastateltavat nostivat esille osaamisen kehittamistarpeena ajantasaisen ja kokonaisvaltaisen
tiedon tyokykyjohtamisen toimintamalleista ja prosesseista. Tama nahtiin tyokykyjohtamisen
valmennuksen perustaksi. Tyokykyjohtamisen toimintamallien ja prosessien osaamisen kehit-
tamisen aiheina nousi selvasti esille omana osa-alueenaan varhaisen valittamisen toimet ja
puheeksi ottaminen tyontekijan ja esihenkilon valilla. Lisaosaamista koettiin tarvittavan, mi-
ten esihenkilot tunnistavat tyokykyhaasteita ja missa tilanteissa keskusteluja tulisi kayda
tyontekijan kanssa. Osaamisen laajentamista koettiin tarvittavan erityisesti ennakoivaan tyo-
kykyjohtamiseen seka varhaisemman vaiheen asioihin ja toimenpiteisiin, joita tapahtuu esi-
henkilon ja tyontekijan valilla ennen kuin tyokyvyn haasteet ovat muodostuneet tyokykyris-
kiksi ja tyokyvyn tueksi haetaan tukea esimerkiksi tyoterveyshuollosta. Varhaisen valittamisen
ja tyokykya tukevien toimintamallien hyodyntamisen tueksi koettiin tarvittavan faktatietoa,

miksi tietyt tyokykyjohtamisen toimintamallit ovat vaikuttavia tietyissa tilanteissa.
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Haastatteluissa nousi esille myos tarpeena saada ajantasaista tietoa ja ymmarrysta tyokyky-

johtamisen uusimmasta tiedosta ja ilmioista.

Toisena merkittavana osaamisen kehitysalueena viisi haastateltavaa nostivat tyokyvyttomyy-
den kustannusten ja tyokyyriskien hallinnan osoittaminen liiketoiminnallisilla mittareilla.
Tama osa-alue nahtiin keskeiseksi osaksi asiakasyrityksen esihenkildiden ja henkilostohallin-
non tyokykyjohtamisen valmennusta. Haastateltavat kuvasivat, etta lisaosaamista tarvitaan
taloushallinnon ja likketoiminnan ymmarryksen kasvattamiseen. Lisaosaamista kuvattiin tarvit-
tavan myos tyokykyjohtamisen, tyokyvyn yllapitamisen seka tyokyvyttomyyden osoittamiseen
liilketoiminnallisilla luvuilla ja mittareilla. Taman kuvattiin auttavan tyokykyvalmentajaa ym-
martamaan, mita lukuja tulisi tarkastella, millaista raportointitietoa on saatavilla ja miten
tuota tietoa tulkitaan. Liiketoiminnallista osaamista kuvattiin tarvittavan myos tyokykyjohta-
misen valmennuksen toiminnan vaikuttavuuden osoittamiseksi. Haastatteluissa nousi esille,
etta tyokykya tukevien tyontekijakohtaisten ratkaisuvaihtoehtojen perustelemiseksi tarvitaan
tyokykyvalmentajille osaamisen vahvistamista ehdotusten perustelemiseksi numeroina ja ra-

hassa.

Just tdllaista kustannusvaikuttavuutta ja tehokkuutta, koska joskus sitd joutuu
noillekin yrityksille ihan perustelemaan, ettd miksi kannattaa, mitd hyotya
tdstd on ja kuinka paljon tdmd maksaa. Kylldhdn sitd tietoa paljon on, mutta
ehkd semmoista vihdn syvempdd tietoa, ettd pystyy syvdlld rintaddnelld sano-
maan, ettd jos jatketaan ndin, niin silld saattaa olla tdmmdisid ja tammoisid
vaikutuksia ja se saattaa sitten pitkdlld aikavililld aiheuttaa tdmmoisid ja

tammoisid kustannuksia. (haastateltava 3)

Osaamisen kehittamisessa viisi haastateltavaa nakivat merkittavimpana osaamisen kehittami-
sen menetelmana yhteisen sparrailun kollegoiden kanssa. Yhteinen keskustelu ja toiminnan
kehittaminen kollegoiden kanssa seka kollegoiden tuki ja nahtiin erityisen arvokkaana. Haas-
tateltavat nostivat esille, etta nykyisessa toimenkuvassa sparrailu kollegoiden kesken on ko-
ettu vaikuttavaksi keinoksi edistaa oppimista ja kehittaa ammatillista osaamista. Yhteisissa
sparrailuhetkissa koettiin tarkeaksi mahdollisuudeksi ryhman parvialyn hyodyntaminen. Haas-
tateltavat nostivat esille, etta kollegoiden kanssa sparrailu voisi toteutua siten, etta sparrai-
lutilanteet ovat etukateen suunniteltuja, joissa tyokykyvalmentajat voivat nostaa esille ta-
pausesimerkkeja tyokykyjohtamisen valmennustilanteista seka esittaa ratkaisuja, joilla naissa
tilanteissa paastiin eteenpain. Taman lisaksi nousi esille jatkuvan sparrailun mahdollisuus esi-

merkiksi kollegoiden sparrailurinkia hyodyntaen tilannekohtaisesti.

Semmoisen prosessin luominen, ehkd siihen, ettd saisi kollegoilta tukea, ja

keskustelua ja ettd mistd niin kuin lGhetddn liikenteeseen, minkdlaisia asioita
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olis hyvd ottaa huomioon, niin ehkd md aattelen, ettd semmoinen vois olla niin
kuin tosi hyadyllistd. Jotenkin ehkd ajattelen niin, ettd siind vois olla esimer-
kiksi joku justiinsa tota, kerran kuussa esimerkiksi tunnin voisko sielld olla,
ettd joku alustaisi jonkun tai kertois, ettd milld tavalla tekee sitd tyotd ja sit-
ten ldhettdis miettimddn, onko jotain yhteisid kehitysteemoja, mitd lGhettdis
tavallaan tutkimaan sitten taikka hakemaan tietoo, elikkd tapa, sitd ettd ke-

hittdis sitd omaa osaamistaan nimenomaan niin. (haastateltava 4)

Yhteisen kollegiaalisen sparrauksen lisaksi haastateltavat nostivat esille, etta oppimista voi-
taisiin tukea parityoskentelyna siten, etta tyokykyjohtamisen valmennusta aloitteleva tyoky-
kyvalmentaja saisi ohjausta tyokaverilta, jolla on aiempaa kokemusta esihenkiloiden tai hen-
kilostohallinnon tyokykyjohtamisen valmentamisesta. Haastatteluissa nousi esiin osaamisen
kehittamismenetelmana kahdenkeskisen mentoroinnin tai valmennuksen hyodyntaminen tal-
laisissa tilanteissa. Ohjausta nahtiin tarvittavan kokeneemmalta henkilolta, joka tukisi aloit-
televaa tyokykyvalmentajaa tyokykyjohtamisen valmentamisessa tunnistamaan omia osaamis-
alueitaan tarkemmin. Kokeneempi ohjaaja auttaisi tyokykyvalmentajaa tunnistamaan parem-
min olemassa olevaa osaamista ja osaamisen kehittamistarpeita. Kokeneempi ohjaaja voisi
myos tukea konkreettisesti mentoroitavaa tyokykyvalmentajaa tyokykyjohtamisen valmennus-
toiminnassa esihenkildiden ja henkilostohallinnon kanssa. Haastateltavat nakivat, etta tallai-
nen tyoparityoskentely voisi toteutua moniammatillisessa yhteistyossa ja kokeneempi ohjaaja

voisi olla myos muun kuin tyokykyvalmennuksen ammattiryhman edustaja.

Siind on mentorointia sitten hyvd olla tammdisiltd henkilgiltd, jotka on sitd
tehnyt. Se mentori kulkee sielld, on sitten ehkd jossain kohtaa ihan taustalla,
mut et on joku johon voi olla yhteydessd, jonka kanssa asioita voi kdydd ldpi.
(haastateltava 5)

Et pddsee niin kuin mukaan yleensd ottaen johonkin niin kuin siis sillei seuraa-
maan tai jotenkin ettd tota et vdhdn jossain vois aatella, ettd on tdmmdinen
vdhdén niin kuin seniori juniori niin kuin coach tyyppinen systeemi. (haastatel-
tava 6)

Taman lisaksi moniammatillisen osaamisen hyodyntaminen nahtiin keskeisena oppimisen ke-
hittamismenetelmana tyokykyjohtamisen valmennusosaamisen kehittamisessa. Nelja haasta-
teltavaa nostivat esille ajatuksen tyopajatyoskentelysta, johon osallistettaisiin tyokykyval-
mentajien lisaksi asiakasyritysten edustajien rajapinnassa toimivia tyoterveystiimeja, tyoter-
veyden asiakkuuspaallikoita seka muita asiakkaiden sidosryhmia, kuten elakevakuuttajaa.
Haastatteluissa nousi esiin myos ajatus, etta tyopajaan osallistuisi edella mainittujen henki-

l6iden lisaksi asiakasyritysten esihenkiloita ja henkilostohallintoa, joille tyokykyjohtamisen



53

valmennusta toteutetaan. Moniammatillisen osaamisen hyodyntamisessa nahtiin tarkeaksi
mahdollistaa yhteinen keskustelu ja konkreettinen tuki erilaisiin tilanteisiin, joita voi esiintya
tyokykyjohtamisen valmennuksessa. Yhteinen keskustelu ja konkreettisen tiedon jakaminen
henkiloiden kanssa, jotka toimivat yhteistyossa tyokykyjohtamisen valmennusta tarvitsevan
asiakasyrityksen kanssa, nahtiin tarkeaksi. Moniammatillisen tiimin ja asiakkaiden edustajien
havainnot asiakasyritysten tarpeista nahtiin tyokykyvalmentajan osaamista kehittavina teki-

joina.

Nelja haastateltavaa nostivat esille itseopiskelun tarkeana osaamisen kehittamisen menetel-
mana. Itseopiskelun koettiin hyodyttaneen ammatillisen osaamisen kehittamista tyouralla
aiemmissa tilanteissa seka omaan tyohon liittyvassa uuden oppimisessa. Itsenaisen tiedonhan-
kinnan esitettiin tukevan yksilokohtaisten osaamisalueiden kehittamista. Osa haastateltavista
koki tarvitsevansa osaamista henkilostohallinnon ja tyokykyjohtamisen prosesseihin. Osa ku-
vasi tarvitsevan itseopiskelua tilannekohtaisesti eri toimialojen riskitekijoista ja haasteista.
Itseopiskelu nahtiin tarkeaksi huomioida tyokykyvalmentajan ajankaytossa ja resurssoinnissa

mahdollistamalla opiskelulle riittavasti aikaa.

Haastateltavat nostivat esille asiakasnakokulman merkityksen tyokykyvalmentajan tyokyky-
johtamisen valmennusosaamisen kehittymisen seurannassa. Asiakasnakemyksen kuvailtiin liit-
tyvan vahvasti siithen, onko toiminnalle asetetut tavoitteet kyetty saavuttamaan asiakasnako-
kulmasta. Asiakaspalautteen keraamisessa nahtiin tarkeana asiakkaan mahdollisuus antaa
avoimesti palautetta, onko tyokykyjohtamisen toiminnasta ollut hyotya ja miten asiakas on
kokenut toiminnan. Asiakkaan nakokulman osalta haastateltavat kuvasivat tarkeaksi seurata
toimintaa mittareiden avulla. Ennalta asetetut mittarit osoittavat myos toiminnan hyodylli-

syytta.

Tyokykyjohtamisen valmennusosaamisen kehittymisen seurannassa nousi esiin kehityskeskus-
telu tarkeana seurantamenetelmana. Kehityskeskustelulle toivottiin strukturoitua itsearvioin-
tia keskustelun tueksi uuteen toimintaan liittyen, jonka pohjalta oman osaamisen kehittymi-
seen liittyvaa keskustelua kaydaan lapi oman esihenkilon kanssa. Kehityskeskustelu nahtiin
hyodylliseksi toteutusmenetelmaksi myos muissa ohjaussuhteissa kuin hallinnollisen esihenki-
lon ja tyontekijan valisissa keskusteluissa. Esiin nousi ajatus kehityskeskustelun kaymisesta

esimerkiksi kokeneemman ohjaajan tai mentorin kanssa.

5.5 Yhteenveto tyokykyvalmentajan osaamisen kehittamisesta tyokykyjohtamisen valmen-

tamisessa

Kuviossa 2 on esitetty yhteenvetona tassa opinnaytetyossa esille tulleet tekijat, jotka tukevat

tyokykyvalmentajan osaamisen kehittamista esihenkiloille ja henkilostohallinnolle
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suunnatussa tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Osaamisen kehittamista tukee ajantasainen
tieto tyokykyjohtamisesta ja eri toimialojen tyokyvyttomyyden riskitekijoista. Tyokykyjohta-
misen valmennus on uusi osaamisalue tyokykyvalmentajille ja sen tueksi tarvitaan tyokykyval-
mentajan tyokokemusta ja asiantuntemusta tyokykya ja tyohon paluuta tukevista ratkaisuista
seka aiempaa kokemusta tai ymmarrysta esihenkilotyosta. Osaamisen vahvistamista tarvitaan
tyokyvyttomyyden ja tyokykyriskien hallinnan osoittamisesta liiketoiminnallisilla mittareilla.
Osaamisen kehittamista tukee mahdollisuus sparrailla kollegoiden kanssa, henkilon kanssa,
jolla on kokemusta ennestaan tyokykyjohtamisen valmentamisesta seka moniammatillisissa
verkostoissa. Osaamisen kehittamisessa tulisi tukea itsenaista opiskelua mahdollistaen sille
riittavasti aikaa. Osaamisen kehittymisen seurannassa tulisi hyodyntaa asiakaspalautteita seka

kehityskeskusteluita.

Sparraus kollegoiden ja
kokeneemman henkilén kanssa
seka moniammatillisissa
verkostoissa

Kokemus esihenkildtydsta Itseopiskelun tukeminen

Tydkykyvalmentajan Tyokyvyttomyyden
tyokokemus ja asiantuntemus kustannusten ja tydkyyriskien

tydkykyi ja tydhon paluuta hallinnan osoittaminen
tukevista ratkaisuista . . liikketoiminnallisilla mittareilla
Tyokykyvalmentajan

. " . osaamisen
Ajantasainen tieto Kehityskeskusteluiden ja

tydkykyjohtamisesta ja eri "kEh It_ta LU e_n asiakaspalautteiden
toimialojen tyckykyjohtamisen hyddyntiminen osaamisen

tydkyvyttomyyden valmentamisessa kehittymisen seurannassa
riskitekijoista

Kuva 6: Tekijat, jotka tukevat tyokykyvalmentajan osaamisen kehittamista tyokyyjohtamisen

valmentamisessa

6 Pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millaista osaamista tyokykyvalmentajilla on hyo-
dynnettavana esihenkiloille ja henkilostohallinnolle suunnatussa tyokykyjohtamisen valmenta-
misessa ja miten siihen liittyvaa tyokykyvalmentajien osaamista voidaan kehittaa. Taustalla
ovat tyon murrokseen liittyvat tekijat, jotka edellyttavat tyokykyvalmennukselta varhaisem-
pia toimenpiteita tyokykyriskien hallitsemiseksi. Tyokykyriskien hallinta varhaisessa vaiheessa
edellyttaa toimenpiteiden kohdentamista esihenkiloiden ja henkilostohallinnon tyokykyjohta-
misen tukemiseen. Opinnaytetyon konkreettinen tavoite oli loytaa tyokykyvalmentajien osaa-
misen kehittamista tukevia tekijoita tyokykyjohtamisen valmentamisessa, jotta tutkimuksen
tuloksia voitaisiin hyodyntaa tyokykyvalmentajien osaamisen kehittamissuunnitelman paivitta-

misessa.
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Tutkimusta oli rajattu niin, etta se koski valtakunnallista tyoterveyden toimeksiantajaa. Haas-
tatteluihin oli tarkoin valittu henkiloita, joilla oli useampien vuosien tyokokemusta sosiaa-
lialan asiantuntijan tai siihen rinnastettavissa olevasta tyokykyvalmentajan tyosta. Valinnassa
huomioitiin myos se, etta jokaisella haastateltavalla oli aikomus laajentaa tyonkuvaansa tule-
vaisuudessa tyokykyjohtamisen valmentamiseen. Haastateltavien valikointi edella mainituilla
kriteereilla on saattanut vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, koska haastateltavien nakokulma

perustui pitkaan kokemukseen tyokyky- tai tyohonvalmennustyosta.

Haastateltavat toimivat valtakunnallisesti eri puolilla Suomea, joten teemahaastattelut teh-
tiin etana Teams-kokouksena tasalaatuisuuden varmistamiseksi. Haastattelut suunniteltiin to-
teutettavaksi kuudelle tyokykyvalmentajalle ja tama suunnitelma toteutui. Haastateltaville
lahetettiin etukateen sahkopostilla haastatteluiden teemat. Haastatteluaikojen sopiminen on-
nistui helposti. Haastattelukysymyksia ei lahetetty etukateen nahtavaksi. Haastateltavat nos-
tivat haastatteluissa esiin, etta etukateen toimitettavat kysymykset olisivat auttaneet heita
valmistautumaan viela paremmin haastatteluun ja olisivat tehneet haastatteluista sujuvam-
man. Toisaalta haastateltavat nostivat esille, etta etukateen toimitetut kysymykset eivat to-

dennakaisesti olisi antaneet laajempia tai syvallisempia vastauksia.

Haastatteluissa oli nelja teemaa, jonka sisalla oli kysymyksia yhteensa 16. Teemahaastattelu-
kysymysten kautta saatiin vastaukset opinnaytetyon tutkimusongelmaan. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja litterointi aloitettiin jo ensimmaisen haastattelun jalkeen, jolloin haastattelut olivat
viela tuoreessa muistissa. Haastatteluiden ja litteroinnin toteuttaminen lahella toisiaan rikas-
tuttivat ja helpottivat aineiston analysointia ja johtopaatosten tekemista. Litteroitu aineisto

pilkottiin ja tiivistettiin. Luotettavuuden ja opinnaytetyon elavoittamiseksi tuloksien kuvaa-

misessa kaytetiin haastateltavien suoria lainauksia. Opinnaytetyossa kaytettiin monipuolisesti

kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimustuloksia.

Kaikki haastateltavat osallistuivat mielellaan haastatteluun ja kokivat aiheen mielenkiin-
toiseksi ja tarkeaksi. Aihe oli herattanyt keskustelua ja pohdintaa tyokykyvalmentajien kes-
kuudessa, koska uutta tyokykyvalmentajien tyokykyjohtamisen valmennukseen kohdentuvaa
palvelukokonaisuutta oli lahdetty jo suunnittelemaan ja rakentamaan. Haastateltavat kokivat
aiheen tarkeaksi tyokykyvalmentajan tyonkuvan ja osaamisen kehittamisessa tyoelamamurros-
ten vuoksi. Tyoelamamurroksen nahtiin liittyvan erityisesti tyokyvyttomyyselakkeiden maksu-
luokkamallin uudistukseen, joka velvoittaa yrityksia ja tyoterveysyhteistyota varhaisempiin
keinoihin tyokykyriskien hallitsemisessa. Haastateltavat kokivat teemahaastattelun hyodyl-
liseksi oman osaamisen maarittamiseksi. Lisaksi haastateltavat kokivat hyodylliseksi pohtia
oman osaamisen kehittymista tukevia tekijoita. Haastateltavat kokivat osittain haasteellisena

osaamistarpeiden ja osaamisen kehittymista tukevien tekijoiden maarittamisen, koska heilla
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ei viela ollut kertynyt kokemusta tyokykyjohtamisen valmentamisesta. Haastateltavat toivoi-
vatkin teemahaastattelun kaltaista osaamiskartoitusta tehtavaksi uudelleen siina vaiheessa,

kun tyokokemusta tyokykyjohtamisen valmentamisesta on jo kertynyt.

Tutkimustulokset vahvistivat teoriatietoa osoittamalla, etta tyokyvyttomyydesta aiheutuvien
kustannusten vahentamiseksi tarvitaan tilannekohtaisia tyokykya tukevia ratkaisuja. Esihenki-
(0t ja yrityksen johto tarvitsevat tuekseen asiantuntijoita, jotka ohjaavat ja neuvovat naiden
ratkaisujen etsimisessa ja hyodyntamisessa seka varhaisen valittamisen toimenpiteiden to-
teuttamisessa. Tyokykyvalmentajat ovat sosiaalivakuutuksen, kuntoutuksen ja tyohon paluun
ratkaisujen asiantuntijoita ja heilla on kyky etsia tyokykya tukevia ratkaisuja tyontekijakoh-

taisesti.

Tutkimus lisasi ymmarrysta siita, millainen merkitys tyokykyvalmentajan tyokokemuksella ja
asiantuntijuudella on tyonkuvan laajentamisessa yksiloasiakkaiden valmentamisesta esihenki-
loille suunnattuun tyokykyjohtamisen valmentamiseen. Kaikilla haastateltavilla oli useiden
vuosien kokemus kuntoutuksen parissa seka tyokykya ja tyohon paluuta tukevista ratkaisuista.
Teoriatieto osoittaa, etta tyokyvyn tukeminen ja tyokykyriskien hallinta kasittaa laaja-alai-
sesti ennakoivia ja reagoivia toimenpiteita (Ervasti ym. 2022, 11-12; Kuntoutussaatio & Tyo-
terveyslaitos 2020, 5-9). Haastateltavat nostivat esille tuntevansa tyokykya tukevat ratkaisut
laaja-alaisesti pitkan tyokokemuksensa vuoksi. Haastatteluissa nousi esille myos omakohtai-
nen kokemus esihenkilotyosta tai aiempi kokemus esihenkiloiden valmentamisesta, joka nah-
tiin tarkeana osaamisalueena tyokykyjohtamisen valmentamisessa. Tutkimustulosten perus-
teella ei ole yhdentekevaa, millaisella osaamisprofiililla tyokykyvalmentajia valikoidaan tyo-
kykyjohtamisen valmentajiksi. Tarkeita osaamisalueita ovat pitka substanssikokemus tyokyky-

valmentajan tyosta seka kokemus tai ymmarrys esihenkilotyosta.

Tutkimus lisasi ymmarrysta tyokykyvalmentajan osaamisen kehittamista tukevista tekijoista.
Haastateltavat olivat ialtaan 45-56 vuotiaita. Tutkimus vahvisti teoriatietoa osoittamalla, etta
kyseisen ikaluokan oppimista voidaan edistaa ja tukea varmistamalla elinikainen oppiminen
tyopaikalla. Teoria ja opinnaytetyon tulokset tukevat toisiaan siina, etta vaikuttavia osaami-
sen kehittamismenetelmia ovat erityisesti tyopaikalla toteutettavat osaamisen kehittamisen

menetelmat, kuten mentorointi tai valmennus.

Haastateltavien mielesta tarkeita oppimisen ja osaamisen kehittamisen menetelmia ovat
sparraus kollegoiden kanssa seka moniammatillisissa verkostoissa. Haastatteluissa nousi esille
mahdollisuus oppia kokeneemmalta esimerkiksi mentorointia hyodyntaen seka itseopiskelu.
Haastateltavat kokivat tarkeaksi vahvistaa osaamistaan tyokyvyttomyydesta aiheutuvien kus-
tannusten osoittamisessa. Lisaksi haastateltavat kaipasivat ajantasaista teoriatietoa tyokyky-

johtamisesta ja eri toimialojen tyokyvyttomyyden riskitekijoista. Haastatteluiden perusteella
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naiden osaamisalueiden kehittamisessa olisi suositeltavaa hyodyntaa itseopiskelua varaamalla
sille riittavasti aikaa seka tukea oppimista hyodyntaen vertaismentorointia, one-to-one -men-

torointia seka tyoparityoskentelya.

Haastateltavat nostivat esille, etta tyokykyjohtamisen valmentamisessa on tarkeaa ymmartaa
eri toimialojen tyokyvyttomyyden riskitekijoita. Erityisen tarkeaksi nahtiin ymmartaa yleistie-
toa syvemmin sita toimialaa, jossa tyokykyjohtamisen valmennusta toteutetaan. Teoria osoit-
taa, etta tyokyvyttomyyden riskitekijat vaihtelevat merkittavastikin eri toimialoilla (Tyotur-
vallisuuskeskus 2024; Airila 2022a, 5; Airila 2022b, 5; Airila 2022c, 5). Toimialan riskitekijat
vaikuttavat tyokyvyn tuen toimenpiteiden suunnittelussa ja niiden kohdentamisessa. Teoria-
osuudessa olisi voitu huomioida viela syvemmin ja laajemmin eri toimialojen tyokykyriskeja

seka tyokyvyn tuen toimenpiteiden vaikuttavuutta toimialoittain.

Opinnaytetyon teoriatieto ja opinnaytetyon tulokset mahdollistavat tyokykyvalmentajien
osaamisen kehittamissuunnitelman paivittamisen tyokykyjohtamisen valmennuksen osaamisen

kehittamiseksi.

Haastatteluissa korostui tyokykyvalmentajien nykyisen osaamisen hyodyntaminen erityisesti
esihenkilgdille kohdennettuun tyokykyjohtamisen valmentamiseen. Verrattuna teoriatietoon,
jonka mukaan myos henkilostohallinto tarvitsee tuekseen asiantuntijoita, jotka tuntevat tyo-
kykya tukevat ratkaisut, opinnaytetyon tutkimustuloksissa korostui esihenkiloiden rooli henki-
lostohallinnon roolia vahvemmin. Henkilostohallinnon tyokykyvalmentamisen tarpeet jaivat
haastatteluissa enemman taka-alalle. Osaamisen kehittamisen teemoissa henkilostohallinnon
prosesseihin liittyva osaaminen nousi kuitenkin vahvemmin esiin. Haastateltavat nakivat hen-
kilostohallinnon prosessien seka tyokykyjohtamisen ajantasaisten teemojen laajemman ym-

marryksen osaamisen kehittamistarpeena.

Talla hetkella tyokykyvalmentajien osaaminen ja sen soveltaminen nayttaytyy opinnaytetyon
tulosten perusteella potentiaalisena erityisesti tyontekijakohtaisten tyokykya tukevien ratkai-
sujen etsimisessa. Tyokykyvalmentajilla on osaamista esihenkiloiden tyokykyjohtamisen tuke-
miseksi. Tyokykyvalmentajien erityisasiantuntijuus vahvistaa myos henkilostohallinnon osaa-
mista tyokykyriskien hallinnassa. Teoria tukee naita tutkimustuloksia. Laajempi strateginen
tyokykyjohtamisen osaaminen yrityksen henkilostohallinnon ja johdon valmentamisen tasoilla
nayttaytyisi edellyttavan laajempaa tyokykyvalmentajien osaamisen kehittamista. Strategisen
tyokykyjohtamisen valmennuksen osaaminen voisi kehittya esimerkiksi tyopari- tai yhteistyos-

kentelyna tyokykyjohtamiseen suuntautuneen yritysjohdon konsultoinnin rinnalla.

Opinnaytetyossa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutkimuseettisen neuvottelukun-

nan (2023, 11) mukaan hyvan tieteellisen kaytannon perusperiaatteisiin sisaltyvat
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luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. Opinnaytetyolle hankittiin tutkimuslupa
ja tutkimus aloitettiin vasta tutkimusluvan allekirjoittamisen jalkeen. Aineisto havitettiin tut-

kimuksen paatyttya.

Haastatteluajan varaaminen ja tiedonkeruu toteutettiin niin, etta se ei aiheuttanut suurta
vaivannakoa haastateltaville. Haastattelukutsuissa ja haastatteluiden alussa haastateltaville
kerrottiin, etta haastattelut ovat taysin luottamuksellisia. Haastateltaville annettiin tietoa
opinnaytetyosta ja sen tarkoituksesta haastattelukutsuissa seka haastatteluiden alussa. Haas-

tatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista.

Opinnaytetyon tulokset on pyritty esittamaan siten, etta yksittaiset haastateltavat eivat ole
tunnistettavissa. Aineiston analysoinnissa kaytettiin huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkimuksen
tuloksia merkittiin tarkasti niin, etta opinnaytetyon tekija erotti haastateltavien vastauksia

haastateltavien numerokoodeilla. Haastatteluiden tiedot kirjattiin tarkasti taulukoihin.

Tutkimuksen luotettavuutta saattaa heikentaa se, etta haastateltavat kokivat kysymykset
osittain haastavina. Joiltain osin haastattelun kysymykset olisivat voineet olla yksinkertaisem-
pia ja selkeampia. Esimerkiksi osaamisen kehittamismenetelmia koskeva kysymys heratti tut-
kittavissa epaselvyytta ja hammennysta. Haastateltavat esittivat tarkentavia kysymyksia ja
pyysivat maarittelemaan keskeisia kasitteita, kuten osaamisen kehittamisen menetelmia.

Tama on otettava huomioon tuloksia tarkasteltaessa.

Aineiston analyysia tehtiin huolellisesti ja siihen kaytettiin paljon aikaa. Haastateltavien vas-
taukset toistivat itseaan. Samojen teemojen esille nostamisessa kaytettiin kriteerina vahin-

taan kolmen yhtalaisen teeman esiintymista aineistossa.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla tyokykyvalmentajan osaamiskartoitus tyokykyjohtamisen val-
mentamisessa, kun tyokokemusta aiheesta on kertynyt. Jatkotutkimusta voitaisiin tehda myos
asiakaskokemuksen nakokulmasta. Miten tyokykyjohtamisen valmennus on vahvistunut asia-
kasyritysten esihenkiloiden tyokykyjohtamisen osaamista ja millaista vaikuttavuutta tyokyky-

johtamisen valmennustoiminnalla on saatu aikaiseksi.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko

Teema 1. Taustatiedot

1. Kuinka kauan olet toiminut tyokykyvalmentajana?
2. Millainen koulutus sinulla on?

3. Millainen tyokokemus sinulla on?

4. Minka ikdinen olet?

Seuraavat kysymykset kartoittavat sitd, jos tydnkuvasi laajenee tydkykyriskissa olevien yk-
siloasiakkaiden ohjaamisesta asiakasorganisaatioiden esihenkilGille ja henkiléstohallinnolle
suunnattuun tyokykyjohtamisen valmentamiseen tydkyyriskien ennaltaehkaisemiseksi.
Edellad kuvatusta tyokykyjohtamisen valmentamisesta kdytetaan tassa haastattelussa nimi-
tysta tyokykyjohtamistoiminta.

Teema 2. Kokemuksia ja ajatuksia tyokykyjohtamisen valmentamisesta

5. Uskotko, ettd asiakasorganisaatioilla on odotuksia tyokykyjohtamistoimintaan, jossa esi-
henkil6ita ja HR valmennetaan tyokykyriskien ennaltaehkaisemisessa?

5.1 Jos on, kuvaile millaisia odotuksia heilld on?
5.2 Jos ei ole, miksi ei ole odotuksia?

6. Millaista HR:lle ja esihenkil6ille suunnattua tyokykyjohtamisen valmennusta asiakasor-
ganisaatiot mielestasi tarvitsevat?

7. Mita hyotya esihenkildiden ja HR:n tyokykyjohtamisen valmentamisesta on?
Teema 3. Tyokykyvalmentajan osaaminen tyokykyjohtamisen valmentamisessa

8. Millaisia valmiuksia sinulla on hyédynnettavaksi esihenkildiden ja HR:n tyokykyjohtami-
sen valmentamiseen?

9.Millaista osaamista esihenkildiden ja HR:n tyokykyjohtamisen valmentaminen mielestasi
edellyttaa tyokykyvalmentajalta?

10. Uskotko sinulla olevan osaamista hyddynnettavaksi tyokykyjohtamisen valmentami-
seen?

10.1 Jos on, millaista osaamista?
10.2 Jos ei, niin millaista osaamista tulisi kehittaa?

11.Millaisten osaamisalueiden kehittamisen kokisit hyodylliseksi tyokykyjohtamisen val-
mentamisessa?
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Teema 4. Tyokykyvalmentajan osaamisen kehittiminen tyokykyjohtamisen valmentami-
sessa

12.Miten oppimistasi voitaisiin tukea parhaiten tyokykyjohtamistoiminnassa, joka keskittyy
esihenkildiden ja HR:n tyokykyjohtamisen valmentamiseen?

13. Miten ammatillista osaamistasi tydkykyjohtamisen valmentamisessa voitaisiin kehit-
taa?

14.Millaisia osaamisen kehittamisen menetelmia tai keinoja toivoisit hyddynnettavan tyo-
kykyjohtamisen valmentamisen osaamisen kehittamiseksi?

15.Millaiset oppimisen ja osaamisen kehittdmisen menetelmat auttavat sinua oppimaan
parhaiten?

16.Miten tyokykyvalmentajien osaamisen kehittymista esihenkildiden ja HR:n tyokykyjoh-
tamisen valmentamisessa tulisi mielestasi seurata?



