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Suomen vaestd ikdantyy ja vdestdn rakenne muuttuu voimakkaasti tulevaisuudessa.
Vdestorakenteen muutos johtaa siihen, ettd tyburia on tarpeen pidentda ja ikddntyneiden
tyontekijoiden osuus tyovaestostd kasvaa. Tyontekijoiden tyokyky muuttuu entista
tarkeammaksi teemaksi organisaatioille.

Tassa tutkimuksessa perehdytdan ikaantyvien tyontekijoiden tydkykya tukeviin HR-kaytantoihin.
Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, millaisten HR-kdytantdjen koetaan tukevan ikdaantyvien
tyontekijoiden tyokykya tyouran loppuvaiheessa. lkdaantyvalla tyontekijalla tarkoitetaan tassa
tutkimuksessa yli 55-vuotiaita tyontekijoita.

Tutkimuksessa on keratty laadullinen haastatteluaineisto (n=6), jota tarkastellaan teoreettisen
viitekehyksen kautta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tyon vaatimusten ja
voimavarojen malli (JD-R) pohjalta. Teoreettista viitekehysta tdydennetdan HR-kaytantoja
kuvaavalla mallilla. Tyokyvyn osa-alueita jasennetaan Tyokykytalo-mallin avulla.

Ikdantyvien tyokyvyn tukeminen nayttaytyy tutkimuksen tuloksissa strategisesti tarkedna osa-
alueena yrityksissd. Tuloksista nousee kuitenkin vahvasti esille se, ettd organisaatioiden
tyokykyjohtamisessa sekd HR-kaytannoissa ikdantyvaa henkilostoa ei ole pddosin erikseen
huomioitu. Organisaatiot pyrkivat ikainklusiivisiin kadytantoihin ja yksil6llisiin ratkaisuihin
ennemmin kuin suuntaavat kaytantoja koskemaan tiettya ikdryhmaa.

Organisaatioissa korostetaan ennalta ehkaisevien kdytdantojen tarkeyttd kuten saddnnodllisia
keskusteluita alaisten kanssa. Tyokykyjohtaminen nahddan osana esihenkildiden paivittdista
tyota ja arkijohtamista eika sita koeta voivan erottaa muusta johtamisesta. Tulosten perusteella
kuitenkin iso osa kaytossa olevista HR-kdytdannoistd otetaan kayttoon, kun mittareiden mukaan
tyokyky on jo alentunut.

Tama tutkimus tarjoaa tuoretta tietoa siitd, minkalaisia tyokykya kehittdavida HR-kaytantoja
organisaatiot toteuttavat ja mitkd niistd koetaan vaikuttavimmiksi. Tutkimus osoittaa, etta
tyokykyjohtaminen on laajasti tunnistettu yhdeksi organisaatioiden strategiseksi osa-alueeksi.
Tyontekijakokemus, hyvinvointi ja ihmiskeskeisyys ndakyvat organisaatioiden arvoissa ja ovat sita
kautta jalostuneet myds konkreettisiksi toimenpiteiksi.

AVAINSANAT: tyokyky, ikadntyminen, tyokykyjohtaminen, HR-kaytannot,
henkilostdéjohtaminen
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1 Johdanto

Suomen vaesto ikdantyy ja vaestdn rakenne muuttuu voimakkaasti tulevaisuudessa.
Vaestdennusteen mukaan tydikaisten maara vahenee tulevaisuudessa, koska syntyvyys
laskee Suomessa (Valkonen & Lassila, 2021). Pelkkd maahanmuutto ei riitda kattamaan
syntyvyyden vahentymisesta johtuvaa tydikdisten maaran pienenemista (Valkonen &
Lassila, 2021). Vaestorakenteen muutos on johtanut siihen, ettd Suomessa on tehty
eldkeuudistus vuonna 2017, jolloin osana eldkeuudistusta paatettiin nostaa alinta
eldakeikaa asteittain syntymavuoden mukaan (HE 16/2015 vp s. 19-20). Eldkeuudistuksen
tavoitteena on pidentaa tyouria huoltosuhteen parantamiseksi, kun elinidnodote kasvaa,

joka johtaa eldkemenojen kasvuun (HE 16/2015 vp s. 19).

Tyourien pidentdminen nostaa esiin kysymyksen vaeston kyvykkyydesta tyéskennella
pidempaan, silla terveyden ja hyvinvoinninlaitoksen Terve Suomi- tutkimuksen tilastojen
(Tilasto- ja indikaattoripankki Sotkanet, n.d.) mukaan vuonna 2024 noin 25 % 20-64-
vuotiaista ei uskonut jaksavansa tyoelamassa vanhuuseldkkeeseen saakka, ja 19,8 % koki
itsensa osittain  tai tdysin tyokyvyttémaksi. lan myota kokemus omasta
tyokyvyttomyydesta lisdantyi selvasti, sillda 65—74-vuotiaista lahes puolet (44,4 %) kokivat
olevansa osittain tai taysin tyokyvyttomia. Boehmin ja Dwertmannin (2015) mukaan
ikdantymisen ja tyokyvyn valilla on selva yhteys. He korostavat, etta ika itsessdan ei riita
selittamaan tyokyvyn heikkenemista ja nostavatkin esiin organisaation HR-kadytantojen

merkitysta siind, miten ikdantymisen vaikutukset tyokyyn ilmenevat.

Huolimatta siita, ettd organisaation nakdkulmasta ikdaantyva tyontekija ei valttamatta ole
kaikista haluttavin nousevien palkkakustannusten sekd tuottavuuden hidastumisen
vuoksi, on yritysten kyettdva sopeutumaan ikdantyvdaan tyévoimaan (Riekhoff ja muut,
2020) Tyon sisallon, tydkalujen ja vuorovaikutustapojen nopeat muutokset voivat lisata
henkista kuormitusta etenkin ikdantyvilla tekijoilla (Tuomija muut, 2001) ja fyysista tyota
tekevien riski poistua tyoelamasta aiottua aikaisemmin on suurempi terveydellisten
syiden vuoksi (Riekhoff ja muut, 2020). Hyvalla henkilostopolitiikalla on mahdollista

vaikuttaa tyontekijan aikeisiin jatkaa tyoeldamassa aiottuun eldkeikdaan saakka, silla



koetuilla henkilostokaytannoilla seka tyontekijan kokemalla tyokyvylla voidaan vaikuttaa
tyossa jatkamishalukkuuteen (Salminen ja muut, 2018). Hyva tyokyky parantaa paitsi
tyon laatua ja mielekkyyttd, sen vaikutukset ulottuvat myos tydeldmasta poistumisen
jalkeiseen aikaan ja nayttaytyvat aktiivisempana ja terveellisempana elakeaikana (Tuomi

ja muut, 2001).

Viitalan (2021, Iluku 3.1.) mukaan yrityksillda on kaytossdan monenlaisia
henkilostdjohtamisen prosesseja seka HR-kaytantdja, joilla pyritdan tukemaan tydssa
viihtymista ja jaksamista. Yritysten henkilostokaytannoilla, tai HR-kaytannoilla, viitataan
erilaisiin  tapoihin organisoida henkilostojohtamiseen liittyvien prosesseja ja
toimintatapoja. Yritysten HR-kdytannot vaihtelevat hyvin paljon ja yleensa isommissa
yrityksissa on pidemmalle kehitetyt HR-kdytannot, koska henkiléstdéjohtamiseen on

olemassa enemman resursseja.

Tama pro gradu -tutkielma pyrkii tdydentamaan olemassa olevaa tutkimusta, jossa on
keskitytty tutkimaan yritysten HR-kdytantoja yleiselld tasolla sekd yleisesti
tyontekijoiden tyokykyyn vaikuttavia HR-kadytantoja. Aikaisempi tutkimus osoittaa, etta
HR-ammattilaisilla on keskeinen rooli organisaation strategian ja kaytant6jen
kehittamisessda (Mok ja muut, 2023). Sen sijaan tutkimusta erityisesti ikdantyvien
tyontekijoiden tyokykyyn vaikuttavista HR-kdytdannoista ja niiden vaikuttavuudesta on

kuitenkin vield vdhan.

Aiheesta on olemassa maarallisid tutkimuksia, jotka tarkastelevat HR-kdytantdjen,
koetun tyokyvyn ja eldakoitymishalukkuuden valisia yhteyksia tyontekijan nakékulmasta
(ks. esim. Cui ja muut, 2025; Pak ja muut, 2021; Sousa ja muut, 2019). Naissa
tutkimuksissa painopiste on kuitenkin vyksilétason kokemuksissa, eikd niinkdan
kokonaisvaltaisissa tai kohdennetuissa HR-kdytdnnoissd. Organisaatiotason HR-
kdytantojen ja onnistuneen tyossa ikdantymisen valisestd yhteydesta tutkimusta on viela
vahan. Cui ja muut (2025) toteavat heidan tutkimuksensa kuuluvan tiettdvasti harvoihin,

joissa tata ilmiota tarkastellaan. Heidan tutkimuksensa on rajattu ikdinklusiivisiin HR-



kaytantoihin kiinalaisissa organisaatioissa. Cui ja muut (2025) ehdottavat tutkimuksen

laajentamista lansimaiseen kontekstiin kulttuurillisten erojen vuoksi.

Kirjallisuudessa on tunnistettavissa merkittava tutkimusaukko siind, miten erityisesti
ikdantyvien tyontekijoiden tyokykya voidaan tukea erilaisilla tavoilla (Beier ja muut,
2022). Aiemmin ei ole myodskadan tutkittu erilaisten HR-kdytantokokonaisuuksien
vaikutusta eldkoitymishalukkuuteen (Sousa ja muut, 2019), vaan tutkimus on rajattu
koskemaan yksittdisia, kuten ikainklusiivisia tai ikaspesifeja, HR-kdytantdja (Boehm &
Dwertmann, 2015; Pak ja muut, 2021). Lisatutkimusta tarvitaan siind, miten eri
kdytdannot vertautuvat keskenaan ja millaisia tyokykya tukevia kdytantoja organisaatiot
todellisuudessa toteuttavat (Beier ja muut, 2022; Sousa ja muut, 2019). Tata
tutkimusaukkoa kasitteleva tutkimus on tarkeaa, silla tyoikaisten maaran pienentyesss,

organisaatioiden tulee pyrkid pidentdamaan tyouria (Sousa ja muut, 2019).

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa perehdytdan ikdaantyvien tyontekijoiden tyokykya tukeviin HR-
kaytantoihin. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, millaisten HR-kaytantojen koetaan
tukevan ikaantyvien tyontekijoiden tyokykya tyouran loppuvaiheessa. lkdantyvalla
tyontekijalla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yli 55-vuotiaita tydntekijoita. Tutkimus on
rajattu tahan ikdryhmaan, sillda se muodostaa kriittisen tyomarkkinaryhman Suomessa.
Jarnefeltin ja muiden (2022) mukaan yli 55-vuotiaiden tyodntekijoiden osuus
tyovaestdssa on kasvanut voimakkaasti ja vuonna 2021 tydvoimassa oli noin 600 000

ikdryhman edustajaa.

Ikdiryhman pysyminen tyoelamassd on siis kriittista yritysten toimintakyvyn
yllapitamiseksi, silla tyduraa on vield useita vuosia jaljelld. llmarisen (2005) mukaan 55
vuoden idssd henkild alkaa usein pohtimaan omaa tilannettaan tydelamassa.
Terveyshuolet ja epdvarmuus omasta osaamisesta suhteesta tyon vaatimuksiin

lisdantyvat mika vaikuttaa tyontekijan suhtautumiseen tyoelamain. Tydnantajien



nakokulmasta ikdaryhma herattda kaksijakoisia tuntemuksia. Tyonantajat kokevat yli 55-
vuotiaat tyontekijat luotettavina, sitoutuneina, osaavina ja tydmoraaliltaan vahvoina,
mutta samaan aikaan tunnistavat useita riskeja ikdantyvan tyontekijan palkkaamisessa

(Jarnefelt ja muut, 2022).

Tutkimuksen tavoitteena on lisaksi ymmartaa, millaisia tyokykya tukevia HR-kaytantoja
suomalaisilla yrityksilla on sekd miten organisaatiot seuraavat ikdaantyville tyontekijoille
suunnattujen HR-kdaytantdjen vaikuttavuutta. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on tuoda
esiin hyvia kaytantoja seka kehittamiskohteita ikaantyvien tyontekijoiden tydkyvyn

tukemiseksi.

Paatutkimuskysymys:
1. Millaisten HR-kadytantojen koetaan tukevan tyokykya tyduran loppuvaiheessa?
Alatutkimuskysymykset:
2. Millaisia HR-kaytantoja suomalaisilla yrityksilla on, joilla pyritaan tukemaan
ikadantyvien tyontekijoiden tyokykya?
3. Miten yritykset seuraavat ikaantyville tyontekijoille suunnattujen HR-

kaytantojen vaikuttavuutta?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tyon vaatimusten ja voimavarojen (JD-R)
mallin pohjalta, jonka mukaan tyokyky ja tydssa jaksaminen heikentyvat, jos tyon
vaatimukset ylittavat yksilon kaytettavissa olevat voimavarat (Bakker & Demerouti, 2007).
Teoreettista viitekehysta tdydennetdaan Guestin (2017) esittdmalla hyvinvointildahtoisella
HR-mallilla. Naiden mallien pohjalta HR-kdytannot voidaan nahda keskeisinad keinoina
vaikuttaa tyon vaatimusten ja voimavarojen tasapainoon sekd tukea ikaantyvan
henkiloston tyokykya. Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat ikddntyminen, tyokyky,

tyékykyjohtaminen ja HR-kéytédnnét.

Tyokyvyn osa-alueita tarkastellaan Iimarisen (2019) Tyokykytalo-mallin mukaisesti, koska

se auttaa jasentamaan tyokykyyn vaikuttavia tekijoita. llmarisen (2019) mukaan tyokyky
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muodostuu terveyden ja toimintakyvyn, osaamisen, arvojen, asenteiden ja motivaation
seka tyon ja johtamisen muodostamasta kokonaisuudesta. Tydkykytalo-malli ei
tarkastele tyokykya ainoastaan yksilon ominaisuutena tai terveydentilana, vaan huomioi
organisatoriset tekijat, joiden kautta tyokykya voidaan tukea. Taman vuoksi malli
soveltuu hyvin ikdantyvien tyontekijoiden tydkyvyn tarkasteluun, silla malli mahdollistaa
HR-kaytantojen tarkastelun osana tydkyvyn eri tasoja ja tukee Boehmin & Dwertmannin
(2015) esittamaa ajatusta siita, etta ikadntymisen tuomia vaikutuksia tyokykyyn voidaan

lieventaa toimivilla henkilostokaytannailla.

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan tyokykya ja HR-kdytantdja organisaation
nakékulmasta. Tutkimus tarkastelee etenkin tydkykytalon vylinta kerrosta, johon
sijoittuvat tyon, tyoolojen, -ympdriston ja johtamisen tekijat (llmarinen, 2019). Naita
tekijoita tarkastellaan organisaatioiden HR-kaytantdjen kautta, silla ne edustavat
organisaation keskeisimpida keinoja vaikuttaa tyontekijan tyokykyyn. Vaikka tutkimus
keskittyy Tyokykytalon ylimpaan kerrokseen, sen oletetaan vaikuttavat valillisesti myds
muihin kerroksiin, silla hyva tyokyky rakentuu kokonaisuudesta sekd tyon ja

henkilokohtaisten voimavarojen valisesta tasapainosta (llmarinen, 2019).

Tutkimuksen tutkimusote on laadullinen, koska tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa
yritysten HR-kdytantoja ja kokemuksia HR-kdytdntdjen vaikuttavuudesta ikaantyvien
tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa. Laadullinen tutkimus sopii tutkimusotteeksi silloin,
kun tavoitteena on lisata ymmarrysta ilmiosta luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa,
eikd mitata sitd maarallisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 160-161). Tutkimuksen
odotetaan tdaydentavan aikaisempaa tutkimusta ja tuottavan tietoa siitd, millaisia HR-
kdytantoja organisaatioissa on ikdaantyvien tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseksi ja miten
nama kaytannot kytkeytyvat tyon vaatimusten ja voimavarojen tasapainoon tyduran

loppuvaiheessa.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu -tutkielma rakentuu seitsemasta paaluvusta. Johdannossa taustoitetaan
tutkimuksen aihetta sekd perustellaan tutkimusaukko. Johdannossa esitelldan lisaksi
tutkimuskysymykset. Johdannon jdlkeen syvennytdan kasittelemaan tutkimuksen

teoreettista viitekehysta kirjallisuuskatsauksena kolmen teeman kautta.

Tutkimuksen toisessa luvussa tarkastellaan ikdantymista ja ikadantymisen vaikutuksia
henkilokohtaisella tasolla tydeldaman kontekstissa. Kolmannessa paadluvussa kasitellaan
tyokykya. Ensin maaritelldaan tyokyky kasitteend, kuvataan tyén voimavarojen ja
vaatimusten vaikutuksia tyokykyyn, HR-kdytantoja seka lopuksi vield tdydennetdan
teoreettista viitekehysta Tyokykytalo-mallin avulla. Tutkimuksen kolmas teema on

tyokykyjohtaminen. Tyokykyjohtamista kasitelldan neljannessa paaluvussa.

Tutkimuksen empiirinen toteutus kasitellaan luvussa viisi, jonka jalkeen luvussa kuusi
kuvataan tutkimuksen tulokset. Lopuksi luvussa seitseman kasitelladn tutkimuksen
johtopaatokset, suositukset seka jatkotutkimusehdotukset. Viimeisessa luvussa myds

arvioidaan tutkimuksen laatua.
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2 lkaantyminen ja tyoelama

Tassa luvussa kasitellaan ikdantymisen vaikutuksia yksiloon seka ikadantymista tydelaman
kontekstissa. Ikaantymisen tuomat muutokset yksilédn ovat luonteeltaan yksil6llisia, ja
vaikuttavat kokonaisvaltaisesti (Cesari ja muut, 2018). Muutokset eivat etene samalla
tavalla kaikilla vaan ikdaantymisen tuomien muutosten ilmeneminen, ja niiden
vaikutukset vaihtelevat merkittavasti yksildiden valilla (Ilmarinen ja muut, 1997). Cesarin
ja muiden (2018) mukaan ikadantymiseen liittyvat muutokset voivat koskea fyysisia,
psyykkisia tai kognitiivisia tekijoita, jotka yhdessa vaikuttavat toimintakykyyn ja tydssa
selviytymiseen. Heiddan mukaansa ikdaantymisen vaikutuksia ei voida tarkastella
pelkastaan yksittdisten tekijoiden kautta. Toimintakyky rakentuu fyysisten ja psyykkisten
voimavarojen sekd ympariston ja ndiden valisen vuorovaikutuksen myo6ta syntyvana,

ajan myo6ta muuttuvana, kokonaisuutena.

Tyon motivaatioperusta muuttuu myods eldmankulun aikana (Eurofound, 2015).
Taloudellisten tekijoiden rinnalle nousevat yha vahvemmin sosiaaliset ja psykologiset
motiivit, kuten kokemus tyon merkityksellisyydesta, yhteisollisyydesta ja arvostuksesta
(Eurofound, 2015). Tama muutos vaikuttaa suoraan siihen, kuinka houkuttelevana tydssa
jatkaminen koetaan eri elamanvaiheissa (Eurofound, 2015). Eurofoundin (2015) mukaan
tydmarkkinaosallistumiseen vaikuttavat erityisesti my6s elamantilanteeseen liittyvat
tekijat, kuten perhe- ja hoivavastuut, terveydentila, osaaminen seka tydmotivaatio.
Nama tekivat vaihtelevat tyouran eri vaiheissa. Ty6uran alkuvaiheessa rajoittavia
tekijoita voivat olla koulutus, kun taas keski-idssa perhetilanne ja hoivavastuut voivat
viedad aikaa, joka rajoittaa tyossdoloa. Mybhemmassa tyduranvaiheessa korostuvat

terveyteen, jaksamiseen ja tyon merkityksellisyyteen liittyvat asiat.

Cesari ja muut (2018) korostavat, etta keskeista ei ole yksittaisten sairauksien tarkastelu,
vaan yksilon kyky toimia arjessa ja tyossa. Heidan mukaansa toimintakyky ei ole pysyva
tila vaan muuttuva kokonaisuus, johon on mahdollista vaikuttaa ennaltaehkaisevasti.

Tutkimuksen (Cesari ja muut, 2018) mukaan keskeisimpid osa-alueita ovat esimerkiksi
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kognitiiviset toiminnot, psyykkinen hyvinvointi, elinvoimaisuus ja liikkumiskyky, joiden

heikkeneminen vaikuttaa yksilon kykyyn suoriutua tydsta ja arjesta.

llmarisen ja muiden (1997) tutkimuksessa havaittiin, ettda tyokykyindeksi laski
merkittavasti 11 vuoden seurannassa, erityisesti yli 51-vuotiailla tydntekijoilla.
Ikdantymisen ja ty0dssa suoriutumisen valinen yhteys ei kuitenkaan ole yksiselitteinen,
silla Ng:n ja Feldmanin (2008) mukaan ikd ei ole merkittavasti yhteydessa ydintehtavissa
suoriutumiseen. limarisen ja muiden (1997) mukaan tyén luonne osoittautui puolestaan
keskeiseksi selittajaksi, silla fyysisesti kuormittavissa tehtavissa tyokyky heikkeni
nopeammin kuin henkisessa tyossa. Tama viittaa siihen, etta tyokyky ei riipu pelkdstaan
idsta, vaan myds tyon vaatimuksista ja kuormituksesta. Samainen tutkimus osoittaa, etta
yksildlliset erot tyokyvyssa kasvavat idan myota. limarisen ja muiden (1997) mukaan,
kaikki tyontekijat eivat siis ikdianny samalla tavalla tyokyvyn nakékulmasta, mika korostaa
yksilollisten ratkaisujen tarpeellisuutta ja oikea-aikaisuutta. Tyokykya tukevien
toimenpiteiden tulisi alkaa jo varhain ennen kriittisia ikavaiheita, silla heikko tyokyky

keski-idssa ennustaa vahvasti myohempaa tyokyvyttomyytta (llmarinen ja muut, 1997).

Ng:n ja Feldmanin (2008) tutkimus osoittaa, ettd mahdollisia kognitiivisia muutoksia,
kuten muistin heikkenemistd, kompensoidaan usein kokemuksen ja hiljaisen tiedon
kautta. Ikddantyneet tyontekijat voivat hyddyntaa asiantuntijuuttaan erityisesti tilanteissa,
joissa vaaditaan harkintaa, ongelmanratkaisua ja vuorovaikutustaitoja. Heidan
mukaansa ialla on positiivinen yhteys myoOnteiseen organisaatiokdyttaytymiseen ja

turvalliseen tyoskentelyyn seka negatiivinen yhteys haitalliseen tyokayttaytymiseen.

Keskeiseksi tekijaksi onnistuneessa ikdadantymisessa tyomarkkinoilla nousee tyon ja
yksilon vdlinen yhteensopivuus (Kooij ja muut, 2020). Kooij:n ja muiden (2020) mukaan
onnistunut ikddntyminen ty0ssa on prosessi, jossa tyontekija kykenee yllapitamaan tai
palauttamaan tyokykynsd ja motivaationsa idan karttuessa. Tama perustuu tyon
vaatimusten ja yksilon kykyjen kohtaamiseen seka tyon tarjoamien resurssien ja yksilon

tarpeiden tasapainoon.
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Yhteensopivuuden sdilyminen ei kuitenkaan ole itsestdan selvda, vaan edellyttaa
jatkuvaa sopeutumista (Kooij ja muut, 2020). Tama prosessi ei kuitenkaan ole pelkastaan
yksilon vastuulla, vaan siihen vaikuttavat merkittavasti tydolot ja organisaation
kdytannot (Nivalainen, 2025). Tyodntekijat voivat joko ennakoivasti tai muutoksiin
reagoiden pyrkia yllapitamaan tata tasapainoa esimerkiksi osaamisen kehittamisen, tyon
muokkaamisen tai urasuunnan uudelleenarvioinnin kautta (Kooij ja muut, 2020).
Nivalaisen (2025) mukaan tyon voimavarat, kuten autonomia ja laadukas esihenkil6tyo,
tukevat psykologista hyvinvointia. Vastaavasti korkeat tyon vaatimukset heikentavat

hyvinvointia ja lisadvat kuormittumista.

Kokonaisuutena kestdava tydura rakentuu vyksilon toimintakyvyn, motivaation ja
elamantilanteen seka tyon vaatimusten ja voimavarojen vuorovaikutuksesta (Eurofound,
2015; Cesari ja muut, 2018; Kooij ja muut, 2020; Nivalainen, 2025). Tyourat eivat ole
lineaarisia, vaan muotoutuvat jatkuvien muutosten ja siirtymien kautta (Eurofound,
2015). Taman vuoksi keskeistda on tyon ja vyksilon yhteensopivuuden jatkuva

yllapitaminen seka yksilon ettd organisaation tasolla (Kooij ja muut, 2020).
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3 Tyokyky

Tassd luvussa kasitelldaan tyokykya kasitteend seka syvennytaan tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen. Tydkyvyn kasite esiintyy suomalaisessa tutkimuksessa aina
1980-luvulta saakka (llmarinen & Rantanen, 1999). Kansainvalistd tyokykyyn liittyvaa
tutkimusta on tehty jo aikaisemminkin. Tyokyvyn kasitteelle ei ole olemassa vain yhta
vakiintunutta maaritelmaa (Forma, 2023, s. 14-15), mutta tyokykytutkimuksen alalla
tyokyky maaritellaan nykyisin suhteellisena kasitteend, johon vaikuttaa erilaiset tekijat

eri tavoin (Lederer ja muut, 2014).

3.1 Tyokyky kasitteena

[Imarinen (2009) mukaan tyokyky voidaan maaritella monella eri tavalla riippuen siit3,
mista nakdkulmasta asiaa tarkastellaan kulloinkin. Tydkykya voidaan tarkastella yksilon,
organisaation tai yhteiskunnan nakokulmasta riippuen siitd, mita halutaan milloinkin
painottaa tutkimuksessa (llmarinen ja muut, 2006, 17-18). Tyokykyda on
tyokykytutkimuksen historian alussa maaritelty l[ahinna ladketieteellisestd nakokulmasta
terveyden kautta (llmarinen ja muut, 2006, s. 17-18). Akateemisessa tutkimuksessa
tyokyky, tai tyokyvyttéomyys, nahtiin yhtdldisena sen kanssa, onko ihminen fyysisen
terveytensd puolesta kykenevd tyohon (Lederer ja muut, 2014). Tyon tekemisen
muuttuessa fyysisesta tyoskentelystd vahemman fyysiseksi kuten toimistotyoksi,
tyokyvyn maarittelyssa alettiin huomioida my6s mielenterveys seka tyokyky suhteessa
tyotehtaviin (Lederer ja muut, 2014). Useimmat tyokyvyn maaritelmat ottavat huomioon
nykyisin myods tyontekijan fyysisen terveyden, jonka rinnalla huomioidaan

mielenterveyden vaikutus tyokykyyn (Lederer ja muut, 2014).

Ledererin ja muiden (2014) mukaan tyokykytutkimukseen tuli terveyden ja
toimintakyvyn lisdksi mukaan muita tekijoita 1980-luvulla, jotka liittyvat tydymparistoon
seka tyon sosiaalisiin tekijoihin. Naiden tekijéiden havaittiin vaikuttavan tyokykyyn jopa

enemman kuin tyontekijan terveyden - erityisesti pidemman ajan kuluessa.
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Tyokykytutkimuksessa tyokyky alettiin nahda 1990-luvun lopulla jatkuvasti vaihtelevana

eika tyokyvyn muutosten nahty enda johtavan valttamatta tydkyvyttomyyteen pysyvasti.

Tyokyvyn madritelmissa otetaan nykyisin huomioon monissa malleissa useita tekijoita
sekd niiden valiset suhteet. Ledererin ja muiden (2014) mukaan tydkyvyn kasite on
muuttunut ajan saatossa staattisesta jatkuvaksi ja dynaamisemmaksi kasitteeksi.
Tyokykytutkimuksessa on 2000-luvulla padosin ymmarretty tyokyky siten, etta se ei ole
pysyva vaan se vaihtelee ja muuttuu eri tekijoiden myota lapi koko elaman (Jarvikoski ja
muut, 2018). Forma (2023, s. 14-15) kuvaa tyokykya tyontekijan kykyna vastata tyon
vaatimuksiin. Tyokykya voidaan kuvata myos tyontekijan nakokulmasta kykyna hankkia
toimeentuloa tydlla eli tyontekijalla on mahdollisuus osallistua tydelamaan elattaakseen
itsensa (Forma, 2023, s. 34). llmarisen (2009) mukaan tyokyvyn kasitteen voidaan
maaritellad koostuvan henkilén omista voimavaroista ja koetusta tydkuormasta seka siita,
miten nama sopivat yhteen. Ilmarinen (2009) kuvaa asiaa henkil6kohtaisten
voimavarojen tasapainona ja yhteensovittamisena suhteessa tyon vaatimuksiin ja
koettuun tyokuormaan. Koettu tyokyky suhteessa tyokuormaan vaihtelee tyduran

aikana.

Tyokykykasitykset voidaan jakaa kahdeksaan eri kategoriaan (Jarvikoski ja muut, 2018):

ladketieteelliset mallit

tyokyky yhteiskunnan tai organisaation sosiaalisena konstruktiona
tyokyvyn tasapainomalli

integroitu "yksild yhteisossa” -malli

psykososiaaliset mallit

tyollistyvyysperusteinen malli

biopsykologiset mallit

O N o U kB W N oE

moniulotteiset tyokykymallit kuten Tyokykytalo.
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Suomalaisessa tyokykytutkimuksessa on ollut pitkdan, jo 1990-luvulta saakka, fokus
tyokykya yllapitavissa ja moniulotteisesti tyokykyyn vaikuttavissa tekijoissa toisin kuin
monissa kansainvalisissa tutkimuksissa (Jarvikoski ja muut, 2018). Tydkykytalo-malli on
yksi eniten suomalaisessa tutkimuksessa kaytetyista tyokykymalleista (Jarvikoski ja muut,
2018). Jarvikosken ja muiden (2018) mukaan Suomessa tehddian Tyokykytalo-mallin
mukaisesti toimenpiteita tydkyvyn yllapitamiseksi seka tyokyvyn kuntouttamiseksi
tyoterveyshuollossa sekd organisaatioissa. TyOkykytalo-malli ottaa myds huomioon
organisaation ndkdkulman toisin  kuin  yksiléihin  keskittyvat mallit  kuten
bioldaketieteelliset, vakuutusoikeudelliset sekd monet psykososiaaliset mallit (Jarvikoski
ja muut, 2018). Tuomen ja muiden (20064, s. 217) mukaan tyokykyyn merkittavimmin
vaikuttavia tekijoitda ovat terveys ja toimintakyky, tyd ja tyoyhteison kaytannot seka
vapaa-ajan aktiivisuus. Jarvikosken ja muiden (2018) mukaan Tyodkykytalo-mallin
heikkous on se, ettei se ota kantaa eri kerrosten valisiin suhteisiin vaan kuvaa vain

tyokykyyn vaikuttavia tekijoita.

3.2 Tyon vaatimusten ja resurssien vaikutus tyokykyyn

Tyontekijan kokemus omasta tyokyvystdadan perustuu siihen, ettd kokeeko tyontekija
pystyvdansa vastaamaan tyon vaatimuksiin (Sousa ja muut, 2019). Organisaatioiden
tulisikin panostaa tyontekijoiden kyvykkyyden ja pystyvyyden tunteen lisddamiseen
(Tuomi ja muut, 2001), silla tydontekijan kokemus oman osaamisensa vanhenemisesta ja
sitd kautta muodostunut tybnvaatimusten ja osaamisen epasuhta on Euroopan

Komission (2025) mukaan yleinen syy tydmarkkinoilta poistumiseen.

Bakkerin ja Demeroutin (2007) JD-R (job-demand-recources) malli kuvaa, miten tyén
vaatimukset ja resurssit vaikuttavat tyossa suoriutumisen ja tyohon sitoutumiseen ja
motivaatioon. Tyon vaatimusten ollessa liian korkeat kaytettavissa oleviin resursseihin
ndhden, tyon tekijoiden sitoutuminen sekd motivaatio laskevat, mikad voi johtaa
terveydellisiin ongelmiin ja tydeldamasta poistumiseen. Malli ei ota huomioon yksilon

persoonallisuutta vaan tyon rakenteelliset ominaisuudet. Tyon vaatimukset voivat olla
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emotionaalisia, fyysisia tai mentaalisia tekijoitd, kuten tyOpaine, haastavat
vuorovaikutustilanteet tai fyysisesti vaativa ymparistd. Tyon resursseilla mallissa
tarkoitetaan tyon fyysisid, psykologisia tai organisatorisia resursseja, joilla pyritdan
vastaamaan tyon asettamiin vaatimukseen. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi
kehittymis- ja opiskelumahdollisuudet, organisaation ja esihenkilon tuki, saatu palaute

tydssa ja koettu autonomia.

Bakkerin ja Demeroutin (2007) mukaan huonosti suunnitellut tai lilan vaativat
tyotehtavat johtavat krooniseen vasymykseen ja sitd kautta tyotehokkuuden
heikkenemiseen. Mitd enemman tyontekija joutuu ponnistelemaan selviytydkseen
tyotehtavista, sitd suuremmat mahdollisuudet tyontekijalla on kohdata terveydellisia

haasteita ja loppuun palamista.

Bakkerin ja Demeroutin (2007) malli esittelee tyon vaatimukset ja resurssit
kaksiprosessimallina, jossa tyon vaatimukset voivat aiheuttaa uupumusta, terveydellisia
ongelmia ja sita kautta poissaoloja. Resurssit puolestaan toimivat motivoivina tekijoina,
joilla on positiivinen vaikutus tyon imuun, sitoutumiseen ja sita kautta tyossa

suoriutumiseen.

HR-kadytdanndista ja niiden vaikutusmekanismeista 16ytyy useita tutkimuksia 1990-luvulta
lahtien. David Guest on yksi keskeisistd tutkijoista, joka on tarjonnut malleja
vaikutusketjujen hahmottamiseen. Aikaisemmin tutkimus on keskittynyt vahvasti HR-
kdytantojen ja suorituskyvyn viliseen suhteeseen (Guest, 1997). Tutkimuksessaan Guest
(1997) esittdd mallin, jossa HR-kdytannot vaikuttavat vaélillisesti parempaan
suorituskykyyn tydssd. HR-kaytantdjen vaikutus suorituskykyyn tapahtuu vaiheittain.
Kaytannot, kuten koulutus ja tyon muotoilu, ovat positiivisesti yhteydessa korkeampaan
sitoutumiseen, osaamiseen ja joustavuuteen. Nama tulokset lisdavat ponnisteluja ja

vahentavat poissaoloja, mikd heijastuu positiivisesti organisaation suorituskykyyn.
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Myohemmassa tutkimuksessaan Guest (2017) esittdd kuitenkin kritiikkia HR-
tutkimuksen suunnasta, jossa kaytantdjen vaikutus keskittyy vahvasti suorituskykyyn ja
sen mittaamiseen. Han nostaa esille, ettd pelkdstaan suorituskykyyn keskittyva tutkimus
jattaa usein tyontekijan hyvinvoinnin  huomiotta. Suorituskykyyn yksipuolisesti
keskittyva HR-strategia voi aiheuttaa haittaa tyontekijalle, esimerkiksi kasvattaen tyon

vaatimuksia tarjoamatta tarvittavia resursseja naihin vastaamiseen.

Guestin (2017) mukaan organisaation HR-strategian tulisi hyddyttdaa molempia osapuolia,
seka tyontekijaa ettd organisaatiota. Guest (2017) esitteleekin hyvinvointilahtdisen HR-
mallin, jossa tydntekijoiden hyvinvointi asetetaan HR-strategian keskioon. Malli sisaltaa
viisi HR-kdytantdjen kokonaisuutta, joiden tarkoituksena on edistda tyontekijoiden
hyvinvointia. Nadihin kuuluvat (1) tyontekijéihin investoiminen, (2) osallistavan ja
merkityksellisen tyon tarjoaminen, (3) positiivisen sosiaalisen ja fyysisen tydympariston
rakentaminen, (4) tyontekijoiden d@nen kuuluminen seka (5) organisaation tuki. Malli
selittda nadiden kaytantdjen vaikuttavan tydntekijoiden hyvinvointiin ja myodnteiseen
tyosuhteeseen. Nama puolestaan vaikuttavat kayttaytymiseen ja sitd kautta

organisaation parempaan suorituskykyyn.

Guestin (1997; 2017) mallien keskeinen ajatus on, ettd HR-kdytdnnot eivat vaikuta
suoraan organisaation suorituskykyyn vaan vaikutus valittyy tyotekijoiden kokemusten
asenteiden ja hyvinvoinnin kautta. Tassa vaikutusketjussa HR-kdytannot muokkaavat
tyontekijan sitoutumista, osaamista, motivaatiota ja hyvinvointia, joilla on positiivinen

yhteys tyontekijan kayttaytymiseen, kuten poissaoloihin ja tydssa pysymiseen.

Guestin kuvaamat vaikutusketjut eivat kuitenkaan maarittele, mitkd tydn ominaisuudet
selittavat sitoutumisen ja hyvinvoinnin muutoksia. Tata ndakokulmaa tarkentaa JD-R-malli
(Bakker & Demerouti, 2007), joka jasentaa tyon ominaisuudet tyon vaatimuksiin ja tyon
resursseihin. Mallin keskeiset muuttujat eli tyon vaatimukset ja resurssit ovat
organisaation muokattavia tekijoitd, joten mallia voidaan kayttdad apuna tyon

vaatimuksien ja resurssien yhteensovittamisessa sekd ennaltaehkdistd vaatimusten ja
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resurssien epdsuhdan tuomia haasteita, kuten poissaoloja, terveysongelmia ja
heikentynytta suoritustasoa. Bakker ja Demerouti (2007) nostavatkin esiin tyoresurssien
toimimisen puskureina, joilla voidaan ehkdista tyén mahdollisesti mukana tuomia
terveyshaasteita. Pehkonen ja muut (2017) suosittelevat tyokykyjohtamisen strategisen
painopisteen siirtyvdan korjaavan toiminnan sijasta ennaltaehkaisevaksi toiminnaksi
organisaatioissa. Bakkerin ja Demeroutin (2007) mukaan hyva johtaminen ja tuki tyossa
auttavat ehkdisemaan terveyshaasteita. He nostavat autonomian keskeiseksi
tyoresurssiksi, jolla on positiivinen suhde tydn motivaatioon ja organisatoriseen

sitoutumiseen.

Guestin (1997; 2017) esittamat HR-mallit ja JD-R-malli (Bakker & Demerouti, 2007)
osoittavat, ettda organisaation HR-kdytannoilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
kokemuksiin, hyvinvointiin ja kayttaytymiseen. Na&in ollen on oletettavissa, etta
muokkaamalla naita keskeisia muuttujia osana yrityksen HR-strategiaa ja pyrkimalla
tasapainottamaan niiden valista suhdetta, voidaan vaikuttaa positiivisesti henkildon
kokemaan tyokykyyn ja tyossa suoriutumiseen. Tyokyky ei rajoitu yksittaisiin tekijoihin
vaan koostuu useista osa-alueista, joten sen tarkasteluun tarvitaan moniulotteista
tyokykyda kuvaavaa mallia (llmarinen, 2009). Tassa tutkimuksessa moniulotteiseksi

tyokyvyn osa-alueita jasentdvaksi malliksi on valittu Tyokykytalo-malli.

3.3 Tyokykytalo-malli

Tyokykytalo-malli rakentuu eri kerroksista seka taloa ymparoivasta toimintaymparistosta
(kuva 1.) (llmarinen ja muut, 2006, s. 22—-23). Tyokykytalon kerrokset ovat (1) terveys ja
toimintakyky, (2) osaaminen, (3) arvot, asenteet ja motivaatio seka (4) johtaminen,
tyoyhteiso ja tyoolot (Ilmarinen ja muut, 2006, s. 23). Tyokykytaloa ymparoéi eli tyokykyyn
vaikuttaa naiden lisdksi toimintaymparistd, jossa ihminen ja organisaatio toimii seka

henkilokohtainen elama kuten perhe ja muu ldhiyhteiso (llmarinen ja muut, 2006, s. 23).
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Kuva 1. Tyokykytalo (Tyoterveyslaitos, n.d.).

3.3.1 Terveys ja toimintakyky

Tyokykytalon ensimmadiset kolme kerrosta liittyvat tyontekijan henkilokohtaisiin
voimavaroihin (Ilmarinen ja muut, 2006, s. 23). Tyokykytalon ensimmadinen kerros kuvaa
ihmisen terveytta ja toimintakykya (llmarinen ja muut, s. 23). Tyokyvyn perusta on
terveyden ja toimintakyvyn nakokulmasta mahdollisuus tehda tyotda ja osallistua
tyéelamaan (Nohammer, 2022). N6hammerin (2022) mukaan hyva terveys ja riittava
tyokyky mahdollistavat tyoskentelyn, tydssa kehittymisen sekd osallistumisen
tyoyhteison toimintaan tdysipainoisesti. Manttarin ja muiden (2021) mukaan heikko
fyysinen kunto lisdd tyontekijan tyokyvyttomyysriskia erityisesti  fyysisesti
kuormittavassa tyossa. Fyysisen terveyden tukeminen onkin siksi erityisen tarkeaa
fyysisesti vaativassa tyossd. TyOnantajalla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan
terveyteen ja toimintakykyyn erilaisilla toimilla (Nohammer, 2022). Panostukset
terveyden ja toimintakyvyn tukemiseen ovat kaikkein tehokkaimpia silloin, kun

tyontekijalla on vield hyva tyokyky ja tyontekija suoriutuu tehtavistdan (Séderbacka ja
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muut, 2020). Séderbackan ja muiden (2020) mukaan tydkyvyn tukitoimet eivat ole yhta

tehokkaita, jos tyontekijan tyokyky on jo heikentynyt.

Ikddantyvan tyontekijan terveytta ja toimintakykya voidaan tukea yksilda tukevilla toimilla
sekd organisaatiota kehittavilld toimilla (Soéderbacka ja muut, 2020). Organisaation
nakdkulmasta henkilékohtaiseen hyvinvointiin liittyvat kehittamistoimet voivat olla mm.
tyoterveyshuollon jarjestaminen henkilostolle sekda terveellisten elamantapojen
tukeminen vapaa-ajalla (llmarinen & Rantanen, 1999). Organisaation tarjoamat
henkilokohtaiset terveystarkastukset seka vyksiléllinen terveysneuvonta vahentavat
organisaation tyokykyriskeja sekd tukevat yksil6itd elamantapamuutoksissa, joilla on
positiivinen vaikutus terveyteen (Soderbacka ja muut, 2020). Tyénantaja saa arvokasta
tietoa tarjoamalla erilaisia tyokykymittauksia ja terveydentilan kartoituksia
tyontekijoilleen, koska nama mahdollista tyontekijoiden terveydentilan sdaanndllisen
seurannan seka varhaisen puuttumisen, jos tyokyvyssa ilmenee muutoksia (S6derbacka
ja muut, 2020). Mittaamalla tyokykya aktiivisesti tydnantaja voi kohdentaa tukitoimia
kustannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti vaikuttavalla tavalla, kehittaa ikaystavallisempaa
tyoymparistoa sekd ennakoida varhaiseldakkeelle jadmisen riskid (Soéderbacka ja muut,
2020). Soderbacka ja  muut (2020) kuitenkin  toteavat myds, etta
terveydentilakartoitusten kdyttaminen on tehokas keino vain, jos sitd hyddynnetaan
systemaattisesti osana tyokykyjohtamista. Satunnaiset mittaukset eivat ole vaikuttavia

tai tuo organisaatiolle kustannussaastoja (Soderbacka ja muut, 2020).

Tyontekijoiden tyokykya ja fyysistd terveyttd voidaan tukea myds liikunta- ja
hyvinvointiohjelmien avulla (S6derbacka ja muut, 2020). S6derbackan ja muiden (2020)
mukaan ndiden hyodyista ei kuitenkaan ole yksiselitteista tutkimusnayttoéa. Manttarin ja
muiden (2021) mukaan vapaa-ajan liikunta tukee fyysistd tyokykya ja useat eri
lilkuntalajit ovat osoittautuneet tehokkaiksi. Nohammerin (2022) mukaan, jotta
hyvinvointiohjelmat ovat toimivia, tulee niiden olla tyontekijoiden mielestd
houkuttelevia. Houkutteleva hyvinvointiohjelma on sellainen, josta tyontekija kokee

saavansa konkreettista hyotya ja siihen osallistuminen on helppoa ennen tai jalkeen
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tyopdivan. Osallistumisen todennakoisyytta lisda esihenkilon tuki sekd, jos kollegat
osallistuvat ohjelmaan samanaikaisesti. Vaikutusmahdollisuus ohjelman sisaltéon lisaa
jonkin verran tyontekijan sitoutumista ohjelmaan, mutta tdma ei kuitenkaan motivoi

tyontekijaa osallistumaan, jos tyontekija ei ole jo valmiiksi ohjelmasta kiinnostunut.

Fyysisen terveyden lisdaksi ihmisen toimintakykyyn vaikuttaa mielenterveys. Haasteet
henkilokohtaisessa eldamassa sekd mielenterveysongelmat vaikuttavat ihmisen
tyokykyyn (Jansson & Gunnarsson, 2018). Janssonin ja Gunnarssonin (2018) mukaan
mielenterveyden vaikutus tyokykyyn ei ole kuitenkaan vyksiselitteinen ja kaikki
mielenterveyden haasteet eivat vaikuta negatiivisesti tyokykyyn. Ihminen voi myds
hyotya tyoskentelysta eli tyolla voi olla myos mielenterveytta tukeva tai kuntouttava
vaikutus mielenterveysongelmien aikana. Mielenterveysongelmat sekd erilainen
uupumusoireilu ovat tavallisia ty6elamassa, ja tyduupumuksen on todettu vaikuttavan

negatiivisesti tyokykyyn (Haltia ja muut, 2024).

Mielenterveysongelmat ovat tydnantajan nakokulmasta vaikeasti tunnistettavissa
tyoyhteisossa (Jansson & Gunnarsson, 2018). Janssonin ja Gunnarssonin (2018) mukaan
mielenterveyden haasteet voivat nayttaytya tyontekijan motivaation ja suoriutumisen
laskuna, keskittymiskyvyn heikkenemisena seka lyhyina sairaspoissaoloina ennen kuin
tybnantaja on tietoinen tyontekijan mielenterveysongelmista. Tyontekija saattaa myos
tehda tavallista enemman virheitd tyossdan ja kokea voimakastakin muutosvastarintaa
pienissdkin muutostilanteissa. Haltian ja muiden (2024) mukaan haitallista stressid, joka
voi aiheuttaa tyduupumusta ja mielenterveysongelmia, kokee enemman nuoret, naiset
sekad toimihenkilot. Janssonin ja Gunnarsonin (2018) mukaan tydnantajalla on erilaisia
keinoja tukea mielenterveyshaasteista karsivia tyontekijoita. Avoin kommunikaatio
esihenkilén ja tyontekijoiden valilla sekd luottamuksellinen ilmapiiri rohkaisevat
tyontekijoitd nostamaan esiin mielenterveyshaasteita aikaisemmassa vaiheessa
organisaatiossa. Lahiesihenkil6lla onkin paivittdisjohtamisessa tarkea rooli tydkyvyn ja

kayttaytymisen muutosten havaitsemisessa, jotta toimenpiteisiin voidaan ryhtya ajoissa.
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3.3.2 Ammatillinen osaaminen

Tyokykytalon toinen kerros kuvaa tyontekijan ammatillista osaamista (llmarinen ja muut,
2006, s. 24). Tyontekijan ammatillinen osaaminen on tarkea osa tyokykya. Haastava ja
palkitseva tyo, joka vastaa sopivalla tavalla tyontekijan osaamista, vaikuttaa positiivisesti
tyontekijan kokemaan tydkykyyn (Gould & Polvinen, 200643, s. 167). Gouldin ja Polvisen
(20064, s. 167) mukaan tama korostuu erityisesti tietointensiivisessa tydssa. Riittdva
osaaminen ja tyotehtavien hallinta korostuu kaikilla muilla hyvan tyékyvyn kokemuksen
osana paitsi pitkaaikaissairailla, joilla terveys ja toimintakyky korostuu muihin ihmisiin

verrattuna enemman (Gould & Polvinen, 20063, s. 162).

Gouldin ja Polvisen (2006a, s. 164) mukaan epdasuhtaiset tyon osaamisvaatimukset
suhteessa tyontekijan osaamistasoon heikentavat tyontekijan kokemaa tyokykya.
Korkeakoulutetut tyontekijat arvioivat usein oman tyokykynsa paremmaksi, koska he
kykenevat vastaamaan paremmin tyon vaatimustasoon (Gould & Polvinen, 20064, s.162).
Gouldin ja Polvisen (2006a, s. 164) mukaan osaamisen vaikutus tydkykyyn on
merkittavampi naisilla kuin miehilla sekd nuorilla kuin ikdaantyneillda tyontekijoilla.
Miehille tydn kehittavyys on tarkedmpi tyokykyyn vaikuttava tekija kuin naisille (Gould ja
Polvinen, 2006b, s. 167).

Tyoikaiset suhtautuvat lahtokohtaisesti myonteisesti jatkuvaan oppimiseen, jota voidaan
toteuttaa organisaatioissa eri tavoin (Haltia ja muut, 2024). Osaamisen kehittdmisen
tapoja kdytannossa voivat olla mm. koulutukset, jotka auttavat tyontekijaa kehittamaan
osaamistaan vastaamaan muuttuvia tydelaman tarpeita (llmarinen & Rantanen, 1999).
Haltian ja muiden (2024) mukaan ammatillista osaamista voidaan kehittdad myos
yksilollisesti  esimerkiksi  tutkintoon johtavissa koulutuksissa organisaatioiden
ulkopuolella. Osaamisen kehittamisessd on tarkeda oppimiseen kannustava
organisaatiokulttuuri. Oppimiseen kannustavissa organisaatioissa on hyva psykologinen

turvallisuus seka palautteenantokulttuuri ja organisaatioita johdetaan esimerkilla.
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Tyontekijan nakdkulmasta parhaimpia keinoja oman osaamisen kehittamiselle
tyopaikalla ovat uudet tyotehtavat ja vastuut, oppiminen nykyista tyota tekemalla,
muilta kollegoilta oppiminen sekd tyopaikan toiminnan kehittamiseen osallistuminen
(Haltia ja muut, 2024). Esteitd osaamisen kehittamiselle organisaatioissa ovat usein
kiireinen tyotilanne sekd osaamisen kehittamisen korkeat kustannukset (Haltia ja muut,
2024). Haltian ja muiden (2024) mukaan organisaatiot pyrkivat myods rekrytoimaan
ensisijaisesti henkil6ita, joilla on sopivaa osaamista suhteessa tdytettavaan tyotehtavaan.
Nykyisen henkiléston osaamisen myds koetaan vastaavan jo riittavasti organisaation

osaamistarpeisiin.

3.3.3 Arvot, asenne ja motivaatio

Tyokykytalon kolmas kerros kuvaa tyontekijan henkilokohtaisia tyohon liittyvia arvoja
sekd asennetta ja motivaatiota tyota kohtaan (llmarinen ja muut, 2006, s. 24). Tata
kerrosta vahvistaa tai heikentaa tyontekijan kokemukset tyosta ja tydelamasta (Ilmarinen
ja muut, 2006, s. 24). Tyontekijan asenteet ja sisdinen motivaatio vaikuttavat tyontekijan
kokemaan tydkykyyn sekd toimivat muiden kerrosten valisenda heikentavana tai
vahvistavana tekijana (Gould ja Polvinen, 2006b, s. 169). Gouldin ja Polvisen (2006b, s.
169-171) mukaan tyontekijan asenne tyotd kohtaan on yhteydessa tyontekijan
kokemaan tyokykyyn. Positiivisesti ty6honsa suhtautuvat kokevat olevansa
tyokykyisempia kuin tyohonsa kyynistyneet tyontekijat. Gouldin ja Polvisen (2006b, s.
172) tutkimuksen mukaan huono asenne tyota kohtaan voi liittyd tyontekijan
terveydentilaan, mutta ilman terveysongelmiakin tyontekijat, joilla on heikko motivaatio,
kyyninen asenne ja heikko ammatillinen itsetunto, raportoivat heikommasta tyokyvysta.
Myonteinen asenne tyohon liittyy myos tyontekijan kokemukseen kyvystd jatkaa
tyoskentelya (Gould & Polvinen, 2006b, s. 173). Tyotyytyvaisyyden kehittaminen kehittaa
siten tyokykya ja mahdollisesti pidentad myos tyouria (Gould ja Polvinen, 2006b, s. 175).

TyoOarvot ovat tyontekijan henkilokohtainen voimavara, jotka tukevat tyokykya lisdamalla

tyontekijan innostusta tyota kohtaan sekd itseohjautuvuutta (Park, 2023).
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Henkilokohtaiset voimavarat kuten mindpystyvyys ja itsetunto ovat positiivisesti
yhteydessa tyontekijan kokemaan tyon imuun (Park, 2023; Gould & Polvinen, 2006b, s.
169-170). Parkin (2023) mukaan tyontekijan vahvat tyoOarvot liittyvdat vahvaan
tydmotivaatioon sekd vahentavat tyontekijan vetdytymishalukkuutta tydyhteisosta.
Vahvat tyOarvot tukevat tyontekijan ponnistelua toissa eika sisdisesti motivoituneet
tyontekijat halua poistua tydyhteisosta yhta todenndkdisesti kuin heikommin

motivoituneet tyontekijat. Myos tyon merkityksellisyys tukee tyossa jatkamishalukuutta.

Tischin (2015) mukaan tyomotivaatio vaikuttaa tyontekijan tydskentelyhalukkuuteen.
Matala sisdinen tydmotivaatio heikentda tyontekijan kokemaa tyokykya, terveytta seka
lisdd elakoitymishalukkuutta. Tischin (2015) mukaan tyomotivaation tukeminen on
tarkeda ja voi tukea tyossa jatkamishalukkuutta, vaikka tyontekijalla olisi lievia
terveysongelmia. TyOmotivaation tukeminen voi estdd tyontekijan terveyden
heikkenemisen ja parantaa kokemusta tyokyvystda. TyOntekijan tyOmotivaation
tukemisessa tarkeaa on tyékuorman hallinta, palautumisen tukeminen seka varhainen
puuttuminen tyokykyongelmiin. Parkin (2023) mukaan tyomotivaatiota tukee myods
autonomian kokemus tydssa. Suurempi autonomia tukee tydarvojen ja tydmotivaation
valista  yhteyttd, joten tyOnantajan kannattaa pyrkia autonomian ja

vaikutusmahdollisuuksien lisddamiseen tyossa.

Hun ja Kaplanin (2015) mukaan tyontekijan tunteet ja tyOpaikan tunneilmapiiri
vaikuttavat tyontekijan tyotehokkuuteen ja tydhyvinvointiin. Erilaiset tunteet vaikuttavat
tyontekijaan ja tyontekijan kokemaan hyvinvointiin seka tyokykyyn eri tavalla. Tyontekija,
joka kokee toissa innostumista, on energisempi ja luovempi sekd suoriutuu tyéstaan
paremmin. Tyontekija, joka kokee tyostaan ylpeyttd, on sitoutuneempi organisaatioon ja
toimii tyossaan tavoitteellisesti. Rauhallisuus liittyy parempaan jaksamiseen, tyosta
palautumiseen sekd yhdistyy matalampaan tyostressiin. Kiitollisuuden tunne lisda
tyontekijan yhteistydhalukkuutta sekd tukee tyOntekijan positiivisia suhteita
tyoyhteisOssa. Tunneilmaston kehittaminen voi siten tukea tydntekijan hyvinvointia ja

tyokykya.
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3.3.4 Johtaminen, ty6yhteiso ja tyoolot

Tyokykytalon neljan kerros kuvaa tyota ja tyon vaatimuksia seka tyooloja, tydyhteison
toimintaa ja organisaation johtamiskdytantojen vaikutusta tyokykyyn (llmarinen ja muut,
2006, s. 24). Tyon fyysinen seka psykososiaalinen ymparisto vaikuttavat tyokykyyn eri
tavoin. Fyysisesti raskasta tyota tekevat kokevat oman tyokykynsa heikommaksi, jos
tyohon sisaltyy paljon hankalia tydasentoja, toistuvia voimaa vaativia liikkeita seka, jos
yleisesti tyd koetaan uuvuttavaksi ja rasittavaksi (Tuomi ja muut, 2006b, s. 177-178).
Tyon fyysinen seka henkinen rasittavuus heikentda erityisesti ikdantyvien tyokykya
(Tuomi ja muut, 2006, s. 176). Tyontekijat, jotka kokevat usein psykososiaalista
kuormitusta, uupuneisuutta ja vasymysta, arvioivat oman tyokykynsa heikommaksi, kuin
henkisesti vahemman kuormittuneet tyontekijat (Tuomi ja muut, 2006, s. 179-180).
Tyohyvinvointia kuormittavia tekijoita ovat mm. epdvarmuus tyonjatkumisesta,
epaselvat kaytannot, lilan suuri tydkuorma seka lahiesihenkilotyon puutteet (Lahti ja

muut, 2025).

Toderin ja muiden (2024) mukaan esihenkilon johtamistyylillda on vaikutusta
organisaation psykososiaaliseen tydymparistoon. Eri johtamistavoilla ja tyyleilld voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin seka stressin hallintaan. Karan ja muiden (2013)
mukaan johtamiskaytannoilla on vaikutusta tyontekijan elamanlaatuun tyéhyvinvoinnin
kautta. Johtamiskaytanndilla voidaan tukea hyvinvointia, tydssa jaksamista, tyohon
sitoutumista sekd vahentaa sairauspoissaoloja. Lundqvistin ja muiden (2022) mukaan
tyontekijaa tukeva johtamistyyli tukee tyohyvinvointia riippumatta tyontekopaikasta eli
johtamisella voidaan vaikuttaa sekd ldhi- ettd etatyotd tekevien tyohyvinvointiin.
Tuomen ja muiden (2006b, s. 182-183) mukaan esihenkildn tuki on tarkeaa seka miehille
etta naisille tyokyvyn yllapitamisessa. Yksittaiset tyota tukevat kaytannot eivat vield lisaa
tyohyvinvointia ja kaytannot tulee sopeuttaa organisaation tarpeiden mukaisesti

(Lundqvist ja muut, 2022).
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Tyon ja tyOtapojen muuttuessa, joissakin organisaatioissa on siirrytty ketteriin
tiimityotapoihin ja itseohjautuvuutta on lisatty. Rietzen ja Zacherin (2022) mukaan
ketterat tyoskentelytavat voivat tukea koettua tyokykya mahdollistamalla enemman
autonomiaa tydssa, tukemalla organisaation palautteenantokulttuuria seka lisaamalla
avunantoa ja yhteistyotda organisaation sisdlla. Ketterdt tyoskentelytavat tukevat
ty6hyvinvointia, joka yllapitaa koettua tyokykya. Ketterat tydskentelytavat voivat tukea
my0ds tyontekijan tydkuorman hallintaa, koettua aikapainetta tehtavien suorittamisessa
seka vahentaa tyon keskeytyksia. Nama kaikki tekijat ovat yhteydessa tyon

kuormittavuuteen.

Rietzen ja Zacherin (2022) mukaan kuitenkin ennen ketterien toimintatapojen
soveltamista tyoyhteisossa tulee huomioida riittavat resurssit sekd tyon vaatimukset.
Tyontekijoille pitdada mahdollistaa riittdva autonomian maara omassa tyossaan, jotta
ketterat tyoskentelytavat aidosti lisddvat hyvinvointia organisaatiossa. Ketterien
tyotapojen vaikutus tydhyvinvointiin on epasuora eli vaikutus tapahtuu parempien

resurssien ja vahdisempien tyon vaatimusten kautta.

Tyoolojen ja erilaisten tydjarjestelyjen seka tydympariston kehittaminen koetaan
organisaatioiden nakdkulmasta tarkeaksi keinoksi pidentaa tyouria (Soéderbacka ja muut,
2020). Fyysiseen tyoymparistoon liittyvat kehittamistoimet tahtaadvat siihen, ettd tyon
tekeminen on turvallista sekd ergonomisesti jarjestetty myos ikdaantyville tyontekijoille
sopivaksi (llmarinen & Rantanen, 1999). Psykososiaaliseen tydymparistoon liittyvat
kehittamistoimet pyrkivat tukemaan tyo- ja vapaa-ajan tasapainoa joustavilla
tybaikakdytanndilla, parantamaan tiimityoskentelya seka lisddmaan esihenkildiden

ikdjohtamisosaamista (llmarinen & Rantanen, 1999).

Tyoympdriston kehittdmisessa tarkedd on esihenkildiden riittdvd osaaminen ja
osaamisen kehittdminen (Soderbacka ja muut, 2020). Esihenkilon tuki parantaa
tyontekijoiden kokemaa tyokykya sekd terveyttd (Soderbacka ja muut, 2020).

Esihenkilon ikdjohtamisen kaytantéja ovat mm. positiivinen suhtautuminen
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ikdantymiseen, tiimityoskentelyn tukeminen ja osallistuminen tiimityoskentelyyn,
henkilokohtaisten tydnmuokkauksen keinojen kayttaminen seka avoin kommunikaatio

tyohon liittyvistda muutoksista (llmarinen & Rantanen, 1999).

3.3.5 Toimintaymparisto ja lahiyhteiso

Tyokykytalo-mallin kerrosten lisdksi tyokykyyn vaikuttavia tekijoitda ovat lahiyhteiso,
yhteiskunta seka henkilékohtainen elama kuten perheen kanssa vietetty aika ja vapaa-
ajan toiminta (llmarinen ja muut 2006, s. 24). Tyokykyyn vaikuttaa mm. organisaation
yhteistydokumppanit kuten tyoterveyshuolto ja tyosuojeluviranomaisyhteistyd seka
yhteiskunnan rakenteet ja sosiaalipolitiikka, jolla voidaan tukea tyokykya, hyvinvointia ja

tyota (llmarinen ja muut, 2006, s. 24).

Sosiaalisella tuella, lahiyhteisolla sekd vapaa-ajalla on yhteys ihmisen kokemaan
tyokykyyn (Pensola & Jarvikoski, 2006a, s. 190). Tyokykyyn vaikuttavan sosiaalista tuen
ensisijainen ldhde on useimmiten oma puoliso seka perhe (Pensola & Jarvikoski, 2006b,
s. 97). Pensolan ja Jarvikosken (2006b, s. 98—99) mukaan oman tyokykynsa arvioivat
usein paremmaksi avio- tai avoliitossa elavat kuin naimattomat ihmiset, vaikka ian myota
kaikissa ikdaryhmissa tyokykyisten osuus laskeekin siviilisdadysta riippumatta. Erityisen
suuri vaikutus siviilisaadylla on ikaantyviin miehiin. Naimattomien miesten tyokyky
laskee nopeammin kuin avio- tai avoliitossa eldvilla. Perhe-eldamdssa tapahtuvat
muutokset voivat vaikuttaa muutenkin tyokykyyn. Erityisesti naiset kokevat
heikentynytta tyokykya heti puolison kuoleman jdlkeen (Pensola & Jarvikoski, 2006b, s.
99).

Hyvaa tyokykya tukee myos kokemus siitd, ettd ihmisella on mahdollisuus saada apua ja
tukea tarvittaessa omalta lahiyhteisolta kuten ystaviltad ja tuttavilta vapaa-ajalla, mutta
myoOs kollegoilta toissa (Pensola & Jarvikoski, 2006a, s. 191). Tahan vaikuttaa
mahdollisesti se, kuinka paljon ihminen viettda aikaa laheistensa ja ystaviensa kanssa

sekd mahdollisuus osallistua erilaiseen vapaa-ajan toimintaan (Pensola ja Jarvikoski,
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20064, s. 191). Pensolan ja Jarvikosken (2006a, s. 191-193) mukaan sosiaalisella tuen
vaikutus ikaantyvien tyokykyyn ei ole yhta merkittava kuin nuoremmilla, mutta kodin
ulkopuolella tapahtuva vapaa-ajan toiminta on erityisen tdrkeda ikaantyvien hyvalle

tyokyvylle.
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4 Tyokykyjohtaminen

Tassd luvussa kasitelldan tyokykyjohtamista osana organisaation strategiaa ja
johtamiskulttuuria seka tarkastellaan HR-kaytantojen merkitysta tyokyvyn tukemisessa.
Tyokyvyn kehittdminen voidaan jakaa henkilokohtaisen hyvinvoinnin kehittamistoimiin,
jotka liittyvat henkil6kohtaiseen terveyteen ja osaamisen kehittamiseen, seka
organisaation kehittamistoimiin, jotka liittyvat fyysiseen sekd psykososiaaliseen
tyoymparistoon (Ilmarinen & Rantanen, 1999). Tyourien pidentymisen osalta tydonkyvyn
johtamisen merkitys korostuu, silla hyva tai erinomainen tyokyky johtaa myéhdisempaan

elakoitymisikaan (llmarinen, 2009).

4.1 Tyokyvyn tukeminen osana organisaation johtamiskulttuuria

Tyokyvyn johtaminen organisaatioissa koostuu monista eri osa-alueista, joita ovat muun
muassa yrityksen strategiset linjaukset, toimenpiteet, mittaustavat ja yhteistyo eri
toimijoiden valilla (Pehkonen ja muut, 2017). Se ei ole erillistda toimintaa vaan sisaltyy
paivittdiseen esihenkilétyoskentelyyn (Anttilainen ja muut, 2024). Tyokyvyn johtaminen
vaatii johdonmukaista toimintaa, joka painottaa oikeudenmukaisuutta ja yksilollisten
tarpeiden huomioimista (Boehm & Dwertmann, 2015). Tyokykyjohtamiseen liittyy myos
laillisia velvoitteita. Tyoterveyshuoltolaki (1383/2001, 12 §) velvoittaa tydantajia
toteuttamaan tyokykya vyllapitdvia sekd edistdavia kaytantdja ja tyoturvallisuuslaki
(738/2002, 8 §) asettaa velvoitteita muun muassa tyooloihin- ja ymparistoon liittyvien

kehitystarpeiden huomioimista.

Tyokykyjohtamisen tulisi olla jokaisen organisaation yksi strateginen paatoksenteon taso
ja sen tulisi ndkya systemaattisena toimintana ja yhtenevaisind malleina |dpi
organisaation (Pehkonen ja muut, 2017). Tyokykyjohtamisen voidaan sanoa sisaltavan
organisaation keskeisimmat toimenpiteet ja tekijat, joilla voidaan edistda tyontekijan
henkilokohtaisten resurssien ja tyon vaatimusten valisen tasapainon I6ytamista

(lmarinen, 2019).
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Keskeisind asioina vahvalle HR-jarjestelmdlle Bowen ja Ostroff (2004) nostavat
erottuvuuden, johdonmukaisuuden sekd yksimielisyyden. Jarjestelman tulee olla
tyontekijalle relevantti ja ymmarrettava, sen tulee olla johdonmukainen suhteessa
organisaation keskeisiin tavoitteisiin. Johdon tulee olla yksimielinen HR-jarjestelman
toimenpiteista ja tavoitteista. Esihenkildiden sitoutuminen, heille varattu riittava aika
seka koulutus ovat oleellisia tekijoita toimivan kokonaisuuden kannalta (Pehkonen ja
muut, 2017). Tyopaikkatekijoilld, kuten esihenkilon tuella, on havaittu olevan vahva
yhteys henkilén kokemaan tyokykyyn (Brady ja muut, 2020). Tyokykyjohtamiseen
liittyviin toimiin on jarjestettava riittavasti aikaa myos henkilostolle, silla Shiri & Bergbom
(2023) tunnistivat tyontekijoiden kokeman aikapaineen ja kovan tyokuorman estavan

osallistumista tyokykya parantaviin ohjelmiin.

HR-jarjestelman tulisi olla organisaation strateginen taso, eikd vain yksittdinen tekija
organisaatiossa. Bowen ja Ostroff (2004) korostavat, ettd HR-jarjestelma ei tuota
automaattisesti haluttuja tuloksia vaan se vaatii tuekseen toimivan prosessin. Pelkka HR-
kdytantéjen olemassaolo ei vield riitd vaan tuottaakseen toivottuja lopputuloksia
prosessit vaativat tarkkaa suunnittelua ja toteutusta, jotta ne juurtuvat osaksi
organisaation arkea (Nielsen & Randall, 2013). Keskeistda organisaation
tyokykyjohtamisen toimenpiteiden toteutumiselle tai toteutumatta jaamiselle on se,
ettd organisaatio on tietoinen asioista, jotka auttavat tai vaikeuttavat kdytantdjen

kayttoonottoa (Shiri & Bergbom, 2023).

Tyokykyohjelmiin osallistumisen edistavia tekijoitda ovat johdon myodnteinen tuki,
viestintd seka tyontekijoiden osallistaminen ohjelmien suunnitteluun (Shiri & Bergbom,
2023). Tyokykyjohtaminen vaatii toimivia prosesseja, jotta varmistetaan esimerkiksi
tiedonkulku eri osapuolten vililld (Pehkonen ja muut, 2017). liman toimivaa viestintaa
vaarana on, etta tyontekijat eivat ole tietoisia organisaation kdytdannoista (Pehkonen ja
muut, 2017). Wilckensin ja muiden (2021) tutkimus osoitti, ettd tyontekijat ovat

useimmiten tietamattomimpid kaytanndista, jotka liittyivat eldkkeelle siirtymiseen tai
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tyossa jatkamiseen. Heiddn mukaansa tdma viittaa organisaatioiden puutteelliseen

viestintaa.

Bowenin ja Ostroffin (2004) mukaan heikossa HR-jarjestelmdssa tyontekijoiden
henkilokohtaiset kokemukset eroavat toisista, jolloin organisaatiotasoinen ilmapiiri
heikentyy. Tallainen epajohdonmukainen ilmapiiri voi johtaa kyynistymiseen,

turhautumiseen tai negatiivisiin asenteisiin.

4.2 HR-kaytannot tyokyvyn tukena

Organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan kokemukseen tyokyvystdan
erilaisilla tavoilla (Sousa ja muut, 2019). Vaikutusmahdollisuudet ovat toki rajalliset, silla
henkilon kokemaan tyokykyyn vaikuttaa moni muukin asia kuin organisaation HR-
kdaytannot (Pak ja muut, 2021). Pakin ja muiden (2021) mukaan suurin vaikutus
tyontekijan elakoitymishalukkuuteen on yhteiskunnallisilla, seka tyontekijan
henkilokohtaisilla, tekijoilla. Useissa tutkimuksissa (ks. esim. Pak ja muut, 2021; Riekhoff
ja muut, 2020; Wilckens ja muut, 2021; Ybema ja muut, 2020) on kuitenkin todennettu
organisaatioiden kaytanndilla olevan vaikutusta tydntekijan kokemaan tyékykyyn ja

halukkuuteen jatkaa tyOuraansa.

Pakin ja muiden (2021) tutkimus osoittaa kehittdvien HR-kdytdntojen positiivisen
suhteen tyontekijan kokemaan tydkykyyn. Kehittavia HR-kaytantéja voivat olla
esimerkiksi erilaiset osaamisen kehittdmisen keinot kuten koulutukset, jotka tukevat
henkil6a vastaamaan tyon vaatimuksiin sekd auttavat henkil6a padsemaan organisaation
asettamiin tavoitteisiin (Pak ja muut, 2021). Tyontekijan ja tyon vilisen yhteyden
merkitys koettuun tyokykyyn on havaittavissa myods Wilckensin ja muiden (2021)
tutkimuksessa. Wilckensin ja muiden (2021) mukaan tyontekijan kokiessa tydon olevan
hadnelle sopivaa, ilmenee se myos positiivisesti suhteessa tyokykyyn. Myos Tuomen ja
muiden (2001) mukaan tyotehtdvid sujuvoittamalla ja tarjoamalla riittdvasti kehitys- ja

vaikutusmahdollisuuksia voidaan vaikuttaa positiivisesti henkilon kokemaan tyokykyyn.
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Monipuolista koulutusta saanut tyontekija haluaa pysya yrityksen palveluksessa
pidempaan (Riekhoff ja muut, 2020). My6s Euroopan komissio (2025) korostaa
uudelleenkouluttamisen ja elinikdisen oppimisen vaikutusta tyon vaatimusten ja
osaamisen valisen suhteen tasaamisessa. Etenkin fyysisessa tyossa uudelleenkoulutus
nahdaan positiivisesti vaikuttavana tekijana suhteessa tyokykyyn (Tuomi ja muut, 2001).
Wilckensin ja muiden (2021) mukaan koulutusta heikompi yhteys oli terveyteen,

urasuunnittelun ja eldkesiirtymiin liittyvien kaytantojen suhteessa tyokykyyn.

Kokemukset HR-kdytannoista syntyvat Bowenin ja Ostroffin (2004) mukaan yksiléiden
kautta. Heidan mukaansa HR-kdytannot synnyttavat yksilotason nakemyksia. Toimivassa
HR-jarjestelmdssda nama ndkemykset muodostavat tydntekijoiden keskuudessa
samanlaisia ndakemyksia ja jaetut kokemukset edistavat organisaatioilmapiiria ja
tuottavat haluttuja vaikutuksia. Vahvassa jarjestelmassa tyontekijoiden muodostamat
kollektiiviset ndkemykset ovat linjassa organisaation strategian kanssa. He nostavat esiin,
ettd yhteinen tulkinta ei valttamatta muodostu koko organisaatiotasolla vaan eri ryhmat
voivat muodostaa erilaisia tulkintoja. Tama tarkoittaa sitd, ettd eri ryhmille voidaan
kohdistaa eri sisaltoisia kaytantdja, jolloin ryhma muodostaa oman kollektiivisen

tulkinnan.

Organisaation kokemus HR-kaytantojen tehokkuudesta havaittiin olevan positiivisesti
yhteydessd HR-kdytdntojen suurempaan maardan ja korkeampaan kayttdasteeseen
(Ybema ja muut, 2020). Tyokykyjohtamisen tuleekin sisaltaa laajasti erilaisia toimia, jotka
voivat olla luonteeltaan ennaltaehkaisevia tai yksil6llisid, henkilokohtaisia ratkaisuja
tyontekijan tiettyyn tarpeeseen ja tilanteeseen (Anttilainen ja muut, 2024). HR-
kdytantojen suurempi maara ei yksistadn takaa niiden vaikuttavuutta, vaan vaikuttavuus
on yhteydessa siihen, kuinka paljon tyontekijat hyodyntavat tarjottuja kaytantdja ja
saavat osallistua niiden suunnitteluun (Ybema ja muut, 2020). Tyokykyjohtamisen
tulisikin olla osallistavaa toimintaa, johon osallistuvat sekd esihenkilot ettd henkilosto

(Pehkonen ja muut, 2017, s. 99).
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Ybeman ja muiden (2020) mukaan HR-kdytdntojen kadyttoonotossa ja kayttoasteessa on
runsaasti eroavaisuuksia kdaytanndén mukaan. Yleisimpia toteutettuja kaytantdja heidan
tutkimuksensa mukaan olivat tyoymparistoon ja koulutukseen liittyvat kaytannot.
Kayttoaste puolestaan oli korkeinta ryhmahengen edistamiseen, kuten urheiluun seka
yhteistapahtumiin, liittyvissa kdytanndissa, silloin kun ne olivat tarjolla organisaatiossa.

Keskimaarin hieman alle puolet henkilostosta hyddynsi tarjottuja kaytantoja.

Ybeman ja muiden (2020) mukaan HR-kdytantojen kayttdasteella on vaikutus
sairaspoissaolojen maaraan. Organisaatioissa, joissa tarjottuja HR-kdytantoja kaytettiin
enemman, sairaspoissaolojen maara oli pienempi. Tarjottujen kaytantojen maara ja
niiden suurempi kayttoaste vaikuttivat myos positiivisesti tuottavuuden kasvuun.
Elakkeeltd takaisin tyoelamaan palanneiden keskuudessa kaikista merkittavammiksi
tekijaksi on havaittu, se miten vyritykset konkreettisesti toteuttavat kaytantoja

(Armstrong-Stassen, 2008).

4.3 HR-kaytantdjen vaikuttavuuden arviointi

Onnistunut tyékykyjohtaminen vaatii selkeita ja ymmarrettavia mittareita, jotta niita on
mahdollista kdyttaad esihenkiléiden ja johdon tyon tukena (Pehkonen ja muut, 2017, s.
99). Selkeat ja tiedossa olevat mittarit helpottavat ymmartamaan tyokykyjohtamisen

tavoitteita ja kaytantoja. (Pehkonen ja muut, 2017, s. 99).

Ybeman ja muiden (2020) mukaan isoimmilla organisaatioilla on yleensd enemman
kayttoonotettuja HR-kaytantoja kuin pienemmilla. Pienissd organisaatoissa kaytantdjen
hyédynnetaan kuitenkin paremmin. Yoema ja muut (2020) olettavat tdman johtuvan
siitd, ettd suurilla organisaatioilla on enemman taloudellisia resursseja yllapitaa
monipuolisempia kaytantdja, kun taas pienemmat organisaatiot ovat parempia

osallistamaan henkilostoa kdytantojen suunnittelussa.



36

Nielsen ja Randall (2013) korostavatkin tutkimuksessaan prosessien arvioinnin tarkeytta,
jotta voidaan varmistua toimenpiteiden vaikuttavuudesta. Heidan mukaansa usein
keskitytaan tutkimaan kdytantojen vaikutuksia, mika ei useinkaan riita. Hyvakin kaytanto
voi epdonnistua, jos toteutus on puutteellinen, resurssit riittamattémat, johto ei ole

sitoutunut tai organisaatio rakenteet estavat kdytantojen toteutumisen.

4.4 I|kddantyminen ja HR-kdytdannot

Armstrong-Stassenin (2008) mukaan organisaation HR-kdytannot on yksi merkittava
tyontekijan tyossa pysymiseen vaikuttava tekija. Ratkaisevaa on organisaation tapa
kohdella, arvostaa ja johtaa tyontekijoita. Ikadantyvia tyontekijoita tukevat HR-kdytannot

parantavat tyontekijoiden kokemaa tyokykya (Sousa ja muut, 2019).

Wilckensin ja muiden (2021) mukaan 50-67-vuotiailla tyontekijoilla havaittiin
tilastollisesti merkitseva yhteys ikdystavallisen organisaatioilmapiirin ja tyokyvyn valilla.
Samankaltainen positiivinen yhteys oli my6s johtamiseen ja henkilokohtaiseen
kehittymiseen liittyvien kaytantdjen ja tyokyvyn valilla. Armstrong-Stassenin ja Leen
(2009) mukaan organisaation ikdrakenteen muuttuessa nuoremmaksi on vaarana, etta
ikdantyvien tyotekijoiden kokemukset organisatorisesta tuesta ja arvostuksesta

heikkenevat. HR-kdytannailla voidaan lievittaa naita kokemuksia.

Kooij:n ja muiden (2013) tutkimus korostaa, ettd HR-kdytdntdjen vaikutus ei ole
universaali vaan riippuu tyontekijan iasta ja ian tuomista motivaatiomuutoksista. Heidan
tutkimuksensa mukaan kehitys- ja kasvumahdollisuuksia tuovien kdytantdjen tukevan
etenkin nuorempien tyontekijéiden hyvinvointia, kun taas vanhemmille tyontekijéille on
yllapitavilla toimilla, kuten kehityskeskustelut ja tyoturvallisuuskdaytannoét, suurempi
merkitys. Kooij ja muut (2013) nostavat tutkimuksessaan esille myds rikastuttavien
kdytantojen merkityksen ikaantyvilla tyontekijoilla. 1an my6td tyon motivaatiot
muuttuvat ja ikaantyvat tyontekijat kokevat rikastuttavien toiminteiden, kuten

mentoroinnin ja osaamisen tdysimaaraisen hyoddyntdmisen, parantavan tyossa
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suoriutumista. Myos Pahos ja muut (2024) korostavat HR-kdytdntojen vaikutuksen
suoriutumiseen vaihtelevan ian ja kaytantotyypin mukaan. lasta riippumatta yllapitavat
kdytannot, kuten tyopaikan turvaamiseen ja tyoroolien selkeyteen liittyvat kaytannot,
parantavat tyontekijoiden suorituskykya. Sen sijaan kasvua tukevien kaytantojen, kuten
urakehitysmahdollisuuksien ja koulutuksen, vaikutus heikkeni idan myota ja ne olivat
erityisen hyodyllisia vain nuoremmille tyontekijoille. Tuomen ja muiden (2001) mukaan
vapaa-ajan liikunnalla ja harrastusmahdollisuuksilla on suuri vaikutus tyokykyyn etenkin
ikaantyvilla tyontekijoilla. Heidan mukaansa organisaation olisi tarkead kannustaa

ikaantyvia tyontekijoita liilkuntaan ja taiteellisiin harrastuksiin.

Armstrong-Stassenin ja Leen (2009) mukaan organisaation ikdrakenne vaikuttaa siihen,
minkalaisia HR-kdytantdja yritys toteuttaa. lkdantyville tydntekijoille suunnattuja HR-
kaytantoja raportoitiin olevan enemman yrityksissa, joissa ikdantyneiden maara oli suuri.
Puolestaan organisaatioissa, joissa keski-ikd oli pienempi, naitd kaytantdja esiintyi

vahemman.

Useat tutkimukset (Boehm & Dwertmann, 2015; Fan ja muut, 2023; Sousa ja muut, 2021)
korostavat ikainklusiivisia, eli kaikille suunnattuja HR-kdytdntdja. Boehmin ja
Dwertmannin (2015) mukaan tallaiset kdytannot edistavat ikdmonimuotoista kulttuuria
organisaatiossa ja auttavat vahentamaan yleensa ikdantyviin tyontekijoihin kohdistuvia
stereotypioita, kuten olettamuksia heikommasta suoriutumisesta. Mydnteinen ilmapiiri
ja suhtautuminen ikadiversiteettiin parantavat myo6s tyontekijoiden kokemusta
organisatorisesta tuesta, mika vaikuttaa positiivisesti tydon imuun sekd vahvistaa
tyontekijan sitoutumista organisaatioon (Fan ja muut, 2023; Sousa ja muut, 2021).
Tyontekijoiden arvot, tarpeet ja motiivit kuitenkin vaihtelevat eri ikdryhmien valillg, joten
HR-kaytantojen tulisi olla mahdollisimman monipuolisia (Sousa ja muut, 2021).
Tyypillisesti ikdantyville tyontekijoille suunnatuilla eli ikdspesifeilla HR-kdytannaoilla on
kuitenkin mahdollista tukea pidempia tyouria ja tyokykya (Boehm & Dwertmann, 2015).

Pak ja muut (2021) korostavat, ettd tutkimuksissa tulisi ottaa huomioon seka
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ikdinklusiiviset etta ikaspesifit HR-kaytannot ja pyrkia vertailemaan niiden tehokkuutta

tyokyvyn tukemisessa.

Armstrong-Stassenin ja Leen (2009) mukaan ikdantyville suunnattujen HR-kdytantojen
tarpeellisuus korostuu etenkin sellaisissa, ikimonimuotoisissa ryhmissa, joissa jokin muu
ikdaryhma on vallitseva. Talloin ikadntyneilla on vaarana kokea kuuluvansa vahemmistoon.
HR-kaytannoilla voidaan vahvistaa tunnetta arvostuksesta ja tarpeiden huomioimisessa
ikdantyvien tyontekijoiden keskuudessa. Erityisen tarkeita HR-kdytdannot ovat silloin, kun
tyontekija kokee oman tyokykynsa heikentyneen (Sousa ja muut, 2019). Ikdjohtamisen
kdytannot tukevat ikdantyvien tyontekijoiden halukkuutta jatkaa toissa pidempaan (Cui
ja muut, 2025), silla ne tukevat tydntekijan kokemaan enemman tyon imua ja energiaa
tyohon sekd tyontekijan omistautumista (Sousa ja muut, 2019). Ikdantyvien
tyontekijoiden osaamisen kehittamisen ja urapolkujen avulla saadaan tyontekijéiden
osaaminen kayttoon kokonaisuudessaan seka voidaan kehittdd osaamista vastaamaan
organisaation muuttuvia tarpeita (Cui ja muut, 2025). Tyontekijat, jotka kokevat, etta
eivat pysty tyouransa lopulla vastaamaan tdysin tyon muuttuneisiin vaatimuksiin,

kokevat erilaiset ikdjohtamisen kdytannot erityisen tarkeiksi (Sousa ja muut, 2019).

Mielenkiintoisen nakokulman HR-kdytantojen vaikutuksesta ikaantyvilla tyontekijoilla
tarjoaa Armstrong-Stassenin (2008) tutkimus, joka keskittyi tutkimaan HR-kdytantdjen
roolia eldkkeelle siirtyneiden ja tyohon palanneiden tyontekijoiden paatoksenteossa.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd syyt ty6elamaan palanneiden ja muiden valilla eivat
selittyneet organisaation rakenteellisilla tekijoilla, kuten toimialalla, koolla tai sijainnilla,
vaan organisaation toteuttamilla HR-kaytannoilla. Toihin palanneet tyontekijat kertoivat
useimmin yrityksessa toteutettavan joustavia tydjarjestelyja, ikdantyville suunnattua
koulutusta, tydn muokkausta, enemman eldke- ja siirtymavaihtoehtoja seka erilaisia

palkitsemisratkaisuja.

Organisaation toteuttamat HR-kdytdannot ovat yhteydessa ikdantyvien tyontekijoiden

kokemukseen merkityksellisyydestd, arvostuksesta ja oikeudenmukaisuudesta
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(Armstrong-Stassen & Lee, 2009). Wilckensin ja muiden (2021) tutkimuksen mukaan
tyontekijat kokivat organisaatioiden ilmapiirin olevan myoénteinen ikdantyneita kohtaan.
Organisaatiokulttuuri oli ikdystavallinen ja ikdantyneet kokivat, ettd heitd arvostetaan.
Esihenkilot koettiin myos tyontekijoita tukeviksi. Ikadiversiteetin johtaminen koettiin
kuitenkin vaihtelevaksi organisaatioissa. My0os pitkan aikavalin tuki, kuten urasuunnittelu
koettiin heikommaksi. Tarjotuista HR-kdytannoista nakyvimmiksi koettiin pidempia
tyouria mahdollistavat joustavat jatkomahdollisuudet, eldke-etuuksiin ja turvaan seka

osaamisen kehittamiseen liittyvat kaytannot.

Armstrong-Stassen ja Lee (2009) nostavat esiin, ettd varsinkin nuorempien
esihenkildiden tulisi tiedosta, etta alaisen ja esihenkilon valisen ikderon ollessa suuri,
tyontekijat kokemukset oikeudenmukaisuudesta ovat heikommat. Olisi tarkeda, etta

organisaatio tarjoaisi ikimonimuotoisuutta edistavaa valmennusta johtajille.

Wilckensin ja muiden (2021) mukaan osaamisen kehittymiseen liittyvista kdytannoista
nakyvimmiksi koettiin koulutusmahdollisuudet ja kehityskeskustelut.
Nakymattomimmiksi koettiin tuki elakkeelle siirtymisen suunnittelu ja mahdollisuudet
vaiheittaiseen eldkoitymiseen seka tyon muokkaukseen liittyvat kaytannot kuten
tydmaaran muokkaaminen, fyysinen keventaminen seka ikda huomioiva tyon muokkaus.
Myds terveyteen liittyvat kaytdnnot kuten systemaattinen hyvinvointiohjelma,
terveyden edistdminen ja ennaltaehkaisevat terveystarkastelut koettiin nakymattomiksi.
Henkilostokyselyiden avulla voidaan tunnistaa, onko organisaatiossa henkildita, joilla on
riskind ennen aikainen eldakoityminen heikon tyokyvyn vuoksi, jotta heihin voidaan
kohdistaa tarvittavia toimenpiteitd tyosuhteen jatkamiseksi eldkeikdan saakka (Sousa ja

muut, 2019).

4.5 Teoreettinen viitekehys — yhteenveto

Tassa tutkimuksessa tyokykyad tarkastellaan moniulotteisena ilmiona, joka rakentuu

yksilon voimavarojen ja tyon vaatimusten vilisestd suhteesta. Tyokykytalo-malli
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(lmarinen, 2019) tarjoaa rakenteellisen kehyksen tyokyvyn osa-alueiden jasentdmiseen.
Mallin mukaan tyokyky muodostuu terveyden ja toimintakyvyn, osaamisen, arvojen ja
motivaation sekd tyon ja johtamisen kokonaisuudesta, jota ympardi laajempi

toimintaymparisto.

Vaikka Tyokykytalo-malli kuvaa tydkyvyn keskeiset osa-alueet, se ei yksin selitd, milla
mekanismeilla tyokykya voidaan organisaatiotasolla vahvistaa. Tata vaikutusmekanismia
tarkentaa tyon vaatimusten ja voimavarojen malli JD-R (Bakker & Demerouti, 2007),
jonka mukaan tyossa koettu kuormitus syntyy silloin, kun tyon vaatimukset ylittavat
tyontekijan kaytettdvissa olevat resurssit. Vastaavasti tyon resurssit, kuten autonomia,
tuki, osaamisen kehittdamismahdollisuudet ja selkeat roolit, vahvistavat motivaatiota,

sitoutumista ja tydssa jaksamista.

Tassa tutkimuksessa HR-kdytannot nahdaan organisaation keskeisina keinoina vaikuttaa
tdhan tasapainoon. HR-kdytannot voivat joko vahentda tyon vaatimuksia (esimerkiksi
tyon muokkauksen, joustavien tydaikaratkaisujen tai ergonomisten jarjestelyjen kautta)
tai vahvistaa tyontekijan resursseja (koulutus, urasuunnittelu, esihenkil6tuki,
osallistaminen). Ndin HR-kdytannot toimivat konkreettisina valineind tydkykytalon eri

kerrosten tukemisessa.

Vaikutus ei kuitenkaan ole suora. Guestin (1997; 2017) mukaan HR-kdytdannot vaikuttavat
tyontekijoiden kokemusten, asenteiden ja hyvinvoinnin kautta. Ndin ollen organisaation
tarjoamat kdytannot eivat automaattisesti tuota toivottuja vaikutuksia, vaan vaikutus
syntyy tyontekijan tulkinnan ja kokemuksen kautta. Tama nakokulma korostaa

implementoinnin ja viestinnan merkitysta osana tyokykyjohtamista.

Ikdantyvien tyontekijoiden nakdkulmasta HR-kdytantdjen vaikutus ei ole universaali.
Aiempi tutkimus (esim. Kooij ja muut, 2013; Sousa ja muut, 2019; Pak ja muut, 2021)
osoittaa, ettd eri ikdvaiheissa tyon motivaatiotekijat ja resurssitarpeet muuttuvat.

Kehitystd ja kasvua tukevat kdytannot voivat olla erityisen merkityksellisia uran
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alkuvaiheessa, kun taas tyouran loppuvaiheessa korostuvat yllapitavat ja rikastuttavat
kaytannot, kuten tyon muokkaus, turvallisuus, osaamisen hyddyntdminen ja
merkityksellisyyden kokemukset. Tasta syysta tdssa tutkimuksessa tarkastellaan seka

ikdinklusiivisia etta ikaspesifeja HR-kaytantoja.

Tyokykyjohtaminen nahdaan tdssa tutkimuksessa organisaation strategisena ja
prosessinomaisena toimintana, jonka kautta HR-kdytannot suunnitellaan, toteutetaan ja
arvioidaan. Bowenin ja Ostroffin (2004) mukaan HR-jarjestelman vahvuus perustuu
erottuvuuteen, johdonmukaisuuteen ja yksimielisyyteen, jotka vaikuttavat siihen, miten
tyontekijat tulkitsevat kdytantoja. Pelkka kdytantojen olemassaolo ei riitd, vaan niiden
vaikuttavuus riippuu implementoinnin laadusta, johdon sitoutumisesta seka

tyontekijoiden osallistumisesta (Nielsen & Randall, 2013; Shiri & Bergbom, 2023).

Yhdistamalla tyokykytalon rakenteen, JD-R-mallin vaikutusmekanismin sekd Guestin HR-
vaikutusketjun voidaan muodostaa kokonaisvaltainen viitekehys, jossa HR-kdaytannot
ndahdaan organisaation keskeisina valineina tyokyvyn tukemisessa. Tassa tutkimuksessa
analyysi kohdistuu siihen, millaisia kdytant6ja organisaatioissa on, miten ne kohdistuvat
ikdantyviin tyontekijoihin sekd miten niiden vaikuttavuutta seurataan osana

tyokykyjohtamista.
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5 Tutkimuksen empiirinen toteutus

Tama tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella yksil6haastatteluin. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmiota kokonaisvaltaisesti luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa, eikd mitata sitda maarallisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009,
s. 160-161). Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 1.1.2.) mukaan laadullinen tutkimus on
empiiristd ja pohjautuu tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Aineisto kerattiin
laadullisena aineistona, koska tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartaa yritysten HR-
henkiloston kokemuksia ikdantyvien tyontekijoiden tyokyvyn tukemisesta seka saada

lisatietoa yritysten HR-kdytantojen vaikuttavuudesta.

Tutkimuksen ontologinen olettamus oli, ettd tutkittava kohde on tosi asiallisesti
olemassa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2.). Tutkimus perustui siten reaaliseen
ontologiaan ja tarkemmin sen tieteelliseen realismiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2.).
Tutkimuksessa oletettiin talloin, ettd tutkittavat kokemukset ovat olemassa, mutta

kokemukset itsessdan eivat ole aistein havaittavissa.

Tutkimuksen epistemologinen olettamus oli, ettd tieto syntyy ihmisten kokemuksista,
tulkinnoista ja niiden valisista merkityksista (Vilkka, 2021, luku 3). Vilkan (2021, luku 3)
mukaan tutkimus perustuu siten fenomenologiseen ldhestymistapaan. Tutkimuksen
kohteena oli tutkittavien kokemukset asiasta tai ilmiosta, jotka pyritadan kuvaamaan

sellaisenaan seka suhteessa todellisuuteen.

5.1 Tutkimusmetodi ja aineiston keruu

Tassa tutkimuksessa kaytetty aineisto kerattiin itse teemahaastatteluilla. Haastattelut
toteutettiin 18.3.-2.4.2026 valilla. Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 3.1.) mukaan
teemahaastattelu on avoin haastattelumuoto. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu,
jolla tarkoitetaan, ettd haastattelua varten on maadritelty teemat seka jonkinlainen

haastattelurunko teemoittain, mutta haastattelun aikana voidaan kuitenkin pureutua
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syvemmin johonkin asiaa esittamalla lisdkysymyksid sen pohjalta, miten haastateltava
vastaa kysymyksiin. Teemahaastatteluissa voidaan myo6s jattdaa kysymatta joitakin
ennalta madriteltyja kysymyksid riippuen siitd, miten haastattelu etenee.
Teemahaastattelulla tutkitaan haastateltavien nakemyksia, kokemuksia ja tulkintoja

teemoihin liittyvista asioista. Teemat pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen.

Teemahaastattelu  valittiin ~ tutkimuksen  aineistonkeruumenetelmaksi,  koska
haastateltavien omien ndakemysten ja kokemusten esiin tuominen oli tutkimuksessa
keskeista. Teemahaastatteluiden etuna on mahdollisuus valita haastatteluun osallistuvat
henkilot ennakkoon, jotta voidaan varmistua siitd, ettd henkil6illa on riittdva tieto
tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.1.). Laadullisen tutkimuksen
otannassa oleellista on valita sellaisia haastateltavia, joilla on tutkimusongelman
nakokulmasta asiantuntemusta aiheesta riittavasti (Vilkka, 2025, luku 5). Haastateltavilla
tulee olla joko omakohtaisia kokemuksia tai havaintoja tutkittavasta aiheesta (Vilkka,

2025, luku 5).

Laadullisen tutkimuksen aineiston laajuus on pddsaantdisesti pienempi verrattuna
maaralliseen tutkimukseen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 181). Aineiston
suuruuden paattaminen onkin yksi laadullisen tutkimuksen haasteista (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara, 2009, s. 181). Aineiston koon ohella keskeinen tekija otantaa arvioidessa on
tiedonantajien harkittu ja tarkoituksenmukainen valinta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 98).
Aineiston tavoitelaajuus arvioidaan olevan 6—-10 teemahaastattelua. Talla maaralla
pyritddan saamaan tutkimukseen saturaatiota. Silloin, kun haastattelut eivat enaa tuota
uutta tietoa tutkimusongelman kannalta ja toistavat samoja asioita, voidaan otoksen

arvioida olevan riittava (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 182).

Tutkimukseen osallistui yhteensd kuusi haastateltavaa eri yrityksista. Haastateltavia
etsittiin tutkijoiden omien verkostojen kautta sekd suoraan ldhestymalla eri yrityksia.
Tavoitteena oli valita tutkimukseen haastateltavia keskisuurista ja suurista yrityksista,

koska pienemmissa yrityksissa ei valttamatta ole erillistd HR-henkilod tai
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tyokykyjohtamisen prosesseja. Tutkimukseen haastateltaviksi valittiin yritysten HR-
asiantuntijoita, HR-johtajia sekd tyokykyjohtamisesta vastaavia henkil6ita, joilla oli
riittavasti asiantuntijuutta sekd kokemusta organisaation HR-kdytdannoistda seka
tyontekijoiden tyokyvyn tukemisesta. Kaikki haastatellut henkil6t olivat tydskennelleet
organisaatioissa vahintdaan puoli vuotta haastatteluhetkelld. Osallistujat tyoskentelivat
henkilostdjohtamisen ja tydkykyjohtamisen parissa suomalaisissa keskisuurissa ja

suurissa yrityksissa. Yritysten anonymisoidut perustiedot esitetdan taulukossa 1.

Taulukko 1. Yritysten perustiedot.

Tunnus | Organisaation toimiala | Henkil6stomaara | lkdrakenne

IDO01 Aikuiskoulutus 350-450 Yli puolet ikaantyneita
ID002 Rahoitusala 350-450 Kolmasosa ikdantyneita
IDO03 IT-konsultointi 3500-4000 Yli puolet ikdantyneita
ID004 Sosiaali- ja 250-350 Kolmasosa ikadantyneita

terveyspalvelut

IDO05 Turvallisuuspalvelut 250-350 Kolmasosa ikddantyneita

ID006 Majoitusala 1500-2000 Noin viidennes ikdantyneita

Haastattelut suoritettiin etdyhteyksin Teams-videohaastatteluina, jolloin haastatteluiden
tallentaminen ja automaattinen litteroiminen oli mahdollista. Haastatteluita varten
tehtiin haastattelurunko (liite 1), johon valikoitui tutkimuskysymysten seka teorian
pohjalta kaksi teemaa: tyokyky ja tyOkykyhaasteet sekad tyokyvyn tukeminen ja HR-
kdytdannot. Haastattelut etenivat padosin ennalta tehdyn haastattelurungon teemojen
mukaisesti ja haastattelija kysyi tarvittaessa tarkentavia kysymyksia vastausten
perusteella. Jos haastateltava vastasi johonkin kysymykseen siten, ettd sivusi
myohemmin kysyttavaa asiaa, vaihdettiin kysymysjarjestysta siten, etta keskustelu eteni
luontevasti. Haastatteluiden jalkeen automaattinen litterointi tarkistettiin ja siihen
tehtiin tallenteen pohjalta tarvittavat korjaukset. Samalla litteroitu aineisto
anonymisoitiin sekd siitd poistettiin ylimaardiset taytesanat silloin kun ne eivat

vaikuttaneet sisaltoon.
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5.2 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analyysiin on olemassa erilaisia tapoja. Haastatteluaineiston
analyysin vaiheet noudattavat analyysimenetelmasta riippumatta suurin piirtein samoja
vaiheita (Hyvdrinen ja muut, 2010). Hyvdrisen ja muiden (2010) mukaan
tutkimusaineiston analyysin vaiheita ovat: (1) tutkimusongelman asettaminen ja
tutkimuskysymysten tarkentaminen, (2) aineiston keruutavan valinta ja aineiston keruu,
(3) aineistoon tutustuminen, jarjestaminen ja rajaaminen, (4) aineiston luokittelu ja
teemojen |6ytdminen, (5) aineiston analyysi, teemojen vertailu, (6) tulosten koonti ja
tulkinta sekd (7) teoreettinen dialogi ja jatkotutkimusaiheiden tunnistaminen.
Tutkimuksen analyysi voidaan jakaa myds aineiston luokittelu-, analysointi- ja

tulkintavaiheisiin.

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.4.) mukaan sisdllénanalyysi voi olla joko
teorialahtoista tai aineistolahtoista ja analyysin tavoitteena on tiivistaa selkeasti tulokset
kuvaukseksi tutkittavasta asiasta tai ilmiosta. Sisallonanalyysissa on tarkoituksena tehda
tulkintoja ja paatelmia, joiden pohjalta voidaan kasitteellistaa tutkittavaa ilmiota. Tuomi
ja Sarajarvi (2018, luku 4.4.) kuvaavat, ettd sisdllonanalyysi alkaa aineistoon
tutustumisella ja sen pelkistamiselld. Pelkistamisvaiheessa aineistosta poimitaan
tutkimusongelman kannalta keskeisimmat asiat. Taman jalkeen aineisto luokitellaan ja
ryhmitelldan. Naiden luokkien ja ryhmien pohjalta muodostetaan teemoja seka

kokonaisuuksia, joita tulkitaan suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisalldnanalyysin
avulla, joka on valimuoto teorialdhtoisesta ja aineistolahtdisesta sisdllonanalyysitavasta.
Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissda padaanalyysiluokat muodostetaan ennakkoon
teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mutta pda- ja alaluokat muodostetaan aineistosta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4). Aikaisempi tutkimus seka teoria kuitenkin ohjaavat

analyysia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4). Tahan tutkimukseen valittiin teoriaohjaava
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sisdllédnanalyysitapa, koska  tutkimuksen padluokat ~muodostuivat selkedsti

tutkimuskysymyksista seka teoreettisesta viitekehyksesta.

Tutkimuksen analyysi aloitettiin muodostamalla paadluokat teoreettisen viitekehyksen
pohjalta. Paaluokiksi muodostui ikddntyminen, tyokyky, tyékykyjohtaminen ja HR-
kdytdnndt. Taman jalkeen haastatteluaineistojen litteroinnit purettiin taulukkoon ja
aineisto jaettiin alustavasti pdaluokkien mukaisesti. Taman jalkeen alkuperaisista
sitaateista tehtiin pelkistetyt ilmaukset. Pelkistamisen jalkeen aineistoa vertailtiin ja
muodostettiin alustavasti ala- seka ylaluokat. Aineistoa kaytiin lapi uudestaan ja

tarkennettiin alaluokkia ja ylaluokkia. Luokittelu on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Analyysin luokittelu.

Pailuokka Yldluokka Alaluokka
HR-kaytannot Varhainen tukeminen ja Varhaisen tuen malli
puuttuminen Terveystarkastukset
Paihdeohjelma
Esihenkildosaaminen Esihenkiloohjeet
Esihenkilévalmennukset
Ennaltaehkaisevat HR- Keskustelut
kaytannot Koulutukset
Tyohyvinvointia tukevat
edut
Tyokyvyn tukeminen ja Tyo6aikajoustot
mukauttaminen Tyon muokkaus
Etatyokaytannot
Tyokyky Tyokykytilanne Positiivinen tilanne
Haastava tilanne
Arviointi
Tyokykyhaasteet Osaaminen
Motivaatio ja asenteet
Terveys

Tyonkuva ja tydymparisto

Tyokyvyn voimavarat Monimuotoisuus
Tybelamataidot
Elintavat
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Padluokka Ylaluokka Alaluokka
Tulevaisuuden Tyéelaman muutos
muutospaineet Osaamispuutteet

Terveydelliset haasteet
Johtamisosaaminen

Ikadntyminen Ikaantymisen vaikutukset | Yksilollisyys
Ikasidonnaisuus
Organisaatiokulttuuri Ty6hyvinvointi
Arvot
Rekrytointi
Tyokykyjohtaminen Tyokykyjohtamisen Mittarit ja seuranta
vaikuttavuus Tavoitteet
Tyokykyjohtaminen Ikdjohtamisen kaytannot
arjessa Tydn organisointi
Strategiatyo
Tyokykyjohtamisen Koulutuskumppanit
kumppanit Tyoterveys

Elakevakuutusyhtio
Sisaiset kumppanit

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 6.5.) mukaan valittu tutkimusmenetelma vaikuttaa
saataviin tuloksiin eikd mikddn menetelmad ole neutraali. Teorialdhtoinen ja
teoriaohjaava menetelma paatyvat helposti samaan lopputulokseen analyysissa (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, luku 4.4). Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.4.) mukaan
teoriaohjaava analyysimenetelma myos vaatii sen, etta tutkimuksen viitekehyksesta on

muodostettavissa tutkimusongelman kannalta oikeat paakasitteet.

5.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Havaintojen luotettavuuden ja puolueettomuuden erottaminen toisistaan laadullisessa
tutkimuksessa on tarkeaa, koska tutkimuksen tekija vaikuttaa laadullisessa
tutkimuksessa vakisinkin tuloksiin, silla laadullinen tutkimus nojaa siihen, ettd tutkija
tulkitsee aineistoa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.1.). Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta parantaa se, etta tutkimuksen tekijalld on riittdvasti aikaa tutkimuksen

tekemiseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.4.). Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 6.5.)
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mukaan myods triangulaatiolla eli eri tutkimusmenetelmien yhdistamiselld voidaan
parantaa mahdollisesti luotettavuutta, mutta yhtad lailla voidaan perustella, miksi
triangulaatio ei lisda tutkimuksen luotettavuutta. Triangulaatiotyyppeja on myos useita
ja eri tutkimussuuntauksissa triangulaatiota kasitellaan eri tavoin. Vilkan (2025, luku 7)
mukaan laadullisen tutkimuksen luottavuudessa oleellista on, ettd tutkija pystyy
avaamaan tutkimusprosessin, seka, miten tutkimustuloksiin on paadytty. Luotettavuutta
parantaa, ettd tutkimuksen aikana tehdyt rajaukset, valinnat ja periaatteet kerrotaan
avoimesti (Vilkka, 2021, luku 3). Tassa tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin
parantamaan esittamalla tutkimuksen tuloksien yhteydessa suoria lainauksia, jotta

lukijalla on mahdollisuus tarkastella tutkijoiden tekemia tulkintoja.

Tassa tutkimuksessa sitouduttiin noudattamaan hyvia tieteellisia periaatteita. Tuomen ja
Sarajarven (2018, luku 5.2.) mukaan hyva laadullinen tutkimus etenee johdonmukaisesti
ja tutkimusraportissa on argumentaation keinoin perusteltu tehdyt valinnat. Hyvaan
tieteelliseen kaytantoon kuuluu, ettd noudatetaan yleisesti tiedeyhteisdssa hyvaksyttyja
toimintatapoja, kaytetdan eettisesti kestdvida tiedonhankintatapoja sekd arviointi
menetelmid, tunnustetaan aikaisempien tutkimusten saavutukset ja tutkimus on
suunniteltu ja toteutettu huolellisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 5.3.). Eettisten
periaatteiden noudattamista haastaa tdssa tutkimuksessa avoin tiedonkeruumenetelma,
koska talléin on vaikea ennakoida mahdollisia eettisid ongelmia tiedonkeruussa (Tuomi

& Sarajarvi, 2018, luku 5).

Tutkimus toteutettiin yleisesti hyvaksyttyjen kaytantdjen mukaisesti ja tutkimusraportti
noudattaa Vaasan yliopiston kirjoitusohjeita. Tutkimusraportti on rakenteeltaan
tyypillisen pro gradu -tutkielman mukainen. Aineistonkeruu- ja analysointimenetelmat
ovat perusteltuja ja tutkimukselle on luotu teoreettinen viitekehys, joka nojaa

vertaisarvioituun tutkimustietoon.



6 Tutkimuksen tulokset

49

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset teoriaohjaavan sisallénanalyysin pohjalta.

Analyysia

ohjasi

tutkimuksen

teoreettisen

viitekehyksen

mukaiset

padluokat

ikddntyminen, tyokyky, tyokykyjohtaminen ja HR-kdytannot. Tutkimuksen tulokset on

jasennelty lukuun analyysin paadluokkien seka ylaluokkien mukaisesti. Esimerkki

luokittelusta aineistosta taulukossa 3.

Taulukko 3. Esimerkki luokitellusta aineistosta.
ID Alkuperdinen ilmaus | Pelkistetty Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
ilmaus
IDO03 meilla taas Fyysinen Terveys Tyokyky- Tyokyky
tammoiset tules kuormitus liittyy haasteet
perusteiset ennen kaikkea
esimerkiksi oireilut pitkakestoiseen
ja poissaolot ei ndy paikallaan oloon
niin vahvana, mutta
meilla se fyysinen
kuormitustyossa
tulee niin kun
sedentaarisesta
tyosta eli pitkasta
paikallaan olosta
IDO06 Meilld on sitd varten | Fyysista Koulutuk- Ennalta- HR-kaytannot
sitten taas vaikkapa | kuormitusta set ehkaise-vat
videoita tarjolla etta | ehkdistdan HR-
miten sun pitaisi tarjoamalla kaytannot
nostaa jos sa nostat | ohjevideomateri
kuormn, purat aalia
kuormia tai vaihdat | ergonomiseen
oluttynnyrin. tyoskentelyyn.
ID004 No kyllda méa sanoisin, | Haastateltava Tyoeldaman | Tulevai- Tyokyky
etta varmasti se ei arvioi, ettei muutos suuden
ole riittavalla tasolla. | nykyinen muutos-
tyokykyjohtami paineet
nen vield vastaa
taysin
tulevaisuuden
tarpeita.
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IDO05 Joo on kylla ja Haastateltava Mittarit ja Tyokyky- Tyokykyjoh-
jjustiin se etta kylla pitda johtamista | seuranta johtami-sen | taminen
ma uskon etta se tyokykya eniten vai-
sieltd se tukevana kuttavuus

nimenomaan lahtee. | resurssina.

6.1 Ikdantyminen

Ikdantyminen nousi esille aineistossa monesta eri ndkdkulmasta. Haastateltavat
kuvasivat erityisesti ikdaantymisen nayttaytyvan tyokyvyn nakokulmasta usein
voimavaratekijand organisaatiossa. lkdantymista kasitellddan alaluvuissa ikddantymisen

vaikutusten kautta sekd organisaatiokulttuurin osana.

6.1.1 lkdantymisen vaikutukset

Haastatteluissa kuvattiin yleisesti ikddntymisen vaikutuksia tyokykyyn. Haastateltavat
kokivat, ettd tyokykyhaasteet ovat hyvin yksilollisia eivatka kosketa kaikkia ikaantyvia
tyontekijoita. Yksi haastateltava koki, ettd nuoremmilla tyontekij6illda on ikdantyvia
tyontekijoita enemman tyokykyhaasteita, kun taas toinen haastateltava koki, ettei
mikdan ikdryhma korostu muita enemman organisaation tyokykyhaasteita
tarkasteltaessa. Tyokykyyn vaikuttavien kuormitustekijoiden koettiin vaihtelevat eri ika-
ja elamantilanteiden mukaan. Koska tyékykyhaasteiden koetaan olevan hyvin yksil6llisia,

tyokykyjohtamisen tarpeiden koettiin olevan myos hyvin yksil6llisia.

“Ei me tavallaan havaita sieltd semmoista idikkddmpien omaa haastetta ja
mydskddn meilld ei ole sindnsd tehty iso havaintoa siitd, ettd fyysisesti kunto estdisi
tyoskentelyd tai mitddn muuta tdmmoaistd, ettd niinku sitten. Jos on niitd haasteita
niin se on yksiléllisté ja niin kun enemmdn silleen ettd riippuu henkilésté ja omasta
terveystilasta ja muusta, ei niinkddn sitten siitd idistd.” (ID003)
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6.1.2 Organisaatiokulttuuri

Haastateltavien vastausten perusteella organisaatiokulttuurilla on keskeinen rooli siina,
miten tyokykya johdetaan organisaatiossa. Tyokykyjohtamisen perusteltiin pohjautuvat
organisaation  arvoihin.  Organisaation arvojen koettiin  nakyvan yleisesti
padivittdisjohtamisessa, tyoyhteison kehittdmisessd, arjen keskusteluissa seka
palkitsemisen kaytannoissa. Tyokykya tukeva organisaatiokulttuurin kuvattiin
perustuvan yrityksen arvioihin, kokeneiden tyontekijoiden osaamista arvostetaan
organisaatiossa ja osaamista pyrittiin  tdllaisissa organisaatiossa  aktiivisesti
hyodyntamaan. Valittava organisaatiokulttuuri nousi esiin vastauksissa siten, ettda sen
koettiin ohjaavan myOs muuta tydyhteis6da huolehtimaan kollegoista. Valittavan ja
arvostava organisaatiokulttuuri auttaa myos haastatteluiden perusteella tunnistamaan
tyokykyhaasteita aikaisemmin ja tukee varhaista puuttumista. Haastatteluissa nousi esiin,
ettd tyontekijat nahdaan kokonaisvaltaisina ihmising, joilla on my6s tyén ulkopuolinen

elama.

“lhmiset ndhdddn kokonaisvaltaisena yksilGind... jokainen on ihminen, jolla on oma
perhe eldmdé ja muu eldmd. ” (IDO05)

“Meillé kéytetddn aidosti ja oikeasti aikaa siihen, ettd me puhutaan arvojen kautta.
Me pohditaan ja kehitetddn arvojen kautta. Me viitataan arvoihin ja ne tuodaan
arkeen ja meillé palkitaan arvojen kautta. ” (ID006)

Hyvan tyo6ilmapiiri nousi esiin merkittavana tyohyvinvointia ja tyokykya tukevana
voimavarana. Myonteisen organisaatiokulttuurin  koettiin  myds kompensoivan
kuormittavan  tyoymparistéon  vaikutuksia  tyokykyyn.  Tydkyvyn  sdilyminen
haastateltavien mukaan edellyttdd sita, ettd tyontekija kokee oman tyonsa
merkitykselliseksi, arvostetuksi seka hallittavaksi. Tama korostui myds organisaation

muutostilanteissa.

”Semmoinen niin kun organisaatiokulttuurin kautta tuleva positiivinen vire, niin se
sitten taas kompensoi paljon sité sen tyéympdristén kautta tulevaa tyékykyyn
liittyvédd. ” (ID006)
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Tyokyvyn tukemisesta on hyotyd myos organisaatiolle aineiston perusteella.
Haastateltavat kokivat, etta eri ikdisten tyontekijoiden yhdistaminen voi tuoda lisdarvoa
tyoyhteisolle. Yksi haastateltava kuvasi, ettd monimuotoisuus on organisaatiolle
keskeinen arvo ja organisaatioon pyritdaan aktiivisesti rekrytoimaan eri ikdisia ihmisia.
Tyontekijoiden keskindinen arvostus koettiin tarkedksi tekijaksi siind, etta eri ikaryhmien
vahvuuksia kyettiin organisaatiossa hyddyntamaan. lkaantyneiden tyontekijoiden

kuvattiin olevan myos tyytyvadisempia tyohonsa henkilostokyselyiden mukaan.

“lékkddmmdt tyontekijdt on tyytyvdisempid tyéssd mitd tulee meiddn
henkil6stotyytyvdisyyskyselyihin kuin sitten nuoremmat ikdluokat. ” (IDO03)

“Meilld on niinku tdmméinen diversiteetti ylipddténsd on semmoinen syddmen
asia. ” (ID006)

Aineistossa nousi esiin, ettd tyossa jatkamishalukkuuteen vaikuttaa erityisesti
organisaation suhtautuminen ikdaantyviin tyontekijoihin. Yksi haastateltava kuvasi, etta
tyossa jatkamishalukkuuteen vaikuttaa kaikkein eniten organisaatiokulttuuri.
Haastateltavien vastausten perusteella halukkuutta jatkaa tydssa parantaa organisaation
HR-kdytannot  ikddntyvien  tyokyvyn  tukemisessa  kuten  mahdollisuudet
tyOaikajarjestelyihin seka tydnmuokkaukseen seka yleisesti tyontekijan kokemus siita,
ettd tyd on mielekdsta. Tydssa jatkamishalukkuuteen vaikutti kokemusten mukaan myos
tyontekijan kokemus jaljelld olevasta tyokyvysta tehtdvan vaatimuksiin nahden.
Kokemusten mukaan osa eldkéityneista tyontekijoistad jatkaa mielellddn myos elakkeella
tyontekoa, kun se on joustavasti sovitettavissa muuhun elaméaan ja tyontehtavat ovat

mielekkaita.

“Osa jatkaa myéds sitd tyéuraa elékéitymisen jélkeenkin, jos niin kun tuntuu ettd on
siihen vield paloa ja on mielenkiintoinen tyé eikd niin kun tyékykykddn estd sitdi,
niin jotkut tekee myds tén pddtéksen. ” (ID003)
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6.2 Tyokyky

Tyokyvyn  teemassa  haastateltavia  pyydettiin  kuvailemaan  organisaation
tyokykytilannetta yleisesti, tyokykyyn vaikuttavia voimavaroja, tyokykyhaasteita seka
minkalaiset asiat saattavat haastaa tyokykytilannetta organisaatiossa tulevaisuudessa.
Tyokyky nayttaytyi aineistossa laajana kokonaisuutena, joka rakentuu useista eri osa-
alueista. TyOokyvyn kasitteessda painottui hieman eri asiat riippuen organisaatiossa

tehtavan tyon luonteesta.

6.2.1 Tyokykytilanne

Haastateltavat kokivat organisaatioiden tyokykytilanteen vyleisesti hyvaksi koko
organisaatiossa kaikissa ikaryhmissa. lkdaantyvien tyokykytilanteessa ei tunnistettu
mitdan oleellista, erityisestd eroa muihin ikdryhmiin verrattuna. Henkiloston
tyokykyriskia kuvattiin matalaksi eikd suuria tyokykyhaasteita ole ilmennyt vaan
ilmenneiden tyokykyhaasteiden koettiin olevan yksiloon liittyvia. Tyokykytilanne oli
kaikissa organisaatioissa hyvin positiivinen. Tyokykytilanteeseen koettiin vaikuttavan
erityisesti tyonluonne organisaatioissa, joissa tyd on asiantuntijatyotd, jota tehdaan
pdaosin toimistoymparistdssa. Tyo ei ole silloin erityisen fyysisesti haastavaa. Osassa
organisaatioista tehddan myos fyysista tyota, mutta hyva tyokykytilanne selittyi muilla
tekijoilla. Kaikissa organisaatioissa sairauspoissaolomaarat olivat hyvin matalia ja

mielenterveysperusteiset poissaolot olivat vahaisia.

“Me saatiin aika niin kun ehké me oltiin ehkd véhén ylldttyneitékin esihenkiloni
kanssa siitd, ettd miten tavallaan paljon me saatiin positiivista palautetta siitd, ettd
meilld on aika hyvdlld tolalla asiat. ” (ID004)

“Kokonaisuudessaan eli varsinaisia tdmmoisid tydkykytapauksia, jotka olisi
ldhtenyt pidemmdille eli siellé olisi sairauslomia tai muuta tyékyky haastetta. Niin,
niité on suht véhén, mutta voisi olla paljion enemmdnkin. ” (ID001)
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Yleisesti tyokykytilannetta koettiin haastavan erilaiset tyoympariston kuormitustekijat
kuten toimitilojen halyisyys ja tyon hektisyys. Vaikka tyokykytilanne kuvattiin
kokonaisuutena hyvaksi, tunnistettiin kuitenkin, ettd kuormitus ei jakaudu tiimeissa
tasaisesti. Tyokykytilanne voi siten vaihdella organisaatioissa eri tiimeissa tai
samankaltaisissa rooleissa tyoskentelevien kesken, koska eri tiimien tyétilanne on hyvin

erilainen. Tama entisestaan korostaa tyokykykokemuksen yksilollisyytta organisaatioissa.

”Tyéympdristd voi olla hyvinkin niin kun no ei pelkéstddn kiireinen, mutta mydskin
melko déinekds ja tapahtuu paljon ja ihmisié tulee ja ihmisié menee. ” (ID006)

Haastateltavien arviot organisaatioiden tyokykytilanteista perustuivat omien
kokemusten lisdksi  tehtyihin  arviointeihin.  Haastatteluissa ilmeni, ettei
tyokykytilanteesta ole kaikissa organisaatioissa kokonaisvaltaista kuvaa. Tyokykya oli
yhdessa organisaatioissa pyritty selvittdmaan ulkopuolisen arvioinnin avulla. Lisdksi
organisaatioissa on hyddynnetty arvioinneissa saatavilla olevaa henkil6stodataa seka
henkilostokyselyitd. Haastatteluissa ilmeni myds, ettd haastateltavien omat arviot
tyokykytilanteesta olivat jopa huonompia kuin selvitysten tulosten perusteella tilanne

nayttaytyi.

“Meiddn henkiléstékyselyn tulokset ovat hyvdt, joissa nditékin aiheita kysellddn ja
niinku isossa kuvassa hyvdt ja korkeat tulokset. ” (IDO05)

6.2.2 Tyokyvyn voimavarat

Aineistossa ei tullut kovin laajasti esiin tyokyvyn voimavarat, joka voi johtua tutkimuksen
kysymysten  asettelusta. lkdmonimuotoisuuden koettiin olevan tydyhteison
nakokulmasta erityinen tyokyvyn voimavara. Tyohyvinvointiin vaikuttavina tekijoina
mainittiin myods tyontekijan omat elintavat kuten terveellinen ravitsemus ja liikunta.

Kuitenkin samalla koettiin, ettd naihin tydnantajalla on vahan vaikutusmahdollisuuksia.
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Erityisind tyokyvyn voimavaroina tunnistettiin ikddntyneillda tyontekijoilla pitka
tyokokemus. Taman koettiin suojaavan erityisesti tyduupumukselta. lkdaantyneilla
koetaan olevan myo6s parempi resilienssi, joka tukee tyokykya. Asiantuntijatyon koetaan
vaativan hyvaa resilienssia. lkaantyneille koetaan kehittyneen sellaisia voimavaroja, joita
nuoremmilla tydntekijoilla ei vield valttamatta ole. Haastateltavien mukaan ikaantyneilla
on usein paremmat kyvyt hallita ja organisoida omaa tyotaan seka omaa tydaikaansa.
My6s ammatillisen osaamisen kehittamisen koettiin tukevan tydkykya, mutta tama ei

koettu olevan sidonnainen tyontekijan ikaan.

“Ndillé véhdn idkkdammilld, yli 50-vuotiailla, niin niillé on aika kova se tyén imu ja
sitten jotenkin varmaan se kokemuspohja ja tausta antaa sen, ettd vihemmdn sitd
uupumusta kuin sitten nuoremmilla. ” (ID005)

“Heilld (ikddntyvilld) on enemmdn sitd resilienssid niitd vastaan ja enemmdn
tavallaan kykyd hallita sité kuormitusta kuin monella nuoremmalla. ” (ID003)

6.2.3 Tyokykyhaasteet

Haastateltavat tunnistivat useita ikdantyviin liittyvia tyokykyhaasteita tai -riskeja, vaikka
tyokykytilanteen kaikissa organisaatioissa kuvattiin olevan hyva. Ikdantyvilla
tyontekijoilla koettiin olevan enemman haasteita yleisesti tydelaman muutoksiin
suhtautumisessa ja sopeutumisessa kuin nuoremmilla tyontekijoilla. Tamankin kuitenkin
koettiin olevan hyvin yksil6llista eika taman koeta koskettavan kaikkia organisaatioita.
Valmiudet omaksua uusia asioita vaihtelevat ikdantyvilla tyontekijoilla. Eniten haasteita
on havaittu eri ikaryhmien valilla digitaalisiin tyokaluihin seka tekodlyn hyédyntamiseen
liittyen. Varsinkin tekoalyn kayttd aiheuttaa epdvarmuutta ja jopa pelkoa ikdantyvissa
tyontekijoissd. Osaamiseen liittyvien haasteiden koettiin aiheuttavan tyontekijalle
stressid, jos uuden oppimisen vaikeuksista ei haluttu puhua ddneen. Talldin osaamisvaje
ja oppimishaasteet saattavat ilmetd my0Os tyontekijan kayttdytymisessd ja

vuorovaikutuksessa.
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” Tietysti ndkyy sitten kanssa kognitiivisen puolen haasteita, ettd huomaa, etté osa
ndistd, ei kaikki, mutta osa ndisté ikédintyneistd tyontekijGistd niin heilld kestdd
kauemmin sopeutua muutoksiin. ” (ID001)

“Kylld tdllaisten tydkalujen kéyttoé niin kylldhédn se on ja sitten tavallaan sen
tekodlyn hyddyntdminen niin kylléhén se haastaa sielld ikddntyvdsséd porukassa
enemmdin kuin sitten nuoremmissa. ” (ID004)

Tyonluonne vaikuttaa haastateltavien kokemuksen mukaan organisaatiossa ilmeneviin
tyokykyhaasteisiin. Organisaatioissa, joissa tehdaan paljon fyysista tyota, tunnistettiin
erilaisia tuki- ja liikuntaelinsairauksia. Ndiden koettiin haastavan erityisesti ikaantyvien
tyontekijoiden tyokykya. Tydkykyhaasteille altistaa haastattelujen perusteella erityisesti
tyohon liittyva kantaminen ja tydergonomian haasteet. Koettiin myds, ettd seisomatyo
seka yotyd voivat olla terveyden nakokulmasta erityisen kuormittavia ikaantyville

tyontekijoille.

Organisaatioissa, joissa tehddian padosin tietotyotd, tyokykyhaasteet liittyvat tyon
psykososiaaliseen kuormittavuuteen enemman. Toimistotydssa suurin fyysinen
kuormitustekija koettiin olevan jatkuva paikallaan oleminen. lkdantyvilla naisilla koettiin
terveydellisida haasteita aiheutuvan myods vaihdevuosista, joka toki ilmeni yhdessa
organisaatiossa erityisesti siksi, ettda gynekologiset tutkimukset oli sisallytetty
organisaation tyoterveyssopimukseen. Useimmiten gynekologiset tutkimukset eivat
sisally tyoterveyteen. Tyo, joka sisdltaa jatkuvasti muutoksia ja stressaavia tilanteita
kuormittaa tyokykya aineiston perusteella erityisesti tietotydssa. Henkinen kuormitus on
ndyttaytynyt yhden haastateltavan mukaan erityisesti nuorten tyontekijéiden tyokykya

uhkaavana tekijana ja sairauspoissaolojen syyna.

”Ja kylld ne haasteet kaikkinensa liittyy siihen tydkyvyn nimenomaan tyén
kuormituksen henkiseen kuormittavuuteen. ” (IDO05)

“"Olemme allekirjoittaneet témdn trendin... eli tdd niin kun mentaalipuolen
mielenterveydellisten sairauspoissaolojen ja tybékykyd uhkaavien tekijbiden
lisééntyminen, mutta sehdn ei koske niinkédn ndité ikddntyneitd, vaan sehén
koskee nuorempia. ” (ID006)
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6.2.4 Tulevaisuuden muutospaineet

Aineistossa nousi esiin useita tyokykya seka organisaation tyokykyjohtamista haastavia
tekijoita. Yleisesti tyokykya koettiin haastavan tulevaisuudessa tyoelaman muutos. Tama
ilmenee organisaatioissa mm. tydtapojen muutoksena, muutosvastarintana ja
asenteellisuutena sekd osaamishaasteina. Tyonelaman muutoksen koetaan voivat johtaa

my0s terveydellisiin haasteisiin tulevaisuudessa.

Tyoelaman muutos nakyy organisaatioissa tydskentelytapojen muutoksena. Erityisesti
korostui, ettd nuoremmilla tyontekijoilla on erilaiset odotukset tydelaman seka
tyoskentelytapojen suhteen. lkdantyvien tyontekijoiden koettiin viihtyvan paremmin
|ahitydssa ja nuorempien tekevan mieluummin myds etatyota. Nuorten myods koetaan

odottavan esihenkil6ilta erilaista johtamistapaa, joka haastaa esihenkildiden osaamista.

”Me panostetaan myds toimitiloihin. Ja md koen, etté ehkd vield enemmdn meidén
kokeneet tyontekijéit arvostaa ja kaipaa sitd toimistoympdristdd, koska se on se
mihin he on tyéeldmdssd tottunut. ” (ID003)

Haastateltavat kokevat, ettd tulevaisuudessa tyokykya haastaa jatkuvasti muuttuva
toimintaymparistd ja jatkuva osaamisen kehittamisen tarve. Tulevaisuuden tarkeina
taitoina pidetdan erityisesti resilienssia, muutoskyvykkyyttd seka henkisia voimavaroja.
Tyontekijoilta odotetaan teknisten valmiuksien lisaksi myos pehmeitd taitoja.
Tyokykyriskien arvioitiin kohdistuvan erityisesti henkiseen kuormittavuuteen, joka voi
johtaa lisdantyviin mielenterveyden haasteisiin. Toisaalta organisaatioissa, joissa on
paljon fyysistda kuormittavuutta, koettiin, ettd teknologiset ratkaisut ja tyon muutos

voivat tukea fyysista terveytta ja siten tyokykya.

”Se varmasti on tdllainen tydeldmdn hektisyys se, etté se tahti kiihtyy koko ajan,
niin se on varmaan sellainen isoin haaste tekodlyn mukana myés, ettd kaikki téytyy
tapahtua koko ajan vaan nopeammin niin se on varmasti sellainen isoin haaste.
Nimenomaan se henkinen kuormitus sitten, etté pysyy siind tahdissa mukana, niin
voisin kuvitella, ettd se lisddntyy vaan sitten henkinen kuormitus tydssd. ” (ID002)
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"Aikaisemmin on ollut tédé psykologinen kuormitus, niin se on varmasti sitten tdd
muuttuva ympdristd ja uuden oppiminen, niin on ehkd sitten se seuraava mikd
sielld tulee sitten semmoisena kuormitustekijé myéskin. ” (ID004)

Osaamista organisaatioissa haastaa tulevaisuudessa erityisesti digitalisaatio seka tekoaly.
Tyontekijoilta odotetaan myos omien henkilokohtaisten toimintatapojen muuttamista ja
oman osaamisen yllapitoa. Tydntekijan osaamiseen liittyvan ulkopuolisuuden kokemus
tai jdlkeen jaamisen kokemuksen arvioitiin voivan haastaa tyokykya jatkossa. Osaamisen
kehittaminen koettiin tarkeadksi, mutta siina halutaan jatkossa painottaa enemman

vertaisoppimista kuin muodollisia koulutuksia.

”Kun tdd kenttd ei pysy stabiilina se ei riitéd se koulutus minkd sd oot joskus jonkun
tutkinnon suorittanut vaan sun on pakko oppia ja uudistua koko ajan. ” (ID004)

Tyokykyjohtaminen koetaan tulevaisuudessa tarkedksi teemaksi eri organisaatioissa,
koska ikaantyvia seka elakoityvia tyontekijéita on paljon. Motiivina tyokykyjohtamiselle
toimii myods korkeat tyoterveyden kustannukset sekd erilaiset organisaatioissa
tunnistetut kuormitukseen liittyvat tekijat. Muutama haastateltava kuvasi, etta
tyokykyjohtamisen kdytannot ovat jo nyt riittavat eika erityisia muutospaineita HR-
kaytantoihin juuri talla hetkelld ole. Osa koki, ettda vaikka HR-kdytantdja on jo
mahdollisesti riittavasti niitd ei ole kuitenkaan viela saatu riittavalla tavalla jalkautettua

kdytantoon. Tahan tarpeeseen on pyritty vastaamaan esihenkildvalmennuksilla.

6.3 Tyokykyjohtaminen

Tyokykyjohtamisen teemassa haastateltavia pyydettiin tutkimuksessa kuvailemaan
oman organisaationsa tyokykyjohtamisen nykytilaa seka sen merkitysta organisaatiossa.
Tarkastelu kohdistui erityisesti siihen, miten tyokykyjohtaminen on organisoitu, miten se

nayttaytyy yrityksen strategiassa ja minkalaisia kumppanuuksia siihen liittyy.
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Tyokykyjohtaminen nayttaytyikin haastatteluissa laajana kokonaisuutena, joka kytkeytyi
tiiviisti organisaation arkeen, johtamiskaytantdihin, yhteistydkumppaneihin seka
tyokyvyn seurantaan. Tyokykyjohtamisen kuvattiin olevan ennen kaikkea osa
jokapaivaista johtamista eika erillinen henkilostéjohtamisen osa-alue. Erityisesti
esihenkildiden rooli, tyon organisoinnin merkitys, strateginen sitoutuminen seka
kumppaneiden kanssa  tehtava tiivis yhteistyd  korostuivat  aineistossa.
Tyokykyjohtamisen osa-aluetta ja tuloksia kasitelldan ylaluokkien tyokykyjohtaminen

arjessa, tyokykyjohtamisen kumppanit seka tydkykyjohtamisen vaikuttavuuden kautta.

6.3.1 Tyokykyjohtaminen arjessa

Haastatteluissa tyokykyjohtaminen kuvattiin kytkeytyvan vahvasti organisaation
strategiaan ja arvoihin. Haastateltavat korostivat, ettei tyokykyjohtamista nahda
erillisend toimintona, vaan osana paivittdistd esihenkilotyotd. Tyokyvyn tukemisen
nahtiin rakentuvan erityisesti siitd, miten tyota johdetaan, miten kuormitusta hallitaan
ja kuinka hyvin esihenkilot kykenevat huomioimaan tyontekijoiden erilaiset tilanteet.
Useat haastateltavat kuvasivat tyokykya, hyvinvointia ja ihmislahtoista johtamista

organisaation strategisesti tarkeina teemoina.

”Md koen, ettd tyékyvyn johtaminen ei ole mitenkddn erillistd siitd muusta
johtamisesta, vaan silloin kun ne tydtehtdvdt tuntuu olevan hallussa, ihminen
ymmdirtdd roolinsa ja pystyy siihen. Niin sittenhdn se tydkyky on yleensé ihan
hyvi jos ei sitten tule jotain ihan muuta sairautta tai  ndin.
Mutta mun mielestd néd on niinku tavallaan  koko  kokonaisuus. Néd ei  ole
erotettavissa toisistaan. ” (ID001)

Tyokykyjohtamisen nahtiin olevan 0sa lilketoiminnan suunnittelua,
johtoryhmatydskentelya seka organisaation johtamiskulttuuria. Aineistossa nousi esiin
myos se, ettd ylimman johdon tuki ja HR:n asema johtoryhmdssad vahvistavat
tyokykyjohtamisen strategista painoarvoa ja mahdollistavat siihen liittyvien kdytdntojen

paremman resursoinnin. HR:n rooli nadyttaytyi tdssda kokonaisuudessa merkittavana
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erityisesti silloin, kun tyokykyyn liittyvia tavoitteita vietiin osaksi strategiaa,

johtamiskaytantja ja esihenkiloiden arkea.

”“Me otetaan hyvinvoinnin ja tyékyvyn johtaminen mukaan meiddn ihan
strategiseen liiketoiminnan  suunnitteluun. Joka vuosi me otetaan
liiketoimintasuunnitelmassa omat prioriteetit tdlté ndkdkulmalta. ” (IDO03)

Keskeiseksi teemaksi nousi yksilollinen johtaminen. Haastateltavat kuvasivat, etta
tyokyvyn tukeminen ei perustu organisaatioissa ensisijaisesti ikaryhmakohtaisiin
kaytantoihin, vaan vyksilollisten tarpeiden tunnistamiseen ja huomioimiseen.
Esihenkil6ilta edellytetdadan kykya huomioida tyontekijoiden erilaiset elamantilanteet
seka reagoida tilanteisiin joustavasti ja oikea-aikaisesti. Esihenkil6illa on myos tarkea
rooli siind, ettd he kykenevat tunnistamaan varhaisia signaaleja henkilostossa.
Aineistossa korostui ajatus siitd, etta ikd ei itsessadan maarita tuen tarvetta, vaan

tyokykyjohtamisen lahtokohtana on yksilo.

“Niissd sitten niihin reagoidaan sitten yksil6llisesti, etté ei mitdd, ettd tiettyjen
ikdryhmien kanssa tiettyjd asioita, vaan ettd se on yksiléllisté se johtaminen. ”
(ID005)

Tyokykyjohtamisen arki rakentui aineistossa myo6s tyon organisoinnin kautta.
Haastateltavat kuvasivat, ettd tyon kuormitusta pyritadan hallitsemaan kaytannon
ratkaisuilla, tyovuorosuunnittelulla, tyon sujuvuuden kehittamisellda ja tyodolojen
jarjestamisella. Erityisesti fyysisen ja psyykkisen kuormituksen hallinta nahtiin
tyonantajan  vaikutusalueena. Joissakin organisaatioissa ikd tuli nakyvaksi
konkreettisimmin juuri tydvuorosuunnittelussa, jossa esihenkiléiden tuli sovittaa yhteen
yksilolliset tarpeet. Haastatteluissa korostui, ettd hyva johtaminen nakyy tyon arjessa
sellaisina toimintatapoina, jotka tukevat tyontekijoiden psykososiaalista terveyttd ja

vahentavat tarpeetonta kuormitusta.

Lisdksi aineistossa nousi esiin esihenkildiden osaamisen merkitys. Vaikka

tyokykyjohtamisen tasoa pidettiin pddosin hyvana, haastateltavat tunnistivat eroja
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esihenkildiden osaamisessa. Tyokykyjohtamisen haasteiksi kuvattiin muun muassa
keskustelujen  saanndllisyys, puheeksi ottamisen osaaminen sekd uusien
johtamiskdytantojen jalkautuminen arkeen. Samalla aineistossa korostui, etta
esihenkil6ita pyritaan tukemaan koulutuksella, valmiilla toimintamalleilla seka HR:n ja

muiden asiantuntijoiden tuella.

“Ldhtokohtaisesti tosi hyvdd, mutta varmasti on my6s, tai tieddnkin ettd
on, vaihtelevuutta siind jossain mddrin, ettd kaikki esihenkil6t ei ole kuitenkaan
ihan samalla tasolla, ettdi siellé on kehittdmistd, mutta Idhtokohtaisesti tosi hyvd ja
meilld on kyllé tosi tyytyvdisié tyontekijéitd. ” (ID002)

6.3.2 Tyokykyjohtamisen kumppanit

Kumppaneiden merkitys tyokykyjohtamisessa korostui tutkimusaineistossa. Ulkoisista
kumppaneista merkittavimmaksi nousi tyoterveyshuolto, jonka kanssa tehtdva tiivis
yhteystyd0 nousi esille kaikissa haastatteluissa. Yhteistyon tyoterveyshuollon ja
organisaation valilla kuvattiin painottuvan vahvasti ennaltaehkaisyyn, sairaspoissaolojen
seurantaan, varhaisen tuen mallin hydédyntamiseen seka fyysisen ja psyykkisen tydkyvyn
tukemiseen. Tyoterveyshuoltoa hyddynnetddan myds ergonomia-arvioinneissa,
ikatarkastuksissa, mielen hyvinvointiin liittyvissa asioissa seka tyodyhteisdongelmien

selvittelyssa.

“Me on satsattu tosi paljon ergonomiaan ja tyéterveyshuolto sédnnéllisesti kéy
ergonomian tarkistamassa ja myds tekee suosituksia mahdollisesta laitteista, joilla
voidaan keventdd tyétd. ” (IDO05)

Toiseksi merkittavaksi kumppaniksi aineistossa nousi tyoeldkevakuutusyhtiot.
Haastateltavat kuvasivat tyoeldkeyhtididen kanssa tehtdavan vyhteistyon liittyvan
erityistesti tyokyvyn seurantaan, henkildstokyselyihin ja niiden tulosten arviointiin seka
esihenkildiden tyokykyjohtamisen valmiuksien arviointiin ja varhaisen tuen
toimintamalleihin.  Tydeldkeyhtid6 muodosti usein  kolmikantaisen yhteistyon

organisaation ja tyoterveyden kanssa.
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”HR:n tukemana voidaan kéydd ja kdydddn kaiken maailman varhaisen tuen
keskusteluita myds ikédntyvien kanssa, jos siitd on yhtddn semmoista haastetta
néhtdvissd. Sitten meillé on tosi laaja toi tyéterveyden kokonaisuus, josta I6ytyy
sitten kaikenlaista tukea ja sitten toi llmarisen yhteistyé on aika tiivistd.” (ID001)

Aineistoissa nousi esille myds muita tyokykyjohtamisen kumppaneita. Osa
organisaatioista hyodynsi koulutuskumppaneita, oppilaitosyhteistyota seka yksittaisia
tahoja esimerkiksi osaamisen kehittamisen, hyvinvointiteemojen tai erilaisten
kehityshankkeiden yhteydessd. Kumppanuudet eivat kuitenkaan olleet paaosin pysyvia
vaan niitd kaytettiin tarpeen mukaan. Pysyvampia muita kumppaneita olivat muun
muassa matalan kynnyksen hyvinvointipalvelut, joita osa organisaatioista hyddynsi
etenkin mielen hyvinvoinnin tukemiseen. Naiden palvelujen kuvattiin tukevan
tyontekijoita tilanteissa, joissa kuormitus liittyi tyoéhon, stressiin tai yksityiselaman

vaikeisiin elamantilanteisiin.

“Jos on jotakin teemoja otettu, ettd johonkin tiettyyn, vaikka uniasioihin tai
liikuntaan tai johonkin, niin sitten voi olla semmoisia kampanjoita tai joku
kehityshanke joku projekti vuodessa, jolloin on joku kumppani tukemassa niissé
asioissa. ” (ID005)

Aineistossa korostui myds organisaation sisdisten rakenteiden merkitys. Joissakin
organisaatioissa tyokykya ja tyohyvinvointia tukevia kaytantdja rakennettiin paaosin
omassa organisaatiossa ilman laajaa ulkopuolista koulutusyhteistyota. Talldin painopiste
oli sisdisessa osaamisessa, valmiiden mallien rakentamisessa ja esihenkildiden
tukemisessa esimerkiksi oppimisympariston tai keskitetyn osaamiskeskuksen kautta.
Sisdisten kumppaneiden rooli nakyi erityisesti siina, etta tydkykyjohtamisen kaytannot
pyrittiin jalkauttamaan systemaattisesti esihenkildiden arkeen. Ulkoisia kumppaneita
kaytettiin enemman silloin, kun oma sisaistd koulutusohjelmaa ei ollut. Ulkoisien
kumppaneiden tarjoamat koulutukset keskittyivat usein yksittaisiin teemoihin, kuten Al,

eivatka niinkdan jatkuvaan oppimiseen.
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6.3.3 Tyokykyjohtamisen vaikuttavuus

Tyokykyjohtamisen vaikuttavuuden teemassa nousi aineistossa vahvasti esille
tyokykyjohtamisen seurannan, mittaamisen ja tiedon hyoddyntamisen tekijoita.
Haastateltavat kuvasivat useita mittareita ja toimintamalleja siihen, kuinka
tyokykyjohtamisen tasoa seurataan ja toimenpiteita suunnitellaan. Keskeisia seurannan
kohteita olivat muun muassa sairauspoissaolot seka niiden kestot, toistuvuus,
diagnoosiluokat, tyoterveyshuollon kustannukset, henkilostokyselyiden tulokset ja

esihenkil6iden osaamistaso seka esihenkilétyon toteutuminen.

Aineistossa  henkilostokyselyt nousivat tarkedksi osaksi  tyokykyjohtamisen
vaikuttavuuden arviointia. Haastateltavat kertoivat, ettd kyselyiden avulla seurataan
muun muassa henkildston tyytyvaisyytta tarjottuihin hyvinvointi- ja terveyspalveluihin,
sitoutumista organisaatioon, koettua terveytta seka hyvinvointia, henkil6ston kokemusta
johtamisesta ja osallisuuden tunnetta. lkdjakauman osalta kyselyiden tulosten
tulkinnassa oli eroavaisuuksia organisaatioiden valilla. Osa organisaatioista pystyi
tulkitsemaan tuloksia ikaryhmittdin, kun taas osassa organisaatoissa vastaavanlaista
vertailua ei ollut mahdollista tehda. Henkil6stokyselyn tuloksia seurattiin yhteistydssa
tyoterveyshuollon ja eldkevakuutusyhtion kanssa. Lisdksi osassa organisaatioista
kdytossa oli myos tiimikohtaisia tyOpajoja, joissa kasiteltiin henkilostokyselyissa

nousseita teemoja ja suunniteltiin toimenpiteita.

“Henkiléstékyselyissé  kartoitetaan henkiléstén  tyytyvdisyyttd tarjottuihin
hyvinvoinnin ja terveyden palveluihin. Eli se on ihan omat kysymys téssd meiddn
kysymyspatteristossa. ” (ID003)

Muitakin  tunnuslukuja seurattiin  organisaatioissa tyokyvyn tukena. Naistd
sairaspoissaolodata nousi aineistossa laajasti  hyddynnetyksi  tunnusluvuksi
tyokykyjohtamisen tukena. Sairaspoissaoloista saatava data, kuten sairaspoissaolojen
maara, pitkien ja lyhyiden sairaspoissaolojen suhde sekd diagnoosityypit auttoivat
kehittamistoimien kohdentamisessa ja suunnittelussa. Naiden mittareiden avulla

muodostettiin muun muassa yksilotason indikaattoreita ja ne toimivat heratteina
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varhaisten signaalien tunnistamiseen ja mahdollistivat varhaisen tuen toimenpiteiden
kohdentamisen ja aloittamisen. Nama yksilotason mittarit koettiin tarkedksi, silla ne

mahdollistivat kohdennetun ja yksilon tarpeiden mukaisen tuen tarjoamisen.

“Me voidaan yrittdd miettié ratkaisuja, jotka toisi voimavaroja ihmisille, mutta
loppupeleissd  yleistason ratkaisut ei ikind tavoita jokaista  yksiléd.
Eli se, ettd meillé on yksilétason indikaattoreita, hdélytysrajoja ja tavallaan malli
siihen, miten sitd tukea Iéhdetddn tehostetusti tarjoamaan.” (ID003)

Tyokykyjohtamisen vaikuttavuus ei kuitenkaan tarkoita pelkdstdaan numeerisia mittareita.
Kaikista tehokkaimpana tyokykyjohtamisen vaikuttavuuden teemassa nousi esille hyva
esihenkil6tyo ja siihen liittyvat kdytannot. Raportointidata toimi hyvana esihenkilétyon
tukena antamalla tietoa johtamisen tueksi. Esihenkilon kyky havaita muutoksia ajoissa,
ottaa asioita puheeksi sekad sopia tyontekijan kanssa tarvittavista jarjestelyistd nahtiin
keskeisena tyokyvyn tukemisen keinoksi. Aineistossa nousi esiin myos nakemys siita, etta
pienillakin joustoilla, kuten etatyon lisdamiselld tai tydmatkan lyhentymiselld, voi olla

merkittava vaikutus tyontekijan jaksamiseen ja poissaolojen vahenemiseen.

”Kylld se hyvd esihenkil6tyé on siind se merkittévin. Ettd se toimii, ettd sielld on se
tuki ja sitten tyoterveys kylld ettd se toimii ja sitten ettd osataan tarttua ajoissa
mutta esihenkilélld oniso rooli kyllé siind ottaa asiat vakavasti ja asioihin
puututaan ennen kun. ” (ID002)

Useissa haastatteluissa nousikin vahvasti esiin se, etta tyokykyjohtamisen vaikuttavuus
liittyy vahvasti siihen, miten johtaminen kdytdnndssa toteutuu. Vaikuttavuutta ei
niinkdan tarkasteltu yksittdisten toimenpiteiden kautta, vaan enemmankin johtamisen
laadun ndkokulmasta. Johtamista seurattiin erilaisilla mittareilla, kuten johtamisen
NPS:113, kokonaistyytyvdisyydelld, esihenkiloarvioinneilla seka arvoihin perustuvan
kayttaytymisen arvioinneilla. Naiden kautta pyrittiin saamaan kuvaa siitd, miten

johtamisperiaatteet toteutuvat arjessa ja missa on kehitettavaa.

“Jokainen tyéntekijé arvioi omaa esihenkildénsd kerran vuodessa, etté kuinka hyvin
se niitd arvoja noudattaa sielld kun arjessa. ”(ID005)
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Aineistossa nousi esiin myos erilaisia kehittdmistarpeita. Joissakin organisaatioissa
tyokykyjohtamisen kuvattiin olleen aiemmin melko hajanaista, jolloin johtamisen
systemaattisuus tai selkeat tavoitteet eivat olleet taysin kunnossa, eikd myoskaan ollut
aina ihan nakyvaa, miten hyvin kaytdssa olevia tydkaluja oikeasti hyodynnetaan arjessa.
Taman takia tyokykyjohtamista oli lahdetty kehittamaan esimerkiksi uusien tavoitteiden,

mittareiden, kyselyiden ja vuosikellon avulla.

“Nyt sitten IGhdettiin meilld kehittdmddn kokonaisuudessaan tydkykyjohtamista...
ja asetettiin tosiaan nyt sitten tdlle vuodelle nimenomaan hyvin vahvasti uudet
tarkennetut tavoitteet ja mittarit ja ihan uusia toimenpiteitd. ” (ID004)

6.4 HR-kdytannot

Haastateltavia pyydetiin kuvailemaan organisaation tyokykya tukevia HR-kdytantoja. HR-
kaytdannot jakautuivat ennaltaehkaiseviin kadytantoihin, joilla pyritaan yllapitamaan
tyontekijoiden tyokykyda tai ennaltaehkdisemadan tyokykyhaasteiden syntymista,
esihenkilotyoskentelya tukeviin  kaytantoihin  sekd kaytantoihin, joilla tuetaan
tyontekijoita, kun tyokykyhaasteita alkaa ilmeta. Ennaltaehkaisevat kdaytannot on jaettu

kolmeen alaotsikkoon 6.4.1-6.4.3.

6.4.1 Ennaltaehkidisevat kdaytannot

Tyokykyjohtaminen organisaatioissa perustuu aineiston perusteella paaosin
ennaltaehkdiseviin HR-kaytantoihin. Ennaltaehkadisevan tyokykyjohtamisen yhtena
keskeisimpana kaytantonad aineistosta nousi esiin sdannolliset keskustelut arjessa

esihenkil6iden ja alaisten valilla.

Keskusteluita kdydaan organisaatioissa monella eri tavalla. Yhdessa organisaatiossa on
tybehtosopimuksesta tuleva velvoite kdyda keskusteluita ikdantyvien tyontekijoiden

kanssa liittyen tyokykyyn sekad eldakoitymiseen. Toisessa organisaatiossa toteutetaan
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kaikille yli 60-vuotiaille vuosittain vapaaehtoisia urakeskusteluita, joissa kasitelldaan
erityisesti tydssa jatkamista, oppimista seka eldakoitymistd. Kaikki haastateltavat
kuvasivat, ettd idsta riippumatta esihenkilot kayvat saanndllisesti henkilokohtaisia 1-to-
1-keskusteluita, kehityskeskusteluita seka palautekeskusteluita alaistensa kanssa. Nama
ovat osa organisaatioiden johtamisjarjestelmia, joihin esihenkil6itd velvoitetaan.
Keskusteluissa kasitellaan tyokykya seka tyokykyyn vaikuttavia tekijoita kuten

hyvinvointia, oppimista ja motivaatiota.

“Meillé on tdlld hetkelld itse asiassa sellainen kartoitus menossa, ettd kaikki
esihenkildt keskustelee heidéin véhintddn 60 plus vuotiaiden tyéntekijéiden kanssa
ja ottaa puheeksi néd tydkykyasiat ja elékéitymissuunnitelmat. ” (ID001)

”Kéydddn sddnndllistd keskustelua. Meillé on kanssa just johtamismalli pdivitetty
ja siind on otettu sédnndlliset one-to-one keskustelut kdyttéén niin, etté se on
sddnndllistd se keskustelu ja, ettd tyéntekijélld on myés sitten mahdollisuus siihen
keskusteluun. ” (ID002)

Tyokykyhaasteita ennaltaehkdiseviin  HR-kdytantoihin  lukeutuu myds erilaiset
organisaatioiden jarjestamat koulutukset. Haastateltavat kuvasivat organisaatioiden
jarjestavan paljon eri aiheisiin liittyvia koulutuksia. Kuitenkin koulutusten kuvattiin
olevan paasaantoisesti kaikkien tydntekijoiden saatavilla riippumatta idasta. Tyontekijoille
jarjestetaan koulutusta tyoturvallisuuteen liittyen ja fyysistd kuormitusta pyritdan
ennaltaehkdisemaan ergonomiaan liittyvilla koulutuksilla. Sisdisissa koulutuksissa
hyodynnetdan myos oppimisalustoja, jotta materiaali on kootusti kaikkien saatavilla.
Yhdessda organisaatiossa pyritddn jalkauttamaan organisaation arvoja erilaisten
tyopajojen avulla. Uusien teknologien kayttdonotossa koettiin tarkedna, etta
huomioidaan koulutuksissa myds kayttéonottoon liittyvat psykososiaaliset tekijat kuten

mahdolliset pelot uuteen teknologiaan liittyen.

Haastateltavat kuvasivat myo6s, ettd kaikissa organisaatioissa tuetaan henkiloston
hyvinvointia konkreettisilla tydsuhde-eduilla. Naihin etuihin lukeutuvat lounas-, virike- ja
hyvinvointiedut, joista tydnantaja kompensoi osan. Tyontekijoille on tarjolla myds vapaa-

ajan tapaturmavakuutus yhdessa organisaatiossa. Myo6s toimitilojen viihtyisyyteen on
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panostettu. Kahdessa organisaatiossa tdrkedna hyvinvointia tukevana etuna koettiin
olevan erilaiset kerhot, joita tyonantaja tukee taloudellisesti. Naihin tyontekijoilla on
mahdollisuus osallistua ty6ajan ulkopuolella. Kerhoilla koetaan olevan tyéhyvinvointia ja
yhteisollisyyttda  tukeva  vaikutus. Kerhot tarjoavat myds mahdollisuuden

verkostoitumiseen organisaation sisalla.

“"Tyénantaja sponsoroi, antaa budjettia vuositasolla ja sitten sielldi on oma
ambassador, joka sitten voi jdrjestdd toimintaa ja sinne osallistutaan vapaa-ajalla.
Mutta tdd saa siellé rahoja kéyttéd siihen, myds tyoaikaa, ettéd jdrjestdd nditd
tapahtumia. Se on, tavallaan sielld pddsee verkostoitumaan, jakaa kokemuksia ja
se taas myds vahvistaa timmaistd sosiaalista hyvinvointia ja niin kun luo yhteisén.
” (ID003)

6.4.2 Tyokyvyn tukeminen ja mukauttaminen

Aineiston perusteella osa sekd ennaltaehkdisevda ettd tyokykyhaasteisiin reagoivaa
tyokykyjohtamista on erilaisten tyokykya tukevien mukautusten kayttd organisaatioissa.
Ennaltaehkaisevasti tyontekijoille tarjotaan organisaatioissa mahdollisuutta etdatyéhon
ja hybriditydhon tyénkuvan sen salliessa. Tyontekijoille on tarjolla ty6aikajoustoja kuten
yksilollista tydaikaa, liukuvaa tydaikaa, mahdollisuutta vaihtaa yotyosta paivatyohon
sekd osa-aikatyota. Lisdksi tyontekijoille on tarjolla erilaisia tyonkuvaan liittyvia

mukautuskeinoja kuten tyénkuvan muutoksia esimerkiksi vihemman vaativiin tehtaviin.

Tyon mukautuksilla pyritdan hallitsemaan tyontekijan kokemaa liiallista kuormitusta.
Lisdksi haastateltavat kokivat, ettd mukautuksilla voidaan vyllapitdd ikdaantyvien
tyontekijoiden motivaatiota tyouran loppuvaiheessa. Pyrkimys on huomioida myos
ikdantyvien tyontekijoiden henkil6kohtaisessa elamantilanteessa tapahtuvat muutokset.
Samoja keinoja kaytetdadan myo6s silloin, jos tyokyvyn kanssa ilmenee haasteita.
Haastateltavat kuvasivat, ettd tavoitteena on pyrkiad mukautuksilla tarjoamaan
mahdollisuus jatkaa tyossd, vaikka tyokyky olisikin heikentynyt sen sijaan, ettd tyokyky
menetetddan kokonaan. Aineistosta tarkedksi havainnoksi muodostui se, etta

mukautuksista sovitaan aina henkilokohtaisesti tyontekijan kanssa. Mukautukset ovat
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yksil6llisia ja tarkeda on tydntekijan kuulluksi tulemisen kokemus. Lisdksi koettiin, etta
mukautuksia tarjoamalla on mahdollisuus vahvistaa tyontekijéiden sitoutumista

organisaatioon yleisesti, vaikka kaikki eivat mukautuksia tarvitsisikaan.

“Pitéd olla tietoisuutta, ettd asioihin voidaan vaikuttaa, ty6étd voidaan muokata,
voidaan lyhentdd tyéaikaa, voidaan muuttaa tyétehtdvid ja voidaan tietysti
miettié organisaation sisdlld, ettd onko jotain vaihtoehtoista mitd voisi sitten
tehdd, jos tyGkyky ei riitd endd siihen nykyiseen tehtévdédn.” (ID001)

6.4.3 Esihenkildosaaminen

Esihenkilon rooli tyokykyjohtamisessa korostuu haastatteluaineistossa. Esihenkil6ilta
edellytetdan haastateltavien kokemuksen mukaan ymmarrysta tyokyvyn tukemisesta
sekd osaamista tunnistaa omien alaistensa tyokykyhaasteiden varhaisia merkkeja. Tasta
syystd organisaatioissa on koettu tarpeelliseksi kehittda erilaisia prosesseja ja
ohjeistuksia esihenkildille. Haastateltavien mukaan tyokykyjohtamisen prosessien ja
esihenkildohjeistusten kehittaminen on paaosin HR:n vastuulla. Haastateltavat kokivat
tarkedksi, ettd esihenkil6illa on riittdvat tyokalut ottaa tyontekijan tyokyky ja
tyokykyhaasteet puheeksi ajoissa. Organisaatioihin on kehitetty tadstd syysta
johtamismalleja, joihin kuuluu saannélliset keskustelut, suorituksen johtamisen malleja

seka ohjeistuksia, milloin hyodyntda kumppaneita tyokykyjohtamisen osana.

”"HR kdytdnndt liittyy vahvasti just siihen, ettd me luodaan esihenkildlle niitd
malleja miten meillé toimitaan ja miten sitd tyékykyd tuetaan.” (ID004)

Esihenkildiden osaamisen kehittaminen sekda tydkykyjohtamisen kehittdminen
mielletdan rinnakkaisina, toisiinsa liittyvind prosesseina. Erityisesti aineistossa korostui
uusien  esihenkildiden  tukeminen  tyokykyjohtamisen  kdytdnnoissa  seka
tyokykyhaasteiden tunnistamisessa. Organisaatioissa tarjotaan erilaisia
koulutusmateriaaleja osana osaamisen kehittamistd sekd ulkopuolisten kumppaneiden
kautta ettd itse tuotettua materiaalia. Yhdessa organisaatiossa on lisdksi jarjestetty

esihenkiléille erillinen tyokykyjohtamisen valmennussarja. Esihenkil6itd valmennetaan
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my0Os esihenkilotapaamisissa tai kokoontumisissa. Koulutusten tavoitteeksi kuvailtiin

erityisesti prosessien ja kaytantdjen jalkauttaminen osaksi paivittdisjohtamista.

“Esihenkil6itd koulutetaan siihen, ettd he tunnistaa nditd asioita, tunnistaa niité
tyokyky haasteita siellé arjessa.” (ID004)

“Meill on ollut llmarisen puolelta eli tyéelidkevakuutusyhtiéon puolelta niin
tdmmdinen 3 kerran tyékykyjohtamisen valmennussarja esihenkiléille.” (ID001)

6.4.4 Varhainen tukeminen ja puuttuminen

Ennaltaehkdisevien =~ HR-kdytantdjen  lisaksi  haastatteluaineistossa  tarkedksi
tyokykyjohtamisen keinoksi nousi varhaisen tukemisen keinot ja puuttuminen
tyokykyhaasteisiin. Haastateltavien kokemuksen mukaan esihenkildilla on vastuu pyrkia
tunnistamaan varhaisia signaaleja arjessa, jotka voivat ennakoida tydkykyhaasteita.
Muita organisaatioissa kdytossa olevia varhaisen tuen signaaleja olivat
sairauspoissaolojen maarat ja niihin liittyvat halytysrajat, jotka laukaisevat varhaisen
puuttumisen prosessin. Varhaisen tuen malli oli kdytdssa kaikissa organisaatioissa, ja

esihenkil6t pyrkivat ratkomaan tyokykyhaasteita yhdessa HR:n kanssa.

“Varhaisen tuen kdytdnnét ja prosessit eli sielld on tietyt hdlytysrajat, jonka jélkeen
esimerkiksi poissaolojen kertyessd, tai sitten jos on muuta huolta, niin sitten
kdydddn keskusteluita ja niitd kirjataan meiddn jdrjestelmddn ja sitten HR tietysti
tulee tarvittaessa mukaan jos sieltd alkaa nousta niitd signaaleja. ” (ID001)

Muita varhaisen tuen malleja organisaatoissa olivat pdihdeohjelma, jolla tuetaan
pdihdeongelmista karsivien tyontekijoiden tyokykya. Yhdessda organisaatiossa oli
kehitetty erillinen malli tyoyhteisén ongelmien kasittelyyn. Osassa organisaatioita oli
kdytossa eri ikdryhmille sadannolliset terveystarkastukset. Yksi haastateltava kertoi, etta
heiddn organisaatiossaan ei kdytetd ikdkausitarkastuksia, koska niiden ei koeta olevan
hyodyllisia tyokykyjohtamisessa. Tarkedana havaintona aineistosta nousi, ettad keskeista

on varhaisen tuen keskusteluiden dokumentointi ja seuranta. Lisdksi haastateltavat
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kokivat, etta tyokykyjohtamisessa tarkeda on riittava resursointi varhaiseen tukeen seka

oikeiden yhteistyokumppaneiden kayttaminen tarpeen mukaan.
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7 Johtopaatokset

Tassd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja peilataan niita
tutkielman teoriapohjaan. Luvun ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen
tuloksia suhteessa tutkielman teoriaan ja tutkimuskysymyksiin. Taman jalkeen toisessa
alaluvussa esitetdaan tutkimuksesta nousseita havaintoja ja kehittamisehdotuksia.
Kolmannessa ja neljannessa alaluvussa esitetaan jatkotutkimusehdotuksia ja arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

7.1 Tutkimuksen keskeiset havainnot

Taman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa yritysten HR-kdytdntoja ja selvittaa
organisaatioiden kokemuksia HR-kdytantojen vaikutuksista ikdantyvien tyontekijoiden
tyokykyyn. Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli, millaisten HR-kdytantéjen koetaan
tukevan tyokykya tyouran loppuvaiheessa. Tutkimuksen alatutkimuskysymyksina oli,
millaisia HR-kdytantdja suomalaisissa organisaatioissa on kdytossa ikdaantyvien
tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseksi ja miten organisaatiot seuraavat ja arvioivat HR-

kaytantojen vaikuttavuutta tyokykyyn.

Taman tutkimuksen keskeinen havainto oli, ettd tyokykyjohtaminen on noussut
merkittavaksi osaksi organisaatioiden strategiaa seka arvoja ja sen koetaan kuuluvan
olennaiseksi osaksi paivittdistd johtamistyota. Tyokykyjohtamisen ei koeta olevan
irrallinen palanen muusta johtamistydsta vaan se on integroitunut osaksi organisaation
johtamiskulttuuria ja kdytantoja. Tama tukee aikaisempaa tutkimustietoa (ks. esim.
Pehkonen ja muut, 2017; Anttilainen ja muut, 2024), joka korostaa tyokykyjohtamisen
tarkeyttd osana organisaation strategiaa ja paivittdista johtamista. Ylimman johdon
sitoutumattomuus seka organisaation rakenteet voivat estaa tyokykyjohtamisen toimien

toteutumisen (Nielsen & Randall, 2013).
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7.1.1 lkaantyvien tyokykya tukevat HR-kdytannot

Tutkimuksen paatavoitteena oli ymmartaa, millaisten HR-kdytantojen koetaan tukevan
ikdantyvien  tyontekijoiden  tyokykya.  Paatutkimuskysymyksen  nakdkulmasta
tarkasteltuna tutkimus osoittaa, ettda kokemukset siita, millaisten HR-kdaytantdjen
koetaan tukevan tyokykya tyduran loppuvaiheessa, ei koostu yksittadisista toimenpiteista
vaan rakentuu organisaatiokulttuurin, esihenkilotyon seka joustavien tyon jarjestelyiden
muodostaman kokonaisuuden ympdrille. Tama syventdd ymmarrystd siitd, etta
erityisesti ikamyonteinen ja valittava organisaatioilmapiiri, sdannéllinen vuorovaikutus
esihenkilén ja tyontekijan valilla sekda mahdollisuudet tyoén muokkaukseen ja
tybaikajoustoihin muodostavat keskeisen kokonaisuuden tyokyvyn tukemisessa tyouran
loppuvaiheessa. Tulokset viittaavat siihen, ettd organisaatioiden HR-kdytannot eivat ole
systemaattisia, ikdsidonnaisia tai tietylle ryhmalle kohdistettuja vaan ne perustuvat

yksilollisten tarpeiden ja tilanteiden huomioimiseen.

Tutkimustuloksista on tunnistettavissa, ettd monet yritykset ovat havainneet vaeston
ikdantymisen vaikutukset tyoelamaan. Taman pohjalta organisaatiot ovat tehneet
kdaytannon toimia ikdrakenteen tasaamiseksi ja ikdrakenteen monimuotoisuutta on
pyritty edistamaan muun muassa rekrytointien kautta. Monimuotoisen ikdrakenteen
koetaan parantavan organisaatioilmapiiria ja lisddavan ikaantyvien tyontekijoiden
arvostuksen tunnetta. Havainto tukee siten aikaisempaa tutkimustietoa, jossa on
osoitettu ikdystavallisen organisaation positiivinen yhteys tyokykyyn (Wilckens ja muut,
2021). Organisaation monimuotoisella ikdrakenteella voidaan ehkaistd kokemuksia
organisatorisen tuen heikkenemisesta ja arvostuksen alenemisesta (Armstrong-Stassen
& Lee, 2009). Tyopaikan tunneilmapiiri nayttdaytyy parempana tyotehokkuutena,

sitoutumisena seka matalanpana tyostressina (Hu & Kaplan, 2015).

Tuloksista nousee vahvasti esille se, ettd organisaatioiden tyokykyjohtamisessa sekd HR-
kdytdannoissa ikdantyvaa henkilostoa ei ole toistaiseksi pddosin erikseen huomioitu,
vaikka tyokykyjohtaminen ja ikdantyvat tyontekijat on nostettu mukaan strategiaan.

Organisaatiot pyrkivat ikainklusiivisiin kdytantoihin ja yksilollisiin ratkaisuihin ennemmin



73

kuin suuntaavat kdytantoja koskemaan tiettya henkilostoa tai ikdryhmaa. Tama tukee
aikaisempaa tutkimustietoa, jossa on tunnistettu ikdinklusiivisten kaytantdjen hyodyt
osana tyokykyjohtamista (Boehm & Dwertmann, 2015; Fan ja muut, 2023; Sousa ja muut,
2021), silla kaikille suunnatut kdytannot vahentavat ikaryhmakohtaisia stereotypioita ja
edistdvat organisaation ikdmonimuotoista ilmapiiria. Lahes kaikki tutkimukseen
osallistuneet organisaatiot kertoivatkin, etta he pyrkivat rakentamaan kaytannot niin,
ettd ne ovat kaikille saatavilla. Toisin kuin Pakin ja muiden (2021) tutkimuksessa on
nostettu esiin myods ikdspesifien kaytantojen tarkeys seka vertailu ikainklusiivisien
kaytantojen valilla, tdssa tutkimuksessa vastaavaa ei tullut esiin. Nailla, tietylle
ikdryhmalle kohdistetuilla, kdytannagilla on kuitenkin Boehmin ja Dwertmannin (2015)

mukaan mahdollista tukea tyotekijan tyokykya ja sita kautta tydurien jatkumista.

Tutkimuksen tulosten pohjalta on mahdollista muodostaa suhde ikdaryhman,
ikdryhmassa havaitun tyokykyhaasteen ja luotujen HR-kdytantojen vilille.
Tutkimustuloksista kdy ilmi, etta organisaatiot ovat tunnistaneet mielenterveydellisten
haasteiden kasvun nuorempien tyontekijoiden keskuudessa. Taman seurauksena
organisaatiossa on luotu kaytantoja, malleja ja kumppaniyhteyksia henkildston
mielenterveyden tukemiseen. Tama havainto tdydentdd aikaisempaa tutkimusta
osoittamalla, ettd tydkykyjohtaminen ei ole yksittdinen projekti vaan jatkuva prosessi ja

yritykset ovat valmiita mukauttamaan kaytantojaan tyokykyhaasteiden ilmetessa.

Boehm ja Dwertmann (2015) korostavat, ettd onnistunut tydkykyjohtaminen vaatii
johdonmukaista toimintaa, joka huomioi yksilolliset tarpeet. Tutkimuksessa nousi
vahvasti esille organisaatioiden kokemukset siitd, ettda haasteet tyokyvyssa ovat
yksilollisia ja tyon kuormituksia seka sen vaatimuksia pyritddn tasaamaan yksilon
tarpeiden mukaisesti, joka tukee Boehmin ja Dwertmannin (2015) aikaisempaa
tutkimusta. Tyokykyhaasteiden osalta tama tutkimus osoittaa, ettd syntyvia haasteita
tyokyvyssa ei yleisesti voida linkittaa tiettyyn ikaryhmaan. Haasteet ovat enemmankin
selitettavissa tyon luonteeseen ja yksilolliseen elamantilanteeseen liittyen. Fyysisesti

kuormittavassa tyossa korostuvat tuki- ja liikuntaelinsairaudet ja asiantuntijatyossa
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korostuvat tyon psykososiaaliset kuormitustekijat ja tyon jatkuva muutos. Yksilon
tarpeiden huomioiminen nousee vahvasti esille my6ds aiemmasta tutkimustiedosta.
Useat tutkimukset (ks. esim llmarinen ja muut, 1997; Cesari ja muut, 2008) nostavat esiin,
ettd esimerkiksi ikadntymisen tuomien haasteiden ilmeneminen ja niiden vaikutus
tyokykyyn on yksil6llista. Yksilollisten ratkaisujen merkitysta korostaa myos Kooij:n ja

muiden (2013) tutkimus, jonka mukaan HR-kdytantdjen vaikuttavuus on yksilollista.

Tutkimus osoitti, etta tydkykyhaasteiden sijasta, ikdantyneiden tyontekijoiden tyokykyyn
liitetddn wusein useita voimavaratekijoita, kuten pitkdn tyokokemuksen myota
rakentunutta osaamista, parempaa sietokykyda seka taitoa hallita omaa tyotdan ja
ajankayttoad. lkaantyminen ei nayttaytynyt tutkimuksessa niinkaan tyokykyriskina vaan
paikoin ennemminkin organisaation voimavarana. Havainto saa tukea Ng:n ja Feldmanin
(2008) tutkimuksesta, jonka mukaan kokemuksen myo6ta karttuneilla tyoelamataidoilla
voidaan kompensoida ikddantymisen tuomia vaikutuksia ja sitd kautta edistaa positiivista

tyokayttaytymista.

Samalla kuitenkin tunnistettiin, ettd ikaantyvien tyontekijoiden kohdalla tydon muokkaus,
joustot ja esihenkilon tuki korostuvat silloin, kun tyon vaatimukset, terveydelliset
muutokset tai tydelaman jatkuva muutos alkavat haastamaan tyokykya. Tutkimuksessa
tunnistettiin ikaantyviin tyontekijoihin liittyvia haasteita erityisesti uuden oppimiseen ja
tyoelaman muutoksiin sopeutumiseen liittyen. Haastatteluissa nousi esiin, ettd
digitaalisten tyokalujen ja uusien teknologioiden, kuten tekoalyn, kayttéonotto voi
aiheuttaa epdvarmuutta osassa ikdantyvista tyontekijoistd. Naiden haasteiden ei
kuitenkaan nahty koskettavan kaikkia, vaan niiden korostettiin olevan luonteeltaan

yksilollisia.

Tama tukee aikaisempaa tutkimusta siitd, ettd tyokyky on vahvasti sidoksissa tyontekijan
omaan kokemukseen siitd, pystyykd han vastaamaan tyon vaatimuksiin (Sousa ja muut,

2019). Jos tyontekija kokee osaamisensa jadvan jalkeen tyon muutoksista, voi tdma
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heikentda koettua tyokykya. Osaamisen ja tyon vaatimusten epdsuhta on tunnistettu

yhdeksi keskeiseksi syyksi tydelamasta poistumiseen (Euroopan komissio, 2025).

Tutkimustuloksissa korostuu vahvasti kokemukset esihenkilén roolin tarkeydesta
organisaation tyokykyjohtamisessa. Esihenkilon tehtdavana on toimia arjessa tyokyvyn
havainnoijana, tukijana ja mahdollistajana. Heidan vastuullansa on tunnistaa varhaisia
signaaleja sekd muutoksia tyokyvyssd, ottaa tyokyyn liittyvia asioita puheeksi seka
tarvittaessa toteuttaa yksilollisia tyokykya tukevia toimenpiteitd, kuten tyéon muokkausta,

tybaikajarjestyja tai muita yksildllisia ratkaisuja.

Kokemukset esihenkilotyon tarkeydesta tukevat Toderin ja muiden (2024) tutkimusta,
jonka mukaan esihenkilon johtamistyylilla on merkittdva vaikutus organisaation
psykososiaaliseen tyoymparistéon ja sita kautta tyontekijoiden hyvinvointiin seka
stressin hallintaan. Myos Kara ja muut (2013) osoittavat, ettd johtamiskaytannot
vaikuttavat tyontekijoiden elamanlaatuun tyohyvinvoinnin kautta, tukien tyossa

jaksamista, sitoutumista ja vahentden sairauspoissaoloja.

Job Demands—Resources-teorian mukaan tyokyky ja tyohyvinvointi rakentuvat tyon
vaatimusten ja resurssien valisestd tasapainosta (Bakker & Demerouti, 2007). Tata
teoriaa vahvistaa tutkimustuloksissa korostuneet tekijat, kuten esihenkilon tuki,
organisaatioilmapiiri seka tyon joustot, voidaan nahda keskeisina tyon resursseina, jotka
tukevat tyontekijan jaksamista ja kykya vastata tyon muuttuviin vaatimuksiin erityisesti
tyouran loppuvaiheessa. Tutkimustuloksissa esille tulleet kokemukset siitd, ettei
vaikuttavuus perustu yksittdisiin toimenpiteisiin vahvistaa Guestin (2017) teorian
ajatusta siitd, ettd hyvinvointilahtdinen HR-strategia koostuu useiden tekijoiden
muodostamasta kokonaisuudesta. Havainto siitd, ettd tyokykya tukevat kdytdannot
muodostavat kokonaisuuden eika yksittaisia ratkaisuja, tukee my6s Tyokykytalo-mallia

(lmarinen, 2009), joka kuvailee tyokykya moniulotteisena ja dynaamisena ilmiona.
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7.1.2 Tyokykya tukevien kaytantéjen toteutuminen

Tutkimuksen toisen tutkimuskysymyksen: millaisia HR-kdytant6ja suomalaisilla yrityksilla
on, joilla pyritddn tukemaan ikdaantyvien tyontekijoiden tyokykya, pohjalta on
havaittavissa, etta organisaatioiden HR-kdytannot  painottuvat  vahvasti
ennaltaehkaiseviin toimenpiteisiin ja varhaisen tuen malleihin. Keskeisia tyokyky tukevia
kaytantoja ovat muun muassa saanndlliset esihenkilon ja alaisen valiset keskustelut,
tyokykya tukevat koulutukset, tyoterveyshuollon kanssa tehtava tiivis yhteistyo ja
erilaiset hyvinvointia tukevat edut. Organisaatioilla on laajasti kaytossa erilaisia
varhaisen tuen kaytantoja. Lisaksi tutkimuksessa nousee esiin mahdollisuus tydaikojen
tai -tehtdavien muokkaamiseen tai keventamiseen yksilollisten tarpeiden mukaan.
Lundqvist ja muut (2022) korostavat, ettd yksittdiset kaytannot eivat itsessaan riita, vaan
niiden vaikuttavuus riippuu siitd, kuinka hyvin ne on sovitettu organisaation tarpeisiin ja

arjen johtamiskaytantaoihin.

Ennaltaehkaisevien kaytantdjen merkitys on tunnistettu myds aikaisemmassa
tutkimuksessa. Pehkonen ja muut (2017) suosittelevat tyokykyjohtamisen painopisteen
siirtamista korjaavista toimenpiteista ennaltaehkaiseviin kaytantoihin, jota tukee tassa
tutkimuksessa havaitut organisaatioiden panostukset varhaisen tuen malleihin ja
jatkuvaan vuorovaikutukseen. Lisdksi tyoolojen ja tyOaikajdrjestelyjen kehittdminen
nadyttaytyy keskeisena keinona tyokyvyn yllapitamisessa, joka tukee Séderbackan ja
muiden (2020) tutkimusta, joka korostaa tydympariston kehittdmisen merkitysta, seka
llmarisen ja Rantasen (1999) tutkimusta, joka korostaa sekd fyysisten etta

psykososiaalisten tydolojen roolien merkitysta tyokyvyn tukemisessa.

Armstrong-Stassenin (2008) aiempaa tutkimusta tukee tdssa tutkimuksessa havaittu
kokemus kdytantdjen vaikuttavuudesta ja tarpeellisuudesta. Armstrong-Stassenin (2008)
mukaan erityisesti tydeldamaan palanneiden tyontekijoiden paatoksiin vaikuttavat
organisaation konkreettiset HR-kdytannot, eivat niinkdan organisaation rakenteelliset

tekijat. Hanen mukaansa keskeisida kaytdntdja ovat joustavat tyojarjestelyt, tyodn
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muokkaus, koulutusmahdollisuudet seka erilaiset siirtymavaihtoehdot, jotka tukevat

tyossa jatkamista

Aiemmassa tutkimuksessa (Pehkonen & muut, 2017) havaitun ennaltaehkéisevan
toiminnan ja varhaisen tuen mallien vililla on kuitenkin havaittavissa ristiriitaa siina, etta
varhaisen tuen mallin kaynnistyminen on yleensad sidoksissa tyokyvyn keskeisiin
mittareihin, kuten sairaspoissaolojen maaraan. Nain ollen on paateltavissa se, ettd nama
mallit ovat usein hyvinkin reaktiivisia ja kdynnistyvat vasta siind vaiheessa, kun tyokyky
on jo jossain maarin alentunut, vaikka haastateltavat kokevat nama kaytannot
ennaltaehkadisevaksi toiminnaksi. Tutkimuksessa kay ilmi se, etta tyontekijoiden voi olla
vaikeaa ottaa esimerkiksi osaamiseen liittyvid haasteita puheeksi. Taman wvuoksi
ennaltaehkaiseva toiminta on myds vahvasti sidoksissa esihenkilon kykyyn tunnistaa ja
keskustella tydkykya haastavista asioista, kuten elamantilanteessa, tydn motivaatiossa

tai osaamistarpeissa tapahtuvista muutoksista.

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd yksilollisiin  tarpeisiin  perustuvien
kaytantojen toteutuminen on hyvin riippuvainen esihenkilotydsta, mika voi aiheuttaa
vaihtelua organisaation sisadlld, silla esihenkildiden osaamistasoissa on tutkimuksen
mukaan tunnistettavissa eroavaisuuksia. Tama tukee aiempaa tutkimusta, jonka
perusteella toimivan kokonaisuuden kannalta esihenkildiden osaaminen, sitoutuminen
ja riittdva aika ovat oleellisia tyokykyjohtamisen toimien toteutumisen kannalta
(Pehkonen ja muut, 2017). llmarisen ja Rantasen (1999) mukaan esihenkilon
ikdjohtamisen keskeisiin  kdytantoihin  kuuluvat muun muassa positiivinen
suhtautuminen ikdantymiseen, tiimitydskentelyn tukeminen, tydn muokkaus seka avoin

kommunikaatio tyossa tapahtuvista muutoksista.

7.1.3 HR-kdytantojen vaikuttavuuden mittaaminen

Tutkimuksen kolmannen tutkimuskysymyksen: miten organisaatiot seuraavat HR-

kdytantojen vaikuttavuutta, nakokulmasta tarkasteltuna tutkimus osoittaa, etta tyokykya
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seurataan organisaatioissa monipuolisesti erilaisten mittareiden avulla. Keskeisina
mittareina korostuvat erityisesti sairaspoissaoloihin liittyva data, kuten poissaolojen
maara, kesto ja toistuvuus seka diagnoosiluokat. Ndiden lisdksi tyokykya tarkastellaan
henkilostokyselyiden kautta, joissa seurataan muun muassa tyontekijoiden kokemaa
hyvinvointia, sitoutumista, johtamisen laatua ja osallisuuden tunnetta. Johtamisen
nakdkulmasta tydkykyjohtamista seurataan esimerkiksi johtamisen  NPS:lI3,

esihenkil6arvioinneilla seka kokonaistyytyvadisyydella.

Tulosten perusteella organisaatioilla on kadytdssaan paljon tietoa tyokyvysta ja siihen
liittyvista ilmidista, mutta mittaaminen kohdistuu paaosin tyokyvyn tilaan ja johtamisen
laatuun. Yksittaisten HR-kaytantdjen, kuten varhaisen tuen mallien tai tyékykya tukevien
kaytantojen, vaikuttavuutta tyokykyyn ei kuitenkaan systemaattisesti arvioida. Nain
ollen on haastavaa muodostaa selkeda kasitysta siitd, mitkda kaytannot ovat
vaikuttavimpia ja milla tavoin ne tukevat tyokykya tyouran eri vaiheissa. Tutkimuksen
tulokset eivat siten suoraan vahvista aiempaa tutkimusta, tai ole ristiriidassa aiemman
tutkimuksen kanssa. Nielsenin ja Randallin (2013) tutkimuksessa korostetaan prosessien
arvioinnin merkitysta. Heidan mukaansa pelkka lopputulosten mittaaminen ei riitd, vaan
on tarkasteltava myo0s sita, miten kdaytannot toteutuvat arjessa. Muutoin riskina on, etta
sindnsa toimivat kaytannot jadvat tehottomiksi puutteellisen toteutuksen, resurssien tai
johdon sitoutumisen vuoksi. Pehkonen ja muut (2017) korostavat, ettd onnistunut
tyokykyjohtaminen edellyttda selkeita ja ymmarrettavia mittareita, jotka tukevat arjen

johtamistyota ja auttavat hahmottamaan tydkykyjohtamisen tavoitteita ja keinoja.

7.1.4 Teoreettinen kontribuutio

Taman tutkimuksen pohjana on ollut aiemmasta tutkimuksesta tunnistettu merkittava
tutkimusaukko siind, miten ikddntyvien tyokykya voidaan organisaatioissa tukea. Tama
tutkimus tuottaa ndyttéda suomalaisten organisaatioiden kokemuksista ikdaantyvien
tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa. Aikaisemmin ei ole juurikaan tutkittu sitd, miten

suomalaisissa organisaatioissa pyritdan HR-kaytdantdjen avulla tukemaan ikadntyvien
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tyontekijoiden tyokykyad. Tutkimus osoittaa, ettd ikdantyva vaestd on tunnistettu
strategisesti tarkedksi teemaksi ja ikaantyvien tyontekijoiden tyokykyhaasteet on

nostettu organisaatioissa tyokykyjohtamisen keskioon.

Tama tutkimus tdydentdaa HR-kdytantoja koskevaa aiempaa tutkimusta tarkastelemalla
yritysten tyokykya tukevia HR-kdytantoja kokonaisuutena. Aikaisempi tutkimus on
rajattu koskemaan yksittdisten HR-kdytantojen vaikuttavuuteen. Tutkimus osoittaa, etta
organisaatioissa on useita tyokykya tukevia HR-kdytant6ja, jotka muodostavat
kokonaisuuden yhdessa ennaltaehkaisevien kaytantdjen ja reaktiivisten toimenpiteiden

kanssa.

Tutkimus tuottaa myo6s ndyttdd suomalaisten yritysten tyokykyjohtamiseen liittyvien
strategisten tavoitteiden ja kaytanndossa organisaatioissa toteutettujen HR-kaytantojen
vilisestd suhteesta. Lisdksi tutkimus tuottaa tietoa siitd, kuinka kadytantojen
vaikuttavuutta pyritddan mittaamaan organisaatioissa. Tutkimus osoittaa, ettd monissa
organisaatioissa on jo rakennettu tyokykyjohtamisen kaytannot hyvin pitkdlle, mutta
kaytantojen jalkauttaminen seka kadytantojen vaikuttavuuden mittaaminen on viela

vajavaista.

7.2 Tutkimuksen laadun arviointi

Taman tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on huomioitava siihen liittyvat rajoitteet.
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja haastateltavat henkil6t toimivat
organisaation HR-tehtdvissa. Nain ollen tutkimuksen tulokset edustavat ensisijaisesti
organisaation nakokulmaa, mika voi poiketa tyontekijoiden omista kokemuksista ja
tuntemuksista. Tulokset kuvaavat sitd, mitkda kaytdnnot organisaatiot kokevat
vaikuttavimmiksi ja milla kdytannoilla he kokevat edistdavan ikdadantyneiden henkildiden
tyokykyd, eikd niitd voida pitdd suorina johtopaatoksina siitd, miten kyseiset HR-

kaytannot todellisuudessa vaikuttavat ikdantyvien tyontekijoiden tyokykyyn.
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Tutkimuksen validiteettia voidaan tarkastella suhteessa siihen, mittaako tutkimus sita,
mita sen on tarkoitus mitata (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2). Tassa tutkimuksessa
validiteettia tukee se, ettd haastateltavat toimivat keskeisissa HR-rooleissa ja heilld on
nakemys organisaation kdytannoista ja toimintatavoista. Ndin ollen aineiston sopii hyvin

ilmion tarkasteluun organisaatiotasolla.

Tutkimushaastatteluja pidettiin kuusi kappaletta. Haastatteluiden jalkeen koettiin, etta
samat asiat alkoivat toistumaan ja aineistoon saatiin saturaatiota. Otoksen koon ja
kvalitatiivisen menetelman vuoksi tuloksia ei voida pitaa yleistettavina vaan ne edustavat

tutkimukseen osallistuneiden kokemuksia ja nakemyksia tutkittavasti ilmiosta.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman pro gradu -tutkielman ja sen rajoitteiden pohjalta nousee esiin mielenkiintoisia
jatkotutkimusehdotuksia. Tdssa tutkimuksessa on havaittu, ettd tydvoiman
ikddntyminen ja sen tuomat muutokset tydvadeston ikdjakaumaan on tunnistettu

organisaatioissa.

Tutkimus keskittyi tutkimaan organisaation nakokulmia tutkittavasti ilmiosta. Taman
rajoitteen vuoksi lisatutkimusta tarvittaisiin siind, vastaavatko ikaantyneiden
tyotekijoiden kokemukset organisaation nakemyksia ja miten organisaation vaikuttavina
pitimat toimet nadyttaytyvat tyontekijoille. Tutkimuksen poikkileikkaava asetelma ei
mahdollista HR-kaytantojen todellisten tyokykyvaikutusten analysointia. Taman vuoksi
organisaatiotason ndakemyksien lisdksi tarvittaisiin jatkossa pitkittdistutkimuksia, jotka

mahdollistaisivat HR-kdytantojen vaikutusten tarkemman analysoinnin.

Mielenkiintoisen jatkotutkimusaiheen tarjoaa myds tutkimuksen havainto esihenkilén
keskeisesta roolista tyokykyjohtamisessa. Esihenkilon toimiessa tyokykyjohtamisen
toimien kaynnistdjana herda kysymys siitd, kuinka tietoisia tyontekijat ovat kdytanndista,

joita organisaatiossa on mahdollista toteuttaa. Kdytdntojen perustuessa yksilollisiin
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toimenpiteisiin ja ratkaisuihin vaarana voi olla se, ettei henkilost6 ole tietoinen kaikista
organisaatiossa toteutettavista tyokykya tukevista kaytanndista. Wilckensin ja muiden
(2021) tutkimus osoittaa, ettd tyontekijat tunnistavat parhaiten nakyvat kaytdannot,
kuten koulutukset ja kehityskeskustelut, kun taas esimerkiksi tyén muokkaukseen,
eldakoitymisen suunnitteluun tai ennaltaehkaiseviin terveyspalveluihin liittyvat kdaytannot
jaavat usein vahemman nakyviksi. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan tutkittu
tyontekijoiden kokemuksia HR-kdytannoista tai pyritty selvittdmaan, kuinka tietoisia

tyontekijat eri kaytannodista ovat.

Lisaksi tutkimus osoitti, ettd organisaatiot keskittyvat padasiallisesti kaikille
suunnattuihin  eikd niinkdan tietylle ryhmalle kohdennettuihin kaytantoihin.
Lisatutkimusta tarvitaan siind, missa maarin yleiset HR-kdytannot riittavat vastaamaan
ikddantymisen tuomiin haasteisiin ja mita lisdarvoa ikaspesifeilla kaytannéilla voidaan

saavuttaa.

7.4 Kdytannon kehittamisehdotukset

Tama tutkimus tarjoaa tuoretta tietoa siitd, minkalaisia tyokykya kehittavia HR-
kdytantoja organisaatiot toteuttavat ja mitka niistd koetaan vaikuttavimmiksi. Tutkimus
osoittaa, etta tyokykyjohtaminen on laajasti tunnistettu yhdeksi organisaatioiden
strategiseksi osa-alueeksi. Tyontekijakokemus, hyvinvointi ja ihmiskeskeisyys nakyvat
organisaatioiden arvoissa ja ovat sitd kautta jalostuneet myods konkreettisiksi
toimenpiteiksi. Henkilostda arvostetaan ja tyontekijoiden hyvinvointi seka
tyontekijakokemus kulkeutuvat organisaation arvojen kautta osaksi johtamiskulttuuria.
Konkreettisissa toimissa painottuvat tyontekijoiden yksilollinen huomioinen ja

personoidut ratkaisut.

Taman pro gradu -tutkielman havainnoissa on tunnistettu organisaatioissa hyvaksi

todettuja kaytantoja ikdantyvien tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseen. Tutkimuksesta
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nousee myos esille havaintoja, joita organisaatioiden olisi hyvda pohtia osana

tyokykyjohtamista.

Tutkimuksesta nousee esille ristiriita ennaltaehkaisevan ajattelun seka varhaisten
tukimuotojen valilla. Varhaisen tuen mallien kdynnistyminen on usein sidottu mittareihin,
kuten sairaspoissaolojen maaraan, jotka usein jo indikoivat tyokyvyn alenemaa.
Proaktiivisempien kaynnistysmekanismien luomiseksi organisaatioiden tulisikin 16ytaa

tapoja tarkastella tydn vaatimuksia ja sen tarjoamia resursseja systemaattisesti.

Kokonaisuudessaankin tyokyvyn mittaaminen tapahtuu usein terveyteen sidottujen
mittareiden kautta. Naiden mittareiden muodostamaa kuvaa tdydennetdan
henkilostokyselyista saatujen vastausten perusteella. Tama tapa tukee Guestin (2017)
hyvinvointilahtoista HR-strategiaa, jossa hyvinvointi toimii valittajana parempaan
tyokykyyn. Kokonaiskuvaa mitattaessa yksittdiset HR-kdytdannot ja niiden vaikuttavuus
voivat kuitenkin jaada epaselvaksi. Tydkykya tukevia kdytantéja suunnittelun yhteydessa
olisi tarkeda tunnistaa, miten kaytantdjen vaikuttavuutta voidaan mitata, jotta niilla

saavutetaan toivottuja tuloksia.

Tassa tutkimuksessa ikdantyvien tyontekijoiden tyokyky ndyttaytyi padosin hyvana, ja
heidan tyokykyynsa liitettiin useita voimavaratekijoitd, kuten pitka tyokokemus, vahva
osaaminen seka kyky hallita omaa tyotaan. Tama herattaa kuitenkin kysymyksen siita,
voiko juuri ndiden vahvuuksien korostuminen johtaa tilanteeseen, jossa ikdaantyvien
tyontekijoiden mahdollinen kuormittuminen jaa organisaatioissa osittain tunnistamatta.
Taman vuoksi tydkyvyn arvioinnissa olisi tarkeda I6ytaa kokonaisvaltaisempia mittareita,
joilla voitaisiin  huomioida terveydellisen tyokyvyn lisdksi sellaiset tydkyvyn
heikkenemiseen vaikuttavat tekijat, jotka liittyvat esimerkiksi motivaatioon, tyén imuun,

arvoihin, asenteisiin seka tyon merkityksellisyyden kokemukseen.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd tyon vaatimusten ja resurssien suhdetta tasapainotetaan

usein yksilon tarpeiden mukaisesti eika erikseen ikaantyville suunnattuja kaytantoja
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juurikaan ollut. Tyourien jatkuvuuden ja tyokyvyn sailyttdmisen kannalta
organisaatioiden olisi tarkeaa systematisoida kadytanndét, joilla tydn vaatimuksia tai
resursseja voidaan muokata. Systemaattiset ja johdonmukaiset kdytdannot sekd avoin
viestinta parantaisivat henkilon tietoutta organisaatiossa tarjottavista mahdollisuuksista.
Tyokyvyssa tapahtuvien muutosten havainnointi on tdlld hetkelld suurelta osin
esihenkilon vastuulla. Avoimesti viestityt kaytannot voisivat laskea tyontekijan kynnysta

ottaa tyokyvyssa tapahtuneita muutoksia puheeksi.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelurunko — teemahaastattelut
Aluksi
1. Esittely ja haastattelun tarkoitus
2. Henkilotietojen kerays ennen nauhoitusta
3. Nauhoitus ja litterointi
4. Suostumus ja tietosuojalomake
Yleinen
5. Perustiedot organisaatiosta

a. Toimiala

b. Henkilostomaara
c. lkarakenne

d. Muuta?

Teema 1: Tyokyky ja tyokykyhaasteet
6. Millaiseksi tyokykytilanne koetaan talla hetkella?
a. Miksi....
b. Mista johtuu..
c. Kerro lisaa...

7. Miten kuvailisit ikdantyvien tyontekijoiden tyokykya talla hetkella?

a. Koetaanko ikddntyvien tyokyky eroavan organisaation yleisesta

tyokykytilanteesta
b. Minkalaisia tyokykyhaasteita organisaatiossa on
tyontekijoilla?

8. Mita haasteita tyokyvyn nakékulmasta koetaan
jatkamiseksi nykyhetkessa?
Osaaminen
Terveys

Ikdjohtaminen

o 0o T o

Arvot, asenteet ja motivaatio

havaittu ikaantyvilla

olevan tyburien

9. Mika toimialalla / tyon luonteessa saattaa haastaa ikdantyvien tyontekijoiden

tyokykya seuraavan 10 vuoden aikana?
a. Miksi naiden uskotaan olevan tulevaisuuden haasteita?



93

Teema 2: Tyokyvyn tukeminen ja HR-kdaytannot
1. Miten kuvailisit tyokyvyn johtamista teiddan organisaatiossanne talla hetkella?
a. Onko suunnitelmallista? nakyyko esim. strategiassa
b. Minkalaisia kumppaneita, jos on?
i.  Muita kuin tyoterveys, esim. koulutus tms.
ii.  Mita palveluita kumppani tuottaa?

N

Minkalaisia tyokykya tukevia HR-kdytantdja organisaation sisalla on?

w

Miten ikaantyneet huomioidaan tyékyvyn HR-kaytannoissa?
a. Miksi huomioidaan, miksi ei?

B

Mitka HR-kaytannot / tyokykyjohtamisen kaytannot koetaan vaikuttavimmiksi ja
miksi?

a. Mihin ja miten HR-kdytantdjen koetaan vaikuttavan?

b. Seurataanko tai mitataanko tata jotenkin?

c. Kaytetdaanko jotain tunnuslukuja?

5. Onko tyokykyjohtaminen riittavalla tasolla tulevaisuuden tarpeisiin peilaten?
a. Peilataan tyokykytalon kerroksiin
b. Mita koetaan puuttuvan
c. Miksi koetaan, ettei tarvita etc
Lopuksi

6. Tutkimuksen toimittaminen haastateltaville valmistumisen jalkeen
7. Kiitossanat
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Liite 2. Tietosuojalomake

TIETOSUOJAILMOITUS EU:n tietosuoja-asetus (106/679) art 12-14
Paivays 1.3.2026

Rekisterin nimi
Yritysten HR-kdytannot ikdantyvien tyontekijoiden (+55-vuotiaiden) tydkyvyn
tukemiseksi

Rekisterinpitdja(t)
Minttu Kantola x2367474@student.uwasa.fi
Juho-Matti Simila x4231831@student.uwasa.fi

Henkil6tietojen kasittelytarkoitus ja kdsittelyperuste

Henkilotietojasi kasitelldan yritysten HR-kdytantoihin liittyvassa tutkimuksessa, jonka
tarkoituksena on ymmartaa, millaisten HR-kdytantdjen koetaan tukevan tyokykya
ty6uran loppuvaiheessa.

Henkildotunnusta ei kerdtd haastattelututkimuksessa. Tama laadullinen tutkimus
toteutetaan yksil6haastatteluiden avulla.

Haastattelut toteutetaan Teams-tyokalulla verkossa. Haastattelu tallennetaan Teamsiin,
joka tuottaa haastattelusta litteroinnin. Haastattelu taltioidaan Vaasan yliopiston
suojatulle verkkolevylle. Litteroinnit taltioidaan anonyymina Vaasan yliopiston
verkkolevylle. Ainoastaan litteroituja materiaaleja kaytetaan
tutkimuksessa. Anonyymeja litterointeja ei voi yhdistda haastatteluun osallistuneeseen
henkil6on.

Tutkimuksen henkilotietojen kasittely perustuu tietosuojalainsddadanndon mukaisesti
osallistujan antamaan suostumukseen seka tieteelliseen
tutkimustarkoitukseen. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkilotietojen
kasittelyperusteena on suostumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa
ilmoittamalla tasta rekisterinpitdjalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen
suostumuksen peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

HenkilGtietojen sadilytysaika
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Haastattelutallenne ja anonyymi litteroitu haastatteluaineisto sdilytetddan Vaasan
yliopiston suojatulla verkkolevyllda. Opinndytetyon valmistuttua aineisto ja henkiltiedot
tuhotaan.

Rekisterin tietosisdlto ja tietoldhteet
Kuvaus rekisterissa kasiteltavista henkilotietotyypeista tietoryhmittain:

e Nimitiedot

e Yhteystiedot

e Haastattelutallenne

e Haastatteluaineisto
Tiedot kerdtdan haastateltavilta itseltaan.
Rekisterdidyn oikeudet
Tietosuojalainsdaadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oikaista
tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen
kasittelya ja vastustaa henkilotietojen kasittelya. Jos haluat kayttaa jotain oikeuttasi, ota
yhteys rekisterinpitdjaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle

Sinulla on oikeus tehda valitus henkilotietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos
epailet henkil6tietojasi kasiteltavan vastoin tietosuojalainsaadantoa:

tietosuoja.fi, puh: 0295666700, sahkoposti: tietosuoja@om.fi

HenkilGtietojen vastaanottajat
Henkil6tietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen periaatteet

Digitaalinen aineisto suojataan kaksivaiheisella kayttdjan tunnistuksella (MFA).
Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tiedonsiirto suojataan myos lain
mukaisesti.
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