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Onnistu tyokykyjohtamisessa

- esihenkildiden kokemuksia arjen tyokykyjohtamisesta

Taman opinnaytetyona toteutettavan kehittdmistyon tavoitteena oli tuottaa
tilaajaorganisaatiolle suunnitelma tyokykyjohtamisen kehittdmiseksi ja
esihenkildiden osaamisen varmistamiseksi.

Tarkoituksen oli selvittéa fokusryhmahaastattelun ja ideatyopajan avulla
esihenkildiden kokemuksia onnistuneesta arjen tyokykyjohtamisesta ja millaista
tukea he tarvitsevat. Fokusryhméahaastattelun (n=10) avulla tunnistettiin
kehittamisteemat: tyokykya tukevan kulttuurin vahvistaminen, henkiloston
osallisuus ja esihenkildiden tuki ja osaaminen, ja niihin etsittiin konkreettisia
ratkaisuja esihenkildiden (n=9) ideatytpajassa.

Tulosten perusteella tyokykyjohtamisen tunnistettiin olevan paaosin reagoivaa,
yksilolahtoista ja esihenkildiden vastuulla olevaa. Esihenkil6t tunnistivat oman
roolinsa ja toimivat sovittujen mallien mukaisesti, mutta toivoivat organisaatioon
lisdd puhetta tyOkyvystd, organisaatiotasoisia tavoitteita ja mittareita seka
mentorointia arjen tyokykyjohtamisen tueksi.

Johtopaatoksena todettiin, ettéa tyokykyjohtamista tulee kehittéa
strategisemmaksi, jotta siita tulisi organisaatiotasoista, ennakoivampaa,
tavoitteellisempaa ja osallistavampaa. Opinnaytetydn tuotoksena laadittu
tyokykyjohtamisen kehittamissuunnitelma antaa konkreettisia toimenpiteita
kehittamisen tueksi.
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Succeeding in work ability management

- Supervisors' experiences of work ability management

The aim of this thesis was to make a plan for the client organization to develop
work ability management and ensure the competence of supervisors. The
purpose was to use a focus group interview and a brainstorming workshop to
find out supervisors' experiences of successful daily work ability management
and what kind of support they need.

The focus group interview (n=10) identified development themes: strengthening
a culture that supports work ability, personnel participation, and supervisor
support and competence, for which concrete solutions were sought in a
supervisors' brainstorming workshop (n=9).

Based on the results, work ability management was found to be mainly reactive,
individual-centered, and the responsibility of supervisors. The managers knew
their roles and acted according to the agreed models, but hoped for more
discussion about work ability, organizational-level goals and indicators, and
mentoring to support daily work ability management.

The conclusion was that work ability management should be developed more
strategically so that it becomes organizational-level, proactive, goal-oriented,
and participatory. The work ability management development plan resulting
from the thesis provides concrete measures to support development.

Keywords: work ability, work ability management, occupational healthcare,
early support
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1 Johdanto

Tybelaman murros ja tyon vaatimukset tyOkyvylle ovat lisdantyneet viime
vuosina. Yha useampi ty0 edellyttdd entista laajempien kokonaisuuksien
hallintaa, paatbksenteko- ja ongelmanratkaisukykya seka jatkuvaa uuden
oppimista. Muuttuneen tyén myo6ta tyon kuormitustekijat lisdantyvat ja monet
toimintaymparistoon liittyvat tekijat vaikuttavat tyokykyyn. (Airila 2022, 5; Airila &
Savinainen 2024b, 5, 8, 26)

Suomessa sairauspoissaolojen yleisin diagnoosisyy on mielenterveyden hairiot.
Vuonna 2023 sairauspaivarahan saajista joka kolmas sai paivarahaa
mielenterveyden hairion perusteella ja yhad nuoremmat jaivat myos
tyokyvyttomyyselakkeelle mielenterveyssyista. (Kelan sairausvakuutustilasto
2023, Elaketurvakeskuksen tilastoja 5/2024) Vuonna 2023
mielenterveysperusteisia sairauspoissaoloja Suomessa oli lahes 6 miljoonaa
tyopaivaa, joka tarkoittaa vahintddn miljardia euroa. Sen lisaksi, etta
kustannukset kasvavat, joka vuosi menetetddn merkittdva tybpanos

mielenterveyspoissaolojen vuoksi. (Blomberg & Rissanen 2024)

Tyobkyvyn tukeminen varhaisilla keinoilla on tarkeda yhteiskunnallisesti
sairauspoissaolojen ja pysyvien tyokyvyttomyyselakkeiden ehkéaisemiseksi,
mutta ennen kaikkea inhimillisesti yksil6ille (Airila 2022, 5; Blomberg & Rissanen
2024). Esihenkil6illa on keskeinen rooli tunnistaa tyokykyriskit sekd muutokset
tyokyvyssa ja tukea tyokykyad tyopaikan arjessa. (Pekkarinen & Heikinheimo
2021, 5)

Naatasen (2024) vaitostutkimuksessa kavi ilmi, etta lahiesihenkilot eivat
tunnistaneet tyontekijan tyokyvyn heikentymista ajoissa eivatkd ottaneet
puheeksi tai toteuttaneet toimenpiteita, jotka olisivat tukeneet tydntekijoiden
tyokykya tai edistaneet tyohon paluuta, jolloin tilanteet etenivat
sairauspoissaoloon (Naatanen 2024, 5). Tyopaikkojen tyokyvyn varmistamisen
malleissa oletetaan, ettéd esihenkild tunnistaa tyontekijan tyokyvyn muutokset ja
toteuttaa tyokykyd tukevia toimenpiteitd. Tutkimusten mukaan tydkyvyn

varhaisen tuen malli ei kuitenkaan toteudu monessakaan organisaatiossa
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tasalaatuisesti ja aktiivisesti (Pekkarinen & Heikinheimo 2021, 5; Naatanen 2024,
19). Tybkyvyn varmistamisen malleilla tarkoitetaan tyopaikan ja
tyoterveyshuollon yhdessé sopimia toimintamalleja, joiden avulla huolehditaan
tyontekijoiden tyokyvysta ja tyokyvyttdomyyden ennaltaehkaisemisesta. Tyokyvyn
tukeminen liittyy parhaimmillaan arjen johtamiseen, yhdessa sovittuihin
pelisdantdihin  ja suunnitelmallisuuteen. Ennakoivalla tydkykyjohtamisella

voidaan saavuttaa merkittaa taloudellista hyotya. (Rauramo 2022, 2)

Tyoterveyslaitoksen  pitkaaikaistutkimuksessa syvennettin = vuoden ajan
esihenkildéiden osaamista tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseen ja parhaimmat
muutokset saatiin esihenkildiden tyokykyasioiden puheeksi ottamisessa seka
yrityksen johdon sitoutumisessa. Tyokykyasioista keskustelemisen koettiin
lisddntyneen koko tydyhteistssa. Esihenkildiden riittavalla koulutuksella ja tuella
seka silla, ettd he ovat itse osallistuneet varhaisen tuen mallin rakentamiseen oli

myonteinen vaikutus tyokykyjohtamisessa onnistumiseen. (Turja ym., 2012, 3)

Tulevaisuudessa arjen tyokykyjohtamiseen tarvitaan riittdvaa osaamista ja
uudenlaisia toiminta- ja ajattelutapoja seka muutoksia tydpaikan kulttuurissa
(Airila & Savinainen 2024b, 8, 45).

Tama opinnaytetyd® on toteutettu tydelamalahtdisend kehittamistyénéd, jonka
tavoitteena  on tilaajaorganisaation  tyokykyjohtamisen  kehittaminen.
Tilaajaorganisaatiossa on ollut jo vuosia kaytbssad toimintamalli ty6kyvyn
varhaisesta tuesta, mutta on tunnistettu, ettd esihenkilot eivat kuitenkaan aina
toimi aktiivisesti mallin mukaisesti. Tilaajaorganisaatiossa tehdaan ns. tietotyota
ja yleisin sairauspoissaolon seka tyokyvyttomyyselakkeen syy on
mielenterveyshairiot. Kehittamistyon tarkoituksena oli selvittaa esihenkildiden
kokemuksia onnistuneesta tyokyvyn tukemisesta sekd millaisia tukea he
tarvitsevat arjen tyokykyjohtamiseen. Kehittdmistyon tuotoksena tehtiin
tyokykyjohtamisen kehittdmissuunnitelma ja suunnitelma esihenkildiden

tukemiseksi ja osaamisen varmistamiseksi.
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2 Kehittdmistyon lahtokohdat

Kehittamistyd tehtiin suomalaisessa organisaatiossa, jossa tyoskentelee lahes
6000 tyontekijdgd yli 20 maassa, mutta kehittamisen kohteena oleva
tyokykyjohtamisen toimintatapa koskee vain Suomessa tyéskentelevia n. 3000
tyontekijaa. Kehittamistydhon osallistui esihenkil6ita useammasta
liketoiminnasta, joissa tehddan myynti-, asiakaspalvelu- ja asiantuntijatyota el
ns. tietotyota. Tieto- ja ihmissuhdetyOssa jatkuva tietototulva ja sirpaloituneet
tehtavat seka kiireen kokemus lisdavat tyon kognitiivista eli tiedollista kuormitusta

ja nain haastavat myds tyokykya. (Airila 2022, 5; Blomgren 2024)

Organisaation sairauspoissaolot ovat kasvaneet joka vuosi viimeisen 5 vuoden
alkana ja mielenterveyspoissaolot ovat suurin poissaolosyy. Myds
tyoterveyshuollon kustannukset ovat nousseet viimeisten vuosien aikana.
Tilaajaorganisaatiossa on otettu kayttoon tyokyvyn johtamisjarjestelmé 3 vuotta
sitten ja sen mukaan tyokyvyn tuen piirissa on 546 henkil6a, joiden tytkykytilanne
vaatii seurantaa. Sen jalkeen, kun jarjestelmésta on tullut sairauspoissaolohalyte,
vain 12 % varhaisen tuen keskusteluista on kirjattu jarjestelmaan. Organisaation
tyokykyjohtamisen kehittamisesta vastaava tydhyvinvointipaallikkd ja héanen
esihenkilénsa ovat tunnistaneet myds kaytannon tydssaan tyokyvyn varhaisen
tuen toimimattomuutta ja  esihenkildiden  kynnystd  tydkykyasioista
keskustelemiseen seka epavarmuutta tyokykyd tukevien toimenpiteiden
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Esihenkilot ovat keskeisessa roolissa arjen
tyokykyjohtamisessa, kuten tydkykyjohtamisen toimintamallien ja kaytantdjen
toteutuksessa ja heiltd odotetaan myds rohkeutta avoimeen keskusteluun
rittivan  varhain  sekd tyontekijoiden osallistamista tyokykyasioista

keskustelemiseen. (Airila & Savinainen 2024b, 39)

Organisaatiossa tytkykyjohtaminen on vielé reagoivaa ja se on ollut padasiassa
HR:n ja l&hiesihenkil6iden vastuulla. Kaikki esihenkilét eivat tunne organisaation
toimintamalleja ja toimi aktiivisesti niiden mukaisesti. Tyokykyjohtamiselle ei ole

maaritelty organisaatiotasoisia tavoitteita, toimenpiteitd ja mittareita.
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Opinnaytetyon toimeksiantona on ollut tehda suunnitelma tydkykyjohtamisen

kehittamiseksi seké esihenkildiden tukemiseksi ja osaamisen varmistamiseksi.

Kehittamistoiminnalla voidaan muuttaa asenteita, organisaatiokulttuuria ja
konkreettista toimintaa. Kehittdminen voi kohdistua niin yksittaisen tyontekijan
tyon kehittAmiseen kuin koko organisaation toimintatavan muuttamiseen (Toikko
& Rantanen 2009, 15, 39; Salonen ym. 2017, 34). Tassa opinnaytetydssa
kehittamisty® kohdistuu tilaajaorganisaation ty6kykyjohtamisen toimintatapaan,
mutta myos yksittaisten henkildiden, kuten esihenkildiden, HR:n ja johdon

toimintaan.

2.1 Tavoite ja tarkoitus
Opinnaytetyona tehtavan kehittamistyon tavoitteena on suunnitelmallisempi ja
ennakoivampi tyokykyjohtaminen tilaajaorganisaatiossa.

Kehittamistehtavan tarkoituksena oli selvittéa esihenkildiden kokemuksia
onnistuneesta tyokyvyn varmistamisesta seka millaista tukea he tarvitsevat arjen

tyokykyjohtamiseen.

Kehittamistyona tuotettiin kehittamissuunnitelma tyokykyjohtamisen

kehittamiseksi seka esihenkildiden tukemiseksi ja osaamisen varmistamiseksi.
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3 Kehittamistyon teoreettinen viitekehys

3.1 Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijat

Tyokyky tarkoittaa kykya tehda ja suoriutua tyotad. Se voidaan maaritella myds
yksilon voimavarojen ja tyon vaatimusten valisend suhteena. Tyokyky vaihtelee
ja muuttuu tyduran aikana, ja siihen vaikuttavat monet yksil6on, tydhon seka
toimintaymparistoon liittyvat tekijat. (Airila & Schaupp 2020, 3; Airila & Savinainen
2024, 3)

Tyokyvyn perustan luovat yksilolliset tekijat, kuten toimintakyky, fyysinen ja
psyykkinen terveys, osaaminen ja motivaatio seka elamantilanne. Tyokykyyn
vaikuttaa my0s omat arvot ja tietoisuus itselle tarkeistd asioista seka
ammattiylpeys. Myos elaménhallinta ja henkilokohtainen elama seka yhteistyo-
ja vuorovaikutustaidot vaikuttavat tyokykyyn. Ty6paikan olosuhteet, johtaminen,
tyoyhteiso, kuormitus- ja voimavaratekijat seké kokemus tyon mielekkyydesta ja
merkityksellisyydestd ovat keskeistd tyokyvyn kannalta. Tavoitteiden selkeys,
tyon hallinta ja mahdollisuus vaikuttaa tyohdn seka tydajan joustomahdollisuudet

vaikuttavat myos tyokykyyn. (Airila & Schaupp 2020, 3; Mannermaa 2022, 290)

Tyokyvyn maarittelyyn vaikuttaa myds yhteys missa siita puhutaan. Esimerkiksi
tyokyvyn yllapitamisen ja tukemisen yhteydessa tyOkykya tarkastellaan laaja-
alaisesti, kun taas palveluja tai etuuksia varten tybkyky maaritellaan
ladketieteellisin (sairaus, vika tai vamma) perustein ja esim. tydkyvyn olennaisen
heikentymisen tai sen uhkan perusteella. Laaketieteellisen ajattelun mukaan
tyokyky voi palautua, jos terveys ja toimintakyky lisdantyy hoidon tai
kuntoutuksen avulla. Sama sairaus tai vamma asettaa kuitenkin eri tyotehtéavissa
eri nadkokulman tyokykyisyyteen. (Jarvikoski 2018, 10, 21; Tyoterveyslaitos
2024a)

Tybn muuttuessa vaatimukset tyokyvylle ovat myds muuttuneet. Tyon

psykososiaaliset ja kognitiiviset kuormitustekijat ovat lisaantyneet ja monet
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toimintaymparistoon liittyvat tekijat haastavat tyokykya. (Airila & Savinainen
2024b, 5, 8)

Tana paivana tyokyvysta puhuttaessa ei voi valttyd mielenterveyden
vaikutuksesta tyokykyyn. Mielenterveydessa on kyse ihmisen voimavaroista,
jotka liittyvat ajatteluun, tunteisiin ja mielialaan, tai kykyyn toimia erilaisissa
tilanteissa ja muiden ihmisten kanssa. Mielenterveyden hairiét eivéat kuitenkaan
automaattisesti vaikuta tyokykyyn, koska tyokykyyn vaikuttaa oleellisesti henkilén
yksilolliset voimavarat seka tyopaikan tuki ja mahdollisuudet vaikuttaa

kokonaiskuormitukseen. (Mattila-Holappa ym. 2018, 5, 7)

3.2 Tyon kuormitus- ja voimavaratekijat

Tietotyon yleisid kuormitustekijoitd ovat tydn monimutkaisuus, vastuullisuus,
tietotulva, keskeytykset ja hairiét. Tydssa tarvitaan ongelmanratkaisukykya ja
jatkuvaa uuden oppimista, jotka kuormittavat aivoja. Monet ndista lisdavat
kognitiivista eli tiedollista kuormitusta, stressioireita, unettomuutta ja

palautumisen haasteita. (Airila 2022, 5-9; Tyo6turvallisuuskeskus 2024)

Mikali kuormitustekijat jatkuvat pitkdan ja &arimmaisind, ne voivat vaikuttaa
tyokykyyn. Tallaisia kuormitustekijoitd voivat olla mm. epdaselvéat tavoitteet,
jatkuva kiire, vahaiset vaikutusmahdollisuudet, rutiininomaiset tehtavat tai
jatkuvasti vaikeat, monimutkaiset ja ennakoimattomat tilanteet, tyon
keskeytyminen ja hairidtekijat. Kuormittumista aiheuttaa mygs, jos osaaminen ja
mahdollisuus paattdd asioista eivat kohtaa vastuun kanssa, tydssad on
arvoristiriitoja, jatkuvia muutoksia tai huonosti johdettu organisaatiomuutos ja
tyon epavarmuus. (Mattila-Holappa ym. 2018, 15, Virtanen 2024b, 21). Itsestaan
selvaa on se, ettd psykososiaalinen tai seksuaalinen hairinta, vakivalta tai
epaasiallinen kaytds aiheuttaa jatkuessaan uhkaa mielen hyvinvoinnille ja
tyokyvylle. (Virtanen 2024b, 21)

Tybn voimavaratekijat suojaavat kuormitustekijoiltd ja turvaavat tyokykya.
Tietotydn voimavaroja ovat tyon sisalldllinen mielekkyys ja itsenaisyys,

vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon sekd mahdollisuus itsensa toteuttamiseen
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sekd asiakastyostd saatu hyva palaute. Sosiaalisia voimavaratekijéitd ovat
tyoyhteison ja esihenkilon antama tuki, oikeudenmukaisuuden, luottamuksen ja
arvostuksen kokemus sek& kokemus siitd, etta tyonantaja on kiinnostunut
tyontekijoiden hyvinvoinnista. Tietotyon tekijdilla on tutkimusten mukaan korkea
tydon imu, vahemman sairauspoissaoloja ja alhaisempi riski pysyvaan
tyokyvyttomyyteen, kun muilla ammattiryhmilla. (Mattila-Holappa 2018, 21; Airila
2022, 16)

Tyon kuormitustekijéiden ja voimavaratekijoiden epatasapaino voi synnyttaa
uhkaa tyokyvylle, joten tyOpaikoilla on tarkea tunnistaa ja ehkaista tietotydhon
littyvé& kuormitusta ja pitdd huolta, ettd kuormittavastakin tyotilanteissa on
saatavilla tukea seka tydn organisointiin, tydaikoihin ja keskeytyksiin kiinnitetaan
huomiota. (Airila 2022, 5, 16; Ty6terveyslaitos 2024b)

Jokaisen tyontekijan tulisi myos itse arvioida, miten paljon tyd antaa voimavaroja
suhteessa kuormitukseen. Kuormittuneisuuden kokemus on aina yksildllista ja
siihen vaikuttaa ik&, sukupuoli, terveys, ammattitaito, tydpaikalta saatu tuki ja
mahdollisuudet hoitaa tyd seka palautuminen. Stressi ja yksityiselaman haasteet

voivat lisdsta kokonaiskuormitusta. (Mannermaa 2022, 303)

3.3 Tyokykyjohtaminen

Strateginen  tyokykyjohtaminen on tavoitteellista, suunnitelmallista ja
kokonaisvaltaista toimintaa tybkyvyn varmistamiseksi, jossa tyokyky
ymmarretaan laaja-alaisesti (Airila & Schaupp 2020, 27). Tyokykyjohtamisella
tarkoitetaan kaikkia niita toimia, joilla pyritaan yllapitamaan henkiloston tyokykya

ja ennakoimaan tyokyvyttomyysriskeja. (Ervasti ym. 2022, 14)

Tyokykyjohtamisesta tulee strategista, kun se kytketddn organisaation
toimintastrategiaan, tyohon tulevia muutoksia ja niiden vaikutusta henkil6stoon ja
tyokykyyn ennakoidaan, tulevaisuuteen varaudutaan suunnitelmallisesti ja
tavoitteet on asetettu pidemmalle tulevaisuuteen. Ylin johto mé&arittelee omalla

toiminnallaan millaisen painoarvon ja resurssit tyokykyjohtaminen saa
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organisaatiossa. (Airila 2021, 5; Pekkarinen & Heikinheimo 2021, 8§;
Tyoterveyslaitos 2024c)

Tyokykyjohtamisen lahtdkohtana on henkiloston  tyokykytilanne. Kun
kokonaiskuva on tiedossa, voidaan alkaa tehda hallittuja toimenpiteita tilanteen
kehittamiseksi, joiden vaikuttavuutta seurataan ja mitataan jatkuvasti. (Aura &
Ahonen 2016, 44; Pekkarinen & Heikinheimo 2021, 8; Forma 2023, 217; Airila &
Savinainen 2024b, 13)

Vaikuttavassa tyokykyjohtamisessa tarvitaan siis samoja asioita, kun muussakin
johtamisessa, kuten tilannekuvan ymmarrysta, prosessien kehittamista, riittavaa
osaamista ja resursseja sekd toimintaa ohjaavia tavoitteita ja mittareita seka
jatkuvaa toiminnan kehittamista (Haukka ym. 2022, 23—-24, Forma 2023, 67—-68).

Tyokykyjohtaminen rakentuu my6s eri toimijoiden, kuten ty6paikan,
tyoterveyshuollon, kuntoutuskumppaneiden ja ty6elakevakuuttajien valisena
sujuvana vuorovaikutuksena, yhteistyona ja johtamisen ketjuna, jossa on riittdva
osaaminen ja jokainen toimija tietdd omat tehtadvansa. (Aura & Ahonen 2016, 45,
Airila ym. 2020; 27; Haukka ym. 2022, 23; TyGterveyslaitos 2024c)

Tyokykyjohtamista on  kuvattu  TyoOterveyslaitoksella ja  esimerkiksi
tyoelakeyhtididen omissa malleissa ja niissa toistuvat samat elementit, kuten
tiedolla johtaminen, selkeat roolit ja vastuut, yhdenmukaiset toimintamallit ja
kaytannot, yhteistyd ja osallistuminen seka seuranta ja arviointi. (Airila &

Savinainen 2024b, Tyo6terveyslaitos 2024c)

Jotta tyOkykyjohtaminen on vaikuttavaa, tulee koko organisaation sitoutua
tyokykya tukevaan kulttuuriin  (Tyoterveyslaitos 2024c). Resursoimalla
tyokykyjohtamiseen ja arvostamalla tyokyvyn eteen tehtavaa ty6ta johto
muokkaa yrityksen kulttuuria. Tama edellyttdd, ettd johto ymmartda tyokyvyn
laaja-alaisen merkityksen ja tyokykyjohtamisen keskeiset osa-alueet seka tuntee
organisaationsa tyokyvyttomyysriskit sek& miten niitd voidaan hallita. (Forma
2023, 67, 410)
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3.3.1 Tybkyvyn tiedolla johtaminen

Tyokyvyn johtamiseen liittyy keskeisesti tiedolla johtaminen niin, ettd tietoa
hyodynnetddn systemaattisesti tyokykyjohtamisessa seka tyokyvyttomyysriskin
hallinnassa (Pekkarinen & Heikinheimo 2021, 8).

Tyokykyjohtamisen tiedolla johtaminen vaatii ymmarrysta tiedolla johtamisen
tarkeydesta seka luotettavaa dataa ja ennakoivuutta selkeiden tavoitteiden liséksi
(Airila 2021, 3). Tiedolla johtamiseen katsotaan kuuluvaksi datan keréaminen eri
l&hteista eli tiedon tuottaminen, analysointi ja hyodyntaminen tavoitteiden seka
toimenpiteiden maarittelyssa, seurannassa ja arvioinnissa (Airila & Savinainen
2024, Tyoterveyslaitos 2025). Kun tavoitteet on asetettu, myds mittareita
kaytetddn luontevasti ja aktiivisesti. Erityisen vahva yhteys tavoitteiden
asettamisella on myos jatkuvan kehittdmiseen. (Aura & Ahonen 2016, 4)

Tiedolla johtaminen edellyttdd my6s osaamista datan tulkitsemisessa, jotta
voidaan ymmartaa tyokykyongelmien juurisyitd. Toimenpiteiden maarittelyn
nakokulmasta pitdisi pystyd ns. riskiryhma ajatteluun, jossa ryhmia
muodostetaan esimerkiksi sairauspoissaolojen perusteella ja etsitdan sopivia
keinoja tukea ryhmiin kuuluvien tyokykya. (Forma 2023, 218). Toimiala ja
henkilostorakenne vaikuttavat myds valittuihin painopistealueisiin  (Aura &
Ahonen 2016, 45).

Juurisyiden ymmartaminen ja kohdennettujen toimenpiteiden maarittely
edellyttaa laaja-alaista osaamista ja ymmarrysta tyokykyyn vaikuttavista tekijoista
ja keinoista. Tyokyvyn tiedolla johtaminen vaatii riittavd osaamista ja resursseja
niin HR:ss&, johdossa kuin esihenkildillakin. (Airila 2021, 3)

Tyokykyjohtamisen nykytilaa ja osaamisen tasoa voi arvioida myds seuraavasti:
mitkd ovat Kkeskeiset tyokyvyttomyysriskit, millaiset tyokykyjohtamisen
toimintamallit ja prosessit seka roolit ja vastuut ohjaavat toimintaa kaytannossa.
(Airila & Savinainen 2024b, 21)
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3.4 Tybkyvyn varhaisen tuen malli

Tyokykyjohtamisen keskeinen tyOkalu on varhaisen tuen toimintamalli, jota
voidaan kutsua myds varhaisen valittamisen tai tyokyvyn varmistamisen malliksi.
Toimintamallin tavoitteena on tydyhteison ja yksittaisten tyontekijoiden tyokyvyn
ja tydn sujumisen varmistaminen, sairauspoissaolojen vahentaminen ja
osatyokykyisten tydssa jatkamisen tukeminen (Pekkarinen & Heikinheimo 2021,
23). Tyypillisesti mallissa kuvataan sen tavoitteet, milloin ja miten mallin
mukaisesti edetdén, maaritelldén roolit ja vastuut seka yhteistyd. Parhaimmillaan
mallissa on kuvattu tavat, jolla mallin toimivuutta seurataan ja mallia kehitetd&n
edelleen. (Ahola 2021, 37). Keskeisita kuitenkin kaikissa malleissa on aktiivinen

vuorovaikutus tyontekijan ja lahiesihenkilon valilla (Mannermaa 2022, 289-290).

Perinteisesti mallit ovat melko reagoivia ja tyontekijan tyokyvyn edistaminen
alkaa, kun tyontekijan tyokyvyn heikentyminen tunnistetaan. Seuraava vaihe on
esihenkilon kanssa kéayty keskustelu, jossa sovitaan tyokykya tukevista
toimenpiteista. Perinteisesti mallissa korostuu esihenkilon aloitteellisuus, vaikka
malleihin on kirjattu, etté aloitteen varhaisen tuen keskustelulle voi tehda myos
tyontekija. (Naatanen 2024, 132,133). Esihenkilon keskeinen rooli on
ymmarrettava, koska heilla on parhaat mahdollisuudet tunnistaa tydntekijoiden
tydssa suoriutumisen haasteita. Tyokykyyn liittyvat haasteet nakyvat useimmiten
ensin tydssa suoriutumisessa, kaytoksen tai vuorovaikutuksen muutoksina tai
tyokavereiden ja asiakkaiden antaman palautteen perusteella sekd myéhemmin
sairauspoissaoloina. (Forma 2023, 274-281). Malleissa ohjataan esihenkil6a
olemaan yhteydessa tyontekijaan myos sairauspoissaolon aikana ja sopimaan
ennen tyohon paluuta tyoéhon paluun tukemisen ratkaisuista esim.

tyoterveysneuvottelussa (Mannermaa 2022, 296-297).

Tyoterveyshuolto on keskeinen kumppani tydkyvyn varhaisessa tukemisessa ja
tyoterveyshuollon keskeisen yhteistyon muoto yksittaisen tyontekijan tyokyvyn
tukemisessa on tyoterveysneuvottelu. Tyoéterveysneuvottelu kaydaan, kun
tyontekijan tyokyvyssa on muutoksia ja tavoitteena on selvittaa ratkaisuja tyossa

jatkamisen mahdollistamiseksi. Neuvottelun osallistuvat yleensa tyontekijan ja
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tyoterveyshuollon lisaksi esihenkild ja mahdollinen HR. Tavoitteena on sopia
konkreettisista toimenpiteista tyokyvyn tukemiseksi seka niiden seurannasta.
(Ervasti 2022, 18)

Jotta varhaisen tuen toimintamallin avulla voidaan ennaltaehkaista
tyokykyongelmia, se vaatii systemaattista ja pitkdkestoista toimintamallin
noudattamista ja koko organisaation sitoutumista seka yhteisty6ta eri toimijoiden
kanssa (Turja ym. 2012; 4-5; Pekkarinen & Heikinheimo 2021, 23).

3.4.1 Esihenkilon rooli tydkyvyn varmistamisessa

Esihenkilon rooli on keskeinen arjen tydkykyjohtamisessa, kuten
tyokykyjohtamisen toimintamallien ja kaytantdjen toteuttamisessa seka avoimen
keskustelukulttuurin luomisessa (Airila & Savinainen 2024b, 39, Tyoterveyslaitos
2024d). Oleellista on keskustelu arjessa, eik& asioihin puuttuminen vasta siina
vaiheessa, kun tydkyvyssa on jo haasteita. Avoimen keskustelukulttuurin ja
luottamuksen rakentaminen vaativat aikaa, ja siksi tyopaikoilla on tarkea
huolehtia siita, ettd esihenkildilla on riittavasti resursseja tyokykyjohtamiseen.
(Airila & Savinainen 2024b, 5, 40)

Esihenkilo vastaa tehtdvansd perusteella tydon sujuvuudesta, perustehtavan
toteutumisesta ja motivoinnista seka kuormitustekijoiden hallinnasta.
(Mannermaa 2022, 310). Esihenkildon tulee tuntea tyodntekijoidensa tyon
kuormitus- ja voimavaratekijat seka tyohon liittyvat riskitekijat ja niiden merkitys
tyokykyyn (Tyoterveyslaitos 2024d). Kuormitustekijoiden tunnistamisessa voi
hyodyntaa keskusteluiden liséksi erilaisia kyselyita, tydterveyshuollon dataa seka

toimialakohtaista tietoa (Airila & Savinainen 2024b, 2).

Tyontekijan tyokyvyn muuttuessa lahiesihenkilon tehtavana on loytaa yhdessa
tyontekijdn kanssa ratkaisuja tyokykyhaasteiden vahentamiseksi tai
poistamiseksi (Tyoterveyslaitos 2024d). Tyontekijan uupumuksen
ehkaisemisessa ja tyokyvyn vahvistamisessa on keskeinen rooli nimenomaan

sellaisella esihenkilolld, joka pystyy vaikuttamaan tyontekijan tyotehtaviin.
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Helposti lahestyttavaksi koettu lahiesihenkilé madaltaa tyéntekijan kynnysté ottaa

esille muutokset omassa tyokyvyssa. (Naatanen 2024, 95-98)

Sen lisaksi, etta esihenkilot tarvitsevat ymmarrystd omasta roolistaan ja
osaamista prosesseista, he tarvitsevat my0s rohkeutta vaikeidenkin
tyokykyasioiden puheeksi ottamiseen. Esihenkildiden tyokykyjohtamisen
osaamisen varmistaminen on tarked osa tyokykya tukevan Kkulttuurin
rakentamisessa, koska tyontekijat saavat kosketuksen tyokyvyn johtamiseen
esihenkildidensa kautta. (Forma 2023, 274—-281)

3.4.2 Tyokyvyn varhaisen tuen toimenpiteet

Esihenkilon rooli kuormituksen hallinnassa ja tyokykya tukevien ratkaisuiden
etsimisessa on keskeinen (Mannermaa 2022, 310). Tyypillisimpia tyokyvyn tuen
tukikeinoja ovat tyén muokkaaminen ja osa-aikaratkaisut. TyOpaikalla voidaan
sopia erilaisista tukikeinoista, kuten tyoaikojen ja tydvuorojen jarjestelyista,
tyotehtavien muokkaamisesta ja tyotilojen muutoksista esim. rauhallisemmasta
tydymparistosta. Tyon muokkaamista suunniteltaessa olisi hyva tunnistaa, mika
tydssa aiheuttaa kuormitusta, jotta voitaisiin tehd& konkreettisia muutoksia juuri
siihen. Kuormittavat tyétilanteet tai tydprosessit eivat aina ole tunnistettavissa,
jolloin kokonaiskuormitukseen voidaan vaikuttaa tehtavien maaraa karsimalla tai
tybaikaa lyhentamalla. (Mattila-Holappa 2018, 5; Ervasti ym. 2022,17; Virtanen
ym. 2024b, 3)

Tyontekijan sairaudesta tai muista tekijoista johtuvan poissaolon jalkeisen tyohon
paluun suunnittelu paluu on tarkea osa tydkykyjohtamista. Myds tydntekijan
poissaolon aikana esihenkilon tulee olla saanndllisesti yhteydessa tyontekijaéan
ja sopia palaako tyontekija muokatulla tyénkuvalla tai tuleeko han takaisin omaan
tydhonsa osa aikatyon kautta asteittain. (Mannermaa 2022; 296—-297)

Mielenterveyshairididen yhteydessa asteittainen tydhon paluu yhdistettyna tyon
muokkaukseen ovat oleellisia keinoja tytssa jatkamisen tukemiseen ja
onnistuneeseen tyohon paluuseen (Ervasti ym. 2022, 272, 273, Virtanen ym.
2024, 4-5).
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Mielen kuormittumisessa tydn muokkaamisen keinoista on téarkea keskustella
tyontekijan kanssa, koska kuormittumiseen vaikuttavat asiat voivat olla hyvin
henkilokohtaisia. Lisdantynyttd kuormittumista voi esiintyd sosiaalisissa
tilanteissa, tyontekijalla voi olla haasteita saattaa tehtavia loppuun tai hahmottaa
kokonaisuus seka sailyttad tyon tavoite kirkkaana mielessa. (Mattila-Holappa
2018, 21)

Sosiaalisissa tilanteissa kuormittumiseen voidaan vaikuttaa esimerkiksi
antamalla mahdollisuus tyéskennella pienemmissa ryhmissa tai vahentamalla
esimerkiksi asiakasty6ta. Tyota voidaan keventdda tilapaisesti myos pilkkomalla
tehtavat pienempiin kokonaisuuksiin, mahdollistaa yhteen asiaan keskittyminen
kerralla seka erilaisten tehtavalistojen hyddyntaminen tydn jasentamisessa.
Tarkkaavaisuuteen ja toiminnanohjaukseen liittyvien vaikeuksissa esihenkilén
tuki on erityisen tarke&da. (Mattila-Holappa 2018, 21). Asiantuntijatydssa
vaaditaan itseohjautuvuutta ja oman toiminnan suunnittelua, joten on hyva
muistaa, ettd tydon muokkauksen keinot sovitaan tilapaisiksi ja ne tukevat

toipumista takaisin normaaliin tyohon.

On hyva muistaa, etta sujuva ja hyvin johdettu tyd, jossa kuormitus on tydntekijan
tyokykyyn sopivaa, tukee mielenterveytta. Oikein mitoitettu ja merkityksellinen tyo
voi myds suojata mielenterveyttd, kun yksityiselaman tilanne kuormittaa. (Mattila-
Holappa 2018, 5, Airila & Savinainen 2024a, 1)

Mielenterveyttéd tukevassa varhaisessa tyokyvyn tukemisessa pelkastaan
yksilélahtoisen tukemisen sijaan tulisi kehittéa tyota ja tydolosuhteita (Varje ym.
2023, 19). Tyopaikoilla on myds tarked rakentaa ilmapiiria, jossa mielen
hyvinvointiin liittyvista asioista ja tyohon liittyvistda epakohdista uskalletaan
keskustella avoimesti (Airila & Savinainen 2024a, 2, Naatanen 2024, 102).

Turun AMK:n opinnéytetyd | Niina Mékela



20

4 Kehittdmistyon kuvaus

Kehittamistyohon osallistuivat esihenkilot sek& projektiryhmda, joka koostui
opinnaytetyon tekijastd seka tilaajaorganisaation ty6hyvinvointipaallikbsta ja
hanen esihenkilostd. Luotettavan ja vaikuttavan kehittdmistoiminnan tulee olla
suunnitelmallista seka tavoitteellista ja siihen pitaa osallistua niiden
tyontekijoiden, jotka tyota tekevéat. (Toikko & Rantanen 2009, 17, Salonen ym.
2017, 39)

Kehittamistyd eteni prosessina, johon kuuluivat seuraavat kehittamisen vaiheet;
1) kehittdmistarpeiden tunnistaminen 2) ideointi 3) suunnittelu 4) toteutus 5)
tuotos 6) kehittamissuunnitelman kayttoonotto 7) arviointi- ja jatkuva
kehittaminen. Kaytannossé eri vaiheet lomittuivat toisiinsa, vaikka lineaarisen

ajattelun mukaan ne kuvataan jarjestyksessa. (Salonen ym. 2017, 51-52)

Taulukko 1. Kehittamistydn vaiheet ja aikataulu

Kehittamis- - Projektiryhman tunnistama tarve ja tavoitteet, 9/2024
tarpeiden - Teoriataustaan tutustuminen, suunnitelma, 10-11/ 2024
tunnistaminen - Fokusryhmdahaastattelu 5.12.2024

- Fokusryhméahaastattelun tulosten esittely projektiryhmalle
ja teemojen valitseminen ideatytpajaan 18.12.2024

Ideointivaihe - Esihenkildiden ideaty6paja 9.1.2025
- Tuotosten esittely projektiryhmalle ja kehittAmisteemojen
valitseminen 11.2.2025
Suunnittelu- ja - Tyobkykyjohtamisen kehittamissuunnitelman laadinta
toteutusvaihe tilaajaorganisaatiolle helmi-maaliskuu 2025

- Projektiryhm&n kommentointi 2 x

Tuotos - Kehittamissuunnitelman esittely tilaajaorganisaatiolle
3.4.2025

Kayttéonotto, - Kehittamissuunnitelman kayttéonotto, arviointi ja

arviointi ja kehittdminen on kytketty tilaajaorganisaation

jatkuva tyokykyjohtamisen toimintasuunnitelmaan 2025-2028 ja

kehittaminen on tilaajaorganisaation vastuulla.
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4.1 Fokusryhméahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

Kehittamisessa voidaan hyddyntaa tutkimuksellisia tiedonkeruumenetelmia,
kuten kyselyitd, haastatteluja tai havainnointia, joiden avulla saadaan
kehittamisen kannalta oleellista tietoa (Toikko & Rantanen 2009, 11, 18; Salonen
ym. 2017, 34). Kehittamistarpeiden tunnistamisessa  hyddynnettiin
fokusryhmahaastattelua, jonka avulla selvitettiin esihenkildiden kokemuksia
onnistuneista tyokyvyn tuen toimenpiteistd seka millaisia valmiuksia ja tukea he
tarvitsevat arjen tyokykyjohtamiseen. Fokusryhméahaastattelulla saatiin
monipuolinen aineisto, jota muilla menetelmilla ei olisi saatavissa (Méntyranta &
Kaila 2008, 1512). Fokusryhmé&haastattelun tavoitteena oli kerata uusia ideoita
ja syvéllisempéaa tietoa, kuten osallistujien aiheeseen liittyvid asenteita ja

uskomuksia seké motivaatiota (Salonen ym. 2017, 57).

Fokusryhméahaastatteluun  kutsuttiin  esihenkilitd, jotka ovat tydssaan
toteuttaneet tyokyvyn varhaista tukea. Fokusryhmien muodostamisessa on
tarkeaa homogeenisuus ja fokusoituminen, jotta keskustelu on helpompaa
(Mantyranta & Kaila 2008, 1509). Tassa haastattelussa se oli ammattitausta
seka kokemus tyokyvyn varhaisen tuen toteuttamisesta.
Fokusryhméahaastattelussa pyrittin saamaan keskustelua osallistujien valille,
koska keskustelu muodosti aineiston kehittdmisen pohjalle. Haastattelussa ol
kaytossa strukturoitu haastattelurunko, jossa oli 5 teemaa. Teemat pohjautuivat
teoreettiseen viitekehykseen ja niilla pyrittiin  tunnistamaan kehittdmistyon
tarpeet. Kysymyksissa suosittiin avoimia kysymyksia (mita, miten). Lisaksi tehtiin
tarkentavia kysymyksia. Haastattelijana en ottanut osaa keskusteluun tai kertonut
nakemyksid keskusteltavista aiheista, vaikka haastateltavat valilla esittivéat
tarkennuksia. Fokusryhmé&haastattelussa tulee valttaa kaikenlaista ohjaamista ja
johdattelevia kysymyksia (Mantyranta & Kaila 2008, 1510).
Fokusryhmé&haastattelun haastattelurunko teemoineen on liitteena 1.
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4.2 ldeatyopaja

Fokusryhmé&haastattelun avulla tunnistettuihin kehittdmisteemoihin etsittiin
konkreettisia ratkaisuja niin esihenkildiden kuin projektiryhmalaisten kanssa. Mita
enemman eri henkil6ita osallistuu ideointivaiheeseen sen paremmin, saadaan
huomioitua erilaisia nakokulmia. ldeointivaihneessa voidaan kayttaa erilaisia
valineité ja ideapajoja esim. Learning cafe. (Salonen ym. 2017, 58). Esihenkil6t
osallistuivat fokusryhméhaastattelun lisaksi ideointitydpajaan, joka oli mukailtu
Learning cafe ideointitavasta, jonka tarkoituksena on loytaa ideoita ja nakdkulmia
ennalta paatettyihin teemoihin tai kysymyksiin ryhmassa. Projektiryhmé valitsi
fokusryhmahaastattelun  tulosten perusteella  teemat  esihenkildiden
ideatyOpajaan. Teemojen valintaan vaikutti myds projektiryhman tunnistamat
kehittamistarpeet. Kehittdmistarpeen tunnistaminen ja yhteinen ymmarrys
kehittamistarpeesta on onnistuneen kehittamistoiminnan edellytys (Salonen ym.
2017, 56).

4.3 Kehittdmissuunnitelma

Kehittamistydna voidaan tuottaa esimerkiksi prosessikuvaus, ohje, opas tai sen
avulla voidaan kehittdd tydyhteison osaamista (Salonen ym. 2017, 63).
Kehittamistydn tuotoksena tehtiin tyokykyjohtamisen kehittAmissuunnitelma
organisaation tyokykyjohtamisen prosesseista ja toimintamalleista vastaavalle
tyohyvinvointipaallikdlle, joka esiteltin myds organisaation HR johtoryhmalle.
Aura & Ahonen (2016) viiden vuoden tutkimussarjan tulosten mukaan
tyéhyvinvoinnin johtamisen kirjallinen suunnitelma tuki selkeasti useiden HR-
prosessien ja tyohyvinvoinnin tukitoimintojen tehokkuutta. Liséksi on selva, etta
kirjallinen kokonaissuunnitelma on ainoa tapa yhdistaa eri tehtavat tavoitteiden
saavuttamiseksi. Suunnitelmaan voi sisaltya useita alasuunnitelmia, joista
esimerkiksi tyosuojelun ja tyoterveyshuollon toimintasuunnitelmat ovat
lakisdateisid. (Aura & Ahonen 2016)

Tassd opinnaytetyéssa kehittamissuunnitelman kayttéon vieminen jaa

tilaajaorganisaation vastuulle. Kehittdmissuunnitelman kayttdonotto ja sen
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jatkuva arviointi seka kehittdminen on kytketty tilaajaorganisaation
tyokykyjohtamisen toimintasuunnitelmaan 2025-2028. Kehittamistyon tulosten
kayttoonotto on kaytanndssa usein suurin haaste ja se edellyttdd omaa erillista
prosessiaan. Uuden toimintatavan muuttuminen edellyttéaa lisdksi koko
organisaation sitoutumista prosessiin. (Toikko & Rantanen 2009, 62—63; Salonen
ym. 2017, 66). Tilaajaorganisaatiolle on toimitettu erillinen tyokykyjohtamisen
kehittdmissuunnitelma, jonka teoreettiset perustelut seka keskeiset osa-alueet on
kuvattu tAméan opinnaytetyon raportin kappaleessa 8.
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5 Fokusryhmahaastattelun tulokset

Fokusryhméahaastatteluun osallistui 10 esihenkiloa. Esihenkil6illa oli kokemusta
esihenkilbtydsta 2—25 vuotta ja he toimivat esihenkiléind 8—-20 hengen tiimeissa.
Esihenkilot kokivat tuntevansa organisaationsa varhaisen tuen mallin asteikolla
1-5 keskimaarin 4 arvoisesti ja kaikki esihenkil6t ilmoittivat saaneensa

tyopaikallaan koulutusta varhaisen tuen mallin k&aytontéihin.

Haastattelusta dokumentoitiin haastateltavien esihenkilona toimimisen vuodet ja
kuinka monen tyontekijan esihenkiléna he toimivat talla hetkella. EsihenkilGille
annettiin tunniste, kuten "Esihenkil 1, kokemusta 6 v.” eika esihenkildiden nimia
tallennettu. Fokusryhmahaastattelu kuvattiin, tallennettiin ja automaattisesti
litteroitin  Teamsin avulla. Haastattelun jalkeen litterointiin taydennettiin
haastateltujen esihenkildiden tunnisteet, jonka jalkeen videomateriaali poistettiin.
Litterointiin ja tallennukseen paadyttiin, koska ryhméakeskustelun aineistoa on niin
paljon, etté sita ei ole mahdollista kirjoittaa muistiinpanoiksi (Méantyranta & Kaila
2008, 1511).

Fokusryhméahaastattelun aineisto analysoitiin ja tulokset esitetédan, kuten yleensa
laadullisessa  tutkimuksessa, luokiteltuina teemoina. Tekstilainauksissa
kaytetddn siteeratun esihenkilon tunnistetta niin, etta lukijan ei ole mahdollista
tunnistaa henkil6a (Mantyranta & Kaila 2008, 1510).

5.1 Esihenkildiden rooli tydkyvyn tukemisessa

Esihenkilot kokivat, etta heilla on merkittava rooli tiimilaisten tydkyvyn
tukemisessa, erityisesti sdadnnollisten keskustelujen ja tiimildisten tuntemisen
kautta. Esihenkilot painottivat, ettd on tarkeaa tuntea tiimildiset hyvin ja
keskustella myds muista kuin tyfasioista, jotta luottamus kasvaa ja mahdolliset

ongelmat voidaan havaita ajoissa.

Esihenkilot mainitsivat, etta heidan tulee puuttua asioihin pienella kynnyksella ja

tukea tiimilaisia erilaisissa tyokykya ja tyon sujumista haittaavissa tilanteissa.
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Esihenkil6t jakoivat esimerkkeja onnistuneista keskusteluista tiimilaisten kanssa
ja niissa korostui, ettd heidan tulee olla helposti lahestyttéavia ja avoimia

keskustelulle.

"Oon huomannut, ettd on tosi tarked niinku jutella muustakin kuin
siitd tyosta, ettd niinku "mité sulle kuuluu”, ettd ihan ihan niinku tyon
ulkopuoleltakin niin silloin jotenkin luottamus kasvaa paljon

paremmin". - Esihenkild 7, kokemusta 18 v

"Kun sa paaset nakemaan ihnmisen livena, niin sa tunnistat
sielta sellaisista eleisté ja siitd sen ihmisen olemuksesta ihan eri
tavalla asioita kuin silloin kun sa juttelet Teamsin kautta". -

Esihenkilo 8, kokemusta 9 v

"Meidan rooli on jutella niiden meidan tiimildaisten kanssa
saanndllisesti, ettd niinku tunnetaan ne hyvin ja sitten huomataan
herkemmin, jos vaikka se kayttaytyminen tai tekeminen muuttuu

jotenkin." - Esihenkild 7, kokemusta 18 v

“Sun pitda tuntea ne ihmiset. Sun pitdé keskustella muustakin kuin
pelkastaan tyosta.” - Esihenkild 9, kokemusta 10 v

5.2 Tyon kuormitus- ja voimavaratekijéiden tunnistaminen

Esihenkilot mainitsivat kuormitustekijoiksi haastavat asiakaskohtaamiset,
vaativat asiakkaat, keskenerdiset asiat seka tyon ulkopuoliset tekijat kuten
henkilokohtaisen elaman kuormitustekijat sekd maailman tilanteen ja tapahtumat.
Myds yksildllisia ominaisuuksia korostettiin, tunnollisten ihmisten tunnistettiin
kuormittuvan herkemmin, jos he eivéat onnistu tydssdan tai saavat negatiivista

asiakaspalautetta.

Esihenkilot toivat esille, ettd tyokyvyn haasteet ovat harvoin vain ty6lahtdisia ja

taustalla on l&dhes aina muun elaman haasteita tai kuormitustekijoita.
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Elaméanhallinnan haasteet nakyvat tytssa ja erityisesti nuorilla epasaanndéllinen

vuorokausirytmi, kuten ilta ja ydaikaan pelaaminen.

“En ole térménnyt semmoisiin tilanteisiin, missé se olisi vain tys.” -

Esihenkilo 9, kokemusta 10 v

Voimavaratekijoina esihenkilot korostivat tydyhteison merkitysta, tiimin ja

esihenkilon tukea.

"Tybyhteisé ja oman tiimin ja oman esihenkilén tuki on ihan

mielettdman iso voimavara.” - Esihenkild 8, kokemusta 9 v

Esihenkilot toivat esille, ettd kuormitustekijoista keskustellaan saanndllisesti
erilaisissa kohtaamisissa ja 1 to 1 - keskusteluissa. Esihenkil6t toivat myos esille,
ettd avoin ilmapiiri timissa auttaa tyontekijoitd kertomaan kuormitustekijoistaan
ja saamaan tukea ajoissa. Saannolliset keskustelut ilman agendaa auttavat

tunnistamaan tiimilaisten kuormitustekijoita ja ennaltaehkaisemaan niita.

Esihenkilot pyrkivéat vaikuttamaan kuormitustekijéihin tarjoamalla tukea ja apua,
priorisoimalla tyotehtavid ja ohjaamalla tarvittaessa tyopsykologille tai

tyoterveyshuoltoon.

"Eri ikéaiset tyontekijat kokevat kuormitustekijat eri tavoin, ja
esihenkiléon voi huomioida tadma tydvuorojen suunnittelussa”

Esihenkilo 3, kokemusta 22 v

5.3 Tyokyvyn varhaisen tuen keskustelu

Esihenkiléiden mukaan tydkyvyn varhaisen tuen keskustelut kaynnistyvéat lahes
aina esihenkilon aloitteesta, mutta myos tyontekijat nostavat esille huoliaan arjen

kohtaamisissa ja 1 to 1 - keskusteluissa.

“Vélilla ne kertoo liikaakin, etta ei ehké tarvitsisi kaikkia yksityiskohtia

tietddkaéan” - Esihenkilo 8, kokemusta 9 v

Turun AMK:n opinnéytetyd | Niina Mékela



27

“Mutta sehén kertoo vain luottamuksesta, etté kuinka paljon ihmiset

kertoo” - Esihenkild 1, kokemusta 20 v

"Tietysti osasta henkildista voi tuntua silta, ettd etta nyt puututaan
joka asiaan, mutta mita aikaisemmin puututaan, niin sita helpommin
paastaan myohemmin, kun sitten ei ole néita hankalia keisseja mitka
oikeasti kestaa sitten pahimmillaan vuosia”. - Esihenkild 5,

kokemusta 12 v

Esihenkilot eivat tuoneet haastattelussa esille, ettd kaynnistaisivat varsinaista
tyokyvyn varhaisen tuen mallin prosessin mukaista keskustelua, vaan tyokyvyn
muutoksista ja tuesta keskustellaan osana muita keskusteluita, joka tukee tietoa
siitd, ettd tyokykyjohtamisen jarjestelmaan on kirjattu vain 12% varhaisen tuen

keskusteluista jarjestelman antaman heréatteen jalkeen.

Esihenkilot kertoivat kaynnistavansa keskustelun tyokyvysta seuraavista
merkeista: toistuvat sairauspoissaolot (Tyokykyjohtamisen jarjestelmasta tuleva

herate), kayttaytymisen muutokset ja kollegoiden esiin tuomat huomiot.

Esihenkilot kertoivat kiinnittavansa huomiota pieniin merkkeihin tyontekijan
kayttaytymisessa, kuten negatiivisten puheiden lisdéantymiseen tai suoriutumisen
heikkenemiseen. Esihenkilét kertoivat luottavansa vahvasti intuitioonsa ja
havaintoihinsa, kuten muutoksiin tydntekijan motivaatiossa tai yleisessa

olemuksessa.

“Kun nahdaan joka paiva, niin se muutos on paljon helpommin

havaittavissa” - Esihenkild 3, kokemusta 22 v

“Onneksi me kuitenkin sen verran tiiviisti ollaan ihmisten kanssa
tekemisissa, ettd semmoiset muutokset huomaa aika nopeasti.” -

Esihenkild 10, kokemusta 25 vuotta

"..toi intuitio on aika vahva asia mihin moni luottaa, mutta sekin on
semmoinen, ettd se tulee vuosien kokemuksen perusteella” -

Esihenkilo 9, kokemusta 10 v

Turun AMK:n opinnéytetyd | Niina Mékela



28

Esihenkilot korostivat kykyaan "vaan huomata”, mutta keskustelussa tuotiin
kuitenkin monesti esille, etta nuorilla esihenkil6illa ei valttamatta ole viela kykya
huomata muutoksia tyokyvyssd ja he tarvitsevat konkreettisia ohjeita,

perehdytysta, tukea ja koulutusta.

“Tuki sinne varsinkin tuoreelle esihenkilblle, etté kiinnitd néihin
huomiota ja sitten ihan sanoituksia sinne keskustelun tueksi: “sina
voit esimerkiksi kysya nain, tai voit lahestya talla tavalla asiaa”. -

Esihenkilo 4, kokemusta 5 v

5.4 Tyokyvyn varhaisen tuen toimenpiteet

Esihenkilot kuvasivat, etta he kayttavat tyokyvyn tukemisen keinoina padasiassa
tyOaikajarjestelyja, osa-aikatyota ja tydtehtavien muokkaamista (esim. tietyn tyon

pois jattaminen tilapaisesti).

Esihenkil6iden mukaan helpoiten onnistuu tydaikajarjestelyt ja haastavimpia ovat
tyotehtavien muokkaamiset, joissa tyotehtavat jaavat esihenkilon tai muun tiimin
vastuulle. Esihenkil6t toivat myds esille, ettd joskus muut tiimildiset saattavat

ihmetelld, miksi joku tekee vahemman toita ja tdma voi aiheuttaa kitkaa tiimissa.

“Valiaikaiset tybaikajarjestelyt ja muut, niin niista nyt kaytannéssa mulla on
vapaat kadet, kunhan ma noudatan sita, ettd ne on valiaikaisia.
Meilla on kuitenkin sen verran paljon porukkaa, etta jos yksittdiselle
ihmiselle hetkeksi tiettyja vuoroa tai jotain sovitaan, niin ei se maailmaa

kaada” - Esihenkilo 8, kokemusta 9 v

"Mika vaan (tyoaikajarjestely), mutta sitten kun ruvetaan miettimaan sita
itse tyon sisaltba, niin sitten voi tulla niitd haasteita, etta 16ytyyko sielta
sitten jotain sellaista mitd pystyisi hyodyntamaan.” - Esihenkild 8,

kokemusta 9 v

"Ja siis semmoiset tilanteet (on haastavia) missa naa vaikuttaa

resursointiin eli kaytdnnossa sita, etta jos jonkun tydtkuormaa kevennetaan
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niin se tarkoittaa sita, ettd joku muu tekee enemman.” - Esihenkild 9,

kokemusta 10 v

Tyo6terveyshuolto kumppanina ja tyoterveysneuvottelut tyokyvyn tukemisen
keinona mainittiin  keskustelussa usein. Esihenkildét toivat esille, etta
tyoterveysneuvotteluiden onnistuminen on taysin riippuvainen

tyoterveyslaakarista ja, etté osa laakareista kirjoittaa herkemmin sairauslomaa.

“Yksi esimerkkitapaus. Mulla oli 2 vuotta tybntekija, miké ei ollut
yhtakaan taytta kuukautta toissa .... laakarin mielesta vaan on nyt
huonoa tuuria kaynyt talla, ettéd kun han ei voi olla kun 2 viikkoa ja
sitten tulee taas sairausloma. Ma vaadin sitten ladkéarin vaihtoa, ettéa
nyt taytyy oikeasti, ettd se alkoi meidan pieneen tydyhteisoon jo
vaikuttaa, kun yksi on koko ajan poissa. Onneksi saatiin toinen
laékari siihen tilalle, joka oli sitten paljon jamptimpi ja ne sairaslomat

loppui” - Esihenkild 3, kokemusta 22 v

“...meni kaikki lapi mita se tyontekija sanoi, vaikka se oli niin
lapindkyvéaa ettd se oli motivaatio vaan mikéa siella puuttuu”. -

Esihenkilo 3, kokemusta 22 v

“Onni, etta olin niin hyvin prepannut itse itseni.... se laakari olisi
huitaissut sen tyylin jossakin vartissa sen koko palaverin. Ellen mina
olisin nostanut niitd asioita siella esille, ettd "hei mites naa
sairaspoissaolot, kun naa vuosi vuodelta nda vaan lisdantyy” -

Esihenkild 7, kokemusta 18 v

Esihenkilot kokivat, ettd tytterveyshuollon palveluiden laatu vaihtelee, eika
kaikkialla tunneta yrityksen toimintamalleja.

" (toivon, ettd) me voitaisiin just luottaa siihen, ettéa kun sa ohjaat sen
henkilon tyoterveyteen, niin sielld niinku olisi tavallaan se sama
prosessi ja kaikki toimisi niinku saman saman logiikan mukaan" -

Esihenkilé 9, kokemusta 10 v
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Esihenkilot toivat vahvasti esille, ettd heidantulee ohjata tyontekijat
tyoterveyteen erityisesti niissa tilanteissa, kun tydkyvyn muutosten taustalla on
oman elaman haasteet ja kuormitustekijat. Esihenkil6t toivat esille, etté heidan ei

tarvitse olla terveydenhuollon ammattilaisia.

"Just noissa asioissa on vaan tarkeaa kuunnella ja ohjata oikeaan
paikkaan, etta kuitenkin monesti se riittdd, ettéa kuuntelee, ei tarvitse
oltaa kantaa tai neuvoa, koska emme ole niitd psykologeja” -

Esihenkilo 1, kokemusta 20 v

“(esihenkilb) ei pysty ottamaan niitd kaikkia alaisten murheita sitten
omille harteilleen kannettavaksi, ettad sitten ohjaa eteenpain sinne
tyopsykologille keskustelemaan henkilokohtaisen elam&n murheista

myds” - Esihenkil6 4, kokemusta 5 v

‘Emme ole kenellekddn enaa voimavara siina kohtaa, jos me
mennaan itse rikki....on tarkedd, ettd osaa vetaa rajat mikda on
sellaisia asioita mitd kuuluu hoitaa ja mitka sitten taas ma ohjaan

oikeaan paikkaan eteenpéin” - Esihenkilo 8, kokemusta 9 v

5.5 Esihenkildiden tuki ja osaamisen varmistaminen

Esihenkilot toivat esille, ettd tyOpajat ja sparraustilaisuudet organisaation
Tyohyvinvointipdallikon kanssa ovat olleet erittain hyodyllisia ja niita toivottaisiin
olevan saanndllisesti. Esihenkilot toivat myos esille, etta tyokykyjohtamisen
teemojen tulisi olla sdanndllisesti esilla esihenkildille esim. vuosikellomaisesti

infoja aiheesta.

“Mun mielestéa meille tarjotaan koulutusta, mutta silleen védhén
pistemaisesti. T&dkin on semmoinen aihe, ettd se pitaisi olla
jatkuvalla sy6tolla pitaisi niinku ihan sdanndllisia ja jotain infoa ja
missa muistutetaan aina niinku vuosikellomaisesti tietyista jutuista,
koska kun vaikka térkeé asia on niin ne j&a se muun arjen jalkoihin”

- Esihenkild 9, kokemusta 10 v
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"Meilla on ollut nyt HR:n kanssa tosi hyvia setteja, mutta se etta se
tulee aina niin ettd me pyydetaan etta toivoisin etta sielta pain
niinku tulisi my6s saanndllisesti niinku aktiivisesti tarjottaisiin niita
ettd se tulee aina niin pain, ettd me pyydetaan, etta nyt me

tarvitaan apua”. -Esihenkil6 8, kokemusta 9 v

Esihenkilot kokivat saavansa hyvaa tukea yksittaisten tyontekijoiden tyokyvyn
tukemiseen tyohyvinvointipdallikdlta, mutta ei niinkaan oman liiketoiminnon
henkilostopaallikoltd, joilta vastaukset koettiin tulevan viiveella tai siten, ettd he

pyytavat kdantymaan tyohyvinvointip&allikon puoleen.

“sieltd (Tyohyvinvointipaallikolta) 10ytyy apu ja tuki ja sieltd 16ytyy
vinkit, sielta I6ytyy paras osaaminen ja tietdmys, etté sitten jos
menee sinne omalle HR- paallikdlle, niin no sielta sitten saa jollain
aikavalilla ehka jonkun vastauksen, mutta kun naakin on yleensa

alka kriittisid.” - Esihenkild 9, kokemusta 10 v

“HR seisoo mun vierellad eika kurki takaa” - Esihenkilo 2, kokemusta
10v

Esihenkil6t toivat esille, ettéa uusien esihenkildiden tulisi saada suunnitelmallinen
perehdytys varhaisen tuen malliin ja tyokykyjohtamisen jarjestelman kayttoon
seka jatkuva mentorointiohjelma (uusia esihenkil6itd oppimaan kokeneemmilta

kollegoilta) tukemaan tyokykyjohtamista arjessa.

"Uudet esihenkilt tarvitsee konkreettisia asioita milloin ja miten
pitéda puuttua ja miten jarjestelmaa kaytetaan, miten kaydaan
keskustelut, kun tydntekija ei puhu. Miten valmentavilla
menetelmilla ja kysymyksilla edetédan.” - Esihenkild 3, kokemusta
22v

“Kylléhén sité alkua oli aika pihalla, ettd mité niinku se tarkoittaa se

varhaisen varhainen tuki niin sanotusti ja mita asioita voi tehda” -

Esihenkilé 6, kokemusta 2 v
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Vertaistuki tuotiin myds esille hyvana tukimuotona haastavien ty6kykytilanteiden

kasittelyyn.

"No meilla oli esimerkiksi nyt sellainen, ettd meilla oli HR:sta ja
muutama tyyppi kerrallaan kaytiin niin kun haastavia keisseja lapi
ihan henkilotasolla sparrailtiin, etta mita voitaisiin tehda ja myos
sitten onnistumisia. Niist saa keinoja ja apuja ja opitaan

toisiltamme.” - Esihenkil® 8, kokemusta 9 v

“Kollegasparreja, siis, ettd ollaan tuotu niitd omia keissejé” -

Esihenkild 7, kokemusta 18 v

"Olisi semmoinen mentori, vaikka tai jokaisella vaikka semmoinen
sparrikaveri tai joku porukka, ettd voisi oikeasti sparrailla naitten

juttujen kanssa. “ - Esihenkild 5, kokemusta 12 v

5.6 Organisaation tyokykya tukeva kulttuuri

Esihenkilot toivat esille, ettd varhaisen tuen mallia ei tunneta tydntekijoiden
keskuudessa. Esihenkil6t olivat sitéd mieltd, etta tydkykyasioista ja varhaisen tuen
mallista tulisi puhua avoimemmin ja tyontekijoiden tietoisuutta seka vastuuta
omasta roolistaan tydkyvyn yllapitamisessa tulisi lisata. Esihenkilot eivat tuoneet

esille omaa rooliaan naista viestimiseen.

Esihenkilot kokivat, etta johto ei tuo esille tydokyvyn tukemisen tarkeytta eika
hyvinvoinnista puhuta paljoa. Viestintdaa tyokykyjohtamisen tarkeydesta ja
kaytadnnoista koko organisaatiossa, erityisesti johdon tasolta alaspain tulisi lisata.
Esihenkil6t kokivat, ettéa johdon esimerkki ja avoin puhe tydkyvysta auttaisi heita

arjen tyokykyjohtamisessa.

"Mun mielestd meidan pitaisi puhua siitda avoimemmin mita se
tarkoittaa ja sen pitaa tulla ylhaalta alaspéin”. Esihenkil® 9,

kokemusta 10 v
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"se viesti niinku sanoit niin pitaisi tulla tuolta ylhaalta asti, koska
olette viimeksi lukeneet sellaisen viestin, etté ihan oikeasti me
valitetaan meidan tyontekijoista ja teilla on nyt iso merkitys
(yritykselle)." Esihenkild 3, kokemusta 22 v

"Se on vahan niinku kaikkien vastuulla. Se on myds naiden
ihmisten omallakin vastuulla. ... mutta totta kai meidan tehtava on

puuttuu niihin ajoissa.” Esihenkild 5, kokemusta 12 v
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6 IdeatyOpajan tuotokset

IdeatyOpajassa, johon osallistui 9 esihenkil6d, etsittiin konkreettisia keinoja

esihenkiléiden tukeen ja osaamisen varmistamiseen seka ideoita

fokusryhmahaastattelussa esille nousseisiin kehittdmistarpeisiin;

tyokykya

tukevan kulttuurin ja tydntekijoiden osallisuuden vahvistamisessa.

Taulukko 2. Ideatytpajan keskeiset tuotokset

Tyokykya tukeva
kulttuuri

Sairauspoissaoloista
puhuminen tiimissa olisi
helpompaa, kun
tyokykyasioista puhuttaisiin
avoimemmin koko
organisaatiossa myds johdon

toimesta

Kokemus johdon antamasta
tuesta, kun olisi koko
organisaatiota koskevat
lapinékyvat tavoitteet ja
seurattavat mittarit

Ty6n kuormituksen ja
tyokyvyn huomioiminen

tyotehtavissa ja tavoitteissa

Selkeat roolit ja vastuut (HR
paallikko,
tyohyvinvointipaallikko,
esihenkil®, liiketoimintajohto,

johtoryhma ja tyontekija)

Yhdenmukaiset tyokyvyn
tuen ja ty6terveyshuollon

prosessit seka toimintatavat

Tyontekijoiden
osallisuus

Perehdytys tyokykyasioista
uusille tyontekijoille, jotta
tieto tulisi samanlaisena
kaikille (vatu, paihdeohjelma

ja tyoterveys)

Osaamis- ja
tavoitekeskusteluissa
tydkykyteeman esille
ottaminen (yhdenmukainen
malli) ja hyédynnetéén

valmentavaa johtamista

Yhdenmukainen materiaali
HR:sta tiiminvetdjille, jolla
tydntekijan vastuita ja
velvollisuuksia
tydkykyasioissa viestitdan ja
kerrotaan tydkyvyn varhaisen

tuen mallista

Tyokykyjohtamisen
vuosisuunnitelman mukaiset
teemaviikot (luentoja,
tietoiskuja tms. arjen
hallinnasta, uni, liikunta,

ravinto, arjen tasapaino)
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Esihenkildiden tuki ja
osaaminen

Uusien esihenkildiden
perehdytys ja mentorin
nimeaminen kokeneemmasta

kollegasta

Tyokykyjohtamisen
viestinnan vuosikello (HR),
jossa saannollisesti toistuvat
tydkykyjohtamisen asiat ja

ajankohtaiset viestittavat

Tukea haastavien tilanteiden

hoitamiseen nopeasti HR:Ita

Kollegasparrausryhmat (yli

organisaatiorajojen)

HR:n vetamat tydkykyklinikat,
joissa tyokyvyn tuen ja
tydterveyden prosessien

saannollinen kertaus
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset tuloksista

Esihenkilot tunnistivat oman roolinsa ja osasivat toimia yhdessa sovittujen
toimintamallien ja prosessien mukaisesti. Esihenkilot korostivat omaa vastuutaan
tunnistaa tyokyvyssa tapahtuvat muutokset ja ottaa ne puheeksi mahdollisimman
varhain. Kaikki haastatteluun osallistuneet esihenkildt painottivat, etta on tarkeaa
tuntea tiimilaiset hyvin ja keskustella myos muista kuin tydasioista, jotta luottamus
kasvaa ja mahdolliset tyokyvyn haasteet voidaan havaita ajoissa. Tutkimustenkin
mukaan laheiseksi koettuun esihenkilobén on helppo ottaa yhteytta matalalla
kynnykselld, kun kokee haasteista tyon suorittamisessa ja tarvitsee apua tyon
muokkaamiseen. L&heisen esihenkilon kanssa my6s kokemus kuulluksi
tulemisesta on parempi. Erityisesti valmentavaan esihenkilotybhén on liitetty
luottamuksellinen keskusteluiden kdyminen, jossa yhdessa pohditaan tyontekijan
tilannetta ja tydssa jatkamisen tukemista (Uutela 2019, 127; Naatanen 2024, 98).
Kuulluksi tulemisen kokemukseen vaikuttaa myds tydyhteison ilmapiiri, jonka
muodostamiseen esihenkild vaikuttaa omalla johtamisellaan. Avoimessa ja
tyontekijoita tukevassa ilmapiirissé on helpompi ottaa kuormittavia asioita esille

ja pyytaa esihenkilolta tukea tyokyvyn heikentyessa. (Naatadnen 2024, 102-103)

Esihenkil6illa on keskeinen rooli arjen tyokykyjohtamisessa, joten esihenkildiden
osaaminen ja oman roolin ymmartaminen tulee varmistaa tasalaatuisesti koko
organisaatiossa. Yhdenmukaisten ja tasalaatuisten johtamiskaytantdjen
varmistamiseen tarvitaan myos seurattavat tavoitteet ja mittarit. (Pekkarinen,
Heikinheimo 2021, 5)

Esihenkil6t tunnistivat tyon kuormitus- ja voimavaratekijditd seka laajasti
keskeisia keinoja, joilla tybkykya voidaan tukea. Esihenkil6t eivat tuoneet esille
organisaatio- tai tiimitasolla tehtéavid toimenpiteita, joilla voisi vaikuttaa tyén
kuormitustekijoihin ennakoivasti. Tyopaikoilla on tarked tunnistaa ja ehkaista
tietotyohon liittyvia kuormitustekijoita organisaatiotasoisesti. Ratkaisut voivat olla
tyon sujuvuuden, tybajan ja keskeytysten hallintaa sekd yhteisdllisyyden ja
yhteisten pelisaantdjen kehittamista. Tyon kognitiivisen kuormituksen hallinta ei
voi jaada yksin tyontekijan vastuulle (Airila 2022, 5).

Turun AMK:n opinnéytetyd | Niina Mékela



36

Tyokyvyn varhaisen tuen keskusteluiden kaynnistdmisessd korostui
esihenkildiden aloitteellisuus, ja esihenkildiden mainitsemat tyokyvyn tuen
ratkaisut olivat yksilolahtoisia ja reagoivia, kun tyokyvyssa tai tyossa
suoriutumisessa tunnistettiin jo muutoksia. Esihenkil6t toivat esille myds, etta
tyontekijat eivat tunnista omaa rooliaan ja vastuutaan tyokyvyn varmistamisessa.
Esihenkildiden odotetaankin olevan keskeinen toimija varhaisen tuen mallissa,
mutta usein tyokykyyn liittyvia tilanteita tulee yksittéaiselle esihenkil6lle harvoin,
jolloin ty6kykyasioiden puheeksi ottamisesta ei tule rutiininomaista ja helppoa.
Tyokykyasioista keskustelua voi hidastaa myos esihenkilon epavarmuus siita,
onko han tulkinnut tilanteen oikein ja onko reagointi tarpeen. (Forma 2023, 214).
Tyontekija itse tunnistaa omaan tyokyvyn muutokset ensimmaisena (Naatanen
2024), joten varhaisen tuen toimintamallia tulisi kehittd& niin, ettéd se korostaa
myos yksilon ja tydyhteison vastuuta. Tyontekijan vastuulla voisi olla keskustelun
varaaminen esihenkilén kanssa ja omien tyokyvyn muutosten ja tukitarpeiden
esille tuominen. Tydyhteistssa tulisi lisatd mahdollisimman monin tavoin myods

tyontekijéiden omaa osaamista tyokykynsa varmistamisessa.

Esihenkildiden tukemiseksi ja osaamisen varmistamiseksi nousi monta
onnistunutta jo toteutettua toimenpidetta sek& kehittamisideoita. Esihenkilot
kokivat, ettd arjen tyokykyjohtaminen edellyttdad myos selkeitéa tyokyvyn tuen
toimintamalleja ja pelisdantdja seka yhtendaisia tyodterveyshuollon prosesseja,
joiden tunnettavuudessa ja toiminnassa esihenkildiden mielestd on viela
kehitettavaa. Esihenkilot kokevat saavansa tukea arjen tydkykyjohtamiseen
tydhyvinvointipaallikdltd, mutta kaipaavat myds tukea haastavien tilanteiden
kanssa oman liiketoiminnan henkilostopaallikolta. Esihenkilét toivoivat
saannollista mentorointia ja muistuttelua tarkeista seka ajankohtaisista tyokyvyn
teemoista organisaatiotasoisesti. Organisaatiotasolla tulee varmistaa, etta
yhteisid toimintamalleja noudatetaan yhdenmukaisesti ja kaikkien esihenkil6lle
osaaminen on ajan tasalla. Varhainen tuki on monelle esihenkil6lle jonkin verran
harvinaista, joten on tarke&a, etta yrityksen HR:sta I6ytyy apu tuki ja

asiantuntemus naissa tilanteissa (Forma 2023, 214).
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Esihenkilot toivat esille, ettd heidan olisi helpompi tuoda omissa tiimeissaan
tyokyvyn tarkeytta esille, jos siitd puhuttaisiin avoimemmin koko organisaatiossa
ja sille olisi asetettu organisaatiotasoisia tavoitteita ja toimenpiteitd. Esihenkilot
toivovat organisaatioon lisdd puhetta tyokyvysta erityisesti johdon tasolta.
Tyokykyjohtamisessa onnistumisen edellytyksena on, ettd johto on sitoutunut
johtamaan tyokykya ja huomioi tyokyvyn paatdksenteossa. Johdon tulee
varmistaa, etta kaikki toimijat tunnistavat oman roolinsa ja siitd on viestitty koko
organisaation tasolla. (Tyoterveyslaitos 2024c). Johtajat voivat esimerkillaén ja
viestinnalla tukea tytkykyjohtamisen myonteisen kulttuurin kehittymista (Forma
2023, 303).

Fokusryhméahaastattelun ja ideatybpajan tulosten seka tilaajaorganisaation
edustajien havaintojen perusteella tydkykyjohtaminen tunnistettiin toimivan
epatasalaatuisesti ja sen olevan viela paaosin reagoivaa, yksilolahtoista ja
esihenkildiden vastuulla olevaa. Tulosten perusteella tyokykyjohtamista tulisi
kehittaa strategisemmaksi, jotta siita tulisi organisaatiotasoista, ennakoivampaa,
tavoitteellisempaa ja osallistavampaa. Tyokykyjohtamisen osaamisen taso pitaa
varmistaa koko organisaatiossa paremmalla viestinnalla ja perehdyttamisella.
Strategisempi tyokykyjohtaminen mahdollistaa  onnistumisen arjen

tyokykyjohtamisessa.
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8 Tydkykyjohtamisen kehittdmissuunnitelma
tilaajaorganisaatiolle

Tyokykyjohtamisen kehittamiseksi seké esihenkildiden tukemiseksi ja osaamisen
varmistamiseksi laadittiin  tyOkykyjohtamisen kehittamissuunnitelma, jonka
tavoitteena on kehittda tyokykyjohtamista strategisemmaksi.

Strategiseen tyOkykyjohtamiseen liittyy keskeisesti tiedolla johtaminen, se on
suunnitelmallista ja ennakoivaa toimintaa, jossa on selkeasti maaritellyt roolit ja
vastuut koko johtamisjarjestelmalle. Tyokykyjohtamisesta tulee strategista, kun
se osa paivittaista johtamista ja organisaation kulttuuria. (Airila 2021, Pekkarinen
& Heikinheimo 2021, Airila & Savinainen 2024b, 3)

Strategisen tyokykyjohtamisen kokonaisuus on laaja ja kehittdminen on hyva
jakaa osiin (Aura & Ahonen 2016, 68). Kehittamissuunnitelma jaettiin kolmeen
osioon: tyokykya tukeva kulttuuri, henkiléston osallistaminen ja esihenkildiden
tuki ja osaamisen varmistaminen. Tyokykya tukeva kulttuuri rakentuu tyokyvyn
tiedolla johtamisesta, selkeistd rooleista ja vastuista seka yhdenmukaisista
toimintamalleista ja prosesseista. Tyokykya tukeva kulttuuri vahvistuu
henkiloston osallistumisella ja esihenkildiden osaamisen kasvamisella arjen
tyokykyjohtamiseen. Johdon sitoutuminen ja tuki on edellytys kaikkiin osa-
alueisiin. (Forma 2023, 296; Airila & Savinainen 2024b, 3)

G w N

Toimintamallit ja prosessit Esihenkilsiden

~ -
[ Roolit ja vastuut 1| Henkildston tuki ja
h : J | osallistuminen osaamisen

-~
.

varmistaminen

Tiedolla johtaminen

L. "y

\ Tyokykya tukeva kulttuuri /

Kuva 1. Tydkykyjohtamisen kehittamissuunnitelman osa-alueet
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Tavoiteaikataulun asettaminen kehittamistydlle on hyvin organisaatiokohtaista,
mutta kehittdmisen kannalta jarjestys on selkea: ensin tulee kehittaa johdon ja
muiden toimijoiden kyvykkyytta. Riittava tyokykyjohtamisen osaaminen on pohja
kulttuurin luomiselle. Johtamisen rakenteet (tavoitteet, vastuut jne.) voidaan
maarittdd 3—6 kuukauden aikana. Johdon, HR:n ja esimiestytn eri prosessien
mallintaminen ja/tai viimeistely tapahtuu vuoden aikana. Johtamisen kulttuurin
muutos on hitaampaa ja kestdd organisaation mukaan 2-3 vuotta edellyttaen
jatkuvaa ja aktiivista johtamista kaikilla tasoilla. Johdon rooli tassa on ensisijaisen
tarkea. (Aura & Ahonen 2016, 49)

A |

Kulttuurin muutos

A | ~2-3 vuotta

Toimintamallien

| ja prosessien
; mallintaminen
}J;khéﬁgggﬂ seka osaamisen
midrittely — vahvistaminen
(roolit, vastuut ja ~12 kk
tavoitteet)
~6 kk

Kuva 2. Tyokykyjohtamisen kehittamisen aikatavoite

8.1 Tyokykya tukeva kulttuuri

Tyokykyjohtamisen toimeenpanon kannalta on ratkaisevaa, etta yrityksen
kulttuuri tukee tyokykyjohtamista. TyoOkykyjohtamista tukeva yrityskulttuuri
muodostuu konkreettisista teoista, joita vahvistaa aktiivinen viestinta ja johdon
tuki. Kehittamissuunnitelmassa ei ole erillisid toimenpide-ehdotuksia tyokykya
tukevan kulttuurin  vahvistamiseen, koska tyokykya tukevan kulttuurin
rakentamisessa ei ole kyse yksittaisista toimenpiteistd, vaan arjen toiminnasta,

joka kytkeytyy osaksi yrityksen strategiaa ja tavoitteita (Forma 2023, 296).

Tyokykyjohtaminen tarvitsee ihmisistéa valittdvan ja inmisia arvostavan kulttuurin,

jossa halutaan luoda tyontekijdille sellaiset tyoskentelyn puitteet ja olosuhteet,
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jotka tukevat tyokykya. Se nakyy myos siing, etta yritys hakee aktiivisesti keinoja
tyontekijoiden tydssa jatkamisen tukemiseen, kun tyokyky on alentunut. (Forma
2023, 298). Muutosten tekeminen vaatii tyota, aikaa ja uskallusta. Vahva perusta
tyokykyjohtamiselle lahtee siita, ettd johto ymmartaa tyokykyjohtamisen olevan

organisaatiolle kilpailuetu. (Airila & Savinainen 2024b, 5)

8.1.1 Tiedolla johtaminen

Tarkea kulttuuriin kytkeytyvan nakokulma liittyy tiedolla johtamiseen. Tiedolla
johtaminen ei ole pelkastdan dataa, mittareita ja jarjestelmia vaan se on myds
kulttuuria ja yrityksen tahtotilaa perustaa johtaminen tietoon. Tyokykyjohtaminen
on johtamisen osa-alueena sellainen, joka hyo6tyy merkittavasti tiedolla
johtamisesta, koska tyokykya voidaan kuvata, analysoida ja mitata datan avulla.

(Tyoterveyslaitos 2025)

Tietoa tulee hyddyntaa eri organisaatiotasoilla eri tavoin. Esimerkiksi johto
tarvitsee strategisen paatoksenteon tueksi omaa organisaatiota ja toimialaa
koskevaa ajantasaista tietoa, jota voidaan analysoida tarvittavalla tasolla (esim.
liketoiminnoittain). Liiketoimintajohdon ja esihenkildiden tulee olla tietoisia oman
vastuualueensa tyokykytilanteesta sekd mahdollisesta vertailudatasta.
(Tyoterveyslaitos 2025). HR:n tulee tarkastella tietoa kaikilla tasoilla ja olla lisaksi
tietoinen erityisessa tyokyvyttomyysriskissd olevista henkildista ja heidan
tilanteestaan.

Tyokyvyn tiedolla johtaminen on hyva lahtea rakentamaan niin, ettd kootaan eri
lahteista tietoa, jolla voidaan maaritella tyokyvyn tilannekuva organisaatio, -
liketoiminta, - ja tiimitasoisesti. Tilannekuvan pohjalta voidaan sitten maaritella
tyokykyjohtamisen toimenpiteet, tavoitteet ja seurattavat mittarit. Tavoitteiden on
hyva olla mahdollisimman konkreettisia ja niiden toteutumista vahvistaa, jos ne
voidaan vieda toimenkuviin ja tuloskortteihin. Vaikuttavuutta lisaa, kun tyokyvyn
varmistamisen toimenpiteet kohdennetaan korkean tyokyvyttomyysriskin
henkil6ihin ja niiden toimivuutta arvioidaan ja kehitetdan jatkuvasti (Aura &
Ahonen 2016; Varje ym. 2023, 11).
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Taulukko 3. Kehittamisehdotukset tiedolla johtamiseen

Tiedolla johtaminen
Kehittdmisehdotukset

Tyokyvyn tilannekuva kootaan organisaatio, - liiketoiminta, - ja tiimitasoisesti.

Tiedolla johtamisen nykytilan maarittelyssa ja kehittamisessa voi hyodyntaa
organisaation oman datan lisaksi elake- ja tyotapaturmavakuutusyhtididen
dataa. Tyokyvyn tilannekuvan maarittelyssa keskeisin kumppani on
tyoterveyshuolto.

Tyokykydataan ja tilannekuvaan perustuen laaditaan tyokykyjohtamisen
tavoitteet ja toimenpiteet seka maaritellaan mittarit. Tyokykyjohtamisen tiedolla
johtamisen keskeiset mittarit voivat olla maarallisia ja laadullisia seka
ennakoivia ja tulosmittareita.

Toimenpiteita ja tavoitteita seurataan ja kehitetaan tietoon perustuen
johtamisjarjestelman mukaisesti esim. seuraavasti:

e Tyohyvinvointipaallikko raportoi HR johtoryhmalle koko
organisaatiotason tilanteen ja tunnusluvut, joka
laatii organisaatiotasoiset tavoitteet ja toimenpiteet.

¢ Henkildstojohtaja raportoi, hyvaksyttaa ja sitouttaa johtoryhman.

e Liiketoiminnan HR raportoi liiketoiminnan johtoryhmalle tata koskevat
tunnusluvut seka organisaatiotasoiset tavoitteet ja toimenpiteet, joiden
pohjalta liiketoimintajohto maarittelee omat tavoitteet ja toimenpiteet.

e Esihenkilot raportoivat omille esihenkildilleen oman tiimin
tyokykytilanteen liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti (esim. varhaisen
tuen keskustelu%)

8.1.2 Roolit ja vastuut

Johdon sitoutuminen ja tuki tydkykyjohtamiseen on edellytys sille, etta esihenkil6t
voivat onnistua arjen tyokykyjohtamisessa. Kun johto ymmartaa
tyokykyjohtamisen merkityksen ja sitoutuu sen edistamiseen, sitoudutaan siihen
myds lapi organisaation. Johdon sitoutuminen auttaa tyGpajaosallistujien
mielestd tyokykyjohtamisen viemisessa osaksi tyopaikan toimintakulttuuria niin,
ettd se ei jaa pelkastdan HR:n ja l&hiesihenkildiden vastuulle. HR:n ja
esihenkil6iden onnistumisen edellytyksena on johdon sitoutuminen ja esimerkki

(Airila & Savinainen 2024b, 35-36). Asettamalla tavoitteita, maarittelemalla miten
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tyokykyjohtamisen kokonaisuus on yrityksessa organisoitu ja resursoitu seka
arvostamalla tyokyvyn eteen tehtavaa tyota, johto voi muokata yrityksen
kulttuuria tyokykya tukevaksi (Forma 2023, 410). Esihenkilot tarvitsevat tukea
myo6s omilta esihenkil6iltddn. HR:n maarittelema prosessi ei viela tuota tulosta,

vaan se edellyttdd johtamisen kautta tulevaa tukea. (Aura & Ahonen 2016, 47)

Johtajat itse maarittelevat kuinka paljon tyokykyjohtamiseen kaytetaan aikaa
johtoryhmassa tai miten johto pitda yhteyttd tyokykyjohtamisen kumppanien
johtoon ja varmistaa edellytykset yhteistyblle. Keskeinen johtaja
tyokykyjohtamisen kannalta kdytanndssa on henkilostojohtaja. (Forma 2023,
272, 274)

Liiketoimintajohtajien rooli on keskeinen oman liikketoiminnan esihenkildiden
tukemisessa ja liiketoimintakohtaisten tydkykyjohtamisen tavoitteiden ja
toimenpiteiden maarittelyssa sekd seurannassa. Tyokyvyn tilannekuva saattaa
eri liiketoiminnoissa olla erilainen ja se edellyttdd my0s erityisia riskiryhmille
kohdennettuja  kehityshankkeita,  toimenpiteitd ja  tavoitteita  sek&
tyokykyjohtamiseen resurssointia. (Forma 2023, 272, 274). Liiketoimintajohtajat

tekevat tiivista yhteistyota HR:n ja tydsuojelun kanssa.

Esihenkildiden rooli ja osaaminen arjen tyokykyjohtamisessa on merkittavin,
koska esihenkild vastaa tiiminsa tyokykyisyydesta ja ty6turvallisuudesta niin
ennakoivasti kuin tyokyvyn muutoksiin reagoiden. Esihenkildt tekevat myos
tilvistd yhteisty0td eri toimijoiden kanssa, kuten HR:n, tydterveyshuollon ja
tydsuojelun kanssa. Esihenkiléiden roolin ja vastuun maarittelyssa voi hyddyntaa

kappaletta 3.4.1 Esihenkilon rooli tydkyvyn tukemisessa.

HR:llA on keskeinen rooli tydkykyjohtamisen kehittamisessa ja vastuiden
madrittely on hyva tehdd yhteistybssd liiketoimintojen HR:n ja
tyohyvinvointipaallikon kesken. Tarkedd on maaritella ketka yllapitda ja kehittaa
tyokykyjohtamisen toimintamalleja ja prosesseja seka varmistaa organisaatiossa
tyokykyjohtamisen osaamista ja kenen vastuulla on tiedolla johtaminen millakin
organisaation tasolla. Rooleja ja vastuita maaritellessd on hyva ottaa kantaa

my6s siihen, mikd taho tukee esihenkildita ensisijaisesti arjen
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tyokykyjohtamisessa. HR:lla on myds keskeinen rooli yhteistydssa eri toimijoiden
kanssa. (Tyoterveyslaitos 2024c). Nama vastuut ja velvollisuudet on myds hyva

Kirjata.

Johtamisvastuut tulisi méaaritella johtamismatriisiin selke&sti ja vastuisiin olisi
hyva sisallyttéa myods toimijoiden tavoitteet. Vastuiden maéarittely tulisi olla
johtamisty6ta, joka etenee johtoryhmasta linjaan. Kokonaisuudessa tavoitteena
tulisi olla se, ettéa organisaatiossa kaikki tietavat strategisen tyokykyjohtamisen

tavoitteet ja oman roolinsa niiden edistamisessa. (Aura & Ahonen 2016, 45)

Tyokyvyn johtaminen edellyttdd osaamista ja eri toimijoiden saumatonta
yhteisty6ta. Osaamisen tasoa voi kartoittaa esim. johdon haastattelulla ja
esihenkildiden kyselylla. HR:n ja tysuojelun vastuuhenkildiden roolit, tehtavat ja
vastuut voidaan kartoittaa asiantuntija- ja/tai itsearvioinnilla. (Aura & Ahonen
2016, 45)

Taulukko 4. Kehittamisehdotukset roolien ja vastuiden maarittelyyn

Roolit ja vastuut
Kehittdmisehdotukset

Tyokykyjohtamisen vastuut ja velvollisuudet seka roolin mukainen
raportointivastuu maaritellaan osaksi toimenkuvaa yhteistydossa HR:n ja
liiketoimintojen kanssa.

Tydntekijdiden omaa vastuuta ja roolia on hyva viestia monilla eri tahoilla (kts.
Suositukset kehittdmistoimenpiteiksi - Tyokykya tukeva kulttuuri — Henkiloston
osallistuminen)

8.1.3 Toimintamallit ja prosessit

Tyokykyjohtamisen kehittdminen hyotyy, jos yrityksessa on kulttuuri, johon liittyy
jatkuva parantamisen ja toiminnan kehittdminen. Samalla tavalla, kun yritys
haluaa kehittdd tuotantoprosessia ja lisata nain tehokkuuttaan, yrityksen pitaisi
olla  kiinnostunut kehittamdan prosesseja, joilla se voi pienentda

tyokyvyttomyysriskia ja niista aiheutuvia kustannuksia. (Forma 2023, 299)
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Aktiivisilla  tyokyvyn varhaisen tuen prosesseilla voidaan véhentaa
sairauspoissaoloja ja vaikuttaa tyokyvyttomyysriskeihin (Pulkkinen ym. 2023, 32).
Tulosten mukaan organisaation nykyinen malli on reagoiva ja
esihenkil6lahtéinen, eikd sitd tunneta henkiloston keskuudessa. TyoOkyvyn
varhaisen tuen mallia olisi hyvda kehittdd ennakoivampaan ja
organisaatiolahtdiseen suuntaa. Tyokyvyn varhaisen tuen mallin kehittdmisessa
ja esihenkildiden osaamisen varmistamisessa suositellaan hyddynnettavaksi
Tyoterveyslaitoksen Hyvan mielen tyopaikka — materiaalia, joka sisdltaa keinoja
arjen johtamiseen seka riskien ja kuormitustekijdiden tunnistamiseen ja

haastavien tilanteiden kasittelyyn. (Varje ym. 2023, 16)

Tulosten mukaan tyoterveyshuollon palveluiden laatu vaihtelee eikd kaikkialla
tyoterveyshuollossa tunneta yrityksen toimintamalleja, joten ty6terveyshuollon
kanssa on hyva kerrata prosessit seké tarvittaessa méaaritella niitda uudestaan,
jonka jalkeen niisté tulee viestia laajasti esihenkildille. Tilaajaorganisaatiossa on
kaynnistymassa erillinen tytterveysyhteistydn kehittamisprosessi, joten téassa
kehittdmissuunnitelmassa ei anneta tarkemmin  kehittdmisehdotuksia

tyoterveyshuoltoyhteistydhon.

Taulukko 5. Kehittamisehdotukset toimintamallien kehittamiseen

Toimintamallit ja prosessit
Kehittdmisehdotukset

Tyokyvyn varhaisen tuen mallin paivitys yhdessa esihenkildiden ja henkildston
edustajien kanssa siten, ettd se huomioi vahvemmin yksilon ja organisaation
vastuun tyokykyjohtamisessa.

Tyoterveyshuollon prosessien maarittely ja tarkennus yhteistyossa
tydterveyshuollon kanssa ja niista viestiminen esihenkildille. (Erillinen hanke)

8.2 Henkilostdn osallisuus

Tulevaisuudessa tyokykyjohtamisen tulee olla entista osallistavampaa. Kun

tyontekijat osallistuvat tyon kehittamiseen ja tyokykya tukevien toimenpiteiden
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suunnitteluun, toimeenpanoon ja arviointiin, tyokykya tukeva kulttuuri vahvistuu.
Tulevaisuudessa kaikilta vaaditaan riittavaa osaamista ja uudenlaisia toiminta- ja
ajattelutapoja tyokyvyn varmistamiseen. (Forma 2023, 296; Airila & Savinainen
2024b, 5,8).

Tulosten mukaan tyokykyjohtaminen on esihenkildlahtdista ja painopiste on
yksilon tukemisessa. TyoOyhteisdlahtbiseen varhaiseen tukeen tarvitaan
rakenteita ja kaytantoja, joissa esimerkiksi maaritelladn millaisissa tilanteissa
tyokyvystd, keskustellaan ja miten tyOyhteison jasen voi ottaa puheeksi tyon

kuormitustekijat tai huolen omasta tai tyokaverin tyokyvysta (Viljanen 2024, 12).

Tyontekija tunnistaa itse tyokykynsa heikentymisen l&hiesihenkil6d paremmin ja
tyontekijan oma arvio tyokyvysta ennakoi sairauspoissaoloja ja tyokyvyttomyytta,
joten tyontekijan olisi hyva arvioida saannollisesti omaa tyokykya ja tydsta
palautumistaan. (Airila & Savinainen 2024, 13). Tyokyvysta tulisi keskustella
osana erilaisia kohtaamisia ja keskusteluita, kuten 1 to 1 -, ja osaamis- ja
tavoitekeskusteluita. Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet omaan tyokykynsa
ja terveytensa vaikuttaviin tekijoihin paranevat myos tyokyvysta keskustelun

lisdantymisen myoéta (Turja ym. 2012, 61).

Rekrytoinnissa tydkyvyn vaatimukset voisi olla painokkaammin esilla ja
perehdytyksessa on tarkeaa tuoda esille henkilon oma vastuu ja rooli tydékyvyn
varmistamisessa seka tyopaikan konkreettiset tyokykya tukevat toimintamallit ja
esimerkiksi tydhyvinvointi- ja tyoterveyshuollonpalvelut. (Aura & Ahonen 2016,
70)

Tyokykya tukevan kulttuurin rakentamisessa on keskeista viestinta ja toiminta,
joka edistaa osallistamista ja yhdenvertaisuutta seké koko organisaation tietoa
tyokyvyn varmistamisesta ja mielenterveydesta (Virtanen ym. 2024, 4).
Tyopaikoilla tulisi kertoa yhd enemmaén positiivisia tarinoita tydelamasta ja
tyokyvysta, erityisesti johdon toimesta. Tama on tarked erityisesti nuorten
tyoelamakasitysten kannalta. Yritykset voivat omalla esimerkillaan viestia hyvaa
tyoelamastd, kertomalla konkreettisesti, miten heiddn yrityksensa hoitaa
yritysvastuuta. (Forma 2023, 418)
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Taulukko 6. Kehittamisehdotukset henkildstdn osallistumiseen

Henkiloston osallistuminen
Kehittamisehdotukset

Henkiloston osallistaminen tyokykya tukevien toimenpiteiden ja toimintamallien
(vatu) suunnitteluun ja kehittamiseen.

Tyokyvyn varhaisen tuen mallissa tyontekijoiden roolin ja vastuiden maarittely.

Perehdytykseen tyokykyjohtamisen keskeiset tyokykya tukevat toimintamallit ja
prosessit seka tyokykyjohtamisen vastuut ja roolit (johdon viesti). Esim.
verkkokurssi.

1 to 1 -, seka osaamis- ja tavoitekeskusteluihin tyokykyasioiden kytkeminen
esim. yhdenmukaiset teemat, kuten tyon kuormitus- ja voimavaratekijoista,
tydntekijan arvio omasta tyokyvysta ja keinot palautumiseen ja tyokyvyn
yllapitamiseen seka tuen tarve esihenkildlta/timilta tydkyvyn varmistamiseen.

Tydhyvinvointipaallikdon laatimat valmiit materiaalit esihenkildille
tydkykyasioiden viestimisesta henkildstdlle (vuosikellon mukaisesti).

Tyohyvinvointipaallikon koordinoimat koko organisaatiotasoiset teemaviikot
tyokykyjohtamisen aiheista, joissa johto on mukana viestimassa ja
osallistumassa (vuosikellon mukaisesti).

8.3 Esihenkildiden tuki ja osaamisen varmistaminen

Esihenkiloita voidaan tukea arjen tyokykyjohtamisessa varmistamalla, etta
tyopaikalla on selkeat tyokyvyn tuen toimintamallit, esihenkildille jarjestetaan
saanndllista koulusta ja uudet esihenkilot perehdytetddn. Liséksi esihenkiltt
tarvitsevat aikaa toteuttaa tyokykyjohtamista ja heidat tulee kytkeda osaksi
tyokykyjohtamisen kehittamistd ja varhaisen tuen mallin toimeenpanoa.
EsihenkilGille on hyva tarjota suunnitelmallisesti perehdytystd, mentorointia ja
vertaisoppimista seka varmistaa riittava tuki HR:sta yksittaisten tydkykyasioiden
hoitamiseen. (Turja ym. 2012, 61; Aura & Ahonen 2016, 65; Pulkkinen ym. 2023,
23). Tyokykyjohtamiselle kannattaa varata oma erillinen painotuksensa

esihenkilo- ja johtamisvalmennuksissa, joka kirkastaa esihenkildille mitka ovat
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organisaation tyokykyjohtamisen tavoitteet, ja mikd on esihenkilon rooli ndissa
(Aura & Ahonen 2016, 65).

Turja ym. (2012) tutkimus osoittaa, ettda varhaisen tuen asioita tulee pitaa
jatkuvasti esilla ja esihenkildiden osaamisen varmistamisen tulee olla jatkuvaa.
MyOs esihenkildiden omasta tyokyvystd tulee huolehtia, koska silla voi
tutkimuksen mukaan olla positiivinen vaikutus heidan toimintaansa alaisten

tyokyvyn varhaisessa tukemisessa. (Turja ym. 2012, 61; Pulkkinen ym. 2023, 33)

Tyokykyjohtamisen kytkeminen osaksi esihenkildiden toimenkuvaa ja tavoitteita
luo pohjan sille, ettd tyokykyjohtaminen ei ole erilinen asia, vaan osa

johtamisty6ta ja organisaation strateginen valinta.

Taulukko 7. Kehittamisehdotukset esihenkildiden tukemiseksi ja osaamisen
varmistamiseksi

Esihenkildiden tuki ja osaamisen varmistaminen
Kehittdmisehdotukset

Tyokykyjohtamisen kytkeminen osaksi johtamisvalmennusta ja esihenkildiden
perehdytysta.
Mentoritoiminnan suunnittelu / rakentaminen / kaynnistaminen.

Kollegasparrausryhmien ja tyokykyklinikoiden suunnittelu / rakentaminen /
kaynnistaminen.

HR:n roolien ja vastuiden kirkastamisen (keneen esihenkilé on ensisijaisesti
yhteydessa tydkykyasioiden kanssa - liketoiminnan HR vs.
tydhyvinvointipaallikkd). Tarvittaessa koulutusta ja perehdytysta HR:lle.

Esihenkildiden tasalaatuisen tyokykyjohtamisen varmistaminen: roolin ja
vastuun kirkastaminen seka kytkeminen osaksi toimenkuvausta (mitattavat
tavoitteet, joita seurataan esihenkil®- ja toimintotasolla).

Organisaatiotasoisen tydkykyjohtamisen viestinnan vuosikellon rakentaminen
ja kayttéonotto

Turun AMK:n opinnéytetyd | Niina Mékela



48

9 Kehittamistydn arviointi ja pohdinta

Tyokykyjohtaminen on ajankohtainen aihe ja siita alkaa [6ytymaan yha enemman
suomalaisia, lahinnd Tyoterveyslaitoksen, Kevan ja yksityisten eléakeyhtididen
tekemia tutkimuksia. Kansainvalisia tutkimuksia ei juurikaan 16ydy
tyokykyjohtamisesta (work ability management) siind muodossa, kun siita
suomalaisen maaritelmédn mukaan ajatellaan. Tama voi johtua siitd, etta
samanlaista lainsaadantoa tyokyvyn tukemisesta, elakejarjestelméaa ja
tyoterveyshuoltoa ei ole muissa maissa. Oletukseni on, ettd kotimaisissa
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa tyokykyjohtaminen tassd maaritelméassa, on
syntynyt sen jalkeen, kun tyokyvyn varhainen tuki kirjattiin tyoterveyshuoltolakiin
vuonna 2010. Talloin tyOpaikat edellytettin laatimaan varhaisen tuen
toimintamalli  tydkyvyn ja  ty6hon paluun tukemiseksi yhteistydssa
tyoterveyshuollon ja henkiléston edustajien kanssa (Rauramo 2022, 16).
Kansainvélisissa artikkeleissa ja tutkimuksissa tyokykya kasitellaan yleensa
terveyden edistdmisen interventioiden nakdkulmasta. Kehittamistyon kannalta
tutkimuksia ja Kirjallisuutta oli riittdvasti saatavilla, vaikka kansainvalisista

lahteissakin kirjoittajat olivat suomalaisia.

Tulen hyddyntamaéan opinnaytetydn tuloksia omassa tydssani tyokykyjohtamisen
kehityspaallikkon&, kun kehitamme asiakasyrityksillemme palveluita tai sparraan
heitd onnistumaan arjen tydkykyjohtamisessa. Vien my6s opinnaytetyoni tuloksia
kollegoilleni, jotka voivat hyotdyntda tietoa omien asiakasorganisaatioidensa
kanssa ja viestin niista mm. Linkedlnissa seka tyopaikkani ulkoisessa ja

sisdisessa viestinnassa.

9.1 Kehittdmismenetelmien ja -prosessin arviointi
Kehittamistyon lahtokohtana oli tarve kehittdd organisaation tyokykyjohtamista

ennakoivampaan suuntaan ja varmistaa esihenkildiden osaaminen arjen

tyokykyjohtamisessa. Kehittamisen tarkoitus on saada aikaan muutosta, jolla
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tavoitellaan entistd parempaa tai tehokkaampaa tapaa toimia. Tavoitteellisuus on
kehittamisessa keskeistéa. (Toikko & Rantanen 2009, 17, 64)

Suunnitteluvaiheessa kehittamisen kohde on hyva rajata ja tehda kirjallinen
suunnitelma (Salonen ym. 2017, 60). Suunnitelmavaiheessa kehittdminen
rajattiin - organisaation tyokyvyn varhaisen tuen mallin kehittamiseen ja
esihenkiléiden osaamisen varmistamisen suunnitelmaan, koska ty6kyvyn
varhaisen tuen kehittdmiselle oli selkea tarve ja toimintamallin nahtiin olevan
tyokykyjohtamista vahvasta ohjaava. Rajaaminen tuntui selkealta

suunnitteluvaiheessa.

Tiedonkeruuvaihe alkoi heti, kun tilaajaorganisaatio ja projektiryhma oli
hyvéksynyt suunnitelman. Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin
fokusryhmahaastattelu, koska se on ryhméahaastattelun menetelmda, jolla
saadaan selville ndkemyksia, kokemuksia, mielipiteita ja ideoita kasiteltavasta
aiheesta (Toikko & Rantanen 2009; 145). Fokusryhman osallistujamaara oli
ideaalinen 10 esihenkil6d, jotka olivat tehneet tyossédan tyokyvyn tukemista.
Kaytanndssa on huomattu, ettd 6—10 osallistujan homogeeniset ryhmat toimivat
parhaiten, koska niissd kaikki paasevat osallistumaan tasavertaisesti
(Méantyranta & Kaila 2008; 1508—-1509; Toikko & Rantanen 2009, 145). Jokainen
fokusryhmahaastatteluun osallistunut esihenkild toi omia kokemuksiaan esille,
mutta luonnollisesti eniten tyokyvyn tukemisesta kokemusta omaavat esihenkilot
puhuivat eniten. Siitd huolimatta jokaisella esihenkil6lla oli mahdollisuus omaan
puheenvuoroon, koska seuraavaan teemaan siirryttiin vasta siind vaiheessa, kun

edellisestd teemasta ei noussut enaa keskustelua.

Tassa opinnaytetytssa keréttiin kokemuksellista tietoa ja etsittiin ratkaisuja
kdytdnnon  haasteisiin, joten  tutkimusmenetelmdn valinta  perustui
kehittamistoimintaa tukevaan menetelméan. Kehittamistoiminnassa lahtbkohta
on tutkimusongelmien ratkaisun sijaan kaytadnnon l&heisempi.
Fokusryhméhaastattelumenetelman  toistettavuus  on  problemaattinen.
Samanlaisen prosessin aikaansaaminen uudella ryhmalla on epatodennékaista,
vaikka olosuhteet ja ryhmé&n tehtdvananto pysyisivatkin tdysin samanlaisina.
(Toikko & Rantanen 2009, 122).
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Tulosten kasittelyssa hyoédynsin teemoittelua ja ryhmittelyd, mutta péaaasiassa
tulokset on analysoitu teemoittain suoraan litteroidun keskustelun pohjalta. Koen,
ettd tulosten kasittely ja analysointi on ollut riittavad, koska tavoitteena oli
tyoelama- ja tarvelahtdinen kehittaminen, jossa tutkimuksellinen menetelma toimi
tarpeiden tunnistamisen ja ideoinnin  valineena. Tutkimuksellinen
kehittamistoiminta tarkoittaa sitd, ettd kaytdnnon tarve ohjaa toimintaa ja
tutkimukselliset menetelmat toimivat siind apuna (Toikko & Rantanen 200; 21).
Mikali toteuttaisin tulevaisuudessa tieteellisemman tutkimuksen minun tulisi
vahvistaa osaamistani tulosten analysointimenetelmissa. Tassa kehittamistydssa
paapaino oli kuitenkin kehittamistoimenpiteiden suunnittelussa, jossa koen

olevani vahva ammatillisen osaamiseni kautta.

Tulosten perusteella valittiin kehittamisteemat ideatytpajaan, jossa esihenkil6t
toivat rohkeasti esille kehittamistarpeita ja konkreettisia kehittdmistoimenpiteita.
Uskon, etta tahan vaikutti edeltdnyt fokusryhmahaastattelu, jonka aikana olimme
jo tulleet tutuiksi toistemme seka aiheen kanssa. ldeatyOpaja toteutettiin
Teamsissa hyoddyntden myods pienryhmid, mutta uskoisin ideatytpajan, joka
toteutettaisiin lasndolosuhteissa, tuottavan vielékin luovemmin ja rohkeammin

ideoita.

Ideatybpajassa esille tulleet kehittamistarpeet ja -toimenpiteet vahvistivat
fokusryhmahaastattelussa saatuja tuloksia siita, etta esihenkiléiden onnistumista
arjen tyokykyjohtamisessa tukee strateginen tyokykyjohtamisen kehittaminen.
Alkuperainen tarve kehittad tydkyvyn varmistamisen toimintamallia laajeni
tarpeeksi kehittaa tyokykyjohtamista ennakoivampaan, tavoitteellisempaan ja
osallistavampaan suuntaan, joka tarkoitti sitd, ettd tuotoksena paadyttiin
tekeméaan tyokykyjohtamisen kehittamissuunnitelma strategisuuden

lisdamiseksi.

Fokusryhmé&haastattelun ja ideapajan tuloksia tarkastellessa, tulee kuitenkin
huomioida, etta kehittamistydhon kutsuttiin esihenkilditd, joilla on kokemusta
tyokykyjohtamisesta ja ovat tehneet sitd onnistuneesti. Tama ei siis ole
l&pileikkaus organisaation esihenkildiden tyokykyjohtamisen osaamisesta ja

kyvykkyydestd. Tyokykyjohtamisen jarjestelméastd saatavien tunnuslukujen
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pohjalta voidaan arvioida, ettd haastatteluun osallistuneet esihenkilét olivat
osaavampia kuin yleisesti organisaation esihenkilot. Tiedonkeruuvaihetta olisi
voinut laajentaa esihenkilGille l1&hetettavalla kyselylld, jotta olisi saatu kattavampi
kuva esihenkildiden kokemuksista arjen tytkykyjohtamisessa onnistumiseen
sekd tuen ja osaamisen varmistamisen tarpeisiin. Tilaajaorganisaatio Vvoi
jatkokehittdessaan tehda esihenkildille kyselyn seka tarvittaessa kartoittaa

johdon ja HR:n osaamista haastatteluin.

Vaikka arviointivaihe on eroteltu kehittdmistyossa omaksi vaiheekseen, se
sisaltyy kaikkiin vaiheisiin (Salonen ym. 2017, 64). Kehittamisty6ta arvioitiin ja
kehitettiin koko kehittamistyon ajan yhdessa projektiryhman kanssa ja sen
pohjalta paadyttin muokkaamaan tuotosta. Tdméan seurauksena tavoitteet ja
toimenpiteet organisaation tyokykyjohtamisen kehittamiselle laajenivat, mutta
todennakoisesti tavoite ennakoivasta tyokyvyn varmistamisesta tulee pitkalla

aikavalilla toteutumaan paremmin.

Jatkokehittamistarpeena nostaisin esille myds laagjemman HR:n ja johdon
osaamisen kehittamistarpeiden kartoittamisen, jotta osaamisen varmistaminen
voidaan kohdentaa Kkaikille ryhmille oikealla tavalla. Kannustan myds
organisaatiota jatkuvaan toiminnan arviointiin ja kehittdmiseen seka tarvittaessa
nopeaankin suunnan muuttamiseen tai valittujen kehittdmistoimien uudelleen
tarkasteluun. Tulevaisuuden tydkykyjohtaminen edellyttaa jatkuvaa uudistumista,
kokonaisvaltaisuutta, ratkaisukeskeisyyttd ja sen tulee olla nykyista

osallistavampaa (Airila & Savinainen 2024Db, 5).

Kehittamistyon tekeminen opetti minulle tiedonkeruumenetelmien ja
osallistamisen hyoddyntdmisen tarkeyden kehittamistyossa. Olen toteuttanut
tyourallani useita kehittamistehtavia, mutta olen tuottanut niihin tarvittavan tiedon
padasiassa itsendisesti ja erilaisiin tietoldhteisiin perustuen, mutta en ole
hyodyntanyt tutkimuksellisia tiedonkeruumenetelmid ja osallistamista tassa
maarin. TAma prosessin myota oivalsin, kuinka tarkeaa on tunnistaa laaja-
alaisemmin kehittamistarve, joka sitten maarittelee kehittdmisen painopisteet.
Sen liséksi, ettd kehittdminen kohdistuu paremmin tarpeeseen, osallistaminen

sitouttaa toimijat kehittAmiskohteen toteuttamiseen.
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9.2 Kehittdmistyodn tulosten ja valittujen kehittamistoimenpiteiden arviointi

Kehittamistyon johtopdatbksena todettiin, ettd strateginen tyokykyjohtaminen
auttaa onnistumaan arjen tyokykyjohtamisessa. Tilaajaorganisaatiossa
tyokykyjohtaminen on vield pitkélti reagoivaa ja esihenkildiden seka HR:n
vastuulla olevaa, joten kehittdmistyon tuotoksena p&aadyttin laatimaan
tyokykyjohtamisen  kehittdmissuunnitelma  strategisen  tydkykyjohtamisen
kehittamiseksi. Strategisella tyokykyjohtamisella tarkoitetaan, etta
tyokykyjohtaminen on ennakoivaa ja suunnitelmallista, organisaatiossa
tyokykyjohtamiselle on sovittu mitattavat tavoitteet ja mittarit seka maaritelty
toimijat, resurssit ja vastuualueet. Tyokykyjohtamisen ydinprosessit ja toimivat
yhteistyokaytannot rakennetaan yhteistydssa eri tahojen, kuten tydnantajan eri
like- ja tukitoimintojen, henkiloston ja tyoterveyshuollon kanssa. Toimiva
vuorovaikutus ja viestintd koko organisaatiossa seké eri toimijoiden kesken ovat
edellytyksia tuloksellisuudelle. (Haukka ym. 2022, 23—-24)

Aikaisemmat tutkimukset (Pehkonen 2017, Ervasti 2022, Haukka 2022, Varje
2023) tukevat johtopdatosta ja kehittdmisen kohteeksi valittuja toimenpiteita.
Tutkimusten mukaan yhteistd menestyneelle tydkykyjohtamiselle on ollut
tyokykya tukeva organisaatiokulttuuri, toiminnan kytkeytyminen organisaation
liketoiminnan tavoitteisiin ja jatkuva tuloksellisuuden arviointi. Vaikuttavan
tyokykyjohtamisen perusteita ovat johdon antama tuki, suunnitelmallisuus,
henkiloston osallistuminen ja osaamisen vahvistaminen seka toiminnan
suuntaaminen korkean tyokyvyttomyysriskin henkildihin. Tutkimusten mukaan
esihenkil6ilta  kysyttdessa he toivovat koulutusta, vertaistukea ja
tyoterveyshuollon tarjoamaa tukea. (Varje ym. 2023)

Tilaajaorganisaatiossa on tehty noin 4 vuoden ajan suunnitelmallisesti
tyokykyjohtamisen prosessien ja toimintamallien kehittamistd, joten heilla on
kaikki  mahdollisuudet  siirtyd reagoivasta tyokykyjohtamisesta yha
strategisempaan ja ennakoivampaan suuntaan. Forman (2023, 308) mukaan
tyokykyjohtamista voidaan kuvata 3 eri tasolla: perustasolla, kehittyneelld tasolla
ja korkealla tasolla. Perustasolle tyypillista on, etta yrityksen suhtautuminen
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tyokykyongelmiin on reagoivaa eiké yrityksessa ole kattavaa dataan perustuvaa
tilannekuvaa tyokyvysta. Johdon osallistuminen ja nakyminen tyokykyteemoissa
on vahaistd. Kehittyneella tasolla organisaatio analysoi syitd ilmeneviin
tyokykyongelmiin datan pohjalta ja yrityksessa osataan hyoddyntaa keinoja
tyokyvyn tukemisessa. Tyokykyjohtaminen on osittain integroitunut johtamiseen,
esimerkiksi esihenkilokoulutuksessa puhutaan tyokykyasioista ja HR:ssa on
resursoitu tyokykyasioille oma vastuuhenkild seka johto huomioi tytkykyasiat
ainakin satunnaisesti puheenvuoroissaan. (Forma 2023, 308)

Tilaajaorganisaation voidaan arvioida olevan Kkehittyneella tasolla, mutta
paastakseen korkealle tasolle, sen tulee kehittdd tyokykyjohtamista
suunnitelmallisempaan ja  ennakoivampaan  suuntaan  merkittavasti.
Tilaajaorganisaatiossa on laadittu tyokykyjohtamiselle yhtenaisia toimintamalleja
ja prosesseja, esihenkildita on koulutettu ty6kyvyn varhaisen tuen
toimintamalleihin ja organisaatioon on resursoitu tyokykyjohtamisesta vastaava
tydhyvinvointipaallikko. Tyoterveyshuollon  toimintaa on  painotettu
tyokykypainotteiseksi ja tyokykyjohtamisen tueksi on otettu tyokykyjohtamisen
tietojarjestelma, mittareita seurataan tyohyvinvointipéaallikon ja satunnaisten
liketoimintojen vastuuhenkildiden ja HR:n toimesta, mutta tiedolla johtaminen ei
ole viela liiketoimintajohdon tai HR:n tydn ohjaava tekija eika johdolla ole roolia

tyokykyjohtamisessa.

Korkealle tasolle paastakseen tytkykyjohtamisen tulisi olla ennakoivampaa ja
yrityskulttuurin tulisi tukea  tyokykyjohtamista. Korkealla tasolla
tyokykyjohtaminen on osa kaikkea johtamista ja koko organisaatio on
valmennettu tyokykyjohtamiseen niin, etta tietavat miten toimia. Yrityksella on
kattava tyokykyjohtamisen mittarit, jotka on integroitu liikketoiminnan mittareihin
organisaation eri tasoille. (Forma 2023, 308). Tilaajaorganisaatiossa tulisi
kehittaa tiedolla johtamista, tyokykyriskien ennakointia ja organisaatiotasoista
tyon kehittamista tyokykya tukevaksi. Liiketoiminnoissa ja johdossa tulisi olla

vahvempi ymmarrys arjen tyokykyjohtamisesta.

Kaytannon kokemuksen myo6td voidaan arvioida, ettda suurin osa yrityksista

sijoittuu tyokykyjohtamiseen osalta kahdelle ensimmaiselle kypsyystasolle.
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Karkiyrityksissa on usein jossakin kohtaa paatetty, ettd yrityksessa aletaan
maaratietoisesti panostamaan tyontekijoiden tyokykyyn ja tyokykyjohtamiseen ja
siitd on saatu nékyvia tuloksia. Tekemisen taustalle tarvitaan henkiloita, jotka
saavat tydlleen tarvittavan mandaatin ja tuen yrityksessa. Tyokyky ja sen
johtaminen ovat johdon ja johtoryhman agendalla. Johtoryhmassa tama
tarkoittaa vahintdan sadanndéllisia katsauksia tyokykyteemasta. Myos
karkiyritysten hallitusten kokouksessa kasitelladn tyokykya ja sen johtamista.
Tyokyky on karkiyritysten johdon agendalla myds niin, etté johto puhuu teemasta
ja osallistuu tyokykyjohtamisen kannalta olennaisille foorumeille, kuten
ohjausryhmiin seka kay vuoropuhelua keskeisten sidosryhmien, kuten
luottamushenkildiden kanssa. Korkean kypsyystason yritykset myos kehittavat
tyokykyjohtamista ja ovat edellakavijoita suhteessa muihin yrityksiin. (Forma
2023, 315)

Koska varsinainen kehittdminen jaa tilaajaorganisaation tehtavaksi, pohdin tassa
SWOT analyysin pohjalta kehittamissuunnitelman toteutumismahdollisuuksia

tilaajaorganisaatiossa.

Vahvuudet: Tilaajaorganisaatiossa on tunnistettu tarve tyokykyjohtamisen
kehittamiselle taloudellisten tunnuslukujen kautta (tyoterveys, tyokyvyttomyys- ja
sairauspoissaolokustannukset) sekda  kaytannon  kokemusten  kautta.
Organisaatiossa on oma tyokykyjohtamisen kehittamisesta vastaava henkild,

joka on ollut tiiviisti mukana kehittdmissuunnitelman tekemisessa.

Heikkoudet: Fokusryhméhaastatteluun osallistui esihenkilditéa, joilla oli vahva
kokemus tyokykyjohtamisesta eika tiedonkeruuvaiheessa saatu riittavasti
nakymaa koko organisaatiotasoisesti tyokykyjohtamisen toimivuuteen /

esihenkildiden osaamisen tasoon.

Mahdollisuudet: Organisaation tyokykyjohtamisen kehittdminen saadaan
laajentumaan myos liikketoimintojen HR:lle. Liiketoiminnat saadaan sitoutettua
tyokykyjohtamiseen, kun  kehittdmistarpeet  nousevat  esihenkil6iden

kokemuksesta.
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Uhat: Tyokykyjohtamisen merkityksellisyytta ei tunnisteta organisaatiossa eika
sen kehittdmiselle ja toteuttamiselle varmisteta riittavasti resursseja. Johto ei
ymmarra tyokykyjohtamisen merkitystd, eikd sitoudu sen strategiseen

kehittamiseen ja/tai sitouta keskijohtoa tydkykyjohtamiseen.
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10 Kehittamistyon eettisyys ja luotettavuus

Fokusryhmahaastatteluissa tutkimuseettiset haasteet ovat samanlaisia kuin
muissa laadullisissa menetelmisséd. Haasteet liittyvat fokusryhmahaastattelun
tutkimustilanteeseen, jossa tulee varmistaa, ettd kaikkien aani tulee yhta lailla
esille eika keskustelussa synny ryhmapainetilannetta. (Mantyranta & Kaila 2008,
1512). Fokusryhméhaastattelussa korostui varmasti eniten kokemusta omaavien
esihenkildiden mielipiteet ja kokemukset, jotka saattoivat vaikuttaa vahemman

kokemusta omaavien esihenkildiden kommentointiin.

Luotettavuutta pyrittiin lisaamaan silla, etté haastatteluun osallistuvat esihenkil6t
osallistuivat myos uusien toimintatapojen ideointiin. Osallistujien sitoutuminen
kehittamiseen vaikuttaa aineistojen, metodin ja tuotosten luotettavuuteen.
Kehittamistoiminnan luotettavuus kasvaa, jos osallistujat ovat mukava kaikissa
kehittamisprosessin  vaiheissa. (Toikko & Rantanen 2009, 123-124).
Ideaty6pajassa esille noussut keskustelu vahvisti myds fokusryhméhaastattelun

perusteella valittujen kehittAmisteemojen tarkeytta.

Osallistavan tutkimuksen etu on siing, etta osallistujat voivat olla mukana myo6s
kommentoimassa analyysin tuloksia (Toikko & Rantanen 2009, 146-147).
Kehittamistyohon osallistuneet esihenkilét voidaan osallistaa myo6s jatkossa

uusien toimintamallien kehittamiseen ja arviointiin seka niista viestimiseen.

Huolellinen tutkimustulosten raportointi tukee saatujen tulosten hyddyntamista
(Toikko & Rantanen 2009, 121). Fokusryhmahaastattelun kysymykset oli jaettu
teemoihin teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja tulokset purettin samoihin
teemoihin.  Luotettavuutta  fokusryhm&haastattelun teemoitteluun  seka
kehittamisen painopistealueiden maarittelyyn lisdd oma kokemukseni ja
asiantuntijuuteni  tyokykyjohtamisesta ja tyokyvyn varmistamisesta seké
tyoterveysyhteistyosta. Olen toiminut  tydurallani tyoterveyshuollon
ammattihenkilond, useamman organisaation tyohyvinvointipaallikon tehtavissa
seka konsultoivassa asiantuntijaroolissa tyokykyjohtamisen parissa yhteensa yli

25 vuotta. Olen maaritellyt ja kehittdnyt organisaatioiden tytkykyjohtamisen
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kaytantoja ja tukenut esihenkildita tyokyvyn varmistamisessa seka auttanut

useita organisaatioita tyokyvyttomyysriskien hallinnassa.

Kehittamistyon laajentumiseen vaikutti varmasti projektiryhman ammatillinen
ymmarrys ennakoivan ja suunnitelmallisen tyokykyjohtamisen edellytyksista.
Olen ollut vime kuukausien aikana omalla tydpaikallani mukana kehittdmassa
tyokykyjohtamisen  mallia, jonka tavoitteena on tavoitteellinen ja
suunnitelmallinen tyokykyjohtaminen. Tamé& on pakostakin vaikuttanut omaan
ajatteluun ja ratkaisuiden etsimiseen. Olen pyrkinyt kuitenkin tarkastelemaan
toimintaani ja tulosten kasittelyd mahdollisimman objektiivisesti, etta en ole
muokannut tuloksia huomaamattani vaan tulokset ovat aidosti tunnistettu
esihenkildiden kokemusten perusteella ja ideatytpajan kehittdmistoimet ovat
puhtaasti esihenkildiden ja projektityorynméan tuottamia sekd tarpeeseen

perustuvia.

Kehittamistoiminnassa luotettavuudella tarkoitetaan kayttokelpoisuutta (Toikko &
Rantanen 2009; 113). Kehittdmistoiminnan tulosten kayttéonotto on kytketty
omana prosessinaan osaksi organisaation tyokykyjohtamisen
toimintasuunnitelmaa, joten kehittdmistoiminnan kayttéoénoton toteutumista ja

lopullista vaikuttavuutta ei voida tassa arvioida.
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Fokusryhméahaastattelun teemat

Esitietokysymykset:

o Kuinka kauan olet ollut esihenkil6na?
« Kuinka monelle henkil6lle toimit esihenkilona?
o Kuinka hyvin tunnet teidan tydpaikallanne kaytossa olevan varhaisen
tuen mallin (1-5)7?
o Oletko saanut koulutusta varhaisen tuen mallin kaytant6ihin? kylla/ei
Teemat / apukysymykset
1. Esihenkildiden rooli tyékyvyn tukemisessa

Miten maarittelisitte roolinne tydntekijoiden tydkyvyn tukemisessa?

Vastuut ja velvollisuudet: Mitk& ovat mielestanne tarkeimmat vastuut ja

velvollisuudet esihenkilona tiimilaistenne tydkyvyn varmistamisessa?

Vaikutusmahdollisuudet: Miten koette voivanne vaikuttaa tiimildistenne

tyokykyyn paivittaisessa tyossa?
2. Tyon kuormitus- ja voimavaratekijoiden tunnistaminen
Millaisia tydn kuormitus- ja voimavaratekijoita tiimilaistenne tyéssa on?

Mitka tekijat koette olevan merkittavia tyontekijoiden tydssa jaksamisen ja
tyokyvyn kannalta? Antakaa esimerkkeja kuormitustekijoista ja
voimavaratekijoista? Millaisia keinoja tunnistatte ja kaytatte tydkuormituksen

ennaltaehkaisyyn ja hallintaan?
3. Onnistunut tyokykykeskustelu ja varhaisen tuen toimenpiteet

Millaiset tekijat kaynnistavat varhaisen tuen keskustelun/

tyokykykeskustelun?

Tunnistaminen: Millaiset merkit kertovat tyokyvyn muutoksista? Millaisia
kokemuksia teill& on ollut tydkykykeskustelujen kdymisesta? Kenen aloitteesta
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keskustelut on kayty? Millaisista syista keskustelut on kayty? Mitka tekijat
mielestanne edistavat onnistuneita tyokykykeskusteluja? Kertokaa esimerkkeja
onnistuneesta tyokykykeskustelusta? Mitk& ovat suurimmat haasteet, joita
olette kohdanneet tyokykykeskusteluissa?

Millaisia tukitoimenpiteitd olette ottaneet kayttoon tyokyvyn tukemiseksi?

Kertokaa konkreettisia esimerkkeja tyokyvyn tuen tukikeinoista. Kertokaa
esimerkkeja tilanteista, joissa varhainen tuki on ollut erityisen vaikuttavaa? Mika

on haasteellista tyokyvyn tuen toimenpiteiden toteuttamisessa?
4. Esihenkildiden tarvitsema tuki ja osaamisen varmistaminen
Millaista tukea tarvitsette arjen tyokykyjohtamisessa onnistumiseen?

Millaisia koulutustarpeita teilla on tydkyvyn varhaisen tuen ja johtamisen
suhteen? Miten nykyista tukea ja resursseja voitaisiin parantaa? Millainen tuki
olisi teille hyddyllista tyokykykeskustelujen kaymisessa ja tyokyvyn tuen

toimenpiteiden suunnittelussa ja toteuttamisessa?

Y hteistydtahot: Kuinka arvioisit yhteistyon tyéterveyshuollon ja HR-
ammattilaisten kanssa? Millaiseksi koette mahdollisuudet konsultoida HR-
ammattilaisia tai tydterveyden asiantuntijoita? Millaista olisi paras mahdollinen
yhteisty6 tyoterveyshuollon kanssa? Millaista olisi paras mahdollinen tuki

muualta organisaatiosta (HR, oma esihenkild tai joku muu)
5. Organisaation tyokykya tukeva kulttuuri

Miten organisaatio mielestanne tukee tyokykyisyytta?
Antakaa konkreettisia esimerkkeja.

Tyontekijoiden osallistuminen: Miten tiimildinen tunnistaa oman vastuunsa

tyokyvyn tuen mallissa? Miten tiimildiset tuntevat tyokyvyn tuen mallin?
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